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Alademia Morska w Gdynl jest najwigkszy
paristwowg ucrelnly morsks w Polsce | jed-
ng T najwigkszych w Europle. kartalcaca od
1920 roku oficerdw faty handlowej | kadry
menecierskie dla gospodarkl morskiej | re-
gionu nadmorskiego. Ucaelnla sidada sig
7 4 Wydziahow:

Nawigacyjnego, Mechanicznego, Elektryc-
mego oraz Praedsigbéorcrodd | Towaroznaw-
stw,

W Akademii Morskie] w Gdynl ksztalcl sig 6.5 tyslgca studentéw w
rakresie nastepulgcych specjalnodcl studide: indynberia ruchu mor-
sidegao, morskde systermy transportowe | loglistycrne, systermy berpie-
coeriitwa morikiego, transport | logistyka, transport morskl, eksplo-
atacja instalac)i proemysiowych, elsploatacja silowni okrgtowych,
clsploatacja sidowni gicretowych 2, eisploatacja sibowni olongtownych
| oblektéw oceanotechnbcznych, indynieria bezpleczenistwa frodo-
wiska morskiega, indyniera eksploatac)l instalacji, Iniynieria zarzy-
drania remontami, technologia remontow urzgdmed olongtowych i
ponowych, eleliroautomatyka, elektroautomatyka olrgtowa, ehek-
tronika morska, komputerowe systemy stenowania, radiosiektronika,
systemy i sieci tebeinformatyczne, handel i ushugi - menedier produk-
tu, Internet | multimedia w zarzadzaniu, logistyka | handel morshd,
menedier produktow kosmetycrnych, nowocresne naraedzia zarzy
dzania, organizacja uslug turystyczno-hotelarsidch, rachunkowodd
| fimanse prredsigbiorstw, towarcanawstwe | zarzadzanie jakodciy
ushugl hywieniowe | dietetyka, rarrgdzanie informacia w administracji
publiczre], zarzadzanie kapitatern ludzidm, zarzadzanie projeicami
Unill Europejskiel zarzadranie proedsigbiorstwem, zarzadzanie zmia-
ng Specjalnodd - inkynkeria eksploataci instalac)l proemyslowych
jest od 10 lat wepdinie prowadzona z HOCHSCHULE BREMERHAVEN
w Niemczech.

Programy kirtaloenia speinkajy rardwno krajowe standardy na-
wczania (MN | W), jak rdwmie: wymagania Migdzynarodows] Onga-
nizacji Morskde] (IMO). Kadrg nauczyciell akademickich - ze stopniami
naukowymi dokiora, doktora habdltowanego | tytulern naukowym
profetora oraz napawyrszymi dyplomami morskimi kapitana feglugi
wielkie]. starseego mechanika | elekiryka okrgtowego - wapiera no-
woczesna baza laboratoryjna z 25 specjalistycznymi symulatorami
oraz wdrodony w Ucreini system jakodci iortalcenis 150 9001,

Absolwent Akademil Morskiej w Gdyni koAczy studia z kilkoma
dyplomami - magistra inkynéera odpowiednle] speciainodcl, oficer-
skim stopniem podchorgbego Marynarkl Wojennel. a absolwent
specjainodc morskie] dodatkowo z dyplomem oficera maryriarki
handiowe]. Wysoki pOZiom wyksztacenta gwarantuje absobwentom
matrudnéenie na ghobalrym nymku pracy, u najbardzie] prestitowych
armalordw Swiata

Ponadio Uczeinia prowadsi specjalistycane krtaloenie podyplo
mowe na kolejne stopnie oficerskie, obejmujgce 5 tysigcy absolwen-
bl rOCINbE.

Trzy Wydzialy posiadajy prawa doktoryzowania, pozostaly zad -
Wirdzial Nawigacyjny - ermierza do ich uryskania, Akademia Morika
w Gdyni jest armatorem dwoch statkdw morsidch, na ktdrych stu-
denci odbywajy praletykl morside:;

« manego na calym dwiecle laglowca v DAR MLODZIEZY,
penigoego rwnied rolg ambasadora Polski w wighszoici poride
Lwiats,

»  stathu badawcro-wkoleniowego mfs HORYZONT I, realizujjcego
mdwniet wipdine badania naukowe z Polsky Akademiy Neuk
w trakcie ekspedyci polarmych na Arktyke | Antarktyde
Ponadio studencl rarwijaja swoje zaimteresowania feglarskie

w Jachit Klubie Akademnil Morsiiej w Gdyni.

Drisdalnodl Uczelni wspierajy: Fundacia Rorwoju Akademil Mor-
shie), Przecsiebiorstwo Badawero Produkcyine ENAMOR, Studium
Deskonabenia Kade, Acadedrry Maritime Services orar Fundacja Bez-
plecrenstwa Zeglugi | Ochrony Srodowiska,

Akademia Morska w Gdyni aknywnie wipdipracuje w realizagji
wspdloych prac badawcrych, ksrtalcenlu kadr naukowych | wymia-
nie studentow bezpodrednio z 18 uczelnlami morskimi na fwiecle
araz w ramach organizacjl miedzynarodowych - EUROPEAN UNI-
VERSITY ASSOCIATION (EUA) | INTERNATIONAL ASSOCIATION OF
MARITIME UNIVERSITIES (TAMLUI.

Uchwalkona przez Senat Akademii Morskie] w Gadynl strategia jej
dalsreqo rorwoju zapewni umacnianke rodl Uczelnl jako fwiatowego
centrum edulag | szkolenia morskiego ksmalcacego profesjonal
mych obyywatell fwiata.
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Transfer wiedzy

Ryzykanci w sferze innowacji

Niedawno dwoch czotowych polskich ekonomistow-praktykéw
podjeto ryzyko przekonania Polakéw do swoich racji. W efekcie debaty
nie tylko nie przekonali siebie, ale réwniez wprowadzili dodatkowy
czynnik niepewnosci co do przysziosci proponowanych rozwigzan
systemowych w zarzadzaniu funduszami spolecznymi. Czy finansami
panstwa, czyli naszymi finansami, zarzadzajq ryzykanci, hazardzisci, a
moze asekuranci?

Czytelnik moze probowaé¢ odpowiedzie¢ na to pytanie po
przeczytaniu artykutu prof. Bolestawa Kuca, ktdry te kategorie analizuje
na przyktadzie zachowan menedzeréw. Wszak ryzyko prowadzenia
biznesu i podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci jest
wkalkulowane, a wlasciwie wpisane w dziatalno$¢ kierownika kazdego
szczebla. Decyzje podjete dzisiaj realizowane sa w przysztosci, a ich
skutki ponosza nie zawsze ich wykonawcy, ale na pewno ich otoczenie.
Na czasie pozostaje wiec pytanie Charlesa Fergusona, rezysera
oscarowego dokumentu "Inside Job": ,, Dlaczego do tej pory zaden z
biatych kotnierzykéw nie zaptacil za kryzys?”

A moze osoby, ktore kieruja i wykonuja polecenia wcale nie sa
ryzykantami, czy hazardzistami, tylko po prostu osiagaja taki poziom
niekompetencji, ze nie sa w stanie przewidzie¢ skutkow swoich
poczynan. Jak okredla¢ kompetencje na poszczegdlnych stanowiskach i
budowa¢ mape kompetencji w przedsiebiorstwie opisuje dyr. Lech Kunc
z Towarzystwa Naukowego Organizacji i Zarzadzania w Gdansku.
Niewatpliwie na kompetentnych pracownikach moga opiera¢ sie
dziatania innowacyjne przedsiebiorstw. Opisany model i program
MapCom do zarzadzania kompetencjami wdrozony zostat w
odniesieniu do firm dziatajacych we wloskim regionie Friuli Venezia
Giulia. MapCom, z uwagi na swoja wzgledna prostote i niskie
wymagania sprzetowe dedykowany jest przede wszystkim matym i
$rednim przedsigbiorstwom, ktére chciatyby doskonali¢ wlasne procesy
biznesowe za pomoca narzedzia do zarzadzania kompetencjami i
szkoleniami. O tym, ze w Polsce z innowacyjnoscia nie jest jeszcze
najlepiej, ale moze by¢ dobrze, pisze Michat Igielski, menedzer projektu
,Komercjalizacja wynikéw badan oraz kreowanie postaw
przedsiebiorczych przez Akademie Morska w Gdyni” .

Zanim wdrozymy innowacje w praktyce dobrze sprawdzi¢ w
warunkach laboratoryjnych jak nasz pomyst moze funkcjonowac.
Praktyka symulacji dziatania nowych rozwiazan, powszechna we
wdrazaniu pomystéw technicznych, niezbyt chetnie wykorzystywana
jest w dziatalno$ci menedzerskiej. Dlatego menedzerowie, ktdrzy
pragna zmniejszy¢ ryzyko swojej dziatalnosci powinni zapoznac sie z
mozliwo$cia wykorzystania symulacji eksperymentalnych w badaniu
sklonnosci matych i $rednich przedsiebiorstw do organizowania sie
celem ksztattowania sfery regulacyjnej. Problematyke szeroko omawia
prof. Jacek Zaucha z Uniwersytetu Gdanskiego, na podstawie wynikéw
badann prowadzonych w czasie realizacji projektu ,Behawioralne
determinanty rozwoju przedsiebiorczoéci w Polsce”, prowadzonego
przez Katedre Makroekonomii Uniwersytetu Gdaniskiego.

Pienigdz nigdy nie $pi twierdzi Oliver Stone, rezyser filmu pt. Wall
Street: Money Never Sleeps obnazajacego zagubienie we wspotczesnym
$wiecie finansow. Nad krazacym po $wiecie pienigdzem nie moga
nadazy¢ inwestorzy i doradcy, bankowcy i konsumenci, wlasciciele firm
i ich menedzerowie. Swiat funduszy inwestycyjnych przybliza
zainteresowanemu czytelnikowi dr Krzysztof Sarnowski.

Dziatalno$¢ firmy w konkurencyjnym otoczeniu narazona jest nie
tylko na zmiany koniunkturalne i tsunami, ale réwniez na
niebezpieczenstwo utraty danych o strategiach, technologiach, planach
marketingowych czy nowych pomystach, a takze danych osobowych,

rozwiazan patentowych itd. Przecieki zdarzaja sie nie tylko w polityce, a
WikiLeaks (z ang. leak — "przeciek") jest tu wyjatkiem potwierdzajacym
regule, ze informacja nigdy nie jest bezpieczna. To ,hydrauliczne”
zagrozenie powstaje nie tylko w wyniku ,, ciekawo$ci” konkurentéw, ale
réowniez niefrasobliwosci pracownikéw, w tym menedzerdw. Podréze z
laptopami pelnymi tajemnic to juz standard. Ciagla zmiennos¢ w
biznesie i organizacji, rozlegte sieci kooperacyjne, nieustanna wymiana
informacji przez internet i intranet wymagaja czujnosci, a w
szczegOlnosci starannego przestrzegania procedur gromadzenia i
przeplywu informacji. Pisze o tym na podstawie rozleglych badan
empirycznych Zdzistaw Dlugosz, dyrektor Instytutu Badan nad
Bezpieczenstwem.

Kazda organizacja zyje w fizycznym swiecie, w ktérym bywa, ze
zagraza ona otoczeniu, abywaitak, ze to otoczenie zagraza organizacji, o
czym przekonaty sie polskie firmy w okresie powodzi i zimy, a japoniskie
w czasie ostatniego trzesienia ziemi. Dr Hanna Kruk zajeta sie jednym
aspektem zagadnienia, czyli przedstawieniem wybranych procedur
zwiazanych z zarzadzaniem srodowiskiem, jakie obowiazuja podmioty
gospodarcze. Nie ulega bowiem watpliwosci, ze przedsiebiorstwo
innowacyjne, to réwniez przedsiebiorstwo zyjace w zgodzie z
otoczeniem.

Innowacyjnoé¢ wymaga jednak nie tylko przyjaznego otoczenia
fizycznego, ale réwniez sprzyjajacego otoczenia organizacyjnego i
prawnego. Takie warunki tworza parki naukowo-technologiczne, o
czym przekonuje Anna Borkowska, dyrektor Gdynskiego Centrum
Innowagji z Pomorskiego Parku Naukowo-Technologicznego w Gdyni.
Inkubacja przedsiebiorstw zmienia charakter regionu gdy odbywa si¢ na
szerszym obszarze i w wiekszym wymiarze ilosciowym. O tym jak
tworzy sie na skale regionalng warunki do dziatania firm i organizacji
innowacyjnych oraz efektach i perspektywach tych przedsiewzie¢ méwi
Teresa Kaminska, prezes zarzadu Pomorskiej Specjalnej Strefy
Ekonomicznej.

Innowacje tworzone sa z checi zysku, czasami z przypadku, z
potrzeby zyciowejlub rynkowej albo w wyniku nagtego ol$nienia. O tym
jak powstaje innowacyjny produkt w efekcie potaczenia pasjii podejscia
rynkowego piszemy w artykule , Auto na prad”, produkcie zespotu
zainicjowanego przez dr inz. Andrzeja Lebkowskiego pracownika
Katedry Automatyki Okretowej Akademii Morskiej w Gdyni. Dzisiaj
samochdd elektryczny to jeszcze rzadkos¢, ale juz jest. Jeszcze maly i
niepozorny ale rosnacy w sile i moc (w watach), a takze coraz to
liczniejszy. ,To prawdziwy innowacyjny produkt polskiej produkcji” —
twierdzi prof. Jozef Lisowski, kierownik Katedry Automatyki Okretowej
iw petni sie znim zgadzamy.

Marek Grzybowski
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Adventurers in the field of innovation

Recently, two leading Polish economists, practitioners have taken
the risk of conviction of Poles to their case. As a result of the debate not
only convinced themselves but also introduced an additional element of
uncertainty about the future of the proposed system solutions in the fund
management industry. Is the state finances, or our finances, manage,
adventurers, gamblers, and may be afraid of risk?

The reader may try to answer this question after reading the article
of prof. Boleslaw Kuc, which examines the categories on the example of
the behavior of managers. After all, business risk and decision making
under uncertainty is the charges to include, and actually entered the
business manager at every level. The decisions taken today are
implemented in the future, and their effects do not always bear their
artists, but certainly their surroundings. At the time, so the question
remains of Charles Ferguson's Oscar-winning director of the "Inside Job",
"Why so far none of the white collar does not pay for the crisis?"

Perhaps those who direct and perform commands are not risk takers
or gamblers, but they just reach a level of incompetence that they are not
able to predict the consequences of their actions. How to determine the
competence of the individual positions and build a map of competencies
in the company describes director Lech Kunc the Scientific Society of
Organization and Management in Gdansk. Undoubtedly, for the
competent workers can build innovative companies. The described
model and program management expertise MapCom was implemented
for companies operating in the Italian region of Friuli Venezia Giulia.
MapCom, due toits relative simplicity and low hardware requirements is
dedicated primarily to small and medium sized enterprises that wish to
improve their business processes using tools for competency
management and training. The fact that innovation in Poland is not the
best but it can be truly said Michael Igielski, manager of the project
"Commercialization of research results and to create entrepreneurial
attitudes of Gdynia Maritime Academy. "

Before we implement innovation in practice, well-checked in the
laboratory how our idea can work. The practice of simulating the
performance of new solutions, the widespread implementation of
technical ideas, is not readily used in the activities of managers.
Therefore, managers who want to reduce the risk of their activities
should refer to the potential use of simulation in the study of
experimental inclinations of small and medium-sized enterprises to
organize themselves to shape the regulatory sphere. Prof. Jacek Zaucha
from the University of Gdansk discusses the issues broadly, on the basis
of the results of research conducted during the project, "Behavioral
Determinants of entrepreneurship in Poland", conducted by the
Department of Macroeconomics at the University of Gdansk.

Money never sleeps said Oliver Stone, director movies Wall Street:
Money Never Sleeps showing the loss in the modern world of finance.
Over the money circulating around the world can not keep investors and
advisors, bankers and consumers, business owners and their managers.
PhD Krzysztof Sarnowski brings interested readers world of investment
funds.

The company's activity in a competitive environment is exposed not
only to cyclical fluctuations and the tsunami but also the danger of loss of
data on strategies, technologies, marketing plans or new ideas, as well as
personal data leaks and so on patent practice. Leaks occur not only in
politics, and Wikileaks (with English leak - "leak ") is an exception that
proves the rule, that information is never secure. This ‘power’ threat
arises not only due to "curiosity" but also competitors lackadaisical
employees, including managers. Travelling with laptops full of secrets is
already standard. Continuing volatility in business and organizations, an

extensive network of cooperative, a constant exchange of information
through the Internet and intranets require constant vigilance, especially
the careful observance of the procedures for the collection and flow of
information. Zdzistaw Dlugosz, director of the Institute for Security
Studies writes that on the basis of extensive empirical research.

Each organization is alive in the physical world in which sometimes
it threatens environment, and it happens so that the environment
threatens the organization, of which Polish companies have learned
during the flood and winter, and the Japanese during the recent
earthquake. Dr. Hanna Kruk took one aspect of the issue, namely the
presentation of selected procedures of environmental management that
apply to traders. There is no doubt that an innovative enterprise, the
company is also living in harmony with the environment.

Innovation requires not only friendly but also the physical
environment conducive to organizational and legal environment. Such
conditions create a science and technology parks, which convinces Anna
Borkowska, director of Gdynia Innovation Centre of the Pomeranian
Science and Technology Park in Gdynia. Incubation of business changes
the character of the region takes place in a wider area and more
quantitative. About how the forms on a regional scale conditions for
business activity and organization of innovative and results and
prospects of these projects, "says Teresa Kamiriska, chairman of the
board of the Pomeranian Special Economic Zone. Innovations are
created from a desire to profit, sometimes by accident, with the
necessities of life, or the market or from a sudden glare. About how the
productis formed as aresult of an innovative combination of passion and
market-based approach we write in the article "Auto-current”, the
product team initiated by Dr. Eng. Andrew Lebkowskiego employee
Ship Automation Department Maritime Academy in Gdynia. Today the
electric car is still rare, but it already is. Even a small and insignificant but
growing in strength and power (in watts), and the ever more numerous.
"It's a real innovative product of the Polish production" - said prof. J6zef
Lisowski, Head of the Department of Ship Automation and fully agree
withhim.

Marek Grzybowski
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Strefa Innowacyjnosci

Albo bedziemy innowacyjni, albo nie zaistniejemy w ogole. Rozmowa z Teresa
Kaminska — prezesem zarzadu Pomorskiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej

- Innowacyjnos¢ to w ostatnich latach chyba najczesSciej
odmieniany rzeczownik. Czy nie wydaje sie Pani, ze wyraz ten stal sie
juz obiegowym stereotypem w ktory nie wklada sie zadnej tresci? Jesli
wypada propagowac innowacyjnos¢ w gospodarce, to si¢ o tym mowi...

- Niewykluczone, ze niektérzy z powodéw koniunkturalnych tak
postepuja, ale nie w przedsiebiorstwie, ktérym zarzadzam. W dzisiejszej
rzeczywisto$ci gldwnym zadaniem Strefy jest wspieranie i rozwdj

innowacyjnosci, wysokich technologii, transferu wiedzy. Plastycznie
rzecz ujmujac dziatamy w schemacie ,zlotego tréjkata”, ktdrego
wierzchotkami sg: nauka, gospodarka i wiadza samorzadowa, ktéra
stymuluje rozw¢j tamtych dwu. Innowacyjnos¢ to gléwne hasto
dziatania Unii Europejskiej. Aby europejska gospodarka mogta by¢
konkurencyjna w $wiecie, musi wspierac rozwdj wysokich technologii.

- Chyba Polsce niespecjalnie dobrze to wychodzi?

- Jest to bolaczka ogodlna ,nowych” krajéw UE. Przyczyna jest z
jednej strony konieczno$¢ nadrobienia pewnego opoéznienia
cywilizacyjnego, z drugiej wciaz duzo za mate $rodki budzetowe
przeznaczane na badania i rozwdj. Wtadze Unii dostrzegaja nasze
problemy, dowodem sa duze $rodki finansowe, ktére otrzymujemy z
Funduszu Spdéjnosci, a takze fakt, iz IIl Europejski Szczyt Innowacyjnosci
odbedzie sie w Warszawie (dwa poprzednie byty w Brukseli) w tym
roku, w czasie prezydencji Polski w Unii Europejskiej. W spotkaniu ma
uczestniczy¢ ok. tysiaca 0sob — przedstawicieli nauki, biznesu i polityki,
mysle, ze wiele bedzie mozna sie od nich nauczy¢ o budowaniu sieci
powiazan miedzy przedsiebiorstwami, o$rodkami badawczymi,
edukacyjnymi, wszystkimi innymi podmiotami, ktére nie tylko
korzystaja z innowacji, ale maja tez ambicje je wspottworzy¢.

-Mysle, ze PSSE juz to robi...

-Niewatpliwie. Przede wszystkim poprzez Gdanski Park
Naukowo-Technologiczny, ktérym zarzadza. Park tworzy ptaszczyzne
dla wspélpracy nauki i biznesu, realizowanej wraz z Samorzadem
Wojewoddztwa Pomorskiego, miastem Gdansk oraz Politechnika

Gdanska. Park, pod sprawnym kierownictwem dyrektora Marcina
Zukowskiego, jest kluczowym elementem wdrazania Regionalnej
Strategii Innowacji. Tworzy miejsce, w ktéorym pomyst ma szanse
przerodzi¢ sie w realnie funkcjonujaca firme, co przyczynia sie
bezposrednio do rozwoju gospodarki w naszym regionie.

- Poprzezjakie dzialania?

- Oferuje nowoczesne powierzchnie biurowe, laboratoryjne oraz
technologiczno-produkcyjne, wspomagane rozbudowana
infrastruktura teleinformatyczna. Dziata tam Inkubator Technologiczny,
zapewniajacy warunki dla rozwoju nowych firm opartych na wiedzy i
nowoczesnych technologiach. Korzystnym dla firm elementem
infrastruktury parkowej jest Data Center, dzieki ktéremu nie musza one
inwestowa¢ w budowe wtasnych serwerowni, czy zakup kosztownego
sprzetu ani ponosi¢ kosztow ich utrzymania. Zadaniem Parku jest
oferowanie ustug specjalistycznych juz na etapie preinkubagji i inkubacji
przedsiebiorstw. Pobudzenie rozwoju innowacyjnych przedsiebiorstw
nastepuje poprzez udostepnianie wysokiej klasy powierzchni biurowo-
laboratoryjno-produkcyjnej wraz z pakietem specjalistycznych ustug
doradczych. Duzym utatwieniem dla przedsiebiorcow jest dziatajace w
Parku Wirtualne Biuro. To idealne rozwiazanie dla firm, dla ktérych
biurem jest kazde miejsce, w ktérym sie znajduja. Po zalogowaniu na
specjalnej platformie klienci majag dostep do swojej korespondendji,
listéw, faksow, czyli wszystkiego co jest potrzebne do wykonania
niezbednych prac biurowych. A do tego moga pochwali¢ sie
prestizowym adresem.

- Styszalam, ze jako kobieta jest Pani wrazliwa na sprawy i
problemy rodzin, szczegoélnie mlodych, jako ze wiekszos$¢
pracownikéw Parku to mloda kadra...

- Przeciez sama prze¢wiczylam te problemy, ze tak powiem, na
wlasnej skorze. Przyczyniajac sie dodatkowo do wspierania polityki
,Work-Life Balance”, w Gdaniskim Parku Naukowo-Technologicznym
zorganizowalismy EduPrzedszkole z innowacyjnym programem
nauczania. Jest to doskonate miejsce dla intelektualnego rozwoju dzieci i
budowania podstaw ich wiedzy. Zachowujac balans pomiedzy Zyciem
prywatnym a zawodowym, pozwala ono takze na plynny powrét kobiet
na rynek pracy. Obok przedszkola funkcjonuje réwniez EduPark -
Centrum Edukagji dla dzieci i mtodziezy, w ktérym najmtodsi poprzez
zabawe ucza si¢ i poznaja podstawowe prawa fizyki, chemii czy biologii.

-Wjakisposob pobudza sie potrzebe innowacyjnosci w dziataniu
firm umiejscowionych w Parku?

- Park oferuje im pomoc we wdrazaniu i transferze nowych
technologii, wsparcie merytoryczne ze strony samorzadu oraz uczelni
partnerskich, opieke naukowa i biznesowa, promocje nowych
rozwigzan technologicznych, ustugi doradcze, jak réwniez
kompleksowa obstuge prawna. Budowa s$wiadomosci kooperacji
pomiedzy przedsiebiorcami a nauka stanowi integralna czes¢ naszej
dziatalno$ci. Wyjscie naprzeciw wzajemnym oczekiwaniom gwarantuje
wspolne projekty, a takze praktyczna realizacje strategii lizbonskiej.

- Jak wida¢ gotym okiem, PSSE wciaz duzo w rozwdj Parku
inwestuje...

- W ramach projektu , Gdanski Park Naukowo-Technologiczny —
Etap III”, realizowanego dzieki funduszom z Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka 2007 — 2013, w Gdanskim Parku Naukowo —
Technologicznym powstaja dwa nowoczesne obiekty biurowo-
laboratoryjno-technologiczne o tacznej powierzchni ponad 25 tysiecy
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uklad napedowy, uklad sterowania wraz elementami wspomagajacymi
ukladu napedowego, czyli system wspomagania hamulcéw, system
ogrzewania, system diagnostyczny w pojezdzie”

Z przebiegu testdw wynika, ze rozwigzania konstrukcyjne

opracowane w gdynskiej Katedrze Automatyki Okretowej nie odbiegaja
poziomem zaawansowania technicznego od produktéw oferowanych
przez koncerny samochodowe, a niektdre nawet przewyzszaja
propozycje oferowane na rynku w pojazdach seryjnych. Gdynskie
samochody elektryczne konkuruja parametrami i cena. ,Nasz produkt
ma znacznie lepsze parametry eksploatacyjne niz pojazdy elektryczne
wytwarzane fabrycznie. Podobnej klasy samochody elektryczne
Mitsubishi iMiEW kosztuja okoto 160 tys. z1, a nasz pojazd wykonujemy
za potowe tej kwoty.” —twierdzi Lebkowski.

Auto dla mieszczucha

Wyprodukowane pojazdy uzytkowane sg obecnie przez Mielecka
Agencje Rozwoju Regionalnego (MARR), a eksploatowane sa w 5
miastach w Polsce. Testowane sa w Tréjmiescie, Katowicach, Krakowie,
Mielcu i Warszawie. Juz dzisiaj wiadomo, ze samochody elektryczne
znakomicie sprawdzaja si¢ w miescie. Przeszkoda nie sa ograniczenia
wynikajace z pojemnosci baterii. Z badan wynika, Zze przecietny
uzytkownik przemieszcza si¢ w miescie na odlegtos¢ do okoto 80 km, ze
$rednia predkoscia 30 km na godz. Zasieg pojazdu elektrycznego
ograniczony jest do okoto 150 km, a predkos¢ maksymalna do okoto 120
km na godz. Te parametry pozwalaja wykorzystac go przez przecigtnego
uzytkownika w miescie. Dodatkowe zalety, to fakt, ze pojazd ten nie
emituje dodatkowego hatasu i spalin. A obok waloréw ekologicznych
jego zaleta jest ekonomia uzytkowania. Ale co najwazniejsze podkresla
dr inz. Lebkowski ,koszt eksploatacji pojazdu elektirycznego jest
znacznie nizszy niz spalinowego. Z dotychczasowych obliczen wynika,
ze koszt konwersji tej wielkosci pojazdu zwraca sie po okresie

eksploatacji od 2 do 3 lat. Tak jest przy zastosowaniu najdrozszej
technologii, bowiem koszt warunkuje uzycie najlepszych baterii o
zywotnosci okoto 12 lat”. Czyli 9 lat eksploatagji to czysty zysk nabywcy
—wnioskuje Lebkowski.

Obecnie sprawdzane sa parametry pojazdow w eksploatacji w
warunkach miejskich. W ramach tego projektu wykonywane sa punkty
tadowania samochodéw elektrycznych i bedzie testowana wspodtpraca
samochoddw elektrycznych z infrastruktura. Zadanie to wykonuje
Instytut Elektrotechniki z Warszawy. Wedtug informacji MARR projekt
funkcjonuje w pieciu miastach. Wytworzone juz terminale fadowania
pojazddéw elektrycznych (30 tzw. publicznych punktéw fadowania i 20
garazowych) usytuowano w Warszawie, Gdansku, Krakowie,
Katowicach i Mielcu. Docelowo powstanie ich 330.

Samochody i infrastruktura ladowania testowane sa w  Stagji
Monitorowania Pojazddw w Warszawie przez Green Stream Polska Sp. z
0.0. Specjalistyczne oprogramowanie do testowania opracowata ELTE
GPS Sp. z 0.0. z Krakowa. Do korica 2011 r. testowane beda zaréwno
pojazdy elektryczne jak i terminale tadowania, jak réwniez systemy
stuzace do przesylania i poboru energii, systemy telekomunikacyjne i
systemy informatyczne wykorzystywane do przesytania i
przetwarzania informacji.

Samochdd elektryczny znakomicie sprawdza si¢ w warunkach
miejskich, szczegdlnie jesli wzigé pod uwage koszty eksploatacji i
rosnacych cen paliwa. Dla osoby korzystajacej z samochodu w miescie
rozwigzanie optymalne polega na tym, Zze pojazd jest w ciagu dnia
eksploatowany, a noca dotadowywany. Akademia Morska w Gdyni we
wspotpracy z warszawskim Instytutem Elektrotechniki wykorzystuje
wiec swoja wiedze z powodzeniem nie tylko na morzu ale réwniez na
ladzie.

Tekst: Marek Grzybowski
Zdjecia: Marek Grzybowski
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Auto na prad

Polski samochod elektryczny — innowacja Akademii Morskiej w Gdyni

Czotowi producenci samochodéw pracuja od lat nad zastapieniem
liczacego sobie ponad wiek silnika spalinowego. Nie wszyscy wiedza, ze
silnik elektryczny obok silnika parowego, byt jednym z pierwszych
napedéw. Ale bylo to wieki temu, a dzisiaj polscy korespondenci
wiodacych pism i serwiséw motoryzacyjnych w czotéwkach informacji z
salonu samochodowego w Genewie (Geneva Motor Show 2011)
zachwycaja sie pojazdami elektrycznymi wiodacych marek. O tym, ze
istnieje polski samochdd elektryczny nawet nie wspomna.

125 lat temu, a doktadnie 29 stycznia 1886 Carl Benz ztozyt w
Berlinie wniosek patentowy na tréjkotowy wéz motorowy. Pojazd z
napedem spalinowym wciaz dominuje na bezdrozach, drogach polnych
i autostradach. Ale za tylnym zderzakiem goniag go samochody
hybrydowe i auta elektryczne. Nad napedem elektrycznym pracuja
najwieksze koncerny i mate warsztaty, a takze producenci elektroniki i
akumulatoréw, naukowcy od lacznosci i informatycy. Na kazdym
kontynencie (moze poza Antarktyda) mozna juz spotka¢ pojazd z
napedem elektrycznym.

Elektroauto z Gdyni

Samochodéw osobowych z oryginalnym polskim napedem
elektrycznym jest juz 20. Jak spod igly. Jezdza w kilku najwiekszych
miastach Polski. Skonstruowane i zbudowane przez pracownikéow
Akademii Morskiej w Gdyni. Sa dowodem, ze w uczelniach morskich
wiedze wykorzystuje sie nie tylko na morzu. Skonstruowano je w
katedrze gdzie miedzy innymi zaprojektowano dla statkéw nowoczesny
system antykolizyjny.

Przygoda z pojazdami elektrycznymi zaczeta sie w Akademii
Morskiej 6 lat temu. Zaczelo sie od pracy dyplomowej studentow.
,,Chodzito o to zeby pokazac, ze przerobienie samochodu spalinowego
na elektryczny ma sens i nie jest zadaniem trudnym. Jest to
przedsiewziecie racjonalne z punktu widzenia technicznego i
ekologicznego” — méwi dr inz. Andrzej Lebkowski pracownik Katedry
Automatyki Okretowej Akademii Morskiej w Gdyni, ktérego hobby jest
ratowanie starych samochoddw. I skoriczyto by sie na przerdbce starego
forda, gdyby nie unijne pienigdze z... Mielca.

Nauka za unijne dotacje

Doswiadczenie zdobyte w trakcie przerdbki samochodu w ramach
pracy dyplomowej zaprocentowato gdy Katedra Automatyki Okretowej
startowata do przetargu na wykonanie serii samochodoéw elektrycznych.
Gdy Mielecka Agencja Rozwoju Regionalnego (MARR) oglosita przetarg
na wykonanie samochodu elektrycznego w ramach projektu ,,Budowa
rynku pojazdéw elektrycznych, infrastruktury ich tadowania — podstawa
bezpieczenstwa energetycznego” realizowanego ze Srodkow
przeznaczonych na Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka

(Dziatanie 5.1 Dyfuzja Innowagji). ,Celem dzialania jest wzmocnienie
pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw poprzez wsparcie rozwoju
powiazan pomiedzy przedsiebiorstwami oraz pomiedzy
przedsigbiorstwami a instytucjami otoczenia biznesu, w tym
jednostkami naukowymi” — informuje Agencja. MARR na wykonanie
zadania otrzymat ponad 19,3 min zl, za ktére trzeba zbudowac
samochody elektryczne, pojazdy uzytkowe oraz infrastrukture ich
tadowania.

Akademia Morska wywiazata si¢ ze swojego zadania w 2010 r. W
ramach projektu dostarczono 20 pojazdéw znapedem elektrycznym. ,Z
zadania wywiazali$my sie w okreslonym terminie. Akademia Morska w
Gdyni otrzymata dotacje, a dla naszego zespolu byta to bardzo dobra
lekcja wdrazania w praktyce nowoczesnej techniki, tworzenia nowych
technologiiiinnowacyjnych produktéw” — podkresla dr L.ebkowski.

Prad zamiast benzyny

W czasie prac przerobiono standardowe samochody Fiat Panda na
samochody elektryczne. Byly to samochody fabryczne z silnikami
spalinowymi. ,Obecnie kontynuujemy konwersje samochoddéw
spalinowych na elektryczne. W wiekszosci sa to nasze wlasne
rozwiazania” - zauwaza dr Lebkowski i dodaje: , kupujemy podzespoty i
na bazie naszej wiedzy i kolegéw ze Stowarzyszenia Uzytkownikow
Pojazdéw Elektrycznych, ktdrzy z nami wspdtpracuja opracowalismy
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metréw kwadratowych. Rozbudowa Parku zapewni miejsce na
dziatalno$¢ ponad 30 firm réznych branz i wielkosci. Preferowane beda
instytucje, ktérych dziatalno$¢ zapowiada szybszy rozwoj naszego
regionu, a pomysly i dzialania sa skorelowane z aktywnoS$cig
dydaktyczna tréjmiejskich uczelni.

-Naczym polega miedzynarodowy charakter dzialalno$ci Parku?

- Gdanski Park podejmuje liczne dziatania rozwijajace wspotprace
miedzynarodowa. Hong Kong, Kuala Lumpur, Singapur to miejsca,
ktére pokazaty nam potencjat i kierunek rozwoju parkéw europejskich.
Wizyty studyjne, ktdére sie odbywaja, sa okazja do planowania
wspdlnych przedsiewzie¢ i budowania transgranicznej wspdtpracy.
Efektem budowania trwatego partnerstwa jest projekt DISKE stuzacy
wymianie doswiadczen w funkcjonowaniu parkéw naukowo-
technologicznych z takich krajow jak Niemcy, Szwecja, Dania czy Litwa.
Réwniez projekt "Submariner”, ktérego gldwnym zalozeniem jest
wykorzystanie najnowszych osiggnie¢ z dziedzin nauki i techniki przy
rozwigzywaniu ekologicznych probleméw Morza Battyckiego, pozwoli
na umocnienie wspdtpracy z partnerami, korzystajacymi z zasobow tego
morza.

- PSSE ma na swych terenach szereg firm, stosujacych wysokie
technologie w dzialalnosci gospodarczej. Ktore sposréod nich
najbardziej zastuguja na miano innowacyjnych?

- Wiadciwie prawie wszystkie na to zastuguja. Rozumiem, ze

musimy ograniczy¢ sie do przyktadéw. W jest wiodacym Europejskim
Kontraktowym Producentem Elektroniki (Electronic Manufacturing
Service), zorientowanym na infrastrukture telekomunikacyjna,
urzadzenia elektroniczne i mechatroniczne oraz stacje bazowe. Inwestor
zaczal od budowy nowoczesnego Parku Przemyslowego, ktory jest
pierwszym na $wiecie obiektem, gdzie powstaja produkty o
zasadniczym znaczeniu dla infrastruktury telekomunikacyjnej. Obecnie
Flextronics International Poland sp. z 0.0. $wiadczy ustugi najwiekszym,
markowym producentom sprzetu elektronicznego, wywodzacym sie z
kluczowych segmentéw rynku takich jak: komputery, telefonia
komorkowa, urzadzenia cyfrowe i medyczne. Gléwna siedziba firmy
znajduje si¢ w Singapurze, natomiast oddziaty zlokalizowane sq w 30
krajach na czterech kontynentach. Obecnos¢ na wielu rynkach, w
strategicznych miejscach na $wiecie sprawia, ze Flextronics ma
bezposredni dostep do kluczowych sektoréw rynku. Jako czotowy
innowator w zakresie zaawansowanych technologii i miniaturyzacji,
firma posiada techniczne kompetencje i dos$wiadczenie we
wprowadzaniu na rynek nowoczesnych produktéw od projektu az po
masowa produkgje.

- Czym wyrodznia sie rejon dzialania PSSE w wojewodztwie
kujawsko - pomorskim?

- Nasza duma jest przede wszystkim podstrefa Lysomice, gdzie
ulokowali sie Japonczycy. Japoniski Sharp jest jednym z wiodacych

tworcow i producentéw technologii LCD, podzespoléow
optoelektronicznych i modutéw pamieci na $wiecie. Inwestycja Sharp
Manufacturing Poland sp. z 0.0. uhonorowana zostata Krysztalowym
Certyfikatem The Warsaw Voice dla najwiekszego inwestora
zagranicznego w Polsce w 2006 1., Japoniczykdéw” w obrebie tej podstrefy
jest cata grupa: Orion Electric (Poland), Poland Tokai Okaya
Manufacturing, Sohbi Craft Poland, Sumika Electronic Materials Poland,
Kimoto Poland, Tensho Poland, U-TEC Poland itd.

- Czy tasilnajaponska grupa zwrocila Pani uwage na cos$, co moze
by¢ pomystem na dalszy rozwoj i nowa koncepcje dziatania Strefy?

- Moze niekoniecznie i nie tylko oni, bo to $wiatowy trend.
Przyszloscia i gwarantem rozwoju Stref (nie tylko pomorskiej) powinny
by¢ klastry. W wojewddztwie pomorskim dziataja 3 klastry wylonione w
konkursach: Battycki Klaster Ekoenergetyczny, Gdanski Klaster
Budowlany i Pomorski Klaster ICT. W naszej dziatalnosci stawiamy
przede wszystkim na ten ostatni.

Rozmowe przeprowadzita Anna Ktos
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Ryzykanci, hazardzisci, asekuranci

Osobowosciowe i sytuacyjne determinanty ryzyka

1. Ryzyko a niepewnos¢ — proba
rozroznienia

Centralnymi kategoriami wokol, ktérych skupimy uwage w tym
opracowaniu s3 ryzyko i mozliwo$¢ zarzadzania nim. Poglady
wystepujace w literaturze przedmiotu na temat ryzyka mozna ujaé¢ w
dwanurty.’ Pierwszy z nich zwiazany jest z teorig podejmowania decyzji,
drugi natomiast z zarzadzaniem ryzykiem. O ile pierwszy wprowadza
rozréznianie sytuacji decyzyjnych, z ktérych sytuacja ryzyka jest
najpowszechniej wystepujaca oraz wykorzystanie rozktadu
prawdopodobienristwa do szacowania pojawiajacych sie pewnych
zdarzen, to drugi akcentuje mozliwo$¢ chybienia celu w zwiazku z
podjetym dziataniem, gdzie eksponuje sie skutki ryzyka i ujmuje go jako
mozliwo$¢ nieskutecznego dziatania, z punktu widzenia zatozonego
celu, ale réwniez jako mozliwo$¢ wykorzystania szansy, czyli
otrzymania wartosci, ktérej nie brano pod uwage rozpoczynajac
dziatanie. Oba nurty aczy problem niepewnosci zwiazany z
niebezpieczenistwem podjecia nietrafnych decyzji, niepowodzenia w
biznesie i niezgodnosci z celem nadrzednym, przyjetym przez
organizacje. Mowiac o ryzyku w perspektywie dtuzszego okresu czasu,
mamy na mysli zagrozenia ptynace z realizacji polityki
makroekonomicznej panstwa. Z kolei ryzyko w krétszym okresie czasu
moze by¢ zwiazane z sytuacja rynkowa lub dzialaniem firm
konkurencyjnych.”

Przypomnijmy, ze termin ,ryzyko” pochodzi od stowa wloskiego
risico. Potocznie oznacza ono niepewno$¢ wyniku,
prawdopodobienstwo, ze co$ moze si¢ nie udac. Ryzyko kojarzone jest z
grozba porazki, wpadki. Nowoczesna koncepcja ryzyka ma swdj
poczatek w dokonanym odréznieniu przez A. H. Willeta i pdzniej
potwierdzone przez F. Knighta dwoch obszaréw, tj. ryzyka jako
mierzalnej niepewnosci oraz niepewnosci niemierzalnej jako
niepewnosci sensu stricto.” Rozwijana od kilkudziesigciu lat teoria
podejmowania decyzji w warunkach ryzyka i niepewnosci opiera si¢ na
zalozeniu kwantyfikacji.

Jedna z pierwszych prob zmierzajacych do kwantyfikacji ryzykajest
praca ,Gry i decyzje” R. D. Luce i H. Raiffy." Autorzy ci wyrdzniaja trzy
rodzaje decyzji, ktére moga by¢ podejmowane w warunkach pewnosci,
ryzyka i niepewnosci. Decyzja jest podejmowana w warunkach
pewnodci, jezeli wiadomo o poszczegdlnym dziataniu, ze prowadzi ono
niezmiennie do takiego, a nie innego rezultatu. Dziatania podejmowane
w warunkach niepewno$ci charakteryzuja sie tym, Ze nie znamy
rozktadu prawdopodobienistwa realizacji celu. Stanowisko D. Luce i H.
Raiffy jest zbiezne w swej interpretacji z teoriag Knighta. Dziatanie w
warunkach ryzyka jest dziataniem, ktérego rezultaty moga by¢
skwantyfikowane za pomoca rachunku prawdopodobienistwa, za$
dziatanie w warunkach niepewnosci nie daje takiej mozliwosci. Podobna
koncepcje ryzyka i niepewnosci prezentuje R. Ackoff.” Wyodrebnia on

réwniez w przestrzeni podejmowania decyzji obszary pewnosci, ryzykai
niepewnosci.

Interesujace w rozwazaniach R. Ackoffa jest to, ze kwestionuje on
koniecznos¢ odrebnego traktowania sytuacji problemowych
odpowiadajacych niepewnosci, poniewaz jest ona czyms wymyslonym i
nie stanowi charakterystyki sytuacji problemowej jako takiej. Odrzuca
zatem stan catkowitej niewiedzy jako empirycznie fatszywej. Innej
interpretacji ryzyka dokonat francuski ekonomista i statystyk J. Mothes.’
Wyrdznit on cztery rodzaje sytuacji decyzyjnych:

1. zdeterminowane, w ktérych na skutki wplywaja jedynie
parametry (czynniki) catkowicie okreslone;

2. losowe, w ktorych podjecie decyzji zalezy od parametréow
losowych, ale takich, ze ich zmiany moga by¢ w pewnym sensie
przewidziane;

3. niepewne, gdy na skutki maja wplyw parametry niepewne, tym
réznigce sie od poprzednio omawianych parametréw losowych, ze
podmiot decyzyjny nie ma zadnych informacji na temat ich mozliwych
zmian;

4. konfliktowe, zachodzace wdéwczas, gdy wsréd parametrow
wplywajacych na skutki podejmowanych decyzji, istnieja parametry
czesciowo kontrolowane przez przeciwnikéw (np. konkurencyjna walka
oudzialw rynkuy).

Nalezy podkresli¢, ze decyzje podejmowane w przestrzeni
niepewnej, losowej i konfliktowej sq w istocie problemami decyzyjnymi,
gdyz charakteryzuje je zlozono$¢, niepowtarzalno$¢ i trudnosé
rozwigzania. Probleméw tych nie mozna rozwiaza¢ wykorzystujac
posiadana wiedze, mozna tego dokona¢ jedynie dzieki tworczemu
mysleniu.

Decyzje podejmowane w przestrzeni zdeterminowanej to zadania
decyzyjne, ktére mozna rozwiaza¢ za pomoca skutecznych
wyprébowanych metod (procedur zrutynizowanych).” Dotychczasowe
koncepcje taczyly glownie ryzyko z zagrozeniem przedstawiajac
zwlaszcza jego strone negatywna, ktorej menedzer chce uniknag, a jezeli
jest to niemozliwe - ograniczy¢ przynajmniej ja do minimum. Takie
spojrzenie nie oddaje jednak w catosci istoty ryzyka, ktdra przejawia sie
w alternatywie zysk lub strata, sukces lub niepowodzenie. Takie
spojrzenie na ryzyko przedstawia nam juz nie tylko jego aspekt
negatywny, ale takze pozytywny. Ryzyko jako wyrdzniajaca cecha
zachowan przedsigbiorczych i tworczych przejawia sie gltéwnie w
dazeniu do sukcesu firmy jej przetrwania i rozwoju, a tym samym do
utrzymywania dochodéw nie tylko na dotychczasowym poziomie, ale
ich pomnazaniu. Nalezy jednak zauwazy¢, ze ryzyko prowadzi do
sukcesu tylko wtedy, gdy menedzerowie, ktdrzy je podejmuja dziataja z
pelna swiadomoscia niepewnosci sytuacji decyzyjnej i gdy opiera sie nie
tylko na doswiadczeniu wiedzy i intuicji, ale gtéwnie na szerokiej i
wszechstronnej analizie szans i zagrozenjakie stwarza.

Zdaniem PF. Druckera wykorzystywanie szans tkwigcych w

! W. Kowalczewski (red.), Zarzadzanie wspdtczesnym przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Akademickie Dialog, Warszawa 2002, s. 63.
* B. Filipiak-Dylewska, A. Szewczuk, Zarzadzanie strategiczne. Narzedzia, scenariusze, procesy, Fundacja na rzecz Uniwersytetu Szczeciiskiego, Szczecin 2000, s. 53-54.
° M.. Krupa, Niepewno$¢ i ryzyko w zarzadzaniu firma, Oficyna Wydawnicza ANTYKWA, Kluczbork 2002, s. 15.

* R.D. Luce, H. Raiffa, Gry i decyzje, PWN, Warszawa 1964, s. 86.
° R. L. Ackoff, Decyzje optymalne w badaniach stosowanych, PWN, Warszawa 1969, s. 51-52

° J. Mothes, Sytuacje niepewne a podejmowanie decyzji w przemysle, WNT, Warszawa 1972, s. 10-11.

7 Cyt. za K. Jedralska, Zachowania przedsiebiorstw w sytuacjach niepewnych i ryzykownych, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 1992, s. 52.
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ekologicznych (ekoinnowacji), czyli takich, ktorych efektem wdrozenia
jest redukcja negatywnego oddzialywania na $rodowisko.” Do
ekoinnowagji zalicza sie:

1) technologie $rodowiskowe - zwiazane z kontrola (w tym
instrumenty pomiarowe) i neutralizacja zanieczyszczen (Sciekow,
odpadéw statych pytow, gazow itp.) oraz pozyskiwaniem energii z
alternatywnych zrodet,

2) innowacje organizacyjne — dotyczace systeméw audytu i
zarzadzania s$rodowiskowego, plandéw i polityk srodowiskowych,
wspotpracy miedzy przedsiebiorstwami,

3) innowacje produktowe (ustugowe) — dotyczace nowych lub
znaczaco zmodyfikowanych produktéw, ,zielonych” ustug
finansowych, ustug zwigzanych z gospodarka odpadami, $ciekami itp.
czy ustug doradczo-analitycznych,

4) innowacje procesowe — zwigzane z alternatywnymi systemami
produkcji i konsumpgcji, powodujacych mniejsze obcigzenie dla
$rodowiskaniz te juz obecnie znane.”

Przedsiebiorstwa, podejmujace takie dzialania moga z jednej strony
liczy¢ na wsparcie na poziomie unijnym i krajowym, a z drugiej -
uzyskuja wymierne korzySci zwigzane z ograniczeniem surowco- i
energochlonnosci swojej produkcji.”

Podsumowanie

Wszystkie wymienione powyzej dzialania na rzecz poprawy stanu
$rodowiska przyrodniczego lub przynajmniej jego niepogarszania
wpisuja sie¢ w szeroko pojmowana spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu
(CSR —ang. Corporate Social Rsponsibility). Pojecie to jest definiowane jako
spoteczne zaangazowanie przedsiebiorstw potaczone z przestrzeganiem
obowiazujacego prawa oraz etyczne postepowanie w dziatalnosci

gospodarczej.” Przedsigbiorstwa w krajach rozwinietych coraz czesciej
$wiadomie podejmuja takie dziatania (w tym te na rzecz ochrony
$rodowiska przyrodniczego) nie tylko na poziomie obligatoryjnym, ale
rowniez i dobrowolnym, zyskujac w ten sposdb réwniez pewne korzysci
(np. oszczednosci wywotane racjonalnym gospodarowaniem zasobami,
pozytywny wizerunek ktdéry przektada sie takze na wynik finansowy
przedsiebiorstwa). Jak zauwazyl M. Castells ,,...Korporacje [moina to
réwniez odnies¢ do mmiejszych przedsiebiorstw] czesto finansujq rozmaite
dziatania na rzecz ochrony srodowiska; zyskaty niezwyklq wrecz swiadomosé
zielonej autoprezentacji [...]. Korporacje na calym swiecie réwniez znalazly sie
pod wptywem ruchu na rzecz ochrony $rodowiska i staraly sie przystosowac
swoje procesy i produkty do nowego ustawodawstwa, nowych gustéw i nowych
wartosci, oczywiscie probujac jednoczesnie wyciggnac z tego zysk....”

Mimo, ze wymogi prawne z zakresu ochrony srodowiska sa coraz
bardziej restrykcyjne a ich przestrzeganie wiaze sie¢ pewnymi kosztami,
to moga one réwniez przynosi¢ wymierne zyski — przedsiebiorstwa
moga znalez¢ swoja nisze rynkowa, pozyskiwac dotacje na inwestycje a
patrzac w bardziej odleglej perspektywie — dbaja w ten sposéb réwniez o
stan zdrowia i jakos¢ zycia swoich pracownikéw, co réwniez wptywa na
ich wydajnos$¢ pracy.

dr Hanna Kruk

* A. Reid, M. Miedzinski, Sectoral innovation watch in Europe. Ecoinnovation. Final report, Brussels 2008, p. 5-7; podano za: ; www.europe-innova.org (02.02.2010).
27 A. Arundel, R. Kemp, Measuring eco-innovation, Unu-Merit Working Paper Series, 2009-017, p. 8; podano za: www.merit.unu.edu (25.02.2010).
28 B. Zidtkowski, Potencjal zmian cywilizacyjnych wynikajacych ze zréwnowazonego rozwoju, [w:] Ekoinnowacyjnos¢ dzis i jutro — wyzwania, bariery rozwoju oraz instrumenty wsparcia, (red.)

L. Wozniak, J. Strojny, E. Wojnicka, PARP, Warszawa 2010, s. 27-34.

29 M. Zemigata, Spoteczna odpowiedzialnoé¢ przedsigbiorstwa, Oficyna a Wolters Kluwerbusiness, Krakéw 2007, s. 100-101.

30 M. Castells, Sita tozsamosci, WN PWN, Warszawa 2009, s. 175.
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unieszkodliwiania zanieczyszczen, w tym za: dostawe wody pitnej,
odprowadzanie i oczyszczanie $ciekéw oraz wywoz i skltadowanie
odpadow,

3) optaty produktowe i depozytowe — stanowigce swoisty narzut na
cene; oplaty produktowe dotycza odpadéw opakowaniowych w
wypadku, gdy producent nie jest w stanie zapewni¢ ich okreslonego
poziomu odzysku lub recyclingu, natomiast depozytowe —sa zwigzane z
wprowadzaniem potencjalnie niebezpiecznych wyrobow (w Polsce —
akumulatoréw kwasowo-otowiowych) do uzytkowania; przy sprzedazy
nowego wyrobu, dojego ceny doliczana jest kwota depozytu,

4) oplaty za wprowadzenie zanieczyszczen do srodowiska — optata
zalezy od toksycznosdci zanieczyszczenn (w wypadku substancji
emitowanych do powietrza), rodzaju i stezenia zanieczyszczen oraz
zrodia pochodzenia (Scieki odprowadzane do wdd) lub rodzaju opadéw
(dotyczy to odpadéw statych umieszczanych na wysypisku)™

Kary ekologiczne, czyli administracyjne kary pieniezne, sa
nakltadane na podmioty, ktdre korzystaja ze srodowiska bez stosownych
pozwolen lub tez w sposéb niezgodny z obowiazujacymi przepisami
(np. w efekcie dziatalnodci nastapi przekroczenie norm emisji). Ich
uiszczenie nie zwalnia od obowigzku zrekompensowania strat, jakie
powstaty wskutek dzialalnosci w srodowisku. Kary ekologiczne mozna
podzieli¢ na kilka grup. Sa to sankcje: przeciwdziatajace jakosciowej lub
ilosciowej degradacji $rodowiska (np. w ujeciu jakosciowym - za
przekroczenie dopuszczalnych norm emisji zanieczyszczen lub poziomu
hatasu, a w ujeciu ilosciowym - za zniszczenie terenéw zielonych,
wycinke drzew bez zezwolenia), przeciwdzialajace nieekonomicznemu
uzytkowaniu zasobdéw przyrodniczych (np. kary za pobér wody ponad
ilosci okreSlone w zezwoleniu), wymuszajace obowiazek przywrdcenia
stanu pierwotnego Srodowiska oraz przeciwdzialajace swobodnej
zmianie sposobu wykorzystania okreslonego zasobu naturalnego (np.
kary za przedwczesna wycinke lasow).”

System zachet finansowych obejmuje dotacje bezposrednie i
posrednie na cele ochrony $rodowiska. Dotacje ekologiczne mozna
uzyska¢ np. na montaz alternatywnych zrédet energii (np. kolektoréw
stonecznych, silowni wiatrowych), odzyskiwanie odpadoéw,
oczyszczanie $ciekéw czy inne inwestycje prosrodowiskowe. Srodki na
te cele pochodza z funduszy europejskich, NFOSIGW (dotacje i
pozyczki) oraz BOS (preferencje kredytowe). Zalicza si¢ do nich takze
ulgi podatkowe i zwolnienia z podatku od nieruchomosci.

4. Systemy zarzadzania srodowiskowego
w przedsiebiorstwie

Przedsiebiorstwa nie tylko maja obowiazek przestrzegac regulacji
prawnych w zakresie ochrony s$rodowiska, ale takze podejmuja
dziatania dobrowolne w tym zakresie. Cze$¢ z nich wdraza systemy
zarzadzania $rodowiskowego — opracowane i uznane na poziomie
miedzynarodowym (EMAS, normy ISO 14001, programy branzowe np.
,Odpowiedzialno$¢ i Troska”) a niektdre opracowuja jeszcze wiasne,
dodatkowe rozwigzania w tym zakresie.

W 1992 roku Miedzynarodowa Organizacja Standaryzacji (ang.

International Standard Organization — ISO) zaczeta opracowywacé
instrumenty zarzadzania: system zarzadzania $rodowiskowego (SZS),
audyty ekologiczne, certyfikacje ekologiczna (tzw. ekoetykietowanie czy
znakowanie ekologiczne), ocene efektow zarzadzania sSrodowiskowego,
analize cyklu Zycia produktu (ang. Life Cycle Assessment — LCA) oraz
kwestie zwiazane z normalizacja produktéw.” Najbardziej znany jest
system zarzadzania srodowiskowego ISO 14001 (a SciSlej jest to system
wielu norm, regulujacych kwestie SZ$, oceny osiagnieé, oceny LCA,
obejmujacy réwniez deklaracje srodowiskowe i ekoznakowanie)
bazujacy zobowiazaniu do ciaglej poprawy oraz zgodnosci z
obowigzujacym prawem. Zgodnie z nim, w przedsiebiorstwie tworzony
jest system zarzadzania srodowiskowego (bazujacy na klasycznym cyklu
Deminga) jako integralny element catego systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem.”

System EMAS (ang. Eco-Management and Audit Scheme)jest zgodny z
norma ISO 14001, ale jego wymagania sa wyzsze, a zakres szerszy niz tej
normy. Przedsiebiorstwa, ktore spelniajg te kryteria, moga wystapi¢ o
wpis do rejestru zarzadzania srodowiskowego EMAS i po pozytywnej
weryfikacji maja prawo do uzywania logo.” EMAS kladzie wigkszy
nacisk na identyfikacje aspektow srodowiskowych, uwzglednia nie tylko
oddziatywanie bezposrednie (ktdre jest rowniez brane pod uwage w ISO
14001) ale takze posrednie. Réwniez zakres audytu jest znacznie bardziej
rozszerzony a dodatkowo w EMAS przyjeto obowigzek komunikacji ze
spolecznosciami lokalnymi.”

Znakowanie ekologiczne wyrobdw jest rowniez wpisane w system
norm ISO 14001. Jest to coraz popularniejsza forma wyrdzniania
produktéw ,, przyjaznych dla srodowiska” lub spetniajacych okreslone
kryteria. Podobnie jak w wypadku systemdéw zarzadzania
$rodowiskowego, udzial przedsiebiorstw w certyfikacji ekologicznej jest
dobrowolny. Poddaja si¢ one weryfikacji zewnetrznej przez okreslong
jednostke certyfikujaca, ktéra przyznaje prawo do postugiwania sie
okre$lonym znakiem. Do najbardziej znanych naleza: Ecolabel (znak
unijny, ktérym moga by¢ objete rézne wyroby, poza zywnoscia,
napojami, lekami, urzadzeniami medycznymi oraz substancjami
toksycznymi i niebezpiecznymi), polski Ekoznak™ oraz certyfikaty
stosowane w réznych branzach gospodarki (np. europejskie logo
zywnosci ekologicznej oraz certyfikat EKOLANDU w rolnictwie,
certyfikat FSC — Forest Stewardship Council w lesnictwie czy certyfikat
,czysta turystyka”).”

5. Dzialalnos¢ ekoinnowacyjna
przedsiebiorstw

Technologie $rodowiskowe (dobra wytwarzane w zwiazku z
potrzeba ochrony $rodowska) zostaly uznane za jedna z tych branz
gospodarki, ktére beda dynamicznie rozwijaty sie w I polowie XXI
wieku.” Wynika to z coraz wigkszej presji na konieczno$é nie tylko
zachowania srodowiska przyrodniczego, co nawet odtworzenia stanu
wczesniejszego. Tego typu technologie sa zaliczane wraz z innymi
produktami czy procesami produkcyjnymi do grupy tzw. innowacji

' Zarzadzanie $rodowiskiem, s. 154-159, M. Ptak, Optaty, kary i podatki stuzace ochronie srodowiska w Polsce na tle doswiadczen innych krajow europejskich, [w:] Zarzadzanie srodowiskiem —
gospodarka przestrzenna — zarzadzanie jakoscia, (red.) T. Borys, ,Gospodarka a srodowisko” Nr 7/2007, Wyd. AE im O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 100-101; P. Pluskota,
Ekonomiczne aspekty ochrony srodowiska, [w:] Gospodarka a srodowisko i ekologia, (red.) K. Matachowski, CeDeWu, Warszawa 2007, s. 82-85.

V7 Zarzadzanie $rodowiskiem, op. cit., s. 162-163; A. Herma, J. Zagorska, Kary za niestosowanie si¢ do regut ochrony $rodowiska, materiaty PARP, podano za: http://ksu.parp.gov.pl (29.11.2010); B.
Skubiak, Ekonomiczne instrumenty ochrony srodowiska, [w:] Gospodarka a srodowisko przyrodnicze, (red.) T. Madej, WN US, Szczecin 2002, s. 201-202.

* Zarzadzanie érodowiskiem, op. cit., s. 164; B. Skubiak, op. cit., s. 202.
* Zarzadzanie srodowiskiem, op. cit., s. 256-259.

* Zarzadzanie $rodowiskiem, op. cit., s. 264-273; E. Jastrzebska, Zarzadzanie srodowiskiem w przedsigbiorstwie, [w:] Ekonomiczne problemy ochrony $rodowiska i rozwoju zréwnowazonego w

XXI wieku, (red.). P. Jezowski, SGH — OW, Warszawa 2007, s. 95-98.
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Logo EMAS moze by¢ umieszczane na materiatach informacyjnych lub reklamowych oraz dokumentach, ale nie na samych wyrobach.
Zarzadzanie srodowiskiem, op. cit., s. 274-278; E. Jastrzebska, op. cit. s. 98-100; Proekologiczne zarzadzanie przedsigbiorstwem, op. cit., s. 174-177.

* Poniewaz dla unijanego Ecolabel i polskiego Ekoznaku przyjeto te same kryteria, aplikujace przedsiebiorstwa moga uzyska¢ oba certyfikacje jednoczesnie.

* Proekologiczne zarzadzanie przedsiebiorstwem, op. cit., s. 151-159.

* A. Karpiniski, podano za: D. Waldziniski, Polityka regionalna w Polsce w procesie przemian kulturowo-cywilizacyjnych. Zarys problemu, Wyd. UWM w Olsztynie, Olsztyn 2005, s. 254-255.
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otoczeniu zapewnia przedsiebiorstwu osiaggniecie sukcesu.® Menedzer
podejmujacy decyzje w warunkach ryzyka i niepewnosci powinien
koncentrowaé¢ sie na maksymalizacji sytuacji dodatkowych,
uzupelniajacych, a przede wszystkim — przefomowych, a nie na unikaniu
ryzyka.

Dotychczas zajmowaliSmy sie gldwnie ryzykiem, poswiecajac
mniej uwagi zagadnieniu niepewnosci. Zastandéwmy sie teraz jakie sa
zwiazki pomiedzy nimi. Istota ryzyka, jaka dotychczas przedstawiliSmy
jest z jednej strony rezultatem niepewnosci, jakiej doznaje menedzer
podejmujacy decyzje, a z drugiej wartosci kapitatu, jaki jest
zaangazowany w jej realizacje. Tym samym miedzy tymi dwoma
zjawiskami istnieje Scisty zwiazek, bowiem kategorie te dotycza
chronologicznie i alternatywnie nastepujacych po sobie faz tego samego
procesu decyzyjnego.

Ryzyko zdaniem K. J. Arrowa i E. Kulwickiego jest funkcja
niepewnosci; im wigkszy zakres niepewnosci, tym wieksze ryzyko i
odwrotnie. Gdy zmniejszaja sie czynniki niepewne i nieokreslone -
zmniejsza sie¢ takze ryzyko. Wynika z tego, ze niepewnos¢ wptywa na
zachowania decydenta przez ryzyko, ktérego jest zrédtem. Tym samym
widzimy, ze tam gdzie nie ma niepewnosci nie ma réwniez ryzyka.
Powinni$my jednak pamietaé, ze ryzyko wzrasta razem z wielkoscia
kapitatu zaangazowanego w podejmowane przedsiewziecie.” Stosunek
do ryzyka i niepewnosci moze mie¢ réwniez uwarunkowania
kulturowe.

G. Hofstede” badajac kultury, a $ciSle méwiac réznice zachowan
wynikajace z réznic kulturowych, jako jeden z wymiaréw
odzwierciedlajacych owe rdznice wymienia nastawienie do
niepewno$ci. Wczesniej definiowaliémy nastawienie do ryzyka. Warto w
tym miejscu przypomnie¢, co mial na mysli badacz, méwiac o
nastawieniu do niepewnosci i do ryzyka. ,Niepewnos¢ ma sie do ryzyka
tak, jak niepokdj do strachu. Strach i ryzyko sa nakierowane na co$
konkretnego: przedmiot lub osobe w przypadku strachu lub jakies
wydarzenie w przypadku ryzyka. ... Niepokdj i niepewno$¢ sa uczuciami
matlo sprecyzowanymi... Niepewno$¢ w przeciwienstwie do ryzyka nie,
nie ma przypisanego prawdopodobienstwa. Jest to sytuacja, w ktdrej
wszystko moze si¢ wydarzyé i nie mamy pojecia, co to moze by¢”." Otéz
zdaniem G. Hofstede nastawienie do niepewnosci rozciaga sie od
akceptacji niepewnosci, tzn. pozytywnej reakcji na zmiane i nowe
rozwiazania do unikania niepewnosci, tzn. preferowania ustalonych
struktur i rutynowych sposobdéw dziatania. G. Hofstede sugerowat, ze do
pierwszej grupy nalezy wielu mieszkaficow Stanéw Zjednoczonych,
Danii, Szwecji, Kanady, Singapuru, Hongkongu i Australii. Natomiast
wielu mieszkancow Izraela, Austrii, Japonii, Wtoch, Kolumbii, Frangji,
Peru i Niemiec majac tendencje do unikania niepewno$ci nie lubi sytuacji
dwuznacznychiw miare mozliwosci stara si¢ ich unikac.

W naszym kraju powiedzenie: kto nie ryzykuje, ten w kozie nie siedzi,
wypierane jest przez powiedzenie: kto nie ryzykuje, ten nie pije szampana.
Interpretacyjna miedzy nimi réznica by¢ moze wyznacza radykalna
zmiane stosunku do ryzyka, w kierunku jego akceptacji, anie unikania.

2. Ryzyko rodzi menedzera

Realizacji kazdego trudniejszego zadania towarzyszy przekonanie
(prawdopodobienstwo), ze to si¢ nie uda (moze si¢ nie udac). To
przekonanie, nazywamy przeczuciem istnienia ryzyka. Istnieje réwniez
druga strona tej samej sytuacji, a mianowicie prawdopodobienistwo, ze

zajdzie zdarzenie oceniane pozytywnie (nazywane szansg). Czasem
przewaza jedno, czasem drugie. Gdy wieksze ryzyko — decyzja, ktora
menedzer podjal, predzej moze sie okazac ex post bardziej niestuszna niz
stuszna. Stosunek do ryzyka, szansy, a takze sukcesu i hazardu jest
bardzo indywidualny. W literaturze coraz wiecej miejsca zajmuje
zagadnienie indywidualnego, osobowosciowego aspektu ryzyka, z
ktérym zwiazana jest problematyka indywidualnych predyspozycji
menedzerskich. W opracowaniach najczesciej zwraca sie uwage na
indywidualna sklonno$¢ do ryzyka, rozumiejac pod tym okresleniem
,stopien, w jakim dana osoba jest gotowa do podejmowania ryzyka i
ryzykownych decyzji. Menedzer o duzej sktonnosci do ryzyka bedzie
zapewne chetniej eksperymentowat z nowymi pomystami i gotéw jest
wiele ryzykowa¢ wprowadzajac nowe produkty i moze réwniez
prowadzi¢ organizacje w nowych, innych niz dotad kierunkach. Taki
menedzer moze by¢ réwniez katalizatorem innowacji. Jednoczesnie
jednak ten sam menedzer moze powodowac zagrozenie dla pomyslnosci
organizacji, jesli decyzje obciazone wysokim ryzykiem okaza sie
nietrafne. Menedzer o matej sktonnosci do ryzyka moze doprowadzi¢
organizacje do stagnacji i nadmiernego konserwatyzmu ale moze tez
poméc jej w pomysSlnym przetrwaniu w burzliwych i
nieprzewidywalnych czasach, utrzymujac stabilno$¢i spokoj 7 PW wielu
referatach zgloszonych na konferencje ten watek jest obecny.

W $wiecie wspolczesnych organizacji, w ktérym przecietni
pracownicy, a nawet specjalisci czuja sie zagubieni, nieliczni zajmujacy
stanowiska na szczycie hierarchii musza podejmowac decyzje,
zachowujac niezachwiany spok¢j i ufno$¢ w stosunku do tego, co sie
wydarzy. Kazdy przejaw wahania i niepewnos¢ dyskredytuje ich w
oczach podwladnych, dla ktérych sa wszechwiedzacymi bosami-
herosami. Tym samym dzisiejsze zarzadzanie na szczycie organizacyjnej
wladzy wiaze sie z wigkszym ryzykiem i odpowiedzialnoscig niz
kiedykolwiek w przesztodci. Pewnos¢ siebie, wieksze naklady energii i
dobrze wykonane zadanie nie chronig przed upadkiem i niepewnoscia
jutra. Powodem tego jest wcigz narastajaca kompleksowos¢ i ztozonos¢
$wiata zewnetrznego organizacji. Menedzerowie podejmujacy decyzje
maja do rozwigzania coraz bardziej ztozone problemy, ktére wymagaja
wiekszego nakladu pracy i krdtszego terminu realizacji. Wielu uwaza, ze
zycie w dzisiejszych organizacjach to pasmo ciaglych napie¢ i
niepewnosci. Rynki, na ktérych dziataja staja sie coraz mniej przejrzyste.
Menedzerowie podejmujacy decyzje przy rozwazaniu roéznych
wariantéw rozwigzania musza uwzgledniaé nie tylko straty, ale réwniez
przewidzie¢ zagrozenia, jakie sa z tym zwiazane. Wyjasniajac na gruncie
psychologicznym proces wyboru alternatywy mozna wyrdzni¢ dwa
odmienne stanowiska, ktére J. Kozielecki nazywa poznawczym i
behawiorystycznym.

Zgodnie z tym pierwszym, decydent dokonuje wyboru
alternatywy wedlug pewnego systemu regul. W mysl drugiego
stanowiska wybor zalezy od powstalych uprzednio skojarzen miedzy
bodzcami a reakcjami. Poniewaz, wedtug stanowiska
behawiorystycznego, rola decydenta jest niewspoétmiernie mata w
stosunku do roli srodowiska, ktére determinuje wybdr decydenta
bardziej interesujace jest dla nas stanowisko poznawcze. Zgodnie z jego
istota, jak wczesniej zostalo zaznaczone, w procesie wyboru decydent
stosuje system regul zwany strategia, programem lub planem
rozwigzania zadan ryzykownych. Strategie te sa wynikiem procesu
uczenia sie. Ich zbidr jest prawdopodobnie nieduzy, a kazda strategie
charakteryzuja szczegdlnie dwie wazne cechy: po pierwsze, okreslona

® Tamze, s. 53.
° Tamze, s. 54.
" R. L. Ackoff, Decyzje optymalne w badaniach stosowanych, PWN, Warszawa 1969, s. 51-52.

J. Mothes, Sytuacje niepewne a podejmowanie decyzji w przemysle, WNT, Warszawa 1972, s. 10-11.

Cyt. za K. Jedralska, Zachowania przedsigbiorstw w sytuacjach niepewnych i ryzykownych, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 1992, s. 52.

" Tamze, s.184

2 R W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 490.
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skutecznos$¢, po drugie - pewien (znaczny) stopienn trudnosci.
Skutecznosc¢ i trudnosé strategii sa jednak pojeciami wzglednymi. Zaleza
one od struktury zadania i zdolnosci decydenta. W procesie
podejmowania decyzji obarczonych ryzykiem menedzer wykorzystuje
jedynie te strategie, ktorymi nauczyt sie praktycznie operowaé.”

Powinni$my réwniez zwrdci¢ uwage na to, ze decyzje ktdre dzisiaj
podejmuje menedzer sa realizowane w przysztosci i nie moze on tym
samym przewidzie¢ rezultatow, jakie one przyniosa. Sa one
niewatpliwie obarczone ryzykiem, a jego zrédla wynikaja z wielu
czynnikdw, m.in. postepu w nowych technologiach, dokonujacych sie
zmianach w samej organizacji i otoczeniu. Kazdy menedzer chcac
wplywaé¢ na zmniejszenie ryzyka wykonuje swoja prace w sposob
planowy, prébujac dostrzec wewnetrzne zwiazki oraz przewidzie¢
skutki podjetych decyzji. Dzisiejsi menedzerowie, aby sie utrzymac na
stanowiskach musza wykazywa¢ duza elastycznos¢ w dziataniu i
szybko$¢ oceny sytuacji, wykorzystujac w tym celu zgromadzone
informacje, wiedze i wlasne doswiadczenie oraz intuicje. Menedzer,
ktory widzi, ze sytuacja cechuje sie niepewnoscia probuje ja
zminimalizowac¢ poprzez analize mozliwych strat i zagrozen podjetych
decyzji. Tym samym wiedza, jaka posiada, przyczynia sie do redukcji
niepewno$ciiryzykaw dziataniu.

3. Czy wiedza zmniejsza ryzyko?
Przyjrzyjmy sie blizej pojeciu wiedzy w kontekscie pracy
menedzera. Jak zauwaza J. Brilman wielu autoréw koncentruje sie na
ludzkich (behawioralnych) aspektach organizacji i wyraznie nie docenia
znaczenia nowych technologii informacyjnych i komunikacyjnych, ktére
niewatpliwie wzbogacaja zasob gromadzonej wiedzy, jak rowniez
pomagaja w jego przetworzeniu. Poza tym méwiac i piszac o wiedzy nie
dokonuje sie koniecznych rozréznien na: dane, informacje i wiedze.
Dane sa to szczatkowe nieuporzadkowane sygnaly, ktdére moga
pochodzi¢ ze zrédel pierwotnych (bezposrednich pomiaréw lub od
pierwotnych nadawcéw) albo wtérnych (pisemnych), tworzonych
zardwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Informacje powstaja
natomiast w wyniku integrowania i porzadkowania danych, ktére w ten
sposob nabieraja znaczenia (sensu). Informacja moze by¢ , perta” albo
,bzdura”. Najwyzsza forma wytaniajaca sie jako rezultat
porzadkowania i weryfikowania informacji jest wiedza. Jest ona
informacja warto$ciowa i zaakceptowana, integrujaca dane, fakty,
zatozeniaihipotezy. Tworzenie wiedzy wymaga, wiec aby kto$ najpierw
zgromadzone wczesniej informacje przetworzyl, potaczyt i
zinterpretowal. Umiejetnodci, ktére w dzialalnosci menedzera sa nawet
wazniejsze niz wiedza, a ktdre sa zdefiniowane jako ,réwnowazenie
wiedzy i dziatania” tzn. tworzenie z niej catosci przydatnej menadzerowi
przystepujacemu do dzialania, niezaleznie od tego, czy polega ono na:
produkowaniu, obmyslaniu koncepgji, komunikowaniu sie z innymi
ludzmi, sprzedawaniu, planowaniu czy kierowaniu. Widzimy, wiec, ze
wszelkie dzialania wymagaja posiadania wiedzy i okreslonych
umiejetnosci korzystania z niej. W tej sytuacji dwoma podstawowymi
pojeciami w pracy menedzera stajq sie: wiedza i skuteczne dziatanie.
Latwo wykaza¢, ze umiejetnosci sa zawsze powigzane z czasem
dziatania i sytuacja, w jakiej sie dziata oraz zawieraja w sobie elementy
subiektywne r6znigce ludzi. Niektére z nich nie wymagaja wyjasnienia,
poniewaz sa wszystkim znane, zawieraja w sobie wiedze utrwalong i
czesto sformalizowana, efekty fragmentarycznych poszukiwan i

doswiadczen zdobytych w trakcie dzialania. Menedzer musi sobie
réowniez uswiadomi¢, ze przy kazdym dziataniu nalezy swoja wiedze
weryfikowaé wezesniej. Wiedza zdaniem J. Brilmana moze mie¢ dwa
zrédta:

1. poznawcze (czyli, to wszystko, czego uczymy sie z wyktadow i
lektur a cojest zbiorem danych i informacji) oraz

2. doswiadczalne, czyli nasze wtasne przezycia i zdarzenia, ktére
obserwujemy.

Mozna tez wyrdznic:

1. wiedze ,jawng”, sformalizowana i dajaca sie bez wiekszych
trudnosci przekazywac innym (np. sposob obstugi maszyny); moze ona
by¢ zmaterializowana w formie tekstu, rysunku, obrazu oraz
zakodowana;

2. wiedze ,cichy”, ktora jest bardziej zindywidualizowana,
intuicyjna, nabywana podczas dtugotrwatego osobistego doswiadczenia
(np. wiedza rzemie$lnicza ); wiedza taka nie jestjeszcze ujeta w stowa lub
obrazy, za pomoca ktérych moznaja przekazywac innym ludziom .*

Zauwazmy, ze ryzyko jako stan umyslu oceniajacego jakies
zdarzenie, warunki czy tez jaki$ wariant dziatania w oczywisty sposob
powiazane jest z poziomem wiedzy. Im wiecej wiemy o podmiocie, ktory
oceniamy, tym mniej wydaje sie on ryzykowny w naszym przekonaniu.
Tym samym najbardziej ryzykowne wydaje nam si¢ to, o czym nic nie
wiemy. Dlatego tez rzeczy i zjawiska nowe sa dla nas bardziej
ryzykowne, anizeli znane od dawna. Termin , wiedza” uzywamy tutaj w
szerszym znaczeniu, majac na wzgledzie zaréwno doswiadczenie
osobiste, jak réwniez systematycznie gromadzona wiedze naukowa,
techniczng o okreslonych rodzajach ryzyka. Cz. Nosal przytacza wyniki
przeprowadzonych badan, ktére $wiadcza o rdznicy w postrzeganiu
ryzyka przez ekspertow i laikow. Jego zdaniem nieadekwatng ocene w
postrzeganiu ryzyka powoduje zaréwno nadmiar wiedzy jak réwniez jej
niedobdr. U laikéw dodatkowo dotaczajg sie emocje, ktore zwiekszajg
poczucie zagrozenia w sytuacji ryzykownej, co powoduje tym samym
ich reakgje, co stanowi sygnaly ostrzegawcze, ktérych nie powinno sie
ignorowaé. To, ze brak fachowej wiedzy powoduje niewspdtmierna
ocene ryzyka nie musi by¢ tutaj wyjasniane. Jednak w drugim
przypadku nie kazdy rozumie, dlaczego wiedza ekspercka,
specjalistyczna prowadzi takze do nieadekwatnosci ocen. Odpowiedz
wigze si¢ z poczuciem kontroli oraz panowania nad sytuacja pod
wplywem posiadanej wiedzy.” U oséb posiadajacych wiedze fachowa
ksztattuje sie takie poczucie wplywu, prowadzac w konsekwencji do
przeceniania swoich mozliwosci. Poczucie nadmiernej pewnosci siebie
spowodowane wiedza przejawia sie w dwoch gtéwnych formach. Osoba
przekonana o swojej catkowitej kontroli nad sytuacjq uwaza, ze w kazdej
chwili ma mozliwo$¢ powstrzymania niekorzystnego biegu rzeczy,
poprzez zabezpieczenia lub korekty dziatania. Z nadmierna pewnoscia
siebie zwigzane jest réwniez niedocenianie czynnikéow losowych i
zaburzen trudnych do przewidzenia. Wszystko to prowadzi do
ignorowania stanéw uwazanych za mato prawdopodobne. Nie bez
znaczenia jest réwniez to, czy podejmujemy ryzyko dobrowolnie, czy
pod przymusem. Wykazano, ze dobrowolnie podejmujemy ryzyko na
znacznie wyzszym poziomie anizeli w warunkach przymusu.” Poziom
wiedzy, poczucie wptywu na bieg zdarzen i dobrowolnos¢ narazania sie
stanowig pozytywne, silnie ze soba zwigzane jakosciowe wymiary
ryzyka. Wysoki poziom wiedzy potaczony z dobrowolnoscia
podejmowania ryzyka prowadzi do przekonania o wplywie na bieg
zdarzen w kierunku planowanym przez osobe podejmujaca decyzje.

® J. Kozielecki, Psychologiczna teoria decyzji, op., cit., s. 193.
" J. Brilman, Nowoczesne koncepgje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, s. 396-398.
* Cz. Nosal, Umyst menedzera, Wroctawskie Wyd. , Przecinek”, Wroctaw 1993, s. s. 172.

1 Tamze, s. 173.
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otoczenia (zaréwno elementéw przyrodniczych, w tym obiektéow lub
obszaréw chronionych, jak i zabytkéw kulturowych), przewidywane
skutki zwigzane z inwestycja, rézne warianty (wariant proponowany,
alternatywne oraz wariant najbardziej korzystny dla $rodowiska
przyrodniczego) wraz z przewidywanym oddziatywaniem kazdego z
nich na srodowisko (a $ci$lej: na ludzi, faune, flore, grzyby, siedliska,
powietrze, wody, gleby, powierzchni¢ ziemi, klimat, krajobraz, dobra
materialne, zabytkiiich wzajemne relacje) i uzasadnieniem wyboru, opis
zastosowanych metod prognozowania oraz znaczacych oddziatywar na
$rodowisko w krétkim i dtugim czasie (wptyw bezposredni i posredni)
wynikajacych z samego przedsiewziecia, emisji zanieczyszczen i
wykorzystywania zasobéw przyrodniczych, poréwnanie stosowanych
technologii z tymi, ktdre spelniajg wymagania wymienione w ustawie
Prawo ochrony $rodowiska, mozliwe konflikty spoteczne, metody i
narzedzia minimalizujace niekorzystny wplyw na $rodowisko lub
umozliwiajace kompensacje przyrodnicza (zwtaszcza w odniesieniu do
obszaréw Natura 2000) oraz propozycje monitoringu oddzialywania
przedsiewzieciana $rodowisko (w faziebudowy iuzytkowania).”

Ponadto, w przypadku lokalizacji dziatalnodci na terenie parku
narodowego, jego otuliny lub tez parku krajobrazowego nowe
przedsiewziecia musza zosta¢ uzgodnione przez dyrektora parku
narodowego lub powinny by¢ zaopiniowane przez dyrektora parku
krajobrazowego." Wymdg uzgodnieri dotyczy miejscowych planéw
zagospodarowania przestrzennego, studiéw i kierunkow
zagospodarowania przestrzennego oraz innych tego typu dokumentéw
oraz pojedynczych inwestycji. Na obszarach tych obowiazuje takze
szereg zakazOw i ograniczen (znacznie bardziej rygorystycznych w
wypadku parku narodowego) rowniez wplywajacych na mozliwos¢
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.”

2. Wybrane instrumenty prawno-
administracyjne zwiazane z ochrona
srodowiska

Odpowiednie zapisy dotyczace rozwoju zréwnowazonego i
ochrony Srodowiska znalazty sie w Konstytucji RP. Szereg innych aktéw
prawnych takze reguluje kwestie gospodarczego wykorzystania
srodowiska przyrodniczego. Sa z nimi powigzane réznorodne
instrumenty prawno-administracyjne. Do tych ostatnich zalicza sie:
zakazy i nakazy, standardy (normy), pozwolenia administracyjne
(emisyjne i zintegrowane) oraz proekologiczne procedury
administracyjne.”

Zakazy moga mie¢ charakter catkowity (np. zakaz budowy lub
rozbudowy obiektow na terenie parku narodowego z wyjatkiem tych,
ktdre stuza celom parku, zakaz dziatalno$ci niespelniajacej wymogow
ochrony srodowiska) lub cze$ciowy (mozliwe odstepstwa od zakazow w
okreslonych sytuacjach). Nakazy dotycza m.in. podejmowanych dziatan
(np. konieczno$¢ przeprowadzenia OOS czy stosowania urzadzen
ochronnych) lub tez zwigzane sg z ich zaniechaniem (nakaz
dostosowania nadmiernej emisji zanieczyszczen do okreslonych norm).
Na ogot zakazy i nakazy sa powigzane z innymi instrumentami, np.

standardami.”

Standardy (normy) dzielg sie na: jakosci srodowiska (normy imisji
okreslajace maksymalne dopuszczalne stezenia zanieczyszczen lub
poziom hatasu na danym terenie), emisji (normy emisyjne ustalane
indywidualnie dla danego obiektu lub tez dla poszczegdlnych typéw
instalacji), produktowe (dotyczace okreslonych cech lub parametréw
produktéw lub oddziatywania produktéw na otoczenie) oraz
techniczno-technologiczne (ustalajace rodzajiilo$¢ zanieczyszczen, jakie
powstaja w procesie produkgji lub uzytkowania gotowego juz wyrobu).”

Pozwolenia administracyjne mozna podzieli¢ na dwie gléwne
grupy: emisyjne (w zakresie wprowadzania zanieczyszczen do
$rodowiska, ich szczegdlnym przypadkiem sa pozwolenia
zintegrowane) oraz eksploatacyjno-reglamentacyjne. W wypadku tych
pierwszych mozna wyrdzni¢ pozwolenia dotyczace emisji hatasu,
zanieczyszczen pylowych i gazowych do powietrza, Sciekéw do wod,
wytwarzania odpadéw oraz emisji po6l eletromagnetycznych.
Pozwolenia zintegrowane sa wydawane w wypadku takich obiektéw
lub instalacji, ktdrych funkcjonowanie powoduje wydalanie wielu
réznych zanieczyszczen, a tym samym — zmiany (w tym degradacje)
réznych elementéw srodowiska. Z kolei pozwolenia eksploatacyjno-
reglamentacyjne dotycza samego uzytkowania $rodowiska. Sa to
réznego rodzaju koncesje, pozwolenia lub decyzje administracyjne, w
tym m.in.: koncesje na poszukiwanie lub rozpoznawanie zt6z,
pozyskiwanie kopalin, magazynowanie odpaddéw w gorotworze,
pozwolenia wodnoprawne, pozwolenia na wycinke drzew, decyzje
dotyczace regulacji ciekéw wodnych, robét melioracyjnych, zamianie
terenéw lesnych na uzytek rolny czy decyzje o warunkach zabudowy.”

Proekologiczne procedury administracyjne to grupa instrumentéw,
ktérych celem jest okreslenie probleméw zwigzanych z uzytkowaniem
Srodowiska przyrodniczego oraz uwzglednienie kwestii
$rodowiskowych przy podejmowaniu decyzji administracyjnych.
Mozna tutaj wymienié, wczesdniej juz opisang, procedure postepowania
w sprawie OOS, procedure dostepu spoteczeristwa do informadji o
$rodowisku, udziatu spoteczenstwa w postepowaniu administracyjnym
a takze procedure zapewnienia ochrony $rodowiska przy realizacji
inwestycji."

3. Ekonomiczne instrumenty
zarzadzania srodowiskiem

Panstwo zachecajac przedsigbiorcéw do okreslonych postaw lub
tez zniechecajac ich do innych, stosuje réznorodne instrumenty
ekonomiczne. Wéréd wielu réznych mozna wymieni¢ instrumenty o
charakterze danin publicznych (najczesciej stosowane w Polsce),
administracyjne kary pienigzne czy system zachet finansowych.”

Instrumenty o charakterze danin publicznych to:

1) optaty za gospodarcze uzytkowanie srodowiska — to m.in. optaty
za: pobor wody, gospodarowanie kopalinami (oplaty koncesyjne i
eksploatacyjne) wycinanie drzew i krzewdw, wylaczenie gruntow z
produkgji rolnejlub le$nej a takze podatki: gruntowy ilesny,

2) oplaty uslugowe — sa ponoszone za korzystanie z urzadzen
ochrony $rodowiska a wiec dotycza finansowania procesow

7 Ustawa z dnia 3 pazdziernika 2008 r. udostepnianiu informacji o srodowisku ..., art. 66.

* W wypadku dziatalnosci na terenie parku krajobrazowego nie ma formalnych podstaw prawnych dotyczacych opiniowania nowych przedsiewzigé, jednak przyjeto, ze zazwyczaj regionalne

dyrekdje ochrony $rodowiska (RDOS) wymagaja takiej opinii przy uzgadnianiu inwestycji.
’ Ustawa o ochronie przyrody z dnia 16 kwietnia 2004 r. z pézniejszymi zmianami, art. 10-17.
" Zarzadzanie $rodowiskiem, (red.) B. Poskrobko, PWE, Warszawa 2007, s. 132, 141, 147.

" Zarzadzanie $rodowiskiem, op. cit., s. 143; Proekologiczne zarzadzanie przedsigbiorstwem, (red.) G. Kobytko, Wyd. AE im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 30-31.
" Zarzadzanie $rodowiskiem, op. cit., s. 143-144, Proekologiczne zarzadzanie przedsigbiorstwem, s. 31-33; T. Madej, Normy ekologiczne, [w:] Gospodarka a $rodowisko przyrodnicze, (red.) T.

Madej, WN US, Szczecin 2002, s. 90-93.

" Zarzadzanie $rodowiskiem, op. cit., s. 145-147.
“ Tamze, 5. 147-151.

* Tamze, s. 152-153.
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Eko-przedsiebiorstwo

Aspekty sSrodowiskowe w dziatalnosci przedsigbiorstw

Wprowadzenie

Srodowisko przyrodnicze jest jednym z podstawowych czynnikéw
warunkujacych dziatalno$¢ przedsiebiorstw - poczawszy od
uwarunkowan lokalizacyjnych (uksztaltowanie terenu, dostepnosé
komunikacyjna), poprzez dostepnos¢ zasobow i waloréw naturalnych
wykorzystywanych do produkcji wyrobéw czy $wiadczenia ustug,
mozliwo$¢ uzytkowania proceséw przyrodniczych czy sit natury w
gospodarce, po emisje réznego rodzaju odpadéw i zanieczyszczen
powstajacych w procesach produkdji. Juz w drugiej potowie XX wieku,
wskutek rosnacego zanieczyszczenia srodowiska i niekorzystnych (z
punktu widzenia cztowieka) zmian zachodzacych w globalnym
ekosystemie, coraz wiecej zwolennikéw zyskiwata koncepcja rozwoju
zréwnowazonego, a co za tym idzie — ograniczania presji na sSrodowisko,
réwniez, a moze przede wszystkim, na poziomie przedsiebiorstw. W
krajach rozwinietych zostalo szeroko rozbudowane prawo ochrony
$Srodowiska, do ktdérego przestrzegania sa zobligowane
przedsiebiorstwa oraz odpowiednie procedury administracyjne. Celem
artykutu jest przedstawienie wybranych procedur zwigzanych z
zarzadzaniem $rodowiskiem, jakie obowiazuja podmioty gospodarcze.

1. Lokalizacja dziatalnosci
gospodarczej

Dla kazdego nowego przedsiewziecia, w momencie, gdy moze ono
W sposob znaczacy oddziatywac na stan Srodowiska przyrodniczego lub
tez gdy jest lokalizowane na obszarach chronionych Natura 2000 (i
réwniez ma wplyw na stan zachowania tego obszaru) konieczne jest
uzyskanie decyzji o Srodowiskowych uwarunkowaniach realizacji tego
przedsiewzigcia." Wydanie takiej decyzji wiaze sie z koniecznoscia
przeprowadzenia postepowania w sprawie oceny oddziatywania na
érodowisko (O0S). Sama decyzja o srodowiskowych uwarunkowaniach
stanowi podstawe m.in. do wydania decyzji o: zalesieniu lub zamiany
lasu na uzytek rolny, o pozwoleniu na budowe obiektu lub wznowieniu
robot budowlanych, lokalizacji autostrady, drogi krajowej, lotniska,
regionalnej sieci szerokopasmowej i obiektu unieszkodliwiania
odpadéw wydobywczych, koncesji na poszukiwanie, rozpoznanie lub
wydobycie kopalin, scaleniu lub wymianie gruntéw, decyzji
uzgadniajacej warunki rekultywacji i (lub) uzytkowania (w wypadku
obszaréw Natura 2000), prowadzenie robdt w zakresie regulacji wod,
robét melioracyjnych, odwodnien budowy watéow
przeciwpowodziowych itp. oraz pozwolenia wodnoprawnego na

wykonanie urzadzen wodnych. Co wiecej, jesli rozpoczeto juz realizacje
przedsiewzigcia, a na danym terenie zostat ustanowiony obszar Natura
2000, to mimo uzyskania wczesniej odpowiedniej decyzji, inwestor
powinien ztozy¢ wniosek o wydanie decyzji o $rodowiskowych
uwarunkowaniach w zakresie oddziatywania na obszar Natura 2000.”

Procedura OOS obejmuje nastepujace etapy:

1) ztozenie wniosku o ustalenie zakresu raportu oddzialywania na
$rodowisko’ wraz z karta informacyjng przedsigwzigcia i innymi
ustawowo wymaganymi zatagcznikami,

2) sporzadzenie i weryfikacje raportu oddzialywania na
$rodowisko,

3) uzyskanie wymaganych opinii i uzgodnien (z dyrektorem
regionalnej dyrekcji ochrony $rodowiska — RDOS i inspektorem
sanitarnym),

4) konsultacje ze spoleczeristwem,

5) wydanie wtasciwej decyzji o srodowiskowych uwarunkowaniach
(typowa OOS) lub postanowienia uzgadniajacego warunki realizacji
przedsiewziecia na obszarze Natura 2000 lub odmowa,

6) podanie informacji do publicznej wiadomosci.*

Planowane przedsigwzigcia poddawane OOS zostaty podzielone na
trzy grupy:

1) te, ktore znaczaco oddziatujq na $rodowisko przyrodnicze i w
wypadku ktdérych konieczne jest sporzadzenie raportu o oddziatywaniu
nasrodowisko,

2) te, ktére moga potencjalnie znaczaco wptywac na srodowisko
przyrodniczeiw ktérych wypadku raport moze by¢ wymagany,

3) oraz te, ktédre moga znaczaco wplywaé na stan srodowiska
obszaru Natura 2000 (pogorszy¢ integralnos¢ tego obszaru lub jego
powiazania z innymi obszarami lub wplyna¢ niekorzystnie na faune i
flore, zachowanie siedlisk; chodzi tutaj o gatunki lub siedliska dla
ktérych zachowania powotano ten obszar) — mowa wtedy o ocenie
oddziatywania przedsigwzigcia na obszar Natura 2000.°

Lista przedsiewzigé, dla ktérych sporzadzanie OOS jest
obowigzkowe, jest tworzona z uwzglednieniem rodzaju
przedsiewziecia, jego skali, wielkosci, powigzan z innymi
przedsiewzieciami, wykorzystywania zasobéw naturalnych, emisji
zanieczyszczen, ryzyka wystapienia awarii, lokalizacji (szczegdlna
uwaga objeto obszary wodno-btotne, wybrzeza, tereny gorskie, lesne,
obszary chronione, przylegajace do jezior, o walorach uzdrowiskowych
itp.) a takze z uwzglednieniem zasiegu potencjalnego oddziatywania,
jego ztozonosci i wielkosci czasu trwania i mozliwego transgranicznego
charakteru.’

Sam raport o oddziatywaniu przedsiewziecia na Srodowisko
powinien zawiera¢ nastepujace informacje: opis przedsiewziecia, jego

! Zgodnie z ustawa: Prawo ochrony srodowiska przedsiewzigcie jest to kazda nowa inwestycja budowlana, przeksztalcanie terenu (w tym pozyskiwanie kopalin) lub zmiana wykorzystywania

terenu.

* Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001 r.: Prawo ochrony $rodowiska z p6zniejszymi zmianami, art. 46 oraz Ustawa z dnia 3 pazdziernika 2008 r. o udostepnianiu informacji o srodowisku

ijego ochronie, udziale spoteczenstwa w ochronie srodowiska oraz o ocenach oddziatywania na srodowisko oraz niektérych innych ustaw z pézniejszymi zmianami, art. 71.
° Mozliwa jest uproszczona Sciezka postepowania pomijajaca wystapienie inwestora o ustalenie zakresu raportu.
* Ustawa z dnia 3 pazdziernika 2008 r. 0 udostepnianiu informacji o §rodowisku..., art. 61-70 oraz Zeszyty Metodyczne Generalnej Dyrekcji Ochrony Srodowiska, Nr 1/2009, s. 31, 45-46, 48, 76,

podano za: http://bipgdos.mos.gov.pl (10.10.2010).

* Ustawa z dnia 3 pazdziernika 2008 r. udostepnianiu informacji o $rodowisku..., art. 59-98 oraz rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 9 listopada 2004 w sprawie okreslenia rodzajéw

przedsiewzie¢ mogacych znaczaco oddziatywac na $srodowisko.
° Tamze.

www.transferwiedzy.am.gdynia.pl

46

2/20M

Transfer wiedzy

Niski poziom wiedzy oraz nowos$¢ koreluja ujemnie z poczuciem
wptywu. W takich warunkach wzrasta subiektywny poziom ryzyka.
Jednak powinnismy zauwazy¢, ze obydwie grupy wyznacznikéw
ryzyka prowadzi¢ moga w niesprzyjajacych warunkach do nietrafnosci
ocen. W pierwszym przypadku wystepuje syndrom nadmiernej
pewnosci siebie, powodujacy zbagatelizowanie czynnikéw losowych, w
drugim — nieadekwatnos$¢ oceny wynika z nowosci i braku poczucia
wplywu.

Podsumowujac rozwazania w tej czesci rozdzialu mozna
powiedzie¢, ze zaréwno wiedza jak i intuicja umozliwiaja ocene ryzyka
przez decydenta; przyczyniajac sie do wykrywania w otoczeniu szans i
zagrozen. Nie mozna jednak ostatecznie rozstrzygna¢, ktéra z tych
kategorii w konkretnej sytuacji jest wazniejszym zrédtem podejmowania
decyzji optymalnych, zawierajacych najmniej niepotrzebnego ryzyka.

4. Coraz wiecej ryzykantow, ktorzy
chca mie¢ wszystko (albo nic)

Rozpatrujac ryzyko jako szczegdlny stan umystu powinnismy mie¢
$wiadomos¢ tego, ze nie wywotuja go jedynie czynniki zewnetrzne, takie
jak: cecha sytuacji i tkwigca w niej losowo$¢ badz zakres zyskow i strat.
Wprawdzie dane empiryczne zgromadzone przez psychologéw
badajacych decyzje wykazuja, ze wieksza czes¢ zmienno$ci zachowania
mozna wyjasni¢ czynnikami srodowiskowymi, to powstaje pytanie, jaka
role w czynnosciach cztowieka odgrywa osobowos¢. Stanowiska
dotyczace tego zagadnienia sa jednak podzielone. Reprezentatywna w
tym wzgledzie moze by¢ wypowiedz Mischela, ktéry w swojej ksiazce o
osobowosci napisat: ,, Zachowanie przede wszystkim zalezy od sytuacji
bodzcowej i jest adekwatne do tej sytuacji, nawet w bardzo podobnych
sytuacjach sekwencje reakcji znacznie sie od siebie roéznia.
Transsytuacyjna zgodnos¢ zachowania ludzi jest duzo mniejsza od tej,
ktéra wynika z teorii osobowosci. Im bardziej rézniq sie od siebie
sytuacje, ktore stymuluja zachowanie, tym bardziej prawdopodobne, ze
jednostka bedzie zachowywa¢ sie w rézny sposob. Nawet pozornie
trywialne roznice sytuacyjne moga zredukowac korelacje do zera.”” Z tej
wypowiedzi mozemy wyciagna¢ wniosek, ze srodowisko determinuje
zachowanie czlowieka, w ktérym on dzialat i dziala, ale czy tak jest
naprawde? Czlowiek jako uktad dokonujacy wyboru posiada pewien
zbior wzglednie trwatych cech, sa to cechy niezmienne (niezmiennicze) i
cechy indywidualne. Cechami niezmienniczymi nazywamy stale
wiasciwosci wspolne dla wszystkich ludzi, ktére odgrywaja role we
wszystkich decyzjach cztowieka. Wplywaja one na proces
rozwigzywania kazdego zadania decyzyjnego. Cechami
indywidualnymi nazywamy z kolei takie wtasciwosci uktadu, ktére
posiadaja niektérzy ludzie lub odgrywaja role jedynie w niektérych
zadaniach decyzyjnych. Sa to takie cechy jak: oryginalnos¢ myslenia,
poziom leku, agresywno$¢, autonomia, ekstrawersja, i introwersja a
takze egoizm. Cechy te rdznicuja ludzi i decyduja o réznorodnosci ich
zachowan. Zdaniem ]. Kozieleckiego, gdy pytamy o osobowosciowe
uwarunkowania decyzji ryzykownych, to tym samym pytamy, jaka role
w czasie rozwigzywania zadan ryzykownych odgrywaja cechy
indywidualne i czy reguluja one procesy decyzyjne. Interesujaca
hipoteze na ten temat wysunat J. Reykowski.” Czynnosci ludzkie, a tym
samym czynnosci decyzyjne, mozemy podzieli¢ na dziatania reaktywne i
proaktywne. Pierwsze z nich sa wywolane przez proste bodzce
zewnetrzne np. naciskanie klucza podczas badania czasu reakgji,
natomiast czynno$ci proaktywne wystepuja w zadaniach ztozonych,

dynamicznych, ktdére charakteryzuja sie niepewnosciag i brakiem
ustrukturalizowania np. uczony rozwiazujacy samodzielnie problem.
Zgodnie z hipoteza ]. Reykowskiego: im bardziej proaktywna jest
czynnos¢ czltowieka, tym wieksza role odgrywaja w niej cechy
osobowosciowe. Zgodnie z obiegowa wiedza jedna z cech osobowosci
jest sktonnos¢ do ryzyka. Tym samym na ocene spostrzeganego ryzyka
wplywaja réwniez niektére cechy osobowosci. Scile biorac, ryzyko
odczuwane przez menedzera powstaje jako koncowy skutek interakeji
cech sytuacji i osobowos$ci. W praktyce oznacza to, ze istnieja szczegdlne
kombinacje cech sytuagji i osobowosci, wywotujace niski lub wysoki
poziom spostrzeganego ryzyka. Wplyw osobowosci na wielkos¢
postrzeganego ryzyka ma zatem charakter warunkowy. Cechy
osobowos$ci zmieniaja kierunek tego spostrzegania pod warunkiem
wystapienia okreslonego typu sytuacji.

Wsréd gléwnych cech osobowosci wpltywajacych na wielkosé
spostrzeganego ryzyka wymienia sig najczesciej :*

e sile motywagji osiagniec;
® poziom potrzeby stymulacji;
¢ style myslenia pojeciowego.

Pewne $wiatlo na role czynnikéw osobowosciowych w zadaniach
decyzyjnych rzuca takze teoria motywacji do osiagnie¢, stworzona przez
McClellanda i Atkinsona, nawiazujacych do tradycji K. Lewina i S.
Tolmana. Przedmiotem zainteresowan teorii jest proba opisu i
wyjasnienia kierunkowosci, sily i wytrwatosci ludzkiego dziatania.
Wiekszos¢ jej twierdzen odnosi sie do zadan ryzykownych, w ktérych
wynik czynnosci zalezy od sprawnosci podmiotu. Fakt ten ogranicza
0gdlnoéé teorii motywacji do osiagniec.” Wedlug Atkinsona sita
tendencji do dzialania zalezy od takich czynnikéw, jak: motyw do
osiagniecia sukcesu i motyw do unikania niepowodzen. Motywy te
mozemy traktowac jako wzglednie trwale cechy osobowosci, badz jako
konstrukty teoretyczne, ktére wyjasniaja ludzkie zachowanie.

5. Motywacja napedza ryzyko

Motywacja osiagnie¢ wyznacza sile dazenia do sukcesu przy
jednoczesnym unikaniu porazek i odpornosci na niepowodzenia.
Zwiazek miedzy silg tej motywacji a oceng ryzyka ma dwa istotne
aspekty: pierwszy z nich dotyczy wyznaczania putapu celow, ktére maja
by¢ osiagniete w toku menedzerskiego dziatania, drugi wiaze sie ze
sposobem reagowania na pierwsze napotkane niepowodzenia. Osoby o
stabszej motywacji do osiagniec juz w fazie wstepnej oceniaja sytuacje
przez pryzmat unikania niepowodzen, a wiec reaguja zachowawczo,
biernie. Formutowane przez nich cele dziatania oscyluja wokoét granicy
antyryzyka. Sa to wiec cele bezpieczne i mato ambitne. Dla ludzi o stabej
motywacji osiagnie¢ gléwna filozofia ich menedzerskiego dziatania
polega na unikaniu niepewnosci, porazek i konfliktéw. Z tego powodu
sa to osoby nieodporne na emocje towarzyszace ryzyku, wykazujace
wyrazng awersje do niego i przeceniajace jego poziom, nawet w
stosunkowo bezpiecznych sytuacjach. Wybieraja one przedsiewziecia i
cele krotkoterminowe o nizszych stawkach gry i pewnych
(bezpiecznych) rezultatach, a przy pierwszych napotkanych
niepowodzeniach, miotane watpliwo$ciami, wycofuja sie lub
powstrzymuja swoje dziatania. Prawdopodobne jest tez, ze
menedzerowie tego rodzaju preferuja ewolucyjny kierunek rozwoju
swoich firm, unikajac rewolucyjnych zmian, ktére sa — ich zdaniem —
bardzo ryzykowne. Odmienne wzorce zachowania sie¢ w sytuacji ryzyka
przejawiaja menedzerowie o bardzo silnej motywacji osiggnie¢. Ich

' J. Kozielecki, Psychologiczna teoria decyzji, PWN, warszawa 1976, s. 362.
* Tamze, s. 363.

* Cz. Nosal, Umyst menedzera, op. cit., s. 179.

* J. Kozielecki, Psychologiczna teoria decyzji, op. cit., s. 368.
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wyrazna orientacja na sukces powoduje sklonnos$¢ do niedoceniania
ryzyka i czestego balansowania na granicy hazardu. Putap celéw
formutowanych przez osoby o silnym dazeniu do osiagnie¢ z reguly
odbiega w gore od przecietno$ci. W ramach takiego nastawienia na
sukces odmiennie traktowane sa niepowodzenia, poniewaz nie stanowia
one centralnej ,figury” zachowania. Niepowodzenia cze$ciej uznawane
sa wtedy za zdarzenia przypadkowe, mato istotne, lub tez moga by¢
catkowicie zignorowane. Ta ostatnia mozliwo$¢ dotyczy szczegdlnie
celéow (sukceséw) wyznaczanych w skali dilugoterminowej.”
Menedzerowie, balansujacy na granicy hazardu doswiadczaja w
zwiagzku z tym paradoksu uciekajacego celu. Mimo calej serii porazek
wciaz wierza w osiagalnos¢ celu i koniec niepowodzen. Myslac w ten
sposob nie zdaja sobie sprawy z tego, ze przekroczyli granice
dopuszczalnego ryzyka i weszli w obszar hazardu. Podobnemu
zhudzeniu ulega wielu graczy uzaleznionych od hazardu. Ogodlnie
biorac, z przedstawionych rozwazan o zwigzku motywacji osiagniec z
percepcja ryzyka wynika, iz umiarkowana sita tej motywagji sprzyjac¢
bedzie adekwatnej percepcji ryzyka. W poziomach motywacji skrajnie
odbiegajacych, w obie strony pojawiaja sie znieksztatcenia w percepcji
ryzyka, powodowane przez (omdwione poprzednio) jakosciowe
czynniki ryzyka. Poziom potrzeby stymulacji taczy sie SciSle z
odczuwaniem ryzyka w sferze pobudzenia (tzw. aktywagji filozoficznej)
i rodzajem emocji wywolywanych przez ryzyko. Jedni odczuwaja
ryzyko jako stan przyjemnej ekscytacji, inni natomiast w sytuacji ryzyka
reaguja niepokojem lub nawet silnym lgkiem .”

Jest to powdd, dla ktérego jedni poszukuja réznych form ryzyka, a
inni z kolei staraja si¢ go unika¢ we wszelkiej postaci. Psychologiczna
przyczyna wymienionych skrajnoscijest glebszy mechanizm zwiazany z
poszukiwaniem takich sytuacji i wrazen (bodzcéw), aby stymulacja byta
utrzymana na optymalnym poziomie. Inaczej mowiac, preferowanie lub
unikanie ryzyka jest objawem podstawowego mechanizmu
poszukiwania badz unikania réznych form stymulacji. Osoba, ktéra lubi
sytuacje ryzykowne i dobrze si¢ w nich czuje, pomimo niepowodzen
moze nie by¢ $wiadoma, ze poszukuje silnych bodzcéw, np. wrazen
towarzyszacych grze. Tak naprawde to interesuje ja emocja gry, a nie jej
wynik. Sytuacje obfitujace w rézne aspekty ryzyka (nowos¢, zmiennosé,
zlozonos¢, zagrozenie itp.) sa preferowane przez wiele oséb ze wzgledu
na ich wysoki tadunek stymulacji. By¢ moze odmiany hazardu, znane w
wielu kulturach pod réznymi postaciami, powstaly pod ukryte
dyktando mechanizmu dostarczania stymulacji niektérym
hazardzistom. Awersja do wszelkich odmian ryzyka ma swoja
psychologiczna przyczyne w niskich warto$ciach poziomu stymulagji,
ktéry jest dla danej osoby optymalny w neurofizjologicznym sensie.
Zwiazek ryzyka z natezeniem potrzeby stymulacji znajduje wyjasnienie
w teorii M. Zuckermana. Ostatnie podsumowanie badan empirycznych
z tego zakresu potwierdzaja, ze tendencje wyrazajace sie w
preferowaniu lub unikaniu ryzyka zaleza od potrzeby stymulacji. Czy
menedzerowie, podejmujacy profesjonalne decyzje, réwniez poszukuja
stymulacji, nie zdajac sobie z tego sprawy? Kiedy sytuacje menedzerskie
mozna okresli¢ jako stymulacyjne?” W zwiazku z tymi pytaniami nalezy
zwréci¢ uwage, ze kazda sytuacja ma swoj tadunek informacyjny i
stymulacyjny.

W miare jak wzrasta niepewno$¢ rosnie stymulacyjna wartosé
sytuacji, az do wartosci maksymalnej w strefie hazardu. Z wczesniej
przedstawionych badan J. Marcha i Z. Shapira wiemy, ze skuteczni
menedzerowie potrafig odrézni¢ podejmowanie ryzyka od hazardu, aw
swoim mysleniu decyzyjnym opieraja si¢ na zimnych informacjach, a nie
na goracej potrzebie szukania wrazen i stymulacji. Charakterystyczne w

mysleniu tych oséb jest dazenie do rozpoznania obiektywnego stanu
rzeczy, a szczegOlnie granicy, gdy niepewno$¢ przechodzi w hazard.
Powinni$my jednak zdawac sobie sprawe z tego, ze menedzerowie nie
stanowig pod wzgledem psychologicznym jednolitej grupy. Wsrdd
menedzeréw mozemy znalez¢ zaréwno tych o duzych sktonnosciach do
ryzyka, jak réwniez osoby odczuwajace stala awersje do niego. Skrajne
spoérod nich mozemy wyjasni¢ uwarunkowaniem poszukiwania lub
unikania dodatkowej stymulacji. Wartos¢ stymulacji, jaka niesie ryzyko,
nie ogranicza si¢ jedynie do niego samego, lecz aby te wartos$¢ nalezycie
oceni¢, trzeba réwniez uwzgledni¢ inne czynniki osobowosciowe i
organizacyjne. Takie czynniki jak: duze zaangazowanie osobiste
menedzera oraz rywalizacja sprzyja¢ moze temu, Ze , zimne” problemy
decyzyjne przeksztatcaja si¢ w problemy , gorace”. W takich warunkach
atwiej jest nieSwiadomie przekroczy¢ granice, za ktora jest juz tylko
hazard, poddajac si¢ niewolniczo mechanizmowi poszukiwania wrazen.
Do$¢ czesto przedmiotem analizy jest badanie roli potrzeb w procesie
wyboru. Problem ten zainteresowat B. Camerona i J. Myersa, ktdrzy przy
pomocy Kwestionariusza Osobowosci Edwardsa przebadali natezenie 15
potrzeb czlowieka. Polegato to na tym, ze poddane badaniu osoby
rozgrywaly proste zaktady, w ktérych mozna byto wygra¢ badz przegra¢
mate sumy pieniedzy. W efekcie tego ustalono, ze z 15 badanych potrzeb
tylko niektére odgrywaja jakas role w procesie wyboru. Wykryte
zaleznosci mozna uja¢ nastepujaco. Zaktady o wyzszym poziomie
ryzyka preferowane sa przez decydentéw majacych silng potrzebe
dominacji, pokazania si¢ i agresji. Decydenci ci preferuja zaktady
ryzykowne, poniewaz w sprzyjajacych okolicznosciach daja one wyzsze
wygrane niz zaklady ostrozne. Zakltady ostrozne sa z kolei wybierane
przez osoby posiadajace silna potrzebe autonomii i duza wytrwatos¢ w
dziataniu. Preferencja konserwatywnych alternatyw przez
wymienionych decydentéw jest zrozumiata. Wybierajac zaklady o
niskim poziomie ryzyka, w ktérych prawdopodobienstwo wygranej jest
bardzo wysokie, uniezalezniaja si¢ oni od losu. Chociaz kazda
pojedyncza gra daje im niska wygrana, to jednak dzieki wytrwatosci,
moga oni zgromadzié duza sume.” Wysuwaniu rozwiazan ryzykownych
przez menedzerdw, badz trzymaniu sie rozwigzan konserwatywnych
sprzyjaja takze kryteria oceny skutkéw ryzyka, przyjmowane w danej
organizagji. Style kontroli poznawczej i ich umystowe skutki w postaci
réznigcych sie koncepcji $wiata wyznaczaja nastepna grupe czynnikéw
wplywajacych na percepcje ryzyka. Okreslenie ,style kontroli
poznawczej” obejmuje wiele réznic miedzy ludzmi, ktdére dotycza stylu
tworzenia kategorii pojeciowych stosowanych do opisu $wiata i
wykorzystywanych w oddziatywaniu na $wiat.

6. Ryzyko pod kontrola

Jako korekty ryzyka omoéwimy nastepujace style kontroli
poznawczej:®

* szerokosc¢ stosowanych kategorii pojeciowych;

¢ impulsywnos¢/refleksyjnosé;

* umiejscowienie kontroli.

Kategorie pojeciowe stanowia podstawe poznawcza, na ktorej
opiera si¢ spostrzeganie ryzyka. Korzystajac z tych kategorii, oceniamy
wielko$¢ ryzyka i jego charakter. W wielu badaniach wykryto i
potwierdzono, ze ludzie stosuja dwa przeciwstawne style kategoryzacji,
odpowiadajace waskim badz szerokim kategoriom. Kategorie waskie sa
bardziej szczegdtowe, wyraziste (konkretne) i odizolowane wzgledem
siebie. Z dotychczasowych badan wynika, ze styl my$lenia opartego na

# Tamze, s. 181.

? Tamze, s. 181.

* J. Kozielecki, Psychologiczna teoria decyzji, op. cit., s. 375-376
* Cz. Nosal, Umyst menedzera, op. cit., s. 183.
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ETAPIV
OCHRONAFIZYCZNA
1.Wprowadzenie podsystemu.

d)zabezpieczenia architektoniczno-budowlane,
e)urzadzenia elektroniczne.

2.Analiza planu ochrony, ktéra uwzglednia:
a)lokalizacje iogdlna charakterystyke dziatalnosci,
b)podstawowe zatozenia strategii,

c)analize zagrozen, d)zarzadzanie ryzykiem.

ETAPV

a)pelnomocnika ds. bezpieczenstwa informacji,
b)administratora danych osobowych,
c)administratora bezpieczenstwa teleinformatycznego.

KOORDYNACJASYSTEMU BEZPIECZENSTWA.

przedsiebiorstwa,

przedsiebiorstwaizarzadzaniajakoscia,

SPORZADZENIE SPRAWOZDANIA.

a)opracowanie programow kryzysowych, bymonitorowanie zidentyfikowanych zagrozen, c)koordynacja dziatan,

I. PROCES SZKOLENIA W OKRESIE KSZTALTOWANIA SYSTEMU.
1.Sporzadzenie materiatéw szkoleniowych (konspekty, prezentacje).
2.Szkolenie 0s6b funkeyjnychisporzadzenie dokumentacji (opracowania) dla:

Zakres koordynacji systemu bezpieczenstwa obejmuje opracowanie i weryfikacje celéw wykonawcy w zakresie
bezpieczenstwa poprzez uswiadomienie i okreslenie strategii oraz stworzenie systemu bezpieczenstwa informacji.

SZKOLENIE ZAMYKAJACE PROCES ORGANIZACJISYSTEMU.
1.Przeprowadzenie szkolenia z nastepujacych blokéw tematycznych:
a)podstawowe zalozenia procedur bezpieczenstwa w zakresie ochrony informacji stanowigcych tajemnice

b)ogdlne zalozenia synchronizacji obszaréw bezpieczeristwa w zakresie ochrony informacji stanowiacych tajemnice

c)podstawy ochrony przed zagrozeniami dla aktywoéw bedacych informacjami,

d)zagrozenia bezpieczenstwa informacji stanowiacej tajemnice przedsiebiorstwaianalizaryzyka,

2.Przeprowadzenie szkolenia w zakresie bezpieczenistwa uwzgledniajacego jako$¢ praktycznego przestrzegania zasad i
instrukcji w zakresie ochrony informacji stanowiacych tajemnice przedsiebiorstwa.

konkurendji i kryzys finansowy ,szpiegostwo korporacyjne" lub
,przemystowe" stanowic bedzie coraz atrakcyjniejsza forme agresywnej
polityki konkurencyjnej przedsiebiorstw i korporagij.

2. Obowiazujacy stan prawny umozliwia skutecznie zarzadzanie
bezpieczenstwem informacji w przedsiebiorstwach na bazie modelu
zarzadzania i opracowanego na tej podstawie harmonogramu dziatan
ochronnych.

3. Brak zupelnosci prawa pozytywnego w przedmiotowej sprawie
stusznie uwzglednia suwerennos$¢ przedsiebiorcy w podejmowaniu
decyzji strategicznych. Natomiast regulacje zawarte w ustawach i
normach stanowia pewne nakazy i wskazania, ktére umozliwiaja
skuteczne dzialanie rozumiane jako zarzadzanie bezpieczenstwem
informagiji.

4. Elementami niezbednymi do zachowania przez pracodawce
poufnosdci informacji stanowiacych tajemnice przedsiebiorstwa jest
opracowanie, formalne zatwierdzenie oraz wdrozenie i nadzoér nad
statym realizowaniem stosownych procedur:

A) wytwarzania informacji stanowiacych tajemnice
przedsiebiorstwa;

B) okreélajacych zasady uniemozliwiajace dostep do takich
informacji osobom postronnym;

C) rejestrowania dokumentow;

D) stosownego oznaczania informacji stanowiacych tajemnice
przedsiebiorstwa, w celu ich wyrdznienia sposréd innych informagji
pozostajacych w dyspozydji przedsiebiorstwa i wykluczenia
ewentualnych watpliwosci, czy dany dokument podlega szczegdlnej
ochronie;

E) ich przesylania, przekazywania i archiwizowania w celu
zapewnienia ich ochrony;

Tre$¢ opracowania oraz zaprezentowana optyka rozwiazan
ukierunkowana zostala na podniesienie bezpieczenstwa dziatan
przedsiebiorstwa, ktére uwzglednia jego strategiczne cele biznesowe.
W kazdym przypadku powinna by¢ ona opracowywana dla potrzeb
konkretnego adresata, zachowujac ceche optymalnego systemu
bezpieczenstwa opartego o jego wlasciwosci to jest: celowos¢, strukture,
hierarchig, samoregulacje, adaptacyjnos¢isynergie.”

Zdzistaw Dtugosz
Dyrektor Krajowego Stowarzyszenia
Instytut Badati nad Bezpieczeristwem

21 Swiniarski, O naturze bezpieczenstwa, Lulmark, War-szawa 1997.
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ALGORYTM PODSTAWOWYCH PRZEDSIEWZIEC W ZAKRESIE ORGANIZAC]I SYTEMU
ZARZADZANIA ORGANIZACJA SYSTEMU OCHRONY INFORMAC]T STANOWIACYCH TAJEMNICE
PRZEDSIEBIORSTWA

Tres$¢ przedsiewzigcia (opis czynnosci)

ETAPWSTEPNY

a)strukture organizacyjna przedsiebiorstwa,

ETAPI

SZKOLENIE PODSTAWOWE

Tematyka szkolenia obejmuje miedzy innymi:
1.Tajemnica przedsigbiorstwa.

4 Wywiad gospodarczy.

zalecen).

ETAPII

ETAPIII
OCHRONADANYCHOSOBOWYCH

przetwarzania danych osobowych.
2.Szkolenie. Ochrona danych osobowych.
3.Sprawdzenie wdrozenia.

BEZPIECZENSTWOINFORMATYCZNE

Wstepna ocena potrzeb spétki w oparciu o wzorzec pragmatyczny sprowadzajacy sie do:

1.Zgromadzenia niezbednej informacji o sytuacji decyzyjnejijejanaliza (poprawno$¢ danych).

2.Zbadanie problemu i ostateczne sformutowanie warunkéw sytuacji decyzyjnej (dokument ocena wstepna).
3.0Opracowania praktycznego sposobéw uzyskania rozwigzania w oparciu o zapisy algorytmu.

4 Wnioskowania i oszacowanie ryzyka decyzyjnego (optymalno$¢ decyzji) w oparciu o:

b)procesy spoteczne, gospodarcze i techniczne - utrzymujace ryzyko na akceptowalnym poziomie.

2.System ochrony tajemnicy przedsiebiorstwaijego elementy.
3.Podstawowe zagrozenia dla informacji stanowiacej tajemnice przedsiebiorstwa.

Sporzadzenie teczki projektow wewnetrznych aktéw normatywnych (okoto 52 aktéw normatywnych, zarzadzen, polecen,

1.0rganizacja systemu ochrony tajemnicy przedsigbiorstwa.
2.Wdrozenie wewnetrznych dokumentéw normatywnych.
3.Analiza dokumentéw normatywnych w Spoétce wymagajacych aktualizacji.

1.Wprowadzenie elementéw podsystemu z uwzglednieniem wskazan ustawy i Rozporzadzenia Ministra Spraw
Wewnetrznych i Administracji z dnia 29 kwietnia 2004 r. w sprawie dokumentacji przetwarzania danych osobowych oraz
warunkéw technicznych i organizacyjnych, jakim powinny odpowiada¢ urzadzenia i systemy informatyczne stuzace do

1.Bezpieczenstwo informatyczne, a w tym obejmujace zalecenia aktualnie obowigzujacych polskich norm w zakresie

bezpieczenstwa techniki informatycznej i zasad zarzadzania bezpieczenstwem informacji, implementowanych z norm
miedzynarodowych z grupy ISO/IEC standaryzujacych miedzy innymi systemy zarzadzania bezpieczenistwem informagji i
opisujacych wytyczne zwiazane z ustanowieniem, wdrozeniem, eksploatacja, monitorowaniem, przegladem, utrzymaniem i

doskonaleniem systemu zarzadzania
2.0cena zabezpieczen.

informatycznych.

3.Analiza koniecznodci wprowadzenia nowych rozwiazan do systemu zarzadzania bezpieczenstwem systemow

Zaprezentowana propozycja organizacji i zarzadzania
bezpieczenstwem systemu ochrony informacji stanowiacych tajemnice
przedsiebiorstwa stanowi przyklad uniwersalnej inzynierii systemowej,
albowiem przedstawione autorskie rozwigzanie to zamiar usprawnienia
funkcjonowania wszelkich systeméw jako obiektywnej kategorii
prakseologiczne;.

Dokonujac podsumowania nalezy stwierdzi¢, ze zarzadzanie
systemem ochrony informadji stanowiacych tajemnice przedsigbiorstwa

jest procesem ztozonym. Natomiast brak systemu ochrony informacji
stanowiacych tajemnice przedsiebiorstwa, obniza standardy
zarzadzania i poziom ochrony istotnych dla dziatalnosci gospodarczej
danych, o czym przekonuja nastepujace wnioski:

1. Czas przemian, transformacji, przelomdéw i radykalnych
zwrotéw sprzyja szansie na doskonalenie zycia, ale rowniez zwieksza
mozliwo$¢ dziatait destrukcyjnych. Z uwagi na zaostrzajace si¢ formy
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takich kategoriach koreluje z wieksza ostroznoscia. Jednakze oparcie
oceny na konkretach sprzyja¢ moze zarazem przecenianiu wielkosci
ryzyka. W ten sposéb ostroznos¢ pojawia sie w formie skutku
operowania mala liczba nadmiernie konkretnych kategorii, ktdre
utrudniaja menedzerowi zdystansowanie sie do sytuacji. Przecenianie
ryzyka moze by¢ réwniez spowodowane ,ztudzeniem determinizmu”,
ksztattujacym sie na tle przekonania, ze w analizie sytuacji wyczerpano
juz wszystkie istotne kategorie. Powstaje wdéwczas mylna ocena
kompletnosci (zupelnosci) opisu, na tle ktérej rodzi sie zludzenie
determinizmu i konwergencyjne traktowanie przyczynowosci. (,Jest
tylko jedno wlasciwe rozwiazanie”). Odmienny sposéb oceny ryzyka
wykazuja osoby analizujace sytuacje decyzyjne przez pryzmat szerokich
kategorii. Maja one sklonno$¢ do niedoceniania ryzyka lub lekcewazenia
jego przyrostéw w poréwnaniu do sytuacji z przesztosci. Przyczyna tej
sktonnosci tkwi w koncepcji $wiata ksztattujacej sie na tle szerokich,
rozmytych (nieostrych) kategorii. W jej ramach pojawia sie
probablistyczne spojrzenie na S$wiat (sytuacje) i dywergencyjne
ujmowanie przyczynowosci. Niektore dane empiryczne potwierdzaja
powyzsza interpretacje. Okazalo si¢ bowiem, ze osoby sktonne do
myslenia metaforycznego wykazuja tez tendencje do opisu Swiata w
kategoriach otwartychi probabilistycznych.

Inne, bardzo ciekawe potwierdzenie wptywu stylu myslenia na
subiektywna ocene szans wykonania inwestycji uzyskali ]. Henderson i
P. Nutt. Badacze ci wykazali, ze osoby myslace konkretnie nie
modyfikuja zbytnio oceny szans, lecz dziela ja na dwie ostre — réwnie
,konkretne” kategorie szans duzych i malych. W swojej nowszej
ksiazce,® P. Nutt przedstawil szersza teorig, opisujaca wplyw typéw
umystowo$ci menedzerdw na styl ich myslenia decyzyjnego. Nastepny
wymiar stylu kontroli, ktéry dotyczy ryzyka, jest charakteryzowany
przez bieguny impulsywnos¢ — refleksyjnosé. Nazwy tych biegunéw
czesto nawet traktuje sie jako swego rodzaju synonimy dla ryzykownosci
i ostroznosci. R6zne przejawy impulsywnosci i refleksyjnoéci sa nam
dobrze znane z codziennej obserwagji, rzadziej jednak zdajemy sobie
sprawe, jakie style kontroli tkwia u podstaw wymienionych skrajnosci.
Impulsywnos$¢ dotyczy kontroli przebiegajacej spontanicznie na
podstawie oceny post factum. Realnie uzyskany wynik uruchamia
procesy umystowe dotyczace oceny jego wartosci, sensownosci. Dla
impulsywnej osoby liczy sie tylko realny wynik. Jej dziatanie jest seriq
korekt po, a nie przed otrzymanymi wynikami. Odmienny styl kontroli
wykazuje osoba refleksyjna, drobiazgowo planujaca dzialanie,
rozpatrujaca wszystkie mozliwosci, zakiocenia itp. Jest to myslenie
oparte na schemacie oceny ante faktum. Ostatni sposrod stylow kontroli
dotyczy réznic w umiejscowieniu standardéw kontroli. Pojecie
,umiejscowienie kontroli” zostalo wprowadzone przez J. Rottera do
opisu réznic w kontroli zewnetrznej lub wewnetrznej. Osoby o
wewnetrznie umiejscowionej kontroli sa przekonane o wiekszym
wplywie na bieg zdarzen, doswiadczaja wiec poczucia kontroli jako
wiekszego zakresu osobistego sprawstwa i panowania nad rozwojem
sytuacji. W kontekscie poprzednich rozwazan nad percepcja ryzyka
fatwo dostrzec, ze osoby o kontroli wewnetrznej spostrzega¢ beda
ryzyko jako mniejsze. Z poczucia wptywu na bieg zdarzen i panowania
nad nimi wynika w tym przypadku tendencja do niedoceniania ryzyka.
Osoby takie, interpretuja wiec sytuacje ryzykowne w kategoriach
sprawno$ciowych i perspektywicznych: ,To sie da zrobi¢”. Jest to
objasnienie akcentujace role czynnikéw sprawnosciowych nad
czynnikami losowymi, barierami i zakldceniami. Osoba kierujaca sie
maksyma ,To sie da zrobi¢” analizuje sytuacje decyzyjna przez pryzmat
zaleznosci przyczynowych ujetych w plan , Jak to zrobic¢?”. Dzieki temu
wysokie poczucie osobistego sprawstwa prowadzi do myslenia

perspektywicznego i wariantowego. Natomiast osoby o kontroli
umiejscowionej zewnetrznie sg przekonane o matym wptywie na bieg
zdarzen. Zywia ogdlne przekonanie, ze sa nieustannymi pionkami w
grze, a Swiat jest jedna wielka ruletka. Przeceniaja wiec, w ramach takiej
interpretacji, udziat czynnikéw losowych nad sprawnoscia wtasnego
dziatania. Kraricowa postacig przekonania o braku wplywu na bieg
spraw jest poczucie bezradnosci. Z badan eksperymentalnych nad tzw.
wyuczona bezradno$cia wynika, Ze stan ten ksztattuje sie pod wptywem
przypadkowych wzmocnien. Trudnosci w stworzeniu sensownego
planu dziatania rodza w koncu bezradnos¢, jako stan umystu i ogélne
przekonanie , Tego nie da sie zrobi¢”, co prowadzi¢ moze do bledéw w
ocenie sytuacji. Odczuciu bezradnosci towarzyszy wtedy przecenianie
ryzyka, poniewaz spostrzega sie sytuacje jako ruletke. Nawet sytuacje
sprawnosciowe spostrzega sie jako losowe. W takich warunkach nie
maja rowniez sensu dziatania perspektywiczne .”

7. Ryzykanci, hazardzisci i asekuranci

Menedzerowie w sytuacjach ryzykownych wykazuja rézne
przejawy swojego zachowania. Ta réznorodnos¢ postaw menedzeréw
wobec ryzyka odpowiada w przyblizeniu temu, co znamy z przebiegu
zachowania w sytuacji sprawno$ciowej (menedzer w czasie procesu
decyzyjnego nabywa wiedze o swojej sprawnosci, uzyskiwanej
skutecznosci i rozkltadach wynikéw. Po pewnym czasie menedzer wie,
na co go sta¢ w podejmowaniu ryzykownych decyzji).

Na poczatku jest hazard lub skrajna ostroznos¢, a pdzniej coraz
trafniejsze oceny. W poczatkowej fazie ryzyko jest oceniane z malg
trafnoscia, stopniowo jednak, w miare zdobywania wiedzy i
kontrolowania sprawnosci dziatania, z coraz wieksza trafnoscia —
wspdtmiernie do osiaganych rezultatéw. W ocenach tych nie pomija sie
istnienia czynnikéw losowych, lecz bilansuje ich udzial w szerszym
kontekscie realnych mozliwosci. Ocena ryzyka dokonywana przez
menedzera wynika nie tylko z wplywu omawianych czynnikdw, istotny
wplyw na nia wywieraja roéwniez zgeneralizowane postawy wobec
ryzyka, pelniace funkcje ,psychologicznej kotwicy” dla poréwnan i
ocen.”  Skuteczny menedzer ocenia ryzyko odwotujac sie do
rzeczywistych rezultatéw i szczegélowych informacji. Tym samym
potrafi trafnie ocenic zaréwno czynniki losowe, jak rowniez przewidzie¢
skutki swoich dzialan. Dokonuje przewidywan nie liczac tylko na
przystowiowe szczescie, lecz poprzez swoj wysilek zwieksza szanse
pozytywnych skutkéw z jednej strony, nie ignorujac roli zaklécen i
mozliwo$ci wystgpienia skutkéw niekorzystnych z drugiej. Skuteczny
menedzer dziala wiec w strefie dopuszczalnego ryzyka znajac zaréwno
granice hazardu jak i antyryzyka. Doskonale zdaje sobie sprawe z tego, ze
w pierwszym przypadku naraza si¢ na duze straty, a w drugim — na
utrate szansy i marnotrawstwo zasobow organizacji. Granica hazardu
jest wyznaczana przez poziom wiedzy i mozliwos¢ realnego wptywu na
bieg zdarzen. Z poprzednich rozwazan wiemy, dlaczego te dwa
wymiary maja tak istotne znaczenie w subiektywnej percepcji ryzyka.
Jesli plan przedsiewzigcia nie zawiera dobrze okreslonych zaleznosci
przyczynowych oraz dziatan przeciwdziatajacych zakiéceniom, to
menedzer zbytnio liczac na szczescie — uprawia hazard. Wniosek
powyzszy znajduje pelne potwierdzenie w wielu rezultatach badan,
podsumowanych przez J. Marcha i Z. Shapiro.” Skuteczni
menedzerowie potrafiag odrézni¢ ryzyko od hazardu. W kategoriach
psychologicznych oznacza to umiejetno$¢ odrdzniania udzialu
czynnikéw losowych od sprawnosciowych. Badane osoby podkreslaty,
ze preferujac ryzyko, unikaja jednoczes$nie hazardu gospodarczego.
Uwazaly one rdéwniez, ze nie jest prawdziwym menedzerem kto$

* P.Nutt, Making Tough Decision: Tactics for Improving Managerial Decision Making, Jossey Bass, San Francisco, 1990.

* Tamze, s. 186.
* Tamze, s. 175.

* J. March, Z. Shapiro, Managerial Perspectives on Risk and Risk Taking, ,Management Sciences”, 1987 nr 33, s. 1408.
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unikajacy ryzyka. Preferowanie sensownego (akceptowalnego) poziomu
ryzyka jest ich zdaniem kluczem do sukcesu, poniewaZz oznacza
wykorzystywanie szans, okazjii posiadanych zasobow.

Wida¢, wiec wyraznie jak Scisty jest zwigzek miedzy trafna ocena
ryzyka a rzetelnym zaplanowaniem czynnosci. Przejdzmy teraz do
scharakteryzowania tych, ktorzy dziataja w strefie hazardu. W sposéb
oczywisty granice hazardu przekraczaja osoby liczace bardziej na
szcze$cie niz na wlasna sprawnosc¢ i wysilek. Sa to rowniez osoby
przeceniajace w wielu szczegélnie charakterystycznych sytuacjach
udziat czynnikéw losowych. Wyrazna cecha hazardzisty jest brak
umiejetnosci sformutowania planu przedsiewziecia w postaci
taricuchéw w ukladzie przyczyny - skutki — zabezpieczenie, jego plany
sq z reguly mato konkretne w okredleniu srodkéw i zabezpieczen
istotnych dla osiggania zamierzonych celéw. Hazardzista traktuje
dziatalno$¢ gospodarcza jako ,ruletke”. Przeciwstawna postawe w
swoim charakterze, od uprzednio opisywanej, wykazuje osoba
preferujaca antyryzyko. W swoich dziataniach koncentruje sie glownie
na tych przedsiewzieciach, ktére s zupetnie pewne lub na réznego typu
zabezpieczeniach takich jak zapasy, umowy, czy $rodki finansowe,
dajacych jej psychiczny komfort, ze nieprzewidziane zdarzenia nie
wplyna na rzeczywisto§¢ negatywnie. Wskutek tej nadmiernej
ostroznosci osoba taka traci szanse (okazje) i marnotrawi zasoby, bedace
do jej dyspozycji. Wielu moze sobie zadac teraz pytanie, czy krytyka
ostroznosci jest uzasadniona szczegolnie, jezeli spotykamy sie tak czesto
z pochwatq dziatani nacechowanych ostroznoscia. Wszyscy jeszcze
mamy w pamieci upadek banku Berringsa spowodowany przez
,nieostroznego” menedzera, czy tez olbrzymie dtugi finansowe wielkich
przedsiebiorstw europejskich w branzy telekomunikacyjnej na poczatku
2001 roku, spowodowane mrzonkami prezesow, ktdrzy zainwestowali
olbrzymie sumy w inwestycje, ktdrych zwrot byt czysta iluzja. Firmy z
branzy telekomunikacyjnej wydawaty pienigdze w ciemno na co$, co nie
miato zbyt wielkiej warto$ci. Projekt nowego, super szybkiego Internetu
bez aczy miat by¢ technologia XXI wieku. Dla Europejczykéw byt to
projekt gigant. Rozmiarem, kosztem i znaczeniem mozna go poréwnac z
amerykanskim programem Apollo w latach 60. Nowa technologia 3G
padla ofiara ztego wyczucia marketingowego i calej masy czynnikéw
lokalnych: od krétkowzrocznosci i chciwosci politykéw w
poszczegdlnych krajach, po strategie regionalna, polegajaca na
narzuceniu wszystkim jednolitej drogiej technologii. Na domiar ztego,
branza telefoniczna, nakierowana na sprzedaz stowa moéwionego, w
pore nie zbudowatla serwiséw danych, ktére bylyby atrakcyjne dla
klientow. W efekcie ci, ktdrzy postawili wszystko na 3G, znalezli sie w
dtugach po uszy, a oslabiona Europa zaczela traci¢ silng pozycje w
Swiatowym rynku telekomunikacyjnym. Teraz mozna jedynie
zalamywac rece, jak Slepi byli wszyscy bioracy udziat w grze: dyrektorzy,
spece od technologii, bankierzy, inwestorzy itd. Wszyscy oni
zachlystywali sie ideq informacji dostepnej zawsze i wszedzie.” Jednak
takie postawy menedzeréw swiadcza bardziej o uprawianiu czystego
hazardu anizeli ryzyka. Nie powinni$my jednak zapomina¢, ze trudno
jest jednak uzna¢ za dobrego menedzera osobe, ktdra nie wykorzystuje
szans i marnotrawi zasoby. Ostroznos¢ jest bez watpienia cecha
pozadana, jezeli oczywiscie nie rozciaga sie na wszystkie dzialania
podejmowane przez danego menedzera. Skrajna ostrozno$¢ staje sie
bariera umystowa rodzaca zastdj, sztywnos¢ i brak wyraznej linii
rozwoju. Jednak krytykujac ja zdajemy sobie sprawe, ze jej
przeciwienstwem jest czysty hazard. Dobry menedzer dobrze wie, ze
dopuszczalne ryzyko jest oparte na ostroznych ocenach, gdyz w swoich
dziataniach zmierza do osiagania wynikéw pozytywnych, a nie

negatywnych. Tylko hazardziéci zapominaja o tej zasadzie, wskutek
czego rezultaty ich dziatalno$ci menedzerskiej maja chaotyczny lub
wycinkowy charakter nawet wtedy, gdy startuja w sprzyjajacych
warunkach. Ten swoisty konflikt miedzy hazardem a antyryzykiem nie
jest tak fatwy do usuniecia. Nalezy przypomnie¢, ze z badan J. Marcha i
A. Shapira wynika charakterystyczna dla wiekszosci menedzeréw
tendencja do ujmowania ryzyka w szerszych kategoriach jakosciowych, a
nie w waskich wymiarach ilosciowych. Wiekszos¢ badanych stwierdzita,
ze ryzyko nie jest dla nich tylko kategoria probabilistyczna. Gléwnie
koncentrowali sie oni w swoich ocenach na jego wielkosci. Twierdzili tez,
ze odczuwaja ryzyko jako wielowymiarowe zjawisko, trudne do
wyrazenia jedna liczba. Niektérzy dodawali przy tym, iz nikt nie jest
zainteresowany uzyskiwaniem ilosciowych ocenryzyka .”

Skoro ryzyka nie mozna oszacowac i ujarzmic, trzeba je polubi¢ i
przyzwyczai¢ si¢ do jego statej w dziataniu obecnosci. Fascynacja
ryzykiem moze przybrac¢ posta¢ hazardu. Awersja do ryzyka utrwala
zachowania asekuracyjne. Posiadajac wtadze i nieograniczone
mozliwoéci nieodpowiedzialni menedzerowie doprowadzaja do
bankructw wiele przedsiebiorstw, co jest rOwnoznaczne z utratg pracy
przez rzesze pracownikéw. Inni nie podejmujac zadnych dziatan zostaja
w tyle za konkurencja, a w efekcie —albo tez bankrutuja albo robig kolejne
restrukturyzacje. Jezeli méwimy, ze ryzyko rodzi menedzera nie
nawotujemy do bezmyslnego hazardu, ale do przemyslanych dziatan,
ktére cho¢ ich skutkéw nie mozna przewidzie¢, to rozwazajac szanse i
zagrozenia jakie niosa, kierujac sie zgromadzonymi informacjami,
wiedza, doswiadczeniem i intuicja moga wytyczac drogi na przysztos¢ i
przyczynia¢ sie do rozwoju organizacji. Nikt z nas nie jest w stanie
przewidzie¢ przysztosci, ale moze ja ksztattowaé poprzez przemyslane
tworcze i innowacyjne dziatania. Jedli komus sie wydaje, ze moze
unikna¢ ryzyka, zamiast si¢ z nim zmierzy¢, moze bolesnie doswiadczy¢
skutkéw swojej naiwnosci. Ten, kto nie ryzykuje - ryzykuje o wiele
wiecej tracac szanse i marnujac zasoby. Jest tez i inne powiedzenie, ktore
moze by¢ puentq naszych rozwazan o menedzerskim ryzyku: kto nie
ryzykuje —ten nie pije szampana.

prof. zw. dr hab. Bolestaw Rafat Kuc

* 8. Baker, Historia bariki mydlanej, ,Business Week” 2002, nr 7 (lipiec).
** Cz. Nosal, Umyst menedzera, op. cit., s. 178.
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WEJSCIE

WYJSCIE

Gdzie:

ODO - pracownicy przedsiebiorstwaiochrona danych osobowych.
BI -bezpieczenstwo informacji z podzbiorem bezpieczenstwo informatyczne.

OF - ochrona fizyczna.
KS-proces kontroliiszkolenia.
AR-analizaizarzadzanieryzykiem.

Rys. 2. Schemat elementdéw systemu zarzadzania ochrong informacji stanowigcych tajemnice przedsigbiorstwa (zrédto: opracowanie wtasne).

Praktycznie ryzyko podejmowania decyzji wystepuje w kazdej
sytuacji i zwieksza sie wprost proporcjonalnie do czasu w jakim te
decyzje beda materializowane i beda skutkowaty oraz niepewnosci lub
prawdopodobienstwa wystgpienia przestanek na podstawie ktérych
decyzje sa podejmowane. ” Inzynieria zarzadzania w publikagji to przede
wszystkim, ,praktyczne zdolnosci do budowania sprawnych i
uzytecznych struktur organizacyjno-funkcjonalnych i efektywnego

sterowania ich dziataniem w kontekscie r6znych uwarunkowan...w celu
utrzymania odpowiedniej rownowagi i wlasciwych relacji z otoczeniem
danego systemu oraz wewnetrzny rozwdj w aspekcie jego

n22

bezpieczenstwa".

™' ]. Jajuga, Zarzadzanie ryzykiem, PWN, Warszawa 2007, s.17. Zarzadzanie ryzykiem w obszarze bezpieczeristwa danych stanowiacych tajemnice przedsiebiorstwa stanowi integralna czesé
zarzadzania przedsiebiorstwem i obejmuje realizacje nastepujacych czynnosci zarzadczych: zarzadzanie operacyjne incydentami, zarzadzanie strategiczne i zarzadzanie personelem, a w tym:

a)identyfikacje ryzyka (okreslenie rodzaju),

b)pomiar ryzyka (wyznaczenie poziomu w postaci parametru),

c)sterowanie ryzykiem (podejmowanie decyzji do akceptowanego poziomu),
d)monitorowanie i kontrole.

* K. Ficon, Inzynieria Zarzadzania Kryzysowego, Podejscie systemowe, BEL studio, Warszawa 2007, s. 14.

www.transferwiedzy.am.gdynia.pl

2/20M

43



Transfer wiedzy

101, poz. 926 z poéz. zm.)i wydanych na jej podstawie aktow
podstawowych w zakresie ksztattowania warunkéw technicznych
i organizacyjnych, jakim powinny odpowiadac¢ urzadzenia i systemy
informatyczne stuzace doich przetwarzania.

4. Organizacji ochrony fizycznej przedsigebiorstw i projektow
stanowigcych samoistne dzialania podnoszace jako$¢ bezpieczeristwa w
rozumieniu ustawy z dnia 22 sierpnia 1997 r. o ochronie oséb i mienia ( t].
Dz.U.z2005r. Nr 145, poz. 1221 zp6z. zm.).

Przedstawiona przez autora publikacji propozycja organizacji
systemu zarzadzania bezpieczenstwem osadzona zostala na
u$wiadomionych celach zarzadzajacego.” Tym samym proces
organizacji bezpieczenstwa informacji stanowi¢ powinien zbiér
czynnosci wykonywanych w celu osiagniecia celu gléwnego i celéw
posrednich w okreslonym czasie obejmujacym: zakres dziatania, czas na
podjecie i wykonanie systemu, koszty systemu i ryzyko.” Specyficzna
cecha tego systemu jest morfostaza (tendencja do zachowania struktury).
Natomiast wszelkiego rodzaju sytuacje kryzysowe, zdarzenia jako

utrata bezpieczenstwa lub zmiany prawa, zmiany organizacyjne
przedsiebiorstwa i zmiany profilu produkcyjnego lub ustugowego
implikuja jego morfogeneze (tendencja do zmiany organizacyjnej jego
elementéw) ukierunkowana dalej na morfostaze."

Przedstawiony ponizej schemat to sformalizowany ciag logicznie
powigzanych czynnosci zmierzajacych do rozwigzania problemu,
ktérym jest zarzadzanie organizacja systemu ochrony informacji
stanowiacych tajemnice przedsiebiorstwa. Natomiast systemowe ujecie
ochrony informacji to zaprojektowanie zbioru przepiséw i regut
stanowiacych: polityke bezpieczenstwa, procedury, instrukcje,
harmonogramy, deklaracje, raporty, protokoly, zakresy obowiazkdw,
upowaznienia i szkolenie. Praktyczne znaczenie dla tego pojecia
przejawia sie w procesie skutecznego kierowania catoscia systemu jako
organizadji (struktura zaprojektowana w oparciu o model zespotowego
dziatania) poprzez jego elementy w taki sposob, ze stanowia one zdolna
do funkcjonowania bezpieczna catos¢.

CEL

ORGANIZACJA SYSTEMU ZARZADZANIA
OCHRONA INFORMACJI STANOWIACYCH
TAJEMNICE PRZEDSIEBIORSTWA

\4

C SZKOLENIOWO-AUDYTORSKI )
ETAP |

I (
—

KONCEPCYJNO-ORGANIZACYJINY
PODSTAWY SYSTEMU

bbb >( ETAPHI

OCHRONA DANYCH
0OSOBOWYCH
|

BEZPIECZENSTWO
TELEINFORMATYCZNE

e ddccceco- WYNIK
AUDYT

( OCHRONA FIZYCZNA )

Rys. 1. Schemat blokowy algorytmu przedsiewzie¢ w zakresie organizacji zarzadzania organizacja systemu ochrony informacji stanowiacych

tajemnice przedsiebiorstwa (zrédto: opracowanie wilasne).

Z do$wiadczenia wynika tez, ze w zakresie koordynagji czynnosci
wprowadzajacych system ochrony informacji stanowiacych tajemnice
przedsiebiorstwa nalezy wprowadzi¢ harmonizacje zaplanowanych
czynnosci.” Postugiwanie si¢ harmonizacja ma te zaletg, ze pozwala
zbada¢ i oceni¢ poziom skoordynowania zespoldw roboczych i
czynnosci sprowadzajacy sie do stwierdzenia, Ze najlepsze
zharmonizowanie dziatania funkcjonuje wtedy gdy poszczegdlne
zespoly osobowe i ich kompetencje sa ze soba wlasciwie dobrane, a
dziatania materializuja zaplanowane koszty. Tym samym tak zwana

harmonia doboru (skoordynowanie podmiotowo-przedmiotowe
organizacji) nie stanowi wylacznie pojecia abstrakcyjnego lecz staje sie
pojeciem rzeczywistym i wymiernym.

Zarzadzanie organizacja systemu bezpieczenstwa informacji
stanowiacych tajemnice przedsiebiorstwa polega, najogdlniej rzecz
ujmujac, na ustalaniu celéw i powodowaniu ich realizacji w podlegtych
komoérkach na podstawie decyzji zarzadczych.”

* Zob. U. Beck, Spoteczenstwo ryzyka, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2004; R. Studenski, Ryzyko i ryzykowanie, WUS, Katowice 2004; P. Sienkiewicz, Analiza systemowa, Bellona,

Warszawa 1995.

" . Swiniarski, O naturze bezpieczenistwa, Lulmak, Warszawa 1997.

" L. Bertalanffy, Ogdlna teoria systeméw, PWN, Warszawa 1984.

* K. Adamiecki, O nauce organizacji, Wybér pism, PWE, Warszawa 1985 r., s. 154-175.

* Zob. P. Sienkiewicz, Systemy kierowania, Wiedza Powszechna, Warszawa 1989, s. 167. Schemat hierarchicznego podporzadkowania ilustruje jedna z najwazniejszych zasad sprawnej organizadji.
Zasada hierarchii stuzbowej gwarantuje nie tylko sprawny przeptyw decyzji w dot, ale takze wlasciwy doptyw informacji do szczebla centralnego poprzez ogniwa posrednie.
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Mapowanie kompetencji

Model MapCom oparty zostal na analizie procesu pracy.
Umozliwia on budowanie profili kompetencji potrzebnych
przedsiebiorstwu w jego dziatalno$ci, analize potrzeb szkoleniowych
poszczegodlnych pracownikéw oraz grup pracowniczych, a takze utatwia
procesy rekrutacji, ocen pracowniczych i warto$ciowania stanowisk
pracy. Z tego wzgledu model moze by¢ stosowany do zarzadzania
wiedza, zasobami ludzkimi oraz szkoleniami w przedsigbiorstwie. W
szerszej perspektywie model MapCom moze stac sie zréodtem wiedzy dla
systemu edukacji zawodowej o potrzebach gospodarki i rynku pracy w
zakresie kwalifikacji i kompetencji zawodowych, co jest zbiezne z rolg
pelniona przez Krajowe Standardy Kwalifikacji Zawodowych.

Istota i odrebno$¢ modelu MapCom wynika z tego, ze punktem
wyijécia do okreslania zbioru kompetencji jest analiza procesu pracy. Za
tworce podejécia procesowego w analizach dziatalnosci podmiotow
gospodarczych uznaje sie¢ F. W. Taylora, ktéry na poczatku XX w.
rozwinal teorie naukowej organizacji pracy poprzez dazenie do
optymalizacji metod i czasu pracy celem obnizenia kosztéw produkciji.
Postugiwat si¢ miedzy innymi metoda podziatu calego procesu
produkcyjnego na jak najprostsze czynnosci, aby wyeliminowac
czynnosci zbedne i usprawni¢ pozostate, osiagajac wzrost wydajnosci
pracy. W latach 80. i 90. ubieglego wieku M. E. Porter opracowat
koncepgje ,tanicucha wartosci”, w ktorej przedsigbiorstwo przedstawia
sig, jako sekwencje dziatan od etapu przygotowania produkgji, poprzez
produkcje wyrobéw finalnych, az do dostarczenia ich do odbiorcy
(klienta). W taricuchu warto$ci wyréznia sie funkcje podstawowe oraz
pomocnicze, zarzadcze i doradcze. Jako kryterium jako$ci uznaje sie
zadowolenie klienta oraz przyjmuje zasade, ze o jakosci wyrobu
koncowego decyduje jakos¢ wszystkich posrednich etapéw i dziatan
przedsiebiorstwa. Rozwdj technologii informacyjnych przyczynit sie do
rozwoju teorii nowoczesnego zarzadzania. Pod koniec lat 90. XX w.
rozwinieto zwlaszcza dwie koncepgje: ,reenginneering” oraz , process
improvement”. Mimo réznych zatozen, celem obu koncepgji byta zmiana
i doskonalenie proceséw w przedsigbiorstwie." Najnowsze koncepcje
zarzadzania procesowego daza do takiego zintegrowanego i
elastycznego zaprojektowania systemu proceséw gospodarczych,
biznesowych, zarzadzania zasobami ludzkimi oraz ksztatcenia kadr, aby
umozliwial organizacjom szybkie dostosowywanie sie do zmieniajacego
sie otoczenia konkurencyjnego i wymagan klientow. Wspolczesna
koncepcja zarzadzania procesami biznesowymi (Busines Process
Management — BPM) proponuje wykorzystanie najnowszych teorii
proceséw i systemoéw, przy udziale osiagnie¢ technologii
informatycznych. W efekcie mozliwe staje sie calosciowe i systemowe
ujecie wszystkich proceséw zwiazanych z praca, technologiami,
zasobamiiludZmi.

Pierwszym etapem identyfikacji kompetencji w przedsigbiorstwie
w modelu MapCom jest analiza uproszczonych proceséw pracy (rys.1
s.9)

Zgodnie z podejciem reprezentowanym np. w normach jakosci
serii ISO 9000, procesem nazwa¢ mozna kazde dziatanie, ktdre
przeksztatca wejscie (dane wejsciowe) na wyjscie (dane wyjsciowe).
Proces sktada sie ze zbioru podproceséw, etapéw i operacji wzajemnie ze
soba powiazanych. Z kolei podprocesy, etapy i operacje odpowiadaja
dziataniom: gtéwnym, sktadowym i elementarnym, co pokazuje rys. 1.

Istota modelu MapCom jest przypisanie do trzech rodzajéw dziatan
zbioréw towarzyszacych im kompetencji zawodowych pracownikdw,
stad rozréznia sie kompetencje: gltéwne, sktadowe i elementarne.
Przypisanie jest bezposrednie, zgodnie z definicja kompetengji jako
zdolnosci do dziatania. Dokladniej kompetencje definiuje Europejska
Rama Kwalifikagji jako ,, udowodniong zdolno$¢ stosowania wiedzy,
umiejetnosci i zdolnosci osobistych, spotecznych lub metodologicznych,
okazywana w pracy lub nauce oraz w karierze zawodowej i osobistej”.’
Poniewaz, nigdy nie jesteSmy pewni, ze okazywana zdolno$¢ jest
trafnym wskaznikiem kompetencji, w modelu Mapcom przypisano
kompetencje do zdolnosci reagowania na okreslona sytuacje, opisujac
dziatanie jako zdolno$¢ dojego samodzielnego wykonania.

W zasadzie kazdy analizowany proces mozna umiesci¢ w jakims
makroprocesie oraz wyodrebni¢ z niego podprocesy. Ukazanie analizy w
szerszej strukturze dziatan wytworczych lub ustugowych prowadzi do
systematyzacji, ktorej wyrazem jest mozliwos¢ przypisania proceséw do
uznanych klasyfikacji. Model MapCom preferuje odnoszenie proceséw
pracy do Statystycznej Klasyfikacji Dziatalnosci Gospodarczej we
Wspdlnocie Europejskiej (NACE Rev. 2). Nalezy zauwazy¢, ze kraje
cztonkowskie Unii Europejskiej dostosowaly swoje krajowe klasyfikacje
dziatalnosci do klasyfikacji europejskiej, dzieki czemu procesy pracy
analizowane w modelu MapCom umieszczone sa od razu w kontekscie
europejskim. W przypadku Polski, klasyfikacja odniesienia dla procesow
pracy analizowanych w modelu MapCom jest Polska Klasyfikacja
Dziatalno$ci (PKD 2007).*

Model MapCom umozliwia nie tylko analize kompetencji w
powiazaniu z analizg pracy. Daje réwniez mozliwos¢ projektowania
szkolen zawodowych i doskonalacych z uzyciem technologii
modulowej. Zgodnie z koncepcja szkolenia modutowego tworzy sie
moduly umiejetnoéci zawodowych sktadajace sie z jednostek
modutowych. Z kolei kazda jednostka modutowa sktada sie z jednostek
szkoleniowych, ktére wykorzystuje sie bezposrednio w procesie
ksztatcenia. Model MapCom zaklada, ze modut odpowiada kompetengji
gléwnej, jednostka modulowa odpowiada kompetencji skladowej,
natomiast jednostka szkoleniowa reprezentuje kompetencje
elementarng.

Program komputerowy MapCom 2, bedacy narzedziem
zaprojektowanym specjalnie dla wdrozenia modelu, nie jest aplikacja o
ambicjach zintegrowania wszystkich proceséw zachodzacych w
przedsiebiorstwie, gdyz integruje jedynie procesy pracy z zarzadzaniem
kompetencjami, szkoleniami i ocenami pracowniczymi. Dzieki temu
program komputerowy zaprojektowany na podstawie zatozeri modelu
MapCom nie jest programem skomplikowanym i zajmuje stosunkowo
mato pamieci w komputerze. Prostota programu komputerowego
MapCom_2 wraz z malymi wymaganiami sprzetowymi jest zaleta dla
sektora matych i Srednich przedsiebiorstw i wypetnia luke na rynku tego
typu programow, gdzie znalez¢ mozna rozbudowane oferty obstugi
informatycznej systeméw BMP.

Model i program komputerowy MapCom, z uwagi na swoja
wzgledna prostote i niskie wymagania sprzetowe dedykowany jest
przede wszystkim matym i $rednim przedsiebiorstwom, ktdre chcialyby
doskonali¢ wlasne procesy biznesowe za pomoca narzedzia do
zarzadzania kompetencjami i szkoleniami.

' 1. Durlik, Reengineering i technologia informatyczna w restrukturyzacji proceséw gospodarczych. Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 2002.
* H. Smith, P. Fingar, Busines Process Management (BPM): The third Wave. Tampa: Meghan-Kiffer Press 2003.
* Zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 23 kwietnia 2008 r. w sprawie ustanowienia europejskich ram kwalifikacji dla uczenia sie przez cate zycie. Zalacznik 1: Definicje. Dziennik

Urzedowy Unii Europejskiej z dnia 6.5.2008.

* Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 24 grudnia 2007 r. w sprawie Polskiej Klasyfikacji Dziatalnoéci (PKD). Dz.U. nr 251, poz. 1885.
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Rys. 1. Model MapCom analizy kompetencji zawodowych

Zrédto: G. Collinassi, L. Kunc, I. Wozniak: MapCom 2. Podrecznik uzytkownika. Projekt Leonardo da Vinci Transfer Innowacji nr 2008-1-PL1-

LEO05-02057.

Elastycznos¢ programu komputerowego MapCom 2 nie wyklucza
jednak innych zastosowan. Z powodzeniem moga go stosowa¢ firmy
duzeibardzo duze, chociaz narynku istnieja rozbudowane programy do
zarzadzania wszystkimi procesami biznesowymi w duzych
organizacjach gospodarczych. Moga go stosowad firmy ustugowe o
najrézniejszych profilach dziatalnosci, bo kazda organizacje da sie opisa¢
jako zbidr procesow. Ciekawym i ambitnym zastosowaniem modelu i
programu jest udana proba wykorzystania modelu i programu MapCom
do zarzadzania kompetencjami we wloskim regionie Friuli Venezia
Giulia. W tym celu powstata internetowa baza danych z mapami
procesdw, ktore pokrywaja najwazniejsze dla gospodarki i turystyki
regionu branze.” W Polsce model MapCom moglby by¢ wykorzystany
do rozwoju szkolen opartych na kompetencjach zawodowych.
Spelniony bylby postulat $rodowisk gospodarczych dostosowania
ksztatcenia i szkolenia zawodowego do potrzeb rynku pracy i
gospodarki.

Korzysci z zastosowania modelu MapCom

Innowacja w analizie i zarzadzaniu kompetencjami zawodowymi,
opracowana we Wloszech i bedaca przedmiotem transferu do Polski i
Holandii w ramach programu Leonardo da Vinci , Uczenie sie przez cate
zycie” posiada cechy, ktérych polski system ustawicznej edukacji
zawodowej bardzo potrzebuje. Model MapCom spetia kryteria
wysokiej jakosci przygotowania do pracy zawodowej przede wszystkim
dzieki oparciu tresci ksztalcenia na procesach pracy zachodzacych w
przedsiebiorstwach. Jest to system elastyczny sprzyjajacy uczeniu sie
przez cate zycie i budowaniu kapitatu intelektualnego kazdego
cztowieka z osobna jak i catych organizacji i przedsiebiorstw, przy czym
uwzglednia Polska Klasyfikacje Dziatalnosci, a przez to takze
Statystyczna Klasyfikacje Dziatalno$ci Gospodarczej we Wspdlnocie
Europejskiej (NACE Rev. 2), przez co mozliwe jest ksztatcenie i szkolenie

* Baza jest dostepna pod adresem: http://www.apprendisti.fvg.it
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podstawowym zagadnieniem jest proba okreslenia potencjalnych zrédet
niekontrolowanego lub bezprawnego ujawniania informacji
stanowiacych tajemnice przedsigbiorstwa. Zrédta takie mozna podzieli¢
na dwa podstawowe rodzaje: zrédla wewnetrzne i Zrédla zewnetrzne.
Do pierwszej kategorii nalezy zaliczy¢ osoby zatrudnione w
przedsiebiorstwie, czyli pracownikéw oraz osoby wspodtpracujace
z firma na podstawie umoéow cywilnoprawnych. Druga kategorie moga
stanowi¢ gidwnie potencjalni kontrahenci lub kooperujacy z
przedsiebiorstwem inni przedsiebiorcy. Ponadto prowadzenie negocjacji
handlowych czesto wymaga udostepnienia partnerowi informacji
stanowiacych tajemnice przedsiebiorstwa. Powyzsze wymusza ochrone
takich danych poprzez okreslenie wymagan stosowanych w trakcie
negocjacji handlowych czy tez zawartych w umowach.’

Blizsza identyfikacja zagrozen sprowadza si¢ tez do mozliwego
prowadzenia wojny informacyjnej, dzialania okreslanego jako wywiadu
gospodarczego, korupcji oraz przestgpczosci zorganizowanej.”
Oceniajac wspolczesne zrédla zagrozen, to wlasnie czlowiek jest
najwiekszym zrédlem zagrozen. Zapewniajac swoje przetrwanie i
rozwoj czlowiek na przestrzeni dziejéw wykorzystujac poziom rozwoju
cywilizacyjnego doskonalit potrzebe zdobywania informacji czy tez
ochrone swoich dzialan poprzez zastosowanie zlozonego systemu
urzadzen i rozwigzan prawno-organizacyjnych.’ Nalezy takze
zauwazyé¢, ze wiele przedsigbiorstw, jako element walki konkurencyjnej,
stosuje sygnaly rynkowe, ktére stanowiq wskazdwke zamiaréw
przedsiebiorstwa i jego motywacji. Wiele ujawnionych informacji
stanowi tak zwane posunigcia konkurencyjne (bluffy). Takie zachowanie
przedsiebiorstwa wskazuje na biezace prowadzenie analizy rynkowej i
strategii konkurentéw, co $wiadczy o zorganizowanej formie walki z
konkurencja. Na walke informacyjna w dzialalnosci gospodarczej
skiadaja sie ofensywne i defensywne dzialania ukierunkowane na
pozyskanie wrazliwych informacji lub skierowane przeciwko nim.
Jednoczesnie tak zorganizowana dzialalnos¢ odnosi sie do informacji,
ktére w ocenie konkurencji maja warto$¢ okreslang jako wymienna i
operacyjna. Warto$¢ wymienna zalezy od wartosci rynkowej.” Warto$¢
operacyjna okreslaja korzysci jakie sa mozliwe do uzyskania dzieki
skorzystaniu z tych zasobow. Kluczowym dla konkurencji jest
dostepnos¢ do tego typu zasobdw informacji, co z uwagi na
bezpieczenstwo jest wprost proporcjonalne do sposobu jej
zabezpieczenia i stopnia ochrony. Wérdd rozlicznych zagrozen dla
przedsiebiorstw nie mozna wykluczy¢ takich, ktére nazwaé mozemy
jako nietypowe lub stany nadzwyczajne. W tej sytuacji przyczyny
wystapienia sytuacji kryzysowych mozna podzieli¢ na: zewnetrzne,
czyli zjawiska negatywne, ktérych zréodlem jest otoczenie systemu i
wewnetrzne, czyli zjawiska negatywne, ktorych zréodia znajduja sie
wewnatrz systemu.” Rodzajowa egzemplifikacja sprowadza sie do
zdarzen okreslanych jako miedzy innymi: powo6dz, intruz, napad z
bronia, wlamanie czy tez zamach terrorystyczny.

Pelny obraz zagrozen zwiazanych z informacja wyznaczajacy
granice niejawnosci, stanowi problem informacji publicznej i tajemnicy
dziennikarskiej oraz tak zwane ryzyko medialne. W ostatnim okresie

czasu doniesienia prasowe, audycje telewizyjne i radiowe sa
wystarczajacym dowodem na to, ze dostep medidw do wszelkiego
rodzaju informacji jest w zasadzie nieograniczony". Wiele kontrowersji i
spotecznych dyskusji tym samym sprowadza sie do konstytucyjnego
prawa wolnosci prasy, wolnosci stowa i wynikajacych z tego tytutu
réznic.”

Wystepujace na polskim rynku firmy doradcze oferuja swoim
klientom ustugi zwigzane z wylacznym rodzajowym zarzadzaniem
bezpieczenstwa informacji. Zakres tych swiadczen odnosi sie chociazby
do odrebnego audytowania bezpieczenstwa: fizycznego,
teleinformatycznego, danych osobowych oraz zarzadzania ciagtoscia
dziatania bez ich rodzajowej koordynagji.” Pierwsze Miedzynarodowe
Forum Menageréw i wtadcicieli firm zorganizowane pod haslem
,Bezpieczenstwo informacji w biznesie” zorganizowane w 2006 roku
zdominowane zostalo wylacznie przez bezpieczenistwo informatyczne
oraz ochrone informacji niejawnych, ktére sa wykorzystywane w
dziatalnosci przedsiebiorcow realizujacych kontrakty wymagajace
uzyskania swiadectwa bezpieczenstwa przemystowego w rozumieniu
ustawy o ochronie informacji niejawnych.” Podobnie tez dostgpne
pozycje naukowe koncentruja sie na ogélnym podejsciu do problemu
bezpieczenstwa przetwarzanych informacji szczegdlnie w odniesieniu
do zagadnienn zwiazanych z zabezpieczeniem danych osobowych
przetwarzanych w systemach informatycznych jak i kwestii zwiazanych
z okreslonymi elementami infrastruktury teleinformatycznej.

Organizacja i wdrozenie systemu ochrony informacji w firmie nie
jest jednorazowym dzialaniem, co wynika z dynamiki dziatania firmy
oraz zmieniajacych sie warunkéw zewnetrznych. Zdobyte przez
KRAJOWE STOWARZYSZENIE INSTYTUT BADAN NAD
BEZPIECZENSTWEM (IBNB) doswiadczenie i zidentyfikowane straty
spowodowane ujawnieniem informacji, utwierdzaja o stusznosci i
optacalno$ci inwestowania w te problematyke, albowiem oszczedzanie
na ochronie informacji generuje straty. Proponowane ponizej
rozwiazanie jest zespolem przedsiewzie¢ prawnych i organizacyjnych
ukierunkowanych na podniesienie bezpieczenstwa dziatan
przedsiebiorstwa poprzez opracowanie i wdrozenie zgodnych z
przepisami prawa rozwigzan organizacyjnych w zakresie:

1. Ochrony informacji stanowigcych tajemnice przedsiebiorstwa w
rozumieniu ustawy z dnia 16 kwietnia 1993 roku o zwalczaniu
nieuczciwej konkurengji (tj. Dz. U.z2003 . Nr 153, poz. 1503 z p6z. zm.).

2. Bezpieczenstwa teleinformatycznego w rozumieniu zalecen
okreslonych w aktualnie obowigzujacych polskich normach z grupy PN-
ISO/IEC w zakresie bezpieczenistwa techniki informatycznej i zasad
zarzadzania bezpieczenstwem informacji, implementowanych z norm
miedzynarodowych z grupy ISO/IEC standaryzujacych miedzy innymi
systemy zarzadzania bezpieczenstwem informacji i opisujacych
wytyczne zwigzane z ustanowieniem, wdrozeniem, eksploatacja,
monitorowaniem, przegladem, utrzymaniem i doskonaleniem systemu
zarzadzania.”

3. Ochrony danych osobowych w rozumieniu ustawy z dnia 29
sierpnia 1997 roku o ochronie danych osobowych (Dz. U. z 2002r. Nr

® Polski ustawodawca w dniu 14 lutego 2003 roku uchwalit nowelizacje Kodeksu cywilnego, wprowadzajac m.in. zmiany uwzgledniajace ochrone tajemnic handlowych w trakcie negocjacji.

7 Systemowe bezpieczeistwo obejmujace ochrone danych wymusza zastosowanie w wewnetrznym obrocie prawnym standardéw i wynikéw wspolpracy w zwalczaniu nieuczciwej konkurendji i
Kkorupgji, ktore wynikaja z dziatania i doswiadczen Narodoéw Zjednoczonych, Banku Swiatowego, Swiatowej Organizacji Handlu, Miedzynarodowego Funduszu Walutowego, Organizacji Paristw
Amerykanskich, OECD i Unii Europejskiej w tym szczegdlnie Rezolucji (97) 24 w sprawie Zasad Przewodnich Zwalczania Korupdji, przyjetej przez Komitet Ministrow na 101 posiedzeniu w dniu 6

listopada 1997 roku.

* Zob. J. Staniczyk, Wspotczesne pojmowanie bezpieczenstwa, ISP PAN, Warszawa 1996, s. 12; . Swiniarski, O naturze bezpieczenstwa, Lulmak, War-szawa 1997, s. 34.

* L. Ciborowski, Walka informacyjna, Wydawnictwo Marszatek, Toruri 1999.

¥ Por. W. Tarczyniski, M. Mojsiewicz, Zarzadzanie ryzykiem, PWE, Warszawa 2001.

" Zob. Ustawa o dostepie do informacji publicznej (Dz. U. z 2001 r. Nr 112.1198 z péz. Zm.).
** Zob. Prawo prasowe (Dz. U. z 1984r., Nr 5, p6z. 24 z pdz. zm.).

* Sztandarowym produktem Dzialu Bezpieczeristwa Informacji DGA SA sa Systemy Zarzadzania Bezpieczeristwem Informacji wdrazane w oparciu o wymagania normy ISO/IEC 27001:2005.
Oferta firmy SZBLPL. dotyczy swiadczenia zaawansowanych ustug technologicznych dla branzy IT (COBIT, ITIL, Prince2). Od grudnia 2000 roku firma Microsoft sponsoruje regularne konferencje,
na ktérych przedstawiciele sektora informatycznego omawiaja zagadnienia zwiazane z koncepcja optymalnej platformy komputerowej, dotyczace ochrony poufnosci informadji i zabezpieczen

systemow komputerowych.

" Ustawa z dnia 5 sierpnia 2010 r. o ochronie informacji niejawnych (Dz. U. Nr 2010, Nr 182, poz. 1228).
** Zob. A. Gatach, Bezpieczeristwo systeméw teleinformatycznych w Unii Europejskiej, Warszawa 2004; A. Bialas, Bezpieczenistwo informadji i ustugi a bezpieczenistwo teleinformatyczne,

Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 2007.
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Informacja pod ochrona

Ochrona informagji stanowiacych tajemnice przedsiebiorstwa jako zarzadzanie
systemem

Prowadzone analizy zachowan przedsiebiorstw dzialajacych w
warunkach globalnej konkurengji, implikuja wniosek z ktérego wynika,
iz w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej niezbedna jest stata
ochrona wyselekcjonowanych informacji przeptywajacych wewnatrz
firmy jak i pomiedzy przedsiebiorstwem, a jego kooperantami oraz
kontrahentami. Jednym z zagrozen zidentyfikowanych w otoczeniu
przedsiebiorstw jest zjawisko pozyskiwania wiedzy o zamiarach
strategicznych i dziataniach operacyjnych firmy.! Konkurencja
w dzialalnodci gospodarczej powoduje, ze istnieje potrzeba
przeciwdziatania ujawnieniu istotnych danych i koniecznos¢
zastosowania ich systemowej ochrony.

Wyniki Swiatowego Badania Bezpieczeristwa Informacji,
przeprowadzonego w 2008 roku juz po raz ésmy przez Ernst & Young
wskazuja, Ze coraz ostrzejsze wymogi w procesie zarzadzania stajq sie
glownym powodem sklaniajacym przedsiebiorstwa do podejmowania
dziatan zwiazanych z bezpieczeristwem informagji.*

Dbajac o bezpieczenstwo informacji, przedsiebiorstwo staje sie
wiarygodnym i dajacym rekojmie zaufania partnerem na
konkurencyjnym rynku. Obligatoryjna ochrona informacji wymagana
jest w zakresie informacji niejawnych, danych osobowych znajdujacych
sie w bezposrednim otoczeniu i w zwiazku z fakultatywno ochrona
informacji stanowiacych tajemnice przedsiebiorstwa. Umiejetnosé
przeciwdziatania zagrozeniom w tym obszarze i ich zlozonej naturze
mozliwa jest tylko w warunkach skutecznego zarzadzania
bezpieczenstwem informagjijako systemem.

Przyjmuje sie, Ze tajemnica przedsiebiorstwa ma najbardziej
powszechny charakter w dzialalnosci gospodarczej, gdyz dotyczy
wszystkich przedsiebiorstw, a wiec: prowadzonych przez spétki prawa
handlowego, fundacje, stowarzyszenia, izby gospodarcze, inne
organizacje podmiotéw gospodarczych, organizacje pracodawcow,
spotdzielnie, przedsiebiorstwa panstwowe jak i przez rézne jednostki
organizacyjne nie posiadajace osobowosci prawnej.

W polskim systemie prawnym tajemnica produkgcji i tajemnica
firmy funkcjonuja pod nazwa tajemnicy przedsiebiorstwa, ustanowionej
przepisami ustawowymi. Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu
nieuczciwej konkurencji. (Dz. U. z 2003 Nr 153, poz. 1503) okresla
generalnie, Ze czynem nieuczciwej konkurengji jest dziatanie sprzeczne z
prawem lub dobrymi obyczajami, ktére zagraza lub narusza interes
przedsiebiorcy lub klienta (art. 3 ust. 1 ustawy). Natomiast z tresci art. 11
ust. 4 wynika, iz: , przez tajemnice przedsiebiorstwa rozumie sig nieujawnione
do wiadomosci publicznej informacje techniczne, technologiczne, organizacyjne
przedsiebiorstwa lub inne informacje posiadajgce wartoéé¢ gospodarczg, co do
ktorych przedsigbiorca podjal niezbedne dziatania w celu zachowania ich

s 3

poufnosci”.” Pojecie tajemnicy przedsiebiorstwa znajduje

doprecyzowanie w art. 551 Kodeksu cywilnego okreslajacym, czym jest
przedsigbiorstwo. Analiza tego przepisu wskazuje, iz tajemnica
przedsiebiorstwa moga by¢ tez niematerialne jego sktadniki, ktére stuza
przedsiebiorcy do realizacji zadan gospodarczych.

W bezposrednim otoczeniu tajemnicy przedsiebiorstwa i na
warunkach podzbioru pozostaja pojecia: prawo wlasno$ci przemystowej
i ,know-how”. Wlasno$¢ przemystowa to rodzaj praw wylacznych
wynikajacych z narodowego, miedzynarodowego lub regionalnego
ustawodawstwa. Zgodnie z Konwencja paryska o ochronie witasnosci
przemystowej z 20 marca 1883 roku, przedmiotem ochrony wtasnosci
przemystowej sa miedzy innymi: patenty, wynalazki, modele
przemystowe. W Polsce problem ten reguluje ujest wynikiem réznic w
istocie i znaczeniu dobr niematerialnych (intelektualnych) przedmiotéow
wlasnosci artystycznej, naukowej i literackiej oraz przedmiotow
wlasnosci przemystowe;j.!

Minimalnym wymaganiem dotyczacym organizacji systemu
zarzadzania bezpieczenstwem informacji jest udzial w nim
pracownikéw przedsiebiorstwa. Powinien tez on obejmowaé udziat
dostawcow, klientéw i udzialowcéw oraz specjalistyczne doradztwo
0s6b spoza instytucji. Przedsiebiorstwo, ktére chce nalezycie
zabezpieczy¢ swoje informacje powinno zastosowaé podejscie
systemowe w ramach ktérego bedzie zarzadza¢ posiadanymi aktywami
informacyjnymi.

Do zagadnienia zapewnienia bezpieczenstwa informacji w
przedsiebiorstwie mozna podej$¢ na wiele sposobéw. Moga to by¢
dziatania wyrywkowe lub intuicyjne. Jednakze efekty takich dziatan
niedostatecznie zabezpieczaja instytucje i stanowia dla niej istotne
zagrozenie.’

Bezpieczenstwo przedsigbiorstwa jest stanem, ktéry w szerokim
rozumieniu, oznacza si¢ brakiem ryzyka utraty tego co dla niego jest
najcenniejsze to jest: potencjatu materialnego, kapitatu ludzkiego,
zasobow wiedzy organizacji oraz sprawnosci technicznej,
technologicznejiorganizacyjne;j.

Przeciwdziatanie zagrozeniom i ich ztozonej naturze mozliwe jest
tylko pod warunkiem skutecznego systemowego zarzadzania
bezpieczenstwem firmy, obejmujacym kompleksowe zarzadzanie
posiadanymi aktywami informacyjnymi, infrastruktura przeznaczona
do ich przetwarzania oraz ryzykiem ich utraty. Wiele zagrozen dla
bezpieczenstwa firm ma charakter obiektywny, niezalezny od woli ich
kierownictw. Beda nimi np. $wiatowe badz lokalne wahania popytu i
podazy na okreslone towary i ustugi, anomalie na gietdach towarowych
oraz papierdw wartosciowych, wahania kursowe, miedzynarodowe
i lokalne konflikty zbrojne, polityczne oraz ekonomiczne, zagrozenia
asymetryczne czy tez zagrozenia techniczne. W rozwazanej kwestii

' M.E. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa, 1992, 5.66-68.

* www.szbi.pl/bezpieczestwo-informadji , s 1. Zob. Wyniki Swiatowego Badania Bezpieczenistwa Informacji, przeprowadzonego przez Ernst & Young na stronie Ernst & Young (26.11.2010).

° Uchwalenie ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji byto przejawem dostosowania polskiego prawa do , Porozumienia w sprawie handlowych aspektéw praw wiasnosci intelektualnej”
(tzw. TRIPS - Agreement on Trade - Related Aspects of Intellectual Property, opublikowany w Dz. U. z 1996 .,

Nr 32, poz. 143), bedacego zatacznikiem do Porozumienia Ustanawiajacego Swiatowa Organizacje Handlu.

' W prawie europejskim definicja know-how zostala zawarta w Rozporzadzeniu nr 772/2004 w sprawie stosowania art. 81 ust. 3 Traktatu do kategorii porozumien o transferze technologii (Dz.U. L
123 2 27.4.2004, str. 11—17).

*J. Konieczny, Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych, wypadkach i katastrofach, Oficyna Wydawnicza GARMOND, Poznan 2001.
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na potrzeby miedzynarodowego rynku pracy. Model MapCom
akcentuje potrzebe posiadania i rozwijania tzw. kompetencji ogélnych
(zwanych metakompetencjami), ktdre stanowia podstawe wszelkiej
dziatalnosci zawodowej.

Jakos¢ i elastycznos¢ ksztatcenia oferowana przez model MapCom
sprzyja ograniczaniu bezrobocia zwlaszcza w grupie oséb dorostych.
Oferowane sa krotkie cykle szkolenia zlecane pod potrzeby konkretnych
miejsc pracy. Szkolenia koncza sie¢ wydaniem certyfikatu. Zbior
zgromadzonych certyfikatéw tworzy osobisty profil kwalifikacyjny
danej osoby pracujacej i uczacej sie zgodnie z logika uczenia sie przez
cate zycie. W modelu MapCom nie jest wazne, na jakiej drodze osoba
uczaca sie osiagneta wymagany poziom umiejetnosci zawodowych,
gdyz przyswieca mu filozofia oceniania jedynie efektéw uczenia sie. W
modelu MapCom mozna taczy¢ tradycyjne egzaminowanie, sktadajace
sie z czeSci teoretycznej i praktycznej, z tzw. walidacja efektéw uczenia
sig, czyli uznaniem przez powotana w tym celu formalng komisje
osiagnie¢ edukacyjnych i zawodowych uzyskanych na drodze
dodwiadczenia zawodowego, a takze uczenia sie nieformalnego i
pozaformalnego.

Wspomniane wyzej cechy podejscia kompetencyjnego w
ksztalceniu i szkoleniu zawodowym powoduja, ze model analizy
kompetencji MapCom jest ciekawa i innowacyjng propozycja dla
polskiego systemu, zwlaszcza pozaszkolnej edukacji zawodowej.

Jedna z najwazniejszych przeszkdéd w okredleniu wspdlnych ram
dla okreslenia uznawania i certyfikacji kompetencji zawodowych,
zardwno na poziomie krajowym czy europejskim jest fakt, ze wiekszos¢
systeméw klasyfikacji stosowanych przez organa standaryzacyjne
oparta jest na idei zawodu. Niestety zawdd, jak to jest wyjasnione
szczegdtowo w opisie modelu Mapcom, nie jest niezmienny; zalezy on w
duzym stopniu od kontekstu (organizacyjnego, terytorialnego,
ekonomicznego). Nie jest to wigc dobre, niezmienne odniesienie dla
poréwnywania systeméw i znalezienia wspolnym ram do oceny i
certyfikacji kompetencji.

Przyjecie ,analizy procesu pracy” jako podstawy do okreslania
kompetencji pokazuje, ze moze by¢ ono szczegélnie przydatne do
analizy potrzeb szkoleniowych pracownikéw, przy oddzieleniu procesu
pracy od zawodu i zawodu od kompetencji. W takim przypadku,
otrzymujemy niezmienny zestaw kompetencji zawodowych
powiazanych z procesem pracy, (nazywany w modelu Mapcom

kompetencja gléwna), a nie zzawodem. Zawody, jako profile kwalifikacji
stanowig natomiast zmienny (w zaleznosci od kontekstu) zestaw
okreslonych kompetengji. Taki zestaw kompetencji nazywany jest w
modelu profilem zawodowym. W Polsce pojecie , profil zawodowy” nie
jestuzywane.

Sens modelu Mapcom wynika z nastepujacych potrzeb:

- Przejrzystos$¢: Dazenie do bardziej zrozumiatychijasnych opiséw
celéw szkoleniowych i oczekiwanych rezultatow dziatan, zawartych w
programach szkoleniowych, wyrazonych w jezyku zrozumiatym dla
koncowych uzytkownikow (tj. pracownikéw i przedsiebiorstw);

- Stabilnos$¢: Dazenie do stworzenia stabilnego, w dtuzszym okresie
czasu, zestawu kompetencji. Dlatego zastosowano jako punkt
odniesienia w prowadzonych analizach podstawowe kroki (dziatania
gléwne), charakteryzujace rézne procesy wytwarzania produktéw lub
ustug. Te procesy analizowane byly w oderwaniu od kontekstéw, np. nie
stawiano na pierwszym miejscu organizacji, w ktorej zachodzily te
procesy (kontekst organizacyjny), ale brano pod uwage ogélna ich
charakterystyke w odniesieniu do wytwarzania produktu lub ustugi
(dziatania wytworcze).

- Elastyczno$¢: Dazenie do stworzenia metody pozwalajacej nam na
fatwe mapowanie profili kwalifikacji, odnoszacych sie do rdznych
kontekstow (organizacyjnego, terytorialnego, ekonomicznego, itd.), tak
aby otrzymac¢ rezultat w postaci ,zbioru kompetencji”
charakteryzujacych profile zawodowe w obrebie kazdego specyficznego
kontekstu.

- Standaryzacja: Dazenie do modelu pozwalajacego na skutecznosé¢
w projektowaniu szkolen; jednorodnoé¢ rezultatéw szkoleniowych, w
rozbiciu na moduty szkoleniowe, umozliwiajace ich powtérne
zastosowanie.

Wszystkie te warunki powinny by¢ spelnione poprzez
zdefiniowanie wspolnych standardéw Jednostek Certyfikacyjnych (CU)
i Jednostek Szkoleniowych (TU). Te potrzeby sa szczegoélnie wazne dla
tych wszystkich krajow, gdzie nie sa jeszcze dostepne krajowe lub
regionalne systemy Akredytacji Dotychczasowego Uczenia sie (APL),
ktére maja na celu inwentaryzowanie i walidacje szkolen nieformalnych i
pozaformalnych. Tak wiec model zbudowany jest w oparciu o
nastepujace podstawowe zasady:

- proces pracy, jako podstawowe odniesienie (podziat wedtug
kodéw Europejskiej Klasyfikacji Dziatalnosci, PKD)

W jaki sposob firma korzysta z programu Mapcom
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- podzial kompetencji odnosi sie¢ do proceséw pracy
- jasna definicja pojec:
kompetencja/dziatanie/wykonanie dziatania
- jednostki certyfikacyjne, majace na celu
latwa obserwacje/ocene
- profile zawodowe jako zestaw kompetencji

Klasyfikacja kompetencji oparta na idei Mapcom, moze by¢ tatwo
zastosowana w wielu réznych obszarach (s.10):

Nalezy podkresli¢, jak wazna dla systemu edukacji zawodowej jest
certyfikacja oparta na kompetencjach a nie kwalifikacjach - dla
zagwarantowania mozliwosci zatrudnienia, elastycznosci i rzeczywistej
wartosci uzytkowej - dla obywateli korzystajacych z certyfikatu
kompetencji zawodowych. Pojecia kompetengji i kwalifikacji sa bardzo
czesto uzywane jako synonimy, podczas gdy nie maja takiego samego
znaczenia i odnosza sie do dzialania réznych aktoréw (podmiotow).
Model Mapcom zapewnia trzy glowne wymiary ,przejrzystosci”
kompetengij, j.:

- Identyfikacja (weryfikacja, testowanie), to proces sprawdzenia
mozliwosci osoby do wykonania okreslonej czynnosci (ocena okreslonej
kompetengji). Ocena powinna by¢ dokonana przez akredytowana i
autoryzowang organizacje (instytucje) z uzyciem odpowiednich
$rodkow — testow, protokotéw i w odniesieniu do wspdlnego profilu
zawodowego.

- Certyfikacja (walidacja), to ,proces lub grupa dzialan, ktére
przewiduja uzycie narzedzi i procedur, poprzez ktére akredytowana
instytucja ustala posiadanie i wystepowanie danych zdolnosci do
wykonania dziatan”. Wymaga to zaangazowania instytucji (ministerstw,
regionalnych komisji egzaminacyjnych, szké}, instytucji szkoleniowych,
instytutéw standaryzacyjnych, itp.), ktére sa autoryzowane do
wydawania certyfikatéw uznawanych formalnie. Ogdlnie, ta typologia
standardéw odnosi si¢ do poziomu krajowego i wymaga dlugiego i
trudnego procesu definiowania odnosnych wytycznych i procedur
prawnych, zaréwno ogolnokrajowych jak i lokalnych. Instytucja
certyfikujaca jest takze odpowiedzialna za zarzadzanie i zmiany w
zakresie profili zawodowych.

- Uznawanie - to ,praktyka, poprzez ktdra okreslone grupy

spoteczne i ekonomiczne akceptuja rezultaty procesu uczenia sie inadaja
im warto$¢”. Uznawanie wymaga zaangazowania pracodawcow,
organizacji, zwigzkéw zawodowych, firm, ktére moga przeprowadza¢
weryfikacje posiadanych kompetendji i certyfikatéw zdobywanych w
$rodowisku zawodowym. Moga takze wspierac ,,uznawanie warto$ci”
oficjalnych certyfikatéw i/lub , nie certyfikowanych kompetencji”, kiedy
sa one wazne dla specyficznych grup spotecznych/ekonomicznych lub
dla danego obszaru lub regionu. Ostatecznie ,warto$¢” moze by¢
lokalna/sektorowa, a czas wprowadzenia zalezy gtéwnie od negocjacji
ze zwigzkami zawodowymi, od dialogu pomiedzy lokalnymi aktorami,
od rzeczywistej potrzeby konkretnych grup ekonomicznych do
przyjeciastandardéw zawodowychidoich oceny przezrynek.

Chociaz w/w dziatania nosza rézne nazwy w rdéznych
krajach/regionach, termin walidacja zostat zaakceptowany jako pojecie
wspolne (,,...wystarczajaco ogolne aby obja¢ nim dziatania od pierwszej
identyfikacji rezultatéw szkolenn poprzez ocene i/lub procedure
testowania, dochodzac na koncu do wspdlnych standardéw dot.
certyfikacji i/lub akredytagji...”). W uczeniu sie przez cate zycie,
walidacja jest kluczowa dla zapewnienia przejrzystosci i odpowiedniego
warto$ciowania uczenia sie, niezaleznie od miejsca w ktérym ono
przebiega.

Trzy gtéwne wymiary walidacji (uczenia si¢) sa zwykle zawarte w
réznych definicjach:

-rezultaty szkolenia,

- standardy (spis wymagan), wedtug ktdrych nastepuje ocena
(zaré6wno oceny ustanowione przez formalny system edukagjijak i oceny
od niego niezalezne)

- proces, zgodnie z ktérym rezultaty szkolenia sa walidowane

Ponadto, Rada Ministrow Edukagji (ktéra dziata na poziomie UE,
jako okresowe spotkania ministrow wszystkich krajéw cztonkowskich)
w 2004 roku doszta do wniosku, ze jedno pojecie nie jest w stanie
uchwyci¢ kompleksowo ztozonosci tych proceséw i zdecydowata sie
okredli¢ je jako ,identyfikowanie i walidacje uczenia sie nieformalnego i
pozaformalnego”. Rada ta przyjeta takze, Ze:

Identyfikowanie nieformalnego i pozaformalnego uczenia sie,
postrzeganejestjako proces, ktory:

»-.rejestruje i uwidacznia indywidualne rezultaty uczenia sie. Nie

Do czego moze by¢ wykorzystywany zbior kompetencji
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nabycia wiedzy i umiejetnosci dotyczacych wdrazania osiagnie¢
badawczychinaukowych do praktyki oraz ich komercjalizacji. W trakcie
realizacji projektu praktykanci maja okazje zapoznac sie z praktycznymi
aspektami pracy w laboratorium biotechnologicznym, poznaja zasady
funkcjonowania laboratorium - od zaprojektowania doswiadczenia,
poprzez samodzielne wykonanie, az do analizy wynikéw. Udziat w
projekcie ma w przysztosci utatwic jego uczestnikom start zawodowy,
poprzez poszerzenie wiedzy o zagadnienia praktyczne, a takze umozliwi
sprostanie wymaganiom stawianym przez potencjalnych pracodawcow
z firm sektora biotechnologii, chemii i ochrony srodowiska.

Aktywno$¢ PPNT w zakresie stymulowania przedsiebiorczosci
akademickiej znalazta swo6j wyraz réwniez w udziale Parku w
wykreowaniu i uruchomieniu w roku akademickim 2010/2011
specjalizacji ,Innowacje w gospodarce” na Wydziale Ekonomicznym
Uniwersytetu Gdanskiego. W ramach zaje¢ specjalizacyjnych
przewidziano warsztaty w PPNT, podczas ktérych studenci zapoznaja
sie z instrumentami wspierania innowacyjnosci, bezposrednio taczacymi
sie z otoczeniem i sposobem funkcjonowania parku naukowo-
technologicznego. Po wtdre, zostana im tez przyblizone praktyczne
aspekty prowadzenia biznesu, takie jak: negocjacje w biznesie i sztuka
autoprezentacji. Przyczyni sie to znaczaco do poszerzenia wiedzy z
zakresu implementacji innowacyjnych rozwigzan oraz metod
wspierania przedsiebiorczosci. Z kolei prezentacja konkretnych
przypadkow i, business stories” firm dziatajacych w PPNT ma za zadanie
nie tylko przyblizenie realidw gospodarczych, lecz réwniez
przygotowanie studentéw do roli przyszlych przedsiebiorcow i
managerdw innowacji. Wreszcie, w programie warsztatow ujete sa
zagadnienia wtasnosci intelektualnej i jej roli w budowaniu przewagi
konkurencyjnej firmy.

Warsztaty w PPNT maja by¢ forma uzupelnienia wykladéow i
¢wiczen prowadzonych na UG, a takze bodzcem i inspiracja dla
tworzenia nowych inicjatyw gospodarczych oraz forma rozwoju
umiejetnosci zarzadzania innowacjami.

3. Informacja patentowa i ochrona wtasnosci

intelektualnej

W ramach PPNT dziata Regionalny Osrodek Informacji Patentowej,
wspotpracujacy z Urzedem Patentowym RP i Europejskim Urzedem
Patentowym. ROIP nalezy do sieci PATLIB skupiajacej osrodki informagji

patentowej w Polsceiw Europie.

Utworzenie Regionalnego Osrodka Informacji Patentowej w PPNT
jest odpowiedzia na potrzeby szerokiego grona odbiorcow:
przedsigbiorcéw, studentéw, twoércow i wynalazcéw, rzecznikow
patentowych oraz wszystkich tych, ktérzy zainteresowani sg informacja
patentowa. ROIP $wiadczy ustugi informacyjne oraz edukacyjno-
szkoleniowe i konsultacyjno-doradcze dotyczace zagadnien zwigzanych
zinformacja patentowa i ochrong wlasnosci intelektualnej.

W Osrodku sa gromadzone i udostgepnione zbiory w zakresie
informacji patentowej i ochrony wtasnosci intelektualnej, w
szczegdlnosci dotyczace wynalazkéw, wzordw uzytkowych, wzoréw
przemystowych, znakéw towarowych i praw autorskich. ROIP oferuje
takze ustugi wyszukiwania i dostarczania dokumentéw patentowych,
badant patentowych stanu techniki, nowosci/zdolnoéci patentowej
rozwigzan i czysto$ci patentowej (naruszenia praw wylacznych).
Ponadto, ROIP oferuje mozliwo$¢ wykonania analiz, przegladdw,
raportdéw oraz monitoringu literatury patentowej, m. in. w zakresie
trendow technologicznych, dziatalnosci i polityki patentowej
konkurencji, wyszukiwania partneréw, oceny dostepnosci rynkéw, czy
tworzenia ,,map" patentow.

Lokalizacja ROIP niemal ,drzwi w drzwi” z innowacyjnymi
przedsiebiorcami dziatajacymi w Parku, generuje wartos¢ dodana w
postaci ulatwionego dostepu do specjalistycznych ustug doradczych

zwigzanych z ochrong wlasnosci intelektualnej. Jest to niezwykle istotne
dla innowator6éw, dla ktérych baza ich dziatalnosci biznesowej jest
pomyst i know-how - czynniki dominujace w nowoczesnej gospodarce
opartej na wiedzy. Ochrona tego ,,dobra” ma fundamentalne znaczenie
w rozwojuibezpieczenstwie firm innowacyjnych.

Gdynski ROIP stanowi ewenement w skali Polski, bedac
umiejscowionym tak blisko firm, w ktérych tworzone sa nowatorskie
rozwiazania i nastepuje transfer technologii. Inne osrodki, w
przewazajacej czesci dzialajace przy uczelniach, pelnia jak dotad przede
wszystkim funkcje informacyjna. Osrodek w PPNT natomiast coraz
mocniej skupia sie na funkgji doradczej i konsultacyjnej, co wynika z
istniejacego zapotrzebowania rynkowego. Transformacja regionalnych
osrodkow informacji patentowej w kierunku centréw transferu
technologii wydaje sie nieuchronna, a na pewno celowa.

Podsumowanie

Nie sposob w zatozonych ramach tego artykutu wyczerpac szeroki i
trudny temat transferu technologii, nie taka zreszta byla intencja.
Chodzito za to o unaocznienie na bazie przykladéw, ze transfer
technologii, jakkolwiek skomplikowany w polskich uwarunkowaniach
prawnych, jest mozliwy, a takze ze warto i trzeba ten proces wspierac.
Konkretne dziatania podejmowane w ramach Pomorskiego Parku
Naukowo-Technologicznego maja przyczyniac sie do urzeczywistniania
i ,odczarowywania” idei transferu wiedzy i technologii. PPNT
funkcjonuje przeciez w okreslonym celu — dla wspierania i katalizowania
procesu tworzenia i rozwoju firm opartych na wiedzy, wynalazkach i
nowych technologiach.

Anna Borkowska
Dyrektor Gdyriskiego Centrum Innowacji
Pomorski Park Naukowo-Technologiczny w Gdyni
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www.ppnt.gdynia.pl, na Facebooku, czy za pomoca cyklicznie
wydawanego Biuletynu PPNT ,Innowacyjna Gdynia”,
dystrybuowanego w srodowisku gospodarczym i naukowym),

- organizacje konferendji, targéw i wyjazdéw na imprezy targowe w
krajuizagranica,

- ustugiinformacyjne, recepcyjne ibiurowe.

Jak wynika z najnowszego Raportu Benchmarkingowego Parkow
Technologicznych w Polsce (2010), podstawowe rekomendacje dla
parkéw technologicznych wskazuja na potrzebe:

- poprawy efektywnosci i produktywnosci wykorzystania
posiadanych przez parki aktywow, gtéwnie poprzez zwiekszanie liczby
iwarto$ci sprzedawanych ustug,

- zwiekszenia liczby wspotpracujacych w ramach parkéow
przedsiebiorstw, jednostek naukowych i instytucji finansowych (w tym
venture capital i seed capital),

- intensyfikacji przedsigbiorczosci akademickiej i wzrostu liczby
firm typu spin-offispin-out,

- zwigkszenia liczby chronionych prawem patentéw i znakéw
towarowych.

Jakkolwiek rekomendacje te generalizuja sytuacje, odnoszac sie do
wszystkich 17 parkéw technologicznych, ktére objete zostaty badaniem
benchmarkingowym, o tyle Pomorski Park Naukowo-Technologiczny
przyjmuje je jako istotne wskazéwki do oceny dotychczasowych
dokonan oraz programowania dalszego swojego rozwoju. Z
powyzszych rekomendacji wyraznie wynika, jak wazne sa te wszystkie
elementy aktywnosci PPNT, ktére dotycza:

- stymulowania wspétpracy pomiedzy poszczegdlnymi
uczestnikami procesu transferu technologii,

- promowania wsrdd studentéw, absolwentéw i pracownikéw
naukowych waloréw Parku jako najlepszego miejsca do prowadzenia
innowacyjnych firm,

- szeroko pojetej dziatalnosci informacyjno-doradczej, w
szczegolnosci w dziedzinie ochrony wlasnosci intelektualnej.

O wartosci i sukcesie PPNT w coraz wigekszym stopniu decydowac
bedzie zatem dobrze dopasowana, dedykowana, elastyczna oferta ustug
specjalistycznych skoncentrowanych wokét zagadnien stymulowania
procesu transferu technologii.

3. Przyklady projektow i inicjatyw
realizowanych w ramach Pomorskiego
Parku Naukowo-Technologicznego,
nakierowanych na transfer wiedzy

I technologii

PPNT podejmuje réznorodne dziatania i realizuje liczne
przedsiewzigcia, ktére wpisuja sie w okreSlone wyzej priorytetowe
tematy dotyczace transferu technologii, tj. intensyfikacje wspdtpracy
triple helix, promowanie i stymulowanie przedsiebiorczosci
akademickiej oraz upowszechnianie wiedzy na temat ochrony witasnosci
intelektualnej.

1. Wspolpraca

Zagadnienie stymulowania wspoélpracy w ramach modelu triple
helix stanowi gléwna o$ projektu unijnego , Development of Innovative
Systems through Knowledge Exchange — DISKE”, realizowanego od
wrze$nia 2009 roku i dofinansowywanego z Programu Wspdtpracy
Transgranicznej Poludniowy Battyk 2007-2013. Partnerzy projektu —
instytucje wsparcia innowagji i przedsiebiorczo$ci — wymieniajg sie
wiedza i doswiadczeniami z zakresu funkcjonowania i zarzadzania
parkami naukowo-technologicznymiiinkubatorami przedsiebiorczosci.

Miedzynarodowe partnerstwo (instytucje partnerskie pochodza z Polski,
Szwedji i Niemiec) pozwala na uzyskanie bogatego i zréznicowanego
know-how. Uczestnictwo w projekcie ,DISKE” umozliwia zespotowi
zarzadzajacemu Pomorskim Parkiem Naukowo-Technologicznym
dalsze udoskonalanie oferty i dziatalnosci, dzieki transferowi wiedzy i
dosdwiadczen ze wspdtpracujacych instytugji.

Idea partnerskiej wspdtpracy i otwarto$ci tworzy podstawe
dziatania Pomorskiego Parku Naukowo-Technologicznego.
Swiadomosé wagi partnerstwa z poszczegdlnymi aktorami zycia
gospodarczego i naukowego sktania PPNT do udzialu w réznych
inicjatywach skupiajacychiintegrujacych te srodowiska. Jednym z takich
przedsiewzie¢ jest Pomorski Klaster ICT, zrzeszajacy pomorskie firmy
reprezentujace szeroko pojeta branze informatyczna (produkcja
oprogramowania, ustugi utrzymania systeméw informatycznych,
przetwarzania baz danych itp.) oraz branze pokrewne (elektronika,
telekomunikacja), a takze zwigzane z nimi instytucje naukowe i B+R oraz
instytucje otoczenia biznesu — ktére konkuruja ze soba, ale przede
wszystkim wspoétpracuja i w sposéb swiadomy organizuja wysitki w celu
poprawy swojej konkurencyjnosci.

Sposrod przeszio 80 podmiotow — cztonkéw Klastra, 11 z nich to
firmy dzialajace w PPNT. Branza informatyczna jest zreszta najliczniej
reprezentowana w strukturze firm gdynskiego Parku, stanowiac ponad
40% ogolnej liczby przedsiebiorstw zrzeszonych w ramach PPNT. Coraz
wyrazniej tez widacjak wymierne efekty przynosi wspétpraca pomiedzy
firmami — tworza sie powiazania synergiczne, kreowane i realizowane sa
wspolne przedsiewziecia, ktére niejednokrotnie w ogole by nie
zaistnialy, gdyby nie koegzystencja w jednej, parkowej przestrzeni. Taka
wspotpraca ,door to door” - charakterystyczna dla skupisk
parkowych/klastrowych — przyczynia sie do tworzenia wartosci dodanej.

2. Przedsigbiorczos¢ akademicka

Na poziomie regionu pomorskiego realizowany jest obecnie projekt
 Wzmocnienie wspétpracy srodowiska naukowego Gdarnskiego Uniwersytetu
Medycznego z podmiotami gospodarczymi o charakterze regionalnym i
ponadregionalnym — Nauka i Biznes”, nakierowany na intensyfikacje
kontaktéw nauki i biznesu. Dofinansowanie projektu pochodzi z
Regionalnego Programu Operacyjnego dla Wojewddztwa Pomorskiego
na lata 2007-2013. Celem projektu jest zmiana tradycyjnego, jak dotad
do$¢ ostroznego i niechetnego podejécia naukowcédw do praktycznego
wymiaru prowadzenia badan naukowych, szczegdlnie o profilu

medycznym, poprzez stworzenie pierwszej w regionie sieci transferu
wiedzy i technologii dla medycyny, farmacji i biotechnologii miedzy
uczelnia medyczna, parkami naukowo-technologicznymi i
przedsiebiorstwami aktywnymi w obszarze innowacji. Efektem realizacji
projektu ma by¢ powstanie innowacyjnych przedsiebiorstw oraz wzrost
zatrudnienia w rozwijajacych sie przedsiebiorstwach, zasilanych przez
absolwentow i pracownikow GUMed.

Z punktu widzenia PPNT projekt ,Nauka i Biznes” niesie ze sobg
walor aktywizacji przedsiebiorczosci w $rodowisku naukowym
reprezentujacym sektor Life Science - szczegélnie wymagajacy i trudny
jesli chodzi o komercjalizacje wynikéw badan. A jako ze biotechnologia
stanowi jedna z branz preferowanych w PPNT, stymulacja tworzenia firm
spin-off i spin-out wywodzacych sie z GUMed jest zjawiskiem bardzo
pozadanym.

W dziedzinie stymulowania przedsiebiorczosci akademickiej
wazna funkcje odgrywa Innowacyjno-Wdrozeniowe Laboratorium
Biotechnologii i Ochrony Srodowiska PPNT, ktére wdraza aktualnie
projekt ,Laboratorium w praktyce - stymulowanie przedsiebiorczosci
akademickiej w obszarze Life Science”, dofinansowany z Programu
Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego , Kreator innowacyjnosci -
Wsparcie innowacyjnej przedsiebiorczosci akademickiej”. Celem projektu jest
umozliwienie studentom i absolwentom kierunkéw przyrodniczych
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Rys. 4. Réznice miedzy standardem szkoleniowym i zawodowym
Zrédto: opracowanie whasne

Zdolnosci

ma to skutkéw w postaci formalnych certyfikatow lub dyploméw, ale
mozeby¢ to podstawa do formalnego uznania tych rezultatéw”.
Walidacja uczenia si¢ nieformalnego i pozaformalnego:
,...oparta jest na ocenie indywidualnych rezultatéw uczenia sie i
moze zakonczy¢ sie uzyskaniem certyfikatu lub dyplomu.”

Te koncepcje identyfikowania i walidacji w obszarze uczenia sie
nieformalnego i pozaformalnego sa takze rozpatrywane przez
CEDEFOP, gdzie pojecie walidacji rezultatéw szkoleniowych rozumiane
jestjako:

»Potwierdzenie przez kompetentna instytucje, ze rezultaty uczenia
sie (wiedza, umiejetnosci i/lub kompetencje) zdobyte przez jednostke w
sposob formalny, nieformalny lub pozaformalny zostaly ocenione w
oparciu o zdefiniowane wczesniej kryteria i sa zgodne z wymaganiami

Obserwacja ¢

N

Procesy Glowne Skiladowe

standardéw walidacji. Walidacja zwykle prowadzi do certyfikacji.”
Trzeba zauwazy¢, ze w powyzszej definicji pojecie walidacji odnosi
sie zarowno do edukagji formalnejjak i nieformalnej oraz pozaformalnej.
Ponizszy schemat (rys3 s.11) uwidacznia koncepcje
,przejrzystosci” zawarta w modelu Mapcom, dla okreélenia tzw.
,spotecznej walidacji uczenia si¢”, ktéra powinna pozwoli¢ obywatelowi
uzyska¢ spoteczne uznanie certyfikowanych rezultatéw szkolen. Jest to
jeden znajbardziejistotnych elementéw prezentowanego systemu.
Koncepcja skupia sie na ,wartosci uzytkowej”, a wiec na
rzeczywistym uznaniu certyfikowanych kompetencji przez rynek pracy,
cojest czesto najstabszym punktem istniejacych systemdéw certyfikacji.

Ostatnio, pewne ,zamieszanie” zostalo spowodowane przez
skupienie si¢ na pojeciu ,wyniki uczenia si¢”, wprowadzonym wraz z
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EQF przez Unie Europejska. W gruncie rzeczy jest jasna réznica miedzy
pojeciem wynikéw uczenia si¢ (opisanym pojeciami takimi jak:
kompetencja, zdolnos¢ i wiedza) i pojeciem kompetencji zawodowych
(opisanym takimi pojeciami jak: odpowiednie dziatania zawodowe,
rezultaty tych dziatan). Pierwszy to standard szkolenia, dostosowany
do projektowania szkolenn i ich opisu (bardziej odpowiedni dla
nauczycielii uczniéw); drugi to standard zawodowy, ktéry powinien
by¢ dostosowany do celéw oceny i certyfikacji (gdy szkolenie zostato
zaprojektowane w oparciu o modele oparte na kompetencjach). Schemat
(s.12) podsumowuje réznice pomiedzy dwiema koncepcjami i takze
pokazuje mozliwosci uzycia obu znich, oddzielnie jak i razem.

Whnioski

Idea Mapcomu zawiera logike oceny sumatywnej (ktorej gtéwnym
zadaniem jest pozwolenie na uzyskanie certyfikatu formalnego, na
zakoniczenie $ciezki edukacyjnej). W gruncie rzeczy jej celem jest
uzyskanie formalnego certyfikatu potwierdzajacego osiagniecie celu
jako wyniku uczenia sie — takze na drodze nieformalnej, ale z drugiej
strony zwykle certyfikowany jest nie profil zawodowy, ale poziom
wiedzy zawodowej, powiazanej z kompetencja zawodowa uwazang za
najistotniejsza, tj. gtéwna/kluczowa

System jest takze uzyteczny dla oceny ksztaltujacej (ktorej
zadaniem jest pozwolenie ocenianemu na uszczegélowienie jego zasobu
wiedzy), natomiast jej oczekiwanym rezultatem nie jest certyfikacja, ale
ocena kompetencji nabytych w kontekscie nieformalnym, ktdra moze
by¢uzyta do osobistej strategii rozwoju w Uczeniu sie przez cate zycie.

System moze by¢ wiec zastosowany jedynie w oparciu o zasady
oceny ksztattujacej (np. uzycie jej tyko do biezacego oceniania,
doradztwa, uzyskania punktéw kredytowych, itp.), zmierzajac
nastepnie w strone systemu oceny sumatywnej (z uzyskaniem
formalnego certyfikatu kompetencji), gdy wszystkie elementy
niezbedne do jej przeprowadzenia beda spelnione (oficjalne standardy
uzgodnione przez strone spoleczna, sie¢ autoryzowanych instytucji
oceniajacychi certyfikacyjnych, itd.).

Jedno jest pewne: aby ocenia¢ kompetencje, potrzebny jest wspdlny
zestaw standardéw, do ktérego mozna sie odnies¢. Im wiekszy obszar te
standardy obejmuja, tym lepiej. I odnosi sie to zaréwno do pojecia oceny
sumatywnej, jak i ksztaltujacej. Zestaw standardow stanowi sedno
sprawy, ale jest bardzo czesto nie doceniany w pracach grup ekspertow,
ktére na szczeblu krajowym lub miedzynarodowym pracuja nad
standardami. Prawie zawsze zainteresowane sa one bardziej
zachowaniem istniejacych rozwiazan, niz poszukiwaniem koniecznych
zmianiadaptacjinowych rozwigzan.

Jesli Europejczycy rzeczywiscie chca mieé wspdlny przejrzysty
system walidadji, certyfikacji i uznawania kompetencji zawodowych, to
konieczna jest odwaga by zrezygnowac ze stosowanych obecnie tatwych
iwygodnychrozwigzan, ktére go nie zapewniaja.

Lech Kunc
Cztonek Rady Naukowej TNOiK O/Gdaiisk
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Inkubator technologii

Park Naukowo-Technologiczny w Gdyni jako katalizator procesu transferu
technologii

1.Miejsce parkow naukowo-
technologicznych w procesie transferu
technologii

W ramach dokonujacej sie w Polsce transformacji w kierunku
gospodarki opartej na wiedzy, kluczowym czynnikiem wzrostu
gospodarczego staje sie innowacja i informacja. Wiedza, know-how i
kreatywnosc wypieraja zasoby naturalne i prace fizycznajako tradycyjne
zrédtarozwoju ekonomicznego.

Wraz z tym trendem pojawiaja sie rowniez nowe formy miejsc
pracy, takie jak parki naukowo-technologiczne. Parki koncentruja
dziatalno$ci innowacyjne technologicznie, zdolne do generowania
naukowych synergii i ekonomicznej produktywnosci. Miedzynarodowe
Stowarzyszenie Parkéw Naukowych (IASP) definiuje park naukowo-
technologiczny jako przestrzen, fizyczna lub wirtualng, zarzadzang
przez wykwalifikowang kadre specjalistow, ktorej glownym celem jest
wzrost konkurencyjnosci zrzeszonych w ramach parku przedsiebiorstw
i instytucji naukowych, poprzez stymulowanie rozwoju kultury
innowacyjnej, organizowanie procesu transferu wiedzy i technologii (od
powstania, poprzez wdrazanie, az do komerdjalizacji), a takze aktywne
wspieranie tworzenia nowych, zréwnowazonych, opartych o innowacje
firm, w ramach proceséw inkubagji i spin-off.

Istota i warunkiem funkcjonowania parkéw naukowo-
technologicznych jest zatem stworzenie Scistych i efektywnych wiezi
pomiedzy nauka a biznesem, budowanie i rozwijanie $rodowiska
réownoprawnej wspolpracy réznych srodowisk w ramach tzw. ztotego
trojkata (nauka — biznes — polityka). We wdrazaniu modelu triple helix
podstawowe znaczenie ma efektywnos¢ procesu transferu technologii,
za$ domena parkéw naukowo-technologicznych jest stymulowanie i
wspieranie tego przeptywu wiedzy do gospodarki i zasilania rynku
technologiami.

2. Dzialalno$¢ i oferta Pomorskiego
Parku Naukowo-Technologicznego w
zakresie transferu technologii

Stosowane w parkach naukowo-technologicznych narzedzia
wsparcia transferu technologii obejmuja szerokie spektrum dziatan,
odpowiadajac na zidentyfikowane problemy i bariery wspdtpracy
srodowiska naukowego i biznesowego, a jednoczesnie kreujac wiasne
rozwiazania. Niewatpliwie, skuteczne prowadzenie transferu
technologii, tak fundamentalne w dzialalnosci kazdego parku, jest
olbrzymim wyzwaniem.

Utworzony w 2001 roku Pomorski Park Naukowo-Technologiczny
w Gdyni (PPNT), konsekwentnie realizuje swoja misje, ktora jest rozwoj
gospodarki opartej na wiedzy poprzez tworzenie efektywnych
powiazan pomiedzy nauka i biznesem oraz stymulowanie innowacyjnej
przedsiebiorczosci w otwartym $rodowisku partnerskiej wspotpracy.

PPNT wypracowat juz kompleksowa i spdjna oferte wsparcia, bazujaca
na potrzebach innowatoréw i przedsiebiorcow. Oferta ta jest stale
udoskonalana i elastyczna, bowiem zmieniaja sie realia otoczenia
rynkowego, a tym samym i oczekiwania klientéw PPNT. Zespodt
zarzadzajacy Parkiem' ma za zadanie stale monitorowad stopien
dopasowania dziatalno$ci PPNT do potrzeb lokalnego rynku.

Oferta Parku sklada si¢ zardwno z elementéw ,twardych” -
zwigzanych z infrastruktura, jak i z elementéw , miekkich” — szerokiego
wachlarza ustug doradczych, szkoleniowych, promocyjnych,
organizacyjnych i informacyjnych. Wydaje si¢, ze w ciagu 10 lat
funkcjonowania PPNT na rynku udato sie rozwina¢ prestizowa marke i
osiagna¢ wysoka jakos¢ tego przedsiewziecia, ktdre jest atrakcyjne i
wartosciowe dla innowacyjnych przedsiebiorcow.

Istniejaca infrastruktura PPNT jest udostepniana podmiotom-
lokatorom na preferencyjnych zasadach (nizsze od rynkowych stawki za
wynajem), a obejmuje:

* nowoczesne powierzchnie biuroweilaboratoryjne,

® przestrzen prototypowniimagazyny,

e specjalistyczna baze sprzetowo-aparaturowa w ramach
Laboratorium Biotechnologii i Ochrony Srodowiska PPNT,

¢ kompleks konferencyjno-wystawienniczy,

® serwerownig,

e strefy wspolne z zaaranzowanymi miejscami spotkan,

e restauracje, parking.

Lacznie klientom PPNT udostepniona jest przestrzer ok. 14 tys. m”.
W ciagu najblizszych dwdch lat Park powiekszy sie szesciokrotnie,
dzieki trwajacej aktualnie rozbudowie. Inwestycja ta, warta przeszto 200
min zl, jest realizowana z polaczonych $rodkow Gminy Miasta Gdyni
oraz Unii Europejskiej (dofinansowanie z Regionalnego Programu
Operacyjnego dla Wojewoddztwa Pomorskiego na lata 2007-2013 oraz
Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka). Rozmach i skala
rozbudowy oznacza jeszcze wieksze wparcie na rzecz zwiekszania
innowacyjnosci i  konkurencyjnosci przedsiebiorstw oraz tworzenia
trwatych i lepszych miejsc pracy. Obecnie PPNT wspiera okoto 100
innowacyjnych przedsiebiorcéw —natomiast w 2012 roku ma by¢ ich juz
400. Wzrost skali dzialania jest wiec zasadniczy.

,Miekkie” elementy oferty PPNT stanowia coraz istotniejszy
czynnik przyciagajacy klientéw do Parku i $wiadczacy o jakosci dziatani
Parku i jego roli w procesie wsparcia innowacji. Pakiet ustug
oferowanych podmiotom PPNT zawiera przede wszystkim:

- ustugi doradcze (z réznych dziedzin, w tym m. in. doradztwo
prawne, finansowe, podatkowe, patentowe, technologiczne, z zakresu
pozyskiwania zewnetrznych srodkéw finansowych),

- ustugi szkoleniowe (szkolenia odpowiadajace na
zapotrzebowanie zgtoszone przez klientéw PPNT; w 2010 roku byty to
m. in. szkolenia dotyczace technik NLP, asertywnos$ci w biznesie,
komunikacji, zajecia Business English),

- posrednictwo w poszukiwaniu partneréw biznesowych,
naukowych i finansowych (poprzez rozlegla sie¢ kontaktdw, inicjatywy
klastrowe, wspotprace z instytucjami typu venture capital itd.....)

- wspolny marketing, promocje i reklame podmiotéw zrzeszonych
w ramach PPNT oraz samego Parku (m. in. poprzez strone internetowa

' Pomorskim Parkiem Naukowo-Technologicznym zarzadza Gdyriskie Centrum Innowacji - jednostka organizacyjna Miasta Gdyni.
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Tabela 2. Wartosci aktywdw netto i udzialy w rynku poszczegdlnych towarzystw funduszy inwestycyjnych dziatajacych w Polsce wg stanu na dzien 31

grudnia 2010 roku.

Lp Nazwa TFI1 Aktywa netto w zl. | Udzial w rynku
1 | Pioneer Pekao TFT 18 058 8§14 865,91 15,55%
2 | Aviva Investors Poland TF1 11 109 772 985,38 9.57%
3 |BZ WBK AIB TFI 10 596 710 437,73 9,12%
4 |ING TFI1 10 335 253 712,65 8,90%
5 |PKO TFI 0672 682 166,94 8,33%
6 |Union Investment TFT 7 798 740 476,91 6,72%
7 |KBC TFI 5 660 054 955,97 4,87%
8 | Skarbiec TF1 4 695 245 257,09 4,04%
9 | Copernicus Capital TFI 4 466 821 339,99 3,85%
10 | BPH TFI 4114518 752,28 3,54%
11 | Ipopema TFI 3928 851 370,23 3,38%
12 | Legg Mason TFI 3451 553 521,98 2.97%
13 | TFI PZU 322975914542 2,78%
14 | IDEA TFI 3 000 729 653,60 2,58%
15 | Millennium TFI 2511 642 612,00 2,16%
16 | Opera TFI 1972 933 355,29 1,70%
17 | TF1 Allianz 1 835720 172,78 1,58%
18 | Noble Funds TFI 1647 779 098,21 1.42%
19 | Amplico TFI 1 568 949 837,48 1,35%
20 | Quercus TFI 1 553 894 055,38 1,34%
21 |DWS POLSKA TFI 1 459 072 100,94 1,26%
22 | TFI SKOK 885 044 500,91 0,76%
23 | Investors TF1 780 109 094,98 0,67%
24 | MCI Capital TF1 402 143 426,69 0,35%
25 | ALTUS TFI 377 640 794,21 0,33%
26 | KGHM TFI 35325222747 0,30%
27 |AXATFI 299 297 112,58 0,26%
28 | Superfund TFI 178 918 987,99 0,15%
29 | TFI Fortis P1 97 069 498,13 0,08%
30 | Best TFT 53 232 516,55 0,05%
31 | Intrum Justitia TF1 32 637 941,38 0,03%

RAZEM 116 128 845 975,05 100,00%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie ,, Raportu aktywa 31.12.2010” opublikowanego przez IZFA.

dostarczac srodkéw finansowych tym przedsigbiorstwom, ktdre cechuja
sie wysoka wiarygodnoscia i sa notowane na regulowanym rynku
gietdowym.

Stan rozwoju rynku funduszy inwestycyjnych w Polsce na koniec
2010 roku mierzony liczba towarzystw, funduszy oraz wartoscig
zarzadzanych aktywdéw $wiadczy o tym, ze fundusze inwestycyjne sa

Transfer wiedzy

Dzialania proinnowacyjne polskich
przedsiebiorstw

Gléwne wyzwanie wspolczesnego rynku

1. Realia prowadzenia dzialan
proinnowacyjnych w Polsce

Od kilkunastu lat w wielu krajach europejskich obserwuje sie,
zwrot uczelni wyzszych w kierunku zaciesniania wspoétpracy z
sektorem gospodarki. Na uczelniach, zaréwno publicznych, jak i
niepublicznych, w instytutach naukowych oraz w  jednostkach
badawczo-rozwojowych prowadzi sie¢ badania nad nowymi
technologiami, zorientowanymi na wytwarzanie nowych produktéw i
ustug.’ Ten nowy pomyst powoduje, ze o$rodki szkolnictwa wyzszego
moga pozyska¢ w sposdb bezposredni dodatkowe srodki na dziatalnos¢,
maja szanse umocni¢ swoja pozycje i role w rozwoju gospodarczym
catego regionu. Dlatego tez gospodarki, ktore wioda prym na rynkach
globalnych, podczas budowania konkurencyjnosci, wykorzystuja
innowacyjne rozwiazania uzyskane od przedsiebiorstw i od $wiata
nauki.

Zyjac w erze ksztaltowania gospodarki opartej na wiedzy wydaje
sie bardzo rozsadne kierowanie strumienia finansowania badan
naukowych w dziedziny naukowe, ktére gwarantuja, a zarazem beda
inspirowaly, szybszy rozwdj gospodarczy kraju. Prowadzenie samych
badan naukowych nie powinno by¢ w nowoczesnym panstwie poddane
tylko i wylacznie zasadom wolnego rynku ani decyzjom samych
pracownikéw naukowych zatrudnionych na uczelniach wyzszych.
Nieodzownymi uczestnikami takiego procesu decyzyjnego winni by¢
takze, procz naukowcoéw, rowniez ludzie zwigzani z biznesem oraz
instytucje rzadowe. Wystepuje bowiem réznica miedzy priorytetami
oraz motywacja dziatan samych naukowcéw, dazeniami instytucji, ktore
ich zatrudniaja oraz panstwa, ktoére finansujace badania. Porozumienie
pomiedzy potrzeba autonomii naukowcdéw podczas badan, a
potrzebami gospodarczo-ekonomicznego panstwa powinno powstaé
podczas obustronnych negocjacji.”

Same jednak przedsigbiorstwo XXI wieku musi by¢ firma, ktéra jest
postrzegana jako organizacja twoércza, co wiaze sie z odpowiedzia na
dziatania konkurencji w kazdym segmencie. Nie musza to by¢ typowo
twarde efekty dziatania, ale zdolnos¢ twdrcza, czyli zdolno$¢ do
tworzenia nowych idei, pomystéw, czy nawet nowego spojrzenia na
znane juz i istniejace idee. Same np. dziatania marketingowe, cho¢by z
zastosowaniem najnowoczesniejszych technik i narzedzi nie gwarantuje
100% sukcesu. Do tego typu dziatan, do tego typu funkcjonalno$ci
niezbedne sa dzialania postrzegane jako innowacyjne, decydujace o
konkurencyjnosci firmy. Brak ich moze stanowic¢ — i najczesciej stanowi—
zagrozenie wykluczenia z rynku. I wiasnie stad tez wynika druga

waznym elementem rynku finansowego w Polsce. Nalezy przypuszczac,
ze w kolejnych latach gdy bedzie rést poziom zamoznosci polskiego
spoteczenstwa, fundusze inwestycyjne zgromadza jeszcze wieksze
aktywaidzieki temu beda wspieraty rozwoj polskiej gospodarki.

dr Krzysztof Sarnowski
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funkcja biznesu jaka jest innowacja, czyli dostarczenie lepszych i
oszczedniejszych dobr oraz ustug, ktére musza by¢ coraz lepsze i coraz
bardziej efektywne. Przedsiebiorstwo pod wzgledem kosztowym wecale
nie musi si¢ rozbudowywaé, nie musi by¢ coraz wieksze, powinno
jedynie stawac sie coraz lepiej postrzegane w otoczeniu. Sama innowacja
moze przybiera¢ rozne ksztalty i formy, moze tez by¢ nawet réznie
postrzegana i rozumiana, w zaleznos$ci od dziedzin w ktérej funkcjonuje,

a takze od przedmiotu badan oraz celowi, ktéremu ma stuzy¢.
Pojawiajace sie rozbiezno$¢ towarzyszace formulowaniu definigji
innowacji wynikaja takze z rozumienia zmiany jako procesu badz tez
wyniku procesu.’

2. Na czym polegaja procesy
innowacyjne w przedsiebiorstwach?

Wedlug amerykanskiego pisma ,Fortune”, publikujacego
corocznie liste przedsiebiorstw najwyzszej wartosci, samo pojecie
innowacyjnosci moze by¢ rozumiane w bardzo szerokim sensie. Chodzi
tu nie tylko o usprawnienia wyrobéw i towaréw lub metod
produkcyjnych, lecz przede wszystkim o pomystowos¢, ktéra
nakierowana jest na caloksztalt aspektow dziatalnosci. Dla lepszego
zobrazowania calego tematu nalezy w tym miejscu przytoczy¢ kilka
najbardziej trafnych okreslen dla innowacji:

1. ,Innowacja jest kierowanym wysitkiem organizacji na rzecz
opanowania nowych produktéw i ustug, badz tez nowych zastosowan
istniejacych produktéow iustug”.

2. ,Innowacja jest forma kontroli gdyz pomaga organizacji
dotrzymac kroku konkurentom”.

3. , Innowacje to zmiany celowo wprowadzone przez cztowieka lub
zaprojektowane przezen uklady cybernetyczne, ktére polegaja na
zastepowaniu dotychczasowych standéw rzeczy innymi ocenianymi
dodatnio w $wietle okreslonych kryteriéw i sktadajacymi sie w sumie na
postep”.

4. ,Innowacja odnosi sie do jakiegokolwiek dobra, ustugi lub
pomystu, ktéry jest postrzegany przez kogo$ jako nowy. Pomyst moze
istnie¢ od dawna, ale stanowi innowacje dla osoby, ktéra go postrzega
jakonowy”.

5. ,Innowacja to wytwarzanie i dostarczanie na rynek nowych
produktéw, a takze zastosowanie w procesie produkcji nowych
technologii, badz ulepszenia dotychczasowych, w celu zwiekszenia
wydajnodci produkcji, obnizenia jej kosztéw, zastosowania nowych,
bardziej dostepnych surowcow oraz poprawy jakosci”.

6. ,Innowacja jest to dziatalno$¢ twdrcza, w ktdrej kladzie sie
wiekszy nacisk na wdrozenie twdrczego pomystu. Jak sie wydaje, jest to
nieustanny proces, ktéry sie rozpoczyna od dostrzezenia okazji,
potrzeby do zaspokojenia lub problemu do rozwigzania. Proces ten
zmierza do zakoniczenia z chwilga podjecia decyzji o wdrozeniu
okreslonego pomystu, wybranego sposréd wielu rozwazanych i
przystapienia dojej realizacji”*

Jak wynika z przytoczonych okreslenn definiowanie terminu
innowacja jest niezmiernie szerokie i do$¢ dowolnie formulowane.
Analizujac rézne definicje innowacji moim zdaniem mozna stwierdzi¢,
ze najbardziej czytelny opis innowacji zawiera definicja T. Misiaka:
,wszelkie, traktowane jako nowe, zmiany w sposobie zachowania i
dziatania, wynalazki i usprawnienia, koncepcje nowego stanu rzeczy
oraz procesy realizacji tych koncepcji. Innowacja to wytwor,

! Loose M., Parki naukowe w $wietle do$wiadczert polskich, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa nr 117, Warszawa 2004, s. 91.

* Moszkowicz M., Sfera B+R w Polsce - marginalizowany sektor gospodarczy, Wroctaw 2005, s. 49.
* Gomulka S, Innowadje i trwatoé¢ wzrostu polskiej gospodarki, Warszawa 2005, s. 60.
* Wagner-Staszewska T., haslo czy sposob na sukces, Warszawa 2007, s. 26-28.
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przyswajany przez podmiot jako nowy, o ktérego innowacji
dowiadujemy si¢ za posrednictwem okreslonych $rodkéw. Podmiotem
moze by¢ zaréwno jednostka, jak i grupa spoteczna. Innowacja to zmiany
w procesie produkdji zwiazane z inng jako$cig naktadéw oraz wynikéw
produkgji. To zmiany polegajace na innym niz dotychczas zastosowaniu
rzeczowych i ludzkich czynnikéw wytwoérczych, na produkcyjnym
uruchomieniu dotychczas niewykorzystanych sit przyrody, na
tworzeniu doébr produkcyjnych i konsumpcyjnych o nowych
wilasciwosciach. Innowacje to wyszukiwanie nowych pomystow i ich
urynkowienie. Istotna role w tym zakresie odgrywa intuicja — zasadniczy
trzon kazdejinnowacji”.’

Jednakze innowacje sa nie tylko roznie okreslanie, ale potrafia by¢
tez réznie klasyfikowane. Jako gtéwne kryteria ich podziatu od kilku lat
przyjmuje sig:

e oryginalnos¢ zmian,

® skala wielkosci,

e zrédtainnowadji,

* stopien ztozonosci procesu innowacyjnego,
¢ uwarunkowania psychospoteczne,

* zakres oddziatywania,

* rodzaj wiedzy,

* wplyw na $rodowisko.

Zupelnie odmienna klasyfikacja dziatan innowacyjnych sa
innowacje radykalne oraz stopniowe. Ten pierwszy rodzaj to zupetnie
nowe produkty lub technologie, ktére w sposdb catkowity i definitywny
zastepuja produkty stosowane wczesniej w danej dziedzinie. Taka forma
dziatan moze doprowadzi¢ do glebokich przeobrazen w strukturze
konkurencyjnosci w danej branzy. Dlatego tez przedsigbiorstwa
decydujace sie na dokonywanie zmian w firmie za pomoca innowacji
wybieraja najczesciej drugi wariant, ktéry wiaze sie przede wszystkim z
modyfikacja istniejacego juz produktu, ustugi lub technologii. Ten rodzaj
innowacji jest oczywiscie o wiele bezpieczniejszy od dziatan
radykalnych, ale jednocze$nie mniej dochodowy i spektakularny.’

3. Innowacja a rozwdj przedsiebiorczosci
Jest juz wiele systemoéw, ktére wytwarzaja informacje, a takze wiele
miejsc, z ktdrych mozna czerpac inspiracje stuzace do opracowania
innowagji niezbednych nowoczesnym firmom. Zrédiem innowacji moze
by¢ tu zatem wszystko, co zawiera i generuje okreslone idee, pomysty i
projekty. Dodatkowo moze sta¢ sie inspiracja do poszukiwania,
odkrywania czegos$ nowego, podejmowania przedsiewzie¢, a nastepnie
wprowadzania ich w zycie i udoskonalenia. Reasumujac zrédtami
innowagji dla przedsiebiorstwa moga by¢ zaréwno instytucje naukowo —
badawcze, przedsiebiorstwa, osoby oraz nawet sympozja,
specjalistyczne publikacje, wystawy czy Internet. Wszystkie zrédta
innowagji, biorac pod uwage okazje do ich tworzenia w odniesieniu do
samego przedsiebiorstwa — uda si¢ podzieli¢ na dwa rodzaje -
egzogeniczne i endogeniczne (w tym przypadku przyjmujemy za
kryterium tylko miejsce ich powstania).
Zrédta egzogeniczne, to inspiracje pochodzace z zagranicy i
zaliczamy donich:
¢ zagraniczne zaplecze badawczo —rozwojowe,
* organizacje zajmujace si¢ transferem wiedzy i technologii,
e import maszyn, urzadzen,
* zakup licengji, ustug.”
Natomiast zrodta krajowe zasilane sa przez badania naukowe
prowadzone przez wyzsze uczelnie i placowki Polskiej Akademii Nauk,
instytuty branzowe, biura projektowe, osrodki doswiadczalne,

przedsiebiorstwa innowacyjne, rozmaite instytucje badawcze znajdujace
sie poza sferg produkcyjna. Jednakze bez watpienia najwazniejszym i
chyba najbardziej zasadniczym zewnetrznym zréddlem innowagji dla
przedsiebiorstwa jest nauka i procesy badawcze prowadzone w
wyspecjalizowanych organizacjach naukowo —badawczych. Dlatego ich
ciagly rozwdj umozliwia przyswajanie sobie takze osiagniecia krajéow o
bardziej zaawansowanej technice, stosujacych juz powszechnie
najnowsze technologie. Oczywidcie, procesy badawcze obejmuja
rozmaita sfere dziatan i réznie sa tez interpretowane w réznych krajach.
Jednak, generalnie, ich celem jest zaréwno poglebienie wiedzy, jak i
tworzenie uzytecznych efektéw, ktére moga by¢ bardziej lub mniej
uzyteczne dla praktyki. Powyzsze procesy zaleza w duzej mierze od
specyfiki danego kraju, od jego wielkosci i zamoznosci, struktury
gospodarczej powiazanej z przemystowa, zrédel naturalnych, naktadow
inwestycyjnych w postep naukowy i edukacyjny, a takze tradyqji czy
lokalnych potrzeb. Wynika to z faktu, ze kazdy kraj ma swoja wilasna
metode w zakresie badan i rozwoju, a takze wlasna, réznie natezona
polityke finansowa rzadu, ktéra w wiekszym lub mniejszym stopniu
wspiera dane zakresy badan i rozwoju zgodnie z wlasnymi potrzebami.
Opracowane systemy badan i rozwoju, kazdego z panistw przyjmuja za
priorytetowe réznorodne dziedziny i tez zapewniaja im zréznicowane
zasilanie finansowe. W Polsce zaklada sig, Ze systematyczne pobudzenia
innowacyjnosci przedsiebiorstw wymaga oddzialywania na caly uktad,
sktadajacy sie znastepujacych elementow:

* kadra badawcza wraz z zapleczem oraz przedsiebiorcy

zdolni do wdrazania innowagji,

* system o$wiatyiedukagji,

* innowacyjnie zorientowany przemyslt oraz jego produkty

generujace,

* postep technologiczny w innych dziedzinach, wyrobach i

ustugach,

* infrastruktura techniczno - instytucjonalna promujaca

rozwiazania innowacyjne oraz powodujaca ich dyfuzje do

gospodarki,

® system bankowy iinne zrédta finansowania innowagji,

* naukowe, przemystowe i handlowe powiazania z zagranica,

* spoleczenstwo przygotowane i otwarte na dziatania

innowacyjne.’

Innowacyjno$¢ wymaga jednak przede wszystkim szybkiego i
systematycznego rozwoju technologii. Czynnik ten bedzie odgrywat
coraz wazniejsza role strategiczng w kreowaniu wyrdzniajacych
zdolnosci i sily konkurencyjnej firmy. Rozwijajaca sie dzi§ w bardzo
szybkim tempie technologia powoduje nieustanne poglebianie sie
dystansu technicznego miedzy krajami rozwijajacymi sie a
rozwinietymi. Doprowadza to do zachwiania konkurencyjnosci na
rynkach globalnych, czego samo importowanie technologii nie
zniweluje, dystans bedzie sie poglebial. Dlatego tez nieuchronne jest
zwiekszone zaangazowanie rzadow poszczegdlnych panstw w
wewnetrzne programy badawcze. Natomiast sektor prywatny, ktory
powinien zacza¢ finansowa¢ coraz to wieksza cze$¢ prac badawczo —
rozwojowych, Kkorzystajac z odpowiedniej polityki podatkowej i
fiskalnej, zacznie na wieksza skale promowaé wdrazanie innowagji.
Latwo sie domysle¢, Ze bez tak nakierowanej polityki, bez aktywnego i
zarazem wspierajacego udzialu panstwa trudno o ,przelomowe
technologie”, ktére powstaja tylko jako rezultaty wielkich projektow
badawczych. Reasumujac zrodta endogeniczne to nic innego jak wyniki
prac wilasnego zaplecza badawczego i technicznego, czyli tzw. zrodta
wewnetrzne. Dotycza one raczej malych innowadji, ale bez watpienia sa
najbardziej obfite i najbardziej ekonomiczne, gdyz kosztuja o wiele taniej,

° Misiak T., Aktywno$¢ innowacyjna a wzrost gospodarczy, Wroctaw 2006, s. 542.
° Ibidem, s. 544.

7 Szatrowa J.W., Strategiczne podejécie w organizacji proceséw innowacyjnych, Wroctaw 2006, s. 307-308.

® Sosnowska A., Zarzadzanie firma innowacyjna, "Difin" 2000, s. 158.
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zasady i ograniczenia inwestycyjne funduszu zamknietego. Fundusze
aktywoéw niepublicznych inwestujg co najmniej 80 % wartosci swoich
aktywow w aktywa inne niz:

1) papiery warto$ciowe bedace przedmiotem publicznej oferty lub
papiery wartoéciowe dopuszczone do obrotu na rynku regulowanym,
chyba ze papiery wartosciowe staly sie przedmiotem publicznej oferty
lub zostaly dopuszczone do obrotu na rynku regulowanym po ich
nabyciu przez fundusz;

2) instrumenty rynku pienieznego, chyba Ze zostaty wyemitowane
przez spotki niepubliczne, ktérych akcje lub udziaty wchodza w sktad
portfelainwestycyjnego funduszu.

Rynek funduszy inwestycyjnych w
Polsce na koniec roku 2011

Rynek funduszy inwestycyjnych w Polsce istnieje juz od prawie
dziewietnastu lat. W tym czasie liczba funduszy wzrosta do ponad 500 a

poziom zarzadzanych aktywdw osiagnat wartos¢ ponad 116 mld zi.
Stanowi to okoto 8% PKB Polski w 2010 roku, co potwierdza duze
znaczenie funduszy inwestycyjnych jako zrddila kapitatu dla
przedsiebiorstw. Wartoé¢ zarzadzanych aktywdéw nadaj jest nizsza od
historycznego maksimum z korica pazdziernika 2007 roku wynoszacego
144 mld zi. W tabeli 1 przedstawione zostaly wartosci zarzadzanych
aktywow netto wg podziatu wynikajacego z dominujacej w portfelu
grupy aktywow.

Najwiekszymi aktywami dysponuja fundusze mieszane i akcyjne.
Te dwa typy funduszy lokuja swoje aktywa przewaznie w akgje i
instrumenty dluzne najczesciej notowane na warszawskiej gietdzie.
Kolejnymi grupami sg fundusze cechujace sie niskim poziomem ryzyka
czyli dluzne oraz pieniezne i gotéwkowe. Fundusze te inwestuja
znaczaca czes¢ aktywdw w papiery skarbowe wykorzystywane przez
rzad do finansowania zadluzenia panistwa. W zwiazku z faktem, iz rynek
komercyjnych papierdw dtuznych w Polsce jest stosunkowo stabo
rozwiniety, fundusze zmuszone sa do nabywania instrumentéw
skarbowych. Fundusze aktywdéw niepublicznych, ktére maja najwieksze

Tabela 1. Wartos¢ aktywow netto w poszczegodlnych typach funduszy inwestycyjnych w Polsce wg stanu na dzien 31 grudnia 2010 roku.

Typ funduszu inwestycyjnego Aktywa netto w zl Udzial procentowy
Pieni¢zne 1 gotdwkowe 15338 584 797,08 13,2%
Diuznc 16 685 223 503,36 14,4%
Mieszane 34 328 699 939,65 29,6%
Akcyjne 31 804 557 768,06 27,4%
Aktywow niepublicznych 11218211 069,43 9,7%
Ochrony kapitatu 3401914 271,61 2,9%
Nieruchomosci 2124 416 365,90 1,8%
Sekurytyzacyjne 727 955 304,20 0,6%
Surowcowe 499 282 955,76 0.4%
Razem 116 128 845 975,05 100,0%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie , Raportu aktywa 31.12.2011” opublikowanego przez IZFA.

mozliwosci finansowania mniejszych i rozwijajacych sie
przedsiebiorstw maja réwniez znaczacy udziat w facznych aktywach na
poziomie niespetna 10%. Znaczenie pozostatych typéw funduszy jest
mniejsze. Warto jednak zwrédci¢é uwage, ze inwestycje funduszy
nieruchomosci na poziomie ok. 2 mld zt réwniez moga mie¢ wplyw na
funkcjonowanie przedsiebiorstw zwiazanych z rynkiem nieruchomosci.

O poziomie rozwoju rynku funduszy inwestycyjnych oproécz liczby
funduszy i zgromadzonych aktywow $wiadczy réwniez liczba
dziatajacych na rynku towarzystw funduszy inwestycyjnych. W tabeli 2.
zaprezentowane zostaly dzialajace w Polsce towarzystwa funduszy
inwestycyjnych, ktore zarzadzaja poszczegoélnymi funduszami, oraz
warto$ci zgromadzonych aktywoéw i udzialy w rynku.

Najwiekszym dziatajacym w Polsce TFI jest Pioneer Pekao TFI z
udziatem w rynku ponad 15%. Kolejnych piec¢ towarzystw miato udziaty
w rynku mieszczace sie w przedziale od 6 do 10%. Warto zwroéci¢ uwage,
ze sa to towarzystwa zwigzane z bankami lub towarzystwami
ubezpieczeniowymi. Udziat kolejnych dziewieciu towarzystw wahat sie
od 2 do 5%. Kolejnych sze$¢ towarzystw miato udziat rynkowy
mieszczacy sie w przedziale od 1 do 2%. Az dziesiec¢ towarzystw miato
udziat w rynku ponizej 1%. Przedstawiona powyzej struktura $wiadczy
o duzym zréznicowaniu udzialéw rynkowych poszczegdlnych

towarzystw, z ktorych najliczniejszq grupe stanowia towarzystwa
,bankowe” posiadajace dobra sie¢ dystrybucji w okienkach oddziatéw
bankéw.

Whnioski

Ustawa o funduszach inwestycyjnych stworzyla postawy to
tworzenia wielu rodzajow i szczegdlnych konstrukci funduszy
inwestycyjnych. Kazda z tych konstrukcji prawnych w réznym stopniu
moze wykorzystywac zebrane od uczestnikéw funduszy $rodki do
inwestowania. Inwestowanie to w wielu wypadkach wiaze sie z
nabywaniem instrumentéw finansowych oferowanych przez
rozwijajace sie przedsiebiorstwa. Fundusze inwestycyjne mozna
traktowac jako istotne zrédio finansowania potrzeb inwestycyjnych
przedsigbiorstw. Nie do przecenienia jest réwniez potencjalna
mozliwo$¢ zaangazowania si¢ inwestordw finansowych jakimi sa
fundusze inwestycyjne w proces zarzadzania przedsigbiorstwa poprzez
udziat w organach spétki.

Najszerszy zakres mozliwosci inwestycyjnych maja fundusze
inwestycyjne zamkniete, w tym szczegdlnie fundusze aktywow
niepublicznych (moga by¢ one réwniez specjalistycznymi funduszami
inwestycyjnymi otwartymi). Fundusze inwestycyjne otwarte moga
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Mozliwosci inwestycyjne
specjalistycznych funduszy
inwestycyjnych otwartych

Specjalistyczne fundusze inwestycyjne otwarte maja takie same
ograniczenia inwestycyjne jak fundusze inwestycyjne otwarte. Jedynie,
gdy grono uczestnikdw funduszu zostanie ograniczone do o0s6b
prawnych, jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci prawnej;
lub osoby fizyczne, ktére dokonaja jednorazowej wptaty do funduszu w
wysoko$ci nie mniejszej niz réwnowarto$¢ w zlotych 40 000 euro,
fundusz moze stosowac jesli statut funduszu na to zezwala ograniczenia
inwestycyjne okreslone dla funduszy inwestycyjnych zamknietych.

Mozliwosci inwestycyjne funduszy
inwestycyjnych zamknietych

Zasady funkcjonowania funduszy inwestycyjnych zamknietych
znacznie réznia sie od regul dzialania wczesniej oméwionych funduszy.
Pierwsza réznica mozna dostrzec w tym, ze fundusze zamkniete emituja
certyfikaty inwestycyjne bedace papierami wartosciowymi, a nie
jednostki uczestnictwa jak to jest w przypadku funduszy otwartych i
specjalistycznych otwartych. Wyemitowane certyfikaty inwestycyjne
moga by¢ obracane w ramach obrotu wtérnego np. na Gietdzie Papieréw
Warto$ciowych w Warszawie. Druga cecha charakterystyczna jest
mozliwo$¢ podejmowania znacznie wyzszego ryzyka a co za tym idzie
pojawiaja sie perspektywy wygenerowania wysokich stép zwrotu. Aby
ta mozliwo$¢ mogta zostac zrealizowana ustawodawca w artykule 145
Ustawy zezwolitna nabywanie nastepujacych rodzajow aktywow:

1) papiery wartosciowe;

2) wierzytelno$ci, z wyjatkiem wierzytelnosci wobec os6b
fizycznych;

3)udzialy w spétkach z ograniczona odpowiedzialnoscia;

4) waluty;

5) instrumenty pochodne, w tym niewystandaryzowane
instrumenty pochodne;

6) prawa majatkowe, ktorych cena zalezy bezposrednio lub
posrednio od oznaczonych co do gatunku rzeczy, okreslonych rodzajow
energii, miernikéw i limitéw wielkosci produkcji lub emisji
zanieczyszczen, dopuszczone do obrotu na gietdach towarowych,

7) instrumenty rynku pienieznego - pod warunkiem ze sa
zbywalne.

Maksymalny poziom zaangazowania w instrumenty finansowe
poszczegdlnych emitentdw okreslono na poziomie od 20 do 100%
aktywow (patrz art. 145—146 Ustawy).

Fundusze inwestycyjne zamkniete mogg inwestowac rowniez w
nieruchomosci. Art. 147 precyzuje, ze przedmiotem lokat funduszu
inwestycyjnego zamknietego moga by¢:

1) wtasnos¢ lub wspotwtasnosé:

a) nieruchomos$ci gruntowych w rozumieniu przepiséw o
gospodarce nieruchomosciami,

b) budynkow ilokali stanowigcych odrebne nieruchomosci,

c) statkéw morskich;

2) uzytkowanie wieczyste.

W celu zapewnienia dywersyfikacji ryzyka liczba nabytych przez
fundusz nieruchomosci oraz uzytkowania wieczystego nie moze by¢
mniejszaniz cztery.

Fundusze inwestycyjne zamkniete moga finansowad
przedsiebiorstwa za pomoca pozyczek, poreczen i gwarancji. Zgodnie z
art. 153 fundusz inwestycyjny zamkniety moze, przy uwzglednieniu
celuinwestycyjnegofunduszu, udziela¢:

1) pozyczek pienieznych do wysokosci nie wyzszej niz 50%
wartosci aktywdéw funduszu, z tym ze wysoko$¢ pozyczki pienigznej

udzielonej jednemu podmiotowi nie moze przekroczy¢ 20% wartosci
aktywow funduszu;

2) poreczen lub gwarancji do wysokosci nie wyzszej niz 50%
wartoéci aktywéw funduszu, z tym ze wysokos¢ poreczenia lub
gwarangji udzielanych za zobowiazania jednego podmiotu nie moze
przekroczy¢20% wartosci aktywow funduszu.

Szczegolne typy funduszy
inwestycyjnych

Przy analizowaniu mozliwosci inwestycyjnych funduszy
inwestycyjnych warto zwrdci¢ uwage na trzy szczegoélne typy funduszy
inwestycyjnych zdefiniowane w Ustawie. Maja one zajmowacd sie
inwestowaniem w specyficzne grupy aktywow. Naleza do nich fundusze
rynku pienieznego, fundusze sekurytyzacyjne oraz fundusze aktywoéw
niepublicznych.

Funduszami rynku pienieznego moga by¢ wylacznie fundusze
inwestycyjne otwarte inwestujace zgodnie z art. 178 Ustawy w:

1) instrumenty rynku pienieznego;

2) depozyty o terminie zapadalnosci nie dtuzszym niz rok ptatne na
zadanie lub ktére mozna wycofa¢ przed terminem zapadalnosci, w
bankach krajowych, instytucjach kredytowych o wysokim stopniu
bezpieczenstwa.

Funduszami sekurytyzacyjnymi moga by¢ wylacznie fundusze
inwestycyjne zamknigte. Srodki pozyskane z emisji certyfikatéw
inwestycyjnych maja by¢ przeznaczane na nabywanie wierzytelnosci, w
tym wierzytelnosci finansowanych ze srodkéw publicznych w
rozumieniu odrebnych przepiséw, lub praw do swiadczen z tytulu
okreslonych wierzytelnosci. Wyréznia sie dwa rodzaje funduszy
sekurytyzacyjnych:

1) standaryzowane fundusze sekurytyzacyjne;

2) niestandaryzowane fundusze sekurytyzacyjne.

Zgodnie z art. 185 Ustawy standaryzowany fundusz
sekurytyzacyjny ma obowigzek lokowaé co najmniej 75% warto$ci
aktywow danego subfunduszu wylacznie w jedna pule wierzytelnodci
lub prawa do wszystkich $wiadczen otrzymywanych przez inicjatora
sekurytyzacji z tytutu jednej puli wierzytelnosci. Jezeli statut
standaryzowanego funduszu sekurytyzacyjnego tak stanowi, fundusz
moze lokowac co najmniej 75% wartosci aktywdéw danego subfunduszu
w kilka pul wierzytelnosci lub w prawa do $wiadczen otrzymywanych z
tytutu kilku pul wierzytelnosci, pod warunkiem ze:

1) inicjatorami sekurytyzacji sa banki krajowe lub instytucje
kredytowe;

2) wierzytelno$ci wchodzace w sktad wszystkich pul sa jednolite
rodzajowo.

W mys$l Ustawy (art. 187) niestandaryzowany fundusz
sekurytyzacyjny jest obowigzany lokowa¢ nie mniej niz 75% wartos$ci
aktywoéw funduszu, a w przypadku niestandaryzowanego funduszu
sekurytyzacyjnego z wydzielonymi subfunduszami nie mniej niz 75%
wartosci aktywow kazdego subfunduszu, w:

1) okreslone wierzytelnosci;

2) papiery wartosciowe inkorporujace wierzytelnosci pieniezne;

3) prawa do $wiadczen z tytutu okreslonych wierzytelnosci.

Ponadto art. 187 Ustawy doprecyzowuje, ze wszystkie fundusze
sekurytyzacyjne moga lokowac aktywa wytacznie w:

1) dtuzne papiery wartosciowe;

2) jednostki uczestnictwa funduszy rynku pienieznego;

3) depozyty w bankach krajowych lub instytucjach kredytowych;

4) instrumenty rynku pienieznego;

5) instrumenty pochodne.

Najbardziej liberalng i nastawiona na podejmowanie wysokiego
ryzyka polityke inwestycyjna moga prowadzi¢ fundusze aktywow
niepublicznych. Moga nimi by¢ wylacznie fundusze inwestycyjne
zamkniete i specjalistyczne fundusze inwestycyjne otwarte stosujace
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a korzysci z nich ptynace sa wielostronne, dajac przy tym efekt
synergetyczny. Poza tym posiadaja olbrzymia warto$¢ motywacyjna,
poniewaz stymuluja rozwéj indywidualnosci wielu ludzi w ich celowym
ipozytecznym dziataniu. A to przeciez innowacyjnos¢ pracownikow jest
powszechnie uwazana jako gléwny czynnik sukcesu przedsigbiorstwa,
za ktorej pobudzanie jest odpowiedzialna kadra kierownicza, ktéra
powinna tworzy¢ korzystne dla innowagji struktury i odpowiedni
klimat spoteczny. Wtasnie ona, znajaca najlepiej potrzeby i mozliwosci
swojego przedsiebiorstwa, jego stabe i mocne strony, moze najlepiej
inspirowaé, opracowywac i stymulowaé¢ zmiany produktowe,
procesowe, marketingowe oraz organizacyjne. Kadra kierownicza
spelnia tez zasadnicza funkcje samego przedsiebiorcy. To ona decyduje
na ile innowacja jest ryzykowna i zyskowna, jaka jest szansa jej
powodzenia, jesli jest oczywiscie wprowadzona w sposob przewidziany
izaplanowany.’

Z tego tez powodu wspodtczesni menedzerowie, tworza twdrcze
oraz nowatorskie rozwigzania, ktére zapewniaja przedsiebiorstwu
przewage konkurencyjna, powstata dzigki pobudzaniu i rozwijaniu
przedsiebiorczosci wewnetrznej. Jest ona niczym innym jak swoistym
rodzajem dziatalno$ci charakteryzujacym sie po prostu twoérczym
mysleniem oraz umiejetno$ciami organizacyjnymi i planistycznymi,
ktére daza do ustawicznego zwigkszania konkurencyjnosci. Zjawisko to
polega na utrzymywaniu nieprzerywalnej réwnowagi pomiedzy
optymalna sprawnoscig firmy, a zdolnoscia do wywazonego procesu
tworczej reakgji na pojawiajace sie okazje i trendy rynku. Co wazne nie
jest to tylko rola i zastuga menedzerdw, ale i szeregowych pracownikow
pracujacych pod profesjonalnym kierownictwem.

4. Napotykane bariery w ksztaltowaniu
procesu innowacji w przedsiebiorstwach

Jezeli chcemy w jakimkolwiek stopniu méwic o szansach tego typu
innowacyjnych dziatan, trzeba koniecznie zatozy¢, Ze powyzszy proces
jest procesem statym i musi by¢ prowadzony w sposéb zamierzony i
systematyczny, bez wzgledu na rodzaj i wielkos¢ przedsigbiorstwa.
Trzeba by¢ takze przygotowanym na okres$lone zmiany generowane
zawsze przez proces innowacyjny. Co za tym idzie pojawiaja si¢ pewne
opory zaréwno ze strony samej organizacji, jak i pracujacych w niej
ludzi, czyli opory organizacyjne oraz indywidualne. Te pierwsze
wynikaja z natury samej organizacji, ktéra ma zazwyczaj tendencje
konserwatywne. Charakteryzuje si¢ to silnymi ograniczeniami
elastycznosci szybko$ci reagowania na zmiany zewnetrzne. Zdarzaja sie
przeciez organizacje nie zdolne do tworzenia zmian oraz do
przystosowania sie do zmieniajacych warunkéw otoczenia. Cechuje je
nie tylko inercja pasywna, ale takze inercja aktywna tzn. tendencja do
postepowania zgodnie z utartymi wzorcami nawet wtedy, gdy
konieczna jest odpowiedz na zmiany otoczenia. Przedsiebiorstwo, ktore
nieustannie poddaje sie inercji jest skazane tylko ,na trwanie”, a w
warunkach nowoczesnej gospodarki globalnej nawet na upadek.
Dlatego przezwyciezenie inercji innowacyjnej jest kluczowym
elementem w dlugim procesie tworzenia warunkéw sprzyjajacych
wprowadzaniu zmian w organizacji. Bardzo wazny jest jednak takze
proces nadania przedsiebiorstwu cech gwarantujacy mu w przysztosci
elastycznos¢ w dziataniu, ktéra staje sie niezbedna w adaptacji zmian
zachodzacych w otoczeniu. Jest to na tyle wazne, Ze nikt nie funkcjonuje
W prozni, a otoczenie jest za bardzo zlozone i szybko ulegajace zmianom,
by mozna przewidzie¢ wszystkie mozliwe sytuacje i si¢ do nich na
biezaco, badZz co jeszcze bardziej efektywne, z wyprzedzeniem

dostosowaé. Nieodzownym staje sie wiec ciagle monitorowanie i
uruchomienie uniwersalnych mechanizméw, ktére spowoduja, ze
bedzie mozna w miare pltynnie reagowac na zmiany zachodzace w
otoczeniu i zachowywaé zdolnosci konkurencyjne.”

Natomiast opor indywidualny ma o wiele bardziej ztozona nature,
gdyz jego przyczyny tkwia w podstawowych cechach ludzkich,
osobowosci, postrzeganiu rzeczywistosci, potrzebach i inspiracjach.
Pracownicy pracujacy na co dzien w przedsiebiorstwie zachowuja sie
bardzo dziwnie i nieobliczalnie w stosunku do nowatorskich dziatan,
przynoszacym mniejsze lub wieksze zmiany. Niektorzy z nich sa za, a
niektdrzy przeciwko zmianom. Jest to podyktowane i zalezne od miejsca
jakie zajmuja w strukturze organizacji i roli, jaka maja spelnia¢ wobec
stojacych przed nimi zadan $cisle zwigzanymi z wprowadzanymi
zmianami. Sg one okreslone przez pewne zasady, ktére wynikaja z
przyjetego przez ludzi systemu wartodci i norm dziatari w organizacji.”

5. Strategie i metody wprowadzania
innowacji

Mimo wielu korzysci ptynacych z wdrazania innowacji w
przedsiebiorstwach, procesy z tym zwigzane nie sa rzecza prostq i
oczywista. Organizacja majaca aspiracje do funkcjonowania w
$rodowisku jako innowacyjna powinna stosowac systematycznie
zarzadzanie innowacyjne, czyli zinstytucjonalizowany mechanizm
tworzenia, rozwijania i promowania nowych idei, pomystéw, a takze
rozwigzan, ktére zapewnia przedsiebiorstwu stata, a nie
okolicznos$ciowa dziatalno$¢ proinnowacyjng. Ma to doprowadzi¢ do
szybkiego i elastycznego reagowanie na symptomy gospodarki i
wyzwania rynku, a zatem catkowicie zrealizowac¢ wybrana wczesniej
strategie. Nie moze tu oczywiscie zabrakna¢ podejscia strategicznego,
ktére rozwigzuje sprawy perspektywicznie oraz stymuluje tworzenie
mozliwo$ci, w celu zabezpieczania si¢ od zaskoczen i zapewnienia sobie
sukcesu na rynku. Jezeli w przedsigbiorstwie brakuje przemyslanej i
wczesniej zaplanowanej strategii innowacyjnej, nie ma tez celowych i
zorganizowanych poszukiwan takich zmian, ktére moglyby stanowic¢
propozycje oraz podwaline dla innowacji. Utworzenie strategii
innowacyjnej wskazuje na rozbudowana kreatywnos¢ przedsiebiorstwa
i poglebia jego orientacje rynkowa, co oznacza, Ze firma nie tylko opiera
sie na pobudzonych inicjatywach innowacyjnych swoich pracownikéw,
ale sama strategicznie oddzialywuje na rynek. Brak przygotowanej,
wdrozonej i stosowanej tego typu strategii powoduje, Ze reakcja nanowe
mozliwosci jest zazwyczaj znacznie spdézniona, powodujac powazne
straty dla przedsiebiorstwa. Kazda z firm powinna zatem opracowac
taka strategie pobudzania, planowania i tworzenia innowagcji, ktdra
opierataby sie¢ na poszukiwaniu szans rozwoju w nowych wynikach
badan otrzymywanych z osrodkéw naukowych oraz na inwestowaniu w
wiedze i doskonaleniu pracownikéw. Tak przedstawiona strategia moze
wykrystalizowa¢ sie sama, jesli pochdd innowacyjny staje sie
priorytetem przedsiebiorstwa. Jesli nie jest ono ukierunkowane
wylacznie na zaspakajanie potrzeb klientéw, lecz stara sie tworzy¢ nowe
innowacje, ktore beda zaspakajac przyszte oczekiwania, o ktérych klienci
sami jeszcze nie wiedza. Podazanie wytacznie szlakiem wyznaczonym
gldwnie przez potrzeb klientdbw oznacza zazwyczaj utrzymanie
dotychczasowego stanu posiadania. Jest to oczywiscie réwniez bardzo
wazne, lecz jednak prawdziwy sukces w XXI wieku, mozna osiagnac
tylko przez przelomowe innowagje i ich komercyjne wykorzystanie.”

’ Mamicat., Analiza poréwnawcza zasobéw determinujacych mozliwosci innowacyjne, Warszawa 2007, s. 25.

 Ibidem s.32.
" Ibidems. 38.

* Szatrowa].W., podejécie w organizacji proceséw innowacyjnych, Wroctaw 2006, s. 307-309.
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5.1. Rodzaje strategii wprowadzania
innowacji

W celu opracowania wlasciwej strategii, przedsiebiorstwo ma
mozliwo$¢ skorzystania z modeli teoretycznych, ktére opisuja rézne
strategie innowacyjne, okreslajac gtéwnie rozwdj firmy poprzez rozwéj
produktu.”

1. Strategia ofensywna — polega na tworzeniu w przedsiebiorstwie
warunkoéw sprzyjajacych obmyslaniu i opracowania nowych rozwiazan,
wprowadzanych niezwlocznie na rynek. Wiaze sie z nig wysokie ryzyko,
ale tez i wysokie korzysci zwigzane z opanowaniem rynku i zdobyciem
przewagi.

2. Strategia defensywna - oznacza niski poziom ryzyka,
zwiagzanego z opracowaniem i promocja nowego produktu, poniewaz
przedsiebiorstwa, ktére ja stosuja wprowadzaja na rynek jedynie
substytuty nowych produktéw. Musza jednak posiada¢ znaczacy udziat
w rynkui zdolnos$¢ do utrzymania bezpiecznego poziomu zysku.

3. Strategia zakupu licencji — pozwala firmie osiagnac zyski i wiele
korzysci poprzez nabywanie licengji technologicznych od innych firm,
przez co zmniejszeniu ulegaja wydatkina wlasny dziatbadanirozwoju.

4. Strategia wchodzenia w nisze — unika bezposredniej konfrontacji
z konkurencja. Przedsigbiorstwa, ktore ja stosuja, poddaja analizie
lideréw rynkowych, w celu odkrycia ich silnych oraz stabych stron oraz
by oszacowad luki rynkowe. Jej gtéwnymi odbiorcami sq zazwyczaj
wylacznie mate firmy dziatajace na duzym i rozszerzajacym sie rynku,
gdzie powstaja nisze rynkowe.

5. Strategia kreowania rynku - przedsiebiorstwo  dzieki
wdrozonym innowacyjnym technologiom, ma szanse znalez¢ sie na
pozydji kreatora nowego rynku dzieki oferowaniu nowych produktow.
Korzysci tej strategii to niewielka liczba poczatkowych konkurentéw i
osiaganie zyskow.

6. Strategia niezalezna — polega na ciaglym unowoczesnianiu
produktu i zwiekszaniu jego udzialu w rynku. Przynosi sukces jedynie w
diugim okresie czasu, pod warunkiem, Ze przedsiebiorstwo po jej
zastosowaniu wprowadzi strategie ofensywna, by utrzymacé swoja
przewage technologiczna nad konkurencja.

7. Strategia pozyskiwania specjalistow — przedsiebiorstwo, zamiast
kupna licencji w celu uzyskania technologii konkurentéw, moze
sprobowac pozyskac od niej specjalistow.

8. Strategia pozyskiwania firm — to przejecie przez przedsiebiorstwo
innych firm poprzezjej wchtoniecie lub fuzje.

6. Inwestycja w kapital ludzki jako nowa forma dziatan
innowacyjnych

Dodatkowo aktualny etap rozwoju przedsiebiorczosci w Polsce
wymaga koniecznego od przedsigbiorstw zdobycia lub przynajmniej
podniesienia swojej przewagi konkurencyjnej na rynku, poprzez m.in.
wprowadzenie nowych instrumentéw regulacji; ukierunkowania na
technologie informatyczne; nowe zdefiniowanie kluczowych
kompetengji przedsiebiorstwa i kluczowych zasobéw. Wynikiem tego
jest charakteryzujacy sie wysoka dynamika zmian rynek MSP, gdzie
zmiany zachodza zaréwno w obszarze tych przedsiebiorstw, jak i w
obszarze polityczno-spolecznym oraz otoczenia prawnego. Umiejetnos¢
rozwijania potencjalu pracy i inwestowania w zasoby kadrowe coraz
bardziej decyduje o sukcesie firmy. W krajach wysoko rozwinietych
obserwuje sie coraz to wieksza tendencje do przechodzenia z modelu
gospodarki opartej na pracy i kapitale do gospodarki opartej na wiedzy.
Oznacza to nic innego jak stawianie na pracownikdw posiadajacych
wiedze specjalistyczna, a takze wysoko rozwiniete umiejetnosci

menedzerskie. Wyksztalcenie pracownika do takiego poziomu jest dla
pracodawcy niewatpliwie etapem dlugim i zlozonym, lecz w ogdlnym
rozrachunku okaze sie¢ ogromna wartoscia dodana. Polska jest w tej
koncepgji rozwoju gospodarczego znacznie opdzniona w stosunku do
krajow Unii Europejskiej ,0 duzym stazu”, ale takze do panstw ktére
zasility szeregi Unii w maju 2004 roku i pdézniej. Jest to duze zagrozenie,
ktére moze odbi¢ sie na konkurencyjnosci polskiej gospodarki na
szeroko pojetym rynku europejskim. Wymienione tutaj okolicznosci sa
wynikiem kryzysu zwiagzanego ze spadkiem produkcji i
konkurencyjnosci przedsiebiorstw na przelomie wieku, ktéremu
towarzyszyt gwaltowny spadek nakladéw na rozwdj i doksztatcanie
pracownikéw. Wszystko to moze spowodowad niemoznos¢
odnalezienia przez przedsiebiorcoéw swojego miejsca i bycia
konkurencyjnym na globalnym rynku. Potrzeby szkoleniowe wsrdd
pracownikdw matych i duzych firm wynikaja z przeprowadzonej
analizy ogolnorozwojowych tendengji i zapotrzebowan rynkowych, a
takze zbadan przeprowadzonych na tej grupie. Wiekszos¢ pracownikéw
z staltym zatrudnieniem posiadajacych wyksztalcenie wyzsze widzi
potrzebe i chce podwyzszac¢ swoje kwalifikacje. Takze wtasciciele
przedsiebiorstw widza potrzeba rozwoju, stwierdzajac
zapotrzebowanie w niedalekiej przyszltosci na wykwalifikowana kadre.

Podsumowanie

Przedsiebiorstwa w Polsce, podazajace za przykladem firm w najlepiej
rozwinietych krajach $wiata i integrujac sie z gospodarka Unii
Europejskiej, zmierzaja réwniez w kierunku nowoczesnych dziatan
majacych na celu maksymalizacje konkurencyjnosci i rozwoju.
Znaczenie zatem innowacji dla przedsiebiorstw przy dzisiejszej
dynamice i globalizacji rynkow jest oczywiste. Przedsigbiorstwa musza
wiec tworzy¢ warunki sprzyjajac systematycznym poszukiwaniom
innowagji, tworzeniu nowych wartosci, ich menedzerowie powinni
szybko identyfikowad¢ i adaptowa¢ powigzania miedzy
prawidltowo$ciami wystepujacymi przy rodzeniu sie czegos nowego, a
réznymi sitami wystepujacymi zaréwno w systemach fizycznych, jak i
ludzkich. Jedli to osiggna tatwiej uczynia swoje firmy zdolnymi do
znajdowania innowacyjnej strategii i przezwycieza opory wobec
innowacji, a takze stworza warunki, by pojawila si¢ innowacyjna
strategia.

Michat Igielski

* Martin M., Zrédta finansowania MSP prowadzacych dziatalnos¢ badawcza, Warszawa 2007, s. 59.
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Fundusze inwestycyjne dla firm

Fundusze inwestycyjne jawia sie w $wiadomosci przecietnego
Polaka jako instytucje finansowe zajmujace si¢ pomnazaniem
powierzonym im do zarzadzania oszczednosSci. Takie postrzeganie
funduszy zgodne jest ze stanem faktycznym, ale ukazuje ono tylkojeden
aspekt dziatalnosci funduszy. Inwestorzy, ktérzy rezygnuja z biezacej
konsumpcji i nabywaja jednostki uczestnictwa lub certyfikaty
inwestycyjne oczekuja od funduszy zyskdw. Aby je osiagna¢ fundusze
inwestycyjne musza lokowa¢ zebrane $rodki w aktywa rokujace
perspektywy przyniesienia dochodu. W zwiazku z tym
przedsigbiorstwa potrzebujace nowego kapitalu moga probowac
pozyskac go od funduszy inwestycyjnych.

Celem niniejszego opracowania jest dokonanie charakterystyki
dziatajacych w Polsce funduszy inwestycyjnych w oparciu o ustawe o
funduszach inwestycyjnych i okreslenie mozliwosci finansowania
przedsiebiorstw przez poszczegdlne rodzaje i typy funduszy
inwestycyjnych.

Istota funduszu inwestycyjnego

Zgodnie z art. 3 ustawy o funduszach inwestycyjnych’ (zwanej dalej
Ustawa) fundusz inwestycyjny jest osoba prawna, ktérej wylacznym
przedmiotem dziatalnosci jest lokowanie s$rodkéw pienieznych
zebranych w drodze publicznego, a w przypadkach okreslonych w
ustawie réwniez niepublicznego, proponowania nabycia jednostek
uczestnictwa albo certyfikatow inwestycyjnych, w okreslone w ustawie
papiery wartosciowe, instrumenty rynku pienieznego i inne prawa
majatkowe. Z przedstawionej ustawowej definicji jednoznacznie
wynika, ze zadaniem funduszu jest inwestowanie srodkéw uczestnikéw
w okreslone grupy aktywow finansowych. Zréznicowanie dostepnych
aktywow finansowych, w ktére moze inwestowac fundusz zalezne jest
od przynalezno$ci do okreslonego w Ustawie rodzaju. W artykule 14
Ustawy wyrdznia sie:

* Fundusze inwestycyjne otwarte FIO;
* Specjalistyczne fundusze inwestycyjne otwarte SFIO;
* Fundusze inwestycyjne zamkniete FIZ.

Mozliwosci inwestycyjne funduszy
inwestycyjnych otwartych

Fundusze inwestycyjne otwarte adresowane sa domyslnie do
masowego inwestora. Rygorystyczne regulacje prawne powoduja, ze ten
rodzaj funduszy cechuje sie najwyzszym poziomem bezpieczenistwa. W
artykule 93 wprowadzone zostaly ograniczenia w zakresie dostepnych
dla funduszu otwartego aktywow, do ktérych zaliczono:

1) papiery wartosciowe emitowane, poreczone lub gwarantowane
przez Skarb Paristwa lub Narodowy Bank Polski, papiery wartosciowe i
instrumenty rynku pienieznego dopuszczone do obrotu na rynku
regulowanym na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej lub w panstwie
cztonkowskim, a takZe na rynku zorganizowanym niebedacym rynkiem
regulowanym w Rzeczypospolitej Polskiej lub innym panstwie
cztonkowskim oraz na rynku zorganizowanym w panstwie nalezacym
do OECD innym niz Rzeczpospolita Polska i pafistwo cztonkowskie, pod
warunkiem, ze statut funduszu wskazuje ten rynek;

2) papiery wartosciowe i instrumenty rynku pienieznego bedace

przedmiotem oferty publicznej, jezeli warunki emisji lub pierwszej
oferty publicznej zakladaja ztoZenie wniosku o dopuszczenie do obrotu,
o ktérym mowa w pkt 1, oraz gdy dopuszczenie do tego obrotu jest
zapewnione w okresie nie dluzszym niz rok od dnia, w ktérym po raz
pierwszy nastapi zaoferowanie tych papierdw lub instrumentdw, pod
warunkiem Ze statut funduszu przewiduje dokonywanie takich lokat;

3) depozyty w bankach krajowych lub instytucjach kredytowych, o
terminie zapadalnosci nie dtuzszym niz rok, ptatne na zadanie lub ktére
mozna wycofaé przed terminem zapadalnosci, z zastrzezeniem ust. 3;

4) instrumenty rynku pienieznego inne niz okreslone w pkt 112,
jezeli instrumenty te lub ich emitent podlegaja regulacjom majacym na
celu ochrone inwestorow i oszczedno$ci oraz sa:

a) emitowane, poreczone lub gwarantowane przez Skarb Paristwa,
Narodowy Bank Polski, jednostke samorzadu terytorialnego,
wlasciwe centralne, regionalne lub lokalne wiadze publiczne
panstwa cztonkowskiego, albo przez bank centralny panstwa
cztonkowskiego, Europejski Bank Centralny, Unie Europejska
lub Europejski Bank Inwestycyjny, panstwo inne niz panstwo
cztonkowskie, albo, w przypadku panstwa federalnego, przez
jednego z czlonkéw federacji, albo przez organizacje
miedzynarodowa, do ktérej nalezy co najmniej jedno panstwo
czlonkowskie, lub

b) emitowane, poreczone lub gwarantowane przez podmiot
podlegajacy nadzorowi wtlasciwego organu nadzoru nad
rynkiem finansowym, zgodnie z kryteriami okreslonymi
prawem wspdlnotowym, albo przez podmiot podlegajacy i
stosujacy sie do zasad, ktore sa co najmniej tak rygorystyczne, jak
okredlone prawem wspdlnotowym, lub

c) emitowane przez podmiot, ktérego papiery wartosciowe sa w
obrocie na rynku regulowanym, o ktérym mowa w pkt 1, lub

d) emitowane przez inne podmioty okreslone w statucie funduszu,
pod warunkiem ze inwestycje w takie papiery wartosciowe
podlegaja ochronie inwestora rownowaznej do okreslonej w lit.
a—coraz emitent spetniatacznie nastepujace warunki:

* jest spdtka, ktorej kapitat wlasny wynosi co najmniej 10 000 000
euro,

¢ publikuje roczne sprawozdania finansowe, zgodnie z przepisami
prawa wspoélnotowego, dotyczace rocznych sprawozdan
finansowych niektérych rodzajéw spotek,

¢ nalezy do grupy kapitalowej, w sktad ktérej wchodzi co najmniej
jedna spotka, ktdrej papiery wartosciowe sa przedmiotem obrotu
narynku regulowanym,

* zajmuje si¢ finansowaniem grupy, o ktérej mowa w tiret trzecim,
albo finansowaniem mechanizmoéw przeksztatcania dtugu w
papiery warto$ciowe z wykorzystaniem bankowych narzedzi
zapewnienia ptynnosci;

5) papiery wartosciowe i instrumenty rynku pienieznego, inne niz
okreslone w pkt 1, 2 i 4, z tym zZe taczna wartos¢ tych lokat nie moze
przewyzszy<¢ 10% wartosci aktywow funduszu.

W stosunku do nabywanych papieréw wartosciowych natozone
zostato w art. 104 pkt. 1 Ustawy ograniczenie zabraniajace nabywania
papieréw warto$ciowych dajacych wiecej niz 10% ogdlnej liczby gtosow
w ktorymkolwiek organie emitenta tych papierdw.

! Ustawa z dnia 27 maja 2004 r. o funduszach inwestycyjnych (Dz. U. z 2004 r. Nr 146, poz. 1546, z pdzniejszymi zmianami).

* Moszkowicz M., Sfera B+R w Polsce - marginalizowany sektor gospodarczy, Wroctaw 2005, s. 49.
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Wyniki badania pozwolily na sformulowanie rekomendagji dla
wiadz publicznych (Ministerstwo Gospodarki) i otoczenia biznesu.
Wydaje sie, iz wladze publiczne i organizacje otoczenia biznesu mogtoby
w wigkszym stopniu wspotdziata¢ z MSP przy budowie sieci
rozwojowych, czy innych wspdlnych inicjatyw przedsiebiorstw.
Wsparcie inicjatyw klastrowych, jak wydaje sie, jest zbyt oszczednym
dzialaniem. Wtadze publiczne powinny wspiera¢ dobrowolne
zrzeszanie si¢ przedsiebiorcow w roznych organizacjach, wspieraé

proces wyltaniania lokalnych lideréw oraz  realizowac projekty
wspotdziatania w zorganizowanych srodowiskach dla uzyskania celéw
w makroskali. W wiekszym niz dotychczas stopniu nalezy konsultowac
nowa legislacje z MSP.

prof. dr hab. Jacek Zaucha

www.transferwiedzy.am.gdynia.pl

32

2/20M

Transfer wiedzy

Symulacje eksperymentalne

Symulacje eksperymentalne i ich wykorzystanie do badania
sklonnosci malych i $rednich przedsiebiorstw do organizowania sie
celem ksztattowania sfery regulacyjnej na podstawie wynikéw projektu
Behawioralne determinanty rozwoju przedsiebiorczosci w Polsce,
prowadzonego przez Katedre Makroekonomii Uniwersytetu
Gdanskiego.

1. Wprowadzenie

Na styku sfery regulacyjnej i drobnej przedsigbiorczosci pojawia si¢
dysparytet dotyczacy potencjatu obu sektoréw do artykulowania
wiasnych intereséw i potrzeb. W efekcie sporo rozwigzan majacych na
celu stymulowanie rozwoju matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP)
cechuje ograniczona skutecznos¢ ze wzgledu na wysoki stopien ich
restrykcyjnosci, skomplikowane procedury aplikacyjne, czy duze
prawdopodobienstwo popelnienia btedu w wywiazywaniu sie z
wymogdéw pomocy publicznej przez MSP. Jest to syndrom opisywany w
tzw. modelu Niskanena, gdzie ,,agent” w sposdb niezgodny z intencjami
ustawodawcy dominuje nad ,pryncypalem”. Na gruncie polskim
zjawisko to w odnowieniu do MSP analizowali A. Kulawczuk i P.
Kulawczuk. Wiele aktéw prawnych formalnie majacych wspierac sektor
matych i $rednich przedsiebiorstw cechuje brak przejrzystosci. Wedtug
badan przeprowadzonych w 2007 roku wsrdd przedsiebiorcéw polskich
ustawa o pomocy publicznej zostala oceniona jako szdsta najmniej
przejrzystaustawa gospodarcza.

Istotnymi wadami obarczone jest takze wsparcie z UE.
Przyktadowo pomoc bezzwrotna utrudnia rozwéj funduszy typu
venture capital i instrumentéw pozyczkowych  (instrumentéw
zwrotnych) lepiej warunkujacych efektywnos¢ podejmowanych przez
MSP przedsiewziec (Komisja Europejska 2010, s. 214). W efekcie pojawic
sie moze niedorozwoj otoczenia biznesu tak waznego dla wspierania
MSP po zmniejszeniu skali zasilenia z funduszy UE. Wiele istotnych
kwestii tego typu, dotyczacych w szczegdlnosci dlugookresowego
rozwoju sektora MSP, pozostaje przedmiotemdebaty miedzy Komisja a
rzadami krajow cztonkowskich, podczas gdy powinny one by¢ réwniez
przedmiotem intensywnego dialogu z MSP. Jedna z przyczyn jest za
pewne wspomniany na wstepie dysparytet.

Z punktu widzenia ekonomii sfery publicznej sfere regulacyjna
mozna analizowa¢ w kategoriach pozytywnych i negatywnych efektéw
zewnetrznych dla sektora wytworczego. Efekty tego typu stanowia juz
od stu lat przedmiot zainteresowania ekonomistéw. Marshall
przypisywat ich powstawanie dostepowi przedsiebiorstw do
wykwalifikowanej sity roboczej, do wiedzy i informagji i do duzego
rynku zbytu. W wielu przypadkach (np. dostep do duzego rynku zbytu)
korzysci te znajduja odzwierciedlenie w cenie (duzy rynek to np.
mniejsze koszty dostawy, akwizycji czy marketingu) —sa to wiec korzysci
pieniezne (wg Scitovskiego). Podobnie ma sie¢ sprawa z powigzaniami
uprzednimi i nastepczymi analizowanymi na gruncie modeli
konkurencji monopolistycznej. W tej sytuacji wspolprace miedzy
przedsiebiorstwami wymuszarynek.

Natomiast oddzialywanie sfery regulacyjnej mozna sklasyfikowa¢
jako efekty zewnetrzne realne lub technologiczne. Oznaczajg one, iz
dziatania podmiotu sfery publicznej wptywaja bezposrednio na koszty

konsumentéw lub producentéw. W tym przypadku wlasciwym
narzedziem analizy, na gruncie ekonomii sfery publicznej, wydaje sie
teoremat Coas’a

Teoremat Coase’a w swej pierwotnej postaci zaklada
przywrocenie praw wlasnosci do zasobu, ktéry pozostaje wspolng
wiasnoscia i przez to jest nieoptymalnie wykorzystywany (zob. Zaucha
2010, s.49). W analizach oddzialywania sfery regulacyjneji produkcyjnej
chodzitoby o przywrdcenie lub zwiekszenie wiladztwa MSP nad
procesem stanowienia i egzekugji prawa. W tym celu MSP musza sie
organizowad, jak to zaktada teoremat Coase’a, by w sposéb dobitny i
nie podlegajacy dyskusji przeciwstawiac swoje argumenty (preferencje)
argumentom sfery regulacyjnej. Dziatania te nie daja gwarangji sukcesu.
Jest to jednak jedyna droga oddzialywani na sfere regulacyjna na
gruncie teorii wyboru publicznego, ktéra przyjmuje zalozenie, iz w
sytuacji tzw. ulomnosci rynku jego role przejmuje mechanizm
demokracji najczesciej posredniej. Wybdr publiczny stuzy do agregacji
preferencji indywidualnych w zbiorowe, a MSP jesli takowych
preferencji nie wyraza, nie moga liczy¢ na wlaczenie ich interesow w
funkgje celu kraju czy regionu.

Teoremat Coase’a wskazuje na dwa kluczowe czynniki w
organizowaniu si¢ do wspdlnego wyrazania preferencji. Jest to
wysoko$¢ kosztdw transakcyjnych (latwos¢ negocjacji) — im te koszty
nizsze, tym latwiej si¢ organizowac¢, oraz mozliwosc jasnego okresleniu
zrédeti wielkosci efektow zewnetrznych — gdy efekty nie sa postrzegane
w prawidlowy sposéb trudno oczekiwaé by nimi dotknieci organizowali
sie celem ich unikniecia (efekt negatywny) lub wzmocnienia (efekt
pozytywny). Koszty transakcyjne to koszty procesu negocjacyjnego:
zdobywania informacji, dogadywania sie etc. W praktyce koszty te
nigdy nie sa zerowe, a w sytuacji, gdy efekt zewnetrzny dotyczy wielu
podmiotéw moga by¢ one wysokie. Z ta sytuacja mamy do czynienia w
przypadku MSP, ktérych liczba z reguly jest wysoka, a ich zdolnosci
finansowe do pokrywania kosztéw transakcyjnych sa ograniczone.
Dlatego warto bada¢ kiedy i w jakich warunkach mate i $rednie
przedsiebiorstwa beda sklonne do organizowania si¢ i ponoszenia
kosztéw transakcyjnych.

2. Ograniczona racjonalnos¢ MSP

W standardowych podrecznikach zarzadzania kiadziony jest
wprawdzie nacisk na analize i znaczenie interakcji miedzy organizacja a
jej otoczeniem, to jednak przedmiotem pogtebionych badan gtéwnego
nurtu ekonomii niezbyt czesto staje sie wplyw zdolnosci
przedsiebiorstw do organizowania sie, wspoéldziatania i zrzeszania sie
celem ksztaltowania tego otoczenia. Najczesciej tego typu dociekania sg
podejmowane na gruncie ekonomii sfery publicznej i politologii. Z
reguly dotycza one sektoréw zdominowanych przez duze
przedsigbiorstwa,’ np. przemystu farmaceutycznego czy
samochodowego, aczkolwiek moga obejmowa¢ takze dobrze
zorganizowane sektory w ktorych przewazaja MSP, np. rolnictwo czy
rybotéwstwo.

Dostepne badania wskazuja, iz MSP maja problemy z ocena
zagrozen o niestandardowym charakterze. Nie dotyczy to jedynie
efektéw dziatania sfery publicznej, ale zmiennych rynkowych, ktére
latwiej poddaja sie¢ kwantyfikacji. Z badan Agencji Rozwoju

! Zob. baza danych wydatkéw lobbystycznych w USA dostepna pod adresem
http://www.opensecrets.org/lobby/top.php?showYear=a&indexType=s (informacja uzyskana w dniu 27.12.2010).
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Przedsiebiorczosci (PARP) nad MSP wynika np., ze wigkszo$¢ MSP,
ktére prowadzily projekt inwestycyjny i szacowaly jego optacalno$¢ nie
uwzgledniato lub uwzgledniato w minimalnym stopniu takie czynniki
jak (rys.1):

e ryzyko kursowe,

e ryzyko cyklu koniunkturalnego,

e ryzyko nieoczekiwanej inflacji,

e ryzyko wielko$¢ firmy,

e ryzyko stopy procentowej,

e ryzyko upadlosci.

Nalezy wiec przyjmowad, iz MSP beda miaty podobne ktopoty z

odczytaniem skali zagrozenia ptynacego ze zmiany ustawodawstwa.

Powstaje istotne pytanie: co powinno sie czyni¢, aby efekty zewnetrzne
kreowane przez sfere regulacyjng nie miaty negatywnego wplywu na
dtugookresowy rozwdj sektora MSP i w jaki sposob sektor MSP moze
zmniejszac dysparytet na styku z sektorem publicznym. Oczywista opcja
wydaje si¢ wspdtdzialanie MSP, ale moze ono napotyka¢ na rozliczne
problemy, m.in. wynikajace z tzw. mentalnej ksiegowosci (mental
accounting), tj. niezdolnosci pojedynczych przedsigbiorcéw do
analizowania bodzcéw plynacych ze sfery regulacii w szerszym
kontek$cie rozwoju catego sektora MSP i zbyt waskie odnoszenie ich do
jednorazowych, czyli niepowtarzalnych zdarzen i sytuadji specyficznych
dla danego przedsigbiorstwa.

Sektor MSP cechuje ograniczenie racjonalnosci podejmowanych
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Rys.1. Udziat firm uwzgledniajacych czynniki ryzyka w procesie oceny optacalnosci projektu inwestycyjnego (dane w %)

Zrédto: Tokaj-Krzewska Pycinski 2006, s. 73

decyzji wynikajace zbrakukadrizaplecza analitycznegoiczestszenizw
innych sektorach stosowanie technik heurystycznych. Sytuacje
podejmowania decyzji w warunkach ryzyka i ograniczonej racjonalnosci
sa przedmiotem analiz behawioralnych. Dlatego réwniez kwestie reakcji
przedsiebiorstw na zmiany i zagrozenia ze strony sfery regulacyjnej
bezposrednio nawigzuje do nauki ekonomii behawioralnej i
eksperymentalnej i powinny by¢ rozpatrywane m.in. przy
wykorzystaniu ich aparatu pojeciowego.

3. Zroznicowanie reakcji
przedsiebiorstw na bodzce sfery
regulacyjnej

Ekonomia behawioralna zwraca uwage na odmienny sposob reakgji
podmiotéw gry rynkowej w sytuacji negatywnej (strata) i pozytywnej
(zysk) oferujacej podobng co do warto$ci matryce wyptat. Oznacza to
odejscie od standardowych zatozenn modeli ekonomicznych o pelnej
racjonalnosci podejmowanych decyzji przez podmioty gry rynkowej.
Problem ten w swoich badaniach sygnalizowali juz w latach 50. Allais
(1953), Ellsberg (1961) i Markowitz (1952), ktérzy wskazali na anomalie
wynikajace z wprowadzeniem elementéw subiektywnych do rozwazan
nad ksztaltowaniem sie oczekiwanej uzytecznosci — koncepgji
sformulowanej przez Neumana i Morgensterna stuzacej w pelni

racjonalnemu podejmowaniu decyzji w sytuacji niepewnosci. Koncepcja
ta zakladata cztery kluczowe wiasciwosci preferengji: eliminacje,
przechodnios¢, dominacje i niezmiennosé.

W praktyce podejmowania decyzji dochodzi jednak do naruszania
aksjomatéw niezmiennosci i dominacji. Wybory sa wrazliwe na formy
prezentacji alternatyw i nie zawsze wybierana jest opcja racjonalnie
najlepsza. Analize tych zjawisk zawdzieczamy amerykanskim
psychologom o ekonomicznym zacieciu A.Tverskiemu i D.
Kahnemanowi. Ten ostatni zostat za to uhonorowany nagroda Nobla.
Przeprowadzili oni na poczatku lat 70. stynne eksperymenty
behawioralne, ktére wykazaly, iz heurystyczne podejscie do oczekiwanej
uzytecznosci, a w szczegolnosci sposoby podejmowania decyzji w
sytuacji niepewnosci sa czeScig rutynowo stosowanego procesu
decyzyjnego przez podmioty gry rynkowej pomimo, iz nie sa one zgodne
z zatozeniami o pelnej racjonalnosci (Tversky, Kahneman, 1979).

Badania Tverskiego i Kahnemana (1974) potwierdzone
eksperymentami Ariela, Lowensteinaa i Preleca (2003) wskazuja na
istnienie efektu zakotwiczenia o charakterze przypadkowym i
subiektywnym, gdy np. cena oferowana przez nabywcow zalezy od
ostatnich cyfr w ich numerze PESEL, lub liczby wskazanej przypadkowo
przez koto fortuny. Nastepstwem tego sposobu podejmowania decyzji
jest efekt wyposazenia® (endowment effect), ktéry mozna by nazwaé
réowniez efektem inercji, wskazujacy na zaleznos¢ preferencji od stanu
wczesniejszego posiadania (bedacego swoistym punktem
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W mniejszym zakresie za charakterystyki stymulujace do czynnego
dziatania ~mozna uzna¢ réwniez pte¢ (respondentki czesciej
wykazywaty che¢ reakgji). W sytuacji efektow negatywnych znaczenie
miata takze wielkos¢ przedsigbiorstwa (chetniej wspdtpracowali wieksi)
i wyzsze wyksztalcenie respondentéw, ktére stymulowato do podjecia
reakcji. Rodzaj prowadzonej dziatalnosci zdawat sie nie warunkowac
intensywnosci reakcji MSP na pojawianie sie efektow zewnetrznych.
Nieco czeéciej w sytuacji pozytywnych efektéw decydowatly sie
reagowac przedsiebiorstwa handlowe.

Celem zbadania wptywu charakterystyk MSP na podejmowanie
decyzji o reagowaniu na pozytywne i negatywne efekty zewnetrzne
przeprowadzono réwniez badanie korelacyjne. Wyniki obliczen
wspotczynnikéw koreladji liniowej Pearsona potwierdzaja obserwacje z
analizy struktury. Jednak rzeczywiscie silne zaleznosci korelacyjne
(powyzej 0,6) zaobserwowano jedynie pomiedzy wielkoscia
przedsiebiorstw a checia reakgji na negatywne efekty zewnetrzne. Duze
przedsiebiorstwa sa bardziej skfonne do czynnej reakcji. Pozostate
charakterystyki, tj. liczba pracownikéw firmy, staz pracy respondenta,
staz pracy respondenta w finansach, czy wiek respondenta wykazywaty
tylko stabe zwiazki korelacyjne z checia podejmowania reakgji. Np. staz
pracy kadry kierowniczej MSP w stabym, ale pozytywnym zakresie
szedt w parze z checig podjecia reakdji w sytuacji efektéw pozytywnych
(wspdtczynnik korelacji 0,41).

Natomiast sama natura (rodzaj) efektu zewnetrznego wydaje sie
wywiera¢ wplyw na strukture reakcji. W obu przypadkach najczesciej
spotykana reakgja jest che¢ osobistego skontaktowania sie z podobnymi
przedsiebiorcami z branzy eksportowej, aby wspoélnie przypomnie¢
obietnice wyborcze zwycieskiej partii, oraz kontakt z miejscowq izba
gospodarcza. Dowodzi to zaufania MSP do wlasnego srodowiska i do
samorzadu przedsiebiorcéw. Najrzadziej spotykana reakcja jest ta
wymagajaca najwiecej pracy ze strony MSP, czyli zatoZenie organizacji
eksporterow dla obrony intereséw MSP oraz ta, wydawaloby sie,
najprostsza, tj. napisanie listu do miejscowej prasy dla zwrdcenia uwagi
na problem. Wynika to prawdopodobnie z wysokich kosztéw
transakcyjnych pierwszego rozwigzania, ktérych mozna uniknaé w
sytuadji istnienia odpowiednich struktur takich, jak izby gospodarcze.
Mozna takze zaktada¢ obawe przed tworzeniem nowej organizacji, gdyz
moze sie to wigzac z niespodziewanymi kosztami transakcyjnymi, np.
narazeniem sie¢ przedstawicielom sfery regulacyjnej, uznawanym za
tych, ktérzy w skrajnej sytuacji sa w stanie doprowadzi¢ do bankructwa
matej firmy, ktéra  wykazata sie¢ nonkonformistyczng postawa.
Przyczyna moze by¢ jednak takze stabos¢ potencjatu kadrowego MSP i
nieche¢ do podejmowania dziatan przywddczych na zewnatrz, gdy
moze to zagrozi¢ integralnosci firmy. Drugie rozwiazanie (list) wydaje
sie natomiast mato skuteczne. Tematyka MSP  moglaby zosta¢
naglo$niona w mass-mediach przez podmioty cieszace sie pewnym
autorytetem spolecznym, natomiast gdyby to uczynito pojedyncze
przedsiebiorstwo, jest duze prawdopodobienistwo, iz interwencja taka
pozostataby bez odzewu (uznana za prywatng sprawe firmy). Wybodr
decyzji swiadczy wiec o dojrzatosci ankietowanych MSP. Wybierali oni
rozwigzania w miare skuteczne, ale o0 mozliwych do poniesienia przez
MSP kosztach transakcyjnych.

Poréwnujac reakcje MSP na rézne rodzaje efektdw zewnetrznych
mozna zauwazy¢ wiekszg determinacje w sytuacji pozytywnych
efektéw zewnetrznych. Rzadziej jest wybierany list do prasy, czedciej
kontakt z izba gospodarcza i zatoZenie organizacji eksporteréw dla
obrony intereséw MSP. Dowodzi to realizmu MSP, ktére w bardziej
skomplikowanej i niejednoznacznej sytuacji (efekt pozytywny) nie
widza szans na rozstrzygniecia prasowe, a wola korzystac ze wsparcia
ciat profesjonalnych, jakimi sg izby. By¢ moze wynika to z przekonania, iz
uzyskanie pozytywnego efektu zewnetrznego w sferze regulacyjnej
wiaze sie z wiekszymi nakladami czaséw i srodkéw, podczas gdy efekt

negatywny (krzywda), dzieki konotacjom moralnym moze by¢ tatwiej
powstrzymany. Tym zapewne nalezy ttumaczy¢ dwa razy wieksza
sklonnos¢ do wykorzystania prasy w sytuacji negatywnych efektéw
zewnetrznych (kampanie prasowa tatwiej uruchomi¢ w sytuacji
postrzeganej przez S$rodowiska opiniotworcze jako krzywdzenie
przedsiebiorcéw przez administracje publiczna) oraz wieksza chec
nacisku na politykow.

7. Wnioski

Przeprowadzone badanie poréwnawcze w ramach eksperymentu
behawioralnego daje podstawy do sformulowania nastepujacych
whnioskow, ktére odnosza sie do badanej populacji obejmujacej badang
grupe respondentow:

1. Duza sklonno$¢ przebadanych MSP do reagowania na
pozytywne i negatywne efekty zewnetrzne plynace ze sfery
regulacyjnej. Ponad 70% respondentéw deklarowato podjecie jakiej$
formy dzialania w tym zakresie. Dowodzi to dojrzatosci przebadanych
MSP i wysokiego stopnia $wiadomos$ci kosztéw i korzysci decyzji
administracyjnych dla podmiotéw gospodarczych. Skala efektu izolacji
wydaje sie niewielka. By¢ moze przyczyna jest dobdr proby, to jest spora
liczba respondentéow korzystajacych z programéw edukacyjnych
Uniwersytetu Gdanskiego. Warto byloby wiec badanie powtérzy¢ dla
duzej proby losowej, np. zbazy KOMPASS.

2. Wéréd badanych MSP nie da si¢ zauwazy¢ efektu odbicia. Nie
potwierdzila sie hipoteza, Zze MSP sa sktonne do wigkszej wspélpracy z
innymi MSP w przypadku instrumentéw restrykcyjnych niz
stymulacyjnych. Badanie wykazato zalezno$¢ przeciwna. Roznice nie
byty jednak duze i miescity sie w granicach kilku punktéw
procentowych.

3. Nie udato sie jednoznacznie ustali¢ listy czynnikéw lezacych po
stronie MSP decydujacych o wiekszej sktonnosci do reakcji w sytuacji
pozytywnych niz negatywnych efektow zewnetrznych z wyjatkiem
wielkosci przedsiebiorstwa i w mniejszym zakresie stazu pracy. Duze
MSP chetniej reagowaly zgodnie z podrecznikowymi zalozeniami w
sytuacji efektéw negatywnych.

4. O sklonnosci do reagowania MSP w sytuacji pojawienia sie
efektow zewnetrznych sfery regulacyjnej decydowaty nastepujace
charakterystyki MSP: faza rozwoju przedsiebiorstwa (wieksza
sktonnos¢ do reakcji wérdd szybko rozwijajacych sie MSP i mniejsza
wsérdd rozwijajacych sie stopniowo) oraz ple¢ respondentéow (panie
cze$ciej wykazywaly cheé reakcji) Mniejsze znaczenie mialo
do$wiadczenie respondentéw i wielko$¢ przedsiebiorstwa.

5. Godna uwagijest racjonalno$¢ reakcji MSP na efekty zewnetrzne.
Przedsiebiorstwa wyraznie preferowaty dziatania najbardziej skuteczne
i obarczone najnizszymi kosztami transakcyjnymi. Paleta dziatan
zalezala od typu efektu zewnetrznego. W przypadku efektéw
negatywnych silniejszy nacisk ktadziony byt na dziatania ze sfery
komunikacji (przesylania informacji), w przypadku efektéw
pozytywnych czesciej wybierane byly dziatania o wyzszym stopniu
ztozonosci i profesjonalizmu.

6. Symulacje eksperymentalne moga by¢ warto$ciowym
narzedziem ksztaltowania polityki wspierania MSP, w szczegolnosci zas
takich elementéw wsparcia, jak ksztattowanie otoczenia prawnego i
instytucjonalnego. Konieczne jest jednak powtarzanie opisanych
eksperymentéw na odmiennych probach MSP.
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Zastanawiacjednak musi fakt, iz badane MSP czesciej decydowaty
sie na reakcje w sytuacji pozytywnych nizeli negatywnych efektow
zewnetrznych, co stoi w sprzecznosci z wynikami badan i
eksperymentow ekonomi behawioralnej zaprezentowanymi na wstepie
tego opracowania. Oznacza to, iz badane MSP w swoich decyzjach nie
wykazuja efektu odbicia. Celem blizszego przyjrzenia sie temu zjawisku
dokonano poréwnania struktury tych, ktérzy nie wybrali opgji
negatywnych w obu pytaniach (tab. 2). Z analizy wytania sie lista

charakterystyk, ktére wplywaja na sklonnosci MSP do czynnego
reagowania na efekty zewnetrzne. Najbardziej rzucajaca si¢ w oczy
roznica to wieksza chec reakcji wéréd szybko rozwijajacych sie MSP i
mniejsza wsrdd rozwijajacych sie stopniowo. Moze to $wiadczy¢ o tym,
ze dynamika przedsiebiorstwa przeklada sie takze na jego reakcje na
zmiany w sferze regulacyjnej. Dojrzate i stabilne MSP wykazuja
natomiast zwiekszona awersje do reakci w sytuacji pozytywnych
efektéw zewnetrznych.

Tabela 2. Metryka respondentéw biernieiaktywnie reagujacychw sytuacjiréznychrodzajow efektéw zewnetrznych

pozylywny elekl zewnelrzny

negatywny elekl zewngtrzny

ci, ktorzy ci, ktdrzy
odpowiedzieli odpowiedzieli
wszyscy badani | negatywnie pozostali negatywnie pozostali
Liczba| % |Liczba| % Liczba % Liczba % Liczba Yo
1 Ple¢ - Kobieta 152 [ 63,33 31 54,39 121 66,12 38 58,46 114 65,14
1 Ple¢ - Mezczyzna | 88 36,67 26 45,61 62 33,88 27 41,54 61 34,86
2. Wick w latach
(suma i srednia) 31,88 B39 31,30 34,58 30,87
3. Staz pracy w L.
(suma i §rednia) 9,55 11,31 8,99 12,19 8,56
4. Staz pracy w
finansach (suma i
$rednia) 4,13 4,74 3,94 5,26 3,71
5. Wyksztalcenie -
Wyzsze 194 [ 80,83 48 84,21 146 79,78 50 76,92 144 82,29
5. Wyksztalcenie -
Srednie 46 19,17 9 15,79 37 20,22 15 23,08 31 17,71
6. Liczba
pracownikow w os.
ogdtem i $rednia 64,35 63,89 04,49 51,03 69,30
7. Rodzaj
dziatalnosci -
produkeja 34 14,17 9 15,79 25 13,66 9 13,85 23 14,29
7. Rodzaj
dziatalnosci -
ustugi 92 38,33 24 42,11 68 37,16 21 32,31 71 40,57
7. Rodzaj
dziatalnosci -
handel 32 13,33 6 10,53 26 14,21 10 15,38 22 12,57
7. Rodzaj
dziatalnosci —
budownictwo 8 3,33 1 1575 7 3,83 1 1,54 7 4,00
7. Rodzaj
dziatalnodei - inne 38 15,83 10 17,54 28 15,30 12 18,46 26 14,86
7. Rodzaj
dziatalnoscei -
Wielobranzowa 36 15,00 8 14,04 28 15,30 12 18,46 24 13,71
12. Faza rozwoju —
poczatkowa 10 4,17 0 0,00 10 5,46 2 3,08 8 4,57
12, Faza rozwoju —
szyblki rozwaj 38 15,83 6 10,53 32 17,49 3 7,69 B8 18,86
12. Faza rozwoju —
Stopniowy rozwoj 61 25,42 19 33,33 42 2295 22 33.85 39 22,29
12. Faza rozwoju —
dojrzatosc 108 45,00 28 4912 80 43,72 29 44,62 79 45,14
12. Faza rozwoju —
schylkowa 15 6,25 4 7,02 11 6,01 5 7,69 10 5.7
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zakotwiczenia), czyli na przywigzanie podmiotéw gry rynkowej do
status quo i potrzebe silnych bodzcéw, aby ten stan zmieni¢ (Kahneman i
in. 1990; Tverski i Kahneman 1991; Knetsch 1992). W efekcie powstaje
zatamanie na krzywych obojetnosci w punkcie obecnego wyposazenia.
Dodatkowo ekonomia behawioralna wskazuje na istnienie tzw.
efektu izolagji, tzn. tendencji wéréd podmiotéw gry rynkowej do
oddzielnego rozpatrywania sytuacji decyzyjnych bez ich wzajemnego
odnoszenia sie do siebie, tzw. mentalna ksiegowo$¢ (mental accounting).
istota jest upraszczanie skomplikowanych probleméw i skupianie sie w
sytuacjach decyzyjnych na tym, co rézni dane alternatywy, a nie na tym
cojetaczy. W efekcie moze powstac niespdjnosc preferencji. Prowadzi to
np. do réznego wydatkowania dochodéw pochodzacych z réznych
zrédel, ale takze do odmiennego sposobu podejmowania decyzji w
sytuadji szerokiego i waskiego wyboru, tzw. narrow bracketing i broad
bracketing. Odmienna moze by¢ wiec decyzja w tej samej sprawie
przedsiebiorstwa, ktére rozpatruje wydarzenie jako osobne zjawisko
(np. jednorazowa proba podniesienia przez rzad podatkow), ainna gdy
ten wybor wpisuje sie w szerszy kontekst (np. systematyczne wysitki
ograniczenia swobody prowadzenia dzialalnosci gospodarczej w kraju).
Dodatkowo ekonomia behawioralna wskazuje na istnienie tzw.
efektu izolacji, tzn. tendencji wéréd podmiotéw gry rynkowej do
oddzielnego rozpatrywania sytuacji decyzyjnych bez ich wzajemnego
odnoszenia sie do siebie, tzw. mentalna ksieggowos¢ (mental accounting).
istota jest upraszczanie skomplikowanych probleméw i skupianie sie w
sytuacjach decyzyjnych na tym, co rézni dane alternatywy, a nie na tym
cojelaczy. W efekcie moze powstac niespdjnosc preferengji. Prowadzi to
np. do réznego wydatkowania dochodéw pochodzacych z réznych
zrddel, ale takze do odmiennego sposobu podejmowania decyzji w
sytuacji szerokiego i waskiego wyboru, tzw. narrow bracketing i broad
bracketing. Odmienna moze by¢ wiec decyzja w tej samej sprawie
przedsiebiorstwa, ktére rozpatruje wydarzenie jako osobne zjawisko
(np. jednorazowa proba podniesienia przez rzad podatkéw), ainna gdy
ten wybor wpisuje sie¢ w szerszy kontekst (np. systematyczne wysitki
ograniczenia swobody prowadzenia dzialalnosci gospodarczej w kraju).
Dodatkowo ekonomia behawioralna wskazuje na liczne sytuacje
wydawatoby sie irracjonalnego podejscia podmiotéw gospodarczych do
wyceny korzysci i strat. Np. Ariely (2009) analizuje przyczyny
relatywizowania strat czy mozliwych zyskéw, np. przyczyny, dla
ktérych konsument kupujac towar matej wartosci jest sktonny wtozy¢
wiele wysitku celem znalezieni taniszej alternatywy i zaoszczedzenia
pewnej relatywnie matej sumy, podczas gdy taka sama oszczednos$¢ w
przypadku nabywania débr znacznie drozszych jest mniej atrakcyjna.
Reakdcje percepcji na zmiany w poziomie bodzca zewnetrznego daja sie
opisa¢ za pomoca wklestej funkgji, ktorej argumentem jest natezenie
owego bodzca. Na uwage zasluguje rowniez zaobserwowany przez
ekonomie behawioralna odmienny sposob traktowania przez podmioty
gry rynkowej zdarzen oferujacych zyski i tych przynoszacych straty. Juz
Markowitz (1952) stwierdzit, iz wynik decyzji zalezy nie tylko od
oczekiwanej uzytecznosci, ale takze od tego czy efektem jest strata czy
zysk.  Ekonomia behawioralna wskazuje wiec na istnienie efektu
pewnosci — preferowanie prognoz obiecujacych zysk, nawet jesli
alternatywna prognoza daje wyzszy zysk oczekiwany (ale niepewny)
oraz efektu odbicia — odmienne traktowanie prognozy zyskéw i strat.
Zdaniem ekonomii behawioralnej sklonnos¢ do unikania porazek jest
silniejsza niz niepohamowany egoizm. Standardowa hipoteza ekonomii
gléwnego nurtu dotyczaca oczekiwanej uzytecznosci zaklada natomiast,
iz rozktad uzytecznosci réznych zdarzen zwigzanych z ryzykiem jest
produktem  prawdopodobienstwa uzytecznosci zwigzanej z tymi
zdarzeniami i nie podlega subiektywnym ocenom podmiotéow
dokonujacych wyboru. Kahnemna i Tversky (1979) stwierdzili jednak, ze
zyski i straty, nie za$ absolutny poziom wyplat, sa nosnikiem

subiektywnej uzytecznosci, funkcja wartosci jest wklesta w obszarze
zyskéw a wypukla i bardziej stroma w obszarze strat. Ich zdaniem wagi
prawdopodobienstwa funkcji uzyteczno$ci nie maja charakteru
liniowego. Inaczej podejmowane sa decyzje o niskim
prawdopodobienstwie wystapienia pozadanego efektu (pojawia sie
tendencja do przeszacowania tego typu sytuacji), a inaczej gdy
prawdopodobieristwo jest wysokie (niedoszacowanie tego typu
sytuacji). Ci sami badacze wskazali takze na znaczenie efektu
wyposazenia przy pojmowaniu decyzji w sytuacji ryzyka. Podejmujacy
decyzje pomimo, iz z reguly cechuja sie awersja do strat (ryzyka), czesciej
decyduja sie na bardzo ryzykowane alternatywy tylko po to, aby nie
zmieni¢ swojej obecnej sytuacji, nizeli akceptuja mniejsze, ale
nieuchronne straty. Oznacza to, ze w sytuacji, gdy dostepne sa jedynie
prognozy przynoszace straty, podmioty gry rynkowej poszukuja ryzyka
iwykazuja odwrotnos¢ efektu pewnosci.

4. Badanie i hipotezy badawcze

Kwestig otwarta pozostaje czy zaobserwowane przez ekonomie
behawioralng prawidtowosdci dotycza wylacznie konsumentéw czy
rowniez sfery wytwodrczej (jak dotad takich badan brakowalo w
literaturze przedmiotu) i jak te prawidlowosci ksztattuja sie na polskim
gruncie. W rezultacie podjeto probe zweryfikowania dla rodzimych
MSP hipotezy o istnieniu efektu odbicia przy podejmowaniu przez nie
decyzji o organizowaniu si¢ do ksztaltowania efektéw zewnetrznych
bedacych wynikiem oddziatywania regulacji sfery publicznej. Badanie
zmierzato takze do okreslenia czynnikéw warunkujacych istnienie lub
brak istnienia efektu odbicia, tj. miato doprowadzi¢ do ustalenia
charakterystyk ~ wplywajacych na skfonnos¢ MSP do czynnego
reagowania na efekty zewnetrzne. Jednoczesnie badanie miato
zweryfikowac¢ znaczenie efektu wyposazenia (inercji). Przyjeto
zalozenie, iz badane MSP bardziej beda sklonne organizowac sie w
sytuacji zagrozenia, nizeli do pozyskiwania korzysci zewnetrznych o
podobnej wartosci. Analizy mialy takze wykaza¢ skale efektu izolagji,
czylitzw. mental accounting wsrod MSP.

Glowna hipoteza badawcza:

MSP sa sklonne do wigkszej wspotpracy z innymi MSP w
przypadku instrumentéw restrykcyjnych niz stymulacyjnych.
Ostatecznym efektem badania mial by¢ wzrost skutecznosci
instytucji otoczenia biznesu w zakresie ksztalttowania otoczenia
prawnego dla MSP. Kluczowym zakladanym rezultatem byto bowiem
opracowanie wytycznych dla publicznego sektora instytucjonalnego, a
w mniejszym zakresie dla sektorakomercyjnych instytucji finansowych,
odno$nie uwzgledniania determinant behawioralnych i wskazdéwek
ekonomii gléwnego nurtu w projektowaniu i wdrazaniu systeméw
wspotpracy MSP wobec efektow zewnetrznych sfery publicznej.
Weryfikacja hipotezy dotyczacej efektu odbicia stanowita element
wiekszego badania behawioralnych determinant rozwoju
przedsiebiorczosci przeprowadzonego w 2010 roku w Katedrach Makro-
i Mikroekonomii Uniwersytetu Gdariskiego (szczegoty zob. Kulawczuk
2010). Wykorzystano techniki symulacji eksperymentalnej. Polegaja one
na analizowaniu zachowan respondentéw w konkretnej sytuacji
hipotetycznej. Wzieto pod uwage odpowiedzi 240 oso6b
reprezentujacych MSP. W kwestionariuszu badano deklarowane
zachowania dzieki odpowiedziom na 16 pytan. Dwa pytania dotyczyly
efektu odbicia. Kazde z pytan odzwierciedlato sytuacje typowa dla
Polski (pytania byty osadzone we wspdlczesnych polskich realiach).
Pytania dotyczace organizowania sie MSP do zapobiegania
negatywnym efektom zewnetrznym i organizowania sie do osiagniecia

? Zwany tez efektem obdarowania (zob. Cie$lak 2003, 5.112).
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pozytywnych efektéw zewnetrznych zostaly oddzielone piecioma
innymi  pytaniami, tak aby zwiekszy¢ prawdopodobienstwo ich
roztacznej analizy przez respondentéw. Respondentami byli
pracownicy i przedsiebiorcy z sektora MSP korzystajacy z programow
edukacyjnych Uniwersytetu Gdariskiego w pierwszym poétroczu 2010
roku oraz grupa MSP losowana z Bazy KOMPASS.

W ramach pierwszej procedury, zespdt ankieterow skontaktowat
sie z przedstawicielami przedsiebiorstw (gt. pracownikami dziatow
biznesowo-ekonomicznych, ale i menedzerami), firm wchodzacych w
skiad sektora MSP, ktérzy uczestniczyli w programach edukacyjnych
Uniwersytetu Gdanskiego, tj. byli stuchaczami studiéw
podyplomowych i niestacjonarnych. Skuteczno$¢ dotarcia do tych
respondentéw poprzez kanaly edukacyjne Uniwersytetu Gdanskiego
wynosita ponad 90%. Wyniki te miaty charakter symptomatyczny i
wskazywaty, ze docieranie do przedstawicieli przedsiebiorstw poprzez
kanaty edukacyjne jest warto$ciowa S$ciezka pozyskiwania
respondentéw do badan eksperymentalnych w Polsce. W ramach
drugiej procedury przeprowadzono losowanie nieograniczone
przedsiebiorstw nalezacych do sektora MSP z wojewddztwa
pomorskiego, wchodzacych do bazy KOMPASS. Skutecznos¢ dotarcia
do przedsiebiorstw wylosowanych z tej bazy byla jednak znacznie
mniejsza, jedynie co 20 przedsiebiorstwo wyrazitlo zgode na wziecie
udziatu w eksperymencie. Wszyscy respondencibyli przedstawicielami
sektora MSP z wojewodztwa pomorskiego, czyli wywodzili sie z tej
samej populacji generalnej. Dobrani w ten sposdb respondenci
charakteryzowali sie praktyczna wiedza z zakresu réznych aspektow
funkcjonowania matych i srednich przedsiebiorstw. Byly nimi osoby,
ktére pracowaty w MSP w dziatach zwiazanych z zarzadzaniem,
organizacjq, biznesem, lub ekonomika MSP.

Dla oceny na ile uzyskane wyniki eksperymentu moga by¢ istotne
dla calej populacji matych i srednich przedsiebiorstw z wojewodztw
pomorskiego, a na ile sa one istotne tylko dla analizowanej grupy,
przeprowadzono statystyczna analize podobienstwa dwoéch podgrup,
na ktére podzielono respondentéw poddanych eksperymentowi.
Nalezy podkredli¢, ze zamiarem zespolu badawczego nie byto
wyprowadzenie wnioskéw z badania, ktére odnosityby do catej
populacji MSP z wojewodztwa pomorskiego. Przyjeto zatozenie, ze o

prawidlowosci eksperymentu decyduje w wiekszym stopniu
powtarzalnos¢ uzyskanych wynikoéw eksperymentalnych, a nie tylko
jakos¢ doboru statystycznego. Pomimo tego, przeprowadzono badania
statystycznej istotnosci doboru zgodnie z prawidlami sztuki.
Wykorzystano m.in. wspoétczynnik wzglednego podobienstwa struktur
oraz charakterystyki rozkltadu zmiennych dotyczacych respondentéw
przy uzyciu $rednich, odchylenia standardowego, wspoélczynnika
struktury i wreszcie testu zgodnosci Smirnowa-Kotgomorowa.
Otrzymane wyniki wskazuja na to, iz dobdr respondentéw spetnia
wymogi doboru badania eksperymentalnego préb losowych
nieograniczonych z populacji generalnej, mimo, iz nie jest to niezbedne
dlainterpretacji rezultatéw badania.

5. Symulacja eksperymentalna w
zakresie reagowania MSP na rézne
rodzaje efektow zewnetrznych

W ramach badania sformulowano dwa problemy decyzyjne
dotyczace sklonno$ci wspolpracy. Problemy decyzyjne nawiazuja do
obecnie funkcjonujacych procedur i mozliwosci dziatania. Roéznica
polega na tym, iz w pierwszym przypadku respondent jest
konfrontowany z sytuacja unikania straty (mogacej powsta¢ w wyniku
negatywnego efektu zewnetrznego), a w drugiej pozyskania korzysci o
podobnych warto$ciach (bedacej wynikiem pozytywnego efektu
zewnetrznego). Badana jest réznica w sposobach reakcji MSP na tego
typu wyzwania. Problemy decyzyjne zostaly zamieszczone w
ponizszych tabelach, w ktérych przedstawiono réwniez mozliwe do
podjecia warianty decyzji.

6. Uzyskane wyniki badawcze

W tabeli 1(s.29) przedstawiono uzyskane wyniki badan preferencji
decyzyjnych w zakresie organizowania si¢ MPS w dwéch
poréwnywalnych sytuacjach zwiazanych z potrzeba tworzenia lub
przeciwdziatania efektom zewnetrznym. Wyniki te wskazuja na duza
wole MSP do zmierzenia si¢ z tymi wyzwaniami. W obu sytuacjach

Nazwa Sytuacji: ZWIEKSZENIE OBOWIAZKOW SPRAWOZDAWCZYCH W PODATKU VAT

Jeste$ wiascicielem malego przedsiebiorstwa handlowego obstugujacego inne przedsiebiorstwa. Rocznie wystawiasz 5000 faktur (20
dziennie). Obserwuje sie przypadki naduzy¢ w wystawianiu faktur, a kontrole krzyzowe sa mato wydajne. W zwiazku z powyzszym
Ministerstwo Finanséw zgtlosilo propozycje wprowadzenia centralnego rejestru faktur VAT, podleglego Ministerstwu, do ktérego droga
internetowa powinny by¢ wprowadzane wybrane dane z wystawianych faktur wraz z danymi osobowymi osob, ktdre wystawiajq faktury.
System ten ma uniemozliwi¢ wystawianie faktur VAT bez pokrycia. Dla twojej firmy oznaczatoby to konieczno$¢ zatrudnienia kolejnego
pracownika tylko do obstugi centralnego rejestru faktur VAT i wydatek rzedu 40 tys. ztotych rocznie. Uwazasz ten pomyst za niedorzeczny.
Rozwazasz podjecie wspotpracy z innymi przedsiebiorcami dla uniemozliwienia uchwalenia tej ztej dla przedsigbiorcéw ustawy.

Alternatywy decyzyjne:
Masz do wyboru nastepujace mozliwosci:

d) Zalozenie organizacji handlowcéw dla obrony Waszych intereséw.

a) Kontaktzmiejscowqizba gospodarczaipokazanie problemu Twojej firmy.
b) Napisanie listu do miejscowej prasy dla zwrdcenia uwagi na problem.
¢) Osobiste skontaktowanie si¢ z podobnymi przedsiebiorcami z branzy handlowej, aby wspodlnie przeciwstawié sie ztej regulacji.

Zrbdlto: opracowanie wlasne.
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Nazwa sytuacji : POLEPSZENIE OBSLUGI VAT

Jestes wlascicielem malego przedsiebiorstwa handlu zagranicznego, eksportera i importera produktéw zaopatrzeniowych. Rocznie
realizujesz 40 transakcji eksportowych i z reguly przez kilka miesiecy oczekujesz na zwrot VAT-u. Podczas ostatnich wyboréw zwycieska
partia oferowala przyspieszenie zwrotu VAT z tytutu eksportu do 30 dni. Ze wzgledu na opdzniony zwrot VAT-u musisz utrzymywac
dodatkowa linie kredytowa o wartosci 600 tys. ztotych, a roczny koszt jej obstugi wynosi 40 tys. ztotych. Podobne problemy jak Ty posiadaja
réwniez inni przedsiebiorcy eksportujacy. Rozwazasz podjecie wspolpracy z innymi przedsiebiorcami dla wsparcia tej inicjatywy
ustawodawcze;j.

Alternatywy decyzyjne:

Masz do wyboru nastepujace mozliwosci:

a) Kontaktzmiejscowa izba gospodarcza i pokazanie problemu Twojej firmy.

b) Napisanie listu do miejscowej prasy dla zwrécenia uwagina problem.

c) Osobiste skontaktowanie si¢ z podobnymi przedsiebiorcami z branzy handlowej, aby wspdlnie przeciwstawic sie ztej regulacji.
d) Zatozenie organizacji handlowcéw dla obrony Waszych interesow.

e) Obserwowatbym uwaznie rozwoj sytuacji.

f) Nie zrobitbym niczego — pojedynczy przedsiebiorca nie ma wptywu na decyzje ogélnopanstwowe.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

odsetek decyzji negatywnych byt umiarkowany. W sumie opcje braku
reakdji i czekania na rozwdj sytuacji (odpowiedzi ,e” i ,f”) wybrato proceséw zachodzacychna styku sfery produkcyjnejiregulacyjnej.
27,1% respondentéw dla negatywnych efektéw zewnetrznych oraz
23,8% dla efektow pozytywnych. Oznacza to iz MSP s zdeterminowane,
aby wplywac na efekty zewnetrzne tworzone przez sfere publiczna i sa
$wiadome znaczenia tego zagadnienia. O tej swiadomosci $wiadczy
takze wysoki odsetek respondentéw, ktérzy uznali pytanie za
zrozumiale. Za niezrozumiate uznat je tylko jeden respondent. Kadra

zarzadca i wlasciciele MSP sa wiec obznajomieni z konsekwencjami

Tabela 1. Preferencje malych i $rednich przedsiebiorstw w zakresie organizowania si¢ w sytuacji pozytywnych i negatywnych efektow

zewnetrznych. Analiza podstawowa.

Podj¢ta decyzja i pytania pomocnicze Liczba respondentow Procent respondentow

pozytyw
negatywny ny efekt negatywny pozytywny
Wariant warunkéw ramowych efekt zewnelrz efekt eflekt
Zewngtrzny ny zZewngtrzny ZeWnEtrzny
Kontakt z miejscowa izba gospodarcza i pokazanie
problemu Twojej lirmy
43 57 17,9 23,8

Napisanie listu do miejscowej prasy dla zwrdcenia

uwagi na problem 23 11 9,6 4,6
Osobiste skontaktowanie si¢ z podobnymi

przedsiebiorcami z branzy eksportowej, aby wspdlnie

przypomnieé obietnice wyboreze zwycigskie) partii 86 72 35,8 30,0
Zalozenie organizacji eksporterow dla obrony

Waszych interesow 23 43 9.6 17,9
Obserwawatbym uwaznie rozwéj sytuacji 44 41 18,3 17,1

NIE - Dceyzja negatywna Nic zrobilbym niczego —
pojedynczy przedsigbiorca nie ma wpltywu na decyzje

ogblnopanstwowe, 1o byly tylko obietnice wyborcze 21 16 8,8 6,7
Czy pytanie bylo zrozumiate — TAK 231 232 96,3 96,7
Czy pytanie bylo zrozumiate — NIE 1 1 0,4 0,4
Czy pytanie bylo zrozumiate - TRQCHE 8 7 3.3 2,9

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych
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