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Autopoiesis of the innovation group (team)

Abstract

The article explores the activity of an innovative team, formed as a specific functional group.
Specifically, this project addresses group formation and its activity through the theory of self-
organization (synergestics) and autopoiesis. It is shown that autopoiesis is a three-phase
process that determines the functional state of the team and that a synergetic approach to
group formation allows for the analysis of the team self-organization. This approach reveals
the peculiarities of a group’s role structure and it informs about the concept of a functional
innovative group. This article is based on the theory of social communities, presented by P.
Bourdieu (1990), J. Woodward (1960) and the study of social teams by D. Boddy and R.
Paton (2002). The article does not consider the idea of G. Hofstede who compares
individualism and collectivism as characteristic features of the organizational culture of
different countries (1994). The article uses the methodological approach of synergetics as
ageneral theory of social organization. Special approach to the study of social
transformations, the correlation of self-organization and management in social systems is
applied. A research model of the innovative team activity headed by an actor as a generator of

new ideas is shown.
Keywords: social group, innovation, functional team, autopoiesis, role structure, synergetics.

JEL CODE: Al4.
Autopoiesis innowacyjnych grup (zespoltow)

Abstrakt

Artykut omawia dziatalno$¢ innowacyjnego zespotu, utworzonego jako specyficzna grupa
funkcjonalna. Projekt bada tworzenie grupy 1 jej aktywno$¢ poprzez teori¢ samoorganizacji

(synergie) 1 autopojezy. Autopoeza jest procesem trojfazowym, ktory okre§la stan
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funkcjonalny zespolu a synergetyczne podej$cie do tworzenia grupy pozwala na analizg
samoorganizacji zespotu. Podejécie to ujawnia specyfike struktury roli grupy i informuje
0 koncepcji funkcjonalnej grupy innowacyjnej. Artykut ten opiera si¢ na teorii wspolnot
spotecznych przedstawionej przez P. Bourdieu (1990), J. Woodwarda (1960) i badaniach
zespotow spotecznych D. Boddy'ego i R. Patona (2002). Artykul nie uwzglednia idei G.
Hofstede, ktory poréwnuje indywidualizm i kolektywizm jako cechy charakterystyczne
kultury organizacyjnej roznych krajow (1994). Artykut wykorzystuje synergetyczne podejscie
metodologiczne jako ogdlng teori¢ organizacji spolecznej. Stosowane jest specjalne podejscie
do badania przemian spotecznych, korelacji samoorganizacji i1 zarzadzania w systemach
spolecznych. Przedstawiono model badan innowacyjnej dziatalno$ci zespolu kierowanego

przez aktora jako generatora nowych pomystow.

Stowa klucze: grupy spoteczne, innowacja, zespot funkcjonalny, System autopojetyczny,

struktura roli, synergia.
Introduction

Functional teams that ensure the introduction of innovations in the economic, political,
sociocultural spheres of society receive presently a wide organizational recognition.
Innovative teams routinely appear with the aim of creating large business and industrial
projects. The practice of group-formations is not widespread and requires theoretical
comprehension especially when it comes to the concept of functional innovative group
formation, the features of organization and self-development, and the principles of activity.

The aim of the article is to analyze the formation and development of functional innovative
teams from the perspective of self-organization (synergetics) and the autopoiesis of group
activity. Historical practice shows that the effectiveness of any activity is determined not so
much by the efforts of an individual but by the effectiveness of the cooperative work of the
group.

Our hypothesis is that the effectiveness of autopoietic group innovation depends on how
fully involved its members are in terms of their roles with regard to the professional activity.
The formation of the role structure of a group is a part of a global social process called the
socialization of the individual in a specific community. Socialization is the kind of role
coordination of an individual within an organization or a community produced when
aperson’s status changes from a novice to an adapted permanent member (Akulich,

Kazmierczyk 2018, p. 238). If the organization manages socialization correctly, people adapt
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more easily, become part of the team, and get on well with each other. The winning
organization is the one that gets interested and highly qualified team members.

According to the common definition of D. Boddy and R. Paton, it is possible to consider
terms “group” and “team” as synonyms meaning one Semantic unit that consists of two or
more individuals having common goals, performing different duties, depending on each other,
coordinating joint activity and treating themselves as part of a single whole (Boddy, Paton
2002, p. 297). According to O. Comte’s works the functional differentiation of a social
organism arises on the basis of social division of labor and solidarity (Mill 1961). On this
basis, it is possible to single out various social communities, including innovative teams. H.
Bloomer studied the community from the point of view of macrosociological approach. P.
Bourdieu studied it from the point of view of the structural approach (Bourdieu 1990). P.
Sztompka, who studied society as a specific population with many social communities,
considered the process of the formation of social groups from a variety of individuals.
According to Sztompka, an innovation team in this meaning has some set of individuals
(Sztompka 2005, p. 187). N. Smelser notes correctly that the word community has many
shades of meaning and therefore it is almost impossible to provide a precise definition of this
concept (Smelser 1994, p. 244). He argues that a social community should be conceptually
considered as two meanings. The first meaning is associated with the idea that people living
next to each other participate in everyday collective life. The second concept indicates the
feeling of belonging to a certain group (the same place of residence, study in the same
educational institution, job etc.). V.A. Yadov draws attention to the fact that the system of
society organization means “the organization of diverse social communities, social actors that
realize their interests at a given time and in the historical perspective” (Yadov 1995, p. 19,
Silin 2018). We define a social community as one of the central categories of modern
sociology. It is a stable integrated set of people, having common features in all or some
aspects of their living conditions, consciousness, social norms, interests, and values. This
definition of social community helps to understand the essence of innovative groups (teams)
and determines specific approaches to its study. We use theoretical materials provided in
EBSCO and ProQest databases. We seek to define the basic concept of our subject of
research: “group” or “team” and the types of social communities associated with project
development, including innovative ones. The process of group formation, and the
accompanying development of group role structure is not possible without mastering the

culture of organization. We think that the functional team typically focuses on modernizing
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new products. The autopoiesis of a functional innovative team, which strengthens the unity of
the organization as a system. It contributes to the growth of competition that ensures the

selection, control and limitation of functions.
Types of social communities

Society consists of successfully co-existing diverse social communities classified into
different types. Professional social communities include individuals engaged in the same
professional activity - lawyers, economists, sociologists, biologists, etc. “One of the forms of
professional communities is labor collectives, business units, professional teams, both united
and divided in production technology”, as said by J. Woodward in the mid-1960s (Woodward
1960, p. 328). Completing a half-century scientific research of the best management area, she
was the founder of the theory of situational management (contingency approach).

The development of the theory and practice of management in the Russian market
economy revived interest in the category “group” at the new theoretical level. A group
community or social group is a set of individuals who are related to each other and participate
in a certain activity, having stable spatial, local and temporal certainty, common values,
interests and goals. The individual is involved in social relations and relations through group
integration. R. Merton devoted much attention to these processes, considering social groups
from the position of self-identification and identification, moral principles of the forms of
internal interaction. In a broad theoretical context, a social group is considered from the point
of view of a stratification approach. Analyzing the very small “group”, Merton defines it as a
set of people who interact with each other in a certain way, exercise their belonging to the
group and consider themselves members from the point of view of others (Merton 2006, p.
434). In the process of applying his theory of collective actions to the analysis of the
economic development of specific societies M. Olson concluded that small lobbyist
organizations and coalitions are more influential and effective in the influence on the
economic growth of the country than large groups or communities (Olson 2013, p. 324). At
present, the professional activity of innovation groups has acquired a new character associated
with the development and implementation of various kinds of projects, including innovative
ones, which involves the formation of functional teams with profound professional

differentiation.
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Group socialization and the process of a group formation

The secret of managing socialization in enterprises is to provide new workers with
information about the organization, work, and members of the team. Socialization increases
the communicative opportunities of the members and helps them master the organizational
culture in general. The experience and activities of the groups help to form the organizational
culture, while the norms of the groups help to spread it. This process contributes to the self-
organization of small social communities (Armstrong 2004, p. 285). The diversity of such
groups is quite large. The following are the main components of the possible typology: the
functional group, the task group, special task group, an informal group and even a neurotic
group. To perform non-standard tasks, organizations usually ask special groups: committees
and working teams.

In a crisis economy “Interdisciplinary” teams appear. When solving critical situations
a formed team, includes employees of the administrative and management staff and
representatives of civil society. The model approach is increasingly “working”, the example
of which is the B. Tackman’s model assumes two main spheres of group activity: business
and interpersonal (Tuckman 1965, p. 384). G. Kelly model offers a model for recording the
stages of resolving a critical situation (Kelly 1955). The model of J.W. Newstrom and K.
Davis provides a model of the formation stages and activity of the team: forming, storming,
normalization and decay (Newstrom, Davis 2000, p. 329).

Different types of groups formed in the organization go through the same stages. The
process of passing through these stages is different for each individual group. The transition
from one stage to another does not always occur without conflict. Like an organization as a
whole, the group has its own life cycle. The motivation of the members of the group
significantly decreases in 5 years period of activity and the group is ready for disintegration, if
the purpose of the activity does not change. It is clear that the most important factor is always

the objective function, which can shorten and lengthen the life cycle of the group.
Role structure of the group

One of the most important factors in the development of the group is its role structure. The
process of group development is based not only on the stage of the life cycle, but also on the
process of the stage “aging”. The groups begin to acquire the following four attributes of the
mature group: role structure, standards of behavior, cohesion and informal leadership in this

process. Each member of the group has its own function, the role it performs in order to help
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the group to achieve its goals. The role structure of a group is a set of certain functions and
relationships between these roles accepted by the members of the group. At each stage of the
deployment of a joint activity scenario, these role functions can end in a failure. Violations,
disruptions in role-playing activities can lead to confusion of roles and sometimes
personalities conflict with assigned roles. The main reasons leading to redistribution of roles
are as follows: role duality, role conflict and role congestion.

The role duality means that the functions and tasks of this role are not clear. A person does
not know what is required of him. Role conflict occurs when the messages, hints addressed to
this role are clear, but the tasks required are contradictory or mutually exclusive. There are
several types of role conflicts. An inter-role conflict is the simplest and most frequent.
Sometimes individuals are asked to fulfill contradictory demands coming from different
sources. Finally, the person doing the assigned task may get clear but contradictory task. The
contradiction between a person and a role occurs when someone wants to do something
unethical or illegal. Role overload occurs when the duties imposed by this role on a person
exceed his capabilities. It happens also when a person consciously assumes the performance
of too many roles simultaneously.

Each mature group has its own norms of behavior. A norm is a standard of behavior
accepted by a group for all the members. These norms determine the boundaries of acceptable
and unacceptable behavior in a group. A special quality is the unity of the group. It means the
level of loyalty and loyalty of members to their group and to each other. In groups with a high
degree of cohesion, team members work together, support and trust each other, and, in
general, achieve their goals. It is important to know the factors that increase or reduce the
group's cohesion. The main factors that increase (or reduce) cohesion are as follows:
competition with other groups, interpersonal attraction, favorable evaluation of the group
from outside, unity of purpose, frequent interaction. Factors destroying cohesion are as
follows: a large number of the group members, different goals, rivalry within the group,
domination of one or more members of the group, and negative experience of group activity.
The result of cohesion and compliance with the rules of role behavior is to increase the group
job productivity. We get a high overall efficiency of the group's activity with high cohesion

and the implementation of role norms.

10



Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gorze 2018, nr 9

A functional innovative team

A functional innovative team is a specific social community that meets all the requirements
and characteristics of a social group, which at the same time has its own characteristics in
comparison with other social groups. What is the main difference? D. Katz and R. Kahn
mention that the role set in the group is determined by the members’ work(Katz, Kahn 1966).
We believe that roles are characterised by “how the work done”. The competencies the
members of the functional innovative team possess are determined by the tasks and the
system of the innovation cycle. Our research model is based on the ideas of N.I. Lapin who
determines the following profiles: 1) nomination of innovative ideas (actors); 2) co-
authorship; 3) technical modeling; 4) prototyping; 5) marketing (Lapin 2010, p. 58).

Thus, a functional innovative group is a self-organized team with role functions for
inventing, developing and the diffusion of an innovative product for the development of an
organization or society for an indefinite time. In the organization, a functional innovation
group can focus its efforts on modernizing production, management and communication and
creating a new product. In society, examples of innovation activity of groups are observed in
the most diverse spheres: politics, economy, culture (at the state, federal and municipal
levels). In general the innovation team is “a group of people who share a common feature and
performs socially necessary functions in the overall system of division of social labor”

(Golenkova, Akulich, Kuznetsov 2005, p. 245).
Synergetics and autopoiesis of a functional innovative team

Self-organizing social systems form a closed social space defined as a phase in synergetics.
A phase is a homogeneous part of the medium (substance) separated from the rest of the
medium by the interface. Phase space is a part of the environment in which the system adapts
its elements to itself and has a certain number of patterns of behavior available to the system.
Phase space has universities that create a landscape of professional education in the region,
azone of scientific research, international cooperation, academic mobility, publishing and
social activities, and a cultural landscape around them. Socialization, institutionalization and
legitimation are considered to be the basic features of autopoiesis (self-creation and self-
generation are the terms introduced by U. Maturana) ensuring the reproduction and
sustainable development of the organization (Maturana 1981, Kicherova, Efimova, Khvesko
2014).

11
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Socialization provides a “recruiting function” as preparation and inclusion of individuals
into the reproduction of previously formed structural elements and relationships that are
included into this group. This process is able to correct organizational behavior, directing it
either to maintain established structures or to create new ones. Mechanisms of legitimization
provide support to those role patterns by the members of the group that correspond to the
values that dominate in the organizational culture, reinforcing their interest in reproducing the
norms and logic of group relations, thereby strengthening the integrity of the organization as
a system. Socialization, institutionalization and legitimation estimated in communication
processes in the practice of real organization research. Thanks to such mechanisms, human
actions are included in the norms of the system and the main task is to maintain the integrity
and stability of the organizational structure, its dynamic balance. Diffusion of these concepts
in the communication processes leads to the desire of individuals to obtain the appropriate
roles that ensure stability. At the same time, it contributes to the growth of competition, which
ensures the selection, control and limitation of functions that go beyond the status-role and
profile standards.

Autopoiesis shown in a three-steps process determines the team’s functional state. The first
step (dynamic equilibrium) is ensured by the reproduction of the basic structural elements and
functions and the implementation of status-role prescriptions. Thanks to this, uninterrupted
work of organizations and groups as its components is ensured, and administrative, cultural
and legal norms are observed (the system-normative level of the organization is reproduced).
The equilibrium of the system is not constant due to the complexity of its elements and
characteristics. The second step (the imbalance of the system) depends on the behavior that
does not correspond to the role of norms, the effectiveness of the sanctions applied, and the
chaotic management. Such a mismatch of internal structural links is fraught with serious
consequences for the system if it becomes too large. To restore equilibrium an organization
must have management and social mechanisms to overcome structural disorganization. The
third step is a new dynamic equilibrium: its steady state. The system emerges from the state of
chaos, the interactions are ordered, and norms are observed. Communication is the main
operation that provides an autopoiesis of the system that delimits it from the outside world. Its
main property is sociality “... it can only be reproduced in a recursive connection with other
communications, i.e. in the network of communications, in the reproduction of which, each

individual communication participates independently” (Luhmann 1982, p. 215).

12
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Conclusion

We concluded that the analysis of the functional innovative team conducted on the basis
autopoietic approach allows us to identify the main principles of group activity and its
organizational features. We point out that the empirical analysis of the functional group is
largely based on the role structure of the group. The direction of the research has changed:
instead of “how the work is done”, we emphasize “what is done” by each member of the
innovative team. This change proves to be highly fruitful because we have built a systematic
model of a functional innovative team that consists of actors of ideas, co-authors of ideas who
make technical modeling, prototyping and marketing innovation. The autopoiesis approach
proves that such a model is characteristic not only for organizational structures, but also for
the regional society as a whole, when autopoiesis ensures the self-reproduction of the groups
with changes of elements within the system as the perspective of future development
processes. Our contribution to this literature is that for the first time we analyze the formation
and development of a functional innovative team from the standpoint of self-organization
(synergetics) and autopoiesis of the group activity and proved the effectiveness of the

innovative team activity in professional tasks performance.

The research carried out with the support of a grant under the Federal Target Program of
Scientific and Scientific Pedagogical Innovation in Russia on the topic: “Development and
models and technologies of indicative monitoring of the innovation environment of the
region” (Agreement No. 14. B37.21.0026 dated 22.06.2017).
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Apropriacja wartosci — pojecie, istota, mechanizmy apropriacji

Abstrakt

W artykule poruszono problem apropriacji w relacjach migdzyorganizacyjnych. Celem
publikacji jest usystematyzowanie wiedzy na temat apropriacji warto$ci poprzez wyjasnienie
tego zjawiska oraz jego doglebne rozpatrzenie z perspektywy roznych nurtéw i teorii.
Publikacja ma réwniez odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim stopniu apropriacja wartosci jest
czeScig procesu tworzenia warto$ci. Artykut ma charakter teoretyczno-koncepcyjny.
Zastosowano metode analizy literatury $wiatowej (polsko- i1 anglojezycznej), metode
modelowa, metod¢ wizualizacji oraz metod¢ dedukcji. Skorzystano z baz publikacji EBSCO,
BazEkon, Proquest, Elsevier, Jstor, Wiley i Emerald. W pierwszej cz¢$ci artykutu wyjasniono
pojecie apropriacji  wartosci w organizacji oraz przedstawiono model przechwytywania
wartosci (ang. Value Capture Model), a takze wywodzaca si¢ z niego mape sieci wartosci
(ang. Value Network Map). W dalszej czgséci artykutu omowiono istot¢ apropriacji wartosci.
Poddano réwniez rozwazaniom poj¢cie mechanizmow apriopriacji wartosci z perspektywy
wiodgacych nurtow w zarzadzaniu relacjami migdzyorganizacyjnymi.

Stowa  Kkluczowe: apriopracja ~ wartosci,  maksymalizacja  wartosci,  relacje

mig¢dzyorganizacyjne, model przechwytywania wartosci, ochrona wartosci.
Value appropration — conception, essence and mechanisms of appropration

Abstract

The article tackles the problem of appropriation in interorganizational relations. The aim of
the publication is to systematize the knowledge on the subject of value appropriation by
means of explaining this phenomenon and considering it thoroughly from the perspective of
various trends and theories. The publication is also supposed to answer the question to what
extent value appropriation constitutes the part of the value creation process. The article is of
a theoretical and conceptual nature. The methods which have been applied are as follows: the
analysis of the literature worldwide (in both Polish and English language), the model method,
the visualisation method, as well as the method of deduction. EBSCO, BazEkon, Proquest,
Elsevier, Jstor, Wiley and Emerald databases were used. In the first part of the article the
notion of value appropriation in the organization was explained, as well as Value Capture
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Model, and Value Network Map, which derives from it, were presented. In the further part of
the article the significance of value appropriation was discussed. Moreover, the notion of
value appropriation mechanisms was subject to considerations from the perspective of the
leading trends in interorganizational relations management.

Key words: value appropriation, value maximization, interorganizational relations, value

capture model, value protection.

JEL CODE: M19, 034, 0309.

Wstep

Od poczatku lat sze$¢dziesigtych XX wieku w dziedzinie zarzadzania na rézne sposoby
odnoszono si¢ do pojecia strategii. Od podejscia planistycznego, wedlug ktérego zarzadzanie
traktuje si¢ jako czynnoS$ci planowania, organizowania, motywowania i kontroli optymalnego
wykorzystania zasobow, do podejscia sieciowego, ktore odnosi si¢ do zarzadzania jako
pozyskiwania oraz ksztaltowania sieci zasobow i relacji (Niemczyk 2013, s. 45). We
wspolczesnej gospodarce przedsiebiorstwa konkuruja i wspolpracuja ze sobal, a relacje
miedzyorganizacyjne maja kluczowe znaczenia dla biznesu. Obecnie warto$¢ tworzona jest
coraz czg$ciej na styku organizacji idzigki procesom wspoipracy. Organizacje majace
wyrozniajacg je zdolno$¢ do utrzymywania kooperatywnych relacji bardzo czgsto uzyskuja
przewage konkurencyjng (Kozminski, Latusek-Jurczak 2017, s. 123). Przedsigbiorstwa daza
do uzyskania renty relacyjnej, czyli ponadprzecigtnej rentownosci mozliwej do osiggnigcia
poprzez wspotdziatanie konkretnych partneréw w sieci (Czakon 2010, s. 10). Poszukiwanie
przez organizacje renty relacyjnej i perspektywa mozliwosci jej przywlaszczenia stajg si¢
gtownym motywem tworzenia przez przedsigbiorstwa ukladow miedzyorganizacyjnych
relacji (Stanczyk-Hugiet 2012, s. 89-90).

Stosunkowo nowym pojeciem w dziedzinie zarzadzania jest przywlaszczanie wartoSci
(ang. capture value). Zwrocenie uwagi na ten aspekt nastgpito w latach osiemdziesigtych XX
wieku (Mazur, Kulczyk 2014, s. 238). Zgodnie z zatlozeniem organizacji wspotdziatajacej
z innymi podmiotami z sieci, zasoby powinny by¢ dostepne dla wszystkich uczestnikow bez
wyjatku. Zmusza to przedsigbiorstwa do uzaleznienia si¢ od innych kooperantow sieci w celu
ksztattowania wartosci. Wraz z uptywem czasu oraz w miar¢ powigkszania si¢ sieci rodzi si¢
dylemat, ktéry z uczestnikow jaka cze$¢ powstalej wartosci powinien przechwyci¢ (Dyduch,

Bratnicki 2015, s. 77). To wspomniana wczesniej kooperencja oznacza wyrazne

! Kooperencja jako nowy paradygmat firm (ang. coopetition).
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zréznicowanie migdzy tworzeniem warto$ci a jej zawlaszczaniem — wartos¢ moze by¢
tworzona wspdlnie przez wspolpracujace przedsigbiorstwa, ale jej apropriacja bedzie
realizowana juz przez kazde z nich indywidualnie (Ritala, Hurmelinna-Laukkanen 2009).
Z punktu widzenia zarzadzania, majac na uwadze kierunki ksztattowania si¢ relacji
mi¢dzyorganizacyjnych, istotnym staje si¢ problematyka tworzenia i przechwytywania
warto$ci wsrdd organizacji sieciowych. Celem artykutu jest usystematyzowanie wiedzy na
temat apropriacji warto$ci poprzez przedstawienie definicji pojgcia apropriacji oraz jej analiza
Z perspektywy wspotczesnych nurtow 1 teorii w zarzgdzaniu. Artykul ma réwniez
odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim stopniu apropriacja wartosci jest cze$cig procesu tworzenia
warto$ci. Artykut ma charakter teoretyczno-koncepcyjny. Wykorzystano metod¢ analizy
literatury $wiatowej (polsko- oraz angloj¢zycznej), metode modelows, metode wizualizacji
i metode dedukcji. Skorzystano z baz publikacji EBSCO, BazEkon, Proquest, Elsevier, Jstor,
Wiley 1 Emerald. W pierwszej czg¢$ci artykulu wyjasniono pojgcie apropiracji wartosci oraz
przedstawiono model przechwytywania warto$ci (ang. Value Capture Model, VCM).
Nastepnie omoéwiono mechanizmy apropriacji wartosci z perspektywy wiodacych nurtéw
W zarzadzaniu relacjami mig¢dzyorganizacyjnymi. W podsumowaniu zawarto gtéwne wnioski

z prowadzonych rozwazan.
Pojecie, istota oraz model przechwytywania wartoSci

Na aspekt przywlaszczania warto$ci zwrécono uwage wraz z powstaniem matematycznej
i Stuart (1996, s. 5-24). Ta teoria przyczynilta si¢ do lepszego zrozumienia tego zjawiska
| zapoczatkowata szereg rozmaitych badan. Matematyczny charakter teorii wyjasnia zwigzki
przyczynowo-skutkowe zdarzen w obrebie konkurencji, a co za tym idzie sktania naukowcow
do przemyslen dotyczacych podstawowych idei apropriacji wartosci w warunkach
konkurencji.

Przywlaszczanie warto$ci, inaczej apropriacja wartosci jest jednym z gtownych problemow
zarzadzania strategicznego. Badania wskazuja, iz obecnie przedsigebiorstwa powinny dazy¢ do
zachowania réwnowagi miedzy kreacja wartosci a jej apropriacja. Tworzenie warto$ci jest
jednak wazniejsze od jej przechwytywania i znacznie trudniejsze do zarzadzania. Apropriacja
jest wcigz stabo rozpoznana (Zakrzewska-Bielawska 2016, s. 610-611). Przeciwienstwem
zawlaszczania wartosci, ktore w skrocie mozna okresli¢ jako przejmowanie przez dane

przedsigbiorstwo czgsci wytworzonej wartosci, ktora rowna si¢ wltasnemu wkladowi lub jest
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od niego wigksza, jest jej wywlaszczanie, inaczej ekspropriacja — przedsigbiorstwo uzyskuje
mniejszg warto$¢ niz wytworzyto. Obydwa pojecia charakterystyczne sg dla warunkow
funkcjonowania przedsicbiorstw w sieci. Wspolpraca sieciowa oznacza bowiem laczenie ze
soba zjawisk zaleznoSci i autonomii oraz kooperacji i konkurencji. Koegzystencja tych
zjawisk wynika z tego, iz w sieci wystepuje staty konflikt pomiedzy maksymalizacjg wartosci
poprzez wspoélprace, a maksymalizacja zysku przypadajacego na kazdego z uczestnikow
(Najda-Janoszka 2011; Czakon 2012, s. 91).

Proces apropriacji wartosci jest wieloaspektowy. Uczestniczag w nim przedsi¢biorstwa,
ktére oferuja produkty identyczne lub podobne. Przedsigbiorstwa zazwyczaj rywalizuja
0 warto§¢ w zakresie pozyskania kapitalu, zasobow i ustug. Rywalizacja o warto$¢ ma
miejsce rowniez pomiedzy przedsigbiorstwem, a klientem. Na szczegdlng uwage zastuguje
ostatni z przypadkéw, gdyz to klienci sg ostatnimi odbiorcami wygenerowanych warto$ci
i glownymi dostarczycielami wartosci dla danego przedsigbiorstwa. Mozna zatem stwierdzic,
ze na gruncie relacji przedsiebiorstwo — klient ma miejsce zar6wno zjawisko przyjaznego

wspolistnienia, jak rowniez rywalizacji (Falencikowski, Nogalski 2015, s. 111-112).

Rysunek 1. Piramida wartosci w przedsiebiorstwie

Wartos¢
dla rzadu

Wartos¢
dla spoteczenstwa
Warto$¢ dla dostarczycieli
towaréw, ustug i umiejetnosci
Wartos¢ dla Kiientow \
/ Wartos¢ dla whascicieli \

Zrédto: Falencikowski, Nogalski 2015, s. 112.

Wsrod réznych rodzajow wartosci wystepuje gradacja, ktora przedstawia si¢ w formie
piramidy (rys. 1). Podwaling wszystkich przedstawionych na rysunku wartosci stanowi
warto$¢ dla witascicieli przedsiebiorstwa, gdyz jesli oni w pierwszej kolejnosci nie beda
beneficjentami wartosci — zlikwidujga biznes. Nastepnie wytworzona warto$¢ trafia do
klientow, ktorzy sa jej glownymi odbiorcami, a zarazem zrodtem wartosci dla

przedsigbiorstwa. Na nastgpnym poziomie piramidy znajduja si¢ dostarczyciele towarow,
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ustug i umiejetnosci (gtownie dostawcy wspodlpracujacy z przedsigbiorstwem, bez ktérych
niemozliwa bylaby generacja wartosci dla klientow i wiascicieli). Spoteczenstwo korzysta
z dziatalno$ci przedsigbiorstwa przez $wiadczenia ogdlnospoteczne. Panstwo znajdujace si¢
na najwyzszym szczeblu piramidy partycypuje w podziale poprzez réoznego rodzaju podatki
i optaty (Falencikowski, Nogalski 2015, s. 111-112).

Przeprowadzone dotychczas badania wskazuja, iz na generowang przez przedsigbiorstwo
wiazke aksjologiczng sktadaja si¢ wartoSci emocjonalne, techniczne, ekonomiczne
| spotecznie-etyczne. Ich gradacje mozna byloby réwniez ujgé w formie piramidy — jej
fundament stanowitaby warto$¢ emocjonalna, gdyz ocen¢ opiera si¢ na wartosci postrzeganej,
ktora z kolei opiera si¢ na emocjach powstajacych u oceniajacego. Kolejny szczebel piramidy
stanowilaby warto$¢ techniczna, poniewaz kupujacy zwracaja uwage na techniczne
mozliwosci wykorzystania nabywanego towaru. Nastgpnie wystepowalyby wartoSci
ekonomiczne, ktore sg silnie skojarzone z pieniedzmi. Na szczycie piramidy znajdowalaby si¢
warto$¢ spotecznie-etyczne zwigzane z bytem czlowieka (np. czyste powietrze lub godne
zycie) (Falencikowski, Nogalski 2015, s. 111-112).

Na tworzenie i przechwytywanie wartosci duzy wplyw ma jako$¢ relacji migdzy
przedsigbiorstwami dzialajacymi w sieci oraz poziom walki konkurencyjnej. Wspotdziatanie
sprzyja wspolnej kreacji wartosci, natomiast konkurencja warunkuje podzial wytworzonej
wartos$ci (Blyler, Coff 2003, s. 677-686). Jako$¢ powigzan sieciowych determinuje efekt
wigksze] badz mniejszej sity nabywczej 1 zdolnos$ci do przechwytywania warto$ci przez
poszczegblne przedsigbiorstwa. Narzedziem analizujgcym to zjawisko jest model
przechwytywania wartosci (ang. Value Capture Model, VCM), ktory stawia jasne granice
miedzy wartoscig stworzong przez transakcje uczestnikow rynku, a wartoscig przez nich
zawlaszczong (Ryall 2013).

Model przechwytywania warto$ci wykorzystuje matematyczng teori¢ gier kooperacyjnych
do badan nad strategia biznesowg poszczegdlnych przedsiebiorstw. Obecnie caly czas trwaja
prace nad modelem przechwytywania wartosci, jednakze w aktualnej postaci jest coraz
czgsciej wykorzystywany do badan nad dynamika konkurencji i okres$lenia konsekwencji
decyzji strategicznych. Ogolng ide¢ VCM mozna sprowadzi¢ do stwierdzenia, iz warto$c¢,
jaka strona moze przechwyci¢ angazujgc si¢ w transakcje z dang grupg podmiotéw jest
ograniczona przez warto$¢, ktorg strony przenoszg na jednostki spoza grupy (Ryall 2013).

Tradycyjnie, wedlug modelu pieciu sit Portera, warto§¢ postrzegana jest jako produkt

fancucha dziatan — przedsigbiorstwo kupuje materiaty od dostawcow, dodaje pewng wartos¢

21



Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gorze 2018, nr 9

od siebie isprzedaje produkt klientom. Rentowno$¢ przedsigbiorstwa zalezy od oferty
cenowej skonfrontowanej z oferta innych przedsigbiorstw. Model przechwytywania warto$ci
ma tylko jedng site konkurencji dziatajaca w wielu kierunkach. Dostawcy rywalizujg o firmy,
firmy konkurujg o klientow i odwrotnie. Reasumujac kazdy gracz z danej branzy do§wiadcza
pojedynczej sily konkurencji, a intensywno$¢ owej sity mierzona jest napigciem mig¢dzy
wartoscig jaki dany gracz tworzy a warto$cia, jakg moze wytworzy¢ u innych. Im wigksza jest
alternatywna warto$¢ w stosunku do realnie wytworzonej, tym wigksza jest intensywnos$¢ sity
konkurencyjnej determinujacej warto$¢ jaka dany gracz wygra (Ryall 2013).

Trudno przewidzie¢ dokladne efekty wybordw strategicznych na caly proces tworzenia
wartos$ci 1 jej apropriacji w sieci, jednakze powstato wiele modeli matematycznych opartych
na modelu VCM. Przyktadem moze by¢ studium przypadku, ktérego wspotautorem jest Evan
Kristen Specialty Foods (EKSF). Studium opisuje sytuacje, w ktorej przedsiebiorstwo EKSF
planuje rozpocza¢ nowe przedsigwzigcie polegajace na sprzedazy przez caly rok $wiezych,
umytych zi6t w sklepach spozywczych. EKSF ma na celu stworzenie sieci warto$ci
z nietradycyjnymi uczestnikami rynku. Obejmuje ona przedsigbiorstwo FedEx jako
dystrybutora (uniknigcie problemu magazynowania i dostawy), oryginalnych producentow
(migdzy innymi sprzetu do obrobki, chtodziarek magazynowych, czynnika chtodzacego do
transportu morskiego), merchandiseréw produktéw detalicznych oraz grupe plantatorow
W miejscu, gdzie produkcja mozliwa jest przez caty rok (niedaleko Watsonville w Kalifornii).
Mozna stwierdzi¢, ze w tym niezwyklym scenariuszu nie znajdg zastosowania standardowe
przepisy branzowe. Model przechwytywania wartoSci pozwala jednak oceni¢ to
przedsiewziecie pod katem intensywnosci rywalizacji dla wszystkich graczy w innowacyjnej
sieci EKSF. Porownanie tej analizy z prognozowanymi wielkosciami finansowymi
W biznesplanie daje mozliwos$¢ odroznienia kwoty przewidywanego zysku, z uwzglednieniem
przewidywanej konkurencji, od kwoty zysku pochodzacego z zasobow zaangazowanych.
Analiza dostarcza roéwniez wielu informacji na temat réwnowagi i zmian intensywnosci
konkurencji, wplywajac jednoczesnie na wszystkie czynniki w sieci warto$ci. Ograniczenia
produkcyjne zwigzane z powstaniem nowego przedsiebiorstwa pociggaja za soba silng
konkurencje ze strony klientow na konkurencyjnych peryferiach. Peryferie nie s zasadniczo
tak atrakcyjne dla nietradycyjnych dostawcoéw (opisywanych powyzej) jak dla EKSF, dlatego
tez EKSF 1dostawcy nie majg innej alternatywy niz stworzenie sieci warto$ci ze sobg
nawzajem. Model VCM ujawnia, ze jesli EKSF odniesie sukces ze swojej innowacyjnej sieci

wartosci, a peryferia konkurencji nietradycyjnych dostawcow zwigksza si¢ szybciej niz jego
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wlasne, to zyski przedsi¢gbiorstwa zmniejszg si¢. Bardzo duze znaczenie ma w tym przypadku
odpowiednie planowanie, co oznacza, np. uzyskanie licencji patentowej od dostawcy
czynnikow chtodniczych (Ryall 2013).

Model VCM stanowi bardzo wazne zréddto wiedzy dla menedzerow, ktorzy daza do
wyznaczania kierunkéw rozwoju swoich organizacji. Jesli naukowcy z dziedziny strategii
osiggng sukces w dalszym tworzeniu i usprawnianiu modelu VCM, to stanie si¢ on bardzo
waznym paradygmatem teoretycznym. Badania empiryczne pozwolg doprecyzowaé model,

ktory wyznaczy droge do lepszych praktyk biznesowych w cyklu innowacji (Ryall 2013).

Rysunek 2. Mapa sieci wartosci

Partnerzy
procesu
produkcii

Odbiorcy
0 matej sile
nabywczej

Krancowi

uzytkowicy

Interesariusze
zewnetrzni

Dostawcy
0 matej sile
nabywczej

Uczestnicy

organizacji

Zrédto: Dyduch, Bartnicki 2015, s. 82.

Z modelu przechwytywania warto$ci wywodzi si¢ mapa sieci warto$ci (ang. Value
Network Map, NM) (rys. 2). W $rodku mapy sieci warto$ci znajduje si¢ dane
przedsigbiorstwo z interesariuszami zaangazowanymi w tancuch dostaw i klientami. To tutaj
powstaje wartos¢ ekonomiczna. Na etapie jej tworzenia kadra zarzadzajaca podejmuje
decyzje ktorzy interesariusze nalezg do sieci wartosci, tzn. z kim warto$¢ jest tworzona
I wjaki sposob. Kolejny etap analizy NM obejmuje rozstrzygnigcie, jaka czes¢ warto$ci
wytworzonej w sieci dany powinien przechwyci¢ dany uczestnik. NM odpowiada na
nastepujace pytania (Dyduch, Bartnicki 2015, s. 81-82):

— jaka czes¢ wartoSci mozna przechwycic?

— to wspolnie z dang organizacjg uczestniczy w tworzeniu warto$ci?

— kto konkuruje o wytworzong warto$¢ (z uwzglednieniem jednostek znajdujacych si¢

na peryferiach sieci)?
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— jaki jest stosunek wartosci powstalej w wyniku walki konkurencyjnej do wartos$ci

catkowitej wytworzonej przez siec?

Warto$§¢ wytworzona w sieci jest w kolejnym etapie rozdzielana migdzy wszystkich
uczestnikow. Jej podzial jest uzalezniony od szeregu czynnikow. Moze on by¢
proporcjonalny, tj. uzalezniony od poczatkowego wkladu wniesionego przez
przedsi¢biorstwo, symetryczny, tj. rowny udzial w pozytkach lub asymetryczny — jeden
z uczestnikow tworzenia wartosci przejmuje zdecydowana jej wigkszo$¢. Apropriacje
warto$ci  postrzega si¢ rowniez przez pryzmat warto§ci przechwyconej przez:
przedsiebiorstwo, dostawcow, komplementoréw, odbiorcow czy konkurentow. Roznice
w rozmiarach przechwyconej wartosci majg zwigzek z celowymi, aktywnymi i bezposrednimi
wysitkami stron w jej przechwycenie (Ellegaarrd, Medlin, Geersbro 2014, s. 185). Do
glownych czynnikow wptywajacych na wielko§¢ przechwytywanej renty relacyjnej naleza
(Lavie 2006, s. 645-646):

— relatywna zdolno$¢ absorpcyjna, ktora odnosi si¢ do zdolno$ci przedsigbiorstwa do
identyfikowania, dostepu, przyswojenia i wykorzystania wiedzy z zewnatrz;

— relatywna skala 1 zakres zasobéw — im mniejsza jest skala wspotdzielonych zasobow przez
danego uczestnika sieci, tym jest on w stanie przechwyci¢ wicksza czg$¢ renty relacyjne;j;

— porozumienie kontraktowe, ktore zapewniaja formalne gwarancje 1 okreslaja podziat
wspolnych korzysci ex ante (najczgsciej okresla si¢ strukture wyptaty ze wspdlnego
przedsigwzigcia; korzystna umowa jest w stanie zapewni¢ przedsigbiorstwu wytaczny
dostep do zasobow sieciowych, okresla¢ relatywnie wysoki udziat korzysci ze wspdlnych
przedsigwzie¢, chroni¢ wewngtrzne zasoby przedsigbiorstwa czy okresla¢ $rodki
zaradcze);

— relatywne zachowania oportunistyczne — im wigkszym oportunizmem charakteryzuje si¢
W swoich poczynaniach dane przedsiebiorstwo, tym wieksza czg$¢ renty relacyjnej jest
W stanie przechwyci¢; w tym konteks$cie podkresla si¢ znaczenie wzajemnego zaufania
wsrdd partnerow relacji, tj. im wigksze zaufanie tym mniejsza sktonnos¢ do zachowan
oportunistycznych?;

— relatywna sita przetargowa, ktora odnosi si¢ do zdolno$ci zmiany warunkéw kontraktéw
czy wptywania na wynik negocjacji — im jest wieksza, tym wigksza czg$¢ renty relacyjne;j

moze uzyska¢ dany podmiot.

2 Im wyzszym poziomem zaufania charakteryzuje sie dane przedsiebiorstwo, tym chetniej wspolpracuje
zinnymi przedsiebiorstwami (Davidenko, Kazmierczyk, Romashkina, Andrianova 2018, s. 302-303).
Wspolpraca natomiast sprzyja tworzeniu wartosci.
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W literaturze przedmiotu analizuje si¢ zalezno$ci migdzy kreacja wartosci, wptywem
konkurencji 1 krancowa efektywnoscig. Okazuje sie, ze systematycznie zwigkszana przez
przedsigbiorstwo warto$¢ jest $cisle zwigzana z przeprowadzaniem przez nie strategicznych
interakcji z innymi uczestnikami rynku. Dzieki interakcjom wzrasta réwniez zdolno$¢
przedsigbiorstwa do zatrzymania wytworzonej wartosci. Badania wykazuja, iz w przypadku
zaawansowanej wspotpracy W aliansach strategicznych, mi¢dzynarodowe alianse osiagaja
ponadprzecietne wyniki, a przoduja wsréd nich alianse oparte na wysokich technologiach,
nowoczesnych rozwigzaniach i innowacyjnych modelach biznesu. Alianse oparte na
dzialaniach marketingowych nie osiggaja wynikdw wyzszych niz przecigtne (Dyduch,
Bratnicki 2015, s. 83). Wielu badaczy wskazuje, iz w dzisiejszych czasach przedsiebiorstwa

sg skazane na wspoldziatanie (Danielak 2014, s. 98).
Mechanizmy przechwytywania wartosci

Potrzeba uwzgledniana obu procesdw dotyczacych wartosci, tj. jej tworzenia i1 zawlaszczania
doprowadzita do wyodrebnienia dwoch mechanizméw apropriacji, tj. ochrony warto$ci
I maksymalizacji warto$ci (rys. 3). Zawlaszczanie warto$ci na gruncie wiedzy zwigzane jest
Z rozwinigciem si¢ zasobowej teorii firmy w teori¢ firmy opartej na wiedzy. Tylko wiedza
spetnia kryteria VRIN, tzn. jest jednoczesnie wartosciowa (V), rzadka (R), nieimitowana (1)
I niesubstytucyjna (N).
Na podstawie wiedzy nalezy konstruowa¢ reguly przechwytywania wartosci
z wykorzystaniem mechanizméw jej ochrony. Najczesciej wykorzystuje si¢ (Czakon 2012;
Zakrzewska-Bielawska 2016; Cao, Lumineau 2015; Lepak, Smith, Taylor 2007):
— mechanizmy izolacji, ktére obejmujg patenty technologiczne, prawa wlasnosci
intelektualnej i prawa autorskie, znaki towarowe, klauzule umowne, wiedz¢ ukryta;
— mechanizmy kohezji, ktoére wyrazaja spojnos¢ sieci;
— mechanizmy edukacji, ktore dotycza rozwijania Swiadomosci klientow, tj. ksztattowania
uUnich niecheci do nabywania produktéw nieoryginalnych, unikania producentéw

posiadajacych ztg reputacje.
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Rysunek 3. Narzedzia apropriacji renty ekonomicznej

Mechanizmy izolacji

'

Ochrona wartosci Mechanizmy kohezji

Mechanizmy edukacji
Reguty przechwytywania ) r R
d YF:Nartoéciyy Upowszechnianie
informaciji
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innowacji

| Maksymalizacja
wartosci

( Rekonfigurowanie bazy-
zasobowej

rZwikazenie mobilnosci |
wiedzy

Zrodlo: Zakrzewska-Bielawska 2016, s. 614-615.

Wada wymienionych wyzej mechanizméw apropriacji wartosci jest przede wszystkim to,

1Z s3 one nastawione na ograniczanie strat. Wysoka rente¢ relacyjna mozna uzyska¢ wdrazajac

w zycie mechanizmy apropriacji nastawione na maksymalizacje zysku. Naleza do nich przede

wszystkim (Czakon 2012; Zakrzewska-Bielawska 2016; Contractor, Woodley 2015; Lewicka
2013):

kontrolowane upowszechnianie innowacji, tj. dzielenie si¢ innowacjami z innymi
uczestnikami rynku w celu tworzenia produktow komplementarnych lub ulepszenia
modutowej budowy produktu (do najwazniejszych mechanizmoéw apropriacji naleza
przede wszystkim mozliwosci produkcyjne, kanaty sprzedazy, wiedza ekspercka, marka,
obstuga klienta, technologia wytwarzania);

szybkie tempo komercjalizacji innowacji, tzn. natychmiastowe wprowadzanie nowych
produktoéw na rynek i czerpanie korzysci z pierwszenstwa;

mobilizowanie kompetencji dynamicznych przedsigbiorstwa, tzn. rekonfigurowanie bazy
zasobowej dzigki pozyskiwaniu, konfigurowaniu, integrowaniu i1 uwalnianiu wigzek
zasobow, ktore tworzg warto$¢, co sprzyja zachowaniu elastycznosci zasobow;
zwigkszanie mobilnosci wiedzy (jej transferu, kodyfikacji i ochrony) oraz podzial
ptynacych z niej korzysci, a takze zachowanie stabilnosci sieci wspotdziatajacych

przedsigbiorstw.
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Migdzy obydwoma wymienionymi podej$ciami do apropriacji warto$ci istnieje napigcie
migdzy dazeniem do ochrony dotychczas wytworzonej wartosci, a jej zwickszaniem poprzez
zawlaszczanie. Majg one swoje wady. Ochrona jest bardzo kosztowna, czasowa
i niedoskonata, a maksymalizacja warto$ci naraza przedsiebiorstwo na utrat¢ kontroli nad
dotychczas posiadanymi zasobami stanowigcymi zrodlo jego przewagi konkurencyjnej. Wiele
mechanizméw apropriacji pelni podwojna role. Moga to by¢ na przyktad mechanizmy
zapewniajace ochrong warto$ci niezaleznie, ale ktérych zadaniem jest rdwniez utatwienie
wykorzystania innych mechanizmoéw. Na przyktad techniczne $rodki ochrony dostepu do
informacji (hasta i1 fizyczne ograniczenia) sg niezbedne w celu stworzenia skutecznej ochrony
tajemnicy handlowej, a jesli w przedsigbiorstwie nie zachowano odpowiedniego poziomu
ochrony poufnych informacji, to tych informacji nie mozna uzna¢ za tajemnic¢ handlowa.
Ksztaltowanie regul apropriacji wartosci jest wyzwaniem dla kadry zarzadzajacej obecnie
dzialajacych przedsiebiorstw. Nalezy ksztaltowa¢ odpowiednie kompozycje mechanizmow
zawlaszczania wartosci umozliwiajacych jednocze$nie przetrwanie organizacji oraz jej
rozwoj. Sa to kompetencje dynamiczne, gdyz wymagaja adaptacji do zmian otoczenia —
reagowania na dziatania konkurentow i potrzeby partnerow (Hurmelinna-Laukkanen,
Puumalainen 2007, s. 98; Czakon 2012, s. 99-100).

Mechanizmy apropriacji warto$ci rozpatruje si¢ rowniez z perspektywy roznych nurtéw
i teorii. Przeprowadzone do tej pory badania dostarczajg wielu rozwigzan, ktorych
syntetyczng analiz¢ przedstawiono w tabeli 1. W marketingu przemystowym warto$¢
pochodzi od klientow. Teoria ta skupia si¢ gldwnie na ochronie wytworzonej wartosci.
Znaczacy klienci daza do wigkszego udzialu w wytworzonej warto$ci wykorzystujac
asymetri¢ informacji w negocjacjach cenowych. Ponadto niektorzy z nich wykorzystuja swoja
pozycje w celu wynegocjowania dodatkowych ustug po podpisaniu uméw (Ryalls, Holt
2007). W marketingu przemystowym producenci poprawiajg jako$¢ swoich produktow w celu
pozyskania wigkszego zysku od swoich klientow. Stwarza to jednak wiele trudnosci, m.in.
niemozno$¢ przekonania klientow o poprawie wartosci swoich produktow, brak gotowosci
klientow do ptacenia wyzszych cen oraz niekorzystna pozycja przetargowa na
konkurencyjnym rynku. Podobne problemy dotykaja dostawcoéw produktow i ustug. Sa to
przede wszystkim ograniczenia w dostgpie do rynku (zabezpieczenie wiedzy nt.
zapotrzebowania, dostep do infrastruktury i transportu), zbyt mata sita rynkowa (ochrona
praw, niedostateczna pozycja konkurencyjna, asymetria informacji) oraz ograniczenia

wynikajace z bezpieczenstwa rynku (podatno$§¢ na wahania popytu, brak alternatywnych
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rynkow). Ogolnie rzecz ujmujac, badania marketingu przemystowego opieraja si¢ na wielu

typach

zréznicowanych mechanizméw apropriacji

wartosci

stosowanych

zarOwno

w interakcjach miedzy organizacjami, jak i w wyniku decyzji podejmowanych mi¢dzy nimi

(Ellegaarrd, Medlin, Geersbro 2014).

Tabela 1. Apropriacja wartosci z perspektywy réznych nurtéw w zarzadzaniu strategicznym

Marketing . . Alianse
. przemystowy T.eorl.a , . T.eor.l.a Teoria zasobowa strategiczne
Kryterium (ang. industrial Sp(g‘hww.ilslm%;m ner?gcégggi((;r)lg. (ang. Resource (ang. strategic
marketing) g 9 Based View) alliances)
ZrOdk,) . Klienci Klienci lub Partnerzy Klienci Alianse
warto$ci dostawcy
Mechanizm Ochrona _ Ochrona _ Maksymalizacja Ochrona _ Maksymglyzgqa
._ .. | wytworzonej wytworzonej " wytworzone] wartosci 1 jej
Yy apropriacjl . . wartosci -
wartosci wartosci wartosci ochrona
Komunl_kaqa, . . Porozumienia
asymetria S Unikalne warunki
informacji Przymus !\legoc;acyjne historyczne kontraktowe,
L e i taktyczne ; ! sita
. ustalanie cen, wspotdzielenie - - wiedza ukryta,
Glowne - umiejetnoscl, - przetargowa,
) zmiany produktu | zasad, ocena . mechanizmy 2
instrumenty tuei. sit lacii sita olacii. Zlozonode | UCZenie sie,
apropriacji / ustugi, sita relacji, przetargowa 1zolacji, ztozonos¢ Kapital
. y p
przetargowa, zachowania asvmetria spoteczna, relacvin
ocena relacji, oportunistyczne imyormacji kauzalna zachg/\JNe)llr;ia
mechanizmy niejednoznaczno$é¢ -
. oportunistyczne
behawioralne
ce || Tt oy | TR | Opymalds
apropriacji konkretnych unikanie szkod Vkvg]rilrlgok\tﬁ (przewaga oraz ochrona
klientow relacyjnych konkurencyjna) wiedzy
Rozeznanie @2;3)22?2; Apropriacja zalezy | Arpropriacja
. relacji wymiany Sel) od strategii wartosci, ktora
Zawlaszczenie . . skutkiem e .
Istota L. i podziatu T przedsigbiorstwa alianse
apropriacji wartosci od warto$ci jako negocjacji, kidre oraz jego wytwarzaja
swoich klientow sprawiedli prowadzg do kluczowych w wyniku
praw wy zawarcia WY ynieu -
lub nie Zasobow wspotdziatania
kontraktu

Zrodto: Ellegaarrd, Medlin, Geersbro, 2014; Zakrzewska-Bielawska 2016, s. 614.

W mysl teorii sprawiedliwosci apropriacja wartosci odbywa si¢ zgodnie z zasadg, ze kazda

ze stron otrzymuje warto$¢ proporcjonalng do wktadu w jej wytworzenie. Nie jest to jednak

prosta kwestia, poniewaz strony r6znig si¢ od siebie wiedza, zasadami wyceny, klasyfikacja

inwestycji, nagroéd i1 kosztow. Celem badan nad apropriacja warto$ci zgodnie z teorig

sprawiedliwosci jest przede wszystkim nauczanie menedzeréw unikania naruszenia

sprawiedliwosci przez nadmierng eksploatacj¢ przy jednoczesnym doskonaleniu znajomosci

procesow interakcji w celu zapewnienia ochrony przed wykorzystaniem (Ellegaarrd, Medlin,

Geersbro 2014).
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W teorii negocjacji apropriacja wartosci wystepuje w formie interpersonalnego dawania
| brania, ktore prowadzi do tworzenia kontraktow migdzy organizacjami. Tworzenie wartosci,
jak réwniez jej zawlaszczanie odbywaja si¢ w czasie negocjacji. Kontrakty powstate
W wyniku negocjacji zawierajag wyrazne klauzule o roszczeniach do naleznej wartoSci.
Roszczenia sg zazwyczaj ilosciowe oraz rozdzielaja koszty finansowe pomiedzy partnerow.
Negocjacji podlegaja zazwyczaj takie kwestie jak ceny, wielkosci i rabaty. W mys$l tej teorii
to, jaka warto$§¢ dane przedsigbiorstwo przechwyci, zalezy od jego umiejetnosci
negocjacyjnych, taktyki negocjatora, asymetrii informacji oraz sity przetargowej (Allred
2000; Ellegaarrd, Medlin, Geersbro 2014).

W teorii zasobowej przedsigbiorstwa bazuja na wewngtrznej bazie zasobow, by tworzy¢
warto$¢ dla klientow i wypracowywac zyski. Zyski sa trwalte dopoki konkurenci, ktérzy daza
do wyrownania przewagi konkurencyjnej inwestujac w podobne zasoby, sa zwalczani.
Apropriacja warto$ci jest Scisle zwigzana z poziomem przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa i z czasem, w ktorym ta przewaga si¢ utrzymuje. W zwiazku z powyzszym,
og6lna konkurencja miedzy organizacjami jest kluczowa sita warunkujaca warto$¢ jaka
mozna przywlaszczy¢ ze wspolnej bazy klientdow. Mechanizmy izolacyjne sa podstawg
przywlaszczania  wartoSci  w  teorii zasobowej. Organizacje, ktére dysponuja
niewystarczajacymi zasobami wewnetrznymi, muszg uzyskiwa¢ dostep do nich na zewnatrz.
Takie taktyki zwiekszaja prawdopodobienstwo, ze zewnetrzni dostawcy zaczng
wykorzystywa¢ te same mozliwosci rynkowe, dlatego bardzo waznym aspektem w teorii
zasobowej jest ochrona wiedzy 1 wykorzystywanych zasobow przed konkurencja po to, aby
przechwytywa¢ warto§¢ od okreslonego portfela klientow. Mechanizmy izolacji
wykorzystywane w teorii zasobowe] obejmuja gtownie patenty technologiczne, znaki
towarowe, prawa autorskie, klauzule o zakazie konkurencji i prawa whasnosci (Lepak, Smith,
Taylor 2007; Bowman, Ambrosini 2000; Ellegaarrd, Medlin, Geersbro 2014). To podejscie
zasobowe jest fundamentem teoretycznym problematyki apropriacji warto$ci. Stanowi ono
punkt wyjscia dla rozwoju nowych koncepcji pozwalajacych na badanie dynamiki
przechwytywania wartosci — perspektywa zdolnosci dynamicznych (ang. dynamic capabilities
approach) oraz koncepcja generowania zyskow z innowacji (ang. profiting from innovations
— PI) (Najda-Janoszka 2015; Najda-Janoszka 2016).

Tworzenie warto$ci jest kluczowym aspektem funkcjonowania alianséw strategicznych.
Ich celem jest tworzenie wartosci ze wspolpracy z okre§lonym partnerem sojuszu, klientem

lub dostawca, nie zagrazajac przy tym wspdlnemu funkcjonowaniu. Eksploatacja rynku
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I ochrona dzialalno$ci musza by¢ zrownowazone. Podstawowym zjawiskiem zwigzanym
z aliansem jest tworzenie rent relacyjnych, ktore sa generowane wspolnie w relacji wymiany
I nie mogg by¢ generowane przez zadne z przedsigbiorstw osobno. Renty relacyjne sa
pochodng wspdlnie posiadanych i zaangazowanych zasoboéw. Przechwycona wartos¢ sktada
si¢ z korzysci wspolnych 1 z korzysci prywatnych, ktore przypadajg konkretnemu partnerowi
I s3 niewidoczne dla innych partneréw, poniewaz nie sg spojne z celami sojuszu (Ellegaarrd,
Medlin, Geersbro 2014). Istnieje pie¢ gtownych mechanizméw apropriacji warto$ci
w aliansach strategicznych (Lavie 2006):

— zdolno$¢ uczenia si¢ 1 zdolno$ci absorpcyjne,

— skala i zakres zasobow,

— umowa,

— wzgledne zachowania oportunistyczne,

— wzgledna sita przetargowa.

Charakter sojuszy zapewnia duze mozliwosci wspolnego uczenia si¢. Przedsicbiorstwa,
ktére maja szeroko rozwini¢te zdolnosci uczenia si¢ i1 zdolno$ci absorpcyjne moga
przechwyci¢ duza warto$¢ z aliansu. Skala 1 zakres zasobow odnoszg si¢ do zakresu
zaangazowania 1komplementarno$ci zasobow partnerow. Umowy zawieraja zapisy
okreslajace strukture wyptat oraz roézne typy mechanizmoé6w izolacji wykorzystywanych

w teorii zasobowej (Ellegaarrd, Medlin, Geersbro 2014).
Podsumowanie

Na aspekt przechwytywania warto$ci zwrocono uwage w latach osiemdziesigtych XX wieku,
jednakze do tej pory ten nurt badawczy mozna traktowac jako nierozpoznany. Obecnie trwaja
prace nad zalezno$ciami warunkujagcymi dynamike wzrostu wartosci wsrod przedsigbiorstw
kooperujacych, tworzone sa modele, gtownie matematyczne, opisujace skomplikowany
proces tworzenia, a nastgpnie dzielenia si¢ wytworzong wartoscig w organizacjach
sieciowych. Jednym z tych modeli jest model VCM (ang. Value Capture Model)
wykorzystujacy teori¢ gier do badan nad strategig biznesu. Dotychczasowy dorobek naukowy
z zakresu apropriacji wartosci stanowi bardzo wazne zrodlo wiedzy dla menedzerow
pozwalajac im wyznacza¢ odpowiednie kierunki rozwoju organizacji.

Wspolpraca z heterogenicznymi uczestnikami rynku pozwala przedsigbiorstwu osiagaé
ponadprzecietne wyniki. Tworzy ono w ten sposdéb warto$¢, ktéra jest podstawg

funkcjonowania. Aby zdoby¢ przewage konkurencyjng przedsigbiorstwo oprocz wytworzenia
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warto$ci musi dokonaé jej wlasciwej apropriacji. Istotnym z jego punktu widzenia jest
rowniez ochrona wytworzonej warto$ci. Musi ono w odpowiedni sposob zarzadzaé
wewnetrznym przeptywem informacji oraz wprowadza¢ odpowiednie mechanizmy izolacji.
Na przestrzeni ostatnich lat za jeden z wiodgcych generatorow wartosci w przedsiebiorstwach
zaczeto uwazac kapital intelektualny. Jest on bardziej, niz czynniki o charakterze finansowym
narazony na zawlaszczanie przez inne organizacje ze wzgledu na swoja niematerialng postac.
Przedsigbiorstwa musza stosowa¢ szereg mechanizméw ograniczajacych niekorzystne
praktyki apropriacji wartosci. Oprocz wymienionych powyzej moga to by¢ klauzule
poufnosci podpisywane przez pracownikoéw, systemy informatyczne chroniagce bazy danych
firmy oraz odpowiednie szkolenia pracownikéw majace na celu budowanie $wiadomosci
0 zagrozeniach ptynacych z sieci internetowe;j.

Rézne nurty w zarzadzaniu strategicznym inaczej traktuja mechanizmy apropriacji
warto$ci. Marketing przemyslowy, teoria sprawiedliwo$ci oraz teoria zasobowa mowig o tym,
ze przedsigbiorstwo powinno skupia¢ si¢ gtownie na ochronie wytworzonej wartosci. Teoria
negocjacji skupia si¢ tylko na mechanizmach maksymalizacji warto$ci. Teoria alianséw
strategicznych szuka kompromisu migdzy mechanizmami maksymalizacji warto$ci 1 jej
ochrony. Przedsigbiorstwo musi wykazywa¢ si¢ réwniez odpowiednim poziomem
umiejetnos$ci uczenia si¢ i zdolnosci absorpcyjnych, by zawlaszczy¢é warto$¢ on innych
przedsigbiorstw. Jednoczesnie caty czas powstaja nowe teorie skupiajace si¢ na problematyce
tworzenia wartos$ci, ktorych punktem wyjscia jest podejscie zasobowe.

W toku prowadzonych rozwazan stwierdzono, ze apropriacja wartosci nie jest czescig
tworzenia wartosci. Przedsiebiorstwo dokonujac apropriacji gromadzi wartos¢ od innych
uczestnikow rynku, jednakze samo jej nie tworzy. W literaturze przedmiotu pojecie
przywlaszczania warto$ci jest zawsze przytaczane wraz z pojgciem jej tworzenia, poniewaz
sa to odregbne, ale przenikajace si¢ wzajemnie procesy. Wystepuje tutaj zjawisko kooperenc;i,
zgodnie z ktérym przedsiebiorstwa wspolpracujac ze sobg tworzg wartos¢, a konkurujac jg od
siebie przechwytuja. W przysztosci nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na aspekt
przywlaszczania wartosci. Nasuwa si¢ tutaj kilka pytan:

1. Ktore z mechanizmow przechwytywania warto$ci gwarantujg przedsigbiorstwu najwigksze
mozliwos$ci apropriacji?

2. Czy opierajac swojg dziatalno$¢ na wykorzystywaniu rzadkich i trudnych do nasladowania
zasobow przedsiebiorstwo moze uchronic si¢ przed zawtaszczeniem wartosci?

3. Czy warto$¢ w przedsigbiorstwie tworzona jest gtownie dzigki innowacjom?
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4. Czy apropriacja wartosci moze przebiega¢ w sposob kontrolowany?
5. Czy kadra zarzadzajagca ma $wiadomo$¢ istnienia zjawiska zawlaszczania warto$ci
I wprowadza odpowiednie $rodki jej ochrony?
Powyzsze kwestie maja za zadanie wzbogaci¢ rozwazania na temat apropriacji wartosci
w organizacjach. W czasach, gdzie aktywa niematerialne stanowig ogromne zrodto tworzenia
warto$ci, niektore przedsigbiorstwa moga budowaé swoja pozycje konkurencyjna tylko

poprzez jej przywlaszczanie.
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in the region
Abstract

This research aims at identifying economic problems within regional policy of innovation. In
this case, rating procedure is employed as a methodological tool to indicate strategic errors,
generated by administrative decisions in the field of innovation. The researchers come up with
a hypothesis that ratings can serve as indicators of regional innovative development pointing
out problematic areas, yet ratings are not fully taken into account while adjusting regional
innovation strategy. The authors apply the Tyumen region statistical data to test the presented
approach. For example, rating markers are used as innovative development indicators
(atechnique offered by National Research University “Higher School of Economics” and
A.B. Gusev’s method). The results show that, despite the positive dynamics of the Tyumen
region general rating, certain innovative development problems still remain.

Key words: innovative development scenario, rating, innovative development indicator,
index of innovative development.

JEL CODE: 012, 031.

Ratingi rozwoju innowacyjnego jako wskazniki problemow rozwojowych w regionie

Abstrakt

Celem badania jest identyfikacja problemow gospodarczych w ramach regionalnej polityki
innowacji. W tym przypadku procedura ratingowa jest wykorzystywana jako narzedzie
metodologiczne do wskazywania biedow strategicznych generowanych decyzjami
administracyjnymi w dziedzinie innowacji. Badacze wysuwaja hipoteze, ze ratingi moga
stuzy¢ jako wskazniki regionalnego innowacyjnego rozwoju, wskazujac obszary
problematyczne; jednak nie sg one w pelni brane pod uwage przy dostosowywaniu
regionalnej strategii innowacji. Autorzy wykorzystuja dane statystyczne regionu Tiumen, aby
przetestowac analizowane podejscie. Przyktadowo znaczniki oceny sg wykorzystywane jako
innowacyjne wskazniki rozwoju (technika oferowana przez National Research University

»Wyzsza Szkota Ekonomii” 1 metoda A.B. Guseva). Wyniki pokazuja, ze pomimo
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pozytywnej dynamiki ogdlnego ratingu regionu Tiumen, nadal istnieja niektore problemy
innowacyjnego rozwoju.
Stowa klucze: scenariusz innowacyjnego rozwoju, rating, wskaznik innowacyjnego rozwoju,

indeks innowacyjnego rozwoju.
Introduction

Rating procedure is considered to be one of the most popular approaches to define innovation
activity indicators, innovative susceptibility, and innovative development in a region. Rating
indexes are different, yet there is a set of stable major indicators. Employing rating
components, this research aims to deepen the understanding of specific economic problems,
that affect the innovative development, and to identify strategic errors, generated by
administrative decisions in the field of innovation. As a research hypothesis, it was suggested,
that ratings, which serve as the indicators of regional innovative development, make it
possible to identify developmental problem areas, yet they are not taken into account while
adjusting administrative decisions on the regional innovation strategy. It should be noted that
a change in one of rating components causes a change of other components. This dependence
justifies, that in the context of innovative development, it is wrong not to take into account the
phenomenon of rating.

New gained knowledge is limited to the scope of innovative development problems in the
region. It is of interest to the subjects of public administration and investors. This article deals
with the theoretical aspects of using rating in different countries, and the rating’s formation
methodological tools based on Rosstat, EBSCO Information Services, and other databases.
A retrospective analysis, which was carried out in order to identify problematic aspects of the
innovative development scenario realization, was based on the dynamics of the main rating

components and indicators.
Theoretical aspects of sustainable development in innovative conditions

The specifics of human development in the era of scientific and technological progress are
reflected in the reports of a scientific group working with the support of the Club of Rome: J.
Forrester (1971), D. Meadows (1972), D. Gabor (1981), also researches of the Russian
scientists B. Koptyug (1992), V. Matrosov (1993). In 1987, the International Commission on
the Environment determined that sustainable social development leads to the satisfaction of

the current social needs without reducing the future generations’ ability to meet their needs
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(The new paradigm..., 2000, p. 218). At the same time, sustainable social development is
interpreted as a proclamation of the necessity to preserve the fixed capital including: capital
created by man, human capital, and natural capital A. Golub, E. Strukov (2010, p. 345).
Therefore, the innovative economic development cannot occur without human knowledge and
modern technologies. The changes in the research paradigm of regional economic security
are closely affected by innovations. This idea is reflected in the works of W. Schwerdtner, R
.Siebert, M. Busse (2015, pp. 2301-2321); S. Grobbelaar, G. Nigel & A. Brent (2016, pp. 233-
246); B. Ziolkowski (2015, pp. 1188-1197); A. Barska, J.Jedrzejczak-Gas, J. Wyrwa (2017,
pp. 57-69) and M. Fic at al. (2005). A. Sukhovey (2014, pp. 141-150) considers the problems
of providing innovative security in Russia. E. Skawinska (2014) does a research on the
barriers for the reduction of industrial innovative potential, studying the cooperation between
enterprises and the scientific sector. J. Kazmierczyk and M. Aptacy (2016) dwell on the value
of innovation in business management.

The most difficult task in sustainable systems’ concepts is the choice of evaluation
parameters for economic systems’ conditions based on the strategies of innovation
development. This aspect is observed in the works of M. Rajahonka, T. Pienonen, R. Kuusisto
(2015, pp. 52-62); M. Miosga, S. Hafner (2014). Such researchers as O. Lavrinenko, N.
Jefimovs, J. Teivans-Treinovskis (2017) address the issues in the area of secure development
as an innovative system’s economic growth factor for border regions (Latvia-Lithuania-
Belarus). Some researchers proposed their own development scenarios. For example, in 2005
a group of authors under the direction of Russian researchers B. Kuzyk and Y. Yakovets
(2005) developed the models of the inertial scenario and the innovative pattern of Russian
economic development based on the gross domestic product’s (GDP) dynamics. These
models originated from similar Canadian and Korean development models for the period from
2008 to 2030 and further to 2050. According to N. Kimiltae (2013, pp. 51-76), it should to be
noted that Korea's economic growth occurred largely due to the introduction of knowledge
economy model and the evaluation of the regional index of knowledge competitiveness
(human capital).

Moreover, another significant result of innovative development is the reduction in regional
differentiation in terms of the quality of life. In regard to this, it is necessary to observe
regional development experience in China. Different approaches to the definition of regional
sustainability index (RCI), which includes social, economic, environmental and subject

indexes are actively considered by T. Feifei and L. Zhaohua (2015, pp. 29-39). In the sphere
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of regional industry, Chinese researchers S. Yinghua, L. Bingsheng, W. Xueqing (2015, pp.
34-47) analyse efficiency indicators within ecological economics. From the innovative point
of view, the Portuguese experience is also useful in attracting business community in the
innovation process. A large-scale analytical work was done there and the innovation

determinants were identified for the past 20 years (Noronha, Vicente 2015, pp. 329-344).
Data and analysis of the techniques of rating’s formation

In recent years different foreign methods of regional innovative development evaluation were
adapted to Russian conditions, and were systematized by K. Zadumkin and I. Kondakov
(2010, pp. 86-100): the knowledge index evaluation based on statistical and specialized
information, used by the World Bank (Fedorova, Startsev, Inyuhina 2006); the evaluation of
innovative index of EU members based on groups of indicators (European Innovation.., 2004-
2014); scientific and technological activity indexes, which determine their clusters (Oslo
Manual, 1997); evaluation of the human scientific potential (Canberra Manual, 1995);
a common practice for surveying research and experimental development (Frascati Manual,
OECD 1995).

Among the methods implemented by Russian researchers one can find: the structural
analysis of the innovation activity of a territory by S. Kortov (2004, pp. 25-33); an assessment
of regional innovative activity based on regression analysis by T. Shtertser (2005, pp. 100-
109); regional innovation potential analysis based on the groups of factors by E. Amosenok,
B. Bazhanov (2006, pp. 134-145); regional innovation system development analysis, based on
the indicators that determine their clusters by A. Varshavsky (2005, pp. 201-204); the
calculation of innovation index for different regions (Independent Institute..., 2005).

This study is based on the following methods. Firstly, this research employs regions'
innovative development rating. The NRU HSE elaboration (2012) includes socio-economic
development indicators and organization of innovative activity in a region. Secondly, A.
Gusev’s method (2013) allows the authors to consider the innovative component of industrial
enterprises along with two groups of indicators: 1) labor productivity, capital productivity of
production, and ecological production, 2) R&D costs per employee; the costs of technological
innovations per employee; release of innovative products per capita.

The Tyumen region is a donor region. It has high natural resources potential and

a relatively stable socio-economic situation. These factors are important for the integration

38



Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gorze 2018, nr 9

into the world economy. Therefore, it can be assumed that the innovative activity in the region
should be higher than the average level in Russia (Fig. 1, 2).

Fig. 1.The Indexes of Innovative Development in the Tyumen region
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Innovation Index . . . . . . : .
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2010 0,347 0,434 0,358 0,258 0,337
m 2012 0,442 0,514 0,507 0,296 0,446
m 2013 0,425 0,512 0,456 0,287 0,45

Source: compiled by the authors (Analytical Reports..., 2008-2013).

Despite the presence of favorable socio-economic conditions, scientific and technical
potential, the rank of the "Innovation activity" sub-index did not change and it remained at
a low level. However, the value of the consolidated Russian Regional Innovation Index is
close to the average, which creates a false impression of the development of innovative
activities.

Fig. 2. The Status of the Tyumen region among the subjects of the Russian Federation
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Source: compiled by the authors (Analytical Reports..., 2008-2013).

According to AIRR (2017), in the rating of innovative regions of Russia the Tyumen
region downgraded 5 positions in the general rating, and the sub-rating of innovative
development decreased from 18 in 2013 to 34 in 2015. Thus, due to the fact, that the Russian

Regional Innovation Index is calculated from the four indicators, the overall change dynamics

39



Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gorze 2018, nr 9

IS positive, but the Innovation Activity Index did not change. It shows low motivation of the
regional administration and business community to innovation, and the lack of innovation in

business activity.
Results

To test the research results, a retrospective analysis of the Tyumen region innovative
development was carried out. The HSE rating results allowed the authors to identify the range
of the normalized indicators’ values: negative dynamics, zero and low values (it’s limited to
the interval from 0 in the region with the minimum value index to 1 in the region with the

maximum value) (Table 1, 2).

Table 1. The range of the normalized indicators’ values (Negative dynamics, low and zero values)

Indicator 2008 2010 2012 2013

The proportion of employees in R&D in average annual number of

. - 0,197 | 0,222 | 0,192 | 0,192
employed in the region's economy

The intensity of costs on technological innovation (in industrial

S 0,037 | 0,006 | 0,212 | 0,252
organizations)

The proportion of resources of the Russian Federation subject budgets and

local budgets in overall costs on technological innovation 0.015| 0,007 0,007} 0,046

Source: compiled by the authors (Analytical Reports..., 2012-2014).

In the selective analysis of the components of the innovative development index (see Fig.
3) it may be noted that important indicators have quite low values. If we look at the rating
components (see Table 2), we can see the same result and the percentage decreases on the

selected indicators.

Table 2. The values of indicators for the Tyumen region (without districts)

Indicator, % 2012 | 2013 | 2014

The proportion of employment in high- and medium-technological sectors of the high

level in industrial production in the total number of employed in the region's economy 2.4 23 2.2

'The proportion of organizations, which carry out technological innovation in the total

number of organizations (among industrial organizations) 10.4 98 8.2

The intensity of costs on technological innovation (among industrial organizations) 15,8 25,3 4,3

Source: compiled by the authors (Analytical Reports..., 2008-2013).

According to the rating of innovative regions of Russia AIRR (2017), the trend to decrease
for most problematic indicators remained in 2015-2016 as well. A retrospective analysis of
the indicators’ dynamics used in A. Gusev’s method allowed identifying problem indicators,
which makes it possible to adjust the region's innovation policy to enhance innovation and

innovative activity attractiveness. The current situation is as follows (see Fig. 3).
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Figure 3. Innovative Susceptibility and Innovative Activity of the Region (2000-2015)
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Source: authors' calculations, based on Tyumen statistical service data (2000-2015).

The indicators considered in the research for the period of 2000-2015 reveal that the
ecological compatibility of production is rising in the region (quotient of the GRP subject to
the volume of harmful emissions into the atmosphere, originating from stationary sources).
Yet, the labor productivity rose only by 1.56 times over 15 years (GRP ratio subject to the
annual average number of people employed in the regional economy); and the capital
productivity of production decreased by 2.16 times (GRP ratio subject to value of fixed
assets). The indicators (comparing with the base period (2000)) are not optimistic. The
investments in the production sector did not yield the desired return productivity in the
studied period. The considered indicators’ growth rate tends to be unstable and decreases,

with some exceptions.
Conclusion

The obtained results confirmed the proposed hypothesis that regional innovative
development ratings identify developmental problem areas, but they are not fully taken into
account in administration decisions while adjusting the regional innovation strategy. To avoid
strategic errors, it is necessary to:

1) define the priority areas of territorial planning in innovative development, including
investment in technological innovation;

2) increase the expenditure intensity on technological innovation (there was a tripled

reduction for industrial organizations);
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3) increase the motivation of regional administration and business community to
innovative business activity (Innovation Activity Index in 5 years did not change);

4) create innovative environment for organizations implementing technological innovation
(industrial production decreased by 12%).

Moreover according to AIRR (2017), in the rating of innovative regions of Russia the
Tyumen region downgraded 5 positions in the general rating, and the sub-rating of innovative
development decreased from 18 in 2013 to 34 in 2015.

As a result, even in the regions with sufficiently favorable socio-economic conditions,
there is a lack of effective innovative activities’ strategy, innovative motivation, and interest
of business community in innovation.

The work is executed at financial support of the Russian Humanitarian Scientific Fund,
project No 16-03-00500, Tyumen State University.
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Ocena efektywnosci zarzadzania dlugiem lokalnym w Polsce

na przykladzie miast na prawach powiatu

Abstrakt

Efektywne zarzadzanie dlugiem lokalnym ma istotne znaczenie zarowno w odniesieniu do
absorpcji srodkow zewnetrznych, jak réwniez stabilnosci finansowej jednostek samorzadu
terytorialnego. Artykut dotyczy analizy z zakresu dlugu komunalnego w $cisle okres§lonym
przedziale czasowym, ktory przypada na lata 2011-2017. Celem niniejszego tekstu jest
dokonanie oceny efektywnos$ci zarzadzania dtugiem lokalnym w Polsce. Badanie zostanie
przeprowadzone na przykladzie miast na prawach powiatu. Na potrzeby zrealizowania
zatozonego celu zostala wykorzystana analiza wskaznikowa, ktéra umozliwita uzyskanie
odpowiedzi na pytanie o0 skuteczno$¢ zarzadzania dlugiem przez badane podmioty.
Otrzymane wyniki pozwalaja na sformutlowanie wniosku, ze zarzadzanie dlugiem przez
miasta na prawach wykazuje pozytywne tendencje wskazujace na poprawe efektywnosci tego

procesu.

Stowa kluczowe: efektywnosé, zarzadzanie dlugiem lokalnym, jednostki samorzadu

terytorialnego.

Assessment of the effectiveness of local debt management in Poland

on the example of cities with district rights

Abstract

Effective management of local debt is important both in relation to the absorption of external
funds as well as the financial stability of local government units. The article concerns the
analysis of municipal debt in a strictly defined time frame, which falls in the years 2011-2017.
The purpose of this text is to assess the effectiveness of local debt management in Poland. The
study will be carried out on the example of cities with district rights. For the purpose of
achieving the assumed goal, an indicator analysis was used, which made it possible to obtain
an answer to the question about the effectiveness of debt management by the surveyed

entities. The obtained results allow to formulate the conclusion that debt management by
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cities with rights shows positive tendencies indicating improvement of the efficiency of this
process.
Keywords: efficiency; local debt management; local government units.

JEL CODE: H740, H700.
Wstep

W s$wietle efektywnego gospodarowania zasobami majatkowymi jednostek samorzadu
terytorialnego (JST), jednym z zadan wladz lokalnych jest zwrdcenie uwagi na obszar
zarzadzania dlugiem jako elementu strategii finansowej. W tym konteks$cie w polskiej
literaturze dostgpne sa opracowania w znacznej mierze o charakterze teoretycznym.
Dostarczaja one informacji na temat elementéw sktadajacych si¢ na proces zarzadzania
dlugiem. Istnieje niewielka liczba prac omawiajacych zagadnienia zarzadzania dlugiem
lokalnym poprzez zastosowanie modeli umozliwiajacych ocen¢ analizowanego procesu.
Modele te nie uwzgledniaja w pelni obecnych ram prawnych, pomijajac (z racji postepu
czasu) np. kwestie zwigzane z indywidualnym wskaznikiem zadtuzenia (IWZ).

Celem badania jest ocena efektywnos$ci zarzadzania dtugiem komunalnym na przyktadzie
miast na prawach powiatu (MNPP). Realizacj¢ przyjetego celu, umozliwi wykorzystanie
analizy wskaznikowej. Wartosciag dodang jest fakt, Zze prezentowana metoda pozwala na
poréwnanie badanego obszaru zarowno w odniesieniu do pojedynczego podmiotu, jak
rowniez catego podsektora samorzadowego. W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze przywotany
podsektor samorzagdowy obejmuje JST oraz podlegte tym organom jednostki organizacyjne
(Kosikowski 2006, s. 20).

Na potrzeby niniejszego opracowania wykorzystano krajowe i zagraniczne zrodta
literaturowe (monografie naukowe, JASTOR, Google Scholar, bazy Miedzynarodowego
Funduszu Walutowego i OECD). Dane empiryczne niezb¢dne do przeprowadzenia badania
zostaly pozyskane z Banku Danych Lokalnych Gtéwnego Urzedu Statystycznego, baz danych
Ministerstwa Finansow a takze sporzadzanych przez MNPP sprawozdan budzetowych. Okres
analizy obejmuje lata 2011-2017. Artykut zostal podzielony na czgsci, ktore tworza logiczna
calos¢. W pierwszej kolejnosci przytoczono kwestie zwigzane z efektywnoscig finanséw
publicznych, anastepnie zwrocono uwage na role analizy wskaznikowej w procesie
empirycznej oceny efektywnosci zarzadzania dlugiem w JST. Tekst stanowi probe
wykorzystania analizy wskaznikowej jako uzupetniajacego narz¢dzia empirycznego dla oceny

efektywnosci zarzadzania dlugiem lokalnym.
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Efektywnos$¢ finansow publicznych

Zarzadzanie organizacja, zar6wno w sektorze publicznym, jak réwniez komercyjnym
wymaga zwrocenia uwagi na kwestie efektywnosci podejmowanych decyzji i realizowanych
dziatan. W literaturze przedmiotu efektywnos$¢ ekonomiczna jest utozsamiana z rezultatem
funkcjonowania podmiotu lub okreslonego zadania. Jest to wynik relacji osiggnietych (lub
planowanych do osiagni¢cia) efektow do poniesionych naktadow. W sferze finansow
publicznych jest to wypadkowa nie tylko wysokosci srodkéw pienieznych przeznaczonych na
realizacj¢ danego przedsigwzigcia, ale rdwniez celowosci ich wydatkowania. Ponadto na
efektywnos¢ wptywajg efekty uzyskane w wyniku alokacji dostgpnych zasoboéw finansowych
(Jastrzebska 2016, s. 44).

W sektorze finanséw publicznych podejmowaniu oceny efektywnos$ci sprzyja wdrazanie
koncepcji nowego zarzadzania publicznego (ang. new public management, NPM). Stanowi to
zmiang¢ orientacji administracji publicznej z zarzadzania tradycyjnego w stron¢ zarzadzania,
ktorego podstawa jest ekonomiczna ocena efektywnos$ci dziatalnosci. Nastepowac to powinno
przy wykorzystaniu dostgpnych mechanizméow rynkowych (Marchewka-Bartkowiak 2014,
S.1). Z punktu widzenia skutecznosci realizowanych zadan publicznych nie bez znaczenia
pozostaje problematyka efektywnosci dlugu publicznego, czy w przypadku niniejszego
artykutu — dlugu komunalnego. Portfel zadluzenia, ktory jest odporny na negatywne
perturbacje z otoczenia (zaréwno gospodarczego, jak rowniez politycznego 1 spolecznego)
stawia wladze lokalne w zdecydowanie lepszej pozycji wyjsciowej w przypadku zalamania
sytuacji gospodarczej. Ponadto spdjna i przejrzysta strategia zarzadzania dlugiem moze
przyczyni¢ si¢ do poprawy skutecznosci w sytuacji, gdy cele zarzadzania dlugiem sa
klarownie okres$lone oraz zrozumiate dla catego otoczenia spoteczno-gospodarczego (Revised
Guidelines... 2014, s. 6-16). Efektywny portfel zadtuzenia jest determinowany kompromisem
pomiedzy kosztem obstugi dtugu a ryzykiem. Jednym z zadan zarzadzajacych finansami
W tym obszarze jest wiec poszukiwanie takiego konsensusu (Adinugrahan, Ridwan, Mansson,
Klaesson 2015, s. 10).

Zarzadzajacy diugiem musza posiada¢ swiadomos¢ ryzyka towarzyszacego realizowanym
zadaniom. Niewiedza w tym obszarze moze negatywnie wpltyna¢ na osiagnigcie zatozonych
celow, w zwiazku z czym uzasadnione jest podejmowanie dziatan kontrolnych na kazdym
poziomie zarzadzania instytucja. W celu poprawy skuteczno$ci procesu decyzyjnego
w obszarze zarzadzania dlugiem niezbedne jest zapewnienie monitorowania oraz

sprawozdawczosci proceséw z tym zwigzanych (Tokag, Williams 2013, s. 15). Przyczyni si¢
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to bowiem do zwigkszenia efektywnos$ci przyjetych zalozen w obszarze dlugu lokalnego.
Ponadto zauwazy¢ nalezy, ze realizacja gtownego celu zarzadzania dtugiem jest wspierana
poprzez zapewnienie efektywno$ci zarzadzania pltynno$cig budzetu (Ministerstwo Finansow

2017b, s. 26).
Rola analizy wskaznikowej w ocenie efektywnosci zarzadzania dlugiem przez JST

Wykorzystanie informacyjnych waloréw sprawozdawczosci budzetowej oraz pozostatych
dokumentéw planistycznych tj. budzetu i wieloletniej prognozy finansowej (WPF) stanowi
istotny element zarzadzania finansami lokalnymi, w tym zarzadzania dlugiem. Informacje
zaczerpniete ze wskazanych wyzej dokumentéw stanowig nieodzowne zrodio danych
W procesie formulowania zatozen strategii finansowej JST. Jednym z elementéw polityki
finansowej jest uzyskanie odpowiedzi na pytanie o silne i stabe strony JST oraz szanse
I zagrozenia w rozwoju samorzadu terytorialnego, w szczegolnosci w aspekcie gospodarczym
(Jastrzgbska 2012, s. 256). Szeroko rozumiana strategia JST obejmuje zar6wno mozliwosci
absorpcji  $rodkdw zewngtrznych (zwrotnych i bezzwrotnych), cele zaciagania dhugu
I potencjal inwestycyjny JST. W tym znaczeniu oraz wspomnianego wczesniej NPM
istotnego znaczenia nabiera zapewnienie efektywnos$ci zarzadzania diugiem lokalnym.
Jednym z narzgdzi, ktore mozna zastosowac do jej oceny jest analiza wskaznikowa. Badanie
efektywnosci zarzadzania dlugiem lokalnym powinno si¢ wigc skupiac na trzech kluczowych
obszarach: celowos$ci zaciggania dlugu, analizie ryzyka oraz ocenie zdolnosci do sptaty
i obstugi dtugu.

W pierwszej kolejnosci nalezy dokonaé oceny celowosci zaciggania dtugu. Na potrzeby
niniejszego artykutlu przyjeto zalozenie, ze celowos¢ zaciggnigcia dlugu dotyczy zar6wno
koniecznosci skorzystania z finansowania zwrotnego oraz przeznaczenia pozyskanych w ten
sposob $rodkéw finansowych na realizacj¢ inwestycji a wigc zwigkszenia zasobdw
majatkowych JST. W pierwszym przypadku uzna¢ nalezy, Ze zaciggnigcie dlugu jest
konieczne w sytuacji, gdy w wyniku przeprowadzonej analizy mozliwo$ci finansowania
zadan publicznych uznano, Ze nie ma mozliwos$ci skorzystania z innych bezzwrotnych Zrodet
finansowania. W drugim przypadku za ocene celowo$ci zaciggania dtugu postuzy réznica
pomigdzy dlugiem oraz inwestycjami w przeliczeniu na mieszkanca. Wskaznik ten pozwoli
na sformutowanie wnioskoOw w zakresie przeznaczenia dtugu na wydatki majatkowe lub inne

potrzeby JST (np. splate¢ dlugu). Wzrost réznicy nalezy interpretowaé negatywnie poniewaz
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bedzie §wiadczyt o szybszym wzro$cie obcigzen mieszkancow z tytutu splaty i obstugi dtugu
niz w przypadku powigkszania zasobow majatkowych spotecznosci lokalne;j.

Informacje wynikajace ze struktury sprawozdawczosci budzetowej i WPF nie pozwalaja na
doktadng analize ryzyka w badanym obszarze. Brak jest bowiem informacji na temat rodzaju
I wysokosci stopy procentowej, co uniemozliwia precyzyjne okreslenie wrazliwosci dtugu na
zmiang¢ stop procentowych. Ponadto nie jest mozliwe dokladne ustalanie struktury termindéw
zapadalnosci zadluzenia. Obecnie obowigzujacy zakres danych prezentowanych w WPF
pozwala jednak na zidentyfikowanie ryzyka refinansowania dtugu. Zagrozenie dotyczace tzw.
rolowania dhugu jest mierzone za pomoca $redniego okresu zapadalno$ci dlugu wyrazonego
w latach. Wzrost warto$ci wskaznika bedzie oznaczal zmniejszenie ryzyka refinansowania
(Ministerstwo Finanséw 2017b, s. 40). Dotyczy to wystgpienia sytuacji, w ktorej wladze
lokalne moga zosta¢ zmuszone do refinansowania dlugu po wysokim koszcie. Gtownym
powodem zmaterializowania tego ryzyka moga by¢ trudnosci w postaci braku srodkéw na
splate obecnego zadluzenia. Ograniczenie ryzyka moze nastgpi¢ poprzez odpowiednie
ksztattowanie terminéw zapadalnosci dtugu! (Mylonas, Schich, Thorgeirsson, Wehinger
2000, s. 14). Optymalne dostosowanie struktury termindéw wymagalnosci zobowigzan, a takze
mozliwos¢ przeksztatlcenia struktury portfela zadluzenia sa istotnymi elementami
opracowywanych zatozen zarzadzania dlugiem (Wheeler 2004, s. 17-18). W przypadku
wysokooprocentowanego zadluzenia przy statej stopie procentowej mozliwe jest bowiem
uzyskanie oszczgdno$ci lub przyczynienie si¢ do restrukturyzacji niekorzystnych strumieni
pieni¢znych zwigzanych ze sptata i obstuga dtugu (Government Finance Officers Association
2008, s. 18). Uzasadnione jest zwrdocenie uwagi, ze dywersyfikacja portfela dlugu ze wzgledu
na rézne kryteria (np. terminy zapadalno$ci, rodzaj oprocentowania) jest jednym z elementow
efektywnego zarzadzania dtugiem (Wolswijk, de Haan 2005, s. 5).

Ostatnim obszarem wptywajacym na ocen¢ efektywno$ci zarzadzania dlugiem jest
zdolnosci do sptaty i obstugi dlugu. Badanie w tym obszarze dotyczy zgodnos$ci zaciaggnigtego
dtugu z przepisami prawa oraz analizy finanséw JST (Wisniewski 2011, s. 88). W tym celu
uzasadnione jest zastosowanie miernikow dotyczacych bezpieczenstwa sptaty dlugu, ryzyka
niewyplacalnosci JST oraz zdolno$ci do finansowania inwestycji i zadluzZenia.

Bezpieczenstwo sptaty dlugu mozna okresli¢ jako rdéznice pomiedzy maksymalnym
dopuszczalnym poziomem splaty i obslugi ditugu, a planowang platnoscig z tego tytutu

przypadajaca na dany rok budzetowy. Im wyZsza roznica, tym wigksze bezpieczenstwo JST

! Wigcej na temat ryzyka refinansowania dtugu lokalnego w (Budzen 2016).
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w zakresie sptaty i obstugi zadluzenia w danym roku budzetowym. Dokonanie oceny ryzyka
niewyptacalnosci powinno zosta¢ przeprowadzone poprzez ustalenie poziomu obcigzenia
dochodéw biezacych wydatkami biezacymi i rozchodami z tytutu sptaty dtugu. Rosnace
wartosci wskaznika bedg tozsame ze wzrostem ryzyka niewyplacalnosci analizowanego
podmiotu. Trzecim wspomnianym miernikiem jest zdolno$¢ do finansowania inwestycji
I zadluzenia, ktora wynika z poziomu udzialu nadwyzki operacyjnej w dochodach ogdtem.
Nadwyzka operacyjna rozumiana jest jako rdéznica pomig¢dzy dochodami biezacym
a wydatkami biezacymi. Uzyskane wyniki okreslajg tym samym stopien w jakim JST posiada
mozliwo$¢ zaciggnigcia nowych zobowigzan w odniesieniu do dochodéow ogdtem. Wzrost
wartosci nalezy utozsamia¢ za pozytywny objaw, gdyz swiadczy to o mozliwosci zwigkszenia
poziomu wydatkéw inwestycyjnych lub $rodkach finansowych, ktéore moglyby zostaé
przeznaczone na sptate dlugu. Warto$¢ ujemna oznacza, ze dochody biezace nie wystarczaja
W pelni do sfinansowania wydatkéw biezacych, czyli JST nie wypracowuje nadwyzki
operacyjnej (Ministerstwo Finansow 2017c, s. 6). W celu poprawy wartoséci analizowanego
miernika mozliwe jest wykorzystanie dochodéw wtlasnych gromadzonych przez JST. Jest to
zwigzane z mechanizmem wyrownywania roznic w potencjale dochodowym badanych
podmiotéw, ktéory jest powigzany =z ksztaltowaniem si¢ wartosci  wskaznikow
odzwierciedlajacych zdolno$¢ do sptaty 1 obslugi zadtuzenia. W przypadku bowiem, gdy
przyjete zostanie zatozenie, ze celem transferéw z budzetu panstwa (dotacji 1 subwencji) jest
zmniejszanie nieroéwnos$ci spolecznych, wowczas subsydia te nie spetniaja przypisanej im
funkcji wyréwnawczej (Kanduta 2016, s. 119). Z kolei nadmierne nierownosci dochodowe
budzetéw komunalnych moga skutkowa¢ zahamowaniem rozwoju lokalnego (Wotoszyn,
Kozera, Gtowicka-Wotoszyn, Stanistawska 2016, s. 119). Z tego tez wzgledu poziom
dochodéw JST nabiera istotnego znaczenia zarowno dla zdolno$ci do splaty 1 obstugi dlugu
oraz mozliwosci finansowania inwestycji, ktore sa powigzane z rozwojem lokalnych

spotecznosci.
Efektywnos$¢ zarzadzania dlugiem przez miasta na prawach powiatu w latach 2011-2017

W celu oceny efektywnosci zarzadzania dtugiem lokalnym w Polsce przeprowadzono badanie
zgodnie z wczesniej okreslong konwencja. Analizg zostaty objete wykonane budzety MNPP
w okresie 2011-2017. W tym miejscu zaznaczy¢ nalezy, ze w latach 2011-2012 taczna liczba
MNPP wynosita 65 jednostek, natomiast poczawszy od 2013 r. taki status zyskato miasto
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Walbrzych w zwiazku z czym w latach 2013-2017 taczna liczba podmiotéw badania wynosi
66 jednostek.

W pierwszej kolejnosci analizie poddano poziom potrzeb pozyczkowych i przychodow
dtuznych, co pozwoli na okreslenie koniecznosci zaciggnigcia dtugu. Z tego tez wzgledu
obliczono wynik budzetu od ktérego odjete zostaty rozchody, a nastgpnie dodano przychody
niezwigzane z dtugiem. Ujemny wynik bedzie $wiadczyl o koniecznosci zaciagnigeia dtugu
w celu sfinansowania deficytu budzetowego i rozchodow. Przeprowadzona analiza wykazata,
ze w badanym okresie MNPP zaciggaly zobowigzania przekraczajace faktyczne
zapotrzebowanie na zwrotne zrodta finansowe. Skutkiem tego bylo powstanie nadmiernego
zadluzenia, ktérego taczna kwota w latach 2011-2017 w grupie MNPP wyniosta ponad
20 mld zt. W badanym okresie najnizszy poziom nadmiernie zaciagni¢tego dlugu miat
miejsce w2016 r.,, co jest skutkiem nizszej kwoty zaciggnigtych zobowigzah niz
W pozostatych latach. Utrzymywanie si¢ sytuacji, corocznie zaciggane sa zobowigzania ponad
faktyczne potrzeby pozyczkowe oceni¢ nalezy negatywnie. Stanowi to asumpt do kontynuacji
rozwazan nad celowo$cig i gospodarnoscia finansowa. Podobnych wnioskéw dostarcza
analiza wielkos$ci zadluzenia 1 wydatkow majatkowych w przeliczeniu na mieszkanca.
Uzyskane wyniki $wiadcza o pogorszeniu relacji pomigdzy wielkoscig dlugu a poziomem
inwestycji. Roznica miedzy dlugiem a inwestycjami na jednego mieszkanca w 2011 roku
wynosita 1191 zl, natomiast na koniec analizowanego okresu (2017 r.) wynosita 1743 zi.
Swiadczy to o szybszym przyroscie obcigzen spoteczenstwa z tytutu splaty i obstugi dtugu niz
w przypadku zwigkszenia zasobow majatkowych spotecznosci lokalnej. Kolejnym istotnym
wskaznikiem zastosowanym w ramach oceny efektywno$ci zarzadzania dlugiem jest
okreslenie poziomu refinansowania dtugu. W tym celu postuzono si¢ danymi zaczerpnigtymi
zWPF  publikowanych przez Ministerstwo Finansow. Wyniki badania zostaly

zaprezentowane (rys. 1).

Rysunek 1. Refinansowanie dlugu lokalnego MNPP w latach 2011-2017
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Ministerstwo Finanséw 2018).
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W badanym okresie nastgpitlo zwigkszenie ryzyka refinansowania dlugu przez MNPP.
W 2011 r. bylo to 9,1 lat, natomiast okres ten ulegt skroceniu do 8,23 lat w 2017 r.
Pozytywnym aspektem jest stopniowe wydluzanie tego okresu, co jest widoczne w latach
2016-2017 w poroéwnaniu z okresem 2013-2015. Jest to uzupetnieniem wynikow uzyskanych
poprzez porownanie wielkosci dlugu oraz inwestycji w przeliczeniu na mieszkanca.

Kolejng kwestia, ktora zostala poddana badaniu jest zachowanie bezpieczenstwa splaty
dlugu. Wzrost wartos$ci tego wskaznika §wiadczy o poprawie zdolnosci do sptaty zadtuzenia.
Tym samym MNPP posiadajag mozliwos$¢ zaciggniecia i splaty zobowigzan w danym roku

budzetowym na wypadek wystapienia niepozadanych sytuacji.

Rysuneks 2. Margines bezpieczenstwa splaty dlugu MNPP w latach 2011-2017
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Ministerstwo Finansow 2017a).

W tym przypadku nalezy zwrdci¢ uwage, Ze nastapila poprawa poczawszy od 2015 r.
W latach 2016-2017 wskaznik utrzymywal si¢ na zblizonym poziomie. Wyjasni¢ nalezy, ze
wyzsze wartoSci prezentowanego miernika w latach 2011-2013 wynikaja z wyzszej
maksymalnej granicy sptaty dilugu, ktéra wynosita woéwczas 15% dochodow ogotem.
Poczawszy od 2014 r. zacz¢la obowigzywaé nowa formuta okreslona poprzez IWZ, czego
skutkiem jest obnizenie limitu maksymalnej sptaty dtugu w ciggu roku budzetowego. Efektem
tego bylo stopniowe wydtuzanie w kolejnych latach termindéw zapadalnosci dtugu. Wzrost
marginesu bezpieczenstwa sptaty dlugu wskazuje na $wiadome podejmowanie decyzji
zarzadczych w sferze zadluzenia przede wszystkim w celu umozliwienia realizacji zadan
inwestycyjnych 1 absorpcji srodkow zewnetrznych (zwrotnych 1 bezzwrotnych).

Analiza ryzyka niewyptacalnosci MNPP w latach 2011-2017 wskazuje na pozytywna
tendencj¢ minimalizujacg zagrozenia w tym obszarze. W latach 2011-2012 wskaznik
ksztattowat si¢ na poziomie ponad 100%, natomiast w 2016 r. ulegt obnizeniu do 94,8%.
W kolejnym roku (2017) analizowany miernik osiagnat poziom 95,57%, co moze $wiadczy¢

0 wzroscie ryzyka zwigzanego ze zdolno$cig do regulowania ptlatnosci wynikajacych ze
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zobowigzan i wydatkéw biezacych. Formulujac wnioski z przeprowadzonej analizy ryzyka
niewyplacalnosci, nalezy zaznaczy¢, ze w 2011 r. wydatki biezace i splata dlugu nie
znajdowaty pokrycia w dochodach biezacych wsréd 40 MNPP, natomiast w 2017 r. dotyczyto
to zaledwie 13 JST w badanej grupie podmiotow. Swiadczy to o efektywnych dziataniach
zarzadczych.

Konczae rozwazania nad efektywnoS$cia zarzadzania dlugiem lokalnym, zwréci¢ nalezy
uwage na ksztattowanie si¢ relacji pomiedzy nadwyzka operacyjna a dochodami ogoétem.
Poczawszy od 2013 r. udziat nadwyzki operacyjnej w dochodach ogétem charakteryzowat si¢
tendencja wzrostowa, co nalezy oceni¢ pozytywnie. W latach 2011-2012 wskaznik
ksztattowat si¢ odpowiednio na poziomie 4,9% i 4,2%, natomiast w 2013 r. bylo to 6,47%,
aw 2017 r. wynosit 8,07%. O poprawie §wiadczy rowniez liczba MNPP, w ktorych wydatki
biezace nie znajdowaty pokrycia w dochodach biezacych, a wigc miernik osiaggnat wartosci
ujemne. W 2011 r. byty to 4 podmioty (Jelenia Gora, Siedlce, Stupsk i Mystowice), a w 2017
r. sytuacja taka dotyczyla wylacznie miasta Swietochtowice, dla ktorego wskaznik

przyjmowal réwniez warto$ci ujemne w latach 2013-2014.
Zakonczenie

Udzielenie jednoznacznej odpowiedzi na pytanie o0 efektywno$¢ zarzadzania dlugiem
lokalnym napotyka na problemy zwigzane z pomiarem jakosci tego procesu. Przedmiotem
rozwazah nie byla bowiem analiza jako$ciowych aspektow w tym obszarze, a dostarczenie
empirycznych dowoddéw umozliwiajacych oceng efektywno$ci zarzadzania dlugiem
komunalnym. Cel artykutu, ktérym byta ocena efektywnosci zarzadzania dtugiem lokalnym
zostal zrealizowany. Przeprowadzone badanie pozwala stwierdzi¢, ze proces ten wykazuje
pozytywne tendencje $wiadczace o poprawie efektywnosci podejmowanych dziatan.
Wskazuja na to nastgpujace wnioski:
— wladze lokalne dokonuja dzialan zarzadczych na dtugu poprzez regulowanie struktury
terminow zapadalnosci zobowigzan,
— zmniejszanie ryzyka refinansowania dtugu w latach 2016-2017,
— wazrost i stabilizacja marginesu bezpieczenstwa splaty i obstugi dlugu w latach 2015-2017,
— zmniejszenie ryzyka niewyplacalnosci przy jednoczesnym zwigkszeniu udzialu nadwyzki
operacyjnej w dochodach ogotem.
Zdaniem autora, staba strong tego procesu pozostaje kwestia pomiaru potrzeb

pozyczkowych w kontek$cie uniknigcia zaciggania zobowiazan przekraczajacych faktyczne
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zapotrzebowanie na $rodki finansowe. Jest to rownoznaczne z watpliwosciami w zakresie
celowosci zacigganych zobowigzan. Nie sprzyjaja temu uregulowania prawne, ktore wprost
nie nakazujg zaciggania dtugu wytacznie w celu finansowania zadan inwestycyjnych.
Przeprowadzone badanie stanowi asumpt do dalszych rozwazan nad efektywnoscia
zarzadzania dlugiem lokalnym. W celu dokonania kompleksowej oceny efektywnosci
zarzadzania dtugiem lokalnym, nalezy podda¢ analizie aspekty jako$ciowe tego procesu, takie
jak opracowywanie strategii zarzadzania dhlugiem przez JST, formulowanie celow
| zarzadzanie ryzykiem w zakresie zadluzenia, a takze przyjete rozwigzania organizacyjne.
Pozwoli to réwniez identyfikacje dobrych praktyk w badanym obszarze. Wykorzystanie
zardbwno metod analizy ilosciowej i jakosciowej w celu oceny efektywnosci zarzadzania
dlugiem lokalnym pozwoli na zlokalizowanie stabych i mocnych stron podejmowanych

dziatan oraz przyczyni si¢ do poprawy ich skutecznosci.
Bibliografia

Adinugrahan S., Ridwan M., Mansson K., Klaesson J. (2015), Efficiency of Foreign
Debt Portfolio Management in Emerging Economies, dostgpny na: http://primo-
48amu.hosted.exlibrisgroup.com/48AMU_VIEW:primo_central_scope:TN_divahj-26887
(17.09.2018).

Budzen, D. (2016), Refinansowanie diugu lokalnego w Polsce, ,,Studia BAS”, 3(47), s.
197-2109.

Government Finance Officers Association (2008), Best Practices Related to Debt
Issuances, dostgpny na: http://kcttc.co.kern.ca.us/forms/Attachment-
GFOA%20Best%20Practices%20Re%20Debt%201ssuance.pdf (19.09.2018).

International Monetary Fund, World Bank (2014), Revised Guidelines for Public Debt
Management, Washington D.C., dostepny na: https://www.imf.org/en/Publications/Policy-
Papers/Issues/2016/12/31/Revised-Guidelines-for-Public-Debt-Management-PP4855
(19.09.2018).

Jastrzgbska M. (2012), Finanse jednostek samorzqdu terytorialnego, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa.

Jastrzebska M. (2016), Uwarunkowania pomiaru efektywnosci wydatkow jednostek
samorzqdu terytorialnego, ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, 6/2016 (84), s. 43-
53, DOI: 10.18276/frfu.2016.84/1-04.

56


http://primo-48amu.hosted.exlibrisgroup.com/48AMU_VIEW:primo_central_scope:TN_divahj-26887
http://primo-48amu.hosted.exlibrisgroup.com/48AMU_VIEW:primo_central_scope:TN_divahj-26887

Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gorze 2018, nr 9

Kanduta S. (2016), Miedzygminne nierownosci dochodowe i efekty ich wyrownywania
(na przykladzie gmin wojewodztwa lubuskiego), ,,Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa
Ekonomicznego w Zielonej Gorze”, nr 4, s. 117-133, dostgpny na:
http://ptezg.pl/Files/files/zn4/kandula.pdf (19.09.2018).

Kosikowski C. (2006), Sektor finansow publicznych w Polsce, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa.

Marchewka-Bartkowiak K. (2014), Nowe zarzgdzanie publiczne, ,,INFOS Zagadnienia
spoteczno-gospodarcze”, nr 18(178), s. 1-4.

Ministerstwo Finanséw (2017a), bazy danych z wykonania budzetow miast na prawach
powiatu w latach 2011-2017, dostgpny na: https://www.mf.gov.pl/ministerstwo-
finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/budzety-jednostek-samorzadu-
terytorialnego/sprawozdania-budzetowe (15.09.2018).

Ministerstwo Finansow (2017b), Strategia zarzqdzania diugiem sektora finansow
publicznych w latach 2018-2021, Warszawa, dostgpny na:
http://www.finanse.mf.gov.pl/c/document_library/get_file?uuid=4054e551-ebdb-4fb1-b8cf-
a801612e025c&groupld=766655 (21.09.2018).

Ministerstwo Finansow (2017¢), Wskazniki do oceny sytuacji finansowej jednostek
samorzgdu terytorialnego w latach 2014-2016, Warszawa, dost¢pny na:
https://www.finanse.mf.gov.pl/documents/766655/6146149/1-11+_Wsk+2014-2016_opis.pdf
(20.09.2018).

Ministerstwo Finansow (2018), bazy danych WPF miast na prawach powiatu w latach
2011-2017, dostepny na: https://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-
publiczne/budzety-jednostek-samorzadu-terytorialnego/sprawozdania-budzetowe/-
/asset_publisher/rf7E/content/wieloletnia-prognoza-finansowa-jednostek-samorzadu-
terytorialnego?redirect=https%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstwo-
finansow%20%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fbudzety-jednostek-samorzadu-
terytorialnego%?2Fsprawozdania-budzetowe%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_rf7E%26
p_p_lifecycle%3D0%26p p_state%3Dnormal%26p _p _mode%3Dview%26p _p_col_1d%3Dc
olumn-2%26p p col count%3D1#p p id 101 INSTANCE rf7E (data dostepu:
20.09.2018).

Mylonas P., Schich S., Thorgeirsson T., Wehinger G. (2000), New Issues in Public Debt
Management: Government Surpluses in Several OECD Countries, the Common Currency in

Europe and Rapidly Rising Debt in Japan, OECD Economics Department, Working Papers,

57



Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gorze 2018, nr 9

239, dostepny na: https://www.oecd-
ilibrary.org/docserver/071758446643.pdf?expires=1541090166&id=id&accname=guest&che
cksum=1BAA34E61E6A3AOEA98FD668F2E5C922 (20.09.2018).

Tokag H., Williams M. (2013), Government Debt Management and Operational Risk:
A Risk Management Framework and its Application in Turkey. OECD Publishing, dostepny
na: https://www.oecd-ilibrary.org/docserver/5k483jngxtms-
en.pdf?expires=1541090253&id=id&accname=guest&checksum=007C1B2273BE2CCE3031
514CA6473476 (21.09.2018).

Wisniewski M. (2011), Ocena zdolnosci kredytowej gminy, Difin S.A., Warszawa.

Wheeler G. (2004), Sound Practice in Government Debt Management. World Bank,
Washington, DC: dostepny na:
http://documents.worldbank.org/curated/en/650491468780582418/Sound-practice-in-
government-debt-management (22.09.2018).

Wotoszyn A., Kozera A., Glowicka-Woloszyn R., Stanistawska J. (2016), Nierownosci
dochodowe w roznych typach funkcjonalnych gmin wiejskich wojewodztwa wielkopolskiego,
,»Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Goérze”, nr 5, s. 118-
129, https://doi.org/10.26366/PTE.ZG.2016.69.

Wolswijk G., de Haan J. (2005), Government debt management in the euro area. Recent
theoretical developments and changes in practices, European Central Bank Occasional Paper
Series, no. 25, dostepny na: https://www.ech.europa.eu/pub/pdf/scpops/ecbocp25.pdf
(18.09.2018).

58



Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gorze 2018, nr 9

Sylwia Gorna-Lunkiewicz, mgr https://doi.org/10.26366/PTE.ZG.2018.135
Uniwersytety Ekonomiczny w Poznaniu

Compliance jako element ochrony norm etycznych i wizerunkowych w bankach

Abstrakt

Celem artykutlu bylo przedstawienie stosunkowo nowego w polskim dyskursie zagadnienia
ryzyka braku zgodno$ci, a takze umieszczenie go w obszarze etyki bankowej. Wzmozona
intensyfikacja kontroli wewnetrznej w bankach spowodowana rosngcg liczba regulacji stata
si¢ przyczynkiem do powstania niniejszej pracy. W artykule weryfikacji zostata poddana teza
badawcza, iz dla prawidlowego funkcjonowania banku duze znaczenie ma wlasciwe
zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci. Autorka postuzyta si¢ metoda krytycznej analizy
literatury, ktora pozwolita na weryfikacje postawionej tezy badawczej. Artykut moze
stanowi¢ wstep do kolejnych rozwazan na temat ryzyka braku zgodnosci.

Stowa kluczowe: ryzyko braku zgodnosci, komoérka zgodnosci, compliance, normy etyczne

w bankach, wizerunek banku, misselling, whistleblowing.
Compliance as an element of protection of ethical and image standards in banks

Abstract

The main purpose of this article is to present a compliance risk (according to the author, the
important one — both from the point of view of the bank and the employees) and its location in
banking sector. The increased intensification of internal control in banks caused by the
growing number of the regulations has become a contribution to the creation of this
elaboration. In this article, a hypothesis is examined that proper compliance risk management
IS very important in the correct functioning of a bank. To this end, the method of critical
literature review was used, allowing to verify the research hypothesis. Literature items in the
field of economics (also in English) and regulations applicable in the Polish and European
legislation provided the main source of research material.

Keywords: compliance risk, compliance department, compliance, ethical standards in banks,
bank image, misselling, whistle blowing.

JEL CODE: G20, G21, G41.
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Wstep

Podmioty rynku finansowego w Polsce, a w szczegélnosci banki stoja przed nowymi
wyzwaniami, gdyz na rynkach finansowych obserwowane sa zmiany w zakresie oferowanych
ustug przez instytucje finansowe. Jak wynika z raportu World Economic Forum (2017),
dynamicznie wzrasta dziatalno$¢ FinTechow, ktore styng przede wszystkim z wdrazania
innowacyjnych metod ,,szybkich” ptatnosci, czy robo-doradztwa (ang. robo-advisors).
Ponadto, wdrazane unijne rozporzadzenie o ochronie danych osobowych narzuca na
instytucje dodatkowe wymogi regulacyjne. Dynamiczna ekspansja dziatalnosci podmiotow
bankowych moze nie§¢ za soba dodatkowe ryzyka. Jednym z nich jest ryzyko braku
zgodnos$ci (ang. compliance), ktore w ciagu ostatniej dekady nabrato duzego znaczenia,
stanowigc nieodlagczny element systemow kontroli wewngtrznej. W literaturze mozna
odnalez¢ informacje, iz trend ten wynika nie tylko z dazenia bankéw do spelnienia wymogow
regulacyjnych narzucanych odgornie (Losiewicz-Dniestrzanska 2014), lecz takze z dazenia do
zgodnosci z normami etycznymi (Barcik 2016). W artykule weryfikacji zostala poddana teza
badawcza, iz dla prawidlowego funkcjonowania banku duze znaczenie ma wlasciwe
zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci. Autorka postuzyla si¢ zasobem Zrodet w dostepie on-
line takimi jak: google scholar, BazEkon czy bazg EBSCO. Dokonany przeglad literatury
ztozony w syntetyczng calo$¢ pozwolil zrealizowac¢ cel artykutlu jakim bylo przedstawienie
pojecia ryzyka braku zgodnos$ci oraz ulokowania go w obszarze etyki bankowej; tekst ten
moze by¢ takze wykorzystywany zaréwno przez teoretykow (np. jako wstgp do dalszych
rozwazan) oraz przez praktykow. Wywadd autorki rozpoczat si¢ od przedstawienia pojecia
compliance, aby nastgpnie odnies¢ si¢ bezposrednio do obszaru bankowosci, w ktorym
szczegolng uwage poswigcono kulturze organizacyjnej. Zdefiniowano rol¢ komorki ds.
ryzyka braku zgodnos$ci, opisano model zarzadzania owym ryzykiem oraz wskazano czym
jest misseling 1 whistleblowing. W dalszej czeSci pracy poswigcono wage spotecznej

odpowiedzialnosci biznesu oraz kwestii zaufania klientow do instytucji bankowych.
Ryzyko braku zgodnosci — zagadnienia wstepne

Dotychczas nie zostala przyjeta uniwersalna definicja ryzyka braku zgodno$ci. Jest ono
z reguty definiowane odrebnie, w zalezno$ci od regulatora. Dokonany podziat owego pojecia
zostal przedstawiony w artykule (Losiewicz-Dniestrzanska 2014), w ktorym przyjeto
klasyfikacj¢ ze wzgledu m.in. na zrodlo aktu prawnego, czy jego tres¢. Prawne definicje

ryzyka braku zgodnos$ci wystepuja m.in. w uchwale KNF (KNF 2011), Rekomendacjach H
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(KNF 2011) i M (KNF 2013b) Komisji Nadzoru Finansowego lub Dyrektywie MiFiD (2006).
Wytyczne ustanowione sg rowniez w normie (ISO 19600). Sama zgodno$¢ z kolei nazwana
jest sztuka przestrzegania regul i podkresla syntez¢ prawa z etyka i zasadami rynkowymi
(Grynfelder 2012). Dla potrzeb niniejszego artykulu przyj¢to najbardziej ogdlng definicje
ryzyka braku zgodnosci pochodzaca z zapisu Prawa bankowego (Ustawa 1997), ktora
W szczegblny sposob akcentuje zgodno§¢ dziatan banku z przepisami prawa oraz
z wewngetrznymi regulacjami. Celem wprowadzania ochrony przed ta relatywnie nowa
kategorig ryzyka w dzialalnosci bankéw jest zapewnienie zgodno$ci na plaszczyznie prawne;,
fadu korporacyjnego, czy etycznej (Wlodarczyk 2014). W materiatach wewngtrznych bankow
(Bank Spoéldzielczy 2014) mozna odnalez¢ zapisy, iz zapewnienie zgodno$ci ma rowniez
stuzy¢ zachowaniu dobrego wizerunku banku lub co wigcej zachowaniu reputacji; inne zroédto
uzupetnia cel zgodnos$ci o ochrong interesow klientow (Bank Spotdzielczy 2015).

Ryzyko braku zgodnosci czesto utozsamiane jest z ryzykiem operacyjnym lub z ryzykiem
prawnym. Pomimo, iz pojecia te przenikaja si¢ wzajemnie, nalezy wskaza¢ rdznice miedzy
nimi. Ryzyko prawne wystepuje w sytuacji oddziatywania czynnikow zewnetrznych takich,
jak spor z klientem, compliance z kolei dotyczy wewngtrznych czynnikow — przyjetych
regulacji w strukturze banku (Moérawski 2016). Ryzyko operacyjne dopuszcza wystgpowanie
strat powstalych w wyniku czynnika zard6wno wewngtrznego, jak i1 zewngtrznego (KNF
2013), dodatkowo w przeciwienstwie do ryzyka braku zgodnosci jest ono ryzykiem
mierzalnym. Zaufanie klientow oraz dobra reputacja banku to niewatpliwie mocne strony
sprawnie funkcjonujacej komoérki ds. zgodnosci. Wysoki poziom monitorowania owego
ryzyka jest rowniez oznaka zdyscyplinowania i $wiadomosci podmiotow zarzadzajacych
(Grynfelder 2012). Do tego nalezy wskaza¢, ze mniejsze naktady na tworzenie odrebnej
jednostki w ramach zapewnienia zgodno$ci beda gwarancja uniknigcia przyszlych kar za
stwierdzenie naruszen (Kowalczyk-Borek 2016). Rozstrzygajace w sensie etycznym
znaczenie mogga mie¢ jednak takie przejawy, jak: tworzenie listy podmiotow, z ktorymi bank
nie podejmie wspdlpracy (KNF 2013), postepowania wyjasniajgce pracownikow
(whistleblowing), wprowadzanie nowego produktu na rynek (ryzyko missellingu),

wystepujace na nim naduzycia, niewlasciwy marketing i inne.
Standardy etyczne w odniesieniu do dzialalnosci bankéw

W dziatalno$ci bankowej podmioty musza przestrzega¢ pewnych nakazéw oraz zakazow,

ktore okreslaja cel 1 sposdb w jaki powinny one wykonywac swoja pracg. Zbiorem takich
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norm w sektorze bankowym, ustanowionym przez Zwigzek Bankow Polskich jest kodeks
etyczny z 2001 nazwany ,,Zasadami dobrej praktyki bankowej” (ZBP 2013). Sktada si¢ on
z siedmiu rozdziatlow (m.in. z wyszczego6lnieniem zasad postepowania wzgledem klientow,
innych bankéw czy pracownikow) oraz z zatgcznika (regulamin Komisji Etyki Bankowej).
Zjego zapisow wynika, ze kazdy klient banku winien by¢ traktowany ztaka samg
staranno$cig 1 w kazdej sytuacji powinien by¢ informowany o dodatkowych korzysciach,
ktore moze uzyska¢ korzystajac z danej ustugi. Pracownik z kolei powinien by¢ lojalny
wobec banku i dba¢ o jego dobre mienie; ten za$ ma stwarza¢ pracownikowi szanse roZwoju.
Wtlasciwa postawa pracownika banku w stosunku do klienta daje szanse lepszej identyfikacji
potrzeb i oczekiwan klienta, co prowadzi do redukcji niepewnosci i wzrostu zaufania podczas
budowania wzajemnej relacji (Danielak 2015, s. 72-73).

Tworzona w dlugim okresie lecz wysoce sprzyjajaca zachowaniom pracownikoéw jest
kultura organizacyjna w banku. Definiowana jest jako zestaw norm (np. moralnych)
I przekonan, ktore przekazywane sg cztonkom w danej organizacji (Gostomski 2017). Kultura
organizacyjna moze przyczyni¢ si¢ do osiagniecia lepszych rezultatéw, gdyz pracownicy,
ktérzy wykazuja zaangazowanie we wzajemng wspOlprace generuja pozytywne wyniki
W budowaniu zaufania do banku (Thakor 2016). Pewna zacheta do przestrzegania zasad
etycznych dla instytucji finansowych moze by¢ nasilona w ostatnich latach aktywnos¢
konkursow ogolnokrajowych z obszaru etyki oraz szereg wyrdznien 1 pochwat mozliwych do
uzyskania (Charuba-Chadrys 2016). Praktyka jednak wykazuje niedoskonato$¢ tego obszaru.
W 2012 roku, w Stanach Zjednoczonych i w Wielkiej Brytanii przeprowadzone zostaly
badania on-line 500 losowo dobranych 0s6b ze srodowiska finansowego. Az 39% (195 o0sob)
respondentow wskazato, ze ich przelozeni prawdopodobnie byli zaangazowani w czynnos$ci
nielegalne, majace na celu odnies$¢ sukces przedsigbiorstwa. Okoto 30% badanych (150 osob)
stwierdzito, ze ich premia uzaleZzniona jest od stopnia naruszenia prawa lub standardow
etycznych (Wehinger 2012). W 2015 roku przeprowadzono podobne badania. Problem wcigz
jest zauwazalny, gdyz prawie jedna trzecia respondentow (391 sposrod 1223 badanych oséb
Z otoczenia bankow) stwierdzita, ze plany premiowe tworzone sg w taki sposob, ze sktaniajg
ku naruszeniu przyjetych norm etycznych (Tenbrunsel, Thomas 2015). Zdaniem autorki,
kluczowe sag takze funkcjonujace w bankach systemy motywacyjne pracownikow, bo jak
wielokrotnie wskazuja uczeni w swoich pracach (Davydenko, KaZzmierczyk, Romashkina,
Zelichowska 2017, s. 116), (Kazmierczyk, Zelichowska 2017, s. 59), motywacja

pracownikow jest istotnym czynnikiem pozwalajacym osiggna¢ sukces w organizacji.
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Z drugiej jednak strony, autorzy wskazuja bariery jakie zagrazaja budowaniu dobrych
I skutecznych systemoéw motywacyjnych (opisujac ograniczenia takie, jak: know-how,
doswiadczenie w budowaniu systemow motywacyjnych posiadane przede wszystkim przez

banki zagraniczne).
Charakterystyka komorki do spraw ryzyka braku zgodnosci

Chief compliance officer, compliance officer, inspektor nadzoru czy doradca do spraw
zgodnosci — tak definiuje si¢ osobe odpowiedzialng za kierowanie komorka ds. zgodnosci
w banku (Cichy 2015), ktorej znaczenie w Polsce nabiera coraz wigkszego znaczenia.
Praktyka wskazuje, ze osoby odpowiedzialne za zgodno§¢ w bankach sg zobowigzane do
monitorowania aktualnych poczynan, oceny ryzyka wprowadzenia nowego produktu na
rynek, czy rozwigzywaniu konfliktow interesow (Oledzki 2014). Dokument Komisji Nadzoru
Finansowego (KNF 2013a) precyzuje, ze personel komorki ds. zarzadzania ryzykiem braku
zgodnosci powinien mie¢ odpowiednie kwalifikacje oraz do$wiadczenie, ktore dadza mu
mozliwo$¢ nalezytego wykonywania obowigzkow. Powinien on takze posiada¢ dostgp do
niezbednych informacji oraz =zapewniony mechanizm wspolpracy pomigedzy nim
a pozostatymi departamentami, zapewniajac tym samym skutecznos¢.

Odrgbnie wydzielona komorka ds. ryzyka braku zgodno$ci najcze$ciej tworzona jest
w duzych bankach, gdyz zwigzane jest to z kreowaniem dodatkowych struktur, co dla
mniejszych bankow np. bankoéw spotdzielczych stanowitoby trudnos¢. Co wigcej, jak
zaznaczyt W. Zottkowski (2012), problemy z zakresu zgodno$ci powinny by¢ rozwigzywane
w szczeg6lnosci przez rad¢ nadzorcza bankow, z ewentualnymi konsultacjami prawnymi.
Zdaniem autorki, istnienie specjalisty ds. compliance w banku zmniejszy ryzyko
niepowodzenia wprowadzenia nowego produktu na rynek. Osoba ta (najczesciej prawnik)
bedzie posiadala lepsze kompetencje do okreslenia zgodnos$ci z regulacjami wewnetrznymi
(indywidualne procedury bankowe) oraz zewnetrznymi (m.in. ustawy, uchwaty
i rekomendacje) (Losiewicz-Dniestrzanska 2016). Funkcjonujgca w banku samoistna
komorka ds. ryzyka braku zgodnos$ci, poprzez tworzenie presji (badajac zgodno$c
Z regulacjami wewngtrznymi), moze réwniez mie¢ wpltyw na przestrzeganie dyscypliny przez
pracownikow (Baldwin, Hutter, Rothstein 2000). Dodatkowo jednostka ta bedzie miata
szans¢ zarzadza¢ owym ryzykiem w sposob niezalezny, co zapewni spelnienie warunkow

zgodnych z wydang Rekomendacjg M (s. 14.2) Komisji Nadzoru Finansowego (KNF 2013b).
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Rysunek 1 obrazuje model zarzadzania ryzykiem braku zgodno$ci oparty o norm¢ ISO
19600, ktéra jest proba usystematyzowania kwestii zarzadzania zgodnoscig. Warte
zauwazenia jest, ze komoérka ds. zgodnosci jest w tym przypadku jednostka niezalezna,
podobnie jest z podzialem ryzyk, co moze by¢ potwierdzeniem wczes$niejszych twierdzen
or6znicach migdzy nimi. Model ten pokazuje, ze nie tylko managment najwyzszego szczebla
odpowiedzialny jest za zarzadzanie ryzykiem zgodno$ci i ze najefektywniejsze jest

zarzadzanie nim na wszystkich szczeblach organizacji.

Rysunek 1. Model zarzadzania ryzykiem braku zgodnoSci

Management najwyzszego szczeb@ Jednostka audytu wewnetrznego

Jednostka ds. zarzadzania ryzykiem Jednostka ds. zarzadzania ryzykiem
braku zgodnosci operacyjnym

. . Jednostka ds. zarzadzania ryzykiem
< Kazdy pracownik banku ) prawnym (reputacyjnym)
§

Zroédlo: opracowanie wiasne na podstawie (Wlodarczyk 2014).

Z pojeciem ryzyka braku zgodnosci w kontekscie etyki bankowej, silnie wigze si¢ takze
pojecie missellingu okreslanego jako zta, nieuczciwa sprzedaz. W odniesieniu do dziatalnos$ci
banku, misselling dotyczy zabiegu marketingowego polegajacego na $wiadomym dziataniu
pracownika banku oferujac klientowi produkt, wprowadzajac go w blad (przyktadowo
pomijajac istotne informacje) (UOKIiK 2017). Pracownicy takiej instytucji jaka jest bank, do
ktorej klient ma duze zaufanie, powinni przestrzega¢ zasad, w szczegdlnosci: dziata¢ zgodnie
z prawem, szanowa¢ wzajemne interesy oraz reprezentowa¢ wysoki poziom rzetelno$ci
I fachowosci (Lipinski 2008). Nalezy zatem wskaza¢, ze warta uwagi jest kwestia specjalisty
ds. compliance — osoby odpowiedzialnej za dziatania zgodne, tj. dziatania odpowiedzialne czy
dziatania etyczne. W tym punkcie zasadne jest rOwniez wyjasnienie czym jest whistleblowing
(sygnalizowanie). Jest to zjawisko spoteczne, ktore polega na poufnym zglaszaniu przez
pracownika (whistleblowera) niezgodnosci z prawem, procedurami i standardami
obowigzujacymi w banku. Zagadnienie to zostalo opisane jako krajowy obowigzek
w dokumencie Komisji Nadzoru Finansowego (2014) (§6 rozdzialu 1 Zasad Ladu
Korporacyjnego dla instytucji nadzorowanych), Dyrektywie Parlamentu Europejskiego i Rady

Unii Europejskiej, (2013), a takze w Kodeksie etyki bankowej w rozdziale II czesci A
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(Zwiazek Bankow Polskich 2013). Zapis ten uprawnia pracownikow, by w sposob
anonimowy i bez konsekwencji (zarowno dla zglaszajacego, jak i dla osoby, ktora posiada
zarzut popelnienia przestgpstwa) mogli zglasza¢ cztonkom zarzadu lub radzie nadzorczej
nieetyczne zachowania (dyskryminacje, represje) i niezgodne z przyjetym kodeksem etyki lub
kulturg organizacyjng w banku. Rekomenduje si¢, aby procedurg anonimowego zglaszania
nieprawidlowych zachowan w banku zajeta si¢ wtasnie komorka identyfikujaca ryzyka braku
zgodnosci (Okonska 2017). Zdaniem autorki — 0 ile praktykowanie whistleblowingu nie jest
nagminnie naduzywane, wykorzystywane i nie powoduje zaburzen w wyznawaniu zasad
wzajemne] wspdlpracy, o tyle moze okazaé si¢ ono skuteczng formg walki np. z korupcja
I dziataniami, ktore moglyby by¢ uznane za razace naduzycia, a dodatkowo bedzie on chronit
reputacj¢ banku oraz eliminowat potencjalne koszty (np. wyptaty odszkodowan dla klientow).
Niemniej nalezy wskaza¢, iz dobra atmosfera pracownicza, a takze wzajemne zaufanie
zespotu przyczynia si¢ do umacniania wig¢zi, powodujac tym samym efekt synergii (Kromer,

Jackiewicz 2015).

Spoleczna odpowiedzialnos$¢ biznesu jako forma wdrazania standardow etycznych

I wizerunkowych — ujecie obszaru zgodnosci

Podlozem odpowiedzialnosci jest etyka, dlatego analizujac standardy etyczne w bankach —
instytucjach zaufania publicznego (cho¢ z drugiej strony przedsigbiorstwa chcacego osiggac
zysk z dziatalnos$ci), nalezy wyszczego6lni¢ odpowiedzialno$¢ jako immanentng czgs¢ etyki
(Kubik 2016), bowiem pojecia te w pewnym stopniu pokrywaja si¢ ze soba. Tym co taczy
owe pojecia jest fad organizacyjny, dzigki ktoremu w ramach danej struktury oczekuje si¢ od
pracownikow odpowiedzialno$ci za czyny wzgledem innych wspoipracownikow oraz
oczekuje si¢ przestrzegania zasad etyki (FOB 2015). Idea spotecznej odpowiedzialnoSci
biznesu, oprocz odpowiedzialnos$ci ekologicznej 1 troski o interes spoleczno$ci, zaklada
réwniez dzialanie uwzgledniajace bezpieczenstwo pracownikdéw (nazywanych wewnetrznymi
interesariuszami). Jedng z koncepcji rozwoju tej dziatalnosci jest dazenie przedsigbiorstw do
zwickszenia konkurencyjnosci uwarunkowanej zaufaniem (Labocha 2012). Instytucje
realizuja te zadania z pomocag instrumentéw promocyjnych, marketingowych czy
szkoleniowych (polegajacych np. na kreowaniu przedsiebiorczych postaw i promocji wiedzy)
(Jozwiakowski 2016, s. 72-74).

Kwestia zaufania od czasu kryzysu finansowego z przetomu lat 2007-2008 petni nadrzedng

role w dzialalnosci instytucji finansowych (przyktadem moga by¢ badania (TNS Polska
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2013), ktére wykazaly, ze zaufanie jest jednym z najcenniejszych czynnikéw w opinii
klientow), stad znaczenie bankéw spolecznych (okreslanych jako social banks, czy tez
bankéw z sumieniem) jest coraz czesciej przedmiotem badan i analiz. Okreslenie ,,bank
spoteczny” odnosi si¢ do lokowania dzialalnosci banku w mediach spotecznos$ciowych,
nasilenia si¢ czynnika spotecznego w relacji kredytobiorca-kredytodawca, oferowania ustug
w obszarze matych I mikroprzedsigbiorstw, czy budowania wizerunku ,biznesu
pozytywnego” — poprzez dziatanie etyczne i zréwnowazone (Weber, Remer 2011). Social
banks charakteryzujgc si¢ takimi cechami, jak odpowiedzialno$¢ (dbajac o wzajemna
odpowiedzialno$¢ oczekuja od kredytobiorcéw odpowiedzialnosci za powierzone pieniadze
wykluczajac ryzykowne inwestycje), transparentno$¢ (obserwuja pozytywny wplyw
udzielanych kredytow) i zrownowazony rozwdj (oprécz krotkookresowych zyskow staraja sie
dba¢ o srodowisko i spoteczno$¢) staja si¢ unikalne w §wiecie finanséw (Benedikter 2011).
Zaufanie klientow jest wysoce skorelowane z jakoscig $wiadczonych ustug przez bank, a te
za$ wplywaja na lojalno$¢ klientow. Obecnie w obszarze silnie konkurencyjnego rynku ushug
bankowych kwestia jako$ci $wiadczonych ustug staje si¢ coraz czgsciej poruszanym
problemem (Zabrocki, Suszek-Namrozy 2015, s. 121-122).

W Polsce istnieje jawny rejestr czyndow niedozwolonych (Rejestr Klauzul Abuzywnych).
Na te listg trafiajg instytucje, ktore popehity czyny uznane za niedozwolone 1 zostaty skazane
wyrokiem Sadu Ochrony Konkurencji 1 Konsumentow (Weglarz 2012). Liczba wpiséw
W tym rejestrze w ostatnich latach gwattownie wzrosta (UOKiK 2017a). Przyktadem moga
by¢ kary finansowe natozone z powodu stosowania reklam wprowadzajacych odbiorce w
btad, przynaleznosci do karteli w sprawie porozumien bankéw w sprawie ustalania cen
wydawanych kart Visa 1 Mastercard, czy kredytéw hipotecznych we frankach szwajcarskich,
ktére zdaniem prezesa UOKIK naruszaja zbiorowy interes klientoéw (UOKiK 2016). Wyzej
wymienione naruszenia mogg §wiadczy¢ o pewnych niedopatrzeniach ze strony specjalistow
ds. zgodnosci, a zatem problem ten wcigz pozostaje wyzwaniem dla dziatu badajacego ryzyko
braku zgodnosci w banku. Swiatowy trend, zwiazany z promocja odpowiedzialnego biznesu
wymusza na instytucjach dostosowanie do tychze warunkow, co rowniez ma przetozenie na
zwigkszony zakres obowigzkow komorek zgodnosci. Przykladem moze by¢ wspdlczesne
tworzenie reklam produktow bankowych — okazuje si¢, ze nie jest to jedynie zadanie dla
dzialu marketingu 1 promocji w banku — reklama nie moze wprowadza¢ klienta w btad —

zgodno$¢ z zasadami etyki lezy w obowiazku komoérki zgodnosci.
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Podsumowanie

Celem niniejszego artykutu bylo przedstawienie zagadnienia zgodno$ci w bankach, a takze
wykazania zwigzku z normami etycznymi. Zachodnie standardy (i coraz czg$ciej roOwniez
polskie prawo) wymuszajg na instytucjach finansowych prowadzenie dziatalno$ci w sposéb
odpowiedzialny. Dokonany przeglad literatury polskiej i zagranicznej oraz przeprowadzona
ocena biezacych informacji ze $wiata finansow nie data podstaw do tego, aby odrzucié tezg
badawczg. Unikatowe (gdyz nawigzujace do wymiaru etycznego) przedstawienie problemu
ryzyka braku zgodnosci w bankach dato §wieze spojrzenie na owe zagadnienie, co uznaje si¢
za wktad do dorobku naukowego. Zdaniem autorki ciekawym bytoby przeprowadzenie badan
opinii pracownikow mniejszych bankéw (np. bankéw spoldzielczych) odnosnie do
wprowadzenia formy whistleblowingu.

Dynamiczny progres nowoczesnych technologii, ekspansja nowych produktow
bankowych, wyzsze wymagania klientow 1 dazenie do konkurencyjnosci moga by¢ putapka
dla obszaru zgodno$ci i prowadzi¢ do utraty zaufania. Przez pryzmat ukazujacych sie¢
probleméw bankow zwigzanych np. z wprowadzaniem klientéw w blad, wcigz zauwazalne sg
rozbieznosci pomigdzy tym, co taka instytucja deklaruje a tym, w jaki sposob funkcjonuje.
Chcac budowac dobre imig, pozytywny wizerunek i osiagajac range instytucji etycznej nalezy
przede wszystkim bra¢ odpowiedzialno$¢ za swoje dziatania; aspekt ten wydaje si¢ by¢
najwigkszym wyzwaniem obszaru zgodnosci w konteksScie etyki, wizerunku oraz zaufania.
Mozna réwniez formutowaé wniosek, iz dzialanie etyczne optaca si¢, poniewaz dobry
program compliance moze oznaczaé¢ przeciwienstwo karania. Wazna jest takze idea, ktora
wskazuje, ze etyka w sytuacji kryzysu pozwala z niego wyjs¢, bowiem klient majac zaufanie
do banku bedzie wiedzial, ze zdeponowane w nim srodki sg bezpieczne. Rozstrzygajacy
pozostaje aspekt 0 mnogo$¢ kodeksow i przepisow dotyczacych etycznych zachowan
w instytucjach finansowych. W opinii niektorych podlegaja one takiemu samemu dziataniu,
jak pienigdz podczas rosngcej inflacji — traca swojg waznos¢. Glos opozycyjny wskazuje
jednak, ze im wiecej funkcjonujgcych norm i zasad etyki bankowej, tym pewne zachowania

beda lepiej przyswajane i przektadane na praktyke.
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Koszty pracy a naplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych do Unii Europejskiej

Abstrakt

Zwiazek miedzy kosztami pracy a bezposrednimi inwestycjami zagranicznymi (BIZ) jest
stosunkowo szeroko podejmowany w literaturze przedmiotu, jednak wzglednie rzadko
analizowane sa zmiany tej relacji w dlugim okresie. Celem publikacji jest zweryfikowanie
tezy o pozytywnym wplywie obnizenia kosztéw pracy na naptyw BIZ w krajach Unii
Europejskiej w latach 1995-2015. W pracy wykorzystano dane publikowane przez organizacje
migdzynarodowe, a do ich analizy uzyto metod statystyki opisowej (analizy dynamiki,
struktury 1 trendu). W czeéci pierwszej zaprezentowano analiz¢ zmian kosztow pracy
w dlugim okresie, natomiast w drugiej odniesiono jej wyniki do danych dotyczacych naptywu
BIZ do krajow UE. Na podstawie badan mozna stwierdzi¢, ze poziom kosztow pracy jest
jednym z czynnikéw wplywajacych na decyzje o lokalizacji 1 wielkosci BIZ, jednak jego
znaczenie nalezy rozpatrywa¢ w szerszym kontekscie obejmujagcym m.in. wydajnos$¢ pracy
oraz branze docelowe w kraju goszczacym. Koszty pracy moga bowiem odgrywac wigksza
role w przypadku inwestycji w branzach pracochtonnych, o mniejszej wartosci dodanej, przy
czym oszacowanie skali tego zjawiska wykracza poza ramy niniejszej publikacji.

Stowa kluczowe: koszty pracy, bezposrednie inwestycje zagraniczne, Unia Europejska.
Labor cost and foreign direct investment inflow to the European Union

Abstract

Relation between labor cost and foreign direct investment (FDI) is relatively broadly
discussed in the source literature, but it seams to be less analyzed in the longer run. This
paper's objective is to analyze changes in labor costs in EU countries in period 1995-2015,
then to verity the thesis of their positive impact on foreign direct investment inflow. Statistical
data covering the period published by some international organizations have been utilized,
and research based on descriptive analysis methods has been conducted. General conclusion
resulting from the conducted research is as follows: labor cost level is in fact one of several
factors influencing FDI location decisions, and its importance should be assessed having also

in mind e.g. labor productivity and target industries in host country. Labor costs can be more
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important for FDI in labor-intensive industries with lower value added, but estimation of this
phenomenon goes far beyond this research paper's framework.
Keywords: labor costs, foreign direct investment, European Union.

JEL CODE: E24, F21, F23.
Wstep

Skutki kryzysu finansowego, jaki wstrzasnat gospodarka swiatowa przed dekada, sa do dzi$
odczuwalne we wspotczesnej gospodarce §wiatowej. Trudno$ci z utrzymaniem stabilnego
tempa wzrostu gospodarczego, wyrazne wyhamowanie procesow integracyjnych, powszechna
krytyka liberalnej polityki gospodarczej, problemy spoteczne i1 demograficzne czy
kwestionowanie polityki zrownowazonego rozwoju to tylko niektore zjawiska, z ktorymi
borykajg si¢ ostatnimi czasy kraje bogatej Potnocy i ktore ograniczylty w znacznym stopniu
ich role w migdzynarodowym podziale pracy. Celem artykutu jest zweryfikowanie tezy
0 pozytywnym wplywie obnizenia kosztow pracy na pozyskiwanie bezposrednich inwestycji
zagranicznych w krajach Unii Europejskiej. Podstawa do przeprowadzonych analiz sa dane
statystyczne z lat 1995-2015 publikowane przez instytucje migdzynarodowe, takie jak
Miedzynarodowa Organizacja Pracy, Eurostat, OECD, Bank Swiatowy, UNCTAD, a takze
agendy rzadowe (U.S. Bureau of Labor Statistics). W pracy wykorzystano narzg¢dzia
statystyki opisowej (analizy dynamiki, struktury i trendu), przy czym pewne rozbieznos$ci
W doborze krajéw objetych badaniem wynikaja z niedostepnosci danych dla dtugiego okresu.
W czgsci pierwszej przeanalizowano zmiany poziomu kosztéw pracy w UE na tle Japonii
i Stanéw Zjednoczonych?®, w czesci drugiej poréwnano je z danymi dotyczacymi naptywu
bezposrednich inwestycji zagranicznych, natomiast w zakonczeniu zebrano najwazniejsze

whnioski z badan.
Przeglad literatury przedmiotu

W literaturze przedmiotu do$¢ czesto pojawia si¢ teza, ze jednym z istotniejszych czynnikow
determinujacych naptyw bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ) do gospodarek
krajow goszczacych jest kapitat ludzki. Przyktadowo Robert E. Lucas dowodzi, ze deficyt
kapitatu  ludzkiego zniechgca inwestoréw zagranicznych do lokowania kapitatu

inwestycyjnego w formie BIZ w krajach stabiej rozwinietych (1990, s. 92-96). Kevin H.

4 Przedmiotem badan sg kraje Unii Europejskiej, jednak w celach poréwnawczych uwzgledniono w nich takze
Japonig i Stany Zjednoczone jako kraje zaliczane — obok najbardziej rozwinigtych krajow europejskich — do tzw.
Zlotej Triady.
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Zhang i James R. Markusen prezentuja model ekonometryczny, w ktoérym dostepnosé
wykwalifikowanych pracownikow w kraju goszczacym jest bezposrednim wymogiem
warunkujagcym decyzje korporacji transnarodowych (KTN) o dokonaniu BIZ oraz skali
naptywu kapitatu w tej formie (1999, s. 233-252). Z kolei John H. Dunning utrzymuje, ze
kwalifikacje 1 poziom wyksztalcenia pracownikOw mogg wptywaé zar6wno na wolumen
naptywu BIZ, jak i charakter dzialalnos$ci podejmowanej przez KTN w kraju goszczacym
(1993).

Trzeba jednak zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu stosunkowo czesto analizowany jest
wptyw kapitatu ludzkiego, przede wszystkim jakos$ci pracy i regulacji prawnych majacych
wplyw na krajowy rynek pracy, a takze polityki wtadz lokalnych w zakresie ksztaltowania
klimatu inwestycyjnego na decyzje KTN o ulokowaniu BIZ w danym kraju (Dunning
i Narula 1995; Hanson 1996, s. 86-106; Fields 2011, s. S16-S22). Relatywnie niewiele
miejsca poswieca si¢ rozwazaniom na temat znaczenia kosztéw pracy dla przyciagania BIZ
do krajow goszczacych (Cushman 1987, s. 174-185), co wynika¢ moze po cze¢sci
Z niewystarczajacych danych statystycznych oraz niepeinej ich poréwnywalnosci. Innym
obszarem badawczym sa pozytywne i negatywne skutki naptywu BIZ, przy czym czesto sa
analizowane w kontekscie gospodarek krajow rozwijajacych si¢ oraz na drodze transformacji
(Brewer 1993, s. 177-203; de Mello 1997, s. 1-34; Hunya 1997, s. 137-174; Buckley 2010;
Wong i Tang 2011, s. 313-330; Hale i Mingzhi 2016). Warto doda¢, ze badania determinant
naptywu BIZ oraz charakteru aktywnosci KTN sg rowniez prowadzone w odniesieniu do
wspomnianych grup krajéow (Asiedu 2002, s. 107-119; Bevan i Estrin 2004, s. 775-787),
natomiast w przypadku krajow wysoko rozwinigtych popularnymi obszarami analiz s3
motywy podejmowania BIZ przez krajowe KTN oraz skutki ich odptywu z gospodarki kraju
zrodtowego (Narula 1996; Dunning 1998, s. 47-69; Slaughter 2000, s. 449-472; Mody 2007).

W polskiej literaturze przedmiotu poziom kosztdw pracy jest najczeSciej analizowany —
wraz z innymi czynnikami  ekonomicznymi, spotecznymi, technologicznymi,
infrastrukturalnymi i administracyjnymi — przede wszystkim jako determinanta naptywu
zagranicznych inwestycji bezposrednich do kraju goszczacego (Grodkowska 2001;
Karaszewski 2004; Cieslik 2005; Pilarska 2006, s. 72-73). Wynika to zapewne z roli Polski
w mig¢dzynarodowych przeptywach kapitalu inwestycyjnego w tej formie, ktora uksztattowata
si¢ od poczatku transformacji 1 utrzymuje si¢ wspotczesnie. Tego rodzaju podejscie, tzn.
traktowanie poziomu kosztow pracy jako jednego z czynnikéw wptywajacych na decyzje

lokalizacyjne bezposrednich inwestorow zagranicznych, jest niewatpliwie zgodne
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Z badaniami prowadzonymi przez autorOw zagranicznych, w szczego6lnosci cytowanego
wcezesniej J.H. Dunninga. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze na gruncie krajowym jest stosunkowo
niewiele prac poswigconych jakosciowym i ilo§ciowym skutkom naptywu bezposrednich
inwestycji do kraju goszczacego (Witkowska 2000, s. 647-668; Kazmierczyk 2011, s. 59;
Gorynia i Trapczynski 2014, s. 670n), a w odniesieniu do Polski — analizujgcych te
zalezno$¢ w ostatnich dwoch dekadach, tj. po przystgpieniu naszego kraju do Unii
Europejskiej i wybuchu globalnego kryzysu finansowego. W zwigzku z powyzszym,
uzasadnione wydaje si¢ podjecie badan dotyczacych wplywu kosztow pracy, w szczegdlnosci

ich zmian, na strumien naptywu BIZ w dtugim okresie.
Zmiany kosztow pracy w krajach Unii Europejskiej

Ze wzgledu na przeksztalcenia w gospodarce $wiatowej i handlu migdzynarodowym,
w ostatnich dwéch dekadach jednostkowe koszty pracy w ujeciu dolarowym ulegly znacznym
zmianom, co potwierdzaja dane przedstawione w tabeli 1. W grupie krajow ,,starej Unii”
(gorna czgs¢ tabeli) najwickszy wzrost odnotowaly Luksemburg, Grecja i Wielka Brytania,
Dania i Wlochy, natomiast dla catej Unii Europejskiej byla to zmiana na poziomie 35%.
Jakkolwiek trudno przedstawi¢ jednoznaczne przyczyny tej tendencji, mozna przypuszczac,
ze byla spowodowana procesami integracyjnymi w Europie, zmianami specjalizacji
miedzynarodowej w kierunku produkcji bazujacej na zaawansowanych technologiach
I wysoko wykwalifikowanych pracownikach, a takze rosnacg rolg ustug w gospodarkach tych
krajow.

W dolnej czesci tabeli 1 przedstawiono z kolei wybrane kraje Europy Srodkowo-
Wschodniej, ktore in gremio odnotowaty znacznie wigkszy wzrost jednostkowych kosztow
pracy niz kraje ,,starej Unii”. Rekordowy, 3-krotny wzrost wystapil na Wegrzech 1 na Lotwie,
natomiast w pozostalych krajach — mniej wigcej dwukrotny. Zjawisko to wynika cze$ciowo
z efektu bazy®, trzeba jednak podkresli¢, ze dynamika zmian tego wskaznika byla w tej grupie
znacznie wyzsza jeszcze przed przystapieniem do Unii Europejskiej (z wyjatkiem krajow

nadbaltyckich).

5 Zjawisko to dotyczy gwaltownego wzrostu kosztéw pracy spowodowanego niskg ich dynamike
W wezesniejszym okresie.
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Tabela 1. Zmiany jednostkowych kosztow pracy w krajach UE w latach 1995-2015 (1995=100)

Wyszczegodlnienie 1995 2000 2005 2010 2015
Austria 100 100 102 112 123
Belgia 100 100 107 120 129
Dania 100 109 124 143 148
Finlandia 100 101 108 123 138
Francja 100 103 113 125 131
Grecja 100 129 159 188 164
Hiszpania 100 112 131 148 142
Holandia 100 109 119 131 135
Irlandia 100 105 126 125 105
Luksemburg 100 109 129 154 167
Niemcy 100 101 100 104 114
Portugalia 100 123 142 147 139
Szwecja 100 107 114 128 141
WIk. Brytania 100 115 129 152 157
Wiochy 100 108 128 144 148
Czechy 100 141 166 178 183
Estonia b.d. 100 124 177 211
Litwa 100 145 159 188 217
Yotwa 100 132 164 230 280
Polska 100 170 170 194 201
Stowacja 100 145 175 191 200
Stowenia 100 130 160 189 186
Wegry 100 189 255 294 316
UE-28 100 112 119 127 135

Zrodto: obliczenia whasne na podstawie (CEIC 2017); (OECD 2017).

Znajduje to odzwierciedlenie na wykresie 1, na ktorym poréwnano $rednie godzinowe
koszty pracy w krajach Unii Europejskiej w 2015 roku. Zgodnie z oczekiwaniami,
w wigkszosci krajow ,,starej Unii” koszty pracy byly istotnie wyzsze od $redniej dla UE-28,
a wyjatek stanowity tylko kraje najbardziej dotknigte kryzysem z 2008 roku, tj. Hiszpania,
Grecja i1 Portugalia. Godzinowe koszty pracy w nowych krajach cztonkowskich byly znacznie
nizsze — w 2015 roku ksztaltowaly si¢ zazwyczaj na poziomie 35-60% s$redniej unijnej, co

oznacza, ze mozna je uzna¢ za wazny czynnik budowania przewag konkurencyjnych krajow

tej grupy.
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Rysunek 1. Poréwnanie $rednich godzinowych kosztéw pracy w krajach UE w 2015 roku (UE-28 = 100)
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Zrodlo: obliczenia i opracowanie wlasne na podstawie (Eurostat, 2017).

W tabeli 2 poréwnano natomiast zmiany kosztéw i wydajno$ci pracy w wybranych krajach
w latach 1996-2015. W wigkszo$ci krajow ,,starej Unii” godzinowe koszty pracy w ujeciu
realnym prawie si¢ nie zmienity, a najwickszy wzrost tego wskaznika odnotowano w Irlandii
(az 0 43%). W analogicznym okresie godzinowe koszty pracy w przemysle japonskim spadty

o prawie 30%, a w przemysle amerykanskim — wzrosty o zaledwie 8%.
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Tabela 2. Zmiany godzinowych kosztéw pracy w przemysle oraz wydajnos$ci pracy w wybranych krajach
UE w latach 1996 i 2015 (wartosci realne w USD z 2015 roku)

Godzinowe kosz,ty pracy Wydajnosé pracy
W przemysle Indeks”
Wyszezegdlnienie 1996 2015 | 1996=100| 1996 2015 | 1996=100
a b c d e f (c:f)*100

Austria 37,61 39,19 104 44,56 58,61 132 79
Belgia 43,67 46,56 107 58,54 69,35 118 90
Dania 35,79 44,44 124 55,45 66,66 120 103
Finlandia 33,76 38,46 114 41,52 54,73 132 86
Francja 37,54 37,59 100 51,58 65,80 128 78
Grecja 17,53 15,48 88 28,90 34,82 120 73
Hiszpania 21,06 23,65 112 44,90 51,14 114 99
Holandia 33,90 36,53 108 53,48 66,97 125 86
Irlandia 25,20 36,02 143 40,65 72,59 179 80
Niemcy 44,03 42,42 96 51,90 65,23 126 77
Portugalia 9,75 11,08 114 27,38 33,87 124 92
Szwecja 37,78 41,68 110 4376 61,22 140 79
WIk. Brytania 29,16 31,44 108 40,70 51,54 127 85
Wiochy 29,84 31,48 106 48,60 51,61 106 99
Czechy 4,91 10,29 210 22,88 37,04 162 130
Polska 4,76 8,53 179 16,13 30,78 191 94
Stowacja 4,29 11,26 263 20,37 40,72 200 131
Wegry 4,61 8,25 179 20,93 31,42 150 119
Japonia 33,20 23,60 71 31,81 44,28 139 51
USA 34,79 37,71 108 46,29 67,83 147 74

Uwaga: " Relacja dynamiki kosztow pracy do dynamiki wydajnoéci pracy w danym okresie. Warto$é mniejsza od 100
oznacza, ze w danym okresie wydajnos¢ pracy rosta szybciej niz koszty pracy (lub rosta przy malejacych kosztach
pracy), natomiast warto$¢ wigksza od 100 wystgpuje w sytuacji odwrotne;.

Zrédto: obliczenia i opracowanie wiasne na podstawie (U.S. Bureau of Labor Statistics, 2017); (ILO, 2017).

Wydajnos¢ pracy poprawita si¢ we wszystkich bez wyjatku krajach tej grupy, najbardziej
w Irlandii, Szwecji, Austrii 1 Finlandii (w podobnym stopniu takze w Japonii i USA).
W rezultacie wskaznik pokazujacy zmian¢ kosztow pracy w relacji do zmian jej wydajnosci
(ostatnia kolumna w tabeli 2) przyjmowat we wszystkich tych krajach (z wyjatkiem Danii)
wartos$ci mniejsze od 100. To oznacza, ze w tych krajach wydajnos¢ pracy rosta szybciej niz
koszty pracy, co bylo szczegdlnie widoczne w Grecji, Niemczech, Francji, Austrii 1 Szwecji.

O ile w Grecji niska warto$¢ tego wskaznika moze by¢ zwigzana ze wspomnianym Kryzysem
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gospodarczym i towarzyszacym mu spadkiem wynagrodzen, to w pozostatych krajach szybko
rosngca wydajno$¢ pracy byla prawdopodobnie spowodowana znacznymi inwestycjami
W nowoczesne technologie produkcyjne, efektywniejszym zarzadzaniem oraz specjalizacja
W branzach wysoko zaawansowanych technicznie (mozne to takze thumaczy¢ niskie wartosci
tego wskaznika dla Japonii i USA).W nowych krajach cztonkowskich z Europy Srodkowej®
koszty pracy w przemysle zwigkszyly si¢ w znacznie wigkszym stopniu. Mimo ponad
dwukrotnego wzrostu na Stowacji i w Czechach oraz tylko nieco mniejszej poprawy w Polsce
ina Wegrzech, godzinowe koszty pracy w ujeciu realnym zblizyly si¢ do poziomu
notowanego jedynie w Portugalii. Tym samym koszty pracy w przemysle pozostaly w tych
krajach §rednio 4-5-krotnie nizsze niz w wickszosci krajow Europy Zachodnie;j.

Drugim pozytywnym zjawiskiem w nowych krajach czlonkowskich UE byta rosngca
wydajnos¢ pracy, w szczegolnosci na Stowacji 1 w Polsce. Ze wzgledu na znacznie nizsza
dynamike niz w przypadku kosztéw pracy, wskaznik zmiany kosztow pracy w relacji do
zmian jej wydajnosci ksztattowat sie jednak w wigkszos$ci tych krajow na poziomie wyzszym
niz 100. Innymi stowy, na Stowacji, w Czechach 1 na Wegrzech wzrost wydajnosci pracy
zostal z nadwyzka zneutralizowany przez znacznie szybciej rosnace koszty wynagrodzen,

a jedyny wyjatek stanowi Polska, gdzie te dynamiki byty porownywalne.
Naplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych a poziom kosztow pracy

Koszty pracy oraz dostgpnos¢ wykwalifikowanych pracownikow sg jednym z elementow
klimatu inwestycyjnego, ktorego analiza rzutuje na decyzje podejmowane przez KTN
odnosnie do lokalizacji BIZ. Niskie koszty pracy sa bowiem czgsto traktowane jako wazny
czynnik przyciggajacy inwestoroOw zagranicznych, jednak w dluzszej perspektywie
utrzymywanie niskich kosztow pracy jako glownej karty przetargowej w negocjacjach
Z potencjalnymi inwestorami zagranicznymi moze skutkowa¢ wieloma niekorzystnymi
zjawiskami w gospodarce kraju goszczacego, na przyktad przewaga inwestorow skuszonych
niskimi kosztami pracy (w poréwnaniu z poziomem tych kosztow w ich kraju pochodzenia)
oraz ulgami podatkowymi finansowanymi z budzetu panstwa. Motywem dziatania takich
podmiotdéw sg zazwyczaj korzysci efektywnosciowe, a kraje goszczace, w ktorych lokowane

sa przede wszystkim zaklady produkcyjne generujace mala warto$¢ dodana, staja przed

6 Z powodu niewystarczajacych danych w tabeli 2 przedstawiono tylko cztery nowe kraje cztonkowskie UE.
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problemem tzw. putapki $redniego dochodu’ (Aiyar, Duval, Puy, Wu i Zhang 2013;
Eichengreen, Park i Shin 2013; Zielinska-Glgbocka 2016, s. 135-154).

Znajduje to czesciowo odzwierciedlenie w danych i wyliczeniach przedstawionych
w tabeli 3. W latach 1995-2015 skumulowany naptyw BIZ na jednego zatrudnionego wzrdst
w wickszoséci krajow ,.starej Unii” zaledwie 2-3-krotnie (w podobnej skali — rowniez
w Japonii i USA), a wyjatek stanowity Irlandia, Austria, Wielka Brytania. Portugalia i kraje
skandynawskie. W nowych krajach cztonkowskich najgorszy wynik odnotowaty Stowenia
i Wegry, przy czym i tak dynamika tego wskaznika w tych krajach byta znacznie wyzsza niz
w pierwszej grupie. Niekwestionowanymi rekordzistami byly natomiast niewielkie kraje,
takie jak Cypr i Malta, przy czym znaczna czg¢$¢ strumienia BIZ naptywajacych do tych
gospodarek byta prawdopodobnie skierowana do sektora ustug. W pozostatych krajach tej
grupy wzrosty analizowanego wskaznika nie byly juz tak spektakularne, przy czym nalezy
ponownie przy tej okazji wspomnie¢ o niskiej bazie. Na tym tle 15-krotny wzrost
skumulowanego naptywu BIZ na jednego zatrudnionego w przypadku Polski trudno uzna¢ za
szczegblne osiaggniecie, zwazywszy, ze takze w ujeciu wartosciowym naplyw tych inwestycji
do polskiej gospodarki byl jednym z najmniejszych (w 2015 roku gorszy wynik odnotowaty

jedynie Grecja i Rumunia, a z krajow spoza UE — Japonia).

Tabela 3. Skumulowany naplyw BIZ na jednego zatrudnionego w krajach UE, Japonii i USA w latach
1995 i 2015 (w USD, ceny stale z 2015 roku)

Wyszczegblnienie 1995 2015 Dynamika (1995=100)
Austria 7194 36 952 514
Belgia 39309 90 795 231
Dania 12 307 34148 277
Finlandia 4735 30040 634
Francja 12 866 22935 178
Grecja 3588 4 897 136
Hiszpania 9182 24 154 263
Holandia 21895 79 969 365
Irlandia 43 823 394 346 900
Niemcy 11 418 18 376 161

7 Zgodnie z ta hipoteza kraj, ktory doswiadczy! relatywnie wysokiego tempa wzrostu gospodarczego, zatrzymuje
si¢ na $rednim poziomie dochodu per capita, nie majac wystarczajacego potencjatu umozliwiajacego przejscie
do grupy krajow o wyzszym dochodzie. Do gléwnych zagrozen mogacych skutkowaé wpadnieciem kraju w
pulapke $redniego dochodu mozna zaliczy¢ m.in. wyczerpywanie si¢ dotychczasowych zrodet konkurencyjnosci
(np. niskie koszty pracy), niekorzystne procesy demograficzne (niska dzietno$¢, starzenie si¢ spoleczenstwa),
brak kapitalu do finansowania nowych inwestycji, niska innowacyjno$¢ gospodarki, uzaleznienie od eksportu
towarow o niskim i §rednim stopniu przetworzenia.

81



Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gorze 2018, nr 9

Wyszczegdlnienie 1995 2015 Dynamika (1995=100)
Portugalia 5 664 22 445 396
Szwecja 10 047 57 849 576
WIk. Brytania 10183 41 856 411
Wiochy 4169 13 298 319
Bulgaria 172 12 835 7442
Chorwacja 344 13 863 4032
Cypr 1163 281 640 24214
Czechy 2079 21922 1054
Estonia 1402 27 831 1985
Litwa 287 10 017 3489
totwa 748 14 554 1946
Malta 5557 855 802 15 399
Polska 659 9929 1506
Rumunia 103 7490 7283
Stowacja 764 15 974 2090
Stowenia 2749 12 444 453
Wegry 3960 18 582 469
Japonia 734 2 603 355
USA 10 755 34 595 322

Zrodto: obliczenia i opracowanie wiasne na podstawie (UNCTAD 2017); (World Bank 2017).

Porownujac dynamike kosztoéw pracy z dynamika naptywu BIZ, mozna zauwazy¢, ze
w ostatnich dwoch dekadach najwigkszy ich wzrost odnotowano w nowych krajach
cztonkowskich UE (rys. 2). Sposrod krajow ,,starej Unii” porownywalne tendencje wystapity
jedynie w Irlandii, za§ w pozostatych krajach objetych badaniem bardzo podobnym zmianom
godzinowych kosztow pracy towarzyszyt nieco bardziej zréznicowany, ale z reguty okoto
dwukrotny wzrost skumulowanego naplywu BIZ na jednego zatrudnionego. Moze to
wskazywaé, ze w krajach Europy Srodkowej niskie koszty pracy byly i pozostaja waznym
czynnikiem zachgcajagcym korporacje transnarodowe do lokowania w nich inwestycji

bezposrednich.
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Rysunek 2. Dynamika godzinowych kosztéw pracy w przemysle a dynamika skumulowanego naplywu BIZ na jednego zatrudnionego w latach 1996-2015
(1996=100, ceny stale z 2016 roku)
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Zrédto: obliczenia i opracowanie whasne na podstawie (UNCTAD 2017); (World Bank 2017).
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Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna sformutowac¢ nastepujace wnioski koncowe:

1. Dostrzegalny jest pozytywny zwiazek miedzy kosztami pracy a naptywem BIZ, jednak

przy podejmowaniu decyzji o ulokowaniu nowej inwestycji w danym kraju korporacje
transnarodowe (KTN) mogg bra¢ takze pod uwage inne sktadowe klimatu inwestycyjnego,
ktorych oddziatywanie moze znieksztatca¢ uzyskane wyniki. Ich uwzglednienie nastrgcza
trudnosci ze wzgledu na brak wystarczajacych danych statystycznych obejmujacych
dluzszy okres, aczkolwiek stanowiloby warto$ciowe uzupelnienie przeprowadzonych
analiz.

. Utrzymujace si¢ wysokie koszty pracy w krajach wysoko rozwinigtych powoduja, ze
inwestujace w nich korporacje transnarodowe coraz chetniej siegaja po zdobycze postepu
naukowo-technicznego, na przyktad roboty przemystowe zastepujace prace cztowieka®.
Postepujaca robotyzacja moze zatem skutkowaé tym, ze koszty 1 wydajno$¢ pracy ludzkiej
beda traci¢ na znaczeniu przy podejmowaniu tego rodzaju decyzji inwestycyjnych.

. W przeprowadzonych badaniach nie uwzgledniono ushug, co wynika z faktu, ze dane
dotyczace kosztow pracy w ustugach nie sg szerzej publikowane. Co wiecej, z tego samego
powodu trudno okresli¢, jaka czg$¢ naptywajacych BIZ jest kierowana do sektora ustug.
Na przyktadzie Polski mozna jednak przypuszczaé, ze udzial tego sektora w catkowitym
naplywie BIZ moze by¢ niebagatelny (m.in. ze wzglgdu na rozwdj tzw. outsourcingu
ushug).

. Na decyzje o ulokowaniu BIZ w krajach ,,starej Unii” wptywa raczej ocena wydajno$ci
pracy oraz jednostkowych kosztow pracy. Moze to wynika¢ z faktu, ze w tych krajach
lokowane sg przede wszystkim inwestycje w nowoczesne, zaawansowane technicznie
branze produkc;ji i ustug, a gldwnym motywem KTN jest poszukiwanie tzw. strategicznych

aktywow.

5. W badanym okresie znacznie wzrosty koszty pracy w nowych krajach cztonkowskich, lecz

w wielu przypadkach nie towarzyszyl temu procesowi analogiczny wzrost wydajnosci,
porownywalny do notowanego w krajach wysoko rozwinigtych. Obserwowana szczeg6lnie
w ostatnich latach w Polsce presja ptacowa (nasilona niekorzystnymi zjawiskami
demograficznymi oraz poglebiajacym si¢ w wielu branzach niedoborem pracownikow)

moze z kolei przetozy¢ si¢ na pogorszenie konkurencyjnosci polskiej gospodarki. Aby

8 Wiecej informacji na ten temat mozna znalezé w raportach Miedzynarodowej Federacji Robotyki,
https://ifr.org/ worldrobotics/.
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temu zapobiec, konieczny bedzie dalszy wzrost wydajno$ci pracy, co mozna osiggnac
m.in. poprzez wdrazanie nowoczesnych metod zarzadzania i organizacji pracy, wigksze
inwestycje w nowoczesne technologie, a takze wspieranie inwestycji skutkujacych
robotyzacjg oraz automatyzacjg przemystu i ustug. Jakkolwiek ostatni postulat moze by¢
ktopotliwy politycznie, wydaje si¢, ze w kontekscie wspomnianych negatywnych zjawisk
spoteczno-demograficznych intensywniejsza automatyzacja, informatyzacja i robotyzacja
procesow wytworczych pozwoli przyciaga¢ do Polski inwestycje bezposrednie generujace
wyzsza warto$¢ dodang oraz zapewniajace wigksze dtugoterminowe korzys$ci gospodarcze.
Na koniec warto podkresli¢, ze wprawdzie wspotzaleznosci kosztéw pracy 1 bezposrednich
inwestycji zagranicznych poswigcono wiele publikacji zagranicznych 1 krajowych,
podstawowym celem przeprowadzonych analiz byto zbadanie, czy i w jakim stopniu naptyw
tego rodzaju inwestycji oddziatuje na zmiany poziomu kosztow pracy w krajach goszczacych.
Mimo obiektywnych trudnosci ze zgromadzeniem poréwnywalnych danych statystycznych
obejmujacych przyjety, rzadko analizowany w literaturze ditugi okres badawczy, mozna
przyjaé, ze postawiony cel zostat zrealizowany. Co wigcej, niniejsza publikacja stanowi
przyczynek do szerszej dyskusji oraz dalszych badan poswieconych pozytywnym
I negatywnym konsekwencjom naptywu bezposrednich inwestycji zagranicznych, przy czym
utrzymujace si¢ niskie badz malejace koszty pracy moga stanowi¢ zarOwno przyczyne, jak

I skutek naptywu kapitatu w tej formie do kraju goszczacego.
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Transformation of Social Tension Through Reality Quests

Abstract

Reality quests are becoming very popular, especially among young people, who want to get
freedom, leadership and independence. Hence this phenomenon should be studied from
sociological and psychological point of view. Under constant stress it is necessary to examine
the ability to transform it into constructive, socially approved channels. Quests can help
people fulfill their desire to be free and independent. When people participate in such social
practices, they socialize and become more stable when faced with stress. In the paper the
authors tried to prove the positive impact of quests on people, i.e. adaptation to modern way
of life, a sort of training to prepare for stressful situations. We consider the quests, taking into
account their importance in everyday life, influence on the processes of socialization and
adaptation at different levels: individual, group, and society.

Keywords: adaptation, game practice, quests, social stress, tension.

JEL CODE: I12.
Transformacja napie¢cia spolecznego poprzez realistyczne questy

Abstrakt

Realistyczne questy staja si¢ bardzo popularne, szczegdlnie wsrod miodych ludzi, ktorzy chea
uzyska¢ wolno$¢, przywodztwo i niezaleznos$é. Zjawisko to nalezy badac¢ z socjologicznego
I psychologicznego punktu widzenia. W warunkach cigglego stresu nalezy zbadaé zdolno$é
do przeksztalcenia go w konstruktywne, spotecznie akceptowane kanaty. Qusty moga pomoc
ludziom zrealizowa¢ ich pragnienie bycia wolnym i niezaleznym. Kiedy ludzie uczestnicza w
takich praktykach spolecznych, staja si¢ bardziej stabilni w obliczu stresu. W artykule autorzy
starali si¢ udowodni¢ pozytywny wptyw questow na ludzi, czyli adaptacje do wspotczesnego
stylu zycia, rodzaj treningu przygotowujgcego do stresujgcych sytuacji. Rozwazano questy
biorgc pod uwage ich znaczenie w zyciu codziennym, wplyw na procesy socjalizacji

I adaptacji na réznych poziomach: indywidualnym, grupowym i spotecznym.
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Stowa klucze: adaptacja, praktyka gier, questy, napi¢cie spoteczne, napigcie.
Introduction

Nowadays quests become attractive for different groups of people such as the young, and
elderly, friends seeking some kind of leisure, and whole families spending time together. The
term “quest” is of English origin that means “searching”, “mystery game”, and it represents
various types of on-line and off-line games in a virtual or real world. According to S.
Nicholson, quests are live-action team-based games where players discover clues, solve
puzzles, and accomplish tasks in order to accomplish a specific goal in a limited amount of
time (Nicholson 2015, p. 1). They are a new social communication practice and a new kind of
outdoor activities for people. Playing them, the participants should communicate and act
together.

In ancient Greek mythology and literature, the concept of quest originally meant a way of
constructing the plot, i.e. the characters travelled to a certain destination, and they had to
overcome various obstacles (a good example is “The myth of Perseus”, or “The Labors of
Hercules”). The quest is a game in which a player needs to solve problems. The plot can be
predefined, and the outcome can be different. It depends on the player's actions (Alekseeva,
Ryabov 2015, p. 15).

People have modernized quests significantly. In the 20th century the authors of Fantasy
genre used quests in their stories (the best sellers by John. RR Tolkien "The Hobbit" and
"Lord of the Rings"). In the 1970s computer game programmers borrowed this term. They
used it for their computer games, the purpose of which was to move in the game world and
get an ultimate destination. The player could have achieve this destination only if he/she
overcame obstacles, solved problems, found and used various items, interacted with other
characters. In the mid-1990s, the term "quest" got a new meaning. Educational web-quests
appeared because of the Internet and the experience in the development of computer games.
American educators B. Dodge and T. March are considered to be their creators. That should
be the topic for another research.

The current study reveals a relatively new social practice that is gaining popularity in many
Russian cities as well as in other countries. We demonstrate the role of games penetrating
from the virtual world (computer games) into the real world (reality quests, quest rooms, city
quests). Concerning their goals and action, all these social games are very similar, but the

location where the action takes place is different. For example, escape rooms are held in a
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prepared room which should be explored to find the clues, solve puzzles, which lead to their
escape. Reality quests and City quests can be deployed in larger open areas.

Theoretical part

Although quests take place in different locations, they require teamwork, communication, and
delegation as well as critical thinking, attention to detail, and lateral thinking. They are
accessible to a wide age range of players and do not favor any gender; in fact, the most
successful teams are those that are made up of players with a variety of experiences, skills,
background knowledge, and physical abilities. As they are live-action games taking place in
the physical world, they create opportunities for players to engage directly with each other in
the same way that tabletop games do; players are eager to look at something newer than
a glowing screen, and they flock to games in the physical world for face-to-face engagement
opportunities (Nicholson 2015, p. 2).

The most popular quests are those that involve finding a way out of the room. The room
can be designed as a "prison”, "mental hospital”, "bank safe", etc. As a rule, most of the
quests require pretending doing illegal things (escape from the prison or psychiatric hospital,
a bank robbery and so on), or showing the events that threaten the game participant’s life. The
question we asked during our research: Why are people attracted to such devotions during
a game? What caused such a rapid spread of this social practice? In our opinion, one of the
reasons for such behavior is social pressure or stress that most people experience in the 21st
century. Sociologists and psychologists and even physiologists define stress, known as social
stress, as a special condition of the human body exposed to a variety of factors (stressors)
increasing requirements and complicating conditions of its adaptation. H. Selye calls this
“non-specific response syndrome or general adaptation syndrome to stressors in attempt of
human body to maintain a state of physiological balance or “homeostasis” (Selye 1975, p.
90). Social stress includes different kinds of social tension, pressure, extreme situations,
stress, requiring multiple adaptive reactions, balancing complex social behavior, interaction
systems.

Many factors can cause social stress. It depends on the complexity of the political,
economic and cultural situation in the modern society, speed and frequency of social and
cultural changes. Information flow also influences our feelings at work and at home. In the
post-industrial society people learn how to work and live in the conditions of constant

multitasking. As many psychologists note, the human body is unable to adapt to the
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physiological features of the instantly changing challenges of the time. For example, the
researchers of Stanford University prove by hypothesis that those who are accustomed to
concentrate on several tasks at once, can remember less information, have difficulty in
organizing thoughts and are not able to filter out irrelevant information and, as a result, are
experiencing stress. Environmental catastrophes and adverse events, cases of extremism and
terrorism can have stressful effect on human as well. We can have stress even if we do not do
anything. “The real problem of boredom appeared as the lack of meaningful, professionally
relevant work to do” (Bartone 1998, p. 598). In such conditions the human activity and
complex forms of social adaptation are maintained by resistance mechanisms fighting the
pressure of environment.

“Any type of mental pressure can bring on stress. It is not a sign of weakness and things do
not have to be extremely bad in your life, it is simply a result of any type of mental strain that
you are unable to cope with. Everyday issues that many of us will experience can result in
stress. Money or job worries, assignment deadlines, family problems, issues in your living
situation, or even just the pressure of balancing classes with other commitments can be those
factors. It can be one event, a build-up of events or a mixture of both where something tips
you over the edge” (Treacy 2015, p. 9). Thus, the topic we are dealing with, should be
investigated from different points of view, and we have to examine not only the adaptation
peculiarities, but also the ability to transform stress into constructive, socially approved

channels in the conditions of constant stress.
Materials and methods

A set of complementary methods are used in this study: theoretical analysis, document
analysis, secondary data analysis, semi-formalized interviews of focus groups. Game practices
have been very popular since ancient times. They have always served as constructive
expression of aggression. Players have always been engaged in playing video or computer
games. The scientists proved that more engagement leads to a greater impact on game-
playing. The combined effect of a tendency to become deeply engaged in game-playing with
higher scores on trait aggression could be a potent risk factor for negative impact from
playing violent games (Brockmyer 2009, p. 629). There are a lot of quests connected with
violence and aggression nowadays, too. A good example is a new but widespread social
practice called “Room of Fury”. The consumers of this service are people of different social

levels and financial situation, feeling stressed at home and at work. The main point of this
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service is the possibility to smash old furniture and domestic appliances. In such rooms you
can have different instruments (a hammer, a sledgehammer, a bat, a stick and so on) to
destroy the things in the room, also you can throw, tear, kick them. Your favorite music can
be played during this event. Some people say that such a practice helps them to chill out and
feel better. But psychologists and psychotherapists argue with this statement as, according to
their words, such activity can have a negative effect, or even can be dangerous for those who
are mentally unstable. They may want to repeat the experience outside a specially equipped
room. In addition, this behavior only spins aggression and aggravates tension. Although other
scientists do not agree here claiming that such practice helps to get rid of negative energy.
This phenomenon should be investigated thoroughly. We will deal with this problem in the
next study.

Now we want to understand the nature of the game and the reasons for its popularity. Data
analysis and interviews helped us to do this. As we have found out, quests give people an
opportunity to “accelerate and compress time”, to make decisions fast, to act in the conditions
of uncertainty. The ability to act quickly allows the participants to get a new experience in
a relatively short time, to experience a lot of new feelings, to solve problems, but what is most
important is to achieve the goal. Pierre Bourdieu’s theory of the action, which is built around
the concept of habitus, shows that social agents develop strategies which are adapted to the
needs of the social world that they inhabit. “These strategies are unconscious and act on the
level of a body logic. Thus, individuals learn to want what conditions make possible for them,
and not to aspire to what is not available to them” (Bourdieu 1998, p. 15). Social practices are
appealing to people as they can be understood and observed by them when they create
situations of organized activities and manage them to find the sense of their own behavior.
They try to explain these situations through their own behavior.

The analysis of the literature allows us to claim that quests are not very popular in
comparison with other forms of leisure. In the paper “Reasons of popularity of quests as
a form of leisure for Russian people” Chistyakova shows the results of a survey among people
of different ages in one of Russian cities. According to the survey, 36% of the respondents
believe that quests are less popular than other forms of entertainment due to the lack of
information about them in the mass media. When asked, the quest participants said that they’d
learnt about the game from their friends. A high price and intellectual orientation make reality
quests interesting only for a few people (Chistyakova 2013, p. 12). Every sixth respondent
(17%) points out the possibility to develop logic, attention and intellect as the most attractive
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side of such form of entertainment. Almost half of the respondents (45%) choose quests just
to rest after everyday life problems, and 32% consider quests to be a kind of brain training
after boring work. The results of this survey define a social portrait of a quest player. It is an
average person involved into routine, boring, non-intellectual work. One of the questions of
this survey asked whether quests were dangerous or not. The majority of the respondents
don’t think they are dangerous and every fifth says that the outcome depends on the
reasonableness of the quests and the participants’ prudence.

During the in-depth semi-formalized interview the respondents noted what was the most
difficult and unpleasant for them in quest they took part in, what they liked and remembered
about them, what experience they got. The analysis of the data showed that the majority of the
quests participants are young people living in big cities. They participate in quests as it is not
only interesting and exciting, but also useful. In quests people act mainly in small groups,
although sometimes the number of players can reach 50 or more. They see the positive impact
of quests on their life, i.e. adaptation to the modern way of life, a sort of training to be ready
for stressful situations: “Taking into consideration the speed of modern life, quests don’t
allow to relax, on the contrary, they train fast decision-making. We have to build a rout and
think over the sequence of tasks”. The main difficulties the participants face in quests are
connected with problem solving and doing practical tasks. One of the respondents noted, “The
most difficult task was to find the destination in the suburb, although we had a smart phone,
a tablet to access the Internet and the map”. Another person noted that “some tasks were too
difficult to accomplish, but we understood that we didn’t have the right to make a mistake. In
one task we had to pour water from one container to another just to get the code and the key.
We couldn’t do it alone and the organizers stepped in to help us, but we had lost time”. “The
worst thing is when other teams can lodge an appeal and argue the results of the competition.
Because of this our team moved from the 9th place to the 10th. We were sorry.” Despite the
failures in completing assignments, practically everybody, who’d participated in quests, had
a positive impression of such games. Negative moments are compensated by the feeling of
competition and game.

We would like to note that all the participants believe in cognitive opportunities and vivid
emotional impressions of quests. As the most useful thing the participants name a new social
experience and opportunity to interact in the group. After the quest “Saw” people said that
they did things together, “they were excited by the atmosphere of unexpectedness. That was

unusual but pleasant experience. I wouldn’t go to this quest once again, but I would try some
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other ones”. The analysis of the survey shows that all the participants want to take part in
quests again. Their emotions and impressions are expressed as follows: “A good leisure for
those who like something new, but do not like going somewhere too far. This is a test for your
brain and body”; “It is very interesting and unusual — it seems you were inside a computer
game. You feel so excited and happy when you find the next clue. You forget about the
reality, your work, and problems. The only thing you remember is the necessity to find the
way out. And you understand there is always a way out”.

The results of the conducted interviews show that social practices have not only
entertaining but also educational function. As a girl, who participated in several quests (Saw,
Fear Maze, Night Watch) and organized quests for teens in the camp, said, team games have
a strong impact on teenagers, they train their skills of interaction in difficult situations, help
deal with a number of psychological problems (fear, shyness, etc.) Many players say that
difficult tasks allow them to forget their fear and mobilize their strength. Plunging into the
game world, “feeling like being in the computer game or a film”, the participants realize their
peculiarities and build new relations with others. So quests can be considered to be an
instrument of self-knowledge. Modelling special situations creates conditions for living and
understanding a new experience. “Another quest is going to be opened soon. I’m eager to take
part init.”

It should be noted that over the centuries the function of spiritual guidance and
psychological assistance has been performed exclusively by church - after regular confession
and absolution a person usually felt better. However, the majority of young people in the 21st
century do not come to church and religion, they replace their need in psychological
compensation with other practices. Removing social tension is necessary to avoid
psychological disorders and depression, the formation of stable fears of neuroses. In our
opinion, the new gaming practices are the key to a correct perception of external stimuli and
internal sensations. These are the game situations that allow us to form another method of
reaction - our thoughts, feelings and emotions are not forced out in an unpleasant physical
way. The theoretical and empirical analysis shows that the practice of gaming quests are
popular primarily among young people, because at that age the value system is characterized
by a desire for freedom, independence, independent decision-making. It is at this stage of the
socialization when these priorities are manifested most clearly.

Quests can take many forms, they can be classified on various grounds: according to the

degree of reality, we can speak about real and virtual quests; according to the time, we can
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distinguish day and night quests. Quests can be short-term (less than an hour), middle (one
day), long-term (from several days to a week). According to the level, quests can be divided
into elementary (for beginners), intermediate, and advanced. According to the age of
participants, and the story, they are intended for teenagers or young and middle-aged people,
but they can also be universal (for all ages and backgrounds). During the study we looked into
the meaning of reality quests at three levels: at a person level, a group level, a society level.
An individual widens an existing social experience and acquires a new one. As a rule, the
participants don’t want to take part in the same game. They meet their need to experience a
particular situation and want to experience something new.

Reality quests can be seen as mini-social scene with limited area, time, social norms, rules
and terms. The roles of people are expanded, and according to J. Mid and his theory of role
personality, the participants learn new social roles by changing their behavior and acquiring
new skills and competences. At the personal level we watch people overcoming their phobias,
experiencing personal interrelation in extreme situations and self-correcting their psycho-
emotional state. At the group level, teams are built, socio-psychological mechanisms of
empathy are formed, group decision-making is learnt. The experience of each participant is
combined and transformed into new practices. Living the same situation, which demands
quick response and decision making, allows all to learn new competences, including emotions
and feelings like self-confidence and happiness, expressing them openly without any fear.
One more important impact of quests at group-level is the effect of synergy, appearing during
team work, which gives a better result than any individual work. At the society level such
social practices indicate institutional changes in a society and formation of new social needs.
To meet them the society executes new institutional practices. Consequently, it can lead to
a new social institution formation as the failure of traditional elements of social practice and
lack of social experience are shown. Quests allow the participants to acquire necessary
competences and skills during this leisure activity.

Quests carry out different functions — from entertaining to communicative and even
educational. In our opinion the resources of these practices are not fully used yet. Taking into
consideration their socio-pedagogical and socio-psychological technology, reality quests can

be widely used in education and in medicine (various remedial courses).
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Research results

Reality quests are becoming habitual and popular, especially among young people. Such
activities affect our daily life, they change the social institutions and social structure of our
society. In the conditions of constant stress the possibilities of adaptation are exhausted, and
as a consequence new practices of fighting stress are formed. Therefore, further
interdisciplinary research of this phenomenon is required in psychological, physical and social
context.

The main objective of the stress is to mobilize a living creature so that it is “fully prepared”
to meet the enemy, in other words, life's difficulties. A human is a biosocial creature, the
nature provided us with mechanisms of biological protection and reaction systems of our
body to survive in biological world, but it is not suitable for social life with its rules and
established order. Stress and its influence on cognitive performance and psychological health
has become a central issue in the last decades. “Acute and chronic stress is associated with
a range of cognitive disabilities and mental as well as somatoform disorders” (Pietke 2017, p.
346). The terms of "social community"” made a serious adjustment in the streamlined nature of
the response diagram to the stress factor. That’s why, the protection against social stress
should be new social technologies, new practices, such as quests, for example. We can not
avoid stress, but we must learn how to regulate our behavior under stress, guide and use the

adaptive energy in the socially approved activity.
Conclusions

As mentioned earlier, social environment is the main reason for stress and pressure.
Therefore, in many cases it is appropriate not to avoid stress, but to find social mechanisms of
its regulation and usage for the good. “A feeling of psychological well-being consists of many
components; they include learning conditions, relationships in a team, a personal status,
a financial situation, confidence in the future, positive motivation for future careers” (Serdiuk
2016, p. 219).

The present research explored social practices as the main forms of social pressure
transformation. We determined the value of quests at different levels: individual, group and
society; identified the influence of quests on the process of socialization and adaptation of an
individual in the conditions of social stress and looked into socio-psychological features of

quest participants.

97



Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gorze 2018, nr 9

In quests we could see combination of two types of environment — virtual environment
turns into real one. For example, quests with the scenes of science fiction help people adapt to
the future.

Thus, the importance of quests for the society is great, the energy that appears while
overcoming the stress can be transformed and used for socially constructive purposes.

According to this, the reality quests can be used as a social technology.
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Polityka gospodarcza panstwa w dziedzinie zatrudnienia i rynku pracy

Abstrakt

Celem artykutu jest proba uporzadkowania dorobku literaturowego w zakresie definiowania
polityki gospodarczej, jako przejawu aktywnos$ci panstwa w gospodarce. Szczegdlng uwage
nalezy zwroci¢ na uzasadnienie ingerencji panstwa zarowno w funkcjonowanie gospodarki
jako calosci, jak 1 na ingerencj¢ w sam rynek pracy. Przejawem tejze ingerencji jest
prowadzona przez kraje polityka rynku pracy, a jej odmiany zostalty w literaturze
sklasyfikowane jako modele polityk rynku pracy. Przedmiotem analizy sg zatem rozwazania
teoretyczne oraz proba empirycznej ilustracji tychze zagadnien w postaci prezentacji skali
wydatkoéw na polityke rynku pracy w formie poréwnan migdzynarodowych.

Stowa kluczowe: ekonomia, rynek pracy, polityka rynku pracy.

JEL CODE: JO08.
Economic policy of the state in the field of employment and labor market

Abstract

The article attempts to organize the achievements of literature in defining economic policy, as
a manifestation of the activity of the state in the economy. Particular attention should be paid
to the justification for state intervention in both the functioning of the economy as a whole,
and interference in the same labor market already. A manifestation of that intervention is
carried out by the countries of labor market policy and its variants have been classified in the
literature as models of labor market policies. The analysis is therefore theoretical and
empirical illustration attempt these issues in the form of presentation of the scale of
expenditure on labor market policy in the form of international comparisons.

Key words: economics, labor market, labor market policy.
Wstep

Dla podmiotéw prowadzacych polityke gospodarcza rynek pracy jest o tyle wazny, ze jest
tym segmentem gospodarki, ktory jako regulowany przez mechanizm rynkowy bywa jednak

zawodny. Z zasady chocby istnieje zwigzek miedzy sytuacja w koniunkturze gospodarczej
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oraz sytuacja na rynku pracy. A ta wymaga i to niejednokrotnie, podejmowania przez panstwo
dzialan o charakterze mniej lub bardziej bezposrednim, odnoszacych si¢ na przyktad do
stosowania aktywnych lub pasywnych programoéw polityki rynku pracy. Warto tu zatem blizej
przyjrze¢ si¢ uwarunkowaniom tejze ingerencji panstwa w dziatanie mechanizmu rynkowego
na rynku pracy oraz formom jego korygowania za pomoca polityki rynku pracy. Celem
opracowania jest ukazanie teoretycznych rozwazan dotyczacych polityki gospodarczej
panstwa w dziedzinie zatrudnienia i rynku pracy. Ponadto w artykule wskazano na formy jego

korygowania za pomocg instrumentéw polityki rynku pracy.
Przyczyny ingerencji panstwa w dzialanie rynku pracy

W literaturze ekonomicznej uznaje si¢, ze przyczyng ingerencji panstwa w gospodarke jest
niedoskonato§¢ samego mechanizmu rynkowego lub jego zawodno$¢ czy tez okre§lone
ograniczenia i1 zaktdcenia w jego dzialaniu. Wskazuje si¢ przy tym na nastepujace przyczyny
utomnego funkcjonowania rynku (Stiglitz 2004, s. 6-7; Jarmotowicz, Knapinska 2005, s.
73nn). Po pierwsze, przyczyng utomnosci rynku sg efekty zewnetrzne, ktore powstaja, gdy
koszty lub uzyteczno$¢ konsumpcyjnych i1 produkcyjnych decyzji jednostek moga by¢
przerzucane na inne podmioty, ktore nie partycypuja w uzytecznos$ci i kosztach dotyczacych
danych dobr i ustug. Jest to zarazem typowa przypadto$¢ rynkoéw towarowych, a na rynku
pracy zjawisko to jest takze obserwowane. Po drugie, przyczyna niedoskonatosci dzialania
mechanizmu rynkowego jest niepodzielno$¢ dobr i czynnikow produkcji, ktora ma miejsce
W sytuacji, gdy rynek zostanie opanowany przez producentow, ktoérzy wbrew zasadom petne;
konkurencji moga sprzedawa¢ mniejsza ilo$¢ produktéw po zawyzonych cenach, i czego
jaskrawym przyktadem jest monopol naturalny. Po trzecie, determinanta pierwotnej
zawodnos$ci rynku moze by¢ takze brak informacji, ktory powoduje niepewno$¢ przy
szacowaniu funkcji uzytecznosci i jako$ci poszczego6lnych dobr, ustug i czynnikow produke;i,
a w nastepstwie — takze skutkdw poszczegdlnych wybordéw, co ostatecznie prowadzi czgsto
do nieréwnowagi rynkowej. Po czwarte, przyczyng zaktocen na rynku sg tez problemy
Z dostosowaniem si¢ jego uczestnikow do szybko zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowe;.
Zjawisko to polega na irracjonalnych reakcjach podmiotéw po stronie podazy lub popytu na
zmiang¢ cen 1 oznacza zmian¢ oferowanych lub pozadanych ilosci dobr wskutek zaktocenia
W dziataniu prawa podazy, badz popytu. Ingerencja panstwa w sfer¢ gospodarki jest

konieczna ze wzgledu na potrzebg istnienia systemu prawnego regulujacego problem
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wlasno$ci oraz zasady zawierania umoOw mi¢dzy podmiotami gospodarczymi. Ponadto,
ingerencje t¢ uzasadniajg utomnos$ci rynku scharakteryzowane powyze;.

Wazna, wskazywang rdwniez czesto w literaturze, przyczyng ingerowania panstwa w sfere
mechanizmu rynkowego jest wystepowanie tzw. dobr publicznych (Wisniewski 1999, s. 8-10;
Lis 1994, s. 27-34), ktére odrdznia od dobr prywatnych to, ze ich uzytkowanie przez jedng
osobe nie oznacza jeszcze, iz rOwnoczesnie nie moga by¢ one uzytkowane przez innych ludzi.
Ponadto, istnieje tu tzw. problem ,jezdzacych na gape®’, czyli osob korzystajacych z tych
dobr, a ktore jednoczesnie za to uzytkowanie nie zaptacity. Z tego m.in. wzgledu, jedynie
panstwo moze ,produkowa¢” dobra publiczne, jako podmiot wykazujacy troske
0 zaspokojenie potrzeb spotecznych (Stiglitz 2004, s. 151).

Istotng przyczyng ingerencji panstwa jest takze wystepowanie dobr tzw. spotecznie
korzystnych 1 niekorzystnych. Chodzi np. o podj¢cie leczenia lub nauki oraz o konsumpcje
alkoholu, czy narkotykow. Zadaniem panstwa jest przy tym stymulowanie decyzji
konsumpcyjnych jednostek w celu zapewnienia im dobrobytu, ale nie poprzez dawanie
»przyzwolenia” na straty spoleczne zwigzane z narkomania, czy niskim poziomem edukacji.

Inng wazng przyczyng ingerencji panstwa sa jego dzialania na rzecz bardziej
sprawiedliwego podziatlu dochodu narodowego, w sytuacji, gdy dziatanie sit rynkowych
sprzyja z zasady polaryzacji dochodéw, a czemu panstwo — w przypadku nadmiernej czy tez
»~rosnacej” polaryzacji — stara si¢ zwykle zapobiegac. Jeszcze inng, czy tez glgbszg przyczyna,
dla ktorej panstwo ingeruje w dzialanie mechanizmu rynkowego jest w ogole niestabilno$¢
gospodarki i brak w petni skutecznego, samoczynnego mechanizmu przywracania rOwnowagi
(Wojtyna 1990, s. 42-44).

Problematyke przyczyn ingerencji panstwa w nieco jeszcze odmienny — cho€ 1 interesujacy
zarazem — sposob postrzega Z. Wisniewski. Zdaniem tego autora, znane wspotczesnie teorie
rynku pracy dostarczaja co najmniej pig¢ podstawowych argumentéw na rzecz stosowania
ingerencji panstwa na rynku pracy. Argumentami tymi s3: niedostateczna przejrzystos¢ na
rynku pracy, mismatch, niedostateczna sktonno$¢ do ryzyka, dyskryminacja grup
problemowych 1 histereza (Wisniewski 1999, s. 16-20); pierwszy argument zwigzany jest
z faktem, Ze rynek pracy charakteryzuje si¢ niepewnoscig zwigzang z brakiem informacji.
Z jednej wiec strony, poszukujacy pracy posiadajg okreslone kwalifikacje 1 umiejgtnosci,

a z drugiej, pracodawcy roéwniez poszukujg pracownikow o konkretnych kwalifikacjach

% Jezdzacy na gape” w literaturze anglojezycznej okre$lani sg mianem: free riders.
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I umiejetnosciach. Stad — w rzeczywistosci — obserwuje si¢ raczej wiele segmentéw rynku
pracy, niz jeden rynek w skali makroekonomiczne;j.

Z kolei tzw. zjawisko mismatch oznacza, ze istnieje niekiedy sytuacja w gospodarce,
w ramach ktorej — pomimo bezrobocia na rynku — istnicjg wolne miejsca pracy. Takie
bezrobocie jest zwykle wywotane przez procesy alokacyjne na rynku pracy — i w terminologii
tradycyjnej — obejmuje bezrobocie frykcyjne i strukturalne. Przyczynami wyst¢powania
wskazywanego tu zjawiska, sa: niedostateczna przejrzysto$¢ rynku spowodowana brakiem
informacji, nierownowaga regionalna na rynku pracy oraz nieréwnowaga kwalifikacyjna.
Nierownowaga regionalna istnieje przy tym wowczas, gdy wolne miejsca pracy znajduja si¢
w innych regionach niz bezrobocie; natomiast nierownowaga kwalifikacyjna oznacza, ze
w niektorych zawodach wystepuje deficyt pracownikow. Niedostateczna sktonnos$¢ do ryzyka
oznacza gtownie nieche¢ uczestnikow rynku pracy do dziatah nastawionych na dtuzszy okres.
Tak np. male i1 $rednie przedsigbiorstwa mniej zwykle inwestuja w kapitat ludzki,
a poszukujacy pracy raczej rzadko wydaja wilasne $rodki na doskonalenie zawodowe
(w obawie przed niepowodzeniem takiej inwestycji). Z kolei dyskryminacja grup
problemowych wystgpuje woOwcezas, gdy spada zapotrzebowanie na pracownikoéw
wywodzacych si¢ z takich grup jak osoby niewykwalifikowane, dtugookresowo bezrobotni,
inwalidzi, obcokrajowcy, kobiety itp. Zapotrzebowanie to spada ze wzgledu na to, ze wedtug
okreslonych ocen, pracownicy ci nie s3 oni w stanie sprosta¢ wysokim wymaganiom
stawianym na pierwszym rynku pracy.

Natomiast zjawisko histerezy (w przypadku bezrobocia) rozumiane jest przede wszystkim
W ten sposéb, ze bezrobocie bedzie si¢ utrzymywato na poziomie wywolanym przez rdzne
I wezesniejsze ,,szoki”, nawet po ustgpieniu ich oddziatywania. Tak np. im dluzej dana osoba
pozostaje bezrobotna, tym mniejszg ma szans¢ na znalezienie pracy, co wywoluje rowniez
powstawanie bezrobocia dlugookresowego. Istnienie tego typu zjawisk na rynku pracy
przeczy tez istotnie tezie o samoczynnej sktonnosci mechanizmu rynkowego do przywracania
stanu rownowagi. Zatem postuluje si¢ ingerencje panstwa w t¢ sfere po to, by ograniczy¢ ich
negatywne ekonomiczne nastepstwa. Ponadto wedtug innego jeszcze podejscia do przyczyn
ingerencji panstwa na rynku pracy, akcentuje si¢ przede wszystkim, Zze samo zjawisko
bezrobocia jest wysoce niekorzystne, poniewaz oznacza ono roéwniez utrat¢ potencjalnych
dobr i ustug, ktére mogliby wytworzy¢ bezrobotni, gdyby znalezli produktywne zatrudnienie.

I wreszcie, istnienie bezrobocia stanowi tez obcigzenie dla gospodarki w postaci kosztow

zwigzanych z wyptata zasitkow dla bezrobotnych, finansowaniem aparatu obstugujacego
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osoby poszukujace pracy i wydatkami na inne przedsigwzigcia majace przeciwdziataé
bezrobociu. Z istnieniem bezrobocia wiazg si¢ takze koszty natury psychospotecznej
W wymiarze indywidualnym, rodzinnym i zbiorowym, ktérymi sg niezadowolenie spoteczne,
frustracja, konflikty spoteczno-polityczne rodzace si¢ na tym tle.

Sama wigc rowniez waga negatywnych skutkow bezrobocia determinuje koniecznos$¢
rozwigzywania tego problemu, w tym i przez ingerencj¢ panstwa majaca na celu
przeciwdziatanie bezrobociu. Nie bez znaczenia jest takze fakt, Zze bezrobocie bywa
w znacznym stopniu skutkiem procesow makroekonomicznych. Zatem, tylko polityka
makroekonomiczna, prowadzona przez panstwo moze to zjawisko ,,tagodzic¢”.

Wazkim wreszcie argumentem przemawiajacym za ingerencja panstwa w dziatanie rynku
pracy jest wicksza lub mniejsza ,,obecno$¢” panstwa w sferze regulacji ptacowych.
Uzasadnieniem za$ dla tego typu dziatan moze by¢ np. celowo$¢ zapobiegania nadmiernemu
— bo nieuzasadnionemu wzrostem wydajnosci pracy — przyrostowi wynagrodzen. Panstwo
dba¢ tez winno w ogdle o materialne warunki utrzymania i rozwoju rodzin pracowniczych
poprzez utrzymywanie relacji ptac do sily nabywczej pienigdza dba takze o roéwnowage
wewnetrznego rynku towardéw 1 ustug oraz utrzymywanie konkurencyjnosci w skali krajowe;j
I migdzynarodowej. Niewatpliwie istnieje rowniez zwigzek poziomu plac z utrzymywaniem
I tworzeniem miejsc pracy. Wsrod réznych i konkretnych celow panstwa znajduje sie
unikanie razacych i1 nadmiernych roéznic w wynagrodzeniach za prace wykonywang na
podobnych stanowiskach i przy zblizonej efektywnosci oraz dziatanie na rzecz minimalnego

(dogodnego) zabezpieczenia poziomu wynagrodzen w gospodarce (Meller 1992, s. 8).
Pojecie polityki rynku pracy

Jednym z gléwnych celow polityki gospodarczej jest petne zatrudnienie. Uwzgledniajac fakt,
ze realizacja tego celu w gospodarce rynkowej napotyka na istotne i ré6znorodne trudnosci
oraz ograniczenia, za wzglednie zadowalajacy poziom jego realizacji uznaje si¢ zwykle taki
poziom zatrudnienia, jaki udaje si¢ 0siggna¢ przy wystepowaniu naturalnej stopy bezrobocia.
Realizacja powyzszego celu zajmuje si¢ panstwo, prowadzac polityke zatrudnienia, b¢daca
cze¢$cig polityki gospodarczej. Polityka zatrudnienia to przy tym takie dzialania panstwa, ktore
maja na celu nie tylko mozliwie pelne (wysokie) zatrudnienie, ale 1 racjonalne
gospodarowanie zasobami ludzkimi tak w sferze makroekonomicznej, jak tez regionalnej
i lokalnej. Dziatania te uwzgledniajg zatem réwniez wplywanie na zjawiska i procesy

zwigzane z przygotowaniem spoleczno-zawodowym ludno$ci, zasobow ludzkich do
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aktywnego i produktywnego uczestnictwa w funkcjonowanie rynku pracy (Jarmotowicz,
Knapinska 2010, s. 180nn).

Bardziej pragmatycznie pojgte powyzsze cele to: zwigkszanie iloSciowego stanu
zatrudnienia, rozwdj jako$ci zasobow ludzkich, rozwdj przedsi¢biorczo$ci i tworzenie
nowych miejsc pracy, zwigkszanie zdolnosci adaptacyjnych przedsigbiorstw i zatrudnianych
w nich pracownikéw do zmieniajacych si¢ warunkéw gospodarowania na rynku pracy,
wzmacnianie rdéwnosci szans na tym rynku oraz wzrost produktywnosci pracy jako czynnika
produkcji i w §lad za tym produkcji spoteczne;.

Oddziatywanie panstwa poprzez instrumenty makro- i mikroekonomiczne (w ramach
polityki gospodarczej, w tym i zatrudnienia) na rynek pracy, posiada zarazem swoje istotne
ograniczenia. Skuteczno$¢ takiej polityki ostabiaja bowiem m.in. takie uwarunkowania, jak
brak doskonatej mobilnosci kapitatu 1 pracy, ograniczenia w posiadaniu i1 przeplywie
informacji, czesto niedoskonale rozwini¢ta infrastruktura rynku i inne.

Jak z powyzszego wynika, polityka zatrudnienia nie zawsze moze by¢ (i zwykle tez nie
jest) utozsamiana z polityka rynku pracy. Stad réwniez polityke rynku pracy nalezy traktowaé
jako wzglednie odrgbng (czy tez autonomiczng), ale zarazem istotng czgs$¢ polityki
zatrudnienia. Jeszcze inni natomiast zaliczajg ja do industrial and labour relations. Polityka
rynku pracy jest niewatpliwie — przynajmniej czg¢Sciowo — zorientowana na realizacje innych
jeszcze celow niz tylko polityka zatrudnienia.

Polityka rynku pracy koncentruje si¢ bardziej na rozwigzywaniu probleméw strukturalnych
i spotecznych juz dziatajacego rynku pracy, podczas gdy celem polityki zatrudnienia —
poprzez tworzenie nowych i pelnowarto§ciowych miejsc pracy — jest rdGwniez rozumiane
pelne czy wysokie zatrudnienie. Wypada dodac, ze o ile w centrum zainteresowania polityki
zatrudnienia znajduja si¢ zagadnienia popytu 1 podazy na prace¢ wraz ze Srodkami
I instytucjami globalnego sterowania tymi wielkosciami, o tyle z kolei polityka rynku pracy
ogranicza si¢ najczgsciej do instrumentow stosowanych przez same urzedy pracy.

Inaczej problem relacji migdzy polityka zatrudnienia a polityka rynku pracy postrzega J.
Meller. Zdaniem tego autora w rozréznaniu tych polityk mozna si¢ postuzy¢ ich rola
w zakresie przeciwdziatania bezrobociu. Jesli upatrywac zrodel bezrobocia w stanie samej
gospodarki jako takiej, ktora emituje zbyt malo miejsc pracy, to zwalczanie ich niedoboru
mozna  osiggna¢ przez aktywna polityke  gospodarcza  wspierajacg = rozwoj
0 prozatrudnieniowym charakterze. Taka polityka jest tylko polityka zatrudnienia, tworzaca

ekonomicznie uzasadnione, efektywne i wzglednie trwale miejsca pracy (Meller 2001, s. 73).
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Jesli jednak zrdédet bezrobocia upatrywaé bardziej w wadliwym funkcjonowaniu samego
rynku pracy i jego elementéw, to ograniczanie bezrobocia moze si¢ dokonywac jedynie przy
pomocy programow i §rodkow aktywizowania rynku pracy i bezrobotnych, czyli polityki
rynku pracy.

Polityk¢ rynku pracy charakteryzuja zwykle cztery zasadnicze cele. Zdaniem
Z. Wisniewskiego, realizacja tzw. celu zatrudnieniowego polega na ograniczeniu rozmiarow
bezrobocia; celu strukturalnego — na zmniejszaniu niedopasowan strukturalnych na rynku
pracy; celu produkcyjnego — na dazeniu do podniesienia produktywnosci sity roboczej.
Realizacja czwartego, bardziej socjalnego celu polega na zapewnieniu finansowego
zabezpieczenia osobom dotkniegtym zwolnieniami z pracy oraz na adaptacji zawodowe;j
bezrobotnych majacych szczegdlne trudnosci na rynku pracy (Wisniewski 1999, s. 20).

Panstwo, oddziatujac na rynek pracy, moze z jednej strony stymulowaé wzrost popytu na
prace, a z drugiej zmniejsza¢ podaz sity roboczej. Zwigkszanie liczby miejsc pracy odbywa
si¢ m.in. przez subwencjonowanie ptac i zatrudnienia, majace na celu utrzymanie albo
zwickszenie dotychczasowego poziomu tego zatrudnienia W przedsiebiorstwach prywatnych.
Panstwo moze réwniez tworzy¢ nowe miejsca pracy w sektorze panstwowym, w tym na
podstawie specjalnych programow zwigkszania zatrudnienia. Oprocz tego, istotnym
sposobem zwigkszania popytu na pracg jest sprzyjanie szeroko rozumianej
przedsigbiorczos$ci, wspieranie tworzenia nowych miejsc pracy w sektorze prywatnym wsrod
matych 1 $rednich przedsigbiorstw, pobudzanie lokalnych inicjatyw wzrostu zatrudnienia, czy
tez np. udzielanie pomocy finansowej 1 organizacyjnej ludnosci w ,,samozatrudnieniu”, czyli
np. przejSciu ze ,statusu bezrobotnego” na pozycje ,zatrudnionego” we wlasnym
przedsiebiortstwie.

Zmniejszanie podazy pracy moze si¢ odbywal zwlaszcza przez wczedniejsze
przechodzenie na emerytury, przedtuzanie okresu ksztatcenia, wydluzanie lub rozszerzanie
zakresu obowigzkowej sluzby wojskowej, skracanie czasu pracy, wydluzanie urlopow,
zmniejszanie liczby godzin nadliczbowych oraz zatrudnianie w niepelnym wymiarze czasu
pracy. Biorac pod uwage ustawodawstwo dotyczace pracy i zatrudnienia, mozna by ponadto
zauwazy¢, ze funkcje 1 zadania panstwa jako podmiotu polityki rynku pracy wyrazaja si¢
poprzez rozwijanie posrednictwa pracy oraz tagodzenie ekonomicznych i spotecznych
skutkéw bezrobocia.

Polityka rynku pracy jest to sposob ingerencji panstwa, majacy swoich zwolennikow

zwlaszcza wsrdd kontynuatoréw podejscia klasycznego, jak 1 neoklasycznego, dla ktorych
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rozwigzywanie problemow zatrudnienia sprowadza si¢ gldwnie do usprawniania przebiegu
procesow dostosowawczych na rynku pracy. Stad tez proponuje si¢ m.in. ulepszanie jakosci
I przeptywu informacji o popycie i podazy pracy; rozwdj poradnictwa zawodowego;
stymulowanie sektorowej, regionalnej, zawodowej 1 kwalifikacyjnej ruchliwosci
pracowniczej; a nawet ewentualne okresowe obnizki stawek ptac w celu pobudzenia
koniunktury. Zarazem jednak polityka ta ma réwniez ,uzupelnia¢ i umacnia¢” polityke

makroekonomiczng (w tym i zatrudnienia).
Modele polityki rynku pracy

Literatura przedmiotu oferuje wiele typologii polityki rynku pracy, ktore najczgsciej

wyprowadzane s3 z modeli realizowanej polityki gospodarczej 1 spotecznej. Ich

zréznicowanie wynika z odmiennych tradycji, uwarunkowan kulturowych i gospodarczych
wystepujacych w réznych krajach, a takze zestawu odmiennych celow 1 instrumentow

stosowanych w ramach realizacji poszczegolnych polityk rynku pracy (Fraczek 2015, s. 50).

Tabela 1. Modele polityki rynku pracy w doktrynie polityki spolecznej

System zasitkow

Aktywna polityka

Cele polityki

Wyszezegblnienie dla bezrobotnych rynku pracy rynku pracy
Skandynawski Hojny system wsparma Podstawowe . L
. . bezrobotnych zaréwno . . Integracja, petne zatrudnienie,
(nordycki): Dania, rozwigzanie — . AP .
. . . pod wzgledem . . réwnos$¢, interwencjonizm
Finlandia, Szwecja, R S wysokie wydatki na :
. wysokosci zasitkow, jak keynesowski
Norwegia . . . ALMP
i czasu ich wyptacania
Model mieszany; wysoka
ochrona zatrudnionych,
Korporacyjny szeroki zakres zabezpieczenia

(kontynentalny): Francja,
Niemcy, Belgia, Austria,

Zmienny, regulowany,
z reguty szczodry

Wzglednie wazna,
wysokie wydatki na

bezrobotnych; w polityce
wysoki udziat partnerow

. ALMP .
Japonia spotecznych; wykorzystanie
trzeciego sektora organizacji
pozarzadowych
Srédziemnomorski Unika wykorzystania systemu

(tacinski): Wtochy,
Hiszpania, Grecja,
Portugalia

Stabo rozwinigty (hojny
system $wiadczen
w Portugalii)

Niewielki zakres,
niskie wydatki na
ALMP

zabezpieczenia spotecznego;
system pasywny, nacisk na
spoteczenstwo

Liberalny (anglosaski):
Irlandia, Wielka
Brytania, Stany

Zjednoczone,

Szwajcaria, Australia,

Kanada Nowa Zelandia

Staby, krotki okres
wsparcia i niski poziom
zasitkow

Bardzo niskie
wydatki na ALMP

Ukierunkowana na osoby
wykluczone z rynku pracy;
wsparcie rozwoju sektora
prywatnego, liberalizm,
ograniczenie ingerencji
w mechanizm rynkowy

Zrédto: (Nagel, Smandek 2010, s. 39).
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Przedstawiono modele polityki rynku pracy w konteks$cie modeli prowadzonej polityki
spotecznej 1 gospodarczej (tab. 1). Jak wynika z powyzszych informacji, modele te sa
zwigzane z szeroko opisywanymi i wyrdéznianymi modelami gospodarek rynkowych, a cechy
ustrojow gospodarczych przesadzaja niejako o typie prowadzonej polityki rynku pracy.
Ewidentnym tego dowodem moze by¢ skala wydatkow ponoszona w poszczegdlnych krajach
na polityke rynku pracy, tj. na ALMP — aktywng i PLMP — pasywna jej odmiang.

Dane liczbowe obrazujace poziom wydatkdw na polityke rynku pracy mierzony jako
procent PKB danego kraju (rys. 1). Jak wynika z tych danych, najwyzszy odsetek PKB na
polityke rynku pracy przeznaczano w Danii; na poczatku badanego okresu, tj. w roku 2004.
Na uwage zastuguje takze stosunkowo wysoki poziom tychze wydatkéw w Hiszpanii w latach
2009 i 2014 — co ma zwigzek ze wzrostem bezrobocia w tym kraju po kryzysie z 2008 roku.
Co ciekawe, wcze$niej, tj. w roku 2012, najwyzszy poziom analizowanych wydatkow
wystepowat rowniez w Hiszpanii (3,7%) oraz w Irlandii (3,48%), Holandii 1 Belgii (2,9%)
oraz Finlandii (2,44%) (OECD 2016).

Rysunek 1. Wydatki na polityke rynku pracy jako % PKB w wybranych krajach OECD
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych (OECD 2016).

System finansowania polityki rynku pracy jest jednym z czynnikéw przesadzajacych
0 stopniu wykorzystania jej mozliwosci. W krajach Unii Europejskiej polityka rynku pracy
jest finansowana gtownie przez podmioty uiszczajace skladke na rzecz ubezpieczenia od

bezrobocia. Systemy sktadkowe reaguja natomiast procyklicznie i nie speiniajg swoich
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funkcji w okresie dlugotrwatych wstrzasow. Wptywy ze sktadek w czasie dobrej koniunktury
— gdy wydatki na polityke rynku pracy maleja — sa wysokie, a w czasie kryzysu spadaja.
Powoduje to cykliczne oddzialywanie na rynek pracy typu stop and go (Furmanska-
Maruszak, Michon, Szylko-Skoczny, Wisniewski 2015, s. 22); dlatego tez wydatki
zobrazowane na rysunku 1 i obejmujace okres przed i po kryzysie z roku 2008 ksztattujg sie
w sposob daleki od zatozen wynikajacych z przedstawionych modeli polityki rynku pracy.
Warto przyjrze¢ si¢ strukturze wydatkow, tj. ich podzial na aktywna i pasywna czes$¢

polityki rynku pracy. Stosowne dane liczbowe zaprezentowano na rysunku 2.

Rysunek 2. Publiczne wydatki na polityke rynku pracy ogétem i aktywna jako % PKB w wybranych
krajach OECD w 2014 r.
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Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie danych statystycznych (OECD 2016).

Jak wynika z danych (rys. 2), blisko potowe wydatkow ponoszonych na polityke stanowity
wydatki na polityke aktywng w takich krajach, jak: Dania, Szwecja, Norwegia, Wegry
i Polska. Sg to zatem kraje, w ktorych docenia si¢ role aktywnych form przeciwdziatania
bezrobociu w prowadzeniu polityki rynku pracy. Zdecydowanie nizszy poziom wydatkéw na
aktywne formy odnotowano z kolei w krajach takich, jak: Austria, Belgia, Wtochy, Holandia,
Portugalia, Hiszpania, Wielka Brytania, Australia, Kanada. Sg w tej grupie kraje
reprezentujgce zarazem rozne modele polityki rynku pracy. Fakt ten mozna ttumaczy¢ nadal
nieustabilizowang po kryzysie sytuacje w zakresie poziomu stopy bezrobocia, ktora ksztattuje
si¢ na bardzo zroznicowanych i niekiedy nadal wysokich poziomach, jak chociazby

w przypadku Hiszpanii, gdzie w 2014 roku stopa ta nadal wynosita 24,5%.
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Podsumowanie

Podsumowujac mozna zauwazyé, ze dzialania poszczegodlnych krajow prowadzace do
wzrostu zatrudnienia oparte sg na roéznych zalozeniach, a rozmiary wydatkow na aktywne
formy przeciwdzialania bezrobociu uzaleznione od tradycji 1  historii stosunkow
przemystowych okreslajacych systemowy charakter danego modelu gospodarczego.
W wypadku polityki zatrudnienia i rynku pracy prowadzonej w krajach UE, nalezy
podkresli¢, ze Unia wyznacza tzw. ogélne wytyczne w zakresie prowadzenia tej polityki na
szczeblach krajowych, a kraje cztonkowskie sg zobowigzane do postgpowania w ramach
wytyczonych na szczeblu unijnym kierunkéw (Knapinska 2012, s. 250); dlatego tez mozna
poszukiwa¢ wspdlnych kierunkéw takze i w samych wydatkach oraz celach tychze
wydatkéw, co nalezy traktowac jak asumpt do dalszych badan nad polityka rynku pracy

w aspekcie miedzynarodowym.
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Czynniki wplywajace na doSwiadczenia zakupowe wedlug badan KMPG

Abstrakt

Proces kreowania pozytywnych doswiadczen zakupowych odbywa si¢ na kazdym etapie
dokonywania zakupu. W zwigzku z czym przedsicbiorstwa, aby odniosty sukces wyrazajacy
si¢ w pozyskaniu lojalno$ci klienta oraz wypracowaniu z nim trwatych relacji, powinny
przeanalizowa¢ czynniki wplywajace na doswiadczenia zakupowe. Organizacja KPMG
International, jedna z najwigkszych firm doradczych na $wiecie w 2017 roku dokonata
badania majacego na celu ocen¢ doswiadczen klientow pod katem szeSciu czynnikow,
okreslonych mianem filar6w customers experience. Celem artykulu jest analiza wynikéw
wskazanego badania w odniesieniu do kreowania doswiadczen zakupowych oraz czynnikow
na nie oddzialujacych. Tematyka artykulu zostala poruszona w czesci podejmujacej
zagadnienia zwigzane z doswiadczeniami zakupowymi, a takze za pomocg analizy raportu
KPMG pt. ,Jak budowaé pozytywne doswiadczenia klientdéw”. Wnioski wyciagnigte
Z analizy raportu KPMG wskazuja, ze =z punktu widzenia budowania relacji
z przedsiebiorstwem dla polskich konsumentow najwazniejsza jest jego wiarygodno$¢ oraz
dotrzymywanie obietnic, bowiem te czynniki kreujg zaufanie do drugiej strony transakcji
kupna-sprzedazy.

Stowa kluczowe: doswiadczenia zakupowe, KPMG, lojalnos¢, filary do§wiadczen.
Factors affecting shopping experience according to KMPG research

Abstract

The process of creating a positive shopping experience takes place at every stage of purchase.
Companies want to make a success, so they should analyze shopping experience process.
Organization KPMG International is the largest consulting company on the word. In 2017
they made research about shop experience under the account six customer experience. The
aim of this article is analyze results research KPMG with reference to create shopping
experience and factors interacting of them. Subject of this article is describe in two parts.
First, is about theoretical problems. Second is about report “How make positive customer
experience”. Credibility and keeping promises are the most important for polish consumers,

because this factors create trust in the other side buy-sell transaction.
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Key words: shopping experience, KPMG, loyalty, experience pillars.
JEL CODE: F10, L21.
Wstep

W dobie rozwijajacej si¢ technologii oraz dynamicznej cyfryzacji, konsumenci posiadajg
szeroki dostgp do informacji oraz réznorodnych form handlu. Internet umozliwia
porownywanie ofert sprzedazy oraz wybor sposrod wielu konkurencyjnych towaréw i ustug
(Jaciow 2013, s. 113). Dokonywanie zakupow staje si¢ czym$ wigcej, niz codziennym
zaspokajaniem potrzeb. Konsumenci pragng posiada¢ unikatowe produkty, dopasowane
specjalnie dla ich indywidualnych cech. Jednoczesnie oczekujac spetnienia obietnicy marki,
rzetelnego informowania o elementach oferty oraz dziatania w interesie klientow. Liczna
konkurencja na rynku, wymusza na przedsi¢gbiorstwach stworzenie takich do$wiadczen
zakupowych, ktore zapadng w pamieci oraz wplyng na lojalno$¢ klientow (Kacprzak 2017, s.
172).

Podjecie tematyki procesu kreowania doswiadczen zakupowych, istotne jest z kilku
powodow. Po pierwsze, dotyczy catej oferty sprzedawcy, ponad podziatem na towary i ustugi.
Z punktu widzenia oferty rynkowej przedstawianej klientom, rozr6znianie produktow na
towary 1 ushugi, dla czgsci z nich staje si¢ coraz czeg$ciej problematyczne. Wazniejsze
pozostaja podobienstwa 1powigzania wystepujace pomigdzy towarami 1 ustugami, niz
wystepujace miedzy nimi roznice. Po drugie, spojrzenie na doswiadczenia z punktu widzenia
klientoéw implikuje przyjecie stanowiska klienta, a nie sprzedawcy, ktory pozostaje silniejsza
strong w transakcji kupna-sprzedazy. Ponadto, definicja do§wiadczenia zawiera cato$ciowa
percepcje oferty i realizacji transakcji kupna-sprzedazy, uwzgledniajgc wszelkie elementy
tworzace ostateczne wrazenie klientow. Obok sktadnikow niematerialnych i materialnych,
kontaktu czy procesu, obejmuje rowniez stany afektywne konsumentéw, postrzegane do
niedawna marginalnie i nie brane pod uwage w dziataniach sprzedawcow. W coraz
mniejszym stopniu na decyzje nabywcze konsumentdw maja wpltyw funkcjonalne cechy
produktéw, natomiast w coraz wigkszym emocje, ksztalttowane poza produktem (np.
wizerunek czy reklama). Dos$wiadczenie to kategoria integrujaca elementy racjonalne
I emocjonalne, ktore sktadaja si¢ na oferowang przez sprzedawce warto$¢ dla klienta
w skoncentrowang cato$¢, ktorej integralng czegs$¢ stanowi on sam (Boguszewicz-Kreft 2010,

5. 81-89).
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Liczna konkurencja rynkowa oraz nieustannie zmieniajgce si¢ wymagania klientow
stwarzajg sytuacje, w ktorej zwykla i codzienna sprzedaz przestaje by¢ wylaczng potrzeba
wspotczesnego konsumenta. Spoleczenstwo oczekuje do$wiadczania produktéw oraz
rozrywki z niej ptynacej, przy czym wigze si¢ z zakupionym produktem emocjonalnie.
W zwigzku ze zmiang zachowan konsumentoéw na rynku, przedsigbiorstwa zmuszone sg do
dostarczania klientom niezapomnianych przezy¢, trwale zwigzanych z zakupem oraz
uzytkowaniem produktu. Wskazane dzialania maja na celu wywotanie pozadanych emocji
oraz stworzenie pozytywnych dos§wiadczen zakupowych. Konsekwencja czego moze nastgpic
wzrost zaufania do przedsigbiorstwa, a nawet okre§lonej branzy.

Celem artykutu jest analiza wynikow badania KPMG (2017a) pt. ,,Jak budowa¢ pozytywne
doswiadczenia klientow” w odniesieniu do kreowania doswiadczen zakupowych oraz
czynnikOw na nie oddzialujacych. Formulujac cel, a takze zakres badania w oparciu
0 przeglad literatury przedmiotu oraz raport KPMG, zostaly sformutowane nast¢pujace
hipotezy badawcze: doswiadczenia zakupowe maja wicksze znaczenie dla klientow
w relacjach z przedsiebiorstwami oferujacymi ztozone towary i ustugi, gdzie interakcje
migdzy klientem a przedsigbiorstwem maja skomplikowany oraz dlugoterminowy charakter,
niz w przypadku przedsigbiorstw oferujacych produkty codziennego uzytku. Konsumenci
w wiekszym stopniu oczekuja od przedsigbiorstw wiarygodnosci oraz dotrzymywania
obietnic, niz personalizacji oferty.

Weryfikacja hipotez oraz osiagnigcie celu badawczego mozliwe jest dzigki wnikliwej
analizie anglojezycznej oraz polskojezycznej literatury przedmiotu dostgpnej za pomoca
takich baz danych jak: BazEkon, e-Publikacje Nauki Polskiej oraz eJournals, a takze raportu
KPMG pt. “Jak budowaé pozytywne doswiadczenia klientow”, co nastepuje
W poszczegdlnych punktach opracowania. Artykul zostat podzielony na dwie cze$ci. Pierwsza
z nich stanowi analize literatury pod katem dos$wiadczen zakupowych, natomiast druga
rozwini¢cie tematu w formie wskazania najwazniejszych wytycznych dla przedsigbiorstw
zajmujacych si¢ handlem w odniesieniu do nawigzywania relacji z klientami za pomoca
kreowania do$wiadczen. Opracowanie opiera si¢ na wskazaniu wnioskow ptynacych
z przeprowadzonego przez KMPG badania, ktore stanowia wytyczne dla przedsigbiorstw
handlowych, chcacych stworzy¢ trwate relacje z klientami oraz utrzymac ich lojalnos¢ za

pomocg dostarczania pozytywnych doswiadczen zakupowych.
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Doswiadczenia zakupowe w handlu

Doswiadczenia z punktu widzenia przedsiebiorstw sa pochodng wszystkich kontaktéw
z klientami. Sktadajg si¢ na nie dziatania organizacji, ktore oddziatuja na emocje i intelekt
klienta oraz wynikajaca z nich percepcja. Ksztattowanie doswiadczen zakupowych kreowane
jest w wyniku konfrontacji dziatan przedsigbiorstwa z oczekiwaniami klienta. Wazne jest
zbudowanie takich doswiadczen, ktore zapadng w pamigci konsumentow. W tym celu
sprzedawca musi okresli¢ rodzaj emocji, ktore chce wywotac¢ i odpowiednio dostosowaé do
nich dzialania zwigzane ze sprzedazg.

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele definicji doswiadczen zakupowych. Wspo6lng ich
cechg jest interakcja wystepujaca pomigdzy sprzedawca a klientem. Do$wiadczenia w handlu
okreslane sg rowniez jako potaczenie dziatan sprzedawcy z wywoltywanymi uczuciami, ktore
konfrontowane jest intuicyjnie z subiektywnymi oczekiwaniami klienta, wystepujace na
kazdym etapie transakcji kupna-sprzedazy (Shaw 2005, s. 70). Pierwsze z definicji
doswiadczen jakie dostepne sa w literaturze opieraja si¢ na zatozeniu, ze wywolywanie
okreslonych bodzcoéw u konsumentéw powoduja wyuczone reakcje. Z czasem zauwazono, ze
dos$wiadczenia przyjmuja unikalny charakter, co powoduje, ze wnioski wyciagnigte
z wezesniejszych praktyk nie powoduja lepszego zrozumienia reakcji konsumentow.
W zwigzku z cigglymi badaniami nad zachowaniami klientéw, definicja doswiadczen ulegata
stopniowym przeksztalceniom (Palmer 2010, s. 13).

Przedsigbiorstwa powinny dazy¢ do tego, aby tworzy¢ wylacznie pozytywne
doswiadczenia zakupowe, bowiem one wywotuja pozadane reakcje klienta. Stajg sie¢
niezapomniane, poniewaz stanowig wewnetrzne przezycia. Zapadaja w pamigci oraz sg
wynikiem wspotoddziatywania emocji, fizycznos$ci 1 wiedzy, co powoduje, iz poszczegdlne
doswiadczenia nie sg identyczne. W dobie powszechnej konkurencji, niezbgdne jest umiejgtne
zarzadzanie doswiadczeniami, co wynika zdziatan $wiadomie prowadzonych przez
przedsigbiorstwa, ktore powinny w spojny i systematyczny sposob generowac pozytywne
emocje klientow na kazdym etapie zakupu. Dzigki efektywnemu procesowi zarzadzania
doswiadczeniami zakupowymi, przedsigbiorstwa moga liczy¢ ze strony klienta na gotowos¢
do ponownego zakupu oraz sklonnos$¢ do wydawania rekomendacji (Dziewanowska, Skorek
2011, s. 279). Doswiadczenia wywotywane sg przez okreslone dziatania marketingowe.
Dotyczg autentycznych przezy¢, zwigzanych z bezposrednig obserwacja oraz uczestnictwem
w wydarzeniach, zaréwno rzeczywistych, jak i wirtualnych (Yang 2009, s. 208). Rosnace

zainteresowanie zakupami internetowymi umozliwia przedsigbiorstwom oferowanie
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nowoczesnych oraz bardziej zaawansowanych towaréw i ustug, a takze wykorzystanie
nowych form komunikacji z klientem. Jest to szansa dla sprzedawcow na stworzenie
wyjatkowych doswiadczen zakupowych (Lodziana-Grabowska 2016, s. 29). Analizujac
tematyke do$wiadczen, nalezy zaakcentowac ich ztozono$¢ i wielowymiarowos¢ (Ismail,
Melewar, Lim, Woodside 2011, s. 10). W zaleznosci od branzy wskazuje si¢ rézne wymiary
doznan, np. uczucia, fantazje, nowo$¢, rozrywka, bezpieczenstwo, edukacja, estetyka,
hedonizm, stymulacja, komfort, interaktywnos$¢, eskapizm, poznanie, osobiste znaczenie,
zaangazowanie, zaskoczenie (Dziewanowska, Kacprzak 2016, s. 19).

W literaturze przedmiotu najczesciej przytacza si¢ klasyfikacje wymiarow doswiadczen,
ktéra wskazuje na obszary w jakich przedsigbiorstwva moga oddzialywa¢ na konsumenta
(Gentile, Spiller, Noci 2007, s. 26). Sa to do$wiadczenia bezposrednio zwigzane ze stylem
Zycia, poznawcze, sensoryczne, pragmatyczne, emocjonalne, relacyjne, behawioralne.
Z punktu widzenia handlu nalezy postugiwaé si¢ podzialem do$wiadczen na pozytywne
I negatywne. Przedsigbiorstwa powinny dazy¢ do stwarzania tych pierwszych, bowiem za ich
sprawa wzrasta poziom zaufania. Klient, ktory dokonal zakupu u danego sprzedawcy i tym
samym jest zadowolony z przebiegu transakcji oraz zakupionego towaru, odczuwa pozytywne
doswiadczenia zakupowe, prowadzace do powstania zaufania do danego sprzedawcy.
W przypadku wystgpienia kryzysowej, problemowej sytuacji zwigzanej z transakcja kupna-
sprzedazy, szansg dla przedsigbiorstw jest przeksztalcenie negatywnego do$wiadczenia
W pozytywne, za pomoca np. szybkiej reakcji na wystgpujacy problem (Brakus, Schmitt,
Zarantonello 2009, s. 73). Proces projektowania doswiadczen zakupowych nalezy rozpoczac
od opracowania wzorcOw obstugi klienta za pomocg usprawnienia wszelkich form
komunikacji, zaréwno w kontakcie telefonicznym, mailowym czy podczas spotkan
z przedstawicielami handlowymi. Relacje z klientem nalezy zaprojektowa¢ na trzech
poziomach, tj. przed zakupem, podczas zakupu oraz po zakupie (Marciniak 2017, s. 1).

Pozytywne doswiadczenia zakupowe wpltywaja na wydawanie opinii 1 rekomendacji na
temat przedsigbiorstwa. We wskazanym kontek$cie duzg role odgrywa marketing szeptany,
ktory jest niekontrolowany ze strony przedsigbiorstw (Jozwiakowski, 2015, s. 40). Atmosfera
zaufania stworzona przez przedsigbiorstwo jest niezbgdna, aby konsumenci przekazywali
pozytywne 1 wiarygodne informacje (Barska 2015, s. 66). Im wyzszy poziom zaufania
W spotecznosci, tym wieksze prawdopodobienstwo wspotpracy, natomiast sama wspOtpraca
generuje zaufanie (Davydenko, Kazmierczyk, Romashkina, Andrianova 2018, s. 303).

Doswiadczenia zakupowe nabieraja coraz wigkszego znaczenia dla konsumentow. Wedtug
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Raportu Customer 2020 przeprowadzonym przez firm¢ Walker, dla coraz wiekszej rzeszy
spoleczenstwa to doswiadczenia, a nie cena ma wigkszy wplyw na decyzje zakupowe.
W praktyce oznacza to, ze model marketingu mix, w ktérym najwazniejszym czynnikiem jest

cena, przestaje by¢ skuteczny (Customer 2020 Raport 2015, s. 17).
»Jak budowac pozytywne doswiadczenia klientow” — zalozenia badania

Instytucja KPMG International w 2017 roku przeprowadzila badanie na temat doswiadczen
zakupowych klientow handlu detalicznego w Polsce (KPMG 2017a). Badanie zostato
zrealizowane w pierwszym kwartale 2017 roku, metodag CAWI (ang. Computer-Assisted Web
Interview) na probie 5000 respondentow, reprezentatywnej dla mieszkancow Polski w wieku
powyzej 16 roku zycia. Do analizy zostaly wlaczone marki, ktoére $wiadcza ustugi lub
prowadza sprzedaz detaliczng produktéw na terenie calego kraju. W badaniu uwzgledniono
sektory, w ktorych przedsiebiorstwa uzywajace okreslonej marki maja znaczny wplyw na
budowe doswiadczen klientow w jak najwiekszej liczbie punktow w relacji miedzy klientem
a przedsi¢biorstwem. Badanie dotyczylo nastepujacych sektoréw:

— czas wolny i rozrywka,

— dostawcy energii elektrycznej,

— gastronomia,

— logistyka,

— media i telekomunikacja,

— podroze,

— pozaspozywczy handel detaliczny,

— spozywczy handel detaliczny,

— ustugi finansowe.

Respondenci mieli wyrazi¢ wilasne opinie na temat do$§wiadczen w obszarze szesciu
filarow doswiadczen klienta, tj. wiarygodnos$ci, rozwigzywania problemow, empatii,
personalizacji, czasu 1 wysitku oraz oczekiwan. Pierwszy z filarow to wiarygodnos¢. Jest
odbierana przez klienta jako zaufanie do marki, ktore moze wynika¢ ze spojnosci zachowania
dostawcy w relacjach z klientem. Wiarygodno$¢ w oczach klientow mozna zbudowac
wylacznie poprzez wykreowanie odpowiedniego wizerunku, a takze zdobycie jego zaufania.
Nie jest to proste, poniewaz pracuje si¢ nad tym przez wiele lat. W celu osiggania korzysci

ekonomicznych kluczowym elementem jest zdobycie zaufania konsumentow.
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Filar, jakim jest rozwigzywanie probleméw, stuzyt ocenie przez klienta, jak dostawca
postepuje w trudnych sytuacjach we wzajemnej relacji, zwlaszcza podczas wystapienia
okreslonej komplikacji. Dla przedsi¢biorstwa jest to szansa, by przeksztalci¢ negatywne
doswiadczenia w pozytywne. Klient, ktory buduje emocje w tym wymiarze, bierze pod uwage
skuteczno$¢ rozwigzania probleméw oraz bezzwlocznos$¢ dziatania, a takze umiejetnose
przyznania si¢ do btgdu i przeproszenia. Kolejny filar (empatia) wyraza potrzebe klienta, jaka
jest demonstrowanie przez dostawcg zrozumienia specyficznej sytuacji, w jakiej znajduje si¢
kupujacy. Empatia jest niezbedna we wspotpracy klienta ze sprzedawca, a takze postrzegana
jest przez jako fundament do ksztaltowania oferty przedsigbiorstwa. Wspodtczesny klient —
poza wartoscia, ktora otrzymuje kupujac towar czy ustuge, oczekuje wyjatkowych relacji oraz
doswiadczen. Poprzez filar, jakim jest personalizacja, klient wskazuje, ze oczekuje, iz
dostawca dostosuje dziatania do jego indywidualnych potrzeb. Z punktu widzenia
konsumenta niezwykle wazne jest odczuwanie, ze sprzedawca rozumie jego specyficzne
potrzeby, tym samym wtasciwie dopasuje produkty i1 sposob obstlugi, za pomoca posiadanych
informacji na jego temat, a takze historii wczeSniejszych relacji. Filar ,,czas i wysitek”
wskazuje, ze priorytetem dla klientow pozostaje wygoda. W zwigzku z tym istotne jest
minimalizowanie ich wysitku na kazdym etapie transakcji kupna-sprzedazy. Wskazany filar
w szczeg6lnosci odzwierciedla oczekiwania klientow dotyczace wyeliminowania biurokracji
w kazdym punkcie styku relacji miedzy kupujacym a sprzedajagcym. Oczekiwania, jako
ostatni z filaréw, wskazuja, ze klient odczuwa pozytywne emocje w zwigzku z demonstracja
przez dostawce zrozumienia jego oczekiwan poprzez ich spetnianie oraz wykraczanie poza
nie. Emocje kreowane sg za pomocg wtasciwej komunikacji, dzigki ktorej klienci zaktadaja,
czego moga oczekiwa¢ w danej sytuacji, np. funkcjonalnosci produktu, standardu i czasu
obstugi, sposobu realizacji reklamacji (KPMG 20173, s. 5-11).

»Jak budowa¢ pozytywne doswiadczenia klientow” — wnioski z badania

Wyniki z przeprowadzonego badania zostaly zaprezentowane w raporcie ,.Jak budowaé
pozytywne doswiadczenia zakupowe. Analiza wiodacych praktyk zarzadzania
doswiadczeniami klientow na rynku polskim” (KPMG 2017a). Ponizej zostang
zaprezentowane najwazniejsze wnioski wynikajace z badania. Na rysunku 1 przedstawiono
wpltyw szesciu filarow doswiadczen polskich klientéw na sktonno$¢ do polecania (marki,

sprzedawcy) oraz na lojalnos¢.

119



Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gorze 2018, nr 9

Rysunek 1. Wplyw sze$ciu filarow na sklonno$é do polecenia i lojalnos¢ klientow w Polsce (w %0)
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Zrodto: (KPMG, 2017, s. 15).

Biorgc pod uwage sze$¢ filarow doswiadczen klienta, to wiarygodnos¢ marki oraz
postrzeganie jej jako godnej zaufania okazato si¢ najwazniejszym czynnikiem, ktory sktania
respondentéw do rekomendowania firmy, a tym samym wywotuje pozytywne do$wiadczenia
zakupowe. Dotrzymywanie obietnic oraz przejrzysto$¢ na kazdym etapie stanowig kluczowe
elementy niezbedne do zbudowania wartosciowej relacji z Klientem. Z analiz KPMG wynika,
1z kluczowym filarem dla osiggnigcia satysfakcji klienta w Polsce jest wiarygodnos¢
W kontekscie budowania zaufania 1 dotrzymywania slowa. Polscy klienci wysoko oceniajg
przedsigbiorstwa, dotrzymujace obietnicy marki, rzetelnie informujacych o istotnych
elementach swojej oferty, a takze dziatajacych w rzeczywistym interesie klienta oraz nie
koncentrujacych si¢ wyltacznie na wlasnych zyskach. Uzasadnieniem kluczowej wartosci, jaka
jest wiarygodno$¢ marki, z punktu widzenia kreowania doswiadczen klientow jest relatywnie
niski poziom zaufania Polakéw do innych osob i podmiotéw. Wiarygodnos¢ stanowi
fundament pozytywnych doswiadczen zakupowych. Ponadto powoduje u 22% badanych
sktonno$¢ do wydawania rekomendacji oraz polecania oferty oraz u 21% respondentow
wplywa na kreowanie lojalnosci. Przejawia si¢ jako dotrzymywanie stowa oraz wzbudzanie
zaufania. Wypracowanie oraz utrzymanie wiarygodnego i spdjnego wizerunku jest
szczegblnym wyzwaniem w dobie postepujacej cyfryzacji. Podczas gdy coraz wigcej dziatan
zwigzanych z zakupem mozna dokonywa¢ za pomocg Internetu, az dla 2/3 respondentow
mozliwos¢ odbycia bezposredniej rozmowy ze sprzedawcag jest podstawg wiarygodnosci
przedsiebiorstwa (KPMG 20174, s. 15).

Polacy cenig rowniez szybka oraz bezproblemowa obstuge i wysoka skuteczno$¢

rozwigzywania problemow. Kazdy z czynnikow w 17% odpowiada za sktonnos¢ do polecenia
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danej marki znajomym i rodzinie. Klienci oczekuja, ze wszelkie czynnosci zwigzane
z zakupem i obstuga posprzedazng beda odbywaty si¢ w sposdb bezproblemowy, bezstresowy
oraz nie zabierajacy cennego czasu. Badanie wskazuje, ze dla 87% respondentéw wygoda
oraz oszczedno$¢ czasu sg nadrzednymi zaletami w przypadku dokonywania zakupdéw
w kanatach elektronicznych. W tym zakresie to Internet stwarza idealne warunki do obstugi
klientow w dogodny dla nich sposoéb. Rozwigzywanie problemow w 16% ma wplyw na
lojalno$¢ respondentow, natomiast czas i1 wysitek w 17%. (KPMG 2017a, s. 17).
W przypadku, gdy podczas dokonywania zakupu lub korzystania z produktu, Klient napotyka
problemy, ich odpowiednie rozwigzanie jest niezbedne, aby marka utrzymata swoj
wiarygodny wizerunek. Jednocze$nie stwarza to okazje, by przedsigbiorstwo przeksztatcito
negatywne doswiadczenia w pozytywne. Klienci potrafia wykaza¢ si¢ duza doza empatii,
w przypadku, gdy firma wykazuje zrozumienie dla ich probleméw, a negatywna sytuacja
zostanie rozwigzana w satysfakcjonujacy sposob. W efekcie ich lojalnos¢ oraz zadowolenie
moze znalez¢ si¢ na wyzszym poziomie, niz przed zaistnieniem trudnego zdarzenia. Wyjscie
Z nietypowej sytuacji musi nastgpi¢ w szybki i zarazem skuteczny sposob, aby klient mogt jak
najszybciej korzysta¢ z pelnej funkcjonalnosci produktu oraz aby nie wymagalo to zbyt
duzego wysitku z jego strony.

Pozostale filary dobrych doswiadczen, jakimi sg empatia oraz oczekiwania, tylko w 15%
przyczynig si¢ do sktonnosci do wydawania rekomendacji oraz polecania marki, natomiast
personalizacja zaledwie w 14%. Personalizacja stanowi element, ktory okazal sie mieé
najmniej istotny wplyw na ocen¢ marki. Klienci jednak zwracaja uwage na dopasowanie
oferty oraz obstugi do wlasnych potrzeb czy oczekiwan. Ma to istotne znaczenie w kontekscie
czestej 1jednoczesnie masowej komunikacji, ktéra postrzegana jest przez klientow jako
malowartosciowa. W dobie postgpujacej cyfryzacji, personalizacja jest szansa dla
przedsiebiorstw na wykorzystanie rozwigzan technologicznych oraz zaawansowanej analityki
danych, aby zrozumie¢ szerszy kontekst funkcjonowania klienta (np. w odniesieniu do historii
kontaktow czy interakcji z firma, profilu zainteresowan okreslonym na podstawie aktywnosci
w Internecie). Dla przedsigbiorstw jest to wazna informacja, ktéra wskazuje ze Polacy
oczekuja spelnienia podstawowych a zarazem fundamentalnych kryteriow (KPMG 2017,
s. 16).

Personalizacja, wsrod polskich klientow odgrywa nieco mniejszg role niz w innych
badanych przez KPMG panstwach. Podobnie jest w kontekécie mniejszego znaczenia

oczekiwan (czy klient wie, czego si¢ spodziewac) oraz empatii (jak wezu¢ si¢ w specyficzng
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sytuacje klienta). Odmiennie sytuacja ksztattuje si¢ na rynku Stanéw Zjednoczonych, gdzie
kluczowym filarem pozostaje personalizacja, ktora prowadzi u 23% amerykandéw do
polecania marki. Sytuacja ta moze by¢ spowodowana wysoka konkurencja w USA, gdzie
klienci oczekuja, aby przedsigbiorstwa wychodzily z ofertami przygotowanymi wylgcznie dla
danego klienta. Mieszkancy krajow Europy Srodkowo-Wschodniej rowniez charakteryzuja
si¢ inng preferencja niz Polacy w zakresie personalizacji, gdzie stawiana jest na pierwszym
miejscu przez Stowakdéw, natomiast na drugim przez Czechow. Szczegdtowe dane dotyczace
wplywu szesciu filarow doswiadczen klientow w Polsce w porownaniu do krajow
sasiadujacych, tj. Czech i Stowacji, obrazuje rysunek 2. W celu poréwnania preferencji
klientéow w Europie Srodkowo-Wschodniej z mieszkancami Ameryki na wykresie zostaty

ujete rowniez wyniki dla Stanéw Zjednoczonych.

Rysunek 2. Wplyw sze$ciu filarow na do$wiadczenia klientéw w wybranych krajach (w %)
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Zrodlo: (KPMG, 20174, s. 16).

Ostatnim z poruszonych w raporcie wnioskOw jest stwierdzenie, ze najwyzsze oceny
W Polsce pod katem szesciu filarbw doswiadczen klienta, uzyskala branza detaliczna
pozaspozywcza. Wskazana galaz rynkowa okazata si¢ najlepsza pod wzglgdem
wiarygodno$ci | rozwigzywania problemow, czyli filarow kluczowych dla Polakow.
CzeSciowo moze by¢ to spowodowane bardzo duzg konkurencja w branzy oraz dynamicznym
rozwojem konkurencyjnych cenowo sieci sklepow online, ktére powoduja, ze sklepy
stacjonarne zmuszone sg do poszukiwania nowych zrodet przewagi konkurencyjnej. Jednym
Z najwazniejszych zrodet dobrych wynikow branzy jest wysoki poziom konkurencji, ktory

stawia przed handlowcami specyficzne wymagania pod wzgledem dbalosci o pozytywne
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doswiadczenia zakupowe. Duza cze¢$¢ podmiotow, ktore dzialaja w sektorze handlu
pozaspozywczego, podczas obserwacji dynamicznego rozwoju sprzedazy w kanale online,
dostosowata si¢ do oczekiwan klientow, oferujac sprzedaz w Internecie. Wérdd zestawienia
topowych 100 marek w opinii Polakéw silnie reprezentowane sg marki budowlane, co
wskazuje na tendencje doceniania rodzimych dostawcow, potrafigcych bardzo skutecznie
konkurowaé¢ w zakresie do$wiadczen konsumenckich. Na drugim miejscu w badaniu
uplasowala si¢ branza podréznicza. Odnotowala najwyzsze oceny, az w 3 filarach, tj.
personalizacji, oczekiwan oraz empatii. Z kolei trzecie miejsce zaj¢ta branza gastronomiczna,
ktora odnotowata najwyzsze oceny w filarze czasu i wysitku.

Po 30 latach transformacji ustrojowej, polscy konsumenci mogg cieszy¢ si¢ korzySciami
ptynacymi z wolnego rynku we wszystkich branzach. Silna konkurencja powoduje, ze
przedsigbiorstwa stawiaja klienta w centrum dzialan. Duza dostepnos¢ towardéw 1 ustug
umozliwia poréwnywanie ofert rynkowych oraz poszukiwanie produktow i1 marek jak
najlepiej dopasowanych do indywidualnych potrzeb, oczekiwan oraz mozliwosci
finansowych. Te ostatnie, mimo, ze nadal pozostajg bardzo waznym czynnikiem
wplywajacym na podjecie decyzji o zakupie, nie sg jedynym wyrdznikiem branym pod uwage
przez klientow, bowiem 40% Polakéw wybiera sprzedawce kierujac si¢ pobudkami
pozacenowymi, w tym dobrymi doswiadczeniami zwigzanymi z poprzednim zakupem. Cena
nie stanowi wyroznika oferty we wszystkich branzach. Dzieje si¢ tak w przypadku
przedsigbiorstw logistycznych czy dostawcow energii, gdzie trudno jest stworzy¢ oferte
wyrdzniajaca sie¢ wsrod konkurencji. Z kolei 2/3 Polakéw zasiega opinii znajomych lub
zapoznaje si¢ z komentarzami w mediach spotecznosciowych w przypadku, gdy nie posiada
wilasnych doswiadczen zwigzanych z dang branza czy przedsigbiorstwem (KPMG 2017b, s.
14-20).

Zakonczenie

Wyniki badan dowodza, ze najwigksze znaczenie z punktu widzenia kreowania pozytywnych
doswiadczen zakupowych ma wiarygodno$¢, sposdb rozwigzywania problemdéw przez
sprzedawce oraz czas i1 wysitek wlozony przez klienta podczas dokonywania zakupu.
Wymienione czynniki w najwigkszym stopniu oddzialuja na klienta, wywolujac u niego
pozadane emocje oraz zachowania.

Marki, ktore oferuja najlepsze doswiadczenia klienta sg organizacjami inwestujgcymi

w nowe technologie oraz tworzacymi z nich zrodta przewagi konkurencyjnej. Wedlug
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badania KPMG ponad 60% firm, ktére skutecznie wdrazaja rozwigzania cyfrowe osiagaja
wyzszy roczny wzrost przychodow niz konkurencja. Za pomoca wykorzystania rozwigzan
maszynowego uczenia si¢, sztucznej inteligencji, Internetu rzeczy, analiz danych,
rzeczywisto$ci rozszerzonej i wirtualnych asystentow, marki moga tworzy¢ interakcje
Z klientami, ktére staja si¢ szybsze, prostsze a tym samym niezawodne oraz
spersonalizowane. W konsekwencji czego sa zauwazane i doceniane przez konsumentow.
Nieustanny rozw6j nowoczesnych technologii zwigzany jest nierozlacznie ze $wiatowym
trendem, ktory ma strategiczne znaczenie dla aktywnego zarzadzania relacjami z klientem
jakim jest multigeneracyjnos¢. Przedsigbiorstwa tworzac produkty zmuszone sg do analizy
obecnych jednocze$nie na rynku réznych pokolen: tzw. generacje Z, milenialsow oraz ich
rodzicow. Niezbedne jest takze zrozumienie zalezno$ci pomiedzy wszystkimi pokoleniami.
Wyzwaniem dla przedsigbiorstw jest nauka sprawnej analizy motywatorow
demograficznych zachowan klientéw poszczegdlnych generacji oraz opracowanie spojnego
i cyfrowego do$wiadczenia Kklienta, ktore bedzie odpowiadaé wartoSciom oraz
$wiatopogladom starszych i mlodszych konsumentow. Wigkszo$¢ marek ma na celu doktadne
zrozumienie klienta oraz jego potrzeb. Liderzy zajmujacy si¢ doswiadczeniami konsumentow
musza uwzglednia¢ fakt, iz tradycyjne metody badawcze, takie jak np. analiza rynku, danych
demograficznych i1 zachowan klientéw w przesztosci, wspotczesnie nie sg wystarczajace, aby
przewidzie¢ procesy decyzyjne konsumentow. Polgczenie zaawansowanych metod
jakosciowych z ekosystemem danych iloSciowych staje si¢ strategia najlepszych
przedsigbiorstw niezbedng do doglebnego zrozumienia klientow oraz stosowanych przez nich
kryteriow decyzyjnych. Artykul akcentuje wskazanie najwazniejszych czynnikow
wplywajacych na kreowanie doswiadczen zakupowych. Tematem do dalszej dyskusji moze
okaza¢ si¢ analiza procesu zarzadzania sze$cioma filarami doswiadczen klienta przez
przedsigbiorstwa pod katem nawigzania trwatych relacji z klientami oraz pozyskania ich

lojalnosci.
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Bezpieczenstwo energetyczne a wlasnos¢é panstwowa

Abstrakt

Problematyka wtasnosci panstwowej podejmowana jest w literaturze juz od czasow A.
Smitha. Brakuje jednak artykutow tgczacych wlasnos¢ panstwowa i kwestie bezpieczenstwa
energetycznego. Bezpieczenstwo energetyczne oraz wlasno$¢ panstwowa, to tematy
niezwykle istotne, gdyz przedsigbiorstwa panstwowe stanowig znaczacg cze$¢ gospodarek
krajow Grupy Wyszehradzkiej (V4), a bezpieczenstwo energetyczne jest jednym
Z najwazniejszych wspotczesnych problemow i stanowi wyzwanie dla wszystkich krajow
Europy Srodkowo-Wschodniej. Celem artykutu jest przedstawienie struktury wlasnosciowe;
spotek energetycznych V4 oraz wskazanie na korelacje bezpieczenstwa energetycznego
Z wlasnos$cig panstwowa. Do realizacji celu przyjetego w artykule wykorzystano krytyczng
analize literatury oraz analize porownawcza. Na poczatku autor przedstawil pojecie
bezpieczenstwa energetycznego oraz najwazniejsze zagrozenia 1 wyzwania dla
bezpieczenstwa energetycznego. Nastepnie autor wyjasnil, dlaczego panstwo moze skutecznie
zapobiegac 1 przeciwdziata¢ wyzwaniom, zagrozeniom oraz wskazat dziatania panstwa, ktore
maja na celu zapewnienie stabilnego funkcjonowania systemu energetycznego. Na koncu
zostal zaprezentowany wynik przeprowadzonych badan struktury wlasnosciowej spotek
energetycznych w krajach V4. Otrzymane rezultaty wykazaly, ze wlasnos$¢ panstwowa

dominuje w spotkach energetycznych V4.

Stowa kluczowe: bezpieczenstwo energetyczne, wlasnos$¢ panstwowa, Grupa Wyszehradzka,
zagrozenia dla bezpieczefistwa energetycznego, wyzwania dla  bezpieczenstwa

energetycznego, spolki energetyczne.
JEL CODE: F52, K22, K32, Q40, Q43, Q49.
Energy security and state property

Abstract

The issue of state property has been taken up in literature since the times of Adam Smith.

There is a shortage of articles combining state property and energy security issues. The issues
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of energy security and state property are extremely important topics, since state enterprises
constitute a significant part of the economies of the Visegrad Group countries (V4), and
energy security is one of the most important contemporary problems and a challenge for all
Central and Eastern European countries. The aim of the article is to present the ownership
structure of V4 energy companies and to indicate the connection of energy security issues
with state-owned property. The critical analysis of literature and comparative analysis were
used to achieve the goal adopted in the article. At the beginning, the author presented the
concept of energy security and the most important threats and challenges for energy security.
Then, the author explained why the state can effectively prevent and counteract challenges,
threats and pointed out the actions of the state, which are aimed at ensuring the stable
functioning of the energy system. At the end, the results of conducted research on the
ownership structure of energy companies in the Visegrad Group countries were presented.
The obtained results showed that state ownership dominates in energy companies V4.
Keywords: energy security, state ownership, the Visegrad Group, threats to energy security,
challenges for energy security, energy companies.

Wstep

Temat taczacy bezpieczenstwo energetyczne i wlasno$¢ panstwowa, jest istotny, gdyz
bezpieczenstwo energetyczne stanowi podwaling stabilizacji ekonomicznej panstwa. Ponadto
w krajach V4 najwicksze przedsigbiorstwa energetyczne znajduja si¢ na listach
przedsigbiorstw strategicznych. Wynika z tego, zZe ich dziatania sg kluczowe dla
funkcjonowania gospodarek krajow. Stad tez zasadna jest analiza roli panstwa w strukturze
wyzej wymienionych przedsiebiorstw. Celem gléwnym pracy jest przedstawienie struktury
wlascicielskiej w najwigkszych przedsigbiorstwach z sektora energetycznego V4. Cele
szczegblowe to: przedstawienie problematyki bezpieczefistwa energetycznego i wyzwan,
ktore przed nim stoja, oraz jaka role odgrywa w nich panstwo. W pracy przyjeto teze, ze to
panstwo jest dominujgcym wiascicielem spotek energetycznych. W opracowaniu oparto si¢ na
krytycznej analizie literatury oraz analizie porownawczej. W pracy wykorzystano literature
polska, anglojezyczna, akty prawne, artykuly naukowe, raporty organizacji

mi¢dzynarodowych oraz baz¢ danych Amadeus.
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Definicja bezpieczenstwa energetycznego

Przybojewska (2015, s. 221) podkresla, ze pojecie bezpieczenstwa energetycznego jest mocno
rozpowszechnione mimo trudnosci skonstruowania precyzyjnej definicji. Zgodnie z definicja
Ministerstwa Gospodarki, wyrdznia si¢ autonomiczne podejscie do bezpieczenstwa
energetycznego. Rozumiane jest ono jako niezaleznos$¢ energetyczna Kraju oraz zmniejszenie
zaleznosci od surowcow importowanych (Bozyk 2013, s. 10).

Natomiast w ujeciu politycznym, bezpieczenstwo energetyczne, to bezpieczenstwo
panstwa 1 jego instytucji, niezaktocone przerwami doplywu energii do instytucji panstwa
I podstawowych jego sektorow. Z punktu widzenia kosztow, naruszenie bezpieczenstwa
energetycznego nastgpuje w momencie wzrostu cen energii, co wptywa na zmniejszenie
tempa wzrostu lub spadek dochodu narodowego. W konsekwencji dochodzi do pogorszenia
poziomu zycia ludzi i wielu innych negatywnych skutkow (Bozyk 2013, s. 12). Jak zauwaza
Proninska (2012, s. 55-83), energia jest niezb¢dna dla funkcjonowania catej wspotczesnej
cywilizacji. Ma wplyw na wzrost gospodarczy, rozwdj technologiczny oraz jako$¢ zycia
spoteczenstwa. Z tych, jak i szeregu innych przyczyn wynika, ze bezpieczenstwo
energetyczne jest podwaling dzisiejszego $wiata (Gawtowski, Listowska-Gawtowska, Piecuch
2011,s.9).

Proninska (2012) wskazuje rowniez, iz bezpieczenstwo energetyczne to dynamiczny
proces, w ktorym niezwykle istotne sg trendy globalne, regionalne i polityka energetyczna.
Najwazniejsze elementy skladajace si¢ na to niezwykle rozbudowane pojecie to przede
wszystkim: stopnie dywersyfikacji zrodet zaopatrzenia, formy wlasnosci przedsigbiorstw,
rozwo6j zrodet energii odnawialnej, magazynowane rezerwy 1 ich ilos¢, zrédto zaopatrzenia
oraz najwazniejsze, czyli wielko$¢ zasobow energetycznych znajdujacych si¢ na terenie kraju
(Bojarski 2004). Natomiast wedtug Miedzynarodowej Agencji Energetycznej (International
Energy Agency 2007), bezpieczenstwo energetyczne nalezy rozumie¢ jako problem
zarzadzania ryzykiem. Oznacza to redukcje ryzyka i pojawiajacych si¢ zaktocen do poziomu
akceptowalnego przez dane panstwo. Chmielewski (2010, s. 10) z kolei podkresla znaczenie
wielokierunkowej dzialalno$ci panstwa i1 przedsigbiorstw, ktore maja na celu zapewnic
odpowiednig ilo$§¢ surowcoOw energetycznych. Azzuni i Breyer (2018, s. 2) wskazuja, ze
pojecie bezpieczenstwa energetycznego zalezne jest od kontekstu, przedmiotu analizy oraz
zalozen rozwazan naukowych. W zwigzku z tym niektorzy autorzy (Moslener, Loschel,
Rubbelke 2010) podkreslaja, iz jest to pojecie abstrakcyjne, niejednoznaczne i z natury trudne

oraz nieostre.
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Zagrozenia i wyzwania bezpieczenstwa energetycznego

Wyrdznia si¢ co najmniej pi¢¢ najwazniejszych zagrozen dla bezpieczenstwa energetycznego
(Soroka 2015, s. 42):

— mozliwo$¢ przerwania dostaw energii z zagranicy,

— mozliwo$¢ przerwania dostaw energii na skutek zaburzenia infrastruktury,

— mozliwo$¢ ataku cyberterrorystycznego energetycznej infrastruktury Krytycznej,

— zagrozenia ekonomiczne,

— mozliwo$¢ utraty wplywu panstwa na infrastrukture.

Sita oddzialywania pierwszego zagrozenia zalezy od stopnia uzaleznienia panstwa od
importu (Soroka 2015, s. 42). Jest to bezposrednio zwigzane z funkcja wlascicielskg panstwa.
Panstwo ma lepszag pozycje negocjacyjng z innymi krajami, anizeli przedsigbiorstwo
prywatne. Stwarza to mozliwoS$ci zaopatrywania si¢ przez panstwo w awaryjne zrodta dostaw.
Jest to kosztowne i w razie braku wystgpienia calkowicie nieefektywne. W przypadku
drugiego zagrozenia chodzi przede wszystkim o zablokowanie szlakow transportowych,
awari¢ oraz uszkodzenie urzadzen. Oprocz mozliwosci awarii, wysoce prawdopodobne sa
uszkodzenia celowe, spowodowane np. aktami terrorystycznymi czy sabotazami (Soroka
2015, s. 43-45). Tylko panstwo moze przeciwdziata¢ zagrozeniom militarnym. Ma do tego
nie tylko $rodki, ale 1 instrumenty. Natomiast wskazuje si¢ rowniez, iz poziom
bezpieczenstwa energetycznego w znacznym stopniu odzwierciedla mozliwo$ci militarne,
ktore z kolei §wiadcza migdzy innymi o rozwoju ekonomicznym panstwa (Jankowska 2015, s.
152). Trzecie zagrozenie jest konsekwencja tego, ze do sterowania systemami
energetycznymi oraz funkcjonowania urzadzen Kkontrolnych niezbedne s3 systemy
komputerowe. Warto zauwazy¢, ze cyberataki sg stosunkowo tanie i mozna ich dokonac
z kazdego miejsca $wiata (Soroka 2015, s. 47-49). Przykladem jest sytuacja z 2017 roku,
kiedy nastgpit zmasowany atak hackerski na Ukraing. Zablokowane zostaly systemy
przedsigbiorstw energetycznych, miedzy innymi elektrowni w Czarnobylu. Zaatakowano
rowniez przedsigbiorstwa z innych panstw, o ile mialy one swoje oddziaty na Ukrainie (Eset
2017). Czwarte zagrozenie ma charakter ekonomiczny, odnosi si¢ przede wszystkim do cen
no$nikow energii oraz kosztoéw pozyskiwania. Energia ma charakter cenotworczy, co oznacza,
ze jesli wzro$nie jej cena, rosng rowniez ceny artykutdéw, w ktorych procesie wytwarzania
energia jest niezbedna. Z tym zagrozeniem bezposrednio taczg si¢ szoki naftowe. Kolejnym
przejawem tego zagrozenia sg porozumienia i kartele producentoéw. Sg one w stanie

W odpowiednim czasie ustala¢ wielkosci wydobycia i wysokosci podwyzek. Nastgpnym
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ryzykiem jest mozliwo$¢ zmowy producenta energii z wybranym konsumentem (Soroka
2015, s. 49-52). Nalezy zauwazy¢, ze to panstwo ma odpowiednie instrumenty do walczenia
Z nieuczciwg konkurencja. Jak wskazuje Leszczynski (2017, s. 85), z tym zagrozeniem wigza
si¢ dzialania polityczne, np. szantaze energetyczne. Kolejnym argumentem za wlasnos$cig
panstwa jest to, ze ze wzgledu na koszty lepiej zarzadzaé calg siecig energetyczng. Takie
zadanie moze podja¢ jedynie podmiot publiczny. Pigte zagrozenie dotyczy przede wszystkim
utraty wiasno$ci poszczegélnych elementéw infrastruktury. Posiadanie jej przez panstwo
niesie za sobg wiele korzysci. Przede wszystkim zapewnia kontrol¢ nad przesylem no$nikow
energii 1 uniemozliwia przerywanie dostaw (Soroka 2015, s. 52-53). Ponadto w nawigzaniu
do teorii monopoli naturalnych wskazuje si¢, ze monopolistyczna struktura rynku jest
korzystniejsza z punktu widzenia efektywnos$ci alokacyjnej. Konieczne jest rowniez
podkreslenie, zZe niewielu prywatnych inwestoréw zdecyduje si¢ na inwestycje
w infrastrukture o tak odleglym terminie zwrotu, a tym charakteryzuja si¢ inwestycje w sieci
energetyczne. Panstwowy wtasciciel natomiast musi to zrobi¢ z uwagi na dobro publiczne.

Istotne jest to, ze wyzwania moga wystapi¢ w kazdym czasie i to niespodziewanie. Sg to
przede wszystkim wyzwania (Soroka 2015, s. 53-54):

— stopniowego wyczerpywania si¢ kopalnych zZrédet energii,
— zuzywania si¢ infrastruktury 1 dekapitalizacji,

— efektu cieplarnianego,

— globalnego kryzysu finansowo-gospodarczego.

Wyczerpywanie wegla kamiennego, brunatnego, ropy naftowej oraz gazu ziemnego
zwigzane jest z tym, ze wiele lat byly to podstawowe zrodla energii. Niezwykle istotne jest
wyszukiwanie nowych z16z i metod pozyskiwania surowcow (Soroka 2015, s. 53-54). To
panstwo ma mozliwosci prowadzenia dziatah majacych na celu odnalezienie nowych Zrodet
energii 1 inwestycji w odnawialne zrodta. Drugie wyzwanie stoi wlasciwie przed kazdym
panstwem. Postepujaca dekapitalizacja skutkuje migdzy innymi zmniejszeniem mocy oraz
objetosci rurociggow. Co z kolei moze doprowadzi¢ do niewywigzania si¢ z kontraktow
dhlugoterminowych, awarii oraz wytaczen (Soroka 2015, s. 54-55). Trzecie wyzwanie dotyczy
efektu cieplarnianego, ktory polega na kumulowaniu si¢ w atmosferze gazéw, blokujacych
promieniowanie cieplne. Najmocniej oddziatuje metan 1 dwutlenek wegla. Panstwa
w zwigzku z tym poniosty duze koszty na redukcje emisji dwutlenku wegla. Sa oczywiscie
glosy negujace wplyw dwutlenku wegla na klimat, ktdore wrecz zaprzeczaja istnieniu

zaleznos$ci pomigdzy tymi czynnikami (Soroka 2015, s. 55). Czwarte wyzwanie, wynika
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z globalnego kryzysu finansowo-gospodarczego, gdyz w warunkach samego kryzysu maleje
eksport. Spoteczenstwa wigcej oszczedzajac, poglebiaja tendencje recesyjne (Soroka 2015, s.
53-59). Friedrich List podkreslat istnienie luki, migdzy wiedzg jednostki a panstwa, co do
dhugookresowych perspektyw rozwoju gospodarczego narodu oraz zagrozen. Panstwo ma

nieporownywalnie szersza wizj¢ rozwoju, stad tez bedzie lepszym planistg (Szarzec 2013, s.

44-50).
Dzialania panstwa w sektorze energetycznym

Wyréznia si¢ siedem dzialan, majacych zapewni¢ stabilne funkcjonowanie systemu

energetycznego (Soroka 2015, s. 92-95):

zapewnienie dostaw wewngtrznych,

zapewnienie dostaw zagranicznych,

— dywersyfikacja drog,

— zawieranie kontraktow,

— gromadzenie rezerw,

— zapobieganie atakom cyberterrorystycznym,

— tworzenie sieci lokalnych wytworcow energii, dialog energetyczny oraz zachowanie przez
panstwo udziatow w strukturze wlascicielskiej podmiotéw energetycznych.

W nawigzaniu do pierwszego dziatania, panstwa nie sg chetne do oddawania innym
panstwom, czy tez koncernom mi¢dzynarodowym kontroli nad wiasnymi zasobami. Co
wazne, przedsiebiorstwa zagraniczne kieruja si¢ tylko zyskiem, to znaczy najcze$ciej
wykorzystuja zasoby przejete. Drugie dziatanie dotyczy przede wszystkim no$nikow energii,
ktorych panstwo nie posiada, albo posiada w ograniczonych ilosciach (Soroka 2015, s. 92-
95). Trzecim dzialaniem jest dywersyfikacja drog. Jest to wazne, gdyz pojawia si¢ ryzyko
zaktocen w panstwach tranzytowych. Czwartym dziataniem jest zawieranie kontraktow
biezacych i krotkoterminowych'® (Soroka 2015, s. 97-107). W nawigzaniu do pigtego
dziatania, nalezy wskaza¢, ze posiadanie rezerw!! strategicznych jest podstawowym
instrumentem antykryzysowym. Podkresla si¢, ze magazyny nie moga naleze¢ do podmiotéw
prywatnych, naruszatoby to podstawowe zasady bezpieczenstwa energetycznego (Zawisza

2011, s. 110-113). Szoéstym wyrdznianym dziataniem jest zapobieganie atakom

Najczestsze sa kontrakty dtugoterminowe, dajace gwarancje pewnosci, ale niebezpieczne ze wzgledu na
niemozno$¢ przewidzenia sytuacji za 20, 30 lat. Ponadto czesto pojawiajg sie niekorzystne postanowienia
dotyczace nadmiaru dostaw, dlatego tez zasadne jest zwrdcenie uwagi na krotkoterminowe kontrakty, ktdre
eliminuja ww. problemy.

11 Rezerwy rozumiane sg szeroko, nie tylko surowcow, ale rowniez innych produktéw, pélproduktéw i urzadzen.
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cyberterrorystycznym. Niezbgdne w celu realizacji tego zatozenia jest stale monitorowanie
zagrozen. Ponadto w kolejnych latach, z powodu narastajgcego zagrozenia takich atakow
zasadne jest wzmocnienie wspdlpracy wywiadowczej oraz ujednolicenie prawa
przestepczosci komputerowej (Ministerstwo Spraw Zagranicznych, 2017). Ostatnie dzialania
sg niezbedne ze wzgledu na strategiczny charakter sektora energetycznego. Energia wptywa
na zycie kazdego obywatela, konkurencyjno$¢ gospodarki i ma charakter cenotworczy.
Z kolei, jak wskazuje Domagata (2008, s. 7), dostgp do zrodet energii nalezy do

strategicznych intereséw panstwa.
Wiasno$¢ najwiekszych przedsigbiorstw energetycznych krajow V4

Glownym celem integracji w ramach V4 jest budowa struktur demokracji, wolnego rynku
oraz $cista integracja europejska. Obecnie cztonkami grupy sa: Wegry, Polska, Stowacja oraz
Czechy (International Visegrad Fund 2018). Przedstawiono najwigksze spotki energetyczne
V4, poniewaz kraje V4 s3 do siebie podobne pod wieloma wzgledami, migdzy innymi:
przechodzity transformacj¢ ustrojowa, s3 uzaleznione od importu surowcow, majg wysoki
udziat przemyslu w produkcie krajowym oraz sa jednymi z najbiedniejszych w Unii
Europejskiej (Kowalczyk 2017). Ponadto jednym z celow V4 jest umocnienie bezpieczenstwa
energetycznego, a wszystkie panstwa majg przed sobg szereg wspolnych wyzwan
dotyczacych rynku energii i bezpieczenstwa (Slobodian, Theisen, Goda, Karaskova 2016, s.
8-13). W tabeli 1 przedstawiono najwigksze przedsigbiorstwa energetyczne w krajach V4,
z uwagi na obroty netto w 2017 roku na podstawie rankingu COFACE 500 (Coface 2017)*2
z 2017 roku.

Tabela 1. Struktura wlasno$ciowa najwiekszych przedsi¢biorstw energetycznych V4 w 2017 roku

Kraj Nazwa Struktura wilascicielska
Polska golskie Gornictwo Naftowe i Gazownictwo | Skarb Pafistwa posiada ponad 70% akcji
A
Polska | PGE Polska Grupa Energetyczna S.A. Skarb Panstwa posiada ponad 57% akcji
Polska | Tauron Polska Energia S.A. Skarb Pafistwa posiada 30% akcji, KGHM?®®
— 10% akcji

Polska | ENEA S.A. Skarb Panstwa posiada ponad 51% akcji

Polska | ENERGA S.A. Skarb Panstwa posiada ponad 51% akcji

Polska | Polskie Sieci Elektroenergetyczne S.A. jednoosobowa spotka Skarbu Panstwa

12 COFACE 500 to ranking najwickszych przedsigbiorstw Europy Srodkowo-Wschodniej. Znajduje si¢ w nim
500 przedsiebiorstw, ktore uzyskaty najwieksze obroty netto w danym roku.
13 Ponad 31% akcji spolki nalezy do Skarbu Panstwa.
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Kraj Nazwa Struktura wtascicielska
Polska | EDF Polska S.A. od 2017 roku wchodzi w sktad grupy kapitatowej
PGE
Polska | PKP Energetyka S.A. 100% akcji posiada Caryville Investments spotka
zo.0"
Polska | POLENERGIA S.A. ponad 50% akcji jest Mansa Investments spotka
zo.0.®
Polska | INNOGY Polska S.A. wigkszo$ciowy akcjonariusz to RWE Energy?®,
Polska | Zespot Elektrowni Patnéw-Adamow-Konin | ponad 51% udziatéw posiada Zygmunt Solorz-
S.A. Zak’
Czechy | CEZ A.S. Skarb Panstwa posiada ponad 69% akcji
Czechy | Alpiq Energy SE jest czescig grupy energetycznej Alpiq Holding
Ltd.1®
Czechy | CEZ Prodej, S.R.O. Skarb Panstwa posiada 100% akcji
Czechy | CEZ Distribuce, A. S. Skarb Panstwa posiada 100% akcji
Czechy | CEPS, A.S. Skarb Panstwa posiada 100% akcji
Czechy | EP Energy Trading, A.S. wiascicielem w 94% jest Daniel Kietinsky?®,
Czechy | Prazska Plynarenska, A.S. wlascicielem jest miasto Praga
Wegry | MVM Magyar Villamos Miivek ZRT. wlascicielem jest Skarb Panstwa
Wegry | Magyar Foldgazkeresked6 ZRT. wlascicielem jest Skarb Panstwa
Wegry | Févarosi Gazmiivek ZRT. wiascicielem jest Skarb Panstwa
Wegry | E. ON Energiakereskedelmi KFT. spotka zalezna od niemieckiej spoiki europejskiej
E. ON SE®
Wegry | MET Magyarorszag Energiakereskedd ZRT. | w 40% wlasdcicielem jest panstwowa spotka
wegierska MOL
Wegry | Mavir Magyar Villamosenergia-Ipari wiascicielem jest Skarb Panstwa
Wegry | Atviteli Rendszeriranyité ZRT. wiascicielem jest Skarb Panstwa
Wegry | Elmii-Emasz Energiakereskedé KFT. spotka zalezna od spotki Innogy, ktérej w ponad
70% wiascicielem jest spotka RWE?!
Wegry | E. ON Energiaszolgaltaté KFT. spotka zalezna od niemieckiej spotki europejskiej
E. ON SE
Stowacja | Slovenské Elektrarne, A.S. 66% mnalezy do Slovak Power Holding BH

(SPH)?, a 34% do Skarbu Pafistwa

14 Jest to fundusz inwestycyjny nalezacy do CVC Capital Partners, ktory jest jednym z najwigkszych funduszy
inwestycyjnych na $wiecie.

15 Jest to spotka zalezna w 100% od Kulczyk Investments S.A.

16 Jest to niemiecka spotka energetyczna.

17 Zygmunt Solorz-Zak to polski przedsiebiorca, jest whascicielem wickszosciowym spétki wraz z Argumentol
Investment Company Ltd. i innymi spotkami prywatnymi.

18 Jest to spolka szwajcarska.

1% Daniel Kietinsky to czeski przedsiebiorca i prawnik.

20 Jest to spotka gietdowa.

21 Jest to niemiecka gietdowa spotka energetyczna.

22 Jest to spotka energetyczna w 50% nalezaca do Skarbu Panstwa Stowacji, a w 50% do spolki kontrolowanej
przez rzad wloski ENEL.
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Kraj Nazwa Struktura wtascicielska
Stowacja | Slovensky Plynarensky Priemysel, A.S. 100% akcji nalezy do Skarbu Panstwa
Stowacja | Stredoslovenska Energetika, A.S. 51% akcji nalezy do Skarbu Panstwa
Stowacja | Eustream, A.S. wlascicielem jest Skarb Panstwa
Stowacja | SPP — Distribucia, A.S. wlascicielem jest Skarb Panstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Amadeus (2017).

Reasumujac, jak przedstawiono w tabeli 1, we wszystkich krajach V4 w sektorze
energetycznym dominuje wilasnos¢ panstwowa. Najwicksze spotki energetyczne pozostaja
pod kontrolg panstwa, a jesli pojawiaja si¢ mniejsze prywatne, to w duzej czegsci sg one,

poprzez strukture kapitatlowa, zalezne od panstwa lub nie wptywaja znaczaco na rynek.
Zakonczenie

Jak dowodzi przeglad literatury i bazy danych Amadeus, panstwo jest dominujacym
wlascicielem spotek energetycznych w Grupie Wyszehradzkiej. Ponadto nalezy wskazaé na
powigzanie kwestii wilascicielskich z bezpieczenstwem energetycznym. W pierwszym
punkcie przedstawiono rozbieznosci definicyjne pojecia bezpieczenstwa energetycznego.
Ponadto wskazano, ze analizujac pojecie bezpieczenstwa energetycznego nie mozna
zapomina¢ o wszystkich jego wymiarach i przyjmowac zbyt waskiej definicji. W drugim
punkcie udowodniono, ze w zwiazku z szeregiem zagrozen, jak mozliwos¢ przerwania dostaw
z zagranicy 1 na skutek zaburzen infrastruktury czy ataku cyberterrorystycznego, zagrozen
ekonomicznych 1 mozliwo$ci utraty wptywu panstwa na infrastrukture, panstwo powinno
mie¢ znaczacy wplyw na przedsigbiorstwa energetyczne. Udzial panstwa jest rowniez
niezbgdny z uwagi na wyzwania stojgce przed bezpieczenstwem energetycznym. W trzecim
punkcie wyrozniono siedem dziatan, majacych zapewni¢ stabilne funkcjonowanie systemu
energetycznego, ktore moga by¢ zrealizowane tylko przy udziale panstwa, z uwagi na
odpowiedzialno$¢, wysokie koszty przy duzym ryzyku oraz konieczno$¢ stabilnego rozwoju
| zapewnienia wysokiej jakosci §wiadczonych ustug energetycznych. W czwartym punkcie
udowodniono, ze we wszystkich krajach Grupy Wyszehradzkiej wlasnos¢ panstwowa ma
dominujacy udziat. Do tego nieliczne spotki prywatne, rowniez sag w duzej mierze zalezne od
panstwa z uwagi na szereg przepisow prawnych.

Bezpieczefstwo energetyczne jest gtownym determinantem struktury wilascicielskiej
w spotkach energetycznych w krajach Grupy Wyszehradzkiej. Panstwo sprawuje kontrolg nad

najwazniejszymi kwestiami zwigzanymi z sektorem energetycznym. Jest to kluczowe z uwagi
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na strategiczne interesy panstwa, bezpieczenstwo obywateli oraz wysoko$¢ poniesionych
kosztow. Zaklada si¢, ze wlasno$¢ panstwa jest niezbgdna do eliminacji zagrozen
I podejmowania wyzwan dla bezpieczenstwa energetycznego kraju oraz realizowania dziatan

stabilizujacych funkcjonowanie systeméw energetycznych.
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W poszukiwaniu komunikacji miedzy pracownikami a pracodawcami: analiza

porownawcza pokolen funkcjonujacych na wspolczesnym rynku pracy

Abstrakt

Od poczatku $wiata kazde starsze pokolenie byto pewne, ze to mtodsze bedzie gorsze i nie
poradzi sobie w zyciu. Ocena potencjalu mlodziezy jest niezmiernie trudna i wymaga analizy
pokolen, ktore aktualnie spoteczenstwo tworza. Jest to szczegdlnie istotne dla trafnej
diagnozy pokolenia, ktére ma zasili¢ rynek pracy. Nalezy przeanalizowa¢ mocne i stabe
strony tego pokolenia, sprobowa¢ odnalez¢ réznice pomigdzy pokoleniami i odpowiednio je
zdiagnozowa¢, tak aby pracodawcy mogli przygotowa¢ si¢ na stworzenie ofert dla swoich
nowych pracownikow. Niezmiernie wazna jest analiza jezyka mlodego pokolenia, ich
oczekiwan, celow i wartosci, ktorymi si¢ kieruja. Ksztattujac efektywnego pracownika
musimy stara¢ si¢ takze ksztaltowac jego postawy i umiejetnosci obywatelskie. Panuje
powszechne przekonanie, ze mlodziez zawsze byla i begdzie motorem zmian. Wlasciwe
zrozumienie ich postaw 1 motywacji do dziatania pozwoli ewaluowac¢ i rozwijac si¢ rynkowi
pracy w odniesieniu do ich oczekiwan oraz oczekiwan pracodawcow. Szybko zmieniajace si¢
trendy sprawiaja, ze oprocz wymagajacych czasu metod badawczych, nalezy uzywac tak jak
w przypadku tego artykulu biezacej analizy przegladowej. Tekst zostat napisany takze
W oparciu o do$wiadczenia i obserwacje poczynione podczas trzy letniego prowadzenia
programu , Klasa biznesu™!, w ktérym rynek pracy, zachowania pracownikow i cheé¢ dobrych
zarobkéw, byly czestym tematem rozmow, warsztatow 1 analiz.

Stowa kluczowe: mtodziez, pokolenie, zmiana spoleczna, pracownik, pracodawca, rynek

pracy, komunikacja.

In the search for Communications between employees and employers: comparative

analysis of generation functioning in the modern labor market

! Klasa biznesu jest programem, ktory powstal w Europejskim Liceum Ogoélnoksztatcagcym dr Rahn w Zielonej
Gorze. Dzigki srodkom z Europejskiej Fundacji Oswiaty i Kultury udato si¢ stworzy¢ autorski program, na
podstawie ktérego uczniowie zyskuja wiedz¢ niezbedng im do aktywnego uczestniczenia w zyciu gospodarczym
kraju i przygotowania si¢ do podjgcia dziatalnos$ci gospodarcze;.
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Abstract

From the beginning of the world every older generation has been certain that the younger
would be worse and not be able to cope in life. Assessing the potential of young people is
extremely difficult and requires the analysis of the generations that society is currently
creating. This is particularly important for the accurate diagnosis of the generation that is
supposed to energize the labor market. The strengths and weakness analysis must be
completed. Try to find differences between generations and properly diagnose them so that
employers are prepared to create offers for their new employees. It is important to analyze the
language of the young generation, their expectations, goals and values. In shaping an effective
worker we must also try to shape their attitudes and civic skills. The youth has always been
and will be the engine of change. The proper understanding of their attitudes and motivations
for action will allow them to evaluate and develop the labor market with respect to their
expectations and expectations of employers. Rapidly changing trends mean that in addition to
time-consuming research methods, the current review analysis should be used as in the case of
this article. The text was also written based on the experience and observations made during
the three-year running of the "Business Class" program, in which the labor market, employee
behavior and the desire for good earnings were a frequent topic of conversations, workshops
and analyzes.

Key words: youth, generation, social change, employee, employer, labor market,
communication.

JEL CODE: I1, 13, 128.

Wstep

Mtodziez miata zawsze bardzo wazne miejsce w centrum zainteresowan ekonomistow,
socjologow 1 politologéw. Przedmiotem analizy w tym artykule bylo pytanie, jaki wplyw na
mtodziez majg wspotczesnie dokonujace si¢ zmiany na rynku pracy, jak rOwniez zagadnienie,
czy 1 w jakim stopniu wspodiczesne procesy w sferze gospodarki, polityki, kultury, edukacji
wplywaja na samg mlodziez. Czy mlodziez jest podmiotem inicjujacym zmiany, czy je tylko
modyfikuje, czy moze poddaje si¢ wpltywajacym na nie procesom. Poprzez zachowania
mtodziezy, ktéra jest grupg bardzo wrazliwa spotecznie mozna obserwowac problemy,
tendencje i nastroje catego spoteczenstwa. Aktywno$¢, zachowania na rynku pracy,
przekonania oraz kultura mtodziezy prognozuje przemiany pogladow, przekonan

I dominujacych wzorow zachowan w spoleczenstwie. Trzeba oczywiscie wzia¢ pod uwage
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zmiany zachowan, pogladéw i przekonan mtodziezy w réznych fazach socjalizacji, jednak
analizujac je 1 poznajac, ujawnig nam one i1 okre§lag zachowania ,,dorostego” spoteczenstwa
W przysztosci.

Od zarania dziejoéw panuje stereotypowe przekonanie starszego pokolenia, ze to, ktore
przyjdzie po nich, bedzie od nich mniej zdolne i nie poradzi sobie w zyciu. W dzisiejszej
wymianie pokolen jest podobnie. Pokolenia, ktére wypetniaja wspolczesny rynek pracy
kieruja si¢ stereotypowym postrzeganiem pokolenia wiasnie rozpoczynajacego swoja karierg
zawodowa. Dominuje przekonanie o prymitywizacji jezyka, postugiwaniu si¢ gtownie
obrazem, szybkim komunikowaniem si¢ w mediach spotecznosciowych oraz
trywializowaniem spraw istotnych. To tylko przyktadowa stereotypizacja, ktéra Swiadczy
0 tym, ze bycie mlodym bynajmniej nie jest traktowane jako powod do uzyskania prawa do
wyboru wlasnej drogi zyciowej, do samookre$lenia i zmiany spolecznej na miar¢ aspiracji
mtodego cztowieka, mtodego pokolenia, lecz wylacznie jako tytut do ,,zaszczytnej” roli
narzgdzia w walce ze starym (Karwat 1998, s. 47).

Poruszana tematyka, stanowi duze wyzwanie dla wspotczesnego badacza, poniewaz
czynnik zmiany spotecznej wsrdd miodziezy znacznie przyspieszyl we wspotczesnym
Swiecie. Zmiany technologiczne, polityczne i spoteczne sprawiaja, ze poglebiaja si¢ rdznice
miedzy wspotistniejacymi pokoleniami na rynku pracy. Pojawiajace si¢ roznice generuja
konflikty, sprawiajg problemy w zarzadzaniu 1 trudnosci w komunikacji. Celem artykutu jest
analiza pokolen zasilajacych wspotczesny rynek pracy i ich komparatystyka. Znalezienie
podobienstw i rdznic, ktdre pozwola na wyciagnigcie wnioskOw i probe stworzenia diagnozy,
ktora chociaz doraznie wspomogla by wzajemne komunikowanie si¢ pracownikow
| pracodawcow. Artykul ma charakter przegladowy, zawiera glownie prognozowanie
aktualnych trendow, opis problemu badawczego i prob¢ analizy aktualnych (czgsto jeszcze
nie przebadanych) zjawisk na rynku pracy.

Mtodziezy czesto nadaje si¢ status sterowanej, por¢cznej oraz niezawodnej sity roboczej na
rynku pracy. W tej roli nie jest jednak podmiotem — partnerem, sojusznikiem, ktory stawia
wlasne warunki i wymagania, uzaleznia swe wsparcie od wlasnych potrzeb — lecz jedynie
narzgdziem, o ktorym zaklada si¢ z gory, ze przeznaczone jest do wykorzystania. Nalezy
jednak pamigtaé o coraz szerzej opisywanym zjawisku juwenalizmu (Kucharczyk 2016), czyli
sposobie myslenia mlodziezy o wiasnej roli w zyciu spotecznym, w ktérym mtodziezy
przypisuje si¢ role kluczowa lub wyjatkowa w codziennym funkcjonowaniu spoteczenstwa.

Czesto przedstawia si¢ to zjawisko takze jako misje dziejowa zwigzang z urzeczywistnianiem
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zmian spotecznych, wprowadzaniem postepu, a za tytut do tego przewodnictwa uznaje si¢ jej
szczegblne walory intelektualne, moralne, ideowe, przeciwstawione skostnieniu
I wyjalowieniu zastanych struktur spotecznych i pokolen zstgpujacych.

W jednym ze swoich artykutow znani australijscy badacze pokolen J. Wyn i D. Woodman,
krytyce poddaja konceptualizacje mlodziezy jako ,,niezb¢dnego elementu transformacji”,
ktora ksztattuje ,,nowa dorostos¢”. Obecne podejscia szerzej identyfikuja wzorce edukacyjne,
zawodowe i rodzinne zycia mtodych ludzi bedace dowodem ich wadliwych, nieudanych
przejs¢, mierzonych w stosunku do standardu poprzedniego pokolenia. Dzi§ trudno jest
méwi¢ o liniowym rozwoju, w ktorym mlodos¢ jest faza ku dorostos$ci, dzi§ nalezy
zlokalizowa¢ mtodych ludzi w ramach procesow politycznych, gospodarczych i kulturowych,
ktore o ksztattujg ich pokolenie, w charakterystyczny i trwaty sposob (Wyn, Woodman 2006).
Z jednej strony mamy wigc przekonanie o nizszym poziomie intelektualnym i moralnym
mtodego pokolenia, z drugiej strony, mlode pokolenie jest przekonane o wlasnej
wyjatkowosci 1 przewadze szczegdlnie w sferze postepu technologicznego (Wyn, Woodman
2006). Niekompatybilnos¢, duze roznice w Sposobie postrzegania rzeczywistosci, inne
warto§ci 1 potrzeby wujawniaja trudnosci komunikacyjne migdzy pokoleniami, co
niekorzystanie wplywa na rozwo6j rynku pracy. Mozliwo$¢ zrozumienia nowego pokolenia,
ktore aktualnie zasila rynek pracy jest mozliwe tylko poprzez analize go na tle pokolen, ktore

w najwigkszym stopniu aktualny rynek pracy tworza.
Teoria: analiza pokolen

Wspotczesnie mozemy zauwazy¢ ciekawa sytuacje, spotykaja sie bowiem ze soba cztery
pokolenia na rynku pracy. Kazde z nich roézni si¢ ideatami, pogladami, podejsciem do
wykonywanych obowigzkow, do siebie 1 innych ludzi. Zdarza si¢, ze w tej samej firmie
wspotpracuja ze sobg przedstawiciele kazdej z wymienionych generacji. Definiujac generacje
(pokolenie) nalezy wzig¢ pod uwage, ze jest to grupa osob urodzonych w tym samym
przedziale czasu, do$wiadczajagca podobnych wydarzen oraz wychowana w podobnych
warunkach (Stownik jezyka polskiego b.d.). Poznanie charakterystyki poszczegélnych
pokolef, zwlaszcza w wymiarze poréwnawczym, pozwala na zrozumienie zlozonoS$ci
zachodzacych na wspodtczesnym rynku pracy oraz zrozumienia jego specyficznych wymagan.

Zwazywszy na wspotistnienie na wspdlczesnym rynku pracy czterech pokolen, przyjeta
metodg badawczg stata si¢ analiza poroOwnawcza. Metoda przegladowa (szczegolnie

najnowszych jeszcze nie zbadanych empirycznie trendéow) stworzyta podstawy do dokonania
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poréwnania czterech pokolen znajdujacych si¢ na obecnym rynku pracy. Znaczna czg$§¢

poréwnania bedzie koncentrowaé si¢ na dwoch najaktywniejszych obecnie pokoleniach:

pokoleniu X i Y. Pokolenia te zostaly juz empirycznie przeanalizowane (Sztumski 2014, s.

10-25), dynamiczne zmiany, ktore sg udzialem wspotczesnego rynku pracy, wymagaja jednak

aktualnych analiz przegladowych, ktore pozwalajg stworzy¢ podstawy do podejmowania

poglebionych analiz empirycznych. Wnioski, ktére zostang wyciagni¢te z poréwnania ich
wspotistnienia 1 wspotpracy postuza do diagnozy, ktora ma pokazac, w jakich kierunkach
powinien podaza¢ wspotczesny rynek pracy, aby si¢ przygotowa¢ na coraz czesciej

pojawiajace si¢ na nim pokolenie Z.

Obecnie na rynku pracy znajduje si¢ (Rogozinska-Pawetczyk 2015):

1. Pokolenie baby-boomers to pracownicy urodzeni w latach 1949-1963, tak zwane pokolenie
wyzu demograficznego. Grupa nadal bardzo silna, chociaz znaczna czg$¢ przechodzi juz
na emeryture. Czesto jednak zajmuja oni jeszcze wysokie kierownicze stanowiska oraz
petnig funkcje wiascicieli przedsigbiorstw. Ich motto na rynku pracy brzmi ,,pracujg, aby
przetrwac”.

2. Pokolenie X to pracownicy urodzeni w latach 1964-1979, urodzeni w czasach PRL.
Aktualnie pokolenie dominujace na rynku pracy. Mottem tego pokolenia jest stwierdzenie
»Zy]j€, aby pracowac”.

3. Pokolenie Y to pracownicy urodzeni w latach 1980-1994. Cze¢sto okresla si¢ ich jako
pokolenie nowych technologii. Sa coraz bardziej aktywni na rynku pracy i dzigki
szybkiemu postgpowi coraz dynamiczniej awansuja. Mottem tego pokolenia jest hasto:
,pracuje, aby zy¢”.

4. Pokolenie Z to pracownicy urodzeni po 1995 roku. Okresla si¢ ich jako Hashtagnation —
pokolenie selfie. Dopiero zaczynaja si¢ pojawia¢ na rynku pracy i beda go zasila¢ przez
kolejne lata. Ich motto zyciowe jest diametralnie odmienne od tego co reprezentuja
pokolenia ksztattujace rynek pracy. Brzmi ono: ,,praca ma mi pozwoli¢ fajnie zy¢”.

Lata badan 1 obserwacji udowodnily, Zze przedstawiciele generacji wykazuja szereg
wspolnych cech, dzigki ktorym mozna wyciggnaé pewne wnioski, a przede wszystkim
znalez¢ lepsze i sprawniejsze metody wspolpracy. Oczywiscie, podkresla si¢ rowniez, ze
nalezy mie¢ $wiadomos$¢ tego, jak ludzie moga rézni¢ si¢ od siebie 1 nie wpisywac si¢
W zadne ramy, ogdlny obraz pozwala jednak nie zagubi¢ si¢ w $wiecie, w ktorym pokolenia

na rynku pracy tak bardzo si¢ mieszaja. Bardzo wazne jest wigc pordwnanie stosunku
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poszczegolnych pokolen do okreslonych zadan stawianych przez rynek pracy?. Do zadan tych
nalezy zaliczy¢é: stosunek do pracodawcy, cele przySwiecajace karierze zawodowej,
organizacja pracy, stosunek do czasu wolnego, stosunek do zmiany pracy, stosunek do pracy
zdalnej, stosunek do marki i reklamy.

Pokolenie baby boomers wykazuje si¢ ogromnym szacunkiem i lojalno$cig wobec
pracodawcy, przekazato to rowniez kolejnemu pokoleniu, ktére jednak zle znosi nadmierng
surowos$¢ przetozonych. Pokolenia nowych generacji Y i Z maja catkiem odmienny wzorzec
stosunku do pracodawcy. Cenig prace na wlasny rachunek oraz nie lubig ograniczen i kontroli
ze strony przetozonych. Zle znosza struktury hierarchiczne i wykazuja si¢ staba lojalnoscia
wobec pracodawcy. Pokolenie powojenne i pokolenie PRL cenig stabilng i dobrze platna
prace, ktora pozwala im godnie zy¢. Sukces zawodowy jest postrzegany jako ciezka praca
prowadzaca do wyznaczonego celu. Nowe pokolenia stawiajg gtdéwnie na wolno$¢, kreatywne
i cickawe zadania, ktore sg wazniejsze niz wysoka pensja. Praca ma motywowac¢ do rozwoju
osobistego, spelniania si¢ i zapewniania dobrej niezbyt stresujgcej atmosfery w pracy.
Najlepsza organizacjg pracy moze pochwali¢ si¢ pokolenie najdluzej przebywajace na rynku
pracy. Wedilug nich zadania powinny wykonywane by¢ solidnie 1 na czas. Pokolenie X
przejeto duzo cech wczesniejszego pokolenia. Najczesciej przyktada sie¢ do wykonywanych
zadan, doskonale organizujgc pracg oraz dobrze stopniuje wazno$¢ wykonywanych
czynnosci. Charakteryzuje si¢ tez duzym skupieniem na zadaniu. Wykonuje je jedno po
drugim. Konczy jedno, by zacza¢ kolejne. Generacje Y i1 Z stawiaja natomiast na
multitasking. Wykonuje wiele zadan jednoczesnie, wykazujac przy tym duzo zaangazowania
i zapatu. Trudno im jednak doprowadza¢ zadania do konca, realizowac je w catosci. Szybko
tracg zainteresowanie i1 zaangazowanie. Nie potrafig skupi¢ si¢ na jednej czynno$ci, nie
potrafig tez ustali¢ prawidtowej hierarchii dziatan. Pokolenie baby boomers z jednej strony
oddziela pracg od odpoczynku, ktéry powinien by¢ nagroda za dobrze wykonane zadania,
Z drugiej strony nie potrafi oddzieli¢ pracy zawodowej od zycia osobistego. Czesto
utrzymujac stosunki przyjacielskie z kolegami z pracy. Pokolenie X takze traktuje czas wolny
jako nagrode, ale czgsto nie wykorzystuje go do odpoczynku, ale poswieca na dalszy rozwdj
osobisty swoj lub swoich bliskich. Nowe generacje catkowicie przewartosciowaly te
kategori¢. Dla nich czas wolny jest czesto wazniejszy niz czas spedzony w pracy. Praca ma

pozwala¢ na zdobywanie srodkéw na realizacj¢ pasji, hobby i rozwoju osobistego.

2 Badania takie juz od kilku lat prowadzone sa w calej Europie. Probuje sie nie tylko opisywaé zjawisko, ale je
diagnozowa¢ (Moran 2011).
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Pokolenia, ktére wchodzily na rynek pracy w czasach PRL lub okresie transformacji, kiedy
szalalo bezrobocie, bardzo cenig prace. Rzadko sg sktoni do zmiany pracy, jesli nie jest to
konieczne lub nie zostang do tego zmuszeni. Nie lubig zmian, czujg si¢ nickomfortowo, kiedy
muszg si¢ przekwalifikowa¢ lub wyjecha¢ w poszukiwaniu pracy. Koncowka pokolenia X juz
nieco odeszta od tego schematu, co wymusil niestabilny i trudny rynek pracy. Stabilno$¢ jest
bardzo doceniana, ale pracownicy pokolenia X zrozumieli, ze praca nie jest dana raz na
zawsze. Nowe pokolenia nie tylko zmienily swoj stosunek do pracy, ktory jest
swobodniejszy, mniej si¢ przywigzuja, nie sg zdolni do kompromisow i1 wyrzeczen. Sytuacje
utatwil im zmieniajacy si¢ rynek pracy z rynku pracodawcy na rynek pracownika. Moga
czesciej zmieniac prace, bo rynek jest nie nasycony i coraz wigcej oferuje pracownikowi.

Praca zdalna jest forma, ktéra dynamicznie rozwija si¢ w ostatnich latach, doceniaja ja
pokolenia najmtodsze Y 1 Z, ktére sg bardzo mobilne, §wietnie radza sobie z nowymi
technologiami. Elastyczno$¢ pracy daje im wigksza swobode w zZyciu osobistym, co
odpowiada ich potrzebom i wymaganiom. Pokolenia starsze maja duzo ostrozniejszy stosunek
do nowoczesnych form zatrudnienia, poniewaz byly one przez wigkszos¢ ich zycia
zawodowego dla nich nieznane i nieosiggalne. Poczucie stabilno$ci i bezpieczenstwa daje im
umowa o0 prace na czas nieokreslony, wyznaczone stanowisko pracy i identyfikacja
z konkretnym pracodawca. Miejsce zatrudnienia powinno by¢ zwigzane z konkretnym
miejscem, instytucja lub osoba. Przywiazuja takze wage od jasnego okreslenie godzin pracy.
Nowe pokolenia cenig sobie niezaleznos¢ i praca od 7:00 do 15:00 nie jest ich priorytetem
(Szymczyk 2018a).

W obu kwestiach poszczegdlne pokolenia reagujg roznorodnie. Jesli chodzi o reklamg, to
dla pokolenia baby boomers nie ma ona wigkszego znaczenia, bo jest narzedziem, ktorego oni
nie znaja, co za tym nie doceniaja jego wptywu. Pokolenie X reaguje calkowicie odmiennie.
Dla nich reklama jest bardzo istotna, poniewaz czgsto definiuja sukces firmy poprzez dobrze
prowadzong kampani¢ reklamowsg. Ich zdaniem im wigcej zainwestujemy w reklame tym
wiecej zyskamy. Sg pokoleniem ,zachly$nietym” marketingiem. Pokolenie Y, ktore
wychowato si¢ w bardzo agresywnym, czgsto podprogowym chaosie reklamowym, jest
bardzo krytyczne w stosunku do reklam, uwazajac ze maja one czesto nikty wptyw na sukces
firmy. Pokolenie Z traktuje reklamy jako staly element przestrzeni, ktora ich otacza. Nie
kontestuja, poniewaz nie znajg innego §wiat. Cz¢sto ulegajg im nieswiadomie, szczegolnie, ze
dzigki najnowszym osiagni¢gciom technologii mozna bardzo spersonalizowaé przekaz

reklamowy, tak aby do odbiorcy trafit juz skorelowany z jego potrzebami i pragnieniami
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spersonalizowany przekaz. Podobnie jest z stosunkiem do marki. Pokolenia starsze stawiaja
na jakos$¢, solidno$¢ wykonania i tradycje. Pokolenie Y natomiast przywigzuje duzg wage do
marki, ktora stata si¢ symbolem oryginalno$ci, wyrazisto$ci oraz statusu materialnego.
Najmlodsze pokolenie przewarto$ciowato to zjawisko, marka i1 jakos¢ jest wazna, ale cena
powinna by¢ racjonalna. Nie lubig si¢ wysila¢, zeby co$ zdoby¢, nie chcg dlugo pracowac na

zakup np. jednej rzeczy.
Pokolenie Y i Z — dyskusja

Pokolenie Y to osoby urodzone migdzy 1980 a 2000 rokiem, co znaczy, ze najstarsi
przedstawiciele tej generacji w 2017 roku skonczyli 37 lat, z kolei najmtodsi 17 lat. Ich start
w dorostos¢ byt zdecydowanie prostszy niz w przypadku poprzednich pokolen. Wychowali
si¢ juz w ustroju demokratycznym z gospodarka kapitalistyczng. System edukacji zostat
poddany licznym reformom, a dodatkowo rodzice dbali o ich wyksztalcenie i poczucie
wlasnej wartosci. Oprocz tego, ze Igreki sa zazwyczaj dobrze wyksztatcone, wykazuja si¢
dobra znajomoscia jezykow obcych i1 sg pewne siebie, od dziecinstwa majg stycznos¢ z nowa
technologia, dlatego tez doskonale si¢ w niej czuja, nie boja si¢ jej, uwazaja ja za integralng
cze$¢ ich zycia. Znaczacg roznicg miedzy pokoleniem Y i X jest przede wszystkim stawianie
igrekow na rozwdj osobisty oraz po$wigcanie duzej ilosci czasu na pasje (Szymczyk 2018b).
Czesto wybierajg droge zawodowa, w ktérej hobby staje si¢ ich praca. Probuja taczy¢ hobby
I pracg, bo to pozwala im zyskiwa¢ wigcej czasu dla rodziny i przyjacioét oraz na relaks
i odpoczynek. Praca ponad sily, praca po godzinach, poswigcanie zycia rodzinnego kosztem
pracodawcy jest temu pokoleniu obce. Dla pokolenia Y nie jest istotne szybkie
usamodzielnienie si¢. Wielu przedstawicieli tej generacji mieszka z rodzicami. Zjawisko to
jest zwigzane z lgkiem przed odpowiedzialno$cig, usamodzielnieniem si¢, wchodzeniem
w dorostos¢. Igreki nie wykazuja si¢ duza lojalnoscia w stosunku do pracodawcy, czgsto
zmieniaja praceg, dlatego tez dlugo nie posiadaja odpowiednich $rodkéw na zakup lub
wynajecie mieszkania. Nie lubig planowac przysztosci, robi¢ dalekosig¢znych plandéw, bra¢ na
siebie dtugoterminowych obowigzkow.

W zwiazku z szybko rozwijajacymi si¢ technologiami, tempem zmian w gospodarce oraz
zachodzacymi zamianami w Zyciu spotecznym, naukowcy szybko podjeli si¢ zdefiniowania
kolejnego pokolenia, ktore powoli wchodzi na rynek pracy. Przedstawiciele pokolenia Z
urodzili si¢ po 1995 roku; najstarsi z nich skonczyli wiec w 2017 roku 22 lata, zaczynajg si¢

wigc dopiero pojawia¢ na rynku pracy. Przewaga pokolenia Z nad ich poprzednikami jest
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znajomos$¢ nowoczesnych technologii, praktycznie od urodzenia. Stanowi ona dla nich
naturalne $rodowisko. Doskonale odnajduja si¢ w gospodarce, ktéra coraz bardziej oparta jest
na Internecie. Potrafig szuka¢ w nim informacji, wiedza jak si¢ po nim porusza¢, nie maja
probleméw z komunikacjg wirtualng, potrafig takze tg rzeczywisto$¢ kreowaé (Szymczyk
2018c). Pokolenic Z jest tez pierwszym pokoleniem w duzej cze$ci wychowanym
bezstresowo?, gdzie oczekiwania rodzicow nie sg tak wysokie, a zachowania dzieci duzo
bardziej swobodne. Badania potwierdzajg, ze jest to takze pokolenie indywidualistow,
samotnikow, czgsto bardzo pesymistycznie postrzegajacych swiat. Amerykanska psycholog J.
Twenge (2006), ktora analizuje zachowania nastolatkow w réznych pokoleniach, twierdzi ze
w ciggu ostatnich pieciu lat, czyli od czasu kiedy w Stanach Zjednoczonych upowszechnito
si¢ uzycie smartfonow, wsrod nastolatkow zachodzg ogromne zmiany: znacznie spadta liczba
nastoletnich cigz, skala spozycia alkoholu i substancji psychoaktywnych, natomiast
dramatycznie wzrosto poczucie osamotnienia. Rosng rowniez statystyki dotyczace depresji

I samobdjstw w tej grupie wiekowe;j.

Tabela 1. Mocne i slabe strony pokolenia Y i Z

Mocne strony pokolenia Y i Z Stabe strony pokolenia Y i Z

Bardzo dobra znajomos$¢ nowych technologii Niechg¢é¢ do podporzadkowywania si¢ regutom

Stawianie na osobisty rozwoj Postawa roszczeniowa wobec pracodawcy

Zadaniowe podejscie do pracy Trudnos$ci w nawigzywaniu kontaktow bezposrednich,
co sprawia ze majg stabe umiejetnosci interpersonalne

Stawianie na warsztatowe metody pracy Problemy z przyjmowaniem krytyki

Duze nastawienie na zmiany i innowacyjno$¢ Brak poczucia lojalnosci w stosunku do pracodawcy

Cechowanie si¢ wysoka samooceng Stawianie wlasnego komfortu i wygody ponad inne
wartosci

Zaangazowanie w prace, ale tylko taka, ktora jest | Czgsto charakteryzuja si¢ brakiem konsekwencii,

interesujgca i daje satysfakcje uporu i samodyscypliny

Przywigzywanie uwagi do atmosfery w pracy Maja stabe umiejetnosci podejmowania decyzji

Duza tatwo$¢ w szukaniu i odnajdowaniu informacji Cechuja ich nierealistyczne oczekiwania

Brak oporéw w nawigzywaniu relacji globalnych Zasady etyczne nie maja wigkszego znaczenia

Umiejetno$¢ pracy w zespole Czeste trudno$ci z rozwigzywaniem codziennych
konfliktow

Zrodto: opracowanie na podstawie (Rogozinska-Pawelczyk 2015).

3 Za propagatora koncepcji bezstresowego wychowania uchodzi Benjamin Spock, autor popularnego
podrgcznika wychowania dzieci wydanego w 1946 roku, w ktérym proponuje wychowanie uznajace
podmiotowos¢ dziecka. W Polsce pierwsze przedszkola i szkoly oferujace bezstresowe wychowanie jako
przeciwwagg dla autorytarnego wychowania czaséw socjalistycznym, pojawity si¢ w 1990 roku, czyli w czasie
kiedy na §wiecie zaczgto pojawiac si¢ pokolenie Z.
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Pokolenie Y i Z a wymagania rynku pracy: analiza

Pokolenia Y i Z diametralnie r6znig si¢ od pokolenia X i baby boomers, ktore odgrywaja

czgsto kluczowa rolg na wspodtczesnym rynku pracy. Nowe pokolenia potrafig korzystaé

Z benefitow oferowanych im przez coraz mocniej ksztaltujacy si¢ wspoétczesnie rynek

pracodawcy. Dlatego rynek pracy, jesli chce dobrze wykorzysta¢ potencjal mtodych pokolen,

ktore za kilka lat beda dominujace na rynku pracy, musi po pierwsze dostrzec te roznice po

drugie si¢ do nich dostosowac. Nalezy zwroci¢ uwage na kilka kwestii:

1.

Praca polaczona z pasja (mozliwo$¢ rozwoju, ciekawych i pasjonujacych wyzwan,
podréze, wolontariat pracowniczy, zapewnienie poczucia bycia uzytecznym).

Praca na wlasny rachunek (ograniczenie zobowiazan; freelancing®; praca na umowe
0 dzieto czy zlecenie; homework; elastyczny czas pracy).

Duze oczekiwania wobec wlasnego czasu wolnego (ograniczenie czasu pracy po
godzinach; nieorganizowanie szkolen w czasie wolnym od pracy; integracja — tak, ale wraz
Z cztonkami rodziny).

Brak lojalno$ci wobec pracodawcy (przetozony nie moze udowadniaé swojej racji za
wszelka ceng; nalezy stwarza¢ pozory dialogu; kazdy powinien mie¢ prawo
wypowiedzenia si¢; podkres$lanie znaczenia relacji, uzywanie zaimka ,my” zamiast
jalty”).

Efekt kameleona (duzo pochwat, odwzajemniania emocji, doceniania, stosowania prosby
zamiast rozkazu; ustalanie jasnego kodeksu zachowan — co jest dopuszczalne, a co
absolutnie niedopuszczalne; ignorowanie nie dziata jako motywator do uleglosci, a do
utraty kontaktu z pracownikiem).

Problemy z organizacja pracy wiasnej (jasny podzial obowigzkoéw, stopniowanie waznosci
wykonywanych zadan, feedback — informacja zwrotna o tym co zostalo zrobione dobrze,

a co nalezy dopracowac czy poprawic).

. Dobra atmosfera pracy (poczucie luzu; mozliwo$¢ uzywania pokoju rozrywki, strefy

relaksu; przerwy na lunch; mozliwos¢ unikania dress code).

Duzym problem pokolen Y i Z na rynku pracy sa negatywne stereotypy i opinie, ktore im

towarzysza. Uwazane sg za osoby lekkomyslne, nieodpowiedzialne, kaprys$ne i nielojalne. Za

przyczyne takich zachowan podaje si¢ obnizenie poziomu dyscypliny w szkole i w domu.

Z drugiej strony od wczesnych lat dziecinstwa buduje si¢ w nich poczucie, ze bez wzgledu na

4 Freelancer to wolny strzelec, osoba pracujaca bez etatu, realizujaca np. projekty na zlecenie. Czesto specjalista
w danej dziedzinie.
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wszystko sg zdolne i zastuguja na pochwaty. Ciagle motywowane i wspierane, gdy wkraczaja
na rynek pracy tez tego oczekuja. Pracodawcy obawiaja si¢ ich nieodpowiedzialnosci,
nastawienia na wlasne potrzeby, podwazania i tamania zastanych norm, ale przede wszystkim
braku checi utrzymania miejsca pracy w dluzszej perspektywie. Zbyt pochopne ocenianie
najmtodszych pokolen na rynku pracy moze sprawi¢, ze ich potencjal, umiejetnosci
I mozliwos$ci nie zostang odpowiednio wykorzystane. W przypadku pokolenia Y iZ
pracodawca musi odnalez¢ sposob, w jaki mozna ich przy sobie zatrzymac oraz uwierzy¢, ze
sg bardzo wartosciowymi pracownikami. Analizujac podobienstwa pokolenia Y 1 Z mozna
stosowane rozwigzania wprowadza¢ systemowo 1 zaklada¢, ze beda si¢ takze sprawdzaty
w stosunku do pokolenia wchodzacego dopiero na rynek. Nalezy jednak pamigtad, ze
mlodziez ma sklonno$¢ do dziatan zywiotowych i spontanicznych, zmienia si¢ bardzo
dynamiczne pod wplywem zmian technologicznych i spotecznych. Z pewnoscia osoby
Z pokolenia Z beda pracownikami bardzo mobilnymi, jeszcze lepiej postugujacymi si¢
nowymi technologiami i pozbawionymi barier jezykowych. Od urodzenia zyja w $wiecie
pelnym bodzcéw, informacji, bardzo zmiennym, gdzie ,,czas to pieniadz”. Przewiduje sie, ze
bedzie ich cechowaé praktyczne 1 zadaniowe podejscie do pracy, szybkie wyrabianie sobie
opinii czy cos$ jest bezuzyteczne lub odwrotnie. Mtodziez z tego pokolenia jest nastawiona na
zmiany, ,,wys$cig szczuréw” 1 poszukiwanie nie tyle pracy, co satysfakcji z wykonywanych
zadan. Waznym wyrdznikiem tego pokolenia jest umiejetnos¢ pracy w grupie, zadaniowos¢
| projektowe myslenie. Zarobki beda dla nich $rodkiem, a nie celem. Celem sg oni, ich
rozwo6j, zadowolenie i spetnienie. Cechujaca ich niepokorno$¢, nieszanowanie cudze]
prywatnosci, prowadzenie duzej czgsci zycia na portalach spoteczno$ciowych. Przyjmowania
odpowiedzialno$ci za wilasne czyny z pewnos$cig bedzie wyzwaniem dla ich pracodawcoéw

(Pokolenie Z... 2016).
Podsumowanie

Mtodziez stanowi cato$¢ w procesie socjalizacji. Nie istniejg jednoznaczne, raz na zawsze
przesadzone korelacje miedzy byciem czlonkiem jakiego$ pokolenia, a reprezentowaniem
okreslonych zachowan na rynku pracy. Musimy rozsta¢ si¢ z licznymi stereotypami, niekiedy
mitym pokoleniom starszym, ktére jak napisano we wstepie czgsto czuja si¢ lepsze
I warto§ciowsze od nastepujacych po nich pokoleniach. Musimy wyzby¢ si¢ pozytywnych
I negatywnych uprzedzen. Do analizy czesto postugujemy si¢ uog6élnieniami, tendencjami np.

mtlodziez zawsze jest czynnikiem zmiany spotecznej, jest znacznie radykalniejsza w swych
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dziataniach, jest bardziej wyczulona na poczucie sprawiedliwosci. Natezenie cech, ktore byty
poddawane analizie, ktore zar6wno ksztaltuja jak i beda ksztalttowaé w przyszio$ci nowe
pokolenia zmienia si¢ pod wplywem zroéznicowanych okolicznosci spoteczno-polityczno-
ekonomicznych. Dziatania najmtodszych pokolen z pewnoscig odpowiadaja regule rozwoju
spotecznego: zmiennosci, aktualizacji i konkretyzacji tresci oraz cigglosci, a nawet inercji
formy, widocznej nawet w innowacjach. Analizowanie i porownywanie zmian zachodzacych
w poszczego6lnych pokoleniach wchodzacych na rynek pracy z uwzglednieniem aspektow
ekonomicznych, politycznych i socjologicznych poszerza perspektywy badawcze, generuje
nowe spojrzenie na wcigz zachodzace zmiany. Wcigz postepujace przyspieszenie
technologiczne sprawia, ze nalezy na biezaco, analizowaé, porownywac i wyciagaé¢ wnioski.
Utatwia to percepcje potrzeb 1 oczekiwan, ktoére zachodza w korelacji pomigdzy
pracownikami a pracodawcami.

Podjeta przeglad pogladow zawiera szereg ograniczen, wynikajacych szczeg6lnie z bardzo
szerokiego spektrum poréwnania. Generalizowanie jest jednak w odniesieniu tematyki
pokolen nieuniknione, poniewaz podj¢ta zostala proba znalezienia zar6wno punktow
stycznych, jak 1 odmiennosci, ktorych zidentyfikowanie ma pomdc pouktadaé stosunki pracy
na wspotczesnym rynku. Procesy globalizacji sprawily, ze mlodziez na catym $wiecie rozwija
si¢ uzywajac tych samych technologii. Pojecia takie jak stalling, trolling, flaming czy
grooming sa rozumiane przez mlodziez na calym $wiecie. Ograniczeniem badawczym jest
tylko okreslenie jak silne sa pewne zjawiska ksztaltujagce mtodziez wychowujaca si¢ jednak
w odrebnych systemach politycznych, innej tradycji, religii czy kulturze. Zjawiska
zachodzace na rynku pracy sg tak dynamiczne, ze pracodawcy i pracownicy sg poddawani
ciggtlym wyzwaniom. Bardzo trudno jest przewidzie¢, jak nowe pokolenia zaistniejg na rynku
pracy, poniewaz rozwoj technologiczny, zmiany klimatyczne, niestabilno$¢ polityczna, moga
w krotkim czasie diametralnie zmieni¢ sytuacj¢. Nalezy tez pamigtac, ze polski rynek pracy
coraz mocniej kooperuje z rynkiem pracy innych krajow Unii Europejskiej, co dodatkowo
wplywa na prawa i potrzeby zaréwno pracownikoéw jak i pracodawcow (Ryszka 2018).

Podsumowujac, roéznice pomiedzy przedstawicielami poszczegdlnych pokolen obecnych
na rynku pracy bezsprzecznie istniejag. Odmiennosci wynikajace z postawy, nawykow,
oczekiwan 1 potrzeb sg juz zauwazalne w czasie procesu rekrutacji, co sprawia, ze
poszczegbdlne pokolenia pracownikéw wymagajg specjalnych zabiegow w srodowisku pracy,
nowych form rekrutacji i organizacji pracy. Nowe pokolenia wnosza na rynek pracy duzo

zmian, nowych form organizacji pracy, nowych nawykow, sposobow zachowania i wartosci.
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Nowe pokolenia bardziej niz poprzednie zyja chwilg, nie przywiazuja takiej wagi do
przeszlosci, a tym samym do tradycji, regul, norm i zasad. Jesli chcemy zachowaé warto$ci
cenne dla wezesniejszych pokolen, musimy wptywaé na ksztattowanie ich postaw, rozwijanie
umiejetnosci personalnych, budowanie ich poczucia wartos$ci, ale w oparciu o uzytecznos¢ ich
czynow, stuszno$¢ podejmowanych decyzji 1 szukania sensu w dziataniach. Bedac ich
nauczycielami musimy by¢ autentyczni, szczerzy, swoj przekaz podpiera¢ doswiadczeniami,
nie wywyzsza¢ si¢ i przede wszystkim nie ignorowac ich potrzeb i wartosci. Wspodtczesnie
mamy do czynienia z wchodzeniem na rynek pracy pokolenia wychowanego w sposob
bezstresowy. Trudno jest jeszcze wyciagnag¢ wnioski jak ten sposoéb wychowania dzieci
wplynie na wypetnianie przez nie r6l zawodowych.

Szansg na wspolistnienie wszystkich pokolen na rynku pracy jest stawianie na dobra
komunikacj¢. Musimy o nig zadbac, nie wystarcza juz zwykle zapytanie o potrzeby — inquiry,
teraz trzeba postawi¢ na appreciative inquiry — podejscie doceniajace (Bushe, 2013),
w ktérym zasada myslenia pozytywnego powoduje wzrost kreatywnosci oraz elastycznosé
poznawcza, ktore sg bardzo pokoleniu Y i Z potrzebne. Zamiast zadawac¢ pytania typu ,,CO jest
nie tak?”, zadajmy pytanie ,,co nam si¢ podoba?”’, w ten sposéb mozemy zachg¢ci¢ mtodziez
do dzielenia si¢ ich wlasnymi, pozytywnymi do$wiadczeniami oraz liczy¢ na dobra

komunikacje.
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Dostep do ustug medycznych a zamoznos¢ Polakow

Abstrakt

W artykule podjeto probe weryfikacji prawa odwrotnej adekwatnos$ci opieki medycznej
(prawo Harta) w Polsce na przykladzie geograficznej dostepnosci medycznych zasobow
kadrowych dla obywateli. Celem artykulu byla analiza wybranych wskaZnikow
ekonomicznych w odniesieniu do relacji liczby lekarzy przypadajacej na 10 tys. mieszkancow
w poszczegdlnych wojewodztwach w Polsce. Analiza miata na celu sprawdzenie, czy
w Polsce absolwenci medycyny wybierajac miejsce $wiadczenia ustug kierujg sig
zamoznoS$cig mieszkancow danego rejonu. W artykule byla weryfikowana hipoteza badawcza
stanowigca, ze czynniki ekonomiczne, tj. przecigtny dochdd mieszkanca, produkt krajowy
brutto w danym wojewodztwie, stopa bezrobocia, wydatki na opieke medyczng jednostek
samorzadu terytorialnego oraz wydatki prywatne na zdrowie gospodarstw domowych korelujg
z liczbg lekarzy na 10 tys. mieszkancow w danym wojewodztwie w Polsce. Wystepowanie
zalezno$ci zostalo zbadane wspotczynnikiem korelacji Spearmana, a uzyskane wyniki
wykazaty, ze w Polsce obecne jest geograficzne zroznicowanie dostepnosci do lekarzy oraz
czgsciowo potwierdzone zostato prawo Harta. Na podstawie wnioskdéw mozna stwierdzié, ze
mimo iz, dostgp do ustug medycznych jest powszechny i zapewniony przez panstwo, jest on
zroznicowany i nie dla kazdego obywatela rowny.

Stowa kluczowe: ekonomika zdrowia, polityka zdrowia, ustugi medyczne, opieka medyczna,

zdrowie, prawo Harta.
Access to medical services and the wealth of Poles

Abstract

The article attempts to verify the law of the reverse adequacy of medical care (Hart's law) in
Poland on the example of geographic availability of medical human resources for citizens.
The aim of the article was to analyze selected economic indicators in relation to the ratio of
the number of doctors per 10,000. inhabitants in individual provinces in Poland. The aim of

the analysis was to check whether in Poland, graduates of medicine choosing the place of
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providing services are guided by the wealth of the inhabitants of a given region. The article
verified the research hypothesis that economic factors: the average income of the resident,
gross domestic product in a given province, the unemployment rate, expenses for medical care
of local government units and private expenditure on household health correlate with the
number of doctors per 10,000. residents in a given region in Poland. The occurrence of the
dependence was examined with Spearman's correlation coefficient, and the results obtained
showed that there is a geographical variation in access to doctors in Poland and that Hart's law
was partially confirmed. Based on the conclusions, it can be concluded that although access to
medical services is universal and provided by the state, it is diverse and not equal for every
citizen.

Key words: health economics, health policy, medical services, medical care, health, Hart's
law.

JEL CODE: H75, 100, 114.

Wstep

Zdrowie jest pewnego rodzaju kapitatem, poniewaz niedogodnosci wynikajace z choroby
odczuwa sam chory, rodzina jak i pracodawca, partnerzy biznesowi oraz cale pozostate
otoczenie, w ktorym funkcjonuje, 1 ludzie, z ktorymi si¢ spotyka (Laskowaka 2000, s. 15).
Wspolczesnie w analizach ekonomicznych wiele uwagi po$wigca si¢ warto§ciowaniu zdrowia
oraz ksztalttowaniu si¢ prawa podazy i popytu na swiadczenia medyczne. Ocenie poddaje si¢
réwniez wplyw decyzji politycznych na polityke zdrowia oraz na zaspokajanie potrzeb
zdrowotnych 1 ksztattowanie si¢ form opieki medycznej (Suchecka 2016, s. 7). Opieka
zdrowotna uznawana jest za jedng z determinant zdrowia, poniewaz jest ono zalezne rowniez
od uwarunkowan genetycznych, otoczenia spotecznego oraz Srodowiska naturalnego
postrzeganego przez konsumenta/pacjenta indywidualnie (Grossman 2000, s. 234-352).
Jednym z najwazniejszych elementow opieki zdrowotnej jest kwestia zasobéw kadrowych,
ktore wplywajg na skuteczne funkcjonowanie calego systemu ochrony zdrowia. Lekarze
wspolnie z innymi przedstawicielami zawodéw medycznych petnig szczegélng role
W spoleczenstwie, poniewaz powierza si¢ im zdrowie, czyli jedno z najwigkszych dobr
cztowieka. Zapewnienie wlasciwie rozmieszczonej i wyksztatlconej kadry medycznej jest
jednym z wyzwan w obecnym systemie zdrowia (GUS 2017b, s. 70). Biorgc pod uwage
chociazby wyniki wskaznikow przedwczesnej umieralnosci osob w wieku produkcyjnym oraz

liczby lat w niepetnosprawnosci w wyniku choréb przewleklych nalezy zauwazy¢, ze ich stan
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zbliza Polske do standardow Europy Srodkowej i Wschodniej anizeli do Unii Europejskiej
(Jakubowska 2016, s. 51). W wyniku tego zasadne staje si¢ zapewnienia znacznie wigkszego
dostepu do personelu medycznego dla obywateli.

Inspiracja do powstania artykulu sg problemy geograficznej dystrybucji zasoboéw kadry
medycznej wywodzace si¢ z wnioskéw J. Harta. Celem artykutlu jest analiza wybranych
wskaznikow ekonomicznych w odniesieniu do relacji liczby lekarzy przypadajacej na 10 tys.
mieszkancow w poszczegdlnych wojewddztwach w Polsce. Analiza ma na celu sprawdzenie
czy w Polsce lekarze wybierajagc miejsce $wiadczenia ustug kieruja si¢ zamozno$cia
mieszkancow danego rejonu. W artykule byla weryfikowana hipoteza badawcza stanowigca,
ze czynniki ekonomiczne tj. przecietny dochdéd mieszkanca, produkt krajowy brutto (PKB)
w danym wojewodztwie, stopa bezrobocia, wydatki na opieke medyczna jednostek
samorzadu terytorialnego (JST) oraz wydatki prywatne na zdrowie gospodarstw domowych
korelujag z liczbg lekarzy na 10 tys. mieszkancow w danym wojewddztwie w Polsce.
Wystepowanie zaleznosci zostato zbadane wspolczynnikiem korelacji Spearmana, a w pracy
analizowano dane pozyskane z GUS i NIL. W artykule wykorzystano polsko i anglojezyczna
literatur¢ ekonomi zdrowia oraz polityki zdrowotnej oraz korzystano z baz danych BazEkon,
ProQuest i PubMed.

W czeSci pierwszej niniejszego artykutu dokonana zostala charakterystyka elementow
rynku medycznego odrdzniajacych go od innych rynkéw aby przyblizy¢ jego specyfike.
Nastepnie przedstawiono teoretyczne podstawy pracy, tj. prawo Harta oraz inne badania
prawa odwrotnej adekwatnosci opieki. W trzeciej czegsci zawarto wyniki analizy zwigzkow
czynnikow ekonomicznych z iloScig dostepnych lekarzy w Polsce w poszczegodlnych
wojewodztwach. Z uwagi na pilotazowy charakter analizy w podsumowaniu zawarto szereg

rekomendacji do dalszych badan.
Charakterystyczne elementy rynku medycznego

Pierwszg charakterystyczng cechg rynku medycznego jest fakt wystgpowania trzeciej strony
transakcji kupna — sprzedazy ustugi medycznej, a mianowicie platnika, ktorym moze by¢
panstwo lub instytucja ubezpieczeniowa (Morris, Devlin 2012, s. 110). Odmienno$¢ opieki

medycznej wyznaczaja tez efekty zewnegtrzne zwigzane ze zwigkszonym dostgpem

L Obserwacja statystyczna na polskim rynku medycznym jest skomplikowana ze wzgledu na zlozony system
opieki zdrowotnej, brak wydzielenia informacji w przekroju terytorialnym kraju oraz brak sp6jnosci pomigdzy
zrodtami informacji oraz sposobem ich prezentacji, tj. GUS, NIL (Naczelna Izba Lekarska), NIZP — PZH
(Narodowy Instytut Zdrowia Publicznego), NFZ (Narodowy Fundusz Zdrowia), CSIOZ (Centrum Systemow
Informacyjnych Ochrony Zdrowia).
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spoteczenstwa do $wiadczen zdrowotnych poprzez zwigkszenie subwencji publicznych
(Suchecka 2016, s. 64). Kolejnym wyrdznikiem moze by¢ fakt, iz przedsiebiorstwa dziatajace
po stronie podazowej nie zawsze daza do maksymalizacji zysku. Funkcjonuja jako podmioty
publiczne — ich finansowanie jest zapewnione przez panstwo, a kierunki aktywnosci
podyktowane konieczno$cig zaspokojenia potrzeby poprawy zdrowia obywateli (Morris,
Devlin 2012, s. 158). Ograniczone dziatanie czystych mechanizméw rynkowych stanowiace
efekt istnienia publicznej ochrony zdrowia roéwniez odr6znia ten rynek od innych (Henderson
2002, s. 10-12).

Jeszcze jednym charakterystycznym elementem omawianego rynku jest asymetria
informacji pomig¢dzy lekarzem jako $wiadczeniodawca, a pacjentem — konsumentem. Pacjenci
w stanie choroby poszukuja u lekarza informacji na temat stanu zdrowia, mozliwosci
diagnostyki jak i sposoboéw leczenia, a lekarz posiada wiedz¢ medyczng na temat réznych
opcji oraz podejmuje decyzje o sposobie leczenia. Wystepujaca asymetria informacji daje
bardzo duza przewage $wiadczeniodawcom, a jej natura powoduje niepowodzenie
mechanizmow rynkowych. Efektem asymetrii jest kreowanie popytu przez podaz co oznacza,
ze dostawcy $wiadczen zdrowotnych w duzym stopniu wplywaja na konsumpcj¢ ushug przez
pacjentéw (Suchecka 2016, s. 66). Z brakiem informacji doskonatej konsument spotyka si¢ na
innych rynkach uslug, lecz ryzyko popetienia bledu podczas konsumpcji swiadczenia jest
nieporownywalnie wysokie, poniewaz moze decydowa¢ o ludzkim zyciu (Getzen 2000,
s. 148).

Cena na rynku opieki medycznej jest kolejng cecha charakterystyczna, poniewaz obok
ceny rynkowej czgsto nieznanej konsumentowi, ceng¢ roOwnowagi moze odgrywaé czas
oczekiwania na poradg, odleglos¢ 1 czas potrzebny, aby do lekarza dotrze¢ jak 1 jako$¢ ustug
(Suchecka 2016, s. 118). Opieke medyczng wyrdznia niepewno$¢ zapotrzebowania na jej
ustugi i skuteczno$ci leczenia, a pochodnie na tej podstawie powstatl rynek przejmujacy
ryzyko (Suchecka 2016, s. 67). Konsumpcja ustug medycznych jest nieprzyjemna, poniewaz
odbywa si¢ w stanie choroby, niedyspozycji, profilaktycznie (szczepienia) badz kontrolnie po
odbytej dysfunkcji. Konsumpcja ta kojarzy si¢ zazwyczaj z bolem i dyskomfortem fizycznym
lub psychicznym samego konsumenta, ktérymi sa niemal wszyscy. W Polsce z ustug
medycznych w czasie trwania zycia korzysta kazdy obywatel, a sytuacja taka nie zdarza si¢ na

innych rynkach poza rynkiem zywnosci.
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Prawo Harta

Specyfika rynku ustug medycznych sprawia, ze lokalizacja $wiadczeniodawcow
reprezentujagcych podaz nie musi odpowiada¢ wystepujacemu lokalnie popytowi. Wybor
miejsca pracy przez lekarza jest zbiezny z miejscem $wiadczenia ustugi medycznej i co dalej
z mozliwo$cig korzystania z niej przez pacjentow. Kazdego lekarza obowigzuje zlozone
przyrzeczenie lekarskie?, z ktorego jasno wynika, Ze niesienie pomocy i leczenie chorych
powinno by¢ wykonywane niezaleznie od miejsca zamieszkania czy statusu majatkowego
pacjenta. Kazdy obywatel Polski ma tez zapewniony dostgp do opieki medycznej w takim
samym zakresie w art. 68 Konstytucji RP (Ustawa 1997).

Inspiracja autorki bylo wnioskowanie Harta, ze ,,dostepnos¢ do dobrej jakosci ustug
zdrowotnych w regionie jest odwrotnie proporcjonalna do wielkosci potrzeb zamieszkujacej
go ludnosci”, zwanej prawem Harta lub odwrdconej adekwatnosci opieki (Wlodarczyk 2010,
s. 175). W swojej teorii Hart zwracal uwagg na to, ze prawo odwrotnej adekwatnos$ci opieki
,»dziala bardziej tam, gdzie opieka medyczna jest najbardziej narazona na dzialanie sit rynku,
amniej, gdy wpltyw mechanizméw rynkowych jest ograniczony” oraz ze nierdéwnosci
napedzane sa checiag zysku (Hart 2000, s. 15-19). Hart brat pod uwage kulturowe wzorce
zachowan §wiadczeniobiorcOw oraz bodzce finansowe jakimi kierujg si¢ $wiadczeniodawcy
(Wtodarczyk 2010, s. 175). Wedlug Harta absolwenci medycyny, ktérzy mieli prawo wyboru
miejsca $wiadczenia pracy chetniej wybierali rejony klasy $redniej, gdzie listy pacjentow byly
krotsze, umieralno$¢ noworodkow oraz zachorowalno$¢ mniejsza. Natomiast rejony
przemystowe charakteryzujace si¢ mniej atrakcyjnymi wskaznikami zdrowia oraz wynikami
ekonomicznymi pozostawaly dla lekarzy, ktorym urzedowo przydzielano placowke medyczna
(Hart 1971). Wedtlug Harta ludno$¢ zamieszkujaca regiony bogatsze jest bardziej atrakcyjna
jako konsumenci ustug medycznych, a dla lekarzy planujacych karier¢ zawodowa
perspektywa pracy dla prosperity jest waznym argumentem za osiedleniem si¢ na danym

terenie 1 $wiadczeniem ustug (Wtodarczyk 2010, s. 175).

2 Tre$¢ przyrzeczenia: ,,Przyjmuje z szacunkiem i wdzigczno$cig dla moich Mistrzow nadany mi tytut lekarza
i W pelni §wiadomy zwigzanych z nim obowigzkow przyrzekam: obowiazki te sumiennie spetniac; stuzy¢ zyciu i
zdrowiu ludzkiemu; wedlug najlepszej mej wiedzy przeciwdziala¢ cierpieniu i zapobiega¢ chorobom, a chorym
nies¢ pomoc bez zadnych roznic, takich jak: rasa, religia, narodowo$¢, poglady polityczne, stan majatkowy
i inne, majac na celu wylacznie ich dobro i okazujac im nalezny szacunek; nie naduzywaé ich zaufania
i dochowa¢ tajemnicy lekarskiej nawet po $mierci chorego; strzec godnosci stanu lekarskiego i niczym jej nie
splami¢, a do kolegéw lekarzy odnosi¢ si¢ z nalezng im zyczliwos$cig, nie podwazajgc zaufania do nich, jednak
postepujac bezstronnie i majac na wzgledzie dobro chorych; stale poszerza¢ swa wiedze lekarska i podawaé do
wiadomosci $wiata lekarskiego wszystko to, co uda mi si¢ wynalez¢ i udoskonali¢” (Kodeks-Etyki-Lekarskiej
(b.d.).
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Wyniki badan z Wielkiej Brytanii uzasadniajg zasadno$ci istnienia prawa odwrotnej
adekwatnosci opieki i obejmujg m.in. analiz¢ czasu oczekiwania na wizyte, dlugos$¢ trwania
konsultacji oraz diagnozowanie jednostek chorobowych wsrdéd pacjentow réznych klas
spotecznych. Natomiast czas oczekiwania na wizyte oraz dtugos¢ wizyty sa $cisle zwigzane
Z iloscig dostepnych lekarzy przypadajacych na okreslong ilos¢ mieszkancow danego regionu.

W jednym z badan s$redniego czasu oczekiwania na zabieg operacyjny stwierdzono, ze
obywatele klasy zamozniejszej krocej czekali na operacje 1 byli szybciej zakwalifikowani do
zabiegow pilnych niz obywatele klasy 6 i 7. Skutkiem tego byt wydtuzony czas oczekiwania
ubozszych mieszkancéw i1 tym samym jeszcze gorszy stan ich zdrowia (Pell, Pell, Norrie,
Ford, Cobbe 2000).

W badaniu rozpoznawalno$ci depresji natomiast zauwazono, ze na obszarach zamoznych
jest to choroba mozliwa do wyleczenia, a na obszarach ubozszych traktowano jg jako problem
interakcji. Zaoberwowano rowniez, ze dlugos$¢ wizyty u lekarza miata zwigzek z zamozno$cia
pacjenta, a wzrost dlugosci konsultacji o 50% skutkowat wzrostem o 32% rozpoznawalnosci
depresji jako jednostki chorobowej (Chew-Graham, Mullin, May, Hedley, Cole 2002).
Mercer 1 Watt przeprowadzili badanie ankietowe na terenie Szkocji, w ktorym udzial wzieto
ponad 3000 pacjentéw 1 26 lekarzy rodzinnych (16 z najbardziej potrzebujacych regionow
i 10 z obszarow zamozniejszych), ktorych wyniki wykazaly, Zze pacjenci z klasy nizszej
oczekiwali dhuzej na wizyte, byli mniej usatysfakcjonowani konsultacja, ich czas spedzony
W gabinecie byl krotszy, stres wyzszy, a zaangazowanie 1 wlaczenie pacjenta w proces
leczenia mniejszy niz w rejonach klasy wyzszych (Mercer, Watt 2007).

Opierajac si¢ na szeregu badan, Seddon twierdzi, ze wielokrotnie wykazano, ze obywatele
nizej uposazeni sg znacznie mniej uprzywilejowani w dostgpie do opieki medycznej
i korzystania z niej. Seddon podkresla znaczenie zwigzku migdzy deprywacja spoteczno-
ekonomiczng a dtuzszym czasem oczekiwania, odnoszac si¢ do jednego z badan, w ktérym
21% pacjentow z nowotworem pluc nie kwalifikowalo si¢ do leczenia ze wzgledu na zbyt
dhugi czas oczekiwania na radioterapi¢ (Seddon 2007). Wigkszos¢ badan socjologicznych
z zakresu prawa Harta potwierdza istnienie tej prawidtowosci i wskazuje, ze zrddlem
problemu jest status spoleczno-ekonomiczny pacjentoéw oraz relacje interpersonalne migdzy
lekarzem i pacjentem.

W czgéci analitycznej artykulu autorka dokonala analizy zwigzku liczby lekarzy
przypadajacych na okreslong liczb¢ mieszkancéw z czynnikami ekonomicznymi, ktore

przyjela jako miary zamozno$ci spoleczenstwa danego regionu (wojewodztwa). Wybranymi
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czynnikami s3: dochod brutto na mieszkanca, wartos¢ produktu krajowego brutto, stopa
bezrobocia, wydatki jednostek samorzadu terytorialnego na ochrong¢ zdrowia oraz prywatne
wydatki gospodarstw domowych na zdrowie. W niniejszym artykule dostgp do ustug
medycznych rozumiana jest jako fizyczna mozliwo$¢ wizyty u lekarza, bez wzgledu na
specjalizacje czy stopien wyedukowania medyka. Liczba lekarzy zostala okreslona na
podstawie bazy danych z NIL, biorac pod uwage lekarzy oraz lekarzy z podwojnym prawem
do wykonywania zawodu. W artykule jest weryfikowana nastgpujaca hipoteza badawcza:
czynniki ekonomiczne, tj. przecigtny dochoéd mieszkanca, PKB w danym wojewodztwie,
stopa bezrobocia, wydatki na opiek¢ medyczng JST oraz wydatki prywatne na zdrowie
gospodarstw domowych korelujg z liczba lekarzy na 10 tys. mieszkancow w danym
wojewodztwie w Polsce. Analiza miata na celu sprawdzenie czy w Polsce absolwenci
medycyny wybierajagc miejsce §wiadczenia ustug kieruja si¢ zamoznos$cig mieszkancow

danego rejonu.
Analiza czynnikéw ekonomicznych a dostepnosé lekarzy

W celu oceny zalezno$ci pomiedzy czynnikami wykorzystano wskaznik korelacji rang
Spearmana®. Analiza nie uwzglednia wszystkich czynnikow zamozno$ci i powinna by¢
uznana za wstepna — pilotazows. Jak wynika z tabeli 1, w Polsce najwigkszy odsetek
wszystkich lekarzy dostgpnych jest dla pacjenta w wojewodztwie mazowieckim (17%)
I Slaskim (12%), a najmniejszy w §wietokrzyskim i warminsko-mazurskim (3%) oraz
lubuskim 1 opolskim (2%). Jesli natomiast weZmiemy pod uwage liczbge lekarzy
przypadajacych na 10 tys. mieszkancow to najwigcej jest ich w wojewodztwie mazowieckim,
todzkim oraz podlaskim (43) i w lubelskim (38), a najmniej w warminsko-mazurskim (25),
opolskim oraz lubuskim (24). Srednio w Polsce natomiast przypada 33 lekarzy na 10 tys.
mieszkancoOw. Mozna zatem powiedzie¢, ze w Polsce w ujeciu geograficznym (biorgc pod
uwage wojewodztwa) wystepuje zroznicowanie ilosciowe lekarzy i tym samym dostepu do

ustlug medycznych.

3 Liczba obserwacji (n=16) uzasadnia wybor metody do obliczen (Putaska-Turyna, 2011, s. 322).
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Tabela 1. Liczba lekarzy na 10 tys. mieszkancow oraz udzial procentowy wedlug wojewédztw w 2017 r.

Wyszczegdlnienie Liczba lekarzy na 10 tys. mieszkancéw | Udziat % w catkowitej liczbie lekarzy
Dolnoslaskie 30 8,1
Kujawsko-pomorskie 30 4,7
Lubelskie 38 6,0
Lubuskie 24 1,8
Lodzkie 43 8,0
Matlopolskie 37 9,3
Mazowieckie 43 17,2
Opolskie 24 1,8
Podkarpackie 27 4,2
Podlaskie 43 3,7
Pomorskie 34 5,8
Slaskie 36 12,2
Swigtokrzyskie 31 2,9
Warminsko-mazurskie 25 2,6
Wielkopolskie 30 7,6
Zachodniopomorskie 33 4,1

Zrodlo: obliczenia wlasne na podstawie danych GUS (2018b) i (NIL 2018).

Analizujagc  zwigzek liczby lekarzy przypadajacych na 10 tys. mieszkancow
Z poszczegolnymi czynnikami ekonomicznymi (tabela 2), mozna powiedzieé, Ze na poziomie
prawdopodobienstwa 0,05 wystepuje silna dodatnia korelacja pomigedzy dochodem brutto na
mieszkanca a liczbg lekarzy w danym wojewddztwie. Na podstawie tego wyniku mozna
stwierdzi¢, ze dochody ludnos$ci/potencjalnych pacjentow sg silng determinanta wyboru
miejsca $wiadczenia ustug przez lekarzy. Natomiast przy zatozeniu o=0,1 wystgpuje
réwniez korelacja pomie¢dzy prywatnymi wydatkami gospodarstw domowych na zdrowie
a liczbg medykow w regionach. Oznacza¢ to moze, ze absolwenci medycyny chetniej
wybieraja lokalizacje swojej praktyki na terenach, na ktorych pacjent jest gotowy zaptacic¢ za
ustuge medyczng z prywatnych funduszy. Drugi ze zidentyfikowanych zwigzkéw, mozna
powigza¢ z silng korelacja wystepujaca miedzy dochodem brutto na mieszkanca
a prywatnymi wydatkami gospodarstw domowych na zdrowie. Oznacza to, ze wraz
z wzrostem dochodu brutto na mieszkanca, rosnie skltonno$¢ do ponoszenia prywatnych

wydatkéw na opieke zdrowotng przez Polakow.
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Tabela 2. Wyniki analizy korelacji pomiedzy liczba lekarzy na 10 tys. mieszkancéw a wskazZnikami
ekonomicznymi w 2017 roku

Liczba lekarzy Dochod .
Wyszczegdlnienie na 10 tys. brutto na Stopa . PKB n? Wydatki ‘].ST
. I . , bezrobocia | mieszkafca | na zdrowie
mieszkancow mieszkanca

Dochéd Wspé%c_z_ynnik 0557 X X X X
brutto na korelacji
mieszkanca | [stotnogé 0,025 X X X X

Wspotczynnik
Stopa | korelagji 0,071 -0,458 X X X
bezrobocia

Istotno$¢ 0,793 0,075 X X X
PKB na \kxésrg;;i;ziynmk 0,319 0,847 0,586 X X
mieszkanca

Istotnosé 0,228 0,000 0,017 X X

Wspotczynnik
Wydatki ST | Korelacii 0,176 -0,229 0,059 -0,203 X
na zdrowie

Istotnosé 0,515 0,393 0,828 0,451 X
Wydatki Wspbtezynnik 0,449 0,647 -0,368 0,494 0,135
gospodarstw | korelacji
domowych
na zdrowie Istotnos¢ 0,081 0,007 0,161 0,052 0,617

Uwaga: *wykorzystano analize wspotczynnikoéw korelacji rang Spearrmana, n=16, 0=0,05. Pogrubiono wartoéci
wykazujace dodatnig korelacje.

Zrédto: obliczenia z systemu SPSS na podstawie danych (GUS 2018a), (GUS 2017b) oraz (NIL 2018).

W przypadku pozostalych analizowanych czynnikéw zamozno$ci korelacja z liczba
lekarzy w danym wojewddztwie nie wystepuje. Brak korelacji liczby lekarzy z wydatkami
JST, moze réwniez $§wiadczy¢ o mniejszym zainteresowaniu medykow praca w sferze
budzetowej czyli w ramach kontraktow NFZ. Wynagrodzenie lekarza jest znacznie wyzsze
w przypadku wizyty prywatnej, niz refundacja podstawowej wizyty ze Srodkow NFZ
(Zarzadzenie 2018). Podsumowujac otrzymane wyniki analizy mozna stwierdzi¢, ze w Polsce
wystepuje geograficzna dystrybucja ludzkich zasobow medycznych ijest ona zalezna od
niektorych czynnikdw ekonomicznych. Tym samym zostalo po czgsci potwierdzone
wystepowanie w Polsce prawa odwrotnej adekwatnosci opieki prezentowanej przez Harta.
Jednoczesnie zostata czeSciowo potwierdzona hipoteza, ze medycy wybierajac miejsce

$wiadczenia pracy kierujg si¢ zamoznos$cig konsumentéw swoich ustug.
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Podsumowanie

Do wykorzystania opieki zdrowotnej w celu polepszenia stanu zdrowia konieczna jest
konsumpcja $wiadczenia zdrowotnego i aby mogla ona nastgpi¢, niezbedna jest fizyczna
dostepno$¢ do lekarza (Suchecka 2016, s. 64). Jak wskazujg wyniki przeprowadzonej analizy,
w przypadku Polski jest ona regionalnie zalezna od uwarunkowan ekonomicznych, tj. dochod
brutto na mieszkanca oraz wydatki gospodarstw domowych na zdrowie. Na podstawie
dokonanej analizy danych wtornych z GUS 1 NIL za 2017 rok zidentyfikowano znaczace
zréznicowanie geograficzne dostepnosci lekarzy w przekroju wojewodztw. Najkorzystniejsza
sytuacja jest w wojewodztwie t6dzkim, mazowieckim oraz podlaskim gdzie dostepnych jest
az 43 lekarzy na 10 tys. mieszkancow, a najbardziej niekorzystna w lubuskim, opolskim oraz
warminsko-mazurskim, gdzie przypada maksymalnie tylko 25 medykéw na 10 tys.
mieszkancow.

Wsrdéd czynnikow ekonomicznych, ktore wzieto pod uwage w analizie, przecigtny dochdd
brutto na mieszkanca oraz wydatki gospodarstw domowych sg statystycznie dodatnio
skorelowane z iloécig lekarzy na 10 tys. mieszkancow. Korelacj¢ dodatniag wykazat rowniez
dochod brutto na mieszkanca z prywatnymi wydatkami na zdrowie, natomiast PKB, stopa
bezrobocia jak i wydatki JST na zdrowie zwigzku nie wykazuja. Postawiona w artykule
hipoteza (zaczerpnigta z prawa Harta) mowigca o tym, ze liczba lekarzy jest w pewien sposob
powigzana z zamoznoscig pacjentdw, na poziomie analizy danych wg wojewddztw w Polsce
zostala potwierdzona czgsciowo.

Otrzymane rezultaty nalezy uzna¢ za wstep do poglebionych analiz. W badaniu nie brano
pod uwage specjalizacji oraz stopnia wyedukowania lekarzy co rowniez moze wptywac na ich
dostgpnos¢ dla pacjenta. W dalszych analizach mozna uwzgledni¢ mniejsze terytorialnie
jednostki np. powiaty, poniewaz takie dane lepiej moga wykaza¢ zamozno$¢, wydatki oraz
roznice dochodowe mieszkancow. Ze wzgledu na procesy dostosowywania si¢ popytu
i podazy warto byloby przeprowadzi¢ badania w dluzszej perspektywie czasowej. Ponadto
badania ilosciowe nie pozwalajag doglebnie poznaé rzeczywistych motywacji lekarzy, stad

uzasadnione bytoby uzupeknienie ich o badania jakoSciowe.
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Nie to, czego nie wiesz, wpedzi cie w klopoty,
ale to, co uwazasz za pewnik, a nim nie jest.
Mark Twain

Pracowaé inaczej. Czwarta rewolucja przemyslowa

Abstrakt

Terminu Industrie 4.0 uzyto po raz pierwszy w roku 2011, podczas targow technologii,
innowacji i automatyki w Hanowerze. Przedstawiono tam projekt strategii rozwoju
gospodarki niemieckiej, w ktorym kluczowa rolg miata odegra¢ nowatorska komputeryzacja
procesow produkcyjnych. Po uptywie 7 lat od tej zapowiedzi specjalisci oceniajag mozliwosci
tych zmian, takze w warunkach polskiej gospodarki. Autorzy artykutlu koncentrujg si¢ na
zmianach w zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz na mozliwo$ci mierzenia osigganego tadu
(porzadku) funkcjonowania organizacji wobec wyzwan globalizujacej si¢ gospodarki.

Stowa kluczowe: Przemyst 4.0, ordozarzadzanie, tad gospodarowania.
To work differently. The fourth industrial revolution

Abstract

The Industrie 4.0 was first used in 2011 at the Hannover trade fair. It presents a draft strategy
for the development of the German economy, in which the innovative computerization of
production processes is to play a key role. 7 years have passed since this announcement and
specialists assess the possibilities of these changes, also in the conditions of the Polish
economy. The authors of the article focus on changes in human resource management and the
ability to measure the achieved order of the organization's functioning against the challenges
of a globalizing economy.

Keywords: Industry 4.0, ordermanagement, order in economy.

JEL CODE: O14.
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Wstep

Wyzwania globalizacji wywoluja rewolucyjne zmiany postrzegania zachowan, dziatan
iwarto$ci z poziomu kraju na poziom ogoélnoswiatowy. SpecjaliSci okreslaja dziewigc
kryteriow dotyczacych przedsiebiorstw globalnych: innowacyjnos¢, zyski dla akcjonariuszy,
odpowiedzialno$¢ spoteczng i za srodowisko naturalne, zdolno$¢ do pozyskiwania, szkolenia
1 zatrzymania utalentowanych ludzi, jako$¢ wyrobow i ushug, zdrowie finansowe, sposob
wykorzystywania majatku przedsigbiorstwa 1 umiejetnos¢ dostosowywania si¢ do wymogow
globalnego biznesu (Gierszewska, Wawrzyniak 2001, s. 70). Przedsigbiorstwo jest obecnie
postrzegane jako gléwny podmiot procesu globalizacji. Musi ono obecnie, zdaniem B.
Wawrzyniaka, sprosta¢ znacznie trudniejszym niz dawniej wyzwaniom. Po pierwsze, nie jest
wyraznie okre$lona nowa rola przedsi¢biorstwa, po drugie istnieje problem tozsamosci
narodowej przedsiebiorstw, po trzecie, przedsiebiorstwa coraz czgsciej staja si¢ przedmiotem
obrotu handlowego, sa kupowane i sprzedawane i jest to proces niekontrolowany. Uwaza sig,
ze przyjete w ramach strategii globalnej sposoby rozwigzan powinny by¢ zrdéznicowanym
zbiorem dziatan utatwiajacych innowacje. Innowacje te ukierunkowane sa na tworzenie
przewag konkurencyjnych. Autorzy artykutu przekonuja o potrzebie potaczenia innowacji

1 regulacji, jesli mamy skutecznie dostosowac si¢ do globalnych zmian.
Rewolucje przemystowe

Okoto 700 zawodow ma w najblizszej przysztosci zostac zastgpionych przez roboty. Stajemy
wigc przed wielkimi wyzwaniami nie tylko ekonomicznymi, ale i spotecznymi. Dynamiczne
zmiany, zwiazane zwlaszcza z technologia, skutkuja tym, Zze nawet specjalistom niezwykle
trudno jest prognozowac, jakie zawody beda mialy w przysztosci najlepsze perspektywy.
Szacuje si¢ jednak, ze w przysztosci powinno zwigkszy¢ si¢ zapotrzebowanie na logistykow
1 analitykéw finansowych. O przyszlym ksztalcie rynku pracy decydowaé bedzie w duzej
mierze automatyzacja i robotyzacja, co spowoduje, ze z jednej strony wiele tradycyjnych
zawodow zniknie, z drugiej jednak wzro$nie zapotrzebowanie na specjalistow ds. obstugi,
utrzymania 1 serwisowania wdrozonych rozwigzan oraz specjalistow, ktorzy zajma sie
projektowaniem nowych rozwigzan, dopasowywaniem ich do zmieniajacych si¢ potrzeb
odbiorcéw oraz ich dalszym rozwojem (Gierszewska, Wawrzyniak 2001, s. 80). Specjalisci
nie maja watpliwosci, ze dalej dynamicznie bedzie rozwijal si¢ rynek programistow,
informatykow, administratoréw sieci, administratorow danych, operatoréw maszyn

sterowanych komputerowo, automatykoéw, elektronikéw, elektromechanikow, kierowcoéw
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réznych pojazdow. Perspektywe zawodowa daje branza elektromobilno$ci. Prace w zawodach
przysztosci bez trudu znajda specjalisci z obszaru medycyny, ochrony zdrowia i opieki.
Wzroénie zapotrzebowanie na zawody zwigzane z organizacja czasu wolnego i rozwijaniem
zainteresowan oraz hobby. Poszukiwani bedg trenerzy sportu, instruktorzy, animatorzy,
gastronomicy, organizatorzy imprez turystycznych i okolicznosciowych (Gierszewska,
Wawrzyniak 2001, s. 80). Wydaje si¢, ze dobrze obrazuje to  ponizszy rysunek
przedstawiajacy zmiany na rynku pracy w USA.

Rysunek 1. Miejsca pracy w gospodarce USA w latach 1900-2010
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Zrbdto: opracowanie wlasne.

Wszystko to zwigzane jest z nadchodzagcymi zmianami w technologii, nazywanymi
czwartg rewolucja przemystowa. Terminu Industrie 4.0 pierwszy raz uzyto publicznie w 2011
1., podczas targow w Hanowerze. Przedstawiono tam projekt strategii rozwoju niemieckiej
gospodarki, w ktorym kluczowa role odegra¢ miata nowatorska komputeryzacja proceséw
produkcyjnych. Po pierwszej rewolucji, zwanej wiekiem pary, drugiej, zwigzane]
z wykorzystaniem energii elektrycznej, trzeciej, ktora zmienita system gospodarczy za sprawa
komputeréw i automatyzacji procesow, nadszedt czas na czwartg — z digitalizacja danych
w tzw. chmurach, Internetem rzeczy czy tez BIG Data. Czwarta rewolucja przemystowa to
przej$cie do systemoOw cyber-fizycznych 1 stworzenie inteligentnej (sprytnej) fabryki — smart
factory. W ramach tej koncepcji nie trzeba wykonywac¢ niepotrzebnych czynnosci, a tasma
produkcyjna dzigki inteligentnemu oprogramowaniu, ktore czerpie dane w trybie just in time
z globalnej sieci, bedzie samodzielnie podejmowacé decyzje zwigzane z funkcjonowaniem
zaktadu. W ten sposob wyeliminowany zostanie btad ludzki, a caty proces wytwarzania
ulegnie znacznemu skrdceniu, albowiem zaré6wno w obszarze prototypowania, jak

1 projektowania linii produkcyjnej bgdzie testowany wirtualnie. Gospodarka polska jest w tej
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koncepcji na poczatku drogi. Wystarczy poréwnac liczbe robotow w Polsce na 10 tysiecy
zatrudnionych — 22 przy 292 w Niemczech i 450 w Korei Poludniowej. Co nalezatoby zrobi¢,
by system ten znalazl swoje miejsce réwniez w Polsce? Na to pytanie odpowiada M.
Kronowski: ,,trzeba przetamac¢ blokade mentalng polskich firm i zerwa¢ z mysleniem typu:
nie bede komunikowat si¢ ze swiatem zewnetrznym, bo to niebezpieczne, nie bede wysytat
danych do wirtualnej chmury i pozwalat, zeby tam odbywaty si¢ obliczenia” (Kronowski
30/2016). Specjalisci przekonuja, by spojrze¢ na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa cato$ciowo —
od etapu otrzymania zamowien, poprzez produkcje, az do momentu dostawy. Jednakze
istnieje roéwniez potrzeba dobrej infrastruktury, a w szczegélnosci szybkiego tacza

internetowego obejmujacego caty kraj (Kronowski).
Nowe relacje i zaleznosci w gospodarce

Powodami, ktorymi kierowali si¢ autorzy artykutu, sa badania nad mozliwoscig znalezienia
drogi do adaptacji systemu gospodarowania przedsi¢gbiorstw do wymogoéw wspolczesnosci,
w tym do uwarunkowan czwartej rewolucji przemystowej. Autorzy wychodzg z zatozenia, ze
przy budowie tadu (porzadku) gospodarowania niezb¢dnym jest poznanie natury zarzadzania
zjego perspektywa interdyscyplinarno$ci, ewolucja, réznorodno$cig koncepcji, czasem
nieuczciwoscig. Uwazamy, ze pewnym niedostatkiem dyskusji naukowej jest brak
postugiwania si¢ aparatem pojeciowym, ktory moglby by¢ zaczerpnigty z innych nauk,
z filozofii, psychologii, prawa, fizyki. Na rysunku 2 pokazano schemat relacji poczynajac od
koncepcji M. Webera, poprzez filozofi¢ zarzadzania, nowa ekonomig¢ instytucjonalna, teori¢
ordo do kontroli instytucjonalnej. W tym schemacie pokazano najwazniejsze zdaniem
autorow czynniki determinujace dyskurs o naukach zarzadzania oraz zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Na potrzeby artykutu autorzy skupiaja si¢ w ramach tego schematu na problematyce
zarzadzania zasobami ludzkimi, kierowania nimi i ich stylami. Istotne ogniwo tego schematu
stanowi klasyczny model M. Webera. Jedng z podstawowych zastug Webera jest okreslenie
metodologii nauk spotecznych. Odrzucal on pozytywistyczng koncepcje nauk
przyrodniczych. Postulowal, Zeby nada¢ naukom spotecznym $cisly i obiektywny charakter
przez opracowanie odpowiedniej dla nich metodologii i filozofii (koncepcja typoéw
idealnych), opisywa¢ je precyzyjnym jezykiem oraz prowadzi¢ badania historyczno-
porownawcze. Wedlug Webera, rozumienie mozliwe jest tylko w przypadku dziatan

racjonalnych. Poniewaz jednak uwazal, ze cztowiek w wigkszo$ci przypadkow nie zachowuje
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si¢ racjonalnie, proponowal badanie ludzkich zachowan poprzez =zestawianie ich
z racjonalnymi i logicznymi typami idealnymi. Badanie réznic miedzy typem idealnym
a faktycznym powoduje wedlug niego uzyskanie optymalnych rozwigzan. M. Weber
w charakterystyce typu idealnego proponowal postuzenie si¢ trzema elementami: prawem,
tradycja 1 charyzmg (Weber 2002, s. 221). Wiele tych poje¢ réwniez wspotczesnie posiada

walor aktualnosci.

Rysunek 2. Od M. Webera do kontroli instytucjonalnej

Klasyczny model
I\/( Webera

Oddziatywanie
rynku, koncepcja Nauki o Filozofia
NEI, koszty zarzadzaniu zarzadzania
transakcyjne

Teoria ordo

Zrodto: opracowanie wilasne.

Charyzma — legitymacja charyzmatyczna to wazny czynnik w skladance sztuki
zarzadzania. Charyzma szefa to gwarantowana wysoka jako$¢ produktow 1 realizacja
optymalnych planow. A. Blikle w swojej ksiazce Doktryna jakosci. Rzecz o skutecznym
zarzgdzaniu pisze, ze w przewazajacej liczbie firm glownym hamulcem wydajnosci,
przedsigbiorczos$ci 1 innowacyjnosci pracownikow jest zta atmosfera w pracy, a wing za ten
stan ponosza najczesciej szefowie (Blikle 2014). Blikle uwaza, ze charyzmatyczny szef
wychodzi poza tradycyjne oceny ,.kija i marchewki”, nawet z wyrdzniania w skali okresowe;]
(rocznej) na rzecz stwarzania sytuacji wspomagajacej rozwoj pracownikoéw i dobrej atmosfery
w miejscu pracy. Zamiast degradowa¢ albo promowaé mozna ocenié, jakie pracownik ma

potrzeby, zeby sie rozwing¢. Charyzmatyczny szef rozmawia w sposob partnerski, mimo ze
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moga by¢ wyrazane rdézne opinie. Jest to potrzebne pracownikom do ich rozwoju. Nie
rozmawia si¢ o tym, ile jeste§ wart, tylko co ja moge dla ciebie zrobié, zeby ci pomodc
w rozwoju (Blikle 2014, s. 14). Nawigzujac do tego elementu koncepcji M. Webera warto
odnotowa¢ refleksje z wydanej niedawno ksigzki Pracowac inaczej. F. Laloux analizuje
legitymacje charyzmatyczng w zarzadzaniu przedsigbiorstwami nienastawionymi na
tworzenie zysku. Nazywa go ,.turkusowym” i ustawia na koncu ewolucyjnej drogi stylow
kierowania od najbardziej agresywnych do najbardziej partnerskich. Co ciekawe, kazdemu
stylowi przypisuje symboliczny kolor (Laloux 2015). Styl czerwony to krwawe przywodztwo
oparte na lgku, jeden wddz i jedna kara, a wigc bezwzgledne postuszenstwo (gangi uliczne,
rzadko firmy i inne organizacje). Styl bursztynowy — grupa kierownikdw pracuje na
szczeblach sformalizowanej hierarchii — podporzadkowanie niepodwazalnemu kodeksowi
(armia, Kosciol). Styl oranz — organizacja hierarchiczna, najwazniejsza warto$¢ to
skuteczno$¢, nierzadko uswiecajaca $rodki. Przedsigbiorstwo dziata jak maszyna, ludzie sa
zasobami ludzkimi, a miarg warto$ci jest uzyteczno$¢ (korporacje). Ostatnim stylem
hierarchicznym jest zielen. Tu obowigzuja reguty partnerskie, a wiodacymi warto$ciami sg
réwno$¢, wolnos¢ i sprawiedliwo$¢. Cztowiek nie jest zasobem, ale podmiotem zastugujacym
na zainteresowanie nie tylko tym, co wytwarza, ale tez ze wzgledu na swoja indywidualno$¢
1 potrzeby (spotdzielnie i ruchy spoétdzielcze spoteczne). Styl turkusowy burzy powyzsze
zwyczaje 1 odwraca porzadek rzeczy. Szef stylu kierowania turkusowego wychodzi
z obserwacji, ze skoro dobre zycie jest dla nas warto$cia podstawowa, to nalezy zadba¢ o nie
przede wszystkim w pracy. Laloux twierdzi, Zze prac¢ nalezy zorganizowac tak, by dawata
poczucie sensu tego, co robimy, pozwalala na rozw¢j, oferowata przestrzen dla kreatywnosci
1 innowacyjnosci. Laloux radzi odrzuci¢ centralne planowanie i1 budzetowanie na rzecz
prognozowania stuzacego podejmowaniu optymalnych decyzji, a nie rozliczaniu zadan.
Nalezy zrezygnowaé z zasady, ze decyzyjno$¢ musi by¢ sztywno przypisana do stanowisk
1 przyjac, ze decyzje podejmujg ci, ktoérzy na ich przedmiocie najlepiej si¢ znajg. W firmie
turkusowe] nikogo nie trzeba pilnowaé, by pracowal, nikogo nie trzeba ocenia¢ ani tez
zagania¢ do pracy kijem 1 marchewka. W takich firmach hierarchia jest splaszczona do
wymaganego minimum (Laloux 2015, s. 54). Wielu autoréow zalicza ksigzke F. Lalouxa do
klasykéw zarzadzania (m.in. A. Blikle, ktory w internetowym wydaniu www.empik.com
pisze: ,,w ciggu ostatnich 25 lat przeczytalem okoto setki ksigzek pos§wieconych zarzadzaniu.

Te umiescitbym w pierwszej piatce najwazniejszych, obok dziet takich autorow jak Deming,
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Drucker, Kohn i Kosewski, gdyz wskazuje na nadchodzenie nowego paradygmatu pracy

zespotowej” (Blikle 2014)).

Tabela 1. Zarzadzanie tradycyjne versus ordozarzadzanie

Wyszczegolnienie Zarzadzanie tradycyjne Ordozarzadzanie
Rownowaga Zamknigte systemy w stanie Zréwnowazone otoczenie
rownowagi przedsigbiorstw i elastycznos¢ tadu
gospodarczego
Synergia Presja na identyfikowanie synergii | Identyfikowanie synergii oraz
»antysynergii”
Sieci Interakcje migdzy Organizowanie organizacji
przedsigbiorstwami tylko poprzez wirtualnych, sieci relacji ulegaja
rynek z czasem zmianie, przemyst 4.0

(w Niemczech jako Industrie 4.0,
w USA jako Smart Manufacturing
Leadership Consortium)

Ewolucja Brak wewnetrznych zdolnosci Logiczny inkrementalizm,
kreacji ewolucjonizm, zdolnos¢
podejmowania podwyzszonego
ryzyka

Zrodto: opracowanie wilasne.

Na podstawie prezentowanego schematu tadu (porzadku) gospodarowania mozna
przedstawi¢ poréwnanie systemu zarzadzania tradycyjnego oraz tzw. ordozarzadzania. Wybor
prezentacji ordoliberalizmu wynika z proponowanego przez t¢ koncepcj¢ ujecia ladu
stanowionego. Proponowany schemat postuzyt autorom do sporzadzenia miernika oceny tadu

(porzadku) badanych organizacji (przedsiebiorstw) (rys. 3).

Rysunek 3. Stopnie ladu gospodarowania
A

»

Liczba odpowiedzi

Stopien | Stopien
niezadowalajacy | odpowiedni

»
>»

Stopien Stopnie tadu

umiarkowany

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Gdyby wystepowat beztad, to: p — indeks badanego stopnia tadu (porzadku) musiatby
prawdopodobnie wynosi¢ p = 1,...4, co wptyngtoby na inne parametry; mozna jednak uznad,
ze w organizacji beztad nie istnieje i wtedy rozpatrywac 3 stopnie tadu.

Na podstawie wzoru, biorgc pod uwagg, ze srednia to stopien umiarkowany, odchylenia na
»— to stopien niezadowalajacy, odchylenia na ,,+” — stopien odpowiedni:

Ep=1/40)="Zpx s

Ou=V1/405=1"Zp*(Ep-s)?
Dane do wyliczenia stopnia tadu (porzadku) procesu gospodarowania:
p — indeks badanego stopnia tadu (porzadku), p =1,...3
s — stopien adekwatnosci, w badanym przypadku, s =1, ...4
r — indeks kryterium szczegdtowego, r = 1,...40,
Zsp — liczba odpowiedzi o stopniu adekwatnosci » dla p badanego stopnia tadu (porzadku)

procesu gospodarowania.
Zakonczenie

Autorzy artykulu sugeruja, by przedsigbiorcy wobec zblizajacych si¢ wyzwan wynikajacych
z czwarte] rewolucji przemystowej spojrzeli na swojg dzialalno$¢ catosciowo. Wazng
przestankg w tym sposobie jest dazenie do uporzadkowanego ujecia. Nalezy zgodzié¢ sie
z Martinem Fordem (Ford 2016, s. 288), ktéry twierdzi, ze dominujgca wizja nowoczesnego
przedsigbiorstwa to potaczenie innowacji i regulacji. Takie ujecie proponuja autorzy
przedstawiajac metode oceny wdrozonych przedsiewzig¢ w badanych przedsigbiorstwach.
Autorzy podkreslajag konieczno$¢ uwzgledniania w metodzie mierzenia tadu (porzadku)

bezrobocia i wptywu technologii na procesy produkcyjne.
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Recenzja ksiazki
autorstwa Eulalii Skawinskiej, Piotra Kulyka i Anny Niewiadomskiej, pt.
Miedzynarodowe stosunki gospodarcze w XXI wieku. Poszukiwanie rownowagi.

Wydawca CeDeWu. Warszawa 2018. ss. 264.

A review of a book by Eulalia Skawinska, Piotr Kulyk and Anna Niewiadomska, entitled
International economic relations in the 21st century. Search for balance. CeDeWu.
Warsaw 2018. pp. 264.

Praca bgdgca przedmiotem recenzji zwraca uwage na rynku wydawniczym nowatorskim
tytulem w stosunku do dotychczas spotykanych. Tg¢ refleksje potwierdza struktura ksigzki.
Ma ona charakter podrecznika, o czym autorzy informuja we wstgpie tej monografii
twierdzac, ze: ,,Myslg przewodnig calosci ksigzki jest dostarczenie wiedzy dla studentow
0 mozliwym, bardziej zrownowazonym rozwoju gospodarki swiatowej, poprzez ksztaltowanie
miedzynarodowych stosunkow gospodarczych sprzyjajgce takiemu rozwojowi” (s. 15). Praca
sktada si¢, oprocz wykazu skrotow i wstepu, z siedmiu rozdzialdéw uszeregowanych
w logicznej kolejnosci 1 kazdy z nich zawiera najpierw rozwazania teoretyczne, tj. prezentacje
istniejgcej wiedzy na temat badanego zjawiska, nastepnie analize danych zrédtowych, a na
koncu wnioski dla przysztosci jego ksztattowania si¢. Podstawa opracowania sg zrddta
wtorne, a dane z nich wykorzystane w analizie zostaly pieknie przedstawione
z zastosowaniem metody wizualizacji. Wsrod zrodet wtornych znajduja si¢  wyniki
wczesniejszych badan i opracowan autoréw tej monografii.

Tytul ksigzki sugeruje, ze musi wystapi¢ poszukiwanie wigkszej rbwnowagi w rozwoju
migdzynarodowych stosunkéw gospodarczych (MSG). W podtekécie czytaj, ze chodzi
0 ksztattowanie odpowiednich warunkéw umozliwiajacych taki proces. Jak stwierdzaja
autorzy potrzebe taka uzasadnia narastajgca asymetria rozwoju krajéw wysoko 1 stabo
rozwinigtych oraz zwigzane z tym negatywne konsekwencje spoleczne i Srodowiskowe.
Z kolei struktura ksigzki wskazuje, ze to poszukiwanie musi mie¢ charakter wielopoziomowy
z zaangazowaniem wszystkich podmiotdw gospodarowania. W zwigzku z tym autorzy
prowadzac krytyczng analize istniejgcego stanu konsekwencji nierownowagi w swietle zrodet

wtornych, od poczatku przestrzegaja tej logiki rozwazan.
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Rozdzial pierwszy zawiera prezentacj¢ zjawiska globalizacji, jej przyczyn oraz skutkow
pozytywnych i negatywnych dla gospodarek narodowych oraz niejednoznaczng jej oceng
w literaturze ex post. Przyjeto, ze ,,globalizacja w obecnej formie zarzqdzania jest
przedmiotem krytyki i propozycji zmian” (s. 43). W uzasadnieniu zaprezentowano poziom
wspolczesnej globalizacji krajow w $wietle indeksow globalizacji réznych instytucji
I doradczych firm rankingowych. Ich wyniki pozwalaja na uznanie trwatosci globalizacji
I dominacji krajow wysoko rozwinietych w intensywnosci tego procesu. Dalej omowiono
wplyw roznych projektow oraz umoéw migdzynarodowych na dynamike globalizacii.
W ostatnim podrozdziale tej czesSci pracy wskazano na 7 wyznacznikéw rownowazenia
globalizacji ex ante, co stanowi absolutnie nowe spojrzenie na ten problem. Jednym z nich
jest zwigkszenie roli panstwa, jako aktywnego, wpltywowego podmiotu w stosunkach
mig¢dzynarodowych w zarzadzaniu globalnym.

W drugim rozdziale scharakteryzowano dziatalno§¢ dziesigciu  organizacji
migdzynarodowych, ktoére dotychczas mialy najwickszy wplyw na stosunki gospodarcze.
Mozna je podzieli¢ na 3 grupy, tj. finansowe, gospodarcze i oddzialujace na jakosc
i bezpieczenstwo obrotow w handlu mi¢dzynarodowym w sposob posredni lub bezposredni.
Do pierwszej zaliczono Miedzynarodowy Fundusz Walutowy, Bank Swiatowy, Europejski
Bank Rozbudowy iRozwoju. To one w najwickszym stopniu przyporzadkowywaty
miedzynarodowe stosunki gospodarcze interesom grup kapitalowych z krajow wysoko
rozwinietych. Do drugiej grupy zaliczono Swiatowa Organizacje Handlu, Organizacje
Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju oraz Konferencj¢ Narodow Zjednoczonych do/s Handlu
1 Rozwoju, a takze Organizacj¢ Krajow Eksportujacych Rope Naftowa. Te podmioty swoja
dziatalno$cig na rynku globalnym rowniez przyczynity si¢ do polaryzacji ekonomiczno-
spotecznej $wiata 1 wzrostu sprzeczno$ci interesOw poszczegdlnych krajow w MSG.
Nowoscia w literaturze jest zaprezentowanie w trzeciej grupie Migdzynarodowej Organizacji
Normalizacyjnej, Organizacji ds. Wyzywienia i Rolnictwa oraz Swiatowej Organizacji
Zdrowia. Poszukiwano odpowiedzi na pytanie czy dotychczas praca tych organizacji na rzecz
jakosci towardw 1 ustug w handlu migdzynarodowym jest wystarczajaca. Nalezy zgodzi¢€ si¢ z
teza, ze ich rola zwigzana z poprawag jakosci zycia spoteczenstw, poprzez ksztattowanie
jakosci produktow, proceséw, innowacji, Srodowiska 1 zarzadzania organizacja, begdzie
W przysztosci rosngca w stosunkach migdzynarodowych na rzecz zrownowazenia. Krytyczna

analiza tych organizacji, utworzonych juz po II wojnie $wiatowej, wskazuje na konieczno$¢
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ewolucji ich celow, sposobow i instrumentdéw realizacji strategii w kierunku prospolecznej
orientacji jako podstawy nowego paradygmatu MSG.

Odnoszac si¢ do roli trzech wyzej wymienionych organizacji mig¢dzynarodowych,
zwrocono uwage na to, ze faczy je dzialalnos¢ na rzecz normalizacji jakosci 1 bezpieczenstwa
towarow w roznych aspektach. FAO, jako agenda ONZ uczestniczy, np. w zawieraniu
porozumien w sprawach handlu produktami rolnymi, udziela pomocy technicznej
I finansowej krajom nisko rozwinigtym, zabiega o podniesienie poziomy wyzywienia
narodow (walka z gltodem i niedozywieniem), bada oddzialywanie rolnictwa na srodowisko.
W tym kontekscie dobrze brzmi wniosek autorow, ze ,,FAO S$cisle wspolpracuje z innymi
globalnymi organizacjami finansowymi i handlowymi w zakresie realizacji programu
I sformutowanych zalecen oraz dostarczania informacji”(s. 71) i ,,ma wobec tego wphw na
handel od strony ilosciowej i jakosciowej oraz na kierunki jego obrotéow. Tym samym
ksztaltuje miedzynarodowe stosunki gospodarcze. W dqgzeniu do zréownowazonego rozwoju
gospodarczego Swiata rola FAO bedzie w przysztosci rosngca w ksztattowaniu rownowagi
w MSG” (s. 71).

Wsrod wielu specyficznych zadan WHO — Swiatowej Organizacji Zdrowia, oprécz
problemow $ci§le medycznych znajduje si¢ ,,ustalanie norm i standardéw dotyczacych sktadu
lekarstw 1 jakos$ci zywnosci” (S. 71) oraz ,,promowanie wspotpracy miedzy panstwami w
dziedzinie ochrony zdrowia, zwalczania epidemii chorob zakaznych” (s. 71). Handel
mig¢dzynarodowy Zywnoscig oraz rosnacy ruch turystyczny sprawiaja, Ze rozprzestrzeniaja si¢
tez zagrozenia zdrowotne, a nawet dla srodowiska przyrodniczego. Niezbedna jest wspotpraca
w normalizacji barier sanitarnych i fitosanitarnych w handlu. Uwazam, ze zwrocenie uwagi
na te aspekty w ksigzce o MSG jest bardzo wazne.

Wreszcie ISO -  Migdzynarodowa  Organizacja  Normalizacyjna  ustanawia
migdzynarodowe normy i standard, tworzac ,otwarta sie¢ uregulowan, ktore dotycza
zarzadzania organizacjami w aspektach jakosci, srodowiska, bezpieczenstwa pracownikow,
bezpieczenstwa zywnosci, ustug informatycznych, cigglosci dziatania oraz innych waznych
rodzajow dziatalnosci” (s. 78).

W koncowej cze$ci tego rozdzialu, na podstawie studiow literatury, sformulowano
8 propozycji zmian organizacji miedzynarodowych. Moze to stanowi¢ podstawe do dyskusji
i oddziatywania na reorientacj¢ strategii funkcjonowania dotychczasowych oraz tworzenia
nowych organizacji miedzynarodowych uwzgledniajacych podmiotowe podejscie z naciskiem

na etyke, normy wzajemnosci, zaufanie, odpowiedzialnos$¢, wspotprace.
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Nastegpna czg$¢ pracy dotyczy miedzynarodowych obrotéw handlu kapitatem portfelowym
1 bezposrednimi inwestycjami zagranicznymi (rozdz. III) oraz towarami, ustugami i prawami
wlasnosci intelektualnej (rozdz. IV). Taka kolejno$¢ uzasadnia wspodtczesna dynamika tych
obrotow. Omowiono tutaj dyskusje dotyczaca podstawowych poje¢, form przejawu, korzysci
1 zagrozen wynikajacych z trendéw ksztattowania si¢ obrotow w $wietle gildéwnych teorii
ekonomicznych. Dokonano oceny pozycji Polski w tych przeptywach w calym okresie
transformacji, w konteks$cie ksztaltowania bilansu ptatniczego. Zakres prezentacji catosci
obrotow ma charakter podmiotowy 1 przestrzenny w dluzszym okresie. W ograniczonym
zakresie potraktowano jednak polityk¢ handlu migdzynarodowego (s. 156-159), w tym
stosowane instrumenty pozataryfowe i parataryfowe, przedstawiane w innych opracowaniach
autoréw oraz w podrecznikach z ekonomii miedzynarodowej. Jednakze warto czytelnikowi
uswiadomié, ze rosnacy protekcjonizm regulacyjny na swiecie w XXI w. (bariery techniczne
i fitosanitarne, ilosciowe, finansowe, transportowe) utrudnia kontakty podmiotéw w handlu
towarami i uslugami, a tym samym rozw6j MSG w kierunku zréwnowazenia.

Za nowy wklad do literatury w tej czeSci monografii nalezy uzna¢ po pierwsze
przedstawienie wpltywu potencjalnie pozytywnych efektow mikro i makroekonomicznych
BIZ w kraju biorcy na zrownowazony rozwoj gospodarki. Po drugie, wykonanie
charakterystyki ustug finansowych, w ramach $wiatowego obrotu ustug biznesowych. Po
trzecie, odniesiono si¢ do delokalizacji ustug (offshoring i outsourcing) w Polsce. Po czwarte,
zaprezentowanie analizy form i warto$ci oraz oceny handlu mig¢dzynarodowymi prawami
wlasnosci intelektualnej (s. 153-155) w uktadzie grup panstw, kontynentéw 1 najwazniejszych
eksporterow 1 importeréw. Po pigte, postawienie waznych pytan jako problemoéw badawczych
dla zrownowazonego rozwoju MSG ( s. 159).

Kolejny rozdziat zostal zatytutowany ,,Migdzynarodowe migracje sity roboczej”. Zawiera
on na poczatku rozwazania na temat istoty i charakteru zjawiska tych przeptywow,
a nastgpnie wplywu globalizacji na krajowe rynki pracy. Przedstawiona dalej analiza Zrodet
wtérnych wskazuje, ze zjawisko to ma charakter nasilajacy, aczkolwiek ten przepltyw jest
ograniczony. Swobodny przeptyw sily roboczej wystepuje tylko w pewnych ugrupowaniach,
np. w Unii Europejskiej. Wobec tego ustosunkowano si¢ do skali migracji (wedlug
kontynentow, wieku, kierunkoéw), jej przyczyn (czynnikow wypychajacych i przyciagajacych)
i konsekwencji makroekonomicznych. Te czgs¢ pracy mozna uzna¢ za nowa W literaturze
MSG. Istotne bowiem jest w $wietle rosngcego rozmiaru migracji poznanie ich form, korzysci

1 zagrozen wynikajacych z tego zjawiska teraz i w przysziosci. W tym celu wazne stalo si¢
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dokonanie rozréznienia na uchodzcow i migrantow zarobkowych. Interesujace jest autorskie
opracowanie wptywu globalizacji ekonomicznej na wspotczesny rynek pracy.

Rozdziat szosty pt. ,,.Determinanty ksztaltowania bilansu ptatniczego” zawiera cztery
podrozdzialy. Najpierw omdwiono teoretyczne aspekty bilansu ptatniczego i jego strukture, tj.
4 sktadniki tego bilansu w kontek$cie zrownowazenia oraz warunki rownowagi i przyczyny
nierownowagi. Nastgpnie przedstawiono warunki zewnetrzne i wewnetrzne ksztattowania
bilansu ptatniczego. Szczegdlng uwage poswiecono dalej charakterystyce rachunku biezacego
w krajach o ro6znym poziomie rozwoju. Analiza danych empirycznych wykonana dla krajow
europejskich dotyczy okresu 2005 do 2016 pozwolita na dyskusj¢ w obliczu istniejacych
stanow rachunku biezacego w roznych krajach (nadwyzka/deficyt). T¢ czg$¢ pracy nalezy
uzna¢ za poprawng i nie wybiegajacg ex ante poza istniejace juz poglady w $wietle teorii
ekonomii. Dalej podjeto probe oceny wptywu migdzynarodowych stosunkéw ekonomicznych
na bilans platniczy. Zostala ona poprawnie wykonana na podstawie dostepnej literatury.
Wskazano stusznie na rosnaca role powigzan ekonomicznych w miedzynarodowym podziale
pracy, co jest wazne szczegdlnie w sieciowym ksztattowaniu relacji migdzy podmiotami na
migdzynarodowym rynku.

Ostatni, siodmy rozdzial, jest poswiecony réwniez finansom mi¢dzynarodowym, zostal
zatytutowany ,,Migedzynarodowe systemy 1 rynki walutowe” i jest najbardziej obszerny (s.
205-246). Wyjasniono w nim znaczenie kursu walutowego, tworzenie mie¢dzynarodowego
systemu walutowego 1 migdzynarodowych stosunkéw walutowych w kontek$cie
migdzynarodowych stosunkow gospodarczych XXI w. Podstawa jego przygotowania jest
literatura $wiatowa, a prezentowana tres¢ pozwala lepiej zrozumie¢ wspomniany zwigzek,
aczkolwiek jej przyswajanie wymaga szczeg6Olne] uwagi. Na wstepie pracy wyjasniono
pojecia: kurs walutowy nominalny, realny i efektywny oraz wymienialno$¢ walutowa.
Przedstawiono stopnie wymienialno$ci waluty i klasyfikacje panstw pod wzgledem stopnia
wymienialno$ci waluty krajowej. Nastepnie zaprezentowano dwie podstawowe i kilka innych
funkcji kursu walut pelnione w krajowym i1 migdzynarodowym systemie ekonomicznym.
Dalej w logicznej kolejnosci omowiono kategori¢ rynku walutowego jako najwigkszego
rynku finansowego na S$wiecie, najbardziej ptynnego i zmiennego oraz jego funkcje
I uczestnikow, ze wskazaniem ich udziatow na tym rynku. W konsekwencji podziatu tego
rynku na tradycyjny 1 instrumentéw pochodnych przedstawiono znaczenie walut
podstawowych i alternatywnych wskazujac, ze rola tych ostatnich jest rosngca, w tym walut

wirtualnych. Dalsza analiza zaprezentowana w tym rozdziale obejmuje wyjasnienie kategorii
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mi¢dzynarodowego systemu walutowego 1 przeslanek jego tworzenia oraz omodwienie
przeksztatcenia tego systemu w ujeciu historycznym. Glebsza edukacja na temat
migdzynarodowych systemow walutowych wymagata omoéwienia ich rodzajow, etapow
przeksztatcen 1 przedstawienia struktury systemow kursowych przez kraje cztonkowskie
MFW. Ostatni podrozdzial dotyczy prezentacji czynnikow determinujacych kurs walutowy
W konteks$cie podstawowych teorii wyjasniajacych zmiany tego kursu. Rozdziat
charakteryzuje nowoczesne podejscie w jego konstrukcji (wyrdznienie tresci, wlasne
klasyfikacje, stosowanie przypisOw wyjasniajacych) 1 aktualno$¢ tresci wzbogaconych
wlasnymi rysunkami oraz przystepny sposob jej interpretacji. Jego opracowanie w tym
ksztalcie w calosci mozna uzna¢ za nowy wklad do literatury z MSG o0 charakterze
edukacyjnym.

Ksigzka jest opracowana w nurcie ekonomii alternatywnej z przywotaniem réwniez wielu
polskich ekonomistow jako autorytetow (np. G. Kotodko, E. Maczynska, A. Budnikowski, M.
Gorynia, J. Misala). Studiujgc tre$¢ pracy nalezy stwierdzi¢, ze jej zespot autorski dazy do
odpowiedzi na wiele trudnych pytan, ktore sa obecne w roznych badaniach teoretykow
z zakresu nauk spotecznych, a mianowicie dotyczacych ekonomicznych stosunkow
migdzynarodowych, zrownowazonego rozwoju 1 polityki gospodarczej. Wspodtczesnie
w okresie braku skutecznego mechanizmu oddziatywania na tad rynkowy 1 zrownowazony
rozwo6j gospodarczo-spoteczno-ekologiczny, jedno z podstawowych pytan dotyczy¢ musi
sposobu ksztattowania relacji migdzy podmiotami opartymi na zaufaniu i doskonaleniu
systemu instytucjonalnego w stosunkach mi¢dzynarodowych. W innych pytaniach chodzi
0 okreslenie przyszltej roli panstwa w procesie zarzadzania globalizacja 1 kierunki ewolucji
dotychczasowych, a takze przysztych organizacji oraz ugrupowan wplywajacych na swiatowe
obroty kapitatu, towarow i ustug. W $wietle braku jednoznaczno$ci stanowiska w literaturze
na ten temat, nalezy stwierdzi¢, ze recenzowana praca wnosi W tym zakresie nowy,
oryginalny wklad do literatury o duzym znaczeniu teoretycznym i aplikacyjnym.

Ksigzka jest przeznaczona dla studentéw i szerzej w sektorze edukacji. Co wigcej, moze
by¢ jednoczesnie traktowana jako kompendium wiedzy na ten temat przez menedzerow,
politykow, dziataczy gospodarczych oraz pracownikow samorzadow terytorialnych. Jest ona
zaproszeniem do zglebiania wiedzy 1 do wuczestnictwa w ograniczaniu istniejgcych
i mozliwych do wystgpienia nowych zagrozen dotyczacych budowy zrownowazonych MSG.

Jestem przeswiadczony o warto$ci naukowo-dydaktycznej prezentowanej tresci ksigzki

| potrzebie transformowania nowej idei ksztaltowania bardziej zrownowazonych stosunkow
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gospodarczych w praktyce. Dlatego polecam ja odbiorcom szeroko zainteresowanym tymi
zagadnieniami, zar6wno poznajacym dopiero je, jak rowniez dojrzalym. Wielu przeciez
Z nas, podobnie jak autorzy tej pracy, stawia sobie na co dzien pytania o mozliwo$ci wzrostu
pozycji Polski w konkurencyjnos$ci, innowacyjnosci i obrotach handlu mi¢dzynarodowego?
Jak bardzo zalezy ona od otoczenia mig¢dzynarodowego, a na ile od endogenicznych
czynnikow? Jakie mozna zastosowa¢ metody i sposoby ksztattowania zréwnowazonych
MSG, aby stymulowaly bardziej zréwnowazony rozwdj gospodarczo-spoleczny
i ekologiczny? W jakim kierunku powinny w zwigzku z tym ewoluowaé rozwigzania
instytucjonalne i strategie dziatania glownych graczy na rynku? Autorzy podjeli skuteczng
probe odpowiedzi na te kwestie dostarczajac nowych informacji, ,,dotyczgcych zwigkszenia
szans, w ksztaltowaniu wspolpracy miedzynarodowej oraz wynikajgcej z niej
wspotzaleznosci” (s. 13).

Podsumowujac stwierdzam, ze ksigzka stanowi nowe otwarcie na dyskusje o MSG.
Zawiera ona bogaty material faktograficzny, zamieszczony w tabelach i rysunkach,
pozwalajacy na tatwos$¢ przyswajania wiedzy. Zawiera ona duza synteza problemdéw
wystepujacych w tym przedmiocie o niejednoznacznej ocenie, co wymagato olbrzymiej
dyscypliny od zespotu autorskiego w ich wyborze i prezentacji. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
w literaturze ekonomicznej brak jest glgbszego przedstawienia czynnikow z zakresu polityki
ekonomicznej wiaczajacych Polske w wymiang miedzynarodowa. To przeciez uptyneto
dopiero niecate 30 od poczatku transformacji systemowej i otwarcia naszego kraju na
wymiang 1 wspotprace. Istnieje wigc potrzeba, wzmacniana dynamika przemian globalnych,
budowy nowych form uméw  bilateralnych, np. migdzynarodowego handlu
wewnatrzgateziowego. Dostrzegam konieczno$¢ naswietlenia tez dla potrzeb dydaktycznych,
roli placowek dyplomatycznych Polski w tym konsulow honorowych, organizacji
panstwowych (Polska Agencja Inwestycji i Handlu, PAIiH; 1zb Handlowych) w plasowaniu
naszego kraju w wymianie miedzynarodowej. W dotychczas znanych mi opracowaniach
eksponuje si¢ raczej twarde czynniki, a brak migkkich o charakterze negocjacyjnym,
promocyjnym, wspotuczestniczagcym. Duza role w aspekcie zréwnowazonego rozwoju
stosunkow  miedzynarodowych odgrywaja niektére ugrupowania mig¢dzynarodowe
| organizacje spoteczne, ktorych przedstawienie wymaga odrgbnych opracowan.

Przedstawione powyzej moje uwagi s3 jednoczesnie propozycja badawczg 1 sugestig dla
autorow do przygotowania drugiego, poszerzonego wydania monografii z MSG lub drugiego

tomu, ktory obejmowat by te zagadnienia.
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Autopoiesis of the innovation group (team)

Abstract

The article explores the activity of an innovatteam, formed as a specific functional group.
Specifically, this project addresses group fornratiad its activity through the theory of self-
organization (synergestics) and autopoiesis. Ishewn that autopoiesis is a three-phase
process that determines the functional state oftéhen and that a synergetic approach to
group formation allows for the analysis of the tesaif-organization. This approach reveals
the peculiarities of a group’s role structure anthiorms about the concept of a functional
innovative group. This article is based on the thexd social communities, presented by P.
Bourdieu (1990), J. Woodward (1960) and the stubdgamial teams by D. Boddy and R.
Paton (2002). The article does not consider thea idé G. Hofstede who compares
individualism and collectivism as characteristi@atiees of the organizational culture of
different countries (1994). The article uses thehwm@ological approach of synergetics as
a general theory of social organization. Speciabregch to the study of social
transformations, the correlation of self-organiaatand management in social systems is
applied. A research model of the innovative teatividg headed by an actor as a generator of

new ideas is shown.
Keywords: social group, innovation, functional team, autept, role structure, synergetics.

JEL CODE: Al4.
Autopoiesis innowacyjnych grup (zespotow)

Abstrakt

Artykut omawia dziatalné innowacyjnego zespotu, utworzonego jako specycgnupa
funkcjonalna. Projekt bada tworzenie grupy i jefyaknos¢ poprzez teogi samoorganizacji
(synergie) i autopojezy. Autopoeza jest proceseldfarowym, ktory okréla stan
funkcjonalny zespotu a synergetyczne péciej do tworzenia grupy pozwala na analiz

samoorganizacji zespotu. Poge¢ to ujawnia specyfik struktury roli grupy i informuje



Scientific Journal of the Polish Economic Societyielona Gora, No. 9, 2018

o koncepcji funkcjonalnej grupy innowacyjnej. Artykten opiera si na teorii wspolnot
spotecznych przedstawionej przez P. Bourdieu (1990Woodwarda (1960) i badaniach
zespotow spotecznych D. Boddy'ego i R. Patona (ROBgtykut nie uwzgédnia idei G.
Hofstede, ktéry poréwnuje indywidualizm i kolektysmn jako cechy charakterystyczne
kultury organizacyjnej rinych krajow (1994). Artykut wykorzystuje synergetye podejcie
metodologiczne jako ogdrteor organizacji spotecznej. Stosowane jest specjainkejcie
do badania przemian spotecznych, korelacji samoazgeji i zaradzania w systemach
spotecznych. Przedstawiono model badanowacyjnej dziataln&i zespotu kierowanego

przez aktora jako generatora nowych pomystow.

Stowa klucze grupy spoteczne, innowacja, zespot funkcjonalsystem autopojetyczny,
struktura roli, synergia.

Introduction

Functional teams that ensure the introduction abwuations in the economic, political,
sociocultural spheres of society receive presemlywide organizational recognition.
Innovative teams routinely appear with the aim ofating large business and industrial
projects. The practice of group-formations is noidespread and requires theoretical
comprehension especially when it comes to the qunoé functional innovative group
formation, the features of organization and selfaligoment, and the principles of activity.

The aim of the article is to analyze the formatma development of functional innovative
teams from the perspective of self-organizatiomésgetics) and the autopoiesis of group
activity. Historical practice shows that the effeeness of any activity is determined not so
much by the efforts of an individual but by theeetiveness of the cooperative work of the
group.

Our hypothesis is that the effectiveness of auetpoigroup innovation depends on how
fully involved its members are in terms of theilewith regard to the professional activity.
The formation of the role structure of a group ipaat of a global social process called the
socialization of the individual in a specific comnity. Socialization is the kind of role
coordination of an individual within an organizaticor a community produced when
a person’s status changes from a novice to an edlapermanent member (Akulich,
Kazmierczyk 2018, p. 238). If the organization managmsalization correctly, people adapt
more easily, become part of the team, and get ol wi¢h each other. The winning

organization is the one that gets interested agllygualified team members.



Scientific Journal of the Polish Economic Societyielona Gora, No. 9, 2018

According to the common definition of D. Boddy aRd Paton, it is possible to consider
terms “group” and “team” as synonyms meaning ormaasgic unit that consists of two or
more individuals having common goals, performinfedent duties, depending on each other,
coordinating joint activity and treating themselhaes part of a single whole (Boddy, Paton
2002, p. 297). According to O. Comte’s works thadtional differentiation of a social
organism arises on the basis of social divisiodabbr and solidarity (Mill 1961). On this
basis, it is possible to single out various soc@hmunities, including innovative teams. H.
Bloomer studied the community from the point ofwief macrosociological approach. P.
Bourdieu studied it from the point of view of theustural approach (Bourdieu 1990). P.
Sztompka, who studied society as a specific pojmatvith many social communities,
considered the process of the formation of socraugs from a variety of individuals.
According to Sztompka, an innovation team in thisamng has some set of individuals
(Sztompka 2005, p. 187). N. Smelser notes coyrdhtit the word community has many
shades of meaning and therefore it is almost imbles® provide a precise definition of this
concept (Smelser 1994, p. 244). He argues thatialssommunity should be conceptually
considered as two meanings. The first meaningsecated with the idea that people living
next to each other participate in everyday coleclife. The second concept indicates the
feeling of belonging to a certain group (the sanece of residence, study in the same
educational institution, job etc.). V.A. Yadov dmattention to the fact that the system of
society organization means “the organization oese social communities, social actors that
realize their interests at a given time and in higtorical perspective” (Yadov 1995, p. 19,
Silin 2018). We define a social community as onetled central categories of modern
sociology. It is a stable integrated set of peopleying common features in all or some
aspects of their living conditions, consciousnessial norms, interests, and values. This
definition of social community helps to understdhd essence of innovative groups (teams)
and determines specific approaches to its study.uéée theoretical materials provided in
EBSCO and ProQest databases. We seek to definbatkie concept of our subject of
research: “group” or “team” and the types of so@ammunities associated with project
development, including innovative ones. The proceds group formation, and the
accompanying development of group role structureas possible without mastering the
culture of organization. We think that the functbmeam typically focuses on modernizing

new products. The autopoiesis of a functional irtiwe team, which strengthens the unity of
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the organization as a system. It contributes togtmvth of competition that ensures the

selection, control and limitation of functions.
Types of social communities

Society consists of successfully co-existing diges®cial communities classified into
different types. Professional social communitieslude individuals engaged in the same
professional activity - lawyers, economists, samts, biologists, etc. “One of the forms of
professional communities is labor collectives, bass units, professional teams, both united
and divided in production technology”, as said bWéodward in the mid-1960s (Woodward
1960, p. 328). Completing a half-century scientiisearch of the best management area, she
was the founder of the theory of situational manag@ (contingency approach).

The development of the theory and practice of mamegnt in the Russian market
economy revived interest in the category “group’tla new theoretical level. A group
community or social group is a set of individualsonare related to each other and participate
in a certain activity, having stable spatial, loeald temporal certainty, common values,
interests and goals. The individual is involvedatial relations and relations through group
integration. R. Merton devoted much attention testh processes, considering social groups
from the position of self-identification and iddidation, moral principles of the forms of
internal interaction. In a broad theoretical contexsocial group is considered from the point
of view of a stratification approach. Analyzing thery small “group”, Merton defines it as a
set of people who interact with each other in daterway, exercise their belonging to the
group and consider themselves members from the pbiview of others (Merton 2006, p.
434). In the process of applying his theory of ective actions to the analysis of the
economic development of specific societies M. Olsmmcluded that small lobbyist
organizations and coalitions are more influentiad eeffective in the influence on the
economic growth of the country than large groups@nmunities (Olson 2013, p. 324). At
present, the professional activity of innovationugys has acquired a new character associated
with the development and implementation of varikuls of projects, including innovative
ones, which involves the formation of functionalarres with profound professional

differentiation.
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Group socialization and the process of a group foration

The secret of managing socialization in enterprigesto provide new workers with
information about the organization, work, and merah# the team. Socialization increases
the communicative opportunities of the members laglgs them master the organizational
culture in general. The experience and activitiethe groups help to form the organizational
culture, while the norms of the groups help to agré. This process contributes to the self-
organization of small social communities (Armstra2@04, p. 285). The diversity of such
groups is quite large. The following are the mammponents of the possible typology: the
functional group, the task group, special task gran informal group and even a neurotic
group. To perform non-standard tasks, organizatimuslly ask special groups: committees
and working teams.

In a crisis economy “Interdisciplinary” teams appe@hen solving critical situations
a formed team, includes employees of the admitiséraand management staff and
representatives of civil society. The model apphoicincreasingly “working”, the example
of which is the B. Tackman’s model assumes two nspimeres of group activity: business
and interpersonal (Tuckman 1965, p. 384). G. Keilydel offers a model for recording the
stages of resolving a critical situation (Kelly 895The model of J.W. Newstrom and K.
Davis provides a model of the formation stages acttvity of the team: forming, storming,
normalization and decay (Newstrom, Davis 2000,29)3

Different types of groups formed in the organizatigo through the same stages. The
process of passing through these stages is difféserach individual group. The transition
from one stage to another does not always occurowitconflict. Like an organization as a
whole, the group has its own life cycle. The mdima of the members of the group
significantly decreases in 5 years period of atgtisnd the group is ready for disintegration, if
the purpose of the activity does not change. dtear that the most important factor is always

the objective function, which can shorten and Iaagtthe life cycle of the group.
Role structure of the group

One of the most important factors in the developnuérihe group is its role structure. The
process of group development is based not onlherstage of the life cycle, but also on the
process of the stage “aging”. The groups begirctuiae the following four attributes of the

mature group: role structure, standards of behaemnesion and informal leadership in this

process. Each member of the group has its owrtitmdhe role it performs in order to help
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the group to achieve its goals. The role structira group is a set of certain functions and
relationships between these roles accepted by #mbmrs of the group. At each stage of the
deployment of a joint activity scenario, these rulections can end in a failure. Violations,
disruptions in role-playing activities can lead twmnfusion of roles and sometimes
personalities conflict with assigned roles. Thermmaasons leading to redistribution of roles
are as follows: role duality, role conflict andeaongestion.

The role duality means that the functions and taskhis role are not clear. A person does
not know what is required of him. Role conflict acg when the messages, hints addressed to
this role are clear, but the tasks required ardradictory or mutually exclusive. There are
several types of role conflicts. An inter-role destfis the simplest and most frequent.
Sometimes individuals are asked to fulfill contcdry demands coming from different
sources. Finally, the person doing the assignddresy get clear but contradictory task. The
contradiction between a person and a role occumnwdomeone wants to do something
unethical or illegal. Role overload occurs when dugies imposed by this role on a person
exceed his capabilities. It happens also when sopetonsciously assumes the performance
of too many roles simultaneously.

Each mature group has its own norms of behavionofm is a standard of behavior
accepted by a group for all the members. These sidatermine the boundaries of acceptable
and unacceptable behavior in a group. A specialityus the unity of the group. It means the
level of loyalty and loyalty of members to theiogp and to each other. In groups with a high
degree of cohesion, team members work togetheposu@mnd trust each other, and, in
general, achieve their goals. It is important t@wrthe factors that increase or reduce the
group's cohesion. The main factors that increaseréduce) cohesion are as follows:
competition with other groups, interpersonal atica; favorable evaluation of the group
from outside, unity of purpose, frequent interattid-actors destroying cohesion are as
follows: a large number of the group members, diffé goals, rivalry within the group,
domination of one or more members of the group, reeghtive experience of group activity.
The result of cohesion and compliance with thesrlierole behavior is to increase the group
job productivity. We get a high overall efficieno§ the group's activity with high cohesion

and the implementation of role norms.

10
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A functional innovative team

A functional innovative team is a specific sociahamunity that meets all the requirements
and characteristics of a social group, which atdhme time has its own characteristics in
comparison with other social groups. What is thenntifference? D. Katz and R. Kahn
mention that the role set in the group is deterohioge the members’ work(Katz, Kahn 1966).
We believe that roles are characterised by “how wioek done”. The competencies the
members of the functional innovative team possessdatermined by the tasks and the
system of the innovation cycle. Our research malblsed on the ideas of N.I. Lapin who
determines the following profiles: 1) nomination ofnovative ideas (actors); 2) co-
authorship; 3) technical modeling; 4) prototypiBymarketing (Lapin 2010, p. 58).

Thus, a functional innovative group is a self-oigad team with role functions for
inventing, developing and the diffusion of an inative product for the development of an
organization or society for an indefinite time. thre organization, a functional innovation
group can focus its efforts on modernizing produttimanagement and communication and
creating a new product. In society, examples obwuation activity of groups are observed in
the most diverse spheres: politics, economy, calif@t the state, federal and municipal
levels). In general the innovation team is “a grof@ipeople who share a common feature and
performs socially necessary functions in the ovesgbtem of division of social labor”
(Golenkova, Akulich, Kuznetsov 2005, p. 245).

Synergetics and autopoiesis of a functional innoviae team

Self-organizing social systems form a closed sagpaice defined as a phase in synergetics.
A phase is a homogeneous part of the medium (Jutestaseparated from the rest of the
medium by the interface. Phase space is a paheogtivironment in which the system adapts
its elements to itself and has a certain numbgratterns of behavior available to the system.
Phase space has universities that create a laredlstgpofessional education in the region,
a zone of scientific research, international coapen, academic mobility, publishing and
social activities, and a cultural landscape arotin@in. Socialization, institutionalization and
legitimation are considered to be the basic featwkautopoiesis (self-creation and self-
generation are the terms introduced by U. Maturaeaguring the reproduction and
sustainable development of the organization (Mard981, Kicherova, Efimova, Khvesko
2014).

11
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Socialization provides a “recruiting function” aseparation and inclusion of individuals
into the reproduction of previously formed strueluelements and relationships that are
included into this group. This process is able daect organizational behavior, directing it
either to maintain established structures or tater@mew ones. Mechanisms of legitimization
provide support to those role patterns by the membethe group that correspond to the
values that dominate in the organizational cultugeforcing their interest in reproducing the
norms and logic of group relations, thereby strkeeging the integrity of the organization as
a system. Socialization, institutionalization arebilimation estimated in communication
processes in the practice of real organizationarebe Thanks to such mechanisms, human
actions are included in the norms of the systemthadnain task is to maintain the integrity
and stability of the organizational structure,digiamic balance. Diffusion of these concepts
in the communication processes leads to the desinedividuals to obtain the appropriate
roles that ensure stability. At the same timeoittdbutes to the growth of competition, which
ensures the selection, control and limitation afctions that go beyond the status-role and
profile standards.

Autopoiesis shown in a three-steps process detesire team’s functional state. The first
step (dynamic equilibrium) is ensured by the repobidn of the basic structural elements and
functions and the implementation of status-rolesprigtions. Thanks to this, uninterrupted
work of organizations and groups as its componenensured, and administrative, cultural
and legal norms are observed (the system-normksiad of the organization is reproduced).
The equilibrium of the system is not constant doehte complexity of its elements and
characteristics. The second step (the imbalandbeofystem) depends on the behavior that
does not correspond to the role of norms, the &ffmeess of the sanctions applied, and the
chaotic management. Such a mismatch of internattsiral links is fraught with serious
consequences for the system if it becomes too .largeestore equilibrium an organization
must have management and social mechanisms toaowerstructural disorganization. The
third step is a new dynamic equilibrium: its steathte. The system emerges from the state of
chaos, the interactions are ordered, and normslaserved. Communication is the main
operation that provides an autopoiesis of the syskat delimits it from the outside world. Its
main property is sociality “... it can only be regduced in a recursive connection with other
communications, i.e. in the network of communiaagioin the reproduction of which, each

individual communication participates independénflyyhmann 1982, p. 215).

12
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Conclusion

We concluded that the analysis of the functionaloirative team conducted on the basis
autopoietic approach allows us to identify the mphnciples of group activity and its
organizational features. We point out that the eirgdi analysis of the functional group is
largely based on the role structure of the groume direction of the research has changed:
instead of “how the work is done”, we emphasize divls done” by each member of the
innovative team. This change proves to be highiitftrl because we have built a systematic
model of a functional innovative team that considtactors of ideas, co-authors of ideas who
make technical modeling, prototyping and markeiimgpvation. The autopoiesis approach
proves that such a model is characteristic not éyorganizational structures, but also for
the regional society as a whole, when autopoiagsssires the self-reproduction of the groups
with changes of elements within the system as teespective of future development
processes. Our contribution to this literaturenet for the first time we analyze the formation
and development of a functional innovative teammfrthe standpoint of self-organization
(synergetics) and autopoiesis of the group actiahd proved the effectiveness of the

innovative team activity in professional tasks parfance.

The research carried out with the support of atguader the Federal Target Program of
Scientific and Scientific Pedagogical InnovationRuassia on the topic: “Development and
models and technologies of indicative monitoring tbé innovation environment of the
region” (Agreement No. 18837.21.0026 dated 22.06.2017).
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Value appropriation — the concept, essence and mechanisms of appropriation

Abstract

The article tackles the problem of appropriation in interorganizational relations. The aim
of the publication is to systematize the knowledge on the subject of value appropriation
by means of explaining this phenomenon and considering it thoroughly from the perspective
of different literature streams and theories. The publication is also supposed to answer the
question as to what extent value appropriation constitutes the part of the value creation
process. The content of the article is both theoretical and conceptual. The methods applied
are : a review of literature in both Polish and English, the model method, the visualisation
method, as well as the method of deduction. EBSCO, BazEkon, Proquest, Elsevier, Jstor,
Wiley and Emerald databases were used. In the first part of the article, the notion of value
appropriation in the organization was explained, also presenting the Value Capture Model and
the Value Network Map derived from it. Subsequently, the significance of value appropriation
was discussed. Moreover, the notion of value appropriation mechanisms was subject
to considerations from the perspective of the leading streams in interorganizational relations
management.

Keywords: value appropriation, value maximization, interorganizational relations, Value

Capture Model, value protection.
Introduction

Since the early 1960s, the concept of strategy has been referred to differently in management:
from the planning approach, in which management is viewed as planning, organizing,
stimulating and controlling the optimal use of resources, to the network approach, which
perceives management as acquiring and shaping the network of resources and relations
(Niemczyk 2013, p. 45). In today's economy, enterprises simultaneously compete and
cooperate with each other!, and interorganizational relations are key to business. Currently,
the value is being created more often at the interface of organizations and thanks to the

cooperation processes. Organizations with a distinctive ability to maintain cooperative

Coopetition as a new paradigm of companies.
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relationships often gain a competitive advantage (Kozminski, Latusek-Jurczak 2017, p. 123).
Companies intend to obtain relational rent, i.e. an above-average profitability achievable
through cooperation of specific partners within a network (Czakon 2010, p. 10). Searching by
organizations for relational rent, and the prospect of appropriating it, become the main
motivation for companies to establish interorganizational relations (Stanczyk-Hugiet 2012,
pp. 89-90).

A relatively new concept in management is value appropriation (value capture), first
explored in the 1980s (Mazur, Kulczyk 2014, p. 238). According to the assumption of an
organization cooperating with other entities in a network, resources should be made available
to all participants without exception. This forces enterprises to become dependent on other
network collaborators in order to create value. As the time goes by and as the network grows
out, a dilemma arises as to which of the participants should intercept, or capture, which share
of the value generated (Dyduch, Bratnicki 2015, p. 77). Coopetition implies a clear
differentiation between the creation and the appropriation of value - value can be created
jointly by cooperating enterprises, but it will then be appropriated by each of them
individually (Ritala, Hurmelinna-Laukkanen 2009). From the point of view of management,
and bearing in mind the dynamics of interorganizational relations, the issue of creating and
capturing value among network organizations becomes important.

The aim of the article is to systematize knowledge about value appropriation by
presenting a definition of the concept of appropriation and its analysis from the standpoint of
modern management streams and theories. The article is also to answer the question as to the
extent to which value appropriation constitutes the part of the value creation process. The
content of the article is both theoretical and conceptual. The methods applied are as follows: a
review of literature in both Polish and English, the model method, the visualization method,
as well as the method of deduction. EBSCO, BazEkon, Proquest, Elsevier, Jstor, Wiley and
Emerald databases were used.

In the first part of the article, the notion of value appropriation in the organization was
explained, also presenting the Value Capture Model. Subsequently, the significance of value
appropriation was discussed. Moreover, the notion of value appropriation mechanisms was
subject to considerations from the perspective of the leading streams in interorganizational

relations management. The main findings were contained in the last section of the paper.
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The concept, essence and model of value appropriation

The aspect of value appropriation was noticed along with the emergence of a mathematical
theory of value creation and its capture under the conditions of Brandenburger's and Stuart's
competition (1996, pp. 5-24). The theory has provided a better understanding of the
phenomenon in question and prompted extensive research in that area. The mathematical
nature of the theory explains cause-and-effect relations of events within competition, and thus
encourages scholars to consider the basic ideas of value appropriation in competitive
conditions.

Value appropriation, otherwise known as value capture, remains a crucial problem in
strategic management. Research indicates that enterprises should strive to maintain a balance
between value creation and value appropriation. Creating value is, however, more important
than appropriating it, being also much more difficult to manage. Value appropriation is still
poorly understood (Zakrzewska-Bielawska 2016, pp. 610-611). The opposite of value
appropriation, which could be described briefly as the capturing by an enterprise of a given
part of the value generated, which either equals or exceeds its own contribution, is value
expropriation, that is, when a company captures less value than it creates. Both concepts are
characteristic for the conditions of enterprises interacting with a network. Network
cooperation means linking dependence with autonomy and cooperation with competition.
Coexistence of these phenomena springs from a permanent conflict in the network between
the maximization of value through cooperation and the maximization of profit for each of the
participants (Najda-Janoszka 2011, Czakon 2012, p. 91).

The process of value appropriation has many layers, counting with the participation of
companies that offer identical or similar products. Enterprises usually compete for value in
terms of capital, resources and services. Interestingly, competition also occurs between the
company and the customer, with customers being the end recipients of generated value and
also the main providers of value for a company. It can therefore be said that, in the context of
the company-customer relationship, friendly coexistence goes hand in hand with competition
(Falencikowski, Nogalski 2015, pp. 111-112).
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Figure 1. Pyramid of values in an enterprise
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Gradation can be observed among different types of value , which is presented in the
form of a pyramid (Fig. 3). The basis of all the values is the value for company owners, who
would otherwise shut down the business. Then, generated value goes to customers who are its
main recipients and in themselves a source of value for the company. The next level of the
pyramid includes suppliers of goods, services and skills (mainly suppliers cooperating with
the company, without whom value for customers and owners could not be generated). The
public, meanwhile, benefits from the company's activity through general social benefits. The
state, located at the top of the pyramid, participates in the division of value by imposing taxes
and fees (Falencikowski, Nogalski 2015, pp. 111-112).

Research carried out so far indicates that the axiological bundle generated by the
enterprise consists of emotional, technical, economic and socio-ethical values, whose
gradation could also be represented by a pyramid - with emotional value at the bottom, as the
assessment is based on perceived value, which itself relies on the emotions created by the
evaluator. The next level of the pyramid would be technical value, since buyers pay attention
to the technical possibilities of using the purchased goods, followed by economic value which
is strongly associated with money. At the top of the pyramid, there would be socio-ethical
value related to human existence (e.g. clean air or living a decent life) (Falencikowski,
Nogalski 2015, pp. 111-112).

The quality of relations between network-bound enterprises and the level of competitive
struggle have a significant impact on the creation and appropriation of value. Cooperation
promotes common value creation, whereas competition determines the division of created
value (Blyler, Coff 2003, pp. 677-686). The quality of network connections determines the
effect of either greater or lesser purchasing power and the ability to capture value by
individual enterprises. The tool analyzing this phenomenon is the Value Capture Model
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(VCM), which draws clear boundaries between the value created by transactions of market
participants and the value appropriated by them (Ryall 2013).

The VCM uses game theory to study the business strategy of individual enterprises.
Although efforts are still underway to develop a complete VCM, its current version is being
increasingly often used in studies on the dynamics of competition and determining the
consequences of strategic decisions. The general idea of the VCM can be reduced to stating
that the value a party can capture by engaging in a transaction with a given group of entities is
limited by the value that the parties transfer to entities from outside the group (Ryall 2013).

Traditionally, according to the Porter's five forces model, value is perceived as a
product of the chain of activities - the company purchases materials from suppliers, adds
value, and sells the improved product to customers. The profitability of an enterprise depends
on the price offer confronted with the offer of other companies. The VCM has only one force
of competition operating in many directions. Suppliers compete for companies, companies
compete for customers, and vice versa. In summary, each player in a given industry
experiences a single force of competition, and the intensity of this force is measured by the
tension between the value the player creates and the value that they can generate with others.
The greater the alternative value compared to the value actually produced, the greater is the
intensity of the competitive force determining the value the player will win (Ryall 2013).

It is difficult to predict the exact effects of strategic choices on the whole process of
value creation and appropriation in a network. However, several mathematical models based
on the VCM model were developed, most notably in a case study co-authored by Evan
Kristen Specialty Foods (EKSF). The study describes a situation in which EKSF is planning a
new venture consisting in the sale of fresh, washed herbs in grocery stores throughout the
year. EKSF aims to create a value network with non-traditional market participants, including
FedEx as a distributor (avoiding storage and delivery problems), original manufacturers
(including processing equipment, storage refrigerators, refrigerant for sea transport),
merchandisers for retail products, and a group of growers in a place where production is
possible throughout the year (near Watsonville, California).It can be argued that standard
industry regulations will not apply in this extraordinary scenario. However, the VCM allows
to evaluate this undertaking in terms of intensity of competition for all players in the
innovative EKSF network. Comparing this analysis with the projected financial figures in the
business plan makes it possible to distinguish the amount of the expected profit, taking into
account the anticipated competition, from the amount of profit from the resources involved.

The analysis also provides a wealth of information on the balance and changes in the intensity
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of competition, while affecting all factors in the value network. The production restrictions
associated with launching a new company entail strong competition from customers on the
competitive periphery. The periphery is not generally seen as attractive to non-traditional
suppliers (described above) as they are to EKSF, therefore EKSF and suppliers have no other
choice but to create a joint value network. The VCM model reveals that if EKSF succeeds in
its innovative value network, and the periphery of non-traditional suppliers' competition
increases faster than its own, then the company's profits will decrease. In this case, proper
planning is very important, which means e.g. obtaining a patent license from a supplier of
refrigerants (Ryall 2013).

The VCM is a very important source of knowledge for managers who wish to set the
direction for the development of their business. If scholars succeed in further developing and
improving the VCM, it will become a very important theoretical paradigm. Empirical research
will help refine the model, which will pave the way for better business practices in the
innovation cycle (Ryall 2013).

The Value Network Map (NM) is derived from the VCM (Fig.1). In the center of the
map, there is an enterprise with entities involved in the supply chain and customers. This is
where economic value arises. At the stage of its creation, the management decide which
stakeholders form part of the value network, that is, with whom the value is created and how.
The next stage involves determining what part of the value generated in the network should be
captured by a given participant. The network map answers the following questions (Dyduch,
Bartnicki 2015, pp. 81-82):

— what part of the value can be captured;

— who, in addition to an organization, is involved in creating value;

— who competes for the value generated (including entities located on the periphery of
the network);

— what is the ratio of the value created as a result of competitive struggle to the total

value generated by the network.
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Figurel. Value network map
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Source: Dyduch, Bartnicki 2015, p. 82.

The value created in the network is distributed in the next stage between all participants. Its
division depends on a number of factors. It may be proportional, i.e. correlated with the initial
contribution made by the company, symmetrical, i.e. equal participation in benefits, or
asymmetric, where one of the participants in the creation of value captures the vast majority
of it. Value appropriation is also perceived through the prism of the value captured by: the
enterprise, suppliers, complementaries, recipients or competitors. Differences in the size of
the captured value are related to the intentional, active and direct efforts of the parties to
intercept it (Ellegaarrd, Medlin, Geersbro 2014, p. 185). The main factors affecting the size of
relational rent being intercepted are (Lavie 2006, pp. 645-646):

— relative absorption capacity, which refers to the company's ability to identify, access,
assimilate and use external knowledge;

— relative scale and scope of resources - the smaller the scale of shared resources by a
given network participant, the bigger their ability to capture the larger part of
relational rent;

— a contractual agreement that provides formal guarantees and outlines ex-ante the
sharing of common benefits (the most common structure is the payment structure of a
joint venture; a favorable agreement can provide the enterprise with exclusive access
to network resources, determine a relatively high share of benefits from joint ventures,

protect internal resources enterprises, or define remedies);
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— relative opportunistic behavior - the more opportunism shown by an enterprise in its
operations, the greater part of relational rent it can intercept; in this context, the
importance of mutual trust among partners is emphasized, i.e. the more trust there is,
the lower the inclination towards opportunistic behavior;

— relative bargaining power, referring to the ability to change the terms of agreements or
influence the outcome of negotiations - the higher it is, the larger the proportion of
relational rent may be captured by an entity

In the literature, the relationship between value creation, the influence of competition
and extreme efficiency is analyzed. It turns out that the value systematically increased by the
company is closely related to its strategic interaction with other market participants. Thanks to
the interactions, the ability of the company to retain the generated value also increases.
Research shows that in the case of advanced cooperation within strategic alliances,
international alliances achieve above-average results, especially if they rely on high-tech,
modern solutions and innovative business models. Meanwhile, alliances based on marketing
activities do not achieve above-average results (Dyduch, Bratnicki 2015, p. 83). Many
researchers indicate that modern enterprises have no other choice but to cooperate (Danielak
2014, p. 98).

Value appropriation mechanisms

The need to consider both processes concerning value, i.e. creation and appropriation,
prompted the development of two mechanisms of value appropriation: protection and
maximization (Fig. 3). The value of knowledge is related to the evolution of the resource-
based view (RBV) of the firm into a knowledge-based view, as only the latter meets the VRIN
criteria, meaning it is valuable (V), rare (R), imperfectly imitable (I), and non-subtitle (N).
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Figure2. Economic rent appropriation tools

Isolating mechanisms

Value . .
. Cohesion mechanisms
protection
L
Education mechanisms
Principles
of value appropriation Dissemination of
information
Commercialization of
Y - -
. | mnovations
Value N J
maximization

Reconfiguration of the
resource base

Increasing knowledge
mobility

Source: Zakrzewska-Bielawska 2016, pp. 614-615.

On the basis of knowledge, it is necessary to establish rules for capturing value using
the mechanisms of its protection, which tend to involve (Czakon 2012; Zakrzewska-
Bielawska 2016; Cao, Lumineau 2015; Lepak, Smith, Taylor 2007):

— isolating mechanism: technology patents, intellectual property rights and copyrights,
trademarks, contractual clauses, hidden knowledge;

— cohesion mechanisms, expressing network integrity;

— education mechanisms, relating the development of customer awareness by shaping
customer reluctance to acquire non-original products, avoiding producers with a bad
reputation, etc.

The disadvantage of the above-mentioned mechanisms of value appropriation is mostly
the fact that they are aimed at limiting losses. A high relational pension can be obtained by
implementing the mechanisms of appropriation aimed at maximizing profits. These are
mainly (Czakon 2012; Zakrzewska-Bielawska 2016; Contractor, Woodley 2015; Lewicka
2013):

— controlling the dissemination of innovations, i.e. sharing innovations with other
market participants in order to create complementary products or improve modular
product structure (primarily through production capacity, sales channels, expert

knowledge, brand, customer service, manufacturing technology);
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— the fast rate of commercialization of innovations, i.e. immediate introduction of new
products to the market and enjoying the benefits resulting from it;

— mobilizing the company's dynamic capabilities, i.e. reconfiguring the resource base by
acquiring, configuring, integrating and releasing bundles of resources that create
value, which helps maintain the flexibility of resources;

— increasing the mobility of knowledge (its transfer, codification and protection) and
sharing the benefits resulting from it, as well as maintaining the stability of the
network of cooperating enterprises.

Between the two approaches to value appropriation, there is a tension between the
desire to protect the value created so far and its increase through appropriation. This has a
number of disadvantages, given that protecting value is very costly, time-consuming and
imperfect, while maximizing value exposes the company to the loss of control over the
existing resources that are at the core of its competitive advantage. Many mechanisms of
appropriation fulfill a dual role. These may be, for instance, mechanisms that provide value
protection independently, but whose task is also to facilitate the use of other mechanisms. Let
us consider technical measures to protect access to information (passwords and physical
limitations), which are necessary to effectively protect trade secrets, and if the company fails
to maintain an adequate level of protection of confidential information, this information
cannot be considered a trade secret. Shaping the principles of value appropriation is a
challenge for managers in modern enterprises. It is necessary to develop appropriate
compositions of the mechanisms of appropriation that enable both the survival of the
organization and its development. These capabilities are dynamic, as they require adaptation
to environmental changes - reacting to the actions of competitors and the needs of partners
(Hurmelinna-Laukkanen, Puumalainen 2007, p. 98, Czakon 2012, pp. 99-100).

Value appropriation mechanisms are also considered from the point of view of different
literature streams and theories. Research carried out so far provides many solutions, a
synthetic analysis of which is presented in Table 1. In industrial marketing, value comes from
customers. This theory focuses mainly on the protection of created value. Specific customers
strive to increase their share in the value generated by using information asymmetry in price
negotiations. In addition, some of them use their position to negotiate additional services after
signing contracts (Ryalls, Holt 2007). In industrial marketing, manufacturers improve the
quality of their products to gain more profit from their customers. However, this entails many
difficulties, including: an inability to convince customers of the improved value of the new

solution, a lack of customer willingness to pay higher prices, or the unfavorable bargaining
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position in a price competitive market. Similar problems affect suppliers of products and
services, concerning mainly restrictions in market access (securing knowledge about demand,
access to infrastructure and transport), insufficient market power (protection of rights, not
strong enough competitive position, information asymmetry) and limitations resulting from
market security (vulnerability to demand fluctuations, lack of alternative markets). Generally
speaking, industrial marketing research focuses on the many types of different mechanisms of
value appropriation used both in interactions between organizations and as a result of
decisions made between them (Ellegaarrd, Medlin, Geersbro 2014).

In line with justice, value appropriation occurs in accordance with the principle that
each party receives a value proportional to its contribution to its creation. However, this is not
simple, because the parties apply different knowledge, valuation principles, investment
classification, rewards and costs. The aim of research on value appropriation in accordance
with justice is, above all, teaching managers to avoid abuse through excessive exploitation
while improving knowledge of interaction processes to ensure protection against exploitation
(Ellegaarrd, Medlin, Geersbro 2014).

In negotiation, value appropriation occurs in the form of interpersonal giving and
taking, which leads to the creation of contracts between organizations. Value creation, as well
as value appropriation, takes place during negotiations. Contracts created as a result of
negotiations contain explicit clauses on claims regarding the value due. Claims are usually
quantitative and distribute financial costs between partners. Negotiations usually involve
topics such as prices, volumes and rebates. According to this theory, value captured by a
given company depends on its negotiating skills, negotiator tactics, information asymmetry
and bargaining power (Allred 2000, Ellegaarrd, Medlin, Geersbro 2014).

Tablel. Value appropriation as outlined in different literature streams

Criterion ) Resource-based ]
Industrial ) o ) Strategic
. Justice Negotiation view (RBV) ]
Marketing alliances
Customers or ]
Source Customers . Partners Customers Alliances
suppliers
Appropriation | Protecting Protecting Maximizing Protecting Maximizing and
mechanisms | created value created value value created valued protecting value
Mai Information Sharing Negotiation Isolating Learning,
ain
o asymmetry, principles skills and mechanisms, contractual
appropriation o ] ) ]
| communication, | (e.g. equity), tactics, tacit agreements,
tools
bargaining coercive information knowledge, bargaining
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power, power, asymmetry, unique historical | power,
product/process | opportunistic bargaining conditions, opportunistic
alterations, behavior, power causal behavior,
pricing, relational state ambiguity, relational capital
relational social
state, various complexity
behavioral
mechanisms
) . o Optimize
) . Avoid relational L Optimize market .
Main Secure profits Optimize alliance rents
o - damages share
objectives of | from specific contractual o and
o and preserve (competitive
appropriation | customers ) outcomes protect
relation advantage)
knowledge
Recognizing the | Appropriation is o o
Appropriation Appropriating
o exchange the result of
Appropriating . . o depends on the value created by
Essence of relationship and | negotiations that .
o value from L company's alliances as part
appropriation value division as | lead to the ] ]
customers strategy and its | of their

either just or

unjust

conclusion of a

contract

key resources

cooperation

Source: Ellegaarrd, Medlin, Geersbro. 2014; Zakrzewska-Bielawska 2016, p. 614.

In the resource-based view (RBV), enterprises rely on an internal resource base to create
value for customers and generate profits. Profits are permanent until competitors who strive to
equalize the competitive advantage by investing in similar resources are fought. Value
appropriation is closely related to the level of competitive advantage of the company and the
time in which this advantage persists. Therefore, general competition between organizations is
a key force conditioning the value that can be derived from a shared customer base. Insulation
mechanisms are the basis for the appropriation of value in the resource-bases view (RBV).
Organizations that have insufficient internal resources must access them externally. Such
tactics increase the likelihood that external suppliers will begin to use the same market
opportunities, which is why a very important aspect in the RBV is to protect knowledge and
resources against competitors in order to capture value from a specific customer portfolio.
The isolating mechanisms used in the RBV include mainly technology patents, trademarks,
copyrights, non-competition clauses, and property rights (Lepak, Smith, Taylor 2007
Bowman, Ambrosini 2000;Ellegaarrd, Medlin, Geersbro 2014). This view is the theoretical
basis of the problem of value appropriation, and a point of departure for the development of

new concepts allowing to study the dynamics of value appropriation-the dynamic capabilities
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approach and the concept of profiting from innovations - Pl (Najda-Janoszka 2015; Najda-
Janoszka 2016).

Creating value is a major determinant of success in strategic alliances. Their goal is to
create value from cooperation with a specific partner of the alliance, client or supplier,
without jeopardizing the joint operation. Market exploitation and business protection must,
therefore, be balanced. Alliances, by default, lead to the creation of relational rents, which are
generated jointly in the exchange relationship and cannot be generated by any of the
enterprises separately. Relational rents are a derivative of shared and engaged resources. The
intercepted value consists of shared and private benefits that fall on a particular partner and
are invisible to other partners because they are not consistent with the objectives of the
alliance (Ellegaarrd, Medlin, Geersbro 2014). There are five main mechanisms used for value
appropriation in strategic alliances (Lavie 2006):

— learning ability and absorption capacity,

— the scale and range of resources,

— agreements,

— relative opportunistic behaviors,

— relative bargaining power.
The nature of alliances provides great opportunities for mutual learning. Enterprises with
broadly developed learning abilities and absorption capacity can capture high value from the
alliance. The scale and scope of resources refer to the scope of involvement and
complementarity of partner resources. The agreements contain provisions outlining the
structure of payments and various types of insulation mechanisms used in the resource-based
view (Ellegaarrd, Medlin, Geersbro 2014).

Conclusions

Value appropriation, as a research topic, was first tackled in the 1980s, however, this research
stream can still be considered unrecognized to this day. Currently, efforts are under way to
determine the correlations that underlie the dynamics of value growth among cooperating
enterprises, with models being developed, mainly mathematical, describing the complex
process of creating and then sharing the created value in network organizations. One such
model is the VCM (Value Capture Model) which applies game theory to business strategy

research. Current scientific achievements in the field of value appropriation are a very
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important source of knowledge for managers, allowing them to set the appropriate
development directions for their business.

Cooperation with heterogeneous market participants enables the company to achieve
above-average results. In this way, it creates value that becomes its operative basis. To gain a
competitive advantage, an enterprise must, in addition to creating value, capture it correctly,
and also protect it. The internal flow of information must be managed and relevant isolating
mechanisms implemented. In recent years, intellectual capital has been recognized as one of
the leading value generators in enterprises, and also one which is more exposed to
appropriation by other organizations than financial factors due to its intangible nature.
Enterprises must use a number of mechanisms limiting unfavorable practices of value
appropriation. In addition to the above-mentioned, these can be confidentiality clauses signed
by employees, IT systems that protect the company's databases, and proper staff training to
raise awareness of the risks existing online.

Different literature streams view value appropriation mechanisms differently. Industrial
marketing, justice and the RBV all argue that companies should focus mainly on the
protection of created value, negotiation focuses solely on the mechanisms for maximizing
value, while strategic alliances seek a compromise between value maximization and its
protection. Regardless, a company must have the right learning abilities and absorption
capacity to appropriate value from other enterprises. At the same time, new theories are
constantly emerging that focus on the issue of value creation and draw from the resource-
based view.

In the course of these deliberations, it was found that value appropriation is not a part of
value creation. A company that captures value intercepts it from other market participants, but
it does not create value itself. In the literature, the concept of value appropriation is always
referred to alongside the concept of value creation, as the two overlap despite being separate
notions. Also at play here is the phenomenon of coopetition, according to which companies
cooperate with each other to create value and simultaneously compete with each other. In the
future, particular attention should be paid to the aspect of value appropriation. A number of
relevant questions arise:

1. Which of the mechanisms of value appropriation can guarantee the greatest
potential for appropriation to a company?

2. Can a company be protected from value appropriation by basing its activity on
the use of rare and imperfectly imitable resources?

3. Is the value in a company created mainly thanks to innovations?
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4. Can value appropriation take place in a controlled way?
5. Are managers aware of value appropriation and introduce measures to protect
value?
These issues are meant to supplement the discussion on the appropriation of value in
business organizations. Nowadays, when intangible assets are a huge source of value creation,

some enterprises can build their competitive position entirely through appropriation.
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Abstract

This research aims at identifying economic problevitkin regional policy of innovation. In
this case, rating procedure is employed as a metbgidal tool to indicate strategic errors,
generated by administrative decisions in the fa#lcthnovation. The researchers come up with
a hypothesis that ratings can serve as indicaforsgional innovative development pointing
out problematic areas, yet ratings are not fulketainto account while adjusting regional
innovation strategy. The authors apply the Tyunegion statistical data to test the presented
approach. For example, rating markers are usednasvative development indicators
(a technique offered by National Research Uniwerditigher School of Economics” and
A.B. Gusev’'s method). The results show that, desihie positive dynamics of the Tyumen
region general rating, certain innovative developtpeoblems still remain.

Key words: innovative development scenario, rating, innowatokevelopment indicator,
index of innovative development.

JEL CODE: 012, 031.

Ratingi rozwoju innowacyjnego jako wskaniki problemow rozwojowych w regionie

Abstrakt

Celem badania jest identyfikacja probleméw gospmdarh w ramach regionalnej polityki
innowacji. W tym przypadku procedura ratingowa jestkorzystywana jako nagdzie
metodologiczne do wskazywania ¢téw strategicznych generowanych decyzjami
administracyjnymi w dziedzinie innowacji. Badacze/swwajp hipotez, ze ratingi mog
stuzy¢ jako wskaniki regionalnego innowacyjnego rozwoju, wskagzuj obszary
problematyczne; jednak nieg sone w petni brane pod uwagprzy dostosowywaniu
regionalnej strategii innowacji. Autorzy wykorzygfwane statystyczne regionu Tiufin@by
przetestowa analizowane podggie. Przyktadowo znaczniki oceny sykorzystywane jako
innowacyjne wskaniki rozwoju (technika oferowana przez National &ash University

~Wyzsza Szkota Ekonomii” i metoda A.B. Guseva). Wynikokazuy, ze pomimo
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pozytywnej dynamiki ogdlnego ratingu regionu Tidmaadal istniej niektére problemy
innowacyjnego rozwoju.
Stowa klucze:scenariusz innowacyjnego rozwoju, rating, wskla innowacyjnego rozwoju,

indeks innowacyjnego rozwoju.
Introduction

Rating procedure is considered to be one of tha pmsular approaches to define innovation
activity indicators, innovative susceptibility, anthovative development in a region. Rating
indexes are different, yet there is a set of stablor indicators. Employing rating
components, this research aims to deepen the uadeéirsg of specific economic problems,
that affect the innovative development, and to fifgnstrategic errors, generated by
administrative decisions in the field of innovatids a research hypothesis, it was suggested,
that ratings, which serve as the indicators of aegi innovative development, make it
possible to identify developmental problem areas,tlgey are not taken into account while
adjusting administrative decisions on the regionabvation strategy. It should be noted that
a change in one of rating components causes a etargher components. This dependence
justifies, that in the context of innovative dev@itent, it is wrong not to take into account the
phenomenon of rating.

New gained knowledge is limited to the scope obiative development problems in the
region. It is of interest to the subjects of pulaldministration and investors. This article deals
with the theoretical aspects of using rating irfedént countries, and the rating’s formation
methodological tools based on Rosstat, EBSCO Irdtion Services, and other databases.
A retrospective analysis, which was carried outnder to identify problematic aspects of the
innovative development scenario realization, waseaon the dynamics of the main rating

components and indicators.
Theoretical aspects of sustainable development innovative conditions

The specifics of human development in the era @ngific and technological progress are
reflected in the reports of a scientific group wogkwith the support of the Club of Rome: J.
Forrester (1971), D. Meadows (1972), D. Gabor ()98lso researches of the Russian
scientists B. Koptyug (1992), V. Matrosov (1993).11987, the International Commission on
the Environment determined that sustainable sat@aklopment leads to the satisfaction of

the current social needs without reducing the tigenerations’ ability to meet their needs
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(The new paradigm..., 2000, p. 218). At the same ,tisustainable social development is
interpreted as a proclamation of the necessityrésgve the fixed capital including: capital
created by man, human capital, and natural capitaolub, E. Strukov (2010, p. 345).
Therefore, the innovative economic development canocur without human knowledge and
modern technologies. The changes in the reseanadigm of regional economic security
are closely affected by innovations. This ideaeitected in the works of W. Schwerdtner, R
.Siebert, M. Busse (2015, pp. 2301-2321); S. GrialaioeG. Nigel & A. Brent (2016, pp. 233-
246); B. Ziolkowski (2015, pp. 1188-1197); A. Baaskl.ddrzejczak-Gas, J. Wyrwa (2017,
pp. 57-69) and M. Fic at al. (2005). A. Sukhove§12, pp. 141-150) considers the problems
of providing innovative security in Russia. E. Skaska (2014) does a research on the
barriers for the reduction of industrial innovatpetential, studying the cooperation between
enterprises and the scientific sector. J. Kazmyd&rend M. Aptacy (2016) dwell on the value
of innovation in business management.

The most difficult task in sustainable systems’ capis is the choice of evaluation
parameters for economic systems’ conditions basedtle strategies of innovation
development. This aspect is observed in the workgd.drajahonka, T. Pienonen, R. Kuusisto
(2015, pp. 52-62); M. Miosga, S. Hafner (2014). Isuesearchers as O. Lavrinenko, N.
Jefimovs, J. Teidns-Treinovskis (2017) address the issues in the @frsecure development
as an innovative system’s economic growth factor dorder regions (Latvia-Lithuania-
Belarus). Some researchers proposed their own @@weint scenarios. For example, in 2005
a group of authors under the direction of Russisearchers B. Kuzyk and Y. Yakovets
(2005) developed the models of the inertial scenand the innovative pattern of Russian
economic development based on the gross domestidug's (GDP) dynamics. These
models originated from similar Canadian and Koréevelopment models for the period from
2008 to 2030 and further to 2050. According to Nm#tae (2013, pp. 51-76), it should to be
noted that Korea's economic growth occurred largklg to the introduction of knowledge
economy model and the evaluation of the regiondexnof knowledge competitiveness
(human capital).

Moreover, another significant result of innovatolevelopment is the reduction in regional
differentiation in terms of the quality of life. Iregard to this, it is necessary to observe
regional development experience in China. Differagpproaches to the definition of regional
sustainability index (RCI), which includes socigg¢onomic, environmental and subject

indexes are actively considered by T. Feifei andhaohua (2015, pp. 29-39). In the sphere
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of regional industry, Chinese researchers S. Yiaghu Bingsheng, W. Xueqing (2015, pp.
34-47) analyse efficiency indicators within ecolmadieconomics. From the innovative point
of view, the Portuguese experience is also usefutiracting business community in the
innovation process. A large-scale analytical worlaswdone there and the innovation

determinants were identified for the past 20 y@aimonha, Vicente 2015, pp. 329-344).
Data and analysis of the techniques of rating’s fanation

In recent years different foreign methods of reglannovative development evaluation were
adapted to Russian conditions, and were systerdabyeK. Zadumkin and |. Kondakov
(2010, pp. 86-100): the knowledge index evaluati@sed on statistical and specialized
information, used by the World Bank (Fedorova, tS&r, Inyuhina 2006); the evaluation of
innovative index of EU members based on groupsditators (European Innovation.., 2004-
2014); scientific and technological activity indexevhich determine their clusters (Oslo
Manual, 1997); evaluation of the human scientifistemtial (Canberra Manual, 1995);
a common practice for surveying research and exyggrial development (Frascati Manual,
OECD 1995).

Among the methods implemented by Russian researabee can find: the structural
analysis of the innovation activity of a territdry S. Kortov (2004, pp. 25-33); an assessment
of regional innovative activity based on regressamalysis by T. Shtertser (2005, pp. 100-
109); regional innovation potential analysis basadhe groups of factors by E. Amosenok,
B. Bazhanov (2006, pp. 134-145); regional innovasgstem development analysis, based on
the indicators that determine their clusters by \Aarshavsky (2005, pp. 201-204); the
calculation of innovation index for different reg® (Independent Institute..., 2005).

This study is based on the following methods. Kirsthis research employs regions'
innovative development rating. The NRU HSE elabora(2012) includes socio-economic
development indicators and organization of innasatactivity in a region. Secondly, A.
Gusev’'s method (2013) allows the authors to comglteinnovative component of industrial
enterprises along with two groups of indicatorslabpor productivity, capital productivity of
production, and ecological production, 2) R&D cqss employee; the costs of technological
innovations per employee; release of innovativelpets per capita.

The Tyumen region is a donor region. It has highurah resources potential and
a relatively stable socio-economic situation. Thisgors are important for the integration
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into the world economy. Therefore, it can be assilithat the innovative activity in the region
should be higher than the average level in Rugsea 1, 2).

Fig. 1.The Indexes of Innovative Development in th&yumen region
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m 2008 0,313 0,458 0,314 0,26 0,23
2010 0,347 0,434 0,358 0,258 0,337
m2012 0,442 0,514 0,507 0,296 0,446
m2013 0,425 0,512 0,456 0,287 0,45

Source: compiled by the authors (Analytical Report2008-2013).

Despite the presence of favorable socio-economiadiions, scientific and technical
potential, the rank of the "Innovation activity"lsindex did not change and it remained at
a low level. However, the value of the consolidaRukssian Regional Innovation Index is
close to the average, which creates a false impressf the development of innovative

activities.

Fig. 2. The Status of the Tyumen region among theibjects of the Russian Federation
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Source: compiled by the authors (Analytical Report2008-2013).

According to AIRR (2017), in the rating of innowati regions of Russia the Tyumen
region downgraded 5 positions in the general ratiagd the sub-rating of innovative
development decreased from 18 in 2013 to 34 in 20h6s, due to the fact, that the Russian

Regional Innovation Index is calculated from tharfmdicators, the overall change dynamics
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is positive, but the Innovation Activity Index dmbt change. It shows low motivation of the
regional administration and business communityntmvation, and the lack of innovation in

business activity.
Results

To test the research results, a retrospective sisalyf the Tyumen region innovative
development was carried out. The HSE rating resililbsved the authors to identify the range
of the normalized indicators’ values: negative dyies, zero and low values (it's limited to
the interval from O in the region with the minimuralue index to 1 in the region with the

maximum value) (Table 1, 2).

Table 1. The range of the normalized indicators’ viues (Negative dynamics, low and zero values)

Indicator 2008 2010 2012 2013

The proportion of employees in R&D in average alnoumber of

: o 0,197| 0,222 0,192 0,192
employed in the region's economy

The intensity of costs on technological innovatigm industrial )

L 0,037| 0,006 0,212 0,252
organizations)

The proportion of resources of the Russian Federatibject budgets and
local budgets in overall costs on technologicabiration

0,015 0,007, 0,007 0,04|6

Source: compiled by the autho/n@lytical Reports., 2012-2014).

In the selective analysis of the components ofithevative development index (see Fig.
3) it may be noted that important indicators hauédeglow values. If we look at the rating
components (see Table 2), we can see the samé aesuthe percentage decreases on the

selected indicators.

Table 2. The values of indicators for the Tyumen rgion (without districts)

Indicator, % 2012 2013 2014

The proportion of employment in high- and meditenhnological sectors of the h
level in industrial production in the total numleéremployed in the region's econo

o

2,4 2,3 2,

The proportion of organizations, which carry oethnological innovation in thetal

4
number of organizations (among industrial orgaizres) 10, 9.8 8.

The intensity of costs on technological innovatjamong industrial organizations) 15,8 25,3 4,3

Source: compiled by the autholn@lytical Reports.,.2008-2013).

According to the rating of innovative regions offkia AIRR (2017), the trend to decrease
for most problematic indicators remained in 2013@2@s well. A retrospective analysis of
the indicators’ dynamics used in A. Gusev’'s methtbdwed identifying problem indicators,
which makes it possible to adjust the region's wation policy to enhance innovation and
innovative activity attractiveness. The currenti@iton is as follows (see Fig. 3).
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Figure 3. Innovative Susceptibility and InnovativeActivity of the Region (2000-2015)
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Source: authors' calculations, based on Tyumeistitat service data (2000-2015).

The indicators considered in the research for teeod of 2000-2015 reveal that the
ecological compatibility of production is rising the region (quotient of the GRP subject to
the volume of harmful emissions into the atmospherginating from stationary sources).
Yet, the labor productivity rose only by 1.56 timager 15 years (GRP ratio subject to the
annual average number of people employed in thé@mal economy); and the capital
productivity of production decreased by 2.16 tinf&RP ratio subject to value of fixed
assets). The indicators (comparing with the bas®gg2000)) are not optimistic. The
investments in the production sector did not yithd desired return productivity in the
studied period. The considered indicators’ growdte rtends to be unstable and decreases,

with some exceptions.
Conclusion

The obtained results confirmed the proposed hypg@thehat regional innovative
development ratings identify developmental probk®as, but they are not fully taken into
account in administration decisions while adjustimg regional innovation strategy. To avoid
strategic errors, it is necessary to:

1) define the priority areas of territorial plangim innovative development, including
investment in technological innovation;

2) increase the expenditure intensity on technobldginnovation (there was a tripled

reduction for industrial organizations);
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3) increase the motivation of regional administiatiand business community to
innovative business activity (Innovation Activitydex in 5 years did not change);

4) create innovative environment for organizationplementing technological innovation
(industrial production decreased by 12%).

Moreover according to AIRR (2017), in the rating iohovative regions of Russia the
Tyumen region downgraded 5 positions in the genmatalg, and the sub-rating of innovative
development decreased from 18 in 2013 to 34 in 2015

As a result, even in the regions with sufficientiworable socio-economic conditions,
there is a lack of effective innovative activitiegrategy, innovative motivation, and interest
of business community in innovation.

The work is executed at financial support of thes$an Humanitarian Scientific Fund,
project No 16-03-00500, Tyumen State University.
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Abstract

Effective management of local debt is importanthbiatrelation to the absorption of external
funds as well as the financial stability of localvgrnments. The article concerns the analysis
of municipal debt in a strictly defined time frantegmely 2011-2017. The purpose of this
paper is to assess the effectiveness of localrdahtigement in Poland. The study was carried
using the case of cities with district rights. hattend, a ratio analysis was used, which made
it possible to obtain an answer to the questiothefeffectiveness of debt management by the
surveyed entities. The obtained results allow tomfdate the conclusion that debt
management by cities with district rights shows igpgs tendencies, indicating an

improvement of the efficiency of this process.

Keywords: effectiveness; local debt management; local gawent units.
JEL CODE: H740, H700.

Introduction

As far as effective management of property res@ubgelocal government units is concerned,
one of the tasks of local authorities is to dratgratton to debt management as an element of a
broader financial strategy. Relevant studies, lgrgjeeoretical, are available in the Polish
literature, providing information on the componeafshe debt management process. Some
papers address local debt management using mdaaisehable the assessment of the
analyzed process. However, those models do noy fadcount for the current legal
framework, omitting (due to the progress of timg)ect related to the individual debt ratio.
The aim of the this article is to assess the affesess of municipal debt management on the
example of cities with districippviaf rights. To that end, a ratio analysis will berat out.
Added value of the research consists in that tlkesgmted method allows comparison of the
examined area both in relation to a single entgyweell as the entire subsector of local
governments. It should be noted, at the same tilvat, this subsector includes both local

government units and organizational units subotdohéo them (Kosikowski 2006, p. 20).
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For the purpose of this study, domestic and forditggrature sources were used
(scientific monographs, JASTOR, Google Scholarabases of the International Monetary
Fund and the OECD). Empirical data necessary taucinthe study was gathered from the
Local Data Bank of the Polish Central Statisticdfic®@ (GUS), databases of the Polish
Ministry of Finance, as well as budget reports @igd by cities with district rights. The time
horizon of the analysis covers the period from2{@il2017.

The article was divided into sections that fornogidal whole. The issues related to the
effectiveness of public finance were first addrdsdellowed by the role of ratio analysis in
the process of empirical assessment of debt marexgeeffectiveness in local government
units. In the paper, an attempt was made to userdtie analysis as a complementary

empirical tool for assessing the effectivenes®oél debt management.

Effectiveness of public finance

Managing an organization, whether public or commaércrequires attention to the
effectiveness of decisions and actions that arelemented. In the literature, economic
efficiency is associated withan outcome of the apen of an entity or a specific task; a result
of the ratio of achieved effects (or those plant@dchieve) to incurred expenditures. In
public finance, this refers not only to the amoohtunds allocated for the implementation of
a given project, but also the appropriateness(@mafoiness) of their spending. In addition,
effects achieved through the allocation of avadafahancial resources affect effectiveness
(Jastrzbska 2016, p. 44).

In public finance, the implementation of the cortcep new public management (NPM)
favors the assessment of effectiveness. It reptesarshift in the orientation of public
administration from traditional management towayde based on an economic assessment of
the efficiency of operations. This should be doseng the available market mechanisms
(Marchewka-Bartkowiak 2014, p. 1).

From the point of view of the effectiveness of palthsks which are carried out, the
problem of the effectiveness of public debt, otha case of this article - municipal debt, is
not without significance. A debt portfolio, whice immune to negative perturbations from
the environment (both economic, as well as politexad social), gives local authorities a
certain head start in the event of an economic dawun Not only that, a coherent and

transparent debt management strategy can help wagffectiveness when debt management
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objectives are clearly defined and understandabl¢he whole socio-economic environment
(Revised Guidelines.. 2014, pp. 6-16). An effective debt portfolis determined by a

compromise between the cost of debt service arkl @ne of the tasks of finance
management in this area is to look for such a amse (Adinugrahan, Ridwan, Mansson,
Klaesson 2015, p. 10).

Entities managing debt must be aware of the accoyipa risks. Ignorance in this area
may adversely affect the achievement of goals, thedefore, it is justified to undertake
control activities at every level of the institutle management. To improve the effectiveness
of a decision-making process in the area of debhagament, it is necessary to ensure
monitoring and reporting of related processes (€pR&illiams 2013, p. 15). This will
contribute to increasing the effectiveness of tthepsed assumptions in the area of local debt.
In addition, it should be noted that the implemgata of the main objective of debt
management is supported by ensuring the efficieatybudget liquidity management
(Strategiazarzdzaniadtugiem. 2017, p. 26).

Theroleof ratio analysisin assessing the effectiveness of debt management by local

gover nment units

Informational value derived from budget reportingdaother planning documents, i.e. the
budget and long-term financial forecasts, is an artgnt element of local finance
management, including debt management. Informatmmained in these documents is an
indispensable source of data in the process of dlating assumptions of the financial
strategy of local government units. One of the elet® of a financial policy is to find an
answer to the question of strengths and weaknedfskxal government units, as well as
identify opportunities and threats in the developmef territorial self-government, in
particular economic growth (Jasfbiska 2012, p. 256). The broadly understood local-
government strategy encompasses the possibilitiabsmrption of external funds (repayable
and non-repayable), debt-generating objectives]@al investment potential.

In this context, it is important to ensure the efifeeness of local debt management. One of
the tools that can be used to assess this is a aatalysis. Therefore, a study of the
effectiveness of local debt management should focuthree key areas: the appropriateness
(purposefulness) of incurring debt, risk analyaisg the assessment of capacity to repay and
service debt.
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First, let us consider thappropriateness of incurring debt. For the purposes of this
article, it was assumed that the appropriatenes®obwing relates both to the need to use
repayable financing and to allocate the funds thbiined for the implementation of an
investment, thereby increasing the assets of lgoaérnment units. In the former, it should be
recognized that incurring a debt is necessary wa®i, result of the analysis of the possibility
of financing public tasks, it was deemed impossibleely on other non-repayable sources of
financing. In the latter, the ratio of debt to istraents per capita will be used to assess the
appropriateness of borrowing. This ratio will allaew formulate proposals regarding the
destination of debt for property expenses or okbesil-government needs (e.g. repayment of
debt). An increase in the ratio should be integmetegatively, as it will indicate a faster
increase in residents’ burdens due to debt repayamehdebt, rather than increasing assets of
the local community.

Information resulting from the structure of budgeporting and long-term forecasts
does not allow for a thoroughisk analysis in the area under examination. There is no
information on the type and amount of interest,rateich makes it impossible to precisely
determine the sensitivity of debt to changes is tieispect. In addition, it is not possible to
precisely determine the structure of debt matwitidowever, the current scope of data
presented in long-term forecasts allows identifaratof the risk of debt refinancing. The
threat of the so-calletbllover is measured by means of the average debt maaxjisessed
in years. An increase in the ratio value meansdaateon in refinancing risk Strategia
zarzgdzania dtugiem., 2017, p. 40). This concerns a situation in whadal authorities may
be forced to refinance debt at a high rate becatis&ficulties arising from the inability to
pay off their current financial obligations. Howeyehis risk can be mitigated by the
appropriate shaping of debt maturity dat@dylonas, Schich, Thorgeirsson, Wehinger 2000,
p. 14).

Optimal adjustment of the maturity structure ofblisies as well as the ability to
transform the structure of debt portfolio are inmpat elements of debt management
assumptions (Wheeler 2004, pp. 17-18). In the adsa high interest debt with a fixed
interest rate, it is possible to achieve savingsomtribute to the restructuring of unfavorable
cash flows related to repayment and debt senBmst( Practices.. 2008, p. 18.). It also
seems justified to note that the diversificationaofdebt portfolio due to various criteria

'For more on the risk of refinancing local debt, Bigdzer, D. (2016). Refinansowanie diugu lokalnego
w Polsce Studia BAS (Bureau of Research of the Sejm), B(47
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(e.g.maturities, interest rate) is one of the comgmis of effective debt management
(Wolswijk, de Haan 2005, p. 5).

The last area affecting the assessment of thetei#eess of debt management is the
capacity to repay and service debt. Research in this area concerns the compliance of
incurred debt with the provisions of law and thealgsis of local-government finance
(Wisniewski 2011, p. 88). To this end, measures will dpplied regarding the safety
(security) of debt repayment, the insolvency rigkooal government units, and the ability to
finance investments and indebtedness.

Safety of debt repayment can be defined as a difter of maximum permissible level
of debt repayment and service to planned paymena fgiven budget year. The higher the
value of this ratio, the greater the security ofalogovernment units in terms of debt
repayment and servicing in a given budget yearaggessment of the insolvency risk should
be carried out by determining the level of curnevenue increment with current expenditure
and outgoings related to debt repayment. Accorgijnglgrowing value of the ratio will be
associated with the growing insolvency risk. Thedthmeasure is the capacity to finance
investments and indebtedness, which results framldbel of share of operating surplus in
total revenues. Operating surplus is understoodh aatio of current revenue to current
expenses, which determines for local governmertsuhe degree of capability of incurring
new financial obligations in relation to total rene. An increase in value should be regarded
as a positive symptom, as it indicates the pod#sibilf increasing the level of investment
expenditures or financial resources that could beduto repay debt. A negative value,
meanwhile, signifies that current revenue is insidht to cover current expenses, that is, that
a local government unit does not generate operatimglus Wskaniki do oceny.2017, p.
6).In order to improve the value of the analyzecasuee, own revenue collected by local
governments can be used. This is related to théhamesm of leveling the differences in
potential revenue of the entities examined, whihinked to the evolution of the value of
ratios reflecting the ability to repay and servetbt. This is because, if we were to assume
that the purpose of transfers from the state buflgants and subsidies) is to reduce social
inequalities, then these subsidies do not fulfiflttrole (Kaduta 2016, p. 119). On the other
hand, excessive revenue inequalitiesin municipalgbts could hamper local development
(Voloshin, Kozera, Gtowicka-Voloshin, Stanislawskal6, p. 119). For this reason, the level
of revenue at the disposal of a local governmeittisimmportant both for the ability to repay
and service debt and for funding investments pramgotthe development of local

communities.
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Effectiveness of debt management by citieswith district rightsin 2011-2017

To assess the effectiveness of local debt manageméwland, the study was carried out in
accordance with the predefined convention. Theyaisakovered the budgets of cities with
district rights between 2011 and 2017. It shouldhbted that, in 2011-2012,there was a total
of 65 cities with district rights in Poland, buhse Watbrzych also became one in 2013,a total
number of entities in 2013-2017 is 66.

First, the level of borrowing needs and debt reesnwas analyzed, which would allow to
determine the actual necessity to incur debt. ®©ehd, budget balance was calculated, from
which expenditures were deducted, and to which debt- income was later added. A
negative value will indicate the necessity to indebt in order to finance the budget deficit
and outgoings. The conducted analysis showed ith#élte period under consideration, cities
with district rights incurred liabilities exceedirtge actual demand for repayable financial
sources, thus giving rise to excessive debt, tta¢ amnount of which exceeded PLN 20 billion
in the examined group. Between 2011 and 2017 aivedt level of excessively incurred debt
was recorded in 2016, which is the effect of a lomember of liabilities incurred than in the
other years. Given the persistence of this sitnatichere cities annually borrow above their
actual borrowing needs, the phenomenon should $esssd negatively and provide premise
for further deliberations on financial appropriaes and resourcefulness.

Similar conclusions are provided by the analysisthd size of debt and property
expenditure per capita. The results show a detditor in the relationship between the size of
debt and the level of investment. The ratio of debinvestments per capita in 2011 was at
PLN 1,191, having risen to PLN 1,743 in 2017. Tindicates a more dynamic increase in
social burden due to debt repayment and servicaiper than an increase in assets of the
local community.

Another important ratio used in the assessmertiegtfectiveness of debt management
is the definition of the debt refinancing level.rRbis purpose, data from the long-term
financial forecasts published by the Polish Ministf Finance was used. The results

presented in Chart 1.

-52 -



Scientific Journal of the Polish Economic Societyielona Gora, No. 9, 2018

Chart 1. Refinancing of thelocal debt of citieswith district rightsin 2011-2017
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Source: own study based on Polish Ministry of Fogadata, available at https://www.mf.gov.pl/ministe/o-
finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/budzety-jfestak-samorzadu-terytorialnego/sprawozdania-budegto
/asset_publisher/rf7E/content/wieloletnia-prognéimansowa-jednostek-samorzadu-
terytorialnego?redirect=https%3A%2F%2Fwww.mf.go%gFministerstwo-
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(retrieved 15.09.2018).

In the period under consideration, the risk debhaacing by cities with district rights
increased. In 2011, it was 9.1 years, reduced28 i 2017. A positive aspect is the gradual
extension of this period, which can be observed(h6-2017 compared to 2013-2015. This
complements the results obtained by comparingiteec debt and investments per capita.

Another issue examined in this paper concerns dfetys(security) of debt repayment.
An increase in the ratio value points to an improgat in the capacity to repay debt, meaning
that a city with district rights can incur and rgmiebt within a given budget year in the event

of undesirable situations.

Chart 2. Safety marginfor debt repayment by citieswith district rightsin 2011-2017
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In this case, an improvement was observed afte5.2012016-2017, the ratio remained
mostly unchanged, which could be explained by #ot that th higher values for 2011-2013
result from the higher maximum limit of debt repamh which then amounted to 15% of
total revenues. From 2014, a new formula calletividual debt ratiobecame applicable,
prompting a reduction of the maximum debt repayntiemt during the financial year. This
triggered a gradual extension of debt maturityubsequent years. An increase in the safety
margin for debt repayment indicates that debt mamegt decisions are taken deliberately to
enable the implementation of investment tasks &edabsorption of external funds (both
repayable and non-repayable).

The analysis of the insolvency risk of cities watistrict rights in 2011-2017 indicates a
positive trend that minimizes threats in this atea2011-2012, the ratio was at above 100%,
dropping to 94.80% in 2016. In 2017, it went u®%57%, which may indicate an increase in
the risk related to the capacity to cover curréabilities and expenses. When formulating
conclusions from the insolvency risk analysis, hbgld be noted that, in 2011, current
expenditures and debt repayment were not coveraeeaturrent revenues inas many as 40 of
the examined cities with district rights, while @017 this concerned only 13 local
governments in the surveyed group, thus proving éffactive management solutions were
implemented along the way.

Concluding the deliberations on the effectiveneskbocal debt management, attention
should be paid to the ratio of operating surplugotal revenues. From 2013, the share of
operating surplus in total revenues was markednbypavard trend, which should be assessed
positively. In 2011-2012, the ratio was at 4.90%d 4r20%, respectively, while in 2013 it was
6.47%, reaching 8.07% in 2017. The number of ciuh district rights in which current
expenditure was not covered by current revenuesiaticates an improvement, pushing the
value down to a negative figure. In 2011, this &gaplto 4 entities (Jelenia Goéra, Siedice,
Stupsk and Mystowice), while in 2017 only $avigtochtowice, which also slid into negative
values in 2013-2014.

Conclusions

Providing an unambiguous answer to the questionthef effectiveness of local debt

management is problematic due to the measuremeheafuality of this process. The object
of these deliberations was not to analyze qualgafispects in this area, but to provide
empirical evidence to assess the effectivenessuoiaipal debt management. The goal of the
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article, which was to assess the effectivenessocélldebt management, was therefore
achieved. A statement can be made that this pratesss positive tendencies, pointing to an
improvement in the effectiveness of activities utaleen by local government units in
Poland. The following conclusions indicate this:
0 local authorities carry out debt management a&twitby: regulating the
structure of debt maturity dates,
reducing the risk of debt refinancing in 2016-2017,
increasing and stabilizing the safety margin fdotdepayment and servicing in
2015-2017,
0 reducing the insolvency risk while increasing tiare of operating surplus in
total revenue.

An arguable weakness of this process remains tlestign of measuring borrowing
needs in the context of avoiding incurring lialelg that exceed the actual demand for
financial resources. This is tantamount to doubtsoathe appropriateness of incurring debt,
which is not particularly favored by legal regutats, as they simply do not impose debt only
for the purpose of financing investment tasks.

The study is an incentive to further consider thigectiveness of local debt
management. In order to carry out a comprehensisesament of the effectiveness of local
debt management, the quality aspects of this psoslesuld be analyzed, such as developing
debt management strategies by local governmend,oitmulating goals and managing debt
risks, as well as adopted organizational solutidhsvill also allow identification of good
practices in the examined area. The use of bothtiative and qualitative analysis methods
to assess the effectiveness of local debt managemiénmake it possible to identify
strengths and weaknesses of undertaken activindsvall contribute to improving their
effectiveness.
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Compliance as a safeguard of ethical and image st@ards in banks
Abstract

The main purpose of this article is to present danpe risk and its place in the banking
sector. The intensification of internal controlsbanks, caused by the growing number of
regulations, provided the premise for writing tphegper, which is divided into five chapters.

Chapter 1 includes basic information about the mh&b compliance. Chapter 2 defines the
essence of ethical standards in the banking se@bapter 3 describes the role of a
compliance specialist, including risks associateith whis job. Chapter 4focuses on the
contemporary trends of ethical operations in tmarfcial industry in the context of banks.

Chapter 5 contains an overview of the considerafipnoviding a synthetic summary of the
issues raised throughout the article.

Key words: compliance risk, compliance department, compliaeti@cal standards in banks,

bank image, misselling, whistle blowing.

JEL CODE: G20, G21, G41.

Introduction

Financial entities in Poland, and in particular kgnare facing new challenges as financial
markets witness changes in the scope of servidesedfby financial institutions. According
to a 2017 report by the World Economic Forum, thaTEch industry — known for
implementing innovative methods of quick paymemdrabo-advisors - is growing rapidly.
In addition, the recent EU regulation on the pritecof personal data imposes further legal
requirements on institutions. A dynamic expansibthe activities of banking entities may,
however, entail additional risks. One such riskasnpliance risk, which has gained a lot of
significance in the last ten years, becoming aegral element of internal control systems. In
the literature, this trend is said to originate naty from banks’ efforts to meet regulatory
requirements imposed upon them (Losiewicz-Dnieatka?014), but also from the pursuit
of compliance with ethical standards (Barcik 2016)this article, a hypothesis is examined
that proper compliance risk management is very mano in the correct functioning of a

bank. To this end, the method of critical literatueview was used, allowing to verify the
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research hypothesis. Literature items in the fiefd economics (also in English) and
regulations applicable in the Polish and Europesgislation provided the main source of

research material.
Compliance risk — a conceptual overview

A universal definition for compliance risk has yetbe adopted. Compliance risk is usually
defined separately, depending on the regulator. ditision of this concept is presented in
(Losiewicz-Dniestrzaska 2014), in which classification by source of thgal act, or its
content, was opted for. The legal definitions aipliance risk can be found, among others,
in Resolution of the Polish Financial Supervisioatiority (PFSA 2011), Recommendations
H (2011) and M (2013) of the same, or the MiFiDdaiive (2006). Guidelines are also laid
down in Standard (ISO 19600). Compliance itselfcadled the art of observing rules,
emphasizing the synthesis of law with ethics andketarules (Grynfelder 2012). For the
purpose of this article, the most general definitad compliance risk was adopted, derived
from the Act (Banking Law 1997), which specificaligcentuates the compliance of a bank's
activities with legal provisions and internal regfitns. A safeguard against this relatively
new risk category in banking operations is to emstompliance at the level of legislation,
corporate order andethics (Witodarczyk 2014). Inenmal bank documents (Materiaty
wewretrzne Banku Spotdzielczego w Kskich 2014), records can be found that compliance
is also aimed at keeping a bank's good image o mgportantly, reputation. Another source
complements the objective of compliance by refgria the protection of client interests
(Materiaty wewrtrzne Banku Spotdzielczego wadewie2015).

Compliance risk is often equated with operationallepal risk. And while these
concepts overlap, they are not identical and shoatde confused. Legal risk is prompted by
external factors, such as a dispute with the cligritereas compliance concerns internal
factors - regulations adopted in a bank's structiMérawski 2016). Operational risk,
meanwhile, admits the occurrence of losses ariBimm both internal and external factors
(PFSA 2013), and unlike compliance risk, it cannbeasured. Client trust and good bank
reputation are undoubtedly the assets of a welttfaning compliance department. A high
level of monitoring this risk is also a sign ofdjdine and awareness on the part of managing
entities (Grynfelder 2012). It should be pointed that money invested in creating a separate
compliance unit will be a warrant of avoiding fueupenalties arising from breaches and
violations (Kowalczyk-Borek 2016). Last but not deathe following actions may prove

decisive in the area of ethics: creating a listmtities with whom the bank will not cooperate
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(PFSA 2013), whistle blowing, introducing a new gwot to the market (risk of misselling),

market abuses, wrong marketing, and more.
Ethical standards in relation to bank activities

In banking, entities must comply with certain osgland prohibitions that define the purpose
and manner in which they should do business. Aotatuch norms in the banking sector,
established by the Polish Bank Association, is @cof ethics dating back to 2001, entitled
“Zasady dobrej praktyki bankowd]it. "The Principles of Good Banking Practice(2013).

It consists of seven chapters (including rules ohduct for clients, other banks and
employees) and an attachment (Regulations of theiBg Ethics Committee). It follows
from these provisions that every bank client shcaddtreated with the same diligence and
should always be informed about additional benefitg can be obtained by using a given
service. Bank employees, meanwhile, should be lttydhe bank and take care of its good
reputation. The bank, on the other hand, is sugptserovide the employee with career
growth opportunities. The right attitude of a baarkployee towards a client further provides
an opportunity to better identify the client's neathd expectations, which leads to a reduction
of uncertainty and increased trust when establgshimutual relationship (Danielak 2015, pp.
72-73).

Organizational culture in a bank is a long-term cess, which is nevertheless highly
conducive to employee behavior. It is defined a®iaof standards (e.g. moral) and beliefs
that are passed on to members in a given orgamizgGostomski 2017). Organizational
culture can contribute to better performance, apleyees who demonstrate commitment to
mutual cooperation generate positive results indmg trust in the bank (Thakor 2016). A
certain incentive to comply with ethical principlés financial institutions may have been
intensified in recent years by the activity of patvide ethics competitions and a number of
relevant prizes and honors (Charuba-Chad?916).Practice, however, indicates a certain
deficiency in this area. In 2012, online surveysevaonducted in the United States and Great
Britain, in which 500 randomly selected people virogkin finance participated. As many as
39% of respondents (195 people) indicated that thgperiors are likely to be involved in
illegal activities connected with the better penfi@ance of their business. Approximately 30%
of respondents (150 people) stated that their bdepends on the degree of violation of law
or ethical standards (Wehinger 2012). Similar redeavas carried out in 2015, in which
almost one in three respondents (391 out of 1288oredents working in finance) stated that

bonus schemes are designed in a way that encowragssyees to violate the adopted ethical
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standards (Labaton Sucharow 2015). Inventive systarbanks cannot be omitted here, since
many scholars (Davydenko, Kaierczyk, Romashkina,Zelichowska 2017, p.116)
(Kazmierczyk, Zelichowska 2017, p. 59) point out that motivatioh emmployees is an
important factor in an organization’s financial sess. On the other hand, the same authors
also indicate barriers that threaten the adoptiogood and effective incentives referring to
limitations such as: know-how, experience in butgdincentive systems held primarily by

foreign banks).

Characteristics of a compliance department

Chief compliance officer, compliance officer, coiapte supervisor and compliance advisor
—these terms are used to describe the increasmglgrtant position of a person responsible
for managing the bank’s compliance department (CR015). Practice indicates that persons
responsible for compliance in banks are to mondagoing activities, evaluate the risk of
introducing a new product on the market and soldogflicts of interest (@dzki 2014). A
document issued by the Polish Financial Supervigiathority (PFSA 2013) outlines that
compliance managers should have appropriate qualdns and experience that will allow
them to perform their duties properly. They shaailsb have access to necessary information
and be able to cooperate with other departmenemsare efficiency. A separate compliance
department (cell, unit) is most often establishedarge banks, as it is associated with the
creation of additional structures which would b#iclilt to implement for smaller banks (e.g.
cooperative banks). As pointed out by ¥éitkowski (Szedgowska 2012), compliance issues
should be resolved in particular by the bank supery board, possibly upon previous legal
consultations. Arguably, having a compliance spistiamployed at the bank could reduce
the risk of failure associated with introducing ewnproduct on the market. That person
(usually a lawyer) will have better knowledge totedtmnine compliance between internal
(individual banking procedures) and external regoies (including acts, resolutions and
recommendations) (Losiewicz-Dniestfizs&a 2016). A separate compliance department at the
bank, by creating pressure (by testing complianitie mwternal regulations), may also have an
impact on compliance on the part of employees (B&d Hutter, Rothstein 2000). In
addition, the department will have the opportumiynanage any arising risk independently,
which will ensure meeting the conditions consistesth Recommendation M (p. 14.2.)
issued by the Polish Financial Supervision AutlyofitFSA 2013).
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Fig. 1 shows a compliance risk management modeidbas ISO 19600, constituting an
attempt to systematize the issue of compliance gemant. It is worth noting that the
compliance department is in this case an indepédrefdity, similarly to risk division, which
may be a confirmation of the previous claims almbfierences between the two. This model
shows that not only top-tier management are resplenfor compliance risk management and
that the most effective solution is to manage caoengk at all levels of the organization.

Figure 1. A compliance risk management model

top-level . . .
P internal audit unit
management
vy
kY
-
compliance risk operational risk
management unit management unit

LY

~
Iegal (reputational) risk

every bank employee .
management unit

\

Source: own study based on (Wiodarczyk 2014).
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The notion of compliance risk in the context of kiag ethics is also closely linked to
misselling, referred to as the bad and dishonédsta$gproducts or services. In relation to the
bank's activities, misselling concerns a marketpgration consisting ina bank employee
deliberately offering a misleading product to thierd (e.g. by omitting relevant information)
(Office for Competition and Consumer Protection- KiK® 2017). This behavior is
unacceptable especially in banks, which are ingiits operating on human trust, and as
such, they should “play fair”, in particular: act accordance with the law, respect mutual
interests, and represent a high level of integaitg professionalism (Lipski 2008). Clearly,
the work of a compliance specialist - a personassible for consistent, reliable and ethical
conduct — is worth exploring. At this point, it rhigalso be reasonable to try and explain the
concept of whistle blowing, which is a social phemmon consisting in an employee
(whistleblower) confidentially exposing non-compice with the law, procedures and
standards in force at the bank he or she worksTtus is described as a national obligation in
(86 of Chapter 1 of the Corporate Governance RoleSupervised Institutions) of the Polish
Financial Supervision Authority (2014) and the 2@iBective of the European Parliament
and of the European Council (2013), as well ahe@ode of Banking Ethics in Chapter Il

part A (2013). This provision entitles employeesatmnymously report unethical behavior
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(discrimination, repression), inconsistent with tdopted code of ethics or organizational
culture, to members of a Board of Directors or gpeduisory Board without further

consequences (for both the whistleblower and theopewho has allegedly committed a
crime). As can be expected, it is recommendedttieprocedure of anonymously reporting
wrongdoing at the bank be handled by a risk compkadepartment (Okska 2017).

Okonska argues that, while whistle blowing is not comiyabused and does not interfere
with the principles of mutual cooperation, it mapye to be an effective form of fight against
corruption and actions that could be consideredsiaby additionally protecting the bank's
reputation and eliminating potential costs (e.gynpant of compensation to clients).
Nevertheless, it should be pointed out that a gatatbsphere at work, coupled with mutual
trust of the team, will contribute to the strengtimg of ties, thus creating a synergy effect

(Kromer, Jackiewicz 2015).

Corporate social responsibility as a form of implernenting ethical and image standards —

determining the scope of compliance

Ethics lies at the core of responsibility, and éfere, when analyzing ethical standards in
banks — institutions dealing with public trust Kaltigh profit-driven at the same time),
responsibility should be distinguished as an immapart of ethics (Kubik 2016), given that
the two concepts overlap to some extent . What llzese in common is organizational order,
thanks to which, within a given structure, emplesy/@ee expected to be responsible for acts
towards other colleagues, and ethical principles expected to be respected (Responsible
Business Forum 2015). The idea of corporate seesdonsibility, in addition to ecological
responsibility and concern for the interest of toenmunity, also assumes activity that takes
into account the safety of employees. One of thecepts of development of this activity is
the pursuit of enterprises to increase competiggsnconditioned by trust (Labocha 2012).
Institutions implement these tasks with the help pobmotional, marketing or training
instruments (e.g. developing entrepreneurial altitu and promoting knowledge)
(J&wiakowski 2016, pp. 72 -74).

Ever since the 2007-2008 financial crisis, truss p&yed an overarching role in the
activities of financial institutions, as found iMNS 2013), in which trust is identified as one
of the most valuable factors in the opinion of mige hence the importance of social banks is
increasingly the subject of research and analyds. term "social bank" refers to a bank’s

active presence in social media, and the resultiogease in developing a more profound
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relationship between the borrower (bank) and thede (client), offering services in the area
of micro and small-sized enterprises, or building tmage of "positive business" through
ethical and sustainable actions (Weber, Remer 20dyadays, social banks have grown to
value responsibility (by caring mutual responsipjlithey expect borrowers to be responsible
for the money they are entrusted, excluding riskyestments), transparency (observing the
positive impact of granted loans), and sustaindbleelopment (apart from short-term profits,
they try to care for the environment and nurturengwnity spirit) (Benedikter 2011). Client
trust is highly correlated with the quality of siees provided by the bank, and these in turn
affect customer loyalty. Currently, in the markéthaghly competitive banking services, the
issue quality of services is becoming an incredgicgmmon problem (Zabrocki, Suszek-
Namray 2015, pp. 121-122).

In Poland, there is an open register of prohibdets (Register of Abusive Clauses).
The list includes institutions that committed ageemed unlawful and were convicted by a
judgment of the Court of Competition and Consunmretdttion (Wglarz 2012). The number
of entries in this register in recent years haseased significantly (UOKIK 2017). Examples
include financial penalties imposed because of diduwey misleading, affiliation to cartels
regarding bank agreements on the pricing of isMisal and Mastercard cards, or Swiss-franc
mortgages which, in the opinion of the UOKIK Presit violate the collective interest of
clients (UOKIK 2016). The above violations may icatie certain oversight on the part of
compliance specialists, so this still remains alehge for the department investigating the
compliance risk at the bank. The global trend esldb the promotion of responsible business
forces institutions to adapt to these conditionBictv also translates into an increased scope
of duties for compliance departments. An exampletlo$ is the modern creation of
advertisements for banking products - it turnsthat this is not just a task for a marketing
and promotion department — advertising, by lawncamislead the customer —as compliance

with ethical principles is the responsibility otampliance department.

Conclusions

The purpose of this article was to present theeissfucompliance in banks, as well as to
demonstrate its relationship with ethical standawiestern standards (and increasingly also
Polish law) force financial institutions to condubkir business activities in a responsible

way. The review of Polish and foreign literaturelldwed by an assessment of current
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information from the world of finance, did not clegige the research hypothesis formulated
at the outset of this paper. The unique (becaussrireg to ethics) presentation of the
problem of compliance risk in banks provided aHrpsrspective on the problem in question,
and as such, it should be considered a scientifitribution. At the same time, the author
entertains the idea of conducting surveys withpéeticipation of employees of smaller banks
(e.g. cooperative banks) regarding the introduatiowhistleblowing.

The dynamic advancement of modern technologiesetipansion of new banking products,
higher customer requirements and the pursuit ofpstitiveness, may be tricky from the
point of view of compliance and lead to loss ofstruThrough the prism of emerging
problems of banks related, among other things, tsleading customers, there are still
discrepancies between what a financial institutaeclares and how it operates. Good
reputation, a positive image and the rank of ancathnstitution all require, first of all,
responsibility for one’s actions, which seems tmae the greatest challenge of compliance
in the context of ethics, image and trust. It cko &e concluded that ethical action pays off
because a good compliance program can mean thesitppd penalty. Equally important is
the idea that ethics allows to find a way out afrisis, since the client trusting in the bank
will know that their deposits are safe with thetitogion they entrusted them to. Ultimately,
the decisive factor is the presence of a broadeafigodes and regulations regarding ethical
behavior in financial institutions. In the opinioh some, these rules act the same as money
during a rising inflation, that is, they lose vatiyd However, a contrasting view suggests that
the more standards and principles of banking ethresin force, the better they will be
absorbed and translated into practice.
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Abstract

The relationship between labor costs and foreigactlinvestment (FDI) has been relatively
well explored in the source literature, but seenyitgss so in the long-term perspective. The
aim of this paper is to analyze changes in labstscm EU countries between 1995 and 2015,
and then to verify a hypothesis of their positingact on the inflow of foreign direct invest-
ment. To this end, statistical data published lgrimational organizations for this period was
used, and research was conducted based on desci@pialysis methods. A general conclu-
sion drawn from the conducted research is thatebel of labor costs is in fact one of the
several factors influencing FDI location decisioasd its importance should be assessed hav-
ing in mind e.g. labor productivity and target isthies in a host country. Labor costs can be
more important for FDI in labor-intensive indussriwith lower value added, but estimation of

this phenomenon goes far beyond the frameworkisfrésearch paper.
Keywords: labor costs, foreign direct investment, Europeaiob.

JEL CODE: E24, F21, F23.

Introduction

The effects of the financial crisis that shook #harld economy a decade ago persist to this
day. Difficulties with maintaining a stable paceeaionomic growth, a clear slowdown in in-
tegration processes, widespread criticism of libecanomic policy, sociodemographic prob-
lems or questioning sustainable development paliare just some of the phenomena that the
Rich North countries have been recently facing whith have largely limited their role in
the international division of labor. The aim of theticle is to verify a hypothesis of the posi-
tive impact of lowering labor costs on acquiringeign direct investment in EU countries. To
this end, statistical data for the period 1995-2@/&5 sued, published by international institu-
tions such as the International Labor Organizatieurostat, the OECD, the World Bank, the
UNCTAD, as well as government agencies (the U.Se8u of Labor Statistics). In the paper,

descriptive statistics methods were also used (digg structure and trend analyses), with
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some discrepancies in the selection of countriegrea by research resulting from the una-
vailability of long-term data. In the first sectiotine article analyzes the changes in the level
of labor costs in the EU compared to Japan and W8#kparing them subsequently with data
on the inflow of foreign direct investment, only doaw relevant conclusions from the re-

search and present them at the end of the paper.
Literaturereview

In the literature, a hypothesis is often put fovéitat one of the most important factors de-
termining the inflow of foreign direct investmeri§l) to the economies of host countries is
human capital. Robert E. Lucas, for example, argfo@sthe deficit of human capital discour-
ages foreign investors from investing through Fblass developed countries (1990, pp. 92-
96). Kevin H. Zhang and James R. Markusen, meaewhiesent an econometric model in
which the availability of qualified employees irhast country is a direct requirement for the
decision of transnational corporations to invest &id determine the scale of resulting capi-
tal inflow (1999, pp. 233- 252). John H. Dunning,tbe other hand, maintains that employee
qualifications and level of education can affecthbihe volume of FDI inflow and the nature
of the activities undertaken by transnational caaions in a host country (1993).

It should be noted, however, that the impact ahan capital, especially the quality of
work and legal regulations affecting the domestlwor market, as well as local policies in the
area of shaping the investment climate so as tacatEDI from transnational corporations,
are relatively often taken up (Dunning and Naru®®4, Hanson 1996, pp. 86-106, Fields
2011, pp. pp. S16-S22). With this being said, tlaeeerelatively few reflections on the signif-
icance of labor costs in attracting FDI to hostrdoes (Cushman 1987, pp. 174-185), which
may be partly due to insufficient statistical datal its imperfect comparability.

Another area of research is the positive and thegaffects of FDI inflows, which are
often analyzed in the context of the economiesoohtries that are either developing or trans-
forming (Brewer 1993, pp. 177-203, de Mello 199p, f-34; Hunya 1997, pp. 137-174,
Buckley 2010, Wong and Tang 2011, pp. 313-330, Hakk Mingzhi 2016). It is worth not-
ing that research on the determinants of FDI infeovd the nature of the activity of transna-
tional corporations has also been carried outlation to the aforementioned groups of coun-
tries (Asiedu 2002, pp. 107-119, Bevan and Esti®4? pp. 775-787), whereas for highly de-
veloped countries, analyses tend to focus the mibins of locating in them FDI by transna-
tional corporations and the effects of FDI outflooam the source country's economy (Narula
1996, Dunning 1998, pp. 47-69, Slaughter 20004gp-472, Mody 2007).
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In the Polish literature, the level of labor castsnost often analyzed - along with other
economic, social, technological, infrastructuradl @dministrative factors - primarily as a de-
terminant of the inflow of foreign direct investneo the host country (Grodkowska 2001;
Karaszewski 2004; Cigk 2005; Pilarska 2006, pp. 72-73). This is mastlly due to the role
of Poland in international flows of investment dapin this form, which emerged after 1989
and continues to this day. Viewing the level ofdabosts as one of the factors affecting the
decisions of locating FDI by investors is, witheutoubt, consistent with the research carried
out by foreign authors, in particular J.H. Dunniftgshould be noted, however, that there are
relatively few Polish studies investigating the lgative and quantitative effects of the inflow
of direct investments to the host country (Witkoaw=000, pp. 647-668; kmierczyk 2011,

p. 59; Gorynia and Bpczyiski 2014, p. 670 et seq.), or analyzing this catreh in relation

to Poland in the last two decades, i.e. after thentry’s accession to the European Union and
the global financial crisis. Thus, it seems reabtmé&o carry out research on the impact of la-
bor costs, in particular their change, on the inftif FDI in the long-term perspective.

Changesin labor costsin the European Union

Because of the transformations that took placéénglobal economy and international trade
over the course of the last 20 years, unit labstscm dollar terms have changed significantly,
as confirmed by the data presented in Table Jhdrgtoup of "old EU countries” (the top part
of the table), the largest increase was recorded.dsembourg, Greece, UK, Denmark and
Italy, while a change of 35% was noted for the Blhavhole. Although it is difficult to pre-
sent unambiguous reasons for this trend, it caasseamed that it was caused by the integra-
tion processes in Europe, changes in internatigpetialization towards production based on
advanced technologies and highly qualified empleyas well as the growing role of services
in the economies of these countries.

In the bottom part of Table 1, selected ¢ones of Central and Eastern Europe were pre-
sented, whichn gremiorecorded a significantly higher increase in ualidr costs than the
original members of the EU. A record, three-foldrease was observed in Hungary and Lat-
via, with a give or take two-fold increase reporiedhe remaining countries. This is partly
due to the base effécbut it must be emphasized that the dynamics ahgés in this indica-
tor was significantly higher in this group alredaisfore joining the EU (with the exception of

the Baltic countries).

! This phenomenon refers to a sharp increase i kisis due to their low dynamics in the earligique
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Table 1. Changesin unit labor costsin EU countriesin 1995-2015 (1995=100)

ltem 1995 2000 2005 2010 2015
Austria 100 100 102 112 123
Belgium 100 100 107 120 129
Denmark 100 109 124 143 148
Finland 100 101 108 123 138
France 100 103 113 125 131
Greece 100 129 159 188 164
Spain 100 112 131 148 142
Netherlands 100 109 119 131 135
Ireland 100 105 126 125 105
Luxembourg 100 109 129 154 167
Germany 100 101 100 104 114
Portugal 100 123 142 147 139
Sweden 100 107 114 128 141
UK 100 115 129 152 157
Italy 100 108 128 144 148
Czech Republic 100 141 166 178 183
Estonia b.d. 100 124 177 211
Lithuania 100 145 159 188 217
Latvia 100 132 164 230 280
Poland 100 170 170 194 201
Slovakia 100 145 175 191 200
Slovenia 100 130 160 189 186
Hungary 100 189 255 294 316
EU-28 100 112 119 127 135

Source: own calculations based on CEICD and OEG8) b#ps://www.ceicdata.com/en/indicators (reteigyv
18.11.2017);, http://stats.oecd.org/index.aspx@d@ode=PDBI_14 (retrieved 18.11.2017).

This is reflected in Chart 1, which compares therage hourly labor costs in EU coun-
tries in 2015. As expected, in the majority of thld EU countries, labor costs were signifi-
cantly higher than the EU-28 average, with the pttoa of the countries that were most af-
fected by the 2008 crisis, i.e. Spain, Greece,Rortugal. Hourly labor costs among the new
Member States were much lower: in 2015, they @geill at around 35-60% of the EU aver-
age, which means that they can be considered aaoriam factor in building a competitive
advantage by the countries from this group.
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Figure1l. Average hourly labor costsin EU countriesin 2015 (EU-28 = 100)
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Source: own study and calculations based on Etidet@, http://ec.europa.eu/eurostat/data/datdtetseved
18.11.2017).

Table 2 compares changes in costs and labor pieityién selected countries between
1996 and 2015. In most of the old EU countries,rlyolabor costs in real terms hardly
changed, with the largest increase recorded fdarice(at 43%). In the corresponding period,
hourly labor costs in Japanese industry fell byasn80%, while in American industry - they

increased by only 8%.
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Table 2. Changesin hourly labor cogtsin industry and labor productivity in sdected EU countriesin 1996 and

2015 (real valuesin USD for 2015)

Hourly labor costs in industry Labor productivity Ratic
ltem 1996 2015 1996=10p 1996 2015 1996=10p ato
a b c d e f (c:H)*100

Austria 37,61 39,19 104 44,56 58,61 132 79
Belgium 43,67 46,56 107 58,54 69,35 118 90
Denmark 35,79 44,44 124 55,45 66,66 120 103
Finland 33,76 38,46 114 41,52 54,73 132 86
France 37,54 37,59 100 51,58 65,80 128 78
Greece 17,53 15,48 88 28,90 34,82 120 73
Spain 21,06 23,65 112 44,90 51,14 114 99
Netherlands 33,90 36,53 108 53,48 66,97 125 86
Ireland 25,20 36,02 143 40,65 72,59 179 80
Germany 44,03 42,42 96 51,90 65,23 126 77
Portugal 9,75 11,08 114 27,38 33,87 124 92
Sweden 37,78 41,68 110 43,76 61,22 140 79
u 29,16 31,44 108 40,70 51,54 127 85
Italy 29,84 31,48 106 48,60 51,61 106 99
Czech Republic 4,91 10,29 210 22,88 37,04 162 130
Poland 4,76 8,53 179 16,13 30,78 191 94
Slovakia 4,29 11,26 263 20,37 40,72 200 131
Hungary 4,61 8,25 179 20,93 31,42 150 119
Japan 33,20 23,60 71 31,81 44,28 139 51
USA 34,79 37,71 108 46,29 67,83 147 74

" The ratio of labor costs dynamics to labor proiifgtdynamics in a given period. A value of lekan 100 means
that in a given period productivity increased fagtan labor costs (or increased alongside deaiggésbor costs),
while a value greater than 100 signifies the ofposi

Source: own study and calculations based on U.eaBof Labor Statistics data,

https://lwww.measuringworth.com/uscompare/resultdylkar_source=1996&amount=1&year_result=2015#
(retrieved 20.11.2017); International Labour Orgation, http://www.ilo.org/ilostat/ (retrieved 20.2017).

Labor productivity improved across all countrieghis group without exception, most
notably in Ireland, Sweden, Austria and Finlandgtsimilar degree in Japan and USA). As a
result, the ratio of change in labor costs to cleandabor productivity (the rightmost column
in Table 2) in all these countries (except Denmaré} less than 100. Meaning that, in these
countries, labor productivity increased faster thbor costs, which was particularly evident
in Greece, Germany, France, Austria, and SwedenleWie low value reported in Greece
may be related to the aforementioned economicscaisd the accompanying decrease in wag-
es, fast-growing labor productivity in the othewuntries was probably caused by significant
investments in new production technologies, mofecéf’e management and specialization in

high-tech industries (this may also explain the i@lues reported in Japan and USA). In the
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new Central European EU Member St4tébor costs in industry increased to a much great
extent. Despite the more than two-fold growth inv@kia and the Czech Republic, and only
slightly lower in Poland and Hungary, hourly lalmmsts in real terms approximated the level
recorded only in Portugal. Thus, labor costs irusidy remained on average 4-5 times lower
in these countries than in most Western Europeantades.

Another positive phenomenon in the new EU MembeateStwas the increasing labor
productivity, particularly in Slovakia and Polardue to the considerably lower dynamics
than in the case of labor costs, the ratio of ceandabor costs to change in labor productivi-
ty was, however, in most of these countries abbeevalue of 100. In other words, in Slo-
vakia, the Czech Republic and Hungary, growth bofgoroductivity was neutralized with a
surplus by the much faster rising wage costs, hadhly exception in this respect is Poland,

where these dynamics were comparable.
FDI inflow and thelevel of labor costs

Labor costs and availability of qualified employege one of the elements that shape the in-
vestment climate, the analysis of which affectsdbeisions made by transnational corpora-
tions regarding the location of FDI. Low labor coate often perceived as an important factor
attracting foreign investors, but in the long-teperspective, the maintenance of low labor
costs as the main bargaining chip in negotiatioitk potential foreign investors may trigger
a number of unfavorable phenomena in a host econeuth as the advantage of investors
attracted by low labor costs (compared to the leWdéhese costs in their country of origin)
and tax reliefs financed from the state budget. Mio@ivation of such entities is usually effi-
ciency benefits, and host countries, in which maproduction plants with low value added
are being located, are confronted with what is kmas the middle income trafAiyar et al.
2013; Eichengreen et al. 2013; Zislka-Gtbocka 2016, pp. 135-154).

This is partly reflected in the data and calcolagi presented in Table 3. Between 1995
and 2015, the accumulated FDI inflow per one emgdoicreased by 2-3% in the old EU
countries (similarly also in Japan and USA), expedteland, Austria, UK, Portugal and the

2 Due to insufficient data, only four new EU membeuntries are listed in Table 2.

% According to this hypothesis, a country that hgseeienced a relatively high rate of economic girostops at
the middle level of per capita income, not havimpwgh potential allowing the transition to highecome
countries. The main threats that could result feooountry falling into the middle income trap caclude ex-
haustion of existing sources of competitiveness. (ew labor costs), unfavorable demographic preegsglow
fertility, aging population), lack of capital tonfince new investments, low innovativeness of tlm@ny, de-
pendence on exports of goods with a low- and mediagree of processing.
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Scandinavian countries. In the new Member Statese8ia and Hungary recorded the worst
results, although the dynamics of this ratio irstheountries was much still higher than in the
first group. Small countries, such as Cyprus andtadavere the unquestionable record hold-
ers, with a significant proportion of the FDI infloto these economies likely directed to the
services sector. In the remaining countries from group, increases in the analyzed ratio
were not as spectacular, but again, the low baseldlibe borne in mind. Against this back-

ground, a 15-fold increase in the accumulated Rbbw per employee in Poland is hardly a
noteworthy achievement, considering also that imseof value, the inflow of these invest-

ments to the Polish economy was one of the smdlle®015, only Greece and Romania re-
ported worse results, or Japan from the group ohttees outside the EU).

Table3. Accumulated FDI per one employeein the EU, Japan and USA in 1995 and 2015 (in USD, fixed prices

for 2015)

Source: own study and calculations based on UNC&AdDWorld Bank data,
http://unctadstat .unctad.org/wds/TableViewer/tsidev.aspx?Reportld=96740 (retrieved 20.11.2017);

Dynamics
Item 1995 2015 1995=100

Austria 7194 36952 514
Belgium 39309 90795 231
Denmark 12307 34148 277
Finland 4735 30040 634
France 12866 22935 178
Greece 3588 4897 136
Spain 9182 24154 263
Netherlands 21895 79969 365
Ireland 43823 394346 900
Germany 11418 18376 161
Portugal 5664 22445 396
Sweden 10047 57849 576
UK 10183 41856 411
Italy 4169 13298 319
Bulgaria 172 12835 7442
Croatia 344 13863 4032
Cyprus 1163 281640 24214
Czech Republic 2079 21922 1054
Estonia 1402 27831 1985
Lithuania 287 10017 3489
Latvia 748 14554 1946
malta 5557 855802 15399
Poland 659 9929 1506
Romania 103 7490 7283
Slovakia 764 15974 2090
Slovenia 2749 12444 453
Hungary 3960 18582 469
Japan 734 2603 355
USA 10755 34595 322

https://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.DEFL.2AS (retrieved 20.11.2017).
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When comparing the dynamics of labor costs withdiinamics of FDI in low, it can
be noticed that, in the last two decades, the &rgerease was recorded in the new EU
Member States (see Fig. 2). Among the old EU caestsimilar trends occurred only in Ire-
land, while in the other countries covered by thelg, very similar changes in hourly labor
costs were accompanied by a slightly more divedjfbut usually around two-fold, increase
in the accumulated FDI per one employee. This mdicate that low labor costs in Central
European countries have been an important factoowraging transnational corporations to

invest in them directly.

Figure 2. Dynamics of hourly labor cogtsin industry and dynamics of accumulated FDI inflow per employeein
1996-2015 (1996 = 100, fixed pricesfor 2016)
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Source: own study and calculations based on UNCaAdWorld Bank data,
http://unctadstat.unctad.org/wds/TableViewer/talideWaspx?Reportld=96740 (retrieved 20.11.2017);
https://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.DEFL.2AS (retrieved 20.11.2017).

Conclusions

Based on the research, the following final condusican be formulated

1. A positive relationship exists between laborts@nd the inflow of FDI, but when making
decisions to locate a new investment in a givemugutransnational corporations may also
take into account other components of the investrolmate whose impact may distort the
obtained results. Their inclusion is difficult dtgethe lack of sufficient statistical data cover-
ing a longer period of time, although it would beauable complement to the analyses car-

ried out.
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2. The persistent high labor costs in highly depetbcountries makes transnational corpora-
tions investing in them increasingly willing to okafor the achievements of scientific and
technical progress, such as industrial robots camghuman work. Progressing robotization
can therefore result in the cost and efficiencyhoman work becoming less important in
making such investment decisions.

3. In the research, services were not includedgeteled data on labor costs in services is not
published. For the same reason, it is difficuld&iermine what part of the incoming FDI is
directed to the services sector. However, usingeitaanple of Poland, it can be assumed that
the share of this sector in the total FDI inflomndae considerable (among others, due to the
growing popularity of outsourcing in services).

4. Decisions to locate FDI in the old EU countrae influenced by the assessment of labor
productivity and unit labor costs. This may be du¢he fact that, in these countries, invest-
ments are primarily made in modern, technologicatlyanced production and service indus-
tries, and the main motivations of transnationapocations is the search for strategic assets.
5. The labor costs in the new Member States ineceamgnificantly in the investigated period,
but in many cases, there was no correspondingdsera productivity, comparable to those
recorded in highly developed countries. The wagsgure observed in recent years in Poland
(exacerbated by unfavorable demographic factorgtanihcreasing shortage of employees in
many sectors) may in turn undermine the competiggs of the Polish economy. To prevent
this, it will be necessary to further increase tapductivity, which can be achieved, among
others, through the implementation of modern methafdnanagement and work organization,
greater investments in modern technologies, as agBupport for investments resulting in
robotization and automation of industry and semvic&lthough the last may be politically
troublesome, it seems that, in the context of #igative sociodemographic phenomena, more
intensive automation, computerization and robatirabf manufacturing processes will help
Poland attract the type of FDI that generates highkie added and ensures greater long-term
economic benefits.

Last but not least, it might be worth emphasizimaf talthough the correlation of labor
costs and FDI has been explored in many foreigndamdestic publications, the basic pur-
pose of the analyses was to examine whether, amndh&b extent, the inflow of this type of
investment affects changes in labor costs in hoghitries. In spite of objective difficulties
with gathering comparable statistical data, inaligda long research period rarely analyzed in
the literature, it can be assumed that the setwaalachieved. Moreover, this paper contrib-

utes to broader discussion and further researdh@positive and negative consequences of
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the inflow of foreign direct investment, while tpersistence of low or decreasing labor costs
may be both the cause and the effect of the inBbthis form of capital to the host country .
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Transformation of Social Tension Through Reality Quests

Abstract

Reality quests are becoming very popular, espgcationg young people, who want to get
freedom, leadership and independence. Hence thesgohenon should be studied from
sociological and psychological point of view. Undenstant stress it is necessary to examine
the ability to transform it into constructive, sally approved channels. Quests can help
people fulfill their desire to be free and indepemid When people participate in such social
practices, they socialize and become more stablEnwaced with stress. In the paper the
authors tried to prove the positive impact of gsest people, i.e. adaptation to modern way
of life, a sort of training to prepare for stregsfituations. We consider the quests, taking into
account their importance in everyday life, influenon the processes of socialization and
adaptation at different levels: individual, groapd society.

Keywords: adaptation, game practice, quests, social stiession.

JEL CODE: I12.
Transformacja napiecia spotecznego poprzez realistyczne questy

Abstrakt

Realistyczne questy siagic bardzo popularne, szczegolniéradd miodych ludzi, ktdrzy chc
uzyska& wolnos¢, przywodztwo i niezalenos¢. Zjawisko to naley bada& z socjologicznego

I psychologicznego punktu widzenia. W warunkacigleigo stresu naky zbadé zdolna¢
do przeksztalcenia go w konstruktywne, spoteczkaptowane kanaty. Qusty mpgomaoc
ludziom zrealizowa ich pragnienie bycia wolnym i niezateym. Kiedy ludzie uczestnigav
takich praktykach spotecznych, staje bardziej stabilni w obliczu stresu. W artykule @aiy
starali s¢ udowodné pozytywny wptyw questow na ludzi, czyli adaptadp wspoétczesnego
stylu zycia, rodzaj treningu przygotowagego do stresggych sytuacji. Rozweno questy
biorac pod uwag ich znaczenie wzyciu codziennym, wpltyw na procesy socjalizacji

I adaptacji na rinych poziomach: indywidualnym, grupowym i spoteamy
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Stowa klucze adaptacja, praktyka gier, questy, rap@ spoteczne, nagie.
Introduction

Nowadays quests become attractive for differentugsoof people such as the young, and
elderly, friends seeking some kind of leisure, amgble families spending time together. The
term “quest” is of English origin that means “sdang”, “mystery game”, and it represents
various types of on-line and off-line games in aual or real world. According to S.
Nicholson, quests are live-action team-based gawitesre players discover clues, solve
puzzles, and accomplish tasks in order to accomplispecific goal in a limited amount of
time (Nicholson 2015, p. 1). They are a new socm@hmunication practice and a new kind of
outdoor activities for people. Playing them, thetipgants should communicate and act
together.

In ancient Greek mythology and literature, the egf quest originally meant a way of
constructing the plot, i.e. the characters tradelie a certain destination, and they had to
overcome various obstacles (a good example is ‘Tl of Perseus”, or “The Labors of
Hercules”). The quest is a game in which a plaagsds to solve problems. The plot can be
predefined, and the outcome can be different. piedds on the player's actions (Alekseeva,
Ryabov 2015, p. 15).

People have modernized quests significantly. In20# century the authors of Fantasy
genre used quests in their stories (the best sdilgrJohn. RR Tolkien "The Hobbit" and
"Lord of the Rings"). In the 1970s computer gamegpammers borrowed this term. They
used it for their computer games, the purpose athvivas to move in the game world and
get an ultimate destination. The player could hagbkieve this destination only if he/she
overcame obstacles, solved problems, found and wsedus items, interacted with other
characters. In the mid-1990s, the term "quest"agoew meaning. Educational web-quests
appeared because of the Internet and the expernertbe development of computer games.
American educators B. Dodge and T. March are censtito be their creators. That should
be the topic for another research.

The current study reveals a relatively new sodiatfice that is gaining popularity in many
Russian cities as well as in other countries. Waalestrate the role of games penetrating
from the virtual world (computer games) into thalreorld (reality quests, quest rooms, city
guests). Concerning their goals and action, akdhsocial games are very similar, but the

location where the action takes place is differ&mtr. example, escape rooms are held in a
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prepared room which should be explored to finddlues, solve puzzles, which lead to their
escape. Reality quests and City quests can beyaspio larger open areas.

Theoretical part

Although quests take place in different locatiadhgy require teamwork, communication, and
delegation as well as critical thinking, attentit;m detail, and lateral thinking. They are
accessible to a wide age range of players and #idanor any gender; in fact, the most
successful teams are those that are made up ddrplayth a variety of experiences, skills,
background knowledge, and physical abilities. Asythre live-action games taking place in
the physical world, they create opportunities flayprs to engage directly with each other in
the same way that tabletop games do; players ayer éa look at something newer than
a glowing screen, and they flock to games in thgsgglal world for face-to-face engagement
opportunities (Nicholson 2015, p. 2).

The most popular quests are those that involvarignd way out of the room. The room
can be designed as a "prison”, "mental hospitddank safe", etc. As a rule, most of the
quests require pretending doing illegal things #pscfrom the prison or psychiatric hospital,
a bank robbery and so on), or showing the eveatstiiheaten the game participant’s life. The
question we asked during our research: Why are lpeaifracted to such devotions during
a game? What caused such a rapid spread of the goactice? In our opinion, one of the
reasons for such behavior is social pressure esstthat most people experience in the 21st
century. Sociologists and psychologists and evessiplogists define stress, known as social
stress, as a special condition of the human bogpsed to a variety of factors (stressors)
increasing requirements and complicating conditiohsts adaptation. H. Selye calls this
“non-specific response syndrome or general adaptatyndrome to stressors in attempt of
human body to maintain a state of physiologicabbe¢ or “homeostasis” (Selye 1975, p.
90). Social stress includes different kinds of abdension, pressure, extreme situations,
stress, requiring multiple adaptive reactions, meateg complex social behavior, interaction
systems.

Many factors can cause social stress. It dependshencomplexity of the political,
economic and cultural situation in the modern dgcispeed and frequency of social and
cultural changes. Information flow also influeneas feelings at work and at home. In the
post-industrial society people learn how to world dive in the conditions of constant
multitasking. As many psychologists note, the hunfexdy is unable to adapt to the
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physiological features of the instantly changingllgnges of the time. For example, the
researchers of Stanford University prove by hypsithéhat those who are accustomed to
concentrate on several tasks at once, can remelabgrinformation, have difficulty in
organizing thoughts and are not able to filter ioilevant information and, as a result, are
experiencing stress. Environmental catastrophesadudrse events, cases of extremism and
terrorism can have stressful effect on human ak Mg can have stress even if we do not do
anything. “The real problem of boredom appearethadack of meaningful, professionally
relevant work to do” (Bartone 1998, p. 598). In Isuwmonditions the human activity and
complex forms of social adaptation are maintaingdrdsistance mechanisms fighting the
pressure of environment.

“Any type of mental pressure can bring on stresis. hot a sign of weakness and things do
not have to be extremely bad in your life, it imgly a result of any type of mental strain that
you are unable to cope with. Everyday issues thatynof us will experience can result in
stress. Money or job worries, assignment deadlifeesjly problems, issues in your living
situation, or even just the pressure of balanclagses with other commitments can be those
factors. It can be one event, a build-up of eventa mixture of both where something tips
you over the edge” (Treacy 2015, p. 9). Thus, thact we are dealing with, should be
investigated from different points of view, and Wwave to examine not only the adaptation
peculiarities, but also the ability to transfornress into constructive, socially approved

channels in the conditions of constant stress.
Materials and methods

A set of complementary methods are used in thiglysttheoretical analysis, document
analysis, secondary data analysis, semi-formalizedviews of focus groups. Game practices
have been very popular since ancient times. These lelways served as constructive
expression of aggression. Players have always begaged in playing video or computer
games. The scientists proved that more engagereads Ito a greater impact on game-
playing. The combined effect of a tendency to bexa®eply engaged in game-playing with
higher scores on trait aggression could be a paisktfactor for negative impact from

playing violent games (Brockmyer 2009, p. 629). rEhare a lot of quests connected with
violence and aggression nowadays, too. A good ebamspa new but widespread social
practice called “Room of Fury”. The consumers a$ thervice are people of different social

levels and financial situation, feeling stressedh@mne and at work. The main point of this
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service is the possibility to smash old furniturel alomestic appliances. In such rooms you
can have different instruments (a hammer, a slexlgeter, a bat, a stick and so on) to
destroy the things in the room, also you can thr@ar, kick them. Your favorite music can
be played during this event. Some people say t@t a practice helps them to chill out and
feel better. But psychologists and psychotherapigise with this statement as, according to
their words, such activity can have a negativectffer even can be dangerous for those who
are mentally unstable. They may want to repeake#perience outside a specially equipped
room. In addition, this behavior only spins aggi@ss&nd aggravates tension. Although other
scientists do not agree here claiming that suchtigpeshelps to get rid of negative energy.
This phenomenon should be investigated thoroughly.will deal with this problem in the
next study.

Now we want to understand the nature of the gardtanreasons for its popularity. Data
analysis and interviews helped us to do this. Ashaee found out, quests give people an
opportunity to “accelerate and compress time”, atkendecisions fast, to act in the conditions
of uncertainty. The ability to act quickly allowket participants to get a new experience in
a relatively short time, to experience a lot of rfeelings, to solve problems, but what is most
important is to achieve the goal. Pierre Bourdigh&ory of the action, which is built around
the concept of habitus, shows that social agentslde strategies which are adapted to the
needs of the social world that they inhabit. “Theategies are unconscious and act on the
level of a body logic. Thus, individuals learn tant what conditions make possible for them,
and not to aspire to what is not available to th¢Bdurdieu 1998, p. 15). Social practices are
appealing to people as they can be understood aedned by them when they create
situations of organized activities and manage therfind the sense of their own behavior.
They try to explain these situations through tlogin behavior.

The analysis of the literature allows us to clainattquests are not very popular in
comparison with other forms of leisure. In the pafiReasons of popularity of quests as
a form of leisure for Russian people” Chistyakokiawss the results of a survey among people
of different ages in one of Russian cities. Accogdio the survey, 36% of the respondents
believe that quests are less popular than othendasf entertainment due to the lack of
information about them in the mass media. Whendygke quest participants said that they'd
learnt about the game from their friends. A higie@and intellectual orientation make reality
quests interesting only for a few people (Chistyak@013, p. 12). Every sixth respondent

(17%) points out the possibility to develop logattention and intellect as the most attractive
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side of such form of entertainment. AlImost halftleé respondents (45%) choose quests just
to rest after everyday life problems, and 32% adarsguests to be a kind of brain training
after boring work. The results of this survey defansocial portrait of a quest player. It is an
average person involved into routine, boring, naedlectual work. One of the questions of
this survey asked whether quests were dangeroum®torThe majority of the respondents
don’t think they are dangerous and every fifth s#lyat the outcome depends on the
reasonableness of the quests and the particigamigence.

During the in-depth semi-formalized interview thespondents noted what was the most
difficult and unpleasant for them in quest theykt@art in, what they liked and remembered
about them, what experience they got. The anabfdise data showed that the majority of the
guests participants are young people living indiges. They participate in quests as it is not
only interesting and exciting, but also useful.gmests people act mainly in small groups,
although sometimes the number of players can ré@ar more. They see the positive impact
of quests on their life, i.e. adaptation to the Brodway of life, a sort of training to be ready
for stressful situations: “Taking into consideratithe speed of modern life, quests don’t
allow to relax, on the contrary, they train fastide®n-making. We have to build a rout and
think over the sequence of tasks”. The main diffiea the participants face in quests are
connected with problem solving and doing practiaaks. One of the respondents noted, “The
most difficult task was to find the destinationthe suburb, although we had a smart phone,
a tablet to access the Internet and the map”. Aangtlrson noted that “some tasks were too
difficult to accomplish, but we understood that evén’t have the right to make a mistake. In
one task we had to pour water from one contain@ntiher just to get the code and the key.
We couldn’t do it alone and the organizers stegpdd help us, but we had lost time”. “The
worst thing is when other teams can lodge an apgehlargue the results of the competition.
Because of this our team moved from the 9th pladbé 10th. We were sorry.” Despite the
failures in completing assignments, practicallyrgledy, who'd participated in quests, had
a positive impression of such games. Negative mtsnare compensated by the feeling of
competition and game.

We would like to note that all the participantsiéet in cognitive opportunities and vivid
emotional impressions of quests. As the most uskig the participants name a new social
experience and opportunity to interact in the groAfter the quest “Saw” people said that
they did things together, “they were excited by #tmosphere of unexpectedness. That was

unusual but pleasant experience. | wouldn’t gchte quest once again, but | would try some
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other ones”. The analysis of the survey shows #éliathe participants want to take part in
guests again. Their emotions and impressions greessed as follows: “A good leisure for
those who like something new, but do not like ga@ogiewhere too far. This is a test for your
brain and body”; “It is very interesting and unulsaat seems you were inside a computer
game. You feel so excited and happy when you fhmal riext clue. You forget about the
reality, your work, and problems. The only thinguy@member is the necessity to find the
way out. And you understand there is always a wa$. 0

The results of the conducted interviews show thatiad practices have not only
entertaining but also educational function. As i githo participated in several quests (Saw,
Fear Maze, Night Watch) and organized quests fmgen the camp, said, team games have
a strong impact on teenagers, they train theitsskil interaction in difficult situations, help
deal with a number of psychological problems (fedryness, etc.) Many players say that
difficult tasks allow them to forget their fear antbbilize their strength. Plunging into the
game world, “feeling like being in the computer gaor a film”, the participants realize their
peculiarities and build new relations with othe®> quests can be considered to be an
instrument of self-knowledge. Modelling specialuaiions creates conditions for living and
understanding a new experience. “Another quesbiisggto be opened soon. I'm eager to take
part in it.”

It should be noted that over the centuries the tfancof spiritual guidance and
psychological assistance has been performed exelydiy church - after regular confession
and absolution a person usually felt better. Howete® majority of young people in the 21st
century do not come to church and religion, theplaee their need in psychological
compensation with other practices. Removing sod&ision is necessary to avoid
psychological disorders and depression, the foonatif stable fears of neuroses. In our
opinion, the new gaming practices are the key ¢oraect perception of external stimuli and
internal sensations. These are the game situati@isallow us to form another method of
reaction - our thoughts, feelings and emotionsrarteforced out in an unpleasant physical
way. The theoretical and empirical analysis sholat the practice of gaming quests are
popular primarily among young people, because atalge the value system is characterized
by a desire for freedom, independence, indeperdksion-making. It is at this stage of the
socialization when these priorities are manifestedt clearly.

Quests can take many forms, they can be classifiedarious grounds: according to the

degree of reality, we can speak about real andaliquests; according to the time, we can
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distinguish day and night quests. Quests can ba-ghan (less than an hour), middle (one

day), long-term (from several days to a week). Adow to the level, quests can be divided

into elementary (for beginners), intermediate, adVanced. According to the age of

participants, and the story, they are intendeddenagers or young and middle-aged people,
but they can also be universal (for all ages amddraunds). During the study we looked into

the meaning of reality quests at three levels: p¢r@on level, a group level, a society level.

An individual widens an existing social experierasgl acquires a new one. As a rule, the
participants don’t want to take part in the sammgaThey meet their need to experience a
particular situation and want to experience sometiiew.

Reality quests can be seen as mini-social scere kitited area, time, social norms, rules
and terms. The roles of people are expanded, aratding to J. Mid and his theory of role
personality, the participants learn new socialgddg changing their behavior and acquiring
new skills and competences. At the personal leeelvatch people overcoming their phobias,
experiencing personal interrelation in extreme agitns and self-correcting their psycho-
emotional state. At the group level, teams aretbsicio-psychological mechanisms of
empathy are formed, group decision-making is leaFhe experience of each participant is
combined and transformed into new practices. Livihg same situation, which demands
quick response and decision making, allows aletn new competences, including emotions
and feelings like self-confidence and happinesgressing them openly without any fear.
One more important impact of quests at group-levdie effect of synergy, appearing during
team work, which gives a better result than anyviddal work. At the society level such
social practices indicate institutional changesa society and formation of new social needs.
To meet them the society executes new institutipmactices. Consequently, it can lead to
a new social institution formation as the failufetraditional elements of social practice and
lack of social experience are shown. Quests alloe participants to acquire necessary
competences and skills during this leisure activity

Quests carry out different functions — from enieitey to communicative and even
educational. In our opinion the resources of th@setices are not fully used yet. Taking into
consideration their socio-pedagogical and soci@ipshpgical technology, reality quests can

be widely used in education and in medicine (vazi@medial courses).
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Research results

Reality quests are becoming habitual and populspe@ally among young people. Such
activities affect our daily life, they change thecial institutions and social structure of our
society. In the conditions of constant stress thesybilities of adaptation are exhausted, and
as a consequence new practices of fighting strass farmed. Therefore, further
interdisciplinary research of this phenomenon dgineed in psychological, physical and social
context.

The main objective of the stress is to mobilizevimdj creature so that it is “fully prepared”
to meet the enemy, in other words, life's diffiegt A human is a biosocial creature, the
nature provided us with mechanisms of biologicaltection and reaction systems of our
body to survive in biological world, but it is netitable for social life with its rules and
established order. Stress and its influence onitegrperformance and psychological health
has become a central issue in the last decadesitéAmd chronic stress is associated with
a range of cognitive disabilities and mental ad aglsomatoform disorders” (Piefke 2017, p.
346). The terms of "social community" made a seviadjustment in the streamlined nature of
the response diagram to the stress factor. That'g, whe protection against social stress
should be new social technologies, new practicesh ®1s quests, for example. We can not
avoid stress, but we must learn how to regulatebetiavior under stress, guide and use the

adaptive energy in the socially approved activity.
Conclusions

As mentioned earlier, social environment is the mmeeason for stress and pressure.
Therefore, in many cases it is appropriate novtodastress, but to find social mechanisms of
its regulation and usage for the good. “A feelifigggychological well-being consists of many
components; they include learning conditions, retethips in a team, a personal status,
a financial situation, confidence in the futuresipiwe motivation for future careers” (Serdiuk
2016, p. 219).

The present research explored social practiceshasntain forms of social pressure
transformation. We determined the value of questdiferent levels: individual, group and
society; identified the influence of quests on pinecess of socialization and adaptation of an
individual in the conditions of social stress andKed into socio-psychological features of

guest participants.
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In quests we could see combination of two typegrofironment — virtual environment
turns into real one. For example, quests with tdemes of science fiction help people adapt to
the future.

Thus, the importance of quests for the societyreaiy the energy that appears while
overcoming the stress can be transformed and useddcially constructive purposes.

According to this, the reality quests can be used social technology.
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Economic policy of the state in the field of employment and labor market

Summary

The article attempts to organize the achievements of literature in defining economic policy, as
a manifestation of the activity of the state in the economy. Particular attention should be paid
to the justification for state intervention in both the functioning of the economy as a whole,
and interference in the same labor market already. A manifestation of that intervention is
carried out by the countries of labor market policy and its variants have been classified in the
literature as models of labor market policies. The analysis is therefore theoretical and
empirical illustration attempt these issues in the form of presentation of the scale of

expenditure on labor market policy in the form of international comparisons.

Key words: economics, labor market, labor market policy

Introduction

For entities conducting economic policy, the labour market is important as it is a segment of
the economy, which can be unreliable, because it is regulated by the market mechanism.
Generally, there is even a connection between the economic situation and the situation on the
labour market. And this often requires the state to undertake actions of a more or less direct
nature, relating, for example, to the application of active or passive labour market policy
programmes. Therefore, it is worth taking a closer look at the conditions of such state
interference in the operation of the market mechanism on the labour market and the forms of
its adjustment by means of labour market policy. The aim of the study is to present theoretical
considerations concerning the economic policy of the state in the field of employment and the
labour market. Moreover, the article indicates the forms of its adjustment by means of labour

market policy instruments.
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Reasons for state interference in the operation of the labour market

The economic literature recognises that state’s interference in the economy is caused
by the imperfection of the market mechanism itself or its failure or specific limitations and
distortions in its operation. The following causes of market malfunctioning are pointed out
[Stiglitz2004, p.6-7; Jarmolowicz, Knapinska 2005, p. 73 et seq.

Firstly, market failures are caused by externalities that arise when the costs or
usefulness of consumer and production decisions of individuals can be passed on to other
entities that do not participate in the usefulness and costs of the goods and services in
question. This is also a typical abnormality of commodity markets, and this phenomenon is
also observed in the labour market.

Secondly, the reason for the imperfection of the market mechanism is the indivisibility
of goods and production factors, which occurs when the market is controlled by producers
who, contrary to the principles of full competition, can sell fewer products at inflated prices,
with the natural monopoly being a glaring example of it.

Thirdly, the primary market failure may also be determined by a lack of information,
which creates uncertainty when estimating the usefulness and quality of individual goods,
services and factors of production, and consequently the effects of individual choices, and
ultimately often leads to market imbalances.

Fourthly, market distortions are also caused by problems for market participants to
adapt to the rapidly changing market situation. This phenomenon consists in irrational
reactions of entities on the supply and/or demand side to changes in prices and means a
change in offered or desired quantities of goods as a result of disturbances in the operation of
the law of supply or demand.

Interference of the state in the sphere of economy is necessary due to the need for a
legal system regulating the problem of ownership and the rules of concluding contracts
between economic entities. Moreover, this interference is justified by the market failures
described above.

An important reason for state interference in the sphere of market mechanism, which
is also often indicated in literature, is also the existence of the so-called public goods
(Wisniewski 1999, p. 8-10; Lis 1994, p. 27-34), which distinguishes them from private goods
because their use by one person does not mean that they cannot be used by other people at the
same time. Moreover, there is the so-called problem of "stowaways / free-riders", i.e. people

who use these goods and who at the same time have not paid for their use. Because of that,
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among other things, only the state can "produce” public goods as an entity concerned about
meeting social needs (Stiglitz 2004, p. 151).

Existence of socially beneficial and unfavourable goods is also an important reason for
state interference. These include, for example, taking up treatment or education and
consuming alcohol or drugs. At the same time, it is the task of the state to stimulate the
consumption decisions of individuals in order to ensure their well-being, but not by giving
"consent™ to social losses associated with drug addiction or a low level of education.

Another important reason for state interference is its efforts to achieve a fairer
distribution of national income, when market forces are conducive to the principle of income
polarisation, which the state - in the case of excessive or "growing" polarisation - usually tries
to prevent. Another or even deeper reason why the state interferes in the operation of the
market mechanism is the instability of the economy in general and the lack of a fully
effective, automatic mechanism for restoring balance (Wojtyna 1990, pp. 42-44).

Zenon Wisniewski perceives the problem of the causes of state interference in a
slightly different, though also interesting way. According to this author, the currently known
theories of the labour market provide at least five basic arguments for the application of state
interference in the labour market. These arguments are: insufficient transparency on the
labour market, "mismatch”, insufficient susceptibility to risk, discrimination of problem
groups and hysteresis (Wisniewski 1999, pp. 16-20).

The first argument is related to the fact that the labour market is characterised by
uncertainty due to lack of information. Thus, on the one hand, jobseekers have specific
qualifications and skills, and on the other hand, employers are also looking for employees
with certain qualifications and skills. Hence, in reality, we are dealing with many segments of
the labour market rather than with a single market on a macroeconomic scale.

On the other hand, the so-called "mismatch" phenomenon means that there is
sometimes a situation in the economy, in which there are vacancies, despite unemployment on
the market. Such unemployment is usually caused by allocation processes on the labour
market - and in traditional terminology - includes frictional and structural unemployment. The
reasons for this phenomenon are: insufficient market transparency caused by lack of
information, regional imbalance on the labour market and skills imbalance. Regional
imbalances exist when job vacancies are located in regions other than unemployment, while
skill imbalances mean that some occupations have labour shortages.

Insufficient risk aversion is mainly due to the reluctance of labour market participants

to act over a longer period of time. For example, small and medium-sized enterprises tend to
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invest less in human capital and jobseekers rarely spend their own resources on further
training (fearing the failure of such investment).

On the other hand, discrimination against problem groups usually occurs when the
demand for employees coming from such groups as unskilled people, the long-term
unemployed, the disabled, foreigners, women, etc. decreases. This demand decreases due to
the fact that according to specific assessments, these workers are not able to meet the high
requirements of the first labour market.

While in the case of unemployment the phenomenon of "hysteresis” is understood first
of all that unemployment will remain at the level caused by various and earlier "shocks", even
after their impact has subsided. For example, the longer a person remains unemployed, the
less chance of finding a job, which also causes long-term unemployment.

In the opinion not only of the author mentioned above, the existence of this type of
phenomena on the labour market also significantly contradicts the thesis about the
spontaneous tendency of the market mechanism to restore the state of balance. Therefore, also
due to the reasons indicated above, it is proposed that the state should interfere in this sphere
and in order to limit their negative economic consequences.

Moreover, and according to another approach to the causes of state interference in the
labour market, first of all it is stressed that the phenomenon of unemployment itself is highly
unfavourable, because it also means - and simply - the loss of potential goods and services
that could be produced by the unemployed if they found productive employment.

Finally, the existence of unemployment also represents a burden on the economy in
the form of costs linked to the payment of unemployment benefits, the financing of job-
seekers' support apparatus and expenditure on other measures to combat unemployment. The
existence of unemployment is also associated with psychosocial costs in the individual, family
and collective nature, which mean social discontent, frustration, social and political conflicts
arising in this context.

Therefore, the gravity of the negative effects of unemployment also determines the
necessity of solving this problem, including state intervention aimed at counteracting
unemployment.

Not without significance - against this background - is also the fact that unemployment
is a result of macroeconomic processes to a large extent. Therefore, only the macroeconomic
policy pursued by the state can "mitigate™ this phenomenon.

Finally, an important argument in favour of state interference in the labour market is

the greater or lesser "presence™ of the state in the sphere of wage regulation. These activities
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may be justified by e.g. the advisability of preventing excessive increase in salaries , because
it is unjustified by the increase in labour productivity. The state should also take care of
material conditions of living and development of employee families in general, and by
maintaining the relation between wages and the purchasing power of money, it also cares
about the balance of the internal market for goods and services and maintaining
competitiveness on a national and international scale. Undoubtedly, there is also a link
between wage levels and maintaining and creating jobs. Various and specific objectives of the
state include avoiding blatant and excessive differences in remuneration for work performed
in similar positions and with similar effectiveness, and to work towards a minimum

(convenient) securing the level of remuneration in the economy (Meller 1992, p. 8).

The concept of labour market policy

As already noted, full employment is one of the main objectives of economic policy.
In view of the fact that the achievement of this objective in a market economy encounters
significant and varied difficulties and constraints, a relatively satisfactory level of
achievement is generally considered to be the level of employment that can be achieved with
a natural unemployment rate.

The achievement of this objective is a matter for the State in its employment policy,
which is part of economic policy. At the same time, employment policy is such actions of the
state, which aim not only at full (high) employment, but also at rational management of
human resources in the macroeconomic, regional and local spheres. Therefore, these measures
also take into account the impact on phenomena and processes related to the social and
professional preparation of the population, as well as the inclusion of human resources in
active and productive participation in the functioning of the labour market (Jarmolowicz and
Knapinska 2010, p. 180 et seq.).

Above objectives in a more pragmatically understanding include in particular:
increasing the quantitative employment level, development of the quality of human resources,
development of entrepreneurship and creation of new jobs, increasing the adaptability of
enterprises and their employees to the changing conditions of management on the labour
market, strengthening equal opportunities on this market and - more generally - growth of
labour productivity as a factor of production and, consequently, of social production.

At same time, the influence of the state through macro- and microeconomic

instruments (within the economic policy, including employment) on the labour market is
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significantly imitated. The effectiveness of such a policy is weakened by such conditions as
lack of perfect mobility of capital and labour, limitations in the possession and flow of
information, often imperfectly developed market infrastructure and others.

As can be seen from the above, employment policy cannot always be (and usually is
not) equated with labour market policy. Hence, in the opinion of many economists, labour
market policy should also be treated as a relatively separate (or autonomous), but at the same
time an important part of employment policy. Still, others classify it as industrial and labour
relations. In any case, labour market policy is undoubtedly - at least in part - oriented towards
goals other than employment policy.

Labour market policy focuses more on addressing the structural and social problems
of an already functioning labour market, while employment policy, through the creation of
new and full-fledged jobs, also aims at full or high employment in one way or another. It
should be added that while the focus of employment policy is on labour supply and demand
together with measures and institutions of global control of these values, labour market policy
is most often limited to instruments used by labour offices themselves.

Janusz Meller perceives the problem of relations between employment policy and
labour market policy in a different way. According to this author, one can distinguish between
these policies by their role in counteracting unemployment. If we look at the sources of
unemployment in the state of the economy itself, which produces too few jobs, then
combating their shortage can be achieved through an active economic policy supporting pro-
employment development. Such a policy is only the employment policy, which creates
economically justified, effective and relatively permanent jobs (Meller 2001, p. 73).

However, if the sources of unemployment are to be found more in the malfunctioning
of the labour market itself and its elements, then the reduction of unemployment can only be
achieved by means of programmes and measures to activate the labour market and the
unemployed, i.e. the labour market policy.

Labour market policy is usually characterised by four main objectives. According to
Z. Wisniewski, the implementation of the so-called employment objective is to reduce the size
of unemployment; the structural objective - to reduce structural mismatches in the labour
market; the production objective - to increase the productivity of the labour force. The
implementation of the fourth, more social objective is to provide financial security for people
affected by redundancies and to adapt the unemployed who have particular difficulties in the
labour market (Wisniewski, 1999, p. 20).
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On the one hand, the state can stimulate an increase in demand for labour by
influencing the labour market and, on the other hand, reduce the supply of labour. Increasing
the number of jobs is done, among other things, by subsidising wages and employment in
order to maintain or increase the current level of employment in private companies. The state
may also create new jobs in the state sector, including on the basis of special employment
growth programmes. In addition, an important way of increasing labour demand is to
encourage entrepreneurship in the broad sense, to support the creation of new jobs in the
private sector among small and medium-sized enterprises, to stimulate local employment
growth initiatives, or, for example, to provide financial and organisational assistance to the
population in “self-employment”, i.e. the transition from "unemployment status” to
"employment” in one's own company.

On the other hand, the reduction of labour supply may take place in particular through
early retirement, extending the period of education, extending or extending the scope of
compulsory military service, shortening the working time, extending holidays, reducing the
number of overtime and part-time employment.

With regard to labour and employment legislation, it could also be noted that the
functions and tasks of the state as a labour market policy actor are also expressed through the
development of job matching and the mitigation of the economic and social effects of
unemployment.

Labour market policy is a method of state interference, which has its supporters,
especially among the followers of the classical and neoclassical approach, for which solving
employment problems comes down mainly to improving the course of adjustment processes
in the labour market. Hence, it is proposed to improve the quality and flow of information on
labour demand and supply; development of vocational guidance; stimulation of sectoral,
regional, professional and qualification mobility of workers; and even possible periodic
reductions in wage rates in order to stimulate the economy. At the same time, however, this
policy is also intended to "complement and strengthen” macroeconomic policy (including

employment).

Labour market policy models

The subject literature offers many typologies of labour market policy, which are most
often derived from models of implemented economic and social policy. Their differentiation

results from different traditions, cultural and economic conditions existing in different
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countries, as well as a set of different objectives and instruments used in the implementation

of particular labour market policies (Fraczek 2015, p. 50).

Table 1. Labour market policy models in the doctrine of social policy

ltem

Unemployment benefit

Active labour market

Labour market policy

system policy objectives
Scandinavian (Nordic) - A generous system of The basic solution - high Integration, full
Denmark, Finland, support for the expenditure on ALMP employment, equality,

Sweden, Norway

unemployed in terms of
both the amount of
benefits and the time of
their payment.

Keynesian
interventionism

Corporate
(Continental) - France,
Germany, Belgium,
Austria, Japan

Variable, adjustable,
generally generous

Relatively important,
high expenditure on
ALMP

Mixed model; high
protection of the
employed, wide range of
unemployment
protection; high
participation of social
partners in politics; use
of the third sector of non-
governmental
organisations

Mediterranean (Latin)
- Italy, Spain, Greece,
Portugal

Less developed
(generous benefit system
in Portugal)

Low coverage, low
expenditure on ALMP

Avoids the use of the
social security system;
passive system, emphasis
on society

Liberal (Anglo-Saxon) -
Ireland, United
Kingdom, United
States, Switzerland,
Australia, Canada, New
Zealand

Weak, short support
period and low level of
benefits

Very low expenditure on
ALMP

Targeted at people
excluded from the labour
market; support for
private sector
development, liberalism,
reduction of interference
in the market mechanism

Source: (Nagel, Smandek, 2010, p. 39).

Table 1 presents labour market policy models in the context of social and economic
policy models. As can be seen from the above information, these models are also connected
with widely described and distinguished models of market economies, and the features of
economic systems somehow determine the type of conducted labour market policy. This can
be clearly evidenced by the scale of expenditure incurred in individual countries on labour
market policy, i.e. on ALMP - active and PLMP - passive variant of it.

Figures showing the level of spending on labour market policy, measured as a
percentage of a country's GDP, are presented in Figure 1. According to these data, the highest
percentage of GDP on labour market policy was allocated in Denmark - especially at the
beginning of the analysed period, i.e. in 2004. The relatively high level of such spending in
Spain in 2009 and 2014 should also be noted, which is certainly related to the increase in

unemployment in that country after the crisis of 2008. Interestingly, earlier, i.e. in 2012, the
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highest level of analysed expenditures was also observed in Spain (3.7%) and Ireland
(3.48%), the Netherlands and Belgium (2.9%) and Finland (2.44%) [www.oecd.org, accessed
on 28.11.2016].
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Figure 1. Expenditure on labour market policy as a % of GDP in selected OECD countries

Source: Own calculations based on data available at www.oecd.org, accessed on 28.11.2016.

The system of financing labour market policy is one of the factors determining the
extent to which it is used. In the countries of the European Union, the labour market policy is
financed mainly by entities paying contributions to unemployment insurance. Contribution
systems react pro-cyclically and do not perform their functions during prolonged shocks.
Premium income in good times - when labour market policy spending decreases - is high and
falls in times of crisis. This causes a cyclical ‘stop-and-g’o impact on the labour market
(Furmanska-Maruszak et al., 2015, p. 22). Therefore, the expenditure shown in Figure 1 and
covering the period before and after the crisis of 2008 is far from the assumptions resulting
from the presented labour market policy models.

It is also worth looking at the structure of expenditures, i.e. their division into an active

and passive part of the labour market policy. Appropriate figures are presented in Figure 2.
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Figure 2. Public spending on labour market policy in general and active as % of GDP in selected OECD
countries in 2014.

Source: Own elaboration based on statistical data available at www.oecd.org, accessed on 28.11.2016.

As can be seen from the data in the figure, nearly half of the expenditure on policies was
on active policies in countries such as Denmark, Sweden, Norway, Hungary and Poland.
Therefore, these are countries where the role of active forms of counteracting unemployment
in labour market policy is appreciated. A much lower level of expenditure on active forms
was recorded in countries such as: Austria, Belgium, Italy, the Netherlands, Portugal, Spain,
Great Britain, Australia, Canada. This group contains countries representing at the same time
different models of labour market policy. This fact can be explained by the still unstable
situation after the crisis in terms of the unemployment rate, which is at very diverse and

sometimes still high levels, as in the case of Spain, where the rate was still 24.5% in 2014.

Conclusion

To sum up, it can be noted that the actions of individual countries leading to employment
growth are based on different assumptions, and the extent of spending on active forms of
counteracting unemployment depends on the tradition and history of industrial relations that
define the systemic nature of a given economic model. In the case of employment and labour
market policies pursued in the EU countries, it should be stressed here that the EU sets out the
so-called General Guidelines for conducting this policy at the national level, and the Member

States are obliged to act within the guidelines set at the EU level (Knapinska 2012, p. 250).
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Therefore, common directions can also be sought in the expenditure itself and in the
objectives of such expenditure, which should be treated as an assumption for further research
on labour market policy in the international aspect.
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Polityka gospodarcza panstwa w dziedzinie zatrudnienia i rynku pracy

Streszczenie

Celem artykutu jest proba uporzadkowania dorobku literaturowego w zakresie definiowania
polityki gospodarczej, jako przejawu aktywno$ci panstwa w gospodarce. Szczeg6lng uwage
nalezy zwréci¢ na uzasadnienie ingerencji panstwa zaréwno w funkcjonowanie gospodarki
jako catosci, jak 1 na ingerencj¢ w sam juz rynek pracy. Przejawem tejze ingerencji jest
prowadzona przez kraje polityka rynku pracy, a jej odmiany zostaly w literaturze
sklasyfikowane jako modele polityk rynku pracy. Przedmiotem analizy sg zatem rozwazania
teoretyczne oraz proba empirycznej ilustracji tychze zagadnien w postaci prezentacji skali

wydatkoéw na polityke rynku pracy w formie poréwnan migdzynarodowych.

Stowa kluczowe: ekonomia, rynek pracy, polityka rynku pracy
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Factors influencing shopping experience, according the KMPG study

Abstract

The process of creating a positive shopping expeei¢akes place at every stage of purchase.
Enterprises, in order to be successful, shouldyarathe process of shopping experience.
KPMG International is one of the largest consultoampanies in the world. In 2017, they
conducted a study in which customers were askevatuate shopping experience based on
six factors, known as the six pillars of customgpezience. The aim of this article is to
analyse the findings of that study with referenzestiopping experience and the factors that
are at play. The paper is divided into two sectidhse first of which addresses theoretical
issues, while the second discusses in detail thatseof the KPMG report on how to build
positive customer experience. Findings indicaté ¢thedibility and keeping promises are the
most important factors for Polish consumers, &y ttreate trust in the other party to the
purchase-and-sale transaction.

Key words: shopping experience, KPMG, loyalty, pillars of tmmser experience
JEL CODE: F10,L21.
Introduction

In the era of developing technology and dynamidtida&tion, consumers have broad access to
information and various forms of commerce. Therimd¢ makes it possible to compare sales
offers and choose from a variety of competitive dpp@and services (Jaciow 2013, p. 113).
Shopping, thus, is becoming more than just meaiimgjs needs on a daily basis. Consumers
want to have unique products tailored specificadytheir individual characteristics, at the
same time expecting brands to keep their promisasyey reliable information about the
elements of their offer, and act in the interesthaf customer. The fierce competition in the
market forces enterprises to providethe kind ofpgiy experience that will be remembered
and will influence customer loyalty (Kacprzak 20p7172).

Undertaking the subject of creating shopping exmee is important for several reasons.
First, it applies to the entire seller's offer,astjess of whether it concerns goods or services.
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From the point of view of the market offer presente customers, distinguishing between
goods and services is becoming increasingly prodfienfor some, with similarities and
connections between products and services remammig important than the differences
between them. Second, looking at experience from d¢hstomer’'s perspective allows
realization that it is the customer who remains str@nger party in a purchase-and-sale
transaction. In addition, the definition of exp@ge includes a comprehensive perception of
the offer and fulfillment of transactions, takingta account all the elements that create the
final impression in customers. Aside from intangiland tangible components, contact or
process, it also includes customers’ affectiveestapreviously perceived marginally and
disregarded in the activities of sellers. Today)stomer purchasing decisions are less affected
by the functional features of products and moreetmpotions which are shaped outside the
product (e.g. image or advertising). Experiencea isategory that integrates rational and
emotional elements, which make up the value offdredhe customer as a concentrated
whole, of which the customer themselves is an nalgqoart (Boguszewicz-Kreft 2010, pp. 81-
89).

The fierce market competition and constantly chaggustomer requirements prompt a
situation in which ordinary and daily sales ceasbéd the sole need of the modern consumer.
The public expects to experience products and dratgrtainment from it, which implies
emotional attachment to purchased goods. Due toctlenge in consumer behavior,
businesses are forced to provide customers witlorgeftable experiences, permanently
associated with the purchase and use of the prodtet indicated activities are aimed at
evoking the desired emotions and providing a pasitshopping experience, hopefully
resulting in increased trust in the company anchéve specific industry.

The aim of the article is to analyze the findingghee KPMG study on how to build
positive customer experience in relation to creptshopping experience and factors
influencing them. In formulating the goal, as wesl the scope of the study based on literature
review and the KPMG report, the following reseahgipothesis was put forward: shopping
experience is more important for customers in i@tat with companies offering complex
goods and services, where interactions betweenctisgomer and the company is of
complicated and long-term nature, rather than wimpanies offering everyday products.
Consumers expect from enterprises to be credililkaap their promises, more than having a
personalized offer.

The hypothesiscould be verified, and the reseaosh gchieved, thanks to a thorough
analysis of the English and Polish literature estable from databases such as: BazEkon,
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e-PublikacjeNaukiPolskiej and eJournals, as wellttess KPMG report on how to build
positive customer experience. The article was éwidcto two section: the first reviews the
literature in terms of shopping experience, white second elaborates on the topic by
indicating the most important guidelines for comaon@r enterprises in establishing
relationships with customers through the creatibexperience. To this extent, the research
relies on the findings presented in the KMPG repahtich outline guidelines for commercial
enterprises that wish to create lasting relatiggsiith customers and maintain their loyalty

by providing a positive shopping experience.
Shopping experience in commerce

Experience, from the point of view of enterprisissa derivative of all instances of contact
with the customer. These include activities undenaby an organization that target the
customer’s emotional and intellectual resourcesyels as the resulting perception of these.
Shaping shopping experience is created as a rekualbnfronting the company's activities
with customer expectations. It is important to dudnd provide experience that will be
remembered by consumers. For this purpose, ther sellst specify the type of emotions they
want to trigger and adjust their sales activitiesoadingly.

In the literature, a number of definitiorfssbhopping experience can be found. However,
they all make reference to the interaction thatucdetween the seller and the customer.
Experience in commerce is also defined as a cortibmaf the seller’s activities and evoked
feelings, which is intuitively confronted with selgfive customer expectations, occurring at
every stage of the transaction (Shaw 2005, p.lilial definitions of experience proposed in
the literature assumed that triggering specifimati in consumers causes learned reactions.
Over time, however, it was noticed that experielmnag a unique character, which means that
lessons learned from previous practices do notsseciy lead to a better understanding of
consumer reactions. Due to continuous researchustomer behavior, the definition of
experience has seen a gradual transformation (P20i®, p. 13).

Businesses should strive to create only a pos#inapping experience, as it triggers the
desired customer response. Such experiences beatiorgettable because they are internal
— they become engraved in memory and spring framrtteraction of emotions, physicality
and knowledge, which makes each of them uniquéhdrera of widespread competition, it is
necessary to skillfully manage experiences throagtell-thought-out strategy implemented
by enterprises that should generate positive emgtiio customers at every stage of purchase

in a consistent and systematic way. Thanks to tfeztere process of shopping experience
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management, companies can count on the custonsatsness to re-purchase and their
tendency to issue recommendations (Dziewanowskare8k2011, p. 279). Experience is
triggered by specific marketing activities; it cengs authentic experiences related to direct
observation and participation in both real anduagtievents (Yang 2009, p. 208). The growing
interest in online shopping enables businessefféo modern and more advanced goods and
services, as well as to use new forms of communitawith the customer. This, in turn,
provides an opportunity for sellers to create aquei shopping experience (Lodziana-
Grabowska 2016, p. 29).

When analyzing the subject of experience, its cexipl and multidimensionality
should be emphasized (Ismail, Melewar, Lim, WooesiD11, p. 10). Depending on the
industry, different dimensions of sensations amficated, e.g. feelings, fantasies, novelty,
entertainment, security, education, aestheticsptieth, stimulation, comfort, interactivity,
escapism, cognition, personal meaning, engagensemprise (Dziewanowska, Kacprzak
2016, p. 19).

In the literature, the classification of experiemtimensions is most often cited, which
indicates the areas in which enterprises may infleethe consumer (Gentile, Spiller, Noci
2007, p. 26). These are experiences directly mtlamdifestyle, cognitive, sensory, pragmatic,
emotional, relational and behavioral. From the pahview of commerce, the division of
experience into positive and negative should bel.uSaterprises should strive to create the
former, as this makes them more trustworthy. A @ustr who purchased a product from a
given seller, and who is satisfied with the cours¢he transaction and the purchased goods,
lives a positive shopping experience that makesttnast in the seller. In the event of a crisis
or an issue related to the transaction, an oppitytdar enterprises is to transform the
negative experience into a positive one, e.g. banaef quick response (Brakus, Schmitt,
Zarantonello 2009, p. 73). The process of creasingpping experience should stem from
developing customer service patterns by improvilhdoams of communication, whether by
phone, email or during meetings with sales repitasgrs. Customer relations, meanwhile,
should be designed on three levels, i.e. beforehase, during purchase and after purchase
(Marciniak 2017, p. 1).

A positive shopping experience influences opini¢greviews) and recommendations
about the company. In the indicated context, whisparketing plays an important role, and it
is largely uncontrolled by enterprises fdakowski, 2015, p. 40). The atmosphere of trust
created by the company is indispensable for consurt® relay positive and reliable
information (Barska 2015, p. 66). The higher theeleof trust in the community, the greater
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the probability of cooperation, while the cooperatitself generates trust (Aleksandrovich

Davydenko, Kamierczyk, Fatykhovna Romashkina, Vladimirov Andogaa 2018, p. 303).

Shopping experience is becoming increasingly ingmrtor consumers. According to
the Customer 2020 report carried out by Walker afoiincreasing number of people it is the
experience, and not the price, that has a greasigadt on purchasing decisions. In practice,
this means that the marketing mix model, in whiwh price is the most important factor, is no
longer effective (Customer 2020 Report 2015, p. 17)

"How to build positive customer experience" —studyassumptions

In 2017, KPMG International conducted a survey Gopping experience among retail
customers in Poland. The study was carried outenfitst quarter of 2017, using the CAWI
method (Computer-Assisted Web Interview) on a sampb,000 respondents, representative
of Polish residents over the age of 16. Polish dsahat provide services or conduct retail
sales of products were invited to participate. $haly includes sectors in which companies
using a particular brand have a significant impactbuilding customer experience in the
largest possible number of points in a relationdlepnveen the customer and the company.
The study concerned the following sectors:

* leisure and entertainment,

» electricitysuppliers,

» food services,

» logistics,

* media and telecommunications,

* travels,

* non-food retailing,

* groceryretailing,

» financial services.

Respondents were asked to express their opini@xperience in the area of six pillars
of customer experience, i.e. credibility, problemlvéng, empathy, personalization, time and
effort, and expectations.

The first of the pillars is credibility. It is pezived by the customer as a trust in the
brand that may result from the consistency of tigper's behavior in relations with the
customer. Credibility, in the eyes of customers, @aly be built by creating the right image,
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as well as gaining their trust. It is not a simgaiek, and it requires years of dedication. In
order to achieve economic benefits, a key elengeghining consumer trust.

The problem-solving pillar was used by the custoieassess how the seller handles
difficult situations in mutual relations, especyalthen specific complications arise. For the
company, it is an opportunity to transform the riegaexperience into a positive one. The
customer who builds emotions in this dimension sak#o account the effectiveness of
having their problem solved and the immediacy ¢éwant action, as well as the ability to
admit to error and issue an apology by the seller.

The next pillar concerns empathy and expressesustemer's need to demonstrate to
the supplier the understanding of the specificagitun in which the buyer finds themselves.
Empathy is necessary for the customer to cooperigitethe seller, and is also perceived as
the foundation for shaping the company's offer.t@Quers nowadays, apart from the value
they receive when buying goods or services, exgamptional relations and experiences.

Through the pillar of personalization, the customeicates that they expect the
supplier to adapt their activities to the customandividual needs. From the point of view of
the consumer, it is extremely important to feet tha seller understands their specific
necessities, and therefore properly adapts theupteénd the manner of service, using to this
end the available information and the history @vmous relations.

The pillar of time and effort indicates that contfigmains a priority for customers.
Therefore, it is important to minimize their effodt every stage of the transaction. The
indicated pillar in particular reflects the custare&pectations regarding the elimination of
bureaucracy at each point of contact between tlertand the seller.

Expectations, as the last pillar, point out that tustomer feels positive emotions in
connection with the demonstration by the supplieunderstanding their expectations by
meeting them and going beyond them. Emotions aeated by means of proper
communication, thanks to which customer expect vihey can expect in a given situation,
e.g. product functionality, standard and time aivee, the manner of handling complaints
(KPMG Report, pp. 5-11).

"How to build positive customer experience" —studyfindings

-118 -



Scientific Journal of the Polish Economic Societyielona Gora, No. 9, 2018

The results of the study were presented in thertéplow to build a positive shopping
experience. An analysis of leading customer expegi@nanagement practices in the Polish
market. The most important conclusions from the study sinown below.

Figure 1 presents the impact of the six pillars coktomer experience among Polish
consumers on the willingness to recommend (braseders) and on loyalty.

Figure 1. The impact of the six pillars on the wiihgness to issue recommendations and on customer

loyalty in Poland (in %)
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Source: KPMG, 201How to build a positive shopping experience. Anlgsia of leading customer experience
management practices in the Polish markd?MG in Poland, Warsaw, p.15.

Considering the six pillars of customer experiertbe, credibility of the brand and its
perception as trustworthy turned out to be the mimgiortant factor that encourages the
respondents to recommend the company and, condbquiigger a positive shopping
experience. Keeping promises and transparencyeay atage are the key elements necessary
to build a valuable relationship with the custonidre KPMG analysis shows that credibility
in the context of building trust and “keeping therd’ is a key pillar for achieving customer
satisfaction in Poland. Polish customers highlyléat® companies that keep their promises,
reliably inform about important elements of theffeo, as well as those acting in the real
interest of the customer and not focusing solelyh@mir own profits. The rationale of the key
value, which is the brand's credibility, from tham of view of creating customer experience
is the relatively low level of trust among Polishbnsumers in other people and entities.
Credibility is, thus, the foundation of a positigsBopping experience. In addition, in 22% of

respondents, credibility encourages to issue recamdiations and recommend offers, while it
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influences the creation of loyalty in 21%. Overalledibility is associated with keeping the
word and generating trust. Developing and maintgira credible and consistent image is a
particular challenge in the age of progressingtidigion. While increasingly more activities
related to the purchase can be made online, as @mywo in three respondents view the
opportunity to have a direct conversation with dedler as the basis of the company's
credibility (KPMG Report 2017, p. 15).

Polish consumers also value quick and trouble-Bersice and high efficiency in
solving problems. Each factor is a 17% contributiorthe willingness to recommend a given
brand to friends and family. Customers expect #hlafctivities related to the purchase and
after-sales service will take place in a troubkefrstress-free way, and will not take their
valuable time. The study shows that, for 87% opoeslents, convenience and time-saving
are superior advantages when shopping via electidmnnels. In this respect, the Internet
creates ideal conditions for customer service tchaedled in a convenient way. Solving
problems in 16% affects the loyalty of respondewtsiJe time and effort - in 17%. (KPMG
Report 2017, p. 17). In case when the customerustess problems when making a purchase
or using the product, the appropriate solutionhairt problem is necessary for the brand to
maintain its credible image. At the same time,rdates an opportunity for the company to
turn negative experiences into positive ones. @uets can demonstrate a high degree of
empathy if the company shows understanding of fhreiblems and the negative situation will
be solved in a satisfactory manner. As a resudir tloyalty and satisfaction may be at a
higher level than before the occurrence of an is3he solution, however, must be arrived
atquickly and effectively so that the customer eajoy the full functionality of the product as
soon as possible and so that it does not requirentech effort on their part.

The remaining pillars of good experience, i.e. etmpand expectations, contribute to
the willingness to recommend the brand only in I&%espondents, while personalization —
in only 14%. Personalization is an element thav@doto have the least significant impact on
the brand's assessment. Customers, however, gayiatt to matching the offer and service
to their own needs or expectations, an importapéctsin the context of frequent and mass
communication which is perceived by customers ag\alue. In the era of progressing
digitalization, personalization is an opportunioy £nterprises to use technological solutions
and advanced data analytics to better understamccuktomer, e.g. in relation to contact
history or interaction with the company, profileioferest determined on the basis of online

activity. For companies, it is an important piedeirdormation which indicates that Polish
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consumers expect the fulfillment of basic and at$hme time fundamental criteria (KPMG
Report 2017, p. 16).

Personalization plays a slightly smaller role am@&ajsh customers compared to other
countries investigated by KPMG. The same is truesignificance of expectations (whether
the customers knows what to expect) and empathw (fwo empathize with the specific
situation of the customer), which are also lowePwland. The scenario is different in the
U.S. market, for instance, where the key pillapessonalization, prompting as many as 23%
of Americans to recommend the brand. This may hesex by the high competition in the
United States, where customers expect companigepare tailor-made offers. Consumers in
Central and Eastern Europe are also marked byeaxett preference than Polish customers in
terms of personalization, where the way is led lmw&ks and then Czechs. Detailed data on
the impact of six pillars of customer experienceFaland compared to its neighboring
countries, i.e. the Czech Republic and Slovakiah@wvn in Fig. 2. To compare preferences of
customers in Central and Eastern Europe with tbb&eS. customers, the chart also includes
results reported for the United States.

Figure 2. The impact of the six pillars on customeexperience in selected countries
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Source: KPMG, 201How to build a positive shopping experience. Anlgsia of leading customer experience
management practices in the Polish markd#MG in Poland, Warsaw, p.16.

The last of the conclusions presented in the rejgothe statement that the highest
ratings in Poland in terms of the six pillars otamer experience were obtained by the non-
food retail industry. The indicated market branameéd out to report the highest values in

terms of credibility and problem solving, the kellgps for Polish consumers. This may be
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partly due to the very high competition in the istty and the dynamic development of
competitively priced online store chains, whichctes stationary stores to look for new
sources of competitive advantage. One of the mgtortant factors behind the good
condition of the industry is the high levelof cortipen that sets specific requirements for
traders in terms of caring for a positive shoppaxgerience. A large part of the non-food
businesses, while observing the dynamic developmwiesdles in the online channel, adapted
to the expectations of customers by offering thecfiwnality of online sales. Among the top
hundred brands according to Polish consumers, mmisin brands are strongly represented,
which indicates a tendency to appreciate domesifplgers who are able to compete
effectively in the area of consumer experience. Thgel industry ranked second in the
survey, scoring particularly high in personalizatiexpectations and empathy. The food
service industry ranked third, with the highesirgg obtained in the time and effort pillar.
Three decades after the political transformationlisR consumers can enjoy the
benefits of the free market across all industi@&song competition means that companies put
the customer at the center of their activities, ighe high availability of goods and services
enables comparing market offers and searchingrfmtyzts and brands that are best suited to
individual needs, expectations and financial poksés. The latter, although still a very
important factor influencing the purchase decisiare not the only distinguishing feature
taken into account by customers, as 40% of Polisisemers choose the seller based on non-
price incentives, including good experience reldtethe previous purchase. The price is not
a decisive component in all industries, such agistics companies or energy suppliers
where it is difficult to create an offer that stamout among competitors. In turn, as many as
two in three Polish customers consult their friewdssocial media whenever they have no
first-person experience related to a given industrgnterprise (KPMG 2017, pp. 14-20).

Conclusions

The findings of the study prove that the most ingoatr from the point of view of creating a
positive shopping experience is credibility, thédess way of solving problems and the time
and effort put in by the customer when making acpase. These factors have the greatest
impact on the customer, triggering in them the @elsemotions and behaviors.

Brands that offer the best customer experience aganizations investing in new
technologies and creating sources of competitiveaaidige from them. According to the
KPMG study, over 60% of companies that effectivietplement digital solutions achieve a

higher annual revenue growth than the competitBy.using machine learning solutions,
-122 -



Scientific Journal of the Polish Economic Societyielona Gora, No. 9, 2018

artificial intelligence, the Internet of Things, tdaanalysis, augmented reality and virtual

assistants, brands can create faster and simpdgaations with customers, and thus ones that
are more reliable and personalized. Consequertilyy tare noticed and appreciated by
consumers. The constant advancement of moderndiedies is inseparable from the global

trend, which is of strategic importance for actimenagement of customer relations.

Organizations creating products need to analyzeeotummarket participants belonging to

different generations: Generation Z, millennialad @heir parents. It is also necessary for
them to understand the relationship linking altrefse generations.

A challenge for enterprises is to learn efficierdlyalyze demographic behavior drivers
of customers of particular generations, and devedoroherent and digital customer
experience that will correspond to the values anddviews of older and younger consumers
alike. Most brands aim to accurately understancctistomer and their needs. Leaders dealing
with consumer experience must take into accounfabethat traditional research methods,
such as market analysis, demographic data andcpasbmer behavior, are not currently
sufficient to predict consumer decision-making psses. The combination of advanced
guality methods with the quantitative data ecosysteecomes the strategy of the best
enterprises, necessary for a thorough understaraditite customer and the decision criteria
that they use.

The article accentuates the indication of the muogiortant factors influencing the
creation of shopping experience. The subject dh&rrdiscussion may be the analysis of the
process of managing the six pillars of customereeepce by enterprises in terms of

establishing long-term relations with customers gaithing their loyalty.
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Energy security and state ownership

Abstract

The issue of state ownership has been taken Upgilitérature since the days of Adam Smith.
There is a shortage of articles combining stateessinip and energy security issues. Energy
security and state ownership are extremely imporasearch topics, since state enterprises
constitute a significant part of the economies led ¥Visegrad Group countries (V4), and
energy security is one of the most important copianary problems and a challenge for all
Central and Eastern European countries. The aitheofarticle is to present the ownership
structure of V4 energy companies and to indicage dbnnection of energy security issues
with state-owned property. To that end, a critidarature review and comparative analysis
were used. At the outset, the concept of energyrggand the most important threats and
challenges to energy security were presented. Thewas explained how the state can
effectively prevent and counteract challenges,atsteindicating policy measures aimed at
ensuring the stable functioning of energy systeAtsthe end, the results of conducted
research on the ownership structure of energy cormepan the Visegrad Group countries
were presented. The obtained results reveal tlad¢ stwnership is a predominant model

amongV4 energy companies.

Keywords: energy security, state ownership, the Visegrad grdueats to energy security,

challenges to energy security, energy companies.

Introduction

The topic combining energy security and state oslmpris extremely important, as energy
security is the foundation of a country's econostability. In addition, in the V4 countries,
the largest energy companies are on the lists rategfic enterprises, meaning that their
activity is crucial for the functioning of their spective domestic economies. Therefore, it
seems justified to analyze the role of the statbenstructure of these enterprises.

The main goal of this article is to present the exship structure in the largest enterprises
from the V4 energy sector. The specific objectiges to present the issues of energy security
and the challenges it needs to confront, as welleasribe the role of the state in this context.

In the paper, the state is assumed to be the maiercof energy companies.
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The study was based on a critical literature revaent comparative analysis. Both Polish and
English literature items were used, alongside legetls, scientific articles, reports of
international organizations and the Amadeus databas

Definitions of energy security

Przybojewska (2015, p. 221) emphasizes that theeminof energy security is highly
widespread despite the difficulties in adopting foa precise definition. In line with the
definition of the Polish Ministry of Economy, antanomous approach to energy security is
distinguished, in which energy security is undesdt@s energy independence of a country
and a reduction in dependence on imported raw méBazyk 2003, p. 10).

On the other hand, in political terms, energy ségus the security of the state and its
institutions, not interrupted by disruptions in hdlow of energy to state institutions and its
strategic sectors. As far as costs, the breachhefgg security occurs when energy prices
increase, which then slows down, or decreases, stmmmiscome. Consequently, the people’s
standard of living is affected and a number of ptiegative implications ensue (Bd 2003,
p.12). As Proniska notes (2012 p.11), energy is essential foifuhetioning of all modern
civilization, having an impact on economic growtlkechnological development and the
quality of life of citizens. These and other reasalemonstrate that energy security is the
foundation of today's world (Gawtowski, Listowskav@owska, Piecuch 2011, p. 9).

Proninska (2012) also indicates that energy security tymamic process in which
global, regional and energy trends are extremefyomant. The most crucial components of
energy security include: the degree of diversifaabf supply sources, forms of ownership of
enterprises, development of renewable energy ssustered reserves and their quantity,
source of supply, and most importantly, the suppiyenergy resources available in the
country (Bojarski 2004 ).

However, according to the International Energy Age(2007), energy security should
be understood as a risk management problem, wimphes reducing risk and disturbances to
a level acceptable for a given country. ChmielewgKki10, p. 10), mean while, stresses the
importance of multidirectional activities of thext and enterprises which would be aimed at
ensuring the right amount of energy resources.

Azzuni and Breyer (2018, p.2) indicate that thecsmt of energy security depends on

the context, the subject of analysis and the assBang of scientific considerations.
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Accordingly, (Moslener, Loschel, Rubbelke 2010) damgize that this is an abstract concept,
ambiguous and inherently difficult to contain isiagle definition.

Threats and challenges to energy security
1.Threats

There are at least five important threats to ensepurity that have been identified (Soroka
2015, p. 42):

- interruption of energy supply from abroad,

- interruption of energy supply due to infrastruetdisruption,

- a cyberterrorist attack affecting critical enengfyastructure,

- economic risks,

- loss of influence on infrastructure by the state.
The impact of the first threat depends on the ‘statependence on imports (Soroka 2015, p.
42), which is directly related to the ownership dtion of the state. The state has a better
negotiating position with other countries than aate enterprise. This also creates the
possibility for the state to ensure emergency ssuref supply, which is an extremely
expensive undertaking, and an entirely ineffectime, too, if the emergency never occurs.

In the case of the second threat, it primarily @ns blocking transport routes,
mechanical failures and damage to equipment. Iitiaddo the possibility of a breakdown,
targeted damage is highly likely, e.g. due to attgerrorism or sabotage (Soroka 2015, pp.
43-45). Only the state can counteract military atsefor which it has not only the means but
also the instruments. However, it is also pointatitbat the level of energy security largely
reflects military capabilities, which in turn arercelated with factors such as the state’s
economic development (Jankowska 2015, p. 152).

The third threat is a consequence of computer systaeing an indispensable tool in
controlling energy systems and overlooking the fimaming of control devices. It is worth
noting that cyberattacks are relatively inexpensigecarry out and can be done from
anywhere in the world (Soroka 2015, pp. 47-49)hvahe recent example being the large-
scale 2017 hacker attack on Ukraine, in which systased by energy companies, including
the Chernobyl plant, were blocked. Not only thdheo enterprises with branches in Ukraine
were also affected by the attack (Eset 2017).
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The fourth threat has economic implications, asefers primarily to the prices of
energy carriers and acquisition costs. Energy @i@ determinant, which means that any
increase in its price will automatically lead to imcrease in the price of all articles whose
production process relies on energy. Interestinglly,shocks are directly linked with this
threat as well. A further manifestation of thisehtr concerns agreements and cartels of
manufacturers, who are able to determine the amafuetraction and hikes at a given time.
The next risk is the possibility of the collusiof @n energy producer with a consumer
(Soroka 2015, pp. 49-52). It should be noted that dtate has appropriate instruments to
combat unfair competition. As Lesza@ski points out(2017, p. 85), political threats, Isuas
energy blackmail, are also associated with thisatirAnother argument for state ownership is
that it is better to manage the entire energy netwecause of costs. Such a task can, thus,
only be undertaken by a public entity.

The fifth threat relates primarily to the loss ofireership of individual infrastructure
components. State ownership in this respect ofiermimber of advantages. First of all, it
ensures control over the transmission of energyerarand prevents interruption of supplies
(Soroka 2015, pp. 52-53). In addition, in referetwehe theory of natural monopolies, it is
pointed out that the monopolistic structure of th@rket is more advantageous from the point
of view of allocation efficiency. It is also necasg to underline that few private investors
will actually decide to invest in infrastructurettvisuch a long payback period, as is the case
with investments in energy networks. A state owneanwhile, has no choice because he or

she acts for the public good.

2.Challenges

Importantly, challenges may arise at any time andxpectedly. They concern primarily

(Soroka 2015, pp. 53-54):

- gradual depletion of fossil energy sources,

- infrastructure consumption and decapitalization,

- the greenhouse effect,

- a global financial and economic crisis.

The exhaustion of hard coal, lignite, oil and nakwgas is related to the fact that for many
years these were the basic sources of energy. Haegfor new deposits and methods of

extracting raw materials is therefore very impatrtg@oroka 2015, pp. 53-54). It is the state
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that has the capacity to conduct activities aimeiihding new energy sources and investing
in renewable sources.

The second challenge is actually very common todde progressive decapitalization
results, among others, in a decrease in the powjacity and volume of pipelines, which
may then lead to non-performance of long-term @mttr, power failures and outages (Soroka
2015, pp. 54-55).

The third challenge concerns the greenhouse effduth consists in accumulating in the
atmosphere of gases blocking thermal radiatione@ally methane and carbon dioxide.
States have, therefore, incurred large costs taceedarbon dioxide emissions within their
economies. There are, of course, voices that cigdléhe influence of carbon dioxide on the
climate, denying the existence of a relationshivben these factors (Soroka 2015, p. 55).
The fourth challenge stems from a global finanaatl economic crisis because any such
downturn affects exports. Consequently, societespdn recessionary tendencies by saving
more (Soroka 2015, pp. 53-59). Friedrich List drattention to the existence of a gap
between the knowledge of an individual and theestdiout the long-term prospects and
threats to economic development of the nation. State has an incomparably broader vision
of development, hence it will by default fare bet developing plans and policies in this
regard (Szarzec 2013, pp. 44-50).

State energy policy
Seven measures to ensure the stable functionirigeoénergy sector can be distinguished
(Soroka 2015, pp. 92-95):

-provision of internal supplies,

- provision of foreign supplies,

- road diversification,

- conclusion of contracts,

- collecting reserves,

- prevention of cyberterrorist attacks,

- creating networks of local energy producers, gyeafialogue and state retention of
shares in the ownership structure of energy estitie

In reference to the first measure, states are flbhgvto hand over to other states or
international concerns control over their own reéses. Importantly, foreign enterprises are

guided solely by profit, and so they most oftenleighe acquired resources right away. The
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second measure concerns mainly energy carrierghibagtate does not have or has limited
access to (Soroka 2015, pp. 92-95).

Road diversification is the next component of stateergy policy, an extremely
important one, too, because there is a risk offertence in the transit countries. The fourth
state activity is concluding current and short-teontracts (Soroka 2015, pp. 97-107).

In reference to the fifth measure, it should benpead out that having strategic reserves
is the basic anti-crisis instruméntt is emphasized that warehouses should not befon
private entities, as this would violate the bagingples of energy security (Zawisza 2011,
pp. 110-113).

The sixth measure is prevention of cyber terroafticks, that is, the constant
monitoring of potential risks and hazards in theldwide web. In the coming years, due to
the growing threat of such attacks, it will also mmasonable to strengthen intelligence
cooperation and unify the law of computer crimeli@oMinistry of Foreign Affairs 2017).

The last measure forming part of state energy poticnecessary due to the strategic
nature of the energy sector. Energy affects alkesits and the competitiveness of the
economy as a whole, being in itself a major prieeedninant. In turn, as Domagata points

out (2008 p. 7), access to energy sources is ottedtrategic interests of the state.

Ownership in the largest V4 energy companies

The main purpose of integration within the V4 grasipo build structures of democracy, free

market and close integration with Europe. Currertthe V4 group members are: Hungary,

Poland, Slovakia, and the Czech Republic (Inteonati Visegrad Fund 2018). The largest V4
energy companies were presented, because the \mdriegsuare similar in many respects,

including: they underwent a political transformatiadlepend on raw materials imports, have a
high share of industry in domestic product, andaan®ng the poorest in the European Union
(Kowalczyk 2017). In addition, one of the objectvef the Visegrad Four is to strengthen

energy security, with each of the members facimymber of common challenges regarding

the energy market and energy security (Slobodiath 2016, pp. 8-13).

YL ong-term contracts are the most common, providirgainty but also being risky due to the inability
forecast 20-30 years ahead. In addition, thereofiem unfavorable provisions regarding excess seppivhich
is why it is reasonable to pay attention to shertrt contracts that eliminate the above-mentionetilpms.

2 Reserves are understood broadly, i.e. not onlly weterence to raw materials, but also other pregsemi-
products and devices.
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Table 1 shows the largest energy companies in #heddntries by net turnover in 2017,
based on the 2017 COFACE 500 ranking (Coface 2017)

Table 1. Ownership structure of the largest V4

Country Company name Ownershipstructure
Poland Polskie Gornictwo Naftowe The Treasury holds over 70% of shares
Gazownictwo S.A.
Poland PGE Polska Grupa Energetyczna S.A. The Treasudstmler 57% of shares
Poland Tauron Polska Energia S.A. The Treasury holds 30%hares, KGHM holds
10% of sharés
Poland ENEA S.A. The Treasury holds over 51% of shares
Poland ENERGA S.A. The Treasury holds over 51% of shares
Poland Polskie Sieci Elektroenergetyczne S.A a sole stedder company of the State Treasuny
Poland EDF Polska S.A. part of the PGE capital group sR@&7
Poland PKP Energetyka S.A. 100% of shares owned by Caeywvilestments
Poland POLENERGIA S.A. Mansa Investments. holds over 50%hare$
Poland INNOGY Polska S.A. RWE Energy is a majority shaieko,
Poland Zespot Elektrowni Pméw-Adaméw-| Zygmunt SolorzZakholds over 51% of shares
Konin S.A.
Czech CEZ, A.S. The Treasury holds over 69% of shares
Republic
Czech Alpiq Energy SE part of the energy group Alpiq HolglLtd ®
Republic
Czech CEZ Prodej, S.R.O. The Treasury holds 100% of shares
Republic
Czech CEZ Distribuce, A. S. The Treasury holds 100% of shares
Republic
Czech CEPS, A.S. The Treasury holds 100% of shares
Republic
Czech EP Energy Trading, A.S. Danieli&tinsky holds 94% of shares
Republic
Czech PrazskaPlynarenska, A.S. owned by the City of Rragu
Republic
Hungary MVM Magyar Villamos Mivek ZRT. owned by the Treasury
Hungary MagyarFoldgazkereskéZRT. owned by the Treasury
Hungary FévarosiGaznvek ZRT. owned by the Treasury
Hungary E. ON Energiakereskedelmi KFT. a sléj—(k))sidiary of @e&rman holding company E.
ON S
Hungary MET  MagyarorszagEnergiakeresked 40% of shares held by the Hungarian state-owned
ZRT. group MOL
Hungary MavirMagyarVillamosenergia-Ipari owned by the Tregs
Hungary AtviteliRendszeriranyit6 ZRT. owned by the Treasury
Hungary Elmi-EmaszEnergiakereské&dFT. a subsidiary of Innogy, whose over 70% ofreba
are held by RWE

3 COFACE 500 is a ranking of the largest compamie@éntral and Eastern Europe. It provides the dristaf
500 companies with the highest net turnover.
* More than 31% of this company’s shares is helthieyState Treasury.

°An investment fund belonging to CVC Capital Parspavhich is one of the largest investment fundshi

world.

®The company is a 100% subsidiary of Kulczyk Invesim S.A.
" Zygmunt SolorZZak is a Polish entrepreneur, a majority owner @f tompany together with Argumentol
Investment Company Ltd. and other private companies
8A Swiss company.

° Daniel Kietinskyis a Czech entrepreneur and lawyer.
OAstock-exchange listed company.
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Hungary E. ON Energiaszolgaltaté KFT. a subsidiary of therr@an holding company E.
ON SE?
Slovakia SlovenskéElektrarne, A.S. 66% of shares held bya&dower Holding BH

(SPH)? and 34% by the Treasury
Slovakia SlovenskyPlyndrenskyPriemysel, A.S. The Treasulgshb00% of shares

Slovakia StredoslovenskaEnergetika, A.S. The Treasury Hail@s of shares
Slovakia Eustream, A.S. owned by the Treasury
Slovakia SPP — Distriblcia, A.S. owned by the Treasury

Source: own study based on Amadeus data (2017).

In summary, as shown in Table 1, state ownershépails in all V4 countries in the
energy sector. The largest energy companies reorader the control of the state, and if
smaller private ones appear, they are largely d¥g@non the state through the capital

structure, or their presence does not significaattigct the market.

Conclusions

Having reviewed the literature and the Amadeus bdet@, it appears that the state is a
predominant owner of energy companies in the Veddgroup. In addition, it should be
pointed out that ownership is correlated with egesgcurity.

At the outset, definitional discrepancies of thenaapt of energy security were
presented, followed by an observation that, inyaa) energy security, all of its conceptual
dimensions must be considered so as to avoid awpfato narrow a definition.

In the second section, it is argued that due tomalrer of threats - such as interruption
of supplies from abroad, infrastructure disruptiora cyber terrorist attack, economic threats,
and the possible loss of influence on infrastruetoy the state - the state should exercise a
significant influence on energy companies. Stateigyaation is also necessary due to the
challenges lying ahead of energy security.

Subsequently, seven components of state energyydoli ensuring the proper functioning of
the energy system were highlighted, which can @amented only with the participation of
the state, due to the responsibility, high costsigh risk and the need for stable development
and ensuring high quality of energy services.

Energy security in V4 countries was then examineentifying state ownership as a

predominant model of their share structure. In @aldito this, some private companies are

YA German, stock-exchange listed energy company

A stock-exchange listed company.

®An energy company owned in 50% by the State TrgasfirSlovakia, and in 50% by the ltalian state-
controlled company ENEL.
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also largely dependent on the state due to a nuailbegal regulations.

Energy security is the main determinant of the awimi@ structure in energy companies
in the Visegrad Group countries. The state exesotemtrol over the most important issues
related to the energy sector. This is crucial duthé strategic interests of the state, security
of citizens and the amount of costs incurred. #3sumed that state ownership is necessary to
eliminate threats and confront challenges assatiatdh domestic energy security, as well as
to implement relevant measures with a view to mteva stable functioning of energy

systems.
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In search of communication between employees and pfayers: a comparative analysis

of generations functioning in the modern labor marlet
Abstract

Since time immemorial every generation has beewvinoad that the next one will be less
capable and unable to manage in life. Assessingdtential of young people is extremely
difficult and requires analyzing the generationatthre currently making up social fabric.
This is particularly important for the accurategtiasis of the generation that is soon to feed
the labor market. To this end, a strengths-and-nesdes analysis must be carried out, with a
view to identifying differences between generati@msl properly diagnosing them so that
employers are prepared to create offers properjystatl to their new employees. It is
important to analyze the language of the young mgio®, their expectations, goals and
values they hold dear. In shaping an effective eyg®, their attitudes and civic skills must
also be shaped. The youth has always been therdoiechange, and thus, proper
understanding of their attitudes and motivationsé&ction will allow them to evaluate and
develop the labor market in line with their expéotas as well as the expectations of
employers. Rapidly changing trends mean that, idit@d to time-consuming research
methods, a current review-based analysis shouldskd, as in the case of this article. The
paper also draws from the experience and obsengtiade during the three-year running of
the "Business Class" program, in which the laborketa employee behavior and the desire
for good earnings were a frequent topic of conuemnss, workshops and analyses.

Key words: youth, generation, social change, employee, ereployabor market,

communication.
Introduction

Young people have always been in the center ofdasteof economists, sociologists and
political scientists alike. The subject of analysighis article is the impact of contemporary
changes in the labor market on the youth, as vgetha question of whether — and if so, to
what extent - contemporary processes in the areaafomics, politics, culture and education

influence young people, that is, whether young peadpitiate changes, modify them, or
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merely submit to the processes that are affectivegnt Based on the behavior of young
people, who are a very socially sensitive group, globlems, tendencies and moods of the
whole society can be patterned. Young people’s/igtilabor-market behavior, beliefs and
culture forecast changes in views, beliefs and @redant patterns of behavior among the
people in general. Clearly, in doing so, differstdages of socialization must be considered,
which affect all of these factors, although upoalgrning and exploring them, they will reveal
and determine the behavior of the future "adultiety.

Since time immemorial every generation has beewinoad that the next one will be
less capable and unable to manage in life. Sinjilentlay, generations who make up the
modern labor market are guided by the stereotypieateption of the generation who are just
starting their professional career. A belief pré&/ghat young people havprimitivized
language, using mainly images, relying on rapid mamication in social media and
trivializing important matters. This is just an exale of stereotyping, which proves that being
young is by no means viewed as a reason to hawigtite¢o choose one’s own way of life, to
self-determination and social change, but rathea aide of the "honorable" role of a tool in
the fight against the otd

The subject matter in question poses a great clgaléo the contemporary researcher,
as the factor of social change among young pe@dehcelerated considerably in the modern
world. Technological, political and social advanesns further favor the differences between
the generations coexisting in the labor marketegeing conflicts, management issues and
difficulties in communication. The aim of this &8 is to analyze the contemporary
generations in the labor market, and their comparagtudies, with a view to identifying
similarities and differences that will allow to @raconclusions and help put forward a
diagnosis that would, at least temporarily, impromautual communication between
employees and employers. The paper is a reviewlgrtimited mainly to a forecast of
current trends, a description of the research praldnd an attempt to analyze current (often

not yet researched) phenomena in the labor market.

Young people are often perceived as easily coetiplhandy and reliable workforce. In
this role, however, a young person is not an actarpartner, an ally who sets their own

conditions and requirements or who makes their adpependent on their own needs - but

M. Karwat, Wzorce i style uczestnictwa miodgiew polityce, [in:;] Miodzie a zmiany polityczne we
wspoétczesnymiwiecie, ,Studia Politologiczne”, Instytut Nauk Politycznydbniwersytetu Warszawskiego, J.
Garlicki (ed.), Vol. 3, Warsaw 1998, p. 47.
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merely a tool to be used. Then again, there isnbreeasingly more popular phenomenon of
juvenalism, i.e. the way of thinking of young people abdutit own role in social life, in
which young people are assigned a key or uniqueinothe everyday functioning of society.
Juvenalism is often presented as a historical onsglated to the implementation of social
changes, the introduction of progress, and thelemnt to this leadership is recognized for
its special intellectual, moral, ideological valuesntrasted with ossification and sterilization
of existing social structures and descending ge¢ioesa

In one of his articles, Australian researcher JohanWyn criticizes the
conceptualization of "youth as a necessary eleroktiansformation” that shapes "the new
adulthood". Current approaches broadly identifycadional, professional and family-related
patterns in the life of young people as the reaontheir faulty and failed transitions,
measured against the standard of the previous agorer It is difficult today to speak of a
linear development in which youth is a stage prewe@ddulthood. Instead, young people
should be viewed as an active component of theigalli economic and cultural processes

that shape their generation in a characteristidastéhg way.

Thus, on the one hand, there is the conviction abiwi lower intellectual and moral
level among the younger generation, while on theerothand, the young generation is
convinced of their own uniqueness and advantageecedly in the area of technological
progress. Incompatibility and large differencestie perception of reality, coupled with
distinct values and needs, reveal communicatioficdifies between generations, which
adversely affect the development of the labor ntaakea whole. The ability to understand the
new generation that is currently feeding the labmarket is only possible by analyzing it

against the backdrop of generations that make eipntbst current labor market.
Theory: a generational analysis

An interesting situation can be observed todaypasgenerations can be distinguished in the
labor market, each with different ideals, views,veal as sense of responsibility towards
work, themselves and others. It also happens gpesentatives of each of these generations
work for the same company. When defining the tgemeration it is important to stress that

it is a group of people born in the same time wdkrexperiencing similar events and raised

2 F. KucharczykSwietosé thumu,,Gosé Niedzielny”, 28.07.2016, available at:
http://gosc.pl/doc/3334092.Swietosc-tlumu, (reteid0.12.2017).

% J. Wyn,Generation, youthandsocialchancein Austradisailable at
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/13686800805713étrieved 23.03.2018).
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in similar conditions. Understanding the charaster$ of individual generations, especially
in the comparative dimension, makes it possibleutmerstand the complexity of the

contemporary labor market and learn about its fipeeiquirements.

Given the coexistence of four generations in theleno labor market, a comparative
analysis was adopted as the research method. TVievrenethod (especially of the most
recent empirical trends not yet examined) providieel basis for a comparison of four
generations currently functioning in the labor nedrkA significant part of the comparison
focuses on the two currently most active generatioramely Generation X (Gen X) and
Generation Y (Gen Y, millennials). Both generatidvave already been subject to empirical
analysié, however, the dynamic changes characteristic efiodern labor market require
conducting review analyses as a foundation for nmedepth empirical research. Conclusions
that will be drawn from the comparison of the caegamce and cooperation of the current
generations will serve to show in what directioa thodern labor market should be headed so

as to be able to properly embrace the upcoming @gae Z (Gen Z).
Currently, the following generations comprise thledr market:

1. Babyboomersemployees born between 1949 and 1963. The grewtili very
present in the labor market, although many areadireetired. Often, however,
they still occupy high managerial positions andigeen the functions of business

owners. Their motto is “l work to survive”.

2. Generation X employees born between 1964 and 1979 (in Poldaudng the
communistic regime of the Polish People's Repubbcyrently a predominant

generation in the labor market. Their motto isvélto work."”

3. Generation Ymillennials), employees born between 1980 and 1294 often
referred to as a generation of new technologiesy e increasingly more active
in the labor market, and by making rapid progrets® dynamics of their
promotion in professional life increases. Their tonag "I work to live".

4. Generation Z employees born after 1995, sometimes referredst@hashtag

nation or aselfie generationThey are just entering the labor market and kil

“For description of Gen X and Y, sPekolenie wygranych?; Trzeciags? dzieci badd nad sytuagj dzieci i
mtodziey w procesie transformaciied.) Janusz Sztumsl€lask 2012.
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feeding it over the next years. Their life mottodigstically opposed to what is
represented by the generations currently shapi@adatbor market, and it could be
formulated as "Work should enable me to live a fife&>.

Years of research and observation have proven iatesentatives of different
generations share a number of common featuresd lmas&vhich certain conclusions can be
drawn, but perhaps more importantly, better andenedficient methods of cooperation can be
identified. Clearly, people can differ from eachhat and not fit into any framework
whatsoever, but the overall picture allows not éb Igst in a world where generations in the
labor market mix so much. Therefore, it is very artpnt to compare the ratio of individual
generations to specific tasks set by the labor efarRhese tasks include: attitude to the
employer, career goals, work organization, attittmldeisure, attitude to change of work,
attitude to remote work, attitude to brands anceauking.

Baby boomers tend to show great respect and loyalgrds the employer, similarly to
Gen X, although the latter do not necessarily &teexcessive rigidness in their superiors.
Gen Y and Gen Z, meanwhile, reveal a completelfediht pattern of attitude towards the
employer: they value self-employment and do nog lideing limited or controlled by their
superiors. They abolish hierarchical structures amdnot particularly loyal to the employer.
Baby boomers, having been born in the immediatéwas period or during the communistic
regime in Poland, value stable and well-paid johat tallow them to live with dignity.
Professional success is viewed by them as hard Veauding to the achievement of goals.
Younger generations, however, are more concern¢a freedom, and with creative and
interesting tasks which are more important to tlleam a high salary. Work, to them, should
stimulate personal growth and self-fulfillment ig@od, relatively stress-free ambience. With
this being said, it is baby boomers who can boéaghe® best organization of work form
among the current labor-market players, implemegntuork-related tasks in a reliable and
timely manner. In fact, Gen X inherited many featufrom baby boomers, most often in the
scope of performed tasks, organization of work goald prioritization of work activities. Gen
X are also more focused on tasks, performing thera one-by-one basis. This is not really

the case in Gen Y and Z, who prefer multitaskingk®ad by commitment and enthusiasm.

® The condensed generational outline was based dogozhska-Pawetczyk(edokolenia na rynku pracy”,
t6dz 2015.

®Research in this area has been carried out allEwape for several years. G. Moran attempts tanbt
describe the phenomenon, but also to diagnose Kldganb Problem employees and what you can do about
them,available athttps://www.entrepreneur.com/article/2201@&trieved 05.08.2011).
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Nevertheless, they often fail to carry these talsksugh, quickly losing interest and becoming
easily disengaged. They cannot focus on one actwvia time, plus they cannot determine the
correct hierarchy of activities. Baby boomers, ba bne hand, separate work from leisure,
which they view as a reward for well-performed t&skut on the other hand, they have
trouble separating professional life from persolifal often maintaining friendly relations

with colleagues. Gen X also consider free time esagard, but often do not use it for rest, but
for further personal growth of themselves or thewed ones. Newer generations completely
reevaluated this category. To them, free time teromore important than time spent at work,

and they work to have the means to pursue thegiqas, hobbies and personal growth.

Generations who entered the labor market before9,128 shortly after when
unemployment was raging, hold work in very higreest. They are rarely tempted to change
jobs unless it is necessary or they are forcedotsa They do not like changes in their
professional life, feeling uncomfortable whenevet have to retrain or go in search of work.
Later representatives of Gen X somewhat departed that idea, forced by the unstable and
competitive labor market. Stability is greatly appated by them, but Gen X employees now
know that work is not something one holds ontoddifetime. Newer generations have not
only changed their attitude towards work, whichmere focused on personal freedom and
less on attachment, but they have also become limgvib compromise and make sacrifices.
This was facilitated by the labor market shiftirgrh pro-employer to pro-employee, thus
allowing people to change jobs more often, sineentfarket is not saturated and is becoming
more generous from the point of view of the empéye

Remote work is a form of employment that is hasnsaedynamic increase in
popularity recently, being also appreciated byybengest generations (Gen Y and Z) who
are very mobile and easily absorb new technologié® flexibility of work gives them
greater freedom in their personal lives, which suhteir needs and requirements. Older
generations have a much more cautious attitude rtsvenodern forms of employment
because they have been unknown and unattainablihetm for the majority of their
professional life. Instead, they tend to assodiagefeeling of stability and security with an
employment contract for an indefinite period, aigieated job position and identification with
a specific employer. Workplace, to them, impliesp&cific building, institution or person.

They also attach importance to clearly establisherking hours, unlike new generations who
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value independence and for whom working nine-te-fier seven-to-three in Poland) is not a

priority”.

When it comes to advertising, baby boomers aréyfaidifferent to it, because it is a
tool they are not really familiar with, which byfdalt makes them underestimate its impact.
Gen X, on the other hand, see advertising as samgetiery important and they often define
the company's success through a well-run advegtisempaign. To them, the more one
invests in advertising, the more one gains, whigvitably converts them into advocates of
the so-called greedy marketing. Gen Y, who wergedhisurrounded by very aggressive, often
subliminal, advertising, are very critical of commtials, believing that they often have only a
minor impact on the company's success. Gen Z teshisrtising as a permanent element of
the space that surrounds them; they do not quegtioecause they do not know the world
without it. They often succumb to advertising sutsmously, especially that - thanks to the
latest achievements in technology - advertisingbieome personalized so that the recipient
is relayed a customized message adjusted to thedsnand desires. The same applies to the
attitude towards the idea of brand across diffeganterations. Older generations are more
concerned with quality, performance and traditidgsn Y, however, attach great importance
to brand, which has become a symbol of originaé§pressiveness and material status. Gen Z
took this one step further by acknowledging théhaugh brand and quality are important,
the price as well should be reasonable, so thatirihg a given product does not imply too

much effort or hard work on their part.
Gen Y and Gen Z — discussion

Gen Y are people born between 1980 and 2000, whiedins that the oldest representatives
of this generation in 2017 were 37 years old, wthie youngest - 17. For Gen Y, entry into
adulthood was definitely smoother than for previgeserations, as — in the case of Poland -
they were already raised in a democratic systern gépitalist economy. In the meantime, the
education system was largely updated and theinpaettached importance to their education
and self-worth. Apart from being usually well-ediery having a good command of foreign
languages and being overall self-confident, GeraYehalso had contact with new technology
since they were young, the reason for which theyrat afraid to use it and consider it an

integral part of their lives. A significant differee between the Gen Y and X is the fact that

"The analyzed tasks posed by the labor market watent from J. Szymczakokolenia na rynku pracy,
.Poradnik Przedsbiorcy”, 01.12.2016, available at: http://gosc.pttB334092.Swietosc-tlumu, (retrieved
21.12.2017).

-145 -



Scientific Journal of the Polish Economic Societyielona Gora, No. 9, 2018

millennials tend to value personal growth and detot of time to pursuing their passiins
They often choose a career path in which their fiobécomes their work. They try to
combine the two ideas, as it allows them to gaimentimne for family and friends, as well as
more time to relax and unwind. Work beyond strengtbrk after hours, or sacrificing family
life at the expense of the employer, are alien eptxcto millennials. At the same time, Gen Y
do not rush to quickly become independent. Manyasgntatives of this generation live with
their parents for a long time, a phenomenon aswstiavith the fear of assuming
responsibility and entering adulthood. Gen Y aré marked by great loyalty towards the
employer either, as they often change their jokciwis also why they do not have sufficient
funds to buy or rent an apartment until relativigiie. They do not like planning the future,
making far-reaching plans, or assuming long-terspoasibilities.

In connection with rapidly developing technologitee pace of changes in the economy
and the occurring changes in social life, schali@lsnot hesitate to define the next generation
which is now entering the labor market. Gen Z casgppeople born after 1995, meaning that
the oldest representatives of this generation th720ere 22 years old, and so they are now
starting to mark their presence in the labor marketwhat Gen Z stands apart from their
predecessors is the near lifelong knowledge of mmodechnologies - it is a natural
environment for them. They perfectly find themsslhwe an economy that increasingly less
often goes beyond the online realm. They can sdarcformation on the Internet, know
how to use it, have no problems with virtual comioation, plus they can also create virtual
reality tod. Gen Z are also the first generation largely disea stress-free wa where
parents' expectations of them are not particuldeijpanding, and their behavior as children -
a lot more casual. Studies also confirm that & generation of individualists, loners, people
who are often very pessimistic about the world. Ao@n psychologist J. Twenge, who
analyzes the behavior of teenagers across diffegen¢rations, argues that in the last five
years (that is, since the use of smartphones begadespread in the United States), huge

changes have occurred in teenagers, as evidendée bymber of teenage pregnancies or the

8 J. SzymczakPokolenie Y — charakterystyka przedstawici@pradnik Przedsbiorcy”, 13.12.2017, available
at: https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-pokolenigavacy-pokolenie-y, (retrieved26.12.2017).

®J. SzymczakPokolenie Z na rynku pracy — charakterystyjoradnik Przedsbiorcy”, 16.12.2017, available
at: https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-pokolenigavacy-cz-4-pokolenie-z, (retrieved21.12.2017).

19 Benjamin Spock, the author of the popular textbookhe upbringing of children, published in 19#6which

he proposes upbringing recognizing the child's estthjity, is considered to be a propagator of thacept of
stress-free upbringingln Poland, the first kindergartens and schoolferiofg stress-free education as a
counterweight to the authoritarian upbringing ofiabist times date back to 1990, which is also wkian Z
began to appear in the world.
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level of consumption of alcohol and psychoactivessances, while the sense of loneliness

has also increased dramatically. Statistics onedspon and suicides in this age group also

indicate an upward treit

Table 1. Strengths and weaknesses of Gen Y and Z

Strengths of Gen Y and Z

Weaknesses of Gen Y and Z

Very good knowledge of new technologies

Unwillings¢o submit to rules

Valuing personal growth

A demanding attitude tovgatte employer

Task-oriented approach to work

Difficulties in ddishing direct contacts, translating
into poor interpersonal skills

Valuing practical methods of work

Problems witheqating criticism

Adaptability to change and innovation

Lack of ldayab the employer

High self-esteem

Putting own comfort and convergegigove other
values

Dedication to work, but only to one that is intéieg
and satisfying

Often lack of consistency, persistence and self-
discipline

Paying attention to the atmosphere at work

Pooisaeezmaking skills

Great ease in searching and finding information

ir@unrealistic expectations

Lack of resistance in establishing global relations

Attaching little importance to ethical principles

Ability to work in a team

Frequent difficulties resolving everyday conflicts

Source:own study based on A. Rogégka- Pawelczyk (ed.Pokolenia na rynku pracy”tédz 2015.

Gen Y and Z and requirements of the labor market: a analysis

Gen Y and Z differ significantly from Gen X and lyaboomers, that is, the two generations
who often play a key role in the modern labor markéew generations are able to take
advantage of the benefits offered to them by the-gmnployee market, which has been
growing more and more stronger in recent yearsrefbee, wanting to make good use of the
potential of young generations who will soon ovieetdhe labor market, the market itself
must, first, recognize these differences, and scadapt to them accordingly. A few things

to look out for in this regard are:

3. TwengeGeneration Me. Why Today’s Young Americans Are Mooafident, Assertive, Entitled — and
More Miserable Than Ever BeforeResearch, available at: http://www.generationméresgarch.html,
(retrieved 23.12.2017).
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1. Work combined with passion (opportunity to growtemesting and exciting
challenges, travel, job volunteering, providingease of being useful)

2. Self-employment (limitation of obligations, freetang'?, work under a contract
for a specific task or order, homework, flexiblerkiag time)

3. Big expectations in the area of free time (limitiwgrking time after hours, not
organizing training during free time, integratiomt bvith family members)

4. Lack of loyalty towards the employer (superiorsiddaot try to prove their case
at any cost, but instead dialogue should be engedravhere everyone is allowed
to express their opinion, emphasizing the meanihghe employee-employer
relationship, using the pronoun "we/us" insteatl/gbu™)

5. The chameleon effect (a lot of praise, reciprocatdd emotions, appreciation,
requesting instead of ordering, setting a clearecoflbehavior —things that are
acceptable and absolutely unacceptable, ignorimg dot lead to submission but
losing contact with an employee)

6. Problems with organization of own work (clear diers of duties, gradation of
importance of performed tasks, feedback — bothtipesiand what could be
improved, done better)

7. Good atmosphere at work (amicable ambiance, tHityatiol use the entertainment
room, relaxation zone, lunch breaks, less striesslicode)

A major challenge for Gen Y and Z in the labor nedriconcerns the negative
stereotypes and labels they need to be constamilirgy off. Representatives of both these
generations are considered reckless, irresponsiblericious and disloyal. The reason for
such behavior is the reduction of the level of ighisce at school and at home. Instead, from
early childhood, these institutions instill a sen$e&apability and deserving praise no matter
what. Having been constantly motivated and supppf@en Z expect the same upon entering
the job market. Employers are afraid of their ip@ssibility, focus on their own needs,
undermining and breaking existing standards, botvalall, their lack of willingness to keep
the job in the long-term perspective. Hastily asg&sthe youngest generations can make
their potential, skills and abilities be misused the case of the Gen Y and Z, the employer
must find a way to retain them and convince thenbeihg highly valuable employees. By

analyzing the similarities between Gen Y and Zusohs can be applied systemically and an

127 freelancer is someone working without a full-tijed, completing projects that are commissioneth&m
independently; often a specialist in a given field.
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assumption can be made that they will also be & relation to the generation that is just
entering the market. However, it should be remeetbdahat young people are prone to
spontaneous activities, changing dynamically urtderinfluence of technological and social
changes. Without a doubt, Gen Z will be very molgeemployees, even better equipped to
use new technologies and without language barridrgy have been living their entire lives
in a world full of stimuli and volatile informatiomhere "time is money". It is therefore
anticipated that Gen Z will be characterized byacpcal and task-oriented approach to work,
quickly evaluating whether something is useful gelass. The Gen Z youth are geared
towards changes, "rat race" and seeking not so muach per se but satisfaction with the
tasks they perform. An important distinguishingtéea of this generation is their ability to
work in a group, task-oriented approach and prdjectiking. Earnings will be a means to
them, not a goal, with the goal being their growtiontentment and fulfillment. Also
unavoidable seems to be their disobedience, ladgkespfect for privacy, and sharing a large
part of their lives on social networks. Acceptimgponsibility for own actions will certainly

prove a challenge for their employEts
Conclusions

Youth is a separate whole in the process of saedin. There are no clear, direct
correlations between being a member of a generatnohrepresenting specific behaviors in
the labor market. Thus, a number of stereotyped tebe abandoned, and the same goes for
all kinds of prejudice — both positive and negativéhen conducting a generational analysis,
generalizations and tendencies are often used,asitiat young people are always the driver
of social change, are much more radical in thdioas, or are more sensitive to injustice. The
intensity of characteristics that have been analyiperesearch studies so far, which both
shape and will shape future generations, changeeruime influence of diverse social,
political and economic circumstances. What the gesh generations are doing certainly
corresponds to the rule of social development:abdlity, updating and concretization of

content and continuity, or even inertia of formyfid even in innovations.

Analyzing and comparing the changes taking plageanticular generations entering the
labor market -accounting for economic, politicablaociological aspects -expands research

outlook and generates a new perspective on the imggohanges. The continuous

30Observations made based oRokolenie Z — wyzwania w zadzaniu i rekrutacji, available at:
http://personalchallenge.pl/wyzwania-w-organiz@gkolenie-z-wyzwania-w-zarzadzaniu-i-rekrutacji/,
(retrieved 27.12.2017).
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technological acceleration makes it necessary tuosteotly analyze, compare and draw
updated conclusions, as this facilitates the pe¢i@epf the needs and expectations that occur

in a correlation between employees and employers.

The conducted review of views has a number of &trohs, springing especially from a
very broad spectrum of comparison. Generalizathanyever, is unavoidable when it comes
to the topic of generations in the social contekice an attempt was made to indicate both
similarities and differences, whose identificatisrto help in arranging labor relations in the
modern market. Globalization processes made yoengle around the world grow up using
the same technologies. Concepts suchstadling, trolling, flaming or grooming are
understood by nearly all young people, regardiésshere they live. Therefore, the research
limitation consists, simply put, in determining te#ength of impact of certain phenomena
shaping young people who grow up surrounded byewfft political systems, traditions,
religions or cultures. Changes occurring in theotammarket are so dynamic that employers
and employees are constantly confronted with chgdéls. It is very difficult to predict how
exactly new generations will function in the labararket, given that technological
development, climate change, political instabilapd a number of other factors, can radically
change the situation in a short time. Last butleast, it is worth noting that labor market in
Poland is increasingly more interrelated with therkets of other EU countries, which further

influences the rights and needs of both employedsmployer¥"

In conclusion, the differences between the reptatigas of individual generations
currently active in the labor market are unquestiody there, and they concern: attitudes,
habits, expectations, and needs. This can alreadpberved during the recruitment process,
which makes individual generations of employeeauireqspecial treatments in the work
environment, new forms of recruitment and new oizgtion of work. New generations bring
to the labor market a lot of changes, new formsofk organization, new habits, behaviors
and values. They also live longer than the prevames, attaching less importance to the past,
and thus to traditions, rules, norms and principliethe intention is to preserve values dear to
earlier generations, the formation of the attitudésthe newer generations needs to be
influenced, having their personal skills developed a sense of value instilled, but based on
the usefulness of their actions, making right deois and the broadly understood search for

1An in-depth and accurate analysis of the labor etairkthe European Union can be found inRyszkBrawa
spoteczne pracownikow a prawa pracodawcow-przbisicow na rynku wewatrznym Unii Europejskiej,
Warsaw 2018.
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meaning. As far as teachers, they must be authdwtiest, back knowledge with experience,
not accentuate their superiority, and above all,igioore the needs and values held by their
students. The generation currently entering the@rlabarket comprises people who were
raised in a stress-free way. With this being siit, difficult to draw conclusions as to how

this way of upbringing will influence the fulfillnmé of their professional roles.

An opportunity for the coexistence of all four geatens in the labor market lies in
good communication, and the mequiry for needs is no longer sufficient. Instead,
appreciative inquiry’should be promoted, in which the principle of pesithinking prompts
increased creativity and cognitive flexibility, smich needed by Gen Y and Z. This approach
proposes a shift from askin@Vhat's wrong?to asking What'’s right?” or “What do you like
about it?. In this way, young people can be encouraged hares their own positive

experiences and benefit from good communication.
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Access to medical services and the wealth of Polishizens

Abstract

The article attempts to verify the inverse care (Bhart's law) in Poland on the example of the
geographic accessibility of medical human resoubgesitizens. The aim of the article is to
analyze selected economic indicators in relatiorth® ratio of the number of doctors per
10,000 citizens in individual provinces in Polafthe analysis is to verify whether medical
practitioners in Poland are guided by the wealthth& citizens of a given region when
choosing the place of providing medical servicesegearch hypothesis was tested, according
to which economic indicators - i.e. gross income papita, gross domestic product,
unemployment rate, local public spending on healihe, and private household health
expenditure — are correlated with density of phgsis, i.e. the number doctors for 10,000
residents in a given province in Poland. The catieh was examined using Spearman’s
correlation coefficient, and the results obtainkdvged that there is a geographical variation
in access to doctors in Poland and that Hart's ieas partially confirmed. Based on the
conclusions, a statement can be put forward tHdtpugh access to medical services is

universal and provided by the state, it variesiambt equal for all citizens.

Key words: health economics, health policy, medical serviogsdical care, health, Hart's

law.
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Introduction

Health is a form of capital, as the inconvenienaesed by a disease entity burdens not only
by the sick person themselves, but also their fgn@mployer, business partners, and the
whole environment in which they function and theogle they interact with (Laskowaka
2000, p. 15). Nowadays, in economic analyses, naitgntion is paid to the valuation of
health and the shaping of the law of supply andatetfor medical services. The assessment
also concerns the impact of political decisionsealth policy, and on satisfying health needs
and shaping forms of medical care (Suchecka 2018).gOn the other hand, health care is
considered to be one of the determinants of heakhit is also correlated with genetic
predispositions, the social environment and theurahtenvironment perceived by the
consumer/patient individually (Grossman 2000, [##-352).

One of the most important elements of health carthe issue of human resources,
which significantly influences the effective furmting of healthcare system as a whole.
Doctors, together with other medical professiongliay a particular role in society since they
are entrusted with health, which is one of the mogiortant human assets. Provision of
properly distributed and educated medical statine of the challenges in the current health
system (Polish Central Statistical Offiggjrowie i Ochrona Zdrowi2016, p. 70).

Looking at the premature mortality rates of peagfievorking age, and the number of
years in disability due to chronic diseases, itdthdde noted that Poland, in this sense, closer
leans more towards the standards of Central antefBaBurope, rather than the European
Union (Jakubowska 2016, p. 51). As a result, itreasonable to provide citizens with
significantly better access to medical personnel.

This article was inspired by the issues of geograpulistribution of medical staff
resources, derived from Julian Hart’s findings. Ene of the article is to analyze selected
economic indicators in relation to the ratio of timember of doctors per 10,000 citizens in
individual Polish provinces. The analysis is toifyewhether Polish doctors are guided by the
wealth of the citizens of a given region when cliwgsthe place of providing medical
services. A research hypothesis was tested, acgptdiwhich economic indicators - i.e. the
average income per resident, gross domestic proflaBtP) in a given province, the
unemployment rate, local public spending on healine, and private household health
expenditure — are correlated with the number dsdimr 10,000 residents in a given province
in Poland. The correlation was examined using $paais correlation coefficient, and data
collected from the Polish Central Statistical G#fi(GUS) and the Polish Chamber of
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Physicians and Dentists (NIL) was analyzed. Indtiele, Polish and English literature items
from the fields of health economics and healthqyolere used, and the databases BazEkon,
ProQuest and PubMed were accessed.

In the first section, the article describes themaets of the medical market that
differentiate it from other markets. Next, the thetmwal basis of the paper was presented, i.e.
Hart's law and other studies of the inverse case The third section discusses the results of
the analysis of economic indicators with the numbéravailable doctors in Poland in
individual provinces. Due to the pilot nature oé thnalysis, a number of recommendations

for further research were included at the end efthper.

Characteristic features of the medical market

The first characteristic feature of the medical kears the existence of a third party that deals
with the purchase-sale of a medical service, naraepayer, which may be a state or an
insurance institution (Morris, Devlin 2012 p. 110).

The diversity of medical care is also determined dxgernal effects related to
increased access of the public to medical senbgemcreasing public subsidies (Suchecka
2016 p. 64). Another distinguishing feature mayheefact that enterprises on the supply side
are not always driven purely by profit. They operas public entities, and so, they are funded
by the state while their activity is dictated by thecessity to satisfy the need to improve the
health of citizens (Morris, Devlin 2012 p. 158). Wtiurther distinguishes the medical market
from other markets is the limited application oheentional market mechanisms resulting
from the existence of public health protection (Herson 2002 pp. 10-12).

The medical market is also marked the asymmyn@ information between the doctor,
acting as a medical service provider, and the ptacting a consumer. When ill, patients go
see the doctor to obtain information about theiglte a possible diagnosis and treatment
methods, while the doctor has the relevant medioalvledge and decides on the treatment
method. The existing asymmetry of information ddfexr significant advantage to service
providers, which is why market mechanisms canndly fapply to health care. This
asymmetry also prompts the creation of demand giraupply, which means that healthcare
providers have a significant impact on the consumnpof services by patients (Suchecka
2016, p. 66). Consumers also experience the lacidedl information in other service
markets, but the risk of making a mistake whilestoning the service is incomparably high

in health care, as it may decide about human GfetZen 2000 p. 148).
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Last but not least, the heath care market stanas bpcause of the price of its services,
which is often unknown to the consumer, and whigh lbe balanced out by waiting time for
advice, distance and time needed to reach the auotd the quality of services (Suchecka
2016, p. 118). Medical care is also distinguishgdti®e uncertainty of the demand for its
services and the effectiveness of treatment, progpthe emergence of a separate risk-taking
market (Suchecka 2016, p. 67). Consumption of nadiervices is unpleasant, as it takes
place during the state of illness and overall ipdgtion, and may be either preventive
(vaccines) or follow-up after the dysfunction. Thiensumption is usually associated with
pain and physical or mental discomfort on the p&the consumer. In Poland, all citizens use
medical services throughout their life, which daes occur in any other market except for the

food market.

Hart's law

The specificity of the medical market means tha¢ tlocation of service providers
representing the supply side of a transaction satsecessarily need to correspond to the
local demand. The choice of a place of work by atalois convergent with the place of
providing a medical service, and then, with thesgmBty of using this service by patients.
Each physician is bound by the medical oath (Ppfistyrzeczenie lekarsRfe from which it
follows that providing help and treatment of patseshould be performed regardless of the
place of residence or the financial status of thgept. In addition, every Polish citizen is
guaranteed access to medical care in the same sodpe Art. 68 of the Constitution of the
Republic of Poland (Journal of Laws 1997, 78.483).

What inspired the deliberations undertaken in thaper was Hart's deduction
according to which "the accessibility of quality di@al services in a region is inversely
proportional to the size of the needs of the papndiving there", also known as Hart's law
or the inverse care law (Wiodarczyk 2010 p. 1T®)his theory, Hart pointed out that the

! The content of the oath (free translation): “Iétey receive, with respect and gratitude to my Mastée title

of a doctor, and | am fully aware of the dutiesocassted with it; | promise to perform these duties
conscientiously; serve life and human health adogrtb my best knowledge, counteract suffering prelent
disease, and help the sick regardless of theierdiffces, such as: race, religion, nationality,tigali views,
wealth and other conditions, acting in their gonteiiest only and showing them due respect; | vatl abuse
their trust and keep a medical secret even afterpitient's death; | will guard the dignity of theedical
profession and will not dishonor it, referring &léw doctors with due kindness, not questioningttin them,
but acting impartially and with regard to the gaafdhe sick; | will constantly expand my medicalokviedge
and bring to the medical world all that | can inveand improve.” Kodeks Etyki Source:
https://www.nil.org.pl/__data/assets/pdf_file/000834/Kodeks-Etyki-Lekarskiej.pdf (retrieved: 102818).
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inverse care law works better where medical caradst exposed to market forces, and less
so when the impact of market mechanisms is limital that inequalities are driven by a
desire for profit (Hart 2000 pp. 15-19). Hart tooko account the cultural patterns of
beneficiaries’ behavior and the financial incerdiibat service providers are guided by
(Wtodarczyk 2010 p. 175). According to Hart, metligieaduates who could choose a place of
work, more willingly chose middle-class areas wheegient lists were shorter, and the
neonatal mortality and incidence rates - lower. Mdale, industrial areas characterized by
less attractive health indicators and economiclt®svere to be left for physicians who were
assigned to a medical facility arbitrarily (Hart7119. Hart argues that a population living in
wealthier regions is also viewed more attractivecassumers of medical services, and for
doctors planning a professional career, the prasgfecorking for prosperity is an important
argument for settling in a given area and providiagrices there (Wtodarczyk 2010, p. 175).

Results of research conducted in the Unitedy#fom justify the legitimacy of the inverse
care law by means of an analysis of waiting time &m appointment, duration of
consultations, and diagnosis of disease amongnpsiieom different social classes. However,
the waiting time for an appointment and the duratiba visit are closely related to density of
physicians in a given region.

In one study of the average waiting time for suygérwas found that wealthier citizens
(Class 1) waited less for surgery and their casek less to be qualified for urgent
procedures, compared to citizens Class 6 and & fHsiulted in a longer waiting time for
poorer residents, and thus, even further deteadr#teir health (Pell, Pell, Norrie, Ford,
Cobbe 2000).

In a study regarding depression, meanwhile, it wlserved that it is considered a
disease that can be cured in affluent areas, \oleileg treated as a problem of interaction in
poorer areas. It was also found that the durati@n@ppointment was related to the patient's
wealth, and an increase in the length of consahatiby 50% led to a 32% increase in the
recognition of depression as a disease entity (GBeatham, Mullin, May, Hedley, Cole
2002).

Mercer and Watt conducted a survey in Scotlandchvinvolved more than 3,000
patients and 26 general practitioners (family dmjtol6 from the poorest regions and 10
from more affluent areas. The study showed thaeteslass patients had to wait longer for an
appointment and were less satisfied with the caasaoh, plus the time they spent at the

doctor’s was shorter, they experienced more stagss$the involvement and inclusion of the
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patient in the treatment process was more limitah in the case of affluent citizens (Mercer,
Watt 2007).

Based on several studies, Seddon argues that ideas repeatedly demonstrated that
lower-paid citizens are much less privileged inessing and using medical care. Seddon
emphasizes the importance of the relationship bEtwsocio-economic deprivation and
longer waiting times, referring to one study in @hi21% of patients with lung cancer were
ineligible for treatment due to the excessive wgittime for radiotherapy (Seddon 2007).
Most sociological studies on Hart's law confirm #hastence of this regularity and indicate
that the source of the problem is the socio-econostatus of patients and interpersonal
relations between the doctor and the patient.

In the analytical part of the article, an analyses carried out to test the relationship
between the number of doctors and the number cfeas, adopting as measures various
economic indicators of the wealth of local populat{in this case, a province in Poland). The
factors are: gross income per capita, gross dompsiduct, unemployment rate, local public
spending on health care, and private householdhheapenditure. In this article, access to
medical services is understood as the physicalilpbssof seeing the doctor, regardless of
their specialty or medical degree. The number aftals was determined using the NIL
database, taking into account doctors and duakipeaphysicians. The following research
hypothesis is verified in the article: economicigadors, i.e. gross income per capita, gross
domestic product, unemployment rate, local pubpensliing on health care, and private
household health expenditure, are correlated wahsiy of physicians, i.e. the number of
doctors per 10,000 residents in a given provindedland. The analysis was to verify whether
medical practitioners in Poland are guided by trealtlhh of the citizens of a given region

when choosing the place of providing medical s&wic

Analysis of economic indicators and accessibilityfaoctors

To assess the relationship between the factorsrBpa’s correlation coefficient was uéed
The analysis does not account for all factors @ua@hce and should be viewed as a pilot

study.

2 The number of observations (n = 16) justifiescheice of the calculation method (Putaska-Turyn2@®,1, p.
322).
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Table 1. Number of doctors per 10,00 residents amuercentage share by province in 2017

Province Number of doctors per 10,000 residents Share (%tal number of doctors
Dolnaslgskie 30 8,1
Kujawsko-pomorskie 30 4,7
Lubelskie 38 6,0
Lubuskie 24 1,8
t6dzkie 43 8,0
Matopolskie 37 9,3
Mazowieckie 43 17,2
Opolskie 24 1,8
Podkarpackie 27 4,2
Podlaskie 43 3,7
Pomorskie 34 5,8
Slaskie 36 12,2
Swietokrzyskie 31 2,9
Warminsko-mazurskie 25 2,6
Wielkopolskie 30 7,6
Zachodniopomorskie 33 4,1

Note’extreme values in bold

Source: own study based on GUS and NIL data; Htat/gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/
powierzchnia-i-ludnosc-w-przekroju-terytorialnym2@18-roku,7,15.html; https://www.nil.org.pl/
rejestry/centralny-rejestr-lekarzy/informacje-stygzne (retrieved 10.08.2018).

Tab. 1 shows that the highest percentage shar# dbcors in Poland is available to
patients in the provinces of Mazowieckie (17%) atgskie (12%), while the smallest in
Swictokrzyskie and Warmisko-Mazurskie (3%), as well as Lubuskie and Opel§RPb). As
far as the number of doctors per 10,000 residertencerned, the highest value was recorded
for Mazowieckie, Lodzkie and Podlaskie (43), folkavby Lubelskie (38), while the lowest —
in Warminsko-Mazurskie (25), and Opolskie and Lubuskie (Z3). average, there are 33
doctors per 10,000 residents in Poland. residéintan therefore be said that, in Poland, in
geographical terms (with reference to Polish proes), there is a quantitative disparity of

physicians and therefore of access to medical &Esvi

Table 2. Results of the correlation analysis betwaehe number of doctors per 10,000 residents and
economic indicators in 2017

Iltem Number of doctor.  |Gross income«  [Unemploy |GDP per Local public
per 10,000 resider |per capit mentrat  |capite spending ot
healtt care
Gross income | Correlation
. . 0,557 X X X
per capita coefficient
Significance 0,025 X X
Unepmploym | Correlation
. 0,071 -0,458 X
ent rate coefficient
Significance 0,793 0,07% K X
GDP per Correlation 0,319 0,847 -0,586 X

- 159 -




Scientific Journal of the Polish Economic Societyielona Gora, No. 9, 2018

capita coefficient

Significance 0,228 0,000 0,017 X X
Local public | Correlation

) . 0,176 -0,229 0,059 -0,208 X

spending on | coefficient
health care N L

Significance 0,515 0,398 0,828 0,451 X
Private Correlation

. 0,449 0,647 -0,368 0,494 -0,134

household coefficient
health
expenditure Significance 0,081 0,007 0,161 0,052 0,617

Note*analysis of Spearman's rank correlation coeffisisvas used, n = 16,= 0.05. Values for which a
positive correlation was recorded are in bold.

Source: SPSS-based calculations based on GUS andlaié; Aktywna¢ ekonomiczna ludioi Polski 2017
http://stat.gov.pl/podstawowe-dane/, http://stat.gllobszary-tematyczne/zdrowie/ https://www.nityqal/
rejestry/centralny-rejestr-lekarzy/informacje-stiygzne (retrieved 10.08.2018).

Analyzing the relationship between the number oftds per 10,000 residents and
individual economic indicators (Table 2), it can meted that, at a likeliness level of 0.05,
there is a strong positive correlation between gliosome per capita and the number of
doctors in a given province. Based on this, a amich can be drawn that the income of the
population, and thus potential patients, is a strdeterminant of the choice of the place
where the services are provided by doctors. Howeassumingo = 0.1, there is also a
correlation between private household health expered and the number of medical
practitioners in a region. This may mean that madjcaduates are more likely to choose the
location of their practice in areas where the patie ready to pay for a medical service from
private funds.

The second of the identified correlations can lo&dd to the significant correlation
between gross income per capita and private hoilgdlealth expenditure. This means that
the higher the gross income per capita, the highemillingness of patients to incur private
expenses for health care.

As concerns the other analyzed indicators of afitee no correlation with the number
of doctors in a given province was recorded. Naatation between the number of doctors
and local public spending on health care may alda@ate that physicians are less interested
in working in the public sector, i.e. under contsaprovided by the Polish National Health
Fund (NFZ). A doctor's salary is significantly heghfor private consultations than a refund
from a primary care visit offered by NFZ (Regulatido. 22/2018/DS0OZ).

In summary, the obtained results make it possibleonhclude that there is a geographic

distribution of medical human resources in Poland @& is correlated with some economic
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indicators. Thus, the occurrence in Poland of ldartverse care law was partially confirmed.
At the same time, the hypothesis was partly corddrthat medical practitioners are guided

by the wealth of the consumers of their servicesmwthoosing the place of work.

Conclusions

In order to use health care as a means to imgreakh, it is necessary to consume a medical
service, for which physical access to a doctor esessary (Suchecka 2016 p. 64). As
indicated by the results of the conducted analysithe case of Poland, this consumption is
regionally dependent on economic conditions, ir®sg income per capita and household
health expenditure. On the basis of the analysiseebndary data from GUS and NIL for
2017, a significant geographic disparity of doctamsailability in the cross-section of
provinces was identified, with the situation beitlge most favorable in tdodzkie,
Mazowieckie and Podlaskie provinces (as many adot8ors per 10,000 residents) and the
most unfavorable in Lubuskie, Opolskie and Waisko-Mazurskie (no more than 25 doctors
per 10,000 residents).

Among the economic indicators that were taken axtoount in the analysis, average
gross income per capita and household health expemdare statistically positively
correlated with the number of doctors per 10,0@)dents. A positive correlation was also
observed between gross income per capita and erikagtlth expenditure, while GDP,
unemployment rate and local public spending hedlth not show any correlation. The
hypothesis put forward in the article (derived fréfart's law) according to which the number
of doctors is to some extent related to the wealtpatients was partly confirmed by the data
analysis of provinces in Poland.

The results obtained should serve as an encourageoreconducting more in-depth
analyses. The study did not take into account flexialty or medical degree of doctors,
which may also affect their accessibility to theigat. In future analyses, territorial units such
as poviats (districts) could be considered, as such data cetterb demonstrate wealth,
spending and income differences between groupssidents. Due to the demand and supply
adaptation processes, it would be worth undertatiingpre long-term research in this area. In
addition, quantitative research does not allow topprly identify the real motivations of

doctors, hence it would be reasonable to supplethese findings with qualitative research
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What gets us into trouble is not what we don't know
It's what we know for sure that just isnt so.
Mark Twain

To work differently. The Fourth Industrial Revolution
Abstract
The termindustrie 4.0was first used in 2011 at Hannover Messe, thediohkading trade
fair for technology, innovation and automation. kaftl strategy for the development of the
German economy was presented during that eventhiich the innovative computerization of
production processes was to play the key role. iSey@ars after that announcement,
specialists are assessing the possibilities oktlhbanges, also in the conditions of the Polish
economy. The article focuses on changes in humssuree management and the ability to
measure the achieved order of the organizatiomistifining against the challenges of a

globalizing economy.

Keywords
Industry 4.0, ordomanagement, resource adminigtratider

I ntroduction

The challenges of globalization trigger revolutipnahanges in the perception of behavior,
actions and values, both at national and globalllespecialists define nine criteria for global
enterprises: innovation; shareholder returns; $omn@ environmental responsibility; the
ability to acquire, train and retain talented peomuality of goods and services; financial
health; management of company assets; and firthky,ability to adapt to global business
requirements business (G. Gierszewska, B. Wawrky@ibbalizacjg Poltext, Warsaw 2001,
p.70). Enterprises are now perceived as the mawesuof the globalization process, and
according to B. Wawrzyniak, as such they must nmegth more difficult challenges than
they used to. First, the new role of enterprisasoisyet clearly defined. Second, enterprises
are dealing with the issue of national identityiriihenterprises are being increasingly traded

by being bought and sold, which is a largely unaulgd process. It is believed that the
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solutions adopted under a global strategy shoutdude a diversified set of measures
facilitating innovations. These innovations areufe®d on creating competitive advantage.
In this paper, the need to combine innovation agllation is postulated, with a view to

effectively adapting to global changes.

e Industrial revolutions
As many as 700 professions are to be replacedlmtsan the near future. This implies major
challenges looming ahead, not only economic butkas well. Dynamic changes, especially
in the area of technology, make it extremely difficeven for experts to predict which jobs
will turn out to be the most prospective in theufet However, forecasts indicate that demand
for logisticians and financial analysts is goingitcrease. Some years from now, the labor
market will largely rely on automation and robofitsus prompting disappearance of many
traditional professions on the one hand, and arased demand for employees specialized in
the operation, maintenance and servicing of exystmlutions, as well as for designers of new
and improved solutions adapted to the changing sneéadonsumers on the other hand (G.
Gierszewska, B. WawrzyniakGlobalizacjg Poltext, Warsaw 2001, p.80). Experts are
unanimous in predicting a dynamic growth in marttetnand for software programmers, IT
specialists, network administrators, data contrs]leomputer-controlled machine operators,
automation specialists, electronic engineers, mart mechanics, or drivers of various
vehicles. Electromobility is, therefore, a rewadlifield to get schooled in. Medical
practitioners, healthcare professionals and tragaedtakers will easily find jobs in the future,
with a similar demand forecasted for professioated to the organization of free time and
pursuit of interests and hobbies, such as spaaigetrs, gym instructors, animators, food-
service workers, tour operators and event orgamif& Gierszewska, B. Wawrzyniak,
Globalizacja Poltext, Warsaw 2001, p.80).
This seems to be well reflected in Fig. 1 showihgrnges that occurred in the U.S. labor
market between 1900 and 2010.
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Fig. 1. Jobs in the U.S. economy in 1900-2010
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Source: own study.

All this is correlated with the upcoming changestéchnology, sometimes referred to
collectively as the Fourth Industrial Revolutiorheltermindustrie 4.0was first used in
2011 at the Hannover Messe fair. A draft strategythe development of the German
economy was presented during that event, in whrghihnovative computerization of
production processes was to play the key role.rAfteee subsequent revolutions: the Age
of Steam, the Age of Electricity and the ComputgeArespectively, the time has now
come to welcome the fourth era, namely that oftdigilouds, the Internet of things and
big data. Accordingly, the Fourth Industrial Reuwaa is the transition to cyber-physical
systems and the creation of a smart factory. At gfahis concept, unnecessary activities
are abandoned and the production belt — automategust-in-time manufacturing that
uses intelligent software to access data from tlebad) network, making independent
decisions related to the operation of the planthisiway, human error will become a thing
of the past, and the whole production processkwelkignificantly streamlined as it will be
tested virtually in the area of prototyping andigesof the production line. The Polish
economy is just embarking on this path, as evidgérmethe small number of robots in
Poland per 10,000 employees —only 22,against 292eirmany and 450 in South Korea.
What, then, should be done to ensure that thiesyss embraced also in Poland? As
argued by M. Kronowski, Polish companies must owere their mental bias and
unwillingness to communicate with the outside wpddd stop perceiving solutions such
as digital cloud as dangerous and not trustworiy Kronowski, Roboty na barykady
Newsweek, 30/2016). Experts encourage assuming ligtitoapproach towards the
company's operational activity - from receiving ens] through production, all the way to
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product delivery. In all this, however, solid indteucture is required, and especially a

countrywide high-speed Internet connectitimden).

» New relationships and interactionsin the economy
This article was propelled by research on the pdggi of finding a way to adapt the
enterprise management system to the requiremerttsegbresent times, including to the
conditions of the Fourth Industrial Revolution. was assumed that, when developing
resource administration order, it is necessary ndetstand the nature of management
along with its perspective of interdisciplinaritgyvolution, diversity of concepts, and
sometimes also lack of integrity. An argument i$ fouward that the insufficient use of
conceptual apparatus which could be derived frdmerasciences - philosophy, psychology,
law and physics —constitutes a certain deficierfayuorent academic discussion.
Fig. 2 provides a review of relationships - staytirom M. Weber’s concept, through the
philosophy of management, the new institutional necoy, ordoliberal theory, to
institutional control — showing what are argualilg tmost important factors influencing

the discourse on management sciences and humamaesoanagement.

Fig. 2. From M. Weber to institutional control
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Source: own study.
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For the purposes of this paper, the focus is onamurasources management and its different
styles. An important element in this scheme is Mb@t’s classical model. One of Weber's
primary merits is that he defined the methodolo§gaxial sciences, rejecting the positivist
conceptualization of natural sciences. He postdlabegive the social sciences a strict and
objective character by developing a methodology ahdosophy appropriate for them
(concept of ideal types), describing them with tise of a precise language and conducting
historical and comparative research. According &bV, understanding is only possible for
rational actions. However, since he believed thabdn behavior was in most cases irrational,
he proposed to study it in coupling with rationaldaogical ideal types. Examination of
differences between the ideal and the actual typéis view, allows to arrive at optimal
solutions. In characterizing the ideal type, Welpeoposes using three elements: law,
tradition, and charisma (M. Webe&gospodarka i Spotecistwg Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warsaw 2002, p.221). Interestingly, many ekthconcepts remain valid to this day.
Charisma is an important factor in the art of mamagnt. Charismatic authority translates
into a guaranteed high quality of products and enntation of optimal projects. A. Blikle,
in his book Doktryna jakdci. Rzecz o skutecznym zatzaniy states that the main
impediment to productivity, entrepreneurship ambiation of employees in most companies
is the bad atmosphere at work, for which managegsnaost often to blame (A. Blikle,
Doktryna jakdci. Rzecz o skutecznym zaizaniy Wydawnictwo Hellon, Warsaw 2014).
Blikle argues that a charismatic boss goes beybedraditional "carrot and stick” approach,
even departing from periodic (annual) ratings wofeof encouragement offered to employees
and a good atmosphere in the workplace. Insteategfading or promoting, an employee’s
needs can be identified to help them grow. A chaaisc boss communicates with employees
on partner terms, even though there may be diféerer opinion. In fact, different opinions
are necessary for employees to grow. There islh@bout how much one is worth, but what
can be done to help one growidem p. 14). Referring to this element of M. Weber's
concept, it is worth citing the reflections contnin the recently published bo&kacowa’
inaczej whose author, F. Laloux, examines charismatibaity in the management of non-
profit enterprises. He calls it "turquoise”, plagiit at the very end of the evolutionary
timelines of management styles, ranging from thestnaggressive to the most partner-like.
Interestingly, he assigns a symbolic color to eaicthe styles (F. LalouX?racowa’ inaczej
Wydawnictwo Studio EMKA, Warsaw 2015). The red stid a bloody leadership based on

fear, with one commander and one form of punishmand therefore absolute obedience
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(street gangs, rarely companies and other orgamm=at Then there is the amber style - a
group of managers work at different levels of arfalized hierarchy - subordination to the
undisputed code (the army, Church). Moving on, éhierthe orange style - a hierarchical
organization for which effectiveness, often ataikts, is the highest value. The enterprise
operates as a machine, people are human resoargksitility is the only value that counts
(corporations). The last of the hierarchical styieshe green style, driven by partnership
principles, where equality, freedom and justice thee primary values. In the green style of
management, man is not a resource, but a subjathyvof interest not only for what they
produce, but also because of their individualityd areeds (co-operatives and social co-
operative movements). The turquoise style challengevious traditions and reverses the
order of things, being driven by a conviction tifagood life is the basic value, it should be
nurtured especially at work. Laloux argues that kvehould be organized so as to give
meaning to what one does, leaving room for devetyncreativity and innovation. Central
planning and budgeting are rejected in favor oédassting aimed at making optimal decisions
rather than holding employees accountable for fipdeisks. It is necessary to abandon the
principle that decision-making must be rigidly gs&d to positions and accept that decisions
are made by those who have the best knowledge #beiutsubject. In a turquoise company,
no supervision is required for employees to work, is anyone judged or motivated to work
by traditional incentives. In a turquoise compathe hierarchy is stripped down to the
necessary minimumkidem p. 54). Many authors consider F. Laloux's boolbéoa must-
read among management books, including A. Bliklepwrites the following in the online
edition of www.empik.com: "In the last 25 year$idve read about 100 management books. |
would put this one in my top five, alongside therkgof authors such as Deming, Drucker,
Kohn and Kosewski, as it indicates the advent éwa paradigm of teamwork ".

On the basis of the presented scheme of manageonéet, a comparison can be made
between the traditional management system andoticalled ordomanagement. The choice of

ordoliberalism is due to the idea of establisheteoproposed by this concept.
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Tab. 1. Traditional management vs. ordomanagement

Traditional management

Ordomanagement

Balance Closed systems in a state of | Sustainable business
equilibrium (balance) environment and the flexibility
of economic order
Synergy Pressure to identify synergies | Identifying synergies and anti-
synergies
Networks Interactions between enterpris| Organizing virtual
only through the market organizations, relationship
networks change over time,
Industry 4.0 (Industrie 4.0 in
Germany, and Smart
Manufacturing Leadership
Coalition in the U.S.)
Evolution Lack of internal creative Logical incrementalism,

abilities

evolutionism, the ability to take
higher risk

Source: own study.

The proposed scheme served to draw up a measthre ofder of the examined organizations

(enterprises).

Fig. 3 Degrees of resource administration order
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where, in the case of disorder:

p — index of the studied degree of order would pbdp need to be p = 1, ... 4, which
would affect other parameters.
However, it can be assumed that there is no susbrakr in the organization and then

consider three levels of order based on the follgwormula, knowing that the average is
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a moderate degree, a negative deviation is aniafazdbry grade, and a positive deviation
is an appropriate degree:

Data for calculating the order of the administnatpyocess:

p — index of the studied degree of order, p =8 ..

s - degree of adequacy, in the case under study, s.=4

r - index of the detailed criterion, r =1, ... 40,

Zsp — number of answers with the degree of adequdoyp of the degree of the order of
the management process under study

Lp=1/40) 1" Zs5's

Ou= VA/4Q¥ s=1"Zs5* (k. p-SY

Conclusions

In this paper, a suggestion is put forward for emteneurs to consider their business
activity holistically in the face of upcoming chetdiges brought about by the Fourth
Industrial Revolution. An important premise in this the pursuit of an order-based
approach. As aptly put by Martin Ford (M. Fofflyiatrobotéw cdp.pl Warsaw 2016, p.
288), the dominant vision of a modern enterpris& isombination of innovation and
regulation, a view endorsed in this paper by préisgnthe method of assessment of
implemented undertakings in the examined enterpridéso emphasized is the need to
account for unemployment and the impact of techyplon production processes in the

method of measuring the order.
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