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Przedmowa

Nowy etap i nowa jakos¢ procesoOw integracyjnych za-
chodzacych w Europie u progu XXI wieku stawiaja przed
Polska nowe wyzwania, a co za tym idzie konieczna staje si¢
wymiana doswiadczen pafstw z Europy Srodkowej w przede-
dniu ich wejscia do Unii Europejskie;j.

Jedng z waznych form wspoélpracy i wymiany dorobku
srodowisk naukowych sa konferencje miedzynarodowe, kto-
re z racji swego charakteru umozliwiaja nie tylko prezentacje
pogladow w formie przygotowanych wczesnej referatow, ale
pozwalaja rowniez na bezposrednia zywa, dyskusj¢ nad wy-
gloszonymi pracami.

Krakowska Szkota Wyzsza im. Andrzeja Frycza Mo-
drzewskiego zorganizowata w czerwcu 2002 roku II Migdzy-
narodowg Konferencje Naukowa, w ktorej udzial wzigto kil-
kudziesigciu  pracownikow naukowych z roznych osrodkow
z calej Polski oraz z Wegier, Stowacji, Ukrainy i Czech.

Rade¢ Naukowa Konferencji tworzyli:

prof, dr hab. Andrzej Kapiszewski - Krakowska Szkota
Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego,

prof, dr nauk ped. Anatoli Demianczuk - Migdzy-
narodowy Uniwersytet w Rownem,

prof. Gyorgy Venter - Nyiregyhaza Foiskola,

prof. ing. Jan Kor¢maro$ - Uniwersytet Ekonomiczny
w Bratystawie, Wydziat Ekonomiczny w Koszycach,

prof. KS W dr. hab. Zbigniew Maciag - Krakowska Szkota
Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego,

prof, dr hab. Pawet Tyrata - Krakowska Szkola Wyzsza
im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego.



8 Przedmowa

Obrady toczyly si¢ w czterech nastgpujacych sekcjach:

1) sekcja A - Administracja,

2) sekcja B - Zarzadzanie bezpieczenstwem,

3) sekcja H - Handel zagraniczny,

4) sekcja Z - Zarzadzanie.

Opublikowany w niniejszej ksigzce zbidr artykutow zostat

przedstawiony w sekcji ,,Zarzadzanie”.

Krakow, czerwiec 2002 roku.



Wstep

Obrady w sekcji ,Zarzadzanie” mialy wieloaspektowy
charakter. Prezentowane referaty poruszaly aktualne zagad-
nienia zarzadzania zaréwno na szczeblu mikro, jak i makro-
ekonomicznym.

Integracja Polski ze strukturami Unii Europejskiej oraz
postepujaca globalizacja niosg ze soba daleko idace wyzwania.
Skuteczne zarzadzanie na wszystkich szczeblach gospodarki
pozwala maksymalizowaé szanse i1 korzy$ci z tego procesu,
a jednocze$nie minimalizowaé zagrozenia rozwoju. W obec-
nej sytuacji gospodarczej wykorzystane zostalty w wigkszoSci
czynniki ekstensywnego rozwoju.

Zarzadzajacy roznych szczebli musza dostosowaé swoje
dzialania do warunkéw rozwoju intensywnego. Wzrastajacy
udzial matych i $rednich przedsigbiorstw w tworzeniu produk-
tu krajowego wymaga poszukiwania nowych rozwigzan orga-
nizacyjnych, prawnych, technologicznych, marketingowych.
Dostgp do internetu modyfikuje dotychczasowe sposoby orga-
nizacji pracy pracownikoéw (np. praca w domu), kontakty z kli-
entami 1 kontrahentami. Rozwigzania organizacyjne, prowa-
dzace do wzrostu wydajnosci, przyczyniajg si¢ do redukcji
kosztow 1 lepszej konkurencyjno$ci wytwarzanych produktow
iustug.

Cel ten nie moze jednak przestania¢é psychologiczno-
spotecznych aspektow zarzadzania. Niezadowolony, sfrustro-
wany lub przemeczony pracownik moze by¢ wydajny i1 twor-
czy, ale tylko w krotkim okresie. W dlugim okresie wzrost
wydajnosci, przy nieuwzglgdnieniu powyzszego czynnika,
prowadzi¢ moze do utraty najlepszych pracownikéw, a nawet

do rozpadu catego przedsigbiorstwa.



10 Dariusz Fat ula

Zarzadzanie w tym zakresie musi uwzglednia¢, oprocz
zapewnienia dobrej atmosfery pracy, takze elementy moty-
wowania do samodzielnego 1 tworczego myslenia, warunki
do ksztalcenia 1 podnoszenia kwalifikacji wewnatrz lub na
zewnatrz firmy. Mimo globalizacji najtansze nie stanie si¢
najbardziej poszukiwanym. Przescignigcie w obnizaniu kosz-
tow produkcji takich krajow, jak np. Chiny staje si¢ w wielu
wypadkach niemozliwe 1 niecelowe. Wazniejsze wydaje si¢
obecnie stawianie na nowoczesne rozwigzania technologicz-
ne. Wymaga to $cislejszej niz do tej pory wspolpracy przemy-
stu z osrodkami naukowymi. Wykorzystanie powstajacej w ta-
kich wypadkach synergii i odpowiedniego zarzadzania mar-
ketingowego moze doprowadzi¢ do powstania przedsicbiorstw
i marek, ktéore staja si¢ synonimem nowoczesno$ci i chlubg
danego kraju. Przykladem moze tu by¢ finska Nokia, wyna-
lazca wielu nowoczesnych rozwigzan technologicznych i pro-
ducent telefonéw komorkowych.

Globalizacja rynku, latwos¢ w dostgpie do informacji,
przenikanie si¢ kultur, sprzyjaja upodabnianiu si¢ wielu pro-
duktow 1 ustug nawet na odmiennych rynkach, ale z drugiej
strony zauwazalna staje si¢ tendencja dostosowywania wyro-
boéw do specyficznych potrzeb niewielkich segmentdw ryn-
ku, czy nawet pojedynczych odbiorcow. Marketing bezpo-
$redni  wspierany komunikacja w sieci internetowej zyskuje
na popularnosci. Zauwazalne juz od kilku dziesigcioleci pro-
cesy tzw. postindustrializacji zyskuja obecnie nowy wymiar.
We wszystkich krajach rozwinigtych 1 w wigkszosci rozwija-
jacych si¢ ushugi tworza ponad polowe PKB. Takze wigkszos¢
towar6w ma otoczke ustugowa, bez ktorej nie moglyby sku-
tecznie zaspokaja¢ szerokiej gamy potrzeb nowoczesnego kon-
sumenta.

W krajach przechodzacych transformacj¢ systemowa nie-
zwykle wazna jest spoleczna akceptacja przemian. Jej brak
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moze doprowadzi¢ do zaprzepaszczenia wypracowanych juz
duzym kosztem osiggni¢c. Odpowiednie roztozenie akcentow
w zarzadzaniu w skali makroekonomicznej stwarza bodzce do
lepszych rozwigzan powstajacych problemow, takze w skali
mikroekonomicznej. Regulacje zawarte w kodeksie pracy wy-
daja si¢ sprzyja¢ w wigkszej mierze pracodawcom niz pracow-
nikom. Efekty i korzysci krotkofalowe moga sta¢ w pewnej
sprzecznosci z zamierzeniami dlugofalowymi dla obu grup gry
rynkowej. Wypracowanie odpowiednich rozwigzan wynikaé
musi z do$wiadczen kadr zarzadzajacych na réznych szcze-
blach i w r6znych dziedzinach zycia gospodarczego.

Rownie aktualnym problemem stala si¢ obecnie tworcza
ksiggowo$¢. Do zaistnialych w tej materii problemow przy-
czynit si¢ zapewne system wynagradzania menedzerow. Funk-
cjonujacy od dluzszego czasu, i pozornie efektywny sposob
dodatkowego nagradzania wyzsze] kadry zarzadzajacej =za
pomoca opcji na akcje zarzadzanego przedsigbiorstwa, przy-
nidst nieoczekiwane rezultaty.

Skuteczne zarzadzanie, majace swe odzwierciedlenie we
wzroscie warto$ci przedsigbiorstwa, cen jego akcji, co prze-
ktadatlo si¢ na zysk z posiadanych opcji (daja prawo zakupu
akcji po cenie np. z dnia objecia funkcji przez menedzera),
w niektdrych przypadkach nie bylo nadrzgdnym celem. Po-
zwalano - w pewnych sytuacjach - na dorazne ,,pompowa-
nie” biezacych wynikow firmy za pomocg przysztych przy-
chodow. Dawato to doskonate rezultaty na papierze, windu-
jace ceny akcji, przy braku realnych s$rodkow na biezace po-
trzeby funkcjonowania firmy 1 splat¢ zobowiazan. Oprocz
aspektow natury rachunkowej, dyskutowane sa obecnie me-
tody zapobiegania tego typu dzialaniom na poziomie réznych
szczebli zarzgdzania.

Zamieszczone Ww niniejszej publikacji opracowania au-
torskie dotykaja szerokiej gamy wspomnianych zagadnien
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w ich specyficznych przejawach, szczegodlnie waznych w kon-
tek$cie uwarunkowan wstapienia Polski do Unii Europejskie;j.

Prezentowane w trakcie obrad referaty i nastgpujaca po
nich ozywiona dyskusja dotyczyly przede wszystkim zagad-
nien takich jak:

1) zarzadzanie zasobami ludzkimi i efektywno$¢ zespo-
Iow pracowniczych w funkcji zachowan partycypacyjnych
kierownikow,

2) prawo bilansowe i rachunkowos$¢ zarzadcza a stan-
dardy europejskie,

3) zarzadzanie makroekonomiczne w dziedzinie pozy-
skania i efektywnego wykorzystania inwestycji zagranicznych,

4) zarzadzanie szkolnictwem wyzszym w celu dostoso-
wania do standardow UE,

5) tworzenie strategii euromarketingowych dla skutecz-
nej konkurencji na rynku europejskim,

6) zarzadzanie niematerialng wartoécig przedsicbiorstwa,

7) kultura organizacyjna,

8) zarzadzanie na szczeblu samorzadow,

9) psychologiczne i socjologiczne aspekty przedsigbior-
czosci.

dr Dariusz Fatula



Roman Batko

Mapa procesow w zarzadzaniu
jakoscia w gminie

Kiedy analizujemy zmiany zachodzace w otoczeniu, wy-
daje si¢ oczywiste, ze w nowym milenium przysztos¢ wigk-
szo$ci organizacji zaleze¢ bedzie od rozwijania nowych tech-
nologii, efektywnego wykorzystywania zasobow - w tym
przede wszystkim wiedzy pracownikow, stosowania nowocze-
snych technik zarzadzania. Rozwigzania wykorzystywane do
niedawna jedynie w organizacjach biznesowych, coraz czg-
sciej znajdujg zastosowanie w scktorze publicznym. Rozwija-
jacy si¢ od dziewigédziesigtych lat ubieglego wieku samorzad
terytorialny nauczyt si¢ korzysta¢ z takich narzedzi jak strate-
gia rozwoju - pozwalajgca definiowaé polityke spoleczna
1 dzialania wieloletnie, wykorzystujace mocne 1 unikatowe
strony gminy - czy strategia zrownowazonego rozwoju. W za-
kresie finansow rozpoczg¢to wdrazanie rocznych budzetow
zadaniowych i wieloletnich planéw inwestycyjnych, finanso-
wano inwestycje dzigki emitowaniu obligacji komunalnych.
Jednak dla usprawnienia pracy urzedu, zdefiniowania potrzeb
klienta zewnetrznego 1 wewngtrznego, czy uporzadkowania
procesow fundamentalne znaczenie ma wprowadzenie syste-
mu zarzadzania jakoscia wedtug norm ISO z serii 9000.

Po raz pierwszy wdrozono system w polskiej gminie
w Urzedzie Miasta w Dzierzoniowie w listopadzie 1999 r. Do
dzisiaj certyfikat uzyskato kilkanascie gmin i starostw powia-
towych; niedawno Swietokrzyski Urzad Wojewodzki, a w ko-
lejnych kilkudziesigciu trwaja prace konsultacyjne.! Te stara-
nia maja swoje uzasadnienie w checi pozyskania inwestorow,

! Por. S. Wysocki, Zarzqdzanie jakoscig w administracji publicznej [w:] Ja-

kos¢ w administracji, pod red. T. Mordela, £6dz 2001, s. 143.
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otrzymania dodatkowych $rodkéw =z funduszy pomocowych,
ale tez, jak si¢ wydaje, w coraz wigkszej $wiadomosci zarza-
dzajacych gmina, ze dobra praca urzedu przyjaznego miesz-
kancom przeklada¢ si¢ bedzie na poziom ich satysfakcji,
a w konsekwencji na wynik wyborczy. Gareth Morgan zauwa-
za, ze ,metafora polityczna zacheca nas do dostrzezenia tego,
jak wszelka dziatalno$¢ organizacyjna jest oparta na intere-
sach [...]. Cele organizacji, jej struktura, stosowana w niej tech-
nika, projektowanie pracy, styl kierowania i inne na pozor
formalne aspekty jej funkcjonowania maja wymiar politycz-
ny; maja go roéwniez bardziej oczywiste gry o wladz¢ i kon-
flikty”.2

Nie sposob nie zgodzi¢ si¢ z ta opinia, obserwujac prak-
tyke polskich samorzadow, dlatego tez cieszy podejmowanie
prac podnoszacych jakos¢ zycia w gminie, bez wzgledu na
ukryta motywacj¢ 0osob podejmujacych decyzje.

Systemy zapewnienia jakosci rozwijaja si¢ elastycznie
wraz z rozwojem organizacji, zmieniajacymi si¢ warunkami
zewngtrznymi, nowymi trendami w nauce. Dlatego Komitet
Techniczny ISO/TC 176 opracowal nowy system zarzadzania
jakoscig z serii ISO 9000:2000, ktéry 15 grudnia 2000 r. za-
stapit istniejaca od 1994 r. poprzednig edycje normy. I tak ISO
9000:2000 ,,Systemy zarzadzania jakoscia - Podstawy i stow-
nictwo” zastgpilo ISO 8402:1994 1 ISO 9000-1:1994; ISO
9001:2000 ,,Systemy zarzadzania jakoscia - Wymagania” za-
stapifo normy ISO 9001, 9002, 9003:1994, a ISO 9004:2000
»Systemy zarzadzania jako$cig - Wytyczne do poprawy syste-
mu” norm¢ o takim samym numerze z 1994 r. Glosowanie
nad przyjeciem nowej normy odbywa si¢ w sposob niezwykle
demokratyczny, ot6z wymagana jest zgoda 75% sposréd 137

2

G. Morgan, Obrazy organizacji, przet. Z. Wiankowska-Ladyga, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 226.
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krajowych organizacji normalizacyjnych - czlonkéw Interna-
tional Organization for Standardization.? Na niezwykla popu-
larno$¢ normy ISO z serii 9000 wskaza¢ moze jeszcze fakt, ze
do grudnia 2000 r. wdrozylo system ponad 350 000 organiza-
cji w ponad 150 krajach.* Wiasnie nowa norma ISO 9001:2000
zaklada podejscie procesowe przy wdrazaniu systemu w orga-
nizacji. Gmina, bo na niej bedziemy si¢ koncentrowac, aby
dziala¢ skutecznie powinna dokona¢ identyfikacji powiaza-
nych ze soba dziatan 1 zarzadza¢ nimi. Wszelkie dziatania,
w ktorych zasoby wykorzystuje si¢ w taki sposob, aby prze-
ksztalci¢ wejScie w wyjscie, mozna rozpatrywaé jako proces.
Czgsto wyjscia z jednego procesu stanowia punkty wejscia do
nastepnych proceséw. PodejScie procesowe oznacza¢ bedzie
zarzadzanie systemem procesOw, poprzez ich identyfikacje,
monitorowanie i doskonalenie.’

Na nastgpnej stronie (rys. nr 1) przedstawiamy model
systemu zarzadzania jakoscia; jego podstawa jest proces,® ktory
w szczegélny sposob wskazuje na rolg suwerena systemu -
klienta.

Klient definiuje wymagania, otrzymuje tez od kierow-
nictwa organizacji deklaracj¢ wynikajaca z odpowiedzialno-
sci za jakos¢ - polityke jakoSci. Znajduje w niej zapewnienie,
ze organizacja podejmie wszelkie dziatania i zabezpieczy od-
powiednie zasoby, aby spelni¢ jego wymagania. Dalej nastg-
puje realizacja wyrobu rozumianego jako ustuga, wtasno$¢ in-

3 Procedur¢ przyjecia nowej normy prezentowalo ISO na swojej stronie
internetowej www.iso.ch: ,,Press Release, Ref. 787, 14 December 2000, Launching
of ISO 9000:2000 series on 15 December”.

4 Por. ,,Press Release, Ref. 787, 14 December 2000, Launching of ISO
9000:2000 series on 15 December”

5 Por. tlumaczenie Projektu Normy Migdzynarodowej ISO/FDIS 9001:2000,

Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa, listopad 2000, s. 6-7.

6 Tlumaczenie Projektu Normy Miedzynarodowej ISO/FDIS 9001:2000,

Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa, listopad 2000, s. 9.
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Rys. 1. Model systemu zarzadzania jakoscia

telektualna lub przedmiot materialny i wreszcie - gotowy wy-
rob otrzymuje klient. Do obowigzkoéw organizacji nalezy state
monitorowanie ~ poziomu  satysfakcji  klienta, = wystuchanie
uwag krytycznych - reklamacji i podjecie wilasciwych dziatan
korygujacych i naprawczych, ktore maja zabezpieczy¢ orga-
nizacj¢ przed popelieniem podobnych bledow w  przy-
sztosci.

Jak wida¢ z powyzszego rysunku, system oparty jest na
wzajemnym powigzaniu proceséw, a takze na tzw. spirali ja-
kosci, co oznacza wznoszenie si¢ organizacji, po zakonczeniu
kazdego cyklu, na coraz wyzszy poziom rozwoju systemu za-
rzadzania jako$Sciag. Norma okresla rowniez, ze do wszystkich
procesOw mozna stosowa¢ metod¢ znang jako ,,PDCA” (Plan
-Do - Check - Act), ktorej podstawowe zalozenia, to:

»Planuj: ustal cele i procesy niezbedne do dostarczenia
wynikow zgodnych z wymaganiami klienta i polityka orga-
nizacji.
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Wykonuj: wdréz procesy.

Sprawdzaj: monitoruj i mierz procesy i wyroby w sto-
sunku do polityki, celow i wymagan dotyczacych wyrobu
1 przedstawiaj sprawozdania z wynikow.

Dzialaj: podejmij dzialania ciaglego doskonalenia funk-
cjonowania procesu”.’

W normie zwraca si¢ uwage na fakt, ze organizacja po-
winna by¢ zarzadzana i nadzorowana w sposob systematyczny
i przejrzysty. Jako podstawe skutecznego dazenia do doskona-
lenia funkcjonowania organizacji uzanych zostalo osiem zasad
zarzadzania jakoscia, ktorych celem jest pomaganie organiza-
cjom w osigganiu trwatego sukcesu; podajemy je ponize;j.

1. Skierowanie uwagi na klienta - wskazuje si¢ nie tyl-
ko na spelnianie wymagan klienta, ale nawet na wyprzedza-
nie jego oczekiwan. Wymienienie tej zasady na pierwszym
miejscu jeszcze raz podkre$la role zaleznos$ci organizacji od
klienta.

2. Przywédztwo - przywddcy maja wyznaczyC wspol-
ny cel dla organizacji, wskaza¢ kierunek dziatania. Ich rola
jest rowniez odpowiednie motywowanie ludzi, aby angazo-
wali si¢ w pelni w osigganie wyznaczonych celow.

3. Zaangazowanie ludzi - ten punkt pokazuje najwigk-
sza warto$¢ wewnetrzng organizacji - ludzi na wszystkich jej
szczeblach. To ich zaangazowanie stanowi¢ bedzie o sukce-
sie organizacji.

4. Podejscie procesowe - norma wskazuje, ze wigksza
wydajno$¢ osigga organizacja, ktora dzialaniami 1 zasobami
z nimi zwigzanymi zarzadza jak procesem.

5. Podejscie systemowe do zarzadzania - procesy wy-
stepujace w organizacji powinny by¢ zidentyfikowane, zro-
zumiane 1 wzajemnie powiazane; wtedy, stajac si¢ systemem,

7 Ibidem, s. 8.
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przyczyniaja si¢ do zwigkszenia skutecznosci 1 wydajnosci
w osigganiu celow organizacji.

6. Ciagle doskonalenie - jednym ze statych celéow orga-
nizacji ma by¢ jej ciagte doskonalenie.

7. Podejmowanie decyzji na podstawie faktow - zwra-
ca si¢ uwagge w tym punkcie, ze skuteczne decyzje podejmuje
si¢ na podstawie analizy danych i informacji.

8. Wzajemnie korzystne powiazanie z dostawcami -
trzeba spojrze¢ na powigzanie pomigdzy organizacja a do-
stawcami, jako na uklad zalezno$ci; korzystne zatem powia-
zania podnosza ich zdolnos$¢ do tworzenia wartosci.®

Podejscie procesowe 1 podejScie systemowe do zarza-
dzania zajmuje ws$réd wymienionych powyzej zasad zarza-
dzania jakoscig szczegodlne miejsce.

W jaki sposob przystapi¢ do prac nad stworzeniem mapy
procesow w gminie? Przede wszystkim musimy zidentyfiko-
waé procesy wymagane w systemie zarzadzania jakoscia, na-
stepnic  okresli¢ sekwencj¢ 1 wzajemne oddziatywanie tych
procesow, a takze kryteria i metody wymagane w celu zapew-
nienia, ze zardwno przebieg, jak i nadzorowanie tych proce-
sow jest skuteczne. Konieczne jest réwniez zapewnienie do-
stepnosci  zasobow i informacji niezb¢dnej do wspomagania
przebiegu i monitorowania tych procesow, mierzenie i anali-
zowanie tych procesow, a w konsekwencji - wdrazanie nie-
zbednych dzialan w celu osiggni¢gcia zaplanowanych wyni-
kéw i cigglego doskonalenia tych procesow.?

Jedng z metodologii analizy procesOw w organizacji jest
stosowana przez American Productivity & Quality Center we
wspolpracy z Arthurem Andersenem ,,Ramowa Klasyfikacja

* Ttumaczenie Projektu Normy Migdzynarodowej ISO/FD1S 9000:2000, Pol-
ski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2000, s. 5-6.

9 Por. ttumaczenie Projektu Normy Migdzynarodowej 1SO/FDIS 9001:2000,
Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa, listopad 2000, s. 14-15.
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Procesow” (Process Classification Framework), majaca glow-
ne zastosowanie w organizacjach nastawionych na zysk, jed-
nak po pewnych modyfikacjach mozna zaproponowaé¢ ja do
identyfikacji procesow gminom.1?
Rozpoczynamy od wyrdznienia proceséw operacyjnych
(gtéwnych):
I. Zrozumienie otoczenia i klientéw
1. Okreslenie potrzeb:
a) przeprowadzenie badan jakosciowych; wywiady
z klientami; Focus Groups,
b) przeprowadzenie badan iloSciowych (przygotowa-
nie i przeprowadzenie ankietowania),
¢) prognozowanie zachowan.
2. Mierzenie satysfakcji klienta:
a) monitorowanie zadowolenia z ushug,
b) monitorowanie zadowolenia z rozpatrywania zaza-
len i skarg,
¢) monitorowanie zadowolenia z jakosci komunikacji.
3.  Monitorowanie zmian Ww potrzebach spolecznych
i w oczekiwaniach klienta:
a) okreslenie stabosci oferowanych ustug,
b) poszukiwanie innowacji, ktoére pozwola zaspoko-
i¢ potrzeby klienta,
¢) okreslenie reakcji klienta na nowa oferte.
I1. Rozwijanie wizji i strategii
1. Monitorowanie otoczenia zewnetrznego:
a) analiza konkurencji (politycznej),
b) identyfikacja trendow spotecznych,
¢) identyfikacja wymagan politycznych i prawnych,
d) analiza struktury demograficznej,
e) identyfikacja zmian spotecznych i kulturalnych.

10 Zrédto: http://www.apqc.org/free/framework.cfim
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. Zdefiniowanie strategii rozwoju gminy:

a) wybranie istotnych pol aktywnos'ci - analiza SWOT,
b) rozwinigcie dtugoterminowej wizji,
¢) sformulowanie strategii dla wszystkich jednostek
organizacyjnych,
d) stworzenie misji organizacji.
Zaprojektowanie struktury organizacyjnej i relacji po-

miedzy jednostkami organizacyjnymi.

. Przygotowanie celow organizacyjnych.
1.

Rozwijanie uslugi
Przetozenie potrzeb i oczekiwan klienta na wymaga-

nia dla ushugi.

2. Rozwinigcie celow jakosciowych.

. Poprawianie istniejacych ushug:

a) przygotowanie wizji udoskonalen,
b) wyeliminowanie problemoéw jakos$ci/niezawodnosci.

4. Testowanie efektywno$ci nowych (ulepszonych) ustug.

. Pozyskanie niezbe¢dnych materiatlow i wyposazenia.
Iv.

Dostarczanie ushug

. Planowanie pozyskania zasobow:

a) wybor i certyfikacja dostawcow,
b) zakup materiatow,
¢) pozyskanie odpowiedniej technologii.

. Rozwijanie umiej¢tnosci personelu:

a) zdefiniowanie wymagan dotyczacych umiejgtnoscei,
b) przygotowanie i przeprowadzenie szkolen,

¢) monitorowanie rozwoju umiejetnoscei.

. Realizowanie ustugi:

a) potwierdzenie specyficznych wymagan klientow,

b) identyfikacja i planowanie zasobow, aby spetnié¢
wymagania,

¢) realizowanie ustugi dla klienta.

. Zapewnienie jakosci ushugi.
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Oprocz wymienionych powyzej glownych proceséw ope-
racyjnych, w gminie wystgpuja rowniez nastgpujace procesy
wspierajace/pomocnicze:

V. Rozwijanie zasobow ludzkich i zarzadzanie nimi

1. Stworzenie i realizowanie strategii zarzadzania zaso-
bami ludzkimi:

a) zdefiniowanie wymagan dla zasobow ludzkich,
b) zdefiniowanie roli zasobow ludzkich w organiza-
cji-

2. Budowanie strategii na poziomie personelu:

a) analiza, modelowanie i przeprojektowywanie pro-
cesOw pracy,

b) zdefiniowanie i powigzanie wyjs¢ (efektow), przy-
porzadkowanie im miary,

¢) zdefiniowanie kompetencji.

3. Zarzadzanie rozwojem urzednikow:

a) planowanie i prognozowanie wymagan dla urzed-
nikow,

b) przygotowanie Sciezek kariery,

¢) prowadzenie rekrutacji, doboru i zatrudniania pra-
cownikow,

d) przesuwanie pracownikow,

e) prowadzenie restrukturyzacji i optymalizacji zatrud-
nienia,

f) zarzadzanie przechodzeniem na emeryture,

g) zapewnianie wsparcia dla osob zwalnianych.

4. Prowadzenie doskonalenia i szkolenia pracownikow:

a) powigzanie osobistych planow rozwoju urzednikow
z celami organizacji,

b) rozwijanie planéw szkoleniowych i zarzadzanie
nimi,

¢) rozwijanie kompetencji funkcjonalnych/proceso-
wych,
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d) rozwijanie kompetencji zarzadczych/przywodczych,
e) rozwijanie kompetencji pracy zespotowe;.
Zarzadzanie ocenami pracowniczymi, nagrodami i

réznieniami:

a) zdefiniowanie miary oceny pracownika,

b) zdefiniowanie podejscia do oceny i sposobu pozy-
skiwania informacji,

¢) zarzadzanie programami nagradzania i wyrdznia-
nia.

. Zapewnienie satysfakcji urzednikow:

a) rozwijanie systemow wsparcia dla pracownikow
i ich rodzin,
b) zarzadzanie i administrowanie specjalnymi wyda-
rzeniami dla pracownikow (poczucie wspdlnoty),
¢) zarzadzanie ochrong zdrowia i bezpieczenstwem

pracy,
d) zarzadzanie wewngtrzng komunikacja.

7. Zapewnienie zaangazowania pracownikow.

VI

Zarzadzanie systemami informacji o zasobach ludz-

kich.

Zarzadzanie zasobami informacji

. Planowanie zarzadzania zasobami informacyjnymi:

a) zdefiniowanie architektury systemu dla organizacji,

b) planowanie technologii i metodologii informacyj-
nych,

¢) ustanowienie standardow zapisu danych dla catej
organizacji,

d) ustanowienie punktéw kontrolnych i standardow ja-
kosci.

. Wdrazanie bezpieczenstwa i kontroli systemu:

a) ustanowienie poziomow bezpieczenstwa systemu,

b) testowanie i ocenianie zabezpieczen.
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3. Zarzadzanie przechowywaniem 1 wyszukiwaniem
formacji:
a) utworzenie bazy danych,
b) pozyskiwanie i gromadzenie informacji,
¢) przechowywanie informacji,
d) modyfikowanie i uaktualnianie informacji.
4. Zarzadzanie zapisami i dokumentami.
5. Zarzadzanie systemami komunikacji zewnetrznej.
6. Zarzadzanie systemami komunikacji wewnetrznej.
7. Przygotowanie i dystrybucja publikacji.
8. Ocenianie i audytowanie jakos$ci informacji.
VII. Zarzadzanie zasobami finansowymi i rzeczowymi
1. Zarzadzanie zasobami finansowymi:
a) przygotowanie budzetow,
b) zarzadzanie alokacja zasobow,
¢) projektowanie struktury kapitatu,
d) zarzadzanie przeplywem gotowki,
e) zarzadzanie ryzykiem finansowym.
2. Przetwarzanie transakcji finansowych i ksiegowych:
a) przetwarzanie zobowiazan,
b) przetwarzanie list ptac,
¢) przetwarzanie naleznos$ci, kredytow i Sciggalnosci
naleznosci,
d) przetwarzanie nagrod i informacji emerytalnych,
e) zarzadzanie delegacjami i funduszem reprezenta-
cyjnym.
3. Raportowanie informacji:
a) dostarczanie informacji finansowej na zewnatrz
(jawno$¢ srodkow publicznych),
b) dostarczanie informacji finansowej do wewnatrz
organizacji.

4. Prowadzenie audytow wewnetrzych.

23
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5. Zarzadzanie zasobami rzeczowymi:
a) zarzadzanie planowaniem kapitatlowym,
b) zarzadzanie budynkami i wyposazeniem,
c¢) zarzadzanie ryzykiem.
VIII. Realizowanie programu zarzadzania Srodowisko-
wego
1. Sformulowanie strategii zarzadzania srodowiskowe-
go.
. Zapewnienie zgodno$ci z przepisami.
. Prowadzenie szkolenia i edukacji pracownikow.
. Wdrazanie programu zapobiegania zanieczyszczeniom.
. Zarzadzanie dzialaniami naprawczymi.

AN W AW DN

. Wdrazanie programow dziatania w sytuacji zagroze-

nia Srodowiskowego.

\]

. Zarzadzanie relacjami z agencjami rzagdowymi i spo-
fecznoscia lokalna.
8. Zarzadzanie pozyskiwaniem informacji o stanie §ro-
dowiska naturalnego.
9. Monitorowanie programu zarzadzania S$rodowiskowego.
IX. Zarzadzanie relacjami zewne¢trznymi
1. Komunikowanie si¢ z mieszkancami gminy (spotecz-
nos$cig lokalng).
2. Zarzadzanie relacjami z administracja rzadowa i spe-
cjalna.
3. Rozwijanie programéw public relations.
4. Zarzadzanie aspektami prawnymi i etycznymi.
X. Zarzadzanie poprawg i zmiang
1. Mierzenie osiaggnigc¢ organizacji:
a) tworzenie systemu pomiarow,
b) mierzenie jakosci ustug,
c¢) mierzenie kosztow jakosci,

d) mierzenie kosztow.
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2. Prowadzenie ocen jakosci:

a) prowadzenie oceny jako$ci w oparciu o kryteria ze-
wnetrzne,

b) prowadzenie oceny jako$ci w oparciu o kryteria we-
wnetrzne,

3. Poréwnanie urze¢du z innymi podobnymi urzg¢dami:

a) rozwijanie zdolnosci benchmarkingowych,
b) porownywanie procesow.
4. Poprawianie procesow i systemu:
a) wdrazanie ciaglego doskonalenia procesow,
b) reorganizacja procesow i systemu,
¢) zarzadzanie wdrazaniem zmian,
d) projektowanie i wdrazanie systemu TQM (Total Qu-
ality Management).

Oczywiscie, nie wystarczy rozpoznaé obszary wystepo-
wania procesOw, organizacja musi odpowiedzie¢ przy tworze-
niu mapy procesdw (stosowaniu podejScia procesowego) na
pytania, ktoére zindywidualizuja wskazany wyzej model, nada-
dza mu specyficzny i typowy dla kultury danej organizacji wy-
miar. Po wyodrebnieniu proceséw w gminie, musimy wigc za-
da¢ sobie pytanie, czy wszystkie one sa niezbegdne dla funkcjo-
nowania organizacji, czy - zgodnie z duchem reenginieringu -
nie mozemy z niektérych z nich zrezygnowaé, polaczy¢ itp.
Istotng kwestia jest rowniez efektywnos$¢ proceséw. Czy przy-
padkiem nie jest tak, ze wyodrebnione procesy stanowia tylko
dodatkowe zrédlo kosztéw, bo kto§ musi wykonywaé prace
przewidziang w procedurze, a nie przynosi ona efektow? Inne
wazne pytanie: w jaki sposob kazdy z proceséw przyczynia si¢
do osiagniecia celow organizacji? Jezeli nie wiem, w jaki spo-
sob moj proces przyczynia si¢ do realizacji celu ogdlnego -
efektu koncowego organizacji, doprowadzam do autonomiza-
cji celow. Wykonuje¢ swoja prace, najlepiej jak potrafig, tyle tyl-
ko, ze nie przektada si¢ to na sprawnos¢ catej organizacji.
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System zarzadzania jakoscia ma przeciwdziala¢ takiej
atomizacji organizacji poprzez audyty i szkolenia. Naturalng
rzecza jest, ze zaden z procesOwW nie powinien by¢ anonimo-
wy, kazdy musi mie¢ swojego wilasciciela - lidera procesu,
ktory bedzie odpowiadat za jego realizacje¢ i doskonalenie."

Norma zaktada, Zze proces przeksztalcajagc wejscia w wyj-
Scia ma tworzy¢ wartos¢ dodang. W urzedzie gminy, tak jak
w organizacjach biznesowych, wejsciem do procesu bedzie
klient i jego potrzeby, wyjSciem: ustuga i satysfakcja (lub jej
brak) klienta. Warto§¢ dodana wytworzona w procesach za-
chodzacych w gminie nie ma wymiaru ekonomicznego, moze-
my nazwaé ja dobrem wspdlnym lub dobrem publicznym. Do-
chodzimy tutaj do niezwykle istotnego spostrzezenia - opraco-
wanie mapy procesow, a takze wszystkie dziatania prowadzo-
ne w urzgdzie gminy musza by¢ podporzadkowane dobru
mieszkancow, nie moga by¢ bytami samymi dla siebie, a co
gorsza utrudnia¢ zatatwianie prostych spraw rytualem proce-
duralnym. Zadania wyznaczone urzgdnikom przez tzw. New
Public Management, jak popularnie nazywa si¢ ten kierunek
w administracji publicznej, sprowadzaly si¢ do sprawnego za-
rzadzania organizacja w podobny sposéb, jak zarzadza si¢ or-
ganizacjami nastawionymi na zysk. Krytycy tego kierunku,
podkreslajac  wage dobrego administrowania systemem ustug
dostarczanych spoteczenstwu, wskazuja na potrzebg instytu-
cjonalnej odpowiedzialnosci za dobro i interes publiczny. ,,Kto$
musi ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za spoleczenistwo. Nie mozna
oczekiwa¢ tego od rynku, na ktorym S$cieraja si¢ sprzeczne ze
sobg interesy”.!2

11 Por. K. Opolski, Dylematy wdrazania systemu jakoSci w administracji sa-
morzqdowej [w:] Jakos¢ w administracji, op. cit., s. 140.

12 M. Dgbicki, Urzqd i urzednik XXI wieku: ekonomicznosé, efektywnosé,
sprawnosé, etyka [w:] Jakos¢é w administracji, op. cit., s. 49.
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Nowa koncepcja administracji nazywa si¢ zarzadzaniem
etycznym. Podkre§lajac wage narzedzi i technik wypracowa-
nych przez New Public Management (restrukturyzacja, pre-
cyzyjna analiza kosztow, zysku i ryzyka, mierzenie wynikow,
zarzadzanie informacja, zasobami ludzkimi, jakos$cig), ktore
pozostaja niezmiennie wazne w pracy dobrych urzednikow,
zarzadzanie etyczne wskazuje na niedoceniany dotychczas
aspekt: ,krytyczne decyzje, wyznaczanie i wybdér drogi na
przyszlos¢ wymaga mySlenia w kategoriach dobra spolecz-
nego w oparciu o warto$ci etyczne akceptujace i tolerujace
roéznice pogladowe 1 aspiracyjne poszczegoélnych jednostek
a jednoczesnie pozwalajace na balansowanie konfliktow in-
dywidualnych i spotecznych”.13

Mapa procesow w zarzadzaniu jakoSciowym nie uwzgle-
dnia wprost takich decyzji, cho¢ moéwi o spelianiu wymagan
klienta, badaniu poziomu jego satysfakcji i odpowiednich for-
mach komunikacji - przekazywania informacji, a takze zarza-
dzaniu aspektami prawnymi i etycznymi. Poza procedurami
pozostaje jednak to, co najwazniejsze w kazdej organizacji -
proces kreatywnego myslenia 1 ,mySlenie wedlug wartosci”.
Pozostaje mie¢ nadzieje, ze te procesy beda odgrywal pierw-

szoplanowa rol¢ w naszej administracji publiczne;.

15 Ibidem, s. 50.



Bogustaw Blachnicki
Przedsi¢biorczos¢ w spolecznosci lokalnej
Wstep

Przedsigbiorczo$¢ jest w Polsce tematem badan socjolo-
gicznych obecnie modnym, ale stosunkowo nowym. Trans-
formacja ustrojowa wyrwala nagle miliony ludzi z blogiego
przekonania, ze to panstwo winno kazdemu obywatelowi za-
pewni¢ prace i godziwy dochéd. Marazm gospodarczy ostat-
nich lat socjalizmu i pogarszajacy si¢ z roku na rok standard
bytowy wyzwolily, w wyniku zerwania pe¢t gospodarki naka-
zowo-rozdzielczej, niebywala energic w poszukiwaniu lep-
szych warunkéw zycia. Ten powszechny ped nie ominal chy-
ba zadnego zakatka naszego kraju, chociaz nie wszedzie prze-
jawiat si¢ z jednakowym nasileniem. Badan socjologicznych
o tym pionierskim okresie jest niewiele, gdyz zadziatata zna-
na inercja wieloletnich planéw badawczych i brak jakichkol-
wiek srodkow na nowe tematy, niezaleznie od tego, jak byly-
by one spotecznie wazne.

Obecny stan przedsigbiorczosci jest wynikiem zywioto-
wych 1 nie do konca poznanych procesow spotecznych. Jak
dalece 6w stan wiedzy jest niewystarczajacy - takze w war-
stwie prostych danych statystycznych - niech $§wiadczy wy-
powiedz Henryki Bochniarz, prezydenta Polskiej Konfedera-
cji Pracodawcow Prywatnych:! | To po prostu niewiarygodne,
ale w Polsce nikt nie wie, ile dokladnie jest matych firm za-
trudniajacych pracownikéw, w jakich branzach najczesciej
dziataja, kiedy odnosza sukcesy, dlaczego upadaja, jak funk-
cjonuja. Statystyki GUS dotycza firm zatrudniajacych wigcej

',Gazeta Polska”, 10 X12001.
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niz dziewigciu pracownikéw. [...] Brak odpowiednich staty-
styk w GUS pokazuje, ze wladze mys$la o przedsigbiorczosci
w kategoriach nader ogolnych, ze wystawiaja sobie laurki
i drukuja tony niepotrzebnych sprawozdan z posiedzen, dzigki
ktorym widag¢, ze sa potrzebni, a nawet zapracowani”.

Przedsigbiorczo$¢ w stownikowym znaczeniu jest przede
wszystkim terminem ekonomicznym, ktory dotyczy zespotu
cech 1 zachowan wlasciwych dla przedsi¢biorcow, ale nie
mozna pomija¢ ani jego warstwy psychologicznej, ani spo-
fecznej. Zasadniczymi cechami przedsigbiorczo$ci jest umie-
jetnos¢ dostrzegania potrzeb 1 doskonalenia pomystow oraz
gotowos¢ do podejmowania ryzyka.

Punktem wyj$cia rozwoju przedsi¢biorczo$ci, w warun-
kach spotecznosci lokalnej, bylo pojawienie si¢ na progu trans-
formacji ws$réd rzeszy Polakow przekonania, iz we wsi nie
musi by¢ tylko jeden sklep GS-u, ze kazdy moze sprobowac
produkcji pustakdéw czy przerobu drewna na wlasny rachu-
nek, ze mozna przejaé na wilasnos¢ jakie$s dzialajace przedsig-
biorstwo lub przynajmniej jego czgs¢, w postaci np. samocho-
du czy koparki i zosta¢ ,na swoim”, albo przynajmniej wzigc
walizk¢ 1 za pomoca - czgsto pozyczonych - pienigdzy kupic
gdzie§ towar, by sprzeda¢ go na bazarze i korzystaé z pierw-
szych w ten sposob zarobionych pienigdzy. W badaniach nad
przedsigbiorczoscia - szczegdlnie tych socjologicznych - nie
mozna zapominaé, iz wyglada ona inaczej z ministerialnego
stolka w stolicy, czy tez zza profesorskiej katedry, w pordéwna-
niu do ktopotow drobnego ,,zjadacza chleba”.

W  socjologicznej analizie przedsigbiorczosci stosowane
sa rozne podejscia. Przyktadem moze by¢ kulturowa perspek-
tywa badan gospodarki.2 Inng mozliwos$cia jest ujecie tego

2 Por, Kapitalizm po polsku. Przedsigbiorca, organizacja, kultura, pod red.
A. S. Marcinkowskiego, Krakow 1996 czy art.. J. B. Sobczaka, Kulturowa perspekty-
wa badan socjologicznych i A. S. Marcinkowskiego, Drobny przedsigbiorca i horyzont
kultury organizacyjnej.
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zagadnienia w Kkategoriach ksztattowania si¢ podziatow kla-
sowych.?> Oba rozwigzania majg charakter bardziej globalny
i dotycza przede wszystkim calego spoleczenstwa. W tym opra-
cowaniu, migdzy innymi ze wzglgdu na charakter badanej
populacji, proponujemy przyjaé perspektywe  spolecznosci
lokalnej, ktora jest przeciez niejako naturalnym terenem dzia-
fania ogromnej wigkszosci drobnych przedsigbiorcow, gdyz
tam szukaja oni przede wszystkim nabywcow oferowanych
towar6w 1 od stanu tego lokalnego rynku zalezy powodzenie
ich zamierzen.

Z drugiej strony od rozwoju tego typu przedsigbiorczo-
$ci zalezy stan finanso6w gmin i powiatu, mozliwo$¢ ograni-
czenia - przynajmniej w danym rejonie - zjawiska bezrobo-
cia, czy tez powodzenie wielu lokalnych inicjatyw, zwlaszcza
tych majacych poprawi¢ warunki zycia miejscowej ludnosci.#

Podejmujac analiz¢ miejsca przedsigbiorcy w spotecz-
nosci lokalnej zdajemy sobie sprawg z tego, Ze nie wyczer-
piemy tego tematu. Badanie tej kategorii bylo tylko wycin-
kiem szerszego planu badawczego, co ograniczalo game¢ za-
dawanych pytan, ale z drugiej umozliwia jej poréwnanie z in-
nymi grupami spotecznymi. W dalszej czg$ci chcialbym sku-
pi¢ si¢ na czterech problemach:

1) charakterystyce, kim sg zarejestrowani w niewielkich

gminach przedsigbiorcy,

! Por. Grzegorz Matuszak, Ksztaltowanie si¢ nowej klasy sredniej w Polsce,
Lo6dz 1992.

4 Empiryczng podstawa sa badania przeprowadzone przez autora artykutu
w powiecie ropczycko-sedziszowskim na przetomie czerwca i lipca 2001 r.; zreali-
zowano 325 ankiet ws'tod losowo dobranych przedsigbiorcow z pigciu gmin znaj-
dujacych si¢ na terenie powiatu. Byl to fragment wigkszego przedsigwzigecia badaw-
czego, obejmujacego ok. 1600 ankiet przeprowadzanych tez ws$rdéd rolnikéw, pra-
cownikow  przemyshi, bezrobotnych 1 milodziezy klas maturalnych. Przygotowano
pig¢ odrgbnych kwestionariuszy, w  ktorych potowa pytan byla identyczna dla
wszystkich  badanych kategorii. Badania wykonano na obozie naukowym studen-
tow socjologii Wyzszej Szkoty Spoteczno-Gospodarczej w Tyczynie.
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2) jak widza w konkretnych warunkach rozwdj swojego
przedsigbiorstwa,

3)jak oceniaja swoje miejsce W otoczeniu i w spoteczen-
stwie oraz

4) w jaki sposob moga przyczyni¢ si¢ do rozwoju spo-
fecznosci, w ktorej dziatajg ich firmy.

Badana spoteczno$¢ lokalna - co trzeba podkreslic - usy-
tuowana jest w stabo rozwinigtej czg$ci naszego kraju, z ktora
sasiaduja rejony o wicle silniejsze gospodarczo (Rzeszow i De-
bica). Takich spolecznosci mamy jednak niemato, stad przed-
stawione na koncu wnioski beda dotyczy¢é przede wszystkim
podobnych sytuacji, ale przynajmniej cze¢$ciowo mogg byé
interpretowane takze w szerszym kontekscie.

1. Kim jest przedsiebiorca w spolecznosci lokalnej?

Wydawatoby si¢ oczekiwaniem oczywistym, by wladze
centralne, a tym bardziej lokalne, wiedzialy przynajmniej, ilu
jest przedsi¢biorcow, ilu zatrudniaja pracownikow, w jakich
branzach dziataja, nie moéwiac juz o ich réznego typu proble-
mach lub zamierzeniach inwestycyjnych. Jaki jest stan spra-
wozdawczosci GUS pisalem juz wczesniej, ale wecale nie le-
piej jest na poziomie lokalnym, tam gdzie prowadzi si¢ reje-
stracje dziatalnosci firm, czyli w gminie, co zreszta nie po-
winno by¢ niespodzianka. W jednej z badanych gmin dosta-
lismy pelny i aktualny - przynajmniej takie byly zapewnie-
nia urzedu - wydruk wilascicieli 1 wspotwlascicieli dziataja-
cych w gminie firm. Juz w trakcie sporzadzania operatu oka-
zalo si¢, iz wiele nazwisk powtarza si¢ i ta sama firma figuru-
je dwa razy pod roéznymi numerami wpisu. Obawa, iz wiele
firm juz od lat nie istnieje potwierdzita si¢ w trakcie badan,
za$ nieaktualne lub nieistniejace adresy to juz drobny defekt.
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W tej sytuacji niemozliwa jest nawet najbardziej przyblizona
ocena, w jakim stopniu badani s3 reprezentacja rzeczywiscie
dziatajacych w powiecie przedsicbiorcow, bo w tym stanie
rzeczy nikt - z wladz - nie wie, ile i jakie firmy dzialaja na
jego terenie. Taki stan rejestracji to zreszta nie tyle efekt zlej
pracy odpowiednich urzgdéw lokalnych, ile glownie panuja-
cego od lat bataganu prawnego 1 organizacyjnego, za ktory
odpowiada przede wszystkim centrum oraz braku podstawo-
wego sprzetu, glownie komputeréow, gdyz na przyklad reje-
stracja, szczegodlnie w gminach typowo wiejskich, ciagle pro-
wadzona jest odrgcznie w zeszytach.

Bardzo czgsto nietatwym do ustalenia faktem jest row-
niez branza, w ktorej dziata dany przedsigbiorca. Trudna sytu-
acja na rynku, nie wyspecjalizowane pole dziatania, proste, by
nie powiedzie¢ prymitywne narz¢dzia pracy powoduja, iz wie-
lu wilascicieli firm korzysta z kazdej nadarzajacej si¢ oferty.
Taka mozliwo$¢ najczesciej przewidywana jest juz w momen-
cie rejestracji, stad czesto bardzo rozlegly zakres wydawanego
pozwolenia na dziatalno$¢ gospodarcza. Nierzadkie sa przy-
padki firm produkcyjno-handlowo-ustugowych, a w rezulta-
cic niewiclka informacyjna warto$¢ tego typu pytan. W na-
szym kwestionariuszu prosiliSmy rozmoéwcow o okreslenie tej
formy dziatalnosci, ktéra w ich ocenie przynosi podstawowe
dochody, czy tez najbardziej ich absorbuje. Zdecydowanie
najwigcej, bo 50,3%, okreslito gléwny profil swojej dziatalno-
$ci jako handel; sporo, bo 41,3%, $wiadczy réznego typu ustu-
gi, przede wszystkim transportowe, budowlane, lub takze rdz-
ne naprawy; tylko 6,6% zajmuje si¢ przede wszystkim dziatal-
noscia produkeyjna (1,9% podato inne branze).

Kolejng wazng cecha przedsigbiorcy jest wielkos¢ firmy,
ktorej jest wspot- lub wilascicielem, mierzona liczba zatrudnio-
nych pracownikow. Na co dzien widzimy przedstawicieli

wielkiego - jak na polskie warunki - biznesu, to oni sg przed-
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miotem zainteresowania mediow, wybierajacych, na przyktad
100 czy 500 najbogatszych Polakéw, to oni stanowiag liczace
si¢ grupy wplywu i to oni przynosza zapewne wigkszo$¢ wply-
woOw gospodarki, ale nie taki jest przecigtny obraz polskiej
przedsigbiorczosci, szczegélnie w  stabiej rozwinigtych rejo-
nach Polski powiatowe;j.

Wsrod naszych respondentow  12,3%  zarejestrowanych
jako prowadzacych wlasng dziatalno$¢ gospodarcza przyznaje,
iz wykonuja tylko prace jako zleceniobiorcy, czyli faktycznie
pracuja u kogo$ innego, ale z fiskusem rozliczajg si¢ jako
odrebna firma. Oto, co na ten temat mowi inny przedstawiciel
polskiego biznesu, Lech Pilawski, dyrektor generalny Polskiej
Konfederacji Pracodawcoéw Prywatnych: ,,Rozumiemy, co nie
znaczy pochwalamy pracodawcoéw, ktorzy przymuszaja pra-
cownikow do rejestrowania wlasnej dziatalno$ci gospodar-
czej. Przyczyna tego procederu sa zbyt wysokie koszty za-
trudnienia i sztywne przepisy kodeksu pracy, o czym od daw-
na glosno moéwimy. Uwazamy, ze polska specjalnosé, jaka
jest wybor mniejszego zta zamiast wigkszego dobra, nie jest
dobrym  rozwigzaniem. Inicjatywa zakladania  dziatalnosci
gospodarczej] ma sens wowczas, gdy zmierza do rzeczywiste-
go usamodzielnienia pracownikow, do tego, aby pracowali
na rzecz wielu podmiotéw gospodarczych. Jezeli tak si¢ nie
dzieje, jesli pracownik rejestruje dzialalnos¢, a reszta pozo-
staje bez zmian, to mamy do czynienia z fikcjg”.5

Mozna tylko przypuszczaé, iz faktyczny rozmiar tego zja-
wiska w badanej populacji moze by¢ nawet wigkszy, za$ z tym,
co socjologowie chcieliby nazywaé przedsigbiorczoscia, nie-
wiele ma to wspolnego. Badajac te zjawiska socjolog nie moze
jednak poming¢ faktu, ze strategie przystosowawcze stosowa-

ne przez uczestnikow rynku pracy moga powodowaé, jak

5 Cyt. za. art. Masz pan by¢ podmiotem, ,,Polityka” nr 44, 3 X1 2001.
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w tym przypadku, daleko idaca redefinicj¢ kategorii przedsig-
biorcow. Fakt ten musi by¢ uwzgledniony w analizie czy to
kultury organizacyjnej, czy definicji klasy $redniej, czy tez
miejsca wlascicieli-przedsigbiorcow w spolecznosci lokalne;j.

Druga, zreszta najliczniejsza, kategoria naszych rozmow-
cOW s3 osoby pracujace glownie same, co obejmuje 40,4%
badanych. Ponadto, 16,0% rowniez nie zatrudnia nikogo, ale
korzysta z pomocy rodziny, podnajmuje owych pozornych
przedsiebiorcow”, albo - do czego wprost niewielu chce si¢
przyzna¢ - korzysta z pracujacych ,na czarno”. Kolejne 19,4%
zatrudnia 1-2 osoby, zas 11,7% zatrudnia wigcej niz trzy 0so-
by. Ogodlnie w badanej spolecznoséci lokalnej okoto 70% wtia-
scicieli firm nie daje innym, przynajmniej formalnie, Zadnej
pracy, czyli liczba majacych prace dalece zblizona jest do licz-
by zarejestrowanych przedsigbiorstw. Nikt jednak nie potrafi
doktadniej oceni¢, jaka czg§¢ w tej sytuacji stanowi nie reje-
strowana ,,szara” strefa gospodarcza i praca ,,na czarno”.

Do interpretacji owego stanu ,,mikroprzedsigbiorczosci”
wroce jeszcze w podsumowaniu, gdy sprobuje nakreslic pewna
wizj¢ dalszych przemian przedsigbiorczosci, przynajmniej
w skali spotecznosci lokalnej. Teraz mozna tylko stwierdzié,
iz co najwyzej kilkunastu z badanych przedsigbiorcow znala-
zto si¢ w statystykach GUS-u. Prawdopodobnie dlugo jesz-
cze nie bedziemy wiedzie¢; jaki jest w liczbach dokladny stan
przedsigbiorczo$ci w naszym kraju. Na pytanie, kim jest przed-
sichiorca w stosunkowo stabo rozwinigtej gospodarczo spo-
tecznosci lokalnej mozna odpowiedzie¢, iz w ogromnej wigk-
szos$ci sa to jednoosobowe firmy, ktore podejmuja ryzyko i de-
cyzje natury ekonomicznej tylko na swodj wlasny rachunek,
gdyz nie zatrudniaja - przynajmniej na stale - zadnej dodat-
kowej sity robocze;.



Przedsigbiorczos¢ w spolecznos'ci lokalnej 35

2. Powstanie i rozwdj wlasnej firmy

Decyzja zatozenia lub przejgcia firmy zawsze brzemien-
na jest w roznorakie skutki dla przysziego przedsigbiorcy.
Wymaga pewnych psychofizycznych dyspozycji, ktore ula-
twiaja podjecie takiej decyzji, ale to wywoluje zazwyczaj
wiele sytuacji stresowych, szczegdlnie, gdy decyzja ta jest
wymuszona przez warunki zewngtrzne. Z drugiej strony
$§wiezo upieczony przedsicbiorca od samego poczatku musi
podda¢ si¢ okreslonym wymogom, ktére zwigzane sa z prze-
pisami prawnymi, podatkowymi, obcigzeniami ZUS lItp Ilo
tego dochodzi - 1 to jest najbardziej istotne koniecznosc¢
znalezienia swojego miejsca na rynku, gdyz w przeciwnym
razie firma musi zniknaé. Jest to takze wazna zmiana w sytu-
acji spotecznej danej osoby i jego rodziny, co wiaze si¢ cze-
sto ze zmiang miejsca zajmowanego w stosunkach sasiedz-
kich, a tym samym w catej spotecznosci lokalne;.

Najbardziej naturalnym sposobem wejScia w role przed-
sigbiorcy jest przejecie firmy od rodziny, ale wérdd naszych
badanych nie byla to zbyt liczna grupa - zaledwie 6,5% ogo6-
hu. Nie jest to sytuacja zaskakujaca, gdyz transformacja ustro-
jowa trwa zaledwie kilkanascie lat, ale w interpretacjach so-
cjologicznych nie mozna pomina¢ tego waznego faktu. Naj-
liczniej wsérdd badanych reprezentowani sa byli pracownicy
panstwowych zakladéw 1 instytucji - 44,6% ogo6lu, ponadto
9,8% pracowalo wczesniej w innym zakladzie prywatnym,
za$ 4,3% w zakladzie spoldzielczym. Wigcej niz polowa roz-
mowcow zanim podjela ryzyko pracy na wilasny rachunek
byla zatrudniona jako pracownicy innych zakladow. W tej
wlasnie grupie mozemy spotka¢ najczgsciej wspomnianych
poprzednio wtascicieli fikcyjnych firm, ktéore mozna potrak-
towa¢ jako wynaturzong form¢ powszechnie spotykanego
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w nowoczesnej gospodarce zjawiska z angielska nazywane-
g0 autosorsowaniem.®

Inny typ drogi do pozycji przedsigbiorcy reprezentuje
13,5% rozmoéwcow, ktdrzy wczesniej zajmowali sig - w glow-
nej mierze nieformalnie - drobnym handlem Ilub $wiadcze-
niem drobnych ushug i dopiero po pewnym czasie zdecydo-
wali si¢ unormowa¢ swoja sytuacj¢ prawng. Dodatkowo 7,1%
przedsigbiorcow wczesniej prowadzito lub pracowato na go-
spodarstwie rolnym, co zreszta dalej moze robi¢, tworzac w ten
sposob nowa dwuzawodowa kategoric spoleczng, pelniaca
podobng rolg, jak kiedys tak czesto opisywana grupa chto-
poéw-robotnikow. Wreszcie 13,5% zalozylo wlasng firme¢ na
poczatku swej pracy zawodowej, ktora to droga jest szcze-
gblnie preferowana jako jeden ze sposobow ograniczania bez-
robocia wsréd miodziezy, zas 4,3% inaczej okreslito swoj spo-
sob stania si¢ przedsigbiorca.

Badanych przedsi¢biorcow pytano takze o powody, ktore
nimi kierowaly podczas podejmowania decyzji o rejestracji
prywatnej dziatalno$ci gospodarczej. W czasie rozmowy kazdy
z rozméwcow otrzymywat listg, z ktorej mogl wybra¢ nie wig-
cej niz trzy odpowiedzi.

Wsréd motywow  podejmowania dziatalnosci  gospodar-
czej trzy maja dominujace znaczenie: chgé bycia niezalez-
nym (56 %), znalezienie si¢ w sytuacji bez pracy (43%) i ocze-
kiwanie wyzszych zarobkow (39%). Pozostale motywy po-
jawialy si¢ juz rzadziej i tak - po 15% chcialo wykorzysta¢
sprzyjajace okoliczno$ci na miejscowym rynku, badz tez zre-
alizowa¢ wlasne ambicje. Z kolei po 8-9% badanych przed-

6 Outsourcing oznacza zlecanie rozmaitych zadan specjalistycznych firmom
zewngtrznym, zamiast wykonywania ich przez wilasnych pracownikow. Wynaturze-
niem tej slusznej ekonomicznie zasady jest sytuacja, gdy podstawowe zadania wy-
konuja faktyczni pracownicy, ktorzy zostali zmuszeni do podjecia pracy jako fik-
cyjne firmy, glownie po to, by ominag¢ niewygodne dla pracodawcy obcigzenia
z tytutu ubezpieczen spotecznych i kodeksu pracy.
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sigbiorcow wymienitlo posiadanie odpowiednich kwalifikacji,
zwykly przypadek, albo wymuszenie zatozenia firmy jako pod-
wykonawcy w innej firmie, albo kontynuacj¢ rodzinnej tra-
dycji, czy tez namowe¢ lub przyktad innych ludzi. Nalezy zwro-
ci¢ uwage na nikly udziat pomocy kredytowej, czy tez pomo-
cy wiladz lokalnych - tylko 1-3% rozméwcow wybrata taki
motyw zatozenia swojej firmy. Stawia to pod znakiem zapy-
tania skuteczno$¢ réznych programow rozwoju i pomocy dla
tej czesci lokalnej gospodarki, o ktorych wiele si¢ mowi, ale
jako okoliczno$¢ podejmowania wlasnej dziatalnosci gospo-
darczej nie ma ona wigkszego znaczenia, chociaz rozmowcy
mogli 1 faktycznie wybierali wigcej niz jeden z podanych
motywow.

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej to koniecznosé
reagowania na warunki panujace na rynku, ten za$ jest nie-
ubtagany - wigkszy moze wigcej. Firma w warunkach kon-
kurencji, aby przetrwaé, musi si¢ rozwijac. Przekonala si¢ o tym
swego czasu wickszo$¢ ,walizkowych” handlowcow, z kto-
rych czg§¢ zalozyla hurtownie, albo przynajmniej sklepy, za$
reszta zostala wyeliminowana z rynku. Pewna grupa naszych
rozméwcoéw to wihasnie pozostalo§¢ tego pionierskiego okre-
su rozwoju kapitalizmu po polsku. W kwestionariuszu znala-
zto si¢ pytanie dotyczace plandw rozwoju wlasnej firmy.
Wsrod badanych przedsigbiorcow trzecia cze$¢ - 34,9% -
ma zamiar w ciggu najblizszych kilku lat rozwija¢ swoja dzia-
talno$¢ gospodarcza, a podobna, co do wielkosci grupa -
31,0% ogoélu - by¢é moze bedzie inwestowaé, ale w chwili
prowadzenia rozmowy nie byla zdecydowana. Nie zamierza
rozwija¢ firmy, co czwarty rozmoéwca - 24,5%, a dalszych
9,7% nie zastanawialo si¢ nad takimi planami.

Kazdy z rozmowcoéw wyrazajacych zamiar inwestowa-
nia - a bylo to 213 o0s6b - otrzymywal liste, z ktorej mogt
wybra¢ maksymalnie trzy mozliwosci. Na pierwszy rzut oka
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plany badanych przedsigbiorcow nie przedstawiaja si¢ najgo-
rzej. Co najmniej dwoch na trzech przewiduje rozwoj swej
firmy, zas' ws$rod majacych takie plany podobny odsetek ocze-
kuje poszerzenia zakresu dziatania, a potowa planuje zakupy
inwestycyjne. Faktyczny rozmiar tych zamierzen trzeba jed-
nak odnies¢ do wielkosci przedsigbiorstw mierzonej liczba
zatrudnionych tym bardziej, ze juz tylko, co trzeci przewiduje
zatrudnienie nowych pracownikow. W dalszym ciggu beda to
gtéwnie jednoosobowe firmy, ktorych plany ,rozwojowe” to,
albo szukanie jakich§ dodatkowych obszaré6w dziatalnoSci
pozwalajacych nadal utrzyma¢ si¢ na rynku, albo niewielkie
i niezbgdne zakupy konieczne do kontynuowania dotychcza-
sowej pracy. Na przyklad tylko czwarta czg$¢ tej grupy planu-
je kupno Iub powigkszenie pomieszczenia wzglednie dziatki,
na ktorej prowadzona jest dzialalnos¢. Ograniczony charakter
tendencji rozwojowych potwierdza takze stabe zainteresowa-
nie - tylko co siodmy z tej grupy - zwigkszeniem kapitatu lub
skorzystaniem z panstwowej pomocy finansowej, co wynika

- zapewne - glownie z kosztow kredytu. Nikle sa rowniez -
co dwunasta osoba - potrzeby poszerzenia fachowego przy-
gotowania. Innym problemem jest okreSlenie faktycznie po-
trzebnej wiedzy w sytuacji, w jakiej znajduja si¢ nasi rozmow-
cy, co na ten temat ma im na przyklad do zaoferowania nauka

o zarzadzaniu i co z tej wiedzy byloby im przydatne w ich
konkretnej sytuacji.

W tym kontekscie ciekawe moga by¢ takze powody bra-
ku  zainteresowania  inwestowaniem. Rozméwcy  podobnie
mogli wybra¢ z listy nie wiecej niz trzy odpowiedzi. Kolej-
no$¢ dokonanych wyboré6w obrazuje gltowne problemy drob-
nej przedsigbiorczosci w  stosunkowo biednej spolecznosci
lokalnej. Na pierwszym miejscu - 37% sposrod 109 o0soéb -
wymieniano stabo$¢ rynku, na ktorym zbyt duza liczba ma-
lych podmiotéw gospodarczych konkuruje o wzgledy klien-
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tow dysponujacych niewielkimi zasobami pienigznymi. W tej
sytuacji najczestsza musi by¢ strategia ,na przetrwanie”,
a przedsigbiorstwo raczej ,dryfuje”, niz si¢ rozwija, co zresz-
ta faktycznie dotyczy ogromnej wigkszosci tych, ktorzy no-
minalnie wyrazaja ch¢¢ rozwoju. Niedostgpne lub zbyt drogie
kredyty wymienia 32% badanych, za$ brak aktywnej polityki
gospodarczej panstwa, dotyczacej matych firm dostrzega dal-
szych 27% tej grupy. Inna sprawa, ze pelniejsze wykorzysta-
nie obu instrumentéw musiatoby - prawdopodobnie - w kon-
sekwencji doprowadzi¢ do radykalnego zmniejszenia liczby
tych pozornych, czy tez mikroskopijnych przedsiebiorstw, tego
za$ wielu rozmoéwcow wlasnie cheiatoby unikna€.

Na dalszych miejscach - wymienianych przez kilkana-
$cie procent - przewija si¢ kilka motywow, ktore swiadcza
o obawach zwigzanych z funkcjonowaniem wigkszej firmy,
w ktorej powinno pracowaé wiecej pracownikow, ktéora musi
rozbudowa¢ sprawozdawczo$¢, ktoéra zmuszona jest obracaé
wigkszym kapitatem, ktora jest zagrozona wigkszym ryzy-
kiem bankructwa, a tego wszystkiego z roznych wzgledow
chce unikna¢ spora czg¢§¢ naszych rozmowcow. Zadowalaja
si¢ oni jednoosobowym, tradycyjnym warsztatem pracy, bo
jest to uznawane za sytuacj¢ normalng, za§ proby stworzenia
wigkszych jednostek gospodarczych kosztem tych mniejszych
jest najczesciej ujmowane jako objaw ,niezdrowej” konku-
rencji. Z drugiej strony te obawy pokazuja, jakiego typu in-
formacji potrzebuja rozmoéwcy, chociaz nie rozwiazuje to
kwestii, czy bylyby mozliwosci skorzystania z nawet najle-
piej przemyslanych propozycji.

Wylaniajacy si¢ z tych informacji obraz przedsi¢biorczo-
$ci w prowincjonalnej i1 biednej spotecznosci lokalnej nie wy-
daje si¢ zbyt zachgcajacy. Z jednej strony warto podkresli¢
ow powszechny ped do zakladania wlasnych firm w nowej

sytuacji gospodarczej, co w duzej mierze - przynajmniej
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w pierwszym okresie - pozwolito unikng¢ katastrofy na ryn-
ku pracy, a takze przyczynito si¢ do pewnego prostego wzro-
stu gospodarczego, co na krotki czas dalo nam nawet miano
Htygrysa” wsrod krajow dokonujacych transformacji ustrojo-
wej. W rezultacie jednak ogromna wigkszos'¢ powstatych
przedsigbiorstw to firmy praktycznie jednoosobowe, nie ma-
jace - co zrozumiate - zadnych tradycji, wiele z nich pojawito
si¢ na rynku przypadkowo lub z koniecznosci, a na dodatek
z wielu wzgledow nie rysuja si¢ przed nimi $wietlane perspek-
tywy rozwoju. Glownym ich celem jest po prostu przetrwa-
nie, stad badani przedsi¢gbiorcy nie przypominaja w zadnej

mierze przysztych ,,rekindw”, lecz raczej ,,ptotki” kapitalizmu.

3. Samooceny przedsi¢biorcéw

Sytuacja spoteczna tzw. prywatnej inicjatywy w polskim
spoteczenstwie realnego socjalizmu byla szczegélna. Byla ona
traktowana jako czasowo tolerowany przezytek kapitalizmu,
stad nieprzychylny stosunek wladz centralnych i lokalnych,
stawianie wielu prawnych 1 administracyjnych barier, rézne
szykany w stosowaniu przepisow podatkowych, czy tez utrud-
nienia w zaopatrzeniu i sprzedazy produktow. Towarzyszyto
temu nieprzychylne nastawienie $rodkow masowego przeka-
zu 1 stale podsycanie niecheci, przynajmniej wsrod czgsci spo-
feczenistwa, do tego podejrzanego ideologicznie, ekonomicz-
nie 1 spotecznie sposobu zdobywania srodkow do zycia.
W tym okresie $rodowisko inicjatywy prywatnej nie bylo zbyt
czgsto przedmiotem badan socjologicznych, co bylo dodat-
kowo utrudnione przez - uzasadniong zreszta - podejrzliwosé
samych badanych. O tym, jak wowczas oceniala swoja sytu-
acje inicjatywa prywatna, mozemy si¢ przede wszystkim do-
myslac, ale z pewnoscia nie byta to sytuacja komfortowa.
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W tym kontekscie chcielibySmy postawi¢ problem sa-
mooceny sytuacji spolecznej przedsigbiorcow po kilkunastu
latach transformacji. Na poczatek omoéwimy pytanie, w kto-
rym kazdy z rozmoéwcoOw wybieral z listy jedno z okreslen,
charakteryzujacych jego zdaniem najlepiej wlasna przynalez-
no$¢ do jakiej§ klasy czy grupy spotecznej, ze wzgledu na
rodzaj wykonywanej pracy. Najczgsciej wybierano okreslenie
kupiec, handlowiec” - 19,8%, co wiaze si¢ z dominacja
drobnego handlu jako stosunkowo najprostszego sposobu sa-
mozatrudnienia i moze by¢ swoista kontynuacja pionierskie-
go okresu handlu ,walizkowego”. Ten typ identyfikacji gru-
powej powigzany jest bezposrednio z podziatami branzowy-
mi czy tez zawodowymi i nie ma charakteru klasowo-war-
stwowego.

W nastgpnej kategorii uwidacznia si¢ juz silniej identyfi-
kacja o charakterze klasowym, gdyz 18,8% jako najblizsze
swojej sytuacji wybratlo przynaleznos¢ do klasy pracujacej,
w tym czgSciej wsérdd rozmoéwcow z nizszym wyksztatce-
niem, czy tez w gminach typowo wiejskich. Nietrudno jest
jednak zauwazy¢, iz nie powinna to by¢ samoidentyfikacja
charakterystyczna dla przedsigbiorcow, lecz blizsza sytuacji
pracownikow najemnych. Trudno na podstawie tylko badan
sondazowych stwierdzi¢, na ile jest to pozostalos¢ dawnej ide-
ologii socjalizmu realnego, ktora wszystkich zatrudnionych
w gospodarce narodowej chciata traktowaé jako ogdt klas
pracujacych, a jak dalece jest to efekt aktualnej ,,proletaryza-
cji” przedsigbiorcow, ktorych faktyczny charakter pracy
i prawdopodobnie tylko fikcyjne istnienie firmy sktania do
takich odpowiedzi, niezaleznie od formalnej sytuacji wlasno-
Sciowej.

Dopiero na kolejnym miejscu znajdujemy ten typ samo-
identyfikacji, w ktorej ramach socjologowie chcieliby ujmowacé
- zreszta stusznie - przeksztalcenia struktury spolecznej
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w ostatnich latach’ 1 do ktorej czesto odwotuja si¢ - nie zawsze
skutecznie - politycy.® Przynalezno$¢ do klasy $redniej po-
twierdzito 17,0% badanych, w tym najczgsciej ci z wyksztatce-
niem S$rednim. Moze to $§wiadczy¢ posrednio o widocznej ten-
dencji do ujmowania tego typu identyfikacji nie tylko w kate-
goriach klasowych, ale takze zgodnie z poziomem wyksztatce-
nia. Na uwage zastuguje fakt, iz nikt wsrod badanych nie wy-
bral okreslenia ,drobnomieszczanin”, ktére jeszcze nie tak
dawno bylo - szczegdlnie w utworach literackich - synonimem
przynalezno$ci do grupy drobnych wtlascicieli. W $wiadomosci
funkcjonuje jeszcze identyfikacja z kategoria ,,rzemieslnik”,
z ktora identyfikowato si¢ 13,9% rozméwcow. Do tradycyj-
nych okreSlen mozna jeszcze dotaczy¢: ,,czlowiek interesu” -
7,4% oraz ,,wolny zawo6d” - 5,6% badanych.

W kwestionariuszu zastosowano jeszcze jedno pytanie,
w ktorym wszystkie badane kategorie spoleczne mogly wy-
razi¢ swoje zdanie o tym, jak postrzegani sg ich zdaniem przed-
sichiorcy w naszym spoleczenstwie. Kazdy z rozmowcow
mogt wybra¢ z przedstawionej kafeterii maksymalnie trzy
mozliwosci. W przypadku odpowiedzi samych przedsigbior-
cow mozemy traktowaé je jako wyraz zjawiska, ktore najle-
piej oddaje pojecie jazni odzwierciedlonej, za§ dla pozosta-
tych badanych byla to okazja do przedstawienia wlasnych
opinii czy tez stereotypOw na ten temat. Zastosowanie listy
ogranicza troch¢ swobod¢ odpowiedzi, ale z drugiej strony
ulatwia formulowanie opinii, 0 czym moze $wiadczy¢ to, iz
przecigtnie kazdy z rozméwcoéw wybral, co najmniej dwa
okreslenia. Oczywiscie, nietrudno zauwazy¢ duze roznice
miedzy tym, jak widza si¢ sami przedsigbiorcy, od tego jak sa
widziani przez pozostate kategorie badanych.

7 Por. G. Matuszak, op. cit.
8 Np. nietrafne hasto wyborcze Unii Wolno$ci w wyborach 2001.
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Przedsigbiorcy zdecydowanie na pierwszych dwu miej-
scach stawiaja to, iz przedsigbiorca, jest czlowiekiem cigzko
pracujacym, zajetym od rana do wieczora - prawie trzy czwarte
badanych, oraz ze jest czlowiekiem dajacym pracge innym,
pracujacym nie tylko dla siebie, ale takze dla dobra regionu
czy nawet kraju - blisko dwie trzecie badanych.

Wsrod  pozostalych  kategorii  spotecznych duzo stabiej
dostrzegane bylo zapracowanie przedsigbiorcow - co czwar-
ty lub co najwyzej co trzeci z rozméwcow, a jako najwazniej-
sza widzi si¢ funkcj¢ stwarzania miejsc pracy i prawie w ta-
kim samym stopniu podkre$la si¢, ze przedsigbiorca daje so-
bie rad¢ w zyciu lepiej od innych, Ze jest to cztowiek sprytny
- okoto potowy wypowiedzi.

Warto zwroci¢ takze wuwage na rozklad odpowiedzi,
w ktorych przedsigbiorca definiowany byt jako cztowiek bo-
gaty, nie majacy trudnosci w utrzymaniu odpowiedniego po-
ziomu zycia - tak widzieli si¢ oni wielokrotnie rzadziej w po-
rownaniu do pozostatych badanych oraz odpowiedzi, w kto-
rych w przedsigbiorcy widziano obiekt zazdrosci czy zawisci
ze strony innych - tak widzieli si¢ oni o wiele czgsciej, ale
mozna si¢ juz tylko domysla¢, iz sami nie podzielali takiego
mniemania, ze zastuguja na taki stosunek otoczenia. Wsrod
pozostatych kategorii badanych wcale niemato wyborow uzy-
skaly dwa zdecydowanie negatywne okre§lenia dotyczace
przedsigbiorcy. Jedno nawigzuje do tak powszechnie powie-
lanego w czasach realnego socjalizmu pogladu, ze prywatny
wiasciciel to wyzyskiwacz przywlaszczajacy sobie owoce cu-
dzej pracy - okoto 30%, a tym bardziej ciekawe jest, ze taki
poglad stosunkowo czgsciej - blisko 40% - wyrazala badana
miodziez szkolna, ktdra propagandy z tego okresu nie moze
pamigta¢, chyba ze w ten sposob odciska si¢ w $wiadomosci
wplyw przestarzatych podrecznikéw 1 lekcji historii. Mlodziez

szkolna rowniez najcze$ciej - co czwarty sposrod ucznidw,
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wsérod reszty okoto 15% badanych - podkreslata, ze przedsie-
biorca to malwersant, specjalista od ,lewych” interesow, a to
moze juz by¢ wplyw obserwacji dnia codziennego polskiego
biznesu, ktéory z jednej strony by istnie¢, czgsto rzeczywiscie
musi lawirowa¢ na granicy prawa, a z drugiej czgsto - nie
zawsze z konieczno$ci - tatwo przekracza t¢ granice. Ten nie-
pochlebny dla przedsigbiorcow obraz pojawia si¢ wsrod nich
samych oczywiscie bardzo sporadycznie i to gléwnie - wsrod
0sob fikcyjnie zatrudnionych w innych firmach.

Obraz przedsigbiorcy wsrod nich samych 1 wséréd pozosta-
tych kategorii spotecznych jest - jak mozna bylo si¢ spodzie-
wa¢ - dalece rozny, co moze przeklada¢ si¢ na charakter sto-
sunkow wiascicieli firm z innymi grupami spolecznymi, a takze
moze wpltywa¢ na klimat spoleczny przy rozwiazywaniu nieta-
twych do pokonania przeszkod w rozwoju przedsigbiorczosci
w lokalnej spotecznosci.

W tym konteksScie jeszcze raz warto wroci¢ do stanu
$wiadomosci milodziezy, tak nieprzychylnej w stosunku do
przedsigbiorcow. Czy jest to tylko przypadek dotyczacy ba-
danego i w pewnym sensie specyficznego regionu, czy tez
potwierdzi si¢ takze w innego typu spolecznosciach lokal-
nych? Blizej nalezaloby si¢ rowniez przyjrze¢ motywom ne-
gatywnego stosunku mtodych ludzi do przedsigbiorcow, cze-
go nie mogliSmy uwzgledni¢ w naszym kwestionariuszu. Je-
zeli tak by wiasnie bylo, to nie stanowi to najlepszego klimatu
dla rozwoju przedsigbiorczosci w naszym kraju. O tym jed-
nak, iz nie musi to by¢ odosobniony przypadek moze S$wiad-
czy¢ klimat polityczny w ostatnim okresie, kiedy do glosu
dochodza te ugrupowania, ktére sktonne sg traktowaé kazde-
go, komu udato si¢ zdoby¢ jaki§ majatek jako zlodzieja czy
malwersanta. Wbrew réznym programom, takze rzadowym,
spoteczny klimat dla przedsigbiorczo$ci, przynajmniej w nie-

ktorych typach spotecznosci lokalnej, nie jest najlepszy, po-
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nadto - co trzeba szczegodlnie podkresli¢ - dotyczy to w wigk-
szym stopniu badanej mtodziezy.

4. Rola przedsiebiorcow w spolecznosci lokalnej

W jeszcze nie tak dawnych czasach realnego socjalizmu
prywatna inicjatywa stanowita ledwo tolerowany przezytek
dawnego ustroju i prawie kazdy z uczestnikdw gry z oOwcze-
snymi wladzami, takze lokalnymi, moglby napisaé swoje pa-
mietniki z tego swoistego pola walki. Obecnie przedsigbiorcy
wrosli juz w pejzaz spotecznosci lokalnej, podjeli dziatalnosc,
ktora ma wigkszy lub mniejszy wplyw na otoczenie i1 sami
poddawani s réznym wplywom tak wtadz lokalnych, jak
i centralnych. Przedstawienie pelnej gamy tych wzajemnych
oddziatywan wymagatoby osobnych i to poglebionych badan,
stad w kwestionariuszu uwzgledniono tylko trzy kwestie.

W pierwszym pytaniu kazdy z rozmowcow otrzymywat
liste, z ktorej mogt wybra¢ maksymalnie trzy mozliwosci, ja-
kie ewentualnie wykorzystatby, aby przyciagna¢ ludzi dyspo-
nujacych kapitalem do gminy, gdyby zostal w niej wojtem.
Lista zostala ulozona w ten sposob, by sprawdzi¢, jak dalece
zdaniem badanych ufatwienia w inwestowaniu zalezag od witadz
lokalnych. Odpowiedz, iz nic si¢ nie da zrobi¢, bo ulatwienia
w inwestowaniu zaleza przede wszystkim od wladz central-
nych wybratlo 10% badanych. Niezaleznie od kierowanych
czesto wobec wiladz centralnych oczekiwan lub dazen do po-
prawy warunkow inwestowania, zdecydowana wigkszo$¢ roz-
mowcow widzi mozliwos¢ dziatania ze strony wiadz lokal-
nych. Zdecydowanie najczesciej wybierano dwie pozycje li-
sty. O tym, iz nalezy opracowaé ambitny, ale realny plan roz-
woju gminy przekonanych jest 49% badanych, za§ 46% stwier-
dzito, ze nalezy dazy¢ do reklamy, promocji gminy. Obydwa
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postulaty jak najbardziej wiaza si¢ z zadaniami gminy, ktore
jednak w duzej mierze ogranicza si¢ do zlecenia opracowania
odpowiedniej strategii rozwoju gminy w upowaznionej do tego
instytucji. Nawet pobiezna lektura tych strategii pokazuje, iz
opracowane wedlug sztampowego wzoru i bogate tylko w row-
nie niewyszukane, a przede wszystkim slabo dopracowane
porady, niewiele moga pomoc wladzom gminy. Co trzeci z ba-
danych przedsigbiorcow wymienial jako niezbg¢dne rozwia-
zanie trzech problemow rzeczywiscie waznych dla poprawy
warunkoéw do inwestowania, a byly to kolejno:

1) dazenie do poprawy infrastruktury w gminie (drogi,
gaz, woda, telefony itp.),

2) rozwinigcie pomocy kredytowej poprzez lokalne lub
spotdzielcze banki,

3) uchwalenie zwolnien i ulg finansowych dla inwes-
torow.

W dalszej kolejnosci, badani petniagc ewentualnie funk-
cj¢ wojta dazyliby do: rozwinigcia zaplecza turystycznego
(motele, osrodki wypoczynku, baza zywieniowa itp.) - 19%;
likwidacji lub ograniczenia niechgci urz¢dnikow w  stosunku
do oso6b zakladajacych nowe firmy - 15%; pomocy w sprze-
dazy gruntdow po preferencyjnych lub obnizonych cenach -
7%; za$ 2% wymienito jeszcze inne pomysty.

W  nastgpnym pytaniu powrdécono do omowionej listy,
ale tym razem rozmowcy oceniali, co aktualnie robig wiladze
lokalne, aby utatwi¢ inwestowanie w ich gminie.

Porownujac kolejnos¢ obu typow wypowiedzi, czyli wia-
snej wizji tego, co nalezy zrobi¢ i co aktualnie robia wiadze
lokalne dla ulatwienia inwestowania, mozna zauwazy¢ dale-
ko idaca zbiezno$¢ rang, co zreszta dobrze $wiadczy o dzia-
falnosci samych wladz. Z drugiej strony ogoélna ocena wiladz
lokalnych nie wypadta zbyt imponujaco, gdyz stosunkowo
niewielu rozmoéwcow wyrazitlo opini¢, iz duzo robig one dla
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ulatwienia inwestowania. Ponadto wielu rozméwcow nie wie-
dzialo wystarczajaco duzo o dzialaniach wladz, stad wysoki
odsetek wyborow ,trudno powiedzie¢”. Wsrod dziatan wiadz
najbardziej dostrzezone zostalo dazenie do poprawy infrastruk-
tury, ale uwidocznity si¢ duze roznice migdzy poszczegdlny-
mi gminami.

W nowych realiach ekonomicznych wiele inicjatyw spo-
tecznych zaleznych jest od wsparcia tzw. sponsoroéw, ktorych
- co zrozumiate - szuka si¢ w duzej mierze ws$rdd miejsco-
wych przedsigbiorcow. Rozmdéwcéw pytano, na co sklonni
byliby tozy¢ pieniadze, gdyby dysponowali odpowiednia
gotowka lub mogli ewentualnie dokonaé¢ odpisu od podatku.
Kazdy z badanych moégt wybraé z listy maksymalnie trzy
odpowiedzi. Prawie trzy czwarte chcialoby pomodc biednym
lub chorym, a jedna trzecia bylaby sklonna wesprze¢ eduka-
cj¢. Po kilkanascie procent wybrato jeszcze takie cele jak: shuz-
ba zdrowia, dzialalno$¢ sportowa, placéwki kulturalne lub ini-
cjatywy komunalne. Tylko, co dziesigty z badanych przed-
sighiorcow nie zamierzal pomoc w finansowaniu Zadnego
z wymienionych celow spotecznych, ale nalezy oczywiscie
pamigta¢, ze nie pytalismy - z braku miejsca - czy i na co
ewentualnie badani dajg pieniadze.

Na podstawie tylko trzech pytan trudno oceni¢, jak dale-
ce badani przedsigbiorcy czuja si¢ wspotgospodarzami w swo-
jej spoteczno$ci lokalnej. Prawie wszyscy sklonni sa wspie-
ra¢ finansowo sluszne cele spoleczne, bez trudu wymieniajg
potrzebne, ich zdaniem, kroki ufatwiajace inwestowanie i przy-
pisuja im podobna do wtadz lokalnych range.

Doktadniejsze rozpoznanie potrzeb dotyczacych inwe-
stowania - a zwlaszcza w te] kwestii wazne sg szczegoly -
wymagaloby rozpoznania konkretnych planéw gmin, o ile
takowe rzeczywiscie istniejg oraz skonfrontowania ich z po-
trzebami i oczekiwaniami samych przedsicbiorcow. Dodat-
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kowo nalezaloby oceni¢, jak dalece zamierzenia jednych i dru-
gich wpisujag si¢ w procesy spoteczne i ekonomiczne zacho-
dzace w calym spoleczenstwie. Tego typu badania empirycz-
ne wymagalyby zastosowania bardziej poglebionych technik,
ktore nie byly mozliwe w naszym sondazu ankietowym.

Uwagi koncowe

Podobnie, jak istnieje powszechna zgoda, co do potrze-
by zwalczania bezrobocia, tak samo nie ma takiej sily poli-
tycznej, ktoéra nie chcialaby popiera¢ rozwoju przedsigbior-
czo$ci, chociaz poszczegolne opcje moga dalece rdézni¢ si¢
pod wzgledem proponowanych $rodkéw. W rezultacie przy-
najmniej niektére z tych propozycji po prostu si¢ wykluczaja,
a tej bardzo niejasnej sytuacji sprzyja fakt, iz nie za bardzo
wiemy, jaki jest obecny stan polskiej przedsigbiorczosci i do
czego tak naprawde chcielibySmy jako spoteczenstwo dazy¢.
Tych plaszczyzn sporéw mozna wymieni¢ bardzo wiele, a po-
nadto centralnie opracowywane programy nie zawsze musza
by¢ najlepiej dostosowane do lokalnych potrzeb i mozliwo-
sci, gdyz sposob przejawiania si¢ przedsigbiorczo$ci moze
by¢ dalece zréznicowany w zaleznosci od regionu.

W badanej spotecznosci lokalnej przedstawione dane em-
piryczne, z punktu widzenia obiektywnego potozenia i $wia-
domosci badanych przedsicbiorcow, pozwalaja w nastepujacy
sposob pokrotce scharakteryzowac istniejaca sytuacje. Ogrom-
na wigkszos¢ wlascicieli posiada firmy zatozone stosunkowo
niedawno (odziedziczylo je tylko 6,5% badanych); sa to przede
wszystkim firmy jednoosobowe, czgsto wrecz fikcyjne (ogod-
fem ponad 2/3 przypadkéw); potowa badanych przedsigbior-
coOw zwigzana jest z handlem, glownie drobnym; wigkszos¢
(okoto 2/3 rozmdéwcow) to ludzie stosunkowo mlodzi, w wie-
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ku do 44 lat, czyli teoretycznie majacy przed soba, co najmniej
20 lat kariery zawodowej. Z drugiej strony wigkszo$¢ deklaruje
dobre przygotowanie do tego, co aktualnie robi; okoto 2/3 spo-
$rod nich, co najmniej zastanawia si¢ nad dalszym rozwojem
swojej firmy; ponad potowa juz mysli o przekazaniu firmy
swoim dzieciom, przy czym spora czg$¢ jest jeszcze zbyt mlo-
da, by wypowiada¢ si¢ na ten temat.

W kontek$cie przytoczonych danych na poczatek nasu-
wa si¢ nastepujacy wniosek. Badani przedsicbiorcy w wiek-
szo$ci traktujg swoja sytuacje spoteczng i zawodowa jako sto-
sunkowo stabilng, przyzwyczaili si¢ do tego, iz s3 wlascicie-
lami firm i bliska jest im nawet mys$l o przekazaniu swojego
zyciowego dorobku nastgpnemu pokoleniu. Warto w tym
miejscu zada¢ sobie pytanie, czy takie poczucie znajduje opar-
cie w mozliwych w nastgpnych latach zmianach. Mozna oczy-
wiscie sobie wyobrazi¢, iz w dalszym ciaggu w kazdej wsi lub
miasteczku begda istnie¢ liczne sklepiki, firmy transportowe
dysponujace jednym 1 najczgéciej bardzo zdezelowanym sa-
mochodem, czy tez jednoosobowe zaklady ustug budowla-
nych, itp. Przewidywane przemiany wiasnosciowe - tak wska-
zuje przynajmniej przyktad innych krajow - beda prowadzié
do konsolidacji tego typu firm, czyli do mniej lub bardziej
radykalnego zmniejszenia ich liczby.

Przedstawiony = wczesniej sposdb  rozpoznania  swego
miejsca w zachodzacych procesach spolecznych mozna inter-
pretowa¢ w kategoriach ,.falszywej” $wiadomosci, ktéra w tym
przypadku polega na rozbieznosci migdzy tym, co jest oczeki-
wane 1 tym, co zapewne nastapi. Ta ,falszywa §wiadomos¢”
jest jednak jak najbardziej realna i musi prowadzi¢ do nara-
stania poczucia niepewno$ci, czy tez zagrozenia, a w skraj-
nych przypadkach wybuchu nienawisci lub buntu skierowa-
nego ku sitom, ktére definiowane sa jako sprawca ich klopo-
tow zyciowych.
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Wydaje si¢ takze, iz wiele konfliktéw pojawiajacych sig
w naszym spoleczenstwie w kontek$cie przedsiebiorczosci
mozna bez trudu wyjasni¢ w kategoriach walki ,tradycjonali-
zmu” z nowoczesnym kapitalizmem, chociaz 6w ,tradycjo-
nalizm” ma w przypadku naszego spoleczenstwa bardzo krot-
ki zywot, za§ ,nowoczesno$¢” rowniez przejawia si¢ w zu-
pelnie innych formach, niz miato to miejsce w czasach Maxa
Webera.? Jednym z przejawéw owego tradycjonalizmu jest
funkcjonowanie firmy w mys$l zasady ,zyj i daj zy¢ innym”,
co migdzy innymi dalece ogranicza funkcjonowanie konku-
rencji jako zasady regulujacej rynek.

Najbardziej  spektakularnym  konfliktem, ktéory mozna
zinterpretowa¢ w tych kategoriach jest wybuchajaca w po-
szczegblnych spolecznosciach lokalnych walka migdzy rze-
sza wilascicieli, w wigkszosci niedawno powstalych straga-
noéw lub tez niewielkich sklepow a wielkimi firmami, ktore
buduja kolejne centra handlowe. Obserwujac sposob funk-
cjonowania handlu w innych, bardziej rozwinigtych krajach,
mozna przewidzie¢ koncowy efekt tej nowej formy ,,bitwy
o handel”, tak jak niedawno bez trudu mozna bylo przewi-
dzie¢, co stanie si¢ z handlem ,,walizkowym”.

Stosujac powyzsze rozroznienie ,tradycjonalizmu” i ,no-
woczesno$ci” nie mozna oczywiscie zapominaé, iz powstalo
ono w innym czasie i miejscu, za§ obecnie rozgrywa si¢ w in-
nych realiach spotecznych i gospodarczych. Przede wszystkim
w czasach, o ktorych pisal wspomniany autor, nowoczesny ka-
pitalizm rodzit si¢ w tonie tradycyjnych stosunkéw przez dlugie
lata i spora czgs¢ uczestnikow tej walki miata szans¢ zmieni¢
swoj sposob myslenia i1 dziatania, albo tez mogla przez dluzszy
okres uczestniczy¢ w grze na starych warunkach.

9 Por. M. Weber, Duch kapitalizmu, cyt. za: Z. Krasnodebski, Max Weber,
Wiedza Powszechna, Warszawa 1999, s. 162-163.
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W przypadku drobnego handlu pojawienie si¢ z zewnatrz
bogatej organizacyjnie i kapitalowo konkurencji grozi szybka
likwidacja czegos$, co dawalo wprawdzie najczes$ciej mierne, ale
jednak dosy¢ pewne zabezpieczenie poziomu zycia. Stad czg-
sta gwaltowno$¢ pojawiajacych sie protestow, wykorzystywa-
nych zreszta przez niektére ugrupowania do zbijania kapitatu
politycznego.

Pora teraz w pelni sformutowaé zgodny z wczesniejszy-
mi spostrzezeniami wniosek, niezbyt czgsto dotychczas spo-
tykany lub zbyt stabo podkreslany, a dotyczacy terazniejszo-
Sci 1 przysztosci zjawiska przedsiebiorczosci, tak w skali cate-
go spoteczenstwa, jak 1 spolecznos$ci terytorialnych, szczegol-
nie tak stabo rozwinietych jak badany powiat. Jezeli aktualny
sposob  funkcjonowania przedsigbiorczosci w postaci duzej
liczby drobnych, dzialajacych na tym samym polu i w zasa-
dzie nie konkurujacych ze soba firm uznamy za jeden ze
wspotczesnych aspektow przejawiania si¢ ,.tradycjonalizmu”,
to z jednej strony proby utrzymywania za wszelka ceng tego
stanu rzeczy mozna uznaé¢ za przyktad polityki podtrzymuja-
cej mato efektywne formy gospodarowania, a z drugiej nalezy
si¢ spodziewa¢ w najblizszych latach radykalnego zmniejsze-
nia liczby tego typu przedsigbiorcow. W handlu, gtownie
w duzych miastach, proces ten juz si¢ rozpoczat i nie ma zad-
nych powodow przewidywac, iz nie dotrze on - wczesniej czy
pézniej - takze do takich spotecznosci jak na przyktad powiat
ropczycko-sedziszowski. Mozna réwniez przewidywaé, tym
razem chyba powolniejsze, zmniejszenie liczby owych setek
firm z innych branz dzialajacych dzisiaj w badanych spotecz-
nosciach.

Przewidywanie kierunku mozliwych zmian na podsta-
wie pewnych zalozen teoretycznej natury nie musi znajdo-
wac odzwierciedlenia w zamierzeniach wiladz lokalnych, a tym

bardziej w $wiadomosci mieszkancow spolecznosci lokalne;.
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W tym miejscu warto wspomnie¢, iz ws$rod badanej mtodzie-
zy klas maturalnych, chyba nie bez powodu, znikoma liczba
przewidywala jako strategi¢ zyciowa zalozenie w przyszlosci
wlasnej firmy, gdyz bez trudu mtlodzi dostrzegaja ich mierna
pod wieloma wzgledami sytuacjg.

Wydaje si¢ nie podlega¢ dyskusji, iz zalozenie dlugiego
trwania tej formuly przedsigbiorczosci, ktoéra rozwinela si¢
w dosy¢ przypadkowy i1 zywiolowy sposob, nie znajduje zad-
nej podstawy w naszej wiedzy o funkcjonowaniu gospodarki
w nowoczesnym spoleczenistwie. W tym kontek$cie bardzo
przydatne byloby poréwnanie procesu budowania klasy sred-
niej w innych krajach z dawnego bloku realnego socjalizmu,
na przyktad w Czechach lub na Wegrzech, ktore réwniez do-
$wiadczaja przemian zwiazanych z okresem transformacji
i slabiej rozwinigtych krajow europejskich, ktére po zintegro-
waniu si¢ z bogatsza Europa weszly w mniej lub bardziej burz-
liwy okres przemian, czego przykladem moze by¢ Grecja lub
Irlandia.

Musimy zdawaé sobie doktadniej sprawe z tego, co moze
znaczy¢ r1ozw0j przedsigbiorczosci w takiej sytuacji, jaka
wytworzylta si¢ w naszym kraju w ostatnich latach. Wpraw-
dzie nie wiemy dokladnie, ile jest rzeczywiscie dziatajacych
firm, ale zawe¢zajac problem do ich liczby i1 wielkosci, ko-
nieczne jest podejmowanie dzialan utatwiajacych ich powsta-
wanie. Roéwnie pewne jest, ze jeszcze wiecej musi ich znik-
na¢ z istniejacego rynku pracy.

Nowe firmy winny pojawia¢ si¢ jednak w bardziej no-
woczesnych dziatach gospodarki, gdyz w realiach na przy-
ktad powiatu ropczycko-sedziszowskiego zaden, nawet naj-
lepiej realizowany i suto dotowany program ,Pierwsza pra-
ca” nie jest w stanie przekona¢ tamtejszej mlodziezy, iz ist-
nieje sens zakladania jeszcze jednego sklepiku, czy kolejnej
firmy przewozowej.
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Coz jednak mozna poradzic owym mlodym Iudziom
w podobnych spotecznosciach, dysponujacych tak plytkim
rynkiem potencjalnych nabywcow i tak stabo rozwinigta lokal-
na gospodarka?

Na zakonczenie warto jeszcze podkresli¢, iz zapropo-
nowany schemat analizy zjawiska przedsigbiorczosci, w Kkate-
goriach tradycyjnego i nowoczesnego kapitalizmu, wymaga
0 wiele bardziej poglebionych badan, ktére pozwolityby lepiej
zdefiniowa¢ 1 przyblizy¢ te kategorie do naszych wspotcze-
snych polskich realiow. Z drugiej strony takie badania socjolo-
giczne mogtyby utatwi¢ zrozumienie pojawiajacych sig, za-
réwno w skali catego kraju - o czym zawsze glosno, jak
1 w skali lokalnej - co juz rzadziej interesuje media, przykta-
doéw niezadowolenia 1 protestow réznych grup przedsigbior-
cow, reprezentujacych ~ wspomniany  ,tradycjonalistyczny”
sposob gospodarowania. W tym miejscu mozna wymieni¢ cho-
ciazby najczeSciej wystepujace protesty drobnych handlow-
cow, niedawne blokady ,laweciarzy”, czy tez najnowszy pro-
blem ,,szmateksow” itp.

Protesty te maja nie tylko swoj skomplikowany wymiar
ekonomiczny, gdyz kazda z tych zagrozonych grup przekona-
na o swoim dobroczynnym wplywie na stan naszej gospodarki,
przeciwstawia swojg rolg interesom wielkiego handlu, przemy-
slu motoryzacyjnego, czy tez odziezowego. Niebtahy jest row-
niez wymiar spoteczny, gdy poszczegélne grupy zainteresowa-
nych licytuja si¢ wzajemnie, ile stanowisk pracy zwigzanych
jest z ich dziatalnoscig i o ile wzro$nie wielko$¢ bezrobocia po
wprowadzeniu zagrazajacych im regulacji. Do tego dochodzi
jeszcze aspekt mentalny, z czym kojarzy si¢ przecigtnemu oby-
watelowi zjawisko przedsiebiorczosci. I czy to, ze wszech miar
godne poparcia, zjawisko spoteczne nie jest zbyt czesto mylo-
ne po prostu z drobnym cwaniactwem, lokujacym swa dziatal-
no$¢ gospodarczg w duzej mierze w ,szarej” strefie naszej go-
spodarki.
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Nie mozna wreszcie poming¢ pewnej aury, ktéra otacza
przedsigbiorczos'¢ w naszym kraju. Wspomne chociazby owo
zaskakujaco czgste wsrod mtlodziezy przekonanie o tym, iz
przedsigbiorca to wyzyskiwacz lub malwersant.

Na tym tle nie zaskakuje juz tak bardzo ostatni wynik
sondazu opinii spotecznej o polskiej prywatyzacji, w ktorym
wedtug 87% badanych nasza gospodarka zle wyszla na pry-
watyzacji, wedlug 41% byla to grabiez majatku, a 69% ankie-
towanych popiera odkupywanie przez panstwo przedsig-
biorstw, ktore znalazty si¢ w ktopotach.10

Nie mozna jeszcze zapomina¢ o plaszczyznie politycz-
nej tych sporéw i konfliktow, gdyz na fali tego rodzaju nieza-
dowolenia probuja budowaé swoje wplywy, szczegélnie przy
okazji kolejnych wyboréw, ugrupowania polityczne, ktore
mogg stanowi¢ istotne zagrozenie, tak dla zachodzacych szyb-
ko procesow modernizacji naszej gospodarki, jak i dla budo-
wy demokratycznego panstwa. Jezeli nawet w badanej spo-
lecznosci nie ma tak widocznych konfliktoéw, to tego typu
ugrupowania  kontestujace  dotychczasowe  efekty  procesu
transformacji réwniez znajduja wielu zwolennikéw, z duza
doza prawdopodobienstwa takze wsrod wielu wegetujacych
na krawedzi bankructwa drobnych przedsigbiorcow. W ten
spos6b masowe niezadowolenie z sytuacji spolecznej i1 eko-
nomicznej przeklada si¢ na glosno wyrazane niezadowolenie
z sytuacji polityczne;j.

W tym kontekscie przedsigbiorczo§¢ w spolecznosci lo-
kalnej nie musi prowadzi¢ wylacznie do dobrobytu i pomysl-
nosci, ale w pewnych warunkach moze mie¢ takze potencjal-
nie destabilizujacy wplyw. Nalezy tak w skali catego kraju,
jak 1 w poszczegélnych spotecznosciach lokalnych, popierac

10 Wyniki najnowszego sondazu TNS-OBOP cytowane za ,,Gazeta Wyborcza”

z 5 czerwca 2002.
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»zdrowa”, przynoszaca dlugotrwale pozytywne efekty, no-
woczesng przedsigbiorczos¢, za§ w miar¢ mozliwosci ograni-
cza¢ przedsigbiorczo$¢ ,.cherlawg”, tradycjonalistyczng, kto-
ra utrwala mato efektywne, a czasem wrgcz negatywne wzo-
ry gospodarowania i moze stanowi¢ - z powodu stosowania
czesto nieuczciwych, pdtlegalnych lub wrgez nielegalnych me-
tod dziatania - istotne zagrozenie dla catego spoteczenstwa.



Barbara Boczkowska

Leasing - nowe regulacje w prawie
bilansowym i podatkowym
(stan prawny 2002 r.)

Wstep

Wprowadzone na przestrzeni ostatnich kilku miesigcy
w kodeksie cywilnym i w prawie podatkowym nowe regula-
cje dotyczace leasingu oraz wejScie w zycie znowelizowanej
ustawy o rachunkowosci porzadkuja tematyke leasingu na
gruncie prawa. Tworzy to baz¢ do przyspieszenia rozwoju
leasingu w Polsce.

Mimo wielu korzysci, jakie daje ta forma finansowania
inwestycji, leasing nie rozwingl si¢ jeszcze w naszym kraju
na taka skale, jak na przyklad w Wielkiej Brytanii, USA czy
nawet w Czechach. Dla poréwnania wystarczy podaé, ze za
pomoca leasingu w Czechach finansuje si¢ 28 % inwestycji,
a w Polsce ten wskaznik wynosi tylko 7 %. Nalezy oczeki-
waé, ze najblizsze lata beda okresem dynamicznego rozwoju
leasingu w Polsce.

Do cenionych powszechnie na $wiecie zalet leasingu,
naleza:

1) mozliwos¢ rozszerzenia zdolnos$ci kredytowe;j,

2) mozliwos¢ wykorzystania specjalistycznej wiedzy firm
leasingowych w zakresie dostgpu do nowoczesnych techno-
logii,

3) mozliwos¢ finansowania inwestycji ze $rodkéw obcych,
a tym samym bardziej elastycznego zarzadzania ptynnoscia,

4) mozliwos¢ uzyskania korzysci podatkowych, w no-
wych warunkach prawnych beda z pewnoscia mogly by¢ wy-

korzystane w zakresie, na jaki zastuguja rowniez w Polsce.
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Dynamiczny rozw¢j prawa bilansowego jest zjawiskiem
$wiatowym. Jako przyklad moze stuzy¢ rozwdj Migdzynaro-
dowych Standardéw Rachunkowosci (MSR). Ujednolicenie
polityki monetarnej krajow Unii Europejskiej oraz rozwdj ryn-
kéw kapitalowych sa dwoma zasadniczymi przyczynami ewo-
lucji zasad rachunkowosci.

Leasing jest czgsto wykorzystywanym w  gospodarce
rynkowej zrodtem finansowania S$rodkéw trwalych, a takze
niektorych tytuldow wartoSci niematerialnych i prawnych, tzn.
praw majatkowych oraz koncesji i programow komputero-
wych. Ta forma finansowania umozliwia jednostce gospodar-
czej wuzyskanie potrzebnych elementow majatku trwatego
znacznie mniejszym nakladem $rodkow wydatkowanych jed-
norazowo. Leasing jest zrodtem finansowania majatku trwate-
g0, a zatem rowniez forma obrotu elementami tego majatku.!

W rozumieniu prawa leasing jest umowa cywilno-praw-
ng, na mocy ktorej leasingodawca - wilasciciel przedmiotu
umowy przekazuje leasingobiorcy - uzytkownikowi prawo
do uzytkowania danego aktywu w uzgodnionym okresic za
ustalone ptatno$ci.2

1. Leasing w prawie bilansowym

- obecny stan prawny a rachunkowos$¢ leasingu

W grudniu 2000 r. weszta w zycie nowelizacja kodeksu
cywilnego zawierajaca uregulowania dotyczace stron umo-
wy - ,finansujacy” (leasingodawca) 1 ,korzystajacy” (leasin-
gobiorca) zostalo przyjete przez znowelizowang ustaw¢ o ra-
chunkowosci oraz przepisy podatkowe.

I D. Krzywda, Rachunkowos¢ finansowa FRR, Warszawa 1999, s. 412.
2 Migdzynarodowe Standardy Rachunkowos'ci nr 17: Accounting for Leases,
International Accounting Standards 1997, IASC, London EC4AZES.
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Wedlug przepisow ustawy o rachunkowosci, obowigzuja-
cych do konca 2001 roku, ewidencja bilansowa leasingu byta
podporzadkowana przepisom podatkowym. Definicja  $rod-
kéw trwatych okreslona w art. 3 ustawy obejmowata réwniez
srodki trwate uzytkowane na podstawie umow najmu lub dzier-
zawy rzeczy lub praw majatkowych, jezeli z innych przepisow
wynikato prawo korzystajacego do dokonywania od nich odpi-
sow  amortyzacyjnych  (umorzeniowych). Aktem prawnym,
ktéry reguluje wspomniane wyzej prawo, jest rozporzadzenie
Ministra Finanséw z 16 kwietnia 1993 roku dotyczace zalicza-
nia przedmiotu uméw najmu lub dzierzawy rzeczy albo praw
majatkowych do sktadnikow majatku stron tych umow.

Podatkowa klasyfikacja leasingu przyjeta dla potrzeb
rachunkowos$ci do tej pory =zasadniczo odbiega od definicji
tych umow realizowanych w praktyce. Istot¢ leasingu stano-
wi to, ze jest to forma finansowania inwestycji umozliwiajaca
korzystanie z dobr inwestycyjnych bez konieczno$ci ich za-
kupu. Umowa leasingu dotyczy transakcji, w ktorej jedna ze
stron, bedaca finansujagcym, zakupuje rzeczy lub prawa ma-
jatkowe 1 oddaje je za optata do korzystania drugiej stronie
(korzystajacemu).

W praktyce gospodarczej warunki leasingu ustalane przez
strony umowy sg zroznicowane. Przyjeta klasyfikacja leasin-
gu na operacyjny i finansowy byla oparta na cechach cha-
rakteryzujacych poszczegdlne umowy. Mianem leasingu ope-
racyjnego okresla si¢ umowy, ktére zostaly zawarte na okres
krotszy niz okres ekonomicznej przydatnosci przedmiotu le-
asingu. Suma oplat leasinsgowych jest zazwyczaj nizsza niz
warto§¢ przedmiotu leasingu, co powoduje, ze umowy te s3
podobne do umowy zwyktej dzierzawy lub najmu.

Leasing finansowy natomiast, charakteryzuje si¢ tym, ze
jedna ze stron przyjmuje na siebie obowigzek finansowania in-

westycji w zamian za wynagrodzenie w postaci odsetek. Druga
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za$ strona zobowigzana jest do uiszczania oplat leasingowych
sktadajacych si¢ z raty kapitatowej i odsetek. Suma optat jest
z reguly wyzsza niz warto$¢ przedmiotu leasingu.

W mys$l przepisow podatkowych, ktore obowiazuja do
30.09.2001 r., jako umowy leasingu operacyjnego zaliczali-
$my umowy (najmu, dzierzawy lub o podobnym charakte-
rze), ktore spetniaja jeden z nastgpujacych warunkow:

* umowg¢ zawarto na czas nieoznaczony,

* umowe¢ zawarto na czas oznaczony, lecz nie zawiera
ona prawa do nabycia rzeczy,

* umowe¢ zawarto na czas oznaczony 1 zawiera ona pra-
wo do nabycia rzeczy z mozliwos$cig jego wypowiedzenia,

e umowe zawarto na czas oznaczony i zawiera ona pra-
wo do nabycia rzeczy bez mozliwosci jego wypowiedzenia,
a ponadto:

- podstawowy okres umowy, ktorej przedmiotem sa rze-
czy ruchome Iub nieruchomos$ci, z wyjatkiem gruntow, wy-
nosi co najmniej 40% normatywnego okresu amortyzacji,
a suma oplat (rat) w podstawowym okresic umowy jest nizsza
od wartosci rzeczy (praw),

- suma optat w podstawowym okresie umowy, ktorej
przedmiotem sa grunty jest nizsza od warto$ci rynkowej gruntu
z dnia zawarcia umowy.3

W wyniku stosowania dla potrzeb bilansowych takiej de-
finicji leasingu operacyjnego, umowy noszace wyraznie ce-
chy umowy leasingu finansowego, kwalifikowane byly -
z mocy prawa - jako leasing operacyjny. Mimo Ze cale ryzyko
i korzysci zwigzane z uzytkowaniem przedmiotu przejmowat
korzystajacy, przedmiot umowy wykazywany byl w majatku
finansujgcego, a tym samym jemu przystugiwato prawo doko-
nywania odpisow amortyzacyjnych, co stanowito koszty uzy-

3 Kodeks cywilny. Wydawnictwo prawnicze LEX, Gdafisk 2001.
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skania przychodu. Takie ujecie aktywoéw bedacych przedmio-
tem leasingu, jak rowniez zwigzanych z nim kosztow bylo
sprzeczne z rzeczywistoscia 1 ekonomiczng trescig tych trans-
akcji. W konsekwencji prowadzito do znieksztalcenia sprawoz-
dan finansowych jednostek.

Wejscie w zycie z dniem 9.12.2000 r. zmian w kodeksie
cywilnym, wprowadzajacych instytucj¢ umowy leasingu, nie
zmienito w zadnym aspekcie sposobu rozumienia i traktowa-
nia leasingu na gruncie podatkowym i posrednio bilansowym.
Oto definicja leasingu wprowadzona przez kodeks cywilny:
»przez umowe leasingu finansujacy zobowiazuje si¢, w za-
kresie swego przedsigbiorstwa, naby¢ rzecz od oznaczonego
zbywcy na warunkach okreslonych w tej umowie i odda¢ tg
rzecz korzystajacemu do uzywania albo do uzywania i pobie-
rania pozytkdw przez czas oznaczony, a korzystajacy zobo-
wigzuje si¢ zaptaci¢ finansujgcemu w uzgodnionych ratach
wynagrodzenie pienigzne roéwne co najmniej cenie lub wyna-
grodzeniu z tytutu nabycia rzeczy przez finansujacego™.

Do niedawna przepisy ustawy o rachunkowosci nie okre-
Slaty szczegotowych wytycznych w zakresie ewidencji leasin-
gu. Przyjete przez praktyke rachunkowo$ci rozwigzania pod-
porzadkowane byty przepisom podatkowym.

Jesli chodzi o ujecie leasingu operacyjnego w sprawoz-
daniu finansowym korzystajacego, to optaty leasingowe, kto-
re wynikaja z umowy leasingu klasyfikowanego w oparciu
o przepisy podatkowe jako operacyjny, stanowily koszty ko-
rzystajacego. Raty leasingowe wykazywane byly przez ko-
rzystajacego jako koszty w okresie ich poniesienia. Optaty
wstepne zaliczane byly do kosztow w okresie ich poniesienia
lub rozliczane w czasie, proporcjonalnie do czasu trwania umo-
wy. Warto$¢ przedmiotu nie byta wykazywana w ksiggach.

Ibidem.
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Rozne potraktowanie kosztow dla celow podatkowych 1 bi-
lansowych wystgpowato tylko w przypadku rozliczania opta-
ty wstgpnej w czasie.

Natomiast, je$li chodzi o wujecie leasingu finansowego
w sprawozdaniu finansowym korzystajacego to w momencie
rozpoczgcia umowy warto§¢ przedmiotu leasingu byla wyka-
zywana w aktywach korzystajacego, zgodnie z ich charakte-
rem jako S$rodek trwaty lub wartosci niematerialne i prawne.
Dwustronnie ujmowano zobowigzanie wobec finansujacego
w kwocie przedmiotu leasingu lub w kwocie powigkszonej
0 odsetki. Te ostatnie tj. odsetki byly wykazywane w rozlicze-
niach mig¢dzyokresowych czynnych. Kosztami dla korzystaja-
cego byly odpisy amortyzacyjne, cze$¢ odsetkowa rat leasin-
gowych, koszty optat manipulacyjnych oraz ekonomicznej
przydatnosci przedmiotu Iub prawa majatkowego. Zroznico-
wanie klasyfikacji kosztow dla celow podatkowych i bilanso-
wych dotyczyly tylko amortyzacji w przypadkach, kiedy jed-
nostka dla celow bilansowych stosowata stawki inne niz wyni-
kajace z przepiso6w podatkowych.

2. Nowelizacja ustawy o rachunkowosci a leasing

Wszystkie uregulowania, ktore dotyczyly leasingu w zno-
welizowanej ustawie o rachunkowosci zawarte zostaly w ar-
tykule 3 wust. 4-6 oraz w przepisach wprowadzajacych t¢
ustawe. Na podstawie art. 3 ust. 4 i1 5, jezeli jednostka przyjeta
do uzywania obce $rodki trwate lub warto$ci niematerialne
1 prawne na mocy umowy, zgodnie z ktora jedna ze stron zwana
dalej ,finansujacym”, oddaje drugiej stronie, zwanej dalej ,.ko-
rzystajacym” $rodki trwate lub wartosci niematerialne i praw-
ne do odptatnego uzywania lub réwniez pobierania pozyt-
kow na czas oznaczony, $rodki te i wartosSci zalicza si¢ do
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odplatnego uzywania lub réwniez pobierania pozytkdw na
czas oznaczony, §rodki te i warto$ci zalicza si¢ do aktywow
korzystajacego, jezeli umowa spetnia co najmniej jeden z na-
stepujacych warunkow:

* przenosi wilasno$¢ jej przedmiotu na korzystajacego po
zakonczeniu okresu, na jaki zostata zawarta,

+ zawiera prawo do nabycia jej przedmiotu przez korzy-
stajacego po zakonczeniu okresu, na jaki zostala zawarta po
cenie nizszej od warto$ci rynkowej z dnia nabycia,

+ okres na jaki zostala zawarta odpowiada w przewaza-
jacej czesci przewidywanemu okresowi ekonomicznej uzy-
tecznosci $rodka trwatego lub prawa majatkowego, przy czym
nie moze on by¢ krotszy niz 3/4 tego okresu; prawo wlasnosci
przedmiotu umowy moze by¢, po okresie na jaki zostala za-
warta, przeniesione na korzystajacego,

e suma optat pomniejszonych o dyskonto, ustalona
w dniu zawarcia umowy i przypadajaca do zaptaty w okresie
jej obowiazywania, przekracza 90% wartosci rynkowej przed-
miotu umowy na ten dzien; w sumie optat uwzglednia si¢
warto$¢ koncowa przedmiotu umowy, ktorg korzystajacy zo-
bowigzuje si¢ zaptaci¢ za przeniesienic na niego wlasnosci
tego przedmiotu; do sumy optat nie zalicza si¢ platnosci na
rzecz korzystajacego za $wiadczenia dodatkowe, podatkow
oraz sktadek na ubezpieczenie tego przedmiotu, jezeli korzy-
stajacy pokrywa je niezaleznie od optat za uzywanie,

» zawiera przyrzeczenie finansujacego do zawarcia z ko-
rzystajacym kolejnej umowy o oddanie w odptatne uzywanie
tego samego przedmiotu lub przedtuzenie umowy dotychcza-
sowej, na warunkach korzystniejszych od przewidzianych
w dotychczasowej umowie,

» przewiduje mozliwos¢ jej wypowiedzenia z zastrzeze-
niem, ze wszystkie powstale z tego tytulu koszty i straty po-
niesione przez finansujacego pokrywa korzystajacy,
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. przedmiot umowy zostat dostosowany do indywidual-
nych potrzeb korzystajacego; moze on by¢ uzytkowany wy-
facznie przez korzystajacego, bez wprowadzania w nim istot-
nych zmian.’

W przypadku, kiedy zostaje speliony jeden z powyz-
szych siedmiu warunkéw oddane do uzywania korzystajace-
mu S$rodki trwate lub warto$ci niematerialne i prawne zalicza
si¢ u finansujacego do aktywow trwatych jako naleznosci.
Umowy zdefiniowane w ten sposoéb to leasing finansowy,
umowy, ktore nie mieszcza si¢ w tak ustalonej definicji nale-
zy traktowaé jako umowy leasingu operacyjnego.

Przepisy ustawy ograniczyly si¢ do wymienienia listy
kryteriow stuzacych do klasyfikacji umow i okreslenia pozy-
cji bilansu, w ktorej aktywa oddane do korzystania wykazy-
wane s3 przez finansujacego i1 korzystajacego. Brak jest okre-
$lenia szczegolowych zasad ustalania przychodow i kosztow
finansujacego oraz kosztow korzystajacego. Zgodnie ze wska-
zaniem zawartym w ustawie o rachunkowosci, w sprawach
nie uregulowanych ustawa mozna stosowa¢ krajowe standar-
dy rachunkowosci wydane przez Komitet Standardow Rachun-
kowosci, a w przypadku braku takiego standardu mozna sto-
sowaé¢ uregulowania zawarte w Miedzynarodowych Standar-
dach Rachunkowos$ci (MSR). Do momentu opublikowania
krajowego standardu nalezy polega¢ na wskazoéwkach zawar-
tych w MSR 17 - Leasing. Oto podstawowe zasady ujecia
leasingu przez korzystajacego wedlug znowelizowanych prze-
piséw ustawy o rachunkowowsci:

- umowy leasingu powinny by¢ klasyfikowane zgodnie
z kryteriami zawartymi w ustawie. Podatkowa definicja le-
asingu nie ma zadnego zastosowania dla potrzeb bilansowych,

5 Ustawa o zmianie ustawy o rachunkowosci z dnia 9.11.2000, art. 3, ust 4 i 5.
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-jezeli umowa spetnia cho¢ jeden z siedmiu warunkow
okreslonych w ustawie, to wowczas traktowana jest jako le-
asing finansowy 1 powinna by¢ ujeta w bilansie, zgodnie
z przepisami ustawy oraz zasadami okreslonymi przez MSR 17
(leasing),

-jezeli umowa nie spelnia Zadnego z wymienionych
warunkow, traktowana jest jako leasing operacyjny, a ujeciu
w ksiggach podlegaja wylacznie optaty leasingowe,

- obowiazek nowej klasyfikacji i odmiennego od dotych-
czasowego ujecia w ksiggach dotyczy umoéw zawartych po
dniu 1.01.2002 roku,

-jednostki moga zastosowa¢ nowe zasady do uméw za-
wartych przed 1.01.2002 roku i dokonaé¢ odpowiednich prze-
ksztatlcen, odnoszac ich skutki na kapital wiasny jako zysk/
strate z lat ubieglych.®

W mysl art. 37 znowelizowanej ustawy o rachunkowosci
w zwigzku z przejsciowymi roznicami migdzy wykazywana
w ksiggach rachunkowych warto$cia aktywoéw 1 pasywow,
a ich wartoscia podatkowa - mozliwa do odliczenia w przy-
sztosci - jednostka tworzy rezerwe i ustala aktywa z tytulu po-
datku odroczonego.

Zastosowanie odmiennego uj¢cia operacji leasingowych
dla celéw podatkowych i bilansowych powoduje powstawa-
nie roznic pomigdzy wartoScig bilansowg aktywow i1 pasywow,
a ich warto$cia podatkowa, czego konsekwencja jest obowig-
zek ujecia w bilansie aktywu z tytutu podatku odroczonego
lub rezerwy na podatek odroczony.

¢ Ustawa o zmianie ustawy o rachunkowos'ci z dnia 9.11.2000.
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3.Zasady wyceny i ujecia w ksiegach - skutki
transakcji leasingu finansowego i operacyjnego

Podstawowa zasada ujecia operacji leasingowych w ksie-
gach jest kierowanie si¢ rzeczywista treScig ekonomiczng trans-
akcji, biorac pod uwagg zasad¢ wyzszosci tresci nad forma.

Zasady ujecia bilansowego leasingu finansowego w ksig-
gach korzystajacego wedtug nowych zasad:

- warto$¢ przedmiotu leasingu ujmowana jest przez ko-
rzystajacego w majatku trwalym jako srodek trwaly lub wartosé
niematerialna i prawna - a drugostronnie, jako zobowigzanie,

- odpisow amortyzacyjnych dokonuje si¢ wedlug zasad
przyjetych dla wlasnych srodkow trwatych,

- warto$¢ przedmiotu leasingu ustalona w momencie roz-
poczgcia umowy jest rowna jego wartoSci rynkowej, (co
w praktyce oznacza cen¢ nabycia) lub biezacej (zdyskonto-
wanej) warto$ci oplat leasingowych, jezeli jest ona nizsza,

- oplaty leasingowe musza by¢ podzielone na czg$¢ sta-
nowigca splat¢ zobowiazania oraz koszty finansowe,

-koszty finansowe powinny by¢ tak rozliczone w po-
szczegblnych okresach, aby uzyskaé¢ stats, okresowa stope
procentowa w stosunku do niesplaconego zobowiazania.”

Do obliczenia zdyskontowanej wartosci przysztych optat
jako czynnika dyskontujacego uzywa si¢ stopy procentowe;j,
ktéra obowigzuje przy danej umowie. Zastosowanie tej stopy
powoduje, ze zdyskontowana warto§¢ oplat leasingowych
rowna jest wartosci przedmiotu leasingu na dzien rozpocze-
cia umowy. Mozliwe jest tez zastosowanie stopy procento-
wej, przy jakiej korzystajacy pozyczytby srodki na zakup
danego sktadnika aktywoéw na podobny okres i przy podob-
nych zabezpieczeniach.

7 Ibidem.
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Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze do celéw podatkowych
koszty z tytutu transakcji leasingowych trzeba ustali¢ na podsta-
wie przepisowm podatkowych i zapewni¢ ewidencj¢ tych kosz-
tow w ujeciu podatkowym. Ewidencja kosztow powinna tez
uwzglednia¢ praktyczne aspekty wynikajace z potrzeb rozli-
czenia VAT.

Konsekwencja odmiennego ujecia bilansowego i podat-
kowego bedzie obowigzek uwzglednienia w sprawozdaniu fi-
nansowym aktywu podatku odroczonego lub rezerwy na poda-
tek odroczony, w sposob okreSlony w art. 37 znowelizowanej
ustawy o rachunkowosci.

Jesli chodzi o ujecie leasingu operacyjnego wedlug zno-
welizowanych przepisow w ksiegach korzystajacego, to usta-
wa nie okre§la zasad ewidencji leasingu operacyjnego. Mig-
dzynarodowe Standardy Rachunkowosci, ktérymi mozna si¢
wspomaga¢ nie przewiduja specjalnego ujgcia leasingu opera-
cyjnego. Korzystajacy wykazuje w ksiegach wylacznie optaty
leasingowe. Zasada obowiazujaca jest, ze oplaty rozlicza si¢
metoda liniowa, systematycznie przez okres trwania umowy.
W praktyce oznacza to konieczno$¢ rozliczenia w czasie opla-
ty wstepnej.

Mozliwe jest tez zastosowanie innej metody, jezeli takie
rozwigzanie jest uzasadnione przez zachowanie wspotmier-
noSci przychodow 1 kosztow w poszczegdlnych okresach.
Natomiast odmienne potraktowanie optat dla celow podatko-
wych 1 bilansowych wymaga uwzglednienia podatku odro-
czonego.®

8 Migdzynarodowe Standardy Rachunkowosci nr 17: Accounting for Leases,
International Accounting Standards 1997, 1ASC, London EC4AZES.
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4. Zasady pomiaru przychodéw i kosztéw
u finansujacego i korzystajacego
(ujecie podatkowe)

Do 9.12.2000 r. z cywilnoprawnego punktu widzenia
umowa leasingu stanowila jedng z tzw. uméw nienazwanych,
ktorych postanowienia nie byly bezpos'rednio okreslone przez
kodeks cywilny. Nowelizacja z dnia 26 lipca 2000 roku, z moca
obowigzujaca od dnia 9.12.2000 r., wprowadzono do kodeksu
cywilnego nowy tytul XVIII, regulujacy nowy typ umowy na-
zwane] - umowg¢ leasingu. Ustawodawca nie okreslit jej zad-
nym przymiotnikiem.

Umowa leasingu wyksztalcona w praktyce obrotu go-
spodarczego jako umowa nienazwana, W rzeczywistosci
przybierata posta¢ dwojaka:

- umowy leasingu finansowego (finansowanego, kapi-
talowego), zawartej na czas zblizony do okresu gospodarczej
uzywalnosci przedmiotu leasingu. W konsekwencji umowa
ta, w zasadzie, nie podlegala rozwigzaniu przed uptywem cza-
su, na jaki jg zawarto. Zazwyczaj tez umowa ta zawierala tzw.
opcje zakupu, tj. uprawniata leasingobiorce¢ do zakupu przed-
miotu umowy po zakonczeniu umowy.

- umowy leasingu operacyjnego, funkcjonalnie zblizo-
nej do umowy najmu lub dzierzawy, ktorej czas trwania byt
zwykle znacznie krotszy niz okres gospodarczej przydatnosci
przedmiotu leasingu. Podstawowa cecha tej umowy byla moz-
liwos¢ jej rozwiazania z zachowaniem okresu wypowiedzenia.

Z podatkowego punktu widzenia skutki podatkowe umo-
wy leasingu zalezaly od przypisania przedmiotu tej umowy
do majatku jednej ze stron tejze umowy. Zasady i kryteria
przypisania okreslalo rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia
6.04.1993 r. Do majatku wynajmujacego lub wydzierzawia-
jacego zaliczy¢ nalezalo przedmiot umowy leasingu, gdy
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umowa ta spetniala chociaz jeden z warunkéw wymienionych
W czg$ci pierwszej pracy.

Nowe zasady opodatkowania leasingu obowigzuja od
1.10.2001 r. i zostaly wprowadzone ustawg z dnia 6 wrzesnia
2001 r. o zmianie ustaw: o podatku dochodowym od o0s6b
fizycznych, o podatku dochodowym od 0s6b prawnych oraz
o podatku od towaréw i ustug oraz o podatku akcyzowym
(Dz. U. 2001, nr 106, poz. 1150). Nowe regulacje podatkowe
zweryfikowano ze znowelizowanym od dnia 9.12.2000 r.
kodeksem cywilnym i w zwigzku z tym dotychczasowa ter-
minologi¢ zastapiono kodeksowymi pojeciami. Oto najwaz-
niejsze z nich:

* umowa leasingu - jest to umowa nazwana, a takze kaz-
da inna, na mocy ktorej jedna ze stron, zwana dalej ,,finansu-
jacym” oddaje do odplatnego uzywania albo uzywania i1 po-
bierania pozytkow na warunkach okreslonych w ustawie dru-
giej stronie, zwanej dalej ,korzystajacym”, podlegajace amor-
tyzacji $rodki trwate lub wartosci niematerialne i prawne, a tak-
ze grunty,

* podstawowy okres umowy leasingu - jest to czas ozna-
czony, na jaki zostala zawarta ta umowa, z wylaczeniem cza-
su, na ktory moze by¢ przedtuzona lub skrocona,

* odpisy amortyzacyjne - sa to te odpisy amortyzacyjne
dokonywane wylacznie zgodnie z przepisami art. 16a-16m,
z uwzglednieniem art. 16 ustawy o podatku dochodowym od
0s6b prawnych (updop),

Ponizej, w trzech przypadkach, zostang przedstawione
obowigzujace od 1.10.2001 r. zasady opodatkowania leasin-
gu podatkiem dochodowym od 0séb prawnych.
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Schemat nr 1. Klasyfikacja umow dla celow podatkowych

Przypadek I
1.1. Opodatkowanie w czasie trwania umowy

finansujacy korzystajacy
(wydzierzawiajacy, wynajmujacy) (dzierzawca, najemca)
przych(»d tak (tylko czg$¢ odsetkowa)
koszt tak (tylko czgé¢ odsetkowa)

amortyzacja tak
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W odniesieniu do umoéw, do ktérych wprowadzono posta-
nowienie, ze odpisdow amortyzacyjnych dokonuje korzystaja-
cy, ustawodawca nie wprowadzil minimalnego czasu trwania
umowy, z zastrzezeniem jednak, ze powinien to by¢ czas okre-
Slony. Jesli warunek o wysoko$ci sumy oplat nie zostanie wy-
pelniony, to skutki podatkowe beda takie, jak w przypadku I11.

Przypadek 1 dotyczy takze sytuacji, w ktorych finansu-
jacy korzysta z ulg i zwolnien podatkowych okre§lonych przez
ustawe, a czas minimalny, na jaki zostala zawarta umowa jest
taki, jak w przypadku II. Dodatkowo jeszcze i w tej sytuacji
warunek dotyczacy wysokosci sumy oplat powinien by¢ spet-
niony (suma opftat zmniejszona o VAT powinna by¢ réwna co
najmniej wartosci poczatkowej S$rodkow trwatych Iub warto-
$ci niematerialnych i prawnych).

1.2. Opodatkowanie po zakonczeniu umowy

Mozliwe sa tu trzy rozwiazania:

* sprzedaz na rzecz korzystajacego

finansujacy korzystajacy

przychod cena umowna (*)
wydatki na nabycie przedmiotu leasingu

koszt pomniejszone o splatg wartosci poczatkowej
faktycznie dokonang przez korzystajacego

(*) cena umowna (przychod finansujacego) moze roznic si¢ od wartosci rynkowe;j.

. sprzedaz na rzecz osoby trzeciej z jednoczesng wypta-
ta okreslonej kwoty na rzecz korzystajacego

finansujacy korzystajacy
przychod kwota nalezna z tytutu umowy kwota uzyskana od
sprzedazy (cena rynkowa) finansujacego

wydatki na nabycie przedmiotu leasingu
koszt pomniejszone o faktycznie otrzymang splate
warto$ci poczatkowej oraz kwota wyplacona
korzystajacemu
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Kosztem u osoby, ktora finansuje moga by¢ dwie warto$ci.
Kosztem uzyskania przychodu ze sprzedazy sa wydatki na na-
bycie przedmiotu leasingu, pomniejszone o faktycznie otrzyma-
ng splate¢ wartosci poczatkowej. Z kolei kwota wyplacona korzy-
stajacemu wynika z faktu, ze w trakcie trwania umowy korzysta-
jacy splacit finansujacemu calo$¢ lub czgs¢ wartosci przedmiotu
umowy, a wigc w konsekwencji finansujacy powinien zwrocic¢
korzystajacemu odpowiedniag kwotge. Wyzej wymieniona kwota
stanowi dla korzystajacego przychod w dniu jej otrzymania.

» przedmiot leasingu zostaje oddany korzystajacemu do
dalszego uzywania

finansujacy korzystajacy

przychod oplaty wynikajace z umowy

koszt oplaty wynikajace

Z umowy

Ustawodawca zezwala, aby strony mogly ustalic w umo-
wie o oddaniu przedmiotu leasingu do dalszego uzywania przez
korzystajacego, ze optaty odbiega¢ beda od wartosci rynkowe;.

Przypadek 11
II. 1. Opodatkowanie w czasie trwania umowy
finansujacy korzystajacy

przychod tak (cala oplata leasingowa)

koszt tak (cala optata leasingowa)

amortyzacja tak

Skutki podatkowe podobne do skutkéw, ktore zostang
przedstawione w przypadku III. Ustawodawca wprowadzit tu
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jednak wymaganie, aby czas oznaczony, na jaki zostala za-
warta umowa stanowil minimum 40% normatywnego okresu
amortyzacji - w przypadku rzeczy ruchomych Iub wartosci
niematerialnych 1 prawnych podlegajacych amortyzacji, albo
minimum 10 lat - gdy przedmiotem umowy sa nieruchomo-
$ci podlegajace odpisom amortyzacyjnym. Wraz z warunkiem
dotyczacym minimalnego czasu trwania umowy musi by¢
spetniony warunek o wysoko$ci sumy opfat.

I1.2. Opodatkowanie po zakonczeniu umowy

Mozliwe tu s trzy rozwiazania:

. sprzedaz na rzecz korzystajacego

Warto$¢ rynkowa jest przychodem finansujgcego w mo-
mencie, kiedy cena umowna jest nizsza od hipotetycznej war-
tosci netto $rodkéw trwatych lub wartoSci niematerialnych
i prawnych. Kosztem dla finansujacego jest rzeczywista war-
to$¢ netto przy ustalaniu dochodu ze sprzedazy.

finansujacy korzystajacy
przychod cena umowna
koszt rzeczywista warto$¢ netto
. sprzedaz na rzecz osoby trzeciej z jednoczesng wypta-

ta okreslonej kwoty dla korzystajacego

finansujacy korzystajacy

przychod cena nalezna z umowy kwota otrzymana
od finansujacego

wydatki na nabycie pomniejszone
o odpisy amortyzacyjne oraz kwota
koszt wyplacona korzystajacemu do wysokosci
roznicy migdzy rzeczywista
warto$cia netto a hipotetyczng wartoscia netto
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Przychod 1 koszt ze sprzedazy sa u finansujacego ustala-
ne w oparciu o zasady ogolne, z zastrzezeniem, Ze cena Sprze-
dazy powinna by¢ ustalona na poziomie rynkowym. Kwota,
ktéra zostaje wyplacona korzystajacemu wynika z faktu, ze
w trakcie trwania umowy korzystajacy sptacil finansujacemu
catos'¢ lub czgs¢ wartosSci przedmiotu umowy, a wigc w kon-
sekwencji finansujacy powinien zwroci¢é korzystajacemu od-
powiednia kwotg. Ze strony korzystajacego natomiast, przy-
chodem jest kwota, ktora otrzymal od finansujacego w dniu
jej otrzymania.

* oddanie korzystajacemu do dalszego uzywania

finansujacy korzystajacy

przychod oplaty ustalone w umowie

koszt oplaty ustalone w umowie

Optlaty powinny by¢ ustalone na poziomie rynkowym -
ustawodawca nie przewidzial przypadku, ze oplaty te odbie-

gaja od warto$ci rynkowe;j.

Przypadek 111
III. 1. Opodatkowanie w czasie trwania umowy

finansujacy korzystajacy
(wydzierzawiajacy, wynajmujacy) (dzierzawca, najemca)
przychod tak (czynsz)
koszt tak (czynsz)

amortyzacja tak
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Generalnie, gdy umowa zawarta jest na czas nicozna-
czony albo na czas oznaczony, ale ustalona suma optat po-
mniejszona o nalezny podatek VAT jest nizsza niz warto$¢
poczatkowa przedmiotu umowy (Srodkow trwatych lub war-
tosci niematerialnych i prawnych), to skutki podatkowe w cza-
sie trwania umowy sa takie jak skutki podatkowe dla umoéw
najmu lub dzierzawy.

I1.2. Opodatkowanie po zakonczeniu umowy

Po zakonczeniu umowy przedmiot jej moze by¢ sprzeda-
ny. Przychodem dla finansujacego bedzie kwota wskazana
W umowie, z zastrzezeniem, ze powinna by¢ ustalona na zasa-
dach rynkowych, a kosztem uzyskania przychodu begda wydatki
poniesione wczesniej na nabycie przedmiotu leasingu, pomniej-
szone o dokonane przez finansujgcego odpisy amortyzacyjne.

Nowe ujecie leasingu pociaga za soba wiele korzysci, kto-
re wynikaja z wprowadzonych zmian i w znaczny sposob przy-
czynig si¢ do poprawy przejrzystoSci i1 rzetelnoSci sprawozdan
finansowych. Spowoduja one dostosowanie zasad rachunko-
wosci  dotyczacych leasingu do standardow miedzynarodo-
wych. Umozliwia dokonanie zmian dotyczacych umow zawar-
tych przed dniem wejscia w Zzycie znowelizowanej ustawy, co
przyczyni si¢ do dokonania korekt ujecia kosztow w latach po-
przednich, a tym samym zwigkszenie kapitalow wlasnych.
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Malgorzata Chrupata

Zachowania partycypacyjne kierownikow
a efektywnos¢ ich zespolow!

Tradycyjne metody zarzadzania opieraly si¢ na menedze-
rach, ktorych autorytet formalny przyznawal im prawo wyda-
wania polecen, w celu wyegzekwowania okreslonych dzia-
fan. Dzisiejsza ostra konkurencja na rynku stawia przed orga-
nizacjami wyzwanie innowacyjnosci i pelnej gotowosci do mo-
bilizacji wszelkich sit w organizacji, w celu zapewnienia jej
celow. Obserwacja rodzimych przedsicbiorstw nasuwa spo-
strzezenie, ze tradycyjne, oparte o rozkazy i zarzadzenia po-
dejscie w kierowaniu zespolami nie wyzwoli inicjatywy i ak-
tywnosci pracownikéw skierowanej na realizacj¢ celéow orga-
nizacji [Jakubow, 1999, Stewart, 1998]. Podejscie odpowied-
nie dla biurokratycznych struktur, dziatajacych w stabilnym
otoczeniu, okazuje si¢ mniej efektywne 1 odpowiednie dla
struktur, ktore musza wykazywac¢ si¢ wigksza elastycznoscia
W reagowaniu na zmieniajace si¢ okolicznosci i uwarunkowa-
nia rynkowe, a przed taka wlasnie sytuacja stoi dzi§ wigkszosé
przedsigbiorstw [Morgan, 1999].

Postgpujaca demokratyzacja zycia w krajach wysoko
rozwinigtych, wzrost $wiadomo$ci praw i wolnosci obywatel-
skich i pracowniczych sprawia, ze ,ludzi domagajacych si¢
szacunku i1 wspoétudzialu nie mozna juz wtoczy¢ w schemat
przetozony - podwtadny. Takie schematy przestaly by¢ sku-
teczne 1 musza by¢ zastgpione $wiadomym, systemowym
i ludzkim podejsciem do pracownika” [Jakubow, 1999].

W niniejszym referacie, rezygnujac z obszernego przed-
stawienia zagadnien partycypacji, ograniczam si¢ jedynie do

! Artykut jest streszczeniem gtownej tezy pracy doktorskiej Autorki.
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zachowan partycypacyjnych kierownikow w  praktyce co-
dziennego zarzadzania i podejmowania decyzji w aspekcie
zwigkszania efektywnos'ci zespotdw. Studia nad partycypacja
w literaturze przedmiotu ukazuja niezwykle roznorodne po-
dejscia do tego zagadnienia. Niewatpliwie, nic mozna doko-
na¢ poréwnania w jednym szeregu wszystkich form czy od-
mian partycypacji. Roznig si¢ bowiem nie tylko zakresem
dzialania, poziomem funkcjonowania, funkcjami do zreali-
zowania poszczegélnych  programow  partycypacji. Obecny
stan badan nie upowaznia do stwierdzenia zalezno$ci miedzy
partycypacja a efektywno$ciag. Zauwazono, ze badany wplyw
nigdy nie okazal si¢ negatywny. Jednocze$nie potwierdzono
zalezno$§¢ migdzy stosowaniem partycypacji a wysokim za-
dowoleniem i satysfakcja pracownikow, co w aspekcie pod-
miotowosci moze odgrywaé istotne znaczenie [Daniecki,
1998]. W ostatnim trzydziestoleciu mozna bylo zaobserwo-
waé wszelkie formy zainteresowania si¢ partycypacja, zar6wno
przez teoretykow zarzadzania, jak rowniez praktykow. Na fali
nurtu human relations pojawily si¢ hasta demokracji przemy-
stowej, ktora glosita wyzszos¢ partycypacji 1 demokratyczne-
go stylu kierowania nad pozostaltymi, upatrujac w nim lekar-
stwa na wszelkie problemy zarzadzania ludZzmi. To ideolo-
giczne podejscie do partycypacji, jak si¢ pdzniej okazalo, wy-
rzadzito jej wiecej szkody niz pozytku, powodujac masowy
odwrdt od demokratycznego kierowania.

W swojej pracy przyjmuje zalozenie, ze aby idee party-
cypacji mogly by¢ wcielone w zycie potrzeba:

a) rozwigzan prawnych,

b) zmian mentalnosci tudzi (kierownikow i podwtad-
nych),

¢) treningu zachowan kierowniczych.

Powyzsze czynniki mogg przyczyni¢ si¢ do propagowa-

nia i nie zaprzepaszczenia idei partycypacji.
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Tab. I. Wybrane definicje partycypacji

Autor

Vroom (1959)

Vroom,
Jago (1988)

French, Israel,

Aas (1960)

Blaszczyk
(1988)

Chandhuri
(1992)

Mayo (1945)

McGregor
(1960)

Likert (1961)

Wratny (1997)

Banka (2000)

Definicja
partycypacja to proces wspolnego podejmowania decyzji przez dwie lub
wigeej stron, w ktorym decyzje maja wpltyw na przyszla sytuacje tych,

ktorzy je podjeli;

na podstawie French, Israel, Aas - partycypacja to proces wspdlnego
podejmowania decyzji przez co najmniej dwie osoby lub wigkszg ich
liczbe; stopien partycypacji jakiejkolwiek osoby w procesie podejmowania
decyzji jest rownoznaczny ze stopniem wywieranego przez niag wptywu na

podejmowane decyzje;

partycypacja to proces, w ktorym dwie lub wigcej stron wpltywa na siebie
wzajemnie w trakcie przygotowywania planow, realizowania okreslonej
polityki i podejmowania decyzji; dotyczy takze decyzji, ktore moga miec¢
wplyw na tych, ktorzy je podjeli i tych, ktorzy sa przez nich reprezento-

wani; autorzy rozroézniaja uczestnictwo bezposrednie i przedstawicielskie;

partycypacja to wszelkie przejawy wywierania wpltywu przez pracownikoéw

na dziatalno$¢ przedsigbiorstw, na roznych szczeblach kierowania nimi;

partycypacja ma miejsce wtedy, gdy pracownicy bezposrednio lub

posrednio biorg udziat w wypetnianiu funkcji przedsigbiorstwa;

partycypacja to zjawisko wielofazowe, w ktorym nie ma koncentracji
wladzy na szczycie organizacji, ale wystepuje proces przemieszczania si¢

wladzy z miejsca na miejsce, zgodnie z wymogami sytuacji;

partycypacja to zjawisko, ktore stwarza ludziom w pewnych warunkach

mozliwo$¢ wplywu na decyzje, ktore ich dotycza;

proces podejmowania decyzji przez wszystkich tych, ktorych ona dotyczy;

partycypacja to uczestnictwo pracownikow w sprawach przedsigbiorstwa;

wspotuczestniczenie cztonkow grupy pracowniczej w decyzjach

dotyczacych ich samych oraz wykonywanej pracy.

Zrodto: opracowanie wlasne
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Tytulowe zachowania partycypacyjne kierownikéw na-
lezy rozumie¢ i1 definiowa¢ w kontek$cie koncepcji efektyw-
nego kierowania i przywoddztwa. To one moga sta¢ si¢ pomo-
stem do realizowania w praktyce wspoldecydowania i wspot-
uczestnictwa oraz wspotpracy w organizacji.

Zachowaniami  partycypacyjnymi  kierownikéw  nazy-
wam okre§lone formy zachowan, stanowigce pewne kontinu-
um, poczawszy od zachowan o minimalnym Iub prawie zero-
wym natgzeniu partycypacji podwtadnych, poprzez formy
posrednie, az po zachowania cechujagce si¢ maksymalnym
stopniem  wspotuczestnictwa podwladnych jako catosci ze-
spolu lub poszczegdlnych jednostek. Rozpatrywanie zacho-
wan w tej postaci narzuca - moim zdaniem - pewien relatyw-
ny sposob traktowania tego zagadnienia. Zachowania party-
cypacyjne, stanowigce przedmiot mojego referatu, to nie wy-
nikajacy z okre$lonej ideologii nakaz moralny, jak chcieli np.
zwolennicy demokracji przemystowej? [Rudolf, 1997, 20011.

Zachowania w pelni partycypacyjne rozumiem jako pro-
pozycje zdrowego rozsadku, propozycje do wykorzystania
w pewnych warunkach sytuacyjnych. W pewnych, gdyz nie
w kazdych warunkach przyczyniaja si¢ do poprawy wyni-
kéw zespotdw, wzrostu zaangazowania i morale oraz zado-
wolenia pracownikow.

Tak przedstawione zachowania partycypacyjne mozna
klasyfikowaé¢ jako zachowania o zerowym stopniu partycy-
pacji, czyli autokratyczne, jak rowniez zachowania z prze-
ciwleglego bieguna - polegajace na pelnym wspodtuczestnic-
twie podwladnych. Cecha istotng wyrdzniajaca moje podej-
$cie jest zatozenie o pewnej elastycznosci kierownikow i1 pod-

wladnych, zaré6wno w prezentowanym repertuarze zachowan,

2 Podobne ideologiczne stanowisko reprezentuje Spoteczna Nauka Kosciota
(Daniecki, 1998, Wratny, 1997).
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jak rowniez w podejsciu do tych zachowan. Kierownik prze-
jawiajacy zachowania partycypacyjne w moim ujg¢ciu nie trak-
tuje wspoluczestnictwa podwladnych w kategoriach utraty wia-
snej wolno$ci, autonomii czy wptywu. Wrecz przeciwnie, ana-
lizujac konkretng sytuacjg, $wiadomie, racjonalnie i emocjo-
nalnie (analogia do inteligencji racjonalnej i emocjonalnej)
zrzeka si¢ wplywu lub sam podejmuje autokratyczne decy-
zje, majac na uwadze zaréwno wynik koncowy, jak rowniez
zadowolenie uczestnikow danej sytuacji.

Elastycznos¢  podwiladnych, potraktowana  pomocniczo
w moich rozwazaniach, polega na pewnym zweryfikowaniu
tradycyjnych rol i postaw zwigzanych z kierowaniem. Zakta-
dam, ze s$wiadomi podwladni przejawiaja oczekiwania zwia-
zane z rzeczywista partycypacja. Oznacza to, ze w zaleznosci
od sytuacji, wspoluczestnicza w roéznym stopniu w procesach
decyzyjnych 1 zarzadzaniu, uczac si¢ na bazie wilasnych do-
$wiadczen, ze zachowania kierownika moga przejawia¢ si¢
w roéznych postaciach, takze tych odmiennych od tradycyjnie
pojmowanych 16l kierownika, polegajacych na okresleniu za-
dania lub wydaniu polecenia.

W  kontekécie sytuacyjnych teorii kierowania, elastycz-
no$¢ kierownika nie jest ani jego osobista cecha, ani koniecz-
noscig wynikajacg z cech zadania czy podwladnych. Jest to
pewna dyspozycja polegajaca na $wiadomym wyborze kon-
kretnego zachowania w danej sytuacji, (na ktora sklada si¢
kompleks cech kierownika, podwladnych i zadania). Ta dys-
pozycja napotyka jednak w praktyce na silne opory w postaci
podporzadkowywania si¢ bardzo silnie utrwalonym w naszej
kulturze, w wyniku proceséw socjalizacji pierwotnej i wtornej,
normom podlegtosci autorytetom formalnym [Cialdini, 1998].
Podporzadkowanie autorytetom przejawiaja zarowno Kierow-
nicy ,,wchodzacy” w pelienie swojej roli w organizacji, stara-

jac sie¢ ,zatrzymaé” jak najwigcej wplywu przy sobie ograni-
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czajac w ten sposob wspotuczestnictwo podwiadnych, jak row-
niez podwladni przejawiajacy zachowania i1 postawy, polega-
jace na wyuczonej bezradnosci lub przenoszeniu odpowie-
dzialnosci na kierownika. Wymagania wspotczesnosci polega-
ja migdzy innymi na zmianie stereotypu roli kierownika i pod-
wladnego. Pojawia si¢ nacisk na poszerzanie $wiadomosci
wlasnych praw oraz wkladu w sukces organizacji, bedacy wy-
nikiem okre$lonych dziatan, postaw aktywnos$ci, nie za$ bier-
nego obserwatora postusznego poleceniom autorytetu formal-
nego.

Procesy przewodzenia 1 kierowania stanowiag od dawna
przedmiot zainteresowania badaczy 1 docickan teoretykow.
Potoczne rozumienie zjawisk zwigzanych z kierowaniem przy-
wodzi na mys$l jednostki, ktore w historii okazaly si¢ wazny-
mi przywodcami, takimi jak: Churchill, Gandhi, Martin Luter
King i wielu innych. Naukowe zainteresowanie przywodz-
twem rowniez zaczeto si¢ od analizy cech, ktore stanowic
mialy o wyjatkowosci danego przywodey. Szukano cech, ktore
odroznialyby  efektywnych, osiagajacych sukcesy kierowni-
kow, na tle pozostatych. Pojawialy si¢ teorie przywodztwa -
teorie cech, na ktorych bazie starano si¢ zbudowac¢ profil ide-
alnego efektywnego kierownika. Dzi§ mozna powiedzie¢, ze
zbadano setki cech osobowosci, ale tylko nieliczne miaty istot-
ne zwigzki z sukcesem w kierowaniu, np. Teoria Big Five
[Makin, Cooper, Cox, 2000], co w efekcie doprowadzilo do
zmiany kierunku poszukiwan. Kolejnym centrum zaintereso-
wania badaczy staly si¢ zachowania przywodcow. Klasyczne
badania na ten temat przeprowadzone zostaly niezaleznie
w dwoch uniwersytetach w USA, Ohio i Michigan.

Badania sugeruja, ze poszczegélne wymiary zachowan
kierownikow majg wplyw na morale pracownikow. Fleish-
man [Makin, Cooper, Cox, 2000] na podstawie swoich badan
stwierdza, ze fluktuacja pracownikow oraz liczba skarg zwigk-
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szaja si¢ wraz ze wzrostem orientacji na zadanie, a spadajg
wraz ze wzrostem orientacji na ludzi. Autor podkresla, ze
w przypadku analizy morale pracownikow, mozemy mie¢ tu
do czynienia z pewnym kompensowaniem si¢ wymiarow, ale
tylko jednostronnym. Oznacza to, Zze wysoka orientacja na
ludzi, moze kompensowa¢ wysoka orientacj¢ na zadanie, ale
juz nie odwrotnie. W praktyce konieczno$¢ wykonania zadan
wymaga wysokiej orientacji na zadanie, zwlaszcza w sytuacji
kryzysowej lub presji czasowej. W takich sytuacjach mozli-
wy spadek morale moze by¢ kompensowany wysokim natg-
zeniem zachowan zorientowanych na ludzi. Liderzy przeja-
wiajacy niskie wyniki w zakresie orientacji na ludzi nie maja
juz tak dobrej sytuacji. Wnioski wyplywajace z badan suge-
ruja, ze do utrzymania wysokiego morale pracownikow po-
trzebny jest umiarkowany poziom orientacji na ludzi, bez
wzgledu na stopien orientacji na zadanie. Kolejng zashuga
badaczy z nurtu teorii zachowan jest wskazanie, ze omawia-
ne wyzej zachowania nie zawsze musza wystgpowaé u jedne-
go kierownika. Badania potwierdzity liczne przypadki efek-
tywnego, zespotowego przywodztwa, gdy jedna osoba jest
silnie zorientowana na zadanie, a druga - na ludzi. W prakty-
ce podziatl ten czgsto pokrywa si¢ z liderem formalnym i nie-
formalnym w zespole.

Stabosci teorii zachowan mialy wyeliminowa¢ teorie sy-
tuacyjnego przywodztwa. Prekursorem w tej dziedzinie oka-
zal si¢ Fiedler, ktory staral si¢ bra¢ pod uwage podstawowy
zarzut, jaki skierowany byl w strong teorii behawioralnych,
a mianowicie, to, ze nie biorg one pod uwage czynnikow sy-
tuacyjnych. Teoria Fiedlera analizuje zaré6wno preferowany
przez jednostke styl przywodztwa, jak i rozne elementy sytu-
acji. Zgodnie z teoria wlasciwy styl kierowania zalezy od
zmiennych sytuacyjnych Iub jest nimi uwarunkowany, stad
nazwa teorii - teoria kontyngencji (warunkowa) Fiedlera.
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Tab. 2. Teoria Fiedlera

>
sytuacja korzystna sytuacja niekorzystna

| 1I I v \% VI Vil VIl
relacje kierownik - dobre  dobre dobre dobre zle zle zte zle
podwladny
struktura zadania znana  znana nie- nie- znana  znana  nie- nie-

znana znana znana  znana

pozycja wladcza silna slaba  silna  staba  silna slaba  silna staba

wynik na skali LPC staby  staby slaby wysoki wysoki wysoki wysoki slaby

Zrédto: Arnold. Cooper. Robertson, 1998, s. 343.

Zachowania partycypacyjne kierownika w  kontekscie
teorii Fiedlera uwarunkowane sa stabilng osobowosciowa cha-
rakterystyka kierownika (wynik na skali LPC), ktéora wyzna-
cza jego zorientowanie na relacje lub zadanie. Analizujac
powyzsza tabel¢ mozna stwierdzi¢, ze w sytuacjach korzyst-
nych (I - III) kierownik nie musi traci¢ czasu na relacje inter-
personalne w zespole, moze skoncentrowa¢ si¢ na zadaniach,
natomiast w sytuacjach niekorzystnych relacje nabieraja szcze-
gblnego znaczenia. Oznacza to, ze kierownik przejawiajacy
zachowania partycypacyjne w sytuacjach korzystnych moze
wykorzystaé zachowania blizej bieguna autokratycznego, na-
tomiast w sytuacjach niekorzystnych powinien przesungé si¢
w kierunku bieguna partycypacyjnego.3

Sytuacyjne teorie kierowania koncentrowaly swoja uwage
na efektywnosci zespolow w zaleznosci od podejmowanych
stylow kierowania. U podstaw tych teorii lezato zalozenie, wy-

plywajace jeszcze z badan nad zachowaniami kierownikow,

s Koncepcje sytuacyjnego przywodztwa rozwijali takze Tannenbaum i Schmidt
oraz Hersey 1 Blanchard, zaproponowali wlasne typologie stylow kierowania od
tych najmniej partycypacyjnych, po zapewniajace maksymalne  wspdtuczestnictwo
podwtadnych.



Zachowania partycypacyjne kierownikow a efektywnos$¢ ich zespotow 83

o braku jednego, modelowego, idealnego w kazdej sytuacji sty-
lu kierowania. ,,Sytuacyjno$¢” przejawiata si¢ w wyszukiwaniu
okreslonych atrybutow zadania, jakie podwladni mieli do wy-
konania, relacji podwladnych z kierownikiem, formalnych sto-

sunkow wiladzy w organizacji, relacji miedzy podwtadnymi itp.
wzglad na zadanie

delegowanie partycypacja

rozkazywanie sprzedawanie

wzglad na ludzi

Rys. 1. Sytuacyjna teoria przywodztwa Harseya, Blancharda

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Arnold, Cooper, Robertson, 1998.

Przeglad wigkszosci teorii kierowania, powstatych na
gruncie wyzej podanych zatozen, wskazuje na proces ciagglego
poszerzania czynnikOw po stronie sytuacji wplywajacych na
efektywno$¢ stylu zachowania kierownika, co w duzym stopniu
przyczynia si¢ do obnizenia wartosci eksplanacyjnej tych teorii
[Robbins, 1998, Makin, Cooper, Cox, 2000]. Posrednio jednak
efektem prac badaczy okazaly si¢ wnioski dotyczace zespotéw
pracowniczych. Uzupehily one teori¢ grup spotecznych, dzigki
ktorej mozemy dokona¢ analizy zespolow pracowniczych,
zwlaszcza efektywnosci zespolu. Mam tu na uwadze nowa ja-
ko$¢, ktéra powstaje w momencie efektywnej pracy zespolowe;.
Ta nowa jako$¢, ktorg prezentuje efektywny zespot pracowni-
czy w odroznieniu od grupy spolecznej wykonujacej wspdlne
zadanie, sprowadza si¢ przede wszystkim do wykorzystania

tzw. efektu synergii decyzyjnej. Polega ona na wypracowaniu
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przez zespot lepszych zaréwno jakos$ciowo, jak i ilo§ciowo roz-
wigzan bedacych rezultatem wspolnej pracy zespotowej anizeli
rozwigzania wypracowane lub zaproponowane przez poszcze-
golne jednostki. Oczywiscie, aby moc zaobserwowaé w zespo-
fach efekt synergii nalezy stworzy¢ warunki, ktéore pozwola wy-
eliminowa¢, lub zminimalizowaé przeciwienstwo tego zjawiska,
ktére w literaturze nosi nazwe¢ syndromu myslenia grupowego
[Arnold, Cooper, Robertson, 1997 za: Hoffman & Maier, 1961;
Janis, 1972]. MySlenie grupowe moze stanowi¢ najpowazniej-
sze potencjalne zagrozenie dla efektywnosci zespolu. Janis, ba-
dajacy zjawisko syndromu myslenia grupowego [Makin, Co-
oper, Cox, 2000] zauwazyl, ze w pewnych sytuacjach zaanga-
zowanie grupy zaczyna przewyzsza¢ zdolno$ci realistycznej
oceny sytuacji i w efekcie prowadzi do powaznego ogranicze-
nia mozliwosci racjonalnej oceny wariantow. Trzeba jednocze-
$nie zaznaczy¢, ze myS$lenie grupowe jest niebezpieczenstwem
tkwigcym w czyms$, co uwazamy za pozadang cechg¢ zespolu ftj.
wysokiej spojnosci.

Zachowania partycypacyjne zapewniaja narzedzie kiero-
wania ludzmi, optymalizujace ich mocne strony, a minimalizu-
jace stabo$ci. Mam tu na uwadze pewne, uzaleznione od kon-
tekstu sytuacyjnego, jak rowniez uwarunkowan psychologicz-
nych, formy wspotuczestnictwa podwladnych w procesach po-
dejmowania decyzji, majacych wplyw na ksztalt ich zespolu,
stosunki miedzy jego czlonkami, warunki i metody pracy. Kon-
tekst sytuacyjny zgodnie z podejsciem sytuacyjnym w kierowa-
niu opisuje¢ przy pomocy czynnikdw wystepujacych po stronie
kierownika, podwladnych oraz zadania. Czynnikami psycholo-
gicznymi po stronie kierownika, rozpatrywanymi w pracy, sa
sktadajace si¢ na zachowania partycypacyjne kierownikow:

1) umiejetnos¢ lokalizowania zrodel wptywu w zespole
oparta o wiedz¢ kierownika na temat rodzajow i miejsc wy-
stepowania roznorodnych form wptywu,
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2) umiej¢tno$¢ operowania wpltywem w zespole w opar-
ciu o psychologiczng wlasciwosc¢ - deinfluentyzacje,*

3) wrazliwo$¢ spoleczno-emocjonalng kierownika wy-
nikajaca z jego inteligencji emocjonalne;j.

Wiedza na temat lokalizacji Zrédel wpltywu w zespole

Dopiero od niedawna teoretycy organizacji i zarzadzania
uznali znaczenie wladzy w wyjasnianiu probleméw organiza-
cji. Mimo to, nie pojawita si¢ jednak naprawde¢ jasna i spdjna
definicja wladzy. Jedni uznaja witadze za zasob, co$ co si¢ po-
siada, inni sg zdania, Ze jest to stosunek spoteczny odznaczaja-
cy si¢ pewnego rodzaju zaleznoscia i wplywem na innych.

Tab. 3: Zrédta whadzy w organizacji

Do najwazniejszych zrodet wladzy w organizacji naleza:

1. Formalne uprawnienia wladcze
2. Kontrola nad rzadkimi zasobami
3. Wykorzystywanie struktury organizacyjnej oraz przepisow i regulaminéw
4. Kontrola nad procesem podejmowania decyzji
5. Kontrola nad wiedza i informacjami
6. Kontrola nad obszarami granicznymi
7. Zdolno$¢ radzenia sobie z niepewnos$cia
8. Kontrola nad technikg

9. Interpersonalne sojusz, sieci zalezno$ci oraz kontrola nad
,,organizacja nieformalng”

10. Kontrola nad kontrorganizacjami
U. Symbolika i ,,zarzadzanie znaczeniami”

12. Pte¢ pracownikoéw oraz zarzadzanie relacjami migdzy me¢zczyznami i kobietami
w firmie

13. Czynniki strukturalne okreslajace sceng dziatania
14. Wiadza, ktorg juz si¢ posiada.

Zrodto: G. Morgan, 1999, s. 183.

4 Deinfluentyzacja, pojgcie wyrdznione przez B. Kozusznik, 1992.
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Wigkszos$¢ teoretykoOw organizacji przyjmuje za punkt wyjscia
definicj¢ sformulowang przez Dahla [Morgan, 1999, za: Dahl,
1957]: ,,z wladza wiaze si¢ umiejetnos¢ sklaniania innej osoby
do robienia czegos$, czego skadingd by nie zrobila.” [Morgan,
1999, s. 183]. Takie sformutowanie zapewnia bardzo szerokie
podejscie do omawianego zagadnienia wladzy.

Nawiazujac do podstawowego problemu pracy: zachowa-
nia partycypacyjne kierownikow - a efektywnos¢ zespotow
pracowniczych, chce przedstawi¢ w tym miejscu jeden z wcze-
$niejszych modeli lokalizacji wiadzy w zespole - model K. Le-
wina. Efektywnos¢ kierowania zalezy tu od prawidlowego prze-
biegu dwoch etapow:

1) lokalizacji zrodet wtadzy w zespole,

2) doboru $rodkow wptywu.

Zgodnie z koncepcja K. Lewina w sytuacji organizacyj-
nej nie mamy do czynienia z jednym, niezmiennym zrédtem
wladzy. Naturalnym zjawiskiem jest translokacja zrodla wpty-
wu pomigdzy trzema elementami zespolu w zaleznosci od
czynnikow organizacyjnych, kultury, norm, zadania, rol gru-
powych itd. Zrodlem wladzy w zespole moze byé¢ kierownik,
badz grupa podwiladnych, czyli zespdt jako catos¢, badz tez
jednostka, czyli poszczegélni cztonkowie zespolu. Ponizszy
schemat ilustruje te koncepcje w postaci trojkata, ktorego
wierzcholki oznaczaja sytuacje ,,czyste”, wedlug Lewina. Nie
pojawiaja si¢ one zbyt czgsto w realnym zyciu zespotu.

Nalezy w tym miejscu zaznaczyC, ze w organizacji wplyw
moga posiada¢ wszystkie trzy elementy ,,trojkata Lewina”:

e tzn. lider, reprezentujacy tutaj przede wszystkim kon-
tekst organizacyjny, przydzial zadan, procesy kontroli, sys-
tem kar i nagrod organizacyjnych itd.,

o zespot jako cato§¢ oddzialujacy poprzez normy i role
grupowe, aktywno$¢ grupowa oraz spojnosé,
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Grupa:
wiladza grupy

Vv

Rys. 2. Model wplywow w zespole wg K. Lewina
Zrodto: B. Kozusznik 1992 za: K. Lewin 1947,

* poszczegbélni czlonkowie zespolu wywierajacy wplyw
za pomocg swoich potrzeb i preferencji.

W tej koncepcji wladza nie jest zjawiskiem statym i nie-
zmiennym.> Jej rozktad i lokalizacja wyglada réznie w zalez-
noSci od sytuacji. Analizujac te¢ sytuacje nalezatloby wspo-
mnie¢ za Kozusznik [2000] o trzech grupach czynnikow:

* obowigzki zespolu zwigzane z kontekstem organiza-
cyjnym i otoczeniem (autonomia zespotu, zroéznicowanie za-
dan, obieg informacji i informacja zwrotna, wynagrodzenie,

nagrody, system szkolen, misja i kultura organizacyjna),

s Odmiennie niz w koncepcji wladzy formalnej wynikajacej z autorytetu

nadanego przez organizacj¢ [przyp. wi.].
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+ graniczne funkcjonowanie zespolu (system powigzan
i jednoczesne wydzielenie zespotu z danej organizacji i oto-
czenia tej organizacji stanowigce o jego autonomii),

* dynamiczne funkcjonowanie zespotu (jego aktywnosc,
zrodta energii  zespotowej, sekwencyjna natura funkcjonowa-
nia 1 dziatan zespolu - formowanie, sztormowanie, normo-
wanie i dzialanie, sp6jnos¢, normy i role grupowe).

Aktywnos¢ partycypacyjna polegajaca na realizowaniu
wptywu - zalezy od czynnikéw specyficznych dla tego ro-
dzaju aktywnosci oraz od niespecyficznych cech jednostek.
Daniecki [1998] wskazuje wsérdéd tych pierwszych na poziom
aspiracji, czyli wysoko$¢ standardow wplywu, znaczenie albo
inaczej - wazno$¢ standardow wplywu, oraz prawdopodobien-
stwo osiggniecia stanu pozadanego w wyniku podejmowa-
nych dziatan. Cechy niespecyficzne jednostek nalezy zdaniem
autora rozpatrywaé w oparciu o teori¢ oczekiwan Vrooma
(VIE). Oznacza to, ze jednostka jest motywowana do podje-
cia okreslonego zachowania w zaleznosci od indywidualnie
przeprowadzonej kalkulacji wedtug nastgpujacych czynnikow:

* Oczekiwanie (E) - Czy gdybym sprobowal, jestem
w stanie wykona¢ dziatanie, na ktore si¢ zdecyduje?

* Instrumentalnos¢ (I) - Czy wykonane dziatanie pro-
wadzi do zidentyfikowanych wynikéw?

* Wartosciowanie (V) - Jak oceniam warto§¢ wynikow, do
ktorych  prowadzi dziatanie? (Arnold, Cooper, Robertson,
1998)

Vroom sugeruje, ze oczekiwanie i instrumentalno$¢ sa
wyrazane przez prawdopodobienstwo, a wartoSciowanie przez

~ektywna ocen¢ wartosci nagrod. Poza tym, zgodnie z teorig
sita do dziatania jest funkcja wypadkowa wszyst-

wyzej wymienionych czynnikéw (E, V, 1,). Innymi

kecza to, ze jesli jakikolwiek czynnik przybiera war-

motywacja do danego dziatania réwniez wynosi
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Z€ro.

Ponizej prezentuj¢ przyktadowy

sposob  przeanalizowa-

nia motywacji do dziatania w oparciu o teori¢ oczekiwan.

Tab. 4. Teoria oczekiwan w dziataniu

Motywacja do dzialania - realizowania wplywu w zespole

Oczekiwanie
Pytanie: W jakim stopniu
jest prawdopodobne, ze
jestem w stanie realizowaé
rzeczywisty wpltyw
w zespole?
Wzglad:
Indywidualna wydajnosé¢
jednostki;
Specyficzne indywidualne
wskazniki zdolnosci
Doswiadczenia z przesztosci
w zakresie realizowania

wplywu

Instrumentalno$¢
Pytanie: W jakim stopniu
jest prawdopodobne, ze
otrzymam nagrod¢ za
realizowanie rzeczywistego
wplywu w zespole?
Wzglad:

Waga przywiagzywana do
organizacyjnego systemu
nagradzania

Precyzja organizacyjnego
nagradzania
Prawdopodobienstwo wysta-
pienia wewngtrznych

nagrod.

Warto$ciowanie
Pytanie: Jak oceniam

warto$¢ tych nagrod?

Wzglad:

Waga przywigzywana do
realizowania wpltywu

w zespole.

Osobisty interes w realizowa-
niu wptywu w zespole.
Rozwinigcie zobowigzania
do osobistego rozwoju

i samorealizacji

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Arnold, Cooper, Robertson, 1998, s. 253.

Deinfluenty zacj a

Deinfluentyzacja to pojgcie i zjawisko wyrdznione przez
Kozusznik [Kozusznik, 2000]. Deinfluentyzacja zwigzana jest
z koncepcja efektywnych zespotow. Opisuje psychologiczng
wlasciwos¢ jednostki, polegajaca na $wiadomym pozbywa-
niu si¢ wplywu przez kierownika, zespdét jako catos¢ lub po-
szczegblnych cztonkéw zespolu stosownie do wymagan za-

pewniajacych  efektywno§¢ zespolu (patrz model Lewina).

W odréznieniu od przyrownywanych do niej takich zjawisk,
jak delegowanie czy uprawnianie (empowerment), nie stano-
wi narzedzia czy techniki zarzadzania. Zjawisko deinfluenty-
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zacji jest SciS§le zwigzane z jednostka, ktéra posiadajac rze-
czywisty wplyw podejmuje Swiadoma decyzje, w ktorej wy-
niku pozbawia si¢ czgsci lub calego wplywu na rzecz innej
jednostki lub jednostek. Mowiac o deinfluentyzacji mam na
uwadze $wiadome operowanie wplywem przez jednostke, cza-
sem pozbywanie si¢ go bez jednoczesnego poczucia utraty
wlasnej swobody 1 autonomii. Zatem deinfluentyzacja jest
zwigzana z podmiotowoscia jednostki.6

Kolejna wazna roznica polega na tym, ze w momencie
zrzekania si¢ wplywu 1 przekazania go innym podmiotom nie
mamy do czynienia z wydawaniem polecen czy rozkazow, co

i w jaki sposob nalezy zrobi¢. Deinfluentyzacja nie polega na

Tab. 5. Klasyczne i nowoczesne przywodztwo

Menedzer Konwencjonalny Nowoczesny
) Hierarchiczny uktad - Struktury sieciowe, partycypacja,
Przywoédztwo .
koncentracja wladzy zwigkszanie uprawnien
Planowanie, organizowanie, Planowanie, organizowanie,
Funkcje motywowanie, koordynowanie, motywowanie, wspomaganie,
korygowanie, kontrolowanie wymaganie, wigzanie, wspieranie
Przez: partycypacje,
. informowanie, tworzenie wizji,
. Przez: polecenie, wladzg,
Sterowanie ) . wspieranie, konsultowanie,
autorytet, szczegotowe instrukcje
delegowanie uprawnien
i odpowiedzialnosci
. Zastosowanie si¢ do polecen, Zaplanowanie, wykonanie,
Pracownik
wykonanie skontrolowanie
L . Ocenianie pracy, wymiana
Ocenianie pracy, regulowanie
. . informacji, pobudzanie,
Menedzer zachowan, zaostrzanie

stymulujacego nadzoru

kreatywno$¢, integracja celow

pracownikow i firmy

Zrodto: J. Penc, Partnerstwo dla sukcesu, ,,Personel”, 1-15 lutego 2001.

6 Por. z Modelem Argyrisa 1 i1l (Theory in use).
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pozbywaniu si¢ niechcianych 1 nie tubianych zadan i1 obo-
wigzkow. Deinfluentyzacja to nie kolejny przejaw delegowa-
nia czy uprawniania. Deinfluentyzacja to operowanie wply-
wem w odpowiedzi na zmieniajace si¢ wymagania otoczenia
organizacji, aby zapewni¢ optymalnie wysoka efektywnos¢
zespotu.

Nowoczesni liderzy $wiadomi sa tego, ze we wspolcze-
snych organizacjach wigkszo$¢ procesow moze zostaé prze-
prowadzona bez ich udzialu. Dzi§ zespoét dysponuje wielkim
potencjalem: wiedza, gotowoscia do uczenia si¢, kreatywno-
$cia 1 odpowiedzialnoscig. Deinfluentyzacja, jak wspomnia-
tam wyzej, nie dotyczy tylko lidera. Kierownik posiada oczy-
wiscie insygnia autorytetu formalnego, ktore w naturalny spo-
sob zapewniaja mu rol¢ regulatora wplywu, ale nie mozemy
pomija¢  wplywu nieformalnego, ktory moze znajdowac si¢
po stronie poszczegdlnych cztonkéw zespotu, pewnej grupy
lub tez zespotu jako catosci. To sprawia, ze kazdy podmiot
obdarzony wptywem zaréwno formalnym, jak i nieformalnym
powinien zrozumie¢ konieczno$¢ przemieszczania wplywu,
w zaleznosci od wymagan sytuacyjnych [Kozusznik, 2000].
Dla pelnego zrozumienia zjawiska deinfluenty zacj 1 nalezy
podkresli¢  znaczenie umiejetnosci, kompetencji  prawidtowe-
go lokalizowania zrodla wplywu, opartej na wiedzy na temat
zrédet wpltywu. Dopiero w nastepnej kolejnosci dochodzi do
glosu psychologiczna gotowo$é, polegajaca na pozbywaniu
si¢ swojego wplywu bez poczucia straty swojej wolnosci. Jed-
nostka staje si¢ w pelni autonomiczna, gdy potrafi zrzec si¢
swojego wplywu i nie traci przy tym poczucia wolnosci.

Deinfluentyzacja jest zwigzana z procesami motywacji,
zwlaszcza zaspokajania potrzeb wyzszych, takich jak szacu-
nek 1 samorealizacja. Jednostka doswiadcza samorealizacji
i pelnej autonomii, niezaleznoSci w momencie zrzekania si¢

wpltywu. Badania przeprowadzone przez Kozusznik, [Kozusz-
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nik, 2000] potwierdzaja zwiazek deinfluentyzacji z typem in-
telektu i zdolno$cig uczenia si¢. Deinfluentyzacja jest takze
zwigzana z praktyczng umiejetnoscia odczytywania  zrodet
wplywu w roéznych sytuacjach.

Wrazliwos¢ etyczno-spoleczna a inteligencja
emocjonalna kierownika

Na bazie problemoéw, z jakimi borykaja si¢ mechanistycz-
ne wizje organizacji powstaly teorie organizacji nawiazujace
do metafory organizacji, jako organizmoéw zywych. Podstawa
tego podejscia jest koncepcja, wedlug ktorej jednostki i grupy,
podobnie jak organizmy biologiczne, najefektywniej dziataja
wtedy, kiedy sg zaspokojone ich potrzeby. Oznacza to, ze or-
ganizacje najlepiej postrzega¢ jest jako ,systemy socjotech-
niczne”, w ktéorych wzajemne powigzanie spolecznych i tech-
nicznych aspektow pracy jest nierozerwalne, konfiguracje jed-
nego z nich zawsze maja wazne nastgpstwa dla drugiego.
[Morgan, 1999 za: Trist, Bamforth] To podejscie zapoczatko-
walo szerokie zainteresowanie tzw. ,,migkkimi” aspektami za-
rzadzania w celu osiagnigcia ,twardych” wynikow 1 sukce-
sow. ,,Migkkie” problemy dotycza ludzi i ich potrzeb, umiejet-
nosci, aspiracji, zachowan, ,twarde” czynniki - to przede
wszystkim  struktura, technologia, produktywnos¢. W ostat-
nich latach na fali tego zainteresowania pojawita si¢ koncep-
cja inteligencji emocjonalnej (EQ) - w odréznieniu od trady-
cyjnej inteligencji racjonalnej (IQ), ktéra zdaniem badaczy sta-
nowi gléwna przyczyne osiagania przez jednostki sukcesow
zarOwno Ww zyciu osobistym, jak i zawodowym. [Goleman,
1997, 1999; Cooper, Sawaf, 2000; Sehr, 1999] ,,Umiej¢tnosci
wchodzace w sklad inteligencji emocjonalnej sa synergistycz-
ne wzgledem umiejetnosci umystowych.” [Goleman, 1999,
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str. 42]. Oznacza to, ze najlepsi wykonawcy posiadaja jedne
i drugie. Co wigcej, im bardziej skomplikowana jest praca
i wyzsze stanowisko zajmuje jednostka w hierarchii organiza-
cji, tym wigksze znaczenie ma inteligencja emocjonalna. Inte-
ligencja emocjonalna odnosi si¢ do zdolnosci rozpoznawania
przez jednostk¢ jej wlasnych uczu¢ i1 uczu¢ innych, do zdol-
nosci motywowania si¢ i kierowania emocjami zaré6wno wia-
snymi, jak i osob, z ktoérymi lacza jednostke jakies wigzi. Okre-
sla ona potencjalne zdolnos$ci jednostki uczenia si¢ praktycz-
nych umiejetno$ci (kompetencji emocjonalnej), ktoére opieraja
si¢ na jej pigciu sktadnikach:

1) samo$wiadomosci,

2) motywacji,

3) kierowaniu soba,

4) empatii,

5) dobrych stosunkach z innymi.

Hinteligencja i kompetencja emocjonalna  odgrywaja
szczegblnie wazng rolg w kierowaniu zespotami, czyli pel-
nieniu roli kierownika, ktora polega przede wszystkim na
mobilizowaniu innych do skuteczniejszego wywiazania si¢
z zalozonych zadan” - pisze D. Goleman w swojej pracy na
temat inteligencji emocjonalnej [Goleman, 1999]. Na podsta-
wie przeprowadzonych badan stwierdza, ze ,brak umiejetno-
sci interpersonalnych u kierownika odbija si¢ niekorzystnie
na pracy wszystkich jego podwladnych - prowadzi do mar-
nowania czasu, wywoluje gorycz, ostabia motywacj¢ 1 zaan-
gazowanie, budzi zto§¢, wrogosc i apati¢”.

Te wnioski zainspirowaly mnie do wilaczenia inteligen-
cji emocjonalnej do psychologicznych uwarunkowan zacho-
wan partycypacyjnych kierownikéw. Uwazam, ze poza aspek-
tami omoéwionymi wczesniej tj. wiedza na temat lokalizacji
i rodzaju wplywu w zespole oraz deinfluentyzacjg, inteligen-

cja emocjonalna stanowi trzeci wymiar, skladajacy si¢ na mo-
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del zachowan partycypacyjnych objetych badaniami na te-
mat zaleznosci tych zachowan i efektywnosci zespotow. Za-
chowania partycypacyjne kierownikéw, polegajace na $wia-
domym, podmiotowym, bez utraty poczucia autonomii, ope-
rowaniu wplywem w ramach zespotu, opartym o wiedz¢ na
temat polozenia i typu wplywu, pojawiaja si¢ dopiero wWoOw-
czas, gdy kierownik dysponuje kompetencjami emocjonal-
nymi zwigzanymi z inteligencja emocjonalng. Oznacza to, ze
nie mozna mowi¢ o rzeczywiste] partycypacji w zespole, kto-
rym kieruje przywodca pozbawiony umiej¢tnosci wiasciwe-
go postrzegania zrodet wptywu w zespole, a to stanowi sktad-
niki tzw. $wiadomosci emocjonalnej i politycznej oraz empa-
tii. Kierownik pozbawiony tych umiejetnosci moze co najwy-
zej stosowaé tzw. pseudopartycypacj¢ lub liczy¢ na przypad-
kowy zbieg okolicznosci, czego oczywiscie nie mozna Wwy-
kluczy¢. Poza tym wspomniana wcze$niej umiej¢tnosé zrze-
kania si¢ wplywu, bez poczucia utraty podmiotowosci 1 auto-
nomii, zalezy, moim zdaniem, w duzym stopniu od popraw-
nej samooceny i wiary w siebie skladajacych si¢ na samo-
swiadomos¢ - jedna z podstawowych cech kompetencji oso-
bistej. Parafrazujac wypowiedz Matthew Juechtera mozna
stwierdzi¢, ze zachowania partycypacyjne kierownikow to
prawie w calosci inteligencja emocjonalna [Goleman, 1999,
str. 265]. To oznacza, ze kierownik, ktory chce $wiadomie
stosowaé caly repertuar zachowan partycypacyjnych nie tyl-
ko musi wlasciwie odczytywaé¢ lokalizacj¢ réznych typow
wplywu w zespole (Swiadomo$¢ emocjonalna i polityczna,
empatia), musi operowa¢ wlasnym wplywem, takze w sytu-
acji zrzekania si¢ tego wplywu bez poczucia zagrozenia i utraty
autonomii (samoswiadomo$¢, wiara w siebie), musi wreszcie
wydobywa¢ z siebie i z innych to, co najlepsze w ramach
pogodzenia procesow indywidualizacji 1 wspolpracy w celu

zaspokojenia interesow organizacji, czyli zwigkszenia jej efek-
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tywnosci lub jak woli M. Friedman (Sternberg, 1998) diugo-
terminowego maksymalizowania zysku dla wlas'cicieli.
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Dominika Kubacka

Wplyw innowacyjnosci na rozwoj
przedsi¢ebiorstw ,,zaawansowanych
technologicznie” w Swietle badan
marketingowych

Wstep

Badania zaprezentowane w niniejszym artykule zostaly
zrealizowane dla Specjalnej Strefy Ekonomicznej - Krakow-
ski Park Technologiczny (SSE-KPT) przy wspotudziale Kra-
kowskiej Szkoty Wyzszej im. A. F. Modrzewskiego w Krako-
wie. Glownym celem badan bylo rozpoznanie barier i szans
rozwojowych  przedsigbiorstw  ,,zaawansowanych  technolo-
gicznie”. Uzyskane informacje pozwolilyby m.in. na przygo-
towanie odpowiedniej do ich potrzeb oferty przez tworzaca
si¢ SSE-KPT.

Nalezy zaznaczy¢, ze przedstawione wyniki badan sta-
nowig drugg cze$¢ tego projektu. Pierwsza czg§¢ wraz ze
szczegotowymi zatozeniami oraz opisem procesu badawcze-
go zostala zaprezentowana w Zeszytach Naukowych KSW*.

Kluczowa kategoriag, na ktorej koncentrowaly si¢ niniej-
sze badania byla kwestia innowacyjno$ci. Obecnie innowa-
cja jest coraz czesciej postrzegana jako ,.szczegélne narzg-
dzie przedsigbiorcow, za ktérego pomoca ze zmiany czynia
okazje do podjecia dziatalnosci gospodarczej lub doswiad-
czenia nowych ustug.(...) Przedsigbiorcy powinni w celowy

sposob szuka¢ zrédetl innowacji, szuka¢ zmian i ich objawow

M. Dolhasz, D. Kubacka ,Panstwo i Spoleczenstwo”, R. 1I 2002, nr 2,
s. 329-338.
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wskazujacych na okazje do skutecznej innowacji”.! A wiec
zarzadzanie poprzez innowacje powinno  charakteryzowac
szczegoblnie firmy branzy ,,zaawansowanej technologicznie™.2

Innowacje dotycza wszystkich funkcji przedsigbiorstwa,
nie wiaza si¢ wylacznie z produkcja. Nowe rozwiazania poja-
wiaja si¢ zatem w dziedzinie marketingu, finanséw, polityki
kadrowej, obejmuja sfere zarzadzania przedsigbiorstwem.3

Celem bezposrednim omawianego fragmentu badan byla
identyfikacja 1 ocena perspektyw rozwojowych przedsig-
biorstw oraz wplywu innowacyjnosci na ich rozwdj. Glowny
obszar zainteresowan badawczych okre§lono m.in. za pomo-
ca dwoch szczegotowych pytan:

1) Czy i w jakim zakresie firmy wprowadzaja innowacje?

2) Jakie czynniki w otoczeniu stanowia glowne przeszko-
dy we wprowadzaniu innowacji?

Badania zostaly przeprowadzone wsrod przedsigbiorstw
branz ,zaawansowanych technologicznie”, majacych siedzi-
b¢ na obszarze Krakowa. Na respondentdéw wytypowano o0so-
by pelniace w tych przedsigbiorstwach funkcje kierownicze;
ankiectowano wlascicieli, przedstawicieli Zarzadu, dyrektorow
przedsigbiorstw lub dyrektoréw ds. handlu.

Wsréd  badanych firm najwigkszy odsetek stanowity
przedsigbiorstwa, ktore powstaly po 1989 roku (3/4 bada-
nych), z czego potowa rozpoczeta dziatalno$¢ na przestrzeni
ostatnich pigciu lat (tj. 1996-2001), co potwierdza postgpuja-
cy rozwdj branz nastawionych na nowe technologie. Co piata
firma ws$réd badanych ma ,dluzszy staz” na rynku (zostaly

I P. F. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE,
Warszawa 1992, s. 29.

2 Pojgcie branzy ,zaawansowanej technologicznie” jest kategoria umowna,
ktora postuguja si¢ pracownicy SSE-KPT, opisujac grupe firm prowadzacych dzia-
alno$¢ m.in. w zakresie automatyki, elektroniki, informatyki, telekomunikacji itp.

3 Przedsigbiorstwo na rynku miedzynarodowym. Analiza strategiczna, red.

T. Golgbiowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 77.
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zatozone w latach 70. 1 80. XX wieku). Nalezy zwroci¢ uwa-
ge, iz wsrdd badanych znalazta si¢ nawet firma, ktorej po-
czatki siggajg roku 1910.

Opisujgc badang zbiorowo$¢ wzigto rowniez pod uwage
dwa kryteria, ktore w ciggu minionej dekady nabraly szcze-
gblnego znaczenia: charakter jednostki oraz jej forme¢ wtasno-
Sci. Bioragc pod uwage charakter jednostki, wsrod badanych
zdecydowana wigkszo$¢ (prawie 80%) stanowily samodziel-
ne jednostki organizacyjne. Niespelna 5% to firmy bedace
oddzialami lokalnymi macierzystych jednostek, o wilasnej
wyodrebnionej dziatalno$ci gospodarczej. Filie oraz przedsie-
biorstwa firm zagranicznych stanowily facznie ponad 15%.
Jezeli chodzi o drugie kryterium, wilasno$¢ prywatna zadekla-
rowala zdecydowana wigkszos¢ z firm. Ws$réd pozostalych
wskazywano na wlasno§¢ panstwowa osob prawnych. Spora-
dycznie pojawily si¢ tez inne typy wilasnosci: S.A., sp. z o.0.,
spotdzielnia oraz spotka z wudzialem kapitalu zagranicznego,
ktore jednak mozna zaliczy¢ do wlasnosci prywatnej, co zwigk-
szatoby udzial tej grupy do 97%.

Jednym z podstawowych elementow rdéznicujacych fir-
my jest kapital i nadzor wiascicielski. Biorgc pod uwage po-
wyzsze kryterium, w grupie badanych jednostek dominuja
firmy z kapitatem krajowym. Nalezy zauwazy¢, ze az 8% ba-
danych nie ujawnito tej informacji, traktujac ja jako poufna.

o wielko$ci firmy decyduje liczba zatrudnionych. Naj-
liczniejsza grupe firm stanowily te, ktore zatrudniaja ponizej
50 osOb (granice przedziatdbw ustalono na podstawie wytycz-
nych Unii Europejskiej).

Jesli chodzi o zasigg dziatalnosci firmy, okazuje sie, ze
ponad 1/3 badanych operuje na terenie calej Polski. Az 15%
respondentéw deklaruje wejscie na rynki miedzynarodowe.

Bardzo waznym kryterium pozwalajacym systematyzo-
wacé badanych jest ich kondycja finansowa. Mozna zaobser-
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wowac, iz co trzecia firma okresla swoja sytuacje jako dobra,
a wliczajac firmy o bardzo dobrej kondycji finansowej, odse-
tek wzrasta az do 50%. Jedynie nieliczni uznali swojg sytu-
acje za trudng, natomiast prawie dwukrotnie wigcej nie usto-
sunkowato si¢ do tego pytania.

Bariery i szanse w procesie prowadzania innowacji

W  branzy ,zaawansowanych technologii” podejscie
innowacyjne jest, jak si¢ wydaje, warunkiem koniecznym dla
ich rozwoju, jak 1 skutecznego konkurowania. Dlatego tez
w pierwszej kolejnosci starano si¢ zidentyfikowac stopien re-
alizacji innowacji w dotychczasowej dziatalnosci firm, a na-
stepnie rozpozna¢ problemy i potrzeby firm zwigzane z pro-
wadzeniem przez nie dzialan innowacyjnych w przysztosci.
Totez w kwestionariuszu znalazla si¢ grupa pytan dotyczaca
bezposrednio kwestii dokonywanych i1 przewidywanych w fir-
mach inwestycji.

Zapytano respondentdw, czy w ciaggu ostatnich dwoch
lat wprowadzili w swoim przedsigbiorstwie jakiekolwiek zmia-
ny w zakresie technologii, organizacji itp. Az 80% ankieto-
wanych potwierdzilo wprowadzenie innowacji we wspomnia-
nym okresie.

Podkresli¢ przy tym nalezy, ze grupa ta jest czterokrot-
nie wigksza od tych, ktorzy nie podjeli przedsigwzigé inno-
wacyjnych.

Wsrod tych, ktorzy zadeklarowali si¢ na ,.tak”, najwigcej
0s0b (78%) wskazato ,innowacyjny produkt/ustuge”. Potwier-
dza to obserwowane na rynku tendencje do konkurowania
przede wszystkim poprzez wlasna, szeroko pojeta oferte. Na
drugim miejscu (wage tej innowacji dostrzeglta ponad potowa
ankietowanych) uplasowala si¢ ,,nowoczesna technologia”.
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Rownie wysokie notowania osiagngla innowacyjno$¢ w zakre-
sie organizacji przedsi¢biorstwa, ktorej wprowadzenie w mi-
nionych dwoch latach zadeklarowato 44% respondentow.

W kwestionariuszu ankietowym znalazto si¢ rowniez
pytanie precyzujace typ dzialalnosci innowacyjnej. 37% re-
spondentow zainwestowato w dziatalno$§¢ zwigzana z marke-
tingiem, jako drugi typ wskazano ,,zakup maszyn i urzadzen”

- 1/3. Najmniej wskazan uzyskato ,,doradztwo ekspertow z ze-
wnatrz / audyt techniczny” (niespetna 10%).

Interesujacym zagadnieniem dla badan byta struktura wy-
datkbw na innowacje poniesione W rozpatrywanym okresie.
Niestety, uzyskanie tej informacji napotkato na spore problemy
- respondenci wykazywali niech¢¢ do wypowiadania sig
w sprawach finansowych, a za takie uznali omawiane pytanie.
Podobne opory wzbudzito pytanie o szacunkowa kwotg ponie-
sionych wydatkow na innowacje (zakreslenie przedziatu) - je-
den na trzech ankietowanych odmoéwit podania takich danych.
45% firm deklaruje wydatki na innowacje w kwocie nie prze-
kraczajacej 100.000 zt w ciagu ostatnich dwoch lat.

odpowiedzi -500000

Rys. 1. Struktura firm wedlig kwot wydatkowanych przez nie na innowacje
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Poproszono dodatkowo o wskazanie najistotniejszych
przeszkod w realizacji dziatan innowacyjnych. Firmy zdecy-
dowanie wyroznity:

o przepisy podatkowe” - prawie potowa (46,5%) respon-
dentow,

» brak srodkow finansowych” - 42% ankictowanych,

* bariery rynkowe” - ponad 1/3 (38%).

30%-,

b e d f a c g

Legenda:

b - przepisy podatkowe

e - brak $rodkow finansowych

d - bariery rynkowe / konkurencja

f - trudnosci w dostepie do kredytow

a - polityka wladz adm. / skomplikowane procedury
¢ - bariery prawno-organizacyjne

g- inne

Rys. 2. Struktura barier innowacyjnosci wg liczby wskazan (100%= 155 wskazan)
Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Respondenci sa konsekwentni w swoich wypowie-
dziach. Pytani bowiem o najistotniejsze przeszkody w rozwo-
ju swojej dziatalnos$ci, jak 1 we wprowadzaniu innowacji -
wskazywali zawsze jako gltowna t¢ sama barier¢ tj. przepisy
podatkowe.

W $wietle dostrzezonych przeszkod, istotne wydaje si¢

poznanie opinii ankietowanych na temat dziatan ze strony
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Totez ostatnia cz¢$¢ kwestionariusza po§wigcona zosta-
fa zgromadzeniu informacji nt. ewentualnego zainteresowa-
nia wspolpraca z SSE-KPT.

Z badan wynika, iz ponad 70% ankietowanych firm jest
zainteresowanych wspolpraca z KPT lub inng instytucjg, ma-
jaca zwiazek z transferem lub promocjg innowacji. Tylko co
piata firma nie zgltasza checi podjecia takiej wspolpracy.

Respondenci, ktérzy wyrazili zainteresowanie potencjal-
ng wspolpraca z Krakowskim Parkiem Technologicznym lub
inng tego typu instytucja, okreslili réwniez formy tej wspot-
pracy, ktorymi byliby zainteresowani.

Zdecydowanie najlepsza pomoca ze strony KPT bytoby
- w opinii az 80% respondentdow - poszukiwanie partnerow

biznesowych poprzez osrodek przekazu informacji.

la- poszukiwanie partneréw biznesowych

14, poprzez osrodek przakazu informacji
o0 c - uzyskanie nowej technologii, licencji,
wiedzy
16, |d- uzyskanie porad ekspertow / audytorow
Z zewnatrz
45.3% o0 b - nawigzywanie wspolpracy z wyzsza
21,7% ' uczelnig / instytutem badawczym
m e - inne

Rys. 4. Formy oczekiwanej wspolpracy wg odsetka wskazan (100%=106 wskazan)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Prawie 3A ankietowanych os6b nie wyraza zainteresowa-
nia skorzystaniem z krotko zarysowanej w kwestionariuszu
ankietowym oferty inwestycyjnej SSE-KPT. Zaledwie co pia-
ty ankietowany jest przeciwnego zdania.
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Whioski

1. Firmy wykazuja podejscie innowacyjne, pomimo na-
potykanych trudnosci wprowadzajac innowacje zaré6wno w za-
kresie produktu, jak i technologii.

2. Wszystkie ankietowane firmy oczekuja utatwien we
wprowadzaniu innowacji, zar6wno ze strony panstwa, jak i in-
nych instytucji.

3. Badane firmy oczekuja, ze strefa moze petni¢ funkcje
regulatora sektora zaawansowanych technologii, inicjujac 1 ko-
ordynujagc  dziatania  ulatwiajace  wprowadzanie  innowacji
w sektorze. Potencjalnym polem dzialania SSE-KPT moze staé
si¢c obszar prawa podatkowego. W tym zakresie strefa moze
wspomaga¢ firmy, prowadzac np. dziatalno$¢ doradcza, czy
bronigc ich interesow poprzez lobbing lub walke z ogranicze-
niami prawnymi.

4. Kolejny kierunek rozwoju dziatalnosci strefy, zgodny
z oczekiwaniami respondentéw, to pomoc w poszukiwaniu
partnerdow  biznesowych:  po$redniczenie = w  negocjowaniu
uméw oraz dostarczaniu aktualnych i wiarygodnych infor-
macji, a wigc utrzymywaniu kontaktow z podobnymi rynka-
mi poza obszarem geograficznym funkcjonowania zaintere-
sowanych firm. Strefa moze réwniez oferowaé pomoc w za-
kresie innowacyjnosci produktowej i nowoczesnych techno-
logii (np. ushugi doradcze, dziatalno$¢ szkoleniowa, pozyski-
wanie srodkow finansowych).



Alicja Dziuba-Burczyk

Polskie prawo bilansowe w warunkach
integracji z Unia Europejska

Wprowadzenie

Integracja ekonomiczna Polski z Unig Europejska obej-
muje proces dostosowania polskiego prawa bilansowego do
rozwigzan unijnych. Wynika on =z koniecznos$ci stosowania
jednolitych zasad rachunkowosci w celu zapewnienia przej-
rzystosci 1 poréwnywalnosci danych w sprawozdaniach fi-
nansowych jednostek gospodarczych, wspoétpracujacych w ra-
mach jednego wspolnego rynku europejskiego. W Polsce pro-
ces harmonizacji rachunkowosci z prawem wspdlnotowym,
a takze migdzynarodowym ma juz stosunkowo dluga trady-
cje, bowiem obejmuje okres ponad dziesigcioletni. Na jego
ksztatt wptynelo nie tylko aspirowanie Polski do czlonkostwa
w Unii, czy tez postgpujaca globalizacja gospodarki $§wiato-
wej, ale przede wszystkim transformacja systemu gospodar-
czego po 1989 roku sprzyjajaca powstaniu i dynamicznemu
rozwojowi gospodarki rynkowe;.

Celem niniejszego artykulu jest ukazanie wpltywu mig-
dzynarodowej standaryzacji rachunkowosci, w tym takze unij-
nej, na znowelizowane polskie prawo bilansowe obowiazuja-
ce od 01.01.2002 roku. W opracowaniu dokonano proby oce-
ny, na ile polskie ustawodawstwo przyjelo ogolnie akcepto-
wane przez $wiat podstawy metodologiczne rachunkowosci.
Przedstawiono réwniez etapy ewolucji polskiej rachunkowo-
$ci na tle rozwigzan migdzynarodowych.

Standaryzacja i harmonizacja rachunkowosci w skali mig-

dzynarodowej odgrywa istotna rol¢ ze wzgledu na fakt, iz
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rachunkowo$¢ stanowi system informacji finansowej skiero-
wany do szerokiego kregu odbiorcow. Stanowi ona swoistego
rodzaju jezyk komunikacji gospodarczej, ktéory powinien bycé
jednolity zarowno w skali krajowej, jak i miedzynarodowej.
We wspodlczesnym rozumieniu rachunkowos$¢ to nie tylko re-
jestracja zasztoSci gospodarczych, czyli ksiggowos$¢, ale przede
wszystkim  przetwarzanie danych finansowych wynikajacych
z operacji gospodarczych, ich prezentowanie w formie synte-
tycznej w postaci sprawozdan finansowych oraz analizowanie
w taki sposob, aby stanowily informacj¢ jednoznaczng a zara-
zem uzyteczng eckonomicznie. Mozliwe jest to poprzez zapew-
nienie sprawozdaniom finansowym czterech podstawowych
cech jakosciowych takich jak: zrozumialo$¢, przydatnos$é, wia-
rygodno$¢ 1 porownywalnos¢ niezaleznie od szerokosci geo-
graficznej, czy tez poziomu rozwoju gospodarczego.

1. Rola mi¢dzynarodowych organizacji w procesie
standaryzacji i harmonizacji rachunkowosci

Wraz z rozwojem migdzynarodowej wspolpracy gospo-
darczej, otwartymi rynkami regionalnymi oraz tworzeniem
migdzynarodowych  organizacji  finansowych, wylonita  si¢
potrzeba ustanowienia mig¢dzynarodowego prawa w zakresie
rachunkowosci. Od blisko trzydziestu lat czynione sa proby
standaryzowania zasad rachunkowosci w skali migdzynaro-
dowej, aby stanowily one globalny jezyk biznesu; najwigk-
szy postep w tej dziedzinie przypada na 2000 rok, kiedy to
postanowiono, iz taka role beda pelni¢ Migdzynarodowe Stan-
dardy Rachunkowos$ci tworzone przez nowa zrestrukturyzo-
wang Rad¢ MSR.! Miedzynarodowe Standardy Rachunkowo-

! A. Jaruga, P. Kabalski, Znowelizowana ustawa o rachunkowosci a standar-
dy migdzynarodowe, ODiDK, Gdansk 2001, s. 7.
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$ci nie stanowia nadrzgdnego prawa w stosunku do ustawo-
dawstwa poszczegélnych krajow, lecz sa to powszechnie ak-
ceptowane 1 zalecane zasady sporzadzania sprawozdan finan-
sowych jako produktu finalnego rachunkowos$ci jednostek
skierowanego do zréznicowanych odbiorcow. Zatem wyste-
puje wspotczesnie konieczno$¢ stworzenia nowej dziedziny
rachunkowos$ci, a mianowicie rachunkowosci miedzynarodo-
wej przygotowujacej uniwersalne ogoélne =zasady rachunko-
wosci finansowej mozliwe do zaakceptowania przez Wwszyst-
kie kraje $wiata.2

Nie wolno zapomina¢, iz dalsza internacjonalizacja pro-
cesOW gospodarczych stata si¢ nicodwracalna, a ich sil¢ na-
pedowa stanowia w glowne] mierze dynamicznie rozwijajace
si¢c wielonarodowe struktury organizacji gospodarczych da-
zace do znoszenia barier w przeptywie Kkapitalu, towarow,
ustug, zasobow pracy w celu pehiejszej globalizacji. Komi-
sja Unii Europejskiej zadecydowata, iz spotki gieldowe kra-
jow cztonkowskich zobligowane sa do wprowadzenia wszyst-
kich MSR do swojej sprawozdawczosci finansowej. Natomiast
docelowo przewiduje si¢ utworzenie do 2010 roku wspdlne-
go obszaru gospodarczego Unii Europejskiej ze Stanami Zjed-
noczonymi.3 Z tego powodu - w celu zapewnienia pelnej stan-
daryzacji 1 harmonizacji rachunkowo$ci - powotane zostaty
migdzynarodowe organizacje, stuzace budowie standardow
i ich upowszechnianiu. Organizacje te (przedstawione na
schemacie nr 1) mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy:

1) $rodowiska zawodowe rachunkowcow,

2) ponadnarodowe organizacje, w ktorych znajduja si¢

komisje do spraw harmonizacji i upowszechniania standary-

2 S. T. Surdykowska, Rachunkowos¢ migdzynarodowa, Zakamycze, Krakow
1999, s. 37.

3 K. Winiarska, Rachunkowos¢ przedsigbiorstw w procesie integracji z Uniq
Europejskq, Wyzsza Szkota Integracji Europejskiej, Szczecin 2000, s. 7.
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zowanej rachunkowos$ci. Organizacje te popierajac harmoniza-
cj¢ uwazaja, ze ozywi ona dzialalno$¢ gospodarcza i ugrun-

tuje pozycje ekonomiczng ich cztonkow.*

Schemat nr 1. Migdzynarodowe organizacje w procesie standaryzacji i harmoniza-

¢ji rachunkowosci
Zrédto: opracowanie wlasne.

4 Rachunkowos¢ Miedzynarodowa, pod. red. L. Bednarskiego, J. Gierusza,

PWE, Warszawa 2001, s. 134.
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Komitet Miedzynarodowych Standardéw Rachunko-
wosci (JASC— International Accounting Standards Com-
mittee) z siedzibg w Londynie jest gléwna, profesjonalng or-
ganizacjag S$rodowisk zajmujacych si¢ rachunkowos$cig. Utwo-
rzony 29 czerwca 1973 roku przez zawodowe stowarzysze-
nia rachunkowosci jako prywatna, niezalezna organizacja
skupia stowarzyszenia: Australii, Kanady, Francji, Niemiec,
Japonii, Meksyku, Holandii, Wielkiej Brytanii i Irlandii, Sta-
néw Zjednoczonych.> W 2000 roku do tej organizacji naleza-
ly az 153 stowarzyszenia ckspertow rachunkowosci z 112 kra-
jow S$wiata (w tym Polski).6 Organizacja pracuje nad standar-
dami dla wszystkich krajow bez wzglgdu na potozenie geo-
graficzne, czy tez gospodarcze.

Standardy rachunkowos$ci sa to wzorce, ogoélnie sformu-
towane wytyczne, wskazania, zalecenia, czyli powszechnie
akceptowane zasady sporzadzania sprawozdan finansowych.
Standardy te nie stanowia norm nadrzgdnych w stosunku do
przepisow prawa w zadnym kraju ich stosowania. Na zasa-
dzie dobrowolnos$ci sa one uwzgledniane przy kreowaniu kra-
jowych przepisow o rachunkowosci w poszczegdlnych kra-
jach, w celu zapewnienia porownywalnosci i przejrzystosci
sprawozdan finansowych. W miare globalizacji gospodarki
standardy s3 systematycznie doskonalone. Szczegdlne zna-
czenie mial rok 2000 na drodze rozwoju standardéw, bowiem
dokonano woweczas restrukturyzacji komitetu.”

W maju 2000 roku zatwierdzono nowa konstytucje,
w ktorej $wietle Komitet Migdzynarodowych Standardéw Ra-
chunkowosci stanowi niezalezna jednostk¢ zarzadzang przez

19 Mgzéw Zaufania z réznych regionéw sSwiata i o réznym

5 G. T. Bailey, K. Wild, Migdzynarodowe Standardy Rachunkowosci w prak-
tyce, FRRwP, Warszawa 2000, s. 25.

6 A. Jaruga, P. Kabalski, Znowelizowana ustawa..., op. cit., s. 10.

7 Ibidem, s. 14.
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doswiadczeniu  zawodowym. Mgzowie Zaufania zobligowani
sa3 do mianowania 14 czlonkéw Rady Migdzynarodowych
Standardow Rachunkowosci (IASB International ~Accounting
Standards Board), 12 cztonkéw Stalego Komitetu ds. Inter-
pretacji (SIC - Standing Interpretations Committee), oraz 30
cztonkow Komisji Doradczej ds. Standardow (SAC - Stan-
dards Advisory Council).? Prace nad mianowaniem pierwszych
cztonkdw rozpoczgto w 2001 roku. Dziatalno§¢ Komitetu pro-
wadzona jest przez Rad¢ MSR.

Gltowne zadania Komitetu Migdzynarodowych Standar-
dow Rachunkowosci:

* opracowaniec w publicznym interesie jednego zestawu
globalnych standardow o wysokiej jako$ci, zrozumiatych,
dajacych si¢ instytucjonalnie umacnia¢, ktére maja by¢ sto-
sowane w sprawozdawczosci finansowe] w celu wspomaga-
nia uczestnikow $wiatowych rynkow kapitatowych i innych
uzytkownikéw w podejmowaniu ekonomicznych decyzji;

e promowanie i rygorystyczne stosowanie tych standar-
dow, doprowadzenie dzigki zbieznosci krajowych standardow
1 MSR do wysokiej jakosci rozwigzan;

* wilaczenie krajowych komitetow ustalajacych standar-
dy w krajach cztonkowskich do procesu decyzyjnego Rady
MSR.

Rada Miedzynarodowych Standardéw

Rachunkowosci®

Rada w peli odpowiada za wszystkie sprawy meryto-
ryczne Komitetu tacznie z przygotowywaniem i wydawaniem
MSR i ich projektow oraz za ostateczne zatwierdzanie inter-
pretacji SIC. Aby sprosta¢ powyzszym zadaniom rada publi-

8 Migdzynarodowe Standardy Rachunkowosci 2001, op. cit., s. 17-21.
9 Ibidem, s. 35.
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kuje projekty standardow, projekty przedwstgpne, dokumen-
ty dyskusyjne w celu uzyskania cennych uwag praktycznych
w powszechnej opinii. Posiada ona pelne prawo decydowa-
nia o programie prac merytorycznych komitetu (ISAC) i o mia-
nowaniu 0s6b odpowiedzialnych za poszczegolne przedsic-
wzigcia. Organizuje swoje prace. Ustala procedury analizo-
wania nadestanych uwag odnosnie do opublikowanych do-
kumentéw, powotuje komitety sterujace.

Zatem glownym celem Rady MSR jest tworzenie stan-
dardéw, czyli ujednolicenie polityki prowadzenia rachunko-
wosci w roznych krajach $wiata w tym takze w Polsce, przez
zapewnianie tacznosci z Krajowymi Komitetami Standardow.

Prace nad ulepszaniem i ujednolicaniem standardéw na
calym S$wiecie trwaja nadal, do chwili obecnej!® wydano 34
standardy i 24 interpretacje SIC, ktore corocznie publikowa-
ne sa w zbiorczym wydaniu zawierajacym roéwniez ,,Konsty-
tucje Rady MSR”, Zalozenia koncepcyjne sporzadzania
i prezentacji sprawozdan finansowych”, ,,Histori¢ MSR”.11

Standardy sa wykorzystywane do trzech gtéwnych celow:

1) do sporzadzania sprawozdan finansowych,

2) do opracowywania raportow wymaganych od spolek
gietdowych,

3) jako wzorce do nasladowania w przypadku ustalania
standardow krajowych.

Do zadan Komisji Doradczej ds. Standardow nalezy:!2

* doradzanie Radzie MSR przy podejmowaniu decyzji
zwigzanych z priorytetami prac,

* informowanie o skutkach standardow dla uzytkowni-
koéw sprawozdan finansowych,

10Mowa o potowie roku 2002.
T Migdzynarodowe Standardy Rachunkowosci 2001, op. cit., s. 5.
12 Tbidem, s. 36.
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* doradzanie Radzie i Me¢zom Zaufania w réznych spra-
wach.

Spotkania komisji odbywaja si¢ przynajmniej trzy razy
do roku i sa otwarte dla obserwatorow, a na Rade MSR zostat
natozony obowigzek konsultacji w sprawach gléwnych przed-
siewziec¢, co zapewnia ciaglosé 1 spojnos'¢ dzialania.

Do zadan Stalego Komitetu ds. Interpretacji (SIC-Stan-
ding Interpretations Committee, dzialajacego od 1997 roku)
nalezy:

* interpretacja w kwestiach juz zbadanych w przypadku,
gdy zastosowanie MSR jest niezadowalajace,

* interpretacja nowych zagadnien odnoszacych si¢ do ist-
niejacych MSR,

* przedstawienie radzie sprawozdania i uzyskanie od niej
ostatecznego zatwierdzenia interpretacji.

Komitet MSR po kazdym spotkaniu publikuje raport na
temat decyzji podjetych przez Staly Komitet ds. Interpretacji
w biuletynie ,,News from the SIC”.

Miedzynarodowa Federacja Ksiegowych (IFAC - In-
ternational Federation of Accountant) powstata w 1977 r. z sie-
dziba w Nowym Yorku. Naleza do niej te sama panstwa, co
do Komitetu MSR, a od 1989 r. réowniez Polska. Federacja
zrzeszajac  stowarzyszenia bieglych rewidentow specjalizuje
sic w rewizji finansowej, opracowuje miedzynarodowe wy-
tyczne rewizji finansowej dla bieglych rewidentdw. Zajmuje
si¢ takze pomoca w opracowaniu standardow 1 ich wdraza-
niem w zycie gospodarcze poszczegdlnych krajow.

Nalezy zwroci¢c uwage na fakt, iz w Stanach Zjednoczo-
nych najwczesniej opracowano Generalng Ramowa Koncep-
cj¢ Rachunkowosci, a Rada Finansowych Standardow Ra-
chunkowosci (Financial Accounting Standard Board - FASB)
wydata ok. 140 krajowych standardow (GAAP - Generally

Accepted Accounting Principles). Poczatkowo strona amery-
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kanska nie godzita si¢ na uznawanie MSR, natomiast obecnie
zobowigzata si¢ do nie wydawania wlasnych standardow
(GAAP), ktore bylyby sprzeczne z MSR, co ma olbrzymie
znaczenie dla harmonizacji migdzynarodowej rachunkowosci.

Miedzynarodowa Organizacja Komisji Papieréw War-
toSciowych (International Organisation of Securities Commis-
sions - IOSCO) skupia w swych szeregach Gieldy Papierow
Warto$ciowych z najbardziej rozwinictych krajow $wiata.
IOSCO poszukuje jednolitych standardow, ktore umozliwia-
lyby spotkom rejestrowanie swych akcji na dowolnej gietdzie
kraju bedacego cztonkiem Federacji bez jakichkolwiek zmian
w sprawozdaniach finansowych dostosowujacych do wymo-
gow kraju danej gieldy. W 1993 roku IOSCO oglosita liste
podstawowych wymagan. Podmioty, prowadzace dzialalnosc¢
na S$wiatowa skal¢ powinny z cala pewno$cig sporzadzac tyl-
ko jedno sprawozdanie finansowe. Dzigki porozumieniu IASC
z IOSCO nastgpita w 2000 roku aprobata trzydziestu MSR
przez 10SCO, i pojawila si¢ realna szansa, iz organizacje usta-
lajace przepisy obowigzujagce na $wiatowych gietdach papie-
réow wartosciowych beda honorowaly sprawozdania finanso-
we opracowane zgodnie z MSR.13

2. Podejscie Unii Europejskiej
do miedzynarodowej standaryzacji

Panstwa Europy Zachodniej zrzeszone w Unii Europej-
skiej nie stosowaly bezposrednio standardow, lecz w drodze
umowy mi¢dzynarodowej ustality wlasne dyrektywy. Dyrek-
tywy UE z prawnego punktu widzenia byly najwazniejszymi

regulacjami ponadpanstwowymi w Europie, gdyz uwzgled-

13 A. Jaruga, P. Kabalski, Znowelizowana ustawa..., op. cit., s. 10.
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niano je w aktach prawnych krajow czlonkowskich. Unia
wydata pig¢ istotnych dyrektyw z zakresu rachunkowosci.

Od 1995 roku Komisja Europejska wprowadzila nowa
strategi¢, zezwalajac na stosowanie MSR w skonsolidowanych
sprawozdaniach finansowych spotek notowanych na gietdach
zagranicznych. W celu zbudowania jednolitego rynku kapitato-
wego, najpozniej do 2005 roku wszystkie spotki gietldowe z Unii
Europejskiej, nawet te najmniejsze, oraz banki i instytucje finan-
sowe zobligowane zostaly do stosowania MSR w sprawozda-
niach skonsolidowanych.!* Natomiast do decyzji panstw czlon-
kowskich pozostawiono to, czy wprowadza one analogiczne za-
lecenia w stosunku do spotek nie notowanych na gietdzie.

Komisja Europejska powotalta w 2001 roku dwa komi-
tety:13

* Europejska Grup¢ Doradcza ds. Sprawozdawczosci Fi-
nansowe] (EFRAG - European Financial Reporting Advisors
Group), ktora bedzie wspolpracowaé z Rada MSR w zakresie
tworzenia standardow oraz doradzania Komisji Europejskiej
przy ich zatwierdzaniu,

* Komitet ds. Regulacji Rachunkowosci (ARC - Accoun-
ting Regulatory Committee) - jako instytucj¢ polityczng decy-
dujaca o wprowadzeniu MSR w krajach cztonkowskich UE.

3. Wplyw ogélnie akceptowanych w skali
miedzynarodowej zasad rachunkowosci
na polskie znowelizowane prawo bilansowe

Wedlug MSR za sporzadzenie przejrzystego i porowny-
walnego sprawozdania finansowego oraz jego prezentacj¢
odpowiada zarzad. Sprawozdanie obejmuje nastgpujace ele-

14 Ibidem, s. 7.
15 Migdzynarodowe Standardy Rachunkowosci 2001, op. cit., s. 6.
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menty: bilans, rachunek zyskow 1 strat, zestawienie wszel-
kich zmian w kapitale wlasnym, rachunek przeplywéw pie-
nieznych, informacje o przejetych zasadach rachunkowosci
oraz informacje dodatkowe. Zasady rachunkowos$ci stanowia
konkretne prawidla, metody, konwencje, reguly i praktyki -
przyjete przez jednostke przy sporzadzaniu sprawozdan fi-
nansowych. Zarzad jednostki powinien stosowac takie zakta-
dowe =zasady rachunkowosci (politykg), aby sprawozdanie
finansowe bylo zgodne 2z wszystkimi wymogami kazdego
majacego  zastosowanie  Migdzynarodowego Standardu Ra-
chunkowosci 1 kazdej interpretacji Statlego Komitetu. Doko-
nano analizy kazdej zasady zawartej w MSR-1 poréwnujac ja
z tredcig ustawy o zmianie ustawy o rachunkowos$ci. Rzetelng
prezentacj¢ sytuacji finansowej, jej wynikow, dziatalnoSci
i przeplywow pienigznych oraz zgodnos¢ z MSR nalezy za-
pewni¢ przez odpowiedni dobor i stosowanie takich zasad
jak:16 (w nawiasie podano odniesienic do znowelizowanej usta-
wy o rachunkowosci).!”

Zasada kontynuacji dzialalnoSci

W zasadzie tej domniemywa si¢, iz jednostka bedzie
kontynuowata dziatalno§¢ w wyobrazalnej przysztosci, a wiegc
nie zostanie zlikwidowana czy tez istotnie nie ograniczy Swo-
ich rozmiarow. Kierownictwo zobowigzane jest do zlozenia
oswiadczenia o zdolnosci przedsigbiorstwa do kontynuacji
dziatalnosci z uwzglednieniem poziomu rentownosci, mozli-
wosci splaty zobowigzan itp.

(U. o r. art. 5, ust. 2 ,jednostka bedzie kontynuowata

swa dziatalno$¢ w dajacej si¢ przewidzie¢ przyszlosci w nie-

16 Migdzynarodowe Standardy Rachunkowosci 2001. op. cit., MSR-1 (zak-
tualizowany w 1997 r.), s. 83-121.

17 Ustawa o zmianie ustawy o rachunkowosci (Dz. U. z 2000 r., nr 113, poz.
1186).



116 Alicja Dz.iuba-Burcz.yk

zmniejszonym istotnie zakresie, bez postawienia jej w stan
likwidacji lub upadtosci”).

Zasada memorialu

Zasada memorialu powinna by¢ stosowana we wszystkich
sprawozdaniach  finansowych, oprocz rachunku przeptywow
pienigznych. Zgodnie z ta zasada wszystkie zdarzenia gospo-
darcze ujmuje si¢ z chwilg ich wystapienia, a nie w momencie
otrzymania badz zaplaty srodkow pieni¢znych lub ich ekwiwa-
lentow. Zasada memorialu zwigzana jest z zasada wspoimiemo-
sci kosztow z przychodami. Jest to zasada, ktéra okresla mo-
ment przeksztatcenia si¢ nakltadow w koszty uzyskania przy-
chodéw. (U. o r.: art. 6.1. zasada memoriatu ,,w ksiggach ra-
chunkowych nalezy uja¢ wszystkie osiggnicte przychody
i koszty niezaleznie od terminu zaptaty” oraz art. 6. ust. 2, ,dla
zapewnienia wspotmiernosci przychodow i1 zwigzanych z nimi
kosztow, do aktywoéw, badz pasywoéw danego okresu sprawoz-
dawczego zaliczane beda koszty lub przychody dotyczace
przysztych okresow oraz przypadajace na ten okres sprawoz-

dawczy koszty, ktore jeszcze nie zostaly poniesione).

Zasada ciaglosci prezentacji

Sposéb prezentacji danych powinien mie¢ t¢ samg for-
m¢ w kolejnych okresach. Natomiast wprowadzajac koniecz-
ne korekty, np. wynikajace ze zmiany charakteru dziatalno-
sci, jednostka powinna dokona¢ odpowiedniego przeksztal-
cenia w celu zapewnienia cigglosci.

(U. or.: art. 5. ust. 1 ,przyjete zasady, polityke rachun-
kowosci nalezy stosowa¢ w sposob ciagly, dokonujac w ko-
lejnych latach obrotowych jednakowego grupowania opera-
cji gospodarczych, wyceny aktywow i pasywow, w tym takze
dokonywania  odpisow  amortyzacyjnych, ustalania  wyniku
finansowego 1 sporzadzania sprawozdan finansowych tak, aby
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za kolejne lata informacje z nich wynikajace byly poréwny-
walne. Stany zamknigcia aktywoéw 1 pasywow nalezy w takiej
samej wysokos'ci otworzy¢ w ksiggach rachunkowych roku

nastgpnego”).

Zasada istotnosci oraz kumulacji

Kazdg istotng pozycj¢ nalezy ujawni¢ w sprawozdaniu
oddzielnie. Natomiast kwoty nieistotne mozna taczy¢ z kwo-
tami o podobnym charakterze lub funkcji bez potrzeby od-
dzielnego prezentowania. Sprawozdania finansowe sa produk-
tem finalnym duzej liczby transakcji pogrupowanych wedhug
ich funkcji. nastepnie przedstawionych w skomasowanych
jednorodnych danych. Pozycje uznaje si¢ za istotng wowczas,
gdy jej nie podanie, np. w informacjach dodatkowych, mo-
globy wplyna¢ na decyzje ich uzytkownikow. Istotno$¢ zale-
zy od kwoty i charakteru pozycji ocenianych w konkretnych
okolicznosciach. Sprawy trywialne moga by¢ pomijane, na-
tomiast istotne ujawniane. Nalezy doktadnie rozwazy¢, ktore
transakcje jednostki mozna zakwalifikowa¢ do malo istotnych
ze wzgledu na oceng jej pozycji finansowej. Generalnie za
istotne uwaza si¢ te transakcje, ktore maja wplyw na réznico-
wanie pozycji finansowej. Nie ma tu automatycznych regul.
W kazdej jednostce jest to sprawa do rozstrzygnigcia przez
profesjonalistow z dziedziny rachunkowosci i finansow.

(U. o r.: art. 4. ust. 4. ,,w ramach przyjetych zasad ra-
chunkowos$ci moga by¢ stosowane przez jednostke uprosz-
czenia, jeSli nie wywieraja istotnego ujemnego wplywu na
jasne 1 rzetelne przedstawienie sytuacji majatkowo-finanso-
wej oraz wyniku finansowego, oraz art. §, ust. 1, dokonujac
wyboru rozwigzan dopuszczonych ustawa i dostosowujac je
do potrzeb jednostki, nalezy zapewni¢ wyodr¢bnienie w jed-
nostce wszystkich zdarzen istotnych do oceny sytuacji majat-

kowej i finansowej oraz wyniku finansowego”).
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Zasada kompensowania

Wiaze si¢ ona z zasada istotnos$ci. Chodzi o to, aby istot-
ne aktywa 1 pasywa oraz przychody i koszty nie byly ze soba
kompensowane, lecz wykazywane oddzielnie. Nie nalezy
kompensowa¢ aktywow z pasywami, chyba ze inny MSR
wymaga lub dopuszcza dokonanie takiej kompensaty np. na-
leznosci z zobowiazaniami tego samego podmiotu, badz przy-
chodu z kosztami tej samej transakcji gospodarczej np. zysk
ze zbycia inwestycji. Nie stanowi kompensowania wykaza-
nie wartosci aktywow po pomniejszeniu o odpisy aktualizu-
jace, wynikajace z wyceny.

(U. o r.: art. 46. ust. 2a, ,,aktywa finansqwe i zobowigza-
nia finansowe wykazuje w bilansie w kwocie netto po kom-
pensacie, jesli jednostka ma prawo do kompensaty aktywow
i zobowigzan danego rodzaju i1 zamierza je rozliczy¢ w kwo-
cie netto, albo jednoczesnie wyda¢ skladnik aktywow finan-
sowych i rozliczy¢ zobowigzanie finansowe”).

Zasada poréwnywalnoSci

Nalezy ujawnia¢ dane poréwnawcze dotyczace okresu
poprzedniego w odniesieniu do wszystkich danych liczbowych
zawartych w sprawozdaniu finansowym. W przypadku zmiany
sposobu prezentacji lub klasyfikacji pozycji sprawozdania na-
lezy  dokona¢  przeklasyfikowania danych  porownawczych
w celu zapewnienia porownywalnosci z okresem biezacym.

(U. o r.: art. 46 - ,w bilansie wykazuje si¢ stany akty-
woOw 1 pasywow na dzien konczacy biezacy i poprzedni rok
obrotowy”. Analogiczna sytuacja wystgpuje w odniesieniu do
pozostatych elementéw sprawozdan - odpowiednio w art. 47,
art. 48a, oraz 48b).

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢ pelna zgodno$¢ w zakre-
sie wlaczenia zaré6wno powyzej wymienionych zasad rachun-
kowosci, jak i elementow sktadowych sprawozdania finanso-
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wego zawartego w ,,MSR-1 Prezentacja sprawozdan finanso-
wych” do polskiej znowelizowanej ustawy o rachunkowosci.

Oprocz omowionych szesciu zasad zawartych w MSR-1
istnieje wiele ogolnych zasad rachunkowosci, opierajacych si¢
na podstawowych zatozeniach koncepcyjnych, wskazoéwkach,
dajacych podstawe wiarygodnego i przydatnego obrazu jed-
nostki gospodarcze;j.

Ustawodawstwo polskie do znowelizowanego prawa bi-
lansowego wlaczylo wigkszo$¢ z nich (umieszczono przy kaz-
dej zasadzie odpowiednik w znowelizowanej ustawie o rachun-
kowosci Dz. U. z 2000 r., nr 113, poz. 1186). Ponizej wymienio-
no podstawowe z nich.!8

Zasada podwdjnego ujecia, czyli bilansowa

Jest ona fundamentalng koncepcja, na ktorej opiera si¢ cata
rachunkowo$¢. Aktywa, jakimi jednostka gospodarcza dyspo-
nuje posiadaja swoje zrodto pokrycia w kapitatach wlasnych,
badz obcych (zobowigzaniach) noszacych nazwe pasywow. Po-
niewaz kazdy sktadnik aktywow posiada swoje zrodto sfinanso-
wania, w konsekwencji ogdlna suma aktywow musi si¢ zawsze
rowna¢ ogolnej sumie pasywow, co w rachunkowos$ci ujmuje
si¢ w podstawowe roéwnanie rownowagi bilansowej. (U. o r.: art
15, ust. 1, punkt 2 ,na kontach ksiggi glownej obowigzuje ujecie
zarejestrowanych uprzednio lub réwnoczesnie w dzienniku zda-

rzen, zgodnie z zasadg podwojnego zapisu™).

Zasada pomiaru pieni¢znego

W  rachunkowosci finansowej rejestrowane s3a tylko te
operacje gospodarcze, ktore da si¢ wyrazic w jednostkach
pienieznych. Przewaga takiego postgpowania polega na tym,

18 A. Dziuba-Burczyk, Dyrektywy Unii Europejskiej a podstawy prawne pol-

skiej  rachunkowosci, ,Ad Meritum”, Fundacja Migdzynarodowe Centrum Rozwoji
Demokracji, 1/1995.
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iz dzigki jednostkom pienigznym mozliwe jest sprowadzenie
réznych rzeczy do wspolnego mianownika 1 dzigki temu
wykonywanie dzialan matematycznych..

(U. O r. art. 9. ,ksiggi rachunkowe prowadzi si¢ w jezy-
ku polskim i w walucie polskiej, art. 7. ust. 1 ,sktadniki akty-
wOwW 1 pasywOw wycenia si¢ stosujac rzeczywiscie poniesio-

ne na ich nabycie (wytworzenie) ceny (koszty)”).

Zasada podmiotowoSci

Rachunkowo$¢ jest prowadzona dla jednostki gospodar-
czej w oderwaniu od oséb fizycznych, czy tez prawnych, ktore
dostarczylty jej kapital. Rachunkowo$¢ rejestruje  operacje
gospodarcze 1 przedstawia informacje finansowe konkretnej
wyodregbnionej jednostki gospodarczej, jej sytuacj¢ majatko-
wo-finansowa, osiagnigte przez nig wyniki i dotyczy tylko tej
jednostki. Jednostka gospodarcza stanowi odrgbny podmiot
rachunkowosci.

(U. o r.: art. 2, ust. 1 1 2 - okresla podmioty ,,wszystkie
osoby prawne, spotki prawa handlowego (osobowe 1 kapita-
fowe, oprocz jawnej 1 partnerskiej), banki oprocz NBP, jed-
nostki budzetowe, zaklady budzetowe, fundusze celowe, za-
graniczne jednostki, osoby fizyczne woéwcezas, gdy przychod
netto> 800 000 euro i inne”)

Zasada kosztu historycznego

Wedlug tej zasady rachunkowo$¢ wycenia s$rodki gospo-
darcze wedlug cen nabycia w momencie ich zakupu lub kosztu
ich wytworzenia. Rzeczywista warto§¢ nabytych $rodkow
gospodarczych zmienia si¢ wraz z uplywem czasu, natomiast
w  ksiggach rachunkowos$ci pozostaje wedlug historycznego
kosztu ich nabycia. Stosowanie wyceny w koszcie historycz-
nym znicksztalca wyniki i bilans, ate umozliwia kontrole ksiag
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rachunkowych, ponadto wolne jest od subiektywnych ocen
warto§ci w przeciwienstwie np. do wyceny wedlug biezacej
wartosci rynkowej.

(U. o r.: art. 23, ust] pkt 4 ,kwota i data zapisu zdarze-
nia powinny by¢ rejestrowane w odpowiedniej do daty zda-
rzenia wartosci”).

Wedlug MSR wyrdznia si¢ takie zasady wyceny: zasade
kosztu historycznego, kosztu biezacego, ceny sprzedazy i war-
tosci biezacej, wartosci godziwe. Znowelizowana ustawa o ra-
chunkowos$ci dopuszcza stosowanie przy wycenie w niektod-
rych sytuacjach: ceng¢ rynkowa netto, warto$¢ godziwa, zdys-
kontowang warto$¢ w przypadku lokat zwiazanych z rezerwa-
mi zaktadow ubezpieczen.

Zasada konserwatyzmu

Okresla, w jakiej kwocie przychod w rachunkowosci
moze by¢ uznany, zidentyfikowany. Ma za zadanie zabezpie-
czy¢ przed zbyt optymistycznym wizerunkiem jednostki go-
spodarczej. Przy alternatywnych dopuszczalnych metodach,
nalezy wybra¢ najbardziej konserwatywna tzn. taka, ktora
rozpoznaje koszty 1 straty w momencie, kiedy one sa tylko
prawdopodobne, natomiast przychody i zyski wtedy, kiedy
one rzeczywiscie sa pewne. Przejawem tej zasady jest zasada
ostroznej wyceny.

(U. o. r.: art. 7 poszczegodlne sktadniki aktywow i pasy-
woOw wycenia si¢ z zachowaniem zasady ostroznosci, czyli
z uwzglednieniem odpisow amortyzacyjnych, trwalej utraty
wartosci, rezerw na znane ryzyko itp. art. 8, ust. 1, jej aspekt
- zasada ostroznej wyceny ,nalezy zapewni¢ wyodrebnienie
w rachunkowosci wszystkich zdarzen istotnych do oceny sy-
tuacji majatkowej 1 finansowej oraz wyniku finansowego

jednostki, przy zachowaniu zasady ostroznosci™).
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Zasada realizacji

Okresla ona, w jakim okresie sprawozdawczym mozna
uzna¢ przychod. W mysl tej zasady zachowane musza by¢
jednoczesnie dwa elementy, aby mozna bylo w danym okre-
siec zidentyfikowaé¢ przychdd: a mianowicie: zrealizowany
przedmiot transakcji i kwota przychodu rzeczywiscie pewna.
(U. o r.: art. 6, ust. 1, ,nalezy w ksiegach uja¢ wszystkie osia-
gnigte przychody oraz obcigzajace ja koszty zwiazane z przy-
chodami dotyczace danego roku obrotowego niezaleznie, od
terminu ich zaptaty”).

Zasada okresowosci

W ksiggach rachunkowych wystepuje zjawisko okreso-
wosci charakteryzujace si¢ tym, iz ksiggi rachunkowe funk-
cjonuja w ciggu roku obrotowego, natomiast sprawozdania
finansowe sporzadzane sa za dany okres sprawozdawczy, kto-
rym moze by¢ kwartat, badz rok obrotowy.

(U. o r.: art. 3. ustl pkt. 8 1 9 ,,okres sprawozdawczy -
rozumie si¢ przez to okres za ktory sporzadza si¢ sprawozda-
nia finansowe: rok obrotowy - rozumie si¢ przez to rok ka-
lendarzowy lub inny okres trwajacy 12 miesiccy”).

4. Ewolucja rachunkowosci w Polsce na tle
rozwiazan miedzynarodowych

Na obecny ksztalt polskiej rachunkowosci zlozyly sie
cztery zasadnicze etapy, co zostalo przedstawione graficznie
na schemacie nr 2.

1) Okres centralnego planowania do 1991 roku
Stosowano wowczas, co prawda, jednolite zasady rachun-
kowosci, ale wlasciwe tylko w krajach zrzeszonych w ramach
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Schemat nr 2. Etapy powiazania polskiego prawa bilansowego z Migdzynarodowymi
Standardami Rachunkowosci i Dyrektywami Unii Europejskiej

Zrodto: opracowanie wlasne.

RWPG, a wynikaly one z regulacji rzadowych podporzadko-
wanych polityce centralnego planowania oraz systemowi fi-
skalnemu. Wprowadzony zostal wowczas jednolity plan kont
wynikajacy z potrzeb informacyjnych komitetow PZPR, zjed-
noczen, ministerstw. Prowadzenie ksiagg rachunkowych pod-
porzadkowane bylo nadrzgdnej roli systemu podatkowego.
Przyjety w tym czasie w Polsce - kilka lat po zakonczeniu
drugiej wojny - model rachunkowos$ci radzieckiej w zasadzie

przetrwat az do roku 1991.

2) Okres przejsciowy od roku 1991 do 1994

Transformacja gospodarki w kierunku wolnego rynku,
a co za tym idzie proces powolnego upodobniania do rachun-
kowosci krajow Unii Europejskiej, proba wdrazania dyrektyw
unijnych z zakresu rachunkowo$ci oraz niektorych standar-
dow migdzynarodowych zawartych w rozporzadzeniu Mini-
stra Finansow w sprawie rachunkowosci (Dz. U., nr 10, poz.
3521991 r.).
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3) Okres znacznego wplywu dyrektyw UE oraz MSR
lata 1995-2001
Cechuje go wdrazanie niektorych dyrektyw oraz MSR-
ow w formie regulacji najwyzszej rangi, czyli ustawy o ra-
chunkowosci z dnia 29 listopada 1994 roku (Dz. U., nr 129,
poz. 541), obowiazujacej od 01.01.1995 roku.

4) OKkres zgodnosci z uregulowaniami miedzynarodo-

wymi po 2002 roku

Jest to okres pelnego upodobnienia do Migdzynarodo-
wych Standardow Rachunkowos$ci oraz stosowania zgodnej
polityki rachunkowo$ci z wyznaczong strategia przez Komi-
sj¢ Unii Europejskiej. Gléwny wplyw ma przyjeta noweliza-
cja ustawy o rachunkowosci zawarta w Dz. U. z 2000 r., nr
113, poz. 1186, obowiazujaca od 01.01. 2002 roku.

Reguluje ona nowe zagadnienia dotyczace: instrumen-
tow finansowych, fuzji i przejg¢ spolek, kontraktow dlugoter-
minowych, leasingu, konsolidacji sprawozdan finansowych.
Wprowadza za MSR-1 nowe definicje aktywow, pasywow,
kosztow, przychodow oraz nowe formy i treSci sprawozdan
finansowych dla wszystkich jednostek gospodarczych z wy-
dzieleniem bankoéw i zaktadéw ubezpieczen.

Szczegdlnego znaczenia nabiera takze powotanie w 2002 r.
polskiego Komitetu Standardow Rachunkowo$ci do ciaglej
wspolpracy z Rada Miedzynarodowych Standardéow Rachunko-
wosci na mocy rozporzadzenia ministra finansow z dnia 28 listo-
pada 200Ir. w sprawie zakresu dziatania i sposobu organizacji
Komitetu Standardéw Rachunkowosci (Dz. U., nr 140, poz.
1580). Nalezy sadzi¢, iz jego rola w procesie standaryzacji i har-
monizacji rachunkowos$ci bedzie znaczna, bowiem zostanie za-
pewniony ciaggly dostep do przyszlych $wiatowych rozwigzan.
Do zakresu dziatania krajowego komitetu naleza cztery glowne
zadania:
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* wydawanie krajowych standardéw rachunkowosci oraz
przeglad i aktualizacja istniejacych,

* opiniowanie projektow aktow prawnych w zakresie ra-
chunkowosci,

+ analiza Migdzynarodowych Standardow Rachunkowo-
sci, standardow rachunkowo$ci opracowanych w innych kra-
jach, a takze dyrektyw Unii Europejskie;j,

* wspélpraca z migdzynarodowymi organizacjami do
spraw standaryzacji rachunkowosci.

W celu zapewnienia prawidlowej realizacji swoich za-
dan, komitet moze: powotywac zespoly dla rozpatrzenia po-
szczegblnych zadan, zlecaé wykonanie ekspertyz, przygoto-
wywac opracowania, przekazywaé projekty standardow do
szerokiej konsultacji, np. dzigki publikowaniu ich na tamach
wydawnictw specjalistycznych z zakresu rachunkowosci.

Reasumujac, powotanie krajowego komitetu stanowi zna-
czny krok w drodze zblizenia naszej rachunkowo$ci do uregu-
lowan migdzynarodowych zardéwno obecnie, jak i w przyszlo-
sci.

5.Wplyw dyrektyw Unii Europejskiej na ksztalt
polskiej rachunkowosci

Podstawowe znaczenie dla harmonizacji zasad rachun-
kowosci w krajach cztonkowskich Unii Europejskiej oraz
w Polsce mialy nastgpujace dyrektywy z zakresu rachun-
kowosci:

. Dyrektywa Czwarta (1978). O rocznych zamknigciach
rachunkowych spotek o okre§lonych formach prawnych. Jest
to najwazniejsza regulacja prawna, bowiem reguluje podsta-
wowe zasady prowadzenia rachunkowosci i sporzadzania
sprawozdan finansowych. Celem tej dyrektywy jest umozli-
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wienie wgladu w sytuacje majatkowa, finansowa oraz prze-
pltywy pieni¢zne.

* Dyrektywa Siédma (1983). O skonsolidowanych spra-
wozdaniach finansowych, ich przygotowaniu, weryfikacji
i publikacji.

+ Dyrektywa Osma (1984). W sprawie zatwierdzania o0sob
odpowiedzialnych za prowadzenie statutowej rewizji finan-
sowej.

e Dyrektywa IV BIS (1986). Dotyczy rocznego sprawoz-
dania finansowego 1 skonsolidowanego sprawozdania finan-
sowego bankow 1 innych instytucji finansowych.

* Dyrektywa (1989). W sprawie obowiazkow oddziatlow
instytucji kredytowych i finansowych utworzonych w krajach
cztonkowskich, ale posiadajacych centrale poza krajami UE.

Reforma polskiej rachunkowosci, polegajaca w glownej
mierze na dostosowywaniu rachunkowosci do przepisow unij-
nych rozpoczeta si¢ w 1991 roku. Pierwsze przepisy dostoso-
wujace polska rachunkowo$¢ do rozwigzan -europejskich zo-
staty opublikowane w postaci rozporzadzenia ministra finan-
sow w sprawie zasad prowadzenia rachunkowosci zawartego
w Dz. U, nr 10, poz. 35 z 1991 r. To rozporzadzenie uwzgled-
nialo pewne rozwigzania europejskie (IV dyrektywa UE) a tak-
ze niektore migdzynarodowe standardy. Przedstawialo ogodlne
reguly w zakresie dokumentacji, prowadzenia ksiag rachunko-
wych, inwentaryzacji, wyceny aktywoéw 1 pasywow bilansu
oraz ustalenia wyniku finansowego w wariancie kalkulacyj-
nym i pordwnawczym rachunku wynikéw. Od 1991 roku roz-
poczyna si¢ okres przyblizania rachunkowosci polskiej do roz-
wigzan $wiatowych, aczkolwiek pozostajg jeszcze duze roz-
bieznos$ci, bowiem brak w przepisach prawnych ,,Sprawozda-
nia z przeptywu $rodkow pienigznych”, slabe uwypuklenie
koncepcji ostroznej wyceny, odmienne traktowanie zyskow
i strat nadzwyczajnych niz w standardach, réwniez zbyt niskie
stawki amortyzacyjne itp.
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Za istotny fakt na drodze do zblizenia z przepisami unij-
nymi nalezy uzna¢ ustaw¢ o rachunkowosci z 1994 roku.
Gleboka reforma w znacznym stopniu dostosowala polska
rachunkowo$¢ do zasad obowigzujacych w krajach Unii Eu-
ropejskiej. Tres¢ 1 uklad sprawozdan finansowych zawarty
w ustawie wynikat z wybranych przez Polske dopuszczal-
nych opcji w ramach dyrektyw UE. Czwarta dyrektywa do-
puszcza dwa uklady bilansu i cztery uktady rachunku zy-
skow 1 strat. Polska wybrala jeden typ bilansu - bilans dwu-
stronny, odrzucajac opcjg, w ktorej od aktywow odejmowane
sa zobowigzania. Przyjela natomiast wszystkie cztery uklady
rachunku zyskow 1 strat, dwa porownawczego i dwa kalkula-
cyjnego.

Podkresli¢ mozna fakt, ze polska rachunkowos$é, jako
jedna z pierwszych przyswoita sobie IV i VII Dyrektywe wpro-
wadzajac ja w zycie gospodarcze ustawami o rachunkowosci
oraz o bieglych rewidentach i ich samorzadzie.

Reasumujac, wdrozenie ustawy z 1994 roku nie ozna-
cza jeszcze, iz nastgpitlo pelne zharmonizowanie naszych
przepisow z wymogami stawianymi przez wszystkich uzyt-
kownikéw sprawozdan finansowych; dotyczy to w glownej
mierze spotek publicznych, ktéore zobowigzane sa do przed-
stawiania dodatkowych informacji i stosowania zasad niekto-
rych MSR, czy tez spotek bedacych wlasnoscia koncernow
zagranicznych, ktére zmuszone sa swoje sprawozdania fi-
nansowe dostosowywa¢ do wymogéw kraju siedziby kon-
cernu.!?

Kraje cztonkowskie UE od 1995 roku daza do unifikacji
dyrektyw z zakresu rachunkowosci z MSR i taka tez polityke
przyjeta Polska, czego przejawem jest nowelizacja ustawy
o rachunkowosci z 2000 roku bazujaca na MSR. Krajowa ra-

19 K. Hulle, Perspektywy harmonizacji rachunkowosci - europejski punkt
widzenia, ,,Rachunkowos$¢” nr 1/1998, s. 4.
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chunkowos$¢ zawiera wspolczesne rozwigzania w dziedzinie
rachunkowos$ci $wiatowej w postaci przyjecia do swoich roz-
wigzan prawnych tych migdzynarodowych standardow ra-
chunkowosci, ktore nie byly sprzeczne z dyrektywami UE.
Uwzglednia takze niektore osiagnigcia nauki i praktyki rodzi-
mej rachunkowosci.

Podsumowanie

Idea integracji europejskiej dotyczy rdéwniez systemu
informacyjnego rachunkowo$ci jako globalnego jezyka ko-
munikacji w dziatalno$ci gospodarczej, poprzez jego miedzy-
narodowe ujednolicenic w postaci Miedzynarodowych Stan-
dardow Rachunkowosci. Od 1995 roku nastgpuje odejécie od
stanowienia europejskiego prawa w zakresie rachunkowosci
w postaci dyrektyw UE, na rzecz wspierania wysitkow Rady
Migdzynarodowych  Standardow Rachunkowos$ci w  zakresie
$wiatowej standaryzacji 1 harmonizacji rachunkowosci. Ko-
misja Unii Europejskiej powotata w 2001 roku do tego cele
dwie organizacje, sg nimi:

1) Europejska Grupa Doradcza od 2001 ds. Sprawoz-
dawczos$ci Finansowej (EFRAG),

2) Komitet ds. Regulacji Rachunkowosci (ARC).

Wspolczesnie nastgpuje ustawiczne harmonizowanie
zroéznicowania  standardow i ujednolicanie polityki prowa-
dzenia rachunkowosci w poszczegdlnych krajach $§wiata po-
przez aktywna dziatalno$¢ wielu organizacji migdzynarodo-
wych oraz nowo powstajacych krajowych komitetow stan-
dardow wspolpracujacych z Rada MSR. W 2001 roku na
mocy nowej konstytucji z 2000 roku dokonano glebokiej re-
strukturyzacji Komitetu Migdzynarodowych Standardow
Rachunkowosci.
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Obecnie polska rachunkowo$é jest w pelni nowoczesna.
Zmiana zasad rachunkowosci w Polsce to nie tylko zmiana
prawodawstwa, wynikajaca z uwzglednienia migdzynarodo-
wych 1 unijnych norm, ale przede wszystkim konieczno$¢
dostosowania polskiej rachunkowo$ci do wymogoéw rynko-
wych. To wlasnie transformacja systemowa - przechodzenie
do gospodarki wolnorynkowej - spowodowata te zmiany.

Polska znowelizowana ustawa o rachunkowosci z 2000
roku, a obowigzujagca od 1 stycznia 2002 r. w peli przyjeta
do sporzadzania sprawozdan finansowych szes¢ gléwnych
zasad zawartych w MSR-1. Zawiera ponadto ujednolicone mig-
dzynarodowo elementy sprawozdania finansowego. Aby uela-
styczni¢ 1 przy$pieszy¢é proces standaryzacji prawa bilanso-
wego, powotano Krajowy Komitet Standardow do Scistej
wspotpracy z Radag MSR.

Polskie, znowelizowane od 2002 roku, prawo bilanso-
we oparte zostalo na Migdzynarodowych Standardach Ra-
chunkowosci, zgodnych z polityka Komisji Europejskie;j.
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Dariusz Fatula
Uwarunkowania rownosci oszczednosci i inwestycji

1. Przeplyw informacji a Keynesowska

réwnos¢ oszczednosci i inwestycji

Definicja Keynesa, dotyczaca réwnosci oszczedno$ci i in-
westycji jest trudno osiggalna w przypadku braku pelnej in-
formacji. Oszczgdzajacy nie znaja potrzeb gospodarki w za-
kresie inwestycji, a inwestujacy moga tylko ocenia¢ wielko$¢
zgromadzonych oszczedno$ci, ktore s3 do dyspozycji. Prze-
kroczenie pewnych wielkosci z powodu ich przeszacowa-
nia na skutek braku dostgpu do informacji prowadzi do zmia-
ny parametréw decydujacych o funkcjonowaniu calej gospo-
darki (podniesienie stopy procentowej, inflacja, nadmierny
spadek lub wzrost popytu nie skorelowany ze zmianami pro-
dukcji). Reasumujac, mozna stwierdzié, iz nie tylko same pro-
porcje oszczednos$ci 1 inwestycji, ale takze informacje o ich
wielkosci grajg zasadnicza rolg dla funkcjonowania gospo-
darki. Zaré6wno nadmiar oszczednosci w stosunku do inwe-
stycji (prowadzacy do spadku popytu), jak i ich niedobor przy
nadmiernym optymizmie w ocenie wielkosci wolnych $rod-
koéw (poprzez mechanizm przeinwestowania 1 konieczno$¢
szukania zrodet finansowania przy zmienionych juz warun-
kach, np. wyzszej stopy procentowej) moze doprowadzi¢ do
zjawiska dekoniunktury.

Powraca tu problem postegpu technicznego w ujeciu
J. Schumpertera. Jesli w jakim$ okresie wskutek ,,wyroju” wy-
nalazkéw nastepuje konieczno§¢ zaangazowania duzych $rod-
kéw w inwestycje (obecnie np. rozbudowa sieci nadajnikéw
bezprzewodowych telefonow cyfrowych, nowoczesnych auto-

strad z infrastrukturg), to czy przy niezmienionej sktonnosci do
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oszczg¢dzania, moze to doprowadzi¢ do przegrzania koniunktu-
ry. Nalezy tu wzia¢ pod uwage zaangazowanie kapitatu zagra-
nicznego, ktory oczekuje zwrotu poniesionych naktadow z zy-
sku poprzez mechanizm stopy procentowej. Kapital ten musi
by¢ jednak zaangazowany dlugoterminowo, gdyz wzrost pro-
dukcji wynikajacy z wykorzystania oddanych do uzytku inwe-
stycji nastgpi dopiero w dlugim okresie.! Pozostaje nie rozwig-
zana kwestia, w jakiej proporcji moze uczestniczy¢ w dlugoter-
minowych projektach kapitat krajowy, pochodzacy w duzej
czesci z oszczednodci przy niezmienionej stopie i1 sktonnosci
do oszczgdzania, bez obawy o przegrzanie koniunktury. Krajo-
wi pozyczkodawcy, depozytariusze bankow przy dlugim okre-
sie, na ktory ma by¢ ulokowany kapital zadaja wysokich stop
procentowych, a w razie niedotrzymywania termindw oddania
do uzytku inwestycji i braku zyskoéw, zmniejsza swoje zaanga-
zowanie doprowadzajac do podwyzszenia stopy procentowe;j.
To moze powodowac konieczno$¢ szukania jeszcze drozszych
zrodet finansowania 1 spadku opflacalnosci inwestycji, a w kon-
sekwencji dekoniunkturg.

Konstrukcja definicji réwno$ci oszczednosci i inwesty-
cji zrealizowanych w gospodarce zamknigtej (bez przeply-
wow migdzynarodowych) budzi pewne watpliwosci. Aby je
wyjasni¢ nalezy najpierw skoncentrowa¢ rozwazania na po-
ziomie rzeczywistych dobr produkowanych w  gospodarce
(nazwijmy go poziomem rzeczowym), a nastgpnie na pozio-
mie pieni¢znym.

Na poziomie rzeczowym w danym okresie wytworzona
zostaje w gospodarce pewna ilo$¢ dobr, z ktorych czes¢ ule-

ga konsumpcji, a pozostata cz¢$¢ jest zaoszczedzana.

! Por. P. Glikman Inwestycje u wzrost gospodarczy Polski ,,Gospodarka Naro-

dowa” 1997, nr 7-8, s. 1-10.
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Jesli jednak cze$¢ owych oszczedzonych dobr nie stuzy
wytworzeniu nowych dobr (deprecjonujac si¢ tym samym bez-
uzytecznie, co problematycznie nazywane bywa inwestycja
w zapasy), to trudno je wliczy¢é w zakres inwestycji. W okre-
sie tym powstaje sytuacja nadwyzki oszczednosci nad inwe-
stycjami w ujeciu zrealizowanym.

Jesli wprowadzimy element dynamiki do przedstawio-
nych rozwazan, to sytuacja moze po pewnym czasie ulec zmia-
nie i w konsekwencji doprowadzi¢ do wyrdéwnania oszczedno-
$ci 1 inwestycji. Mianowicie tak rozumiana nadwyzka oszczed-
nosci nad poziom inwestycji doprowadzi do zwigkszenia zapa-
sow, spadku produkcji, zmniejszenia dochodow, a wigc i osz-
czgdno$ci, az do wyrdwnania ich z inwestycjami. Nie zmienia
to jednak faktu, iz w jednym okresie, nawet z pozycji ex post,
nie musi wystegpowaé zakladana przez Keynesa definicyjna
rowno$¢. Nie moze natomiast z tego punktu widzenia doj$¢ do
nadwyzki inwestycji nad oszczedno$ciami, gdyz przeczyloby
to idei konsumpcji. Mozemy przeznaczy¢ na rzecz wytwarza-
nia nowych dobr tylko te dobra, ktéorych nie skonsumowali-
$my, a wigc czg$¢ zaoszczgdzong. GdybySmy w danym okre-
sie inwestowali wigcej dobr niz oszczgdzali (wylaczajac tu ana-
lizg¢ dynamiczna przeplywow migdzy okresami oraz przepty-
wy migdzynarodowe) musielibySmy tym samym uzna¢ czgs$¢
konsumpcji za inwestycje. Uwzgledniajac analiz¢ dynamicz-
ng, mozna oczywiscie zainwestowa¢ wigcej w danym okresie
niz oszczedzi¢, ale nadwyzka ta pochodzi¢ musi z okre-
sow wczesniejszych, kiedy oszczgdnoSci przekraczaly inwe-
stycje.

W gospodarce otwartej przewaga inwestycji nad oszczed-
nosciami narodowymi pochodzi¢ tez moze z deficytu obro-
tow kapitalowych. Warto przy tym zwroci¢ uwage na wyste-
pujaca w danych statystycznych kategori¢ akumulacji. Poje-
ciec to od strony wydatkéw oznacza naklady brutto na $rodki



134 Dariusz Fatula

trwale i Srodki obrotowe. Od strony dochodéw jest rdznicg
pomigdzy produktem krajowym brutto z jednej strony, a spo-
zyciem 1 deficytem lub nadwyzka handlowa z zagranica z dru-
giej strony.2 Mozliwa jest sytuacja, kiedy wzrost eksportu przy
statym PKB powoduje spadek krajowej akumulacji mierzo-
nej w krajowych aktywach, a réwnoczesnie wzrastaja oszczgd-
nosci o kwote wierzytelnosci z tytulu wzrostu eksportu, po-
mniejszajacego konsumpcje.

Rownos¢ oszczgdnosci 1 inwestycji ex post jest rownie
rzadka jak ex ante. Nadwyzki jednej wielkosci nad drugg
zdaja si¢ zatem, takze w ujeciu ex post oscylowaé, w wyniku
przeptywoéw migdzy okresami, wokot poziomu réwnowagi,
ktoéry stanowi rowno$¢ obu tych wielkosci.

Sprawa komplikuje si¢ nieco, jesli przejdziemy na po-
ziom pienigzny. Nalezy wowczas uwzglednic mozliwos¢ kre-
acji pieniadza w systemie kredytow bankowych. Wykreowa-
ne w ten sposob pienigdze mozemy uznaC za reprezentacje
dobr, ktore zostang dopiero wytworzone w dziatalno$ci go-
spodarczej finansowanej za pomoca owego kredytu. Powsta-
ja w ten sposob swoiscie rozumiane przeptywy nie tylko z okre-
sow przesztych, ale takze i przysztych. Z drugiej strony nale-
zy wzigé pod uwage srodki shuzace tezauryzacji, czyli ,,ma-
gazynowania”  bezczynnych rezerw (ang. hoarding, niem.
Hort). Z pewnym zastrzezeniem s$rodkom tym mozna przypi-
sa¢ wspomniane wczesniej dobra oszczedzane, lecz nie in-
westowane. Z takim rozumieniem bezczynnych rezerw za-
rowno w postaci rzeczowej, jak 1 pieni¢gznej koliduje teoria
Keynesa, w ktorej zapasy powigkszaja inwestycje (dla uzy-
skania roéwnosci C+S=C+I). Nie wydaje si¢ to stuszne, jesli
uzna¢ inwestycje za dzialania wykorzystujace zasoby do wy-
tworzenia nowych $rodkéw, czego zapasy automatycznie nie

2 Por. objasnienia do Rocznika Statystyczego GUS 1996.
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czynig. Na problem ten zwrécit pewna uwage A. P. Lerner
w teorii procentu opartej na funduszach pozyczkowych. Jesli
przez M oznaczymy podaz wynikajaca z udzielonych kredy-
tow netto, przez H za$ popyt netto na cele tezauryzacji (ma-
gazynowania bezczynnych rezerw), woOwczas W rownowa-
dze:

H+I=S+M
lub

I-S=M-H.

W ujeciu pienieznym zatem, je$li oszczednosci prze-
wyzszaja inwestycje, to bezczynne rezerwy przekraczaja war-
to$¢ kreacji kredytu netto. W odwrotnym za$ przypadku ak-
cja kredytowa daje nadwyzk¢ nad wspomnianymi rezerwa-
mi. Uproszczona liniowa zalezno$§¢ stopy procentowej od

przedstawionych wielko$ci prezentuje rys.L.

stopa procentowa

inwestycje
kreacja kredytu
bezczynne rezerwy

Rys. 1. Zalezno$¢ stopy procentowej od oszczgdnosci (S), inwestycji (1),
kreacji kredytu netto (M), oraz bezczynnych rezerw (H) w ujeciu pienigznym
Zrédlo: opracowanie whasne.

Rownos¢ bezczynnych rezerw 1 kreacji kredytu netto
warunkujaca rowno$¢ oszczednosci i inwestycji w tym ujeciu

zachodzi zapewne niezwykle rzadko, co takze podwaza row-
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no§¢ oszczgdnosci i inwestycji. Wielko$¢ bezczynnych rezerw
zalezy od wielu czynnikbw. Sa nimi nastroje przedsigbior-
cow co do oplacalnosci inwestycji, rozwdj systemu banko-
wego 1 przyzwyczajen ludnosci co do preferencji ptynnosci
wlasnych zasobow, spekulacja na rynkach pienigznych powo-
dujaca przetrzymywanie pltynnych rezerw w oczekiwaniu na
lepszy moment (np. wzrost stopy procentowej) do zainwesto-
wania. Podobnie rzecz ma si¢ w przypadku kreacji kredytu
netto, ktorego warto§¢ zalezy takze od administracyjnych de-
cyzji, np. o wymaganym przez bank centralny procencie re-
zerw obowigzkowych w stosunku do wkladow. Wielos¢ czyn-
nikow 1 fakt nieco odmiennego uwarunkowania funkcjono-
wania obu rynkéw powoduje, iz roznica oszczgdnoSci i in-
westycji oscyluje wokoél poziomu réwnowagi takze w ujgciu
pieni¢znym.

Rozpatrywanie stopy procentowej w funkcji wspomnia-
nych zalezno$ci niesie ze soba pewna putapke. Mozna si¢
zgodzi¢, ze wraz ze wzrostem kreacji kredytu wzrasta stopa
procentowa jak to ma miejsce na rys. 1. Co si¢ jednak stanie,
jesli zalozymy, iz to stopa procentowa jest zmienng niezalez-
na, co zreszta do pewnego stopnia ma miejsce w przypadku
administracyjnego wplywu na nig przez bank centralny.
Wowczas zalezno$¢ staje si¢ wrecz odwrotna: wraz ze wzro-
stem stopy procentowej kreacja kredytu maleje. Pociaga to za
soba konsekwencje dla réwnoSci oszczgdnosci 1 inwestycji.
Oszczgdnosci  gospodarstw  domowych oraz przedsigbiorstw,
tacznie z kreacja netto kredytow tworza podaz funduszy po-
zyczkowych. Popyt natomiast na te fundusze sklada si¢ z po-
pytu inwestycyjnego oraz popytu na bezczynne rezerwy go-
towkowe. Dodatni znak wspolczynnika nachylenia krzywej
oszczednosci  wzgledem  stopy  procentowej  sumuje  si¢
z ujemnym znakiem krzywej kreacji kredytu netto. Przewaga
wartosci bezwzglednej wspotczynnika jednej z krzywych de-
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cyduje, czy podaz funduszow pozyczkowych bedzie miata
dodatni, czy tez ujemny charakter w stosunku do zmian stopy
procentowe;.

Na rys. 2. przedstawiono liniowa (ze wzglgdow prak-
tycznych) zalezno$¢ wspomnianych zaleznosci od stopy pro-
centowej.

stopa procentowa

Rys. 2. Liniowa zalezno$¢ oszczgdnosci (S), kreacji kredytu netto (M), podazy
funduszy pozyczkowych (S+M), inwestycji (I), rezerw (H) oraz popytu na fundu-
sze pozyczkowe (1+H) w funkcji stopy procentowej

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Przewaga kreacji kredytu netto nad bezczynnymi rezer-
wami pozwala w wymiarze pieni¢znym na nadwyzke inwesty-
cji nad oszczgdnoSciami bez zwickszania stopy procentowe;j,
a nawet przy jej nizszej wartosci od tej, jaka wyznacza przecig-
cie samych oszczgdno$ci i inwestycji. Pozostaje otwartg kwe-
stia, co jest bardziej elastyczne wzgledem stopy procento-
wej: oszczgdno$ci czy kredyty. Jesli to kredyty zachowuja
wicksza elastyczno$é,> wowczas wzrost stopy procentowej po-
woduje zmniejszenie podazy funduszy pozyczkowych.

I Por. S. Mynarski Elementy teorii systemow i cybernetyki, PWN, Warszawa
1979.
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2.Rola oszczednosci gospodarstw domowych

Brak dostatecznej ilosci krajowych oszczednosci moze
wywota¢ daleko idace konsekwencje prowadzace nawet do
powaznego kryzysu gospodarczego. Niebezpieczenstwo to
wystepuje szczegodlnie wyraznie, jesli towarzyszy mu deficyt
budzetowy. Wowczas wystagpi¢ moze ponizszy tancuch zda-
rzen: niedostatek krajowych oszczgdno$ci oraz deficyt budze-
towy —P> konieczno$¢ podniesienia stop procentowych dla po-
zyskania zagranicznych kupcéw obligacji i bonow —BP zakup
ztotowek za waluty obce w celu uzyskania $rodkéw na zakup
krajowych papieréw dluznych —P wysoki kurs zlotowki
—P  podniesienie optacalno$ci importu 1 spadek eksportu
—P wzmozony zakup dobr i ustug z zagranicy —» rosnacy defi-
cyt handlowy —P wyczerpywanie si¢ rezerw dewizowych na
platnosci zagraniczne, np. splate zadluzenia—WP zakup de-
wiz na rynkach walutowych —P> spadek wartosci krajowej wa-
luty  , wzrost inflacji —P> wycofywanie kapitatow zagranicz-
nych (w pierwszym rzedzie spekulacyjnych) —WP> dalsze pod-
niesienie stop procentowych —P mozliwos¢ kryzysu w wyniku
braku $rodkow na planowane i rozpoczgte (przy nizszych sto-
pach procentowych i dostatku kapitatéw zagranicznych) inwe-
stycje oraz wywolany tym spadek dochodu.

W teorii ekonomii nie ma zgodnosci, co do tego, czy
deficyt handlowy sam w sobie jest wylacznie niekorzystnym
zjawiskiem dla gospodarki danego kraju* Przeciwnego zda-
nia s3 np. monetarySci. Twierdza oni, ze deficyt ten moze by¢
korzystny dla panstw rozwijajacych si¢. Klucz do rozstrzy-
gnigcia tych kontrowersji lezy zapewne w tym, co jest finan-
sowane w danym kraju za pomoca deficytu handlowego. Je-
$li srodki finansowane deficytem przeznaczone sg na kon-

* M. Fellstein, Ch. Horioka Domestic Saving and International Capital Flows,
,.Economic Journal” 1980 nr 90(358).
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sumpcje, przyniesie to - juz po niedlugim czasie - bardzo
negatywne skutki, ktore wynikaja z opisanego wczesniej pro-
cesu. Finansowanie natomiast deficytem inwestycji, szczegol-
nie tych w najnowocze$niejszych galeziach przemystu, ma
szanse przynie§¢ rozwijajacemu si¢ krajowi zapewne bardzo
pozytywne skutki. Niebezpieczenstwo moze tu si¢ kry¢ tylko
w przeinwestowaniu  skutkujagcym przegrzaniem koniunktu-
ry. Nastgpuje woOwczas brak $rodkéow na dokonczenie zbyt
szeroko zakrojonych inwestycji, ktore cho¢ nowoczesne, nie
pozwalaja na generowanie w odpowiednim czasie dochodow.
Szczegoélne ryzyko to zachodzi wowczas, gdy brak jest na
rynku s$rodkow pochodzacych z oszczgdnosci, ktéore mogly-
by by¢ wowczas wykorzystane na dokonczenie procesu in-
westowania. Inng pozytywna strong deficytu handlowego
moze by¢ czasowe zmniejszenie presji inflacyjnej. Wzrasta-
jacy popyt, ktory skierowalby si¢ na krajowe produkty (w wa-
runkach bliskich pelnego wykorzystania zasobow) musiatby
spowodowa¢ wzrost cen. Konkurencja na rynkach zagranicz-
nych i niewielki udzial jednego kraju w globalnym handlu nie
wymusi wzrostu cen przy zakupach towaréw zagranicznych.
Osobng sprawg pozostaje potem wyrownanie deficytu han-
dlowego, co staje si¢ tym trudniejsze, im wiecej srodkoéw prze-
znaczono na konsumpcje¢ w stosunku do inwestycji w nowo-
czesne dziedziny przemystu lub ustug.

Odwracajac problem, mozna zauwazy¢, iz deficyt budze-
towy jest w stanie zakloci¢ wewnetrzng rownowage oszczed-
nosci i inwestycji. Jak wynika z wcze$niejszych rozwazan, mie-
dzy oszczednosciami a inwestycjami nie musi zachodzi¢ ary-
tmetyczna réwno$¢.5  Niepelne  wykorzystanie  oszczednosci
przez inwestycje prywatne, zachodzace gltéwnie w okresach de-
koniunktury, moze stuzy¢ finansowaniu wydatkow panstwo-

s Por. M. Belka Reaganomika - sukces czy porazka, Zaktad Narodowy im.
Ossolinskich, Wydawnictwo PAN, Wroctaw-Warszawa-Krakow 1991, s. 182.
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wych z krajowych $rodkow poprzez emisj¢ obligacji. Natomiast
przewaga inwestycji nad oszczgdnosciami wymusza transfer
kapitatu zagranicznego. W kwestii oszczgdnosci i deficytu bu-
dzetowego oryginalne, cho¢ ostro krytykowane stanowisko za-
jat Robert Barro.® Jego zdaniem nie ma znaczenia, czy wzrost
wydatkow panstwowych finansowany jest z oszcz¢dnosci pry-
watnych przez emisje obligacji, czy przez podniesienie podat-
kéw. Wykup obligacji i dochody z odsetek sa najczgsciej we-
dlug tej koncepcji finansowane przez podniesienie podatkow,
co obcigza nastgpne pokolenia. Ludzie majac tego $wiadomosc
nie czuja si¢ bogatsi i nie chcac obniza¢ standardu zycia swych
dzieci zwigkszaja biezace oszczgdnosci dla przekazania ich
w formie bezposredniego transferu nastgpnym pokoleniom.
Ograniczenie konsumpcji hamuje popyt, a deficyt budzeto-
wy moze nadal by¢ pokrywany z rosnacego funduszu oszczed-
nosci spotecznych. Oprocz czgstych zarzutow stawianych tej
koncepcji, takich jak ,wypychanie” inwestycji prywatnych
przez panstwowe, czy podwyzka stopy procentowej przy wy-
sokiej emisji obligacji do uwag takich mozna dolaczy¢ jeszcze
inne. Wzrost podatkow wptywa najczgsciej na spadek oszczed-
nosci gospodarstw domowych, natomiast emisja obligacji przy-
czynia si¢ do zwigkszania oszczgdnosci. Kwestia ta jest omo-
wiona w czeSci dotyczacej mikroekonomicznych uwarunko-
wan oszczedzania.

Na poziome makroekonomicznym nalezy zauwazy¢, iz
skutek  wydatkow  panstwowych, finansowanych podniesie-
niem podatkéw Iub zwigkszeniem emisji obligacji, zalezy
od celu tych wydatkow. Nieprzemyslane wydatki panstwowe

zmniejszajgce pozornie nierownosci spoleczne moga w przy-

‘R. J. Barro, Are Government Bonds Nel Wealth? ,Journal of Political Econo-
my” listopad-grudzien 1974, nr 6; najobszerniejsza krytyka tej koncepcji przez
J. Tobina Asset Accumulation and Economic Activity, The University of Chicago
Press, Chicago 1979.
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sztoscije wrecz poglebic. Wydatkowanie deficytu finansowa-
nego obligacjami, na zwigkszenie konsumpcji 0séb biedniej-
szych, w przyszlosci obroci¢ si¢ moze przeciwko tej grupie
ludnosci. Beneficjentami odsetek i Srodkow z wykupu obliga-
cji stang si¢ przeciez te osoby (lub ich dzieci), ktorych sta¢ byto
na oszczedzanie w poprzednich okresach, a splata obcigzeni
zostana takze (lub przede wszystkim) ci, ktorym zwigkszono
konsumpcje. Wobec tego mozna wnioskowaé, iz finansowanie
deficytu obligacjami jest wilasciwe, jesli $rodki uzyskane z tego
tytulu shiza finansowaniu inwestycji podnoszacych ogélny po-
ziom dobrobytu. Jesli natomiast chodzi o wyréwnanie poziomu
konsumpcji réznych warstw spotecznych lepsza wydaje sie tu
metoda podniesienia podatkéw od najwyzszych dochoddéw, co
jednak obnizy¢ moze ogbélny poziom rozwoju, w wyniku
zmniejszenia oszczg¢dno$ci 1 inwestycji. W literaturze przewaza
poglad,” Ze jednostki nie w pelni uwzgledniaja w swoich decy-
zjach potrzeb przysztych pokolen. Prowadzi to do wniosku, ze
oszczgdnosci prywatne nie zwigkszaja si¢ o tyle, o ile wzra-
sta deficyt budzetowy. Bernheim i Shoven® podaja wskaznik
niwelowania deficytu budzetowego wzrostem oszczednosci
prywatnych na poziomie od 0,2 do 0,5 sklaniajac si¢ raczej do
tej dolnej granicy.

Reasumujagc rozwazania na temat roli oszczednosci we
wzro$cie gospodarczym warto przytoczy¢ jeszcze wyniki ba-
dan,® ktore wskazuja, ze przyspieszenie tempa wzrostu do-
chodu wyprzedzalo wzrost stop oszczedzania. W badaniach

tych tempo wzrostu jako zmienna niezalezna korelowala ze

B. Liberda, Oszczednosci w teoriach konsumpcji i wzrostu, ,Ekonomista”,
1996, nr3,s. 335.
* D. Bernheim, J. B. Shoven National Saving and Economic Performance,
University of Chicago Press, Chicago 1991, s. 82.
4 R. Summers, A. Heston, The Penn World Trade: An Expanded Set of Inter-
national ~ Comparisions  1950-1988, ,Quarterly Journal of Economics” 1991 vol.
106, s. 327-368.
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stopa oszczednosci (dla 22 krajow OECD i 42 innych kra-
jow) na poziomie od 0,26 do 0,35. Wedlig innych - obejmu-
jacych dhuzszy okres - badan!® korelacja ta wynosila nawet
od 0,58 do 0,67.

Podaz oszczgdnosci jest zatem tylko jednym z czynni-
koéw wplywajacych na wolumen inwestycji." Wsrdéd innych
czynnikow mozna wymienic:

1) oczekiwania przedsigcbiorcow, co do przyszlej pro-
dukcji lub zyskow, wplywajace na popyt inwestycyjny,

2) ceny dobr inwestycyjnych i ich podaz zalezna od de-
cyzji producentdéw tych dobr,

3) pomysty sprzyjajace innowacjom technologicznym,

4) stopy procentowe.

Ten ostatni czynnik moze w istotny sposob wplywaé za-
réwno na popyt, jak i na podaz $rodkéw na inwestycje. Wplyw
na podaz ujmuje tzw. doktryna dostgpnosci.’? Mowi ona, ze
nawet niewielka zwyzka stopy procentowej powoduje zmniej-
szenie sklonno$ci do udzielania pozyczek przez banki. Wia-
ze si¢ to z tym, iz wzrost stopy procentowej powoduje czesto
spadek kurséw papierow warto§ciowych, w tym najbardziej
ptynnych obligacji i bonow skarbowych, kupowanych przez
banki. Rozszerzenie dzialalnosci kredytowej powoduje ko-
nieczno$¢ zgromadzenia przez banki wolnych rezerw gotow-

kowych, a wigc sprzedazy wysoce ptynnych aktywow.

10 A. Maddison, 4 Long Run Perspektive on Saving, University of Gronin-
gen, Research Memorandum 1991 nr 443.

I Ch. D. Carroll, D. N. Weil, Saving and Growth: a Reinterpretation National
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W tej sytuacji oznacza to tym samym straty kapitatowe,
czego banki wola unikna¢. Doktryna dostepnosci stracita jed-
nak na popularno$ci w ostatnim dziesigcioleciu. Doszlo do tego
z powodu powstania na migdzynarodowych rynkach pienig¢z-
nych nowych instrumentow shuzacych szybkiej mobilizacji
wolnych $rodkéw pienieznych.

Innym zZrédlem kapitatu - praktycznie w ogdle nie do-
cenianym w teoriach ekonomicznych sg pomysty shuzace po-
stepowi technicznemu.

W takim rozumieniu kapital moze bra¢ si¢, z ekono-
micznego punktu widzenia, niejako ,znikad” (z udzialem
nieuzytecznych poczatkowo produktéw natury), i nie by¢
kompletnie w tej czgsci zwigzany z oszczgdnosciami. Aby to
wyjasni¢ mozna przytoczy¢ przyklad takich pierwiastkow,
jak krzem, gal, arsen, stuzacych do produkcji poétprzewodni-
kéw. Po ,wpadnigciu” na odpowiedni pomyst, zloza zawie-
rajace te skladniki staja si¢ zapasami kapitalowymi stuzacy-
mi do produkcji. Jesli np. piasku zawierajacego krzem bylo-
by réwnie mato jak zlota, statby si¢ on prawie z dnia na
dzien ogromnym kapitalem dla tych, na ktorych dzialkach
si¢ znajduje.

Kapital ten nie pochodzi woéwczas w ogole z oszczed-
nosci. Co prawda do przetwarzania piasku w uktady scalo-
ne potrzebny jest kapital pochodzacy juz z wczesniejszej
ekonomicznej dziatalnosci czlowieka, czyli z oszczgdnoscei,
ale jest to tylko cze$¢ kapitatu, ktory dopiero z nieuzytecz-
nym poczatkowo piaskiem (obecnie jako dodatkowa czgscia
kapitalu) daje koncowy produkt. Jest to jeszcze jeden argu-
ment do tezy, ze inwestycje nie muszg roéwnaé si¢ oszczed-
nosciom.
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Zakonczenie

Podsumowujac rozwazania na temat slusznosci sformu-
lowania definicji o rownosci oszczgdno$ci i inwestycji, za-
rowno ex ante, jak i ex post, mozna wysungé przeciw niej
sze$¢ grup argumentow:

1. Przy planowaniu (ex ante) inwestycji i oszczednosci
brak doktadnej i wzajemnej wiedzy o potrzebach inwestoréw
i  mozliwosciach oszczedzajacych. Wspolczesnie oszczedza-
jacy i inwestujacy to dwie rozne grupy kierujace si¢ odmien-
nymi motywami i z tego powodu roznie interpretujacy nawet
te same informacje.

2. Definicja wskazujaca na réwnos$¢ oszczednoSci i in-
westycji ex post, do inwestycji zalicza takze zapasy, ktore nie
muszg znalez¢ nabywcy, ani stanowi¢ S$rodka inwestycyjnego
shuzagcego do wytwarzania nowych doébr lub ushug. Z tego po-
wodu w innym ujeciu produkt globalny obejmujacy zapasy,
pomniejszony o konsumpcje (nie obejmujaca z kolei zapa-
sow) daje oszczednosci. Te zas, obejmujace teraz zapasy dla
rownosci z inwestycjami powinny stuzyé wytwarzaniu nowych
dobr lub ustug, co niekoniecznie musi zaj§¢, jak juz wspo-
mniano, w wypadku zapasow.

3. Powstawanie oszczedno$ci, z ktorych finansowane sg
inwestycje, jest oddzielone czasowo od procesu ich wykorzy-
stania. Nawet je$liby zalozy¢, iz obie te wielkosci sa sobie
w koncu rowne, to trudno wybra¢ jaki§ zamknigty okres cza-
su, dla ktorego rownos¢ ta zachodzitaby. Wyboér np. roku,
w ktorym badamy obie wielkoSci ex post jest okresem przy-
padkowym dla zrownowazenia si¢ rozwazanych strumieni.

4. Handel zagraniczny i obroty kapitalowe pomigdzy roz-
nymi krajami zaktocaja rowno$¢ oszczgdnosci i inwestycji dla
wybranego kraju jako caloéci. Przewaga np. eksportu nad im-
portem powoduje, iz oszczednosci danego kraju sa wyzsze od
inwestycji.
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5. Na poziomie pienigznym wazng rol¢ przyczyniajaca
si¢ do nierdwnosci oszczednos'ci i inwestycji odgrywa kreacja
pieniadza poprzez system kredytowy bankéow. Bezczynne re-
zerwy gotowkowe (utrzymywane np. w celach spekulacyj-
nych) stanowig oszczedno$ci, cho¢ nie musza by¢ wykorzy-
stywane do celow inwestycyjnych. Z drugiej strony przewa-
ga warto$¢ kreacji kredytu nad bezczynnymi rezerwami po-
zwala w wymiarze pienigznym na nadwyzke inwestycji nad
oszczgdnosciami.

6. Kapital shizacy celom inwestycyjnym moze powstaé
z nieuzytecznych lub niebranych uprzednio do rachunkéw
produktow  natury. Kapitat taki nie powstaje wowczas
z oszczednosci bedacych wynikiem $wiadomej, wczesniejszej
dzialalno$ci czlowieka, lecz jest wynikiem pomyshu 1 inno-
wacji technicznej adaptujacej bezwartoSciowe wczesSniej Wwy-
twory przyrody.
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Stanistaw Galata

Uwarunkowania systemow
zarzadzania organizacjami

Wstep

Imperatywem kategorycznym wspolczesnosci jest za-
sada ,nie podbijania $wiata w pojedynke”. Zmiany warun-
kéw funkcjonowania grup, zespotdw, spoleczenstw - wyzna-
czajg granice wyboru przez poszczegélne jednostki form
wspolpracy z innymi ludzmi. Jedng z takich wiasnie form jest
wspolpraca w ramach kazdej organizacji, Przedsigbiorstwo
jest organizacja powotang celowo do spelniania okreslonych
zadan przez powotane, wedlug kryteriow wyznaczonych $ci-
sle regutami realizowanych proceséw, zespoly ludzi i ich nie-
zbedne wyposazenie; wykonuja one decyzje kierownictwa wy-
znaczajacego cel i kierunki dziatania. Uktad elementéw w sys-

temie jakim jest przedsigbiorstwo przedstawiono na rys.l.

OTOCZENIE

Rys. 1. Powigzanie elementow w ukladzie: zasoby - dziatanie - cel
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Podstawe  funkcjonowania  przedsigbiorstwa  stanowia
wytypowane na rysunku zasoby. Ich ilo$¢ 1 jakos$¢ okresla

mozliwosci zorganizowania 1 przebieg procesu ich wykorzy-
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stania dla osiagnigcia celu. Efektywno§¢ postgpowania, zmie-
rzajacego do opisu 1 wyjasnienia mechanizméw funkcjono-
wania zlozonych catosci, zdeterminowana jest przyjeta po-
stawa badawcza. Wedlug szeroko rozpowszechnionych w na-
uce 1 technice drugiej potowy XX wieku koncepcji systemo-
wych, przedsigbiorstwo nalezy do grupy systemow szczegol-
nie zlozonych. W ujeciach tych podkresla si¢, ze do poznania
mechanizmow funkcjonowania systemu tylko w ograniczo-
nym zakresie moze przyczynia¢ si¢ identyfikacja zaleznoSci
pomigdzy jego parametrami. Stosowanie metody analizy funk-
cjonalnej, wykorzystujacej zaré6wno opis parametryczny, jak
i morfologiczny a wigc wielkosci liczbowe wyznaczajace stan
systemu oraz jego budowe nie spelnia oczekiwan. W pew-
nych przypadkach nawet funkcjonalizm traci sens lub staje
si¢ opisem trywialnym, a zwlaszcza:

* gdy od opisu hierarchii poziomdéw analizy przechodzi
si¢ do analizy wzajemnych sprzezen poszczegélnych sfer sys-
temu (np. wspotzaleznos¢ ekonomiki, polityki, moralnosci
w systemach gospodarczych),

* gdy analizuje si¢ system dostatecznie wielki dla danych
warunkow (na przyktad spoleczenstwo jako calosc).

Wystepujace w literaturze definicje systemu mozna ujac
W trzy grupy:

1) definicje okreslajace system przez ustalanie relacji po-
miedzy znaczeniami cech badanych obiektow (M. Mesaro-
vic, A. D. Hall, R. E. Fagen),

2) definicje traktujace system jako zespot wspotdziata-
jacych elementéw (L. von Bertalanffy, S. Beer, A. Ujemow).

3) definicje charakteryzujace system poprzez klasyfi-
kacj¢ obiektow systemowych (J. W. Blauberg, W. N. Sadow-
ski, E. G. Judin).

Przyjecie jednej z istniejacych definicji jako zatozenia
wigzacego W postgpowaniu operacyjnym, nie przynosi zado-



Uwarunkowania systemow zarzadzania organizacjami

walajacych rezultatow. Wydaje si¢ natomiast, ze na wspolcze-
snym poziomie rozwoju badan systemowych podanie jednej,
catosciowej definicji systemu raczej nie jest mozliwe. Wyko-
rzystywane moga by¢ jedynie istniejace, intuicyjne, jakoscio-
we charakterystyki, wzbogacane ujgciami, wilasciwymi dla
danego dziatu badan systemowych. Inaczej pojawi¢ si¢ moze
niebezpieczenstwo  konstruowania ~ nadmiernych  uogdlnien
i naduzywania analogii Problem ten wystgpuje wyraznie
w przypadku analizy cech takich obiektow, jakimi sg zasoby
ludzkie. ,,Wrazliwos¢” tych obiektéw na duza liczbe czynni-
kéw sprawia, ze przyjmowane kryteria oceny sa czesto zbyt
ogbélne. Wywoluje to znaczne trudno$ci w probach formalizo-
wania systemu tych kryteriow, jak to ma miejsce na przyklad
w odniesieniu do czynnikoéw moralnych, emocjonalnych, czy
cech psychofizycznych poszczegolnych ludzi. Pomijanie za$
tych czynnikéw, jak pokazuje praktyka zarzadzania, jest nad-
miernym uproszczeniem realizowanych procesow.

Charakterystyka takiej catosci, jaka jest system zarzadza-
nia wymaga wi¢gc - juz na wstgpie - zdefiniowania objasnia-
jacych ja Kkategorii formalnych. W proponowanym tu ujeciu
za punkt odniesienia przyjmuje si¢ najwigkszy - pod wzgle-
dem rozmiardw i skomplikowania - system, jakim jest ekos-
fera.

Systemy zarzadzania istniejg 1 funkcjonuja na bazie zasi-
len, charakteryzowanych wielkosciami skonczonymi, ponie-
waz stanowia cze$¢ ekosfery. Tres¢ tych zasilen jest zawsze
taka sama (kadry, metody, $rodki, informacja) bez wzgledu na
rodzaj i rozmiary systemu. Zmienna ich forma za$§ (jakos¢ kadr,
rodzaj metod, rodzaj i ilo$¢ S$rodkow, sposoby pozyskiwania,
przetwarzania 1 przesylania informacji) jest okreslona pozio-
mem ludzkiej wiedzy o otaczajacej rzeczywistosci. Tracg po-
woli na znaczeniu tradycyjne umiej¢tnosci analityczne i tech-

nokratyczny punkt widzenia w dziedzinie zarzadzania dziatal-
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nos$cig gospodarcza. Integracje elementow wiedzy o tym, co
nas otacza, moze zapewni¢ tylko tworcze zespolenie dwoch
elementow: syntezy podejScia analitycznego i dos$wiadczenia
praktycznego. Wymaga to jednak uwzgledniania dos$wiadczen
zdobywanych w przesztoSci, gdyz kazde pokolenie jest skton-
ne uznawaé, ze tempo zmian, jakich do$wiadcza jest wigksze
anizeli bylo w przesztosci lub bedzie w przysztosci.

Tymczasem wbrew do§¢ powszechnemu przekonaniu,
korzystanie z wielu doswiadczen, poprzedzajacych nas po-
kolen nie jest mozliwe z uwagi na bardzo skape - jak na razie
- informacje o nich, badz informacje takie, ktorych nie moze-
my odczytaé. Na przyklad jednym z pasjonujacych obecnie
wyzwan dla kryptografow 1 jezykoznawcoéw jest r¢kopis zna-
leziony w 1912 roku przez nowojorskiego bibliotekarza, Wil-
frida M. Voynicha, roku w jezuickim kolegium we Frascati,
we Wloszech. Dzietlo pisane jest w nieznanym dotad jezyku,
ozdobione niezliczonymi ilustracjami ro$lin, ludzi i1 cial nie-
bieskich. Mimo zastosowania najnowoczes$niejszych metod z
entropig tekstu (stopien upakowania informacji w przekazie)
wlacznie, nie udaje si¢ zidentyfikowaé autora ani okresu, w
ktorym dzieto bylo pisane. Nadal pozostaja jedynie przypusz-
czenia oparte na rycinach i logice zdarzen, co do poziomu
wiedzy, techniki i warunkéw Zycia spoleczenstwa opisanego
okresu. Wydaje sie, ze spuscizna, jaka zostawig wspolczesne
nam pokolenia swoim nastgpcom, roéwniez bedzie kryé wiele
trudnych zagadek, tym trudniejszych, im wigcej uplynie cza-
su. Juz samo odnotowanie charakteru i tempa zmian w roz-
woju spoteczenstw ostatnich dwoch stuleci pozwala stwier-
dzi¢, ze rozwo6] w dziedzinie techniki, zwlaszcza w ostatniej
polowie XX i na poczatku XXI wieku, uksztaltowal warunki
poznawania blizszego 1 dalszego otoczenia na poziomie do-
tad nie-spotykanym. Etapy dochodzenia do tego, w kolejnych
okresach znanej nam historii ludzkosci, przedstawia rys. 2.
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Charakterystyke rzeczy stanowi jej cecha, nie wystepu-
jaca odrgbnie, np. bialy, zly, kochany itp. nie wystgpuja bez
przypisania ich do konkretnej rzeczy. Ogdt cech danej rzeczy
w danej chwili, to stan tej rzeczy. Ustalenie relacji, a wigc
stosunku tych kategorii do siebie i do zlozonej z nich catosci,
prowadzi do zmian, w ktoérych wyniku powstaja nowe rzeczy
o odmiennych cechach, zmieniajacych stan tych rzeczy. Zgod-
nie z tym, kazda rzecz w dowolnym momencie czasu, roézni
si¢ od tej samej rzeczy w innym momencie, gdyz stan tej rze-
czy ulegl zmianie wraz ze zmiang uktadu jej cech. I tak na
przyktad, nie uzasadnione rygorami procesu produkcji, skta-
dowanie surowcow 1 materiatbw W magazynach powoduje
nie tylko zmiang ich cech fizyko-chemicznych, jako rezultatu
warunkow skladowania, ale przede wszystkim utrat¢ korzy-
sci, jakie moglyby przynies¢, gdyby nie zostaly wyltaczone
Z obiegu.

Analiza uwarunkowan ksztaltujacych nasza wiedzg
0 systemach zarzadzania sprowadza si¢ przede wszystkim do
poszukiwania odpowiedzi na pytanie:

jakie czynniki nalezy uwzgledniac przy konstruowaniu
1 w trakcie funkcjonowania systemu, aby zapewni¢ realizacje
przyjetego dla niego celu?

Proponuje si¢ tu realizowanie dziatan w tym zakresie, na
pigciu  poziomach. Graficzng prezentacja tych poziomow
mamy na rys. 4.

Dziatania na poszczegolnych etapach obejmuja:

1) rejestracj¢ faktow gospodarczych, a wige tych zda-
rzen, ktore wystepuja badz moga wystapi¢, a sg bezposrednio
lub posrednio zwigzane z zamierzonym lub juz realizowa-
nym procesem. Na tym poziomie dokonuje si¢ rozpoznania
obicktu, przede wszystkim z punktu widzenia jego przyna-
leznosci do jednej z wyrdznionych czesSci ekosfery (biosfera,
technosfera, socjosfera),
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Rys. 4. Powigzania kategorii formalnych w odniesieniu do systemu zarzadzania
Zrodlo: opracowanie wiasne.

2) rozpoznanie zwiazkow pomiedzy elementami systemu,
czyli dzialania majace na celu identyfikacje powigzan zareje-
strowanych faktow. Efektywno$¢ tych dziatan zalezy w pierw-
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szym rzedzie od dokonania peinej rejestracji tych zdarzen, ktore
muszg by¢ uwzglednione w realizowanym procesie. Wowczas
otrzymamy obraz tego, czym dysponujemy badz winnis'my dys-
ponowaé, aby maksymalnie zblizy¢ uzyskiwane efekty funk-
cjonowania systemu do zatozonego celu. Niepelna (z rdéznych
powodow) rejestracja zdarzen, to nic innego jak zastosowanie
btednej zasady, Ze to, czego nie znamy, nie istnieje,

3) wprowadzenie elementu uporzadkowania. Realizujac
dzialania na tym poziomie, napotyka si¢ na szczegdlne utrud-
nienia, gdyz wzrost liczby standéw rzeczy, wraz z ogéltem ich
cech w konkretnym okresie, powoduje wzrost ograniczen
w rozpoznawaniu mechanizméw zachodzacych zmian. Dla-
tego mozna napotka¢ poglady, ktére trudnos'ci w badaniu sys-
temow wytworczych wigza gltownie ze stopniem zlozonos'ci
tych systemow, a wigc liczba elementéw i powigzan migdzy
nimi. Zwigkszanie mozliwosci operowania wzrastajaca liczbg
danych o systemie nie jest jednoznaczne ze zwigkszaniem
warto$ci uogdlnien, poniewaz z jednej strony idzie o rozpo-
znanie elementow systemu (rzeczy, cechy), z drugiej zas, o ich
organizacyjne  uwarunkowania  (stany, relacje).  Zaliczenie
poszczegdlnych zjawisk - reprezentowanych przez wyrdz-
nione kategorie formalne do odpowiednich grup rodzajowych
- pozwala na operowanie uktadami. Przez uktad rozumie si¢
wyodrgbniona z punktu widzenia przyjetego kryterium (na
przyktad roli, jaka odgrywa w systemie) czg$¢ catosci o skon-
czonej liczbie elementow, ktorych miejsce w tej catoSci wy-
znacza jedynie realizowany przez nig cel. Uktadem liczb od
0 do 9 beda wszystkie liczby mieszczace si¢ w przedziale
wyznaczonym warto$ciami granicznymi 0 i1 9, ale ich pozycja
w ukladzie nie musi by¢ zwigzana z ich wartoscia, jesli takie
kryterium nie zostalo przyjete. Wyznaczenie miejsca elemen-
tu i okreSlenie jego roli w strukturze calosci jest zagadnie-

niem zlozonym, zwigzanym 2z Kkonieczno$cia wprowadzenia
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elementu uporzadkowania jako funkcji cech wszystkich ze-
stawionych elementow,

4) rozpoznanie mechanizmu funkcjonowania. Dla kon-

kretyzacji okre§lonej catoSci konieczne wydaje si¢ zrezygno-
wanie z analitycznych, liniowych metod badania, jako zbyt je-
dnostronnych, nie pozwalajacych na uniknigcie rozbieznosci
pomigdzy okre$leniami jako$ciowymi oraz technika analizy
wlasciwg danej dziedzinie nauki. Rowniez przyjecie samych
relacji jako podstawy okreSlenia systemu jest watpliwe, gdyz
mozna przyja¢ dowolny obiekt, ktory speilni tak sformutowane
wymogi klasyfikacyjne, nie spetniajac wielu innych. Wzgledny
charakter pojecia systemu oznacza, ze pewien zbior elementow
mozna traktowa¢ jako system tylko ze wzgledu na okreslone
wlasnosci i1 relacje tych elementéow. Przy czym, ta relatywno$é
dotyczy samego procesu wyodrebniania systemu z pewnego
obiektu, to jest tego aspektu analizy, ktory w innych koncep-
cjach ogdlnej teorii systemow faktycznie nie jest rozwazany.
O wyodregbnieniu elementow w ramach ekosfery i objeciu ich
okresleniem systemu w pierwszym rzedzie decyduje wigc
przyjecie kryterium ich uporzadkowania. Wtedy za system bg-
dzie mozna uzna¢ pewna cato$¢ ztozona z elementéw, ktorych
liczba 1 miejsce w strukturze tej caloSci wyznaczaja wymogi
realizowanego przez nig procesu. Dotyczy to roéwniez syste-
moéw, ktore nie realizujg zadnych procesow, ale jednak nie
przestaja by¢ systemami w przyjetej tu interpretacji, gdyz uni-
wersalng cecha kazdego systemu jest trwanie w czasie. Na
przyklad czasowe zawieszenie dziatalnosci gospodarczej, kie-
dy to potencjal rzeczywisty systemu okresowo zostaje unieru-
chomiony,

5) na tym etapie analizy realizowane sa dziatania, kto-
rych celem jest konkretyzacja szczegélnego rodzaju syste-
mu, jakim jest system zarzadzania, przy uwzglednieniu spe-

cyficznego charakteru zestawionych, zréznicowanych elemen-
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to jednak na zasadnicze ograniczenia. Systemy te uksztatto-
wane sg przez duzg liczbg zespotéw i jednostek oraz zrdzni-
cowane i o réoznym dostgpie zasoby. Nie mozna tu wykorzy-
sta¢c zasad i metod, ktore okre§la si¢ jako automatyzm lub
funkcjonalizm. Podstawowy element systemu w tym przy-
padku, to sposoby zachowania si¢ czlowieka, ktéry nie tylko
realizuje cel, ale przede wszystkim go wyznacza. Samoregu-
lacja nie oznacza tu samobieznosci systemu. W pogladach
ekonomistow XVIII i XIX wieku na temat autoregulacji sys-
temow ekonomicznych podstawe analiz teoretycznych sta-
nowito przekonanie, ze przy danym poziomie konkurencji
czynniki powodujagce zachwianie roéwnowagi systemu go-
spodarczego, uruchamialy automatycznie ,sity zmierzajace
do jej przywrocenia.” Uwazano za pewnik, ze istnienie ,,sit
rownowagi” jako elementu skltadowego struktury systemu
jest warunkiem wystarczajagcym do zapewnienia zadowalaja-
cej rownowagi. Bylo to jednak przekonanie biedne, gdyz
okazalo si¢, ze ,sily rownowagi” same mogg wywolywaé
zaklocenia, stosownie do intensywnosci ich oddzialtywan.
Mozna dostrzec pewna analogi¢ pomiedzy interpretacjg ,,sit
rownowagi” w systemach ekonomicznych i sprzg¢zenia zwro-
tnego w cybernetyce. Dla potrzeb analizy proceséw zacho-
dzacych w tych systemach uzyto poje¢ przyswojonych w na-
uce a zinterpretowanych na gruncie cybernetyki. Uzasadnia-
ja to nastepujace wzgledy:

e problemy kierowania systemami gospodarczymi wy-
kazuja pewne analogie z regulacja cybernetyczna, przy czym
analogie te nie s3 tak wyrazne jak to czasem formuluje si¢
w literaturze,

* celem regulacji cybernetycznej jest utrzymywanie po-
szczegblnego systemu w rownowadze dynamicznej z jego
otoczeniem,
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* ogolna teoria organizacji i regulacji zlozonych syste-
mow dynamicznych zostata opracowana w cybernetyce,

* 7z cybernetycznego punktu widzenia systemy zarzadza-
nia sa zlozonymi systemami dynamicznymi z autoregulacja
i autostabilizacja.

W  odniesieniu do systemow zarzadzania przedsi¢bior-
stwem - proces regulacji hierarchicznej posiada znacznie bo-
gatsza tres¢, niz w przypadku systeméw technicznych czy
biologicznych, a kierowanie nie jest wylacznie funkcja regu-
latora. Ponadto wystepuje koniecznos¢ czestej modyfikacji
kregu regulacji i uwzgledniania zmian takich elementéw jak:
inicjatywa, wiedza, intuicja, inteligencja, zaangazowanie tak
kierownikdéw, jak 1 pozostalych czlonkéw zespotu. Rozwaza-
nia powyzsze prowadza do wniosku, ze w systemie zarzadza-
nia przedsi¢biorstwem traktowanie najwyzszego poziomu hie-
rarchii jako ,wylacznie sterujacego” nie jest uzasadnione,
bowiem kierownictwo systemu nie przedstawia sobg zwykle-
go regulatora, lecz samo takze tworzy system regulacji. Stad
tez, metody badania systemu jako caloSci oraz czesci, ktore
go tworza, stanowia czynnik, ktéory moze posrednio stymulo-
waé lub hamowaé¢ pozadane procesy. W podejmowanych dzia-
faniach  regulacyjnych  wystgpuja czgsto  nieporozumienia,
a wsrdd najczesciej spotykanych sa [4, s. 1-14]:

* iluzja, ze nalezy zrewidowac stanowisko utozsamiajace
podmiot dzialania z czlowiekiem, objgcie tym pojeciem innych
istot, a nawet tworow sztucznych (zwierzgta, automaty).

Stanowisko takie uzasadnia si¢ nastgpujaco:

* wiele prac wykonywanych przez czlowieka, przeka-
zywanych jest automatom. Rozroznianie efektow dzialania
czlowieka 1 automatu jest wigc sztuczne. Takie stanowisko
wynika z uwzgledniania tylko iloSciowego charakteru infor-
macji i nie brania pod uwage faktu, ze szybko$¢ pozyskiwa-
nia, przetwarzania i przesylania danych, to tylko jeden z aspek-
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tow procesu podejmowania decyzji, a faktyczne rangowanie
i wyboér wariantdw rozwigzan, to efekt procesow mys'lowych
wlasciwych tylko cztowiekowi;

* znamy szereg prac, ktorych wykonanie nie zaklada
udzialu czlowieka, gdyz sa urzadzenia, ktore wykonaja je
szybciej 1 lepiej. Rowniez i w tym przypadku nie bierze si¢ pod
uwage faktu, ze bez wzgledu na stopien ich doskonatosci reali-
zujg one tylko wizje procesu uksztattowana w mysli ludzkiej;

* programowanie, ktoére obok techniki wykonania auto-
matu okresla efekt jego uzycia, wystgpuje rowniez w przy-
padku cztowieka. 1 wystepuje jako programowanie biologiczne
(struktura genowa), czy spoleczno-wychowawcze (dom, szko-
ta, praca, otoczenie). Tymczasem, na podstawie parametréw
automatu mozna bardzo dokladnie okresli¢c jego funkcjono-
wanie 1 efekty zastosowan. Nie ma jednak mozliwosci spara-
metryzowania, a priori, efektow $cierania si¢ dwoch tenden-
cji w postegpowaniu ludzi, jako wyniku oddziatywania: sily
odsrodkowej wynikajacej z dazenia do samodzielno$ci oraz
sity dosrodkowej, wynikajacej z dazenia do zycia w grupie.
Jak wida¢, zlozono$¢ omawianej problematyki sprawia, ze
proby jej os$wietlenia charakteryzuje niekiedy przesadny, az
do granic logiki optymizm, begdacy czesto zréodlem nieuza-
sadnionych uogdlnien;

* iluzja, ze problem jest jasny. WigkszoSci menedzerow
wydaje si¢ w okre§lonych sytuacjach, ze dobrze wiadomo o co
chodzi, i trzeba tylko wybra¢ jedna z rozwazanych mozliwo-
sci. Tymczasem, problem nalezy blizej okresli¢ na podstawie
dodatkowych danych, twierdzen i przypuszczen. Na przyklad,
jesli wystapi spadek obrotow nasuwa si¢ szereg pytan. Czy
problem polega na bledach popetnionych w sferze marketin-
gu? Czy ceny ustalono prawidlowo, czy tez wybrano zta re-
klam¢? Czy przyczyna sa wyroby konkurentow, staba ko-

niunktura gospodarcza, czy moze zbyt male zaangazowanie
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specjalistow od sprzedazy? Przede wszystkim, czy przyczy-
na niepowodzen jest jeden czynnik, czy tez jest ich wiele?
A jesli tak, co si¢ na nie sklada? Jesli nie rozwazy si¢ proble-
mu w wielu aspektach, podjgcie trafnej decyzji nie jest mozli-
we 1 niewiele dadza wyrafinowane analizy i wyliczanie skut-
kow poszezegodlnych decyzji;

. iluzja, ze dobry menedzer to taki, ktory decyduje szyb-
ko. Mozna w wielu firmach zobaczy¢ maklerow z kilkoma tele-
fonami na biurku, ktoérzy trzymaja shuchawki przy obu uszach,
a trzecia odlozona czeka na podniesienie. Taki sposob dziata-
nia moze by¢ stosowany w handlu dewizami, ale nie ma nic
wspolnego z dobrym zarzadzaniem w przedsigbiorstwie. Efek-
tywni menedzerowie podejmujg nieliczne, lecz brzemienne
w skutki decyzje, i czynig to z rozmystem i w spokoju majac
swiadomos$¢, ze korygowanie skutkow blednych decyzji wy-
maga znacznie wigcej czasu i pracy, niz najbardziej intensywne
ich przygotowywanie. 1 jakkolwiek nie zawsze jest to mozliwe,
dobry menedzer stara si¢ o to, by tak rozpozna¢ sytuacje, aby
jej rozwdj w jak najmniejszym stopniu wymagat szybkiego re-
agowania. Tak wigc zbyt powolne i zbyt szybkie podejmowa-
nie decyzji moze sparalizowa¢ przedsigbiorstwo. Nie ma gene-
ralnej reguly okreslania tego tempa i kazdy menedzer wyzsze-
go szczebla zarzadzania musi radzi¢ sobie sam, opierajac si¢ na
zdolnoéci oceny sytuacji, doswiadczeniu i wiedzy fachowe;j.
Byly dlugoletni prezes General Electric, J. Welch, lubit decydo-
waé bardzo szybko uwazajac, ze wynikajace stad bledy sa
ceng, jaka warto placic. Podobnie prezes Daimlera-Chryslera,
J. Schrempp, ktory twierdzil, ze jesli stosunek decyzji trafnych
do blednych wynosi 7:3, to wszystko jest w porzadku |4, s. 14].
Autorzy cytowanych opinii s3 jednak zgodni, ze na szybkie,
intuicyjne decyzje mozna sobie pozwoli¢ raczej w przypadku
duzego koncernu, a nie malej czy S$redniej firmy, gdzie jedna,

bledna decyzja, grozi utratg rownowagi finansowe;j.
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Uzasadnianie spontaniczno$ci decyzji intuicja jest zawod-
ne, gdyz subiektywne przekonania sa czgsto bardzo silne i by-
wajag zlym doradcg. Szczegdlnie wrazliwy jest obszar decyzji
personalnych i dotyczacy systemu wynagrodzen. Szybkie de-
cyzje w tych obszarach sa prawie zawsze bledne i maja fatalne
skutki.

* Przekonanie, ze mozna ograniczy¢ rozwazania proble-
mu tylko do istniejacych alternatyw, podczas gdy lepiej jest
wychodzi¢ z zalozenia, Zze istnieja jeszcze inne mozliwosci,
ktére dotad nie zostaly dostrzezone. Podejmujac wazne decy-
zj¢, menedzer powinien by¢ gotow do kwestionowania nawet
najlepiej wygladajacych analiz swoich  wspotpracownikow
1 pytania o inne mozliwosci, nie zwracajac uwagi na wzbudza-
na niekiedy przez to irytacjg. Doktadne rozwazanie mozliwych
rozwigzan absorbuje jednak czas i energi¢, dlatego jest ko-
nieczne angazowanie si¢ tylko w sprawy rzeczywiscie wazne.

* Przecenianie wazno$ci powszechnej zgody. Podbudo-
wani zaleceniami psychologéw menedzerowie czgsto przeja-
wiaja nadmierne dazenie do harmonii w zespole i w koncu,
jako zwykli ludzie, maja sklonno$¢ do unikania konfliktow.
Jednak warto$¢ ogdlnego porozumienia w koncowej fazie
urzeczywistnienia decyzji jest tym wigksza, im wigcej dysku-
tuje si¢ nad przeciwstawnymi stanowiskami. Decyzja formu-
lowana w wyniku inspirowanych polemik i swobodnego wy-
razania opinii ma wigksza szans¢ na urzeczywistnienie.

* Nadmierna wiara w skomplikowane metody. Istnicja, co
prawda problemy, ktére mozna rozwigzywaé tylko przez zasto-
sowanie skomplikowanych metod, ale takie sytuacje sa wyjat-
kiem a nie regula. Szczegdlnie pociagajace sa metody o tajem-
niczych nazwach dla mlodych absolwentoéw, ktorzy zetkngli sie
z nimi na studiach. Jednak nie chodzi o to, aby dziatanie
w firmie wygladalo naukowo, lecz zeby bylo skuteczne, a cel
ten mozna osiagna¢ niekoniecznie droga okrezna, przypomi-
najaca przystowiowe ,,strzelanie z armaty do wrobla.”
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Zakonczenie

Sytuacje, w jakich obecnie przychodzi dziala¢ menedze-
rom pokazuja, ze myS$lenie ludzkie nie nadaza za ich zlozono-
§cig, 1 ze nie mozna juz dzisiaj rutynowo przewidywac i kontro-
lowaé tego, co nas otacza. Powstaja wigc 1 rozwijaja si¢ coraz
to nowe dziedziny badania rzeczywistosci. Wedlug A. Tofflera,
[7, s. 20-22], 80-90% osiagni¢¢ nauki przypada na XX wiek.
W odniesieniu do procesu zarzadzania jako dziatalnosci prak-
tycznej, ,powszechne kiedyS podejscie  uniwersalistyczne
dzi§ wyraznie zmierza w kierunku specjalizacji zarzadzania”
[6, s. 17]. Jak pisze P. Drucker [2, s. IX], nowe wyzwania wystg-
puja zardbwno w krajach rozwinigtych, jak i rozwijajacych sig.
Wiele z nich jest juz dobrze rozpoznanych i zanalizowanych,
a opracowane wnioski sa znane i wykorzystywane przez liczne
organizacje. Ci, ktorzy juz obecnie pracuja nad wyzwaniami
dnia dzisiejszego 1 przygotowuja si¢ do tego, co przyniesie
przysztos¢, zostang liderami i beda dominowa¢ na rynku. Ci
zas, ktorzy z tym zwlekaja, czekajac az wyzwania stang si¢ na-
prawde istotne, zostang w tyle, z konsekwencjami ogromnych,
nie do odrobienia strat. W tej sytuacji zmienia si¢ charakter dzia-
falnosci menedzeréw, ksztaltowanej przez niespotykane dotad
uwarunkowania. Oczekiwania inwestorow i akcjonariuszy, do-
magajacych si¢ ciaglego podnoszenia zyskow, koncentruja sig¢
gléwnie na naczelnym kierownictwie. Jesli nie zapewnia ono
oczekiwanych rezultatbw jest wymieniane znacznie szybciej niz
kiedys.
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Dominika Karwot

Schemat dzialnia oraz struktura organizacji
przestepczych

Wstep

Problem istnienia organizacji przestgpczych, szczegélnie
swobodny przeptyw os6b w coraz silniej zachodzacych proce-
sach integracyjnych, uznany jest za sprawe specjalnej wagi
przez wiladze wigkszosci krajow oraz organizacji integracyj-
nych. Przestgpczo$¢ zorganizowana jest zagrozeniem dla bez-
pieczenstwa i porzadku publicznego niemal kazdego panstwa.
Szczegblnie niebezpieczne sa silne i wplywowe grupy, ktorych
sposob dziatania oraz budowa ksztaltowane sg przez lata ich
funkcjonowania.

Organizacje, w tym organizacje przestgpcze, to nie tylko
techniczny 1 administracyjny schemat, lecz przede wszystkim
zespol ludzi.! O strukturze organizacji $wiadczy¢ bedzie jej
uporzadkowanie, sposob, w jaki wspotdziataja poszczegdlne
elementy oraz relacje, jakie migdzy nimi zachodza.?2 Teoretycy
zarzadzania 1 organizacji wyrdzniaja trzy podstawowe typy
struktur organizacyjnych:3

. hierarchiczne - o statym podziale wladzy i zadan, jed-
nolito$ci kierowania oraz wyraznym podporzadkowaniu,

. posrednie - zachowujgce nieco z budowy hierarchicz-

nej, ale juz zdecentralizowane,

! M. Bielski, Organizacja istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Lodzkiego 1992, s. 10.

2 J. Zieleniewski, Organizacje zespoléw ludzkich, PWN, Warszawa 1976, s. 84.

' M. Bielski, Organizacja, istota, op. cit., s. 228.
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* organiczne - o jak najwyzszym stopniu elastycznosci
organizacji w otoczeniu - niestaly podzial pracy, rozprosze-
nie wladzy, etc.

Organizacje przestgpcze cechuja si¢ przede wszystkim
hierarchicznym systemem budowy. W przeciwienstwie do zwy-
klych organizacji zycia gospodarczego, politycznego 1 spo-
lecznego - w organizacjach przestgpczych nie zauwaza si¢
duzego rozdzwigku pomigdzy indywidualizmem  kazdego
cztonka, a wymaganiami calej organizacji. Jednak uzyskanie
oczekiwanego przez organizacj¢ efektu wymaga znacznego
wysitku zwigzanego z koordynacja i nadzorem dziatan po-
szczegolnych jej cztonkow.

Przede wszystkim S$ciste podporzadkowanie wladzom or-
ganizacji oraz silne wigzy pomigdzy jej czlonkami - zalezno$c
i lojalno$¢ - sprawiaja, ze pomimo wiedzy o budowie i schema-
tach dziatania, rozbicie 1 zniszczenie struktury organizacji prze-
stepczej jest niezwykle trudne.

1. Podzial kompetencji oraz struktura wewnetrzna
organizacji przestepczych

1.1. Organizacje wloskie

* Typowa mafia wloska

W opinii spotecznej wizerunek tej organizacji uksztatto-
watl si¢ praktycznie dzigki filmowi. Najbardziej znaczacym
jest oczywiscie film F. F. Coppoli: ,,Ojciec Chrzestny”, po-
wstaly na podstawie powiesci M. Puzo. Dzigki niemu pro-
blem mafii zostal przyblizony spoleczenstwu. Paradoksalnie
jednak, organizacja mafii fascynuje i intryguje, ksztaltujac si¢
jako sprawiedliwa i stojaca na strazy najwazniejszych, rodzin-
nych wartosci. To zdecydowanie utrudnia walke z tego ro-
dzaju forma zorganizowanej przestepczosci.
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Mafia powstata na Sycylii.* Jej czlonkowie nazywaja or-
ganizacj¢: Onorata Societf, co znaczy: Czcigodne Towarzy-
stwo. Inng nazwa, ktdora mozna stosowa¢ wymiennie ze sfor-
mulowaniem mafia jest Cosa Nostra (t¢ nazwe¢ stosuje si¢ jed-
nak szczego6lnie w odniesieniu do mafii dziatajacej w USA).
Po raz pierwszy we wloskim kodeksie karnym sformulowa-
nie: stowarzyszenie mafijne pojawia si¢ w 1982 r. po zabdj-
stwie prefekta Palermo.’

Do prawidlowego funkcjonowania mafia potrzebowata
poparcia rzadu, wobec tego szybko =zaczg¢ta kontrolowaé wy-
bory do wiladz. Roéznymi sposobami pozyskiwata elektorat
dla wybranego kandydata, co owocowalo otwarta nieraz
wspotpraca z politykami i rzadem.6

Kazdy kandydat na cztonka mafii musi wywodzi¢ sig¢
ze S$rodowiska mafijnego (tzn. ktos' z bliskich powinien nale-
ze¢ do mafii) oraz przej$¢ przez specjalny rytuat inicjacyjny,
podczas ktorego wykaze si¢ odpowiednimi predyspozycjami
psycho-fizycznymi. Mafia musi mie¢ pewnos$¢, co do nieza-
wodnosci swych cztonkow.”

Podstawowa komorka strukturalng mafii  jest rodzina
(.cosca) liczaca od 50 do 200 czlonkéw.® Kontroluje ona male
miasta, badz wybrane dzielnice wigkszych miast. Na czele
rodziny stoi szef-capo familia, wybierany przez klanowych
ludzi honoru (zohlierzy). Capo famiglia wybiera vice-capo
oraz doradcow - consiglieri. Zohierze grupowani s3 w grupy
dziesi¢cioosobowe, ktorym przewodniczg capo decina.’

4 A.-M. Matard-Bonucci, Historia mafii, Grupa Wydawnicza Bertelsmann,
Warszawa 2001, s. 3.

5 Ustawa La Torre-Rognoni, cyt. za: A-M Matard-Bonuci, op. cit., s. 205

6 Ibidem, s. 183 oraz: G. Gellért: Mafia. Wydawnictwo Ksiazka i Wiedza,
Warszawa 1983, s. 27-28.

7 J. Moskwa: Happy-endu nie bedzie [w:] A-M. Matard-Bonucci, op. cit.,
s. 281-298.

* A-M. Matard-Bonucci, op. cit., s. 188.

9 G. Falcone, M. Padovani, Cosa Nostra - sedzia i ,, ludzie honoru". Wyd.
Francpol, Lublin 1992.
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Rys. 1. Schemat rodziny mafijnej

Rys. 2. Schemat budowy wewngtrznej organizacji mafijnej
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Najwyzsza wladza mafijng jest Kopula, inaczej Komisja
Regionu, ktorej przewodzi cappo di tutti capi. Czlonkowie
Koputy delegowani sa z Komisji Prowincjonalnej, sktadaja-
cej si¢ z capo mandamento - (szefowie okregu) - wybiera-
nych przez szeféw poszczegdlnych rodzin.10

Kazda rodzina jest autonomiczna, ale w ograniczonym
stopniu. O kazdej wazniejszej decyzji musi powiadomi¢ capo
mandamento. W sprawach najwyzszej wagi (takich jak pla-
nowane zabdjstwa o0s6b publicznych) zgode wydaé musi
Koputa.

Oprocz szeregu formalnych spraw zwigzanych z przyje-
ciem do organizacji oraz jej struktura, czlonkowie przestrze-
ga¢ musza swoistego regulaminu, nazwanego ,kodeksem
honorowym”.!!  Kodeks ten reguluje kwestie zwigzane z za-
chowaniem si¢ czlonkow mafii. Dotyczy to zarowno kwestii
zwigzanych z ubiorem, jak i bardzo prywatnych - z zyciem
rodzinnym, uczuciowym 1 zachowaniem publicznym. Kodeks
ten  nakazuje  bezwzglgdne  posluszenstwo  przetozonym,
udzielanie pomocy pozostatym czlonkom organizacji, zaka-
zuje jakichkolwiek rozmoéw o dziatalnos'ci mafii. W niekto-
rych przejawach niesubordynacji karg moze by¢é nawet $mier¢.
Przynalezno$¢ do organizacji jest dozywotnia.

Do najwazniejszych obszarow dziatalno$ci mafii naleza:

* handel narkotykami - zajmujg si¢ nim poszczegodlne
rodziny (do nich réwniez trafia pelen zysk),

* przemyt papierosow,

* kontrola rynku nieruchomosci,

* pobieranie haraczu,

* inwestycje na rynkach finansowych,

Mafia jest organizacja bardzo elastyczna. Oprocz dzia-
falnosci przestgpczej prowadzi rowniez legalne interesy. Cha-

10° A-M. Matard-Bonucci, op. cit., s. 193.
11" G. Falcone, op. cit, s. 66.
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rakterystyczne jest i to, ze nie rezygnuje z danego - przyno-
szacego zysk - obszaru dziatania, gdy znajdzie nowy rynek.

* Kamorra z Kampanii

Pelna nazwa tej grupy brzmi: Pigkne Stowarzyszenie Zre-
formowane’.12  Potocznie przylgneta jednak nazwa camorra,
co oznacza: tapowka.

Budowa wewngtrzng nawigzuje do miasta, w ktorym
dziata. Kazda dzielnica ma swojego szefa. Na zebraniach dziel-
nicowych wybiera si¢ capintriti - szeféw dzielnic, ktorzy co
roku zbierajg si¢, by wybra¢ capintesta - szefa prowincji (ca-
fej dzielnicy) - ,najodwazniejszego sposrod kamorystow”.13
Przykltadowo - szef prowincji Vicaria jest przetozonym 12
szefow dzielnicowych.

Pomimo typowo miejskiego charakteru organizacji, ka-
morra ma tez swoje oddziaty na prowingji.

Rys. 3. Schemat budowy kamorry

n V. Paliotti, Historia kamorry: bohaterowie, zwyczaje i wydarzenia z dziejow

sekty, ktora od czterech wiekéw naklada haracz na neapolitanczykow... UNIVERSI-
TAS, Krakéw 1998, s. 18.

13 A-M. Matard-Bonucci, op. cit., s. 241.
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W XIX w. sadzono, iz organizacja ta powstata w wigzie-
niu,'4 uwazanym za doskonatle miejsce rekrutacji nowych
cztonkow. KamorryS$ci utrzymuja $ciste kontakty migdzy soba
- nawet z uwiezionymi, ktérzy nadal partycypuja w zyskach.

Gloéwne obszary dziatalnosci kamory:

* pobieranie haraczy,

* hazard,

* przemyt papierosow i narkotykow,

* szantaz.

Kamorra bardzo czesto dziata w sposob okrutny, niejed-
nokrotnie poshugujac si¢ aktami terroru dla osiagnigcia celu.l’
Wszelkie jej dziatania okryte sa tajemnica. Do obowigzkéw
kamorrysty nalezy zgtadzenie cztonka, ktory zdradzit.

* ‘Ndrangheta z Kalabrii

To organizacja o silnych powigzaniach  politycz-
nych. Podstawowa komoérka organizacyjng jest jednostka te-
rytorialna zwana: 'mdrina. Utworzona jest z rodziny, na ktorej
czele stoi capobastone.

Szacuje sig, ze grupa sklada si¢ z 18 klanow. Kazdy
z nich podzielony jest na ‘ndrines, ktorych taczna liczba wy-
nosi 244, co daje okoto pigciu tysiecy czlonkdéw, zwanych
‘ndranghetisti.'°

Kazda rodzina jest autonomiczna, bez organu kontrol-
nego. Moze uchwala¢ wlasne statuty, ustala¢c normy karne,
zasady przyjmowania nowych cztonkoéw, etc. Pewne zacho-
wania s3a jednak charakterystyczne dla kazdej rodziny, np.
rytuat inicjacji.

Pomimo podobnych do mafii przekonan, organizacje te
r6znig si¢ od siebie. ‘Ndrangheta uwazana jest za najbardziej

14V, Paliotti, op. cit., s. 67.

15 A. Marszatek, Prulniu nad Wisie/, ,,Rzeczpospolita”, 06.04.1998.
16 Ibidem.
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rzy znajduja si¢ poza spoteczenstwem.!® Grupa powstala w wy-
niku rozproszenia samurajow, po zakonczeniu wojny domo-
wej 1 zjednoczeniu wysp w 1604 r.20 Wyrdzniono wowczas
dwa odtamy:

* Kabuki mono (,szalency”) inaczej zwani: hatamoto-
yakko (,,sludzy szoguna’)

oraz

* Machi-yakko (,,studzy miasta”).

Kabuki mono jest grupa bardzo lojalng wzgledem siebie
i bardzo okrutng. Dla przyjemnos'ci, badz z nudéw jej czlon-
kowie potrafig wybi¢ catg wioske.2!

Machi-yakko powstali w odpowiedzi na terror kabuki
mono. To grupy ochronne zlozone z mieszkancow atakowa-
nych terenow. Czlonkowie yakuzy uwazaja, ze ich organiza-
cja wywodzi si¢ wlasnie z machi-yakko.22

Czlonkowie yakuzy zwani s3: bakuto (,hazardzista”)
oraz tekiya (,uliczny sprzedawca”). Struktura organizacji opar-
ta jest na systemie: ojciec (oyabun) - syn (kobun). Oyabun
wspiera i ochrania, kobun - jest bezwzglednie postuszny.?3

Stowa oyabun sg prawem, ktéremu nie wolno si¢ prze-
ciwstawi¢. Oyabun posiada doradcow -- saiko-komon, ktorych
zadaniem jest kontrola pracy ksiegowych, sekretarek, adwo-
katow. Najwyzszy stopniem sposrod dzieci (wakashu) nazy-
wany jest waka-gashira. Pod wzgledem naleznego mu szacun-
ku stoi zaraz za ,,0jcem”. Posredniczy on migdzy oyabun a wa-
kashu i1 odpowiada za wykonywanie rozkazow. Oprocz ,dzie-
ci” istnieja ,,bracia”: kyodai. Ich przetozony - shatei- gashira,

19 H. Nishihara, Die Japanische yakuza- die Geschichte und die Gegenwarti-
ge Lage der Organisieten Kriminalitat in Japan [w:] Aktualne problemy prawa
karnego i kryminologii (red.) E. Plywaczewski, Temida 2, Biatystok 1998.

20 B. Holyst, Japonia, przestgpczosé¢ na marginesie cywilizacji. Warszawa
1994, 5.106.

21 A. Johnson, Yakuza - present and the past, Asia Program, 1996.

22 Oldmind

23 B. Holyst, Japonia..., op. cit., s. 108.
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rzy si¢ - odcina si¢ dalsza czg$¢ malego palca, a potem nastep-
nego itd. Zwyczaj ten pochodzi od bakuto. Bylo to symbolicz-
ne oznaczenie hazardzisty, ktory nie splacil karcianego dlugu.
Pozwalato innym graczom pozna¢ nierzetelnego dtuznika
i unikaé go.2¢

Wedtug danych z 1971 r. az 42 % gangsterow ma odcigte
palce, z czego 10% co najmniej dwukrotnie. Jednak nie kazde
wykroczenie mozna zatrze¢ takimi przeprosinami. Yakuza ni-
gdy nie wybacza zdrady, ktora zawsze karana jest Smiercig.2’

Dziatalnos¢ yakuza nie rézni si¢ od dzialalnosci innych
organizacji przestepczych. Naleza do nich: wymuszanie hara-
czu, pozyczki na wysoki procent, handel narkotykami oraz
prostytucja.

Od lat 80. XX wieku, dzigki rozwojowi gospodarki japon-
skiej, yakuza inwestuje na rynku nieruchomos$ci oraz finanso-
wym, zakladajac réwnoczesnie legalne przedsigbiorstwa finan-

sowe.2® Zauwaza si¢ $cista wspotprace ze Swiatem polityki.2®
1.3. Triady i chinskie tongi

Chinski piktogram HUNG oznacza zjednoczenie trzech
symboli: nieba, ziemi i1 czlowieka. Stad wzigla swoj poczatek
organizacja, ktorej ogolnie przyjeta nazwa, brzmi: triada.’?
Glownym miejscem jej dzialalnosci jest Hongkong, w ostat-
nich latach takze Makau.3!

26 M. L. Sundara, Yakuza. The Japanese mafia (www.members.tripod.com/
-orgcrime/japangit.htm)

27 B. Holyst, op. cit., s. 108.

28 A. Johnson, op. cit.

2 Ibidem.

50 Ip Pau Fuk Peter, Organized crime in Hong Kong. Materialy z konferencji
zorganizowanej przez Centre for Criminology, The University of Hong Kong, 26
VI 1999.

"' M. Kjellin, The Triads of Honk Kong, Stockholm School of Economics -

Working Paper, 1997.


http://www.members.tripod.com/
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Triada jest najmniej zhierarchizowana strukturalnie or-
ganizacja. Opiera si¢ ona raczej na systemie rang, w ktorych
kazdy cztonek ma wyznaczone miejsce w strukturze. Najniz-
si ranga s3 S$wiezo zwerbowani czlonkowie, a najwyzszy -
przywoédca, zwany Glowg Smoka3? Najwazniejsi dla organi-
zacji, oprocz przywodey, sa: skarbnik oraz liderzy poszcze-
g6lnych grup, wchodzacych w skiad triady.

Wzajemna zalezno$¢ i wigzi zastgpuja przymus zewnetrz-
ny, stad nawet pomimo braku nieograniczonej kontroli, w orga-
nizacji panuje ogromne uporzadkowanie. Poszczegdlne triady
moga ze sobag wspolpracowaé. Do gléwnych zrédel zarobku
nalezy ,wszystko, co przynosi zysk’3, a przede wszystkim:
hazard, wymuszenia okupu i haracze, prostytucja, pornografia.

Chinskie tongi wystepuja gldwnie w Stanach Zjednoczo-
nych, w chinskich dzielnicach duzych miast. Charakterystycz-
ne zachowanie imigrantdéw z Azji w nowych panstwach - nie-
ch¢¢ do policji, nieufno$¢ wzgledem obcych - powoduja, ze
staja si¢ oni wymarzong grupa przysztych ofiar.

Tongi wspolpracuja z ulicznymi gangami. Ich wspolpra-
ca opiera si¢ na calym systemie powigzan personalnych, ze
Scisle przestrzegang hierarchia dowodzenia. Na czele gangu
stoi dai dai lo (,przewielki brat”) i tylko on moze kontakto-
wac si¢ z przedstawicielem tongi, ktéory odpowiada za kon-
takty z wulicznymi gangami. Przedstawiciel tongi nazywany
jest ah kung (,,dziadek™) lub shuk foo (,,wu;”)34.

W przeciwienstwie do triad, tongi nie nawiazuja kontak-
tow miedzynarodowych. Nie przejawiaja rowniez ambicji
politycznych. Ograniczaja swoje pole dziatania tylko do sku-
pisk ludnosci azjatyckie;j.

32 Ibidem.

33 Ibidem.

34 J. O. Finckenauer: Chinese Transnational Organized Crime: The Fuk Ching,
National Institute of Justice.
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2. Zwalczanie przestepczosci zorganizowanej -
problemem mi¢dzynarodowym

Wspotczesnie  obszar dziatania wigkszo$ci  organizacji
przestgpczych przestaje dotyczy¢ tylko kraju lub terytorium,
na ktorym rozpoczynaly one swoja dziatalnos¢. Mafia wloska
- poza USA, gdzie dziata Cosa Nostra - upodobala sobie ry-
nek niemiecki, szczegélnie branze¢ budowlang. Ekspert w spra-
wach mafii w Niemczech, J. Roth3’ stwierdza, ze mafia zajmu-
je si¢ w Niemczech przemytem narkotykoéw, handlem zywym
towarem, pracg na czarno, oszustwami i wymuszeniami. Tak-
ze w Polsce po roku 1990 zauwaza si¢ obecnos¢ wiloskich
organizacji przestepczych. W 1999 r. polski oddziat Interpolu
poszukiwat w naszym kraju 4000 cztonkow tych organizacji.
Zaklada sig, ze czlonkowie wtloskiej mafii ukrywaja si¢ w Pol-
sce i w innych w panstwach nie nalezacych do Unii Europej-
skiej, w ktorej obowiazuje ujednolicony system poszukiwania
osob listem gonczym. Ich obecno$¢ moze takze wskazywac
na probg rozpoznania rynku dla dalszej dzialalnosci (szcze-
gblnym zainteresowaniem cieszy si¢ rynek nieruchomosci,
zwlaszcza w okolicach Zakopanego).36

W coraz wigkszej liczbie krajow zauwaza si¢ tez dziatal-
no§¢ grup przestepczych wywodzacych si¢ z terenu bylego
ZSRR.37 Miliony dolaréw rosyjskie grupy wprowadzajg przy-
ktadowo na rynek Izraela3® oraz na Lazurowe Wybrzeze we
Francji, wykorzystujac te obszary jako ,pralnie”.3° Podobnie
w USA, grupy te stanowia zagrozenie dla stabilnosci rynku

” S. Shinde, Pizza Connection, ,,Die Woche”, 412002 .
€6 1. Szuber. V. Krasnowska, Osmiornica w Polsce, ,,Wprost”, 6 VI 1999,
nr23.
7 A. Klugman, Infiltracja rosyjskiej mafii, ,,Rzeczpospolita”, 7 VII 1995.
8 A. Klugman, Mafie rosyjskie inwestujq w Izraelu setki milionow dolaréw,
,»Rzeczpospolita”, 29 V 1995.
P. Kasznia, Rosyjska mafia inwestuje we Francji. ,Rzeczpospolita”, 14 111

1995.
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finansowego, gdyz obracaja olbrzymimi sumami na gietdach
w Ameryce?.

Takze o organizacjach azjatyckich nie mozna powiedzie¢,
7ze nie stanowig zagrozenia dla $wiata europejskiego, czy ame-
rykanskiego. Zwlaszcza w odniesieniu do yakuzy, ktora wciaz
poszukuje nowych rynkéw dla rozwoju dziatalno$ci wilasnych
przedsigbiorstw. I cho¢ inwestycje zagraniczne, same w sobie,
nie s3a niebezpieczne, to jednak wuzaleznienie si¢ gospodarki
kraju, zwlaszcza stabiej rozwinigtego, od pienigdzy yakuza jest
oczywistym zagrozeniem rowniez dla innych krajow tego re-
gionu. W ten sposéb organizacja moze wplywaé na decyzje
nie tylko ekonomiczne, ale i polityczne kraju inwestycji i pro-
wadzi¢ polityke korzystng dla siebie. Dodatkowo, posiadajac
ogromny kapitat i swobodnie nim obracajac, wspomaga orga-
nizacje terrorystyczne oraz nacjonalistyczne. W ten sposob,
posrednio, nie tylko na organizacje, lecz takze na kraje przyj-
mujace, spada odpowiedzialno$¢ za akty terroru, jakich doko-
nuja finansowane przez nie grupy.*!

Wspodtdziatanie panstw jest warunkiem koniecznym do
prawidlowego realizowania dzialtan w zakresie zwalczania
przestgpczosci zorganizowanej. W grudniu 2000 r. z inicjaty-
wy m.in. Polski, na forum ONZ zakonczono starania o stwo-
rzenie konwencji o zwalczaniu mi¢dzynarodowej przestep-
czo$ci zorganizowanej.*2 Rozpracowywaniem budowy orga-
nizacji przestgpczych oraz ograniczaniem ich wystgpowania
i dziatlania zajmuja si¢ m.in. mig¢dzynarodowe struktury poli-
cyjne - Interpol i Europol.

Artykul 29 Traktatu o Unii Europejskiej stanowi m.in.:
»(-..) Unia dazy do zapewnienia obywatelom wysokiego pozio-

40 P. Kos'cielnik, Zagrozenie ze Wschodu, ,,Rzeczpospolita”, 2 VIII 2001.

41 M. L. Cox, The Dark Side of Japan, sprawozdanie z konferencji zorgani-
zowanej przez ,,Asia Program”, 13.12.1996.

42 Konwencja czeka na ratyfikacje przez wszystkie kraje.
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mu bezpieczenstwa (...), rozwija wspolne dziatanie panstw
cztonkowskich w dziedzinie wspolpracy policyjnej i sadowej
(...)» Cel ten zostanie osiagnigty poprzez zapobieganie i zwal-
czanie przestgpczosci zorganizowanej 1 niezorganizowanej,
w szczegblnosci terroryzmu, handlu ludzmi i przestgpstw prze-
ciwko dzieciom, nielegalnego handlu narkotykami, bronia, ko-
rupcji (...) w drodze S$cistej wspolpracy policji, urzedéow celnych
oraz innych wilasciwych urz¢déw panstw cztonkowskich”.

W 1985 r. kilka panstw Wspdlnot Europejskich podpisa-
fo tzw. Porozumienie z Schengen zaktadajace zniesienie kon-
troli na wspdlnych granicach oraz wprowadzenie zasad doty-
czacych swobodnego przeptywu osob - obywateli panstw
sygnujacych umowg. Porozumienie to, utatwiajace podrdzo-
wanie oraz przemieszczanie si¢ 0sOb na obszarach sygnuja-
cych panstw stato si¢ jednak zagrozeniem dla ich bezpieczen-
stwa wewnetrznego. Dlatego tez przedsigwzigte zostaty do-
datkowe $rodki pomocne w utrzymywaniu bezpieczenstwa
i kontrolowaniu $wiata przestepczego.

Na obszarze panstw Schengen dziatanie policji obejmu-
je terytoria poszczegllnych panstw, a takze porty i lotniska.*?
Scista wspolpraca shuzb granicznych pozwala na wzmocnio-
na kontrole¢ zewngtrzna. Ustalono i ufatwiono wspotpracg sys-
temow policyjnych 1 sadowniczych oraz administracji po-
szczegblnych krajow (m.in. poprzez wprowadzenie progra-
mu wymiany informacji - SIS, programu wspolpracy praw-
nej oraz powolania grup zajmujacych si¢ zwalczaniem prze-

stepczoscei i terroryzmu wewnatrz Unii Europejskiej).

45 J. Ruszkowski, E. Gornicz, M. Zurek: Leksykon integracji europejskiej,
PWN, Warszawa 2002.



Ewa Krawczyk

Psychologiczne uwarunkowania
przedsi¢biorczosci

Czy jednostka rodzi si¢ z pewnymi cechami i predyspozy-
cjami do bycia przedsigbiorcza? Czy istnieje komplet cech, kto-
ry przypisany jest osobowos'ci przedsigbiorczej? Czy kontekst
srodowiskowy, taki jak wczesne wystawienie na przedsigbior-
czo$¢ ulatwia bycie w przyszioSci przedsicbiorca? Pytania tej
natury czesto stajg si¢ tematem badan i dyskusji naukowcow
zajmujacych si¢ badaniami nad przedsigbiorczo$cia. Biorac
pod uwage fakt, ze maly i $redni biznes jest trzonem gospodar-
ki, znaczenia nabiera podstawowe pytanie, czy przedsigbior-
czo$¢ jest wrodzona, nabyta oraz czy przedsi¢biorczo$ci moz-
na si¢ nauczyc¢?

Sproébujmy przesledzi¢ rézne poglady badaczy, co do po-
czatkbw zachowan przedsigbiorczych. Alan Jacobowitz, profe-
sor psychologii, uwaza, ze przedsigbiorczo$¢ jest wrodzona. Po-
przez wywiady z ponad 500 przedsicbiorcami prowadzone
przez okres ponad trzech lat Jacobowitz zaobserwowal, ze
przedsigbiorcy posiadaja pewne wspdlne cechy osobowosci
m.in.: niepokdj, niezalezno$¢, tendencje do bycia samotnikiem,
duza pewnos$¢ siebie. Inni badacze do tej listy dodali jeszcze:
innowacyjnos¢, proaktywno$¢, wysoka potrzebe wewnetrznej
kontroli oraz autonomii. W dalszych badaniach nad identyfika-
cja wspolnych cech przedsigbiorczych Jacobowitz podzielit
chronologicznie  wskazniki przedsi¢biorczosci pig¢  okresow
wplywajacych na zachowania przedsigbiorcze, a mianowicie:
wplywy z weczesnego dziecinstwa, problemy w szkole, pro-
blemy z praca, pragnienie ryzyka i rozkoszowanie si¢ niezalez-

noscig biznesu. Teoria cech ustalona przez Jacobowitz’a sugeru-
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je, ze uzdolnienia przedsigbiorcze sa stale i ze ludzie rodza si¢
z nimi albo bez nich. Rdézni badacze popierali teori¢ przedsie-
biorczych cech Jacobowitz’a, ale wigkszo$¢ optowata za podej-
Sciem bardziej dynamicznym, w ktéorym to cechy osobowosci,
jak 1 pozniejsze zachowanie ksztaltowane s3 przez rézne czynni-
ki wewnetrzne i zewngtrzne.

Kreuger 1 Brazeal [1994] zaprezentowali dynamiczny
model, ktory sugerowal, Ze przedsigbiorcze intencje opieraja
si¢ na interakcji pomiedzy cechami charakteru, percepcja,
warto$ciami,  wierzeniami, wychowaniem 1  Srodowiskiem
(kontekstem sytuacyjnym). Podejscie to oparli na modelu
Shapero dotyczacym zdarzenia przedsi¢biorczego, w ktorym
przedsigbiorczo$¢ definiowana jest jako ,,poszukiwanie spo-
sobnosci, odpowiednich okolicznosci bez wzgledu na istnie-
jace i zachodzace procesy”.

W odroznieniu od modelu cech, podejscie Shapero
wlacza wpltyw Srodowiska i podkresla, ze zachowanie przed-
sigbiorcze jest zachowaniem planowanym 1 zamierzonym.
To podejscie skoncentrowane jest na procesie, w ktorym ba-
dana jest interakcja pomigdzy réznymi czynnikami w celu
przewidzenia zachowania. Kreuger 1 Brazeal uwazaja, ze
wierzenia, percepcja 1 zalozenia sa nabywane przez ludzi
w kontekscie s$rodowiska. Uwazaja oni rowniez, ze te posta-
wy 1 spostrzezenia przewiduja intencje, ktore wplywaja na
zachowanie. Mozna to wuja¢ w nastgpujacy sposdb: percep-
cja przechodzi w intencje oraz potencjal, ktéore to z kolei
ujawniajg si¢ w zachowaniu. Model ten sugeruje, ze osobo-
wos¢ przedsicbiorcza nie tylko moze by¢é wyuczona, ale
moze tez by¢ rozna w zaleznoS$ci od osoby i sytuacji.

Rosngca liczba inicjatyw majacych na celu ksztatcenie
w dziedzinie przedsigbiorczo$ci potwierdza mys$l, ze przed-
sigbiorczo$¢ moze by¢ nabywana i wyuczona. Wydaje sig, ze

ekonomiczne zmiany wywotlaly zwigkszajace si¢ zaintereso-
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wanie przedsigbiorczoscia. W Stanach Zjednoczonych w okre-
sie pomiedzy 1988 a 1993 1,8 milionow stanowisk pracy two-
rzone bylo przez firmy zatrudniajace mniej niz 500 pracow-
nikdow, podczas gdy wielkie korporacje stworzyly w tym sa-
mym czasie 100,000 miejsc pracy. Zbiorowe restrukturyzacje

i kryzys gospodarczy podkreslaja znaczenie matego 1 Sred-
niego biznesu dla dobrej kondycji gospodarki. Kruger i Bra-
zeal twierdza, ze S$rodowisko odgrywa istotng role w kulty-
wowaniu zachowan przedsigbiorczych. Autorzy przestudio-
wali literatur¢ w kontekscie przedsigbiorczosci i znalezli po-
twierdzenie swoich zalozen, ze przedsigbiorczo$¢ jest wzma-
gana przez atmosferg, ktora pielegnuje innowacyjno$¢ i zmia-
n¢ oraz dostarcza odpowiednich wzoréw i mentorow.

Czy przedsigbiorczo$¢ jest wrodzona, czy nabyta? Pro-
stej odpowiedzi na to pytanie nie ma. Dlatego wydaje sig, ze
przedsigbiorcze zachowanie nie rézni si¢ od wigkszosci ludz-
kich zachowan w tym, Zze jego poczatek bierze si¢ z komplek-
su interakcji czynnikow wrodzonych, wychowawczych 1 $ro-
dowiskowych. Jak dlugo mate firmy beda podstawa gospo-
darki dwudziestego pierwszego wieku, tak dlugo podstawo-
we pytanie, czy przedsigbiorczos¢ jest nabyta, czy wrodzona,
zamienione zostaje na nowe, a mianowicie: jak ulatwi¢ i uprzy-
stepni¢ zachowania przedsigbiorcze? Badania nad wplywem
takich cech osobowosci, jak na przyktad: wewnetrzne lub
zewngetrzne poczucie kontroli, ekstrawersja, introwersja, mo-
tywacja osiagnie¢, potrzeba afiliacji dowiodly, ze chociaz ce-
chy te czesto towarzysza zachowaniom przedsigbiorczym, to
nie s3 wystarczajgcym czynnikiem przewidujacym dziatania
przedsigbiorcze[Sandberg & Hofer, 1987].

W ostatnim czasie pojawilo si¢ w literaturze dotyczacej
zachowan organizacyjnych pojecie ,self-efficacy” - ,,samo-
skuteczno$¢” [Bandura, 1995]. W opracowaniach dotycza-
cych tego kognitywnego konstruktu dowodzi si¢, ze jednost-
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ka jest bardziej predysponowana do zachowan przedsigbior-
czych, jezeli wierzy w to, ze posiada konieczne umiej¢tnosci
wymagane do prawidlowego funkcjonowania w $rodowisku
przedsigbiorczym [Chen, et al., 1998; Golden & Cooke, 1998,
Boyd & Vozikis, 1994; Krueger & Brazeal, 1994]. Aby doko-
na¢ rozszerzenia tego podejScia nalezy zajaé si¢ czynnikami
opisujagcymi pomiar pojgcia ,,samoskutecznosci”’. Wymiar ten
dotyczy umiejetnosci przedsiebiorczych, ktore tak bardzo roz-
nig si¢ od czesto cytowanych w literaturze umiejetnosci kie-
rowniczych.

»Samoskuteczno$¢” odnosi si¢ do osadu jednostki nad
posiadanymi przez nig zdolnosciami niezbednymi do wykona-
nia dzialan na okre§lonym poziomie oraz osiagni¢cia zamie-
rzonych wynikéw [Bandura, 1986]. Zdaniem Bandury jednost-
ka stopniowo tworzy swoja ,,samoskuteczno$¢” poprzez wcze-
$niejsze poznawcze, spoleczne i fizyczne doswiadczenia [Gist,
1987]. Bandura [1990] uwaza, ze samoskuteczno$¢ oddziatuje
na jednostke poprzez wytworzone wzorce, ktdre moga wzmac-
nia¢ badz ostabia¢ dziatania prowadzace do zachowan przed-
sigbiorczych. Gdy jednostka ma wysoki poziom ,samoskute-
cznoéci” to istnicje wtedy wigksze prawdopodobienstwo, ze
bedzie stawiata sobie wyzsze cele, ktore w nastgpstwie prowa-
dza do wyzszego poziomu motywacji 1 osiagnigcia wyzszych
efektow. Wysoki poziom ,samoskutecznosci” pomaga jednost-
ce w wytrwato$ci w osigganiu celow [Gist, 1987].

»Samoskutecznos¢” ma wiele teoretycznych i praktycz-
nych powigzan z sukcesem przedsigbiorczym, poniewaz ini-
cjowanie nowego przedsigwzigcia ~wymaga  specyficznych
umigjetnosci, ktore roznig si¢ od posiadanych przez menedze-
row w pelni ustabilizowanej organizacji. Jedng z najsilniejszych
barier, jaka ma do pokonania przedsigbiorca jest niepewno$¢
sukcesu nowo tworzonej dziatalnoéci. Przedsigbiorca z wyso-

kim poziomem ,samoskutecznosci”, ktory wierzy, ze posiada
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zdolnosci do  wykonania wszystkich niezbgdnych krokow
warunkujacych sukces przedsigwzigeia, czgsciej widzi pozy-
tywne potencjalne wyniki przedsigwziecia. Jako rezultat taki
przedsigbiorca bedzie bardziej wytrwaly w procesie tworzenia
dziatalnosci i uzyskiwania pozytywnych wynikow.

Chen, et al.[ 1998 ] prowadzil pierwsze empiryczne ba-
dania nad konstruktem ESE przez rozwijanie miernikow, kto-
re zawieraja ocen¢ jednostki co do: posiadania umiejg¢tnosci
marketingowych, innowacyjnych, zwigzanych =z zarzadza-
niem, podejmowaniem ryzyka oraz kontrolowaniem finan-
sow. Positkujac si¢ grupa studentow 1 przedstawicieli tzw.
matego biznesu, kontrolujac takie zmienne jak: ple¢, wiek,
poziom wyksztalcenia, liczbe przyjaciol i krewnych bedacych
przedsigbiorcami oraz przebytych kursow przedsigbiorczosci
wskazal, ze ESE ma znaczacy i pozytywny efekt dla jednost-
ki biorgc pod uwage jej prawdopodobienstwo bycia przedsie-
biorca. Co wigcej ESE jest pozytywnie zwigzane z wewngtrz-
nym poczuciem kontroli. Znaczace w tych badaniach bylo
spostrzezenie, ze innowacyjno$¢ i podejmowanie ryzyka od-
roznia przedsicbiorcow od menedzerow. Kontynuujac te mysl
podkresla sie, ze te kognitywne umiej¢tnosci wydaja si¢ bar-
dziej znaczacymi komponentami konstruktu ESE niz ocena
jednostki pod katem jej technicznych, funkcjonalnych i me-
nedzerskich umiej¢tnos$ci. Zdaniem badaczy istniejaca litera-
tura zbyt skromnie opisuje specyficzne cechy 1 umiejgtnosci,
ktére obejmuja proces tworzenia nowej dziatalnosci.

Miner [1990] twierdzil, ze przedsigbiorca 1 menedzer
posiadaja inne motywacje do dziatania. Przedsi¢biorca jest
zorientowany bardziej zadaniowo, a menedzer bardziej hie-
rarchicznie. U podstaw dziatan przedsigbiorcy lezy pi¢é na-
stepujacych motywow:

1) pragnienie osiagnig¢cia czego$ dzigki wlasnemu wy-
sitkowi,
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2) utrzymanie osobistej kontroli nad wynikami w celu
zminimalizowania ryzyka 1 nie pozostawienie czegokolwiek
przypadkowi,

3) otrzymanie informacji zwrotnej o poziomie wykona-
nia zadania,

4) pragnienie wprowadzania innowacji,

5) pragnienie myslenia o przysztosci.

Empiryczna cz¢$¢ badan Miner’a [1990] potwierdzita wy-
stgpowanie tych roznic. Opisujac grupe dobrze rozwinigtych
przedsigbiorcow 1 menedzeréw, Miner znalazl statystycznie
istotne roznice migdzy tymi dwoma grupami. Wlaczajace ten
model motywacji do badan nad konstruktem ESE mozemy do-
precyzowac réznice pomigdzy przedsigbiorcami i menedzerami.

Wymiar przedsigbiorczej ,,samoskutecznosci” -  kon-
strukt ESE - wymaga rozwinigcia i opisu specyficznych cech
zwigzanych z procesem przedsigbiorczosci w celu stworze-
nia kryteriow opisujagcych omawiany konstrukt [Gartner, 1998;
Miner, 1990; Robinson, et al.; 1991]. Na podstawie skonstru-
owanych za pomoca opisanych cech przedsigbiorczych kwe-
stionariuszy 1 przeprowadzonych badan wyrdézniono 6 kryte-
riow, a mianowicie:

1) umiejetnos¢ pracy pod presja ryzyka i niepewnosci,

2) umigj¢tnosci innowacyjne i rozwoju produktu,

3) interpersonalne umiej¢tnosci pozwalajace na utrzy-
manie pozytywnych relacji z potencjalnymi inwestorami,

4)  rozpoznawanie sposobno$ci, dogodnych okazji na
rynku w celu wprowadzenia nowego produktu badz ustugi,

5) zdobywanie i lokowanie kluczowych zasobow,

6) rozwijanie 1 utrzymywanie innowacyjnego Srodowi-
ska pracy.

Radzenie sobie z nieprzewidzianymi wyzwaniami, wie-
loznaczno$cia 1 niepewno$cig otacza proces rozpoczynania

dzialalnosci przedsigbiorczej. Przejscie z komfortu istniejacej
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juz organizacji do $wiata tworzenia przedsigwzigcia wymaga
tolerancji na brak informacji, dwuznacznych wiadomosci.
Funkcjonowanie w takich warunkach wymaga od jednostki
odporno$ci na stres i wytrwatosci. Osoba, ktora gleboko wie-
rzy we wilasne zdolnosci potrzebne do zalozenie dziatalnosci
gospodarczej bedzie wytapywa¢ okazje na rynku zwiazane
z zaistnieniem nowego produktu czy ustugi. Inicjowanie po-
zytywnych relacji z potencjalnymi inwestorami stanowi klu-
czowe zadanie w procesie tworzenia przedsigwzigcia. Dziata-
nia takie wymagaja odpowiednich umiejetnosci interperso-
nalnych. Wyznaczanie odpowiedniego celu i misji dziatania
stanowi zachecajacy czynnik dla potencjalnej kadry pracow-
nikow. Réwnie wazna jest umiejgtno$¢ wytworzenia atmosfe-
ry kreatywnosci wsérdd zatrudnionych pracownikow 1 zmoty-
wowania ich do pracy w $rodowisku ciaglej zmiany i wyko-
rzystywania kazdej pojawiajacej si¢ okazji rynkowe;j.

Umiejetnosci  takie jak wylapywanie okazji na rynku
mogg prowadzi¢ ludzi do myslenia o rozpoczeciu wiasnej
dziatalnosci, jednakze moga by¢ niewystarczajace do rozpo-
czecia dziatalnosci. Podobnie czyjes przekonanie o umiejet-
no$ci kreowania innowacyjnego Srodowiska moga wplynaé
na intencje stworzenia wlasnego przedsicbiorstwa, ale ponow-
nie moze to by¢ niewystarczajagce do dziatania. Jednakze, je-
zeli jednostka wierzy, ze potrafi sobie radzi¢ ze stresem i dra-
stycznymi zmianami, woéwczas jest to decydujacy czynnik do
rozpoczgcia  dziatalno$ci  przedsigbiorczej. Umiejgtnosci  ra-
dzenia sobie ze zmiang i niepewno$cia stanowig najbardziej
obiecujacy element poprzedzajacy przedsigbiorcze dziatanie.

Przedstawione wyzej badania dostarczaja kilku wskazo-
wek teoretycznych i praktycznych, jezeli chodzi o inicjowa-
nie dzialan przedsigbiorczych. Cytujac wyniki ostatnich ba-
dan [Krueger 1999], pragng wskaza¢ na pozytywna relacje
pomigdzy dostrzezonym konstruktem ESE, a przedsigbiorczy-
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mi intencjami oraz na to, ze jednostki, ktére charakteryzuje
wysoki poziom kostruktu ESE, a tym samym wysokie inten-
cje przedsigbiorcze spedzaja wigcej czasu nad przygotowa-
niami do rozpoczgcia wilasnej dzialalnoSci i sa podczas tego
procesu bardziej wytrwate. Konstrukt ESE shuizy do diagno-
zowania czyich§' zdolnosci do inicjowania, kreowania i kiero-
wania nowym przedsigwzi¢ciem. Rezultaty badan wskazaly
rowniez na to, ze jest mozliwe takie tworzenie programow
szkolen dotyczacych przedsiebiorczosci, aby studenci nabie-
rali pewnosci siebie 1 nabywali umiejetno$ci niezbednych
w dzialaniach przedsiebiorczych.

Podsumowujac badania nad konstruktem ,self-efficacy”
[Chen et al., 1998; Krueger&Brazeal, 1994] zaznaczy¢ nale-
zy, ze jest to podstawowy komponent potencjalu przedsie-
biorczego jednostki oraz, ze jest bardziej podatny na dziata-
nia edukacyjne niz cechy osobowosci. Edukacja przyszlych
przedsigbiorcow powinna dotyczy¢ nabywania nowych umie-
jetnosci zwigzanych z opisanym konstruktem ESE.
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Marianna Ksieiyk

Polityka wzgledem bezposrednich inwestycji
zagranicznych ( BIZ ) w wybranych krajach
Unii Europejskiej - wzorem dla Polski!

Wstep

W  Polsce istnieje potrzeba prorozwojowego wykorzy-
stania inwestycji krajowych 1 zagranicznych, celem odwroce-
nia niekorzystnych tendencji wystepujacych w  gospodarce,
a mianowicie: niskiego tempa wzrostu PKB, powigkszajacych
si¢ rozpigtosci migdzy PKB a PNB, wzrostu bezrobocia, diu-
gu publicznego i zadluzenia zewngtrznego oraz niekorzyst-
nego salda wymiany handlowej. Kierujac si¢ tym zalozeniem
w opracowaniu koncentruje si¢ uwage na dwoch nastepuja-
cych zagadnieniach:

1) systemach zachet inwestycyjnych funkcjonujacych
w krajach UE, ze szczegélnym uwzglednieniem rozwigzan -
stosowanych w tym zakresie - w Hiszpanii i Wielkiej Brytanii
oraz mozliwosciach ich wykorzystania w Polsce,

2) negatywnych dla inwestycji krajowych skutkach utrzy-
mywania w Polsce wysokich (w stosunku do krajow UE) stop
procentowych i aprecjacji ztotego.

Wyszczegblnione badania powinny shluzy¢é wypracowa-
niu w Polsce programu rozwoju spoteczno-gospodarczego, za-
pewniajacego znaczacy wzrost poziomu zycia obywateli kraju.
Oczekiwania, ze kapital zagraniczny, poprzez BIZ, bez kapita-
lu krajowego zrealizuje ten cel, nie znalazly potwierdzenia
w praktyce w zadnym kraju, takze i dotychczas w Polsce. Kapi-

I Opracowanie wykonano w ramach badan statutowych nr 1.11.200.114.
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tal zagraniczny odpowiednio alokowany moze jedynie pomodc
w realizacji tego celu. Majac $wiadomos¢ tego faktu juz
w pierwszej wersji dekalogu z 1989 roku (tzw. konsensusu wa-
szyngtonskiego), zawarto m.in. nastgpujace dyrektywy:

1) przeprowadzi¢ reform¢ podatkowa, poszerzajac baze
podatkowa i obnizajac stopy marginalne (pkt. 3 dekalogu),

2) dokona¢ liberalizacji finansowej, ktorej ostatecznym
efektem jest okre$lenie stop procentowych przez rynek, pa-
migtajac, ze w warunkach chronicznego braku stabilnosci ry-
nek moze wustali¢ stopy procentowe na poziomie zagrazaja-
cym wyplacalnosci przedsigbiorstw i budzetu (pkt. 4 dekalo-
gu). Potwierdzenie tego zagrozenia wystapito w Polsce,

3) ujednolici¢ kursy walut, przynajmniej dla transakcji
handlowych i ustali¢ je na poziomie zapewniajacym rozwoj
nowych dziedzin eksportu oraz trwalg konkurencyjno$¢ go-
spodarki (pkt. 5 dekalogu),

4) znies¢ przeszkody dla inwestycji zagranicznych tak,
aby firmy zagraniczne konkurowaty z krajowymi na réwnych
zasadach (pkt. 7 dekalogu).

Wdrazajac w Polsce po roku 1989 program MFW, opra-
cowany przez J. Sachsa, nie zrealizowano tych zatozen, cho-
ciaz stwierdzano, ze ,konsensus waszyngtonski” stanowi pod-
stawg transformacji gospodarki polskiej. Niektore zalozenia
konsensusu wrecz realizowano odwrotnie niz on zakladal
[Kotodko, 1999, s. 119-120]. Przebieg procesu transformacji
gospodarki polskiej wykazuje, ze takze i1 Deklaracji Tymcza-
sowego Komitetu MFW z wrze$nia 1996, zatytutowanej ,,Part-
nerstwo dla trwatego wzrostu gospodarczego”, nie zrealizo-
wano. Z tej deklaracji wynikaja nastgpujace zalecenia: refor-
my strukturalne musza by¢ prowadzone z uwzglgdnieniem
rynku pracy, niezb¢dne jest dobre zarzadzanie przedsigbior-
stwami, zwalczanie korupcji w sektorze publicznym i prania

pienigdzy w bankach, wzmocnienie monitoringu i nadzoru
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instytucji pos'rednictwa finansowego, utrzymywanie stabilnych
kursow  walutowych, unikanie protekcjonizmu, zwigkszanie
dostosowan  fiskalnych  przez  redukcj¢  nieprodukcyjnych
wydatkéw z rownoczesnym zapewnieniem odpowiednich in-
westycji w infrastrukturg. W reformowaniu gospodarki pol-
skiej nadal obowigzuje ta sama zasada - twarda polityka fi-
nansowa, a mianowicie wysokie podatki dla polskich przed-
sigbiorstw 1 preferencje dla podmiotow zagranicznych uczest-
niczacych w prywatyzacji majatku narodowego. Polska po-
zostaje nadal $wiatowym liderem w zakresie restrykcyjnej
polityki finansowej, gltownie pieni¢znej. Taka polityka nie
sprzyja inwestycjom.

Istnieje zgodno$¢ pogladéow w kwestii, ze podstawowym
zatozeniem polityk gospodarczych realizowanych w poszcze-
golnych krajach, obecnie i w przyszlosci, powinno by¢ zapew-
nienie dlugookresowego wzrostu gospodarczego [B. Fiedor,
1998, s. 27]. Zadanie to w krajach Unii Europejskiej jest reali-
zowane przy znaczacym udziale bezposrednich inwestycji za-
granicznych (BIZ). Ich naptywowi sprzyjaja liczne zachety in-
westycyjne wystgpujace w ramach realizowanych w poszcze-
golnych krajach polityk gospodarczych. Ulgi inwestycyjne
w krajach UE wystepuja na ogot w formie odliczen wydatkow
inwestycyjnych od podstawy opodatkowania albo od podatku
dochodowego [Ryszkiewicz, 1999] Gtownymi tytulami upraw-
niajagcymi do korzystania z ulg inwestycyjnych s3: inwestycje
produkcyjne w wyznaczonych regionach (strefach) uznanych
za priorytetowe, inwestycje w ochrone s$rodowiska, inwestycje
oszczedzajace energie, wydatki na B+R, szkolenia pracowni-
kéw oraz na wzrost i tworzenie nowych miejsc pracy, inwesty-
cje w sektorze turystycznym (np. w Grecji, Hiszpanii i Irlandii),
rozwoj krajowego przemystu kinematograficznego i produkcji
audiowizualnej (np. w Hiszpanii, Irlandii i Luksemburgu) [Pra-
wo Wspolnot Europejskich, 1997, 1995].
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Analiza zachet inwestycyjnych stosowanych w roznych
krajach UE wskazuje na znaczne ich zrdéznicowanie. Wigk-
szo§¢ krajow preferuje zachety w postaci subwencji. Jednak
niski podatek dochodowy, obowiazujacy obecnie w Irlandii
jest wcigz oceniany jako najatrakcyjniejsza zachg¢ta w Euro-
pie. Obecnie wynosi on 16%, a od 2002 r. begdzie obnizony
do 12,5% [Btaszczak, Frey, 2001]. Z uwagi na prorozwojowe
wykorzystanie BIZ, zakres 1 rodzaje zachet inwestycyjnych
stosowanych w krajach UE powinny stanowi¢ w Polsce przed-
miot wnikliwych analiz. Ze szczegolna uwaga powinno si¢
obserwowac polityke wzgledem BIZ prowadzong w krajach
o stosunkowo wysokim bezrobociu (glownie w krajach UE).

1. Polityka Hiszpanii wobec bezposrednich inwestycji
zagranicznych

Hiszpania jest zaliczana przez Uni¢ Europejska do ob-
szarOw szczegéOlnego zainteresowania. Wigze si¢ to z otrzy-
mywaniem (przez ten kraj) wigkszych funduszy na finanso-
wanie rozwoju 1 infrastruktury. W latach 1994-1999 Hiszpa-
nia otrzymata z UE ok. 30 mld $, co stanowito 23% ogotu
dostepnych $rodkéw z funduszy strukturalnych UE. W ten
sposob hiszpanski system zachet inwestycyjnych jest finan-
sowany, przy znaczacym udziale s$rodkow pochodzacych
z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (ERDF).
Instytucja odpowiedzialng w Hiszpanii za realizacje w prak-
tyce odpowiedniej polityki rzadu wobec BIZ jest Generalna
Dyrekcja Inwestycji  Zagranicznych (DIGIEX). Instytucja ta
zajmuje si¢ BIZ w Hiszpanii, hiszpanskimi inwestycjami za
granicg oraz handlem mi¢dzynarodowym.

Administracyjnie kraj jest podzielony na 19 autonomicz-
nych regionéw. Kazdy z nich posiada wilasny rzad. Rzady
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autonomicznych regiondéw, poprzez swoje shuzby rozwoju
gospodarczego lub lokalne agencje rozwoju regionalnego
(ktére zajmuja si¢ BIZ), opracowaly programy wspierajace
przedsigbiorczo$¢ i zawierajace zachety inwestycyjne.

Lokalna polityka zachgcania inwestorow we wszystkich
regionach oparta jest na jednolitym ogdlnogospodarczym
schemacie, opracowanym przez 1zad centralny. Regionalne
programy zachet inwestycyjnych s3 to uznaniowe systemy
ocen przedsigwzigé. Moga one sklada¢ si¢ z roéznych elemen-
tow. Ocena dokonana w tym systemie okresla proporcje, w ja-
kich subwencje pokrywaja wydatki poniesione na inwesty-
cje. Generalnie do subwencjonowania sa kwalifikowane przed-
siewzigcia produkcyjne (niekiedy rowniez ushigowe), jednak
preferencje maja zawsze inwestycje tworzace nowe miejsca
pracy, wprowadzajagce nowe technologie i realizowane w wy-
znaczonych regionach kraju. Te wyznaczone regiony kraju
obejmuja 80% jego powierzchni. Caly system jest administro-
wany przez rzad centralny i on pelni role glownego koordy-
natora dzialan autonomicznych regionéw. Maksymalna wiel-
kos¢ subwencji oscyluje w granicach od 15% do 60% kosz-
tow przedsigwzigcia i zalezy od lokalizacji inwestycji, jej atrak-
cyjnosci dla regionu.

Przy ocenie projektow bierze si¢ pod uwage ich wplyw
na tworzenie nowych miejsc pracy, wykorzystanic surowcow
lokalnych, warto$¢ dodang, poziom technologiczny oraz wplyw
przedsigwzigcia na rozwdj gospodarczy regionu. Ostateczna
procentowa wielkos¢ subwencji stanowi wypadkowa powyz-
szych elementdw oceny. Aby przedsigwziecie zostalo objete
programem musi by¢ realizowane w wyznaczonym obszarze
a minimalna warto$¢ inwestycji musi wynosi¢ 15 min PTS
(ok. 108 800 $). W praktyce najczesciej przyjmuje si¢ war-
to$¢ inwestycji (jako minimalng) rowng kwocie 75 min PTS
(ok. 545 000 $). W odniesieniu do subwencjonowanej inwe-
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stycji wymaga si¢ tez: finansowania , przynajmniej w 30% ze
srodkow wlasnych, utworzenia jak i1 utrzymania miejsc pracy,
realnych zatozen pod wzgledem finansowym, gospodarczym
i politycznym. Ulgi inwestycyjne dotycza wielu galezi go-
spodarki. m.in. sg to: okreslone gal¢zie produkcyjne przemy-
stu, przemyst spozywczy, uslugi wspierajace przemyst i roz-
woj handlu, ustugi turystyczne i wypoczynkowe o szczegol-
nym znaczeniu dla spolecznosci lokalnej. Realizacja subwencji
nastepuje (w ciagu 12 tygodni) po zlozeniu w Ministerstwie
Gospodarki i1 Finansow, za posrednictwem wladz regional-
nych, dokumentéw informujacych o poniesieniu wydatkow
inwestycyjnych i spelnieniu przez inwestora warunkow wy-
maganych przy przyznawaniu subwencji.

Rzady autonomicznych regionow  opracowaly, przez
swoje Departamenty Rozwoju Gospodarczego (lub Agencje
Rozwoju Regionalnego), wiele programéw wspomagajacych
inwestycje. Celem tych programéw bylo: zachgcenie firm do
inwestowania w  okreslonych miejscach regionow, zmiana
struktury przemystowej Iub jej zrdoznicowanie, rozwoj pro-
dukcji eksportowej, wprowadzenie nowych technologii i ich
rozw0j, uzupelnienie ogolnokrajowego programu zachet in-
westycyjnych. Podstawowymi zadaniami realizowanymi w ta-
kich programach jest: zwigkszenie produkcji 1 zatrudnienia
oraz wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw (poprzez uczest-
nictwo w wydatkach na B + R). Rzady regionalne opracowu-
ja rowniez specjalne programy dla malych i1 S$rednich przed-
sigbiorstw (zatrudniajacych do 250 pracownikéw i o obrocie
20 min euro). Zachgty maja zazwyczaj form¢ bezzwrotnych
subsydiow i1 preferencyjnych kredytow oraz muszg miesci¢
si¢ w ustalonych ramach calkowitej przyznanej pomocy re-
gionalnej. Warunkiem przyznania tej pomocy jest ekonomicz-
na i finansowa realno$¢ danego przedsigwzigcia, a takze jego

polityczna akceptacja. Kryteria dokonywania ocen regional-
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nych przedsiewzi¢¢ sa podobne do kryteribw ocen wystepu-
jacych w ogblnokrajowym systemie zachet inwestycyjnych.

Analizy wskazuja na istnienie zachgt zwigzanych z two-
rzeniem nowych miejsc pracy i zawieraniem z nowo zatrud-
nionymi pracownikami uméw o prace na czas nieokreslony,
w ramach kontraktu terminowego 1 praktyk. Polega to czgsto
na przyznawaniu bezzwrotnych dotacji 1 subwencji w wyso-
kosci od 3500 $ do 5000 $ na kazde nowo utworzone stano-
wisko pracy. Tego typu =zachgty przede wszystkim dotycza
0s6b w wieku ponizej 25 lat lub powyzej 45 roku zycia, po-
zostajagcych bez pracy dluzej niz 3 miesigce oraz niepeho-
sprawnych.

W hiszpanskim systemie zach¢t sa szeroko wykorzysty-
wane odpisy podatkowe i ulgi przy ptaceniu sktadek na opie-
ke socjalng (w jednakowej dla catego kraju wysokosci). Odpi-
sy od podatku dochodowego firm sa nastgpujace: 5% (a w nie-
ktorych przypadkach nawet 30%) kosztow nabycia $rodkow
trwalych, 20% w przypadku zaktadania zagranicznych firm,
25% od wartosci zakupu akcji zagranicznych firm, 20% kosz-
tow kampanii promocyjnych za granica, 15% z tytulu wydat-
kéw na B4R oraz warto$ci niematerialnych i prawnych.

Na przyspieszenie rozwoju technologicznego podmiotow
gospodarczych maja tez wplyw ulgi przyznawane przez Mini-
sterstwo Przemystu i Energii. Ulgi przyznawane przez to mini-
sterstwo sg zawarte w dwoch programach. Program pierwszy
dotyczy rozwoju technologii w wyznaczonych kluczowych
sektorach gospodarki i przewiduje ulgi w odniesieniu do naste-
pujacych technologii: informacyjnych, spozywczych, materia-
lowych, farmaceutycznych, $rodowiska przemystowego, sieci
infrastruktury przemystowej i wzornictwa przemystowego. Na-
tomiast w drugim programie przewidziano ulgi dla przedsig-
wzig¢ zarzadzanych zgodnie z wymogami w zakresie jakosci

i bezpieczenstwa. Obejmujg one subwencje lub czgsciowe
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zwolnienia z placenia odsetek od pozyczek zaciggnietych na
rozw0j projektu. Ulgi te sa gwarantowane przez Ministerstwo
Przemystu i Energii, natomiast platnosci sa dokonywane przez
poszczegodlne dyrektoraty (np. Generalny Dy rektorat Przemy-
stu) oraz przez Centrum Rozwoju Technicznego i Przemysto-
wego w postaci niskooprocentowanych pozyczek.

Z powyzszych informacji wynika, ze w Hiszpanii glow-
ne elementy pakietu zachet inwestycyjnych sa zawarte w Re-
gionalnych Programach Zach¢t Inwestycyjnych. W tych pa-
kietach zache¢t oferuje si¢ inwestorom znaczaca pomoc finan-
sowa. Ma to takze wplyw na tworzenie przyjaznego Srodowi-
ska dla BIZ. Regionalne programy cechuje duza stabilnosé¢
1 uznaje si¢ je powszechnie za dobrze funkcjonujace. W Hisz-
panii rzad centralny i lokalny decyduja wspdlnie o wysokosci
udzielanych subwencji 1 oba sa przygotowane do ich udziela-
nia [Opracowania i materiaty PAIZ, 2000].

Podobnie jak rzad Hiszpanii, rzad Wielkiej Brytanii row-
niez prowadzi polityke sprzyjajaca naptywowi BIZ.

2. Polityka Wielkiej Brytanii wobec bezposrednich
inwestycji zagranicznych

Rzad Wielkiej Brytanii jest zainteresowany naptywem
BIZ tworzacych nowe miejsca pracy, nowe produkty, nowo-
czesne technologie 1 techniki zarzadzania. Obecna polityka
Wielkiej Brytanii wobec BIZ ma charakter regionalny. Na te-
renach, gdzie wystepuja problemy gospodarcze, zacheca si¢
do inwestowania tworzac system ulg finansowych 1 dotacji
inwestycyjnych. W tym celu utworzono, poprzez Departament
Handlu i Gospodarki, Agencje Regionalne. Podstawowym ich
zadaniem jest zachgcanie inwestorow zagranicznych do in-
westowania oraz koordynacja pomocy dostgpnej inwestorom
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na poziomie lokalnym. Agencje (odpowiedzialne za koordy-
nacj¢ pomocy) posiadaja dostep do krajowych biur inwesty-
cyjnych, zlokalizowanych w wielu brytyjskich ambasadach
i urzedach konsularnych.

Wielka Brytania zostala podzielona na 12 regionéw,
a mianowicie: Anglia (9 regionow), Walia, Szkocja i Irlandia
Potnocna. Departament Handlu 1 Gospodarki (z siedzibg
w Londynie) dziata w dziewigciu regionach Anglii, poprzez
dziewig¢ regionalnych biur rzadowych. Administruja one fi-
nansowa ulga inwestycyjng, dostepna dla inwestorow zagra-
nicznych i spotek pochodzacych z Wielkiej Brytanii, czyli za-
pewniaja tzw. Selektywna Pomoc Regionalng. Departament
Handlu i Gospodarki posiada takze sekcje (Invest in Britain
Bureau) bedaca organizacja finansujaca 1 monitorujacg osiem
Regionalnych Organizacji ds. Rozwoju, zajmujacych si¢ pro-
mocja inwestycji krajowych. Walia i Szkocja sa administro-
wane i1 finansowane przez wlasne biura (tzn. Biuro Walijskie
i Biuro Szkockie) bedace departamentami rzadowymi. Do ich
zadan réwniez nalezy administrowanie Selektywna Pomoca
Regionalng, na podstawie dyrektyw ustalonych dla Anglii,
Walii i Szkocji. W odniesieniu do Irlandii Polnocnej maja za-
stosowanie ulgi inwestycyjne charakterystyczne jedynie dla
tego regionu. Polegaja one na udzielaniu bardzo intensywnej
pomocy prowadzacym dziatalnos¢ gospodarcza. Za admini-
strowanie Selektywng Pomoca dla Irlandii Péinocnej jest od-
powiedzialna Rada Rozwoju Gospodarczego dla Irlandii Pot-
nocnej. Wlasnie ta rada jest agencja ds. rozwoju tego regionu.

W Wielkiej Brytanii ulgi i dotacje inwestycyjne udziela-
ne sg na poziomie krajowym, regionalnym i lokalnym. Dane
przedsigwzigcie gospodarcze moze uzyska¢ wsparcie na pod-
stawie jednego lub wigcej pakietow ulg i dotacji przewidzia-
nych dla inwestycji. Oznacza to, ze w Anglii, Walii 1 Szkocji

bezposredni inwestor zagraniczny moze skorzysta¢é z jednej
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lub wiecej form pomocy. Tymi formami pomocy sa: selek-
tywna pomoc regionalna, zatrudnienie i szkolenie, strefy przed-
sigbiorczosci, prace badawczo-rozwojowe.

Selektywna Pomoc Regionalna, zwigzana z przedsig-
wzigciem gospodarczym, ma charakter uznaniowy 1 jest ne-
gocjowana. Nie istnieje standardowy poziom dotacji z Pro-
gramu Selektywnej Pomocy Regionalnej. Przecigtna wielkos¢
dotacji dla projektow matych i srednich przedsigbiorstw ksztal-
towata si¢ w ostatnim okresie na poziomie od 11% do 14%
kosztow  przedsiewzigcia, w przypadku projektow najwick-
szych subwencje byly kilkakrotnie wicksze. Subwencje otrzy-
mywane z programu Selektywnej Pomocy Regionalnej sa trak-
towane jako przychéd i1 podlegaja opodatkowaniu. Roczny
budzet Programu Selektywnej Pomocy Regionalnej wynosi
ok. 600 min $. Objete sag nim tzw. wspomagane obszary. Cha-
rakteryzuja si¢ one wysokim bezrobociem lub sa stabo rozwi-
nicte gospodarczo. Pomoc w réwnej mierze przystuguje in-
westorom zagranicznym 1 spotkom brytyjskim. Dostgpny po-
ziom Selektywnej Pomocy Regionalnej jest réwny oszacowa-
nemu minimum wydatkow potrzebnych do zrealizowania
przedsigwzigcia. Subwencje sa uzaleznione glownie od kosz-
tu jednego miejsca pracy i gornej granicy pomocy okreslonej
przez Uni¢ Europejska. Uzyskanie subwencji wymaga jasne-
go zdefiniowania przedsigwzigcia oraz wykazania, ze jest ono
optacalne, ma korzystny wplyw na regionalng lub krajows
gospodarke (np. poprzez wzrost eksportu), tworzy nowe miej-
sca pracy, potwierdza wlasne zrodla finansowania i wykazuje
potrzebe pomocy. Ten narodowy projekt pomocy, administro-
wany na poziomie regionalnym przez Biura Rzadowe, stano-
wi gtowna zachete dla inwestoréw zagranicznych.

Zatrudnienie i szkolenie. W ramach tej nastgpnej formy
pomocy dzialaja na terenie Anglii i Walii 82 Rady Szkolenia
i Przedsi¢biorczosci. Te rady sa odpowiedzialne za szkolenie
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i doskonalenie umiej¢tnosci oraz rozwodj malego biznesu. Ofe-
rowana przez nie, w formie subwencji, pomoc dla nowych
i rozwijajacych si¢ spolek jest zroznicowana w zaleznosci od
rodzaju przedsigwzigcia w zakresie rekrutacji sity robocze;j.
Subwencje te sa bezzwrotne i nie opodatkowane. W wigkszosci
polegaja one nie na przekazywaniu S$rodkoéw pieni¢znych, ale
na wspolpracy lub wkladzie pomagajacym firmom unikaé
kosztow.

Strefy Przedsi¢biorczosci na terenie Wielkiej Brytanii
sa tworzone na okres 10 lat, obejmujg teren o powierzchni od
10 do 110 hektarow. Na tych obszarach dost¢pne sg inwesto-
rom nastgpujace ulgi: podatkowy odpis amortyzacyjny w wy-
sokosci 100% inwestycji, w ktorych wyniku powstaja budyn-
ki stuzace dziatalnosci gospodarczej, zwolnienie z lokalnych
podatkow od nieruchomos$ci (w czasie istnienia strefy) uprosz-
czone procedury planowania. Na terenie Strefy Przedsigbior-
czo$ci (ustanowionej przez wiladze brytyjskie) dla kazdego
przedsigwziecia, zwickszajacego liczbe miejsc pracy i1 odpo-
wiadajacego lokalnym normom zatrudnienia, mozna ubiegaé
si¢ o dotacje.

Prace badawczo-rozwojowe sa ostatnia forma pomo-
cy, ktora obejmujg subwencje. Tego rodzaju subwencje s3 za-
zwyczaj opodatkowane 1 bezzwrotne. Przyznawane sa one
uznaniowo takim zespotom badawczym, ktére osiggng zna-
czace wyniki, majace zastosowanie na danym rynku.

Odre¢bny system ulg i dotacji inwestycyjnych posiada -

o czym juz byla mowa - Irlandia Potnocna. Odnosziaca si¢ do
tego obszaru tzw. Pomoc Selektywng stanowiag: subwencje ka-
pitalowe, subwencje dotyczace zatrudnienia, ulgi w oprocento-
waniu kredytow i kredyty preferencyjne, subwencje marketin-
gowe, badawcze i rozwojowe, ulgi w podatku dochodowym od
0s6b prawnych i ulgi w stawkach najmu. Mimo Ze preferowane

sa przedsigwziecia przemystowe i projekty dotyczace ushug,
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pomoc jest udzielana wszystkim galgziom gospodarki. Aby
uzyska¢ subwencje z Programu Pomocy Selektywnej projekt
musi spelnia¢ nastgpujace warunki: by¢ optacalny, okresla¢
typ, skale i czas trwania przedsigwzigcia, wzmacnia¢ narodowa
gospodarke poprzez wzrost wydajnosci lub wprowadzanie no-
wych produktow 1 technologii, tworzy¢é nowe lub zabezpieczac
istniejagce miejsca pracy. Programy Selektywnej Pomocy Re-
gionalnej sa szczegblnie atrakcyjne (z uwagi na ulgi inwesty-
cyjne) dla spétek przemystowych. Zarowno Programy Selek-
tywnej Pomocy Regionalnej, jak i Strefy Przedsigbiorczosci, sa
oceniane przez inwestorow bardzo wysoko. W opinii inwesto-
row zagranicznych Wielka Brytania jest atrakcyjnym krajem
dla lokalizacji inwestycji, z uwagi na stabilno§¢ polityczna
i ekonomiczng, odpowiednig infrastrukturg, istnienie ekono-
micznych zachet inwestycyjnych. Opini¢ t¢ potwierdza rela-
tywnie wysoki naptyw BIZ do Wielkiej Brytanii.

Gospodarka polska rowniez potrzebuje BIZ. Aby zapew-
ni¢ staty ich doptyw w polityce gospodarczej Polski musza
tkwi¢ - wzorem innych krajow (chociazby Wielkiej Brytanii
i Hiszpanii) - mechanizmy zachgcajace do inwestowania
w Polsce, zard6wno inwestoréw krajowych jak i zagranicznych.

Aby osiagna¢ znaczacy wzrost inwestycji w Polsce nie
wystarczy  stosowal scharakteryzowanego powyzej systemu
zachet inwestycyjnych. Polska musi tez wprowadzi¢ sprzyjaja-
ce inwestycjom rozwigzania w zakresie polityki pieni¢zne;j,
a mianowicie w zakresie stop procentowych i kursu polskiej
ztotowki.

3. Negatywne skutki utrzymywania w Polsce
wysokich stop procentowych

Aby ograniczy¢ negatywne skutki wystepujace w gospo-
darce polskiej, a w szczegdlnosci osiagga¢ wyzszy wzrost go-
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spodarczy i ograniczy¢ bezrobocie, Polska potrzebuje inwesty-
cji. Wysokie ceny kredytow obowigzujace w Polsce nie sprzy-
jaja inwestycjom. Obecnie ponad 70% matych i $rednich pol-
skich przedsiebiorstw w ogole nie korzysta z zadnych kredy-
tow inwestycyjnych, co stanowi ewenement w krajach europej-
skich. Niektore polskie przedsigbiorstwa korzystaja z tanszych
kredytow zagranicznych. Ich wysoko$¢ szacowano w 2000
roku na sum¢ 25 mid USD [J. Kaleta, 2000]. Obecne szacunki
wskazuja na ich wzrost do wartosci 40 min USD.

Utrzymywanie w Polsce stop procentowych na wysokim
poziomie jest wyrazem catkowitego pomijania kosztow alter-
natywnych dla lokowania kapitalu. Z istoty tej kategorii ra-
chunku ekonomicznego wynika, ze polskie podmioty angazu-
jac si¢ w dzialalno$¢ gospodarcza marnotrawia kapitat (jak to
okresla Drucker), gdyz wuzyskuja wyraznie nizszy wskaznik
zwrotu kapitatu niz wynosi koszt jego pozyskania z kredytu
bankowego 1 nizszy od mozliwosci uzyskania oprocentowania
z bezpiecznych lokat kapitalu (depozytow i obligacji). Przy ta-
kiej cenie kapitalu pieni¢znego polskie przedsigbiorstwa nie
moga rozwijaé si¢ i by¢ innowacyjne. Obnizka stop procento-
wych jest w Polsce konieczna. Wysokie stopy procentowe ha-
mujg popyt krajowy i przyczyniaja si¢ do wzrostu bezrobocia,
nie hamujac przy tym inflacji, gdyz inflacja w Polsce ma cha-
rakter nie popytowy, ale kosztowo-podazowy. Na wzrost infla-
cji w Polsce majg gléwnie wptyw podwyzki podatkéw posred-
nich (Vat i akcyza), podwyzki cen paliw i ushlug komunalnych.
Wysokie stopy procentowe sa takze przyczyng napi¢g¢ w bu-
dzecie panstwa. Rosngcy udzial odsetek od dlugu publicznego
w wydatkach budzetu panstwa wymusza liczne ograniczenia
wydatkow, m.in. na B + R, inwestycje budzetu pod przyszte
dochody i inwestycje w kapitat ludzki. Obnizenie odsetek tylko
o 1% przyniostoby oszczednosci w wydatkach budzetu o 1,3
mld zt jNieckarz, 2000].
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Wysokie ceny kredytow i silny zloty sa niekorzystne dla
rozwoju eksportu. Wzrost eksportu w krajach UE w latach
1999-2000 nastapi! dzigki stabemu euro | Krélak, 2000].
Wysoka stopa procentowa przyciagga do Polski kapital zagra-
niczny, a prywatyzacja zwigksza podaz walut, co ma wplyw
na aprecjacje¢ zlotego w stosunku do innych walut. Utrzymy-
wanie nadwarto§ciowego kursu ztotdowki w stosunku do real-
nej sytuacji platniczej (kurs wyzszy od kursu réwnowagi),
musi prowadzi¢ do wzrostu deficytu handlowego oraz kryzy-
su finansowego. U progu wejscia do UE Polska nie powinna
odrywa¢ kursu zlotego od rzeczywistej konkurencyjnosci
gospodarki. W Polsce istnieje potrzeba zastosowania polityki
ekspansywnej oraz dostosowania polityki pieni¢znej do re-
aliow gospodarki.

Docelowym  zatozeniem polityki  gospodarczej Polski
powinno by¢ zapewnienie dlugookresowego rozwoju gospo-
darczego. Osiagnigcie tego celu uwarunkowane jest realiza-
cja wielu trudnych zadan. Ws$réd nich wymienia si¢ przede
wszystkim cztery nastgpujace:

1) zwigkszenie udzialu przemystow wysokiej techniki
w tworzeniu PKB,

2) zwigkszenie chlonno$ci gospodarki na wyniki badan
naukowych,

3) specjalizowanie si¢ w zaawansowanej technologii,

4) rozwdj nowoczesnych proekologicznych technologii
i metod zarzadzania [R. Taylor, 1999].

Realizacja tych zadan jest niemozliwa bez zmiany do-
tychczasowej  polityki inwestycyjnej 1 uwarunkowan we-
wnetrznych  wynikajacych  z  rozwigzan krajowego systemu
finansowego.

Konieczno§¢  istotnego  ograniczenia  (Wyszczegdlnio-
nych powyzej) negatywnych zjawisk, wystepujacych w go-
spodarce polskiej, sklania do korzystania z doswiadczen kra-
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jow Unii Europejskiej w zakresie tworzenia zachet inwesty-
cyjnych 1 prorozwojowego wykorzystania inwestycji krajo-
wych 1 bezposrednich inwestycji zagranicznych oraz proro-
zwojowego  wykorzystywania  instrumentow  polityki. Takie
mozliwosci wcigz istnieja, na co m.in. wskazuje wzrost BIZ
w skali $wiatowej w roku 2000 o olbrzymia kwotg 1 biliona $
[Pitat, 2000].

Doswiadczenia obu analizowanych krajow - Hiszpanii
i Wielkiej Brytanii - wyraznie wskazuja, ze aby kraj mogt przy-
ciggna¢ BIZ tworzace nowe miejsca pracy jest niezbgdna dlu-
gookresowa polityka finansowa, technologiczna 1 inwestycyj-
na, realizowana przy udziale zarowno firm krajowych, jak
i zagranicznych. Firmy krajowe i zagraniczne muszg funk-
cjonowaé, w sprzyjajacych inwestowaniu uwarunkowaniach,
na zasadach roéwnosci ich szans. Polityka technologiczna i in-
westycyjna, poprzez odpowiednie zachety inwestycyjne (jed-
nakowe dla firm krajowych i zagranicznych), powinna sprzy-
ja¢ w szczegdlnosci zwigkszaniu chlonnoSci gospodarki na
wyniki badan naukowych, specjalizacji w rozwoju zaawan-
sowanych technologii i metod zarzadzania. Zachety inwesty-
cyjne powinny w szczegolnosci shizy¢ wyréwnywaniu szans
regionow kraju, likwidacji dysproporcji w poziomie Zzycia
obywateli w poszczegdlnych regionach i proeksportowosci
gospodarki.

W Polsce, wzorem innych krajow, powinny by¢ tworzone
Programy Zache¢t Inwestycyjnych, oferujace - szeroka i taka
samg - pomoc inwestorom krajowym i zagranicznym tworza-
cym nowe miejsca pracy w dziedzinach rozwijajacych proek-
sportowos¢ gospodarki 1 przemysty oparte na nowoczesnych
technologiach.

Specjalne programy powinny by¢ adresowane do ma-
tych 1 S$rednich przedsigbiorstw. Polskie przedsigbiorstwa od
1989 roku funkcjonuja w bardzo trudnych uwarunkowaniach
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wynikajacych z rozwigzan krajowego systemu finansowego.
Wskazuje na to chociazby stosunek procentowej wielkoSci
kredytow udzielanych w Polsce do PKB. Wynosi on 20%,
podczas gdy w krajach rozwinigtych warto$¢ kredytow prze-
kracza wartos¢ PKB. Dotychczas stosowane w Polsce meto-
dy przyciagania BIZ, a mianowicie poprzez prywatyzacje,
czyli sprzedaz przedsigbiorstw, jak pokazuja 12-letnie do-
$wiadczenia, przynosza mierne efekty prorozwojowe, a przy
tym nie tylko, ze nie powoduja wzrostu miejsc pracy, ale wrecz
przeciwnie - wzrost bezrobocia. Takze 1 prywatyzacja ban-
kéw z udziatem kapitalu zagranicznego nie prowadzi do wzro-
stu kapitalu pieni¢znego na cele inwestycyjne. Mate i S$rednie
przedsigbiorstwa w ogole nie korzystaja z kredytow, a duze
rébwniez nie s3 w stanie - przy tak wysokiej cenie kredytow -
wykorzystywa¢ je prorozwojowo. W obecnej polskiej sytu-
acji gospodarczej, a w szczegOlnosci wystgpowania bardzo
wysokiego ok. 18% bezrobocia (z dalsza jego tendencja wzro-
stowa), wystepuje pilna potrzeba wdrozenia Programoéw Za-
chet Inwestycyjnych, na rownych zasadach dla inwestorow
krajowych 1 zagranicznych, oraz prowadzenia przez rzad
i bank centralny wspolnej polityki ekspansywnej. Brak takiej
polityki spowoduje utrwalenie w Polsce kapitalizmu politycz-
nego zaleznego, jak go stusznie okreslaja m.in. G. W. Kotod-
ko i K. Z. Poznanski.



Polityka wzgledem bezposrednich inwestycji zagranicznych

LITERATURA

1. Blaszczak A., Frey D., Pienigdze plyng za granicg, ,Ekonomia i Rynek” 2001
29.03.

2. Fiedor B., Teoretyczne podstawy badania trwalos'ci wzrostu gospodarczego, pod
red. B. Poskrobki, Sterowanie ekorozwojem, t. 1, Wyd. Politechniki Biatostockiej,
Bialystok 1998, s. 27.

3. Fundacja Promocji Prawa Europejskiego, Prawo Wspdlnot Europejskich. Doku-
menty, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 1997.

3A. Gospodarcze wyzwania, ,Magazyn finansowy” 2000, nr 200 (816) z 28.08.
s. 8-12.

4. Kaleta J., Wladzy grzech zaniechania, ,, Trybuna" 2000, nr 133 z 8.06.

5. Kolodko G.W., Moja globalizacja. Torun 2001.

6. Kolodko G.W., Od szoku do terapii. Ekonomia i polityka gospodarcza, Poltex,
Warszawa 1999.

7A. Komisja Europejska, Przygotowanie krajow  stowarzyszonych —Europy —Srodko-
wej 1 Wschodniej do integracji z. rynkiem wewnetrznym Unii Europejskiej, Biala Ksie-
ga. Aneks, Przedstawicielstwo Komisji Europejskiej w Polsce, Warszawa 1995.

7. Z. Krolak, Wyrzeczenia czy rozwdj, ,Magazyn finansowy” 2001, nr 165 z 17.07.

8. Nieckarz S., O deficycie bez. dogmatéw, ,Magazyn finansowy” 2000 nr 165
z 17.07.

9. Opracowania i materiaty Polskiej Agencji Inwestycji Zagranicznych z roku 2000.

10. Pitat K., Inwestycje juz. w bilionach, ,,Prawo i Gospodarka”, 2000 nr 233, s. 7.

11. Poznanski K. Z., Wielki przekret, PWiL, Warszawa 1999.

12. Ryszkiewicz A., Ulgi inwestycyjne w krajach Unii Europejskie; i w Polsce,
Nowe Zycie Gospodarcze” 1999, nr 31 z 1.08.

13. Siwek K., Stopy w Europie bez zmian, ,,Prawo i Gospodarka”, 2000 nr 89, s. 6.

14. Szymanski W., Globalizacja wyzwania i zagrozenia, Difin, Warszawa 2001.

15. Taylor R., rec. ksigzki D. Bella pt. The coming of Post Industrial Society, ,JFinan-
cial Time” z 11.11.1999.



Irena LokSova

Transformacia vysokého Skolstva v Slovenskej
republike v procese europskej integracie

Premena slovenského vysokého Skolstva v procese eu-
ropskej integracie predstavuje zlozity spoloCensky fenomén.
S prehlbovanim procesov eurdpskej integracie a globalizacie
uzko suvisi vytvaranie novej podoby spolocnosti - tzv. uclia-
cej sa spoloCnosti (learning society), ktoru charakterizuje nastup
informacnej explozie, vysoky stupen vedeckotechnickej vy-
spélosti a globalizacia ekonomiky. Na tieto trendy musi re-
agovat’ aj transformacia vysokého Skolstva v podmienkach
pfechodu spolocnosti  postkomunistickych tranzitivnych Statov
k pluralitnej demokracii a trhovej ekonomike.

Efektivne fungujici vzdélavaci systém (ktorého vrchol
predstavuje vysoké Skolstvo), zohrava v integracnych a trans-
formacnych procesoch radikalnych socidlnych zmien najma
v postkomunistickych krajinach vyznamna rolu.Uroven vzde-
lania priamo ovplyviiuje reprodukéné a ekonomické sprava-
nie jedincov i spolocnosti, politickii orientaciu (ked napr. vo-
li¢i so zakladnym vzdélanim prejavuji vyssSie tendencie k pre-
ference nacionalisticky a populisticky orientovanych poli-
tickych stran a vodcov), ale aj ekonomicku a socidlnu mobi-
litu Tudi a moznosti ich zapojenia sa do procesov integracie
na zéklade slobodnej volby individudlnych zivotnych strategii.
Dostupnost’ a kvalita vysokoSkolského vzdelania transformu-
je aj samotnu podobu prace a zvySuje schopnost’ flexibility
a mobility pracovnej sily schopnej vyuzivat’® nové technolo-
gie v ramci integrovaného eurdpskeho trhu prace.Vysokokva-
lifikovani a wvzdé€lani jednotlivei su adaptabilnejsi k zménam

na trhu prace a taktiez individudlna navratnost’ ich prace (teda
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aj vzdelania) v podobé mzdy je vysokd, ¢o ma osobitny
vyznam procesoch ekonomickych reStrukturalizaénych a in-
tegracnych zmien, ktoré deju v postkomunistickych krajinach.

Vyspélé zapadoeurdpske staty disponuji aj v oblasti
Skolstva urCitym casovym predstthom, ktory Zzial nemaju
krajiny vychodnej a strednej Europy. Uz v roku 1991
schvalila Rada Eurépy Rezoluciu o eurdpskej dimenzii vo
vzdélavani, vo vyucbe a v Skolskych osnovach, ktora bola
v roku 1993 pfijatd Viedenskou deklardciou prezidentov
a predsedov vlad clenskych Statov Rady Eurdpy. Jej hlavnym
cielor je prostrednictvom S$kolského vzdeldvania vytvarat
u obyvatefov Eurdpy spoluzodpovédnost za jej stav, ekono-
micky, socidlny a politicky vyvoj, cielavedome formovat’ ich
pravné, demokratické, multikulturdlne a integracné vedomie
a spolucitenie. Daldi vyznamny dokument Eurépskej tnie
»Biela kniha - vyucCovanie a vzdelavanie, smerom k uciacej
sa spolocnosti“ vymedzil hlavné strategie europskeho skol-
stva, ktorymi su: zapajanie informacnych technologii do
vyucovacicho procesu, orienticia na ziskavanie novych ve-
deckych poznatkov a bezprosttedné prepojenie vzdelavania
a trhu prace.

v europskych krajinach neexistuje jednotny vzdélavaci
systtm a nepfedpokladd ho ani prebichajuca etapa integracie
krajin EU. Kazda eurépska krajina sa pri formovani $kolského
systtmu opiera o vlastné vychodiska a historicky utvarané
principy, na baze ktorych prebicha v krajinach EU zavadza-
nie eurdpskej dimenzie do vzdeldvania a podnecovanie
mladych Tudi k aktivnej ucasti na vytvarani buducnosti inte-
grovanej Eurépy uz desal rokov aj v inStitucionalizovanej
podobé. V Slovenskej republike, podobne ako aj v inych kra-
jinych vychodnej a strednej Eurdpy takato systematikost v tej-
to oblasti chyba, aj ked proeurdpske iniciativy sa do teorie
a praxe vzdélavacich systémov postupné integruju. O to viac
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je nevyhmutné v procese transformacie Skolstva vyuzivat’
skusenosti  zapadoeuropskych krajin, ale aj vsetky dostupné
inStiticie a programy RE a EU vytvofené na pomoc krajindm
Strednej a Vychodnej Eurdépy - vo vy sokom S$kolstve najma
Tempus, Leonardo, Socrates, Phare a i.

Tieto skutocnosti si velmi dobre uvedomuju aj ustredné
organy Statnej spravy, akademické organy samospravy a ad-
ministratofi slovenského vysokého Skolstva. Sucasne s pro-
cesom transformacie spoloCnosti a ekonomiky od centralne
riadeného a planovaného modelu k trhovej ekonomike bolo
nevyhnutné realizovat’ aj premenu direktivne vladou a pred-
stavitelmi politickej strany riadenych univerzit, smerom k au-
tondomnym  samospravnym  vzdélavacim  inStitGciam, posky-
tujucim diverzifikované a slobodné formy vzdelavania a ve-
deckého badania. Formy riadenia vysokych Skol, Studenti,
ucitelia a kurikula bolo nevyhnutné postupné menit' tak, aby
ich absolventi boli lepSie pripraveni adaptovat’ sa na flexibilné
poziadavky trhu prace, vyzadujuce flexibilné schopnosti, veé-
domosti a zrucnosti v podmienkach trhovej ekonomiky a pro-
cesov europskej integracie. Implantacia trhovej ekonomiky
a zvySena spolocenska potieba vysokoskolsky vzdélanych
jednotlivcov vyvolala potiebu novych foriem riadenia a fi-
nancovania vysokych 8kol, problém umiestnenia absolven-
tov na trhu prace vyvolal potfebu zmien v oblasti kurikula,
procesy integracie ecurdpskeho Skolstva a potfeba mobility Stu-
dentov a ucitelov v ramci Eurdpy i svéta vyzadovala zavede-
me kreditného systému a vytvorenie ucelenej koncepcie hod-
notenia kvality S$tadia (evalvacia na baze hodnotenia akredi-
ta¢nou komisiou), atd.

Na spoloc¢enské zmény v procese piechodu od komuni-
zmu ku demokracii a trhovej ekonomike reagovali aj legi-
slativné upravy a normy riadenia slovenského vysokého Skol-

stva. Tento zlozity proces na Slovensku, kde transformacia
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direktivneho komunistického spolo¢ensko-ekonomického
modelu na demokraticky s trhovou ekonomikou bola menej
radikdlna a pomalSia ako v inych krajinach Vychodnej a Stred-
nej Eurdpy zaujimavym sposobom ilustruje napr. piipadova
Stidia Univerzity Pavla Jozefa Safarika v KoSiciach [Turner,
Loksa, 1999].

v obdobi existencie Ceskej a Slovenskej Federativnej re-
publiky bol pfijaty zdkon ¢. 172/1990 Zb. o vysokych Skolach,
ktory stanovil zékladné normy autonomie a samospravného
riadenia vysokych 8kol. V Slovenskej republike bol tento
zakon v znéni neskorSich predpisov /zdkon Narodnej rady SR,
¢. 41/1994 Z. z., zakon Narodnej rady SR ¢. 324/996 Z. z.,
zakon ¢. 284/1997 Z. z a zékon &. 317/1999 Z. z./ platny az do
31. maja 2002. Diiom 1. aprila 2002 nadobudol u¢innost novy
zakon Narodnej rady SR ¢. 131/2002 o vysokych Skolach,
ktorého hlavnym ciefom bolo dalej prehlbit autondémiu a samo-
spravné riadenie vysokych Skol ako vrcholnych vzdélavacich,
vedeckych a umeleckych wustanovizni. Zakladnymi organmi
akademickej samospravy ostali nadalej akademicky senat, rek-
tor a vedeckd rada verejnej vysokej Skoly. Novy vyso-
koskolsky zakon vSak vychadza z Koncepcie dalSieho rozvoja
vysokého Skolstva na Slovensku pre 21. storoc¢ie a mol by pri-
niest zasadné zmény v doterajSom jeho systéme. Pre-
dovsetkym ide o:

- transformaciu S$tatnych vysokych skol na verejnopravne
organizacie /vetejné vysoké Skoly/ ktoré maju vo svojom
vlastnictve majetok

- rozsirenie moznosti viaczdrojového financovania vy-
sokych skol

- nahradenie pravnej subjektivity fakult sustavou v zako-
ne, alebo Statute Skoly garantovanych kompetencii

- zavedenie systemizacie funkénych miest profesorov
a docentov a ich obsadzovanie na obdobie piatich rokov,
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pricom zasadnou pracovno-pravnou zmeénou je aj skutocnost,
ze vSetci zaméstnanci budu v zmysle nového zdkona zamest-
nancami verejnej vysokej Skoly (nie fakult ako tomu bolo
doteraz)

- upresnenie systému akreditacie a skvalitnenie evaluacie
Stidia, pricom akreditacna komisia bude pri hodnoteni kvali-
ty vzdeldvania postupovat podld vopred zverejneného planu
a kritérii komplexnych akreditacii vysokych skol

- reorganizaciu Studijnych odborov a ich transformaciu
na Studijné programy s tym, ze vysokoskolské vzdelanie
bude mozné =ziskat len S$tadiom podla akreditovaného Stu-
dijného programu v danom odbore

- zavedenie kreditového systému S$tudia (ktory vyuziva
zhromazdovanie a pienos kreditov) a jednotného registra Stu-
dentov na vSetkych vefejnych vysokych §kolach

- v oblasti riadenia zriadenie spravnej rady verejnej vy-
sokej Skoly ako organu, ktory v ramci svojej posobnosti bude
podporovat’ posiliiovanie vazieb vysokej Skoly a spolocnosti
a presadzovat' vefejny zaujem v cinnosti verejnej vysokej skoly,
najma v suvislosti s vyuzivanim jej majetku a finan¢nych pro-
striedkov poskytnutych verejnej vysokej Skole Statom, atd.

Prvé skusenosti s aplikdaciou nového zékona o vysokych
Skolach ukazuju, Ze nie vSetky zameéry tvorcov zakona sa dafi
v praxi realizovaf. PredovSetkym v oblasti hospodarenia ve-
fejnych vysokych $kol nebolo v désledku politickych tlakov
zavedené $kolné, ktoré malo byt vyznamnym ekonomickym
zdrojom ich financovania. Naviac bolo tymto zakonom
zruSené aj vyberanie Skolného za externé Stadium, ktoré do-
teraz tvofilo vyznamny zdroj prijmov vysokych $kol (napr.
v roku 1999 predstavoval podiel externych Studentov k poctu
internych Studentov 33% oproti 17,9% v roku 1990). Tento
faktor moze viest nielen k zniZeniu poctu Studentov vysokych
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Skol, ale aj k dalSiemu poddimenzovaniu dostupnych fi-
nanénych zdrojov pre vysoké skoly.

Realny rozpocet vysokych skol sa za poslednych 10 ro-
kov vyrazné znizil. V nomindlnom vyjadieni tvofili vydavky
na denného S$tudenta v roku 1990 51 400 Sk, v roku 1999 61
800 Sk. Index spotiebitelskych cien vzrastol pocas tohto ob-
dobia az o 169,6%, pricom zaroven vzrastol pocet Studen-
tov na vysokych Skolach zo 63 784 v roku 1990 na 124 336
v roku 2000. Vysledkom tychto vplyvov je vyrazny pokles
realnych vydavkov na Studenta, ked” ich suma v roku 1999
netvofila ani polovicu vydavkov na Studenta v roku 1990.
Vydavky na vysoké Skolstvo ako percento z HDP poklesli
v obdobi rokov 1992-1999 z 0,98% na 0,7%. Aj ked’ sa vlada
slovenskej republiky zaviazala zvySovat' rozpoCet na vysoké
Skolstvo pocas 4 rokov ro¢né¢ o 0,1 % HDP, az v roku 2003 by
rozpoCet vysokych $kol mal tvorit 1% HDP, zatiai ¢o v kra-
jinach OECD to ptedstavuje v priemere 1,33% HDP /pfitom
vyska HDP na jedného obyvatela je v tychto krajindch pod-
statné vyssia ako na Slovensku/.

Okrem deficitu financnych zdrojov potiebnych na imple-
mentaciu zdkona a zvySenie kvality vzdelavania poskyto-
vaného verejnymi vysokymi Skolami pretrvavajucim
problemom v oblasti ich riadenia méze byt aj v legislativnych
podmienkach nového zakona a to najma z aspektu efektivnosti
a  operativnosti  ekonomického riadenia a  rozhodovania
problém vymedzenia kompetencii univerzity a fakult, ktory by
v intenciach pfislusnych ustanoveni zadkona mal upravit’ Statat
verejnej vysokej Skoly. Pri komparacii s modelmi samo-
spravného riadenia napr. anglickych vysokych Skol mozno
z tohto zorného uhla ako zavazny problém vidiet skutoc¢nost,
ze jediny S$tatutamy organ verejnej vysokej Skoly (rektor), ktory
ju zo zékona riadi, kond v jej mene, zastupuje ju navonok
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a zodpoveda za jej hospodarenic a administrativny chod ne-
moéze byt c¢lenom akademického senatu, ani spravnej rady ve-
rejnej vysokej Skoly. Pfitom napr. v akademickom senate, ktory
schvaluje vsetky dolezité vnutorné predpisy verejnej vysokej
Skoly (Statut, organiza¢ny poriadok, pracovny poriadok, Stu-
dijny poriadok, atd.) s0 zastipeni voleni zastupcovia fakult,
ktori moézu logicky presadzovat predovsetkym parcialné zauj-
my tychto organizacnych zloziek verejnej vysokej Skoly.
Riesenie nacrtnutych problémov a najma ich mozny dopad na
efektivnost’ hospodarenia, riadenia a fungovania slovenskych
vetejnych vysokych skol ukaze najblizsia budicnost’.

Zaverom je potiebné zdoéraznit, ze najvyznamnejSim
ekonomickym  prinosom  vysokoskolského  vzdelavania je
kvalitna pfiprava absolventov pre trh prace, pretoze kvalita
Tudského potencidlu spatné ovplyviiuje hospodarské vysled-
ky krajiny. Vynosom zo vzdelania je v ramci rozmerov jedno-
tlivca zvySenie jeho produktivity a schopnosti uplatnit sa na
trhu prace a realizovat’ svoju investiciu do vzdelania v podobé
mzdy, ktort za svoju pracu dostdvd a v ramci celospo-
locenskych rozmerov je zvySenie produktivity hospodarstva
a celkového HDP statu. Toto konStatovanie nadobuda oso-
bitny vyznam v podmienkach nevyhnutnosti zvySovania kon-
kurencie schopnosti jednotlivcov i S$tatov Vychodnej a Stred-
nej Eurdpy pri ich zapdjani sa do prebichajucich procesov
spolocenskej a ekonomickej integracie modemej Eurdpy.
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Jan Maciejewski

Zasoby ludzkie w kontekscie globalizacji
przedsi¢biorstw. Wybrane aspekty
socjologiczne

Wstep

Czlowiek, w procesie zycia, pozostaje w bardziej lub
mniej trwatych kontaktach i zwiazkach z innymi ludZmi.
Zwiazki te przybieraja rézne formy, poczynajac od kontaktu
emocjonalnego niemowlecia z matka, przez zwykle znajo-
mosci kolezenskie, sasiedzkie, az po zwiazki podwladnych
i przetozonych w trakcie pracy. Zaleznosci poszczegélnych
0s0b w tych zwiagzkach z reguly sa bardzo rozne. Wszystkie
te organizacje s3 wyrazem $wiadomos$ci przemijania czasu,
skojarzonej jednak z pragnieniem trwatosci. Mimo oczywi-
stych roznic wystepujacych miedzy poszczegodlnymi organiza-
cjami ludzkimi dostrzegamy w nich roéwniez wspolne cechy.
Podstawowym laczacym je elementem jest okreslony cel oraz
program jego realizacji, a takze przywoddca, ktory odpowiada
za dazenie do osiggniccia zamierzonego celu. Wreszcie ,naj-
wazniejszym zasobem organizacji sg ludzie, ktorzy dostar-
czaja jej swoja prace, uzdolnienia, tworczo$¢ 1 energic. Bez
kompetentnych ludzi organizacja albo zdaza¢ bedzie do
nicodpowiednich celow albo napotka trudno$ci w realizacji
wiasciwych celow, jesli nawet zostang one ustalone”.!

Przedmiot badan literaturowych wigze si¢ z dostrzega-
niem czlowieka, jako najwazniejszego skladnika w kazdej
instytucji. Dazenie do pozyskania go na rzecz realizacji zalo-

1J. A. F. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1994, s. 277.
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zonego celu, a szczegdlnie motywowanie do produkcyjnej
i efektywnej pracy doprowadzilo do wyksztalcenia si¢ w kie-
rowaniu specjalnej dziedziny zajmujacej si¢ problematyka
zasobow ludzkich w organizacjach, takze gospodarczych.
W literaturze przedmiotu uzywa si¢ pojecia kierowanie czyn-
nikiem ludzkim, potencjalem spolecznym czy nawet rozwo-
jem potencjalu pracy. Najczgs'ciej jednak stosuje si¢ pojgcie
,zarzadzania  zasobami  ludzkimi”. Oznacza ono ,pewng
ideologi¢, oparta na przekonaniu, iz organizacje istnieja po
to, by dostarcza¢ klientom pewnych wartosci. Sposobem na
osiggnigcie  wspomnianego celu staje si¢  dalekowzroczne
podejscie do kwestii kierowania ludZzmi i traktowanie ich nie
jako koszty zmienne, lecz raczej jako majatek trwaty”.2

W nadchodzacym $wiecie innowacji - pisze M. Crozier
- rzecza najtrudniejszg i zarazem najwazniejszym dobrem or-
ganizacyjnym bedzie umiejetnos¢ wspotdziatania z  ludzmi.
W nowej logice ustug i zaawansowanej technologii zmieniaja
si¢ takze formy organizacji.

Menedzerowie - kierownicy stawiaja pomost dla spote-
czenstwa pomigdzy przesztoSciag, minionym systemem socja-
listycznym a terazniejszo$cia, systemem kapitalistycznym. To
od ich przymiotow, poziomu wyksztatcenia, zdobytej wiedzy
i doswiadczenia uzaleznione jest tempo zachodzacych zmian
w ksztaltujacej si¢ gospodarce wolnorynkowe;.

Doktadne poznanie 1 wyjasnienie badanego problemu
wymagalo analizy zaréwno praktycznych, jak i teoretycznych
zagadnien zwigzanych z ta rozwijajaca si¢ dyscypling. Oprocz
zaprezentowania 1 omoéwienia typowych narzedzi zarzadza-
nia zasobami ludzkimi wykorzystywanych przy planowaniu,

rekrutacji, selekcji, czy wreszcie szkoleniu personelu, nakreslo-

2 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie, Kra-
kow 1996, s. 9.
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ne zostaly rowniez relacje zarzadzania zasobami ludzkimi do
strategii, kultury czy struktury przedsigbiorstw w procesie ich
globalizacji.

Rozwdj i doskonalenie zasobéw ludzkich

Pracownicy sa cennym kapitalem, ktoérego warto$¢ po-
winno si¢ systematycznie podnosi¢ poprzez szkolenia, do-
ksztatlcanie 1 doskonalenie zawodowe, majace na celu dosto-
sowywanie kwalifikacji pracownikow do obecnych zadan
organizacji.

Kazda instytucja ma obowiazek organizowania i prowa-
dzenia szkolenia, doksztalcania 1 doskonalenia kwalifikacji
pracownikow. Wynika to z postanowien Kodeksu pracy - art.
94 pkt 6 i art. 103 § 2 - i z wydanego na jego podstawie
rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej i Ministra Pra-
cy i Polityki Socjalnej, z dnia 12 pazdziernika 1993 r., w spra-
wie zasad 1 warunkéw podnoszenia kwalifikacji zawodowych
1 wyksztatcenia ogdlnego dorostych.3

Zgodnie z tym rozporzadzeniem, podnoszenie kwalifi-
kacji zawodowych dotyczy ksztalcenia w szkotach wyzszych
oraz ksztalcenia, doksztalcania oraz doskonalenia w formach
pozaszkolnych. Rozporzadzenie to okresla rowniez szczego-
lowo warunki, jakim powinny odpowiadaé programy naucza-
nia, warunki uzyskania tytulow kwalifikacyjnych robotnika,
warunki egzamindow na tytuly kwalifikacyjne oraz wzory nie-
ktorych dyplomow 1 $wiadectw wydawanych absolwentom
pozaszkolnych form podnoszenia kwalifikacji zawodowych.

Kazde przedsigbiorstwo, ktoremu udalo si¢ osiagnac
powodzenie, zawdzigcza swoj sukces umiejgtnosci sprawne-

tDz. U.z 1993 r., nr 103, poz. 472.
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go wytwarzania okreslonych dobr i ushug. Stanowi to bazg
umiejetnosci 1 wiedzy. Aby dotrzyma¢ kroku zmieniajacym
si¢ warunkom, przedsigbiorstwo musi poglgbia¢ i poszerzac
t¢ baz¢. Uczenie si¢ to nie tylko zdobywanie nowych infor-
macji, to raczej proces obserwowania, eksperymentowania
i zbierania do$wiadczen, ktore beda potrzebne, by poradzié
sobie z zagrozeniem nowego typu lub, by madrze wykorzy-
sta¢ rysujace si¢ nowe mozliwosci.

Tego rodzaju swoboda jest koniecznym elementem ze-
bran pracownikow zaktadu, warsztatbw 1 konferencji. Dzigki
niej ludzie moga zastanowi¢ si¢ nad tym, czego si¢ nauczyli
i co jeszcze bedzie im potrzebne.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ,zakltada wysoka war-
tos¢ ludzkiego »kapitalu«, konieczne jest zatem inwestowa-
nie w ludzi (...). W organizacjach, gdzie kluczowi pracowni-
cy dzialaja w oparciu o swoja wiedzg¢, utrzymanie ich umie-
jetnosci na okreslonym poziomie oraz zyskanie na wartosci
przez same przedsigbiorstwo wymaga ciaglego rozwoju”.4

Szkolenia i doskonalenia pracownikow ,nie nalezy po-
strzega¢ jako leku na wszystkie bolaczki organizacji. Wazna
sprawa jednak jest zdobycie przez pracownikow wiedzy i kwa-
lifikacji oraz motywowanie tych ludzi do stosowania swoich
umiejetnosci”.’

Uogolniajac, stwierdzi¢ mozna, ze ,zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi ma na celu przede wszystkim to, by pracowni-
cy przyczyniali si¢ do sukcesu organizacji, a jednocze$nie
rozwijali swe wlasne zdolnosci”.6

Celem szkolenia zawodowego pracownikow jest przysto-

sowanie wiedzy i umiej¢tnosci pracownikow do wymagan wy-

4 E. McKenna, N. Beech, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 1997,
s. 221.

5 Ibidem, s. 221.

6 M. Armstrong, op. cit., s. 188.
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nikajacych z zadan organizacyjnych, z technologii ich wyko-
nywania oraz z petionych funkcji. ,,Szkolenie podejmuje si¢
w celu przyuczenia do pracy pracownikow nie wykwalifiko-
wanych, nauczenia pracownikow wykwalifikowanych postu-
giwania si¢ nowa technika i technologia oraz poszerzenia moz-
liwosci zespotu roboczego przez umozliwienie w jego ramach
rotacji zadan”.”

W organizacji, ze wzgledu na konkretne cele wyroznia
si¢ trzy rodzaje szkolen zawodowych:

1) pierwszym z nich jest szkolenie przygotowujace i wpro-
wadzajace. Celem jego jest wyposazenie nowo przyjetych pra-
cownikow w takie elementy potencjalu pracy, jakie mozna uzy-
ska¢ w instytucjach systemu edukacji poza instytucja,

2) drugim rodzajem szkolenia jest szkolenie dostosowaw-
cze, majace na celu poglebianie i poszerzanie posiadanej przez
pracownika wiedzy zawodowej oraz umiej¢tnosci 1 postaw
w celu dostosowania ich do zmieniajacych si¢ wymagan na
danym stanowisku pracy,

3) trzecim rodzajem jest szkolenie zmieniajace profil po-
tencjalu pracy, inaczej przekwalifikowanie zawodowe. ,,Szko-
lenie to polega na uzyskaniu nowego zawodu lub specjalno-
Sci. Stosowane jest w sytuacjach radykalnych zmian struktu-
ralnych w organizacjach, zwigzanych z likwidacja okreslo-
nych stanowisk pracy czy z powstaniem na ich miejscu no-
wych - o zasadniczo zmienionych profilach potencjatu pra-
cy”.8

Doksztalcanie pracownikoéw rozumiane jest jako uzyska-
nie wyzszego poziomu wyksztalcenia. Odbywa si¢ w syste-
mie szkolnym. Celem jego jest uzyskanie przez pracownika

I Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, Warszawa 1981, s. 243.
8 C. Stoddart, Doskonalenie pracownikéw. Warszawa 1994, s. 81.
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poziomu wyksztalcenia wymaganego na zajmowanym = sta-
nowisku pracy. Z kolei doskonalenie pracownikéw rozumia-
ne jest jako systematyczne poglebianie 1 poszerzanie wiedzy
oraz umiejetnosci. ,,Celem jest dostosowanie ich do zmienia-
jacych  si¢  warunkéw, wymagan 1 zadan zwigzanych
z zajmowanym stanowiskiem - w miar¢ postgpu techniczne-
go, technologicznego, organizacyjnego 1 ckonomicznego -
ktore daja pracownikom mozliwos¢ awansu, rozwoju i coraz
petniejszego wykorzystania ich mozliwosci”.?

Doskonalenie zawodowe nie powoduje zmian formal-
nego poziomu wyksztalcenia pracownika, lecz daje mu moz-
liwos¢ ustawicznego aktualizowania wiadomosci  zawodo-
wych 1 w zwiazku z tym wykonywania zadan zawodowych
W sposob bardziej kompetentny i nowoczesny.

W procesie doskonalenia i rozwoju personelu kierowni-
czego zwigksza si¢ sprawno$¢ pracy kierowniczej. ,,Polega to
przede wszystkim na przygotowaniu do odpowiednich sta-
nowisk kierowniczych oraz wzbogacaniu wiedzy, rozwijaniu
nowych umiejetnosci 1 wyksztalceniu nowych postaw u 0sob
zajmujacych te same stanowiska kierownicze”.10

Szkolenie, doksztatcanie 1 doskonalenie pracownikoéw
zwigzane jest z podwyzszeniem kwalifikacji zawodowych pra-
cownikow oraz ksztattowaniem i rozwijaniem kwalifikacji kie-
rowniczych w celu zwigkszenia zdolnosci do radzenia sobie
z ciaggle zmieniajacymi si¢ wymaganiami w miejscu pracy.

Potrzeby  dotyczace rozwoju pracownikow  wynikaja
z ocen poziomu realizacji zadan w instytucji i stanowig pod-
stawowe zrodla informacji dotyczacych tego, czy i w jakim
zakresie dany pracownik powinien zwigkszy¢ swoje mozli-
wosci pracy.

9 J. Osmalak, op. cit., s. 53.
10 P, Zukowski, op, cit., s. 63.
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Z tym wigze si¢ opracowywanie programu szkolenia, kto-
re rozpoczyna si¢ od oceny potrzeb w tym zakresie i sformuto-
wania na ich podstawie celéw szkolenia. Dokonywany jest
réwniez wybor odpowiednich zasad, metod oraz technik szko-
lenia, ktore spetnia¢ beda zadania stojace przed szkolonymi.

W kazdym przypadku inwestowanic w szkolenie przy-
nosi okreslone efekty pod warunkiem adekwatnosci szkole-
nia do potrzeb i przeprowadzania go przez osoby, dysponu-
jace odpowiednimi kwalifikacjami.

Troska o szkolenie i doskonalenie pracownikow jest wy-
nikiem dziatania konkurencji. Moze ona przybra¢ form¢ rywa-
lizacji o kandydatow do pracy na rozmaitych poziomach. Co-
raz czgsciej kandydatow do pracy interesuje nie tylko wyna-
grodzenie, ale takze to, co pracodawca ma do zaoferowania
pod wzglgdem doskonalenia zawodowego oraz mozliwosci
awansowych. ,,Organizacja moze natkna¢ si¢ na rywalizacj¢ ze
strony najrozmaitszych typdw organizacji, ktore poszukuja
kandydatow do pracy o podobnych kwalifikacjach”.!1

Stad tez inwestowanie w szkolenie i doskonalenie pra-
cownikdOw zapewnia instytucji podniesienie standardu wyko-
nywanej pracy. Pozwala réwniez rozwija¢ zasob umiejetnosci
reprezentowanych przez instytucje i1 sprzyja szybszej adapta-
cji nowych technik i technologii. Zwigksza integracj¢ pra-
cownikow z instytucja i motywuje ich do poglebiania wiedzy.
Poprawia réowniez komunikacj¢ z personelem 1 przyczynia si¢
do pelniejszej realizacji ludzkich potrzeb i pragnien. Szkole-
nic 1 doskonalenie pracownikow pozwalaja zrozumieé, dla-
czego zmiany sa konieczne oraz jakie przynosza korzysci.

Bodzce do podjgcia dziatan w dziedzinie szkolenia i do-
skonalenia zawodowego naplywaja do specjalistow do spraw
szkolenia z dwoch kierunkow.

11 C. Stoddart, op. cit., s. 93.
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,P0 pierwsze bodzce naptywaja z dotu, gdzie ci, ktoérzy
znajduja si¢ najblizej wytworcow danego wyrobu lub o0s6b
s'wiadczacych ustugi, maja najlepszg okazje do dostrzezenia
mozliwos$ci ulepszen i do rozpoznania wystepujacych proble-
mow. Po drugie, bodzce naplywaja z gory, gdzie poszczegdlni
kierownicy wiedza, ze popierane sa ich dazenia do zwicksze-
nia kompetencji, zaangazowania 1 umiej¢tnosci wprowadza-
nia zmian wsrdd ich podwitadnych”.12

Planujac i przygotowujac szkolenie, nalezy pamigtac¢
o zasadzie ciaglego rozwoju, zgodnie z ktéra doskonalenie
musi obejmowa¢ nie tylko nowych pracownikéw. Wazna jest
rowniez zasada synchronizacji planu techniczno-ekonomicz-
nego rozwoju organizacji z planem przygotowania i rozwoju
kwalifikacji pracownikoéw. W praktyce oznacza to, ze plan
szkolenn pracowniczych powinien by¢ opracowywany na pod-
stawie tych samych wskaznikow rozwoju, co pozostate wskaz-
niki i elementy planu produkcyjnego oraz planu postgpu tech-
nicznego.

Systematyczne szkolenie musi spetnia¢ okreslone wy-
magania. Przygotowaniem zadan szkolenia i1 doskonalenia po-
winni zajmowac si¢ profesjonalisci, a wyniki ich pracy po-
winny by¢ wnikliwie badane i oceniane. Na proces realizacji
zadan szkolenia czy doskonalenia pracownikow sklada si¢
sze$¢ etapow:

1) pierwszym z nich jest okreslenie potrzeb. Polega to
na analizie potrzeb instytucji jako caloSci oraz potrzeb zespo-
hu, dziatu lub stanowiska,

2) drugim krokiem jest okreSlenie zakresu wiedzy i1 ce-
16w szkolenia,

3) trzecim jest opracowanie rocznego planu szkolen pra-
cowniczych, uwzgledniajac  liczb¢ pracownikéw  majacych
odby¢ szkolenie,

12 Tbidem, s. 98.
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4) czwartym etapem jest opracowywanie programow za
je¢, ktore powinny byé dostosowane do wymagan i mozliwo-
$ci organizatorow,

5) piatym - wybor osob prowadzacych zajgcia, ktore
moga by¢ z organizacji lub z zewnatrz. Wazne jest przepro-
wadzenie zaj¢¢ tak, aby zapewni¢ im wysoka jakose,

6) ostatnim szostym etapem jest ocena efektywnosci
przeprowadzonego szkolenia, majaca istotne znaczenie dla
organizacji.

Szczegdlnie wazna jest ocena zapotrzebowania na szko-
lenie z punktu widzenia rzeczywistych potrzeb, a nie szkole-
nia jako takiego. Planowane szkolenie zaspokajajace przy-
szte potrzeby ma istotne znaczenie dla zapewnienia sprawne-
go funkcjonowania instytucji. ,,Koniecznym warunkiem osig-
gnigcia zamierzonych rezultatow szkolenia 1 doskonalenia
pracownikow jest prawidlowe rozpoznanie potrzeb szkole-
niowych. Natomiast szkolenie powinno zapewnia¢ konkret-
ng wiedze i umiejetno$ci niezbedne do wykonywania pracy.
Skutkiem tego powinno by¢ zmniejszenie kosztoéw funkcjo-
nowania organizacji”.!3

Podstawe planowania potrzeb szkoleniowych stanowi
plan strategiczny instytucji oraz analiza jako$ciowa potencja-
o personelu kierowniczego. Za pomoca analizy planu strate-
gicznego ustala si¢, ktorzy pracownicy beda w stanie realizo-
wac strategi¢ instytucji, jakie musza mie¢ kwalifikacje 1 umie-
jetnosci. Na podstawie analizy jakosciowej potencjatu ludz-
kiego ustala si¢, jakimi pracownikami instytucja dysponuje,
jaki jest ich poziom kwalifikacyjny, ich stabe i mocne strony.

Na bazie planu strategicznego instytucji i analizy jako-

Sciowej potencjalu ludzkiego okresla si¢ kierunki szkolenia

13 A. Ludwiczynski, Jak rozpoznac potrzeby szkoleniowe w firmie, ,,Perso-
nel” 1997, nr 5, s. 18.
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i doskonalenia oraz wyznacza grupy pracownikow, ktorzy po-
winny zosta¢ poddani temu procesowi. Kierownik, okresla-
jac  potrzeby szkoleniowe, powinien uwzglednia¢ réwniez
potrzeby rozwojowe pracownikow. Na podstawie danych
dotyczacych obecnego stanu kompetencji pracownikow, sta-
nu obecnie pozadanego oraz stanu pozadanego z punktu
widzenia przysztosci, dokonuje si¢ wiasciwej analizy potrzeb,
czyli pordwnania tych danych ze soba.

Instytucja powinna ustala¢ konkretne cele szkoleniowe,
poniewaz cata grupa musi dokladnie wiedzie¢, co ma osia-
gna¢ przez uczestnictwo w szkoleniu, wywotuje to wigksze
zaangazowanie w szkolenie. Na podstawie analizy potrzeb
opracowuje si¢ ,,programy krotko-, $rednio- i dlugookresowe
ksztalcenia i rozwoju personelu. Podstawa i punktem odnie-
sienia wszystkich rodzajow planéw 1 programéw jest zawsze
strategia instytucji oraz jej strategia zasobow ludzkich”.14

Ogolne zalozenia rozwoju instytucji wynikajace z planu
strategicznego, wyznaczonych kierunkow doskonalenia oraz
kwestionariuszy potrzeb doskonalenia sg podstawg do opra-
cowania szczegotowego planu szkolenia. Calosciowy plan,
w sensie kosztowym, jest zatwierdzany przez dyrektora do
spraw pracowniczych badz przez zarzad i1 przedstawiany jest
kierownikom jednostek organizacyjnych.

Wybér odpowiedniej formy szkolenia to nastgpny etap,
ktory zalezy od zakresu i znaczenia tresci ksztalcenia. Istnieja
dwie podstawowe formy jego realizacji - ksztalcenie interni-
styczne (wewnatrz organizacji) 1 ksztalcenie eksternistyczne
(na zewnatrz organizacji).

Ksztalcenie internistyczne prowadzi si¢ jako szkolenie
bez odrywania pracownika od jego pracy lub instytucji, ktore
moga posiada¢ wlasne programy szkoleniowe. Jest to tania

14 M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, Warszawa 1994, s. 57.
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i praktyczna metoda szkolenia zapewniajagca organizacyjng
i indywidualng opiek¢ nad pracownikiem. Oprocz zalet ma
ona rowniez wady, gdyz uczestnik szkolenia uzyskuje jedy-
nie wycinkowy obraz dzialania instytucji.

Instytucja moze posiada¢ wlasne programy szkolenio-
we, ktore sama projektuje i realizuje, nie wykluczajac wyko-
rzystania w nich zewngtrznych szkoleniowcéw 1 konsultan-
tow. Programy takie sa szczegélnie uzyteczne w szkoleniu
technicznym albo w celu zaznajomienia pracownikow z ze-
wnetrznymi regutami i procedurami.

Ksztalcenie eksternistyczne moze mie¢ charakter szkole-
nia zewngtrznego lub szkolenia otwartego. W ostatnim okresie
mozna obserwowaé bardziej elastyczne podejscie szkot wy-
zszych do organizowania studiow podyplomowych i kursow.
Na ogodt konsultanci w dziedzinie szkolenia stuza fachowa po-
rada dostosowang do potrzeb organizacji. Zaleta szkolenia ze-
wnetrznego jest mozliwos¢ rozwoju pozytecznych kontaktow,
mozliwosci pozytywnego wplywu na funkcjonowanie instytu-
cji. Nalezy podkresli¢, iz technika szkolenia przez specjalistow
moze by¢ bardziej rozwinigta niz w przypadku szkolenia na
stanowisku pracy. Metoda ta wiaze si¢ czgsto z duzymi wydat-
kami oraz pracag poza godzinami przewidzianymi etatem. Szko-
lenie otwarte odnosi si¢ do rozmaitych dostgpnych materia-
tow, ktore sa szczegoélnie przydatne dla os6b nie mogacych
uczgszcza¢ na studia podyplomowe, a pragnacych poszerzy¢
swa wiedze. Ten rodzaj ksztalcenia daje duze mozliwo$ci ma-
lym instytucjom, mogacym bez przeszkod korzysta¢ z facho-
wo przygotowanych programow szkoleniowych. Metoda ta
wigze si¢ z niskimi kosztami oraz mozliwosciag dopasowania
szkolenia do obowiazkéw zawodowych i rodzinnych uczest-
nikow szkolenia. Niektore bowiem zestawy s3 kosztowne i wy-
magaja pewnej dyscypliny oraz motywacji.
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Do =zapewnienia wysokiego poziomu zaje¢ wazny jest
,odpowiedni dobor technik ksztalcenia, ktory zalezy od réz-
nych czynnikéw. Niektore metody szkolenia wymagaja znacz-
nych naktadéw finansowych, w zwiazku z czym nie wszyst-
kie instytucje moga sobie pozwoli¢ na ich wykorzystanie™.!3

Do najwazniejszych technik szkolenia naleza:

1) patronat (ang. coaching),

2) konsultacje z przetozonymi,

3) rotacje pracownikow (ang. job rotation),

4) zadania zlecone,

5) wyktady i éwiczenia,

6) seminaria,

7) instruktaze,

8) metoda sytuacyjna,

9) analiza przypadkow,

10) burza mozgow,

11) gry kierownicze,

12) programy treningowe,

13) konferencje.

Techniki powyzsze obrazuja problemy zwigzane z pra-
widlowym rozpoznaniem potrzeb szkoleniowych oraz wybor
odpowiednich metod dla potrzeb i mozliwosci firmy. Patro-
nat jest technika, ktérg stosuje si¢ w celu rozwigzywania pro-
bleméw zwigzanych z komunikacja migdzy pracownikami,
z samooceng pracownika 1 planowaniem awanséw. Technika
ta polega na wspolnym ustalaniu celéw i sposobow wykony-
wania pracy, przy czym z inicjatywa powinien wychodzi¢ pra-
cownik, a przetozony powinien shuzy¢ rada i pomoca. ,,Wa-
runkiem skutecznoSci patronatu jest spelnienie okreslonych
wymagan przez przetozonego, ktore umozliwiaja mu spra-
wowanie dodatkowo roli opiekuna, patrona”.!6

15 A. Pocztowski, op. cit., s. 93.
16 Tbidem, s. 102.
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Metoda konsultacji z przetozonymi polega na sterowa-
nym przekazywaniu doswiadczenia zawodowego. Skutecz-
no$¢ tej techniki zalezy gtéwnie od kwalifikacji przetozone-
go w sensie merytorycznym i pedagogicznym. Mozna ja uznaé
za technike szkolenia zawodowego tylko wtedy, gdy jest sto-
sowana w $cisle okreslonym celu.

Planowane zmiany okre§lonych stanowisk pracy przez
wybranych pracownikéw lub grupy pracownicze nazywamy
rotacja. Dotyczy ona calej instytucji i wystgpuje na wszystkich
poziomach organizacyjnych. Pracownicy maja okazj¢ lepiej
pozna¢ swoja organizacj¢ oraz zetkna¢ si¢ z nowymi proble-
mami. Rotacja na stanowiskach kierowniczych ma szczegdlne
znaczenie, poniewaz kierownik pracujacy przez dluzszy czas
na tym samym stanowisku popada w rutyng, a dokonywane
zmiany organizacyjne odbiera jako zagrozenie wlasnej pozy-
cji. Aby unikna¢ takiej sytuacji, nalezy planowac rotacj¢ perso-
nelu kierowniczego, gdyz wigze si¢ ona z innowacyjnoscia.
Nowy zwierzchnik to nowy sposob widzenia zagadnien, nowe
pomysly i nowe rozwigzania.

Zlecenie pracownikowi do wykonania specjalnych za-
dan, czesto wychodzacych poza zakres wykonywanych obo-
wigzkow, to istota zadan zleconych. Metoda ta daje pracow-
nikowi mozliwo§¢ sprawdzenia si¢ w pracy wykraczajacej
poza zakres obowiazkéw wykonywanych na danym stano-
wisku. Przetozony zdobywa w tym przypadku wiedz¢ o moz-
liwosciach rozwoju podwladnego.

Klasyczng metodg ksztalcenia pracownikow, obejmuja-
ca dziedziny teoretyczne i praktyke, sa wyklady i ¢wiczenia.
Technika ta moze by¢ stosowana w odniesieniu do pracowni-
kow wszystkich pozioméw 1 zalecana jest szczegélnie przy
wprowadzaniu zmian. Czesto stosowang metoda, w potacze-
niu z wykladami, s3 seminaria. Polegaja one na dyskutowa-
niu pod kierunkiem wykltadowcy probleméw organizacyjnych,
techniczno-technologicznych i innych.
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W celu wprowadzenia pracownika na stanowisko pracy
i zapoznania go z zakresem obowigzkdw przeprowadza si¢
instruktaz. Polega on na poinstruowaniu uczacego si¢ pra-
cownika o zasadach i metodach wykonywania danej grupy
czynnosci.

Metoda sytuacyjna polega na omawianiu przez grupe
szkoleniowa konkretnej typowej sytuacji, wzigtej z zycia, do-
brze znanej uczestnikom S$rodowiska pracy. Technika ta przy-
gotowuje pracownikow do pracy z uwzglednieniem konkret-
nych warunkow. Skuteczno$¢ tej metody polega na tym, ze
nabyta w ten sposob wiedza staje si¢ bardziej operatywna.
W analizie przypadkow uczestnik szkolenia otrzymuje pelne
informacje potrzebne do rozpatrzenia sytuacji i zajgcia stano-
wiska oraz analizuje je, oceniajac i formulujac alternatywne
rozwigzania.

Skrajnie odmienng postacia seminarium jest burza mo-
zgow, ktora daje uczestnikom pelng swobode wypowiadania
swoich pogladéw. Polega ona na szybkim generowaniu pomy-
stow rozwigzania ogélnie zarysowanego problemu, bez ich
oceniania pod wzgledem sensowno$ci. Analiza i ocena zebra-
nych pomystow jest dokonywana przez specjalistow po zakon-
czeniu sesji. Celem tej techniki jest wyksztatcenie efektywnego
rozwiazania probleméw i zapobiegania rutynie zawodowej.

Technika stosowang przede wszystkim w odniesieniu do
menedzerow réznych poziomoéw  organizacyjnych zarzadza-
nia sa gry kierownicze. Rozwijaja one umiejetnosci praktycz-
ne oraz ucza podejmowania szybkich i racjonalnych decyzji
w warunkach silnej konkurencji na wolnym rynku. Metodg¢ t¢
mozna okresli¢ jako zespolowe ¢wiczenie w podejmowaniu
kolejnych decyzji w symulowanych warunkach organiza-
cyjnych.

Programy treningowe odnosza si¢ do nabywania umie-
jetnosci  bezposrednio wykorzystywanych w pracy. Celem ich
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jest zdobycie konkretnej umiejetnosci. W przypadku perso-
nelu kierowniczego metoda ta sprowadza si¢ do doskonale-
nia  umiej¢tnosci  zachowan  migdzyludzkich,  wspotpracy,
wspotdziatania i negocjacji. Technik¢ t¢ cechuje ograniczony
krag adresatow. Organizowane dla menedzeréw 1 specjalistow
konferencje polegaja na prezentowaniu referatow przez pra-
cownikow instytucji oraz zapraszanych gosci. Konferencje
poza poszerzeniem wiedzy w wybranej dziedzinie, umozli-
wiaja pracownikom duzych instytucji nawigzanie kontaktu
z innymi instytucjami. W procesie podnoszenia kwalifikacji
zawodowych wazne miejsce zajmuja staze i1 praktyki pracow-
nicze, krajowe oraz zagraniczne. Realizuje si¢ je w celu przy-
gotowania personelu do przeprowadzania zmian technicznych,
technologicznych czy organizacyjnych. Jest to skuteczna
metoda, gdyz pracownik ma mozliwo$¢ uczenia si¢ przez bez-
posrednie wspoldziatanie w opracowywaniu danego zagad-
nienia lub w jego realizacji.

Funkcjonalna metoda doskonalenia kwalifikacji pracow-
nikow jest samoksztalcenie kierowane. Polega ono na podno-
szeniu kwalifikacji pracownikow bez koniecznosci odrywa-
nia ich od stanowiska pracy. Metoda ta umozliwia objgcie
doskonaleniem zawodowym jednoczesnie dowolnej liczby
pracownikow, zapewniajac $ciste powigzanie tresci i1 zakresu
doskonalenia z potrzebami personalnymi organizacji. Stoso-
wanie tej] metody umozliwia S$cisle powigzanie podnoszenia
kwalifikacji pracownika z jego oceng i awansem zawodowym.

Inng forma szkolenia, majacego na celu rozwdéj i samo-
ksztalcenie pracownikéw, sg treningi typu outdoor, czyli ucze-
nie si¢ przez doswiadczenie. Metoda ta zaktada, ze nawet naj-
bardziej rutynowe zadanie powinno zosta¢ poddane analizie
w celu wyeliminowania tych czynnosci, ktére sa mniej efek-
tywne niz by¢ powinny. Na podstawie doktadnych obserwa-
cji realizacji zadania mozna wyciagna¢ wnioski i dochodzi¢
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do konkluzji, ktore nastgpnie mozna zweryfikowaé w odnie-
sieniu do znanych teorii. Programy szkoleniowe outdoor ba-
zuja na dos'wiadczeniach, ktore na dlugo pozostana w pamig-
ci 1 maja duza sile oddziatywania.

Wszystkie wyzej omodwione techniki szkolenia mozna
podzieli¢ na indywidualne i grupowe. Inng grupe stanowia
techniki szkolenia na stanowisku pracy oraz szkolenia poza
stanowiskiem pracy. Ponadto techniki te mozna zakwalifiko-
wac do jednej z dwoch podstawowych grup metod nauczania
- metod podajacych i aktywizujacych. Metody podajace (na-
uczanie pasywne) zapewniaja aktywnos¢ tylko wyktadowcy,
stuchacze sa biernymi odbiorcami. Dlatego ukazany zostaje
tylko okreslony zas6b wiadomosci. Przyktadami tych metod
mogag by¢ odczyty i wyklady. Metody aktywizujace - poszu-
kujace (nauczanie aktywne) umozliwiaja pelny i czynny udziat
stuchaczy w trakcie procesu szkolenia. ,Instruktor, znajacy
dobrze temat, czuwa nad wilasciwym przebiegiem zaj¢¢, udzie-
la glosu, pobudza do dyskusji, podsumowuje wnioski”.!” Przy-
ktadami sa konferencje, seminaria, analiza przypadkow, gry
kierownicze.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ,zaklada wysoka war-
to$¢ ludzkiego »kapitatu«, konieczne jest zatem inwestowanie
w ludzi. Pociaga to za soba pozytywny stosunek do szkolenia
i doskonalenia. W organizacjach, gdzie kluczowi pracownicy
dziataja w oparciu o swoja wiedz¢, utrzymanie ich umiej¢tno-
$ci na okreslonym poziomie oraz zyskanie na wartoSci przez
samo przedsigbiorstwo wymaga ciaglego rozwoju”.!8

W dziatalnosci wielu instytucji w zakresie oceny zinsty-
tucjonalizowanego szkolenia pracownikow czesto przyjmuje

si¢ zalozenie, Zze samo uczestniczenie w szkoleniu jest row-

17" A. Gruszka, op. cit., s. 22.
18 J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, Warszawa 1981, s. 53.



Zasoby ludzkie w konteks'cie globalizacji przedsigbiorstw 229

noznaczne z przyswojeniem nowych umiejetnosci, czyli ze
kazde szkolenie jest skuteczne. W wyniku takiego podejscia
ocena efektow szkolenia bardzo rzadko staje si¢ przedmio-
tem planowania i stosownej analizy, a przeciez sam proces
realizacji szkolenia i doskonalenia zawodowego pracowni-
koéw jest procesem zlozonym 1 wymaga odpowiedniej jego
kontroli, analizy i1 oceny.

Ocena efektywnos$ci programu szkoleniowego pozwala
przeanalizowa¢, czy czas przebywania pracownikow na szko-
leniu jest dobrze wykorzystany. Umozliwia roéwniez poznanie
przebiegu procesu szkolenia i doskonalenia oraz stopnia satys-
fakcji uczestnikow. Pozwala okresli¢, czy dziatania zwigza-
ne z tymi procesami przynoszg przewidywane wczesniej wyni-
ki. Jezeli nie przynosza okreslonych rezultatow, to traci si¢ nie
tylko czas 1 pienigdze, ale szansg osiggnigcia wyznaczonych
celow. ,,Trafna ocena pomaga wyloni¢ zagadnienia wymagaja-
ce dalszego szkolenia czy doskonalenia pracownikéw oraz sta-
nowi podstawe do stworzenia listy tych instytucji szkolenio-
wych, z ktorych ustug warto skorzysta¢ w przysztosci”.1?

Przeprowadzona ocena pozwala okreslic stopien przy-
swojenia tresci ksztalcenia przez uczestnikow, wykorzystac
zdobyte wiadomos$ci 1 umiejetnosci na stanowiskach pracy
oraz  okres§li¢  sposdb  przyjecia  nabytych  kompetencji
przez wspotpracownikow.

W  praktyce ,potwierdzenie nabytych umiejetnosci za-
wodowych moze mie¢ wymiar wynagrodzenia, awansowa-
nia pracownika lub form¢ odpowiedniego dyplomu oraz wpisa-
nia faktu odbycia szkolenia do odpowiednich dokumentow
personalnych szkolonego”.20

19 M. Wawer, R. Marciniak, Strategia personalna, ,,Personel” 1993, nr 13, s. 20.

20 P. Louart, Kierowanie personelem w przedsigbiorstwie, Warszawa 1997,
s. 86.
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Ocena przeprowadzonego szkolenia czy doskonalenia
zawodowego pracownikow powinna uwzglgdnia¢ takie ele-
menty, jak: program =zaj¢¢, uzyskane przez pracownikow re-
zultaty, ogolng  efektywnos¢  szkolenia, przebieg  zajgl
oraz formalng strong¢ organizacji zajec.

Podstawowymi metodami zbierania powyzszych infor-
macji s3 wywiady, ankiety i skale szacunkowe. Wyniki nauki
mozna ocenia¢ stosujac rozne rodzaje testow, takie jak: egza-
miny, biezaca ocena pracy podczas kursu, ocena projektow.

Sam program szkolenia powinien by¢ oceniany wielo-
kierunkowo. Ocena ta powinna obejmowaé: badanie reakcji
i opinii 0s6b szkolacych oraz uczestnikow szkolenia, bada-
nie opinii pracownikéw nadzorujacych, a takze biezaca kon-
trole osigganych wynikéw. Skuteczno§¢ programu szkolenia
w duzym stopniu zalezy rowniez od tego, czy od chwili po-
wrotu uczestnika szkolenia do pracy S$rodowisko pracy za-
checa go do stosowania nabytego zasobu wiedzy czy tez nie.

Istnieje wiele nieprawidtowosci, ktére przyczyniaja si¢
do  zmniejszenia  skuteczno$ci  realizowanych — programéw
szkoleniowych. Podstawowym problemem jest brak przygo-
towania kierownikow do roli szkoleniowej, prowadzenie po-
wierzchownej analizy potrzeb, niesprecyzowanie celow ksztal-
cenia oraz nie nagradzanie pracownikow za wdrazanie nowo
nabytych umiej¢tnosci w codziennej pracy. Przyczynami ob-
nizenia efektywnos$ci szkolenia moga by¢ réwniez bledy za-
warte w samym sposobie jego przeprowadzenia.

Reasumujac, ,szkolenia i rozwoju nie nalezy postrzegaé
jednak jako leku na wszystkie bolaczki organizacji. Wazna
sprawa jest zdobycie przez pracownikéw wiedzy i kwalifika-
cji oraz motywowanie tych ludzi do stosowania swoich umie-
jetnosei”.2!

21 ], Zieleniewski, op. cit., s. 62.
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W kazdej organizacji szkolenie, doksztalcanie i1 dosko-
nalenie zawodowe pracownikdw powinno by¢ jednym z wa-
zniejszych  zadaniowych  obszardbw  zarzadzania  zasobami
ludzkimi. ,,Szkolenie nalezy wlasciwie zaplanowaé 1 przygo-
towaé, pamictajac przy tym, ze - zgodnie z zasada ciaglego
rozwoju - doskonalenie musi obejmowaé¢ nie tylko nowych
pracownikow i ze jest to proces ciagly, w ktorym formalne
instruowanie ustepuje samodzielnemu doksztatcaniu si¢ pra-
cownikow, przy wsparciu i pomocy ich przetozonych”.22

Organizatorzy szkolenia i1 doskonalenia pracownikow sa
zobowigzani do zapewnienia dla prowadzonej przez siebie
dziatalnosci:

1) planéw i programow nauczania,

2) kadry dydaktycznej posiadajacej kwalifikacje zawo-
dowe odpowiadajagce rodzajowi prowadzonych zaje¢ szkole-
niowych,

3) odpowiedniego wewngetrznego nadzoru nad pozio-
mem nauczania,

4) warunkéw lokalowych oraz wyposazenia dydaktycz-
nego.

Kierowanie procesem szkolenia i doskonalenia wymaga
prowadzenia specjalnych kart informacyjnych uczestnikow,
ktore  umozliwiaja  rejestrowanie  informacji  wymaganych
zgodnie z obowigzujagcymi przepisami prawa. Informacje te
stworzag mozliwo§¢ oceny procesu ksztatcenia, kontroli kosz-
tow oraz stanowia podstawe opracowania i realizacji planow
operacyjnych.

Okres$lajac proces szkolenia i doskonalenia zawodowe-
go pracownikow, nalezy zaplanowa¢ S$rodki finansowe na
jego pokrycie. Opracowany plan finansowy szkolenia pra-

cownikow powinien by¢ powigzany z ogélnym planem fi-

22 M. Armstrong, op. cit., s. 189.
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nansowym instytucji 1 dotyczy¢ catosci zadan rzeczowych
szkolenia pracownikow, zgodnie z potrzebami tej organi-
zacji.

Szkolenie i doskonalenie zawodowe personelu trakto-
wane jest przez instytucje jako inwestycja. Odpowiednio prze-
prowadzone programy szkoleniowe przynosza pewne korzy-
§ci zarowno instytucji, jak 1 pracownikom oraz wplywaja
na wzrost poziomu wydajnosci i kultury pracy.

Planujac  szkolenia, nalezy mie¢ na uwadze przede
wszystkim ich rol¢ motywacyjng, ktora jest podstawowym
warunkiem skuteczno$ci szkolenia. Rol¢ motywacyjng moga
odgrywaé¢ czynniki wewngtrzne, np.: ciekawo$¢ poznania
uczestnikow. Najbardziej skutecznym czynnikiem motywu-
jacym do podejmowania szkolen jest satysfakcja z nabytej
wiedzy i jej uzyteczno$¢. Szkolenia nie mozna traktowac jako
elementu nagradzania czy oderwania si¢ od codziennej cig¢z-
kiej pracy.

Rolg czynnika motywacyjnego odgrywaja roéwniez bodz-
ce zewnetrzne w postaci systemoOw nagrod, ocen czy sche-
matéw awansu w instytucji.

Motywacyjna rola szkolenia widoczna jest rowniez wow-
czas, gdy skierujemy na szkolenie pracownika, dla ktoérego
wazna jest inwestycja w siebie.

Kazdy cztowiek ma sklonno$¢ i checi do ciaglego do-
skonalenia swoich umiejetno$ci 1 zdolnosci. W  instytucji
wazne jest doskonalenie personelu kierowniczego, gdyz
przez wigksza efektywnos$¢ dziatania kierownik moze nie tyl-
ko zaspokoi¢ wlasne potrzeby, ale rowniez lepiej wykorzy-
sta¢ mozliwosci ludzi pracujacych pod jego kierownictwem.

Doskonalenie personelu kierowniczego w ujeciu  ency-
klopedycznym to ,proces ksztaltowania, rozwijania i poglebia-
nia kwalifikacji kierowniczych majacych na celu zwigkszenie

sprawnosci i przyczyniajacych si¢ tym samym do wlasciwego
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funkcjonowania kierowanych przez nich zespotow ludz-
kich i organizacji”.23

Przy opracowywaniu programow doskonalenia perso-
nelu kierowniczego powinno si¢ zwroci¢ szczeg6lng uwage
na wyksztalcenie umiejetnosci przysztosciowego  strategicz-
nego myslenia, planowania i dzialania.

W  ujeciu  encyklopedycznym  doskonalenie  personelu
kierowniczego ,,polega na: przygotowaniu osob do piastowa-
nia odpowiednich stanowisk kierowniczych w zwiazku z pla-
nowanym lub faktycznym objeciem przez nie stanowiska kie-
rowniczego; powinno ono odbywa¢ si¢ przede wszystkim
w ramach tworzenia tzw. systemu rezerwy kadrowej, przy czym
mozna Wwyrozni¢ przygotowania do objgcia pierwszego sta-
nowiska kierowniczego oraz nastgpnego, wyzszego stanowi-
ska w tej samej dziedzinie lub innej. (...) Polega rowniez na
wzbogaceniu wiedzy, rozwijaniu nowych umiejgtnosci 1 wy-
ksztalceniu nowych postaw u o0s6b zajmujacych stale te same
stanowiska kierownicze”.?4

Wiasciwe  przeprowadzenie  doskonalenia  kierownicze-
go wymaga dobrania odpowiednich metod szkoleniowych.
Przy ich doborze nalezy wzia¢ pod uwage fakt, ze szkolony
bedzie cztowiek, ktory oprocz pewnego zasobu wiedzy teo-
retycznej posiada rowniez spory zasob wiedzy praktyczne;.

Doskonaleniem  personelu  kierowniczego zajmuja  si¢
powotane w tym celu osrodki, centra doskonalenia kadr.

Na rynku krajowym, zwlaszcza jednak na rynku mig-
dzynarodowym, coraz bardziej zaostrza si¢ konkurencja dobr
i ushug réznych instytucji. Powoduje to zaostrzenie si¢ wyma-
gan w stosunku do kwalifikacji kadr kierowniczych. Dlatego

konieczne staje si¢ opracowanie odpowiedniego modelu

n Encyklopedia organizacji i zarzqdzaniu, op. cit., s. 100.
24 Ibidem, s. 100.
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ksztatcenia 1 doskonalenia menedzeréw, ktory pozwoli im
coraz bardziej kompetentnie rozwigzywac¢ problemy powsta-
jace podczas zarzadzania instytucja.

Podstawowa forma aktywnosci zyciowej cztowieka jest
praca zawodowa, dajaca zabezpieczenie materialne oraz satys-
fakcje z tworzenia uzytecznych wartosci dla spoteczenstwa.
W rozwoju zawodowym pracownika wyroznia si¢ nastgpujace
stadia: praktyczne opanowanie zawodu, przystosowanie, naby-
wanie wprawy i stabilizowanie si¢ w zawodzie oraz osigganie
doskonatosci. Doskonalenie zawodowe w kazdym z tych sta-
diow odgrywa wazna rol¢ jako warunek i metoda osiagania
wyzszych sprawnosci oraz kwalifikacji zawodowych.

Stadium  praktycznego opanowania zawodu obejmuje
pierwsze 3-5 lat pracy. Jest to wazne stadium startu zawodo-
wego pracownika, jego przystosowania zawodowego. Na tym
etapie pracownik musi pozna¢ metody pracy, jej organizacje
oraz opanowac techniki i technologi¢ pracy w zawodzie.

W drugim stadium rozwoju zawodowego nastgpuje grun-
towne opanowanie wiedzy 1 umiej¢tnosci zawodowych oraz
wytworzenie si¢ indywidualnych metod pracy. Pracownik
ustabilizowany w zawodzie ma silng motywacj¢ do doskona-
lenia i samodoskonalenia, poniewaz zamierza w nim dlugo
i efektywnie pracowac.

Ostatnim etapem rozwoju zawodowego pracownika jest
stadium osiaggania pozycji specjalisty. Nie kazdy wprawdzie
osigga najwyzsza sprawno$¢ w pracy, ale kazdy pracownik
powinien mie¢ ambicj¢, aby maksymalnie zblizy¢ si¢ do po-
ziomu specjalistycznego opanowania zawodu, do perfekcji
w zawodzie.

»Doskonalenie zawodowe umozliwia i wspomaga roz-
woj zawodowy pracownika we wszystkich stadiach rozwoju
jego kwalifikacji zawodowych, szczegélnie jednak w drugim

i trzecim stadium. W miar¢ bowiem poznawania zawodu pra-
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cownik zwigksza swoje zainteresowanie zawodem, pojawiaja
si¢ coraz wyrazniejsze potrzeby doskonalenia i samodosko-
nalenia”.?

Zakonczenie kazdego stadium doskonalenia w zawodzie
faczy si¢ zwykle z realng mozliwoscia zajecia wyzszej pozy-
cji spoteczno-zawodowej w $rodowisku pracy, co stwarza z ko-
lei silng motywacj¢ do podejmowania wysitkow samoksztal-
ceniowych oraz tworzy korzystna atmosfer¢ wokol problemu
poprawy struktury kwalifikacji personelu w instytucji. Model
przebiegu  rozwoju  kwalifikacji  zawodowych  pracownika
w instytucji musi by¢ $ciSle powigzany z systemem szkolenia
i doskonalenia.

Ksztaltowanie systemu wynagrodzen w instytucji, w ujg-
ciu M. Armstronga ,to proces opracowywania oraz wprowa-
dzania strategii i zasad, ktére wspomagaja osiagni¢cie zato-
zonych przez organizacj¢ celow, oraz zatrzymania w niej
wlasciwych ludzi przy jednoczesnym pobudzaniu ich moty-
wacji i zaangazowania” .2

Glownym zadaniem wynagradzania jest rekompensowa-
nie pracownikom wnoszonego potencjatu pracy - odpowied-
niej wiedzy, doswiadczenia oraz zachowan w trakcie wyko-
nywania pracy. Wszystko to moze by¢ uzaleznione od osiaga-
nych wynikéw pracy oraz od udziatu pracownikéw w zyskach
instytucji.  Wynagrodzenie ponadto  spetlnia  wiele celow
czastkowych, takich jak podnoszenie konkurencyjnosci in-
stytucji na rynku pracy, przyciaganiec najbardziej wartoscio-
wych pracownikow itp.

Wynagrodzenie uwazane jest za najpowszechniej stoso-
wany instrument motywowania pracownikOw, poniewaz pie-

nigdz jest uniwersalnym $rodkiem wymiany i miernikiem war-

25 M. Armstrong, op. cit., s. 203.
26 Ibidem, s. 217.
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tosci. Wazne jest, aby zwigkszone wynagrodzenie bylo konse-
kwencja lepszej pracy, czyli wptywato na jej efektywnos¢.

W  organizacjach kierujacych si¢ zasadami zarzadzania
zasobami ludzkimi system podzialu wynagrodzen personelu
przyczynia si¢ do realizacji ogoélnej strategii i jest spdjny z in-
nymi zasadami polityki dotyczacej kwestii pracowniczych.
Realizuje on rowniez zasade, iz zarzadzanie zasobami ludz-
kimi pragnie inwestowaé w cenny kapital ludzki, i oczekuje,
ze przyniesie to wymierne korzysci. Koncentrujac si¢ na roz-
wijaniu umiej¢tnosci 1 zdolnoSci pracownikow stanowi pro-
ces jednolity a zarazem elastyczny.

Z tym wiaze si¢ polityka ptacowa firmy, ktora stanowi
istotny mechanizm wplywajacy na skuteczno$¢ przeprowa-
dzania zmian. Spelnia ona szczegoélng rol¢ podczas rekruta-
cji, doskonalenia zawodowego oraz oceny wynikow pracy.
Zasady polityki placowej powinny jasno okresla¢, w jakim
stopniu wzrost wynagrodzen lub wysoko$¢ dodatkow zalezy
od osigganych rezultatow.

Podstawowa  zasada systemu wynagrodzen powinna
wynika¢ z zalozenia zarzadzania zasobami ludzkimi moéwia-
cego, ,ze ostatecznym zrodtem sukcesu firmy sa ludzie.
Oznacza to, ze cho¢ system wynagrodzen powinien by¢
zgodny z potrzebami 1 mozliwosciami firmy, to konstruujac
go nie wolno zapomina¢ o tworczym rozwijaniu aspiracji
pracownikow”.27

Jednym z celéw polityki placowej przedsigbiorstwa jest
skuteczne motywowanie pracownikow. Motywacja zwigzana
jest z postawa pracownika, z tym, jak dalece jest ona ugrun-
towana i ukierunkowana. To jak silna jest motywacja, zalezy
nie tylko od oczekiwanych skutkow podjetych staran, czyli
od spodziewanej nagrody, ale réwniez od prawdopodobien-

21 Tbidem, s. 220.
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stwa otrzymania tej nagrody. Zatem im lepiej opanujemy
srodki, ktore prowadza do celu, tym wigksza bedzie nasza
motywacja.

Wedlug J. Zieleniewskiego motywacja to ,stwarzanie
warunkow 1 stosowanie bodzcow zmierzajacych do tego, aby
podwladni zachowali si¢ zgodnie z wola kierujacego, zacho-
wujac przy tym poczucie samodzielnych decyzji”.28

Wzmozone starania pojawiaja si¢ wowczas, gdy pra-
cownicy odczuwaja, ze istnieje silna wspoélzalezno$¢ miedzy
ich wysitkami, wynikami, jakie uzyskuja a metodami wyna-
gradzania. Mowiac krotko: aby cztowiek mogt si¢ zmusi¢
do podjecia wysitku, musi dostrzega¢ perspektywe¢ nagrody,
i to atrakcyjnej nagrody. Te oczekiwania nalezy bra¢ pod uwa-
g¢ opracowujac program wynagrodzen uzaleznionych od wy-
nikow pracy.

Innym, réwnie waznym czynnikiem wplywajacym na
jakos¢ pracy sa uzdolnienia. Zwigzek ten jest bardzo silny,
poniewaz motywacja nie przyniesie rezultatow, jesli cztowiek
nie ma zadnych uzdolnien i odwrotnie.

Rozwazajac  kwesti¢  indywidualnych  potrzeb, nalezy
dokona¢ rozréznienia pomigdzy wewngtrznymi i zewngtrz-
nymi czynnikami wplywajacymi na motywacje.

Do naturalnych cech wplywajacych na zachowanie i po-
stawe czlowieka odwolujg si¢ czynniki wewngetrzne, takie jak
poczucie odpowiedzialnosci oraz poczucie, ze praca jest in-
teresujaca i daje szans¢ awansu.

Czynniki zewngtrzne odnosza si¢ do dziatan majacych
pobudzaé¢ motywacj¢ pracownikow, chodzi tu o takie formy
wynagrodzenia, jak podwyzka pensji, pochwala lub awans,
oraz takie formy kary, jak wstrzymanie wynagrodzenia, upo-
mnienie lub inne kroki dyscyplinarne.

2* J. Zieleniewski, Organizacja zespotéw ludzkich. Warszawa 1976, s. 389.
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Czynniki wewngtrzne sg wrodzone, dlatego maja glgbo-
ki i dlugotrwaly wplyw na prace jednostki. Natomiast czynni-
ki zewnetrzne moga mie¢ natychmiastowy wplyw na zacho-
wanie pracownika, lecz skutki nie musza trwa¢ dtugo.

Blednie stosowany lub niewlasciwie przygotowany sys-
tem wynagradzania moze wplywa¢ na personel demobilizuja-
co. Ze wzgledu na role wewnetrznych czynnikow wplywaja-
cych na motywacj¢, nie powinno si¢ polega¢ tylko na czynniku
finansowym jako cudownym $rodku poprawy jakosci pracy.

Bez watpienia pienigdze motywuja, kusza wigkszos¢ - je-
zeli nie wszystkich - z nas. Pienigdze sg pot¢znag bronig, zaspo-
kajajaca wiele naszych potrzeb, jednak nie jest powiedziane, ze
ich nadmiar stanowi gwarancj¢ dtugotrwalej satysfakcji.

Podstawowa forma wynagrodzenia za prace jest placa.
Pracownik otrzymuje pewng ilo$¢ pienigdzy za wydatkowa-
ny w pracy czas i wysilek. W celu ustalenia ptacy ocenia si¢
warto$¢ pracy wykonywanej na kazdym stanowisku oraz na-
ktad pracy, energii, umieje¢tnosci i doswiadczen niezbednych
do realizacji zadan. Najbardziej rozpowszechnione metody
warto§ciowania pracy to: metoda rankingowa, klasyfikacja
stanowisk oraz metoda punktowa.

»Metoda rankingowa opiera si¢ na poréwnaniu znacze-
nia réznych stanowisk z punktu widzenia organizacji i spo-
rzadzeniu listy rankingowej stanowisk (od najwazniejszych
do najmniej waznych). Metoda ta jest prosta i nie pochtania
zbyt wiele czasu, tak wigc koszty sa niewielkie”.? Metoda ta
nie nadaje si¢ do =zastosowania w duzych instytucjach ze
wzgledu na znaczng ilo§¢ stanowisk pracy. W takich instytu-
cjach popularnoscia cieszy si¢ metoda punktowa warto$cio-
wania pracy. Przygotowanie analizy pracy na poszczego6lnych
stanowiskach za pomoca tej metody wymaga specjalnego

29 Ibidem, s. 391.
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przygotowania 1 pochfania duzo czasu. Na poczatku okresla
si¢ czynniki decydujace o wartos$ci pracy. Nastgpnie dzieli si¢
je na grupy i sporzadza tabel¢ grup czynnikow i wszystkich
wchodzacych w ich sktad elementow. Kazdy czynnik anali-
zuje si¢ ze wzgledu na jego znaczenie dla organizacji. Pracg
na kazdym stanowisku bada si¢ pod katem wyszczegdl-
nionych czynnikow. Nastepnie ustala si¢ place, wybierajac te
czynniki, ktore decyduja o jej wysokosci. Kazdy czynnik dzieli
si¢ na stopnie, ktérym przypisuje si¢ liczbe punktow, w zalez-
nosci od wartoSci czynnika wystepujacego w danym stopniu
dla organizacji. Nastepnie ocenia si¢ prace na danym stano-
wisku pracy pod katem kazdego elementu, sumuje punkty i na
tej podstawie okresla wysoko§¢ ptacy. Metoda ta jest praco-
chlonna, a poza tym, nie kazda prace da si¢ sprawiedliwie
ocenic i przypisac jej wartosci punktowe.

Wyréznia si¢ w tym wartoSciowaniu pracy dwa glowne
typy plac. Pierwszym i najczedciej stosowanym w praktyce
jest placa za przepracowany czas. Brak w niej motywacji pra-
cownika do maksymalizowania wysitku. Drugg formg jest
ptaca za wyniki, ktora sktada si¢ najcze$ciej z pewnej stalej
stawki, wyplacanej niezaleznie od wynikdw oraz ze stawki
ruchome;j, uzaleznionej od wynikow pracy.

Wynagrodzenia to nie tylko pieniadze, to réwniez moty-
wowanie pracownikow przez inne, niekoniecznie finansowe
bodzce, zwigzane z pelieniem okreslonej funkcji w instytu-
cji. Pracownik moze otrzymaé¢ na przyktad prawo do korzy-
stania z samochodu stuzbowego Iub otrzyma¢ ulgi do naby-
wania produktow instytucji, w ktorej pracuje. Jest to czgsto
stosowany rodzaj wynagrodzenia, gdyz jest tanszy niz pod-
wyzszenie plac i silnie wigzacy z instytucja pracownika.

Kolejnym rodzajem wynagrodzenia sa dodatki i $wiad-
czenia pozaptacowe, lecz nie stanowia one czynnika moty-
wujacego do zwigkszenia efektow pracy. Taka funkcje pelnia
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natomiast premie. Nastepnym glownym typem wynagrodze-
nia pracownikéw jest mozliwos¢ realizowania kariery zawodo-
wej, czyli drogi ku profesjonalnej doskonato$ci i osiggnigcia
satysfakcji. Aby zapewni¢ pracownikom mozliwos¢ robienia
kariery zawodowej, nalezy pozna¢ ich oczekiwania i prefe-
rencje. Kariera zawodowa jest nie tylko rodzajem wynagro-
dzenia, ale przede wszystkim droga rozwoju profesjonalne-
g0, jaka dana osoba chce przebyé w zyciu zawodowym. In-
stytucje odnosza si¢ roznie do planow karier swoich pracow-
nikéw. Niektorzy catkowicie je ignoruja, zakladajac, ze ,.naj-
lepsi 1 tak wyptyna”. Inni ,stosuja tzw. podej$cie poszukiwa-
cza perel, opierajac si¢ na zalozeniu, ze w kazdej grupie ist-
nieje pewna niewielka grupa zdolnych osob, ktore nalezy szyb-
ko odnalez¢ i popiera¢”.30

Nowoczesne podejscie do indywidualnych karier pole-
ga na dazeniu do polaczenia planéw indywidualnych z pla-
nami instytucji. Planowanie karier jest korzystne zarowno dla
instytucji, jak i dla pracownika, gdyz wiaze pracownikow z or-
ganizacja i obniza koszty zwiazane z rekrutacja, selekcjg oraz
fluktuacjg personelu. Wynagrodzenie pracownikéw jest jed-
nym z najwazniejszych elementéw systemu motywowania ich

do bardziej aktywnej i wydajnej pracy.

Podsumowanie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi wigze si¢ z metodami, za
ktérych pomoca organizacje mobilizuja ludzi do wykonywa-

nia okreslonej pracy, nie ograniczajac si¢ jednak wylacznie do

przygotowania zbioru zasad postgpowania z personelem.

30 M. Kostera, op. cit., s. 120.
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Wszechstronny  system zarzadzania zasobami ludzkimi
opracowany jest nie tylko w celu integracji strategii personal-
nych i ekonomicznych, ale shizy rowniez zespoleniu zasad
zarzadzania organizacja 1 =zarzadzania przez kulturg. System
taki dziala za pomoca wielu powiazanych ze soba procesow,
ktére obejmuja nadzorowanie zmian, budowanie i podtrzy-
mywanie zaangazowania, dazenie do elastyczno$ci, uspraw-
nianie pracy zespolowej 1 wreszcie zarzadzanie jako$cig to-
talng. Procesy te stanowia podbudowe innych dziatan niezbed-
nych dla =zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli: rekrutacje
pracownikow, kierowanie ich dziatalnoscia, doskonalenie za-
sobow ludzkich, system wynagradzania oraz wzajemne rela-
cje pracownika i przetozonego.

Niniejsza praca miata na celu omowienie wszystkich
wspomnianych tu aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi.

Dzigki ukazaniu filozofii, cech i zadah zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, wyeksponowane zostaly réznice migdzy trady-
cyjnym zarzadzaniem personelem a zarzadzaniem zasobami
ludzkimi; podkreslono przy tym odrgbnos¢ zarzadzania zaso-
bami ludzkimi oraz funkcjonowanie procesow, ktore wchodza
w jego skltad i czynnikami, ktére umozliwiaja wprowadzenie
jego filozofii w zycie.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi pojawitlo si¢ w warun-
kach, ktore charakteryzowaly si¢ wzrostem konkurencyjno-
$ci, zmianami w technice i serig recesji gospodarczych. Poto-
zylo nacisk na elastycznos¢, wysokie standardy wykonywa-
nia pracy i rozwoj pracownikow. Celem tych dziatan bylo prze-
trwanie organizacji i jej rozwoj. Warunki panujagce w otocze-
niu maja nadal wplyw na organizacje, dlatego mozemy si¢
spodziewa¢ dalszego rozwoju zarzadzania zasobami ludzki-
mi, ktory bedzie promowaé rozwdj pracownikdw i w jak naj-
wickszym stopniu uwzglgdnia¢ ich potrzeby w dobie globali-
zacji.
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Strategie euromarketingowe w procesie
integracji z eurorynkiem

Wstep

Proces tworzenia zjednoczonej Europy, rozpoczgty trak-
tatem paryskim, doprowadzit do powstania jednolitego sub-
narodowego organizmu gospodarczego, zwanego Europej-
skim Rynkiem Wewnetrznym. Z dniem 1 stycznia 1993 r.
w catkiem nowej gospodarczej rzeczywisto$ci znalazto si¢ po-
nad 350 milionéow konsumentéw 1 setki tysiecy przedsie-
biorstw. Nabrat tempa proces ujednolicenia przepiséw, norm
i standardéw; zniesiono bariery techniczne i fiskalne, ograni-
czenia taryfowe 1 pozataryfowe; nastapito praktyczne urze-
czywistnienie czterech swobod: swobodnego przeptywu o0sob,
towarow, ustug i kapitalu. W ten sposob dokonala si¢ istotna
zmiana warunkéw systemowych otoczenia marketingowego
dla wszystkich funkcjonujacych na obszarze ERW podmio-
tow. Zmiany te spowodowaly, iz przedsigbiorstwa zostaly
zmuszone do dopasowania si¢ do tych zupelie nowych wa-
runkOw poprzez procesy reorientacji i zastosowanie odmien-
nych od dotychczasowych strategicznych koncepcji euromar-
ketingowych.

Zarys analizy SWOT dla eurorynku
Europejski Rynek Wewnetrzny 1 jego potencjal umozli-

wia przedsigbiorstwom wykorzystanie zalet wynikajacych ze
zmiany warunkéw  systemowych. Urzeczywistnienie = ERW
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wymaga jednak od firm strategicznego dostosowania do no-
wej sytuacji.! Zmiana warunkéw dzialalnosci w ramach ERW
powoduje, ze gtownie male i S$rednie firmy powinny wyko-
rzysta¢ atuty wynikajace z dzialalnosci migdzynarodowej.?
Wielkie koncerny i duze przedsigbiorstwa w wigkszoSci pro-
wadzily juz przed powstaniem ERW dzialalno$¢ zagraniczng
na obszarze catej Europy 1 zmiana warunkow aktywnosci
gospodarczej jest dla nich przede wszystkim zrodlem dalszych
benefitbow w postaci wzrostu obrotow, spadku kosztow (efek-
ty skali) oraz tatwiejszego dostgpu do nowych rynkéw lokal-
nych. Dla malych i $rednich firm nowa sytuacja jest niezwy-
kle istotna, poniewaz umozliwia, czesto po raz pierwszy, in-
ternacjonalizacj¢ ich dziatalno$ci.3 Szczegélne znaczenie dla
tych firm powinien mie¢ utatwiony dostep do nowych ryn-
kéw, spowodowany ujednoliceniem norm, standardéw i prze-
pisow oraz zniesieniem formalnych barier wejscia.

Powstajace  w nowym otoczeniu euromarketingowym
szanse 1 zagrozenia dla firm prowadzacych na obszarze ERW
swoja dzialalno$¢ powoduja, ze niektére z nich odnosza po-
nadprzecigtne zyski elastycznie reagujac na zmieniajacg si¢
rzeczywisto§¢, inne z trudem utrzymuja dotychczasowe sta-
tus quo. Zewngtrzne zrodla szans i zagrozen przedsigbiorstw
determinowane sa przez czynniki systemowe, do ktérych na-
lezy zaliczyé:*

* ustawodawstwo realizujace ide¢ ERW,

» wejscie nowych podmiotéw z obszaru ,triady”: Sta-

I Zob. M. Komor, Euromarketing. Strategie marketingowe przedsigbiorstw
na eurorynku, PWN, Warszawa 2000, s. 30-31.

2 Por. H. Meffert, J. Meurer, Internationales Marketing im neuen Europa.

,,Der Markt” 1994, nr 127.

3 Por. W. Grzegorczyk, Marketing na rynkach zagranicznych, Biblioteka
Menedzera i Bankowca, Warszawa 1998 s. 9, szerzej zob. J. Rymarczyk, Internacjo-
nalizacja przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1996, s. 29-30.

4 Por. M. Komor, op. cit., s. 31.
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now Zjednoczonych, Japonii i krajow Azji Potudniowo-

Wschodniej oraz panstw stowarzyszonych (tj. Polski, Czech

i Wegier),

* postepujaca koncentracj¢ kapitatu i rozwdj aliansow
strategicznych,

* ujednolicenie europejskich zachowan konsumentow,
prowadzace do wyksztaltowania si¢ nowej kategorii - euro-
konsumenta,

* tworzenie europejskiej infrastruktury (media, transport).

Kolejny element tak prowadzonego zarysu analizy
SWOT dla eurorynku obliguje do oceny podmiotéow dziataja-
cych w ramach ERW. Wewngtrzne, mocne i stabe strony przed-
sigbiorstw, w zwiazku z reakcjg na zmiany rynku, mogg prze-
jawiac sie poprzez nastgpujace czynniki:>

» standing finansowy (Srodki pieni¢zne niezbgdne do
ekspansji rynkowej),

* kwalifikacje 1 zdolnoSci menedzeréw oraz eurowizja
funkcjonowania organizacji top managementu, prowadzace
do powstania tzw. euromenedzera,

* posiadanie dobrych kontaktéw biznesowych z euro-
pejskimi partnerami,

* rozbudowany system informacji euromarketingowej
(euroSIM - informacje na temat struktury i proceséw zacho-
dzacych na rynku europejskim),

» kwalifikacje pracownikéw przedsigbiorstw (np. znajo-
mos$¢ jezykow obcych, europrocedur, eurotechnologii - row-
niez przez personel szczebla sredniego),

* doswiadczenia dotychczas dzialajacych filii europej-
skich (europejski know-how).

Dla przedsicbiorstw dziatajacych na rynku europejskim

niezb¢dna staje si¢ zar6wno zmiana struktury czynnikow

5 Por.: M. Komor, op. cit., s. 32.
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wewnetrznych, jak i dopasowanie si¢ do czynnikdw zewngtrz-
nych. Wplyw zewngtrznych czynnikow, tj. szans 1 zagrozen,
oraz wewngtrznych - atutow 1 slabos'ci, jako reakcji dostoso-
wawczych 1 postaw przedsigbiorstw wobec wyzwan euroryn-
ku, przedstawia tabela 1.

Tab. 1. Macierz postaw przedsigbiorstw wobec wyzwan eurorynku

Czynniki zewngtrzne

Czynniki
wewnetrzne szanse zagrozema
poprzez Rynek Wewngtrzny WE poprzez Rynek Wewnetrzny WE
j iezcy” Ei jscy hektycy”
Mocne strony ,,Eur.ope]scy zwycigzey ) ~Europejscy hektycy”
dziatalnodei Przedsigbiorstwo moze powigkszy¢ Przedsigbiorstwa dziataja na wielu
w obrgbie Europy pozycje rynkowa rynkach krajowych i nie doceniajg silnej
na ERW . : . . . ..
i zdobywac¢ nowe rynki mig¢dzynarodowej konkurencji
Stabe strony i ,,Europejskie s'pif)chy” i ) ,,AEuAropejscy przegrani" )
diatalnosei Przedsigbiorstwo nie moze zrealizowac Przedsigbiorstwa nie moga sprosta¢
szans eurorynku na skutek brakujacych konkurencji, co zagraza ich egzystencji
na ERW X .
zasobOw (potencjatu)
Zrédlo: Bruhn M., Europa 1992 - Herausforderungen an das Marketing ... [w:]

M. Komor, op. cit., s. 31.

Przyjeta typologia postaw jednoznacznie wskazuje, ze
nie wszystkie przedsigbiorstwa zyskuja w zwiazku z urzeczy-
wistnieniem Rynku Wewngtrznego. Istnieje do$¢ znaczna licz-
ba firm, ktére nie moga wykorzystaé zalet ERW i najczgscie)
znajduja si¢ w trudnej sytuacji, zagrazajacej ich egzystencji
(,,europejscy  przegrani”). Przedsigbiorstwa stosujace  proce-
sy dostosowawcze (typ ,.europejskich zwycigzcow”), wyko-
rzystujac szanse i atuty ERW, umacniaja swoja pozycje oraz
prowadza ekspansje na caly eurorynek badZz nowe europej-
skie rynki regionalne osiggajac rynkowy sukces.®

6 Por. A. Sznajder, Euromarketing. Uwarunkowania Unii Europejskiej, PWE,
Warszawa 1997, s. 65, szerzej zob. M. Komor, op. cit., s. 31-33.
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Determinaty koncepcji strategii euromarketingowych

Procesy unifikacyjne na ERW spowodowaly, ze euro-
pejska orientacja podmiotéow funkcjonujacych na jego obsza-
rze stata si¢ faktem i zdominowala strategiczne decyzje mar-
ketingowe. Stalo si¢ tak, bowiem zaréwno marketing narodo-
wy, jak 1 miedzynarodowy musial zosta¢ dostosowany do
nowych warunkow systemowych, co w konsekwencji dopro-
wadzilo do wyksztatcenia nowej kategorii - euromarketingu.

Zakres euromarketingu jest nierozerwalnie zwiazany
z pojeciem Europejskiego Rynku Wewnetrznego.” W waskim
ujeciu euromarketing definiuje si¢ jako ,marketing w krajach,
ktore tworza Uni¢ Europejska”.® Definiujac szerzej pojecie
euromarketingu nalezy przyja¢, iz wyznacza on miejsce or-
ganizacji zorientowanej marketingowo pomigdzy regionalnym
(narodowym) a globalnym marketingiem, okresla europejskie
elementy mi¢dzynarodowego marketingu oraz pozostaje w $ci-
stym zwiazku z zasada standaryzacji lub dyferencjacji® (por.
rys. 1). Euromarketing mozna rowniez zdefiniowa¢ jako do-
stosowanie strategii 1 elementow marketingu-mix, tj. polityki
produktu, ceny, dystrybucji, promocji do szczegdlnych wa-
runkéw  Europejskiego Rynku Wewngtrznego. Umozliwia to
stosowanie  przez przedsigbiorstwa ujednoliconej  koncepcji
strategii euromarketingowej na obszarze eurorynku, ktorej
glownym punktem s3a wspolne europejskiec uwarunkowania,
a wszelkie narodowe Ilub regionalne zrdznicowania pozostaja
elementami wtérnymi. !0

' Por. M. Komor, op. cit., s. 17

* H. Weinhold-Stuenzi, Euromarketing, ,,Thexis”, 1996, nr 1, s. 1.
4 M. Komor, Euromarketing jako orientacja globalna przedsiebiorstw za
chodnioeuropejskich [w:] K. Jedralska, L. Zabinski, Strategia i zarzqdzanie przed-
sigbiorstwami w  realiach procesow integracji Polski z Uniq Europejskq i globaliza-
¢ji rynkow, PTE, Katowice 1998, s. 132.

10 M. Komor, op. cit., s. 17.
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Marketing
globalny

Marketing
migdzynarodowy

ZAunk]syste®"'®

Rys. 1. Koncepcja euromarketingu

Zrodto: M. Komor, op. cit., s. 18

Typowe strategie euromarketingowe

Strategie euromarketingowe implementowane przez pod-
mioty funkcjonujace na eurorynku sa pochodna typowych
strategii  zidentyfikowanych dla poszczegdlnych sytuacji ryn-
kowych. Te typowe strategie, nazywane rowniez strategiami
podstawowymi  (kluczowymi),!!  stanowig zatem zasadniczg
czg$¢  indywidualnej koncepcji  strategii  euromarketingowej.
Strategie podstawowe, rozumiane jako koncepcje strategicz-
ne na poziomie zintegrowanym, czyli organizacji gospodar-
czej jako catosci, powinny zosta¢ dostosowane w ramach ge-
nerowania strategii indywidualnej zaro6wno do warunkow sys-

11 Ibidem, s. 104.
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temowych, jak 1 eurorynkowych, determinujacych dziatalno$é
organizacji. Podstawowe strategie europeizacji odnosza si¢
do liczby krajow 1 rodzaju dzialalnosci przedsigbiorstwa w
tych krajach, co przeklada si¢ gtownie na jednolite albo zrdz-
nicowane wejscie na eurorynek (problem standaryzacji i dy-
ferencjacji panstw, regionow lub rynkoéw).l2 Inne podejscie
rozroznia dwa zakresy strategii marketingowych: strategie
podstawowe oraz strategie instrumentalne, przy czym  strate-
gie podstawowe charakteryzuje jako strategic ulokowane hie-
rarchicznie  ponad  zakresem  instrumentalnym  (operacyj-
nym).!13 Strategie podstawowe nie powinny by¢ rozumiane
jednak jako staty schemat postgpowania, lecz jako dynamicz-
na koncepcja, ktéora umozliwia dalszy rozwdj nowych opcji
strategicznych. Strategie podstawowe s3 konieczna, a zara-
zem gléwna przestanka stworzenia odpowiednio dobranych,
nastawionych na sukces, strategii instrumentalnych.14

Najpelniejsza metodologicznie koncepcj¢ strategii  pod-
stawowych na eurorynku, zbudowang na bazie sily konku-
rencyjnej  przedsigbiorstwa oraz  zidentyfikowanych  szans
z otoczenia, mozna przedstawi¢ nast¢pujaco:!s (por. rys. 2)

* strategie eurokonkurencji (koncentracji w uktadzie pro-
dukt - rynek, przewagi kosztowej, przewagi jakos$ciowej, prze-
wagi innowacyjnej),

* strategie euroalokacji,

* strategie eurokooperacji,

* strategie eurosegmentacji rynku.

12 Por. B. Tietz, Euromurketing: Unternehmensstrutegien fuer den Binnen-
markl, Verlag Moderng Industrie, Landsberg 1990, s. 103.

13 Por. K. Segler, Basisstrategien im intemationcilen Marketing, Campus Ver-
lag, Frankfurt/Main 1986, s. 17.

14 Por. H. G. Meissner, Marketing In Gemeinsamen Europaeischen Markt,
C. E. Poeschel, Stuttgart 1990, s. 112.

15 Por. J. Rohleder, W. Gratzer, Euro-Marketing. Strategien fuer den EG-
Binnenmarkt, ,Markenartikel* 1990, nr 10, s. 477.
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A
sila konkurencyjna
Strategie Strategie
euroalokacji eurokonkurencji
Strategie Strategie
eurokooperacji eurosegmentacji

zidentyfikowane szanse w otoczeniu euromarketingowym

Rys. 2. Macierz typowych eurostrategii
Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie J. Rohleder, W. Gratzer, Euro-Marketing.
Strategien fuer den EG-Binnenmarkt, ,Markenartikel" 1990, nr 10, s. 477.

Podstawowymi substrategiami w domenie strategii eu-
rokonkurencji s3, wyodrgbnione na podstawie wektorow wzro-
stu Ansoffa, strategie koncentracji w ukladzie produkt-rynek,
do ktorych nalezg:16

» strategie obrony rynku regionalnego, polegajace na
wzmocnieniu pozycji w dotychczasowych sektorach dziatal-
nosci, przy zwigkszonej penetracji rynku, dyferencjacji pro-
duktow 1 probie stworzenia barier wejscia,

 strategie euronisz rynkowych, polegajace na wyodreb-
nieniu homogenicznych grup eurokonsumentéw i koncentra-
cji na euroniszy-mix,

» strategie powigkszania rynku, zakladajace zdobycie
nowych segmentéw eurorynku poprzez transfer dotychcza-
sowych lub nowych produktéw, standaryzacj¢ marketingu
1 generowanie euromarki (eurobranding).!”

16 Por. A. Toepfer, Euro-Audit: Erfolgreiche, ,Zeitschrift Fuehrung und Or-
ganisations", 1998, nr 1, s. 31.
17 M. Komor, op. cit., s. 107.



Strategie euromarketingowe w procesie integracji z eurorynkiem

Strategie eurokonkurencji mozna roéwniez realizowaé ba-
zujac na substrategiach przewagi kosztowej, jakoSciowej oraz
innowacyjnej. Substrategie przewagi kosztowej (lidera cenowe-
go) polegaja na uzyskaniu strategicznej przewagi dzicki niz-
szym kosztom (wykorzystanie efektow euroskali, eurologisty-
ki, standaryzowanego euromarketingu) i wprowadzeniu euro-
produktu o nizszych, konkurencyjnych cenach a poréwnywal-
nej jakosci.!® Uzyskanie przewagi w oparciu o najlepsza ofero-
wang na eurorynku jakos$¢, jako wyniku doskonalej znajomosci
struktury preferencji homogenicznych grup euronabywcow, to
kluczowe czynniki strategii przywodztwa jakosciowego.!® Stra-
tegie przywodztwa innowacyjnego zaktadaja uzyskanie prze-
wagi bazujacej na posiadanym potencjale B + R, know-how
i efektywnosci technologicznej skutkujacej wprowadzeniem na
eurorynek nowego, innowacyjnego produktu lub zastosowa-
niem pionierskich rozwigzan technologicznych.20

Kolejna grupa strategii podstawowych na eurorynku -
eurostrategie alokacji - nakazuje selekcje rynkow i produk-
tow pod katem standaryzacji, potaczona z optymalizacja spo-
sobu wejscia. Do typowych substrategii w tej grupie naleza:?!

» ecuroalokacja sekulama (pelzajaca) - kolejne zdobywa-
nie silnej pozycji na rynkach lokalnych, powolne rozszerza-
nie zakresu ekspansji,

+ curoalokacja ,,wyspowa” - wejscie na wybrane rynki,
osiagnigcie 1 utrzymanie silnej pozycji,

» curoalokacja silnej ekspansji - jednoczesne, silne ka-
pitalowo 1 marketingowo wejscie na caly eurorynek trakto-
wany jednorodnie.

18 Por. T. Zabinska, L. Zabinski, Globalizacja rynkoéw i jej uwarunkowania,
PTE, Katowice 1998, s. 75 .

19 Por. H. Meffert, Wettbewerbsstrategien auf globalen Markten, ,,Betrieb-
swirtschaftlische Forschung und Praxis” 1991, nr 5, s. 408.

20 Tbidem, s. 409.

21 Por. J. Rohleder, W. Gratzer, Euro-Marketing..., op. cit., s. 477.
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Strategie kooperacji na eurorynku sa obierane przez pod-
mioty o nieco stabszym potencjale strategicznym niz w przy-
padku opisanych powyzej. Celem tego typu strategii na euro-
rynku jest z reguly cheé¢ powickszenia tzw. ,masy krytycz-
nej” 1 zwigkszenia potencjatu strategicznego, traktowane jako
dzialanie wymuszone procesami konkurencji. Przyjeta formuta
kooperacji (alians, fuzja, przejecie) powinna by¢ wolna od
kartelu (europejskie ustawodawstwo antymonopolowe) i na-
stawiona na orientacj¢ prorynkowa.?2 Do typowych na euro-
rynku substrategii  kooperacji, usystematyzowanych wedlug
poziomu wystepowania - szczebla gospodarczego, nalezg:23

+ curokooperacja horyzontalna - wspotdzialanie w ra-
mach jednej branzy,

+ eurokooperacja wertykalna - wspoldziatanie na rdz-
nych szczeblach; dostawcy, podwykonawcy, dystrybutorzy,

+ curokooperacja diagonalna - wspotdzialanie typu hol-
dingowego.

Dla podmiotéw o najnizszym potencjale strategicznym,
zapewniajacym jednak mozliwos¢ wejscia na wybrane seg-
menty eurorynku typowymi strategiami staja si¢ strategie seg-
mentacji. Koniecznoscig staje si¢ czytelne i poprawne ziden-
tyfikowanie eurosegmentow oraz zastosowanie odpowiednich
kryteriow koncentracji badz dywersyfikacji w poszczegdlnych
krajach i segmentach opisujacych eurorynek.2* W praktyce
najczgsciej stosowana jest segmentacja wiclostopniowa?s  za-

ktadajaca etap makrosegmentacji, oparty na analizie warun-

22 Por. M. Komor, op. cit., s. 112.

23 Por. Olesch, Knuperation [w:] Tietz, (red.), Hundwoerterbuch des Marke-
ting, Schaeffer-Poeschel, Stuttgart 1995, s. 1274-1279.

24 Por. W. J. Keegan, Multinational Marketing Management, Englewood Cliffs,
NJ 1994, 5. 257-259

2 Koncepcja  segmentacji ~ wielostopniowej  zostala  szeroko  przedstawiona
w opracowaniu Y. Wind, R. Cardozo, Industrial Market Segmentation, Industrial
Market Management” 1974, nr 3; w publikacjach polskich J. Dietl, Marketing,
PWE, Warszawa 1981, s. 211-224
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kow systemowych (otoczenie polityczno-prawne, ryzyko in-
westycyjne) i mikrosegmentacji, polegajacej na identyfikacji
ostatecznych eurosegmentéw wedlug kryterium kulturowego
(grupy etniczne - ,marketing etniczny”) 1 ekonomicznego
(zasobno$¢ portfela - PKB/osobg).

Podmioty funkcjonujagce na eurorynku, decydujac si¢
na podjecie dziatalnosci w skali szerszej niz rynek lokalny
powinny pozna¢ strategie podstawowe, a nastgpnie wybraé
1 zoptymalizowa¢ przez dokonanie niezbgdnych korekt i mo-
dyfikacji t¢ z nich, ktéra moze okaza¢ si¢ najlepsza ze wzgle-
du na specyfike¢ firmy. Nalezy zauwazy¢, ze bedace baza in-
dywidualnej strategii, podstawowe strategie euromarketingo-
we maja roéwniez istotny wplyw na wybor kompozycji ele-
mentoéw euromarketingu-mix.

Otwartg kwestia pozostaje wcigz umiejetno$é zbudowa-
nia oraz implementacji wtasciwej strategii indywidualnej,
zwigzanej ze znajomoS$cig procedury (pragmatyki) tworzenia
koncepc;ji strategii marketingowe;.

Pragmatyka dzialan strategicznych na obszarze
eurorynku

Przedsigbiorstwa decydujace si¢ na rozszerzenie dziatal-
nosci na europejskie rynki zagraniczne staja przed waznym
rozstrzygnigciem dotyczacym celow, sposobow 1 metod wej-
Scia na nowe rynki oraz dokonuja wyboru strategii dostoso-
wanych do wybranych rynkéw narodowych 1 regionalnych.
Firmy zmierzajace do ekspansji na obszarze eurorynku po-
winny wzig¢ pod uwage jego specyfikg, zwiazang ze zmienio-
nymi warunkami dziatalno$ci firm, otoczenia marketingowe-
go, zakresem standaryzacji i dyferencjacji koncepcji marke-
tingu, a takze powinny uwzgledni¢ dotychczasowe formy ak-
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tywnos$ci przedsigbiorstwa na ERW.26 Osiagnigcie sukcesu na
eurorynku wymaga od przedsigbiorstwa przygotowania i za-
stosowania odpowiedniej strategii euromarketingu. Opracowa-
nie koncepcji strategii euromarketingowej zawiera nastgpuja-
ce czeSci skladowe: analiz¢ potencjalu euromarketingowego,
przygotowanie prognozy branzy, okreSlenie celéw euromar-
ketingu, analiz¢ i wyboér eurorynkéw, wybor metody wejscia
na eurorynek, dobor podstawowych strategii euromarketingu

oraz elementéw euromarketingu-mix2’ (por. rys. 3).

Rys. 3. Koncepcja strategii euromarketingowe;j.
Zrodio: M. Komor, op. cit., s. 94.

Podstawowym krokiem w tworzeniu indywidualnej kon-

cepcji strategii euromarketingowej jest analiza potencjatu eu-
rorynku, polegajaca na:28

26 Por. M. Komor, op. cit., s. 93-95.
27 Ibidem, s. 94-96.
28 Por. J. Rohleder, W. Gratzer, Euro-Marketing..., op. cit., s. 476-477.
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* opracowaniu rynku - ustaleniu metodami badan pier-
wotnych 1 wtornych ( z zastosowaniem badan ,,cross-cultu-
ral”- marketing etniczny), analizy PEST i pigciu sil Portera
podstawowych zmiennych euromarketingowych (liczba po-
tencjalnych nabywcoéw 1 konkurentow, grozba konkurencyj-
nych zachowan, niebezpieczenstwo substytutow, sita przetar-
gowa dostawcow i dystrybutorow, opinie konsumenckie o do-
tychczasowych produktach etc.),

« ustaleniu fazy zycia rynku (branzy, segmentu) - eks-

trapolacji  dotychczasowego rozwoju oraz atrakcyjnosci in-

westycyjnej na podstawie metody portfolio - macierze
GE, ADL,
+ ustaleniu pozycji konkurencyjnej - wykonanie analiz

portfelowych - macierze BCG, MARAKON oraz Portera ana-
liza lancucha wartoSci, postulowane zastosowanie metody
wektorowej SPACE,

» wykonaniu kompletnej analizy SWOT.

Przygotowanie prognozy branz nastepuje w zasadzie row-
nolegle z procesem analizy potencjalu eurorynku. W ocenie
potencjalnych kierunkéw rozwoju sektorow, branz i segmen-
tow wykorzystuje si¢ techniki scenariuszy. Za pomocg dal-
szego uszczegolowienia analiz portfelowych, analizy SWOT
i SPACE podmioty powinny ustali¢ wlasng pozycje i poten-
cjal strategiczny w poszczegoélnych branzach. Wynikiem fi-
nalnym tak prowadzonej analizy powinna zosta¢ ocena moz-
liwosci przeprowadzenia w wybranych branzach (sektorach,
segmentach) prostej sekwencji dziatan strategicznych: kon-
centracja sil - budowa strategicznej przewagi w oparciu o zi-
dentyfikowane atuty badz stabosci konkurentow - wykorzysta-
nie w praktycznym dziataniu skumulowanej przewagi (efekt
synergii).??

25 Tbidem.
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Kolejnym waznym elementem budowy strategii euro-
marketingowej  przez podmioty gospodarcze funkcjonujace
na eurorynku lub decydujace si¢ na wejScie jest wyznaczenie
celow euromarketingu. Biorac pod uwage kryterium ekono-
mizacji  dzialalnoéci cele euromarketingu mozna  skupié
w dwoch zasadniczych wigzkach celéw czastkowych:30

1) ekonomiczne:

* curorynkowe, polegajace na wejsciu na nowe rynki
i segmenty, wprowadzeniu nowego produktu na catym lub
wybranym obszarze ekspansji,

+ eurofinansowe, zwigzane z dazeniem do uzyskania po-
prawy podstawowych wskaznikow finansowych organizacji,
zwigkszeniem  zysku, rentowno$ci, osiagnigciem dodatnich
cash flows, zdobyciem przewagi kosztowej oraz mozliwoscia
generowania strategii lidera cenowego,

2) nie zwigzane bezposrednio z ekonomizacjg dziatan:

» curospoleczne, polegajace na zwigkszeniu $wiadomo-
sci 1 odpowiedzialnosci socjalnej i ekologicznej organizacji,
podniesieniu  poziomu ,eurokultury” organizacyjnej, technicz-
nej 1 technologicznej, osiggnigciu wysokiego stopnia euro-
corporate-identity,

» curopsychologiczne, zwigzane z podniesieniem image
organizacji na obszarze eurorynku, wykreowaniem europro-
duktu i euromarki oraz wlasciwym europozycjonowaniem
wlasnej marki i produktu.

Analiza i wybdr docelowych segmentéw eurorynku jest
kolejnym waznym krokiem w budowie skutecznej strategii
euromarketingowej. Wybor docelowych sektorow eurorynku
powinien uwzglednia¢ misje 1 domen¢ dotychczasowego dzia-

30 Klasyfikacji celow euromarketingowych dokonano na podstawie syntezy
celow przedstawionych w: M. Komor, op. cit, s. 97-99, R. Huenerberg, Internatio-
nales Marketing, op. cit, s. 93, U. K. Wissmeier, Strategisches Internationales
Marketing Management, Vahlen, Muenchen 1995, s. 110.
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fania organizacji,3! wszystkie dotychczasowe ustalenia strate-
giczne oraz dostepne modele selekcji, ktorymi organizacja
powinna postuzy¢ sie¢ w celu optymalizacji decyzji.32 W $wie-
tle dotychczasowych doswiadczen krajow funkcjonujacych
na eurorynku dodatkowym, niezbednym elementem analizy
i wyboru docelowych segmentow eurorynku jest analiza ry-
zyka oparta o ustalenie indeksu BERI (Business Environment
Risk Index). Do jego komponentéw nalezy zaliczy¢:33

* ORI - Operation Risk Index, okreslajacy ryzyko i kli-
mat prowadzenia interesow,

« PRI - Political Risk Index, opisujacy stabilnos¢ poli-
tyczna regionu,

* wskaznik spread - wewngtrznego zadluzenia kraju, re-
gionu (réznica w oprocentowaniu obligacji w stosunku do
krajow, rynkéw uznanych za wiarygodne),

+ wskaznik ratingowy - zdolno$¢ obstugi dlugu zagra-
nicznego,

» wskaznik roli on - rolowanie dlugu (zdolno$¢ do spta-
ty wierzytelno$ci przez zacigganie nowych zobowiazan).

W  zwiazku z rozpoczgciem lub poszerzeniem dziatal-
nosci na eurorynku podmioty gospodarcze w ramach kon-
cepcji  strategii  euromarketingowej musza podja¢ decyzje
dotyczace sposobu ekspansji na zidentyfikowane nowe ryn-
ki. W zalezno$ci od posiadanego kapitalu, ,masy krytycz-
nej”, struktury organizacyjnej i potencjatu ,.eurokultury” or-
ganizacji, podmioty moga wybra¢ jeden ze sposoboéw wej-
scia na eurorynek (internacjonalizacji dziatalno$ci): eksport,
zakup licencji, franchising, joint ventures, filie zagraniczne,

31 Por, K. Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 244,

32 Zob. S. Mynarski, Badania rynkowe w warunkach konkurencji, Fogra,
Krakéw 1995, K. Obloj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998, s. 86-111,
J. Kramer, (red.), Badania rynkowe i marketingowe, PWE, Warszawa 1994, s. 40-71.

3 Por. H Meffert, J. Bolz, Internationales Marketing Management, Kohl-
hammer, Stuttgart 1998, 5.75-80.
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zaktad produkcyjny (najczgsciej montownia SKD, CKD) Iub
spotka-corka z siedziba za granica.34

Dotychczasowe etapy generowania strategii euromarke-
tingowej konsekwentnie doprowadzaja do etapu podjgcia
ostatecznych decyzji, zwigzanych z wyborem indywidualnej
strategii  dla  zidentyfikowanych aspektow otoczenia euro-
marketingowego 1 pozycji konkurencyjnej organizacji. Indy-
widualna strategia euromarketingowa powinna opierac si¢
o jedna =ze strategii podstawowych zdefiniowanych uprzed-
nio, ktére stanowia swoista osnowg¢ - ,szkielet” tworzonej
eurostrategii.

Wybdr elementow euromarketingu-mix ze wzgledu na
istniejaca na eurorynku dyferencjacj¢ kulturowa, ekonomicz-
ng i spoteczna nie poddaje si¢ w pelni procesom unifikacji,
tak wiec stosowanie standaryzowanych procedur nie przyno-
si z reguly oczekiwanych rezultatow. Decyzje zwigzane z wy-
borem wlasciwego europroduktu, metod eurodystrybucji, usta-
lenie euroceny i narzgdzi europromocji, z uwzglednieniem
petnego zréznicowania regionalnego (makro i mikrosegmen-
tacji) - powinny by¢ podejmowane indywidualnie przez za-
interesowane podmioty.33

Zakonczenie

Urzeczywistnienie w 1993 r. Europejskiego Rynku We-
wnetrznego  spowodowato, iz przedsicbiorstwa  europejskie
prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza na obszarze eurorynku

zostaly zmuszone do zastosowania si¢ do procesow dostoso-

34 Por. H. G. Meissner, Marketing im Gemeinsamen Europueischen Markt,
C. E. Poeschel, Stuttgart 1990, s. 119.

35 Szerzej zob. M. Komor, op. cit., s. 124-198, J. Rymarczyk, op. cit., s. 29-30,
A. Sznajder, op. cit., s. 65-83.
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wawczych do nowych warunkéw rynkowych. Podobna sytu-
acja wystgpuje obecnie w Polsce w zwiagzku z procesem inte-
gracji z Unia Europejska.

Niektore polskie przedsigbiorstwa, prowadzace dziatal-
nos¢ gospodarcza na obszarze ERW, juz dzisiaj znalazty si¢ w
sytuacji, w ktoérej konieczno$cig staje si¢ stosowanie elemen-
tow euromarketingu w celu utrzymania lub poszerzenia swo-
jej pozycji rynkowej. Prosta konsekwencja wstgpienia Polski
do struktur Unii Europejskiej bedzie z pewno$cia fakt podje-
cia 1 prowadzenia walki konkurencyjnej z zachodnimi koncer-
nami i firmami, zaréwno na dotychczasowym narodowym
rynku wewngtrznym, jak i na calym rozszerzonym euroryn-
ku. Sytuacja ta wymaga zastosowania juz dzisiaj przez polskie
podmioty gospodarcze procesow przystosowawczych do no-
wych warunkéw rynkowych.

Przedsigbiorstwa powinny dokona¢ zmian w dotychczas
stosowane]j orientacji rynkowej i koncepcji marketingu, wpro-
wadzajac  orientacj¢  eurocentryczna, koncepcje euromarke-
tingu oraz europejskie komponenty polityki euromarketingu-
mix, tj. polityke europroduktu, euroceny, eurodystrybucji i eu-
ropromocji. Na tym poziomie niezbedna jest takze znajomo$é
pragmatyki budowy oraz implementacji eurostrategii. Dopie-
ro oba te komponenty, konsekwentnie stosowane w praktyce
strategicznej polskich organizacji, moga doprowadzi¢ do tego,
ze po akcesie z UE wigkszo$¢ z nich nie zazna goryczy ,.eu-
ropejskich przegranych”.
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Iwona Ochnik-Plonka
Integracja europejska a kultura organizacji

Wstep

Integracja  europejska  doprowadza do  nawigzywania
wzajemnych relacji migdzy organizacjami, ktorych kultury
nie tylko réznia si¢ od siebie, ale czesto bywaja zupeinie od-
mienne. Przyczyna tego jest fakt, ze rozwijaly si¢ one przez
dziesigtki, setki, a czasem nawet i przez tysigce lat. Trzeba
pamigta¢, ze gdy przesadza si¢ drzewo nie mozna pozbawic
go korzeni. Podobnie jest z kultura. Mozna przeszczepiaé¢ ja
na inne grunty, mozna ja modyfikowa¢, ale nie wolno nam
catkowicie odcig¢ si¢ od tego, co jest ,korzeniem". Dlatego
tez nie jest latwo zmienia¢ kultur¢ organizacji. Oczekiwanie,
ze integracja 1 nawigzywanie stosunkéw z innymi organiza-
cjami odbedzie si¢ bez znacznych wysitkow zwigzanych
z procesami dostosowawczymi jest postawg mato realng.

Integracja europejska niesie ze sobg szereg szans na po-
szerzenie kontaktéw handlowych pomigdzy rdéznymi gospo-
darkami. Niestety, oprocz szans istnieja roéwniez potencjalne
zagrozenia 1 trudno$ci, ktorych nie wolno nam lekcewazy¢.
Istotnym pytaniem jest to, jaki wplyw moze mie¢ integracja
europejska na poczucie tozsamosci w polskich organizacjach
oraz na ksztalt ich kultury. Wazne jest czy kultura organizacji
innych panstw europejskich, posiadajacych przewage konku-
rencyjng nawet na szczeblu $wiatowym jest mozliwa do sko-
piowania w warunkach polskiej gospodarki i czy taka sytuacja
bylaby zjawiskiem pozytywnym. Czy rezygnowanie z poczu-
cia wlasnej tozsamosci i wlasnej kultury organizacji, majacej

swe korzenie w kulturze narodowej oraz przenoszenie obcych
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kultur innych krajow europejskich jest dla nas szansa, zagroze-
niem, czy tez koniecznosciag. Koniecznoscig, ktora stawia nas
przed wyzwaniem, by mozliwie szybko i jak najmniej bolesnie
adaptowa¢ kultury organizacji panstw unijnych i wykorzystaé

je w praktyce zarzadzania naszymi firmami.

1. Kultura a kultura organizacji

Kiedy uswiadomimy sobie, ze kultura jest zjawiskiem
ksztattujacym si¢ od setek a nawet tysigcy lat, automatycznie
nasuwa si¢ pytanie, czy jest mozliwe zarzadzanie kultura.
Mowiac o kulturze organizacji oraz o ewentualnym zarzadza-
niu nig, konieczne jest zdefiniowanie pojgcia podstawowego,
czyli ,kultury”. Mozna powiedzie¢, ze jest ono pewnego ro-
dzaju pufapka, poniewaz posiada szerokie znaczenie i wielka
liczbe zastosowan. Kultur¢ mozemy rozumieé¢ w sposob naj-
bardziej ogdlny, czyli jako przeciwienstwo natury, co Szcze-
panski! opisuje stowami: ,przez kultur¢ rozumie si¢ to wszyst-
ko, co nie wyrasta samo przez si¢ z przyrody, lecz powstaje
dzigki pracy czlowicka, co jest wytworem celowej refleks;ji
i dziatalnosci ludzkiej”.

Sprobujmy jednak uscis$lic i nieco zawezi¢ t¢ definicje.
Przyjmijmy dla naszych dalszych rozwazan, ze kultur¢ rozu-
miemy tu jako: ,,0g6! materialnych i niematerialnych wytwo-
réow dziatalno$ci ludzkiej, wartoSci 1 uznawanych sposobow
postepowania, zobiektywizowanych 1 przyjetych w dowol-
nych zbiorowo$ciach, przekazywanych innym zbiorowosciom
i nastgpnym pokoleniom”.2 Dowolne zbiorowosci rozumie-

my tu jako poszczegodlne organizacje.

1 J. Szczepanski, Socjologia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1963,
s. 40.
2 Ibidem, s. 43-44.
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Zatrzymajmy si¢ nieco dluzej nad pojeciem kultury or-
ganizacji. Czym naprawde jest kultura, o ktorej mowimy,
co jest jej istota, jaka jest jej charakterystyka? Wedlug Stra-
szynskiego? kultura organizacyjna jest zbiorem norm, war-
tos'ci, do ktorych pracownicy si¢ stosuja, zawiera w sobie
hierarchi¢ wartos'ci, wynagrodzenie, rozw¢j kariery, lojal-
no$§¢ 1 wiladzg, wspotuczestnictwo, wzajemne komuniko-
wanie si¢, innowacyjnos¢. H. Steinmann 1 G. Schreyogg*
stwierdzaja, ze kultura organizacji odnosi si¢ do wspdlnych
ukierunkowan.  Kultura  czyni  dziatalno$¢  organizatorska
jednolita i spojna - w kazdym razie do pewnego stopnia.
M. Armstrong> przyjmuje, ze ,kultura organizacji to zbior
wspélnych przekonan, nastawien, celdéw 1 wartoSci przed-
sigbiorstwa, ktory wprawdzie nie musi by¢ wyrazony, lecz
ksztaltuje sposob wykonywania pracy. Jest podstawowym
czynnikiem w wypelnianiu jego misji i w realizowaniu stra-
tegii, w doskonaleniu efektywnosci organizacyjnej oraz za-
rzadzaniu zmianami”.

Kultura organizacji wigze si¢ silnie z ludzmi, ktorzy
tworza dang organizacj¢ i sposobami ich postgpowania. Wi-
da¢ réowniez jej ogromny wplyw na samo zarzadzanie. Juz
w samej definicji kultury widzimy wiele elementéw zarza-
dzania, takich jak: wladza czy komunikowanie si¢. Ma ona
duze znaczenie dla dziatania organizacji, wplywa na spo-
sob realizacji jej misji 1 strategii a w efekcie na poziom osia-
ganej efektywnosci.

5 W. Straszynski, Kultura organizacyjna nowoczesnej korporacji, ,,Przeglad
Organizacji” 1991, nr 1.

4 H Steinmann i G. Schreyogg, Zarzqdzanie Podstawy kierowania przedsig-
biorstwem.  Koncepcje, funkcje, przyklady. Oficyna Wydawnicza Politechniki  Wro-
ctawskiej. Wroctaw 1995, s. 418.

5 M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem. Dom wydawniczy ABC,

Warszawa 1997, s. 15.
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2. Wplyw kultury na zycie organizacji

Kultura wpltywa na wiele aspektow zycia organizacji,
czyli spetnia wiele funkcji, je$li chodzi o dzialanie przedsie-
biorstwa. Kultura organizacji ksztaltuje przede wszystkim oso-
bowos¢ jednostki. Kiedy do organizacji dotacza nowy pra-
cownik nastgpuje proces jego socjalizacji. Zostaje on podda-
ny procesowi pewnego rodzaju wychowania, ksztaltuje si¢
na nowo jego osobowos¢ i wprowadza si¢ go do istnicjacej
kultury. Poprzez ten proces kultura ksztattuje nowych czton-
kow organizacji, uczy ich, co nalezy robi¢, a czego nalezy
unika¢. Nie przypadkowe jest przyslowie: ,Z kim przestajesz,
takim si¢ stajesz”. Ksztaltowanie osobowosci nie konczy si¢
wraz z koncem okresu dziecinstwa, trwa ono cale zycie,
a S$rodowisko, jakim jest organizacja, w ktorej pracujemy, ma
na nas wielki wptyw.

Kultura ma wplyw na organizacje poprzez tworzenie roz-
nego rodzaju systemow wartosci oraz kryteriow je okreslaja-
cych. Wartosci determinujg postegpowanie jednostek. To one
wyznaczaja zasady hierarchii czy zbiorowego wspolzycia. Dla-
tego wazne jest, aby indywidualny system warto$ci pokrywal
si¢ z tym, ktory zostal przyjety przez dana organizacje. W prze-
ciwnym wypadku grozi konflikt, ktory moze mie¢ negatywne
skutki zaréwno dla organizacji, jak i dla pracownika.

Idac dalej tym tropem trzeba zauwazy¢, ze kulture ksztal-
tujg takze wzory dzialania i post¢powania jednostki w poszcze-
golnych sytuacjach. Na przyktad sposob rozwigzywania pro-
blemodw i sytuacji konfliktowych.

Kultura peti takze szereg innych funkcji, ktére moze-
my krotko wyrdézni¢ za R. Krupskim:6

- oferuje wspdlny jezyk i aparat pojgciowy,

6 R. Krupski, Elementy zarzqdzania strategicznego, Ossolineum, Wroclaw
1996, s. 84.



Integracja europejska a kultura organizacji 265

-definiuje granice grupy (ktorej dotyczy ta kultura),

- ,.wyznacza” zasady wladzy i kryteria statusu,

- sprzyja zaspokojeniu potrzeb bezpieczenstwa i afiliacji,

- zawiera kryteria nagradzania i karania,

- umozliwia zrozumienie misji i strategii organizacji,

- integruje pracownikéw organizacji wokot celow za-
wartych w misji 1 strategii firmy.

Jest sprawa bezsporna, ze kultura organizacji ma ogrom-
ny wplyw na Zzycie wewnetrzne organizacji, czyli relacje i kon-
takty migdzy pracownikami oraz na stosunki z otoczeniem
zewnetrznym. Coraz czeSciej slyszy sig, ze efektywnos¢ or-
ganizacji jest $cisle zalezna od jej kultury. Podsumowujac roz-
wazania nad funkcjami kultury mozemy powtérzy¢ za E. H.
Scheinem,” Ze kultura organizacji to zbior podstawowych prze-
konan, ktore zostaly opracowane, wymysSlone badz przyjete
w celu rozwigzania trudnosci, jakie napotyka organizacja,
przystosowujac si¢ do warunkéw zewnetrznych oraz w pro-
cesie integracji wewnetrznej.

3. Kultura organizacji a kultura narodowa

Kultura organizacji zalezna jest od wielu czynnikéw za-
rowno wewnetrznych, jak i zewngtrznych. Do czynnikow ze-
wnetrznych  warunkujacych  kulture organizacji  zaliczy¢ mo-
zemy m.in. kultur¢ narodowa, system wartosci spoteczenstwa.
Skoncentrujmy si¢ na wplywie kultury narodowej na normy
i wartoSci obowigzujace w danym przedsigbiorstwie, czyli
moéwiac ogolniej zastandowmy si¢ nad wplywem kultury naro-
dowej na kulture organizacji. Ma to bowiem szczegdlne zna-
czenie w przypadku integracji europejskiej. Stephan P. Rob-

.
1987, 5. 124.

E. H. Schein, Organisation Culture and Leadership, Josey Bass, New York
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bins® pisze, ze z badan wynika, iz kultura narodowa wywiera
wigkszy wptyw na pracownikéw niz kultura ich organizacji.

Struktura organizacji posiada cechy kultury narodowej jej
uczestnikow. Takze uzywane w organizacji symbole przesigk-
nicte sg kulturg narodowa. Jednak w kazdej organizacji rdznie
przejawia si¢ tozsamo$¢ narodowa. Jak mowi Strategor?, istot-
ne jest, ze jesli chcemy trafnie przewidywa¢ zachowania w or-
ganizacjach w roznych krajach, zawsze trzeba bra¢ pod uwage
réznice narodowosciowe (czyli kultur¢ narodowsa). Kultury da-
nej organizacji nie da si¢ zrozumie¢ w oderwaniu od kultury
kraju lub krajow, w ktorych prowadzi ona swojg dzialalno$¢
oraz od kultury narodowej jej kraju macierzystego.

Przy analizowaniu kultury przedsigbiorstwa nie nalezy
szczedzic wysitku na poznanie historii oraz ewolucji S$rodo-
wiska gospodarczego, politycznego 1 spolecznego danego
kraju. Mimo tego, ze jesteSmy w stanie okresli¢ podstawowe
cechy kultury narodowej, trzeba jednak pamigta¢, ze kazda
organizacja posiada wtasng odrebno$¢ i kulturg.

4. Kulturowa réznorodnos$é¢ krajow europejskich

Mozna powiedzie¢, ze w obecnych czasach kultura sil-
nie wigze si¢ z réznorodnoscia, ktoéra odnosi si¢ takze do or-
ganizacji 1 panstw. Ws$rdod przyczyn wzrostu roznorodnosci
wymieniamy nie tylko zmiany w ustawodawstwie, czy zmia-
ny w demograficznej charakterystyce sity roboczej, ale takze
proces integracji europejskiej oraz globalizacji. G. Hofsted!?

8 S. P. Robbins, Zachowanie w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 1998, s. 423.

5 Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategia, struktury, decyzje, tozsamosé. Pol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 511.

10 G. Hofsted, Cultures and Organisations. Software of mind, McGrow-Hill
Book Company, London 1991.
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uwaza, ze interesujace jest zwlaszcza badanie kultur europej-
skich, gdyz historia uczynila Europ¢ kulturowym laborato-
rium, w ktorym obserwujemy eksperymenty uzyteczne dla
rozwoju $wiata. Ta kulturowa réznorodno§¢ ma oczywiscie
wplyw na charakter organizacji i sposob zarzadzania nig. Kul-
tury te moga by¢ rozpatrywane pod wieloma katami. Przykta-
dowo R. R. Gesteland dokonat podziatu kultur ze wzgledu na
podejscie do biznesu, przywigzywanie wagi do konwenan-
sow, stosunku do czasu i harmonograméw oraz stopien eks-
presyjnosci (patrz rys. 1).

Podejs'cie do biznesu
propartncrskie protransakcyjne
Grecja Wielka Brytania

Dania
Niemcy

Holandia

Polska

Stosunek do czasu i harmonograméw

fnionochroniczne | |~polichroniczne

Wielka Brytania Grecja
Dania Polska
Finlandia Rumunia
Niemcy
Holandia

Rys. 1 Rodzaje kultur

Przywigzanie wagi do konwenansow

ceremonialne | | niece remonialnc

Wiochy Dania

Litwa Norwegia
Lotwa Islandia
Polska

Stopien ekspresyjnos'ci

ekspresyjne powsciagliwe
Francja Niemcy
Belgia Dania
Wiochy Lotwa
Hiszpania Estonia
Wegry Holandia

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie R. R. Gesteland, Réznice kulturowe a za-
chowaniu w biznesie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.
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Ciekawa analiz¢ réznorodnosci kultur narodowych i jej
wplywu na zarzadzanie przeprowadzaja G. Aniszewska i I. Giel-
nicka." Wyrdzniajg one rézne typy kultur w zaleznosci od dy-
stansu wiladzy, stopnia unikania niepewno$ci, przewagi cech
meskich badz kobiecych oraz nastawienia na indywidualizm
badz kolektywizm. W zaleznosci od typu kultury, jakim charak-
teryzuje si¢ dana organizacja, stosowa¢ begdziemy rozne podej-
Scia, jesli chodzi o zarzadzanie.

5. Integracja europejska a kultura organizacji

Jednym z wazniejszych elementow integracji europejskiej
jest liberalizacja przeplywu czynnikow produkcji, a w tym wol-
ny przeplyw osob. Istnieje zgodno$¢ ekonomistow i politykow,
ze swobodny przeptyw pracownikow jest jednym z najtrud-
niejszch 1 bardziej kontrowersyjnych problemow. Cytujac za
J. Borowcem i K. Wilk!2 [ Wedlug Biatej ksiegi z 1985 r. wolny
przeptyw o0s6b powinien zapewni¢ obywatelom Wspolnoty,
swobodne przekraczanie granic. Wynika to z Traktatu rzym-
skiego, ktorego art. 48 stanowi, ze w obrgbie Wspdlnoty bedzie
zapewniony swobodny przeplyw pracownikow. Ponadto zaka-
zuje on wszelkich form dyskryminacji w zakresie zatrudnienia,
wynagrodzenia 1 innych warunkéw pracy i1 zatrudniania pra-
cownikow z rdéznych panstw czlonkowskich ze wzgledu na
obywatelstwo”.

Do tej pory roznice jezykowe i kulturowe sprawialy, ze
stosunkowo niewielka liczba o0s6b z danego kraju decydo-

I G. Aniszewska i I. Gielnicka, Szok kulturowy. Kultura narodowa a kultura
organizacji, ,,Personel” listopad 1997, nr 11.

12 J. Borowiec i K. Wilk, Teoria i praktyka Europejskiej Integracji Gospodar-
czej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroclaw 1997,
s. 85
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wala si¢ by zy¢ i pracowa¢ w innym. Jezyk powoli przestaje
by¢ bariera w podejmowaniu pracy w innych krajach. Coraz
wiecej miodych ludzi podejmuje studia na obcych uczel-
niach. Konczac szkole s$rednia badz studia, prawie kazdy
absolwent zna, co najmniej jeden jezyk obcy a czgsto nawet
kilka. Wolny przeptyw osob niesie ze soba szereg roznych
probleméw, jak choéby ucieczke specjalistow, czyli tzw. dre-
naz mozgow, czy tez mozliwosci masowego poszukiwania
pracy przez ludzi zamieszkujacych kraje o wysokim pozio-
mie bezrobocia. Pozostaje jeszcze problem roznic kulturo-
wych. Nalezy pamieta¢, ze kultur¢ organizacji, czyli panuja-
ce w niej wartosci, normy, reguly postgpowania wytyczaja
ludzie. To oni sg nosnikami kultury a zrodto stanowi dla nich
kultura narodowa. Jezeli organizacja zatrudnia jedng lub
dwie osoby z innych krajow, socjalizacja tych nowych pra-
cownikow nie stanowi wlasciwie niemal Zadnego problemu.
Co jednak, je$li begdziemy mie¢ do czynienia z zatrudnia-
niem wigkszej liczby obcokrajowcow w danej organizacji,
a przy zalozeniu swobodnego przeplywu os6b, nie mozemy
takich sytuacji wykluczy¢. Wowczas socjalizacja takich pra-
cownikow, ktorzy ze wzgledu na narodowo$¢ lub inne cechy
roznig si¢ od wigkszosci czlonkéw organizacji, prowadzi do
tego, co nazywamy ,,paradoksem réznorodnosci”.13

Z jednej strony kierownictwo pragnie, by nowo zatrud-
nieni przyjeli obowigzujace w organizacji normy 1 wartosci,
i uznali je za swoje, gdyz w przeciwnym razie pracownicy
tacy nie beda pasowa¢ do danej organizacji i moga spotkac
si¢ z brakiem akceptacji. Jednoczesnie jednak ci sami kie-
rownicy doceniaja inne kultury stwierdzajac, ze rdéznorodnosé

kulturowa moze by¢ elementem przewagi konkurencyjne;j.

13 S. P. Robbins, Zachowanie w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 1998, s. 423-424.
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Gdy mamy do czynienia z silnymi kulturami, zazwyczaj beda
one wywiera¢ nacisk na podporzadkowanie si¢ pracownikow.
Dochodzi tu do paradoksu. Organizacje zatrudniaja rozno-
rodne osoby ze wzgledu na ich mocne strony wnoszone do
nowego miejsca pracy, ale te réznorodne zachowania i moc-
ne strony zazwyczaj zanikaja w miar¢ dostosowywania si¢

ludzi do kultury organizacji.

6. Zarzadzanie kultura organizacji w warunkach
integracji europejskiej

Jednym z celow UE jest zrownowazony, twaly postep
ekonomiczny i spoleczny. Zapewni¢ go ma m.in. tworzenie
obszaru bez granic oraz wzmocnienie spojnosci ekonomicz-
nej. W tym celu zostala przyjeta przez Uni¢ zasada swobod-
nego przeptywu ludzi, towaréw, ustlug i kapitalu. Szczegélnie
ta ostatnia zasada sprzyja inwestowaniu obcego kapitalu, przej-
mowaniu firm i laczeniu si¢ organizacji. Czg¢sto mamy row-
niez do czynienia z poszukiwaniami inwestora strategiczne-
go, ktory dostarcza kapitatu, know-how, a takze bardzo czg-
sto przeszczepia swa specyficzna kultur¢ organizacji. Docho-
dzi do sytuacji zderzenia si¢ réznych kultur. W takim wypad-
ku musi nastgpi¢ zmiana kultury organizacji i jej nowe uksztal-
towanie si¢. Czasami stosowany jest model kulturowej domi-
nacji, polegajacy na narzuceniu calej organizacji stylu jed-
nostki macierzystej. Innym rozwigzaniem jest poszukiwanie
kompromiséw lub zupelnie nowych rozwigzan. Zawsze jed-
nak mamy do czynienia z jakimi§ zmianami. Kazda zmiana,
a tym bardziej catkowicie nowe uksztattowanie kultury orga-
nizacji, musi by¢ poprzedzone analiza wizerunku, ideologii
i stylu firmy. Konieczna jest rowniez diagnoza sytuacji, w kto-

rej znajduje si¢ organizacja. Wiele wnioskow mozemy wycia-
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gnac obserwujac artefakty, kwestionariusze 1 ankiety ocenia-
jace dang kultur¢ oraz przeprowadzajac bezposrednie wywia-
dy z pracownikami. Nastgpnie, po gruntownej analizie uzy-
skane informacje pozwalaja stwierdzi¢, jakie wystepuja roz-
nice w kulturach, pomigdzy ktéorymi doszto do zderzenia.
Mozemy tez oceni¢ rozbiezno$ci pomiedzy kulturg istnieja-
ca, a tg ktora jest preferowana. Kolejnym etapem jest budo-
wanie planow i strategii, ktore niwelowalyby rdéznice kulturo-
we lub ulatwiatyby powstanie nowej kultury. Najwazniejsza
rol¢ w budowaniu kultury organizacyjnej odgrywaja zalozy-
ciele firmy. To oni maja wizj¢ tego jak ma wyglada¢ organi-
zacja, oni okreSlaja cele i buduja calg filozofi¢ dziatania przed-
sigbiorstwa. Przekazuja swe oczekiwania pracownikom, sta-
rajac si¢ by ich pragnienia staly si¢ pragnieniami wszystkich
zatrudnionych. Na koniec nalezy zastosowa¢ odpowiednie
mechanizmy wzmacniajgce kulturg. W jej ugruntowywaniu
szczegblnie wazne sa trzy aspekty: odpowiedni dobodr, na-
czelne kierownictwo oraz socjalizacja do nowych norm i war-
tosci.

Odpowiedni dobér

Podstawowym celem procesu rekrutacyjnego jest wyszu-
kanie i przyjecie do pracy osob posiadajacych odpowiednie
umiejetnosci i kwalifikacje na dane stanowisko. To jednak nie
wszystko. Zazwyczaj mamy kilku kandydatow spetniajacych
nasze wymagania, istotne jest by wybra¢ tych (badz tego), kto-
rzy najlepiej pasuja do organizacji. Dzieje si¢ tak, gdy widzi-
my duza mozliwo$¢ zaakceptowania przez nich istniejacej
w firmie kultury. Dlatego wazny jest indywidualny system war-
tosci, jaki prezentuje potencjalny pracownik. Gdy jest on zgod-
ny z systemem wartosci panujagcym w organizacji, jest to sytu-
acja duzo bardziej korzystna, gdyz prowadzi do wigkszej sa-
tysfakcji zatrudnionych z pracy oraz ich wigkszego zaangazo-
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wania. Cho¢ trzeba pamigta¢, Ze pracownik wyznajacy inne
zasady dzialania niz organizacja moze sta¢ si¢ stymulatorem
nowych zmian kulturowych. Wczedniejsze wzajemne zapozna-
nie si¢ z systemem wartosci daje organizacji mozliwos¢ traf-
niejszej selekcji, a kandydatowi - szans¢ wczeSniejszej rezy-
gnacji 1 wycofania si¢ w wypadku braku zgodnosci podstawo-
wych wartoSci.

Naczelne kierownictwo

Ma duzy wplyw na wzmocnienie kultury organizacyj-
nej. Inwestorzy i1 zalozyciele powinni sta¢ si¢ glownymi rzecz-
nikami norm i warto$ci, ktore pragnie si¢ zaszczepi¢ w orga-
nizacji. Wazne jest stworzenie odpowiednich warunkow swo-
body komunikacji, otwartoéci, zaufania 1 poczucia wspolnej
odpowiedzialnosci. Trzeba pamigta¢, ze menedzerowie po-
przez to, co mowia, jaka postawe prezentuja, stosunck do roz-
nych zagadnien, ustanawiaja normy i wartosci, ktdre przeni-
kaja na nizsze szczeble. Liderzy nie moga pozwoli¢ sobie na
niedoméwienia czy niepewnos¢ wsréd pracownikow, gdyz
to z pewnos$cig nie sprzyja akceptacji i adaptacji nowej kultu-
ry. Menedzerowie musza nie tylko przekazaé pracownikom
filozofi¢ organizacji, ale winni wrecz zapali¢ ich do realizacji
celow. W duzej mierze, to wlasnie od naczelnego kierownic-
twa zalezy czy personel bedzie utozsamial si¢ z organizacja,
a jej cele bedzie uznawat za swoje.

Socjalizacja do nowych norm i wartosci

Jej celem jest pomoc pracownikom w dostosowaniu si¢
do kultury organizacyjnej. Konieczne jest doktadne zapozna-
nie pracownikdOw z normami i wartosciami firmy. Mozna tu
stosowac rozne formy przekazu, np. materiaty informacyjne
o organizacji, jej misji i celach. Menedzerowie powinni prze-

kaza¢ pracownikom jasne i konkretne oczekiwania, jakie majg
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wobec podwladnych. Jeszcze innym sposobem poznawania
kultury organizacyjnej sa nieformalne spotkania i1 rozmowy
z innymi pracownikami. To ludzie sa podstawowym nosni-
kiem kultury. To oni przekazuja sobie szereg historii, aneg-
dot, czasem nawet mitow, ktore krazg po organizacji, posred-
nio tworzac jej ducha. Rytualy i zwyczaje rzadko sa spisywa-
ne, a istnieja i wytyczaja sposoéb zachowania w organizacji.
Trzeba pamigta¢, ze organizacja socjalizuje swego pracowni-
ka przez caly okres jego zatrudnienia, co dodatkowo wplywa
na wzmocnienie kultury organizacyjne;j.

To tylko trzy z wielu mozliwych aspektow wzmacniania
kultury organizacyjnej. Poza wymienionymi istnieja inne spo-
soby, ktore posrednio z nimi wigzg si¢; np. stosowanie odpo-
wiedniego systemu wynagrodzen podporzadkowanego do-
minujagcym warto$ciom czy unikanie fluktuacji kadr, ktoéra
ostabia i niszczy kulture organizacji.

Wzmacnianie i zarzadzanie kultura powoli staje si¢ ko-
niecznoscig. Ale nie ma jednego idealnego 1 uniwersalnego
sposobu zarzadzania kultura, ktory bytby dobry dla kazdej
firmy. Sposob podejmowania decyzji, budowania celéw dzia-
fania, okreslania sposobow ich realizacji jest $cisle zalezny
od tego, z jakiej kultury wywodza si¢ menedzerowie, czyli,
w jakim kraju dzialaja. Kultura nie jest oczywiscie jedynym,
czy tez najwazniejszym elementem wplywajacym na zarza-
dzanie. Konieczna jest jednak jej stala obserwacja i analiza,
gdyz istnieje wiele zalezno$ci pomigdzy wartosciami, norma-
mi, zwyczajami, a réznymi czynnikami procesu zarzadzania.

Integracja europejska zmierza do zjednoczenia krajow
Europy. Otwieranie granic utatwia handel, oraz taczenie i przej-
mowanie organizacji przez obcy kapital. Coraz wigksza liczba
firm posiada swe jednostki, dostawcow i klientow w innych
krajach. Oznacza to coraz wigksza réznorodnos$¢ kulturowa.
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W Europie coraz czgsciej mamy do czynienia ze zjawi-
skiem wielokulturowosci,¥co oznacza, ze istnieje wiele odmien-
nych $rodowisk i czynnikow kulturowych o duzym znaczeniu
dla organizacji oraz, ze ludzie wywodzacy si¢ z tych odmien-
nych Srodowisk moga wspotistnie¢ 1 cieszy¢é si¢ powodzeniem
w danej organizacji. Niestety, kulturowa rdznorodno$é staje si¢
problemem w wielu firmach nie tylko europejskich. Niezwykle
istotne jest umiej¢tne kierowanie roznorodnoscig i zarzadzanie
nowa kultura organizacyjng. Menedzerowie nie moga trzymac
si¢ sztywnych schematow zarzadzania, musza zwrdci¢ szczegol-
ng uwage na ludzki aspekt dziatania organizacji. W tej sytuacji
wzrasta znaczenie kultury organizacji a takze kultury narodowej,
w ktorej ma ona swe korzenie.

14
s. 722-733.

R. W. Gryfin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996,



Tadeusz Paleczny

Pulapki nowoczesnosci: postmodernistyczne
impresje na temat zagrozen dla procesow
harmonijnego rozwoju oraz integracji
we wspolczesnym Swiecie

1. Rajski ogrod czy Smietnisko cywilizacji?
Pulapka ekologiczna

Kim jestesmy jako gatunek biologiczny i typ cywilizacji?
Czy ludzko$¢ jest samotnym tworem w kosmosie, wyjatkowa
kreacja nieskonczonego ducha, czy tylko jedna z mnogich spo-
lecznosci istot myslacych? Pytania o nature i przyczyny spraw-
cze ludzkiej egzystencji w wymiarze wykraczajacym poza jed-
no pokolenie, stawiane z perspektywy historycznej i kosmicz-
nej unaoczniajg antynomie 1 dylematy targajace umystami
ludzkimi od samego poczatku istnienia §wiadomej refleksji nad
wlasnym polozeniem i losem w otaczajacym nas §wiecie.

Do najwazniejszych kwestii nalezy przekonanie zwigza-
ne z zalozeniem wyjatkowosci gatunku ludzkiego we wszech-
Swiecie 1 jego szczegodlng pozycja oraz rola. Niezwykto$¢ ga-
tunkowa, wynikajaca z realizacji woli ducha sprawczego, de-
miurga 1 bytu dostarczajagcego naszemu gatunkowi poczucia
sensu egzystencji, przejawia si¢ na wiele rdéznych sposobow.
Jej punktem centralnym i jadrem jest wszakze wyjatkowy ego-
izm 1 homocentryzm, uzasadniony w samej rzeczy brakiem
jakiejkolwiek konkurencji w znanej nam przestrzeni historycz-
nej i geograficznej, lub raczej astronomiczne;.

Pytanie o to, gdzie zyjemy, jaka przestrzen zajmujemy
i czy jesteSmy w stanie zagospodarowal, posiada takze we-
wnetrzny, planetarny - nie tylko kosmiczny - wymiar.
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Wedlug astronoméw zajmujemy podrzgdny, bardzo odle-
gly od centrum galaktyki, peryferyjny uklad gwiezdny. Nie-
mniej uktad ten jest nasz, uwazany za wtasny, kolebke¢ ludzko-
sci 1 z faktem tym wigze si¢ swoisty, nacechowany -cieplem
i sentymentem sposob traktowania naszej przestrzeni zyciowe;.
Ale czy rzeczywiscie nalezycie uzytkujemy ofiarowane nam
niejako w przydziale s$rodowisko geograficzne i1 przyrodnicze?
Czy nie szafujemy zbyt lekkomys$lnie i hojnie tym, co zostalo
obliczone 1 zaprogramowane na wiele dalszych pokolen, a ule-
ga stalej przyspieszonej degradacji? Obawy zwiazane z bra-
kiem nalezytej, kosmicznej, perspektywy gloszone sg przede
wszystkim przez filozofow i ekologdéw, brzmiac najczgsciej jak
glosy ,,wolajacych na puszczy”. Tymczasem zasada uzytkowa-
nia przestrzeni geograficznej pluralizuje si¢ i1 rozdrabnia na
wiele wezszych kategorii odniesienia, jaka jest wlasnos¢ pan-
stwowa, narodowa, rodzinna badz indywidualna.

Zasadne jest jednak pytanie, czy ta swojska przestrzen
jest postrzegana i organizowana na wzOr ziemskiego pierwo-
wzoru raju, kwitnacego ogrodu czy na podobienstwo S$miet-
nika, wyrobiska pozostajacego po eksploatacji planety przez
nasze pokolenie. Charakterystyczna dla poprzednich i1 nasze-
go pokolenia $wiadomo$¢ przemijania, prowadzi do ulegania
zasadzie ,po nas choéby potop”. Swiadomo$é ta budzi trwo-
ge cekologébw 1 obroncow $rodowiska naturalnego sklaniaja-
cych sie do sadu, iz traktujemy dang nam przestrzen - ziemi¢
- nie jako ogrod, lecz jak smietnisko cywilizacji.

Smietnisko cywilizacji nie tylko w sensie materialnym,
ale takze ekonomicznym, spolecznym i kulturowym. Wspol-
czesne spoteczenstwa industrialne 1 postindustrialne przed-
stawiane sa w duzej mierze stusznie jako samonapedzajace
si¢ systemy nastawione przede wszystkim na wytwarzanie
wszelkich doébr, zaréwno materialnych jak i konsumpcyjnych.
Produkcja stanowi dla spoteczenstwa odpowiednik przemia-
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ny materii u czlowieka. Spoteczny organizm potrzebuje dla
procesow  wzrostu 1 rozwoju odpowiedniego metabolizmu,
w ktorym po zaspokojeniu potrzeb biologicznych pozostaje
wiele, coraz wigcej produktow dodatkowych i ubocznych.

Zdaniem radykalnych ekologow ekostrefa jest rezerwu-
arem substancji i energii o skonczonej potencji i tadunku.
Ludzko$¢ czerpie z tego zbiornika coraz wigcej zasobow,
zwracajac w zamian oprocz produktdw uzytecznych smréd,
brud, odpadki, oraz zuzyte surowce w postaci popiotow, tru-
jacych substancji i wyeksploatowanych obszarow gruntu.

Putapka ekologiczna stworzona przez nowoczesne spo-
feczenstwa polega na nieplanowanym, spontanicznym, nie-
uzasadnionym stanem rzeczywistych potrzeb czerpaniu z kur-
czacych si¢ w szybkim tempie zapasow Srodowiska natural-
nego, przy wytwarzaniu w procesie przetwarzania tych zaso-
boéw nieproporcjonalnie wigkszej iloSci $mieci i odpaddéw. O ile
zasoby $rodowiska naturalnego kurcza si¢ w postgpie aryt-
metycznym, o tyle ilos¢ produkowanych przez -cywilizacje
$mieci ro$nie w postgpie geometrycznym.

Obawy o stan $rodowiska naturalnego w zwiazku z nie-
kontrolowanym,  spontanicznym  rozwojem  technologicznym
na ziemi glosza najwigksze autorytety moralne i spoleczne
$wiata. Zdaniem Dalaj Lamy: ,Nasz styl zycia w stosunku do
naszego S$rodowiska moze zawiera¢ przemoc lub by¢ wolny
od przemocy. Gdy zyjemy skromnie i rozumnie, i dbamy o bo-
gactwa naturalne ziemi, pozostajemy w harmonii z przyroda.
Ten styl zycia jest wolny od skrajnosci. Gdy tak si¢ zachowu-
jemy, mozemy przez dlugi czas zy¢ szczeSliwie na tej plane-
cie. Takie zycie jest rowniez forma tagodnosci. Gdy popada-
my w jaki§ ekstremizm, nie szanujemy naszego S$rodowiska
i eksploatujemy coraz bardziej zasoby ziemi, wtedy powstaja
nowe choroby i wszystkie te problemy, ktoére tak dobrze zna-
my [Dalaj Lama 1995:44].
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Podobne opinie wyrazal wielokrotnie Jan Pawet II. W jed-
nej z encyklik pisze: ,,Cztowiek zdaje si¢ czgsto nie dostrze-
ga¢ innych znaczen swego naturalnego $rodowiska jak tylko
te, ktore shuiza celom doraznego uzycia i zuzycia. Tymczasem
Stworca chcial, aby cztowiek obcowal z przyroda jako jej ro-
zumny 1 szlachetny ,pan” i ,str6oz”, a nie jako bezwzgledny
,eksploatator” [Jan Pawet II, Encyklika Redemptor hominis].

Liczne w S$wiecie obywatelskie ruchy ochrony s'rodowi-
ska naturalnego posiadaja najczes$ciej kontestacyjny, radykal-
ny charakter i traktowane sa przez polityczny oraz gospodar-
czy establishment jak zlo konieczne, koszt procesu produk-
cyjnego badz dystrybucyjnego. Wolno dojrzewa jednak tak-
7ze coraz powszechniejsza S$wiadomo$¢, ze roéwnowaga po-
miedzy S$rodowiskiem naturalnym a czlowiekiem jest coraz
bardziej watla i niestabilna w szybkim procesie przemian tech-
nologicznych [Znaniecki 1920].

2. Od ladu wspélnoty do porzadku zrzeszenia.
Pulapka cywilizacyjna

Zyciem spolecznym kieruja dwie zasady: wspolnotowa,
zwigzana z pokrewienstwem, przyjaznia, sasiedztwem, bli-
skoscig, bezposrednio$cia 1 naturalnoscig stosunkow migdzy-
ludzkich oraz zrzeszeniowa, kojarzaca si¢ z konwencja, sztucz-
noscig, podlegloscia, obowiazkiem, anonimowoscia, hierar-
chicznoscig [Tonnis 1887]. O ile pierwszy rodzaj stosunkow
opiera si¢ na zwigzkach w wigkszym stopniu zaliczanych do
osobistych, prywatnych a nawet intymnych, o tyle drugi za-
sadza si¢ na mechanizmach depersonalizacji, funkcjonalno-
sci 1 kompetencji. Dychotomia zawarta we wszystkich inter-
personalnych stosunkach spotecznych sprowadza si¢ na po-

ziomie uczu¢ do odrozniania zwiazkow opartych na pokre-
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wienstwie, milosci 1 przyjazni od relacji zasadzajacych si¢ na
kompetencji, sztucznej konwencji 1 zasadach organizacyjno-
instytucjonalnych.

Stanem naturalnym dla cztowieka - pierwotnym zarow-
no w sensie historycznym jak i waznosci dla jego osobowosci
i tozsamo$ci - sg relacje wspolnotowe. Rodzina, grupa sa-
siedzka, wspolnota lokalna, zwiazek oparty na milosci badz
przyjacielskie grupy rowiesnicze stanowig grunt, na ktorym
ksztattuje si¢ osobowos¢ kazdego z ludzi.

Wspolczesna organizacja rozwinigtych spoleczenstw in-
dustrialnych 1 post-industrialnych prowadzi do coraz bardziej
posuni¢tej specjalizacji, profesjonalizacji 1 hierarchizacji ol
spotecznych. Spoleczenstwo coraz czgéciej 1 powszechniej
traktuje si¢ jak system zlozony z elementéw o S$cisle przypisa-
nych pozycjach 1 precyzyjnie wyznaczonych funkcjach. De-
humanizacja 1 depersonalizacja zycia spolecznego prowadzi
do szeregu reakcji obronno-przystosowawczych. Maja one
na celu ztagodzenie racjonalnych, zimnych wymogoéw kon-
wencji 1 przepisow rzadzacych organizacjg systemu [Znaniecki
1974]). Jednostki w celu ochrony wlasnej osobowosci, indy-
widualnosci 1 intymno$ci buntuja si¢ przeciwko spolecznemu
systemowi poprzez rozne formy kontestacji. Kontestacja ozna-
cza przeciwstawienie si¢ presji organizacji spolecznej w wer-
sji gloszonej przez konformistyczna wickszo§¢. Kontestacja
stanowi rodzaj reakcji na istniejacy ksztalt rzeczywistosci,
sposob zakwestionowania 1 oprotestowania konkretnej orga-
nizacji 1 kultury. Kontestacj¢ poprzedza alienacja, marginali-
zacja i substytucja wiezi wspolnotowych [Riesman 1996].

Alienacji ulegaja liczne grupy zmuszone do porzucenia
wlasnego miejsca w $§wiecie. Los taki stal si¢ udzialem wielu
zbiorowo$ci podbitych, zdominowanych i1 wyzutych ze swo-
jego kulturowego dziedzictwa. Najbardziej znamienny 1 do-

brze opisany jest chyba proces alienacji Indian pdinocnoame-
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rykanskich, ktorzy zdaniem Margaret Mead ,utracili wlasng
droge” zycia. [Mead 1960:92].

Innym rodzajem alienacji grupowej jest poczucie od-
szczepienia, zasadzajace si¢ na $wiadomosci rosnacej obco-
$ci 1 odmiennosci osobowosciowej czy kulturowej. Dotyczy
jednostek 1 zbiorowos$ci, ktore ulegaja marginalizacji i przy-
bieraja charakter sfrustrowanych, zbuntowanych kategorii
0 dominacji ,$wiadomo$ci negatywnej” [Erikson 1960: 60-
61] wobec spoteczenstwa. Poczucie obcosci przybiera skraj-
ne formy niepokoju 1 zagrozenia wlasnej tozsamosci [Schu-
etz 1960], co we wspodlczesnych spoteczenstwach konczy sig¢
w wielu wypadkach agresjg i buntem.

Alienacji towarzyszy marginalizacja jednostek 1 grup
szukajacych ucieczki od presji systemu spolecznego. Zjawi-
ska marginalizacji posiadaja uniwersalny charakter. Towarzy-
sza organizacji grupowej spoteczenstw pierwotnych, plemien-
no-wspolnotowych jak 1 zlozonych, heterogenicznych, plura-
listycznych  spoteczenstw przemystowych. Przybieraja rozne
postacie, lecz ich generalna cechg jest istnienie osobnikow
1 grup nieuczestniczacych w tak zwanym ,normalnym” Zyciu
spotecznym. Uczestnikami swoistego marginesu spotecznego
i kulturowego staja si¢ ludzie niepotrzebni, zbyteczni z punk-
tu widzenia funkcjonalno$ci systemu. Stefan Czarnowski na-
zwal takie jednostki ,Jludzmi zbednymi w stuzbie przemocy”.
[Czarnowski 1982]. Typowe i nietypowe, zwykle i niezwykle
- r16zne bywaja rodzaje spolecznych marginesow. Jedne sa
akceptowane 1 tolerowane przez normy obyczajowe i prawne,
inne odrzucane i represjonowane, lecz wystepuja w kazdym
typie spoleczenstw jako sposob na zycie dla tych jednostek,
ktore nie znajduja dla siebie miejsca w obrgbie systemu. Lo-
kuja si¢ na jego obrzezach lub poza nim, tworzac najczesciej
grupy subkulturowe o alternatywnych wzorach organizacji.
Podstawa takich subkultur sg wiezi typu wspolnotowego.
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3. Pomiedzy rownowaga i entropia a chaosem
i niestabilnoscia: pulapka informacyjna

Proces ewolucji w najprostszym rozumieniu polega na
wzroscie roznorodnosci i ilosci elementéw sktadowych. O ile
rzeczywisto§¢ obiektywna zmienia si¢ w szalonym tempie
a rozwoj i postgp spoteczny oraz technologiczny nabrat w XX
stuleciu gwaltownego przy$pieszenia, to wydarzenia majace
miejsce w dziedzinie metod i $rodkow komunikowania, na-
braly cech hieperrewolucji. Ilo$¢ znajdujacych si¢ w obiegu
informacji ro$nie w postgpie wigcej niz geometrycznym. Do
gigantycznego zasobu wiadomosci i wiedzy dostosowaly si¢
nos$niki i metody gromadzenia a takze obrobki tych niewy-
obrazalnie zasobnych baz danych. Z jednej strony mozliwe
jest noszenie zasobow sporej biblioteki uniwersyteckiej w jed-
nej teczce, z drugiej za§ pojemnos$¢ naszych zwojow moOzgo-
wych uniemozliwia opanowanie 1 przeanalizowanie nawet
drobnej czgsci z tych danych, ktorymi dysponujemy. Pojem-
no$¢ zwyktej dyskietki CD konkuruje dzi§ skutecznie z za-
sobnos$ciag pamigci najtgzszych umystow ludzkich. Istniejace
najnowocze$niejsze wersje komputerOw wyrgczaja 1 zastepu-
ja czlowieka w coraz wickszej liczbie czynnosci, konkurujac
poprzez najbardziej wyspecjalizowane i wyrafinowane opro-
gramowanie nawet w zakresie zaspokajania najbardziej in-
tymnych zachcianek. O ile moéwienie o seksie komputerowym
jest moze jeszcze nieuzasadnione, o tyle zjawisko erotyzmu
multimedialnego nie jest fikcja, lecz rzeczywistoscia.

W dziedzinie gromadzenia, przetwarzania i przekazy-
wania danych istnieja w historii ludzkosci trzy epoki.

Pierwsza przypada na okres sprzed wynalezienia druku.
Nosniki informacji ewoluowaly 1 rozwijaly si¢ w zaleznoSci
od stopnia wyrafinowania ludzkich skupisk oraz zasobu su-

rowcow dostarczanych przez natur¢. Gliniane tabliczki, $cia-
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ny skalnych jaskin, skory, papirusy, sznurki, koraliki i mu-
szelki to tylko niektére z wczesnych nosnikéow informacji.
Najwczesniejsze sposoby zapisu polegaly na ryciu ostrym
rylcem znakéw na migkkim tworzywie, najczgsciej glinie,
wigzaniu wezetkow w okreslonym porzadku, nanoszeniu zna-
kéw ikonograficznych na kamieniu czy skorze. Dla najwcze-
$niejszej fazy rozwoju sztuki gromadzenia informacji, przy-
padajacej na wiek tak zwanego barbarzynstwa wlasciwa byla
esencjonalno$¢ informacji. Koszty jej gromadzenia byly bar-
dzo wysokie i dostgp do niej warunkowany byt przede wszyst-
kim polozeniem w hierarchii grupowej. Stad wziglo si¢ prze-
konanie oparte na konkretnych faktach, iz wladza jest tozsa-
ma z dostgpem do informacji. Wiedza od samego poczatku
stala si¢ podstawg dominacji jednego osobnika nad innymi.
Prawda jest jednak takze, iz zakres informacji pozostawat za-
mknigty, prawie skonczony, rozszerzal si¢ 1 zmienial bardzo
wolno. Podstawowym obiegiem informacji pozostawat kanat
rodzinno-towarzyski. Jezyk mowiony 1 bezposrednie sposo-
by komunikowania wymagaly kontaktu fizycznego i perso-
nalnej stycznosci uczestnikow przekazu. Transmisja miedzy-
pokoleniowa rowniez odbywata si¢ w trybie przekazu ustne-
go, starsi przekazywali wiedz¢ mlodszym. Dzigki tej funkcji
starych ludzi, zdobywali oni powazanie i szacunek skupisk
0 dominacji wigzi wspolnotowej. Rola patriarchy, przywodcy
rodu, wodza szczepu czy plemienia zwigzana byla przede
wszystkim z rolag wtajemniczonych w procesie gromadzenia
1 przekazywania danych.

Dla wczesnego etapu rozwoju przeptywu informacji
i sposobow komunikacji bardzo wazna byla anegdota, plotka,
basn, mit, piesn, symbol ikonograficzny czy materialny nosnik
znaczenia w rodzaju przedmiotu kultu czy posazku bostwa.
Bezposrednios¢ form komunikowania wzmacniata istniejaca

naturalng wi¢z, a przedmioty stanowigce nosniki znaczen prze-
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kazywane byly z pokolenia na pokolenie jako swoiste fetysze,
talizmany 1 rzeczy §wigte. Charakterystyczna zdaniem Marga-
ret Mead dla najwczesniejszych form komunikowania kultura
»prefiguratywna” opierata si¢ na mechanizmie dziedziczenia
bezposredniego, poprzez kontakt osobisty. W kulturach tych
miode, wchodzace w zycie spoteczne generacje byly zalezne
od wczesniejszego pokolenia. Mtodzi osobnicy nie byli w sta-
niec osiggnaé¢ spotecznej dojrzalosci bez metod transmisji mig-
dzypokoleniowej, w ktorej ich rodzice i dziadkowie stanowili
element konieczny i dominujacy [Mead 1978]. Ten, zwany
pierwotnym, model komunikowania spolecznego nadal utrzy-
muje swojg atrakcyjno$¢, chociaz zatraca coraz bardziej swoje
spoteczne funkcje. Jego podstawowym elementem wcigz jest
plotka czy mit konstruowany i funkcjonujacy w postaci poglo-
ski czy famy. Niemniej zasi¢g oddziatywania komunikacji bez-
posredniej ograniczony jest dzisiaj do kregéw towarzyskich
1 rodzinnych, pozostajac zarazem w oderwaniu od naturalnej
struktury spotecznej typu wspolnotowego.

Wynalezienie druku wprowadzito ludzko$¢ w kolejna
fazg rozwoju, w ktorej ilos¢ gromadzonych i przekazywanych
informacji ulegla radykalnemu zwigkszeniu. Jednoczesnie za$
sam proces przekazywania informacji mogt si¢ odbywaé bez
konieczno$ci  bezposredniego uczestnictwa ludzi. Ksiazki za-
czglty by¢ powielane w tysigcach egzemplarzy. Pojawienie si¢
prasy, wydawanie gazet stalo si¢ momentem przelomowym,
w ktorym sam no$nik informacji odrywat si¢ od swego trady-
cyjnego, naturalnego podioza i stawal si¢ samodzielnym ele-
mentem kreujacym rzeczywisto§¢. Zakres wiladzy ludzi maja-
cych dostep do informacji i ksztattujacych jej obieg ulegt dal-
szemu wzrostowi. Zwickszylo to takze mozliwo$¢ dokony-
wania manipulacji i takim postugiwaniem si¢ mediami komu-
nikacyjnymi, ktére umozliwialy utrzymywanie dominacji czy
hegemonii jednych kategorii spotecznych nad innymi.
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Wspolczesnie dominuje model oparty na multimedial-
nych, coraz bardziej globalnych, sieciowych kanatach i tech-
nikach przeptywu informacji. Spoleczenstwa masowe wcho-
dza w fazg tzw. ,szoku informatycznego”. Zjawisko to ozna-
cza brak mozliwosci efektywnego przetwarzania i analizy in-
formacji. ,,Masa” informacji ro$nie w tempie znacznie szyb-

szym, niz zdolno$¢ cztowieka do ich syntezy |Toffler 1985].

4. Od posiadania pragnien po pragnienie
posiadania: pulapka ekonomiczna

Jednym z podstawowych celow produkcji dobr i ich
przechowywania czy gromadzenia jest konieczno$¢ zaspo-
kojenia podstawowych biologicznych potrzeb. Zakres tych
potrzeb jest mniej wigcej jednakowy dla wszystkich ludzi,
chociaz relatywizuje si¢ w pewnym zakresie w zalezno$ci od
rejonu geograficznego, warunkdéw klimatycznych czy rodza-
ju kultury grupowej. Niemniej jednak czlowiek nie jest w sta-
nie zje$¢ czy zuzy¢ wigcej energii, niz wymagaja tego najbar-
dziej nawet wyrafinowane potrzeby. Faktem jest przy tym,
jak wskazuja badania antropologow kulturowych, iz istnieja
wielopokoleniowe rodziny indianskie w peruwianskich An-
dach, ktore posiadaja tacznie niewiele ponad trzydziesci
przedmiotéw, wlaczajac w to narzedzia i1 przedmioty kultu.
Ta niewyobrazalnie dla wspotczesnego czlowieka ograniczo-
na liczba rzeczy jest jednakze wystarczajaca do przezycia
w surowych warunkach wysokogorskich. Dla porownania,
przecigtna  jednopokoleniowa rodzina amerykanska groma-
dzi w swoim domu okolo trzydziestu tysiecy przedmiotow.
Swiat, w ktorym zyja Amerykanie jest oczywiscie o wiele

bardziej ztozony i skomplikowany niz $rodowisko peruwian-
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skich Indian, ale i tak nasuwa si¢ uzasadnione podejrzenie, ze
wickszo$¢ zgromadzonych przez przecigtnego Europejczyka
czy Amerykanina przedmiotow jest do niczego niepotrzebna.
Dlaczego zatem zostaja gromadzone i zdobywane? Jakie sg
psychologiczne i spoleczne uwarunkowania nadkonsumpcji
i kumulacji dobr, ktore nie stuza do niczego, poza samym
faktem satysfakcji ptynacej ze swiadomosci ich posiadania?

Prawomocny wydaje si¢ sad, ze motorem napedowym
dysproporcji pomiedzy iloscia wytworzonych dobr a mozli-
wosciami ich konsumpcji jest system ekonomiczny i poli-
tyczny opierajacy si¢ na racjonalnej kapitalistycznej zasadzie
osiggania  zysku. Dopoki dominujacych ~ mechanizmow
orientacji organizacji gospodarczych 1 politycznych na mak-
symalizacj¢ zysku nie =zastgpi inna, bardziej humanistyczna
zasada kontrolowanego, harmonijnego rozwoju, dyspropor-
cje w wytwarzaniu i1 dostgpie do dobr beda si¢ zwigkszac.
Rosnie skala rozwarstwienia spotecznego. Nieliczna katego-
ria bogatych staje si¢ coraz wezsza, przybywa negdzarzy, bie-
dakéw, bezrobotnych, bezdomnych, ludzi zmarginalizowa-
nych 1 wyzutych z poczucia sensu uczestnictwa w spolecz-
nym ,wyscigu” o materialne dobra. Ludzkos$¢ dzieli si¢ w co-
raz wigkszym stopniu na ,bogata Poélnoc” i ,biedne Polu-
dnie”, ,pierwszy” 1 ,trzeci” $wiat. System rynkow finanso-
wych: bankow, gield i rezerw kruszcow kontrolowany jest
w ponad 90% przez osiem panstw nalezacych do grupy tzw.
G8. Ponad polowa $wiatowego potencjalu  produkcyjnego
oraz finansowego skupia si¢ w trzech panstwach: Stanach
Zjednoczonych AP, Japonii i Niemczech.

Czy mozliwa jest bardziej sprawiedliwa, czyli réwno-
mierna dystrybucja bogactwa i nedzy w S$wiecie? Przy utrzy-
maniu  dotychczasowych zasad gospodarowania 1 podziatu
dobr wydaje si¢ to niemozliwe.
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5. Spoleczenstwo umowy spolecznej czy zbiorowy
system przymusu? Pulapki spoleczne

Najwigkszym  problemem  zlozonych,  wielowymiaro-
wych, rozwinigtych spoleczenstw opartych na normatywnych
systemach  demokratycznych jest niemozno$¢ dostosowania
idealnych zasad uczestniczacej wspotodpowiedzialnosci do ich
politycznej, praktycznej konkretyzacji w panstwie. Pytanie
0 ksztalt organizacyjny ztozonych spoteczenstw jest aktualne
1 wazne, od kiedy Iudzie wydostali si¢ poza granice narzucone
przez male grupy wspodlnotowe, oparte na pokrewienstwie i $ci-
stej przynaleznosci terytorialnej. Porzadek przyrodniczo-biolo-
giczny stwarzal naturalne warunki organizacji grupy, wyzna-
czajac hierarchie zaleznie od wieku, pici, sily fizycznej, zdol-
nosci intelektualnych, roli w procesie prokreacji. Na ten wspol-
notowo-naturalny porzadek nakladal si¢ w coraz wigkszym
stopniu tad opierajacy si¢ na kryteriach nie zwigzanych z po-
chodzeniem i miejscem urodzenia, lecz z nabytymi kompeten-
cjami, funkcjami pelnionymi w procesie wytwarzania i podzia-
hu dobr, z pozycjami zajmowanymi w strukturach militarnych,
religijnych czy politycznych. W miar¢ rozwoju technologicz-
nego i stopnia zlozono$ci spoteczenstw dochodzito do coraz
wyrazniejszego rozdzielenia od siebie obu zasad porzadkowa-
nia zycia zbiorowego.

Organizacja spotecznosci ludzkich przechodzita przez
rézne fazy rozwojowe, zwijgzane z rozwojem samoswiado-
mosci  gatunkowej, poziomem  rozwoju technologicznego
oraz ewolucjg kulturowa. W $wiadomos$ci spolecznej, w tym
w nauce religii, mitologii, ideologii czy autoidentyfikacji jed-
nostek  wspotwystepuja i rywalizuja ze sobg - réwniez
w oparciu o schemat relacji konfliktowej - dwa modele po-
rzadkowania zjawisk spotecznych. Jeden oparty jest bardziej
na wigziach osobistych, prywatnych, intymnych, nieformal-
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nych, drugi oddaje system wigzi organizacyjnych, formal-
nych, zrzeszeniowych. Biografia kazdego cztowieka spetnia
si¢ poprzez réznego rodzaje konfiguracje tych dwoch rodza-
jow wigzi. Rodzimy si¢ i wzrastamy we wspolnotach rodzin-
nych, sasiedzkich, lokalnych, narodowych. Rozwijamy swo-
je kompetencje zawodowe 1 spoteczne w instytucjach: szko-
fach, wuczelniach, przedsigbiorstwach, partiach politycznych,
zrzeszeniach formalnych. W ostatnich dekadach obserwuje-
my tendencj¢ do odchodzenia ludzi od wigzi opartych na in-
tymnych zwiazkach pokrewienstwa, mitosci, przyjazni, bli-
skosci i zaufania. Rosnie znaczenie zrzeszeniowych pozycji

i 16l spolecznych: przedsigbiorcy, kierownika, prezesa, pra-
codawcy czy pracobiorcy, etc. Nasze zycie coraz bardziej
podporzadkowane bywa wymogom firmy, przedsigbiorstwa,
kariery zawodowej, a nie rodzinie, dzieciom, bliskim. Zanika
zycie rodzinne 1 towarzyskie na rzecz aktywnoSci zawodo-
wej. Wymogi nowoczesnosci staja si¢ coraz wyrazniejsze

i silniejsze. W globalizujacym si¢ $wiecie rodzina, mitosc,
przyjazn staja si¢ przeszkoda na drodze do osiagnigcia poza-
danej pozycji na skali bogactwa, wladzy i1 prestizu. Wymogi
wspolczesnych ~ wzoréw  organizacyjnych  podporzadkowuja
ludzi w coraz wigkszym stopniu nie obyczajom, lecz kodek-
som 1 sztucznym konwencjom, nie zasadzie przyzwoitosci,
lecz regule organizacyjnej narzucajacej nam prymat lojalno-
Sci 1 postuszenstwa. Odrywani coraz bardziej od swego wspol-
notowego podtoza ludzie staja si¢ istotami ,,0rganizacyjny-
mi”, trybami w spotecznych machinach firm produkcyjnych,
dystrybucyjnych, developerskich, audytorskich, konsultingo-
wych. Zycie spoteczne podporzadkowane jest w coraz wigk-
szym zakresie zasadom korporacjonizmu, instytucjonalizmu,
hierarchizacji, kompetencyjnosci, niz przyjazni, zaufaniu, za-
zyloscei.
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Joanna Pietrzak

Zarzadzanie niematerialng wartoscia
przedsi¢biorstwa

Wstep

We wspotczesnych warunkach coraz bardziej powszech-
ng miarg skuteczno$ci i wynikow zarzadzania staje si¢ war-
tos¢ rynkowa przedsigbiorstwa i jej wzrost dla akcjonariuszy.
Miara ta stopniowo zastgpuje zysk operacyjny netto jako
wskaznik o wigkszej sile poznawczej, odzwierciedlajacy
wszystkie sktadniki warto$ci firmy oraz uwzgledniajacy koszt
catego kapitatu zaangazowanego w proces jej tworzenia.!

W tym kontekscie nalezy postawi¢ pytanie: jakie czyn-
niki skladajg si¢ na catkowita warto$¢ przedsigbiorstwa i jak
nimi zarzadzac?

1. Czynniki ksztaltujace warto$¢ przedsi¢biorstwa

Punktem wyjscia zmuszajacym do postawienia pytania
o czynniki ksztaltujace warto$¢ przedsigbiorstwa jest narasta-
jaca rozbiezno$¢ migdzy wartoscia ksiegowa firm a ich kapi-
talizacja gieldowa. Uwage analitykow zwraca coraz wigksza
dysproporcja migdzy  wartoscia  aktywow  zaksiegowanych
w bilansie a warto$cia firm, wyceniona przez rynek (tab. 1).

Ocenia si¢, ze w ciggu dwudziestu lat, tj. od roku 1980
do 2000 udziat warto$ci nieksiggowanej w kapitalizacji firm

I Wigcej na temat ekonomicznej wartosci dodanej jako metody pomiaru

warto$ci  firm patrzz A Ehrbar, EVA. Strategia tworzenia wartosci przedsigbiorstwa,
WIG-Press, Warszawa 2000.
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Tab. 1. Stosunek wartosci ksiggowej do wartosci rynkowej wybranych firm (dane za

rok 1999)
Firma Branza Udzial warto$ci ksiggowej
w kapitalizacji firmy
Dell Komputery 4%
Microsoft Oprogramowanie 7%
Coca Cola Napoje, art. spozywcze 8%
Charles Schwab Ustugi maklerskie 8%
General Electric Sprzet elektryczny, finanse 10%
Procter and Gamble FMCG 10%
Starbucks Corporation Sprzedaz detaliczna 20%

Zrédto: R. E. Boulton. B. D. Libert, S. M. Samek, Odczytujgc kod wartosci, WIG-
Press, Warszawa 2001.

notowanych na gietdach amerykanskich wzrost z 5 do 72%.
Mowigc inaczej, wartos¢ ksiggowa, ktora ok. 20 lat temu od-
zwierciedlala 95% warto$ci rynkowej firm, obecnie odzwier-
ciedla przecigtnie ok. 28% tej warto$ci.

Jakie sktadniki biora pod uwagg inwestorzy, wyceniajac
tak wiele firm powyzej ich wartoéci ksiggowej? Co sklada si¢
na warto$¢, ktorej znaczna cze$¢ nie znajduje odzwierciedle-
nia w bilansach ksiggowych?

Konieczno$¢ stawiania tych pytan wynika po czesci
z niedoskonalo$ci wspotczesnej rachunkowos$ci, ktora nie zda-
zyta przystosowa¢ swoich standarddow do zmieniajacych si¢
warunkéw rynkowych. Tradycyjne sposoby pomiaru warto-
sci przedsigbiorstw koncentruja si¢ niemal wylacznie na ak-
tywach materialnych, takich jak ziemia, budynki, wyposaze-
nie i kapital. Nie ujmuja natomiast warto$ci niematerialnych,
takich jak: wiedza, relacje i warto$¢ marki.

Na szczgscie, widaé w tej kwestii pewien postgp. Pro-
blem koniecznosci wyceny aktywow niematerialnych znalazt
juz swoje odzwierciedlenie w standardach migdzynarodowe;j
rachunkowoséci. Migdzynarodowy Standard Rachunkowy 38
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(International Accounting Standard 38) ujmuje aktywa nie-
materialne i definiuje je w nastepujacy sposob:

»~Aktywa niematerialne sa to dajace si¢ wyodrgbni¢ ak-
tywa nie majace postaci fizycznej, utrzymywane w celu za-
stosowania w procesie produkcji lub dostawy dobr i ustug,
dla celow odptatnego uzyczenia lub dla celow administracyj-
nych. Aktywa niematerialne majg nastepujace wlasciwosci:

* s3 kontrolowane przez przedsi¢biorstwo jako rezultat
weczesniejszych zdarzen,

* s3 zrodlem oczekiwanych korzysci (przeptywow go-
towkowych) w przysztosci”.2

Najwigkszy postgp, wynikajacy z wiaczenia aktywow
niematerialnych do mig¢dzynarodowych standardow rachun-
kowosci polega na tym, ze warto$ci niematerialne (intelektu-
alne, prawne, wizerunkowe) zostaly uznane za istotne zrodlo
tworzenia i pomnazania wartosci rynkowej firm.

Wsrod koncepcji  opisujacych czynniki tworzace warto$¢
przedsigbiorstwa na szczeg6lng uwage zastuguje model dy-
namiki warto$ci (Value Dynamics Model), opracowany przez
firm¢ Arthur Andersen. Punktem wyjscia tego modelu jest
zatozenie, ze warto§¢ firmy tworza wszystkie jej aktywa, za-
rowno materialne - ujawniane w bilansie, jak i niematerialne,
ktorych w bilansie nie ma. W modelu wyodrebniono pigé
obszardw przyczyniajacych si¢ do tworzenia wartosci firmy.
Sa to: (1) aktywa rzeczowe, (2) aktywa finansowe, (3) war-
to§¢ tworzona przez klientow i produkty, (4) warto§¢ tworzo-
na przez kapital ludzki oraz (5) warto$¢ tworzona wewnatrz
firmy, w ktorej podstawowa role odgrywa marka (rys. 1).

Materialne sktadniki wartosci tworza obszar, w ktéorym
firmy zgromadzily duze dos$wiadczenie i ktorym potrafia sku-

The increasing importance of Intellectual Property in M&A, Managing
Intellectual Property, September 2000.
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tecznie zarzadza¢. Znacznie trudniejsza sprawa jest zarzadza-
nie niematerialnymi  sktadnikami  warto$ci  przedsigbiorstwa.
Wymaga to umiejetnosci ,,nowego typu”, takich jak budowa-
nie relacji z klientami, tworzenie multikanalowych systemow

dystrybucji oraz zarzadzanie marka.

Aktywa rzeczowe Warto$¢ tworzona przez
Ziemia klientéw i produkty
Budynki Klienci
Wyposazenie Produktl}f
Kanaty dystrybucji

Warto$¢ tworzona
wewnatrz firmy
Strategia
Marka
Innowacyjnosé¢
Wiedza
Przywoédztwo
sJCultura organizacyjna,

Aktywa finansowe Warto$¢ tworzona przez
Kapital kapital ludzki
Inwestycje Pracownicy
Gotowka Partnerzy

Rys. 1. Model dynamiki warto$ci przedsigbiorstwa
Zrodlo: J. Teplitz, C. Mills, Filling the value gap in mergers, The Banker Supple-
ment “Unlocking real value”, March 2001.

2. Marka jako glowny skladnik niematerialnej
wartosci przedsiebiorstwa

Marka jest najwazniejszym skladnikiem niematerialne;
warto$ci przedsigbiorstwa. Nie brakuje opinii, ze w XXI wieku
~marki beda glownymi stymulatorami wartoSci przedsig-
biorstw”.3 Marka moze by¢ zdefiniowana jako: ,Nazwa, znak,

3 J. Glynn, “Hostile takeover bids and the intangible element”, www. branfi-

nance.com.



Zarzadzanie niematerialng warto$cig przedsigbiorstwa

symbol, wzor lub ich kombinacja, stworzona w celu identyfika-
cji dobr i1 ushig okre$lonego producenta oraz wyréinienia ich
od produktéw konkurencyjnych”.4

Na poziomie podstawowym marka powinna Wwnosic¢
dwie wartosci: wyrazng identyfikacje¢ oraz elementy wyroz-
niajace. Jest to jednak za mato, aby marka mogta pehic¢
wszystkie swoje funkcje wartoéciotworcze. Zeby spetié ten
warunek, marka musi wnosi¢ co§ wigcej, a mianowicie
obietnice warto$ci dodanych, unikatowych dla danej marki
i nie posiadanych przez konkurentow. Tylko w takim przy-
padku marka staje si¢ narzedziem przyciagajacym najlep-
szych dostawcow, ulatwiajacym przeptywy w kanatach dys-
trybucji, a przede wszystkim ulatwiajagcym proces wyboréw
konsumenckich. Z punktu widzenia nabywcy znana marka
jest gwarancja oczekiwanych warto$§ci 1 uniknigcia ryzyka
ztego wyboru. Z punktu widzenia firmy marka gwarantuje
powtarzalno$¢ zakupéw 1 lojalno$¢ nabywcow. Ten ostatni
czynnik jest szczegdlnie wazny, bowiem lojalnos¢ konsu-
mencka daje si¢ bezposrednio przetozy¢ na wyniki sprzeda-
zy. Potwierdza to wplyw marki na wielko$¢ przeplywdéw go-
towkowych, a tym samym na warto$¢ rynkowa firmy.

Marka moze tez stanowi¢ potezne narzedzie walki kon-
kurencyjnej i przejmowania kontroli nad przedsigwzigciami
podejmowanymi wspdlnie z partnerami z innych branz. Na-
rzucanie swojej marki jest jednym z podstawowych przeja-
wow egzekwowania kontroli w przypadku fuzji, przejgc
i alianséw strategicznych. 1 wreszcie, marka jest bardzo sku-
tecznym narzgdziem realizacji strategii ekspansji migdzyna-
rodowej. Przenoszenie marki przez granice narodowe pozwala

na rozszerzanic wpltywow, zdobywanie nowych rynkéw, a tak-

4 Ph. Kotler, G. Armstrong, Marketing. An Introduction, Prentice Hall. New
York 1997, s. 247.
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ze minimalizacj¢ kosztow komunikacji marketingowej oraz
standaryzacje procesow produkcji, dystrybucji i promocji.

Jak wykazuja badania, warto§¢ marki moze przysparzaé
nawet do 60% ogolnej wartosci rynkowej przedsigbiorstwa
(tab. 2).

Tab. 2. Dziesi¢¢ najbardziej warto§ciowych marek §wiata i ich wplyw na warto$¢

rynkowa firm
Marka Udzial warto$ci marki w kapitalizacji rynkowej firmy
McDonald’s 64%
Disney 61%
Coca Cola 59%
Ford 58%
Nokia 44%,
1IBM 28%
AT&T 24%
Microsoft 21%
Intel 21%
General Electric 10%

Zrodto: P. Doyle, Value-Based Marketing, John Wiley&Sons, 2000, s. 224.

Rys. 2. Sktadniki warto$ci firm w wybranych branzach
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: P. Doyle, Vale-Based Marketing, op. cit.,
s. 225.
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Udziat marki i innych warto$ci niematerialnych w ogdl-
nej wartosci firm poszczegdlnych branz przedstawia si¢ na-
stepujaco:

Rozréznia si¢ dwa obszary, w ktorych marka powoduje
wzrost wartosci przedsigbiorstwa:

* obszar stymulujacy popyt, w ktéorym realizuje si¢ war-
to$¢ dodana przez marke;

* obszar wplywajacy na konkurencyjnos¢ firmy, okre-
slany mianem BrandBeta i mierzony konkretnymi wskazni-

kami rynkowymi (tab. 3).

Tab. 3. Obszary tworzenia warto$ci przez marke

WARTOSC DODANA PRZEZ MARKE WARTOSC MARKI
(Brand Value Added BVA) (BrandBeta)
Stymulatory popytu (Drivers of demand) Wskazniki rynkowe (Performance Measures)
Innowacyjne wzornictwo Czas utrzymywania si¢ na rynku
Jakos¢ produkcji Dystrybucja
Efektywnos$¢ serwisu Udziat w rynku
Reputacja Wzrost sprzedazy
Wizerunek marki Premia cenowa
Reklama Wydatki na media i marketing
Cena Poziom $§wiadomosci marki

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: The increasing importance of Intellectu-
al Property in M&A, Managing Intellectual Property, September 2000.

Identyfikacja obszarow wpltywu marki na warto$¢ przed-
sigbiorstwa jest istotnym krokiem prowadzacym do okresle-
nia warto$ci samej marki (brand equity) w kategoriach licz-
bowych. Opracowano wiele algorytméw, wedlug ktoérych usta-
la si¢ rangg poszczegolnych sktadnikéw wartosci marki.
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W ogoélnej wycenie najczgSciej bierze si¢ pod uwage naste-
pujace elementy:>

* przywodztwo rynkowe,

* stabilno$¢, dlugowiecznose,

* charakter rynku (podatnos$¢ na zmiany koniunktury),

* zasigg geograficzny (internacjonalizacja),

* wsparcie marketingowe,

* ochrona prawna.

Jakie korzysci wynikaja z finansowego ujgcia wartoSci
marki? Przede wszystkim, operowanie konkretnymi warto-
$ciami pieni¢znymi jest znacznie bardziej zrozumiate dla ak-
cjonariuszy niz operowanie takimi wskaznikami jak poziom
$wiadomosci marki, poziom preferencji, charakter skojarzen,
wizerunek itp. Ponadto, osiaga si¢ jeszcze trzy wazne cele:

1) wyzsza wyceng akcji, uwzglgdniajaca warto$¢ marki
uprzednio nie uznawang przez rynek;

2) zmniejszenie mozliwosci  przejgcia  wartoSciowych
marek po niskiej cenie;

3) wymiernos¢ finansowg funkcji marketingowe;.

3.Relacje z klientami

Wsrod aktywow tworzacych warto$¢ firmy role o szcze-
gblnym znaczeniu odgrywaja klienci. Chociaz nie ma watpli-
wosci, ze czynnik ten decyduje o powodzeniu kazdej dzialal-
nosci rynkowej, to jednocze$nie bardzo trudno jest go wia-
czy¢ do struktury zarzadzania. Trudno$¢ wynika z kilku po-
wodow, wsrod ktorych na pierwsze miejsce wysuwa si¢ fakt,
ze klienci naleza do specyficznej klasy aktywow, ktorych fir-

5 Por.: L. Griffith, New Creative Accounting, MacMillan, London 1996, s. 173.
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ma ani nie posiada, ani nie kontroluje. Powstaje tu watpli-
wos¢: jak mozna zarzadza¢ grupa aktywow, ktorych si¢ nie
posiada i nie kontroluje?

Trudno$¢ z okresleniem roli klientéw w procesie zarza-
dzania sprawia, ze niewiele firm realizuje korzyS$ci wynikaja-
ce z umiejetno$ci nawigzywania trwalych zwiazkow z klien-
tami, chociaz wlasciwa polityka w tym zakresie nalezy do
najwazniejszych zdolnosci wyrdzniajacych na rynku wigk-
szo$¢ dobr i ushug.

Zwrocenie uwagi na znaczenie klientéw nie jest wiasci-
wie niczym nowym; klient od dawna znajduje si¢ w centrum
uwagi wszystkich koncepcji marketingowych. Na zdobyciu
klienta koncentruja si¢ klasyczne narzedzia sprzedazy, pro-
mocji i reklamy. Chodzi jednak o to, ze coraz czgéciej narzg-
dzia te okazuja si¢ niewystarczajace. Przemiany na rynku
konsumenckim wywotaty pojawienie si¢ nowego typu klien-
ta, ktorego cechy charakterystyczne mozna okre$lic naste-
pujaco:

* jego lojalnos¢ spada dzigki powszechnej dostepnosci
informacji, umozliwiajacej dostgp do coraz lepszych produk-
tow i ustug,

* nieskuteczne staja si¢ dotychczasowe schematy seg-
mentacyjne, bazujace na kryteriach demograficznych 1 do-
chodowych,

* kazdy nowy sposob dostepu i nowy kanal dystrybucji
powoduje, ze klienci staja si¢ jeszcze bardziej nieuchwytni.

Nowe postawy konsumenckie powodujg zmiang ocze-
kiwan w zakresie komunikacji marketingowej. Szczegolnie
widoczne jest zapotrzebowanie na informacje, dialog, perso-

nalizacj¢ przekazu oraz spoleczne zaangazowanie przedsig-

6 G. Dziadkowiec, Paradoksy e-bankéw, ,,Gazeta Bankowa” nr 40, 2-8 paz-
dziernika 2001.
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biorstw 1 instytucji. Jest to potrzeba przewartosciowania rela-
cji miedzy firma a jej klientelg. Terminy ,.konsument”

i ,uzytkownik”, ktore przez dlugi czas oznaczaly pasywne
ogniwo w tancuchu produkcja - sprzedaz - konsumpcja, mu-
sza zmieni¢ swoje oblicze. Klient juz nie chce by¢ tylko od-
biorcag, kims, komu si¢ tylko co$ sprzedaje. Wspodtczesny klient
oczekuje partnerstwa i podjecia dialogu.”

Konieczno$¢ zdobywania i aktualizowania wiedzy
o glownych trendach konsumenckich sprawia, ze informacje
dotyczace klientow staja si¢ coraz silniejszym, strategicznym
czynnikiem, decydujacym o sukcesie. Dzigki informacjom
mozliwa jest minimalizacja strat wynikajacych z rozprosze-
nia klientow; wzrasta tez szansa nawigzania 1 utrzymania
kontaktow z grupami docelowymi. Znajomo$¢ opinii konsu-
menckich  umozliwia  tworzenie  dlugofalowej  wspolpracy
z klientami, w oparciu o wysoki poziom ich zadowolenia.

Wszystko to powoduje szczegélne zainteresowanie wie-
lu firm koncepcja zarzadzania i relacjami z klientami (Custo-
mer Relationship Management). Jej istota jest zatozenie, ze
wspoltczesne przedsigbiorstwa w  coraz  wigkszym  stopniu
przybierajg struktur¢ sieciowa, ktéra, w odroznieniu od tra-
dycyjnej struktury hierarchicznej, jest otwarta na wszystkie
mozliwe relacje wewngtrzne 1 zewngtrzne. Wymaga to nie-
ustannej kontroli procesow, ksztaltujacych relacje 1 interak-
cje, jakie firma nawigzuje ze swoim otoczeniem. Relacje te
mozna podzieli¢ na trzy klasy.®

1. Klasa pierwsza ma charakter transakcyjny i zawiera
relacje oparte na cenie.

2. Klasa druga obejmuje relacje bardziej osobiste, o cha-
rakterze spolecznym, ktére wymagajg sprawnej komunikacji.

7 Por. D. Castenov, Nowy marketing w praktyce, PWE, Warszawa 1966, s. 114.
8 Por. L. Berry, A. Parasurman, Marketing Services: Competing through Qu-
ality, The Free Press, New York, 1991
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3. Do klasy trzeciej naleza strukturalne, trwale zwiazki
miedzy sprzedajacym a kupujacym, w ktéorych wykorzystuje
si¢ informacyjne systemy komputerowe.

Relacje nalezace do pierwszej z wymienionych klas nie
wyrdzniaja przedsigbiorstwa w  stosunku do  konkurentow,
poniewaz s3a tatwe do nasladowania. Wyr6zniajacy charakter
maja natomiast relacje klasy drugiej i trzecie;.

Przedsigbiorstwa w coraz wigkszym stopniu zdaja sobie
spraw¢ z wagi swoich relacji z klientami. Dotyczy to zwlasz-
cza firm, ktorych zwiazki z klientami majg charakter imienny,
powtarzalny, trwaly i angazujacy obie strony.

W jaki sposob relacje z klientami pomnazaja wartos¢ fir-
my? Umiej¢tno$¢ ksztaltowania trwatych relacji z klientami
prowadzi do zwigkszenia dochodow =z tych relacji, przyczy-
niajac si¢ do zwigkszenia przeptywow gotowkowych. Ponad-
to, systemy CRM pozwalaja na lepsze dostosowanie si¢ do
potrzeb klientow, co wplywa na wigksza ich satysfakcje. To
z kolei przybliza mozliwos¢ zwigkszonej sprzedazy. Dodaj-
my, ze CRM musi by¢ catosciowa filozofia, nastawiona na
budowanie zwigzkéw opartych na lojalnosci i satysfakcji klien-
tow. Wymaga to nowego podejscia do sprzedazy i komunika-
cji marketingowej przedsigbiorstw, czyli przestawienia obu
funkcji na informacje i dialog.

Zarzadzanie niematerialnymi sktadnikami wartosci przed-
sigbiorstwa obejmuje jeszcze wiele innych elementéw, do kto-
rych nalezy: tworzenie innowacyjnych kombinacji produk-
tow, segmentdw rynkowych i sposobow dystrybucji; zarza-
dzanie kapitalem ludzkim; definiowanie strategii rynkowej czy
zdobywanie i ochrona wiedzy. Najwazniejsza sprawa w tym
procesie  jest zmiana postrzegania czynnikoéw tworzacych
warto$¢ przedsigbiorstwa. Oznacza to radykalne odwrocenie
priorytetow. To, co kiedy$ traktowano i1 mierzono jako akty-

wa (np. obiekty, urzadzenia, nieruchomosci) obecnie coraz
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czgsciej traktuje si¢ jako koszty, ktorych trzeba unikaé¢ lub
radykalnie ogranicza¢. Z kolei czynniki kiedy$ okre$lane jako
koszty lub po prostu niedostrzegane (np. wydatki na reklame,
badania rynku, personel, klienci) dzi§ uznaje si¢ jako aktywa,
ktore trzeba pozyskiwac i cenic.

We wspotczesnych warunkach konkurencji aktywa nie-
materialne beda nieuchronnie zyskiwa¢ na znaczeniu. Stwa-
rza to wyzwanie dla wielu polskich przedsigbiorstw, funkcjo-
nujagcych w oparciu o tradycyjne mierniki sukcesu rynkowe-
go. W perspektywie integracji z Unia Europejska polskie przed-
sicbiorstwa be¢da musialy jak najszybciej zdoby¢é umiejgtnosé
zarzadzania niematerialnymi sktadnikami swojej wartosci.
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Agnieszka Rzepka

Korporacje transnarodowe w Swietle globalizacji
gospodarki Swiatowej

Wstep

W  organizowaniu mi¢dzynarodowej dziatalno$ci gospo-
darczej na etapie globalizacji relatywnie wzrasta znaczenie
przedsigbiorstw  transnarodowych.  Szczegbélnym  przejawem
przeksztalcen w gospodarce §wiatowe;j stato si¢ tworzenie
i umocnienie od potowy lat sze$¢dziesiatych tzw. korporacji
transnarodowych, czyli przedsigbiorstw, ktore majg siedzibe
w okreSlonym kraju i posiadaja co najmniej jedna fili¢ zagra-
niczng. Korporacje staja si¢ gtowna grupa podmiotow, ktore
poprzez swa aktywno$¢ sa najbardziej zaangazowane w zja-
wisko globalizowania dzialalnosci  gospodarczej. Staja si¢
glownym motorem globalizacji w $wiecie.

Bardzo duze znaczenie korporacji w gospodarce $wia-
towej, oraz ich czotowa rola w globalizowaniu dziatalnosci
gospodarczej, sktonity mnie do blizszego zaprezentowania
tego przedmiotu. W pierwszej czg$ci niniejszego referatu sku-
pitam si¢ na zaprezentowaniu pojg¢cia i funkcji korporacji trans-
narodowych oraz zdefiniowaniu pojgcia globalizacji gospo-
darki §wiatowej.

W drugiej czesci zaakcentowatam ich role i wptyw na:

* handel migdzynarodowy,

» migdzynarodowa produkcje i zatrudnienie,

* postep w krajach rozwijajacych sie.

Analiza  migdzynarodowego  zaangazowania  korporacji
transnarodowych zmierzala réwniez do ustalenia Triady (Sta-

ny Zjednoczone - Unia Europejska - Japonia) jako terenu
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pochodzenia i prowadzenia ekspansji korporacji w postgpu-
jacym zjawisku globalizacji.

1. Pojecie, cechy i funkcje korporacji

Globalizacja finansow, inwestycji, produkcji 1 handlu
miedzynarodowego oraz internacjonalizacja zarzadzania pro-
cesami gospodarczymi ujawnily si¢ jako nowe zjawiska we
wspolczesnej gospodarce $wiatowej. Sg one zaréwno odbi-
ciem, jak 1 instrumentem zmian zachodzacych w sferze real-
nej. Coraz czgéciej decyzje handlowe, inwestycyjne, produk-
cyjne podejmowane s3 niezaleznie od woli rzadow panstw,
ktorych dotycza ich skutki. Wyizolowane do niedawna barie-
rami handlowymi rynki ustgpuja miejsca jednemu powszech-
nemu rynkowi $wiatowemu lub wielkim rynkom regional-
nym, tworzonym przez ugrupowania integrujacych si¢ panstw.

Wiegkszo§¢ panstw $wiata przyjeta jako podstawg go-
spodarowania formut¢ gospodarki rynkowej. W formule te
doskonale wpasowuja si¢ transnarodowe korporacje, ktore
powszechnie postrzegane sa jako najpelniejszy wyraz pro-
cesOwW  globalizacyjnych.! Bardzo duze znaczenie korpora-
cji transnarodowych w gospodarce S$wiatowej oraz ich klu-
czowa rola w procesic globalizowania dziatalnosci gospo-
darczej sklaniajg mnie do blizszego zaprezentowania ich
W mojej pracy.

Istnieje  wiele definicji  korporacji ~ wielonarodowych.
Najbardziej uzywana obecnie jest prosta i pojemna definicja
P. Dickena, ktéra przytaczam za A. Zorska: ,Korporacja trans-
narodowa jest organizacja, ktéra koordynuje dziatalno§¢ pro-

1Cz. Guzowski, Umiarkowany optymizm, ,Nowe Zycie Gospodarcze” 1997,
nrs.
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dukcyjno-handlowa réznych jednostek, w roéznych krajach,
z jednego os$rodka podejmujacego strategiczne decyzje”.

Korporacje wielonarodowe charakteryzuja si¢  takimi
cechami jak:

1) suwerenno$¢. Niezalezno$¢ od interesu panstwa,

2) rozproszenie. Jednostki organizacyjne KTN istnieja
na kilku kontynentach na najbardziej znaczacych zagranicz-
nych rynkach,

3) specjalizacja. Podjgcie przez wybranag fili¢ $cisle okre-
$lanej dziatalnosci,

4) globalna efektywno$¢. Obnizanie kosztow w catym
systemie korporacyjnym, ale nickonieczniec we wszystkich
jednostkach organizacyjnych w danym czasie.

Do zasadniczych funkcji  korporacji  wielonarodowych
zalicza sig:

* przemieszczenie zasobow 1 zdolnosci produkcyjno-han-
dlowych,

* pobudzanie wzrostu i efektywnosci gospodarczej,

+ aktywizowanie lokalnych zasobow 1 konkurencji na
rynku,

* transmitowanie nowych metod i wzorcow.

2. Pojecie globalizacji gospodarki §wiatowej

Termin globalizacja jest uzywany do opisywania réznych
zjawisk politycznych, spotecznych i1 ekonomicznych. Nie ma
jednej definicji globalizacji czy, szerzej, procesow globaliza-
cyjnych. Dzieje si¢ tak dlatego, ze wsrod ekonomistdow nie ma
pelnej zgody, jakie cechy (wlasciwosci) tego zjawiska sg dla
niego konstytutywne, a ktore maja charakter jedynie akcyden-
talny.
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Najszerze] przez globalizacj¢ rozumie si¢ proces ,.inten-
syfikacji ekonomicznych, politycznych i kulturalnych stosun-
kow przez granice”.?

Globalizacja oznacza zatem rosngce wspoélzaleznosci
krajow oraz szybkie rozprzestrzenianie si¢ po S$wiecie spo-
tecznych, kulturowych i politycznych norm i praktyk.

W  ekonomicznym rozumieniu globalizacja oznacza pro-
ces znacznego wzrostu migdzynarodowej wymiany towaréw
i ushug, kapitalu i rozw6j miedzynarodowego biznesu.3

Globalizacja gospodarki jest to tworzenie gospodarki
$wiatowej, w ktorej istnieje swobodna mozliwos¢ przeptywu
dobr, ustug oraz czynnikow wytworczych.

Gospodarcza zalezno$¢ miedzy krajami widoczna byta
juz w czasie krachu gietdowego w 1929 roku na Wall Street,
kiedy nastgpilo powszechne zalamanie. Obecnie struktura
ekonomiczna $wiata jest jeszcze bardziej skomplikowana,
a wielkos¢ i sita wigzi stanowi o konieczno$ci wspolnego roz-
wigzywania problemoéw. Od lat 90. XX wieku, w zwigzku z li-
kwidacja systemu panstw socjalistycznych i reformami go-
spodarczymi w Chinach mozna mowi¢ o upowszechnianiu
si¢ wspdlnego modelu gospodarczego, co przyspiesza proces
globalizacji. Jego podstawowymi czynnikami sa:

* Swiatowy system walutowy,

* rozw0j struktur integracji gospodarczej,

* rozrost transnarodowych korporacji i migdzynarodo-
wych firm,

e tworzenie 1 umacnianie organizacji wspottworzacych
tad gospodarczy w skali $wiatowej.4

2 Zob. P. Streeten, Globalization and Competitiveness. Implications for Deve-
lopment Thinking and Practice [w:] Economic and Social Development into the XXI
Century, Washington 1997.

3 Zob. A. Rzepka, Globalizacja - istota i jej podstawowe przejawy, wyd.

WSH-P w Sandomierzu, Sandomierz 2002.
4 Global Culture. Nationalism, Globalization and Identity, London 1998
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W najszerszym rozumieniu globalizacja oznacza, ze zja-
wiska regionalne, pozostajace nadal w realnym oddaleniu geo-
graficznym, maja swoje odpowiedniki w innej czgsci globu.’
W tym sensie znamionuje ona ponadnarodowy charakter pro-
cesow ekonomicznych 1 kulturowo-spotecznych. Wprawdzie
$wiat nadal dzieli si¢ na terytoria narodowe i odrgbne panstwa,
jednak coraz wigkszy zakres zjawisk spotecznych, ekonomicz-
nych, kulturowych i demograficznych w ich obrebie przekra-
cza tradycyjnie rozumiane granice narodowe 1 panstwowe.
Wspolczesnie mamy do czynienia z niebywala intensyfikacja
relacji spotecznych na skale $wiatowa, dzigki ktorej zjawiska
regionalne wiaza si¢ ze soba, maja swoje odpowiedniki w roz-
nych czgéciach globu, a rozwd6j w kazdym zakatku $wiata musi
by¢ rozumiany jako postgpujace uczestnictwo w zjawiskach
globalnych.

3. Znaczenie korporacji w gospodarce

Korporacje jako organizmy o charakterze mig¢dzynaro-
dowym, zaré6wno ze wzgledu na struktur¢ wilasno$ciowg two-
rzacego je kapitalu, jak i na jego lokalizacje, a takze zasicg
prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej, sa szczegdlnym pod-
miotem gospodarki $wiatowej. Z samej swej natury sa uoso-
bieniem mig¢dzynarodowych stosunkéw ekonomicznych, po-
niewaz fakt ich powstania i istnienia wiaze si¢ z konkretng
forma stosunkow w sferze ekonomicznej tj. (w formie np.
zagranicznych inwestycji  bezposrednich, przemieszczanie
zasobow 1 zdolnosci produkcyjnych, integrowanie dziatalno-
Sci przedsigbiorstw 1 gospodarek).® Sa to przedsigbiorstwa,

5 A. Giddens, The Consequences of Modernity, Stanford 1998.
6 A. Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych
i gospodarce swiatowej, PWN, Warszawa 1998.
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ktore prowadza swa dziatalno$§¢ gospodarcza na obszarze kil-
ku panstw, organizujac tam odpowiednie odgalezienia i filie.
Wedlug szacunkow UNIDO, w potowie lat dziewigcédziesia-
tych liczba korporacji wielonarodowych w $§wiecie wynosita
okoto 40 tys. Mialy one ponad 270 tys. filii na catym S$wie-
cie.” Chociaz wiladze centralne tych organizméw maja siedzi-
b¢ w jednym kraju, to ich potencjal i rozlegla aktywnosé go-
spodarcza przeobrazitla je w bardzo wazny podmiot stosun-
kéw migdzynarodowych. Ich autonomiczna rola polega na
tym, ze rozbudowuja wzglednie sie¢ migdzynarodowych po-
wigzan  ekonomicznych, ktore niejednokrotnie = modyfikuja
wspotzalezno$¢ migdzy poszczegdlnymi podmiotami  gospo-
darczymi.® Przedsigbiorstwa te opanowaly znaczng czg$¢ S$wia-
towego przemyshlu motoryzacyjnego, wydobywczego, che-
micznego 1 elektronicznego. Do najpot¢zniejszych korpora-
cji wielonarodowych naleza m. in. takie firmy jak: Generals
Motors, Shell, Exxon, Ford i inne (zob. tabela). Wartos¢ sprze-
dawanych przez kazde z tych przedsigbiorstw towarow jest
wyzsza niz dochod narodowy niejednego z panstw.®

Koncern Samsung dziata w 65 krajach. Jest wiascicie-
lem 27 fabryk, 26 instytutéw badawczych i 254 biur rozpro-
szonych na calym S$wiecie. Zatrudnia tacznie ponad 205 000
0s0b. Roczne obroty koncernu przekraczaja 70 mld USD.

Koncern Generals Motors posiada kilkanascie fabryk na
calym $wiecie oraz sie¢ 30 tys. kooperantdéw. Roczne obroty
tej firmy siggaja 180 mld USD.

Produkt krajowy brutto Polski w 1997 r. byl tylko nie-
znacznie wigkszy niz roczne przychody brytyjsko-holender-
skiego koncernu naftowego Royal Dutch/ Shell, lecz nizszy od

7 M. Pilkiewicz, Migdzynarodowe stosunki gospodarcze. Wydawnictwo Skrzy-
dla Warszawa 1999.

8 T. Radziminska, Raport Banku Swiatowego, ,, Globalizacja i Decentraliza-
¢ja” ,Nowe Zycie Gospodarcze” 2000, nr 3.

9 W. Aniol. Geneza i rozwdj... .
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obrotow Forda i Generals Motors. Przychody Toyoty przewyz-
szajg taczne dochody Czech i Wegier, a obroty dziesi¢ciu naj-
wickszych koncernow $wiata - warto$¢ francuskiego PKB.!0
(zob. tab. 1).

Tab. 1. Najwigksze przedsigbiorstwa $wiata w 1998 r. pod wzgledem obrotow i zy-
skow wedtug Morgan Stanley Capital International i Bizness Week

Obroty Zyski
Nazwa firmy, panstwo Obroty w Nazwa firmy, panstwo Zysk w
mld USD mld USD
Generals Motors, 178,17  Exxon, Stany Zjednoczone 8,46
Stany Zjednoczone
Ford Motor, Stany Zjednoczone 153,63  General Elektric, 8,20
Stany Zjednoczone
Royal Dutch / Shell Group, 128,16  Royal Dutch / Shell Group, 7,75
Hol. / W. Bryt. Hol./ W. Bryt
Mitsui & Company, Japonia 126,44  Intel, Stany Zjednoczone 6,95
Exxon, Stany Zjednoczone 120,28  Ford Motor, Stany Zjednoczone 6,92
Wal-Mart Stores, 117,96  Generals Motors, 6,70
Stany Zjednoczone Stany Zjednoczone
Mitsubishi Corporatnion, 114,24 Philips Morris, 6,31
Japonia Stany Zjednoczone
General Elektric, 90,84 IBM, 6.09
Stany Zjednoczone Stany Zjednoczone
Sumitomo Corporation, Japonia 90,72 HSDC Holdings, Wielka Brytania 5,47
Toyota Motor, Japonia 84,29 Unilever, Holandia/ W. Brytania 543

Zrodto: M. Pilkiewicz, Migdzynarodowe stosunki gospodarcze op. cit.

Dwadziescia $§wiatowych koncernow  gigantdow  notuje
obrot wigkszy niz taczny dochdéd 80 najbiedniejszych kra-
jow. 1

Warto tez przy okazji zaznaczyé, ze sposrod 100 naj-
wigkszych korporacji, zdecydowana wigkszos¢ (ok. 99 %)

10 K. Golota, A. Szoszkiewicz, Globalna ekstraklasa, ,,Wprost” grudzief
1997.

11 Tbidem. Por. T. Kowalik, Globalizacja ekspansji wielkich przedsigbiorstw,
,,Rzeczpospolita” 1995.06.29.
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ma swoja siedzib¢ na terenie najbardziej uprzemystowionych
krajow $wiata, tworzacych tzw. Triade poteg gospodarczych
(Stany Zjednoczone, kraje Unii Europejskiej, Japonia). O do-
minujagcym wplywie korporacji na proces globalizowania go-
spodarki, w stopniu wigkszym niz liczebno$¢, decyduje ich

olbrzymi wptyw na przedstawione ponizej dziedziny.

3.1. Produkcja miedzynarodowa i zatrudnienie

Korporacje wielonarodowe, rozmieszczajac przedsiebior-
stwa w krajach goszczacych, wplywaja w znacznej mierze na
zatrudnienie w tych krajach. Istnieja dwa przeciwne poglady
na efekty takiego wplywu: pozytywny i negatywny. Nega-
tywny jest zwigzany z tym, ze korporacje wielonarodowe nie
pozwalaja na rozwdj wystepujacej lokalnie drobnej przedsie-
biorczosci, bo dominuja na tych rynkach.12

Poglad moéwiacy o pozytywnych skutkach takiego wptly-
wu jest bardziej rozpowszechniony. Polega on na tym, ze kor-
poracje oddzialtywaja na zatrudnienie zaréwno z punktu Wwi-
dzenia jakosciowego, jak i iloSciowego. Oznacza to, ze z jed-
nej strony lokalna sita robocza otrzymuje dostep do nowych
miejsc pracy, a z drugiej podwyzsza si¢ jakos$¢ sily roboczej
poprzez transfer umiejetnosci do lokalnych robotnikow, me-
nedzerow 1 przedsigbiorcow. Jednak efekty pozytywne tez za-
leza od wielu czynnikow. Na przyktad wzrost zatrudnienia
zalezy od typu dokonywanych w kraju goszczacym inwesty-
cji. Nowe miejsca pracy sa tworzone przy dokonywaniu inwe-
stycji  technologicznych  (kapitalochtonnych). Nalezy dodac,
ze chodzi tu gléwnie o miejsca pracy dla nielicznej kadry wy-
kwalifikowanych fachowcow. Nowe miejsca pracy mogg tez
by¢ stworzone przy inwestycjach w produkcje pracochtonng

12 E. Oziewicz, Zagraniczne inwestycje bezposrednie w rozwoju krajow Azji
Poludniowo-Wschodniej, Gdansk 1998.
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(np. montownie). Jednak moze to spowodowac efekt przesu-
niccia czeSci sily roboczej z dotychczasowych miejsc pracy.
Oprocz tego, na zmiang wielkoSci zatrudnienia moga tez wply-
wac inne specyficzne cechy kraju przyjmujacego. Na przy-
ktad, duze rdéznice kulturowe migdzy krajem goszczacym i kra-
jem inwestujacym moga wywola¢ naturalny opor spoteczno-
$ci lokalne;.

Korporacje transnarodowe, poprzez tworzenie nowych
przedsigbiorstw w kraju goszczacym, wplywaja tez posrednio
na struktur¢ zatrudnienia w innych jednostkach gospodar-
czych, np. poprzez dokonywanie zakupow oraz zamawianie
dostaw potrzebnych firmom, nalezacym do tych korporacji,
komponentow w  przedsi¢biorstwach wchodzacych w  sktad
gospodarki lokalnej. Struktura zatrudnienia w kraju zmienia si¢
wraz ze zmiang potrzeb firmy zagranicznej zaréwno podczas
budowy, jak i w czasie dzialalnosci. Korporacja transnarodowa
moze wej$¢ na rynek w formie budowy nowego przedsigbior-
stwa (inwestycje typu greenfield), albo przejgcia czeséci lub ca-
loéci istniejacej firmy (inwestycje typu buy out), W pierwszym
przypadku powoduje to wzrost zatrudnienia; w drugim przy-
padku wzrost zatrudnienia mozliwy jest na poczatku, a w okre-
sie funkcjonowania firma moze zredukowac czg$¢ miejsc pra-
cy, a takze eliminowa¢ konkurentéw. Skata rozwoju nowo po-
wstajacej firmy zagranicznej wplywa nie w pelni jednoznacz-
nie na poziom zatrudnienia, gdyz np. firmy mate i $rednie wy-
korzystuja techniki produkcyjne bardziej pracochlonne, ale
przy tym lokuja mniej kapitatu.

100 najwigkszych korporacji transnarodowych w $wie-
cie stanowi 0,3 % wszystkich korporacji $wiatowych. Kon-
troluja one wigksza cze§¢ produkcji migdzynarodowej 1 znaj-
duja si¢ tylko w krajach Triady.
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Tab. 2. Najwigksi globalni pracodawcy (liczba zatrudnionych pracownikow w tys.)

Lp. Nazwa firmy Liczba pracownikow
1. United States Postal Service 887,5
2. Wal Mart Stores 675
3. General Motors 647
4. PepsiCo. 486
5. Gazprom 398,6
6. Siemens 379
7. Ford 371,7
8. United Parcel Service 336
9. Sears, Roebuck& Company 335
10. Hitachi 330,2

Zrodo: »Wprost” 1997.

3.2. Handel mi¢dzynarodowy

Korporacje transnarodowe odgrywaja coraz  bardziej
istotng role w s'wiatowych obrotach handlowych. Na przy-
ktad ok. potowy importu Stanéw Zjednoczonych stanowia
wspolczesnie  transakcje  migdzy  ,,oddzialami  spokrewnio-
nymi”.

Oznacza to, ze kupujacy i sprzedajacy pozostaja
- w znacznej mierze - pod kontrolg tej samej firmy.

Duza czgé¢ produkcji oraz zwigzanych z nig przeply-
wow produktow (wyrobow 1 ustlug) stanowi wymiana we-
wnatrzkorporacyjna. KTN przejely juz 75 % w migdzynaro-
dowym eksporcie dobr i ushug, w tym 33,3 % ceksportu
Swiatowego stanowily przeptywy migdzy macierzami KTN
a ich filiami, 32,6 % byl to eksport korporacji transnarodo-
wych kierowany poza te firmy, a tylko 34,1 % eksportu re-
alizowane bylo przez organizacje nie majace zwigzkow
z KTN.
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Na strukture handlu $wiatowego wpltywa handel we-
wnatrz  korporacji  pdinocnoamerykanskich. W  korporacjach
tych obroty migdzy firmami rosng szybciej niz obroty z firma-
mi niezaleznymi. Najwyzsze obroty w handlu wewnatrzkor-
poracyjnym notuje si¢ w nastgpujacych dziedzinach: prze-
myst samochodowy, przemyst elektroniczny, ushugi produk-
cyjne i finansowe. Swiatowe korporacje wielonarodowe osia-
gaja najwyzsza warto$¢ sprzedazy w galgziach przemyshu
elektronicznego, naftowego, samochodowego i chemicznego
oraz handlu.

Na wzrost umigdzynarodowienia dziatalnosci  korpo-
racji wskazuje dlugofalowa tendencja do coraz silniejszego
wzrostu sprzedazy osiaganej przez filie na rynkach zagra-
nicznych w stosunku do rynkéw lokalnych (w krajach gosz-
czacych), to znaczy, ze obserwuje si¢ sktonno$¢ filii do eks-
portu. Tendencja ta wskazuje na rozwdj integracji korpora-
cyjnej, tj. rozbudowe ponadgranicznych  organizacyjnych
struktur ~ korporacji ~ wielonarodowych,  poprzez  tworzenie
zagranicznych filii oraz wspolnych przedsigbiorstw, a takze
intensyfikacj¢ powiagzan 1 przeplywow migedzy poszczegol-
nymi jednostkami. Przeprowadzone w ramach UNCTAD
(Konferencji Narodéw Zjednoczonych ds. Handlu i Rozwo-
ju) badania mialy na celu okreslenie stopnia umiedzynaro-
dowienia przedsigbiorstwa. Ich efektem bylo opracowanie
tzw. wskaznika transnacjonalizacji (zawierajgcego  przecict-
ne udzialy zagranicznych aktywoéw, zagranicznej sprzeda-
zy 1 zatrudnienia). Poprzez prezentacj¢ wudzialu korpora-
cji w sprzedazy zagranicznej wedlug tego wskaznika chce
bardziej uwidoczni¢ rol¢ poszczegoélnych korporacji  mig-
dzynarodowych i ich filii w handlu migdzynarodowym
(zob. tab. 3).
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Tab. 3. Najwigksze koncerny migdzynarodowe (wg aktywow) w 1995 r.

Koncern Branza Udzial aktywow Udziat Udziat zatrudnionych
zagranicznych — w sprzedazy za granicg
(w proc.) zagranicznej (w proc.)
(w proc.)

Royal Dutch/Shell  Energia 67,8 73,3 77,9
Ford Przem. motoryzacyjny 29,0 30,6 29,8
General Motors Elektronika 30,4 24.4 32,4
Exxon Energia 73,1 79,6 53,7
General Motors Przem. motoryzacyjny 249 29,2 33,9
Volkswagen Przem. motoryzacyjny 84,8 60,8 44,4
IBM Komputery 51,9 62.7 50,1
Toyota Przem. motoryzacyjny 30,5 45,1 23,0
Nestle Zywno$é 86,9 98,2 97,0
Bayer Przem. chemiczny 89,8 63,3 54,6
ABB Energetyka 84,7 87,2 93,9
Nissan Przem. motoryzacyjny 42,7 44,2 43,5
EIf Aquitaine Energia 545 65,4 47,5
Mobil Energia 61,8 65,9 52,2
Daimler-Benz Przem. motoryzacyjny 39,2 63,2 22,2

Zrodto: The Economics ,,Nowe Zycie Gospodarcze” 1998, nr 1.

3.3. Dzialalno$¢ korporacji w krajach
rozwijajacych sie

Szybkie tempo industrializacji krajow rozwijajacych si¢
przyciagga  zagraniczne inwestycje bezposrednie  korporacji
transnarodowych. Na szczegdlng uwage zastuguje przemyst
przetworczy, np. szybko rozwijajacy si¢ przemyst metalowy,
spozywczy, tytoniowy, ciezki oraz chemiczny, tacznie z prze-
robem ropy naftowe;j.13

Zagraniczne inwestycje bezposrednie sa kierowane glow-
nie na rozwoj przemystow substytucji importu, albo zoriento-
wanych na eksport. Jednak korporacje amerykanskie i euro-

13 M. Pilkiewicz, Miedzynarodowe stosunki gospodarcze, Wydawnictwo
Skrzydta, Warszawa 1999,
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pejskie rozwijaja galezie przemyshu pod katem potrzeb we-
wnetrznych  krajow  goszczacych, nie wykluczajac przy tym
rozwijania eksportu, np. do krajow sgsiednich. Przemyst zo-
rientowany na eksport ma na celu zbywanie produkcji na ryn-
kach krajow trzecich, lub na macierzystym rynku korporacji.
W takich przedsigbiorstwach sa wytwarzane czeSci i kompo-
nenty przeznaczone do montazu w innych krajach. Glownym
czynnikiem decydujagcym o rozmieszczeniu takich inwestycji
jest niski koszt sity robocze;j.

Najwigkszym  zainteresowaniem korporacji  cieszy  si¢
przemyst chemiczny i1 przerobu ropy naftowej. Jednak lokuja
one takze swoje kapitaly m. in. w przemyst spozywczy, far-
maceutyczny, elektroniczny i produkcj¢ dobr trwalej kon-
sumpcji.  Korporacje  transnarodowe  krajow  rozwinietych
majg przewage nad kompaniami miejscowymi pod wzgle-
dem zasobow finansowych, kwalifikacji, kierownictwa orga-
nizacji, marketingu oraz technik promocyjnych, bezposred-
niego dostgpu do nowych technologii, a takze organizacji
pracy. Tam, gdzie przemysl opanowany jest przez przedsig-
biorstwa rodzime, korporacje wielonarodowe staraja si¢ je
wykupié; jest to tez forma eliminacji konkurencji firm miej-
scowych. Istnieje  charakterystyczny podzial zainteresowan
KTN poszczegblnymi obszarami geograficznymi. Zwykle sa
one zwigzane z dawniej uksztaltowanymi sferami wply-
wow. 14

W zwigzku z tym, korporacje amerykanskie inwestuja
gldéwnie w Ameryce Lacinskiej, korporacje japonskie w kra-
jach Azji i Pacyfiku, brytyjskie - w Afryce.

W krajach rozwijajacych si¢ dzialaja nie tylko korpora-
cje z, krajow Triady. W strukturze gospodarki $wiatowej po-
wstaja takze korporacje krajow rozwijajacych si¢. Jest ich coraz

14 A. Chmielewski, Biedni i Bogaci ,, Nowe Zycie Gospodarcze” 2/2000.
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wigcej. Najbardziej aktywne sa korporacje wielonarodowe
poludniowokoreanskie,  latynoamerykanskic = oraz  indyjskie.
KTN powstaja ponadto w krajach rozwijajacych sig¢, ktore
spetniajg jeden z trzech podstawowych warunkow:

* s3 zasobne w surowce (np. kraje OPEC),

* szybko uprzemystawiajace si¢, o dobrze rozwinigtym
rynku pracy (np. Brazylia, Hongkong, Singapur, Tajwan,
Korea Pid.),

* szybko rozwijajacych si¢, o chlonnych rynkach we-
wnetrznych (np. Meksyk, Filipiny).

Jednak  finansowanie rozwoju  gospodarczego  krajow
Trzeciego Swiata wcigz zatezy w duzej mierze od doplywu
kapitalu z krajow wysoko rozwinigtych. Szczegdlnym prze-
jawem przeksztalcen w gospodarce $wiatowej od potowy lat
sze$¢dziesigtych XX wieku stalo si¢ tworzenie 1 umacnianie
tzw. korporacji transnarodowych, czyli przedsigbiorstw, kto-
re maja siedzibe w okreslonym kraju i posiadaja co najmniej
jedna fili¢ za granica.

Podsumowanie

Korporacje transnarodowe sa wielkimi przedsigbiorstwa-
mi, dysponuja olbrzymimi kapitatami, bankami, baza nauko-
wo-badawczg, ktoéra pozwatla im wprowadzi¢ nowoczesne
technologie 1 dzigki temu staja si¢ konkurencyjne na rynku
$wiatowym. Odgrywaja obecnie rol¢ wielkich mocarstw eko-
nomicznych, majac decydujace znaczenie w handlu migdzy-
narodowym, transferze technologii i w $wiatowym rynku ka-
pitalowym. Korporacje, jak twierdza znawcy przedmiotu, sa
glownym motorem procesow globalizacji w $§wiecie. Rozny-
mi metodami - poczawszy od konkurencji, przez roznorakie

naciski polityczne, po otwieranie rynkéw - wplywaja na cha-
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rakter instytucji, narzucaja okres'lone normy produktom, ustu-
gom, systemom informatycznym.!?

Ekonomis'ci widza dwie przyczyny powstawania i gwal-
townego rozwoju korporacji transnarodowych:

* rozw0j rewolucji naukowo-technicznej, ktéra sprzyja
produkcji nowoczesnych wyrobow opartych na szybkim po-
stepie technicznym; w tej sytuacji wygrywaja przedsigbior-
stwa duze o wielkich zasobach kapitalowych; odlegtos¢ geo-
graficzna nie stanowi dzisiaj przeszkody w kierowaniu firma-
mi w Afryce przez macierzyste przedsigbiorstwo, np. w No-
wym Jorku,

e postepy integracji w Europie Zachodniej likwidowatly
bariery wymiany towarowej, przeptywu kapitatow, technolo-
gii itp.

Podobnie jak w koncu XIX w., wielkie korporacje mig-
dzynarodowe wplywaja aktywizujaco na gospodarkg §wiato-
wa, stymulujag kierunki postgpu technicznego i organizacyj-
nego, przyspieszaja  procesy  restrukturyzacji = gospodarek,
zwigkszaja dostgpnos¢ kapitalow dla wielu krajow.10
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Joanna Saracen

Polska w drodze do europejskiego wymiaru
szkolnictwa wyzszego

Wstep

W  dzisiejszej rzeczywistosci integracja z Unig Europej-
ska w zakresie edukacji jest wyzwaniem, przed ktorym staje
kazda wuczelnia. W kategoriach globalnych stajemy dzisiaj
u progu rewolucji w mysleniu o szkolnictwie wyzszym. Co-
raz czgSciej wymaga si¢, aby dopasowywato si¢ ono do no-
wych potrzeb spotecznych, aby silniej reagowato na otaczaja-
cy je S$wiat zewngtrzny, bylo bardziej elastyczne, zorientowa-
ne na rynek, studenta oraz wyniki ksztalcenia i badania; aby
byto mniej kosztowne, przejrzyste dla wszystkich zaintereso-
wanych. Wizja takiego ksztalcenia w uczelniach, dostosowu-
jacych si¢ do integracji europejskiej, potrzebna jest glownie
pod katem standardow akceptowanych w uczelniach ,pigt-
nastki”. Tradycyjna, podstawowa struktura szkolnictwa wy-
zszego nie jest juz w stanie radzi¢ sobie z wcigz rosngcymi
wymaganiami stawianymi pracownikom przez pracodawcow
na Zachodzie.

W dobie postgpujacej globalizacji polskie uczelnie wy-
7zsze muszg jednak sprostaé miedzynarodowej konkurencji.
Inaczej bowiem ich absolwenci rue znajda korzystnego za-
trudnienia na rynku pracy zjednoczonej Europy i1 poza nia,
miedzynarodowe koncerny nie beda lokowaly u nas tych form
dziatalno$ci, ktore wymagaja najwyzszych kwalifikacji i kreuja
najwyzsza warto$¢ dodana. Nasz rynek edukacyjny, a zwlasz-
cza najbardziej lukratywne jego segmenty (np. studia pody-
plomowe), moze zosta¢ stopniowo opanowany przez uczel-
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nie zagraniczne. Juz dzi§ obserwujemy ekspansj¢ uczelni
amerykanskich w Europie Zachodniej. Sprzyjaja jej techniki
multimedialne i internet.

Obecnie mozemy zaobserwowac odejscie od tradycyjnej
edukacji w kierunku edukacji preferujacej indywidualny wy-
sitek jednostki, jej samorozwoj i autokreacje, a wigc cechy,
ktore sa przeciez podstawowymi cechami procesu uczenia sig.!
Istote tego przewarto§ciowania, nowego rozumienia edukacji
poruszaja miedzynarodowe raporty, m.in.: Swiatowy kryzys
edukacji - analiza systemow., Uczyé sig, aby byc., Pierwsza
rewolucja  globalna. Jak przetrwac?, Obszary permanentnej
samoedukacji, czy tez Edukacja. Jest w niej ukryty skarb.?

We wszystkich tych raportach zwraca si¢ uwage na ko-
nieczno§¢ zmian, jakie powinny obja¢ edukacje w zwigzku
z zachodzacym procesem transformacji zycia spolecznego,
wynikajacych z  globalizacji, postgpu naukowo-technicznego
oraz ich skutkami w dziedzinie pracy i $rodowiska cztowie-
ka. Duzo uwagi poswieca si¢ w nich szkolnictwu wyzszemu
wszystkich  typow, badaniom naukowym, rozwojowi nauki
i zadaniom, jakie si¢ na tym tle rysuja. Rdéznice w zakresie
mozliwo$ci ksztalcenia na poziomie wyzszym miedzy po-
szczegblnymi panstwami wcigz si¢ poglebiaja i z wielu po-
wodow niemozliwe s3 do przezwycigzenia. Uniwersytety po-
winny sta¢ si¢ osrodkiem nie tylko studidw, ale tez szeroko
rozumianej kultury. Powinny si¢ otwiera¢é na nowe potrzeby,
sg bowiem znakomicie usytuowane, aby mozna je bylo wy-
korzystywa¢ dla wyréwnania ,,deficytu wiedzy”.

1 S. M. Kwiatkowski i inni (red.), Edukacja zawodowa wobec rynku pracy
i integracji europejskiej. Projekt Celowy Zamawiany (001 16/01) Rynek pracy wo-
bec integracji z Uniqg Europejskq. Opracowania PCZ. Zeszyt 6. Instytut Pracy i Spraw
Socjalnych, Warszawa 2001.

2 FEdukacja. Jest w niej ukryty skarb. Raport dla UNESCO Migdzynarodowej
Komisji ds. Edukacji XXI w. pod przewodnictwem J. Delorsa [tl. W. Rabczuk]
Stowarzyszenie O§wiatowcow Polskich, Warszawa 1998.
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1. Europejski wymiar szkolnictwa wyzszego

Edukacja pelni specyficzna role w polityce Unii Europej-
skiej. Szkolnictwo wyzsze, i szerzej - cata edukacja - sg w du-
zym stopniu wylaczone ze wspolnej polityki na szczeblu unij-
nym. Zgodnie z art. 126 i 127 Traktatu ustanawiajacego Wspdl-
note¢ Europejska,’ organizacja systemow edukacji i zawartosé
programoéw  ksztalcenia pozostaja w wylacznej kompetencji
rzadow 1 parlamentow narodowych kazdego z panstw czlon-
kowskich. Oczywiscie, istnieja wspolne dziatania, ktére obej-
muja przede wszystkim fakultatywne programy wspolipracy
oraz akty prawne nizszego rzedu, nie posiadajace mocy o0gol-
nie obowigzujacej. Dorobek prawny Unii Europejskiej w ob-
szarze ,edukacja, ksztalcenie, mlodziez” okresla przede
wszystkim kierunki polityki edukacyjnej w Unii Europejskiej
w sferze ksztalcenia ogdlnego i zawodowego, szkolnictwa
wyzszego 1 dziatlan na rzecz mtodziezy. Sg one podstawa decy-
zji Rady Europejskiej powotujacych do zycia okreslone pro-
gramy wspoltpracy w dziedzinie edukacji i szkolnictwa wyzsze-
go. Konieczna jest S$cista wspotpraca krajow cztonkowskich.
Wspdlna polityka edukacyjna Unii Europejskiej ma na celu
wspieranie rozwoju nauczania, rozpowszechnianie jezykow
panstw czltonkowskich, wymiang mysli i doswiadczen, rozpo-
wszechnianie wymiany mlodziezy 1 nauczycieli, uznawanie
dyplomow i kwalifikacji zawodowych, ksztalcenie zawodowe
oraz wspoélprace instytucji oswiatowych, nauczanie na odle-
glos¢, wymiang ekspertyz i do§wiadczen pedagogicznych.*

Swiadectwem regulacji tych zagadnieh w wymiarze mie-
dzynarodowym, dotyczacych szkolnictwa wyzszego s3 w osta-
tnim okresie przede wszystkim dwa dokumenty Rady Europy

’ M. Frankowska, Prawo Traktatéw SGH. Warszawa 1998.
4 Polskie, u europejskie programy ksztatcenia w zakresie ekonomii i zarzqdza-

nia. Zasady i procedury porownywalnosci. Warszawa 1998, s. 80 i n.
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z drugiej potowy lat dziewig¢édziesigtych: Konwencja Lizbon-
ska z 1997 r. poruszajagca problem uznawalnos'ci dyplomow
oraz zalecenia Rady Europy z 1997 roku odnoszace si¢ do
kwestii uznawalno$ci dyploméw oraz oceny jakosci prywat-
nych studidow wyzszych. Bardzo waznym wydarzeniem, kto-
re stanowi zapowiedz poglgbienia wspolpracy w dziedzinie
promocji kompatybilno$ci szkolnictwa wyzszego jest Dekla-
racja Boloniskd z 1999 r. podpisana przez 31 ministrow edu-
kacji. Deklaracja jest kluczowym dokumentem, oznaczaja-
cym punkt zwrotny w rozwoju europejskiego szkolnictwa wy-
zszego. Odzwierciedla ona poszukiwania wspolnej europej-
skiej odpowiedzi na wspolne europejskic problemy. Deklara-
cja Bolonska zobowiazuje sygnatariuszy do zreformowania
swojego wlasnego systemu lub systemow szkolnictwa wy-
zszego w celu stworzenia ogolnego zbieznego systemu na
szczeblu europejskim. Nie jest ona reforma narzucong rza-
dom narodowym lub instytucjom szkolnictwa wyzszego. Ja-
kiekolwiek naciski z tytutu procesu bolonskiego, ktore moga
odczuwaé poszczegolne kraje i instytucje szkolnictwa wyzsze-
go, moglyby wynika¢ jedynie z faktu, ze b¢da one ignorowa-
ly coraz bardziej powszechne wspdlne cechy i ze beda pozo-
stawaly poza glownym nurtem zmian.®> Proces bolonski ma
na celu stworzenie zbiezno$ci i dlatego nie jest droga do stan-
daryzacji 1 uniformizacji europejskiego szkolnictwa wyzZsze-
go. Podstawowe zasady autonomii i réznorodnosci sa respek-
towane. Kraje sygnatariusze rozwazaja lub planuja reformy
prawne i dziatania rzadowe w odno$nych obszarach ich sys-
temow szkolnictwa wyzszego. Reformy zmierzajace do zbiez-
nos$ci systemoéw edukacji zostaly juz wprowadzone Ilub sg
w trakcie realizacji w wielu krajach europejskich. Sygnalizu-

5 Szerzej na ten temat zob. Deklaracja Bolonska..., ,,Gazeta SGH” 2000, nr
120.
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ja one tendencje do skracania studiow, dwupoziomowego sys-
temu dyplomoéw, systemow zaliczen, oceny zewngtrznej, wigk-
szej autonomii potaczonej z wigksza odpowiedzialnoscia. Ob-
serwuje si¢ rowniez inna tendencj¢ zmierzajaca do zacierania
granic pomiedzy réznymi skladnikami podsektorow  szkol-
nictwa wyzszego. Pomimo rdéznic, europejskie systemy szkol-
nictwa Wwyzszego staja w obliczu wspdlnych wewngetrznych
i zewnetrznych wyzwan zwigzanych z rozwojem i dywersy-
fikacja szkolnictwa wyzszego.

Wymienione trzy dokumenty wskazuja, iz europejskie
szkolnictwo wyzsze ulegnie prawdopodobnie w najblizszych
latach powaznym przemianom. Otwarcie w Europie ,,prze-
strzeni” dla szkolnictwa wyzszego nie jest jedynie mglista
polityczng koncepcja, jest $cisSle okreslonym cetem organiza-
cyjnym, ktérego realizacja stworzy warunki sprawnej konku-
rencyjnosci na $wiatowym rynku szkolnictwa wyzszego. Od
uniwersytetow Europy oczekuje si¢, iz zmobilizujg sity i $rod-
ki, by wprowadzi¢ reformy strukturalne niezbgdne dla proce-
su internacjonalizacji. Dotyczy to analogicznych systemow
stopni naukowych 1 zaliczen, wspdlnych instytucji, autono-
mii.6 Wymiernymi przykladami dzialan zmierzajacych do re-
alizacji wyzej wymienionych celow sa:

1) zalecenie stosowania specjalnego dokumentu - Suple-
ment do dyplomu - begdacego wspdlng inicjatywa Komisji Eu-
ropejskiej, Rady Europy i UNESCO, ktorego zasadniczym ce-
lem jest dostarczenie obiektywnych i pelnych informacji o ab-
solwentach wyzszych uczelni, dzigki czemu stanowi¢ ma po-

moc w lepszym zrozumieniu oraz sprawiedliwym uznaniu po-

b Por. P. Bielecki. Uznawanie, regulacjia oraz zapewnienie jakoSci nieoficjal-
nego sektora studiow wyzszych w  krajach UE [w:] J. Dietl, Z. Sapijaszka (red.)
Podniesienie jakosci studiow warunkiem przetrwania i rozwoju na rynku ustug edu-
kacji  wyzszej.  Materialy  konferencyjne.  Fundacja  Edukacyjna  Przedsigbiorczosci,
Lodz 2001.
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siadanego poziomu wyksztatcenia, kwalifikacji akademickich
i zawodowych w kraju i za granica,

2) zalecenie dotyczace organizowania krajowych o$rod-
kéw informacji nt. uznawalno$ci wyksztatcenia do celow aka-
demickich 1 wspierania systemu uznawania kwalifikacji do
celow zawodowych NARIC 7 i ENIC # nt. uznawalnos$ci Aka-
demickiej i Mobilnosci Srodowisk Akademickich,

3) zalecenie dotyczace powszechnego stosowania sys-
temu punktow kredytowych umozliwiajacych pelna mobil-
no$¢ studentow w ramach europejskiego obszaru szkolnic-
twa wyzszego.

Wspoélna polityka edukacyjna Unii Europejskiej koncen-
truje si¢ na doskonaleniu ksztatcenia specjalistycznego, o0gol-
nego 1 zawodowego. Zaangazowanie Unii  Europejskiej
w oswiate datuje si¢ od niedawna, zapoczatkowal je w 1986 r.
program wymiany studentow Erasmus. Programy traktowa-
nia, ktore okreslaja wspolprace panstw Pigtnastki, w dziedzi-
nic o§wiaty i edukacji, zwarte s w rozdziale 3 art. 126 i 127
Traktatu z Maastricht (7 Iutego 1992 r.).° Realizacja celow
polityki edukacyjnej Unii Europejskiej odbywa si¢ poprzez
wydawanie dyrektyw, rezolucji, prowadzenie akcji 1 progra-
méw w ramach funduszy strukturalnych oraz realizacje spe-
cjalnych programow dziatania. Programy edukacyjne dziata-
ja na zasadzie wspolpracy. Oznacza to, ze kazde panstwo
uczestniczagce w programie placi skladke czlonkowska. Sa to

tzw. Programy Wspolnotowe. Powstaja one z inicjatywy

7 National Academic Recognition and Information Centre - utworzona przez
Komisj¢ Europejska w 1984 roku

8 European National Information Centre for Academic Recognition and
Mobility - utworzona decyzja Komitetu Ministrtow Rady Europy oraz Komitetu
Regionalnego UNESCO dla Regionu Europy w 1994 roku, sa one agendami Rady
Europy, UNESCO i Komisji Europejskiej, z ktorymi S$cisle powinny wspotpracowaé
szkoty wyzsze.

9 M. Frankowska, op. cit.
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wladz Unii Europejskiej, adresowane sa zazwyczaj do panstw
cztonkowskich.

Srodki z programéw wspolnotowych moga by¢ wykorzy-
stywane przez rzady, organizacje pozarzadowe i podmioty pry-
watne. Budzet programéw opracowany jest wspdlnie przez
kraje czlonkowskie i Komisj¢ Europejska. Powstato szereg pro-
graméw wspolnotowych majacych na celu rozszerzenie wspol-
pracy europejskiej w dziedzinie edukacji oraz poprawnej jako-
s'ci ksztalcenia. Programy te stuza realizacji wspoélnej polityki
edukacyjnej Unii Europejskiej ,,Towards Europe of Knowleg-
de” - to hasto, na ktérego gruncie wyrosty te programy. Glow-
ne programy edukacyjne to Sokrates i Leonardo da Vinici.

W poszukiwaniu droég rozwoju ksztalcenia i doskonale-
nia zawodowego, aktualnie dominujg tendencje nakreslone
w Biatej Ksigdze Komisji Europejskiej pt. ,,Uczy¢ i uczy¢ sie:
na drodze do spoteczenstwa kognitywnego”.l0 Gléwne prze-
stanie Bialej Ksiggi jest zblizone z tofflerowskim apelem o
odrzucenie ideologii niskiego zintelektualizowania, ktére do-
minowalo w ustroju i przestroga A. i H. Tofflerow: ,Kazdy
kraj, ktory z rozmystem wybiera droge jurnego materializmu
(tj. 1ideologi¢ niskiego zintelektualizowania), skazuje siebie
na rol¢ Bangladeszu dwudziestego pierwszego wieku”.!!

(0] ile dyrektywy Unii Europejskiej maja przede wszyst-
kim charakter pragmatyczny (inwestycje w sferze niemate-
rialnej oraz wiasciwe wykorzystanie zasobow ludzkich zwigk-
szaja globalng konkurencyjnos¢, zdynamizuja zatrudnienie,
pozwola zachowaé¢ zdobycze socjalne etc.) o tyle raporty
UNESCO akcentuja potrzebe zwaloryzowania aspektow etycz-
nych edukacji.

10 Biala Ksigga ksztalcenia i doskonalenia. Nauczanie i uczenie sie. Na drodze
do uczqcego si¢ spolecz.enish\u, Komisja Europejska, Wyd. WSP TWP, ITE - Radom,
Warszawa 1997.

11 A. Toffler, H. Toffler, Budowa nowej cywilizacji, Zysk i Ska, Poznaf 1997.
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2. Polska w drodze do europejskiego wymiaru
szkolnictwa wyzszego

Polskie szkolnictwo wyzsze jest chyba jedynym z tzw.
sektorow  publicznych, ktéore omingta transformacyjna za-
pas¢, kryzys finansowy 1 zadluzenie obserwowane np.
w stuzbie zdrowia, szkolnictwie podstawowym i $rednim czy
sadownictwie. Polskie wuczelnie ksztalca dzi§ ponad cztero-
krotnie wigcej studentéow niz w roku 1989. Szkolnictwo wy-
zsze w naszym kraju ma za sobg realizowany od 1990 roku
proces transformacji, w ktorego wyniku, wysitkiem spotecz-
nosci akademickiej, pokonane zostaly istotne bariery jego
rozwoju. Tak dynamiczny wzrost liczby studentow nie byltby
mozliwy do osiagnigcia bez powstania  niepanstwowych
szkol wyzszych. Dzigki tym uczelniom studia wyzsze staly
si¢ bardziej dostgpne dla mtodziezy zamieszkatej w malych
miejscowosciach, gdyz spowodowaly przyblizenie miejsca
odbywania studiow do miejsca zamieszkania. Utworzenie
uczelni niepanstwowych sprzyjalo powstaniu szerszej oferty
edukacyjnej, dostosowanej do zmieniajacych si¢ potrzeb go-
spodarki rynkowe;.

Dalszy rozw6j szkolnictwa wyzszego napotyka jed-
nak na szereg problemow. Bariera rozwoju jest brak kadry
nauczycieli akademickich. Problemem nadal pozostaje ja-
kos§¢ ksztalcenia. Sprawa ta jest bardzo wazna i1 pilna, gdyz
oferowana przez poszczegélne uczelnie wiedza nie zawsze
jest poréwnywalna. Duze nadzieje wiaze si¢ z powolaniem
Panstwowej Komisji Akredytacyjnej (PKA), ktora rozpo-
czela dzialalno§¢ 1 stycznia 2002 r. Ma ona za zadanie oce-
nia¢ jako§¢ ksztalcenia we wszystkich, panstwowych i nie-
panstwowych, szkotach wyzszych. Uczelnie od dziesigciu

lat domagaty si¢ jej utworzenia, na wzor tej w krajach Unii
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Europejskiej. Komisja ma pracowaé w dziesieciu zespotach
zajmujacych si¢ kierunkami studiow:12

* humanistycznych,

* matematyczno-fizyczno-chemicznych,

* rolniczych, le$nych i weterynaryjnych,

* przyrodniczych,

* technicznych,

* artystycznych,

* spotecznych i prawnych,

* ekonomicznych,

* medycznych,

» wychowania fizycznego.

Gtownym zadaniem PKA nie jest wskazywanie najlep-
szych, ale dziatanie na rzecz zgodnos$ci poziomu ksztalcenia
danej szkoty z posiadanymi przez nig uprawnieniami, tak aby
dyplomy wydane przez polskie uczelnie byly akceptowane
w skali mig¢dzynarodowej. Dlatego sprawdzanie jakosci ksztal-
cenia przez PKA bedzie miato charakter obligatoryjny, nie
za$ dobrowolny. Podobne =zespoly akredytacyjne dziataja
w wielu krajach Europy, odbywaja si¢ spotkania ich przed-
stawicieli. Powstaniec PKA w Polsce trzeba traktowaé jako wa-
runek niezbedny akceptacji dyploméw naszych szkét wy-
zszych np. w krajach Unii Europejskiej. Panstwowa Komisja
Akredytacyjna bedzie oglaszaé coroczny raport o jakoS$ci
ksztalcenia.

Organizacja systemow edukacji pozostaje, jak juz wcze-
$niej wspomniatam, w wylacznej kompetencji krajow czton-
kowskich Wspolnoty Europejskiej. Wyjatkiem sa tu kwestie
nowelizacji polskiego prawa w zakresie uznawalnosci dyplo-
méw 1 kwalifikacji zawodowych wszedzie tam, gdzie wyma-
gaja tego dyrektywy Unii Europejskiej. W zwigzku z tym po-

12 Statut Panstwowej Komisji Akredytacyjnej, § 9 pkt. 1.
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wolano Biuro Uznawalno$ci Wyksztatcenia i Wymiany Mig-
dzynarodowej. W Polsce pelni ono rolg krajowego osrodka
informacji ENIC/NARIC i migdzy innymi wdraza program
Suplement do Dyplomu.

Suplement do Dyplomu jest dokumentem wynikajacym
bezposrednio z ,Konwencji o Uznawalno$ci Kwalifikacji
Zwiazanych z Uzyskaniem Wyzszego Wyksztalcenia w Euro-
pie” przyjetej w Lizbonie w 1997 roku, tzw. Konwencji Li-
zbonskiej, a w szczegélnosci artykutow: III, IV, VI, VIII, IX,!3
oraz Deklaracji Bolonskiej z czerwca 1999 roku. Opracowanie
i wprowadzenie do szkot wyzszych tego dokumentu jest ko-
nieczne z uwagi na szereg czynnikOw wspolczesnego S$wiata.
Kraje europejskie, sygnatariusze Konwencji Lizbonskiej oraz
Deklaracji Bolonskiej winny wprowadzi¢ Suplement do Dy-
plomu jako obowigzujacy, wydany tacznie z dyplomem ukon-
czenia szkolty wyzszej. W Polsce brak jest uregulowan praw-
nych oraz organizacyjnych odnos$nie do wprowadzenia Suple-
mentu do Dyplomu. Obserwuje si¢ jednak wzrost zaintereso-
wania Suplementem zaréwno posrod przedstawicieli admini-
stracji uczelni wyzszych, jak réowniez samych studentow. Jest
to efektem coraz szerszej wymiany mi¢dzynarodowej w ra-
mach istniejagcych programoéw europejskich oraz rosnacej mo-
bilnosci absolwentéow uczelni krajowych, ktoérzy podejmuja
studia lub pracg za granicg. W zwigzku z rosngcym zaintereso-
waniem tym zagadnieniem zostal przyjety wniosek Biura
Uznawalnosci Wyksztatcenia i Wymiany Miedzynarodowe;j
o uruchomienie programu pilotazowego. Projekt ma na celu
okreslenie warunkéw organizacyjnych, technicznych 1 praw-
nych potrzebnych do wprowadzenia Suplementu w Polsce.14

13 Konwencja Lizbonska, http:// conventions.coe.int
14 Suplement do Dyplomu, (red.) Biuro Uznawalno$ci Wyksztatcenia i Wy-
miany Migdzynarodowej. Warszawa 2000.
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Istotne znaczenie dla rozwoju wspolpracy Polski z kra-
jami cztonkowskimi Unii Europejskiej w zakresie edukacji
miato przystgpieniec naszego kraju do trzech edukacyjnych
programoéw wspolnotowych m.in.:

« Sokrates,

* Leonardo da Vinci,

» Mtodziez dla Europy.

Polska dzigki podpisaniu 17 lipca 1995 r. Protokotu Do-
datkowego do Uktadu Europejskiego w sprawie otwarcia dla
Polski Programéw Wspolnotowych moze uczestniczy¢é w nie-
ktérych  programach wspolnotowych na réwnych zasadach
z panstwami cztonkowskimi Unii Europejskiej. Polska przy-
stapita do programow: Sokrates, Mtlodziez dla Europy i Le-
onardo da Vinci w marcu 1998 r. Gtowne zatozenie Programu
Sokrates, jakim jest poprawa jakos$ci ksztalcenia, ma by¢ osia-
gnigte poprzez nowe technologie informacyjne i1 komunika-
cyjne, rozwoj nauki jezykéw panstw cztonkowskich UE, wi-
zyty studyjne, stypendia dla studentdw, opracowywanie
wspolnych programoéw nauczania przez uczelnie z réznych
krajow europejskich. W roku akademickim 1999/2000 sktad-
ka cztonkowska w przypadku naszego kraju wynosita 11 min
euro. Za zgoda Komisji Europejskiej sktadka ta jest optacana
czgSciowo ze sSrodkow pomocowych PHARE. Program SO-
KRATES sktada si¢ z kilku komponentow:

Comenius - edukacja szkolna,

Erasmus - szkolnictwo wyzsze,

Gruntvig - ksztatcenie dorostych,

Minerva - ksztalcenie otwarte i na odleglosc,

Lingua - jezyki obce,

Arion - wizyty studyjne,

Euridice - sie¢ informacji o edukacji.
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Najwicksza czgs¢ programu SOKRATES stanowi kom-
ponent Erasmus, ktory dotyczy szkolnictwa wyzszego. Dzia-
fania realizowane w ramach Erasmusa to:

* koordynacja wspolpracy migdzy uczelniami Unii Eu-
ropejskiej,

* wspdlne opracowywanie programow nauczania,

» wymiana kadry akademickiej i studentow,

* uznawanie studentom okresu studidow za granicg i zali-
czanie zdanych tam egzamindw.

Erasmus jest otwarty dla wszystkich typow uczelni
i obejmuje wszystkie dziedziny i poziomy studiow. W Polsce
ponad siedemdziesigt wyzszych uczelni uczestniczy w pro-
gramie Erasmus. Kluczowym elementem programu jest Kon-
trakt Uczelniany zawierany migdzy Komisja Europejska
a szkola wyzsza. Kazdy projekt przedktadany Komisji musi
zawiera¢ omoéwienie europejskiej polityki uczelni oraz opis
dziatan zwigzanych ze wspolpraca z innymi krajami uczest-
niczagcymi w programie Erasmus. Kontrakt Uczelniany jest
zawierany na okres 3 lat, natomiast fundusze Wspoélnoty sa
przyznawane uczelniom co roku.

W ramach Erasmusa realizowane sa wyjazdy stypen-
dialne dla studentéw umozliwiajace odbywanie czgsci stu-
diow za granica. Studia trwaja od 3 miesiegcy do roku, w za-
leznosci od mozliwosci uczelni i preferencji studenta. Studia
zagraniczne w ramach Erasmusa powinny zosta¢é wliczone
w okres studidow na uczelni macierzystej. Zalezy to od indy-
widualnych osiagni¢¢ studenta. Studia uznawane sa na pod-
stawie zaliczen przedmiotéw 1 programu Europejskiego Sys-
temu Transferu Punktéw (ECTS). Stypendium otrzymywane
w ramach Erasmusa zapewnia bezplatne studiowanie na
uczelni i pokrywa czgs¢ kosztdéw utrzymania podczas studio-
wania za granicg. Przecietne stypendium to okoto 200 euro

na miesigc (nie moze przekracza¢ 5000 euro na rok).
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Kwota przyznawana w ramach stypendium ma pokry¢
roznice w kosztach utrzymania migdzy Polska a krajem, do
ktorego si¢ wyjezdza. Kryteria, ktoére musi spelnia¢ student,
aby otrzyma¢ stypendium, to ukonczenie pierwszego roku
studiow, bardzo dobra znajomo$¢ jezyka kraju, w ktorym
chce si¢ studiowaé, oraz dobre wyniki w nauce. Wszystkie
dziatania Unii Europejskiej w ramach programéw edukacyj-
nych maja pomoc Europie rozwija¢ si¢ w kierunku wiedzy.
Od tego bedzie zaleze¢, czy bedziemy jako kontynent stano-
wi¢ konkurencj¢ dla panstw z zewnatrz. ECTS - Europejski
System Transferu Punktéw. Jest to system umozliwiajacy
przyznawanie 1 przenoszenie mi¢dzy uczelniami punktow
zaliczajagcych okresy studiow, ktory zostat wprowadzony na
szeroka skale w ramach Kontraktow Uczelnianych (Program
Sokrates). System ten umozliwia sprawdzenie umiejgtnosci
studenta. Punkty ECTS sa wartosciami liczbowymi od 1 do
60. Wartosci te odpowiadaja osiagnigciom studenta w nauce.
Punktacja obejmuje wyktady, ¢wiczenia, seminaria, pracg¢ sa-
modzielng studenta etc. Student powinien zdoby¢ 60 punk-
tow w przeciggu catego roku akademickiego (odpowiednio
30 punktdow w semestrze lub 20 w trymestrze). W kazdej
uczelni objetej programem Erasmus powinien by¢ dostepny
pakiet ETCS, na podstawie ktdrego osiggnigcia w nauce prze-
licza si¢ na punkty.

Na mocy Protokolu Dodatkowego do Unii Europejskiej
uzyskaliSmy rowniez dostgp do Programu Ramowego Unii
Europejskiej, najbardziej zasobnego w S$rodki finansowe,
wspierajacego badania naukowe, ktory ma poshuzy¢ wilacze-
niu Polski w unijne sieci wspélpracy i wymiany do§wiadczen
na poziomie szkolnictwa wyzszego. Od 1990 roku realizo-
wane byly i sa nadal programy wspolpracy finansowane ze
srodkow PHARE - bezzwrotnej pomocy Unii Europejskiej
dla  krajow Europy Srodkowej i Wschodniej (TEMPUS
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w szkolnictwie wyzszym, VET, MOVE, IMPROVE w szkol-
nictwie zawodowym, TESSA w szkolnictwie zawodowym
ponads'rednim itd.) Wcze$niej nie mieliSmy dostepu do pro-
gramow wewnatrz unijnych.

Dopuszczenie Polski do udzialu w programach wspol-
notowych oznacza ich traktowanie - w ramach tej formy
wspolpracy - na rownych prawach z panstwami czlonkow-
skimi Unii. Oznacza to rowniez inng filozofi¢ wspoélpracy,
zwiazang takze z koniecznoscia jej finansowania z polskie-
go budzetu. Jest to swoiste wyzwanie i rownocze$nie egza-
min - czy istotnie potrafimy ten nowy rodzaj wspolpracy
zaakceptowac.

Swoistym programem dzialan na przyszto$¢ jest przyje-
ta przez Rad¢ Ministrow w dniu 16 pazdziernika 2002 roku
Strategia rozwoju edukacji narodowej na lata 2001- 2006.
Dokument ten zaklada prowadzenie dalszej aktywnej wspot-
pracy mi¢gdzynarodowej w dziedzinie edukacji. Stwierdza, ze
dziatania te moga przybiera¢ trzy formy:

* wspoélpracy dwustronnej, opartej na roznej rangi umo-
wach i porozumieniach,

* wspolpracy wielostronnej, realizowanej przez udziat
w dzialaniach ro6znych rzadowych organizacji mig¢dzynaro-
dowych i w dziatalno$ci organizacji pozarzadowych,

» wspolpracy przedakcesyjnej z Unig Europejska.

Jako zadanie priorytetowe uwaza si¢ konieczno$¢ zapew-
niania mozliwosci realizacji w Polsce ksztalcenia ustawiczne-
go, co wynika zardbwno z sytuacji na rynku pracy w kraju, jak
iw Unii Europejskiej. W tych dziataniach uwzgledni¢ nalezy
Wytyczne Unii dotyczace polityki zatrudnienia. Bardzo duze
znaczenie przywiazuje si¢ do wspolpracy bilateralnej, ktora
moze by¢ realizowana na podstawie migdzyrzadowych umow,
indywidualnie przez szkoly i uczelnie, ale réwniez w ramach
programow m.in.: Sokrates, Leonardo da Vinci, Mtodziez dla
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Europy, Mtodziez. Wspoélpraca dwustronna powinna dotyczy¢
przede wszystkim.!3

« wymiany stypendialnej,

* wymiany informacji, wizyt ekspertdow, wspolnych se-
minariow i konferencji,

* wymiany osobowej, obejmujacej rdézne poziomy i for-
my ksztalcenia,

* wspolpracy transgranicznej,

* wspoélnych komisji podrecznikowych,

* promocji jezyka polskiego za granica oraz dzialan na
rzecz skupisk polskich poza krajem,

o pracy lektorow i nauczycieli jezykdéw obcych (w tym
jezyka polskiego za granica),

* upowszechniania jezyka polskiego za granica.

Realizacja strategii zaklada, ze powyzsze dzialania po-
winny znalez¢ swoje odzwierciedlenie w priorytetach dziatan
placéwek edukacyjnych w Polsce, w tym rowniez szkot wy-
zszych. Pozwoli to w sposob optymalny realizowaé wspot-
prace miedzynarodowa w dziedzinie edukacji.

Trzeba pamigta¢, ze wyksztalcenie jest inwestycja naro-
doéw i wolnych ludzi we wlasng przysztos¢. To o$wiata i szkol-
nictwo wyzsze zadecyduja o pozycji Polski posrod innych
panstw.

Podsumowanie

W dzisiejszej rzeczywistosci nasza integracja-z Unig Eu-
ropejska w zakresie edukacji jest wyzwaniem, przed ktéorym
staje kazda uczelnia. W kategoriach globalnych stajemy dzi-

15 Strategia rozwoju edukacji narodowej na lata 2001-2006, Ministerstwo
Edukacji Narodowej, serwis internetowy http://www.men.waw.pl
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siaj u progu rewolucji w mySleniu o szkolnictwie wyzszym.
Coraz bardziej wymaga si¢, aby dopasowywato si¢ ono do
nowych potrzeb spotecznych, aby silniej reagowalo na ota-
czajacy je $wiat zewngtrzny, byto bardziej elastyczne, zorien-
towane na rynek, studenta oraz wyniki ksztalcenia i badania,
aby bylo mniej kosztowne dla wszystkich zainteresowanych.
Wizja takiego ksztatcenia powinna obowigzywaé w uczelniach,
dostosowujacych si¢ do integracji europejskiej gltéwnie pod
katem standardéw akceptowanych w wuczelniach Pietnastki.
Tradycyjna, podstawowa struktura szkolnictwa wyzszego nie
jest juz w stanie radzi¢ sobie z wcigz rosngcymi wymaganiami
stawianymi pracownikom przez pracodawcdéw na Zachodzie.
Edukacja pelni specyficzng role¢ w polityce Unii Euro-
pejskiej. Traktat o Wspodlnocie Europejskiej stwierdza, ze ko-
nieczna jest S$cista wspolpraca krajow czlonkowskich w dzie-
dzinie podnoszenia jakosci edukacji. Wspélna polityka edu-
kacyjna Unii Europejskiej ma na celu wspieranie rozwoju
nauczania, rozpowszechnianie jezykéw  panstw  cztonkow-
skich, wymiang mysli i doswiadczen, rozpowszechnianie wy-
miany mlodziezy i nauczycieli, uznawanie dyploméw i1 kwa-
lifikacji zawodowych, ksztalcenie zawodowe oraz wspOtpra-

c¢ instytucji o§wiatowych.
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Wykorzystanie struktur innowacyjnych
w szczuplych organizacjach

Wstep

Funkcjonowanie kazdej firmy zwigzane jest z okreslo-
nym uktadem warunkéw zewngtrznych, sktadajacych si¢ na
jej otoczenie. Przedsicbiorstwo moze przetrwaé, jezeli dosto-
suje si¢ w odpowiednim czasie do szybko zmieniajacych si¢
warunkow otoczenia. Musi by¢ ono zdolne do dokonywania
adaptacji o wlasnych sitach w sposob ciagly. Coraz bardziej
istotne staje si¢ aktualne pojgcie ,,uczaca si¢ organizacja”.

Szczegélnie dwa elementy w otoczeniu firmy staja sig¢
coraz bardziej istotne: konkurenci i klienci. Funkcjonuje prze-
konanie, iz sa to najlepsi konsultanci kazdej firmy. Pierwsi sta-
nowig cenne zrodto informacji o kosztach, drudzy informuja
0 popycie na produkt firmy, a wigc o celowosci jej funkcjono-
wania. Konkurencja jest tym elementem, ktory wytwarza oso-
bistg presj¢ stanowigcg wyzwanie dla motywacji, kreatywnosci
1 innowacyjnosci ludzi i samej organizacji. Z drugiej strony na
rynkach przysztosci to klient stanie si¢ tym czynnikiem, ktory
wyznaczal bedzie glowne cele firmy. Przetrwaja tylko te przed-
sigbiorstwa, ktore potrafia ofiarowa¢ konsumentom dodatkowe
korzys$ci zwiazane z zakupem danego produktu, badz ustugi.

Stad konieczno$¢ zmian w systemie zarzadzania i kultu-
rze organizacyjnej, ktére powinny umozliwia¢ realizacje celow
firmy w stosunku do otoczenia. Bardzo waznym elementem

nowej kultury zarzadzania jest osiggnigcie konsensusu pomig-
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dzy poszczegélnymi czesciami organizacji: organizacja firmy,
kultura i technikg kierowania, warto$ciami i normami, poten-
cjatem pracowniczym 1 strategiag. Konsensus ten moze byc¢
osiggnicty tylko i wylacznie dzigki odpowiednio dobranym
strukturom, mogacym zapewni¢ odpowiedni poziom innowa-
cyjnosci. Tym samym pojawia si¢ potrzeba dostosowan w za-
kresie struktur organizacyjnych zorientowanych na kreatyw-
no$¢ 1 innowacje, ktore umozliwig przedsicbiorstwu dostoso-
wanie si¢ z kolei do otoczenia oraz umocnig jego pozycje kon-
kurencyjna.

1. Istota i cele lean management

Otoczenie  przedsigbiorstw  charakteryzuje = wzrastajace
tempo zmian wielu czynnikdw warunkujacych dochodowosé,
takich jak: ceny, kursy walut, bariery celne, rynek kapitatowy
itp. Rownoleglym zjawiskiem jest gwattowny wzrost konku-
rencji, nabierajacy ogoélnoswiatowego wymiaru. Wraz z za-
chodzacymi zmianami cywilizacyjnymi powoduje to szybki
wzrost wymagan odbiorcéw. Zdajac sobie sprawg z faktu, ze
rynek jest najwazniejszym skladnikiem otoczenia, poniewaz
to klienci w duzej mierze decyduja o powodzeniu firmy, za-
rzadzanie polega na tworzeniu zysku w jej otoczeniu.

Wobec powyzszego warunkiem przetrwania jest zapew-
nienie zarowno wysokiej jakosci, jak 1 nowoczesno$ci wyro-
bow, przy zachowaniu konkurencyjnej ceny.

Osiagnigcie powyzszego stanu jest niejednokrotnie nie-
mozliwe w warunkach firm, dla ktoérych charakterystycznymi
cechami sg:!

! M. Ciurla, M. Hopej, Jjtan Managament a ,, odchudzanie” polskiego przed-

sigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji”, 1994, nr 12, s. 14.
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1) skomplikowane 1 oci¢zale struktury organizacyjne;
zbyt duzo szczebli zarzadzania spowalnia proces podejmo-
wania decyzji, funkcjonuja jednostki organizacyjne, ktoérych
jedynym celem jest zapewnienie funkcjonowania wlasnej
jednostki,

2) realizowane sa zadania, ktorych celem nie jest powigk-
szanie wartosci,

3) wystgpuje zjawisko przeinwestowania i niskiego stop-
nia wykorzystania posiadanego majatku produkcyjnego (czg-
sto przestarzalego), co powoduje znaczne obcigzenie Wwyro-
bow kosztami staltymi, a w konsekwencji pogarszanie ich kon-
kurencyjnosci,

4) obserwuje si¢ ograniczong integracj¢ procesu produk-
cyjnego,

, 5) charakterystyczna jest wspolpraca z wieloma dostaw-
cami, ktora sprowadza si¢ glownie do egzekwowania zawie-
ranych umow,

6) handlowcy 1 klienci wywieraja  organizacyjny
wplyw na procesy innowacyjne 1 procesy wytwarzania, co
sprawia, ze nie zawsze produkt odpowiada oczekiwaniom
odbiorcow,

7) pomimo tego, ze wiele firm (zwlaszcza duzych) po-
siada nadmierny majatek w sferze socjalno-bytowej, fakt ten
nie jest jednoznaczny z docenianiem wagi umiej¢tnosci per-
sonelu w tworzeniu konkurencyjnosci firmy,

8) wiele do zyczenia pozostawia humanizacja pracy,

9) zbyt male docenianie zespotowosci pracy 1 rotacji
pracy: niejednokrotnie natomiast zauwaza si¢ zbyt duze za-
trudnienie pracownikow w stosunku do potrzeb realizowanej
produkcji.

Ponadto nalezy bra¢ pod uwage rysujace si¢ kierunki
zmian, jakich mozemy oczekiwaé w przysztosci, a w szcze-
goblnosci:
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1) zmiana struktury zatrudnienia,

2) wzrost znaczenia ustug i innowacji; prawdziwa war-
tos'¢ dodana polega na tworzeniu nowych koncepcji ushug i in-
tegracji,

3) globalizacja gospodarki, rozszerzajac i wzmagajac kon-
kurencje¢, sprawia, ze coraz wazniejsi staja si¢ ludzie, ich wy-
ksztatcenie, wiedza, innowacyjno$¢, umiejetnosci wspotpracy,

4) zmienia si¢ pojgcie potrzeby, na ktorym dotychczas
budowano plany i strategie przedsigbiorstw,

5) szybkie tempo zmian zachodzacych w ukladzie kon-
kurencji sprawia, ze liczy si¢ przede wszystkim zapewnienie
zdolno$ci innowacyjnych i zdolnos$ci do niezbgdnej odnowy.

Uswiadamiajac sobie z jednej strony mankamenty trady-
cyjnego zarzadzania firma, z drugiej - trendy zachodzace
w otoczeniu widzimy, iz niezbedna jest zmiana logiki myslenia
i dotychczasowej koncepcji zarzadzania firma. Zastgpienia jej
taka, ktora pozwoli na sprawne kierowanie organizacja.

W ostatnich latach pojawito si¢ wiele nowych koncepcji
zarzadzania, ktore znacznie bardziej od poprzednich odno-
sza si¢ do struktury przedsigbiorstwa jako catosci. Ich wpro-
wadzenie zmienito dynamike konkurencji. Metody 1acza si¢
ze stawianiem jasnych i ambitnych celow, takich jak zmniej-
szenie kosztow 1 czasu, poprawa produktywnosci, wzrost
motywacji ludzi. Ich stosowanie wymaga konsekwencji i upo-
wszechniania w calym przedsigbiorstwie. Nowe postawy nie-
zbedne s3 nie tylko w kierownictwie, ale wsrod wszystkich
pracownikow.

Systemem zarzadzania ulatwiajacym osigganie  celow
wspoéltczesnego przedsigbiorstwa jest gloSny w ostatnich la-
tach tzw. lean management nazywany rowniez ,,odchudzo-
nym”, badz ,,wyszczuplonym” zarzadzaniem.

W koncepcji tej nie chodzi o jednorazowe zlikwidowa-

nie nadmiernego balastu wyrazajacego si¢ nadmiarem ma-
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szyn, urzadzen, czy zapasow materialowych. Zasadnicza prze-
stanka jest tu unikanie wszelkiego marnotrawstwa droga cia-
glego procesu racjonalizacji catego przedsigbiorstwa oraz jego
relacji z otoczeniem.

Lean management wigze si¢ nierozerwalnie z zastoso-
waniem $rodkéw elastycznej automatyzacji produkcji, tj. urza-
dzen produkcyjnych sterowanych komputerowo, charaktery-
zujacych si¢ duza wielostronnos$cia 1 tatwoscig przezbrajania.
Prowadzi to do wyraznego zredukowania czasu potrzebnego
do przestawiania wszystkich urzadzen, ktory poprzez uspraw-
nienia i innowacje jest stale skracany. Bezposrednim nastep-
stwem jest uksztaltowanie procesu produkcyjnego o wiele
prostszego niz w tradycyjnych przedsigbiorstwach.

Odchudzanie zarzadzania obejmuje takze hierarchiczne
struktury  organizacyjne. Dostrzezono, iz na styku dwoch
szczebli hierarchicznych dochodzi zawsze do utraty pewne-
go procentu tresci okre$lonego polecenia. Na dot trafia nie-
kiedy tylko polowa tresci. I odwrotnie: propozycje uspraw-
nien zglaszane przez robotnikdw czesto nie trafiaja dalej, np.
wskutek mentalnosci przetozonych.2

Poniewaz podstawowym warunkiem wysokiej jakoSci
dziatan usprawniajacych sa wysokie kwalifikacje zatrudnio-
nego personelu, permanentne szkolenia i doksztalcanie sa
koniecznosciag. Podstawowym celem w tym zakresie jest nie
tylko dazenie do podniesienia kwalifikacji pracownikow
w okreSlonej dziedzinie, ale réwniez do zdobycia glebokiej
wiedzy w zakresie wielu realizowanych w przedsigbiorstwie
funkcji. Tak, by kazdy z pracownikéw mogt sprostaé wyma-
ganiom zmieniajacej si¢ sytuacji.

Funkcjonowanie systemu opiera si¢ na kilku podstawo-
wych zasadach:

2 Obnizanie kosztéw produkcji, ,,Zarzadzanie na $wiecie”, 1994, nr 2, s. 28.
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» zespotowos$¢ pracy; wszystkie realizowane w przedsie-
biorstwie prace powinny by¢ realizowane przez zespoty ludz-
kie charakteryzujagce si¢ tym, ze wewngtrzny podzial pracy
i koordynacja nalezy do czlonkdéw zespotu; to samo dotyczy
organizacji czasu pracy; rowniez podzial zarobkow jest z zato-
zenia przedmiotem wewngetrznych ustalen pracownikow wyna-
gradzanych nie tylko za indywidualne wyniki, lecz takze za
efekty pracy calego zespotu, obowigzuje pelna odpowiedzial-
no$¢ za realizacje powierzonych zadan; prowadzi to w efekcie
do lepszej znajomosci zagadnien, ktorymi zespoly zajmuja si¢
na co dzien i wzrostu samodzielno$ci, innowacyjnosci;

* podstawowym instrumentem sterowania i kontroli re-
alizowanych zadan jest system sprzg¢zenia zwrotnego; naj-
lepszym zrodtem informacji jest klient, wobec powyzszego
kazdy pracownik musi peli¢ rol¢ tzw. wewnetrznego klien-
ta tj. by¢ dostawca i1 odbiorcag jednocze$nie; powinien mieé
bezposredni i1 regularny kontakt z odbiorcami zewngtrzny-
mi, ktorych nalezy - ilekro¢ moga okaza¢ si¢ przydatni -
mie¢ na uwadze wdrazajac proces realizacji przedsigwzieé
innowacyjnych; przedsigwzigcia te wspierane s§ przez pro-
jektowo  zorganizowane rozwigzania strukturalne charakte-
ryzujace si¢ przewaga projektu nad linig, dzigki czemu szyb-
ciej 1 latwiej sa rozwigzywane pojawiajace si¢ problemy,
a wielko§¢ zespotdow innowacyjnych nie powigksza si¢, lecz
zmniejsza;

* zwigzki z dostawcami powinny charakteryzowaé si¢
obustronng  dlugoterminowa wspolpraca; droga hierarchiza-
cji liczba bezposrednich dostawcéw jest przy tym wyraznie
ograniczona; najwazniejsi dostawcy biorg czynny udzial we
wszystkich etapach realizowanych przedsigwzig¢ innowacyj-
nych; dostawcy ci z kolei moga w podobny sposdb zachowy-
wac¢ si¢ w stosunku do swoich dostawcow, jak i wobec in-
nych; obowiazuje zasada just in time;
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e wszystko moze by¢ lepsze (keizen)\ pracownikow wy-
posaza si¢ w szerokie uprawnienia decyzyjne dotyczace ja-
kosci pracy; eliminacja usterck odbywa si¢ w drodze stwier-
dzenia uchybienia a nastepnie usituje si¢ znalezé rozwiaza-
nie majace na celu uniemozliwienie jego Wwystapienia W
przysztosci;

* podstawowym warunkiem wysokiej sprawno$ci dzia-
fan usprawniajacych sa wysokie kwalifikacje; konieczne jest
permanentne  szkolenie pracownikow; dazenie do zdobycia
glebokiej wiedzy w zakresie wielu realizowanych funkcji
w firmie;

* upowszechnianie mozliwie najszerszego stosowania
standardow pracy, ktore ja upraszczaja i ujednolicaja.

Roznice pomiedzy przedsigbiorstwem zarzadzanym
w tradycyjny sposob a szczupla organizacja przedstawione
zostaty w tab. 1.

2.Zasady lean management

Pewien wariant odchudzonego zarzadzania zapropono-
wany zostal przez U. Mullera. Przedstawiony przez niego
model przedsigbiorstwa wirtualnego, charakteryzuje si¢ stale
zmieniajagcymi  si¢  granicami podzialu pomiedzy klientem
a producentem.?

Klient peini role wspotproducenta w stale zmieniajacych
si¢ ukladach. Do sukcesu firmy w duzej mierze przyczyniaja
si¢ wspoOlne warto$ci i normy. Podstawowymi zatozeniami ta-
kiego przedsigbiorstwa sa:

1) zachowanie wlasnej egzystencji,

2) podstawowy zasob to czlowiek.

3 U. Miiller, Szczuple organizacje, Placet, Warszawa 1997, s. 37.
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Tab. 1. Réznice pomigdzy tradycyjnym modelem przedsigbiorstwa a nowoczesna firma

Kryteria ocen
1. Hierarchia
2. Decentralizacja

3. Podziat pracy

4. Elastycznosé¢

5. Prace rozwojowe

6. Usprawnienia

7. Marnotrawstwo

Tradycyjne przedsigbiorstwo
Rozbudowana
Decyzje podejmuja jednostki
centralne, biurokratyzm
Wyraznie ograniczone zakresy
dziatania, skrajnie produkcja
taSmowa z prostymi czynnosciami

Ocigzato$¢, brak wspotpracy
z rynkiem

Orientacja na technike, skupienie
kompetencji na odno$nym dziale

Wielkimi skokami np. przez
wprowadzenie nowej techniki

Przynalezne do systemu wskutek

Nowoczesne przedsigbiorstwo
Nieliczne szczeble
Podejmowanie decyzji gtownie
w dzialach merytorycznych
Zadania wypelniaja zespoty
interdyscyplinarne ponad szczeblami
hierarchicznymi, zespoty
produkcyjne odpowiadaja takze za
scentralizowane dawniej zadania
Przedsigbiorstwo reaguje na
wszelkie zmiany; cel: uczace si¢
przedsigbiorstwo
Orientacja na klienta; wszystkie
dziaty a takze poddostawcy sa
wlaczeni od poczatku
Ciagty proces przy udziale
wszystkich pracownikow (keizen)

Eliminowanie przez ciagle starania

silnej biurokracji i matej
odpowiedzialno$ci pracownikow

8. Zapasy Wysokie, konieczno$¢ istnienia Niewielkie, zaopatrzenie dokfadnie
buforow, wiele zbgdnych na czas, produkcja wg. zamowien
przewozoéw

9. Jakos¢ Kontrola koficowa, czyli zbyt Permanentna kontrola w catym

pozne wykrywanie bledow, ich procesie produkcji

usuwanie wiele kosztuje

Sztywne zasady

10. Czas pracy Elastyczny w skrajnych przypadkach

pracownicy sami decyduja, kiedy
przychodza i wychodza
W porozumieniu z zespotem

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Glownymi elementami nowej struktury zarzadzania od-
noszacej si¢ do ,,szczuplych organizacji sa:

1) zasada wewnetrznego S$wiadczenia ushlug: kazdy
cztowiek, kazde stanowisko w ramach przedsigbiorstwa pra-
cuje dla innych - wytwarza (§wiadczy) materialne badz nie-
materialne ustugi ma wigc charakter ustugowy. To traktowa-
nie procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie jako tancu-
cha powigzan klientow 1 dostawcow jest skutecznym S$rod-
kiem przeciwdziatajacym skostnieniu struktur i procesow or-

ganizacyjnych;
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2) wewnetrzna gospodarka rynkowa: jedynym skutecz-
nym parametrem sterujacym s3 koszty. Warunkiem oparcia
procesow w przedsigbiorstwie na zasadach wewnetrznej go-
spodarki rynkowej jest funkcjonowanie wewng¢trznych jed-
nostek uslugowych. Dziela si¢ one na: centra serwisowe (zwig-
zane z wytwarzaniem wyrobow 1 $wiadczeniem ushig) oraz
centra kosztow (sa z reguly finansowane przez odpowiednie
rozlozenie realizowanych przez nie kosztow);

3) sieci powigzan: kazdy czlowiek w organizacji jest ele-
mentem specyficznej sieci powigzan. Jako$¢ zadan zalezy
w duzym stopniu od znajomos$ci powigzan pomigdzy elemen-
tami struktury organizacyjnej firmy. Sieci powigzan migdzy
wewnetrznymi 1 zewngtrznymi  jednostkami  ustugowymi sa
pierwszym krokiem do tworzenia struktury wirtualnej i moga
skutecznie zastapi¢ dotychczasowa hierarchi¢. Sieci powig-
zan wychodza poza przedsiebiorstwo. Struktura wirtualna wy-
stepuje  wobec klientéw jako realna jednostka przedsigbior-
stwa. Dodatkowe uzgodnienia, oparcie si¢ na nieformalnej
strukturze komunikacji z partnerami zewnetrznymi sprawia,
ze przebieg przedsiewzigcia jest sprawniejszy. Istotne jest
umiejetne podtrzymywanie sieci powigzan - przejscie do kon-
trolowanego nieporzadku: dynamicznych, nieostrych  struk-
tur, pozornie nieterminowalnych przebiegow, struktur siecio-
wych, oszczgdnych hierarchii o rozcztonkowanym systemie
sterowania, nieformalnej komunikacji (regula sa przebiegi nie-
formalne, formalne wyjatkiem);

4) struktury wirtualne: cecha istotna struktur wirtual-
nych to fakt, Zze pomagaja one unikna¢ rozbudowy struktur
organizacyjnych. Sa trzecim wymiarem. Pomagaja w przypad-
ku nakfadania si¢ zadan, zapobiegajac dublowaniu si¢ prac.
Pozwalaja w sposob caloSciowy spojrze¢ na przedsicbiorstwo.
Stanowig wirtualng sie¢ specjalistbw - tworzenie sieci know-
how, obejmujacej cate przedsigbiorstwo;
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5) szczuple hierarchie: liczba szczebli w hierarchii za-
lezy od liczby pracownikéw firmy. Zbyt wielu kierownikow
to podstawowy wskaznik nadmiaru pracownikéw. Dlatego
nalezy dazy¢ do ograniczenia liczby hierarchow - przydzie-
lajac kazdemu z kierownikow odpowiedzialno$¢ za zadania
zlecane na jednym z nizej hierarchicznie usytuowanych sta-
nowisk;

6) sieciowo sprzezone forum: podstawa dziatania po-
winna by¢ kompleksowo$¢é myslenia i dziatania;

7) endogenny rozwdj organizacyjny: przedsigbiorstwa
oparte na kulturze wspolpracy, traktujace pracownikow jako
najwazniejszy z zasobOw, majag prawdopodobnie znacznie
wigksze szanse na przetrwanie i rozwoj.

3. Struktura innowacyjna jako strategiczny czynnik
w szczuplym przedsi¢biorstwie

Dziatania zwigzane z wyszczuplaniem organizacji maja
na celu doskonalenie jej konkurencyjno$ci w otoczeniu. Kon-
kurencyjno$ci rozumianej poprzez zwigkszanie poziomu ela-
styczno$ci 1 innowacyjnosci realizowanych zadan i funkcji
organizacji.

Wplyw innowacji na organizacj¢ przedsigwzig¢ innowa-
cyjnych jest ogromny. W zarzadzaniu przedsigbiorstwem zo-
rientowanym na kreatywno$¢ i innowacje istotna rolg odgry-
waja wlasciwie zaprojektowane i wdrozone struktury organi-
zacyjne. Nieodpowiednia struktura organizacyjna, jak wyka-
zuje praktyka, moze zniweczy¢ wysitki zwigzane z dzialalno-
$cig innowacyjna.

T. L. Wheelen i J. D. Hunger uwazaja, ze uzycie okre-
Slonego modelu struktury organizacyjnej powinno by¢ zde-
terminowane przez:
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* znaczenie innowacji (nowego biznesu) dla firmy,

* stopien powigzania podejmowanych dziatan z dotych-
czas realizowanymi operacjami.

Ztaczenie tych dwoéch parametrow w  formie macierzy
pozwolito im wyrozni¢ dziewig¢ modeli organizacyjnych cha-
rakterystycznych dla innowacyjnego przedsi¢biorstwa (zorien-
towanego na tzw. przedsigbiorczos'¢ wewnetrzng). Macierz tg
ilustruje tab. 2.

Tab. 2. Modele strukturalne realizacji przedsigwzig¢ innowacyjnych

. 3. Special 6.Indepcndent 9. Complete Spin-
zwiazek . . X .
2 dotycheza- Busnr.less Units Busmess. Units Off
sowymi Specjalne Samodzielne Calkowite
I jednostki jednostki biznesu rozstanie si¢
operacjami: A
biznesu

brak zwiazku
2. New Product

Business 7. New Venture 8. Contracting
L. Department Division Kontrakty
cz¢s<}10wo Wydzial nowego Wydzial nowych
powigzane produktu przedsiewzieé
1 .Direct 4. Micro New 7. Nurturing and
Integration Ventures Department Contracting
mocny Bezposrednia Mikro wydzial Kontrakty i opieka
zwigzek integracja nowego
przedsigwziecia
bardzo wazne $rednio wazne mato wazne

znaczenie innowacji dla firmy

Zrodto: T.L.  Wheelen, J. D. Hunger, Organizing for Innovation, s. 254.

1. Bezposrednia integracja. Jezeli nowy biznes ma duze
znaczenie strategiczne 1 wykazuje silny stopien powigzan z
dotychczasowymi operacjami, to musi on by¢ wlaczony w
podstawowy nurt dziatalnos$ci firmy.

2. Wydzial nowego produktu. Jezeli nowy biznes ma
duze znaczenie strategiczne oraz wykazuje $redni stopien
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powiagzan z dotychczas realizowanymi operacjami, to powin-
no si¢ dla niego zorganizowa¢ nowy wydziat.

3. Specjalna jednostka biznesu. Jezeli nowy biznes ma
duze znaczenie strategiczne i wykazuje slaby stopien powia-
zan z dotychczasowymi operacjami, to powinno si¢ dla niego
powota¢ specjalng nowa jednostke organizacyjna, z okreslo-
nymi wyraznie zadaniami i harmonogramami.

4. Mikro wydzial nowych przedsiewzie¢. Jezeli nowy
biznes ma niepewne znaczenie strategiczne oraz wykazuje
silny stopien powigzan z dotychczasowymi operacjami, to jest
on tzw. ,peryferyjnym projektem”. Poszczegélne wydziaty
organizuja dla nich specjalne zespoty projektowe, by zapew-
ni¢ im odpowiednie warunki dziatania.

5. Wydzial nowego przedsiewziecia. Kiedy nowy biz-
nes ma niepewne znaczenie strategiczne i jest tylko czescio-
wo zwigzany z biezagcymi operacjami, to najlepiej utworzyé
nowa firm¢ dla wyprobowania potencjalnych mozliwosci
tkwigcych w nowej koncepcji. Firma macierzysta zatrzymuje
sobie najczgsciej 100% udzialow nowej firmy. Pozwala to
zjednej strony zmniejszy¢ ryzyko, z drugiej za§ wykorzystac
efekty, jesli si¢ pojawia.

6. Samodzielne jednostki biznesu. Niepewne znaczenie
strategiczne nowego biznesu w polaczeniu z brakiem zwiaz-
kéw z dotychczasowym biznesem jest dla niego szczegélnie
niebezpieczne. Przekonata si¢ o tym m.in. firma Xerox, ktora
pierwsza miata projekt komputera osobistego, ale uznala, ze
jego produkcja zbyt odbiega od jej profilu. IBM przejal pro-
jekt. Blad Xeroxa uznano za ,blad stulecia” w branzy kom-
puterowej. Do bledu tego z pewnoscia nie doszloby, gdyby
Xerox nie trzymat si¢ kurczowo swojej specjalnosci i zdecy-
dowat si¢ na dywersyfikacje.

7. Kontrakty i opieka. Kiedy przedsigbiorczy projekt
nie jest strategicznie wazny dla firmy, ale zachodzi silny zwia-
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zek z obecnymi operacjami, to kierownictwo moze powzigc
decyzje o ,rozstaniu si¢” z projektem. Silny zwiazek z do-
tychczas prowadzonymi operacjami powinien sklania¢ do
sprzyjania powstaniu ,przyjaznych konkurentow”, co mozna
uzyska¢ przez zawarcie odpowiednich kontraktow 1 utrzymy-
wanie wigzi z tworczymi pracownikami, ktorzy postanowili
samodzielnie realizowac¢ projekt.

8. Kontrakty. Tutaj firma macierzysta stara si¢ utrzy-
maé¢ powigzania z nowa jednostkg organizacyjng na drodze
umownej. Moze to okaza¢ si¢ pozyteczne, kiedy nowa firma
wytworzy co$§ wartoSciowego, co mogloby by¢ wykorzysta-
ne w firmie macierzystej.

9. Calkowite rozstanie si¢ - Spin-Off. Jezeli zarowno
znaczenie strategiczne, jak 1 stopien powigzan sa mato waz-
ne, najlepszym rozwiazaniem jest sprzedaz biznesu innej fir-
mie lub niektorym pracownikom, np. w formie akcjonariatu
pracowniczego.

Problem wplywu rodzaju innowacji na organizacj¢
przedsigwzi¢¢ innowacyjnych zostat w interesujacy sposob
przedstawiony przez Henry W. Chesbrougha i Davida J. Te-
ecea w czasopi$mie ,,Harvard Business Review” .4

Traktujac innowacj¢ jako ,dzialanie tworcze, po ktorym
nastepuje przedsigbiorcze dziatanie kierownicze” Chesbrough
i Teece stwierdzili, ze wspolczesne koncepcje w zakresie za-
rzadzania innowacjami preferuja rozwigzania bardzo ela-
styczne, polegajace na stowarzyszaniu si¢ i integrowaniu z in-
nymi firmami, nawet konkurentami.

Alianse lub tzw. organizacje wirtualne nie zawsze jednak
musza przyczynia¢ si¢ do ostatecznego powodzenia planowa-

nych przedsiewzie¢ zorientowanych na wdrazanie nowych

4 H. W. Chesbrough, D. J. Teece, Organizing for Innovation, ,,Harvard Busi-
ness Review”, 1996 January-February, s. 65-71.
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rozwiazan.> Niebezpieczne moze okaza¢ si¢, tak rozbudowy-
wanie wilasnych zdolnosci produkcyjnych, jak i opieranie swe-
go rozwoju na zdolnosciach kooperantow czy konkurentow.

Wedlug Chesbrougha i1 Teecea zarzadzanie innowacja-
mi mozna oprze¢ na jednej z nastepujacych form organiza-
cyjnych:

1) zintegrowana organizacja funkcjonalna,

2) organizacja dywizjonalna,

3) joint venture,

4) przymierze (alians),

5) organizacja wirtualna.

Mozliwe do wykorzystania formy organizacyjne w za-
rzadzaniu  innowacjami  charakteryzuja = si¢  zréznicowanym
stopniem centralizacji, co z jednej strony wplywa na zmniej-
szenie (zwigkszenie) ich sklonnosci do podejmowania ryzy-
ka dzialan innowacyjnych, z drugiej za§ na zwickszenie
(zmniejszenie) ich zdolnosci do rozwigzywania konfliktow
i koordynacji.¢ Problem ten ilustruje rys. 1.

Propagowane w wielu publikacjach alianse nie zawsze
sa dobrym rozwigzaniem, gdyz zbyt czesto, jak wykazuje prak-
tyka, uczestnicy aliansu sklonni sg dba¢ o swoje wlasne inte-
resy lub interesy ich wykazuja znaczng rozbieznos¢. Powsta-
je problem: kiedy zarzadzanie innowacjami powinno zmie-
rza¢ do wykorzystania form organizacyjnych bardziej zde-
centralizowanych (czy nawet wirtualnych), a kiedy bardziej
scentralizowanych,  wykorzystujacych  gltéwnie = wewngtrzne,
badz w ograniczonym zakresie zewnetrzne sposoby (drogi)

rozwoju.

5 Organizacje wirtualne polegaja na tworzeniu sieci wspoldziatajacych w  skali
s'wiatowej firm, zintegrowanych transakcjami rynkowymi realizowanymi za pomo-
ca polaczen informatycznych.

6 J. Machaczka, K. Machaczka, Organizacja przedsigbiorcza - optymalna
konfiguracja rozwojowa, [w:] Przedsigbiorstwo wobec wyzwan przysziosci, red. nauk.:
M. Haffer, S. Sudot, Wyd. Uniw. M. Kopernika, Torufi 1999, s. 351 in.
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wysoka
sklonnosé i zdolnosé
. do podejmowania ryzyka
niska
Firma Alians Joint Struktura Struktura
wirtualna venture dywizjonalna funkcjonalna
wysoka
. zdolno$¢ do rozwiazywania
niska konfliktéw i koordynacji
Firma Alians Joint Struktura Struktura
wirtualna venture dywizjonalna funkcjonalna
decentralizacja centralizacja
< |

Rys.l. Formy organizacyjne zarzadzania innowacjami

Zr6dlo: Chesbrough H., Teece D., op. cit., s. 66

Decydujaca role odgrywa tutaj okres$lenie rodzaju inno-
wacji oraz ustalenie, czy zdolno$ci niezbedne do jej realizacji
posiadaja juz inne firmy, czy tez musza by¢ one dopiero wy-
kreowane. Odpowiedzi na te pytania powinny by¢ podstawa
wyboru wlasciwej formy organizacyjnej zarzadzania innowa-
cjami.

Wspomniani wyzej autorzy uwazaja, ze nalezy odroz-
nia¢ dwa podstawowe rodzaje innowacji:

* innowacje autonomiczne (nie powiazane),

* innowacje systemowe (powigzane).

Pierwsze charakteryzuja si¢ tym, ze maja charakter nie-
zalezny. Na przyklad wprowadzenie w samochodzie wtry-
skowego systemu zasilania moze odbywaé si¢ niezaleznie od
zmian w systemie hamowania czy w calej reszcie samocho-

du. Innowacje systemowe charakteryzuja si¢ tym, ze wyma-
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gaja innowacji komplementarnych. Na przykltad nowe tech-
nologie w zakresie produkcji filmoéw wymagaja przeprowa-
dzenia rowniez zmian w produkcji kamer.

Przydatno$¢ roznych form organizacyjnych ze wzgledu
na rodzaj innowacji oraz umiej¢tno$ci niezb¢dne do ich reali-
zacji ilustruje rys. 2.

Rodzaje innowacji

Systemowe Autonomiczne
Potrzebne umiejetnosci:
posiadaja inne Alianse Organizacje
firmy wirtualne

Alianse lub
wewnetrzne
formy integracyjne

muszg byé Wewnetrzne formy
wykreowane integracyjne

Rys. 2. Rodzaje innowacji a formy organizacyjne ich wdrazania

Zrodto: H. Chesbrough. D. Teece, op. cit., s. 73.

Jak wigc widzimy problem zarzadzania innowacjami
moze by¢ rozwigzywany w rézny sposob. Jesli innowacje maja
charakter systemowy 1 jednocze$nie umiej¢tnosci do ich re-
alizacji musza by¢ dopiero wykreowane, to racze] nalezy
w oparciu o wlasne prace badawczo-rozwojowe staraé si¢ roz-
budowywaé niezbedne =zasoby 1 zrealizowaé innowacje we
wlasnym zakresie. Przydatne moga si¢ tutaj okaza¢ struktury
macierzowe, zadaniowe lub powierzenie realizacji innowacji
specjalnie w tym celu utworzonej samodzielnej jednostce or-
ganizacyjne;j.

W przypadku innowacji autonomicznych i potrzeby wy-

kreowania dopiero niezbednych do ich realizacji umiejetnosci



350 Halina Smutek, Malgorzata Machaczka, Krzysztof Machaczka

nalezy wziag¢ pod uwage mozliwos¢ nawigzania kontaktow
z innymi firmami i szuka¢ rozwigzan w sprzymierzaniu sig.
Moga tutaj by¢ wykorzystane takie formy organizacyjne, jak:
alianse czy joint ventures. Sytuacja taka wystapi rowniez wte-
dy, gdy innowacja ma charakter systemowy a inne firmy opa-
nowaly juz umiejg¢tnosci niezbgdne do ich realizacji.

Innowacje autonomiczne W powigzaniu z istniejagcymi
poza firma zdolnosciami i umiej¢tnosciami stwarzaja warun-
ki do budowy organizacji wirtualnej. Nie sg to, co nalezy pod-
kresli¢, organizacje o charakterze egalitarnym. Wystgpuje kon-
trola i koordynacja, ale nie opiera si¢ ona na wig¢ziach hierar-
chicznych czy zalezno$ciach administracyjnych. Wiele dzia-
fajacych z sukcesem firm o organizacji wirtualnej ulokowa-
nych jest w centrach sieci, skupiajac niezbgdne i krytyczne
umiejetnosci. Catosé funkcjonuje jednak wysoce elastycznie

i reaktywnie w stosunku do otoczenia (rynku i konkurencji).

4. Przyklady organizacji innowacyjnych - sukces
czy porazka?

IBM PC

Historia komputera osobistego IBM jest doskonalym
przyktadem ilustrujagcym  strategiczne znaczenie organizacji
dla spraw innowacji. Pokazuje on zalety i wady w stosowaniu
organizacji wirtualnej w dazeniach do innowacji.

W 1981 roku korporacja IBM wykorzystujac zdolnosci
innych firm w ciagu 15 miesigcy wprowadzila komputer oso-
bisty na rynek. Mikroprocesor 8088 zostal kupiony od Intela,
a system operacyjny od ,zottodzioba”, za jakiego byl uwaza-
ny Microsoft. W konsekwencji powstat komputer osobisty
o ,otwartej architekturze”. IBM byt wtedy liderem rynku a jego
udzial w rynku wynosit 41%. PC IBM bazowal na standar-
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dach i komponentach szeroko dostgpnych na rynku wyro-
bow elektronicznych. Podobnie rzecz si¢ miata z dystrybucja
komputera osobistego. Odbywata si¢ ona przez ogromng ilo§¢
niezaleznych kooperantow IBM. ,Wirtualne podejscie” IBM
z biegiem czasu z sukcesu przeksztalcito si¢ w porazke. Nie-
przypadkowo wielu tlumaczy skrot IBM, jako Poskromiony
przez Microsoft.

Decydujace znaczenie miato tutaj zaakceptowanie przez
IBM jako swojego standardu systemu operacyjnego MS-DOS,
ktory byt wlasnoscia Microsoftu. Kierownictwo IBM sadzito,
ze zapotrzebowanie na rynku na komputery osobiste pozosta-
nie skromne, co jak si¢ mialo okaza¢ bylo bledem. W roku
1990 Microsoft wycofal si¢ ze wspdlnych prac rozwojowych
nad systemem operacyjnym OS/2, by zaja¢ si¢ - najpierw pota-
jemnie, a potem oficjalnie - pracami rozwojowymi nad syste-
mem wilasnym Windows, opartym na DOS. Dzisiaj Windows
wykorzystywany jest w okoto 85% wszystkich komputerow
osobistych, a udzialy IBM w rynku PC-téw sa mniejsze
niz 10%.

»Gwiezdny Alians” - przyklad innowacyjnej wspolpracy

miedzy konkurentami’

Amerykanskie United Airlines, Lufthansa, SAS, kana-
dyjskie Air Canada i tajlandzkie Thai Airways International
oglosity utworzenie wspoélnej zintegrowanej migdzynarodo-
wej sieci transportu lotniczego pod nazwa ,,Gwiezdny Sojusz”
(Star Alliance). Jeszcze w 1997 do systemu tego miat dota-
czy¢ brazylijski VARIG.

Oznaczato to, ze od 15 maja 1997 roku stali pasazero-
wie (uczestnicy programu frequent flyer) linii wchodzacych
w sktad Star Alliance bedg mogli zbierac i wykorzystywac

’,,Rzeczpospolita” nr 112 z 15 maja 1997.
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punkty za liczb¢ przebytych mil na ktérejkolwiek trasie Uni-
ted Airlines, Lufthansy, SAS, Air Canada i Thai Airways In-
ternational. Pozwolilo to na uzyskanie specjalnego statusu
w ramach programow firequent flyer wymienionych cztonkow
porozumienia lotniczego. Pasazerowie o takim statusie moga
korzysta¢ z 179 luksusowych poczekalni Star Alliance na ca-
tym $wiecie. Klienci calej szostki skorzystali m.in. z uprosz-
czonych procedur zakupu biletéw 1 rezerwacji oraz uspraw-
nionego serwisu bagazowego.

Kazda z pigciu linii wchodzacych w skfad Star Alliance
dysponuje rozwinigtag siecia krajowych 1 zagranicznych pota-
czen. W systemie Star Alliance wykorzystywane sa 1334 sa-
moloty, ktore kazdego dnia wykonaja 6233 starty do 578 miast
w 106 krajach $§wiata. Pasazerow za$ bedzie obstugiwalo po-
nad 210 tys. pracownikow. Polaczeni przewoznicy (United
Airlines, SAS, Lufthansa, Air Canada, Thai International
i VARIG) szacowali, ze w 1997 r. z ich ustug skorzysta 174,2
min pasazerow, a przychody wyniosa 42,3 mld USD.

Obecni we Frankfurcie nad Menem prezesi i dyrekto-
rzy generalni linii lotniczych, ktore podpisaty porozumienie
o utworzeniu nowego systemu ustug oswiadczyli, Zze nie jest
ich intencjag ani polaczenie tych linii, ani tez ujednolicenie
oferowanych ustug. Badania rynku wykazaly, ze klienci lu-
big i doceniajg zréznicowanie. W rdéznorodnosci ustug tkwi
sita poszczegolnych towarzystw lotniczych.

Panujace przekonanie, ze alians bedzie korzystny dla
wszystkich 1 bedzie stanowit skuteczng konkurencje¢ dla Bri-
tish Airways, okazato si¢ uzasadnione.
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Gy orgy Venter

Teacher education trends in Europe
and in Hungary

International influences have always had a great impact
on the reform of national educational systems since their bir-
ths. As Europe is getting united, these international tendencies
will most probably become more significant in teacher educa-
tion. The European Community (1957) discarded the idea of
direct control in educational policies. It declared that the we-
alth and colorfulness of training and pedagogical traditions
should be restored, while this heritage is considered to be im-
portant for achieving future objectives. The EC, however, made
it clear that the uniform standardization of the educational sys-
tems is undesirable. With the Maastricht Treaty (1993), a new
era started in the process of European integration as it promo-
tes international cooperation in many fields of sciences inclu-
ding cooperation among higher education, more specifically
teacher training institutions within and outside the Euro-Atlan-
tic region. The search for flexible and adaptive organizational
structure, and the development of the teaching profession form
a ,restricted role expectation” to the direction of an ,,expanded
teacher role” (Szabo 1998, p. 30) become the norm. Among
the aims of the Teacher education in the new democracies con-
ference (Nyiregyhaza, 1996),with professionals from 12 co-
untries, one objective was to promote the establishment of new
partnerships (Venter and Daroczi, 1997).

It is obvious, that a teacher education programme that is
built on international standards will make demands on the pre-
sent training programmes, and it seems certain that the future

teacher education curriculum should cater for the needs of
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international exchange programmes and studies. This might
be helped by the future credit equivalence agreement. Ano-
ther area of the harmonization process relates to the content
of the training, and the balance of the four major areas of
training (subject knowledge, general educational and psycho-
logical studies, subject methodology, and school or institu-
tion based teaching practice), which are differently presented
in the teacher education programmes of each country. The
dual teacher education structure - which is characterized by
the division of training teachers for the primary and for the
secondary sectors - still exists. We also made a study in the
area of primary teacher training (Hacker and Venter, 1999). In
the recent years, as a general tendency, the two training tradi-
tions have moved closer to each other. The facts that lower
primary teacher education was raised to the tertiary level, and
the expansion of this training programme to four years bro-
ught along significant positive changes in the quality of the
training. Subject training and subject methodology are pre-
sent as integrated elements, or it can happen that the former
can recede the latter which then receives more emphasis. The
balance between them differs: sometimes there is more we-
ight on subject knowledge training, and it also happens that
subject methodology receives more emphasis. These changes
made it possible for primary school teachers to cater for the
education of not only four but in some cases ten school years.
We will introduce some possible ways for diminishing the
duality in teacher education as it is important to recognize and
acknowledge elements in these trainings that have integrative
potentials.

There are two major tendencies in the approaches that
aim to reform teacher education. One aims to enhance the
subject knowledge of pupils by developing this component
of the teacher education programmes which requires a five
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year university training. The other trend emphasizes the know-
ledge of pedagogy, psychology and skills training, all of which
are indispensable for the effective cooperation with schools.

Teacher education professionals have long been discus-
sing how (under what influences) can one become a good
teacher. There are two significantly different answers to this
question which were first formulated in the 1960s and 1970s.
In a very simplified way we can claim that (1) if teachers know-
ledge consists of theoretical knowledge about teaching and
knowledge of its application, then it is the connection of the-
ory and practice that can lead to successful training. On the
other hand, (2) if teaching skills are in the centre of the pro-
fession, the training programme should provide the necessi-
ties for their acquisition (Falus, 1986).

Since the mid 1990s there are two questions that need to
be answered: (1) should teachers be trained in a unified form
for both the primary and the secondary sectors? (2) what ba-
lance should be achieved among the four major areas of the
training, with special emphasis on educational and psycholo-
gical studies? (the expansion of the pedagogical-psychologi-
cal content and their modernization also belong here); (3) how
and with what content is the wider social context of education
and psychology (e.g. psychology, philosophy, politology, eco-
nomy, sociology, andragogy, ethics, etc.) is present in the tra-
ining programme?

When one studies the levels of teacher education and the
institutions it is carried out, one can notice a general tendency
in Europe. Teacher education is becoming tertiary, unified,
and raised to the university level. In practice, however, this is
a more complex issue. In the case of university teacher tra-
ining models this i mainly an extension of the existing univer-
sity framework within which the previous levels (the college
level of BA and the university level MA) still exist.
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In every European country there is a carving for a uni-
fied teacher education, its elevation to a higher level, demoli-
shing of the different status among teachers, the increasing
professionalism by adopting the thorough practical prepara-
tion from the college traditions, and the high quality theoreti-
cal foundations from the academic, university context. The
final achievements can be made only when the formal inte-
gration is followed by the synchronization of content, metho-
dology, and educational structures. University teacher educa-
tion, therefore can provide two distinctively different teacher
education structures:

e 3-5 years of parallel or integrated college, university
training; in the case of the parallel training, the subject know-
ledge, and the professional trainings take place simultaneously;
we can talk about f integrated training when these two take
place at the same time and in harmony with each other; this
harmony can include the harmony of professional subjects,
i.e. pedagogy and school-based components and an integra-
ted approach where these appear in one and the same course.

e 4-7 years of linear training where subject knowledge
training precedes educational training which lasts for 1-2 years.

The tradition by which primary and junior secondary
trainings follow the parallel model, and upper secondary fol-
lows the linear model exists only in few counties. The two
models seem to move closer to each other, as we have already
pointed out. In the new democracies teacher training follows
the parallel model. The advantages of the linear model, name-
ly the prolonged training, and the fact that students focus on
only one area at a time, seems to be balanced by the extended
period of time available for professional socialization and the
possibility of harmonizing these areas (Falus 2001).

There are wide varieties of the bipolar training in diffe-
rent countries. There are countries where pedagogically com-
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pletely untrained people can start their work, in other contexts
this training more or less recedes work, whereas there are co-
untries where students can start their probationary years fully
equipped with the necessary knowledge.

In the attempts to modernize the content areas of teacher
education, there is a special aspect of the relationship betwe-
en theory and practice which receives prominent attention.
That is the use of student teachers experiences gained during
their teaching practice. A thorough theoretical training requ-
ires the contact with the future workplace, with the school.

There is one change that has already taken place in te-
acher training, especially in the one that prepares students for
the junior secondary section. This is the weight practical school-
based training receives during the programme. The practical
components have several functions during the programme.
First of all, it is very important that students before or while
doing their theoretical training in educational studies gain some
school experiences which differ from the ones they experien-
ced as school pupils. The practicum also provides possibili-
ties for the application of knowledge acquired during the the-
oretical training, for acquiring the necessary teaching skills
and competencies, and finally for reflecting on the students’
own performances and thus contributing to the personaliza-
tion of the students” own principles of educational theories.

In the college level training the tie and duration of the
practical training were adequate. The emphasis has slowly been
shifting from copying and imitating the mentor’s teaching style
to active learning by reflecting on, analyzing, and evaluating
one’s own practice. In the university training we can consider
the appearance of different practicum types as a major achie-
vement in itself.

In those cases when the higher education institution pro-
vides the theoretical training there are different systems for
the organization of the school-based training:
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* The higher education institution organizes the teaching
experience within its own practice schools.

* The higher education institution organizes the teaching
experience but not in the attached practice schools but in part-
nership schools where specially trained mentors lead the stu-
dents’ work.

* A local educational organization independently of the
higher education institution is responsible for providing stu-
dents with teaching experience.

Teacher education is such a special segment of higher
education where the characteristics of both tertiary level and
public education have an impact on and influence each other.
Regarding institutional autonomy, however, there are signifi-
cant differences between colleges and universities. The latter
has a relative autonomy, while in colleges training takes place
in a highly regulated context where the teaching materials and
teaching methods are often prescribed. The recent years have
seen a little change in this area too. The centralized curricula
are replaced by training requirements of differing details which
either set the number of major exams to be taken, or list the
skills and competencies students have to acquire and the stan-
dards they have to achieve.

There are, however, some trends which do not comple-
tely support the above mentioned ones:

* On the one hand, since the turn of the 19t century, te-
acher training institutions had a high degree of autonomy and
were regulated by some general and broad guidelines regar-
ding their programmes. At the same time, the new educational
law at the end of the 1990s aimed to create bigger, teacher
training institutions which would operate under a quality assu-
rance theme which contained more centralized regulations.

* On the other hand, strong centralization can be obse-
rved and a uniform teacher training curriculum is worked out.
It details the standards novice teachers should meet and in
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which teaching skills, theoretical knowledge and the ability
of critical reflection are amalgamated. These standards are used
for the evaluation of graduating student teachers and practi-
cing teachers alike, and are also reflected in the evaluation
process of the educational institutions.

* There is also a tendency in teacher education of the
1990s which might be called as the «forget the university»
approach. According to this two third of the training takes
place in the schools which are also responsible for the organi-
zation of the training programme. In order to emphasize the
role of schools in teacher training the government supports
the foundation of educational consortiums, leaving the task
of mentor training in the realm of higher education institu-
tions.

There are many experimental approaches in European
teacher education. There is an open debate where there are no
taboo topics, and where the suggestions may clearly reflect
the present situation. In the recent past the following six sug-
gestions were made:

* Colleges should remain a part of the educational sys-
tem with a higher autonomy that they receive today.

* Teacher training colleges with university status should
be founded.

* A partnership should be formed between colleges and
universities, certain modules of study should be chosen in
both institutions, and the university should accept college le-
vel training as part of the university studies.

* All teacher education programmes should be integra-
ted into the university framework.

» Teacher training faculties should be formed at the uni-
versities which would be responsible for teacher education
for all levels, in-service training re-training, the development
of the school system and research.
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Finally, we intend to discuss the most significant docu-
ment in the reform of Hungarian teacher education courses.
The Hungarian professional requirements (1997) are such
documents which we can objectively claim are probably the
best products of the profession. Therefore, we can use these
as reference when it comes to analyzing European teacher
education programmes.

The professional requirements for teachers contain stan-
dardized regulations for all level and forms of teacher educa-
tion. In the following the most important elements will be in-
troduced.

The document defines the content, structure, and evalu-
ation of

* pedagogical and psychological knowledge and skills

* subject methodology

* school-based teacher education

and it also contains the most important definitions and
categories.

The requirements in the foundations of pedagogical and
psychological knowledge are relevant for the following four
areas:

(1) The theoretical foundations of pedagogy, psycholo-
gy and their related fields of study.

(2) The preparation for the educational tasks both in the-
ory and practice

(3) Skills development concerning the planning, mana-
gement, and evaluation of the teaching-learning process

(4) the development of the student teacher’s personality.

The following requirements are stated in relation to sub-
ject methodologies:

o The content, theoretical, methodological, technological

areas of subjects that are linked to the professional requirements
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of given majors (with connections to the subject methodology,
psychology, pedagogy and school-based practice).

* The organization and supplementation of content areas
related to other fields of sciences that are specific to a given
major.

The structure of teaching practice:

* Individual teaching practice with the guidance of a men-
tor teacher.

» Continuous teaching practice outside the practice school
system.

The professional requirements declare the minimum num-
ber of taught lessons in each fields of science, which in the
case of the professional requirements of teachers is 630 les-
sons. It also prescribes the testing methods, the requirements
of the dissertation and the final examination and all the other
tasks students have to accomplish before they are allowed to
sit for their exams in details. All this is done with the intention
of supporting the efforts that aim to raise the profession to
a very high standard.
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Edward Wisniewski

Partnerstwo jako narzedzie zarzadzania
rozwojem miasta

Wstep

Partnerstwo  jest rodzajem zwigzku migdzy wiladzami
lokalnymi a innymi organizacjami; strony zachowuja wolnosc¢
dzialania, ale zgadzaja si¢ wspolpracowaé dla osiggniecia
wspoélnych celow.!

Istnieje szeroka gama efektywnego wykorzystania part-
nerstwa  przy rozwigzywaniu zagadnien zrownowazonego
rozwoju, takich jak odnowa wewngtrzna obszardOw miast, prze-
ksztatcanie 1 rewitalizacja $rodmie$¢, ochrona terenéw tury-
stycznych, dynamizacja mieszkalnictwa itp.

Duze pole mozliwosci istnieje tez w podejmowaniu dzia-
faf na rzecz przeciwdziatania bezrobociu.

Ponadto partnerstwo jest pozadane w zakresic wspotdzia-
fania z réznymi kontrahentami wykonujacymi ushugi, np.
wspotpraca wladz lokalnych ze szkotami Iub policja. Forma
partnerstwa moga by¢ zwiazki oparte na zasadzie wspotwia-
snosci, w ktorych uczestnicza wtadze lokalne, np. wspolnoty
samorzadéw dzielnic miast, zwigzki miast itp. Taki zwigzek
wystepuje rowniez, gdy wladze podejmuja wspdipracg z du-
zym przedsigbiorstwem. Partnerstwo to rowniez wspieranie
przez wladze lokalne dziatalnos$ci organizacji pozarzadowych
i wspolnot zawigzywanych przez spoteczenstwo lokalne.

Partnerstwo obejmuje tez strefy przedsigbiorczosci, sub-
wencje miasta, rejestry gruntéw, projekty priorytetowych jed-

1
wa 1999, s. 93.

W. Peski, Zarzqdzanie zrownowazonym rozwojem miasta, Arkady, Warsza-
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nostek urbanistycznych, dziatalno$¢ osiedlowa, programy in-
westycji mieszkaniowych 1 koordynowanie dziatalnosci roz-
wojowej na wewngtrznych obszarach miasta, tzw. obszarach
partnerstwa.?

Artykutl jest proba prezentacji problematyki partnerstwa
w gminie miejskiej Kotobrzeg.

1. Relacje w przedsiewzieciach partnerskich

Zbior uczestnikow projektow partnerskich mozna po-
dzieli¢ wedlug zrédla pochodzenia na nalezacych do sekto-
réw: publicznego, prywatnego oraz publiczno-prywatnego.

W  wyniku oceny dwoch gltownych rodzajéow partner-
stwa mozna stwierdzi¢, ze wicksze korzys$ci osiaga si¢ w ra-
mach dziatania, ktéorego podstawe stanowig nie tylko $rodki
finansowe, ale roéwniez zgodne wspotdziatanie 1 wzajemne
zaufanie (tab. 1.)

Tab. 1. Rodzaje wspotdziatania

Proces Rezultat/ korzysci

- Warto$¢ dodana

1. Srodki finansowe Wspdtpraca i koordynacja .
i . z zaangazowanych
na wspdldziatanie w zakresie zarzadzania . A

i ) $rodkow,
$rodkami - Zwigkszona efektywnosé

2. Polityka wspotdziatania Wspdlne podejscie dzigki - Powstanie innowacyjnych
potaczeniu réznych kierun- rozwigzan, przy
kow dziatania partnerow zachowaniu réznic

autonomicznych par-
tneréw (kultura, misje).

Zrodlo: A. Hastings, Unravelling the Process of Partnership in Urban Regeneration
Polisy, ,,Urban Studies", t. 33, 2/1996, s. 31.

2 R. Tye, G. Williams, Urban Regeneration and Central-Local Government
Relations: The Case of East Manchester, ,,Progress in Planning”, t, 42, 1994, s. 21.
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Bardzo wazne jest zachowanie si¢ partnerow wzgledem
siebie w procesic wspolpracy. Znajduje to wyraz w transfor-
macji partnerstwa polegajacej na dobrowolnej Iub stymulo-
wanej zmianie postaw (tab. 2.)

Tab. 2. Rodzaje transformacji adaptacyjnej partnerow

Proces Rezultat/ korzysci
. L Jeden lub wigcej partnerow
1. Transformacja Jeden lub wigcej partneréw A
. ) zmienia model
jednokierunkowa chce uksztattowaé, zmienié

organizacyjny lub cele, aby
innego, zgodnie ze swoim o .
upodobni¢ si¢ do innego

wyobrazeniem. uczestnika, ktory zachowuje
swoj poczatkowy styl i cele.
2. Wspélne Wzajemny sprzeciw w sto- Wszyscy partnerzy
przeksztalcanie sig sunku do poczatkowego zaangazowani w proces
modelu zachowania zmieniajg si¢; powstaja
i celow - partnerzy si¢ nowe listy celow i inne style
uczg i nauczajg innych. dziatania; zmniejsza si¢

dystans mig¢dzy partnerami.
Zrédlo: jak do tab. 1. s. 32.

Badania S. Martina 1 H. Oztela wykazuja, ze w warun-
kach, gdy wystgpuje wielu roznorodnych uczestnikow przed-
sigwzig¢ partnerskich, najwigksza efektywnos$¢ uzyskuje sie,
gdy stanowiska partnerow sa tylko czgsciowo konkurencyj-
ne? (tab. 3).

Tab. 3. Konkurencyjne stanowiska partnerow

Pelna konkurencja Brak konkurencji Czgéciowa konkurencja
Pseud Kartel oli i Partnerstwo oparte na
seudopartnerstwo artel oligopolistyczny wsplpracy i konkurencji
Dziatania nieskoordyno- Jasno zdefiniowane W wyniku negocjacji
wane; priorytety konku- i podzielone migdzy uzgodnione obszary wspot-
rencyjne oparte na grze partneréw obszary pracy.
0 sumie zerowe;. wspolpracy; uzgodnione

role, pelna integracja ustug
Zrodto: W. Peski, Zarzqdzanie..., dz. cyt., s.v 96.

3 S. Martin, H. Oztel, The Business of Partnership, ,Local Economy”, t. 11,
2/1996, s. 44-48.
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2. Tworzenie ukladéw partnerskich

Wiladze lokalne, tak jak i inne organizacje, daza do reali-
zacji partnerstwa wowczas, gdy staja przed problemem, ktore-
go nie s3 w stanie rozwigza¢ same, w ramach swojej struktury
organizacyjnej tub wowczas, gdy dostrzegaja potencjalne ko-
rzy$ci wynikajgce ze wspotpracy.

Proste wspotdziatanie nie sprawia zasadniczych trudnosci.
Projekty bardziej ztozone wymagaja zwiazkow o charakterze
strategicznym poprzedzonych starannymi pracami wstgpnymi
(tab. 4.)

Tab. 4. Przygotowanie wspotpracy w przedsigwzigciach partnerskich

Wstepne lf()lntaktly qu.eme do uzilrskama Delimitacja wspélnego
Z potencja ny.ml jasnosci c,e ow terenu dziatania
partnerami partnerow
Wiaczanie partneréw Okreslenie  kluczowych Dobor kierownictwa
do komisji wladz zadan i wynagrodzen sredniego i nizszego
lokalnych szczebla
Stymulowanie X Weryfikacja
I Formalne ustalenia o o
mobilizacji umiejetnosei
. zasad partnerstwa ,
partnerow partnerow
Kompleksowy przeglad 'Ustaler'ne J ed'nego Sprawiedliwy podziat
srodkéw kierownictwa i trybu gloséw decyzyjnych

dziatania
Zrodto: jak do tab 3., 5.102.

Wyzej zaprezentowany w formie tabeli schemat nie prze-
sadza o bezwzglednej kolejnosci realizacji, lecz zaleca uznanie
tych dziatan za wiodace. Istnieje kilka czynnikow stanowia-
cych bariery wspotdziatania partnerskiego, a w szczegdlnosci:

1) wspotpraca wladz roznych szczebli w okresie poprze-
dzajacym ich reorganizacje,
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2) wzgledy ambicjonalne,

3) roznice wynikajace z odmiennego przygotowania za-
wodowego,

4) rozpoznanie dziatan prowadzonych na zbyt duzym
obszarze, podlegajacych réznym wtadzom lokalnym,

5) rbézna interpretacja szczegOlowych przepisow przez
partnerow np.: w zakresie finansowania inwestycji ze s'rod-
kow publicznych,

6) roznice w statutach partnerow,

7) partykularyzm partyjny stron.

Na rys. 2 zostaly przedstawione procesy tworzenia si¢
roznych uktadéw partnerskich.

Objasnienia: korzySci wynikajace ze wspoldziatania jako stymulator tworzenia przed-
sigwzig¢ partnerskich; I- sektor prywatny (organizacje roznej wielkosci), 2 - sektor
publiczny (réznych szczebli), 3 - organizacje pozarzadowe lub spotecznosci lokal-
nych, 4 - przedsigwzigcie z udzialem wiadz roéznych szczebli, 5 - przedsigwzigcie
koordynowane przez wladze lokalne, 6 - przedsigwzigcie koordynowane przez sektor
prywatny, 7 i 8 - wspolne przedsiewzigcia sektora prywatnego; wiadze lokalne: 1P -
system informacji przestrzennej, OR - organizowanie rozwoju, PR - planowanie
rozwoju, PnR - partnerstwo na rzecz rozwoju, FR - finansowanie rozwoju.

Zrodto: W. Peski, Zarzqdzanie..., op. cit., s.103.
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Przedstawiony schemat w Polsce jest nadal jeszcze wi-
zja pozadana, a nie stanem istniejacym, ze wzgledu na ciagla
stabos¢ sektora prywatnego. Sektor publiczny, szczegdlnie na
szczeblu lokalnym, powinien zdecydowanie ,otworzy¢ si¢”
na wspolpracg z przedsigbiorstwami prywatnymi, a wladze
lokalne skutecznie umozliwiaé tworzenie si¢ silnych organi-
zacji prywatnych 1 organizacji pozarzadowych czy wspolnot
zrzeszajacych spotecznosci lokalne.

Wiadze samorzadowe powinny prowadzi¢ tzw. marke-
ting miasta, ktory jest nie tylko forma promocji wérdd firm
i organizacji pozarzadowych, ale sprzyja takze dobrze poje-

tej dziatalnosci na rzecz rozwoju ekonomicznego miasta.

3. Struktura partnerstwa w gminie miejskiej
Kolobrzeg

Struktur¢ funkcjonalna, przestrzenna, a takze organiza-
cyjng projektow partnerskich mozna z dobrym skutkiem
przedstawi¢ analizujac ,,Strategi¢ rozwoju miasta Kotobrzeg
2015” oraz ,,Strategi¢ marketingowa dla miasta Kotobrzeg”.?

Uktad pierwszego z ww. opracowan przedstawia wizje
1 misj¢ miasta, cele strategiczne oraz 32 programy operacyj-
ne, w ramach ktérych szereg przedsiewzig¢ ma charakter part-
nerski (tab. 5.).

Na uwage zasluguje zwlaszcza klasyczna organizacja
przedsigwzie¢  partnerskich, ktérych realizacje przewidziano
nie tylko na obszarze poszczegodlnych dzielnic miasta, ale réw-
niez w kilku z nich réwnoczes$nie (Strefa Nadmorska, Strefa Uz-

drowiskowa, Dzielnica Bagicz).

s Strategia marketingowa dla miasta Kolobrzeg [w:] Ksztalcenie kadr dla
turystyki, Kotobrzeg 2001.



Partnerstwo jako narzgdzie zarzadzania rozwojem miasta

Tab. 5. Przyktady strategicznych przedsigwzig¢ partnerskich realizowanych
w Kotobrzegu

Lp. Program Zrodta Partnerzy Cele, wyniki Terminy
finansowania realizacji
1. Utworzenie Budzet regionu Starostwo Powiatowe ~ Wspolne starania
Kotobrzeskiej MEN Zachodniopomorska o infrastrukturg uczelni,
Wyzszej Szkoly Srodki pomocowe  Szkola Businessu Whniosek do MEN 2003-2005
Przedsigbiorczo$ci Kapital prywatny Instytut Ksztalcenia
Budzet Manageréw
marszatkowski
2. Baltyckie Centrum  Budzet panstwa Urzad Marszatkowski ~ Uruchomienie w Szpitalu
Zdrowia Budzet Urzad Miasta Kolobrzeskim oddziatow
marszalkowski Dyrektor SZOZ klinicznych o wysokiej 2003-2005
Kapitat prywatny Zarzady Osrodkow specjalizacji, o wspolnych
Srodki pomocowe Sanatoryjnych profilach z baza
uzdrowiskowa.
3. Kompleks Kapitat prywatny Inwestor prywatny Baseny kryte i otwarte;
Rekreacyjny Srodki pomocowe Urzad Miasta potaczenie §luzowe
AQUAPARK w pasie nadmorskim, 2003
wykorzystanie wod
mineralnych
4. Lotnisko Kapitat prywatny Samorzady lokalne Uruchomienie potaczen
cywilno-sportowe (obey), srodki (Kolobrzeg, Ustronie lotniczych, czarterowych
Kotobrzeg-Bagicz pomocowe Morskie) oraz ushug sportowo- 2003-2005
Budzety turystycznych
samorzadowe
5. Ochrona Budzet panstwa Urzad Miasta Wypielegnowanie
i ksztaltowanie Budzet miasta Podmioty gospodarki przestrzeni zieleni przy 2003-2006
zieleni miejskiej Srodki prywatne mieszkaniowej o$rodkach sanatoryjnych,
Srodki pomocowe parki, strefy zieleni i ciszy
6. Ekologia miasta Budzet panstwa Urzad Miasta Zmodernizowanie
Budzet miasta Podmioty istniejgcych zrodet emisji
Srodki prywatne gospodarcze zanieczyszczen,
$rodki pomocowe szczegblnie Centralnej
Cieptowni, likwidacja 2003-2005
matych kotlowni
grzewczych,
Zorganizowanie
wysypiska
odpadow statych.
Zrodlo: opracowanie wiasne.
Wszyscy glowni  partnerzy  programow  operacyjnych

strategii, tworza komitet doradczy, zespot zarzadzajacy oraz
grupy robocze. Komitet, zespoél 1 grupy robocze posiadajg
okreslone  kompetencje. Istnieje  harmonogram regularnych

spotkan w celu omawiania stanu realizacji prac.
Nalezy podkresli¢, ze podstawowym warunkiem skutecz-

nego partnerstwa na rzecz rozwoju miasta Kotobrzeg jest aktyw-
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ny udziat lokalnych biznesmenéw oraz organizacji $rodowisko-
wych, przede wszystkim Kolobrzeskiej Izby Przemystowej, bez
ktorych trudno byloby organizowaé przedsigwzigcia wspolne.

Tab. 6. Przyktady w zakresie projektow marketingowych miasta o charakterze

partnerskim
Lp. Program Zrodta Partnerzy Cele, wyniki Terminy
finansowania realizacji
1. Centrum Kapitat prywatny Urzad miasta .Kolobrzeg rowerows stolica
Rowerowe Budzety Producenci firmy Polski”, wypozyczalnie, serwis,
samorzadowe rowerowe (spotka zagospodarowanie $ciezek 2005
cywilna) rowerowych, utworzenie salonu
Inwestorzy TOWErOoWego
2. Centrum Kapitat prywatny Urzad Miasta ,Sciezka pigknosci”
Edukacji Budzety Inwestorzy prywatni Park Zdrowia
»Wellnes" samorzadowe Urzad Marszatkowski Pakiet ,,Witalno$¢” (zabiegi) 2010
Srodki Zarzady osrodkow Festiwal zdrowej zywnosci
pomocowe Naczelny Lekarz Pakiet ,,Szczupli inaczej”
Urzad Uzdrowiska
Marszatkowski Podmioty gospodarcze
3. Osada Solna Kapitat prywatny Urzad Miasta Stworzenie infrastruktury (chaty,
Srodki Inwestorzy prywatni warzelnia, krany, koral) 2004-2007
pomocowe PTTK Festiwal Solny (biesiady, turnieje,
Budzety Superfish S.A. warzelnia soli)
samorzadowe MOK

Zrodto: opracowanie wilasne.

Pomimo wielu kontrowersji, wtadze samorzadowe w Ko-
fobrzegu (Starostwo Powiatowe, Urzad Miejski) zdominowa-
ne przez ugrupowania lewicowe, widza jednak korzysci
w aliansach strategicznych z kapitalem prywatnym, co prze-
ktada¢ si¢ moze w przyszlosci na efekty synergii dla miesz-
kancow i licznej grupy przybyszéw do Kolobrzegu.
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