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IM. EUGENIUSZA KWIATKOWSKIEGO W GDYNI
NR 11/2009

Wstep

Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu im. Eugeniusza
Kwiatkowskiego w Gdyni oddaje w Panstwa rece kolejny Zeszyt Naukowy.
W Zeszycie nr 11 zaprezentowano wiele ciekawych, a przy tym
praktycznych zagadnien =z zakresu zarzadzania. Tresci zawarte
w artykutach stanowig osobisty poglad Autoréw na przedstawiony problem.
Autorzy dziela si¢ swoja wiedzg i doswiadczeniem, daja nam tym samym do
zrozumienia, iz nalezymy do spoteczenstwa wiedzy, na wiedzy budujemy
kapitat, dzigki niej bogacimy si¢ i rozwijamy. To zas$, na ile z tej wiedzy
skorzystamy teraz i w przysztosci, ile jej pozyskamy, jak ja przetworzymy
na wlasny i innych pozytek oraz jaki efekt koncowy uzyskamy w wyniku jej
posiadania, zaleze¢ bedzie w gldwnej mierze od nas samych, od naszych
zdefiniowanych celow do osiagniecia, motywacji do dziatania, nastawienia
do ryzyka, podejmowanych decyzji w okreslonym miejscu i czasie,
w niewielkim za$ stopniu od slepego trafu, czy innych nieprzewidzianych
okolicznosci. Warto wigc po te wiedze siggnac i stosowac ja z rozmystem
wszedzie tam, gdzie tylko nadarzy si¢ taka sposobnos¢. Pozostawienie zas
tej wiedzy na uboczu, bez jakiegokolwiek spozytkowania, nies¢ moze skutki
w postaci marnotrawstwa kapitatu intelektualnego.

Zeszyt Naukowy 1 zawarte w nim tresci skierowane sa przede
wszystkim do menedzeréw — praktykow gospodarczych, nauczycieli
akademickich oraz studentow szkot wyzszych. Autorzy w swoich artykutach
okreslili cele biznesowe, naukowe oraz dydaktyczne. Przedstawili metody
zarzadzania, a takze skutki ich praktycznego zastosowania.

Zbior artykutéw sktada si¢ z dziesigciu pozycji. Pierwsze trzy
artykuty dotycza tematyki szkoly wyzszej, w tym podstawowych zadan
dydaktyki, pracy dyplomowej w procesie ksztalcenia oraz zarzadzania
jako$cia w szerokim tego slowa znaczeniu. W dwoch kolejnych artykutach
odnajdujemy aspekty finansowe, w szczegdlnosci za$ zagadnienia ptynnosci
finansowej i audytu wewnetrznego. Nastepny artykul poswigcony jest
kryzysowi, a na tym tle konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i motywowaniu
pracownikéw. Koncepcja zatamanej krzywej popytu to temat kolejnego



artykutu. Po nim nastgpuja dwa artykuty, ktérych wiodacym elementem jest
komunikacja, w pierwszym z nich za posrednictwem internetu,
w drugim natomiast przy uzyciu reklamy. Catos¢ materiatu zamyka artykut,
ktory  opisuje  zagadnienie plci  psychologicznej  menedzerow
ijej zwiazkdéw z efektywnoscia dzialania.

Dla lepszego zobrazowania gléwnych zagadnien zawartych
w artykutach, pokrotce zostana one teraz nakreslone. Pani prof. Aurelia
Polanska otwiera cykl artykutow. W przedstawionym materiale autorka
postuluje, aby uczy¢ studentow krytycznego, twérczego i samodzielnego
myslenia, aby uczyni¢ z tego priorytetowe zadanie kazdego nauczyciela
akademickiego. Artykut ujety zostat w trzech rozdziatach. Pierwszy mowi
o motywach i wartosciach dla rozumnej nauki studentéw. Drugi przedstawia
najwazniejsze zadania zawodowe nauczyciela akademickiego. Trzeci,
zapoznaje z metoda uczenia umiejetnosci myslenia w ramach przedmiotu
etyka w biznesie. Na szczegdlng uwage zastuguje stwierdzenie, wedle
ktorego ,/.../ cenne sa takie warunki pracy dydaktycznej w szkotach
prywatnych, ktére umozliwiaja nauczycielom nawigzanie i utrzymywanie
w dtuzszym okresie czasu bezposrednich relacji ze studentami”. Autorka
preferuje przy tym zréznicowane podejscie do studentéw, co przynosi lepsze
efekty w ich nauczaniu, a tym samym przyswajaniu wiedzy.

Z kolei dr Andrzej Stanek porusza w swoim artykule zagadnienie
pracy dyplomowej oraz jej znaczenie w procesie ksztatcenia studentow. Na
uwage zasluguje okreslenie przez autora istotnych atrybutdw pracy
dyplomowej, takich jak: uzytecznos¢ i praktycznos¢. Wyodrebnione zostaty
tez obszary jej zastosowania, to jest: w praktycznej dziatalnosci
funkcjonowania obiektu badan, w rozwijaniu nauki oraz w dzialalnosci
dydaktyczno-szkoleniowe;j.

Nastegpny artykut dr Jerzego Czerminskiego przedstawia wybrang
przez autora koncepcje z obszaru technologii informatycznych, prowadzaca
do wsparcia automatyzacji proceséw biznesowych. Koncepcja ta wspomaga
przyktadowo zarzadzanie dokumentacja, procesy, czy rozdzial zasobow,
przez co moze by¢ takze z powodzeniem stosowana w szkole wyzszej. Ma

ona tez wptyw na wyzsza jako$¢ zarzadzania organizacja.



Autorem kolejnego artykutu jest dr Barttomiej Gabriel, ktory
wyjasnia pojecie i pomiar pltynnosci finansowej w przedsigbiorstwie. Autor
stwierdza juz na wstepie: ,,Firma, ktora jest rentowna, ale nie posiada przy
tym plynnosci finansowej, zagrozona jest wyeliminowaniem z rynku
w krotkim czasie”. 80% firm w Wielkiej Brytanii i 60% we Francji
bankrutuje wtasnie z tego powodu. Plynnos¢ finansowa jest zatem jak
najbardziej godna uwagi.

Audyt wewnetrzny jest przedmiotem rozwazan prowadzonych przez
mgr Piotra Lizakowskiego. Autor pisze: ,,Za najistotniejsza funkcje
nowoczesnego audytu wewngtrznego uznaje si¢ bezstronng identyfikacje,
oceng oraz testowanie systemow kontroli wewnetrznej”. Audyt wewnetrzny
ma zatem za zadanie odgrywaé rolg katalizatora proceséw rozwojowych
w przedsigbiorstwie, przez co wykracza poza aspekty czysto finansowe.

Prof. Stanistaw Piocha i dr Joanna Dyczkowska w swoim artykule
zajmuja si¢ tematyka konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach
kryzysu. Autorzy stwierdzaja, ze: ,Zarzadzajacy w czasie kryzysu
podejmuja przewaznie dzialania zmierzajace do jak najszybszej poprawy
efektywnosci kosztowej oraz podniesienia dyscypliny finansowe;j”.
Pracownicy natomiast na ogo6l pozytywnie ustosunkowuja si¢ do urlopow
bezptatnych i mniejszego wymiaru pracy, negatywnie za§ do zwolnien oraz
obnizek prac.

Przedmiotem kolejnego artykutu jest koncepcja zalamanej krzywej
popytu. Dr Piotr Dudzinski wyjasnia w nim zachowanie podmiotéw
gospodarczych dziatajacych w warunkach oligopolu. W przypadku
podniesienia cen przez jednego z nich zachodzi zjawisko elastycznosci
popytu, zas na skutek obnizenia — zjawisko nieelastycznosci. Ponadto autor
przedstawia kulisy sporu naukowego, ktdry towarzyszyt powstawaniu
powyzszej teorii.

Dwa nastgpne artykuly napisali absolwenci studiéw licencjackich
w Wyzsze] Szkole Administracji i Biznesu w Gdyni. Pierwszy z nich
autorstwa tukasza Skwiercza, wskazuje na internet jako wazny element
komunikacji spotecznej. Poza tym internet pozwala uchroni¢ si¢ przed stabej
jakosci produktami rynkowymi. Drugi natomiast artykut dotyczy
komunikacji rynkowej. Agnieszka Jabtonska, autorka tych rozwazan,



objasnia niestandardowe sposoby docierania do klientow poprzez reklame.
Potrzebe stosowania takich rozwigzan uzasadnia w sposdb nastepujacy:
»Reklama tradycyjna stanowi okoto 30% rynku, pozostate 70% to dzialania
niestandardowe”. Dotyczy to najbardziej rozwinigtych krajow $wiata,
w Polsce wskazniki te sa praktycznie odwrocone.

Cykl dziesigciu artykutdow zamyka praca zespolu autordw,
w sktad ktérego wchodza prof. Mariusz Lipowski, dr Zdzistaw Nieckarz,
mgr Sylwia Celinska oraz mgr Tadeusz Konieczny. Autorzy wychodza
z zalozenia, Zze od menedzerow oczekuje sie¢ w przedsigbiorstwie
wypetnienia okreslonych 16l i Zze sa to role przede wszystkim
interpersonalne, informacyjne i decyzyjne. Podazajac dalej wedle tej
specyfikacji, stwierdzaja: ,,Wszystkie sa zwiazane z funkcjonowaniem
spotecznym, co pozwala przypuszczaé, iz w pracy menedzera istotng rolg
moga odgrywac takie cechy jak: pte¢ psychologiczna i narcyzm”. Artykut
osadzony w obszarze psychologii zarzadzania porusza takze aspekty
efektywnosci dziatania.

Wszystkie dziesig¢ artykuléw zawartych w tym Zeszycie
Naukowym, z cala pewnoscia posiadaja licencj¢ na wiedzg. Przy zalozeniu
do$¢ wywazonym, ze wiedza jest jednym z cenniejszych obecnie towarow
na rynku, uzupeli¢ je wypada o to, ze jej gromadzenie i stosowanie
przynies¢ musi wiascicielowi bogactwo. Michael Shermer pisze zreszta
o tym w swojej ksiazce pt.: Rynmkowy umysi. Przytacza mianowicie za
Mateuszem (25,14-29), przypowies¢ o talentach, ktore w rézny sposob sa
inwestowane i pomnazane. Wszystko to dzieje si¢ za sprawa nabytych
zdolnos$ci i posiadanej wiedzy, a przypowies¢ konczy sie slowami:
,Kazdemu bowiem, kto ma, bedzie dodane, tak Zze nadmiar mie¢ bedzie.
Temu zas, kto nie ma, zabiora nawet to, co ma”. Czy na tej podstawie mozna
postawi¢ znak rownosci pomigdzy wiedza a bogactwem. Czy praktyka
gospodarcza dostarcza argumenty, ktore pozwalaja odpowiedzie¢ twierdzaco
na to pytanie?

Redaktor naukowy
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Introduction

Eugeniusz Kwiatkowski’s Business and Administration School in
Gdynia is handing the next Scientific Journal over to your hands. In journal
No. 11 there were presented many interesting and practical issues from
the field of management. Ideas and content of articles represents owns —
author’s personal opinion on introduced problems. Authors presented in this
journal are sharing their knowledge and experience and at the same time
they give us to understand, that we belong to the knowledge society, we rise
our capital on knowledge, and thanks to it we are enriching and developing.
How will we use this knowledge at present and in the future, how much of'it
can we still gain, how can we transform it for our needs and needs of others
and what will be the end result of its possession, it will depend mainly on
ourselves, our defined purposes, our attitude towards the risk, decisions
taken in the determined place and time, yet in smaller extent on pure stroke
of luck or other unforeseen circumstances. It is worthwhile then to reach for
this knowledge and to apply it deliberately everywhere, where such
opportunity will only appear. Whereas, leaving this knowledge on the side,
without any utilization, can cause effects of wasting the intellectual capital.

The Scientific Journal and its contents are directed above all to
managers — economic practitioners, university teachers and students of
higher education institutions. Authors determined in their articles business,
scientific and didactic goals. They presented methods of management as well
as effects of their practical application.

The set of articles consists of ten positions. The first three articles
concern the matter of a higher education institution, including elementary
didactic tasks and thesis tasks in the process of education and quality
management in the wide sense of this word. In the next two articles we are
finding financial aspects, in particular issues regarding financial liquidity
and internal audit. The next article is devoted to the crisis, and on this
background to enterprise competitiveness and motivating employees.

Conception of a broken demand curve is the topic of the next article.

In the two following articles the leading element is communication, in
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the first one via internet, in the second however, with usage of an
advertisement. All of these are followed by the article, which describes
issues on psychological sex of managers and its connections with
effectiveness of operation.

For better depiction of main issues included in the articles, they will
be now briefly drawn. Prof. Aurelia Polanska is opening the cycle of articles.
In presented material, the author is postulating to tech students critical,
creative and independent thinking, to make it the priority task for every
academic teacher. The article is expressed in three chapters. First chapter
describes motives and values for students’ rational learning. Second,
presents the most important professional goals for an academic teacher.
Third one acquaints with a method on learning the thinking ability within the
framework of a course — ethics in business. Particular attention deserves
a statement, according to which ““/.../ such didactic work conditions in
private schools are valuable, which enable teachers to establish and to keep
direct relation with students in the longer period of time. The author prefers,
in addition, diversified approach towards students, what brings better effects
in their teaching, and hence in assimilating knowledge. In his article,
dr Andrzej Stanek takes up a question in regard to thesis and its meaning in
the process of students’ education. Worth remarking is a determination made
by the author on significant thesis attributes, such as: usefulness and
practicality. Areas of thesis adaptation were also distinguished, that is: in
practical activity of examination object’s functioning, in science
development and didactic-training activity.

The next article by dr Jerzy Czerminski presents a conception,
chosen by the author form the area of information technology, leading to
support of business processes automation.

This conception assists, for instance, documentation management,
processes, or resources distribution, and can be successfully applied in
a higher education institution too. It also has an influence on a higher quality
of organisation management.

Dr Bartlomiej Gabriel, who is the author of the next article, explains
a concept and measurement of financial liquidity in the enterprise.
The author states already in the introduction: “A company, that is profitable,

12



but is not accompanied by financial liquidity, is endangered with elimination
from the market in a short period of time.” 80% of companies in Great
Britain and 60% in France go bankrupt exactly for this reason. Financial
liquidity is then remarkable indeed.

Internal audit is the subject of deliberations conducted by mgr Piotr
Lizakowski. The author writes: “an impartial identification, an evaluation
and testing of internal control systems are considered as the most significant
function of the modern internal audit”. And so the internal audit’s role is to
act as catalyst of developmental processes in an enterprise, and therefore it
goes beyond purely financial aspects.

In their article, prof. Stanistaw Piocha and dr Joanna Dyczkowska
deal with the subject-matter of enterprises competitiveness in crisis
conditions. The authors state that: “During crisis, managers usually take
actions that lead to the fastest cost efficiency improvement and the raising of
financial discipline”. However, employees take a positive attitude towards
unpaid leave and lesser dimension of the work in general, whereas negative
towards dismissals and reductions.

The next article is about the conception of a broken demand curve.
Dr Piotr Dudzinski explains here the conduct of economic entities, that
function in oligopoly conditions. The event of a price increase by one entity
produces an elasticity of demand phenomenon, whereas a decrease —
inflexibility phenomenon. What is more, the author presents an inside story
of the scientific dispute, which accompanied the formation of the above
theory.

The two following articles are written by graduates of bachelor
studies at the Business and Administration School in Gdynia. The first one
by Lukasz Skwiercz, shows the internet as an important element of public
communication. Apart from that, the internet allows to protect one against
weak quality market products. The second article, however, concerns market
communication. Agnieszka Jabtonska, the author of these deliberations,
explains non-standard ways of approaching customers through advertising.
She justifies the need of applying such solutions in the following way:
“The traditional advertising constitutes about 30% of the market,

the remaining 70% are non-standard actions”. This division concerns the

13



most developed countries in the world. In Poland these rates are practically
inverted.

The cycle of ten articles is closed by a work of a team of authors
consisted of prof. Mariusz Lipowski, dr Zdzistaw Nieckarz, mgr Sylwia
Celinska and mgr Tadeusz Konieczny. Authors assume, that managers are
expected to fulfill certain roles in companies, and these roles are above all
interpersonal, informative and decision-making. Heading towards this
specification, they state: “All of them are associated with functioning in
society, what allows to presume that in manager’s work such features may
be substantial as: psychological sex and narcissism”. The article, grounded
in the psychology of management area, concerns also aspects on
the effectiveness of operation.

All ten articles contained in this Scientific Journal certainly possess
a licence for knowledge. On the balanced assumption that knowledge is
presently one of the most precious good in the market, it is worth
complementing, that knowledge gathering and applying must bring wealth to
its owner. After all, Michael Shermer writes about it in his book entitled:
Mind of the Market. He quotes Matthew’s Parable of the Talents (25,14-29),
where talents are invested and multiplied in different ways. It all happen
thanks to acquired abilities and possessed knowledge, and parable ends with
this words: “For to all those who have, more will be given, and they will
have an abundance; but from those who have nothing, even what they have
will be taken away”. Is it possible to put an equal sign between knowledge
and wealth? Does the economic practice deliver arguments which enable to
answer this question affirmatively?

Scientific Editor

14



ZESZYTY NAUKOWE
WYZSZEJ SZKOLY ADMINISTRACJI | BIZNESU
IM. EUGENIUSZA KWIATKOWSKIEGO W GDYNI
NR 11/2009

prof. dr hab. Aurelia Polanska
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Potrzeba uczenia studentow umiej¢tnosci myslenia

Streszczenie

W Polsce w latach dziewigcédziesiatych XX wieku pozyskanie
dyplomu szkoty wyzszej stalo si¢ potrzeba bardzo wielu mtodych ludzi.
Masowy naplyw ludzi do uczelni akademickich i zawodowych nazwano
,boomem edukacyjnym”. To zjawisko stalo si¢ wielkim wyzwaniem dla
kierownictw uczelni, dla witadz publicznych, a takze dla nauczycieli
akademickich.

Celem artykulu jest przedstawienie tezy, ze uczenie studentow
krytycznego, twdrczego, samodzielnego myslenia na kazdym dydaktycznym
zajgciu mozna i warto czyni¢ priorytetowym zadaniem kazdego nauczyciela
akademickiego.

Artykul ujeto w trzech rozdziatach: pierwszy przedstawia zadania
zawodowe nauczyciela akademickiego, drugi mowi o znaczeniu motywow
i wartosci dla rozumnej nauki studentdw, trzeci charakteryzuje przyktad
metody uczenia umiejetnosci mys$lenia zastosowany w nauczaniu etyki
biznesu w czasie jednego semestru w WSAiB. Podsumowanie wskazuje na
sens prezentowania studentom biografii ludzi wybitnych, powszechnie
znanych.
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AURELIA POLANSKA

Why to teach students the ability of thinking

In the nineties decade of the twenties century many young people
decided to study in various kinds of colleges. The number of students
increased about 4 times during several years . This event was called an
educational boom. The colleges were challenged with matter, they were not
prepared to.

The main aim of this report is the thesis, that the fundamental task of
the teachers is to educate the ability of creative thinking in the present very
difficult circumstances.

The article consists of three parts:

o the first presents the professional tasks of the academic teachers,

e the second relates about the value of positive motivation in student’s
learning,

o the third describes practical method of teaching students in ability of
creative thinking in the Business and Administration School of

Eugeniusz Kwiatkowski.

Wstep

W dekadzie lat dziewigédziesiatych XX wieku, w czasie
transformacji ustrojowej Polski, pojawito si¢ bardzo duze zainteresowanie
spoteczenstwa wyzszymi studiami. Wielu mtodych ludzi uwierzylto, ze
dyplom szkoly wyzszej otwiera drogi do pozyskania kwalifikacji
poszukiwanych na rynkach pracy, do wyzszych dochodéw, do znalezienia
pewnego 1 stabilnego miejsca zatrudnienia w gospodarce. Dlatego
w stosunkowo krotkim czasie kilkakrotnie zwigkszyta si¢ liczba o0sdb
studiujacych. To nowe zjawisko nazwano ,,boomem edukacyjnym”.

Wysoki popyt na studia wyzsze to niezwykle cenne a zarazem
niespodziewane zjawisko. Zaspokojenie tego popytu wymagalo podjecia
1 rozwiazania szeregu licznych probleméw przez wladze uczelni i wladze
publiczne. Formulowano ambitne plany, czyniono obietnice studentom
i spoleczenstwu, lecz w praktyce nie wykonano minimum tego, co byto
konieczne.

16



POTRZEBA UCZENIA STUDENTOW UMIEJETNOSCI MYSLENIA

Najwigcej staran wykazata ekipa rzadowa premiera Jerzego Buzka,
ktora sformutowata idee uczynienia z reform naszej edukacji ,,ztotego rogu
spoteczenstwa obywatelskiego”. Ide¢ t¢ uzasadniono koncepcjg Stanistawa
Konarskiego, twoércy programu Komisji Edukacji Narodowej w XVIII
wieku. Woéwczas tworca reform edukacji nie mogt wdrozy¢ swoich
swiattych pomystéw z powodu utraty przez Polske niepodlegtosci w 1795 r.
Jego praca jednak nie zostala zmarnowana. Postuzyla ludziom Drugiej
Rzeczpospolitej do zorganizowania wzorowej oswiaty po odzyskaniu
niepodleglosci w 1918 r. Te historyczne fakty pozwalaja zywié¢ nadzieje, ze
i w XXI wieku pojawia si¢ takze w Trzeciej Rzeczpospolitej mgzowie stanu,
ktorzy potrafia usunaé¢ btedy i zaniedbania w systemie edukacji. Zanim to
nastapi, mozemy poprawia¢ nasza edukacj¢ oddolnie, przez madre dziatania
oswieconych  kierownictw uczelni i indywidualnych, fachowych
i odpowiedzialnych nauczycieli akademickich.

Warto$¢ dyplomu absolwenta szkoly wyzszej zalezy od wielu
warunkoéw. Mozna je dzieli¢ na warunki niezalezne od studenta, ale nie
mozna pomija¢ tych warunkéw, ktore zaleza od studentow — od ich
przygotowania do studiowania w szkole wyzszej, od zainteresowan, od
rodzaju motywacji, od umiejg¢tnosci pracy nad samym sobg. Wsrod
warunkow zaleznych od studentow jeden z nich niewatpliwie pelni rolg
wiodaca. Tym warunkiem jest motywacja i wola rozwoju umiejgtnosci
krytycznego, samodzielnego, tworczego myslenia o sprawach zwigzanych
z przygotowaniem si¢ do pracy zawodowej. Jezeli w obecnych bardzo
trudnych warunkach pracy edukacyjnej nauczyciele pomoga studentom
w jakim$ znaczacym stopniu wzmocni¢ i udoskonali¢ t¢ umiejetnosé, wtedy
mtodzi ludzie na studiach odkryja sposoby do sporzadzenia wlasnego,
indywidualnego planu studiowania i rozumnego wykorzystania czasu nauki.

Celem niniejszego artykulu, adresowanego do studentow
i nauczycieli, jest zwrdcenie uwagi na potrzebe doskonalenia umiejgtnosci
samodzielnego, krytycznego, tworczego myslenia studentéw, poczynajac od
pierwszych zaje¢ na poczatku nauki, poprzez caly okres studiowania, az do
uzyskania dyplomu.
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Artykut tworza trzy cze¢sci: pierwsza przedstawia zadania zawodowe
nauczyciela akademickiego, druga méwi o znaczeniu motywacji i wartosci
w motywacji studentow do nauki, trzecia opisuje metod¢ uczenia
umiejetnosci myslenia zastosowana w WSAIB w toku realizacji etyki
biznesu w roku akademickim 2007/2008.

Do napisania tekstu autorka wykorzystata doswiadczenie zawodowe
w pracy nauczyciela akademickiego i kilka publikacji (wsréd nich
publikacje Eugeniusza Kwiatkowskiego, ktérego w 2006 r. wybrano na
patrona Wyzszej Szkoty Administracji i Biznesu w Gdyni).

1. Zadania zawodowe nauczyciela szkol wyzszych

Uczenie studentow krytycznego, samodzielnego, tworczego
myslenia byto, jest i bedzie uniwersalnym zawodowym zadaniem
nauczyciela szkoty wyzszej. We wspotczesnym Miedzynarodowym
Stowniku Zawoddéw, opracowanym przez specjalistow Miedzynarodowe;j
Organizacji Pracy w Genewie (5) zostato ono wyszczegdlnione jako jedno
z trzynastu zadan konkretnych , co przedstawia cytowane nizej zestawienie.

Zacytowane zestawienie ma uzasadnienie w definicji zadan
nauczycieli akademickich, ktéra zamieszczono w tej samej publikacji:
, Nauczyciele kolegiow, uniwersytetow i szkol wyzszych, posiadajqcy
kwalifikacje zawodowe (minimum tytul doktora) uczq swoich przedmiotow
na okreslonym poziomie albo na wszystkich poziomach, po terminowaniu
w szkolach srednich prowadzqc badania, doskonalqc i rozwijajqc koncepcje,
teorie i metody operacyjne oraz przygotowujqc podreczniki i ksiqzki”.
Przytoczona definicja ma charakter uniwersalny — obowigzywata w Szkole
platonskiej w starozytnej Grecji, obowigzywata na uniwersytetach
europejskich w $redniowieczu i wymaga zastosowania w czasach
wspdtczesnych.

Wedlug  sformulowan  specjalistow,  ktoérzy  opracowali
Migdzynarodowy Stownik Zawoddéw, nauczyciele akademiccy sa
zobowiazani do wykonywania nastepujacych zadan:
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1. ,,projektujq i modyfikujq programy i przygotowujq kursy do
nauczania,

2. dostarczajq studentom lektur i peiniq zadania opiekunow, prowadzq
seminaria i eksperymenty laboratoryjne,

3. motywujq studentow do dyskusji i samodzielnego myslenia,

4. nadzorujq eksperymentalne i praktyczne prace podejmowane przez
studentow,

5. organizujq i oceniajq prace egzaminacyjne i ¢wiczenia,

6. kierujq  badaniami  studentow kursow magisterskich i innych
pracownikow katedy,

7. prowadzq badania i rozwijajq koncepcje, teorie i metody dla wdrozen
w praktyce,

8. przygotowujq podreczniki, rozprawy i artykuty,

9. uczestniczq w konferencjach i seminariach,

10. biorq udzial w decyzjach dotyczqcych probleméw  szkdl,
w ktorych sq zatrudnieni,

11. uczestniczq w debatach organizowanych przez spolecznosci lokalne i
szersze,

12. wykonujq pokrewne zadania,

13. nadzorujq podporzqdkowanych pracownikow”.

Odpowiedzialne wypetnianie zadan zawodowych przez nauczyciela
szkoly wyzszej wymaga ustawicznego uczenia si¢, dlatego jest on
zobowiazany do prowadzenia badan. Wykonujac swoje gtdéwne zadania, to
znaczy uczac studentéw, musi sprosta¢c dwom wymogom — by¢ nalezycie
przygotowanym do przekazywania wiedzy tych przedmiotéw, ktére wybrat
jako swoja specjalnos$¢ oraz — posiada¢ umiejetnosci interpersonalne, ktore
utatwiaja nawigzywanie bezposrednich wigzi ze studentami. Nie mozna
prawidlowo wykonywaé pracy zawodowej, jesli si¢ nie potrafi obu
wymogoéw w nalezytym stopniu pozyskaé. Zna¢ dobrze wiedz¢ swojego
przedmiotu 1 dysponowa¢ metodami, ktore umozliwiaja efektywne
przekazywanie tej wiedzy studentom, to zadanie, ktére wymaga nieustannej
pracy tworczej, od podjecia dydaktyki az do momentu jej zaprzestania.
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Wyniki pracy nauczyciela nie zaleza wytacznie od jego kwalifikacji
zawodowych. Bardzo wiele zalezy od o0sob zarzadzajacych uczelniami,
a szczegoOlnie od sposobow organizacji warunkow pracy dydaktycznej.
Nauczyciel potrzebuje wspotpracowaé ze studentami systematycznie
w matych grupach w dtuzszym okresie czasu. Jesli dla duzej grupy prowadzi
wyktad, powinien realizowaé konwersatoria i ¢wiczenia z tymi samymi
studentami w matych grupach. Wtedy ma warunki do nawigzania wigzi
osobistych ze studentami, ktére umozliwiaja mu poznanie ich sposobow
myslenia, ich zainteresowan, ambicji, posiadanego zasobu wiedzy,
posiadanych umiejetnosci. Studenci wymagaja indywidualnej wspolpracy
z nauczycielem. Ich mozliwos$ci intelektualne sa bardzo zréznicowane.
Dlatego trzeba i mozna roznicowaé¢ stawiane im wymagania. Od
najbardziej uzdolnionych i pracowitych — mozna wymagaé¢ bardzo
ambitnych zadan edukacyjnych. Tym S$rednio uzdolnionym trzeba
wyznaczy¢ takie zadania, ktore potrafia osiagnaé. Takze tym
najslabszym mozna i trzeba pomdc dajac im wykonalne zadania.

Wyniki pracy nauczyciela zaleza takze od przygotowania studentow
do studidow. Jesli studenci maja racjonalne motywy studiowania, znaja swoje
zainteresowania i mozliwosci oraz braki, maja plany dotyczace rodzaju
przysztej pracy zarobkowej, wowczas wykonywanie zawodowych zadan
przez nauczycieli jest praca wydajng i interesujaca. Jednakze takich
studentow jest mato. Wigkszo$¢ studentdéw nie jest przygotowana do
samodzielnej pracy w szkotach wyzszych. Nie zna wartosci wiedzy
fachowej 1 ogolnej. Nie maja ,glodu” wiedzy. Nie znaja swoich
zainteresowan ani tez nie wiedza, jaka prace zarobkowa pragneliby w Zzyciu
wykonywaé. Dlatego praca zawodowa nauczyciela jest bardzo trudna
i odpowiedzialna.

2. Kwestie motywow studiowania

Na pytanie skierowane do studentow na kierunkach ekonomicznych
0 motywy wyboru uczelni uzyskuje si¢ z regutly takie wypowiedzi jak: daja
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mi dostgp do pracy i chronia przed bezrobociem, nie musz¢ podjaé¢ stuzby
w wojsku, pozwolity wyjecha¢ z matego miasta, uwolnitlem si¢ od kontroli
rodzicéw, poznaj¢ wielu miodych ludzi, czuj¢ si¢ wolnym czlowiekiem,
zycie studenckie utatwia mi wyjazdy zagraniczne w czasie wakacji, tworzy
liczne okazje do prac zarobkowych, mam wolny czas, gdyz nie musze z dnia
na dzien odrabia¢ lekcji, co bylo zmora w szkole sredniej itp. Tego rodzaju
motywy w jaki§ sposob charakteryzuja potrzeby mtodych ludzi, sgq one
jednak chwilowe, krétkookresowe i na pewno nie motywuja do sensownego
wykorzystania czasu na studiach.

Niewielka czg$¢ miodych ludzi wsrod okoto dwoch i pot miliona
studentow w 2008 r. posiada rozumne, dlugookresowe motywy studiowania.
Sa to ci studenci, ktorzy studiuja na kierunkach, ktore wymagaja starannego
przygotowania przed matura (kierunki medyczne, techniczne, biologiczne
itp.). Wszystkie kierunki studiow powinny wymagaé¢ odpowiedniego
przygotowania do pracy w szkole wyzszej. Jesli mtodzi ludzie decyduja
0 wyborze swoich kierunkow studidow bez merytorycznych podstaw, nie
maja warunkéw do efektywnego studiowania. Wybieraja sytuacje ,,okretu,
ktéry nie wie do jakiego portu ptynie”. Nie tylko marnotrawi swdj czas
zycia.

Poznanie siebie samego, swoich talentow i mozliwosci wymaga
wysitku. Rzadko kto potrafi tatwo rozpozna¢ wlasne predyspozycje
i uzdolnienia. Na przyktad prof. Wladystaw Tatarkiewicz w swoich
wspomnieniach opisat, jak dlugo i cierpliwie szukat kierunku studiéw, ktory
budzitby jego zainteresowania. Dwukrotnie zmieniat uczelnie, aby wreszcie
znalez¢ filozofig, ktéra go zachwycita. Gdy ja znalazi, przestat szukac
innych mozliwosci. Filozofia stala si¢ jego pasja. Praca naukowa, jaka podjat
po studiach, przyniosta mu szacunek w sSrodowisku nauki. Jego dziela
uczynity go stawnym nie tylko w Polsce, lecz takze w $wiecie. Gdyby nie
znalazt kierunku studiéw, ktéry pokochat, pewnie nie dokonatby tych dziet,
ktore w istotny sposob wzbogacily filozofi¢ polska i $wiatowa. ,,Gtod”
wiedzy jest bardzo wazng potrzeba dla wydajnego studiowania. Ta potrzeba
byta eksponowana w starozytnej Grecji, w sredniowiecznych uniwersytetach

i jest tak samo wazna w czasie wspolczesnym.
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Peter Drucker stusznie twierdzi, ze w XXI wieku w gospodarce
globalnej czlowiek potrzebuje znacznie wigcej wiedzy, niz w poprzednich
epokach. Skutkiem tego nowego zjawiska jest przeksztalcanie sig
spoteczenstwa kapitalistycznego w spoteczenstwo wiedzy. Swoja mysl
uzasadnia nastepujaco. Wspotczesny cztowiek dla uzyskania dobrobytu nie
musi dysponowaé wilasnym kapitalem, tak jak to bylo zelazna zasada
w gospodarce kapitalistycznej do potowy wieku XX. Musi za to mie¢ dobry
pomyst innowacyjny, oparty na wielorakiej i wszechstronnej wiedzy. Gdy
ma dobry pomyst, ktéry potrafi zrealizowaé w postaci produktu lub ustugi
i znajdzie popyt na rynku — zdobedzie kapitat 1 konkurencyjng pozycje. Jesli
ma tylko kapital, a nie ma pomystu opartego na wiedzy, nie zorganizuje dla
siebie interesujacego 1 twoérczego stanowiska pracy. Warto przedstawic
fragment wypowiedzi autora na ten temat.

W spoteczenstwie wiedzy, do ktérego dazymy, jednostka znajduje
si¢ w centrum. Wiedza, w przeciwienstwie do pienigdzy, nie jest czyms
bezosobowym. Wiedza nie zamieszkuje w ksiazce, w bankach danych,
w oprogramowaniu komputerowym. Tam sa jedynie informacje. Wiedza jest
zawsze ucielesniona w cztowieku, jest zdobywana przez uczaca si¢ osobe,
jest wykorzystywana lub niewlasciwie uzytkowana przez jednostke. Zatem
w spoteczenstwie wiedzy osoba znajduje si¢ w centrum. W ten sposob
tworza si¢ nowe wyzwania, nowe problemy, nowe i nie majace precedensu
pytania dotyczace przedstawiciela spoleczenstwa wiedzy — osoby
wyksztatconej” (2, strona 171).

Peter Drucker wskazuje ponadto na konieczno$¢ jednoczesnego
pozyskiwania wiedzy naukowej i umiejetnosci zawodowych w praktyce
W nastgpujacym cytacie: ,,Pokapitalistyczne spoleczenstwo jest zaréwno
spoteczenstwem wiedzy, jak 1 spofeczenstwem organizacji. Oba
spoteczenstwa sa nawzajem od siebie zalezne, chociaz rdznig si¢ swoimi
pojeciami, zasadami, pogladami i wartosciami. Wiekszo$¢ wyksztatconych
osOb, jesli nie wszystkie, bedzie wykorzystywaé swa wiedzg jako
czlonkowie organizacji. Wyksztalcona osoba zatem bedzie musiata by¢
przygotowana do zycia i pracy w dwoch kulturach. Jedna z nich bedzie
kultura ,,0soby — intelektualisty”, koncentrujaca si¢ na wiedzy, wymagajacej

22



POTRZEBA UCZENIA STUDENTOW UMIEJETNOSCI MYSLENIA

umiejetnosci abstrakcyjnego myslenia, a druga kultura ,,osoby — praktyka”,
skoncentrowana na ludziach i1 pracy zespolowej. Wszystkie osoby
wyksztalcone w pokapitalistycznym spoteczenstwie beda musiaty by¢
przygotowane do zrozumienia obu kultur — $wiata intelektualisty i $§wiata
praktyk”. (2,strona 174)
Ksztatlcenie w wyzszych uczelniach wymaga niewatpliwie
gromadzenia przez studentow wiedzy teoretycznej i wiedzy praktycznej.
Wymaga takze rozwijania roéznorodnych ztozonych umiejetnosci
zawodowych. Ale to jeszcze nie wszystko. Wysoka jakos¢ produktu
edukacyjnego wymaga takze poznania wiedzy z zakresu filozofii i etyki.
Prof. Harvardu, Thomas R. Piper napisat (7, strona 362): ,,Kadra naukowa
szkdt moze pomoc studentom znajdowanie pomostu migdzy interesem
wlasnym a problemami spolecznymi. Oni musza dostrzega¢ istotne
znaczenie pozytywnych wartosci, w imi¢ ktédrych warto podejmowaé
dziatania. Laczenie kariery osobistej z celami spolecznymi ma takze za
zadanie ~ wypracowanie  pelnego  zrozumienia  odpowiedzialnosci
wykonywanych zadan zawodowych oraz poczucia koniecznosci ponoszenia
konsekwencji wlasnych decyzji”. Cytowany autor charakteryzuje dobrze
realizowane cele szkol wyzszych jako osiaganie ,stanu réwnowagi
edukacyjnej w triadzie”. T¢ triade tworza trzy wymiary pracy dydaktycznej:
- warto$ci, poglady, postawy, czyli te skladniki, ktore doskonala
osobowos¢ cztowieka,

- wiedza og6lna, zawodowa i specjalistyczna,

- umigjgtno$ci  wykonywania  pracy  fachowej,  koncepcyjnej
1 interpersonalne;.

Cytowana koncepcja prof. Pipera nie jest ani nowa, ani wspdtczesna.
Warto ja jednak przytoczy¢, gdyz zostala wypowiedziana w Stanach
Zjednoczonych. Dla wielu ludzi w Polsce ten fakt czyni ja wiarygodna, jesli
nie znaja nauk Sokratesa, Platona i Arystotelesa.

Na uniwersytetach sredniowiecznych takze mocno eksponowano
potrzebe studiowania filozofii i etyki. Na marmurowej tablicy paryskiej
Sorbony zamieszczono w XII wieku tekst, ktdry obrazuje i ocenia motywy

podejmowania studiow na dwczesnej uczelni. W obrazowym tlumaczeniu
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zapis wyszczegolnia szes¢ motywow studiowania i komentuje je w $wietle
wartosci: ,,Jedni studenci przychodza si¢ uczy¢ tutaj, by zaspokoi¢ swoja
ciekawos$¢, inni — by zyskaé stawe, jeszcze inni si¢ ucza, by zdobywaé
bogactwo, inni pragna zdoby¢ wiladzg. Te motywy sa ludzkie, ale mato
szlachetne. Godni najwyzszego szacunku sa ci studenci, ktorzy ucza si¢ po
to, by stuzy¢ innym ludziom czyniac dobro w $§wiecie oraz ci, ktdrzy pragna
postapi¢ w madrosci”. Wyeksponowanie na paryskiej uczelni wartosci
niematerialnych, jako motywow studiowania nie byto ani w XII wieku, ani
p6zniej faktem wyjatkowym na uczelniach europejskich i polskich.

Naszym aktualnym polskim problemem edukacyjnym nie jest
definiowanie zadan dydaktycznych wyzszych uczelni. W ustawach
i w statutach szkol trzy zadania wyszczegdlnione w triadzie prof. Pipera
znajduja pelne odzwierciedlenie. Traktujemy je jako zadania klasyczne,
uniwersalne, obowiazkowe. Ale realizacja tych zapisow  jest
niewystarczajaca. Jak ten stan zmienia¢? To pytanie kluczowe dla studentow
i nauczycieli.

Jesli si¢ to pytanie czyni priorytetowym, wykorzystuje si¢ zasadg
,,mysle wigc jestem”. Jesli mysle samodzielnie, krytycznie, tworczo, stajg si¢
cztowiekiem decydujacym o sposobie wykorzystywania swojego czasu na
studiach, jestem podmiotem i planuj¢ zadania, ktére pragne realizowac,
odpowiadam za swoje decyzje. Przestaj¢ by¢ uczniem szkoty $redniej, ktdry
realizuje tylko zadania wyznaczane przez nauczycieli, a staj¢ si¢
cztowiekiem samodzielnie planujacym wlasne ,,drogi”, prowadzace do
wymarzonego migjsca w spoleczenstwie 1 w gospodarce. Staje sie
cztowiekiem odpowiedzialnym.

Student rozwijajacy swoja umiejetnos¢ myslenia nie zmarnuje czasu
studiow. Nie bedzie studiowal wedlug zasady ,,jedno zet” (zaptacitem) Iub
,»dwoch zet” (zaliczylem i zaptacilem). Bedzie studiowal rozumnie realizujac
zasady:

- czytam podrgczniki, wige mysle;

- stucham wyktadow, wigc mysle;

- zadaj¢ pytania wykladowcom, wigc mysle;
- piszg referaty, wiec mysle;
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- pracuj¢ systematycznie wedlug swoich indywidualnych plandéw, wigc
mysle;

- oceniam sam wyniki mojej nauki, wigc mysle;

- rozwijam swoje zainteresowania i talenty, wigc mysle;

- czytam czasopisma fachowe, wiec mysle, itp.

Jezeli student uzyskal $wiadectwo maturalne, a nie posiada
zdolnosci i umiejgtnosci samodzielnego myslenia, znaczy to, ze nie jest
przygotowany do studiow i matury nie mial prawa uzyskac. Ten fakt czyni
pracg odpowiedzialnego nauczyciela bardzo trudna.

3. Przyklad metody zaje¢¢ uczacej myslenia

Rozwazania w dwoch poprzednich rozdziatach uzasadniaty potrzebe
koncentracji uwagi studentow w toku studiowania na doskonaleniu
umiejetnosci samodzielnego, krytycznego, twoérczego mys$lenia studenta.
W niniejszym rozdziale znajduje si¢ opis staran nad realizacj¢ tej potrzeby
w codziennej pracy dydaktycznej. Jest to jednak bardzo trudne wyzwanie dla
nauczyciela. Jest bowiem tak, jak to zwigzle ujal B. Russel — nie ma
trudniejszej drogi, jaka trzeba przej$¢ od zasady (idei, potrzeby) do jej
realizacji. Jedna z mozliwych drdég przedstawia niniejszy rozdzial.

W roku akademickim 2007/2008 realizowatam w Wyzszej Szkole
Administracji i Biznesu przedmiot ,,Etyka biznesu” na trzecim roku studiow
dziennych dla pigédziesigciu jeden studentéw. Program obejmowat 15
godzin wykladow dla ogdétu studentéow stacjonarnych i 15 godzin ¢wiczen
dla kazdej grupy. W jednym tygodniu realizowatam dwugodzinny wyktad,
a w drugim tygodniu — dwa dwugodzinne ¢wiczenia dla kazdej grupy
oddzielnie.

Dla wyktadéw zaplanowano siedem tematéw. Dla kazdego tematu
przygotowano na dwodch lub trzech stronach teksty, ktore studenci
otrzymywali przed zajeciami. Na ¢wiczeniach kazdy indywidualny student
zostal zobowiazany do napisania referatu o jakim$ dylemacie etycznym
z zycia gospodarczego, ktory dostrzegt w swoim osobistym do$wiadczeniu.

Wymog napisania i zreferowania wlasnego opracowania studenci na
poczatku semestru uznali za niewykonalny. Aby ich przekonaé, ze nie maja

racji zaproponowatam im indywidualne konsultacje. Praca w semestrze
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rozpoczgta si¢ wige od indywidualnych konsultacji. Na konsultacje zgtosito
si¢ trzydziesci dziewie¢ 0sob. Aby przekonaé do napisania referatu i ustali¢
jego temat, trzeba bylo dyskutowac o planach studenta dotyczacych pracy
zarobkowej, o motywach wyboru uczelni, o osiagnigtych wynikach
edukacyjnych w czasie dotychczasowej nauki itp. Ten rodzaj wspotpracy
umozliwil nawiazanie bezposrednich wigzi z indywidualnymi studentami.

Warunkiem zaliczenia ¢wiczen uczynitam napisanie referatu na
temat wybrany przez studenta, zreferowanie go na ¢wiczeniach i przekazanie
opracowania do oceny po ewentualnych poprawkach w wyniku dyskusji na
¢wiczeniu.  Warunkiem egzaminu uczynitam wiedz¢ pozyskang
z przestudiowania 150 stron fachowej literatury, wiedz¢ z wykladow
uzupetniong wiedza zawarta w tekstach przygotowywanych na poszczegdlne
zajecia. Egzamin byl pisemny — zawieral dziesie¢ pytan, na ktore student
miat odpowiedzie¢ wlasnymi stowami.

W  pierwszym wyktadzie uczestniczylo osiemdziesigt procent
studentow. Frekwencja na wszystkich innych wykladach wynosita okoto
pigédziesigciu procent, tylko na ostatnim wyktadzie pojawilo si¢ nieco
wigcej 0sob. Obecnos¢ na ¢wiczeniach, choé jest obowiazkowa, mimo to,
zawsze bylo nieobecnych okolo 25% osob. Student, ktory byl trzy razy
nieobecny, dostarczat zwolnienie lekarskie.

Opracowanie i przedstawienie kilkustronicowego referatu, mimo
indywidualnych konsultacji, dla wigkszo$ci 0sob okazato si¢ bardzo trudnym
zadaniem. Tylko cztery osoby potrafity zadanie wykonaé starannie i nie
musiaty pisaé referatow drugi raz. Wystarczylo z autorami podyskutowac,
by wyjasni¢ pewne niejasnosci mysli. O$miu studentéw po odczytaniu
referatu na ¢wiczeniach i dyskusji na ¢wiczeniach, dostrzegto swoje bledy
i napisali oni druga wersje referatu, ktora spelniata stawiane wymogi.
Trzydziestu studentéow nie zdobyto si¢ na indywidualny wysitek i przepisato
informacje znalezione w Internecie, ktérych nie rozumieli i nie umieli ich
objasnié. Pisali drugi raz tekst, majac doktadne wskazania, na czym polegaty
bledy. Czg$¢ tych opracowan zostala zwrdcona do trzeciej poprawki.
Dziewigciu studentéw nie chciato podjaé zadania, argumentujac, ze nigdy
nie pisali referatow i nie przyszli na studia po to, by pisa¢ opracowania.

Przez dwa miesiagcu semestru trwali w uporze. Gdy zrozumieli, ze nie
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dostang zaliczenia, $ciagngli jakies teksty z internetu i ich nie rozumiejac
przedstawili na ¢wiczeniach. Tych prac nie przyjelam. Rozmawialam z nimi
o przyczynach ich edukacyjnych niepowodzen i zobowigzatam do napisania
tekstow na temat skutkow nieetycznego zachowania ludzi wobec nich.
Pomyst pisania referatow byt wlasciwy. Wielu studentéw dostrzeglo swoje
stabe wyniki pracy umystowej. Nauczycielowi z kolei ulatwily podjgcie
indywidualnej pracy ze studentami.

Studiowanie zadanej literatury tylko dla siedmiu studentow byto
zadaniem wykonalnym. Byli to studenci, ktorzy systematycznie
uczestniczyli w zajeciach i nie wystarczala im wiedza na wyktadach.
Dlatego w pierwszym terminie pozytywne oceny na egzaminie uzyskaty 24
osoby, wsrdd nich trzy osoby otrzymaly oceny celujace, a cztery osoby
oceny bardzo dobre. O tych wysokich ocenach zadecydowata wiedza
pozyskana z zaje¢ i z zadanej fachowej literatury. Siedemnastu studentéw
otrzymato takze oceny pozytywne, gdyz przyswoili sobie wiedzg
przedstawiang na wyktadach i przekazanych im materiatlach pomocniczych.
Dwadziescia trzy osoby uzyskaty oceny niedostateczne (nikt nie protestowat,
gdyz forma egzaminu umozliwita im pozna¢ swoja niewiedze¢). Cztery osoby
zostaty skreslone z listy studentow w trakcie semestru. Dla studentow,
ktorzy zdawali egzamin w drugim terminie zredukowatam obowiazkowa
literaturg do 50 stron. Egzaminu pisemnego w drugim terminie nie zaliczyto
siedemnascie oséb. Uzyskali oni zaliczenie w trzecim podejsciu, wykazujac
jakie$ minimum wiedzy opartej na tekstach przygotowanych dla nich do
zajeC o objetosci trzydziestu stron.

Opisana w bardzo duzym skrocie wspolpraca ze studentami
wymagala od nauczyciela duzego wysitku. Mozliwo$¢ prowadzenia zaj¢é
tylko z kilkudziesiecioma osobami umozliwila zorganizowanie konsultacji
indywidualnych ze studentami. Mimo to osiagnigte wyniki pracy byly
niskie. Gdyby bylo mozliwe kontynuowanie zaje¢ z tymi studentami
w nastepnych semestrach, udatoby si¢ poprawié¢ wyniki nauczania.

Wyniki przedstawionego opisu pracy dydaktycznej stawiaja kwestie
do dyskusji. Jesli studenci nie sa zdolni i sklonni do samodzielnej pracy
intelektualnej, jesli ucza sig¢ tylko tych tresci, ktére sa im przedstawiane na
wyktadach, trzeba studentow zobowigza¢ do uczestnictwa w wyktadach,
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odrzucajac postulat Wladystawa Gomulki, ktéry po wydarzeniach
marcowych w 1968 r. ograniczyl obowiazkowe zajecia studentow, do tych,
ktore realizujg asystenci. Wtedy nakazano uczyni¢ wyklady profesorow
dobrowolnymi. W tej decyzji chodzito o odsunigcie profesorow od
studentow, o to, by nie oddziatywali na poglady miodych ludzi, by nie
krytykowali ustroju socjalistycznego. Ta bledna zasada trwa w Polsce juz 40
lat. Gdyby wprowadzono obowiazek uczestnictwa we wszystkich zajeciach,
a nauczyciele przygotowywaliby swoje tematy z nalezyta starannoscia,
wowczas mozna byloby znaczaco poprawi¢ wyniki pracy dydaktycznej
w szkotach wyzszych.

Studenci nie studiuja lektur zadanych ani w szkotach panstwowych
ani w szkotach prywatnych. Dlatego nie rozwijaja umiejgtno$ci myslenia
w pracy nad wiasnymi kwalifikacjami. Edukacja podstawowa i $rednia nie
pomogta im rozwina¢ ,,gtodu wiedzy”. Trzeba jednak t¢ sytuacj¢ naprawiac.
Jednym sposobem motywujacym ich do czytania lektur okazuje sig¢
opracowanie recenzji z lektury obowiazkowej, ktora prezentuje si¢ na
¢wiczeniach. Studenci, ktorzy to zadanie podejmuja, czytaja kilka razy
tekst, ktory ich interesuje i dostrzegaja w nim pozytek dla siebie. Wtedy
staraja si¢ go zrozumie¢, a napisanie recenzji pomaga im pozyskac
uzyteczng wiedze. Drugim sposobem pozyskiwania wiedzy i umiejetnosci
myslenia jest samodzielne przygotowanie prac dyplomowych przez
studentow.

W pracy zawodowej nauczyciela jest ogromnie wazne to, by
dostrzec samemu wyniki wilasnej pracy. Jesli si¢ przeznacza wiele czasu
i wysitku na zadania, ktérych wymaga praca, a nie mozna dostrzec jej
rezultatow, ma sie §wiadomos$¢ zmarnowanego czasu zycia. Dlatego bardziej
korzystne sa warunki pracy dydaktycznej w szkole prywatnej, jesli
umozliwiaja realizacj¢ wyktadow i ¢wiczen z danego przedmiotu jednej
osobie w dhluzszym okresie czasu. Pozwalaja na indywidualizacje zaj¢é
1 w ten sposdb pozwalaja dostrzec wyniki pracy dydaktycznej. W swojej
dlugoletniej pracy dydaktycznej w uczelni panstwowej takich korzystnych
warunkow jak w WSAIB nigdy nie miatam. Dlatego bariery finansowe do
studiowania ludzi w szkotach prywatnych hamuja reformy w sektorze
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edukacji. Brak réwnosci podmiotéw na rynku edukacyjnym nie tworzy
warunkow do zdrowej konkurencji.

Podsumowanie

Samodzielne, krytyczne, twdrcze myslenie cztowieka jest wyrazem
aktywnos$ci rozumu. O znaczeniu rozumu prof. Michal Heller(4)
wypowiedzial nastgpujaca mysl: ,,Cecha kazdego organizmu jest wzrost.
Musimy oddycha¢ i pobiera¢ pozywienie, aby zdobyta w ten sposob energie
zamienia¢ na zycie. To nas taczy ze Swiatem zwierzat. Ale w odrdéznieniu od
nich mamy rozum, t¢ niezwykla wladzg¢ myslenia i poznawania. 1 tu
obowiazuje prawo wzrostu, tylko ze jest ono uzaleznione od naszego
swiadomego dziatania. Ale mimo to ono obowiazuje bezwzglednie: albo
rozwoj albo degradacja. Nie mozna by¢ w pelni cztowiekiem bez rozwijania
swoich wtadz umystowych. Wielka tragedia ludzi, ktérzy w pewnym
momencie swojego zycia przestali si¢ troszczyé o swdj rozum, jest to, ze po
jakims czasie oni sami nie sa juz w stanie oceni¢ tego, co utracili”.

Starozytni Rzymianie mieli przystowie: ,,zdrowy duch w zdrowym
ciele”. Wspotczesnie, gdy myslimy o duchu to myslimy nie tylko rozumie,
lecz takze o woli i sercu czlowieka. Sg to niemierzalne sktadniki struktury
osobowosci cztowieka, trudno je definiowaé i rozdzielat. Sprébuje je
okresli¢ na przyktadzie biografii.

W 2001 roku pojawita si¢ na naszym rynku wydawniczym
oryginalna ksiazka Michaela J. Gelba pod tytutem ,,Mysle¢ jak Leonardo da
Vinci — Siedem krokéw do genialnosci na co dzien” (3). Autor tej publikacji
na podstawie kilkuletnich studiow biografii Leonarda da Vinci staral si¢
przedstawi¢ wspolczesnemu cztowiekowi metode takiej pracy nad soba, nad
swoja osobowoscia, ktora pozwala kazdemu stawaé si¢ czlowiekiem
wybitnym. Autor obszerna pod wzgledem objetosci ksiazke ujal w siedmiu
rozdziatach. Datl im nastgpujace tytuly:

- Nienasycona ciekawo$¢ zycia i nieugaszone pragnienie ciaglej nauki.

- Konsekwentne sprawdzanie wiedzy droga doswiadczen, wytrwalosci
i gotowosci do uczenia si¢ na biedach.

- Nieustanne wyostrzanie zmystow, zwlaszcza wzroku, jako metoda

wzmocnienia doznan.
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Gotowos¢ do zaakceptowania wieloznacznosci, paradoksu i niepewnosci.

Dochodzenie do rownowagi mi¢dzy nauka a sztuka, logika i wyobraznia.

Myslenie catym moézgiem.

Ksztattowanie wdzigku, oburecznosci, kondycji fizycznej i postawy ciata.

Poznawanie i zrozumienie wiezi taczacych wszystkie rzeczy i zjawiska.

Myslenie systemowe.

W tytule catej ksigzki autor wyeksponowat stowo ,myslenie”.
W tekscie ksiazki tematy dotyczace myslenia zostaly ujete w trzech
rozdziatach (pierwszym, drugim i siodmym). W czterech innych rozdziatach
opisano kwestie woli i warto$ci jako potrzeby serca oraz znaczenie ciata dla
kariery zyciowej. Moze wigc klucza do rozwoju umiejetnosci myslenia
trzeba szuka¢ w woli czlowieka, w wartosciach, jakie ceni i pragnie
stosowaé, w jego kondycji zdrowotnej? Ksiazka Gelba byta umieszczona
w spisie lektur i znalazta duze zainteresowanie wsrdd kilku studentow.

W dydaktyce za malo wagi przyktadamy do przedstawiania
interesujacych biografii, ktére moglyby inspirowa¢ mlodych ludzi do
sensownej pracy nad wilasnymi kwalifikacjami. Jedna z takich biografii
moze by¢ historia zycia Eugeniusza Kwiatkowskiego, cztowieka, ktory zyt
w bardzo trudnym okresie naszej historii w XX wieku, a bardzo wiele
potrafit zrobi¢ w swojej pracy zawodowej. Rok 2002 w Polsce byt
obchodzony jako rok pamigci o tym genialnym cztowieku.

Eugeniusz Kwiatkowski (1888-1974), inzynier — chemik,
naukowiec, menedzer, polityk, ekonomista, minister, budowniczy Gdyni
i polskiej gospodarki morskiej, inicjator i projektant rozwoju przemystu
krajowego, zostat rozpoznany jako wybitny czlowiek juz po pigtnastoletniej
praktycznej dziatalnosci (1,6). Gdy si¢ studiuje jego publikacje zadziwia
wszechstronnos¢ 1 przenikliwo$¢ mysli tego meza stanu i jego pomystowosc.
Gdy czyta si¢ o jego wielorakich dziataniach, wydaje si¢, ze nie jest
mozliwe, by jeden czlowiek mogl az tyle dokona¢. Gdy studiuje si¢ jego
zyciorys, podziw budzi fakt, Ze nieszczes$cia go nie tamaly, ze wielorakie
przeszkody, ktore stawaty na jego drodze nie zniechecily go do realizacji
tych plandéw, ktore uwazat za potrzebne. W eseju adresowanym miedzy
innymi do studentéw, warto zwrdci¢ uwage na dokonania i metody

dziatalnosci Eugeniusza Kwiatkowskiego. Nasladujac metode M. Gelba
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wyszczegolniam siedem mysli, ktore obrazuja osobowos¢ 1 dzieto
Eugeniusza Kwiatkowskiego:
= posiadanie kilku wysoce zlozonych 1 cennych umiejetnosci
fachowych,
= uczenie si¢ w ciagu calego Zzycia nowych zadan i ustawiczne
doskonalenie swoich kwalifikacji,
= posiadanie wybitnych umiejgtnosci wspotdziatania z ludzmi, nawet
wsrdd opozycji znajdowat sojusznikow,
= w dzialalno$ci zawodowej, politycznej i obywatelskiej cechowat sie
bezkompromisowa uczciwoscia, prawda i heroiczna odwaga,
= mito$¢ Ojczyzny traktowal jako wartos¢, ktora stawiat ponad
interesy partykularne i osobiste,
= poprawe sytuacji materialnej wszystkich warstw spoleczenstwa
uwazat za podstawowe zadania polityki panstwa,
= pracujac na roznorodnych stanowiskach, petit stuzb¢ dla dobra

Ojczyzny i Narodu jako sposob realizacji etyki chrzescijanskiej.

W biografii Eugeniusza Kwiatkowskiego — rozum, wola i wartosci
tworza wysoce zintegrowang strukture. Godno$¢ kazdego cztowieka ujawnia
si¢ w potrzebie szacunku ze strony ludzi wsrdd ktérych zyje i pracuje.
Cztowiek pragnie by¢ niepowtarzalny, pozytywnie oceniany, wybitny. Na
tym polega jego wielko$¢, utozsamiana z genialnoscia. Kazdy tez ma
mozliwosci, by swoja koncepcje wybitnosci ksztattowac stosownie do
swoich warunkéw zewnetrznych i predyspozycji osobistych. Moze do niej
dazy¢ w wymiarze osobistym (jako brat, siostra, przyjaciel, wolontariusz,
ojciec, syn, matka, corka, maz, zona itp.). Moze do niej dazy¢ w wymiarze
spolecznym, gospodarczym, politycznym i duchownym (student, pracownik
pracy prostej, pracy srednio ztozonej, pracy wysoce zlozonej, wynalazcy,
rektora, menedzera, przedsigbiorcy, polityka, ksigdza, biskupa, papieza,
sportowca, artysty itp.). Aby by¢ ocenianym przez ludzi pozytywnie, musi
by¢ czlowiekiem, ktory cieszy si¢ szacunkiem ludzi fachowych i uczciwych
oraz tych, dla ktorych wykonuje zadania w swojej pracy zarobkowe;.

Wybitno$¢ nigdy nie staje si¢ sama. Tworzy ja czltowiek

w indywidualnej i systematycznej pracy nad rozwijaniem rozumu, woli,
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serca, ciata. Wybitno$¢ ma wiele imion i jest osiagalna dla kazdego, kto
0 nig zabiega. Warto mie¢ wzorce, ktore pomoga odrzuci¢ zniechecenie, gdy
pojawiaja si¢ watpliwosci, trudnosci i kryzysy.
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Praca dyplomowa i jej rola w systemie ksztalcenia
szkoly wyzszej

Streszczenie

W artykule przedstawiono rolg i znaczenie pracy dyplomowej, jej
funkcje oraz wlasciwosci oddzialywania w procesie ksztaltowania
wizerunku absolwenta uczelni wyzszej. Przedstawiono takze pewne wnioski
wynikajace z obserwacji wlasnych, w trakcie przygotowywania studentow
do podjecia sig¢ tego przedsigwzigcia.

A diploma paper and its role in the educational system of higher
education school

In this article a role and the importance of a diploma paper is
presented as well as its function and influence on the process of creating the
image of a graduate of higher education school. Some conclusions have been
drawn from the author’s own observations done while preparing students to
undertake this enterprise.

Wstep

Kazda uczelnia wyzsza wypracowuje wlasne zasady realizacji
procesu dyplomowania. Dla napisania i obrony pracy dyplomowej studenci

dysponuja ograniczonym czasem. Istotnym jest wskazanie na czynniki
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umozliwiajace usprawnienie tego procesu. Niniejsze opracowanie jest
przeznaczone zarowno dla ambitnych studentow, jak i nauczycieli
akademickich prowadzacych seminaria dyplomowe 1 ma na celu
wypracowanie okreslonych pogladéw na rolg, znaczenie i przebieg procesu
dyplomowania.

1. Znaczenie pracy dyplomowej w toku
studiow wyzszych

Praca dyplomowa to ostatni etap kilkuletniej pracy studenta szkoty
wyzszej. Jest niezbednym warunkiem ukonczenia studiow i uzyskania
dyplomu jej ukonczenia. W zaleznosci od rodzaju studiéw jest to praca
licencjacka lub magisterska. Jest waznym elementem procesu
dydaktycznego kazdej uczelni. Uzewnetrznia zasdéb wiedzy 1 rodzaje
posiadanych umiejetnosci oraz ksztatt okreslonych cech i predyspozycje
absolwenta danego kierunku studiéw. Po jej napisaniu i pozytywnej obronie
upowaznia do postugiwania si¢ okreslonym tytulem. Po obronie, jeden
egzemplarz pracy jest przechowywany w archiwum uczelni jako §wiadectwo
dokonan absolwenta.

W 2006 roku pojawily si¢ propozycje likwidacji pracy dyplomowe;j
1 zastapienia jej egzaminem dyplomowym. Jednakze z uwagi na istotna role
pracy dyplomowej w caloksztalcie studiow, co sygnalizowaly prawie
wszystkie liczace si¢ uczelnie wyzsze, propozycje te zostaty zaniechane.

Wage i znaczenie pracy dyplomowej i jej obrony odzwierciedla
ogdlna ocena ukonczenia studiow. W rdéznych uczelniach udzial ocen
dotyczacych pracy dyplomowej i egzaminu dyplomowego jest rozny.
Zgodnie z Regulaminem Studiow WSAiIB &31 p. 1, na ostateczny wynik
studiow sktada sie:

a/ 60% s$redniej arytmetycznej z ocen uzyskanych z calego okresu studiow,
b/ 24% oceny pracy dyplomowe;j,
¢/ 16% oceny z egzaminu dyplomowego.

Oceny dotyczace pracy dyplomowej stanowia wigc 40% ogdlnej

oceny ukonczenia studiow danego absolwenta.
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2. Co decyduje o tym, Ze praca dyplomowa moze by¢ uznana za prace

naukowa?

Prace dyplomowe zalicza si¢ do prac naukowych, o ograniczonym
charakterze, co wynika przede wszystkim z wycinkowego ujgcia celu badan,
ograniczonego czasu na jej wykonanie oraz z braku mozliwosci
wykorzystania najbardziej efektywnych metod i narzedzi naukowych.

Przed dyplomantem nie stawia si¢ ambitnych celow i zadan, takich
jak dokonanie odkry¢ naukowych, czy sformutowanie nowych teorii
naukowych. Mozliwo$¢ zaliczenia pracy dyplomowej do opracowan
o charakterze naukowym wynika przede wszystkim z odpowiedniego
sformutowania celu pracy i jej tematu oraz z wykorzystywania przy ich
realizacji uznanych metod naukowych.

Z uwagi na fakt, ze metodologia moze w duzej mierze przesadzic¢
o jakosci danej pracy, poznanie i przyswojenie sobie zasad metodyki pisania
prac dyplomowych jest koniecznoscia dla studenta przystgpujacego do
pisania pracy. W praktyce podejscie studentow do tego przedmiotu bywa
rozne. Z rozmoéw przeprowadzonych z pracownikami naukowymi, bedacymi
opiekunami prac dyplomowych w roznych uczelniach, mozna wyciagnac
wniosek, ze studenci nie w petni zdaja sobie sprawe z ulatwienia, jakie moze
im przynies¢ praktyczne wykorzystanie uzyskanych w trakcie zajec
informacji.  Nauczycielom akademickim prowadzacym seminaria
dyplomowe zdarzajq si¢ sytuacje, ze zmuszeni sg jeszcze raz ,,odkrywac”
przed studentami podstawowe zasady, jakie obowiazuja przy pisaniu prac
dyplomowych. Jest to strata czasu zaréwno dla studenta, jak
i dla nauczyciela akademickiego. Bywaja tez sytuacje, ze kierujacy praca
dyplomowsa zaklada, iz student posiada juz odpowiedni zasdb wiedzy
z metodologii i na tej podstawie precyzuje studentowi zadania do
wykonania. Ten za$ je wykonuje nie uwzgledniajac zasad metodyki, co po
przedstawieniu rezultatu kierownikowi pracy doprowadza do koniecznos$ci
naniesienia znacznych poprawek lub wykonywania zadania ponownie.

Uwagi tego typu w wigkszym stopniu mozna odnies¢ do studentow studiow
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stacjonarnych, ktorzy przedmiot ,Metodyka pisania prac dyplomowych”
traktuja na zasadzie zaliczenia i zapomnienia. Przydatnos$¢ tego typu
przedmiotu dostrzegaja w znacznie wigkszym stopniu shuchacze studiow
niestacjonarnych. Wynika to z faktu, ze maja wigksze doswiadczenie
zawodowe, s3 na co dzien blizej praktyki i dlatego tatwiej moga ja
uwzgledni¢ w problematyce prac dyplomowych. Sa tez znacznie bardziej
zmotywowani i potrzebuja w tym zakresie tylko narzedzia, jakim jest
metodyka i wiedza, jak je wykorzystac.

O poziomie naukowosci pracy decyduje zakres i przedmiot badan,
przy czym nalezy tu uwzglednic:

- zainteresowania potencjalnego promotora,

- wykorzystanie materiatow zrédtowych (np. dokumenty, zrodta archiwalne
itp.),

- wykorzystanie odpowiednich metod badawczych,

- wykorzystanie odpowiednich narzedzi badawczych.

W trakcie badan realizowanych przez dyplomanta czesto zostaja
odkryte obszary, czy zagadnienia, ktére nie moga by¢ szerzej rozpoznane
lub zbadane z uwagi na ograniczenia, jakie niesie ze soba praca dyplomowa.
Z tego wzgledu celowym jest wskazanie w tresci pracy takich interesujacych
zagadnien, ktére moga by¢ przedmiotem nastepnych badan, nierzadko przez
te samg osobg w kolejnych etapach jej naukowego rozwoju. Uwagi tego typu
powinien dyplomant zamie$ci¢ w zakonczeniu pracy, co jest dobrym

swiadectwem jego rzetelnosci i krytycyzmu.

3. Kryteria oceny prac dyplomowych

Prac¢ dyplomowa mozna uzna¢ za koncowy sprawdzian wiedzy
i umiejetnosci studenta nabytych w trakcie studiow. Praca ujawnia
osobowos$¢, wiedzg i umiejetnosci, a takze kreatywnos$¢ i pomystowosé
dyplomanta. W szczegélnosci ma ona za zadanie sprawdzenie
i ugruntowanie takich umiejgtnosci jak:
- dostrzegania problemdéw, jakie moga by¢ podstawa do przeprowadzenia

badan i zachodzacych w nich prawidtowosci,

- doboru i uzasadnienia literatury,
- logiki wywodow i postugiwania sig¢ precyzyjnym jezykiem,
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- stosowania metod i narzedzi badawczych,

- interpretacji wynikéw badan i sposobu ich sformutowania,

- przegladowej prezentacji analizowanych procesow,

- przedstawiania badanych zjawisk w sposob obiektywny i metodologiczny.

4. Podstawowe wymagania jakie powinna spelnia¢ praca dyplomowa

Prace dyplomowe powinny spetnia¢ nastgpujace warunki:

- rzeczowo-metodyczne,
- metodologiczne,
- redakcyjne’.

Réznice pomigdzy praca licencjacka a magisterska wystgpuja
w zakresie spetnienia warunku pierwszego, tj. w zakresie prezentowanych
tresci. Przed pracami magisterskimi stawia si¢ bardziej ambitne cele z uwagi
na fakt, ze okres nauki i czas na pisanie pracy sa dluzsze, a i doswiadczenie
studenta w zakresie rozwigzywania problemow naukowych jest wigksze.
W zakresie dwoch pozostalych warunkéw wymagania sg identyczne.

Praca dyplomowa wymaga przestrzegania bardzo waznego warunku:
krytycyzmu. Krytyczne podejscie jest niezbedne zaréwno na etapie
formulowania tematu i celu pracy, korzystania z dostepnej literatury, jak
rowniez na etapie badan w stosunku do wlasnych mysli i dociekan.

Prace dyplomowe z uwagi na swdj charakter mozna podzieli¢ na:

- odkrywcze,
- porzadkujace,
- klasyfikujace.

Prace licencjackie majq przewaznie charakter porzadkujacy lub
klasyfikujacy. W pracach magisterskich mozna juz powierzy¢ dyplomantowi
problemy badawcze o charakterze odkrywczym.

Praca dyplomowa musi by¢ pracgq samodzielna. Oznacza to przede
wszystkim, ze nie moze by¢ plagiatem, czyli przepisywaniem fragmentow

innych prac bez zaznaczenia ich zrodta. Wymagane jest zamieszczenie przez

'R. Zendrowski, Praca Magisterska. Jak pisa¢ i obroni¢? Wskazéwki
metodologiczne. CeDeWu, Warszawa 2007, s. 12.
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dyplomanta tzw. os$wiadczenia samodzielnosci, w ktorym oswiadcza

o samodzielnym napisaniu pracy oraz zachowaniu przy jej pisaniu praw

autorskich i wydawniczych.

Praca moze by¢ udang kompilacja, czy tez porzadkowaniem
dotychczasowej wiedzy, ale przy konsekwentnym krytycznym podejsciu
i wyciaganiu wlasnych wnioskow.

Oryginalno$¢ prac polega na:

- podjeciu si¢ badania znanych juz probleméw, ktére nie byly dotychczas

rozpoznane w sposob dostatecznie doktadny,

- podjeciu si¢ badania znanych juz problemow z uzyciem nowych metod lub

narzedzi badawczych, dotychczas nie wykorzystywanych w badaniach,

- podjeciu si¢ badania znanych probleméw w aspekcie dotad nie

rozpatrywanym,

- podjeciu si¢ badania znanego problemu w odniesieniu do obiektu badan

(czy na przyktadzie obiektu badan), ktérego funkcjonowanie nie byto

jeszcze rozpatrywane.

Istotnym walorem pracy dyplomowej powinna jest uzytecznosé
w praktyce. Termin ten rozumiany jest dos¢ szeroko i oznacza mozliwos¢
wykorzystania wynikéw rozwazan:

- w praktycznej dzialalnosci obiektu badan,

- w dalszym rozwijaniu nauki,

- w dziatalno$ci dydaktyczno-szkoleniowe;.

Wyniki niektérych prac dyplomowych moga réwniez stanowié
wktad w rozwdj procesu dydaktycznego szkot, uczelni wyzszych, czy innych
osrodkow szkoleniowych.

Przy ocenie pracy dyplomowej bierze si¢ pod uwage rowniez jej
pracochtonnosé, przy czym objetos¢ pracy nie jest uwazana za wyznacznik
jej pracochtonnosci. Zasadniczymi elementami, jakie bierze si¢ pod uwage
przy ocenie pracochtonnosci pracy dyplomowej to:

- ilo$¢ 1 dostgpnos¢ materiatu zrédlowego przeanalizowanego przez
dyplomanta w toku przeprowadzenia badan i wyciagnigcie odpowiednich
wnioskow,

- przeprowadzenie badan empirycznych,

- zastosowane metody badawcze w procesie badan.

38



PRACA DYPLOMOWA 1JEJROLA ...

5. Uwagi praktyczne

Dyplomant powinien przede wszystkim poswigci¢ odpowiednio
duzo czasu na wybor problemu badawczego, jakim bedzie si¢ zajmowal
w pracy dyplomowej, a nastgpnie na odpowiednie sformulowanie tematu
i celu pracy.

Wydaje si¢, ze w tym przypadku za uprzywilejowanych mozna
uzna¢ studentow studiujacych w systemie zaocznym lub w wieczorowym.
O ile tego typu studia sg ze zrozumialych wzgledow trudniejsze niz studia
realizowane w trybie dziennym, to ci studenci uzyskuja w pewnym sensie
rekompensate w zakresie wyboru 1 realizacji problematyki pracy
dyplomowej. Najbardziej efektywna droga wyboru problematyki, jaka
zajmuje si¢ student w swojej pracy dyplomowej jest ta, ktora on sam
proponuje.

W wigkszosci studenci studidw niestacjonarnych tacza ze soba prace
i studia. Znaja problematyke zaktadu pracy, czy organizacji, w ktorej
pracuja. Posiadaja wiedze¢ o jej brakach i bledach funkcjonowania,
a niejednokrotnie nawet maja juz gotowe przemyslenia, jak te
niedociagniecia mozna poprawié. Przy zyczliwej pomocy opiekundw moga
na seminariach dyplomowych wybra¢ interesujacy problem badawczy.
Takze przeprowadzenie badan moze by¢ dla nich prostsze, gdyz majq tatwy
dostep do materialdw zrodlowych, szczegdlnie jesli chodzi o metodg badania
dokumentow, prowadzenie badan ankietowych, czy wywiadow.

W pracy dyplomowej szczegdlna uwage poswieca si¢ opracowaniu
i redakcji wstgpu oraz zakonczenia. Dobry wstgp pracy, w ogolnych
zarysach musi by¢ napisany przed rozpoczgciem redagowania
poszczegdlnych rozdziatow. Wstep pokazuje zamiary dyplomanta
w odniesieniu do postawionego problemu badawczego, przedstawia cel
pracy i jej uklad. Przedstawia takze zrddla informacji oraz metody ich
opracowania. Natomiast zakonczenie jest ustosunkowaniem si¢ dyplomanta
do zamierzen wykazanych we wstgpie i sprawozdaniem z osiagnigcia celu
pracy. Tutaj rowniez jest miejsce na zasygnalizowanie ewentualnych
trudnosci 1 przedstawione sa zasadnicze wnioski z badan.
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Whioski

Praca dyplomowa studenta w dalszym ciagu jest i prawdopodobnie
bedzie istotnym elementem procesu dydaktycznego uczelni wyzszej,
pomimo roéznego rodzaju trudnosci, jakie sprawia studentom i nauczycielom
akademickim. Wydaje si¢, ze nalezy zwrdci¢ uwage na:

- uswiadomienie studentom juz na pierwszych zajeciach z przedmiotu
»Metodologia prac dyplomowych” przydatnosci informacji, jakie uzyskaja
na tych zajeciach;

- uswiadomienie opiekunom prac dyplomowych zakresu informacji, jakie
uzyskal student na zajgciach z przedmiotu ,Metodologia prac
dyplomowych”.

Najlepszym  rozwiazaniem zdaniem autora zapewniajacym
zrealizowanie powyzszych wytycznych jest opracowanie na poziomie
uczelni, czy wydzialu dokumentu typu ,,Regulamin dyplomowania”,
szczegotowo opisujacego proces dyplomowania z zapisem procedur,
wymagan oraz ograniczen, obowiazujacego zardéwno studentow, opiekunow

prac dyplomowych oraz pracownikéw administracyjnych.
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Architektura Zorientowana na Uslugi jako narzedzie
wspomagajace zarzgdzanie jakoscig w uczelni wyzszej

Streszczenie

SOA - Architektura Zorientowana na Ustugi to koncepcja
technologii informatycznych prowadzaca do wsparcia automatyzacji
proceséw biznesowych szkoly z zastosowaniem zasad dynamicznego
biznesu. SOA wymaga integracji roznych procesoéw, aplikacji i technologii
z istniejacymi mozliwo$ciami informatyzacji systemow zarzadzania. SOA
jest prosta kontynuacja tego wszystkiego, co IT (INFORMATION
TECHNOLOGY) zbudowalo w latach wczesniejszych. Urokiem SOA
i BPM (BUSINESS PROCESS MODELING) jest prostota z jaka koncowi
uzytkownicy = moga  zintegrowa¢  roéznorodne  swoje  systemy
w komponentowa aplikacj¢ funkcjonujaca w szkole.

Service Oriented Architecture helping quality management in
University

Abstract: SOA — service oriented architecture is the concept of
technology to support business process automation using a dynamic policy
school business. SOA integration requires different processes, applications
and technologies with existing capabilities used management systems. SOA
is a simple continuing this everything it built in years earlier. SOA and BPM
charm is simplicity with which end users can integrate a variety of systems
in the component application functioning in school.
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Wprowadzenie

Tworzenie rozwiazan opartych na modelu architektury zorientowanej
na ushigi SOA jest najlepsza obecnie praktyka do tworzenia elastycznej
i rozszerzalnej architektury przedsigbiorstwa, w tym szkoly wyzszej, dajaca
podstawy do rosnacej wymiany funkcjonalnosci bez wplywania na istniejacych
uzytkownikdw aplikacji.

Potrzeba szybkiego dostosowywania si¢ oraz ustanawiania S$cistej
integracji przez szkoty z ich partnerami (klientami) wymaga pewnego poziomu
reaktywnosci IT oraz integracji, jaka moze da¢ SOA. Korporacyjne
funkcjonowanie organizacji bardzo czgsto przybiera postac dziatan, polegajacych
na tworzeniu infrastruktur z wieloma aplikacjami (i dziatami), ktore
funkcjonowaty do tej pory oddzielnie. Aby potaczy¢ te aplikacje i dzialy miedzy
soba, organizacja czgsto tworzy wiele oddzielnych powiazan (linkéw)
pomigdzy kazda jednostka, ktére przypominaja bardziej batagan, niz
ustrukturyzowany system dla catego organizacji.

W celu przeciwdziatania tym problemom, infrastruktura IT musi
wyréwnaé oraz zmaksymalizowaé dwa gtowne obszary: aplikacje biznesowe
(tu aplikacje do sterowania badaniami naukowymi i procesami edukacyjnymi)
oraz ich $rodowisko dzialania. Aplikacje biznesowe to ustugi stworzone lub
zakupione, ktére moga bezposrednio mie¢ zastosowanie do funkcji
biznesowych organizacji, np.:

» Zarzadzanie relacjami z klientami (studentami)(CRM),
* Zarzadzanie siecig dostawcéw (SCM),
» Zasoby ludzkie.

Natomiast srodowisko dziatania to zestaw ustug §wiadczonych przez

infrastrukture IT, ktére wykorzystywane sg przez aplikacje biznesowe, np.:
» Systemy operacyjne,
* Bazy danych,
* Sieci.

Aby biznes sprostal wyzwaniu szybkich i oszczednych transformaciji
biznesowych, IT musi odpowiada¢ z niebywata szybkoscia reakcji. Szybkos¢
IT w tym wzgledzie mozna uzyskac, jesli IT posiada maksymalng ilos¢ opcji
rozwigzan probleméw lub wyzwan biznesowych. Elastyczne opcje nie sa

wrodzong wartoscia w aplikacjach, czy starych infrastrukturach. Tym
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ogromnym i monolitycznym systemom mozna dostarczy¢ wszechstronnosci,
rozbijajac je na wigksza liczbe¢ zarzadzanych czesci. CzgSci te mozna
nastgpnie wykorzystaé ponownie zamiast nieustannie tworzy¢ nowe kody do
wykorzystania wymaganej funkcji. Te zarzadzane czgsci tak naprawde sg
ustugami, ktore roztaczone i ponownie laczone mogg tworzy¢ nowe procesy
biznesowe, skutecznie reagujace na zmieniajace si¢ wymagania biznesu.
Zdarzenia integracji procesow, takie jak: pozyskania, fuzje, podziaty i inne
reorganizacje organizacji staja si¢ znacznie latwiejsze.

Podczas budowania nowych aplikacji potrzebne jest zastosowanie
jakiejs architektury. Wiaze si¢ ona nie tylko z ukonczona aplikacja, ale takze
z tym, w jaki sposob czgsci te ze soba koresponduja. Im wigksza struktura,
tym bardziej nalezy si¢ skupi¢ na interfejsach oraz tym, jak czesci do siebie
pasuja. Tworzenie architektury, bazujacej na dzieleniu potrzeb biznesowych
na ustugi pozwala na [1]:

» Komponentyzacjg, c¢zyli  grupowanie ustlug  biznesowych

w autonomiczne jednostki,

= Ponowne uzycie, polegajace na wykorzystywaniu typowych ushuig
tak, by nie trzeba byto tworzy¢ ich na nowo dla innych srodowisk czy
platform,

= Rozpozna¢ otoczenie, czyli ukry¢ szczegoly wdrozeniowe,
odkrywajac roéwnoczesnie dobrze zdefiniowane interfejsy,

= Rozlaczanie, ktore sprawia ze nowy, zintegrowany proces jest nowa
ustuga sama w sobie, mozliwa do wykorzystania przez inne ushugi,

= Jako$¢ prowadzaca do zastosowan uslug w jednym miejscu przez
specjalistéw z konkretnych branz.

W miare rozwoju stanu wspotczesnej architektury IT, organizacje
informatyczne dostrzegaja, iz ich dziatania bazuja na wielkiej ilosci
aplikacji, ktore sa rozwijane z zastosowaniem rdéznych podstaw
architektonicznych i niosacych za soba efekt w postaci roznych produktéw
i roznych platform.

Najbardziej palacym wyzwaniem w dzisiejszych czasach jest

zintegrowanie réznych systemow. W rzeczywistosci wigkszos¢ kierownikow
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dziatow IT ocenia integracj¢ jako najwazniejsze wyzwanie, przed jakim
obecnie stoja.

Koncepcyjnie integracja jest prosta. W praktyce jednak moze stac¢
si¢ ztozona, o ile nie zdefiniowano w architekturze organizacji wyraznego
oddzielenia funkcji. To oddzielenie funkcji to sposdéb, w jaki ustugi
sktadowe potaczone sa ze soba. Ustugi, roztozone do odpowiedniego
poziomu, beda podstawa skutecznej integracji.

Wigkszos$¢ organizacji IT zauwaza, iz istnieje wyrazne uzasadnienie
dla integracji aplikacji oraz danych. W zwiazku z tym powstaje pytanie, jak
to zrobi¢? Szacuje si¢, ze jedynie 1% kierownikow informatycznych
w rzeczywistosci ukonczyto projekt integracyjny. To nie napawa
optymizmem zwlaszcza, ze wigkszo$¢ organizacji posiada dane, aplikacje
oraz inne ramy integracyjne, wykonywane samodzielnie przez par¢ lat,
a nawet dziesigcioleci. Zadanie powiazania wszystkiego razem musi by¢
wykonane w sposob ewolucyjny tak, by warto$¢ biznesowa byta okre$lona
wczesniej oraz by nie mialo to negatywnego wpltywu na obecne procesy
biznesowe. I wreszcie, musi by¢ wykonane na tyle dynamicznie, by sprostaé
zmianom w biznesie.

Silna architektura organizacji to warunek do zbudowania skutecznej
architektury integracyjnej dla biznesu. Jest to dobrze zaprojektowana
architektura szkoty z wymuszonym rozdzialem funkcji, ktora bedzie
definiowaé ustugi niezbedne do skutecznej integracji danych oraz aplikacji
zgodnie z potrzebami szkolnego biznesu, a takze jako sposéb komunikacji
wzajemnej ustug.

Architektura zorientowana na ustugi to styl architektury, a takze styl
projektowania w rozwijaniu oraz integracji aplikacji, ktéry umozliwia
scislejsza korelacje dziatalnosci biznesowej 1 obstugi informatycznej,
prowadzacej do wigkszej elastycznosci 1 sprawnosci dziatania. SOA promuje
zgranie procesu biznesowego ustug na poziomie organizacji przy uzyciu
modelu rozproszonego, skladajacego si¢ z odmiennych systemow
organizacyjnych, klienckich, dostawcoéw oraz partnerow. Przykladowy
schemat przedstawiono na rysunku 1.
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Rys.1. Architektura SOA

dostep

Zrodto: Opracowanie wlasne

SOA sklada sig¢ z dostawcy ushugi, odbiorcy ustugi lub z konsumenta
ustugi oraz opcjonalnego katalogu ustugi, ktére razem — dzigki efektowi
dzwigni — dostarczaja ustugi przy wykorzystaniu komunikacji typu
aplikacja-aplikacja w celu wymiany informacji. Dostawca ustugi tworzy
ustuge 1 publikuje informacje opisowe o usludze w katalogu ustugi.
Poszukujacy ustug przeszukuje informacje opisowe w katalogu uslug, by
zlokalizowa¢ ustuge i jednoczesnie zbiera informacje o samej ustudze i jej
dostawcy. Poszukujacy uslug korzysta =z ustugi, udostgpnionej
w infrastrukturze dostawcy i w zamian realizuje warto$¢ biznesowg
wykorzystywania ustugi.

Elementy przedstawione na rysunku to:

= Usluga, ktéra jest jednostka pracy — funkcjonalnoscia wykonana
przez dostawce ustugi w celu osiagniecia pozadanego efektu
koncowego przez konsumenta ustugi,

= Dostawca uslug to system Iub systemy, ktore przez okreslone

i opublikowane interfejsy dostarczaja oczekiwanej funkcjonalnosci —

ushugi,

* QOdbiorca uslug to konsument uslug dostgpnych poprzez jasno
okreslone i opublikowane interfejsy,

= Katalog uslug to powszechnie znany katalog z dostgpnymi
ustugami,

= Ustugi tworzone i publikowane sga przez dostawcéw ustug i sa
udostepniane w infrastrukturze odpowiedniej do dostgpu przez

konsumentéw ustugi,
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= Opisy ushug tworzone sa przez dostawce ustug i publikowane sa
jako ustuga dostepu przez konsumenta do ushugi [3].

Struktura SOA uwazana jest za krok ewolucyjny w przysztosé
projektowania i rozwoju aplikacji. SOA pozwala na modelowanie
problemow biznesowych w sensie ustug, ktére mozna bezpiecznie polaczyd
i zintegrowaé z innymi aplikacjami przez internet lub inng odpowiednig
infrastrukturg sieciowa. Istotg jest fakt, ze zwiazki pomiedzy procesami,
ustugami oraz komponentami pisane sa poprzez ich wzajemne relacje.
Oznacza to, ze proces biznesowy sklada si¢ z jednej lub wiecej ustug
biznesowych (rysunek 2). Ushugi sg skomponowane w sposob pozwalajacy
na pelna realizacje procesu biznesowego. Ushlugi biznesowe z kolei sa
wdrazane w jednym lub wigcej komponentéw. Komponenty sa zbiorem
jednostek wdrozenia, ktore rozmieszczane sa na jednym lub kilku weztach,
ktore moga byc¢ oparte o rézne platformy programistyczne.

Rys. 2. Integracja proceséw biznesowych z komponentami systemu
informatycznego.

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Mozliwos¢ zestawiania funkcji SOA zapewnia strategiczna dzialalnos¢
wszystkich komdrek w firmie:
= Dzial finansowy dostrzeze zasadnos¢ i efektywnos¢ kosztow.
= Dzialy biznesowe (produkcyjne) uzyskaja mozliwos¢ usprawniania
1 poszerzenia modeli biznesowych.

Dzial informatyczny zapewni efektywna obsluge uzytkownikow,
bedac jednoczesnie przygotowanym do wykonywania przysztych dziatan
zwigzanych z dynamicznym biznesem (increased agility).[4] Uzyskanie
zaplanowanego wzrostu efektywnosci odbywa si¢ poprzez realizacje
poszczegblnych etapdw:

Rys. 3. Etapy optymalizacji dziatalnosci firmy

Zrédto: Opracowanie wlasne
SOA nie jest nowa koncepcja, gdyz zostala ona juz opisana
w koncu lat 90-tych. Architektura Zorientowana na Ustugi SOA wymaga

integracji roznych procesow, aplikacji 1 technologii z istniejacymi

47



ARCHITEKTURA ZORIENTOWANA NA USLUGI...

mozliwosciami informatyzacji systemow zarzadzania. Zaleta SOA jest
prostota, z jaka konicowi uzytkownicy mogg zintegrowaé réznorodne swoje
systemy w komponentowa aplikacje¢ funkcjonujaca w firmie. Ponizej
przedstawiono pig¢ poziomow dojrzatosci architektury SOA wraz
z okresleniem obszaru ich wplywu na biznes, w kolejnosci od poziomu
najmniej do najbardziej dojrzatego: Initial Services — Ustugi Wprowadzenie;
Architected Services — Uslugi Tworzenie; Business Services and
Collaborative Services — Ustugi Biznesowe i Otoczenie (dwa warianty
poziomu 3); Measured Business Services — Ustugi Mierzonego Biznesu
1 Optimized Business Services — Ustugi Doskonalonego Biznesu.[6]

2. Koncepcja informatycznego systemu zarzgdzania jako$cia
dla uczelni wyzszej

Koncepcja standardowa nazwano koncepcje uniwersalna wynikajaca
ze $redniej potrzeb dla wszystkich badanych szkét. Ponizej przedstawiono
obszary zarzadzania jakoscia, ktore nalezy uwzgledni¢ w pakiecie
oprogramowania wspomagajacego zarzadzanie jakoscia. Najwazniejszym
elementem komputerowego systemu wspomagania zarzadzania jako$cig jest
zarzgdzanie dokumentacja dotyczgca jakoSci, ktére to zagadnienie
powinno by¢ uwzglednione w systemie. Kolejne, bardzo wazne obszary to:
obshuga klienta, koszty jakosci, ocena dostawcow, rodzina norm ISO
9000, zarzadzanie reklamacjami i przeprowadzanie auditéw. Pozostale
obszary, ktore sa wymagane to: kalibracja narzedzi pomiarowych oraz
nagrody jakosci. W zakresie metod i narze¢dzi zarzadzania jakoscia szkoty
nie wszystkie metody 1 narzedzia beda uznane za konieczne do
uwzglednienia w pakiecie programowym wspomagajacym zarzadzanie
jakoscia.

Wigkszo$¢ organizacji z wdrozonym systemem zarzadzania
jakoscia, uwaza za konieczne uwzglednienie metod statystycznych, w tym
z najwazniejsza metoda statystyczng czyli histogramem. Uwzglednia go
W oprogramowaniu, ktére wspomaga szj (SYSTEM ZARZADZANIA
JAKOSCIA), a inne organizacje chca, aby przy pomocy oprogramowania
oblicza¢ wskazniki zdolno$ci jakoSciowej oraz prowadzi¢ Kkarty
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kontrolne. Sposrod innych metod i narzedzi, metode Pareto i metode QFD
czgsto uwzglednia sie w pakiecie oprogramowania. Wszystkie wyzej
wymienione metody nalezy koniecznie umiesci¢é w opracowywanej

koncepcji systemu.[2]

Oferowana aplikacja informatyczna wspomagajaca zarzadzanie
jakoscig w szkole powinna zawierac te obszary zarzadzania jakoS$cia, ktore
aktualnie sg stosunkowo czg¢sto wspomagane przez IT. Jest to zjawisko
naturalne, poniewaz organizacje wspomagaja obecnie te obszary, ktore sa
dla nich najwazniejsze z punktu widzenia zarzadzania jakos$cia, a oferowana
im aplikacja powinna te preferencje uwzgledni¢. Zarzadzanie jakoscia
w aspekcie wspomagania go przez pakiet IT, moze przybra¢ postaé
koncepcji przedstawionej na rysunku 4. Jest to koncepcja najlepiej
spetniajaca potrzeby standardowej organizacji, bez wzgledu na obszar,
w ktdrym ona dziala, jej wielko$é, czy poziom doswiadczenia w dziedzinie
zarzadzania jakoscig. Przy czym warto zwroci¢ uwage na fakt, iz
zaskakujace sq wyniki dotyczace metody QFD. Jest ona w Polsce bardzo
rzadko wspomagana informatycznie, a tymczasem stosunkowo liczna grupa
respondentéw — uznaje za wazne uwzglednienie komputerowego
oprogramowania wspomagajacego te¢ metode. Pozwala to na stwierdzenie, ze
metoda QFD jest najbardziej ,niedoceniang” metoda przez tworcow
oprogramowania wspomagajacego zarzadzanie jakoscia. Opracowanie
polskiego programu oferujacego mozliwos¢ wspomagania informatycznego
metody QFD Iub ewentualne przettumaczenie ktéregos z programow
zachodnich bedzie optacalne. Jest to wyzwanie, ktore powinni podjac
dystrybutorzy i producenci oprogramowania wspomagajacego zaradzanie
jako$cia w naszym kraju.

49



ARCHITEKTURA ZORIENTOWANA NA USLUGI...

Rys. 4. Koncepcja informatycznego wspomagania podstawowych obszarow
zarzadzania jako$cig

| KATALOG USLUG SOA ;I“IETTER
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| OCENA DOSTAWCOW | =
% FiK
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Zrédto: Opracowanie wlasne

Poszczegolne organizacje korzystaja z réznych drég prowadzacych
do wdrazania architektury SOA, uzyskujac przy tym inne korzysci
biznesowe. Wiaze sie to z roéznymi umiejetnosciami i wymaganiami
technologiczno-infrastrukturalnymi poprzedzajacymi wdrozenie. Sa bowiem
organizacje, ktorym zalezy na wewnetrznej integracji, zorganizowaniu
przeptywu pracy i zadan (workflow), ale sa i takie, dla ktérych priorytetem
jest integracja z partnerami zewnetrznymi. Organizacje realizujace zgodna
ze swoimi potrzebami droge do wdrozenia architektury SOA maja
mozliwos¢ wprowadzenia nowego modelu, by poznaé¢ potrzeby
organizacyjne, technologiczne i cele zwiazane z osigganiem wyzszych
poziomdéw dojrzatosci architektury SOA. Architektura SOA — majaca swoje

zrédto w przetwarzaniu rozproszonym — zostata zaprojektowana pod katem
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iteracji komponentéw oprogramowania okreslanych mianem ,ustug”
w sieci informatyczne;.

W ramach architektury SOA aplikacje sa tworzone w wyniku
laczenia ustug w zaleznosci od potrzeb. Co wazne, ustugi te moga by¢
dzielone miedzy wieloma aplikacjami.

Architektura SOA umozliwia m.in. wielokrotne wykorzystanie
istniejacych zasobdw oraz szybkie udostgpnianie rozwigzan wynikajacych
z wprowadzanych zmian.

Tworzac aplikacje na potrzeby Dzialu Pelnomocnika Jakosci
(Quality Management) mozna wykorzysta¢ nastgpujace ustugi (komponenty
ushugowe):

= Usluga Modelowania Procesow biznesowych organizacji —
realizujaca funkcje zwiazane z identyfikowaniem, opisywaniem
ciagu czynnosci realizowanych w ramach aktywnosci organizacji.

» Usluga Zarzadzanie Procesem Biznesowym — zarzadzajaca
procesami akceptacji i powiadamiania podczas realizacji procedur
w ramach realizowanych proceséw.

= Usluga Zarzadzania Dokumentacjg organizacji — obejmujaca
funkcje zwiazane z tworzeniem, aktualizowaniem, zmianami
zgodnie z obowiazujacymi w danej organizacji przepisami
i wymaganiami norm ISO.

» Usluga Zarzadzanie Planem Auditow — obstuga planow auditow
wewngtrznych oraz przygotowanie rocznych raportow.

= Ustuga Ochrony i Przydzialu Zasobéw IT — obejmujaca
zarzadzanie przyznawaniem i usuwaniem praw dostepu do zasobow
IT pracownikom wg petnionych w strukturze funkcji i zajmowanych
stanowisk.

»  Usluga Dzialania Korygujace — funkcjonalno$¢ tej ustugi powinna
by¢ przekazywana zdalnie przez zewngtrznego auditora, za
posrednictwem bezpiecznego kanatu internetowego.

Architektura SOA umozliwia, m.in. wielokrotne wykorzystanie istniejacych
zasobdw oraz szybkie udostepnianie rozwiazan, wynikajacych
z wprowadzanych zmian. Do tego celu stuza kluczowe sktadniki koncepcji
SOA.
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3. Podsumowanie

Wdrazanie architektury SOA wiaze si¢ z przygotowaniem wielu
elementow potrzebnych do efektywnej realizacji. Aplikacje budowane w tej
architekturze musza bowiem cechowa¢ si¢ wysokim poziomem
niezawodnosci, skalowalnos$ci i bezpieczenstwa.

Dzigki wdrozeniu architektury SOA wszystkie dzialy szkoty —
poczawszy od informatycznego, skoficzywszy na edukacyjnych — wnosza
wlasny wktad w osiagnigcie wspdlnych celow tej instytucji.

Zdaniem analitykow do konca 2010 r., az 80% przychodoéw na rynku
oprogramowania — wliczajac w to koszt licencji — bedzie pochodzito
z produkc;ji aplikacji bazujacych na SOA.

Przyszto§¢ SOA to glebsza integracja pomiedzy warstwa

architektoniczna a warstwa procesow biznesowych.
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Plynnos¢ finansowa — pojecie i pomiar

Streszczenie

Wysoki stopien uzytecznosci informacji o ptynnosci finansowej i jej
analizy w zarzadzaniu finansami firmy pozostaje bezdyskusyjny. Przy
stwierdzaniu stanu faktycznego sfery finansowej przedsigbiorstwa, stawianiu
celow zarzadzania finansami, planowaniu rozmiaréw wptywow i naktadow
na dane przedsigwzigcie, nalezy zawsze mie¢ na uwadze mozliwosci
przedsigbiorstwa w zakresie ptynnosci finansowej. Ciagla kontrola stanu
ptynnosci finansowej zapewnia bezpieczenstwo finansowe przy realizacji
przedsigwzigcia oraz umozliwia konfrontacje osiagnigtych efektow ze
wstepnymi jego zatozeniami. Typowa analiza wskaznikowa ptynnosci
finansowej musi by¢ jednak wzbogacona o ujecie dynamiczne, jak réwniez
0 ,,zdynamizowane” — poprzez uwzglednienie wartosci z lat poprzednich
oraz przyszilych — klasycznych wskaznikow statycznej analizy ptynnosci
finansowej. Pomimo braku konkretnych przedzialéw wartosci pozadanych
dla niektérych wskaznikow, znacznych ich réznic w zaleznosci od branzy,
w jakiej dziata przedsigbiorstwo — wartosciowym zroédtem informacji moze
by¢ badanie kierunkdéw zmian tych wartosci w czasie. Tylko wtedy
zarzadzajacy przedsigbiorstwem uzyska¢ moze w miar¢ kompletny obraz
przeszlej, obecnej oraz przyszlej sytuacji w zakresie tak waznego dla

istnienia firmy zagadnienia, jakim jest zachowanie zdolnosci ptatnicze;.
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Financial liquidity — the notion and measurement

The high degree of usefulness of the information about financial
liquidity and its analysis in the company's financial management is
indisputable. In assessing the facts of the financial sphere of the enterprise,
setting aims in financial management, planning size of income and costs in
the project, one should always keep in mind the capability of a business in
subject of liquidity. Continuous monitoring of liquidity levels ensures
the financial security of the implementation of the project and confrontation
of the outcomes achieved from the initial assumptions. The typical ratio
analysis of financial liquidity, however, must be enriched by the inclusion of
dynamic approach as well as the "dynamized" (by taking into account
the previous and the future years’ values) classic ratios of static liquidity
analysis. Despite the lack of specific desired ranges of values for certain
ratios and the significant differences depending on the industry in which
the company operates — analyzing the trend of these values over time can be
a valuable source of information. Only then the management of an enterprise
can obtain a complete picture of past, present and future situation of as

important issue to the company, as is the ability to pay back.

Wprowadzenie

Kluczowe znaczenie problemu utrzymywania przez
przedsigbiorstwo ptynnosci finansowej potwierdzone zostato licznymi
faktami upadku przedsigbiorstw wiasnie na skutek niemoznosci sptaty
zobowigzan, a wigc utraty ptynnosci finansowej. Nie musiaty one przy tym
wczesniej] wykazywacé strat. Mozna wiec stwierdzi¢, Zze utrzymanie
ptynnosci  finansowej jest niezbednym warunkiem funkcjonowania
przedsigbiorstwa niezaleznie od osiagnigtej rentownosci. Firma, ktora jest
rentowna, ale nie posiada przy tym ptynnosci finansowej, zagrozona jest

wyeliminowaniem z rynku w krétkim czasie.! Swiadcza o tym dobitnie

' Por. Analiza finansowa w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, praca zbiorowa pod
redakcja L. Bednarskiego i T. Wasniewskiego. Fundacja Rozwoju Rachunkowosci
w Polsce 1996, t.1, s. 333.
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przyktady z Europy Zachodniej. W 80% przedsigbiorstw bankrutujacych
w Wielkiej Brytanii przyczyna upadku lezata w braku pieniedzy na sptate
roznorakich zobowigzan mimo, ze w danym momencie moga one wykazaé
si¢ rentownoscia. W podobnej sytuacji we Francji bylo ok. 60%
bankrutujacych firm.? Z taka sytuacja mamy z pewnoscia do czynienia po
dzi§ dzien. W wyniku obserwacji krajowej rzeczywistosci gospodarczej
stwierdzi¢ mozna, ze rowniez w Polsce gldéwna przyczyna upadku
przedsigbiorstw jest utrata plynnosci finansowej. Innym dowodem
na wysoka wage problemu statego utrzymywania plynnosci finansowej
przez przedsigbiorstwo jest fakt, ze wszedzie na $wiecie, gdzie istnieje
rozwiniety rynek akcji (Nowy Jork, Londyn, Tokio, Zurych, Frankfurt),
jednym z kluczowych czynnikéw decydujacych o wycenie spétek staje sig
wlasnie poziom ich ptynnosci finansowej. Dzieje si¢ tak, poniewaz jednym
z ostatnich miarodajnych symptoméw kondycji  przedsigbiorstwa
we wspotczesnosci gospodarczej, petnej gwattownych zawirowan takich jak
inflacja, trudne do przewidzenia tempo postgpu technicznego, zmiany
polityczne, wahania popytu globalnego (czego dowodem jest cho¢by ostatni
kryzys na rynkach finansowych w USA, ktory spowodowat kryzys na skale
globalna), pozostaje jego plynno$¢ finansowa.’

1. Pojecie i skladniki plynnosci finansowej

Problematyka utrzymania plynnosci finansowej pojawia si¢ czesto
w rozwazaniach na temat zarzadzania finansami. Przy okazji okreslania
gtéwnego celu dziatalno$ci przedsigbiorstwa — jakim jest maksymalizacja
wartosci firmy — ptynno$¢ finansowa okreslana jest jako jeden
z najwazniejszych celéw czastkowych, ktora pozwala ten cel osiagnac . Przy
omawianiu szczegélnego rodzaju ryzyka finansowego, jakim jest ryzyko
utraty zdolnosci terminowego splacania zobowigzan. Wreszcie — przy
podziale decyzji w zarzadzaniu finansami na biezace i strategiczne — jako

2 Por. D. Davies, Sztuka zarzqdzania finansami. PWN Warszawa 1993, s. 49;
M. Sierpinska, D. Wedzki, Zarzqdzanie plynnosciq finansowq w przedsiebiorstwie.
PWN, Warszawa 1997, s. 7.

3 Por. P.F. Drucker, Zarzqdzanie w czasach burzliwych. Czytelnik, Warszawa 1995,
s. 19.
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jeden z gléwnych warunkow podejmowania takich decyzji. W tej sytuacji
nalezatoby w szerszym zakresie zaja¢ si¢ wyjasnieniem samego pojecia
ptynnosci finansowe;j.

Hasto “ptynnos$¢ finansowa” mozna okresli¢ w czworaki sposob:

o “plynnos¢ jako pozytywny stan srodkow platniczych,

o phynnos¢ w rozumieniu wlasciwosci skladnikow majatku do powrotnej
przemiany w pieniqdz,

o plynnosé jako stosunek pokrycia zobowiqzan skladnikami majqtku,

o phynnosé jako mozliwos¢é pokrycia w kazdym momencie zobowiqzan

przedsiebiorstwa”.?

W rozumieniu pierwszego sformutowania aby powiedzie¢, ze
przedsigbiorstwo posiada plynno§¢ finansowa, wystarczy stwierdzic
wystgpowanie pozytywnego stanu $rodkdéw platniczych. Takie stwierdzenie
nie oddaje jednak w peli istoty problemu m.in. dlatego, Zze nie obejmuje
innych sktadnikow majatku znajdujacych sie w posiadaniu firmy, a takze
zobowiazan, na pokrycie ktorych ten majatek moze zostaé przeznaczony.’

Warunek objecia definicja ptynnosci takze innych skladnikow
majatku przedsiebiorstwa spetnia drugie z powyzszych okreslen. Odnoszac
si¢ do niego mozna oswiadczy¢, ze sktadnik aktywow jest na tyle ptynny, na
ile fatwo zamienialny jest na pieniadz. Latwos¢ ta wyrazana jest przez czas
1 inne koszty, ktére musza by¢ poniesione przy tej zamianie. Na podstawie
tej definicji mozna zatem zatozy¢, ze gotdwka jest Srodkiem o najwyzszym
stopniu  ptynnosci.® Wedlug tej definicji plynnosci uszeregowany jest
majatek w polskim uktadzie bilansu dla jednostek nie bedacych bankami lub
ubezpieczycielami’, gdzie aktywa wymieniane sa od najmniej do najbardziej

* Analiza finansowa w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, op. cit., t.1, s. 330.

> Tamze, s. 330-331.

S Por. Macmillan dictionary of modern economics, 4™ Edition, Macmillan Press
London 1992; V. Jog, C. Suszynski, Zarzqdzanie finansami przedsiebiorstwa,
Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 1995, s.190; zob. tez hasto: liquidity,
plynnos¢, [w:] G. Bannock, W. Manser, Miedzynarodowy slownik finansow.
Wydawnictwo A. Bonarski, Warszawa 1992.

7 Por. zatacznik nr 1 Ustawy z dn. 29.09.1994 o Rachunkowosci, Dz. U. Nr 121,
poz. 591.
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plynnych. Interesujaca opini¢ w tej materii przedstawia H. Zalewski®.
Zauwaza on mianowicie, ze uktad taki nie jest dopasowany do
funkcjonowania firmy we wspodiczesnej gospodarce rynkowej. W czasach
gdy o bankructwie firm decyduje najczesciej utrata plynnosci finansowe;j,
dane przedstawiajace zdolno$¢ firmy do splacenia biezacych zobowiazan
mozna znalez¢ dopiero w dolnej czesci bilansu, ponizej poszczegdlnych
sktadnikow aktywow trwalych. Podobnie w obrebie pozycji samych
aktywéw obrotowych: najbardziej plynna ich czg$§¢ — inwestycje
krétkoterminowe (czyli gotowka, jej ekwiwalenty oraz papiery wartosciowe
przeznaczone do obrotu) — nastgpuje dopiero po zapasach, naleznosciach
i roszczeniach. Dlatego autor proponuje rozwiazanie podobne do wzoru
bilansu stosowanego w Stanach Zjednoczonych’ lub w bankach polskich'’,
gdzie bilans rozpoczyna si¢ najbardziej ptynnymi sktadnikami majatku
obrotowego, a majatek trwaty znajduje si¢ w dolnej jego czesci. Oczywiscie
w takim przypadku nalezatoby zmieni¢ takze kolejnos¢ pasywow tak, aby
zestawienie rozpoczynaly pasywa o najwyzszym stopniu wymagalnosci
(zobowiazania krétkoterminowe), a konczyly te o najnizszym stopniu
wymagalnosci (kapitaty wiasne).

Jest to godne uwagi takze z punktu widzenia samej techniki
catosciowego diagnozowania kondycji finansowej przedsigbiorstwa, gdzie
analiza ptynnosci finansowej dokonywana jest na poczatku, a wycena catego
majatku firmy rozpoczyna si¢ od — stosunkowo najlatwiejszej do
przeprowadzenia — wyceny aktywow obrotowych.

Srodki gospodarcze w procesie gospodarowania moga przeksztatcié
si¢ w pieniadz w dwojaki sposob. Kiedy sa to srodki biorace udziat
w petnym cyklu produkcyjnym (na etapach zaopatrzenia, produkcji i zbytu)
i dopiero w jego wyniku zmieniajg si¢ w gotowke, mamy do czynienia
z ptynnoscia naturalng (zrédlowa). Tak dzieje si¢ w przypadku materiatow,
ktore po zakupieniu przeznacza si¢ z magazynu na potrzeby procesu

8 Por. H. Zalewski, Finanse w spélkach i innych podmiotach gospodarczych.
ODDK, Gdansk 1996, s. 30-35; H. Zalewski, Kryterium plynnosci majqtku
przedsiebiorstw, Zeszyty Naukowe Politechniki Gdanskiej nr 543/1997, s. 155-157.
? Por. np. S. Z. Benninga, O. H. Sarig, Corporate Finance, A Valuation Approach,
Mc Graw — Hill USA 1997, s. 34.

19 Por. zalacznik nr 2 Ustawy o Rachunkowosci.
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produkcji, po ktéorym staja si¢ wyrobami gotowymi i zostaja sprzedane,
a zatem zamienione z powrotem w gotowke. Druga mozliwos$¢ to zamiana
sktadnika aktywoéw na gotdwke przed osiagnieciem zaktadanego
przeznaczenia — np. sprzedaz materialow lub potproduktow. Jest to tzw.
plynno$¢ sztuczna (wymuszona), ktoérej realizacja powoduje trudna do
oszacowania utratg wartoéci przez tak sprzedawane $rodki gospodarcze.''
Okreslenie plynnosci jako cechy srodkow  gospodarczych
oznaczajacej “bliskos$¢” postaci ich wystepowania do gotowki w dalszym
ciagu nie rozwiazuje kwestii zobowiazan, ktdére moga by¢ splacone
sktadnikami majatku. Przychodzi tu z pomoca przedstawiona w trzeciej
kolejnosci definicja. Pojawia si¢ w niej element porownania stanu danych
sktadnikow majatku do wielkosci kapitaldéw obcych, ktore przedsigbiorstwo
jest zobowiazane sptaci¢. Obowiazujaca w poprzednich dwoch definicjach
zasada plynnosci “bezwzglednej” (ocena ptynnosci tylko poszczegdlnych

3

sktadnikéw majatku), zostaje zamieniona na plynnos¢ “wzgledng” (czyli
odnoszaca si¢ do relacji zapotrzebowania i pokrycia). Tak rozumiana
plynnos$¢ finansowa wyraza wigc “terminowq zdolnos¢ splaty zobowiqzan
i koniecznych platnosci”, co przedstawiane jest przez “wskaznik pokrycia,
ktory stanowi w okreslonym punkcie czasu relacje odpowiednich sktadnikow
majaqtkowych i przypadajqcych do zaplaty zobowiqzan .

Jest to jednak ptynnosé¢ finansowa statycznie pojmowana, poniewaz
wynika ona ze stosunku okre$lonych danych liczbowych z bilansu
sporzadzonego na dany moment. Ten fakt rodzi niebezpieczenstwo
popelniania btedéw w oszacowaniu ptynnosci finansowej przedsigbiorstwa,
ktore moga wiazaé si¢ z:

e niewystarczajacym okresleniem ptynnosci naleznosci
krotkoterminowych oraz wymagalnosci zobowigzan

krotkoterminowych; gdy w firmie wystepuje duzo zobowiazan, ktore

" Por. Analiza finansowa w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, t. 1, op. cit., s. 331;
nalezy w tym miejscu zaznaczyé, ze sama definicja aktywa wyraza
prawdopodobienstwo  przysztej korzysci, wynikajacej z jego zdolnoSci
przyczyniania si¢ bezposrednio lub posrednio do przysztych wplywéw
gotowkowych (por. D. French, Dictionary of Accounting Terms, The Institute of
Chartered Accountants in England and Wales, London 1985, s. 172).

12 Tamze, s. 332; Patrz tez Y. Bernard, J.-C. Colli, Stownik ekonomiczny i finansowy.
Ksiaznica, Katowice 1994.
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musza by¢ sptacone w bardzo krotkim czasie, a naleznosci sa mozliwe
do wyegzekwowania w dalszym horyzoncie czasowym — zagrozenie
utraty plynnosci jest wicksze niz wynikatoby to ze wskaznikow,
natomiast w odwrotnym przypadku — jesli w firmie przewazaja
nalezno$ci o krdtkim terminie regulacji, a jednoczesnie uzyskano
mozliwos$¢ splacenia zobowigzan w terminie dluzszym — tradycyjna
analiza plynnosci finansowej wykaze sytuacje gorsza niz rzeczywista,

e niecuwzglednieniem zobowiazan pozabilansowych, czyli na przykiad
gwarancji i poreczen udzielonych innym firmom oraz bankom,

e prowadzona polityka bilansowa; na ptynnos$¢ finansowa moze rzutowac
np. wybor przez firme¢ okreslonego momentu bilansowego (w typowym
przypadku odnosi si¢ to do produkcji sezonowej — wystepujacych w niej
wigkszych stanow zapasow oraz mniejszych stanéw $rodkow
pienigznych i nalezno$ci z poczatkiem sezonu i odwrotnej sytuacji na
jego koncu), a takze strategia zaopatrzeniowa oraz pieniezna (np.
tworzenie rezerw materiatow przy przewidywaniu rychlej podwyzki ich
cen, gromadzenie duzej ilosci dewiz w perspektywie prognozowanej
zwyzki cen walut),

e mozliwosciami  zaciagnigcia lub  odroczenia  sptaty  kredytu
krétkoterminowego, co moze spowodowac polepszenie w krdtkim czasie
zdolno$ci platniczej, a nie jest zawarte w bilansie,

e brakiem mozliwosci opisu rozwoju w czasie przysztym podczas gdy
w analizowaniu ptynnosci najwazniejsze jest prognozowanie przysztych
wplywoéw i wydatkéw."?

Wszystkie powyzsze niedogodnosci moga by¢ wyeliminowane
poprzez dynamiczna interpretacje plynnosci relatywnej. Jest to mozliwe
dzigki wprowadzeniu rzeczywistych wartosci ubieglych lat oraz prognoz
w bilansie, rachunku przeptywéw kapitalu i w rachunku przeplywow
pieni¢znych, prognoz wplywow i wydatkéw. Dopiero wtedy mozna okresli¢
ptynnos¢ finansowa jako “pefne pokrycie srodkami platniczymi w kazdym

3 14

momencie zapotrzebowania na te Srodki”.”" W tym kontekscie ptynnosé¢

"3 Por. Analiza finansowa w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, op. cit., t1, s. 332-333.
14 Tamze, s. 333.
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pojmowana jest szerzej — jako wyptacalno$é.” Okreslana jest ona nie tylko
jako surowa relacja migdzy dang grupa aktywow Dbilansowych,
a odpowiednia grupa zobowiazan. Wystepuje tu raczej relacja miedzy
zdolnoscia do kreowania gotowki, a zapotrzebowaniem na ta gotowke.
Dlatego ptynnos¢ w tym przypadku nie musi wcale oznaczaé stanu srodkéw
platniczych przewyzszajacego stan zobowigzan. Dostateczna ptynnosé
przedsigbiorstwa obrazuje wigc mozliwos¢ pokrycia Zzadan platniczych
postawionych w danej chwili, w przeciwnym razie narazone jest ono na

niebezpieczenstwo upadtosci.

2. Wskaznikowa analiza plynnos$ci finansowej w ujeciu statycznym

Statyczne badanie plynnosci finansowej opiera si¢ na ocenie grupy
wskaznikéw plynnosci krétko- i dlugoterminowej, okreslajacych jej stan na
dany moment. Tym niemniej w tej czgsci artykutu méwié¢ mozna o ptynnosci
w ujeciu statycznym tylko w kontekscie techniki jej badania (doboru
omawianych  wskaznikdw), poniewaz poprzez poszerzenie bazy
analizowanych danych na okres kilku lat mozna automatycznie

zdynamizowaé  spojrzenie na  problem  mozliwosci  platniczych

" Nalezy jednak pamigta¢, ze uzywanie stowa “plynny” jako przymiotnika
okreslajacego tatwos¢ zamiany skladnika majatku przedsigbiorstwa na gotowke
absolutnie nie sprzeciwia si¢ nastgpnym jego znaczeniom — wrecz przeciwnie — takie
rozumienie tego pojecia Scisle laczy si¢ z nastgpnymi: im bardziej S$rodek
gospodarczy jest ptynny, tym szybciej mozna sptacic¢ za jego pomoca zobowiazanie.
Na tym tle trudno zgodzi¢ si¢ z postulatem ograniczenia uzywania pojecia
“ptynnos¢ finansowa” wylacznie do okreslania latwosci zamiany sktadnikow
majatku na pieniadz (“ptynnos¢ aktywow”), ktéry zostal wysunigty przez
Z. Nowickiego (por. Z. Nowicki, Wybrane problemy terminologiczne, artykul
dyskusyjny, Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej Stowarzyszenia Ksiggowych
w Polsce, nr 41/1997, s. 106). Za jedynie prawidlowe okreslenie réznorakich relacji
majatku do zobowiazan przedsigbiorstwa uznaje on bowiem nie hasto “wskazniki
ptynnosci”, lecz pojecie “wskazniki pokrycia zobowiazan”. Postulat ten wydaje si¢
by¢ nie do zrealizowania takze z uwagi na powszechng obecnos$¢ nazwy “wskazniki
ptynnosci finansowej” w praktyce gospodarczej i we wszelkich polskojezycznych
opracowaniach. Potwierdzila to takze praktyka nastgpnych lat, w ktorych takie
okreslenie tej grupy wskaznikow pozostalo w pehni aktualne.
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przedsigbiorstwa. Taki okres badan pozwala juz dostrzec pewne trendy
w ksztaltowaniu si¢ plynnosci finansowej w czasie.

2.1. Badanie plynnosci finansowej w krotkim okresie

Tradycyjnym wskaznikiem ptynnosci, uznawanym czgsto przez
otoczenie firmy jako pierwszy miernik zdolnosci platniczych firmy, jest

wskaznik biezacej ptynnosci finansowej (ang. current ratio - CR):
Aktywa biezqce / zobowiqzania biezqce

Historycznie warto$¢ ,,2” tego wskaznika uznawana byta za idealne
minimum.” Obecnie najnizsza warto$¢ przedzialu wartosci pozadanych
wskaznika biezacej ptynnosci finansowej, jaka mozna spotka¢ w literaturze,
to 1,2."° L. Bednarski uznaje 1,5 za najnizsza warto$¢ z optymalnego
przedziatu, a obnizenie wskaznika ponizej 1,2 za powazne zagrozenie firmy
utrata wyplacalnosci.'”” M. Nowak natomiast zaweza optymalny przedzial
wartosci do 1,6 — 1,8, ktory uwaza za najbardziej odpowiedni w warunkach
polskich." Wigkszo$¢ autoréw jest jednak zgodna co do gornej granicy
wartosci dla tego wskaznika, ktora wynosi 2,0. Przekroczenie przez
przedsigbiorstwo tej granicy swiadczy o zbyt duzym stanie czgsci aktywow
biezacych, ktora zamiast zabezpiecza¢ zobowigzania, powinna by¢
angazowana w inny sposéb. Dlatego jedynym uzasadnieniem nadptynnosci
finansowej moze by¢ jej wystgpowanie na skutek okresowego lokowania
nadwyzek  gotdéwki ~w  wystarczajaco  zyskownych  papierach
wartosciowych.” D. Davies poddaje w watpliwosé proby arbitralnego
ustalania jednego przedzialu optymalnych wartosci wskaznika biezacej

"> Por. M.R. Tyran, Handbook of Business and Financial Ratios, adapted by M.
Ward, Woodhead — Faulkner, Hemel Hempstead 1992, s. 163; B. Graham, D.L.
Dodd, S. Cottle, Security Analysis, Principles and Technique, Mc Graw-Hill USA
1962, s. 218-219.

' Por. M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena przedsiebiorstwa wedlug standardéw
Swiatowych. PWN, Warszawa 2004, s.147; W. Behrens, P.M. Hawranek, Poradnik
przygotowywania przemystowych studiow feasibility, Warszawa 1993, s. 390.

17 Por. L. Bednarski, Analiza finansowa w przedsiebiorstwie. PWE, Warszawa 1997,
s.73.

'8 Por. M. Nowak, Praktyczna ocena finansowej kondycji przedsiebiorstwa.
Fundacja Rozwoju Rachunkowos$ci w Polsce, Warszawa 1998, s. 154.

¥ Por. M. Sierpinska, D. Wedzki, op. cit., s. 60.
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ptynnosci finansowej i postuluje przy analizach ptynnosci kazdorazowe
uwzglednianie  charakterystycznego dla danej branzy (typowego)
zapotrzebowania na majatek obrotowy.”* Wszyscy autorzy sa jednak zgodni
co do tego, ze wartos¢ aktywow biezacych powinna zdecydowanie
przewyzsza¢ warto$¢ pasywow biezacych’. Ta konieczno$é statego
utrzymywania marginesu bezpieczenstwa wynika z niepewnosci firmy co do
tego czy naleznosci od kontrahentow wptyna zawsze w przewidywanym
terminie i przychody z nich uzyskane beda w stanie pokry¢ catosé
wymaganych w danym momencie zobowigzan. O tym, ze nadwyzke te
stanowia w glownej mierze zapasy, $wiadczy uznanie warto$ci ok. 1,0
wskaznika szybkiej pltynnosci finansowej (ang. quick ratio QR lub acid test.
Mozna spotka¢ si¢ takze z okresleniami wskaznik wysokiej plynnosci* oraz
stopa wysokosci plynnosci®) za optymalna przez wigkszo$é autorow™.
Wskaznik ten stanowi bowiem iloraz bardziej ptynnych czesci majatku
obrotowego ($rodki pienigzne, krdotkoterminowe papiery wartosciowe,
naleznosci) i zobowiazan biezacych:

2 por. D. Davies, op. cit., s. 49-50.

?! Chodzi tu o dolna wartos¢ tzw. ,,uniwersalnego™ przedziatu warto$ci optymalnych
— dopuszcza si¢ wartosci nizsze niz 1,0 w branzach specyficznych — np. prawidlowa
warto$¢ tego wskaznika w niektorych firmach leasingowych bedzie wynosita 0,5, a
jej dojscie do wartosci 0,75 dowodzi¢ bedzie nadptynnosci (por. R. Machata,
Praktyczne zarzqdzanie finansami firmy. PWN, Warszawa 2004, s. 404).

2 J. Ellis, D. Williams, Strategia przedsiebiorstwa a analiza finansowa. Fundacja
Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 1997, s. 276.

3 N.A. Skov, Finanse i zarzqdzanie — finance and management: amerykanskie
propozycje dla polskich firm prywatnych, Placet Warszawa 1991, s. 89.

% Por. J. Ellis, D. Williams, op. cit., s. 276; R.K. Eskew, D.L. Jensen, Financial
Accounting, 3" Edition, Random House New York 1989, s. 641; W.B. Meigs, R.F.
Meigs, Accounting: The Basis for Business Decisions, 7" Edition, Mc Graw-Hill
USA 1987, s. 810; D. Myddelton, Rachunkowos¢ i decyzje finansowe, PWE.
Warszawa 1996, s.162; J.L. Smith, R.M. Keith, W.L. Stephens, Accounting
Principles, 3" Edition Mc Graw-Hill USA 1989, s. 806; G. Golawska-Witkowska,
A. Rzeczycka, H. Zalewski, Zarzqdzanie finansami przedsiebiorstwa. Oficyna
wydawnicza Branta, Bydgoszcz 2006, s. 120; Analiza ekonomiczna
w przedsiebiorstwie, Praca zbiorowa pod redakcja Magdaleny Jerzemowskiej. PWE
Warszawa 2004, s. 138.
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Aktywa biezqce — zapasy — rozliczenia miedzyokresowe czynne/
Pasywa biezqce

Mowi on wige, w jakim zakresie przedsiebiorstwo jest w stanie
sptaci¢ biezace zobowiazania za pomoca czgsci aktywow biezacych blizszej
gotdwce 1 samej gotowki, co pozwala bardziej realistycznie oceni¢ zdolnosci
platnicze przedsigbiorstwa. Nalezy dodaé, ze — podobnie jak poprzednio
omawiany wskaznik — jego optymalna wartos¢ moze rdzni¢ si¢ w zaleznosci
od branzy, w jakiej dziata przedsigbiorstwo.” Przy ocenie wartosci QR
nalezy dodatkowo wzia¢ pod uwage jako$¢ posiadanych papierow
wartosciowych oraz naleznosci, moze bowiem doj$¢ do zbyt optymistycznej
oceny wysokiej wartosci tego wskaznika. Dzieje sie tak gdy np. czesé
papieréw wartosciowych to takie, ktore moga generowaé straty przy ich
odsprzedazy, a znaczna czg$¢ naleznosci  stanowia naleznosci
przeterminowane lub niesciagalne.”®

Kolejny wskaznik tej grupy to wskaznik srodkéw pienieznych®’
(ang. cash ratio), zwany takze wskaznikiem wyplacalnosci srodkami
pienigznymi*® lub wskaznikiem natychmiastowym?®. Stanowi on relacje
aktywow o najwyzszym stopniu ptynnosci do biezacych zobowigzan:

Inwestycje krotkoterminowe / zobowiqzania biezqce

Wskaznik ten wyraza jaka czg$¢ zobowiazan krotkoterminowych
przedsigbiorstwo jest w stanie sptaci¢ od razu, gdyby zaistniala potrzeba
niezwlocznego ich uregulowania. Jest to potrzeba raczej teoretyczna, dlatego
wickszo$¢ autorow™ jest zgodna co do mniejszej wartosci poznawczej tego

wskaznika w porownaniu z dwoma poprzednio omawianymi, ktére sa

% Por D. Davies, op. cit.,s. 51.

2% Por. R.H. Hermanson, J.D. Edwards, L. Gayle-Rayburn, Financial Accounting, 4"
Edition, IRWIN Homewood 1989, s. 663; R.H. Hermanson, J.D. Edwards, R.F.
Salmonson, Accounting Principles, 4t Edition, IRWIN Homewood 1989, s. 787-
788.

27 Por. M. Sierpinska, D. Wedzki, op. cit., s.61; M. Sierpinska, T. Jachna, op. cit.,
s. 148.

2 Por. L. Bednarski, op. cit., s.74.

2 Por. M. Nowak, op. cit., s. 158.

% Por. Analiza finansowa w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, op. cit., t.1, s. 343;
M. Nowak, op. cit., s.159; J. Sliwa, Zarzqdzanie finansami przedsiebiorstwa od
diagnozy do projekcji. Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa
1998, 5.102.
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najczesciej stosowane w analizie ptynnosci finansowej. Mozna stwierdzic,
ze wskaznik srodkow pienigznych sygnalizuje jedynie sprawno$¢ ptatnicza
firmy®'. Niski poziom tego wskaznika nie stanowi problemu szczegdlnie
w przypadku posiadania przez firme¢ stalego zrodla gotowki w postaci
naplywajacych terminowo od odbiorcow naleznosci. Trzeba jednak zwrdcié
uwagg na istniejaca w Polsce tendencje wystgpowania czgstych klopotow
z egzekwowaniem naleznos$ci. W takiej sytuacji przedsigbiorstwo o pozornie
duzej plynnosci finansowej, ocenionej na podstawie wskaznika ptynnosci
szybkiej, moze mie¢ klopoty z terminowym splacaniem zobowigzan
z powodu braku §rodkéw pienigznych lub ich ekwiwalentow w postaci tatwo
zbywalnych papieréw wartosciowych, co wynika z zamrozenia gotowki
w trudno $ciagalnych nalezno$ciach®. W zwiazku z tym wydaje sie, ze przy
analizie przedsigbiorstw funkcjonujacych na polskim rynku niezbedne jest
uwzglednienie i tego wskaznika.

2.2. Analiza plynnosci finansowej w dlugim okresie

Przy spojrzeniu na problematyke ptynnosci finansowej w konteks$cie
dlugookresowym, punktem odniesienia powinna by¢ tzw. ,zlota regula
bilansowa”. Ustala ona, ze rozdziat majatku na sktadniki trwate i obrotowe
w aktywach powinien by¢ odbiciem kapitatow — dlugo- 1 krétkoterminowego
w pasywach.

Z zasady tej wynikajq nastepujace konsekwencje:

o . majqtek trwaly w miare mozliwosci powinien by¢ sfinansowany
kapitatem wiasnym — jesli nie podjeto duzych inwestycji, przy ktorych
pewien udzial diugookresowego kapitalu obcego jest z reguly potrzebny,

o jezeli to jest niemozliwe, prawidlowym zZrédlem pokrycia majqtku
trwalego jest diugookresowy kapital obcy, z tym jednak, ze lqczna
wielko$¢  kapitatu stalego (kapitatu wilasnego i dlugoterminowego

kapitalu obcego) powinna przekracza¢ wartos¢ majatku trwalego,

31 Por. L. Bednarski, op. cit., s.74.
32 por. M. Sierpinska, D. Wedzki, op. cit., s. 61.
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o majqtek obrotowy moze by¢ pokryty nie tylko kapitatem stalym, ale takze

krétkoterminowym kapitalem obcym.”

Z powyzszych stwierdzen jasno wynika, Ze przestrzeganie tej zasady
wyklucza regulacje zobowiazan zwigzanych =z dlugoterminowymi
inwestycjami przy pomocy krotkoterminowych kredytéw. Doprowadzitoby
to bowiem w krétkim czasie do utraty plynnosci finansowej m.in. dlatego, ze
cykl amortyzacyjny $rodkéw trwalych nie pokrywa si¢ z warunkami sptaty
kredytow krotkoterminowych. Istota analizy ptynnosci dlugoterminowej jest
przeto ustalenie, w jakim wymiarze kapital wlasny finansuje majatek
trwaly przedsigbiorstwa.

Wraz ze wzrostem udziatu kapitalu wlasnego w finansowaniu tej
czesci majatku wzrasta réwniez wiarygodnos¢ kredytowa firmy, poniewaz
daje to wieksza szans¢ kredytodawcom na wyegzekwowanie zwrotu
pozyczki w przypadku ewentualnej likwidacji przedsigbiorstwa, co moze si¢
odby¢ przez zajecie odpowiedniej czgsci majatku trwalego. W praktyce
jednak cena majatku trwatego przy odsprzedazy bywa czgsto nizsza od jego
wartosci wykazywanej w dokumentach ksiegowych firmy. Ponadto niektdre
sktadniki tego majatku moga nie znalez¢ swego nabywcy tak szybko, jak
bywa to w przypadku aktywow obrotowych. Dzieje sie tak np. ze wzgledu
na ich wysoka cen¢ jednostkowa i na to, ze nierzadko moga one stuzy¢ do
wykonywania tylko jednego, $cisle okreslonego zadania. Przy tym im
wiekszy jest udzial majatku trwalego w strukturze aktywéw firmy, tym
wigksza jest jej podatno$¢ na spadek rentownosci i ptynnosci w wyniku
zmniejszenia sig sprzedazy produktow.**

Do badania finansowej ptynnosci dlugoterminowej mozna uzy¢
wskaznika I stopnia pokrycia:

Kapital wiasny / Aktywa trwate

Zaklada sig, ze wierzyciele przedsigbiorstwa beda zainteresowani
warto$cia tego wskaznika wigksza lub réwna 1. Jednakze gdy firma
rozszerza swoja dziatalnos¢, duzo inwestuje, taka wartos¢ nie moze byc

osiagnigta. Bytoby to niekorzystne dla przedsigbiorstwa rowniez ze wzgledu

3 Analiza finansowa w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, op. cit., 1.1, s. 336.
3 Por. Analiza finansowa w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, op. cit., t. 1, s. 337.
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na niewykorzystanie mozliwosci zwigkszenia rentownosci kapitatu wtasnego
dzigki zaangazowaniu obcych zrédet finansowania (efekt dzwigni
finansowej). Z tych powodéw obliczany jest takze wskaznik ptynnosci
dhugoterminowej Il stopnia:

Kapital wiasny + Diugoterminowy kapital obcy / Aktywa trwale

Uwzglednia on wlaczenie dlugoterminowych Kkapitatow obcych
w finansowanie aktywow trwatych. Wartos¢ tego wskaznika musi
przekracza¢ jeden z uwagi na wystgpowanie w aktywach obrotowych
sktadnikéw powtarzalnych, ktore powinny by¢ finansowane kapitatami
dhugoterminowymi.”

Na uzytek wewnetrzny przedsiebiorstwo moze rowniez bra¢ pod
uwagg plynnos¢ dtugoterminowa III stopnia:

Kapital wlasny + Dlugoterminowy kapital obcy / Majqtek trwaly
+ dlugookresowo zwiqzane srodki. obrotowe

Powyzszy wskaznik bierze pod uwage istnienie czesci srodkéw
obrotowych zwigzanych dlugookresowo (np. niepotrzebnych Iub
nadmiernych zapasdéw, ktérych nie mozna odsprzedac). Zewnetrzne analizy
nie uwzgledniaja go, poniewaz firmy nie publikuja informacji na temat tego,
ktore elementy ich majatku obrotowego sa dtugookresowo zamrozone™.

3. Wybrane wskazniki analizy plynnos$ci finansowej w ujeciu
dynamicznym

W dynamicznym podejsciu do oceny plynnosci finansowe;j
przedsigbiorstwa wykorzystuje si¢ w duzej mierze dane sprawozdania
z przeptywu srodkow pienieznych, ktore ukazuje przeptyw gotowki w ujeciu
dynamicznym, sporzadzane jest za dany okres, a nie na dany moment.
Szczegdlng role w tym zakresie odgrywa kwota gotdwki netto z dziatalnosci
operacyjnej. Jesli jest ona wielkoscia ujemna, oznacza to niemoznos$é
pokrycia biezacych wydatkow operacyjnych zyskiem netto i amortyzacja.
Natomiast korzystne dla firmy jest gdy gotowka operacyjna ksztaltuje si¢ na

* Por. T. Wasniewski, Analiza finansowa w przedsiebiorstwie. Fundacja Rozwoju
Rachunkowosci w Polsce 1997, s. 332-333.
3% Por. Analiza finansowa w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, op. cit., t.1,'s. 339.
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poziomie znacznych wartosci dodatnich. Jest to bowiem jednym z sygnatéw
moéwigcych o zdolnosci przedsigbiorstwa do finansowania dzialalnosci
z whasnych lub obcych zrodet — $wiadczacych o posiadaniu przez nie
zdolnosci kredytowej. Gotdwka netto z dziatalnosci operacyjnej jest przy
tym bardziej realnym miernikiem efektywnosci dzialania przedsi¢biorstwa
niz zysk. Jest to bowiem rdznica migdzy rzeczywistymi wplywami,
a wydatkami gotowki na dziatalnos¢ operacyjnag, ktora okresla rzeczywisty
potencjal gotéwkowy uzyskiwany z podstawowej aktywnosci firmy. Zysk
natomiast jest efektem pewnej polityki firmy w zakresie roznych elementow
kosztowych, takich jak amortyzacja, rozliczenia miedzyokresowe itp.*’

Przedsigbiorstwa wykazuja czesto wzmozong aktywnos$¢ na tym
polu maksymalizujac koszty z uwagi na istnienie podatku dochodowego od
0s6b prawnych. Powoduje to zmniejszenie optacalnosci finansowania
wlasnych przedsigwzig¢ z wypracowanego przez firme¢ zysku, poniewaz
duza jego czg$¢ musiataby przedtem zostaé odprowadzona do panstwowej
kasy w postaci podatku. Potwierdza to przywolywang juz wczesniej teze, ze
przedsigbiorstwo nie wykazujace zysku lub wykazujace zysk bardzo maly
nie musi by¢ wcale w ztej kondycji finansowej.

Powyzsze fakty potwierdzaja wzrost znaczenia analizy finansowej
opartej na rachunku przeplywow pienieznych tym bardziej, ze na jej
podstawie oceniaja przedsiebiorstwo rowniez jego konkurenci, kontrahenci
i ewentualni dostarczyciele kapitatu. W ocenie plynnosci finansowej
przydatne s szczegoOlnie wskazniki wydajnosci 1 wystarczalnosci
gotdwkowe;.

3.1. Wskaznikowa analiza wydajnosSci gotowkowej

Wskazniki wydajnosci gotowkowej sa pordwnaniem wielkosci
gotowki operacyjnej do wielkosci sprzedazy oraz nadwyzki finansowej
przez ta sprzedaz wygenerowanej. Odnosza one rOwniez gotowke
operacyjna do aktywow przedsigbiorstwa. Dla tej grupy wskaznikéw
korzystnym zjawiskiem jest ich wzrost w kolejnych odcinkach czasowych,

37 Por. M. Sierpinska, D. Wedzki, op. cit., s. 52;
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poniewaz $wiadczy to o wzroscie efektywnosci  gotowkowej
gospodarowania.

Wskaznik wydajnosci gotowkowej sprzedazy jest okreslany miara
jakosci przychodéw ze sprzedazy™® czyli zobrazowaniem wielko$ci gotowki
na jedna jednostke sprzedazy:

gotowka netto z dziatalnosci operacyjnej / sprzedaz netto

Jezeli jego warto$¢ w czasie pozostaje na zblizonym poziomie,
swiadczy to o duzym stopniu wspodtzaleznosci w ksztaltowaniu sie dwoch
wielkosci wystepujacych w tym wskazniku, co jest zjawiskiem pozadanym.

Drugi wskaznik z tej grupy — wskaznik wydajnosci gotowkowej
zysku®® — jest odzwierciedleniem stopnia rozbieznosci miedzy dwiema
typowymi wielko$ciami wyrazajacymi efektywnos$¢ przedsigbiorstwa —
gotowki operacyjnej i zysku. Ten stosunek jest nazywany takze jakoScia
zysku:

gotowka netto z dzialalnosci operacyjnej / zysk na dzialalnosci
gospodarczej

Wskaznik wydajnosci gotéwkowej majatku wyraza jaka czesé
sredniorocznej wartosci majatku stanowi kwota operacyjnych przeptywéow
pienieznych netto*:

gotowka netto z dzialalnosci operacyjnej / sSrednia wartos¢ majqtku
ogolem
Kwote ta mozna odnosi¢ takze do poszczegdlnych fragmentow
majatku, przy czym w analizie plynnosci finansowej gléwny przedmiot
zainteresowania stanowi jej relacja do majatku obrotowego™':
gotowka netto z dzialalnosci operacyjnej / Srednia wartos¢ majqtku
obrotowego

Podobnie jak w przypadku innych wskaznikow z tej grupy,

zjawiskiem pozadanym jest tutaj wzrost ich wartosci w czasie.

3 Por. K. Grzelak, A. Karmanska, Analiza sprawozdania z przeplywow pienieznych,
Vademecum przedsiebiorcy i podatnika nr 4 (23) kwiecien 1998, s. 37; E. Sniezek,
Jak czyta¢é cash — flow. Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa
1997, s. 87-88.

3% Por. M. Sierpinska, D. Wedzki, op. cit., s. 53.

* Por. B. Olzacka, R. Palczynska-Gosciniak, Jak oceniaé firme metodyka, badania
i przyklady liczbowe. ODDK, Gdansk 1998, s. 163.

“I'Por. M. Sierpinska, D. Wedzki, op. cit., s. 53.
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3.2. Wskaznikowa analiza wystarczalno$ci gotowkowej

Druga grupa wskaznikéw korzystajacych z danych zawartych
w rachunku przeptywdw pienieznych oraz w bilansie sa wskazniki
wystarczalno$ci gotéwki operacyjnej netto. Sygnalizuja one mozliwos¢
wytwarzania przez firme¢ srodkoéw pienieznych z dziatalnosci operacyjnej na
splate zobowigzan i wydatki inwestycyjne.*

Dla oceny ptynnosci finansowej przedsigbiorstwa wazna jest relacja
gotowki operacyjnej do zobowiazan. Pozwala ona na stwierdzenie w jakim
stopniu przedsigbiorstwo jest w stanie splaci¢ swoje zobowigzania
z wygenerowanej gotowki. Do tego celu shuzy wskaznik wystarczalnosci
gotowki operacyjnej na splate dlugow ogotem: *

gotowka netto z dziatalnosci operacyjnej / zobowiqzania ogdtem

Dla sprawdzenia w jakim stopniu $rodki pienigzne z dziatalnosci
operacyjnej zapewniaja funkcjonowanie w dtuzszym horyzoncie czasowym
mozna porownaé ich wielko$¢ do zobowiazan dlugoterminowych za pomoca
wskaznika wystarczalnosci gotdwki operacyjnej na splate dlugow
dlugoterminowych:

gotowka netto  z  dzialalnosci  operacyjnej </  zobowiqzania
dlugoterminowe

Bardzo istotnym wskaznikiem tej grupy jest wskaznik ogolnej
wystarczalno$ci  gotowki  operacyjnej.**  Obrazuje on  potencjal
przedsigbiorstwa w  zakresie realizacji wydatkbw na splatg rat
dlugoterminowych  kredytow, wyptacania dywidendy i nabywania
sktadnikow majatku trwalego w okresie danego roku:

2 Por. E. Eljasiak, W. Parteka, Przeplywy gotéwkowe: ustalanie, analiza,
planowanie, zarzqdzanie. ODDK, Gdansk 1998, s. 59.

® Por. K. Grzelak, A. Karmanska, op. cit., s.35; M. Sierpinska, D. Wedzki, op. cit.,
s.53.

“ Por. B. Olzacka, R. Patczynska-Gosciniak, op. cit., s. 160; M. Sierpinska, D.
Wedzki, op. cit, s. 53; T. Wasniewski, W. Skoczylas, Cash flow
w  przedsiebiorstwie, ustalanie i analiza. Fundacja Rozwoju Rachunkowosci
w Polsce, Warszawa 1995, s. 39.
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gotowka netto z dzialalnosci operacyjnej / (splata zobowiqzan
dlugoterminowych + wyplata dywidend + zakupy majqtku trwatego)

Jego warto$¢ na poziomie 1 lub ten poziom przekraczajaca jest
dowodem na generowanie przez firm¢ wystarczajacej ilosci gotowki do
samodzielnego finansowania powyzszych wydatkow. W przeciwnym razie
przedsigbiorstwo chcace si¢ rozwija¢ jest zmuszone do korzystania ze
srodkéw uzyskanych z emisji wlasnych akcji, obligacji badz tez zaciagnigcia
kredytow dlugoterminowych. Nalezy przy tym zwroci¢ uwage, ze stan taki
(warto$¢ wskaznika ponizej 1) ma miejsce na przyktad gdy firma podejmuje
szerokie przedsigwzigcia inwestycyjne w oczekiwaniu na pozniejsze
zwigkszenie si¢ dzieki nim przyptywu gotowki operacyjnej. Daje to efekt
zwigkszenia si¢ mianownika, a przez to spadek wartosci catego wskaznika
w poczatkowym okresie inwestycji. Po pewnym czasie — gdy inwestycje
zaczynaja przynosi¢ spodziewany efekt — dzieki zwigkszonemu wpltywowi
gotowki z dzialalnosci operacyjnej licznik i wartos¢ samego wskaznika
zwicksza sie.”

Przy analizowaniu wystarczalnosci s$rodkdéw pienigznych netto
z dzialalnosci operacyjnej nalezy takze wzia¢é pod uwage wskaznik
reinwestycji gotdwki operacyjnej. Wyraza on jej relacj¢ do majatku trwatego
oraz kapitatu obrotowego:

gotowka netto z dzialalnosci operacyjnej / majatek trwaly + kapital
pracujqcy

Zaklada si¢, ze wielkos¢ tego wskaznika w granicach 0,08 — 0,1 jest
wystarczajaca.*

O tym, czy przedsigbiorstwo moze korzystajac z wtasnej nadwyzki
srodkow pienigznych powigeksza¢ swdj rzeczowy majatek trwaly na taka
skalg¢, na jaka czynito to dotychczas, informuje wskaznik wystarczalnosci
gotowki operacyjnej na zakup $rodkow trwatych:*’

4 Por. E. Eljasiak, W. Parteka, op. cit., s. 59.
4 Por. M. Sierpinska, D. Wedzki, op. cit., s. 55.
47 Por. M. Sierpinska, D. Wedzki, op. cit., s. 55.
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gotowka netto z dziatalnosci operacyjnej / wydatki na srodki trwate
W analizie ptynnosci finansowej celowe jest rowniez wykorzystanie
wskaznika udziatu amortyzacji w kwocie gotéwki operacyjnej netto:**
amortyzacja / gotowka netto z dzialalnosci operacyjnej
Jezeli poziom tego wskaznika jest wysoki, swiadczy to o tym, ze
w przedsiebiorstwie amortyzacja posiada duzy udzial w catosci gotowki
uzyskanej z dziatalnosci operacyjnej. Nie jest to zjawisko korzystne,
poniewaz amortyzacja powinna by¢ wykorzystywana do odtwarzania
majatku trwalego. Dlatego okres, w jakim ta czg$¢ srodkoéw pienigznych
moze byC przeznaczana na inne potrzeby (np. splate¢ zobowiazan), winien
by¢ mozliwie krotki i nie nalezy stosowaé takich dziatan jako rozwigzania
permanentnego. Moze to bowiem spowodowaé na dtuzsza metg problemy ze
sptacaniem zobowiazan i uniemozliwi¢ dalsza ekspansj¢ przedsigbiorstwa.
Dodatkowym minusem jest fakt, Zze wysoki udzial amortyzacji
w gotéwce operacyjnej oznacza nie tylko ograniczona ilo$¢ srodkow
pienigznych dostgpnych dla celow innych niz inwestycje w majatek trwaty,
ale réwniez moze oznacza¢ trudnosci w pozyskaniu zewnetrznego

wspomagania finansowego z uwagi na taka sytuacjg firmy.
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mgr Piotr Lizakowski
Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu
im. Eugeniusza Kwiatkowskiego w Gdyni

Glowne zagadnienia audytu wewne¢trznego

Geneza audytu

Stowo ,,audyt” pochodzi z jezyka tacinskiego od stowa auditus,
ktére oznacza styszeé, stuchaé, badaé, przestuchiwaé¢'. Natomiast w jezyku
angielskim audit jest pojeciem, ktdre oznacza rewidowac, sprawdzaé lub po
prostu rewizja np. ksiag rachunkowych’.

Poczatkéw audytu wewnetrznego mozna upatrywac juz 3500 lat
przed naszg era’. W starozytnych dokumentach mezopotamskich stosowano
swoisty system weryfikacji prowadzonych transakcji. Pierwsze kontrole
wewngtrzne wraz z elementami audytu wewngtrznego oraz zasadami
podziatu odpowiedzialnosci pochodza prawdopodobnie rowniez z tego
okresu.

' W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych. Wiedza
Powszechna, Warszawa 1985, s. 43, W. Litewski, Sfownik encyklopedyczny prawa
rzymskiego, Towarzystwo Autoréw i Wydawcow Prac Naukowych UNIVERSITAS,
Krakow 1998, s. 26, J. Sondel, Stownik lacinsko-polski dla prawnikéw i historykow,
Towarzystwo Autoréw i Wydawcéw Prac Naukowych UNIVERSITAS, Krakow
2001, s. 93.

? Stownik angielsko-polski pod red. J. Fisiaka Collins. Oficyna Wydawnicza Graf
Punkt, Warszawa 1999, s. 28.

> K. Winiarska, Audyt wewnetrzny w 2007 roku. Standardy miedzynarodowe —
Regulacje krajowe. Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2007, s. 9.
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Urzednicy Imperium Rzymskiego, pod przysiega zobowiazywali si¢
do dbatosci o majatek panstwa, zas nadzér nad nimi nalezat do politykow.
Rzymianie posiedli wiedz¢ na temat prowadzenia rachunkowosci, lecz nie
stworzyli instytucji audytora. K. Winiarska takimi slowami opisuje
owczesna sytuacje: ,,Starozytny Rzym wyznawat |, przestuchiwanie
rachunkow” (ang. learning of accounts). Jeden urzednik poréwnywat swoje
dokumenty z dokumentami drugiego urzednika. Taka weryfikacja miata
zapobiega¢ defraudacji pienigdzy przez osoby odpowiedzialne za fundusze.
Od ,,przestuchiwania rachunkow” pochodzi wyraz audyt ... Quaestors (ci,
ktorzy  stuchaja) kontrolowali rachunki gubernatorow prowincji,
sprawdzajac, czy nie dokonano oszustw Iub nie zuzyto funduszy
w niewlasciwy sposob™.

Rozwijajaca si¢ we Wtoszech w XIII wieku wymiana handlowa
stworzyta warunki dla prowadzenia szczegdtowej ewidencji transakcji
prowadzonej za pomocg systemu podwdjnego ksiegowania (ang. dauble-
entry book-keeping). Dziatanie takie umozliwito kupcom analizg
przepltywdw pienigznych pomigdzy dostawcami i odbiorcami oraz pozwalato
kontrolowa¢ pracownikow.

Audyt pehit tak wazna funkcje, ze nawet Krzysztofowi Kolumbowi
podczas podrézy do Nowego Swiata towarzyszyt audytor reprezentujacy
interesy krolowej Izabeli.

W dredniowiecznej Francji audyt wiazat si¢ z upublicznieniem kont
danej organizacji poprzez ich czytanie gto$nym glosem. W takiej sytuacji
audytorem byla osoba zobowiazana do uwazanego stuchania w czasie
czytania kont, aby pdzniej wyrazi¢ niezalezna opinie’.

We wstepnej fazie ksztaltowania si¢ instytucji audytu koncentrowat
si¢ on na wykrywaniu i zapobieganiu naduzy¢. Wiazalo sig
to z przeprowadzaniem rewizji dokumentéw, sprawdzaniu kazdej transakcji
na podstawie dokumentdéw zrédlowych. Takie podej$cie wymagato od
audytorow nie tylko wyszukiwania niescistosci 1 btedow, ale takze duzej
wiedzy z zakresu ksiegowosci.

* K. Winiarska, op. cit., s. 10.
5 K. Winiarska, op. cit., s. 10.
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Audyt we wspodlczesnej formie datuje¢ si¢ na okres rewolucji
przemystowej w Anglii. Jednostki organizacyjne zatrudniaty ksiggowych do
kontroli swojej dokumentacji finansowej. Ich dzialanie byto czyms$ wiecej
niz wspomnianym wczesniej ,,przestuchiwaniem dokumentéw”. Audyt
w tym okresie wiazal si¢ z kontrolowaniem zapisow w dokumentacji
ksiggowej z dokumentami zZrédtowymi.

Kolejnym dynamicznym okresem rozwoju audytu wewngtrznego byt
okres po pierwszej wojnie S$wiatowej, kiedy to mial miejsce rozwdj
gospodarki amerykanskiej. Liczne spotki upublicznialy audytowane
sprawozdania finansowe, cho¢ nie bylo takiego obowiazku. Inwestorzy,
ktorzy nie do konca ufali optymistycznym informacjom o wynikach
finansowych potrzebowali wiarygodnej i niezaleznych informacji, ktdre
oferowal wlasnie audyt wewngetrzny.

Zalety audytu dostrzegla takze w latach trzydziestych XX wieku
Komisja Papieréw Wartosciowych i Gield® w USA, ktora wymagata, aby
podmioty, ktére chca wejs¢ na gietdg, prezentowaly zbadane sprawozdania
finansowe.

Rozwoj audytu wewngtrznego nalezy wiazaé z rosnaca ztozonoscia
stosunkéw gospodarczych i finansow publicznych. Zwigkszona ilos¢
transakcji w organizacji skutkowata wprost niemoznoscia kierownictwa do
sprawowania wiasciwej kontroli.

W literaturze przedmiotu wyrazany jest poglad, ze genezy audytu
wewnetrznego nalezy poszukiwaé w audycie zewnetrznym’. Gtéwna funkcja
audytu zewnetrznego byta ocena ksiag finansowych, raportow finansowych
iinnych dokumentow finansowych przy zachowaniu wypracowanych
kryteriow obiektywizmu. Odnoszac si¢ za§ do procesu przeksztalcania
audytu zewnetrznego w audyt wewnetrzny, za bardzo istotny jego czynnik
nalezy uzna¢ proby stworzenia nowych, efektywniejszych instrumentow
zarzadzania. Punktem wyjscia dla wspomnianych poszukiwan bylo
stwierdzenie, ze kazda organizacja nastawiona jest na realizowanie

wyznaczonych celéw. Stopien realizacji celéw organizacji uzalezniony jest

% Ang. US Securities and Exchange Commission — SEC.
7 Por. B. R. Kuc, [w:] S. Duchniewicz (red.), Metody organizacji i zarzqdzania.
Teoria i praktyka. Wydawnictwo Menadzerskie PTM, Warszawa 2005, s. 452 i n.
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za$ migdzy innymi od zwigkszenia efektywnosci zarzadzania ryzykiem,
wlasciwego  funkcjonowania  systemu  kontroli oraz  stosowania
nowoczesnych metod zarzadzania. Wszystkie te elementy powinny podlegac
systematycznej ocenie i monitorowaniu. W ten sposob powstaty pierwsze
narzedzia audytu wewngtrznego, ktorego celem bylo wspieranie zarzadzania
w organizacji poprzez dokonywanie okresowych ocen prewencyjnych
mechanizmoéw i zapobieganie stratom.

Wspolczesna forma audytu wewnetrznego ma swoj poczatek w 1941
roku, gdy to stworzono w USA Instytut Audytoréw Wewnetrznych®.
Audytorzy wewnetrzni stopniowo rozszerzali swoja dziatalnos¢, az doszto
do oceny wszystkich aspektéw dzialalno$ci organizacji. Odbywato si¢ to
rownolegle ze wzrostem rangi audytorow wewngtrznych, az do pozycji
réownej audytorom zewngtrznym.

Nieprzypadkowo za gléwne zadania audytu uznaje si¢ zadania
zabezpieczajace 1 doradcze. Komdrka audytu wspomaga cztonkdéw
organizacji réznych szczebli w jak najlepszym wywiazywaniu sig
z powierzonych obowiazkéw. Audyt jest takze niezwykle przydatny
w okreslaniu efektywnosci funkcjonowania systemu kontroli w jednostce
oraz wskazuje na konieczne zmiany. Wedlug B. R. Kuca audyt wewngtrzny:
,...ma propagowaé efektywne systemy kontroli przy zachowaniu
optymalnego poziomu kosztow, ...pelni¢ rolg¢ Kkatalizatora procesdéw
rozwojowych w organizacji. Z inspiracji audytu promowane sg alternatywne
rozwiazania w zarzadzaniu przedsicbiorstwem™. Mimo, ze audyt
wewnetrzny pozbawiony jest bezposredniego wpltywu na podejmowane
decyzje, stanowi narzedzie krytycznej analizy dziatan kierownictwa
organizacji.

W formie tabelarycznej rozwoj instytucji audytu wewngtrznego
w kontekscie ewolucji jego celow przedstawila K. Winiarska'’, opierajac sie
na podstawie opracowania J. Stepniewskiego' .

¥ Ang. The Institute of Internal Auditors — ITA.

? Por. B. R. Kuc, [w:] S. Duchniewicz (red.), Metody organizacji i zarzqdzania.
Teoria i praktyka. Wydawnictwo Menadzerskie PTM, Warszawa 2005, s. 453 i n.

' K. Winiarska, s. 14.

"' J. Stepniewski, Audyt i diagnostyka firmy. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2001.
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Tabela nr 1
Rozwoj audytu wewnetrznego

Okres Cel audytu wewnetrznego
XII-XIV Publiczne czytanie kont i wydawanie opinii o kontach
wiek

1494-1850 Wykrywanie oszustw

1850-1905 Wykrywanie oszustw, detekcja bledow

1905-1933 Wydawanie opinii o0 waznosci sprawozdan finansowych,
wykrywanie oszustw i bledow

1940-1990 Wydawanie opinii o prawdziwosci i regularnosci
sprawozdan finansowych

1998-2002 Wydawanie opinii o prawdziwosci rocznych sprawozdan
finansowych, weryfikacja systemu kontroli

wewngtrznej, prewencja oszustw i btedoéw

2002-2005 Uzyskiwanie przez kierownika jednostki obiektywnej

i niezaleznej oceny funkcjonowania w zakresie
gospodarki finansowej pod wzgledem legalnosci,
gospodarnosci, celowosci, rzetelnosci, a takze
przejrzystosci i jawnosci

2006- Badanie systemow zarzadzania i kontroli oraz czynnosci
doradcze

Zrédtem: K. Winiarska, Audyt wewnetrzny w 2007 roku. Standardy miedzynarodowe
— Regulacje krajowe. Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2007, s. 14.

Niewlasciwe jest natomiast utozsamianie audytu wewngtrznego
z kontrola wewngtrzna. Roznice w tym zakresie zostaly opisane przez liczne

grono autoréw ',

Klasyfikacja audytu wewnetrznego

Podejmujac problematyke klasyfikacji audytu wewnetrznego nalezy
rozpocza¢ od uwagi o charakterze ogélnym, a mianowicie od stwierdzenia,
ze w literaturze przedmiotu nie wykrystalizowato si¢ w tej materii jednolite
podejscie.

"2 Por. A. Sputkowski, Z. Wojtylak-Sputkowska, Audyt wewnetrzny a kontrola,
Rachunkowos$¢ Budzetowa nr 15/2005. Grupa Wydawnicza INFOR, Warszawa
2005, s. 10-11.
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Doktryna amerykanska analizujac podziaty audytu wewngtrznego za
punkt wyjscia wziela jego funkcje’. Wedlug tego kryterium mozna
wyroznic:

- audyt operacyjny (ang. operational auditing),

- audyt dziatalnos$ci (ang. performance auditing),

- audyt programOw (ang. program auditing),

- audyt wynikéw (ang. results auditing),

- audyt kompleksowy (ang. comprehensive auditing),

- audyt ukierunkowany na zarzadzanie (ang. management-oriented auditing).
Audyt wykonywany we wszystkich wspomnianych sferach nosi miano
wspotczesnego audytu wewnetrznego (ang. modern internal auditing).

Obecnie funkcjonujace formy audytu mozna pogrupowac
W nastepujacy sposob:

- audyty zwiazane z finansami, ktore opieraja si¢ na analizie dziatalnosSci
jednostki na podstawie dokumentéw ksiggowych,

- audyty zgodnosci, oceniaja dziatalnos$¢ jednostki pod katem ich zgodnosci
z obowiazujacymi przepisami prawymi, procedurami itp.,

- audyty operacyjne, ktore wigza si¢ z oceng efektywnosci dziatalnosci
jednostki i jej wynikow w obszarze osiagania celow operacyjnych.

Kolejny podziat audytu przedstawia si¢ w sposéb nastepujacy'*:

- audyt kompleksowy (ang. comprehensive auditing),

- audyt ukierunkowany na zarzadzanie (ang. management-oriented auditing),
- audyt z udziatem audytowanych (ang. participative auditing),

- audyt programow (ang. program auditing).

A. Fighta wypracowatl odmienna klasyfikacje audytu wewnetrznego
dzielac go na szes¢ kategorii:

- przeglad kontroli wewngtrznej (ang. internal control reviews), ktory polega
na ocenie prawidtowo$¢ systemdw kontroli wewngtrzne;j,

- audyt finansowy (ang. financial audit), dotyczy przede wszystkim
kwestiami  rachunkowosci, sprawozdawczosci 1 ewidencjonowaniem
transakcji finansowych,

13 Por. K. Winiarska, op. cit., s. 22.
' Szerzej K. Winiarska, op. cit, s. 22-23.
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- audyt zgodnosci (ang. compliance audit), ktérego zadaniem jest zbadanie
dziatalnosci jednostki z przepisami i innymi procedurami,

- audyt operacyjny (ang. operational audit), wiaze si¢ badaniem
efektywnosci jednostki,

- audyt §ledczy (ang. investigative audit), ktéry przeprowadzany jest w razie
okreslonych potrzeb. Jego wyniki moga by¢ podstawa wszczecia
postepowania sadowego lub dyscyplinarnego,

- audyt informatyczny (ang. information system audit — IT), ktéry zajmuj¢
si¢ kontrola systemow przetwarzania danych i wykorzystywaniem systemow
informatycznych w dziatalnosci organizacji.

K. Czerwifiski dzieli audyt na nastepujace kategorie':

- audyt operacyjny,
- audyt finansowy,
- audyt informatyczny.

K. Czerwinski zauwaza, ze czgsto pojawiajacy sie w klasyfikacji
audytow — audyt systemoéw — jest terminem funkcjonujacym wylacznie
w nomenklaturze Komisji Europejskiej. W terminologii amerykanskiej nie
spotykamy si¢ z tego typu okresleniem. Wspomniany autor zauwaza,
iz pojecie audyt systemow jest pojeciem btednym, swoista tautologia, gdyz
w praktyce mozna wyr6zni¢ tylko audyt systemu finansowego, audyt
systemu informatycznego oraz audyt systemu operacyjnego.

J. Stepniewski przyjmujac za kryterium sukces organizacji
wyréznia'®:

- audyt prawidlowosci,

- audyt sprawnosci.

Audyt prawdziwos$ci opiera si¢ na badaniu istnienia regut postepowaniu
w organizacji 1 ich stosowania. Audyt sprawnosci polega na badaniu
trafnosci 1 doskonalenia funkcjonujacych regut postgpowania.

Kolejna klasyfikacje audytu zaproponowat D. A. Zytyniec, opierajac
si¢ na kryterium przedmiotu audytu:

- audyt finansowy (ang. financial audit),

S K. Czerwinski, Audyt Wewnetrzny. InfoAudit, Warszawa 2005, s. 215 i nast.
' Por. J. Stepniewski, Audyt i diagnostyka firmy. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 67-69.
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- audyt niefinansowy (ang. non-financial audit).
Z uwagi na swoja doniosto$¢ i znaczenie praktyczne dodatkowego

rozwinigcia wymaga rozroznienie pomigdzy audytem operacyjnym

a finansowym.

Tabela nr 2
Réznice i zgodnosci pomigdzy audytem operacyjnym a finansowym

Audyt operacyjny

Audyt finansowy

Réznice

Koncentruje si¢ na
badaniu

Koncentruj¢ si¢ na zgodnosci z regutami
rachunkowosci (np. przepisy prawa, standardy,

wszelkie dostgpne
zrédta pomocne do
ustalenia dowodéw

oszczednoscei, polityki)

wydajnosci i

skuteczno$ci

Z reguty jego Z reguly ma charakter atestacyjny, potwierdza
wyniki pewien stan rzeczy

wykorzystuje si¢ do

poprawienia

przysztych dziatan

Trudno znalez¢é o Kryteria sa okre§lane w regutach postgpowania
obiektywne kryteria

Zalecenia stanowia | Opinia (opis stanu faktycznego) stanowi
najistotniejsza cze$¢ | najwazniejsza czes¢ sprawozdania
sprawozdania

Wykorzystuje Wykorzystuje si¢ rdzne zrodta, ale ostatecznie

podstawa sa dowodowy ksiegowe

Koncentruje si¢ na
oszczednoscei,
skutecznosci i
wydajnosci operacji

Koncentruje si¢ na wiarygodnosci sprawozdania
finansowego

Podejscie
systemowe jest
konieczne

Podejscie systemowe nie jest konieczne

Ocena systemow
kontroli
wewnetrznej jest
celem samym w
sobie

Badanie systemow kontroli jest czyms
dodatkowym, zamierzeniem shuzacym celowi
ogolnemu, jakim jest ocena wiarygodnosci
sprawozdania finansowego

Moze by¢
dziataniem
ukierunkowanym na
przysztosé

Jest dziataniem ex post
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Sprawdza nie tylko | Z reguty nie weryfikuje racjonalnosci
formalna Sciezke podejmowania decyzji, lecz ogranicza si¢ do
podejmowania sprawdzenia formalnej $ciezki

decyzji, ale takze jej

racjonalno$é

Sa dziataniami o charakterze zapewniajacym

Wykorzystuja te same techniki i narzedzia

Powinny by¢ niezalezne od 0sdb odpowiedzialnych za badany obszar
Profil audytoréw jest podobny

Proces badania jest podobny

Zgodnosci

Zrédto: K. Knedler, M Stasiak, Audyt wewnetrzny w praktyce. Audyt operacyjny
i finansowy. Polska Akademia Rachunkowosci, Warszawa 2005, s. 12, za: K.
Winiarska, Audyt wewnetrzny w 2007 roku. Standardy miedzynarodowe — Regulacje
krajowe. Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2007, s. 29-30.

Natomiast B. R. Kuc wyro6znia liczne kategorie audytu:

- audyt finansowy,

- audyt operacyjny,

- audyt zarzadczy,

- audyt branzowy,

- audyt jakosci,

- audyt marketingowy,

- audyt zgodnosci z celami, standardami i uzgodnieniami,
- audyt programu projektu,

- audyt systemu,

- audyt procesu,

- audyt wyrobu,

- audyt jakosci,

- audyt bezpieczenstwa systemow informatycznych,
- audyt bezpieczenstwa pracy.

Wedlug K. Knedlera i M. Stasiaka problemy z wyznaczaniem

jednoznacznej klasyfikacji audytu wewngtrznego nie wynikaja bynajmniej

z braku definicji audytu wewngtrznego, lecz z ich wielo$ci i roznorodnosci.
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Zadania i funkcje audytu w Polsce

Zarzadzanie wspOlczesnymi organizacjami nie jest procesem
tatwym'’.  Podstawowym  zadaniem audytu  wewnetrznego  jest
przekazywanie kierownikowi jednostki obiektywnych danych o dziataniu
jednostki, o wdrozonych systemach kontroli oraz ryzyku zwiazanym
z dziatalno$cia wspomnianej jednostki.'"® Wsrod zadah mozna wyrdznié
zadania podstawowe i szczegotowe.

Do zadan podstawowych zalicza sig¢:

- przeprowadzenie analizy i oceny funkcjonowania kontroli wewngtrzne;j,
- wydawanie opinii o zarzadzaniu ryzykiem w organizacji,

- przedstawianie opinii o rzetelno$ci sprawozdania finansowego,

- oceng racjonalnosci zarzadzania.

Audytem wewnetrznym w jednostce moze byé objety kazdy
z procesOw 1 obszarow jej dziatalnosci. Kluczowe znaczenie w wyborze
obszaréw poddanych badaniu ma ocena ryzyka."”

Z zadaniami audytu immanentnie zwiazane sg funkcj¢ audytu.

K. Winiarska za funkcje audytu uwaza™:

- kierowanie zasobdw do najwazniejszych obszarow,

- wykonywanie pracy zgodnie z profesjonalnymi normami postgpowania,

- niezalezne badanie obszaréw dzialalnosci majacych znaczenie dla
jednostki,

- dostarczanie informacji dla zarzadzajacych jednostka o sposobach
doskonalenia kontroli wewngtrznej,

- poszukiwanie przestanek na potwierdzenie wnioskéw wynikajacych
z audytu,

- wspolpraca z kierownictwem i pracownikami, majaca na celu wtasciwe

funkcjonowanie kontroli wewnetrzne;.

'""'P. W. Kisiel, Audyt wewnetrzny elementem Nowej Administracji, [w:] Kuc B. R.
(red.), Kontrola, kontroling i audyt w zarzqdzaniu. Wydawnictwo Wyzszej Szkoly
Zarzadzania i Prawa, Warszawa 2000, s. 268-276.

18 Por. K. Winiarska, op. cit., s. 40.

' Por. D. McNamee, Szacowanie ryzvka w audycie wewnetrznym i zarzqdzaniu.
Fundacja Rozwoju Rachunkowos$ci w Polsce, Warszawa 2004.

K. Winiarska, op. cit., s. 41.
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Za najistotniejsza funkcj¢ nowoczesnego audytu wewngtrznego
uznaje si¢ bezstronnag identyfikacje, ocen¢ oraz testowanie systemow
kontroli wewngtrzne;j.

Rolag audytu wewngtrznego nie jest natomiast sprawdzanie
doktadnosci informacji oraz potwierdzenie poziomu zgodnosci. Audyt
wewnetrzny nie jest nakierowany na wyszukiwanie oszustw, jednak w razie
ich wystapienia nalezy podja¢ wlasciwe czynnosci. Funkcjonowanie audytu
wewngtrznego w  jednostce nie gwarantuje prawidlowego dzialania
jednostki. Menadzerowie nie powinni w sposdb bezkrytyczny polega¢ na
audycie, lecz bra¢ pod uwage takze wyniki kontroli, ktdre s prowadzone
bez wzgledu na funkcjonowanie lub nie funkcjonowanie audytu w jednostce.

Zbyt duze oczekiwania kierownictwa wobec audytu moga okazac
trudne do spelienia. Menagerowie oczekuja praktycznych i wymiernych
efektéw od dziatania audytorow. Praktyka rozmija si¢ jednak czgsto ze
wspomnianymi wygorowanymi oczekiwaniami. Istota audytu w kontekscie
jego funkcji jest polega na tym, ze audyt nie tylko monitoruje instytucje
w zakresie wystegpowania w niej uchybien, ale takze poszukuje sposoboéw na
usprawnienie jej dziatania. Bezsporna zaleta audytu jest dazenie do
wprowadzenia takich usprawnien w jednostce, aby nakierowac ja na
osiaganie wyznaczonych celdw, jednak przy nizszych zaangazowanych
naktadach. W ten spos6b mamy do czynienia z wypracowywaniem wartosci
dodanej — tak waznych dla kazdej instytucji.

Potrzeba zapewnienia przez audyt bezstronnosci i obiektywizmu nie
wylacza mozliwosci dostarczania przez niego funkcji doradczej. Doskonata
znajomo$¢ procesdw wystepujacych w jednostce jest niezwykle cenna dla
kierownictwa. Doradztwo na etapie konstruowania kontroli wewngtrznej jest
bardzo ekonomicznym sposobem na uzyskiwanie przez zarzadzajacych
jednostkag informacji niezbednych do podejmowania najlepszych,
racjonalnych decyzji.

Instytucja audytu wewnetrznego po raz pierwszy znalazta swoje
unormowanie w polskim ustawodawstwie w drodze nowelizacji ustawy
z dnia 26 listopada 1998 r. o finansach publicznych, ktéra weszta w Zycie
z dniem 1 stycznia 2002 r. Owczesne pojmowanie audytu wewnetrznego

sprowadzato si¢ do ogdtu dziatan, przez ktoére kierownik jednostki miat
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uzyskac obiektywna i niezalezng oceng funkcjonowania jednostki w zakresie
gospodarki finansowej pod wzglgdem: legalnosci, gospodarnosci, celowosci,
rzetelnosci, a takze przejrzystosci i jawnosci.

W obowiazujacej ustawie o finansach publicznych przyj¢to nieco
odmienne pojgcie audytu wewngtrznego. Prawng definicj¢ audytu
wewnetrznego zawiera art. 48 ust. 1 ustawy z dnia 30 czerwca 2005
r. o finansach publicznych®', w mysl ktorego audytem wewnetrznym jest 0gol
dziatan  obejmujqcych: 1) niezalezne  badanie  systemow  zarzqdzania
i kontroli w jednostce, w tym procedur kontroli finansowej, o ktorych mowa
wart. 47 ust. 3, w wyniku ktorego kierownik jednostki uzyskuje obiektywnq
i niezaleznqg ocene adekwatnosci, efektywnosci i skutecznosci tych
systemow, 2) czynnosci doradcze, w tym skiadanie wnioskéw, majqce na
celu usprawnienie funkcjonowania jednostki.

Jak stusznie zauwazyt C. Kosikowski”> nowa definicja akcentuje
silniej niz dotychczas relacje miedzy audytem wewngtrznym a kontrola
wewnetrzng (finansowa), wskazujac bardziej jednoznacznie na funkcje
audytu wewnetrznego. Nie trudno sie domysli¢, iz intencja ustawodawcy
bylo wzmocnienie wewngtrznej kontroli  finansowej realizowanej
w strukturach administracji publicznej przez pracownikéw komdrek
finansowych i umozliwienie kierownikowi jednostki sprawnie i efektywnie
zarzadzaé jednostka w oparciu o wnioski ptynace z audytu wewngtrznego.

Istote audytu i jego kluczowe znaczenie dla sfery publicznej trafnie
okresla B. R. Kuc®, wedlug ktorego: audyt jest badaniem i ocenq
adekwatnosci i efektywnosci systemu kontroli wewnetrznej instytucji oraz
jakosci dzialania przy realizacji powierzonych jej zadan. Audyt zajmuje
szczegdlne miejsce w sektorze publicznym, albowiem jest istotnym
instrumentem majacym na celu wzmocnienie kontroli wewnetrzne;.

Polski ustawodawca niewatpliwie nawiazuje do definicji
opracowanej przez IIA*, ktora brzmi nastepujaco: Audyt wewnetrzny jest

2 Dz. U. 22006 r. Nr 249 poz. 2104 ze zm.

2 Szerzej C. Kosikowski, Finanse publiczne. Komentarz. Wydawnictwo prawnicze
LexisNexis, Warszawa 2003.

» B. R. Kuc, Audyt wewnetrzny. Teoria i praktyka. Wydawnictwo Menedzerskie
PM, Warszawa 2002, s. 72.

** Instytut Audytoréw Wewnetrznych.
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dziatalnosciq niezalezng, obiektywnie zapewniajqcq i doradczq, ktorej celem
jest przysporzenie wartosci i usprawnienie dzialalnosci operacyjnej
organizacji. Pomaga on organizacji w osiqganiu jej celow poprzez
systematyczne i zdyscyplinowane podejscie do oceny i doskonalenia
skutecznosci  procesow  zarzqdzania ryzykiem, kontroli i governance
(kierowania organizacjq)”. Swiadczy o tym chociazby podkreslenie

znaczenia stow ,,niezalezna” i ,,obiektywna”.

Schemat nr 1
Atrybuty audytu wewngtrznego

Audyt wewngtrzny
Dzialalno$¢ Dziatalno$¢ Dzialalno$¢ Dzialalno$¢ Dzialalnos¢
niezalezna doradcza zorientowana systematyczna | | ukierunko-
i obiektywna | | i prewencyjna naryzyko i weryfikacyjna | | wana na
badanie
procesow

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie definicji audytu wewnetrznego wg IIA

Podstawowe zasady funkcjonowania audytu wewnetrznego
w polskiej administracji publicznej, oprocz wymienionej ustawy, reguluje
rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 24 czerwca 2006 r. w sprawie

szczegblowego sposobu i trybu przeprowadzania audytu wewnetrznego™.

Ponadto na podstawie delegacji zawartych w ustawie o finansach
publicznych Minister Finanséw wydat nastepujace rozporzadzenia:

 Definicja opracowana przez The Institiute of Internal Auditors, a zaczerpnieta
z ,,Migdzynarodowych Standardow Profesjonalnej Praktyki Audytu Wewnetrznego”
stanowigcych zatacznik do komunikatu nr 11 Ministra Finanséw z dnia 26 czerwca
2006 r. w sprawie standardow audytu wewngtrznego w jednostkach sektora
finansow publicznych (Dz. Urz. MF Nr 7 poz. 56).

* Dz. U. z 2006 . Nr 112 poz. 765. Niniejsze rozporzadzenie byto poprzedzone
rozporzadzeniem Ministra Finanséw z dnia 5 lipca 2002 r. w sprawie
szczegdlowego sposobu i trybu przeprowadzania audytu wewngtrznego (Dz. U. Nr
111, poz. 973), ktére obowiazywalo w okresie od 3 sierpnia 2002 r. do dnia 30
czerwca 2006 r.
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1) z dnia 24 czerwca 2006 r. w sprawie kwot, ktorych przekroczenie
powoduje  obowigzek prowadzenia audytu = wewngtrznego

w jednostkach sektora finanséw publicznych (Dz. U. z 2006 Nr 112

poz. 763),

2) z dnia 24 czerwca 2006 r. w sprawie trybu sporzadzania oraz wzoru

sprawozdania z wykonania planu audytu wewngtrznego (Dz. U.

72006 1. Nr 112 poz. 764).

Ustawa nie wymienia w sposob bezposredni konkretnych form
audytu wewnetrznego. Jedynie posrednio positkujac si¢ ,,starg” definicja
audytu oraz jej uszczegélowieniem zawartym rozporzadzeniu wynika, Ze
ustawodawca odnosi si¢ do trzech rodzajéw audytu®’:

— audytu finansowego — czyli badania dowoddéw ksiggowych oraz

zapisow w ksiggach rachunkowych,

— audytu systemdéw — czyli oceny systemu gromadzenia srodkow
publicznych i dysponowania nimi oraz gospodarowania
mieniem,

— audytu dziatalno$ci — czyli oceny przestrzegania zasady
celowosci 1 oszczednosci w  dokonywaniu  wydatkow,
uzyskiwania mozliwie najlepszych efektow w ramach
posiadanych $rodkéw oraz przestrzegania terminow realizacji
zadan.

Audyt wewnetrzny jest narzedziem zarzadzania shuzacym
kierownikowi jednostki sektora finansow publicznych do uzyskania
racjonalnego zapewnienia, ze**:

— cele postawione przez jednostke sa wykonanie,

— zasady i procedury wynikajace z przepisOw prawa powszechnie
obowiazujacego lub przyjete przez kierownika jednostki sa
wdrazane i przestrzegane,

— mechanizmy 1 procedury stanowiace system kontroli
wewnetrzne] sa adekwatne 1 skuteczne dla prawidtowego
dziatania jednostki.

" Por. K. Knedler, Audyt wewnetrzny i kontrola finansowa w $wietle dostosowar: do
standardow Unii Europejskiej. Stuzba Cywilna, Jesien-Zima 2002/2003, Nr 5, s. 24.
2 Podrecznik audytu wewnetrznego w administracji publicznej. Ministerstwo
Finanséw, Warszawa 2003, s. 6.
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Obowiazek prowadzenia audytu wewnetrznego w jednostkach
sektora finansow publicznych jest uzalezniony od speilnienia S$cisle
okreslonych warunkéw 1 przekroczenia jednej z dwoéch kwot®,
a mianowicie:

1) 40 000 tys. zt w przypadku tacznej kwoty srodkéw publicznych
gromadzonych w ciagu roku kalendarzowego, lub

2) 40 000 tys. zt w sytuacji tacznej kwoty wydatkéw i rozchodéw
srodkéw  publicznych,  dokonywanych ~w  ciagu  roku
kalendarzowego.

Jednostki sa zobowiazane do rozpoczgcia prowadzenia audytu
wewngtrznego przed uptywem trzeciego kwartalu roku nastgpujacego po
roku, w ktorym nastapito przekroczenie jednej z dwdch wymienionych kwot.

Rozwazajac problematyke audytu wewnetrznego nie sposob
poming¢ standardéw kontroli finansowej w jednostkach sektora
finansow publicznych. Zobowiazane do stosowania audytu wewngtrznego
jednostki, jako wyznacznik oceny istniejacych systemow kontroli
wewngtrzne] zobowiazane sa przyja¢ migdzynarodowe standardy kontroli
wewngtrznej, ktore cho¢ nie majg charakteru normatywnego (powszechnie
obowiazujacego) to stanowily podstawe do opracowania przez Ministerstwo
Finansow standardéw audytu i kontroli finansowej w jednostkach sektora

finanséw publicznych®.

W literaturze za standardy pojmuje si¢ jako jednolite zasady,
wytyczne jego organizacji i dzialania, umozliwiajqce dokonanie obiektywnej,

niezaleznej oceny danej jednostki °'. Natomiast w sensie normatywnym

¥ Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 24 czerwca 2006 r. w sprawie kwot,
ktérych przekroczenie powoduje obowiazek prowadzenia audytu wewnetrznego
w jednostkach sektora finansow publicznych (Dz. U. z 2006 Nr 112 poz. 763).

3 Komunikat nr 13 Ministra Finansow z dnia 30 czerwca 2006 r. w sprawie
standardow kontroli finansowej w jednostkach sektora finanséw publicznych (Dz.
Urz. MF z 2006 Nr 7 poz. 58) oraz Komunikat nr 11 Ministra Finanséw z dnia 26
czerwca 2006 r. w sprawie standardow audytu wewngtrznego w jednostkach sektora
finanséw publicznych (Dz. Urz. MF z 2006 r. Nr 7 poz. 56).

' C. Kosikowski, Finanse publiczne. Komentarz. Wydawnictwo prawnicze
LexisNexis, Warszawa 2003, za E. Chojna-Duch, Struktura dotacji budzetowej,
Studium teoretycznoprawne, Warszawa 1988, s. 58 i n.
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Standardy kontroli finansowej w jednostkach sektora finansow publicznych
zawiera zatacznik do komunikatu Ministra Finansow.

Celem standardow jest zapewnienie spdjnego i jednolitego modelu
kontroli finansowej w jednostkach. Minister Finanséw przypisuje im rolg™
w zakresie:

— okreSlenia podstawowych zasad wlasciwej praktyki audytu

wewnetrznego,

— dostarczenia ramowych zasad wykonywania i upowszechniania
szerokiego  zakresu  dziatan audytu  wewngtrznego
przysparzajacych organizacji warto$ci dodane;j,

— stworzenia podstaw oceny dziatalnosci audytu wewngtrznego,

— troski o lepsze procesy i dziatania w organizacji.

Standardy stanowia wskazowke i pomoc W tworzeniu ocen
systemow kontroli finansowej, a takze wyznaczajq obszary i kierunki zmian
lub uzupehienia tych systeméw. Ponadto procedury kontroli wewngtrznej
ustalone w drodze wewnetrznych zarzadzen kierownikow sa konstruowane

na bazie standardow.
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Konkurencyjnos¢ przedsi¢gbiorstwa a motywowanie
pracownikow w warunkach kryzysu

Streszczenie

W artykule przedstawiono sposdb, w jaki przedsigbiorstwa staraja
si¢ uzyskac przewage nad konkurencja w zaleznosci od skali, a takze rolg
motywacji, jaka peini jedna z funkcji zarzadzania, majaca wplyw na
efektywnos¢ pracownikéw i na efekt w postaci zysku. W badaniach
dotyczacych przedsigbiorstw w okresie kryzysu zostaly przedstawione
dziatania w stosunku do pracownikéw i ich ocena dokonana przez

pracownikow.

The Competition Firm and Motivation of Employees during
the Recession

The paper present, in what way firms apply for obtain predominance
above the competition according to the scale. The part of motivation, what is
one the function of the management, which have an influence on resulting
employees and the result as the profit. In the scientific research about the
firm during the recession described the activity in relation to employees and
them estimation by employees.
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Wstep

Wplyw wiedzy na konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa uwidacznia sig¢
poprzez wyzsza skutecznos¢ dziatan, skrdcenie tempa reagowania na bodzce
wewngtrzne 1 zewngtrzne, szybsze wprowadzania innowacji, oszczgdnosé
zasobow, a w konsekwencji efektywniejsze funkcjonowanie. Skutecznym
sposobem wsparcia procesu pozyskiwania i wykorzystywania wiedzy sa
nowoczesne technologie pozwalajace gromadzi¢ i przetwarzaé informacje
oraz w szybki sposob przekazywac je dalej. Wdrazanie, opartych na
nowoczesnych technologiach, systemow informacyjnych w parze
z adekwatnymi szkoleniami, zmianami struktury organizacyjnej oraz kultury
organizacyjnej pozwala lepiej sobie radzi¢ w okresie kryzysu i przyczynia¢
si¢ do wyzszej konkurencyjnosci. Bardziej konkurencyjne przedsigbiorstwo,
bardziej zmotywowani pracownicy, to bardziej efektywna i wydajna praca

oraz mozliwo$¢ wyprzedzenia konkurencji.

1. Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw we wspoélczesnej gospodarce

Przewaga konkurencyjna wyptywa z szeregu czynnosci, jakie
przedsigbiorstwo realizuje w projektowaniu, produkcji, marketingu,
dostarczaniu i obstludze swoich produktow. Kazda z tych czynnosci moze
przyczyni¢ si¢ do relatywnej pozycji kosztowej przedsigbiorstwa na rynku,
jak 1 stworzenia podstawy jego réznicowania. Lancuch wartosci dokonuje
dekompozycji przedsigbiorstwa na jego strategiczne sfery dziatalnosci,
w tym logistyke dystrybucji w celu zrozumienia ksztattowania si¢ kosztow
oraz istniejacych i potencjalnych zrodet zréznicowania oferty dla klienta.
Przedsigbiorstwo osiaga przewage konkurencyjna realizujac te strategiczne
czynnosci po nizszych kosztach, ale lepiej od konkurentow. Przystosowanie
przedsigbiorstwa do dziatan w warunkach gospodarki rynkowej wymaga
szeregu umiejetnosci. Wsrdd nich istotne znaczenie posiadaja przede
wszystkim: umiej¢tnos¢ odczytywania sygnatow pochodzacych z rynku,
aktywno$¢ w zwigkszaniu 1 umacnianiu pozycji rynkowej, dobor

i wykorzystanie skutecznego instrumentarium marketingowego, sktonnosci
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do wspodtdziatania z rynkowym partnerami, a takze pozyskiwanie na
korzystnych warunkach §rodkéw finansowania dzialalnosci. Polskie
przedsigbiorstwa w  ograniczonym  zakresie  stosuja  sprawdzone
w gospodarce rynkowej zasady i sposoby postgpowania zwigkszajace
zdolnosci konkurencyjne, tym samym przyczyniajace si¢ do wzrostu dziatan
na rynku. Brak szerszego zorientowania na konsumenta i przyjmowanie za
punkt wyjscia dziatan gléwnie wlasnych mozliwosci, wynikajacych
z wewngtrznych uwarunkowan, nie wymusza w wielu przypadkach
w przedsigbiorstwach poszukiwania nowych obszarow aktywnosci rynkowej
oraz nowych mozliwosci i sposobdw zaspokajania potrzeb nabywcow.
W waskim ujgciu konkurencyjno$¢ mozna definiowaé jako zdolnosé
przedsigbiorstwa do funkcjonowania w danej branzy w warunkach
gospodarki wolnorynkowe;j. Im wigksza konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa
tym jego pozycja na rynku jest pewniejsza, a funkcjonowanie mnigj
narazone na bodzce zewngtrzne 1 niepomyslng koniunkturg. Na
konkurencyjno$¢ firm wptywa wiele czynnikéw m.in.:

e innowacyjnos¢ i zaawansowanie technologiczne danego podmiotu

gospodarczego,

e sie¢ kontaktow i kooperantow,

e ceny produktéw i ustug,

o jakos$¢ produktow i ustug,

e inwestycje wlasne oraz mozliwo$¢ pozyskania kapitatu,

e dostgpnosé i sposob finansowania dziatalnosci.

Najnowsze koncepcje na temat konkurencyjnosci zakltadaja, ze
zdobywanie przewagi konkurencyjnej wiaze si¢ z doskonale skorelowanym
z dziataniami — modelem zarzadzania. W przypadku przedsi¢biorstwa wazna
jest umiejetnos¢ perspektywicznego myslenia realizowanego jednoczesnie
przez':

e wyprzedzanie konkurencji w aspekcie globalnym,

e koncentrowanie si¢ na tempie wprowadzanych na rynek produktow,

e upowszechnienie ws$rod kadry menedzerskiej zalet i1 cech
produktow,

"' R. W. Griffin, Management. Wyd. Houghton Mifflin Company, Boston 1993,
s. 186.
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e dopasowanie i wdrazanie srodkow marketingowych,
e dopasowanie i wdrazanie srodkéw komunikacji.

We wspolczesnych warunkach gospodarowania konkurencyjnosé
przedsigbiorstw nie ogranicza si¢ juz tylko do zasiegu krajowego, ale wobec
proceséw globalizacji konieczna jest perspektywa migdzynarodowa.
Zmianom ulegaja sposoby konkurowania. Do konkurencji w skali globalne;j
juz nie wystarczaja krajowe czynniki popytowe i podazowe, ale konieczne
i mozliwe do wykorzystania sa uwarunkowania ekonomiczne kraju,
w ktorym przedsigbiorstwa maja swoja siedzibg¢ oraz w kraju, w ktorym
realizujg swoja sprzedaz. W sytuacji, gdy przedsigbiorstwo ma siedzibe
w kraju ogarnigtym kryzysem, automatycznie problemy dotycza dziatalnosci
catego przedsigbiorstwa na terenie innych panstw. Nie wszystkie sektory
gospodarcze maja takie same tempo rozwoju i spadku, stad tez ich dynamika
w dziataniach na rynkach migdzynarodowych istotnie si¢ rézni. Obecnie
przez udzial przedsigbiorstw migdzynarodowych na rynku krajowym,
wszystkie przedsigbiorstwa musza okreslic te elementy przewagi
konkurencyjnej, ktore postuza do wyjscia z kryzysu i osiagniecia ich
skali

poszczegdlnymi wymiarami konkurencyjnosci istniejg wspotzaleznosci.

konkurencyjnej  pozycji w migdzynarodowej.  Pomigdzy
W zaleznosci od poziomu analizy mogg by¢ stosowane rézne miary, co

zostato przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1 Poziomy analizy a miary konkurencyjnosci

Poziom Pozycja Potencjal Proces

analizy konkurencyjna konkurencyjny konkurencyjny

Kraj -udziat w -przewaga -zaangazowanie
eksporcie, komparatywna, w migdzynarodowy
-udzial w -konkurencyjnos¢ podziat pracy,
Swiatowej kosztowa, -polityka panstwa,
produkcji -produktywnosc, -edukacja,
przemystowe;j, -konkurencyjnosé ksztalcenie
-bilans handlowy, cenowa,
-stopa wzrostu -10ZWO0j
eksportu, technologiczny,
-stopa zysku. -dostep do zasobow.

Przemyst | -udzial w -konkurencyjnos¢ -zaangazowanie w
eksporcie, kosztowa, podzial pracy
-bilans handlowy, | -produktywnosc,
-stopa wzrostu -konkurencyjnosé
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eksportu, cenowa,
-stopa zysku. -10ZW0j
technologiczny.
Firma -udziat w -konkurencyjno$¢é -przewaga z tytutu
eksporcie, kosztowa, stosunkow
-bilans handlowy, | -produktywnosc, wiasnosciowych,
-stopa wzrostu -konkurencyjnos¢ -zaangazowanie w
eksportu, cenowa, podzial pracy,
-stopa zysku. -r0zwoj -marketing,
technologiczny. -stosunki w sferze
zarzadzania,
-bliskos¢ do klienta,
-korzysci skali.
Produkt -udzial w -konkurencyjnosé -produkt wiodacy
eksporcie, kosztowa,
-stopa wzrostu -produktywnosé,
eksportu, -konkurencyjnos¢
-stopa zysku. cenowa,
-konkurencyjnos¢
wzgledem jakosci,
-rozwoj
technologiczny.

Zrédto: Pr. zbior. pod red. T. Sporka, Ewolucja przewagi konkurencyjnej polskiej
gospodarki a procesy jej otwierania w drugiej polowie lat 90. Wyd. AE, Katowice
2001, s.21-23.

Wspolczesnie konkurencja jest zjawiskiem przenikajacym wszystkie

dziedziny dzialalnos$ci ludzi 1 spoleczenstw. Przedsigbiorstwa moga
zastosowac strategi¢ konkurencji, jezeli uda im si¢ dostrzec nowy schemat
segmentacji lub mozliwo$¢ wykorzystania nowego segmentu. Na rynku

mozna zaobserwowac ograniczenie korzysci skali w zakresie niektérych

technologii, takich jak skomputeryzowany proces produkcji, czy
projektowania. Zjawisko to, podobne jak rosnace mozliwosci
wykorzystywania ~ wewngtrznych — zalezno$ci  migdzy  jednostkami

biznesowymi oraz rozwdj globalnej konkurencji, bedzie przyczyniato si¢ do
pojawienia si¢ nowych obszarow realizacji strategii konkurencji.”> Charakter
przewagi konkurencyjnej, jaka firma stosujaca strategi¢ koncentracji ma nad
konkurentami nastawionymi na dziatalno$¢ w wielu segmentach, zalezy od:

> M. E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osiqganie i utrzymywanie lepszych
wynikow. Wyd. Helion, Gliwice 2006, s. 324-325.
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e zakresu rozwigzan kompromisowych, jakie musi wypracowac
konkurent kierujac swoje dzialania do wielu segmentdéw, by
obstugiwaé jednoczes$nie segment, w ktérym dziata firma stosujaca
strategi¢ koncentracji oraz pozostate segmenty,

e przewagi konkurencyjnej, jaka zdobywa konkurent w zwiazku ze
wsplOlnymi  dziataniami warto$ciowymi miedzy segmentami,
w ktorych dziata.

W im wigkszym stopniu tancuch wartosci firmy stosujacej strategie
koncentracji r6zni si¢ od tancuchéw odpowiednich do obstugiwania innych
segmentow, tym bardziej trwala jest jej przewaga.

2. Rola motywowania pracownikow w przedsi¢biorstwie

Zarzadzanie obejmuje cztery podstawowe funkcje: planowanie
1 podejmowanie decyzji, organizowanie, motywowanie oraz kontrolowanie.
Trzeba koniecznie zauwazy¢, ze funkcje zarzadzania nie zawsze pojawiaja
si¢ w takiej kolejnosci. Prawdopodobne jest, ze w dowolnym momencie
menedzer bedzie uczestniczyt jednoczesnie w kilku roéznych typach
dziatalnosci. Na dobra sprawe konkretne przypadki pracy menedzerskiej
dzieli tylez réznic, co i podobienstw. Podobienstwa, ktore wystepuja
w wiekszosci sytuacji sa fazami procesu zarzadzania. Motywowanie jest
rozumiane jako oddzialywanie na pracownikow w celu wywarcia na nich
okreslonych postaw i zachowan. Postawy i zachowania majg zasadnicze
znaczenie w dziatalno$ci gospodarczej przedsiebiorstwa, gdyz od pragnienia
pracy, zdolnosci wykonywania pracy oraz oceny i uznania jej efektow
zalezy  skuteczno$¢  oraz  efektywnos¢  systemu  zarzadzania
przedsigbiorstwem. Systemy nagradzania sa w oczywisty sposob zwiazane
z teoria motywacji oparta na koncepcji oczekiwan. Oczekiwana relacja
osiagnie¢ do wysitku ksztattuje si¢ pod silnym wplywem oceny osiagnieé
pracownika, ktora jest zwykle czescia systemu nagradzania. Zgodnie
z przewidywaniami teorii oczekiwan, kazda nagroda lub potencjalna nagroda
ma nieco odmienng warto$¢ dla poszczegodlnych osob. Herzberg podzielit
czynniki motywujace na dwie grupy, nazwane czynnikami motywujacymi
i higienicznymi (tabela 2).

98



KONKURENCYJINOSC PRZEDSIEBIORSTWA A MOTYWOWANIE ...

Tabela 2

Dwuczynnikowa teoria Herzberga

Czynniki Definicja

higieniczne

Polityka i Dostepnosc i jasno$¢ sformutowanej polityki
administracja | przedsigbiorstwa; jako$¢ komunikacji oraz sprawnosé
przedsigbiorst | organizacyjna

wa

Nadzor Dostep do szefa, jego umiejetnosci i osobowosé

Stosunki Stosunki z przetozonymi, podwladnymi i kolegami;
miedzyludzkie |jakos¢ zycia towarzyskiego w pracy

Wynagrodzeni | Cato§¢ wynagrodzen — ptaca, fundusz emerytalny,
a samochod stuzbowy i inne $wiadczenia

Pozycja Pozycja czy ranga w poréwnaniu z innymi osobami,

ktorej symbolem jest tytut stuzbowy, rodzaj samochodu
stuzbowego, rozmiary i wyposazenie gabinetu

Pewnos¢ pracy

Brak zagrozenia utrata stanowiska czy pracy w ogdle

Zycie osobiste

Wplyw pracy na zycie rodzinne — stres, czgste
przeprowadzki, nienormowany czas pracy

Warunki pracy | Fizyczne srodowisko pracy — zagrozenia dla zycia

Czynniki Definicja

motywujgce

Osiagnigcia Poczucie doprowadzenia czego§ do pozytywnego
zakonczenia, wykonania zadania, rozwiazanie zadania.
Swiadomo$¢ osiagnieé jest proporcjonalna do wielkosci
wyzwania.

Uznanie Docenianie wktadu danej osoby. Uznanie wyrazone przez
przedsigbiorstwo lub kolegdw

Zainteresowan |Praca interesujaca, roznorodna, mozliwos¢ kontaktu

ie praca z innymi ludzmi
Mozliwos¢ postepowania w pracy wedlug wlasnego

Odpowiedzialn | uznania; prawo do podejmowania decyzji;

0s¢ odpowiedzialno$¢ za prace innych

Awanse Wyzsze stanowisko lub pozycja oraz perspektywa jego

uzyskania

Zrédto: Opracowanie whasne na podst. D. M. Steward, Praktyka kierowania. Jak
kierowac sobgq, innymi i firmq. Wyd. PWE, Warszawa 1997, s.173.

Czynniki motywujace zapewniaja poszczegdlnym osobom trwalsze

zadowolenie. Czynniki higieniczne, jesli byty nieodpowiednie, powodowaty

niezadowolenie. Jesli jednak nasility si¢ u danej osoby czynniki higieniczne,
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powoduja jedynie ograniczenie niezadowolenia lub dajg zaledwie
krétkotrwate uczucie zadowolenia.

We wszystkich tych czynnikach przywddztwo odgrywa istotng role.
Wiasciwe przywodztwo rozwiazuje wigkszo$¢ probleméw zwigzanych
z niezadowoleniem powstajacym w trakcie tego, ze jest si¢ nadzorowanym
i wspolpracuje z innymi. Prestiz zwiazany z pozycja, czy ranga w stosunku
do innych oséb jest czym$ nieuchronnym w organizacjach. W procesie
zarzadzania zespolami ludzkimi réwnie wazne staja si¢ znajomos¢
umiejetnosci, zdolnosci, mozliwosci, oczekiwan i1 potrzeb podwladnych.
Nalezy bowiem pamigtaé, ze funkcjonowanie kierownika w duzej mierze
uzaleznione jest od tego, na ile spetnia on oczekiwania podwtadnych, takze
jesli chodzi o ich przyszte plany zwiazane z praca zawodowa. Teoria
oczekiwan uznaje, ze skutkiem zachowania jednostek sa rozmaite wyniki
w uktadzie organizacyjnym. Osoba o duzych osiagni¢ciach w pracy moze
uzyska¢ wieksze podwyzki ptacy, szybsze awanse i1 wigcej pochwal
od przetozonych. Z drugiej strony jednak moze by¢ bardziej narazona na
stres i niecheé wspotpracownikow.

Z pehieniem r6l w duzym stopniu wiaze si¢ kwestia statusu
w zespole, a stad juz krotka droga do zagadnienia wladzy i przywoddztwa.
Wraz z dynamicznymi zmianami podczas wspotdzialania status ten moze si¢
zmienia¢. Najczesciej na czas pracy status powinien stabnaé, poniewaz jesli
jest zbyt sztywny, moze ograniczaé mozliwosci podejmowania si¢ réznych
zadan i elastycznego przystosowania si¢ do konkretnych wymagan chwili.
W nowoczesnie zarzadzanych firmach coraz wigksze znaczenie
w kreowaniu ich sukcesu majg wykwalifikowani i zaangazowani oraz dobrze
wyszkoleni i przedsiebiorczy menedzerowie, petniacy role przywddcze.
W wigkszosci naszych firm w nadmiernym stopniu wystgpuje kierowanie —
opierajace sie¢ na dyrygowaniu i kontrolowaniu — w niedostatecznym za$
przywddztwo. Tymczasem dla osiagniecia sukcesu przez firmy potrzebny
jest wysitek intelektualny i pomystowos¢ wszystkich pracownikow, ich
dynamiczne zaangazowanie, ktére oznacza silne wiazanie si¢
z kierownictwem w realizacji celow firmy, wlaczanie si¢ w proces

kreowania i wprowadzania zmian oraz szybkie dostosowywanie si¢ do
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warunkéw zmieniajacych sie w czasie’. Potrzebne jest wiec kierowanie
oparte na wspotdziataniu, ktére oznacza, ze Kkierownicy rezygnuja
z hierarchicznej struktury wiladzy 1 przyznaja pracownikom wigksza
swobod¢ w podejmowaniu decyzji, pomagaja im w zdobyciu wiedzy,
powoduja, ze oni sami sg w stanie osiagnaé zalozone cele. Inspiruja
pracownikéw dzigki wiasnej wizji i energii, dostrzegaja nowe mozliwosci
wydobywania z ludzi tego, co najlepsze i zamieniaja je na konkretne
dzialania. Menedzerowie beda musieli stawaé sie liderami, ktérzy™:
e stale maja pelna wiedzg¢ o wydarzeniach,
e wyznaczajg zespotowi jasny, jednoznaczny kierunek i dbajq o to, by
utrzymywat si¢ on na tym samym kursie,
e daja wsparcie, otwieraja drzwi, oczyszczaja droge bez przejmowania
obowiazkow od pracownikéw, ktérym zostaly one przekazane,
e podejmuja decyzje, ktorych inni z braku czasu, informacji lub
wiedzy nie sa w stanie podjaé,
e stale oceniaja wyniki, nagradzaja postgpy oraz wspierajg rozwoj
jednostek zespotu, tworza atmosferg zaufania dzielac si¢ sukcesem

oraz informacjami i wiedza.

3. Warto$¢ zasobow ludzkich i ich motywowanie
w okresie kryzysu

System polityki zatrudnienia w wyniku zachodzacych przemian staje
si¢ coraz bardziej kompleksowy. Kompleksowy charakter maja zaréwno
jego podmioty, narzedzia, jak i cele. Mimo podkreslenia roli czynnikdéw
lokalnych, wigksze znaczenie zostaje przypisane strategiom i planom
wypracowanym na poziomie centralnym. Zachodzace na rynku pracy
zmiany wynikajace przede wszystkim z globalizacji, integracji, wzrostu
czynnika wiedzy i informatyzacji, tworza silniejsza wi¢z na rynku pracy.

Oznacza to dla podmiotéw polityki zatrudnienia koniecznos$¢ integracji

3 Por. J. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie. Wyd. PWE, Warszawa 1998,
s. 481.

* T. Lambert, Problemy zarzqdzania. Wyd. Dom Wydawniczy ABC, Warszawa
1999, s. 137.
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i specjalizacji zardwno w skali kraju, jak tez na poziomie ponadnarodowym.
Zjawiska migracji i wzrost przeptywdw sity roboczej miedzy krajami
sprawia, ze panstwa musza ze soba szerzej wspotpracowac. Europeizacja
1 integracja powodujq koniecznos¢ wspolpracy zardéwno migdzy krajami, jak
i instytucjami ponadnarodowymi i migdzynarodowymi. Najwazniejszymi
celami wynikajacymi ze wzrostu znaczenia kapitatu ludzkiego, jak tez takich
trendow, jak m.in. globalizacja i informatyzacja, starzenie si¢ spoleczenstwa
jest przede wszystkim zwiekszenie zatrudnienia, co nie powinno dziwié
w spoleczenstwie, w ktérym podaz pracy staje si¢ z przyczyn biologicznych
ograniczona. Pracownicy starsi wiekiem posiadajg wyzsze kwalifikacje oraz
doswiadczenie wynikajace ze stazu pracy.

Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa zalezy od zasobdw
ludzkich, inwestycji w wiedzg, edukacje, poziomu kwalifikacji, czyli
czynnikéw zaleznych w duzej mierze od cech osobowych czlonkéw
gospodarstw domowych. Ludzie chcac by¢ konkurencyjni na rynku pracy,
oferuja firmom swoje kwalifikacje, wiedze i zdolnosci.” Wiedza podmiotu
jest pewnym zasobem, na ktory skladaja si¢ zgromadzone dane dotyczace
zardbwno otoczenia, jak 1 zwiazkow w nim zachodzacych. Wiedza
w przedsigbiorstwie przejawia si¢ jako:

o kompetencje i umiejg¢tnosci cztonkdw firmy,
o doswiadczenie i relacje z innymi podmiotami funkcjonujacymi

w otoczeniu firmy,

e systemu zarzadzania,
e przeplyw informacji,
e kultura organizacji.

Wiedza w firmie wplywa na zwigkszenie wartosci dodanej
przedsigbiorstwa, bedac podstawa kapitatu intelektualnego i bezposrednio
wplywa na osiagnigcie sukcesu na rynku. Dzigki rozwojowi technologii
informatycznej wraz z globalizacja sieci, jakq jest internet wiedza jest
zasobem pozyskiwanym szybko, oparta na informacjach skumulowana
w ludzkiej $wiadomosci z mozliwoscia konkretnego zastosowania

w praktyce, tworzy dostgp do pozostalych zasobow przedsigbiorstwa,

> Konkurencyjnosé  przedsiebiorstw — nowe podejscie, Pr. zbior. pod red.
E. Skawinskiej. Wyd. PWN, Warszawa-Poznan 2002, s. 20.
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zwiekszajac ich wydajnosé i efektywno$é.® Kryzys weryfikuje rowniez
podmioty dziatajace w poszczegdlnych gateziach przemystu. Z gospodarczej
zawieruchy zwycigsko wychodza ci, ktérzy potrafia wykorzysta¢ stabosci
konkurentow. Gorsza koniunktura to bowiem okres przeje¢, w ktoérym
zyskuja przedsicbiorstwa o stabilnej pozycji w danej branzy oraz
o odpowiednio wysokich zasobach $rodkéow wiasnych. Pulapka
w kryzysowym zarzadzaniu moze si¢ okazaé cigcie kosztéw tam, gdzie
oznacza to krétkoterminowe oszczednosci 1 odlozone w czasie
dhlugoterminowe straty. Klasycznym przyktadem, na ktory mozna wskazac
sa w firmie produkcyjnej wydatki na badania i rozwoj. Latwo jest je
ograniczy¢, zazwyczaj nie stanowia one istotnej pozycji gotowkowej, ale
w $rednim i1 dhluzszym okresie taka decyzja bedzie miata fatalne skutki.
Dlatego najwickszym wyzwaniem dla menedzeréw zarzadzajacych
w kryzysie staje si¢ zidentyfikowanie wydatkéw na projekty strategiczne,
ktérych nie mozna ograniczy¢, poniewaz stang si¢ one dzwignia wzrostu
w momencie powrotu koniunktury. Wyjscie od weryfikacji strategii
w procesie restrukturyzacji umozliwia przedsigbiorstwu wyznaczenie
kierunku, w ktérym moga podazaé dziatania optymalizujace. Szczegolnie te
dajace krotkookresowe korzysci (np. zmniejszenie kosztow) bez uszczerbku
dla konkurencyjnosci firmy. Co wigcej, ten sposob dziatania umozliwia
wskazanie obszaréw, gdzie dodatkowe $rodki przedsiebiorstwo powinno
przeznaczy¢. Wyjscie naprzeciw tym oczekiwaniom wiaze @ si¢
z koniecznos$cia zmiany catej struktury organizacyjnej. Jako przykitad mozna
poda¢ wprowadzenie dywizji produktowych, gdy przedsigbiorstwo zamierza
si¢ skupi¢ na kilku wybranych segmentach i obstugiwaé¢ je w pelnym
zakresie, zmiany procesow, polegajace np. na nowym podejsciu do klientow
kluczowych, obstugi posprzedazowej, polityki cenowej, pozycji w tancuchu
wartosci, partnerow strategicznych, filozofii zarzadzania firma. Okres
gospodarczej bessy to doskonaly czas na przeprowadzenie zmian
w przedsigbiorstwie, o ktérych w czasie lepszej koniunktury nawet nie
mozna bylo mysle¢. Firma nie zmieniajaca si¢ to firma martwa, a dla osob

zarzadzajacych kryzys to tylko kolejny etap rozwoju. Zarzadzajacy w czasie

8 T. Rojek, Zarzqdzanie wiedzq a procesy restrukturyzacji i rozwoju

przedsiebiorstw. Przeglad Organizacji 2001, nr 1.
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kryzysu podejmuja przewaznie dzialania zmierzajace do jak najszybszej
poprawy efektywnosci kosztowej oraz podniesienia dyscypliny finansowe;.
Wilasnie teraz tatwiej jest podjaé decyzje o redukcji zatrudnienia,
renegocjowaniu kontraktow zakupowych, czy poprawie $ciagalnosci
naleznosci. W czasie kryzysu nastepuje takze weryfikacja klientéw.
Pogarszajaca si¢ koniunktura bezlitosnie wskazuje bowiem tych, ktdérzy
reprezentujg segmenty niskomarzowe i pograzaja firmy borykajace si¢
z problemami finansowymi. Natomiast najbardziej atrakcyjni potencjalni
klienci zaostrzaja oczekiwania, ktorych czesto firma nie moze spehié
z powodu ograniczen w strukturze organizacyjnej albo brakéw w portfelu
produktowym. Niektore przedsigbiorstwa decyduja si¢ obecnie na
inwestycje, by wyj$¢ z bessy wzmocnione i juz na starcie wyprzedzi¢
konkurencj¢ w momencie polepszenia koniunktury. Inne inwestuja, bo
musza, by utrzymaé si¢ na rynku. Sa tez takie, ktére rozpoczely procesy
jeszcze przed gospodarczym krachem. Kryzysowe zarzadzanie daje
mozliwo$¢ weryfikacji uczestnikow rynkowego maratonu na tych, ktérzy
patrza krétkookresowo i tych (gldwnie z silnym zapleczem) mogacych
wlasnie teraz przeprowadzi¢ dzialania, niemozliwe w czasie dobrej
koniunktury, a dajace wyniki w perspektywie kilkuletniej. Na podstawie 10
przedsiebiorstw zaliczonych do srednich lub duzych ze wzgledu na ilosé
zatrudnionych zostaty okreslone podejmowane dzialania w stosunku do
pracownikéw w ostatnim potmroku. Wyniki zostaly przedstawione
w tabeli 3.

Tabela 3
Dzialania przedstawione przez przedsi¢biorstwa w stosunku do pracownikéw
w okresie kryzysu

Dzialania podjete przez przedsigbiorstwa | Skala realizowanych
dzialan w %

Zwolnienia pracownikéw 90%

Zmniejszenie wymiaru czasu pracy 20%

Obnizenie pensji 100%

Zwigkszenie obowigzkoéw pracownikow 100%

Szkolenie pracownikdw 20%

Urlopy bezptatne 40%

Inne 30%

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Z badan wynika, ze przedsigbiorstwa gldwnie podejmuja dziatanie
nie motywujace pracownikow. Tylko w przypadku dwoéch przedsiebiorstw
zostaly podjete dziatania majace na celu podwyzszenie kwalifikacji poprzez
szkolenia, ktéore  wzmacniaja wigzi miedzy  przedsiebiorstwem
a pracownikami. W tych samych przedsiebiorstwach  zostaly
przeprowadzone badania dotyczace tego, jak pracownicy oceniaja dziatania
podjete przez zarzad i w jakim stopniu motywuja ich lub demotywuja do
pracy (tabela 4).

Tabela 4

Ocena pracownikéow dzialan podjetych przez zarzad wplywajacych na
motywacje w skali od -5 do 5

Dzialania podjete przez zarzad Ocena pracownikéow
Zwolnienia pracownikow -4,5
Zmniejszenie wymiaru czasu pracy 2,3
Obnizenie pensji -14
Zwigkszenie obowiazkéw pracownikow 2,3
Szkolenie pracownikow 5

Urlopy bezptatne 3,5

Inne 1

Zrédto: Opracowanie wlasne

Pracownicy bardzo negatywnie ustosunkowali si¢ do zwolnien
i obnizenia pensji — wpltywa to negatywnie na efektywno$¢ ich pracy.
Zwigkszenie motywacji w okresie kryzysu i uzyskanie akceptacji przez
pracownikéw uzyskato: szkolenie przez pracodawcge i1 podwyzszenie
kwalifikacji, urlopy bezplatne oraz zmniejszenie wymiaru pracy.
Odpowiednia argumentacja zwigkszenie obowiazkow pracownikow w celu
poprawy sytuacji finansowej przedsiebiorstwa rowniez zostata przyjeta przez
pracownikow pozytywnie.

W  sytuacji, gdy Gléwny Urzad Statystyczny opublikowat
informacje, ze wzrost plac w firmach zatrudniajacych powyzej 9 o0s6b
wyniost w Polsce w czerwcu 2% w skali roku. Przecigtna ptaca brutto
osiagneta 3 288 zt. W ujeciu realnym, czyli po uwzglednieniu inflacji, ktéra
w czerwcu wyniosta 3,5%, oznacza to jednak spadek, o 1,5%. Jednoczesnie

coraz szybciej zmniejsza si¢ zatrudnienie. W ubieglym miesiacu wyniosto
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5,28 mln osob, czyli 1,9% mniej niz rok wczesniej. Tym samym fundusz
ptac w naszej gospodarce nominalnie podniost si¢ o zaledwie 0,1% w skali
roku, a realnie bardzo wyraznie spadl. Drugi miesiac z rzgdu dane
o wynagrodzeniach rozczarowaly wzgledem oczekiwan. To za§ moze
oznaczaé, ze po okresie, kiedy to aktywnos¢ przedsigbiorcow koncentrowata
si¢ na cigciu etatow, wkraczamy coraz bardziej w faze, gdzie oszczgdnosci
beda szuka¢é w wynagrodzeniach tych, ktorzy zostali. Jednoczesnie
pogarszajaca si¢ stopniowo sytuacja na rynku pracy w naturalny sposob
ogranicza zapedy ptacowe pracownikow. Czerwiec 2009 r. byl miesiacem,
w ktorym negatywne tendencje w zakresie plac i zatrudnienia nasilaly sig.
Swiadczy o tym fakt, ze miesieczne zmiany wypadly gorzej od tych za
I poétrocze. Przez 6 ostatnich miesigcy 2009 r. zatrudnienie zmalato o 0,5%
w porownaniu z tym samym okresem 2008 r. Réwnoczesnie wzrost plac
w I potroczu siggnat 5% w skali roku. Pogarszajaca si¢ wyraznie kondycja
konsumentdéw nie tylko w Polsce, ale i na §wiecie, coraz bardziej zasadnym
zaczyna czyni¢ pytanie o skale ozywienia gospodarczego w kolejnych
miesigcach. Z jednej strony mozna mie¢ obawy o to, czy przedsiebiorcy —
widzac ograniczony popyt na dobra konsumpcyjne — beda zwigkszad
produkcje. Z drugiej, przy znacznych wolnych mocach produkcyjnych nie
widaé szans na wzrost w szybkim czasie inwestycji. Obie sktadowe, oprécz
bilansu wymiany handlowej i wydatkéw rzadowych, majg istotny wpltyw na
wielkos¢ PKB.

Pracownicy znajac sytuacj¢ gospodarcza na $wiecie, w Europie
i regionie sa w stanie zaakceptowac zwolnienia i obnizenie plac, wazne staje
si¢ dla nich utrzymanie miejsca pracy. Zarzad pomimo znaczenia kadry, jako
mozliwosci wzmocnienia przewagi konkurencyjnej decyduje si¢ na dzialania

demotywujace pracownikow i ich zwolnienia oraz obnizenie ptacy.

Whioski

Podejmujac probe dokonania analizy zagadnien poruszanych
w artykule stwierdzono, ze przedsiebiorstwa wpltywaja na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej w okresie kryzysu poprzez zastosowanie strategii
koncentracji nastawionej na dziatalnosci w wielu segmentach. W im

wigkszym stopniu tancuch wartosci firmy stosujacej strategie koncentracji
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rozni si¢ od tancuchow odpowiednich do obslugiwania innych segmentow,
tym bardziej trwata jest jej przewaga. Czynniki motywujace w okresie
kryzysu, ktore zapewniaja poszczegdlnym osobom trwalsze zadowolenie
praktycznie nie sg stosowane przez lideréw. Czynniki higieniczne w okresie
kryzysu powoduja jedynie ograniczenie niezadowolenia lub daja zaledwie
krétkotrwate uczucie zadowolenia. Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa
zalezy od zasobow ludzkich, inwestycji w wiedze, edukacje, poziomu
kwalifikacji, czyli czynnikdéw zaleznych w duzej mierze od cech osobowych
czlonkéw. Putapka w kryzysowym zarzadzaniu moze okazaé si¢ cigcie
kosztow tam, gdzie oznacza to krdétkoterminowe oszczednosci i odtozone
w czasie dlugoterminowe straty. Klasycznym przyktadem, na ktéory mozna
wskaza¢ sg w firmie produkcyjnej wydatki na badania i rozwoj, zwolnienia
wykwalifikowanych pracownikow oraz dzialania demotywujace, ktore
w dhugim okresie przyniosg straty. Tylko dwie firmy zdecydowaty si¢ na
szkolenia i podwyzszanie kwalifikacji pracownikow, ktére to podjete

dziatania zostaty wysoko ocenione przez pracownikow.
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Kontrowersje wokol koncepcji zalamanej
krzywej popytu

Streszczenie

Niniejszy artykut przedstawia koncepcj¢ zalamanej krzywej popytu
oraz opisuje kontrowersje z nig zwiazane. Przedstawione sg argumenty stron
sporu oraz wskazano powody, dla ktorych spor ten wyzwolit duze emocje

wsrod oponentow.

On the controversy about kinked demand curve

The paper is concerned with the concept of kinked demand curve
and presents controversy about it. There are sketched arguments for and
against the theory along with some historical background of the dispute.

Wprowadzenie

Koncepcja zatamanej krzywej popytu jest jedna
z najpopularniejszych teorii wyjasniajacych zagadnienie sztywnosci cen
w oligopolu. Jest ona jednoczes$nie sposrod nich zdecydowanie najbardziej
kontrowersyjna. Stworzona rownolegle 1 niezaleznie przez Paula
Sweezy’ego z Harvardu oraz Roberta L. Halla i Charlesa J. Hitcha
z Oxfordu w 1939 roku, odbita si¢ szerokim echem w $wiecie nauki
i spowodowata rdznorakie, skrajne reakcje. Wielu ekonomistéw uznato ja za
najbardziej uniwersalng i1 najspdjniejsza teori¢ zachowan producentow
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w oligopolu'. Koncepcja ta byta jednak silnie kontestowana przez badaczy
ze stynnej ,,szkoty chicagowskiej”, wsrod ktorych najbardziej znanymi byli
Milton Friedman i George J. Stigler, laureaci nagrody Nobla. Wtasnie Stigler
byt autorem artykutu ,,The kinky oligopoly demand curve and rigid prices”
— najstynniejszego ataku na teori¢ zatamanej krzywej popytu. Zaréwno
merytoryczne — teoretyczne 1 empiryczne — argumenty Stiglera, jak
i niektore sformulowania i sugestie dyskredytujace jego oponentéw bardzo
podniosty temperature sporu. Warto zdaé sobie sprawe, ze juz sam tytut
pracy Stiglera jest obrazliwy dla jego oponentow: uzywaja oni okreslenia
,kinked”, co oznacza zalamana w odniesieniu do krzywej popytu i dobrze
oddaje charakter opisywanego zjawiska. Sitgler zas konsekwentnie nazywa
ja kinky”, co z jezyka angielskiego jest czgsto tlumaczone jako
»perwersyjna” lub ,,zboczona”.

Kontrowersje, réznice zdan sa oczywiscie stalym i koniecznym
elementem zycia naukowego i rozwoju nauki. Wydaje si¢ jednak, ze ta
w gruncie rzeczy kidtnia migdzy naukowcami najwyzszej Swiatowej klasy
jest we wspotczesnym Swiecie nauki czym$ wykraczajacym poza
codzienno$¢. Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie argumentdéw
stron sporu oraz proba wskazania powodow, dla ktorych spor ten wyzwolit
tak duze emocje wsrod oponentow.

1. Zalamana krzywa popytu

Teoria Sweezy’ego przedstawiona w artykule ,.Demand Under
Conditions of Oligopoly”” jest w gruncie rzeczy prosta i daje si¢ wyrazi¢
elementarnym  jezykiem  mikroekonomii. Punktem  wyjscia  jest
spostrzezenie, ze przy ustalonej cenie, oligopolista reaguje réznie na zmiany
cen przez rywali w roznych kierunkach. Jesli jeden z producentow podniesie
ceng, to konkurenci pozostajac przy cenie pierwotnej przejma jego klientow.

Tak wigc zaden z konkurentéw nie jest zainteresowany podniesieniem ceny

! Elmore C., Kautz T., Mukherjee A., Tudoran A., Walls B., Kinked Expectations:
How The Best of Kinked Demand Curve and The Worst of Kinked Demand
Challenged Classical Economics, Working Paper, Stanford University.

2 Sweezy P.M., Demand Under Conditions of Oligopoly, The Journal of Political
Economy no. 4 (1939) 568-573.
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— grozi to wypadnigciem z rynku. To oznacza, Zze powyzej poczatkowej ceny
popyt jest elastyczny. Jak wiadomo, w takiej sytuacji przychod
przedsigbiorstwa obniza si¢. Jesli z kolei jeden z producentow obnizy ceng,
to pozostali, aby nie straci¢ klientdw na jego rzecz beda zmuszeni takze do
obnizenia swoich cen. Zadna z firm nie straci wiec klientdéw, ale tez nie
odbierze ich konkurencji. Obnizka cen spowoduje wzrost ogolnej sprzedazy,
ale roztozy si¢ on na wielu konkurentéw, bedzie wigc niewielki. Istnieje
takze w tym przypadku mozliwo$¢ wszczecia wojny cenowej, ryzykownej
dla wszystkich stron. Wskazuje to na nieelastycznos¢ popytu ponizej
wyjsciowej ceny, przychod wigc w tej sytuacji takze maleje.

Istotna uwaga, od ktérej zreszta rozpoczyna swoj artykul Sweezy:
w przypadku konkurencji w oligopolu zwykle pojecie popytu nie nadaje si¢
do adekwatnego opisu zachowan przedsigbiorcow. Sweezy uzywa pojecia
,wyobrazonej krzywej popytu™ (,imagined demand curve”), wzorem
Nicholasa Kaldora®. Wyobrazony popyt odzwierciedla raczej wlasne
oszacowania przez producenta popytu uwzgledniajace rézne zachowania
rywali i jako taki, nie powinien by¢ mylony z tradycyjnym pojeciem popytu.
Jest to kluczowe rozréznienie, jako Zze wczesniejsze rozwazania
o elastycznosci sg niespojne logicznie w przypadku klasycznie rozumianego
popytu. Rozroznienie to nie jest na ogoél podkreslane w  wielu
opracowaniach, takze podrgcznikach, co jest moim zdaniem prawdopodobna
przyczyng nieporozumien i niezrozumienia samej teorii. W dalszym toku
bedziemy rozumieé pojecie popytu w sensie Sweezy’ego.

Powyzsze rozumowania prowadza do wniosku, ze w punkcie
poczatkowej ceny krzywa popytu ma zatamanie (,,kink”). Stad zas wniosek,
ze krzywa przychodu krancowego jest nieciagla w tym punkcie. Opisane
zjawisko ilustruje nastepujacy wykres:

3 Ibid., p. 568.
* N. Kaldor, review of J. Robinson’s Economics of Imperfect Competition,
Economica, 1934, pp. 340-41.
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cena
MR, MC

MR

MC

>

wolumen

Rys. 1. Zalamana krzywa popytu, zrédto: opracowanie wiasne.

Nieciagtos¢ krzywej MR, czyli przychodu krancowego ma charakter
skokowy (patrz rysunek). Cena wyznaczona przez punkt zatamania krzywej
popytu D jest w tym przypadku ceng rownowagi, jako ze dla produkcji
mniejszej od tej wyznaczonej przez punkt zatamania — przychdd krancowy
przewyzsza koszty krancowe (MC), a dla produkcji wigkszej — koszty
krancowe sa wigksze niz przychod krancowy.

Okazuje si¢, ze z przedstawionych wykresow wynikaja dalsze
implikacje dotyczace sztywnosci cen. Jesli krzywa kosztow krancowych MC
przesunie si¢ nieco w gore lub w dol, tak, ze nie wyjdzie jednak poza
przedziat nieciaglosci krzywej MR, to przedsigbiorca nadal bedzie
maksymalizowal swoj zysk, wiec nie bedzie mial powoddw, aby zmieniaé
ceng. Takie przesunigcie krzywej MC, zwane szokiem kosztowym, moze
by¢ spowodowane np. wzrostem cen surowcow lub wzrostem podatku. Jesli
wiec wzrost kosztow jest na tyle niewielki, aby krzywa kosztéw krancowych
pozostata w przedziale nieciaglosci krzywej MR, to ceny nie ulegng zmianie.
Rozwaza si¢ takze szoki popytowe, polegajace na przesunieciu krzywej
popytu w prawo — tu takze zachodzi analogiczne zjawisko statosci cen dla
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niewielkich przesunieé¢ catej krzywej popytu. J. Mielcarek w swym artykule’
przeanalizowat powyzsze przypadki pod katem iloSciowym, ustalajac
zaleznosci 1 wzajemne relacje migdzy krzywa D, jej przesunigciami
a szerokoscig przedziatu nieciaglosci krzywej MR. Udowodnil, Zze przy
przesunigciu krzywej popytu w prawo rosnie szeroko$¢ przedzialu
nieciaglosci i zbadat, jaki ma to wptyw na sztywnosé cen®.

Sweezy nie wyjasnit jednak w swoim artykule, w jaki sposob cena
rownowagi w oligopolu jest osiagana. Jest to najczesciej wytykana wada tej
teorii. Probg wyjasnienia skad si¢ bierze cena, w ktorej zatamuje si¢ krzywa
popytu podjeli Hall i Hitch w artykule ,,Price theory and business
behaviour”, ktéry ukazal sie réwnolegle z artykulem Sweezy’ego’. Na
podstawie wywiadow przeprowadzonych =z niespelna czterdziestoma
przedsigbiorcami uznali, ze powstawanie cen najlepiej opisuje metoda
,petnego kosztu” (,.full cost”). Baza do obliczenia ceny produktu jest sredni
koszt jednostkowy, wliczane sa procentowo takze koszty biezace
(dodatkowe) i wreszcie zysk. Metoda ta nie ma nic wspolnego z klasyczng
doktryna zréwnania krancowych kosztéw z krancowym przychodem, ktéra
ich zdaniem (i Sweezy’ego) nie nadaje si¢ do precyzyjnej analizy zjawisk
zachodzacych w oligopolu. Autorzy prezentujq dalej rozumowanie i wykres
podobne do opisywanych wczesniej u Sweezy’ego, ktoérych synteza jest
wykres zatamanej krzywej popytu. Zauwazaja takze pewne implikacje
dotyczace sztywnosci cen.

2. Krytyka teorii zalamanej krzywej popytu

Koncepcja zatamanej krzywej popytu wzbudzita skrajne reakcje:
z jednej strony czegs¢ badaczy uznala ja za wielki postgp w wyjasnianiu
zachowan oligopolistow. Napisano wiele prac rozwijajacych te teorig, trafita
ona wreszcie do kanonu nauczania i do podrgcznikéw ekonomii. Z drugiej

> 1. Mielcarek, Analiza zalamanej krzywej popytu jako podstawa wyjasniania
sztywnosci cen, Ekonomista 2005, nr 3, s. 345-371.
6 A
Ibid.
" Hall. R. L., Hitch C. J., Price Theory and Business behavior, Oxford Economic
Papers no. 2 (1939), 12-45.
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strony wywolala bardzo silng negatywng reakcj¢ neoklasycznych
ekonomistow. Szczegdlnie spektakularny byt odzew ze strony George
J. Stiglera, reprezentujacego tzw. szkot¢ chicagowska.

Jedna z fundamentalnych zasad ekonomii neoklasycznej jest
maksymalizacja zysku przez przedsigbiorce (producenta). Cena rdwnowagi,
przy ktorej producent nie ma powoddéw aby ja zmieniac, jest wyznaczona
przez zrownanie przychodu krancowego z kosztami krancowymi.
Tymczasem zaproponowana przez Halla i Hitcha teoria ,,petnego kosztu” —
determinujaca cen¢ rownowagi — nie ma z neoklasyczng teorig nic
wspolnego, a wigcej — przeczy jej.

W swoim artykule ,,The kinky oligopoly demand curve and rigid
prices™, Stigler wytyka Hallowi i Hitchowi niekonsekwencje i pewne
sprzecznosci w ich wywodzie, po czym podsumowuje ich teori¢ jako ,,tak
plynna, ze moze ona wytlumaczy¢ kazda zmiang cen, a zatem nie jest
w stanie zadnej przewidzie¢”. Warto si¢ nad tym zdaniem chwile zatrzymac.
Jest ono oczywiscie podsumowaniem i kulminacja krytyki pod adresem
teorii, ale takze czyms$ wiecej. Jest w zasadzie nota dyskwalifikujaca cata
pracg Halla i Hitcha. Jest w swej istocie miazdzaca opinig lokujaca prace
autorow ponizej poziomu dyskusji i mozna si¢ domysla¢, ze zostato to
odebrane jako zniewaga. Ten wlasnie element (a jak pozniej zobaczymy
podobnych wtrgtow jest wiecej) nadaje opisywanej dyskusji swoisty
charakter i koloryt, ale jednoczesnie uswiadamia nam, jak gleboki byt
konflikt, jak fundamentalnych wartosci dotykat caly spor. Teoria zatamanej
krzywej popytu oraz ,,pelnego kosztu” zarowno w swych zatozeniach, jak
i implikacjach przeczyla neoklasycznej doktrynie w wersji chicagowskie;j.
Glownym celem opisywanych teorii mialo by¢ wyjasnienie zjawiska
sztywnosci cen, ktora zdaniem neoklasykéw z Chicago generalnie nie
istnieje. Mozliwe sa krotkoterminowe stabilizacje cen i szkola chicagowska
je uwzglednia (jednak ,,bez emfazy”, jak pisze Stigler). Spowodowane sa
najczescie] zmowa producentow, dodatkowymi kosztami lub biurokracja.
Chicagowska doktryna kladta jednak nacisk na przekonanie, Ze ceny sa

8 Stigler G. J., The Kinky Oligopoly Demand and Rigid Prices, The Journal of
Political Economy 55, no. 5, (1947) 432-449.
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elastyczne z uwagi na czynniki zewngtrzne i czgsto zmieniajq sie, przez co
rynek jest zwykle w stanie rownowagi.

Tu docieramy do fundamentalnego argumentu Stiglera bedacego
wspOlnym  mianownikiem wigkszosci jego zarzutdéw, cho¢ nie
sformutowanego explicite: nie moze by¢ poprawna teoria implikujaca
zjawisko, ktore nie istnieje.

Inaczej Stigler traktuje pracg Sweezy’ego. Nazywa ja
,.konsekwentnym zastosowaniem zalamanej krzywej popytu do okreslenia
zachowan cenowych”. Opinia ta nie przesadza o jego jakiejkolwiek
akceptacji omawianej teorii, a tylko o tym, ze praca Sweezy’ego moze by¢
przedmiotem powaznej dyskusji. Krytyka Stiglera jest dwutorowa:
teoretyczna i empiryczna.

Analizujac przyktad duopolu stwierdza on, ze teoria zatamanej
krzywej popytu thumaczy, dlaczego ceny, ktére byly stabilne, pozostaja
stabilne mimo pewnych zmian w popycie lub kosztach, ale nie ttumaczy,
dlaczego cena, ktéra ulegla zmianie miataby si¢ ustabilizowaé. Innym
cickawym argumentem jest stwierdzenie, ze analogiczne rozumowanie
dotyczace pensji i kosztow da w efekcie zalamang krzywa kosztoéw, a co za
tym idzie, nieciagtos¢ krzywej kosztow krancowych. To z kolei moze bardzo
tatwo popsu¢ rozumowanie i wnioski Sweezy’ego na temat ceny rownowagi.
Stigler zauwaza tez, ze omawiana teoria nie moze mieé¢ zastosowania do
monopoli, bo monopolista nie ma konkurentéw (a wigc do opisu moze by¢
zastosowana zwykla krzywa popytu). Stad wniosek, ze sztywno$¢ cen
w oligopolach powinna by¢ wigksza, niz w monopolach. Tu dochodzimy do
czesci empirycznej zarzutdéw wobec teorii.

Stigler podaje przyklady przeczace sztywnosci cen w oligopolach
oraz przeczace wnioskom z teorii Sweezy’ego na temat monopoli. Przyktady
zachowan cen w amerykanskim przemysle tytoniowym podane przez
Stiglera generalnie przecza tezie o sztywnosci cen w oligopolu. Innymi
argumentami na niekorzys$¢ teorii zatamanej krzywej popytu sg przytoczone
przez Stiglera dane o zachowaniach cen w przemysle samochodowym,
produkgji stali, benzyny i zwiazkéw potasu. Zostato to takze potwierdzone
przez pdzniejsze badania w innych gat¢ziach przemystu.
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Nastgpnie Stigler podaje dane wskazujace na to, ze w monopolach
obserwuje si¢ podobng elastyczno$¢ cen jak w oligopolach. Bazujac na tych
danych, nie obserwuje si¢ w oligopolach wigkszej sztywnosci cen niz
w monopolach, co przeczy wnioskom z teorii Sweezy’ego. Te spostrzezenia
takze zostaly potwierdzone dalszymi przyktadami w pdzniejszych pracach
innych autorow’. Ponadto zauwazono, ze nie znajduja empirycznego
potwierdzenia fundamentalne zalozenia teorii zatamanej krzywej popytu
moéwigce, ze podwyzki cen w oligopolu nie sa nasladowane przez
konkurentow oraz podano przyktady braku nasladownictwa obnizek cen
w oligopolu.

Teoria Sweezy’ego zostala wigc zaatakowana ze wszystkich stron.
Teoretycznej i empirycznej — zakwestionowano zalozenia, jak i wnioski
ptynace z tej koncepcji. Jednak temperatura tego sporu przekraczata
standardy wymiany pogladéw w $§wiecie nauki, szczegdlnie zwazywszy, jak
niewielkiej w sumie koncepcji dotyczyt spdr. Juz sam tytut pracy Stiglera
jest bulwersujacy (gra stow zwiazana z roznymi znaczeniami okreslenia
»kinky™), za$ pierwsze zdania artykulu mozna uznaé za obrazliwe: teorig
zatamanej krzywej popytu nazywa on ,,pomystowsa racjonalizacja” czasem
obserwowanej sztywnosci cen. Ponadto kilkakrotnie powtarza zdanie
0 ,,wierze w istnienie zatamania krzywej”, co takze podkresla nienaukowy
aspekt dyskutowanej koncepcji. Sweezy rzeczywiscie przyznaje, ze jego
teoria nie tlumaczy skad si¢ wzigto zalamanie krzywej akurat w danym
punkcie (a wytlumaczenie Halla i Hitcha jest calkowicie przez Stiglera
odrzucone), wigc zwolennikom tej koncepcji pozostaje przyjecie istnienia
zatamania ,,na wiare”, co jednak jest bardzo nienaukowym podejsciem,
podobnie jak ,,racjonalizacja” obserwowanych zjawisk.

Latwiej bedzie nam zrozumie¢ emocje stojace za opisanymi
argumentami, gdy zdamy sobie sprawg¢ z jak odmiennych S$rodowisk
naukowych pochodzili protagonisci sporu. Stigler, jak to bylo wczesnigj
podane, byl czotowym reprezentantem szkoly chicagowskiej —
neoklasycznej, libertarianskiej szkoty ekonomicznej ktadacej nacisk na

? Patrz artykut Elmore et al., Kinked Expectations: How The Best of Kinked Demand
Curve and The Worst of Kinked Demand Challenged Classical Economics, Working
Paper, Stanford University, rozdzial “Classical/Chicago Empirical Responses”.
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racjonalnos¢ podmiotéw gospodarczych, ktére maksymalizujac stale swoj
zysk nie dopuszcza na ogot do zjawiska sztywnosci cen.

Sweezy z kolei byl jednym z najbardziej znanych ekonomistow
szkoty marksistowskiej, autorem pracy ,,The Theory of Capitalist
Development: Principles of Marxian Political Economy” (1942), w ktorej
przedstawit swoje przemyslenia na temat zjawisk kryzysoéw i dtugofalowych
stagnacji  gospodarki kapitalistycznej pochodzacych jego zdaniem
z wewnetrznej, immanentnej cechy systemu kapitalistycznego, jaka jest
,hnadakumulacja” kapitatu (,,overaccumulation of capital”’). Wszystko to
stato w fundamentalnej opozycji do libertarianskiej filozofii szkoty
chicagowskiej. Strony sporu reprezentowaly przeciwne bieguny mysli
ekonomicznej. Stigler byl uczniem Franka H. Knighta, u ktérego napisat
doktorat, podczas gdy wielka inspiracja mtodego Sweezy’ego byly pisma
Lwa Trockiego. Mtody Stigler byt pod wielkim wptywem idei leseferyzmu,
ideowego przeciwienstwa interwencjonizmu. Sweezy za$ bedac marksista,
pozostawat tez w sferze mysli keynesowskiej. W pozniejszych latach ich
drogi jeszcze bardziej si¢ rozeszty.

Co ciekawe, Sweezy ponownie uzyt analogicznych do opisywanych
wczesniej przestanek i argumentéw na temat mechanizméw cenowych
W swojej najstynniejszej pracy: ,,Monopoly Capital: An Essay on the
American Economic and Social Order” z roku 1966. Ttumaczyt w niej, za
pomoca sztywno$ci cen, zasadg¢ wzrostu nadwyzki producenta, ktora
wspotgrata z marksistowska teza o spadku stop zysku'’.

Pdzniejsze badania nad zachowaniami oligopolistow
wykorzystywaly teori¢ gier (co antycypowal Stigler w ostatnich stlowach
swojego artykutu) i nie wskazywaty na istotne sprzecznosci z neoklasyczna
teoria. Najbardziej znaczacymi byly prace D. K. Osborne’a, E. Maskina
iJ. Tirole’a oraz V. Bashkira.

19 Baran, Paul A. & Sweezy, Paul M, Monopoly Capital: An essay on the American
economic and social order (Monthly Review Press, 1966).
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Podsumowanie

Opisany spdér dotyczacy w gruncie rzeczy prostej teorii dotykat
fundamentalnych r6znic migdzy diametralnie odmiennymi szkotami
myslenia o ekonomii, gospodarce i spoteczenstwie. Kontrowersja, ktoéra na
pozor moze wydac si¢ btaha, byla i chyba jest — swoista ,,wojna $wiatow”
ekonomicznych, a takze filozoficznych. Pokazuje nam ona, jak w szczegole
rozchodzg si¢ drogi réznych szkot ekonomicznych, jak kompletnie odmienne
moga by¢ spojrzenia na te same zjawiska.
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Internet jako narze¢dzie komunikacji
w spoleczenstwie

Streszczenie

W ostatnich kilkunastu latach internet szybko si¢ rozwinat i zyskat
wielu uzytkownikdéw na calym $wiecie. Wielu z nich wykorzystuje internet
przede wszystkim do komunikacji. Autor niniejszego artykutu wyjasnia
czym jest internet. Probuje takze udowodnié, ze internet jest dobrym
narzg¢dziem do komunikacji oraz odpowiada na pytanie jak komunikacja
poprzez internet pozwala uchroni¢ si¢ przed stabej jakosci produktami
rynkowymi.

The internet as a communication tool in society

In the last decade, the internet has developed rapidly and has gained
many users all over the world. A great number of them uses the internet
mostly for the communication purposes. The author of this article explains
what the internet is. He is trying to show that the internet is a good tool used
for the communication purposes and answers the question how the
communication via internet prevents You from buying the low-quality
products.

Wprowadzenie

W lipcu 2009 roku zdatem egzamin licencjacki bronigc pracy pt.
»Zalety 1 wady internetu jako medium dla reklam gospodarczych”.
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Zdecydowalem si¢ na taki temat ze wzgledu na moje zainteresowanie
internetem 1 marketingiem. Po obronie otrzymatem propozycj¢ napisania
artykutu pt. ,,Internet jako narzedzie komunikacji w spoteczenstwie”. Dzigki
temu powstal niniejszy tekst przeznaczony do publikacji, dotyczacy
interesujacego mnie zagadnienia.

Gléwnym celem tej pracy jest udowodnienie, ze internet jest bardzo
dobrym narzgdziem do komunikacji. Celami drugorz¢dnymi sa odpowiedzi
na pytanie: czym jest internet oraz jak komunikacja poprzez internet
pozwala klientom broni¢ si¢ przed stabej jakos$ci produktami.

Internet w Polsce w bardzo krétkim okresie czasu stat si¢ bardzo
popularny. Dzisiaj, w poczatku XXI wieku nikogo nie dziwi dostep
do internetu we wlasnym domu. Internet stat si¢ dobrem codziennego uzytku
tak jak telewizja, radio czy telefon. Na poczatku swojego istnienia, w 1969
roku w Stanach Zjednoczonych, kiedy internet byt dostgpny dla naukowcdodw
i sfery rzadowej oraz wojskowej byl on glownie wykorzystywany
do komunikacji. Jego rozwoj sprawit, ze medium to oferuje dzisiaj znacznie
wiecej niz tylko mozliwo$¢ bardzo tatwiej komunikacji. Piszac o internecie
mozna mie¢ na mysli medium uzyteczne dla komunikacji, biznesu,
informacji 1 rozrywki. Te cztery wymiary wplywaja na rozwoj
i upowszechnianie si¢ internetu.

1.1.  Definicja internetu

Internet jest medium bardzo ztozonym, dlatego uwazam, ze jego
najlepsza definicja jest ujecie zawarte w REC. RFC' (ang. Request for
Comments) to zbidér dokumentéw zawierajacych techniczne i organizacyjne
uwarunkowania dotyczace internetu. Dokument RFC 1462 przedstawia
internet jako:

a) Zbidr potaczonych ze soba sieci opartych na protokole TCP/IP,

b) Spoteczno$¢ osob  zardwno  korzystajacych z  internetu,
jak i go wspoltworzacych (rozwijajacych),

¢) Zbidr zasobéw dostepnych poprzez owe sieci.”

Wyjasniajac w sposob technologiczny — internet (ang. International
network) to ,,globalna sie¢ komputerowa laczaca w jedna calos¢ sieci lokalne

"http://www.rfc-editor.org/, wejécie 16.07.09.
2 http://www.rfc-editor.org/rfc/rfc1462.txt, wejscie 16.07.09.
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z calego $wiata. Sie¢ ta oparta jest na protokole TCP/IP (ang. Transfer
Control Protocol/Internet Protocol)”.

Internet sktada si¢ z roznych sieci. Mozna wigc powiedzieé, ze jest
to sie¢ sieci, do ktorej przylaczone sa mniejsze sieci — lokalne, miejskie
i krajowe. Dzieki takiej budowie internetu bez problemu mozna podtaczaé
do niego nowe sieci lub odlacza¢ stare. Waznym faktem jest to, ze takie
dziatania nie maja wptywu na funkcjonowanie internetu.*

Opisujac internet jako zbidr potaczonych ze sobg sieci opartych na
protokole TCP/IP mozna wykorzysta¢ definicje Agnieszki Les$niewskiej.
Okresla ona internet jako ,,s$rodowisko technologiczne umozliwiajace
komunikacj¢ miliardom ludzi, zamieszkujacym nasza planete, komunikacje
specyficzna majaca wptyw na tradycyjne formy porozumiewania si¢ ludzi,
poszerzajaca dotychczasowe pojecia spolecznosci, grupy, metod uprawiania
polityki, funkcjonowania gospodarki.” Przedstawiona definicja opisuje
internet w wymiarze spotecznym. Autorka zwraca uwagg przede wszystkim
na szeroko rozumiang komunikacj¢ miedzy ludzmi. Mozliwe, ze cytowana
autorka tworzac te definicj¢ opierala si¢ na gldéwnym zrodle powstania
internetu, czyli staran o doskonalenie komunikacji migdzy ludzmi.
Wprawdzie wspomniata ona o gospodarce, ale moim zdaniem jest to nie
wystarczajace. Opierajac si¢ czesciowo na przedstawionej definicji
okreslitbym internet jako $rodowisko technologiczne umozliwiajace
komunikacj¢ pomigdzy podmiotami réznych sfer zycia (zawodowych
i prywatnych), dostgp do niezliczonego zasobu informacji i rozrywki oraz
funkcjonowania gospodarki, obejmujacej migdzy innymi prowadzenie
biznesu czy administracji.

Zdarza sie, ze okreslenie ,,internet” jest uzywane zamiennie ze
stowem ,,www”. Jest to btedem, gdyz www (ang. World Wide Web) nie jest
synonimem internetu. Internet to globalna sie¢, do ktorej przylaczone sa
komputery. WWW stuzy natomiast do gromadzenia i udostgpniania
przeréznych informacji i danych w internecie.® Przyktadowo nasza uczelnia

— WSAIB posiada dostgp do internetu i kontaktuje si¢ z innymi osobami,

3 A. Le$niewska, Reklama internetowa. Helion, Gliwice 2006, s. 12.
* http://abc.internetu.webpark.pl/struktura.html, wejscie 16.07.09.

5 A. Le$niewska, Reklama internetowa. Helion, Gliwice 2006, s. 11.
OA. Lesniewska, op. cit., s. 12-13.
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w tym ze studentami za pomoca strony www.wsaib.pl lub wirtualnego
dziekanatu. Tak wiec udostgpnia pewne zasoby i informacje na swojej
stronie internetowej i kazdy kto ma dostep do internetu moze je poznac.

Korzystanie z internetu wymaga spelienia dwoch warunkow.
Pierwszym jest posiadanie dostgpu do internetu. Drugim warunkiem jest
posiadanie komputera stacjonarnego lub przenosnego czyli tzw. laptopa.
Aby moc korzysta¢ z internetu najwygodniej jest posiada¢ wlasnie
komputer, ktory daje wiele mozliwosci podczas przegladania sieci, ale nie
jest to warunkiem koniecznym. Dostgp do internetu mozna mie¢ takze
poprzez telefony komorkowe, konsole do gier czy telewizory, ktore
posiadaja mozliwos¢ bezposredniego podiaczenia do tego medium.

Wracajac do punktu ,,B” dokumentu RFC 1462, internet moze by¢
rozumiany takze jako zbiér o0séb =z niego korzystajacych 1 go
wspottworzacych. Internet jest swego rodzaju wirtualnym miejscem,
w ktorym spotykaja si¢ osoby z roznych kontynentow. Osoby te mozna
podzieli¢ na dwie grupy. Na osoby, ktére faktycznie wspottworza internet
i z niego korzystaja oraz takie, ktore sa tylko jego uzytkownikami. Ta druga
grupa 0sob wspottworzy¢ moze internet jedynie w odniesieniu do liczby
uzytkownikow. Osoby wspottworzace internet to migdzy innymi takie, ktore
posiadaja wilasne strony internetowe, wirtualne pamietniki zwane blogami,
fora (miejsca skupiajace uzytkownikow o podobnych zainteresowaniach),
sklepy, portale’ itd. lub te, ktore pracuja przy obstudze wymienionych
miejsc. Druga grupa to osoby, ktére sq uzytkownikami lub klientami stron
internetowych, sklepéw itp. Wymienione przeze mnie grupy tworza
spoteczno$¢ wirtualng, ktéra korzysta z internetu w réznych celach. Internet
shuzy takiej spotecznosci w celach komunikacyjnych, biznesowych,
informacyjnych oraz rozrywkowych.

Dokument RFC 1462 okresla internet takze jako zbior zasobow.
Piszac o zasobach internetu mozna mie¢ na mysli olbrzymie zbiory

informacji 1 wiadomosci z Zzycia codziennego, a takze zbiory filmow,

7 M. Struzycki, T. Heryszek, Nowoczesna reklama na wspélczesnym rynku, Difin,
Warszawa 2007, s. 108; portal — ,portal internetowy funkcjonujacy pod jednym
adresem dostarcza informacji z réznych dziedzin zycia, polityki, sportu, rozrywki
etc. W ten sposob laczy zainteresowania wiekszej grupy odwiedzajacych, posiada
najczesciej odnosniki do bardziej zaawansowanych zrodet wiedzy”.
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muzyki, gier, programéw komputerowych, zdje¢ itd. W internecie mozna
w zasadzie znalez¢ informacje i wiadomosci na kazdy temat. Jest to szybkie
i wygodne. Czgsto Sie¢ moze by¢ ostatnig ,,deska” ratunku, aby odszukaé
co$ na jaki§ temat. Trzeba jednak zda¢ sobie sprawe, ze w przypadku
informacji naukowych mnéstwo z nich jest pisana, streszczana przez
niekompetentnych uzytkownikow, ktérzy moga pewne tresci przekazywac
btednie. Tak wigc wsrod tych wszystkich informacji sg takze ,,géry $mieci”,
ktore moga nas wprowadzi¢ w blad. Sam korzystam z internetu tylko wtedy,
kiedy nie mogg znalez¢ tego, czego szukam w ksigzkach itp. Moim zdaniem,
jesli jest taka mozliwos¢ to lepiej czerpa¢ wiedze z ksigzek, ktdre sg bardziej
wiarygodnym zrodlem. Piszac o zasobach internetu w postaci filmow,
muzyki, gier, program6éw komputerowych itp. mam na mysli legalne wersje
wymienionych dobr, gdyz powstaje coraz wigcej stron, z ktérych za oplata,
w peni legalnie mozna pobra¢ takie dobro na dysk twardy komputera.

Czy internet z punktu widzenia uzytkownikow mozna nazwac
produktem? Z pewnoscig znajda si¢ tacy, ktorzy si¢ z tym zgodza, ale tez
i osoby temu przeciwne. Uwazam, Ze internet nie jest produktem. Philip
Kotler definiuje produkt jako ,,wszystko, co moze zosta¢ zaoferowane na
rynku w celu zaspokojenia jakiejs potrzeby. Wprowadzane na rynek
produkty obejmuja migdzy innymi: dobra fizyczne, ustugi, przezycia,
wydarzenia, osoby, organizacje, informacje oraz idee”.® Z definicji Philipa
Kotlera wynika, ze produktem jest to, co mozna zaoferowa¢ drugiej stronie
w celu zaspokojenia jej potrzeb. Z kolei w stowniku jezyka polskiego jest
napisane, ze produkt to ,,dobro powstale w wyniku procesu produkcji;
produkt spozywczy, zywno$ciowy, przemystowy, fabryczny”.” Zatem
produktem mozna nazwaé co$, co jest produkowane dla kogos, na sprzedaz.
Z definicji Philipa Kotlera mozna takze wnioskowaé, Zze internet jest
produktem niematerialnym — ustuga. Nie placimy abonamentu za internet,
ale za dostgp do niego. Firmy takie jak np. Multimedia Polska S.A. nie
sprzedaja internetu, a $wiadcza ustuge dostgpu do niego. On nie jest ich
wlasnoscia. Internet wspottworza ludzie, ktérzy korzystaja z sieci. Podobna
sytuacja jest z telewizja. Jakas osoba ptaci abonament za dostep do telewizji.

8 p_Kotler, Marketing. REBIS, Poznan 2005, s. 409.
? Stownik jezyka polskiego. PWN, t.3, Warszawa 1978.
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Réznica polega na tym, ze w takim pakiecie od dostawcy telewizji sa
poszczegdlne kanaty, ktore sq prowadzone w celu sprzedazy. Wsrod nich nie
ma kanatéw prywatnych, robionych przez kazdego kto by miat na to ochote.
Jest to swego rodzaju srodowisko zamknigte. Tak wigc internetu nie
nazwatbym produktem. Nazwatbym go predzej ,,dzietem zbiorowym”,
w ktérym kazdy moze zaistnie¢ i go wspottworzyc.

Ewentualnie internet mozna by nazwac ,,dobrem wspdlnym”, tylko
ze tu tez moga pojawié sie pewne watpliwosci. Przykltadowo, jesli uznamy
za dobro wspolne samochodd czterech osob to sa oni wlascicielami tego
pojazdu jako catosci. Nie dzielg oni migdzy sobg auta na czesci, ze do osoby
A nalezy silnik, a do B kota. W przypadku internetu jest inaczej. O osobie,
ktora posiada strone internetowa mozna powiedzie¢, ze wspottworzy ona
sieC. Jest wilascicielem jednej strony, ale nie internetu jako catosci.
W momencie, w ktérym strona taka zostanie zamknigta to internet bedzie
dziatal dale;.

1.2. Komunikacja internetowa

Nie ma watpliwosci, ze komunikacja jest istotnym elementem
W naszym zyciu, zardwno osobistym jak i zawodowym. Bledy
w  komunikacji sa czesto przyczyng wszelkich nieporozumien
i niepowodzen. Kiedy$ porozumiewano si¢ przy uzyciu gestow, symboli
1 mowy. Potem zaczeto komunikowac sie za pomoca prasy, telefonu, radia
czy telewizji. W chwili obecnej mozliwosci komunikacji sa naprawde
ogromne. Stato si¢ tak w duzej mierze za sprawg internetu, ktory w kwestii
komunikacji daje spore mozliwosci.

Przez komunikowanie mozna rozumie¢ ,,proces wytwarzania,
przeksztatcania i przekazywania informacji pomigdzy jednostkami, grupami
1 organizacjami spotecznymi. Celem komunikowania jest state i dynamiczne
ksztaltowanie, modyfikacja badz zmiana wiedzy, postaw i zachowan,
w kierunku zgodnym z warto$ciami i interesami oddzialujacych na siebie
podmiotow™." Z definicji wynika, ze komunikacja wystepuje miedzy co

" Pod redakcja B. Dobek-Ostrowskiej; B. Sobkowiak, Wspdlczesne systemy
komunikowania. Wydawnictwo uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1998, s. 11.
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najmniej dwiema osobami, gdzie jeden rozmdwca — nadawca informuje lub
chce wplyna¢ na postawe innego — odbiorcy. Przyktadem moze by¢
komunikacja producenta z rynkiem za pomoca reklamy, poprzez ktora chce
wplynaé na zachowania i opinie klientow.

Po przedstawieniu definicji komunikacji chcialbym opisa¢ cechy
komunikacji internetowej. Komunikacja internetowa posiada kilka
specyficznych cech. Pierwsza z nich jest globalny zasigg internetu. Pozwala
to na porozumiewanie si¢ z osobami z przeciwleglych krancéw Ziemi.
Szybki rozwoj internetu jak i zwigkszajaca si¢ liczba jego uzytkownikdéw
z pewnoscig wplynie na to, ze w ciagu najblizszych lat bedzie mozna mowic
o sieci jako medium masowym.

Rysunek 1: Modele komunikacji medium masowego i internetu.

Tradycyjny model komunikacji (mass media)

@ |::> przekaz |::> kanat

()

przekaz

@ > | pzckaz [——> nat
Model komunikacji w internecie @

N —nadawca
O — odbiorca

=0 |

25
NGO
/7@

b

Zrédto: M. Kisiel, Internet a konkurencyjnosé¢ bankow w Polsce, CEDEWU, wyd. I, Warszawa 2005,
s. 45.
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Kolejng istotng cecha jest interaktywnos$¢, czyli mozliwosé
szybkiego przesytania i odbioru informacji. Nadawca jak i odbiorca moga
komunikowaé si¢ ze soba tym samym kanalem, czyli przez internet."
W pozostatych mediach odbiorca nie moze odpowiedzie¢ na dany
komunikat nadawcy. Powyzej przedstawiam rysunek, ktdry obrazuje jak
wyglada tradycyjny model komunikacji poprzez mass media, a jak przez
internet.

Trzecim waznym punktem jest fakt, ze informacje moga by¢
przekazywane multimedialnie. Sie¢ taczy w sobie wszystko to, co posiadaja
pozostate media czyli tekst, obraz i dzwigk. Daje to spore mozliwosci
komunikacyjne, gdyz poza pismem do drugiej osoby mozna ja widzieé
i stysze¢ czyli odbiera¢ takze znaki niewerbalne. Oczywiscie nie zastapi to
fizycznego spotkania, bo jakos¢ obrazu pozostawia czgsto wiele do zyczenia
i sporo rzeczy moze uciec naszej uwadze. Uwazam jednak, ze
z czasem sie to poprawi, gdyz technika rozwija si¢ w zawrotnym tempie.'?

Inng cecha internetu jest komunikacja o charakterze synchronicznym
i asynchronicznym. Przy porozumiewaniu synchronicznym mozna
rozmawia¢ z druga osoba w tym samym czasie. Do takiego porozumiewania
zaliczy¢ mozna rozmowy glosowe lub przy wykorzystaniu pisma.
Programem, ktory zezwala na kontakt gtosowy jest np. ,,Skype”, a takim,
ktory pozwala na réwnoczesne pisanie jest program ,,Gadu-Gadu”. Jest to
tak zwany komunikator internetowy czyli program komputerowy shuzacy do
porozumiewania si¢ najczgsciej za pomocg slowa pisanego. Z kolei
komunikacja asynchroniczna to taka, w ktdrej kontakt miedzy osobami nie
jest jednoczesny. Przykladem tej komunikacji jest umieszczanie tresci na
stronach www lub wysylanie ich poczta elektroniczna, gdzie odbiorca
otrzymuje przekaz z pewnym opoznieniem. "

Przedstawiajac cechy internetu jako medium komunikacji nie mozna

zapomnie¢ o szybkosci przesytania danych i niskim koszcie przekazywania

""" Redaktor naukowy H. Mruk; G. Leszczynski, Komunikowanie sie w biznesie,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2002, s. 192-193.

"2 J. Grzenia, Komunikacja jezykowa w Internecie. Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 65-66.

3. Grzenia, op. cit., s. 65-67.
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informacji."* W sieci bardzo szybko mozna kogos o czym$é poinformowac,
np. publikujac co$ na stronie internetowej, wysylajac listem elektronicznym
lub rozmawiajac przez komunikator internetowy. W kilka sekund,
ewentualnie minut dane wystane z Gdyni znajda si¢ w Nowym Jorku.
Napisatem sekund lub minut, gdyz zalezy to od rodzaju, rozmiaru
przesylanych danych czy informacji i predkosci lacza. Przyktadowo
wystanie pliku tekstowego liczacego 200 stron zajmie mniej czasu niz
wystanie kilku, dobrej jako$ci zdjeé. To wszystko czesto jest mozliwe dzieki
niewielkim kosztom ponoszonym na opfate abonamentu za internet.
Oczywiscie sq miejsca, za ktore trzeba zaptaci¢, aby moc prezentowac
informacje (przykladem moga by¢ portale internetowe). Sa jednak takze
miejsca, za ktére si¢ nie ptaci. Mam tu na mys$li roznego rodzaju strony
prywatnych osdb, ktore publikujq okreslone tresci.

Anonimowos$¢ to kolejna specyficzna cecha komunikowania si¢
przez internet. Moze by¢ ona czg$ciowa, ograniczajaca si¢ do podawania
rozmowcey tylko niektérych informacji o nas i petna, charakteryzujaca si¢
zupelnym ich nie ujawnianiem.”’ Anonimowo$¢ nie jest stala cecha
komunikacji przez internet. Nie kazdy jest anonimowy. Niektorzy wrecz sa
w sieci bardziej otwarci na nowe znajomosci. Latwiej jest im przetamac
niesmiatos¢ 1 kogos$ poznaé, gdy nie musza w tradycyjny sposob podejsé
i ,,zagada¢”. Tak wigc sa osoby, ktdre spotykaja si¢ ze swoimi rozmowcami
w zyciu realnym, ale sg tez i te, ukrywajace swojq tozsamos¢. Juz kilka razy
spotkalem si¢ z okresleniem, ze w sieci kazdy moze by¢ tym, kim jest, ale
mozna tez nie ujawniac¢ wlasnego ,,ja”, podajac si¢ za kogos zupetnie innego,
nawet o odmiennej plci.

Kolejna cecha internetowej komunikacji jest niewatpliwie
kreatywnos¢. Jest ona widoczna na wielu stronach www, gdzie sa rézne
przekazy multimedialne, tzn.: laczace w sobie tekst, obraz i dzwiek.'
Co wiecej na potrzeby komunikacji przez internet powstaly
tzw. ,,emotikony”, aby lepiej i szybciej wyraza¢ wlasne emocje. Taka bardzo

'* Redaktor naukowy H. Mruk; G. Leszczynski, Komunikowanie sie w biznesie,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2002, s. 194.

' J. Grzenia, Komunikacja jezykowa w Internecie. Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 70-71.

16 J. Grzenia, op. cit.,s. 72.
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popularng emotikona, ktdra jest uzywana nawet w telefonach komérkowych,
przy pisaniu sms-O0w jest ,,:-)” oznaczajaca usmiech, rados¢. Emotikony maja
rowniez forme graficzna i moga by¢ statyczne badz dynamiczne. Oprocz
tego w sieci mozna napotka¢ rézne, charakterystyczne formy pisma. Sam
osobiscie mialem styczno$¢ ze slowami pisanymi w formie fonetycznej,
z wykorzystywaniem réznych skrotdéw, zapisywaniu ich na przemian raz
duza, a raz mata litera lub w koncu z taczeniem liter i cyfr, ktére razem
tworzyly jakis wyraz.

Kto z nas lubi by¢ kontrolowany? Wtasnie z kontrolag wiaze si¢
nastepna cecha komunikacji przez internet i jest nia wolnosé."” W sieci
kazdy moze wysyta¢ komunikaty, jakie chce. Organy panstwowe nie
kontroluja uzytkownikéw komunikujacych si¢ przez internet. Trzeba sie¢
jednak liczy¢ z tym, Ze jesli bedziemy publikowaé informacje nie zgodne
z prawem, to kto§ moze nas zaskarzy¢. Moim jednak zdaniem nie za czgsto
si¢ to zdarza, analizujac tresci jakie rzadko znajduja si¢ na stronach
internetowych.

Podsumowujac cechy internetu mozna powiedzieé¢, ze komunikacja
internetowa daje mozliwos¢ globalnego i interaktywnego porozumiewania
si¢ w tym samym czasie, z wykorzystaniem przekazow multimedialnych.
Oprécz tego komunikacja ta pozwala na duza anonimowos$¢ i wolnosé

stowa.

1.3.Jak internet jako narzedzie komunikacji pozwala klientom bronié
si¢ przed stabej jakoSci produktami?

Internet daje duze mozliwosci reklamowania produktéw réznym
przedsigbiorstwom, ale jeszcze wigksze odbiorcom ich ustug czyli klientom.
Uwazam, ze internet jest ,krokiem” ku temu, aby producenci przestali
reklamowaé¢ 1 sprzedawa¢ produkty stabej jakosci, czy niezgodne
z informacjami zawartymi w kampaniach promocyjnych.

Internet jako skupisko ludzi z catego $wiata daje konsumentom
bardzo duza sit¢ w relacjach z producentami i w kreowaniu ich wizerunku.

17 J. Grzenia, op. cit.,s. 73.
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Kazdy ma w nim dostgp do ogromnego zasobu informacji i kazdy moze je
wspdttworzy¢. W przypadku kiedy sam mam zamiar co$ kupi¢ przez internet
lub w tradycyjny sposob to najpierw szukam informacji na temat danego
produktu. Najwigcej takich informacji prawie zawsze dostarcza mi internet.
Zajmuje to naprawd¢ mato czasu. Czas poszukiwania informacji zalezy od
tego, kto jak bardzo jest zaznajomiony z korzystaniem z internetu
oraz popularnosci produktu, gdyz informacje o popularnym produkcie
szybciej 1 tatwiej si¢ znajduje. Istotne jest to, ze informacje na temat
produktéw, ustug lub producentow sa pisane przez ich klientow
i uzytkownikow. Miejsc w internecie, gdzie mozna znalez¢ takie opinie jest
kilka:

a) strony internetowe sklepéw — niektdre sklepy pozwalaja, aby
uzytkownicy mogli wypowiada¢ swoje opinie na temat produktow.
Uwazam, ze duzym plusem dla sklepu jest to, kiedy nie usuwa on
nieprzychylnych  opinii. Dobrym przyktadem jest sklep
komputerowy ,,Komputronik” (www.komputronik.pl), ktéry daje
mozliwos$¢ oceny produktow i komentarza do nich. Sa tam produkty
przy ktérych np. 90% opinii potrafi by¢ negatywna, co stanowi znak,
aby nie kupowa¢ takiego produktu.

b) prywatne strony internetowe lub blogi — uzytkownicy moga rowniez
wyraza¢ opinie na temat produktow na wilasnych stronach lub

blogach.

c) fora internetowe — fora potrafig by¢ prawdziwa skarbnicg opinii. Na
takim forum mozna poszukaé czy nie ma juz czasem opinii na temat
danego produktu lub zalozy¢ wlasny watek i poprosi¢ o recenzje
jego uzytkownikéw. Przyktadowo, jesli chcemy kupi¢ telewizor
LCD, podajemy cechy jakie chcemy, aby mial, granice cenowa
i pytamy si¢, co by nam polecono. Takich tematéw, co warto kupié
jest naprawde¢ sporo. W przypadku kiedy nie znamy takich for
mozemy w wyszukiwarce internetowej wpisaé¢ okreslone hasto np.
najprostsze ,telewizor LCD SAMSUNG B651 recenzja forum”.
Dostep do wypowiadania si¢ w internecie ma kazdy, nawet osoby
nie do konca kompetentne, ktore nie wyrazaja si¢ obiektywnie na
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temat danego produktu. Sa osoby, ktore np. nie lubig danych marek
— ,,bo nie”, ,bo to FIAT”. Z tego wzgledu najbezpieczniej jest
postara¢ si¢ znalez¢ rézne opinie w odmiennych miejscach. Jako
osoba szukajaca recenzji produktow itp. moge stwierdzi¢, ze
najlepiej jest znalez¢ forum nie ogolne, a dotyczace konkretnej
dziedziny, gdzie prawdopodobnie spotkam ludzi znajacych si¢ na
danych rzeczach. Przykladowo chcg kupi¢ kartg graficzna do
komputera i udaj¢ si¢ w takim przypadku na forum poswiecone
tematyce komputerowej np. http://forum.purepc.pl/index.php, gdzie
jest wielu wrecz pasjonatdw komputerow i moge od nich oczekiwac
fachowej wiedzy i1 obiektywnej opinii.

strony internetowe — to strony, na ktérych mozna ocenia¢ produkty.
Kto§ zauwazyl, ze jest na to zapotrzebowanie i powstajq takie
miejsca w sieci. Do takich stron zaliczy¢ mozna np.
http://cokupic.pl/ (nalezaca do popularnego serwisu aukcyjnego
,Allegro”) lub http://www.kupic.pl/kupic/start.php/# . Uwazam, ze
w niedalekim czasie stron o takiej tematyce bedzie przybywac.
Oprocz stron, ktdre zawieraja opinie sa takze takie, ktére robia
porownanie cenowe danego produktu w kilku sklepach
internetowych. Taka strong jest np. http://www.ceneo.pl/ .

roznego rodzaju portale i serwisy — mozna tam znalez¢é testy
produktéw. Nie trzeba kupowaé gazet lub czekaé az ukaza sie w
nich artykuly zawierajace testy. Na okreslonych portalach, czy
serwisach internetowych mozna znalez¢ testy np. samochodow. Ja
poshuze si¢ wspomnianym juz przykladem karty graficznej. Mam
zamiar kupi¢ dobra karte graficzna, na ktérej majg dziala¢ nowe gry.
W tym samym czasie dwoch producentow (ATI i nVidia)
wypuszcza na rynek karty i kazdy z nich zachwala swoje. Dzigki
internetowi moge w wielu przypadkach znalez¢ testy takich nowych
produktow. Sa to testy polegajace na ocenianiu tego, co dany
produkt faktycznie potrafi lub jak wypada w pordwnaniu
z konkurencyjna oferta. Jest to bardzo dobre rozwiazanie, gdyz

130



LUKASZ SKWIERCZ

kupujac produkt wiemy, czego mozemy si¢ spodziewaé, gdyz nie sa
to marketingowe slogany producentow, a obiektywne testy.

Powyzsze punkty opisuja miejsca w internecie, gdzie internauci
komunikuja si¢ migdzy sobg w celu wymiany informacji i opinii. Mysle, ze
za jaki$ moze to mie¢ wpltyw na zmiang podejscia producentow do reklamy
internetowej. Mam nadziej¢, ze reklama =zacznie by¢ przekazem
informacyjnym, a nie w duzej mierze sloganem, gdyz wszystkie ,,sztuczki”
marketingowe 1 produkty buble beda coraz czgsciej podlegaé szerokiej opinii
internautow. Z badan przeprowadzonych przez firm¢ Gemius wynika, ze
36% polskich internautéw to prosumenci (64% — konsumenci). Prosumenci
to w wigkszosci osoby w wieku 19-34 lat. Firma Gemius przez prosumenta
rozumie konsumenta aktywnego, ktéry spelnia minimum dwa
z ponizszych warunkéw:'®

a) ,spotyka sie z opiniami innych internautéw i najczg¢sciej sam ich

poszukuje, gdy planuje zakup produktu,
b) sam opisuje produkty i marki w sieci lub zadaje pytania na ich temat,

¢) uczestniczy w promocjach, w ktérych wspottworzy produkty, hasta

lub kampanie reklamowe.”"”

Uwazam, ze ta grupa bedzie si¢ z czasem rozwijata. W zasadzie juz
teraz stanowi duzy procent internautow. Sg to ludzie dos¢ mtodzi, a takich
w polskim internecie bedzie prawdopodobnie przybywato.

Whioski

W niniejszej pracy wyjasnitem czym jest internet, przedstawiajac go
jako struktur¢ zlozong z trzech sktadnikdéw: zbior sieci, spotecznos$¢ oraz
zbiér zasobow. Podjalem si¢ takze proby odpowiedzenia na pytanie, czy

Internet z punktu widzenia uzytkownikow mozna nazwaé produktem. Moje

'8 www.gemius.pl, raport Prosumenci w polskim internecie, wejscie 09.06.08,

badanie zostato przeprowadzone w dniach 04.12.07-10.12.07.

¥ www.gemius.pl, raport Prosumenci w polskim internecie, wejécie 09.06.08.
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rozwazanie doprowadzitlo do tego, ze nazwalbym internet ,jtworem
zbiorowym”.

Celem gléownym pracy bylo udowodnienie, ze internet jest dobrym
narzgdziem do komunikacji. O tym, ze tak jest §wiadcza cechy komunikacji
internetowej. W szybki i1 tatwy sposdéb mozna przesta¢ informacje do
kogokolwiek i gdziekolwiek, a odleglos¢ nie ma tutaj zadnego znaczenia.
Jedynym wymogiem jest mozliwo$¢ dostgpu do sieci w danym regionie
$wiata. Przy tym wszystkim koszt przekazywania informacji jest stosunkowo
niski. Innymi istotnymi cechami komunikacji poprzez internet jest
mozliwo$¢ przesytania 1 odbioru informacji tym samym kanatem.
Wiadomosci sa multimedialne, co wptywa na lepszy odbidr przekazywanych
komunikatéw. Rozmowcy moga pisa¢ ze soba, stysze¢ siebie lub widziec.
Wbrew pozorom komunikacja internetowa nie musi oznaczaé utraty
kontaktow, czy ich ograniczania w Zzyciu realnym. Znam kilka przypadkow,
gdzie matka widzi swoje dziecko 1-2 razy w ciagu roku, bo mieszka za
granicg. Sie¢ dala jej taka mozliwos¢, ze oprocz rozmowy przez telefon,
moze zobaczy¢ dziecko na ekranie monitora. Ponadto dzieki komunikacji
przez internet mozna poznawac wielu, ciekawych ludzi. Do innych cech
komunikacji internetowej zalicza si¢ synchronicznos$¢ i asynchronicznosé,
anonimowos$¢, kreatywnos¢ lub brak wiekszej kontroli nad tym medium ze
strony organow panstwowych.

Drugim drugorz¢dnym celem byto przedstawienie jak komunikacja
poprzez internet pozwala klientom broni¢ si¢ przed stabej jakosci
produktami. Internet jako medium jest skupiskiem ogromnej liczby
potencjalnych klientow danego dobra lub aktualnych jego uzytkownikdw.
Specyfika internetu pozwala na pordwnywanie konkurencyjnych ofert lub na
wymiang informacji odnosnie danych produktow, ustug czy firm. W sieci
mozna dotrze¢ do wielu recenzji, opinii i testow roznych produktow, ktore
chcieliby$my kupi¢. Jest to proste i szybkie. Ponadto doszedlem do wniosku,
ze liczba tzw. prosumentow bedzie wzrasta¢ co spowoduje, ze w internecie
bedzie wigcej réznych opinii, a to z kolei bedzie mialo spore znaczenie
w walce konsumenta z nieetycznie postgpujacymi ludzmi biznesu. Tym
samym moze sta¢ si¢ tak, ze reklamy internetowe begda zachgcaty do

poszukiwania informacji na temat danych produktéw, a nie namawiaty do
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natychmiastowego ich nabycia.
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Charakterystyka niestandardowej komunikacji
marketingowej

Streszczenie

Niniejsze opracowanie powstalo na podstawie pracy licencjackiej
dotyczacej niestandardowych sposobow reklamy. Ma ono na celu
przedstawienie charakterystyki trzech wybranych rodzajow reklamy

niestandardowej ambient media, product placement i guerrilla marketing.
Description of unconventional marketing communication

This article is based on the thesis that regards unconventional
marketing communication. Its scope is to present and describe three chosen
methods of innovative, unconventional advertising: ambient media, product

placement and guerrilla marketing.

Wstep

Komunikacja marketingowa to proces wymiany informacji miedzy
firma, a jej klientami i kooperantami, stuzacy realizacji okreslonej strategii
przedsiebiorstwa.'

Najczgsciej wykorzystywanym  instrumentem w  komunikacji

marketingowej jest reklama standardowa. Zauwazajac jednak utrzymujacy

' Czarnecki A., Product placement. Niekonwencjonalny sposéb promocji. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 16.
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si¢ od wielu lat negatywny stosunek Polakéw do reklam, szuka si¢ innych
sposobow komunikacji marketingowej. Standardowe reklamy, takie jak
prasa, telewizja czy radio sa coraz czesciej ignorowane przez odbiorcow,
ktorzy uwazaja je za denerwujace imatowartosciowe. Z corocznie
przeprowadzanych przez Instytutu Pentor badan odnosnie stosunku Polakéw
do reklamy wynika, ze od 1998 roku niech¢¢ do reklam utrzymuje si¢ na
poziomie 59-64%.> Przedsiebiorstwa poszukuja zatem nowych sposobow
umacniania swojej marki na rynku.

Reklama niestandardowa powstala i jest najczesciej uzywana na
rynkach zachodnich, jednak ze wzgledu na swoja skuteczno$¢ stale sig
rozwija i jest stosowana w coraz wigkszej ilosci krajow.

1.1. Reklama niestandardowa jako nowa dziedzina wiedzy

Reklamy niestandardowe to komunikacja firm z rynkiem za pomoca
unikalnych  rozwigzan, niewykorzystanych wczesniej przez inne
przedsigbiorstwa. Moze by¢ to umieszczenie reklam w nietypowym miejscu
lub dziatania, niemieszczace si¢ w dotychczasowych kanonach komunikacji.
Istnieje wiele odmian reklamy niestandardowej, jednak doktadnie oméwione
zostaty trzy z nich: ambient media, product placement 1 guerrilla marketing.
Sa one najbardziej znane i najchetniej wykorzystywane na rynkach
zachodnich. Ze wzgledu na to, ze sa to nazwy stosunkowo mtode nie maja
swoich odpowiednikow w jezyku polskim. Ich doktadna charakterystyka
zostala przedstawiona w kolejnych podrozdziatach.

Cecha wspolna dla wszystkich form reklamy niestandardowej jest
oryginalnos$¢, kreatywno$¢ oraz pojawianie si¢ ich w nieoczekiwanych przez
adresata sytuacjach imiejscach. Zaskoczenie wywolane pokazaniem
produktu w nietypowej formie przekazu budzi zaciekawienie. Trudno
zignorowac¢ taka reklame, poniewaz odbiorca czgsto nie zdaje sobie sprawy,
ze styka si¢ z przekazem reklamowym.

Firmy przy uzyciu reklam niestandardowych moga dotrze¢ ze swoja
oferta do konkretnej grupy docelowej, rozmieszczajac no$niki w ich

2 http://www.pentor.pl/35649.xml (data pobrania 18.05.2008).
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codziennym otoczeniu, budzac przez to zaciekawienie i zwigkszajac
skutecznos¢ swojego przekazu.

Reklame niestandardowa stosuje si¢ najczesciej w stosunku do grup
o stabej wrazliwosci na przekazy ptynace z tradycyjnych reklam, a wigc do
menedzeréw, mieszkancow duzych aglomeracji miejskich 1 przede
wszystkim mtodziezy. Jest to grupa ludzi niepodatnych na reklame,
jednoczesnie ceniacych zaskoczenie i dobry pomyst. Zazwyczaj nie spotyka
si¢ ona zprzychylnoscia o0sob, ktére oczekuja od reklamy rzetelnej
informacji o produkcie. Cigzko jest przy pomocy takiej reklamy trafi¢ do
0s0b starszych i gospodyn domowych. Warto zatem zbada¢ charakter grupy
docelowej przekazu reklamowego.?

Glownym zadaniem reklam niestandardowych jest budowanie wigzi
klienta z marka. To zadanie realizuje si¢ poprzez tworzenie przyjemnego
klimatu wokoét produktu oraz firmy. Mtlodzi ludzie utozsamiaja si¢
z markami, sa w stanie wymieni¢ ponad 120 réznych marek, dlatego wtasnie
do nich kierowana jest ta forma komunikacji. Osoby starsze moga miec¢
problemy z wymienieniem cho¢by 70. Praktycy marketingu uwazaja,
ze stworzenie dobrze kojarzacej si¢ klientom marki, to klucz do sukcesu
biznesowego.*

Polskie firmy wciaz wydaja wigkszos¢ sSrodkow z funduszu
komunikacji marketingowej na kampanie w tradycyjnych mediach.
W najbardziej rozwinietych krajach §wiata sytuacja ta si¢ zmienia. Reklama
tradycyjna stanowi okoto 30% rynku. Pozostate 70% to dziatania
niestandardowe. W Polsce sytuacja wyglada prawie odwrotnie.

Koszty reklam niestandardowych moga by¢ bardzo zréznicowane,
jednak  przy odpowiednim doborze instrumentow  komunikacji
niestandardowej mozliwe jest uzyskanie zamierzonych efektow przy
relatywnie nizszych kosztach w porownaniu do reklamy standardowe;j.
Doskonalym przyktadem moze by¢ kampania DomBanku, ktorej calkowite
koszty zamknety si¢ kwota 10 tys. zt. Gléwnym celem akcji byta promocja

*http://www.outdoor-
media.pl/Artykuly/Wiecej/Artykul/20Ambientowy zawrot glowy (data pobrania
20.10.2008).

* Lindstorm M., Dziecko reklamy — dlaczego nasze dzieci lubiq to, co lubiq? Swiat
ksiazki, Warszawa 2005.
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wizerunku banku DomBank, zas celem posrednim byta promocja druzyny
rugby Budowlani Lodz, ktérej DomBank jest sponsorem od 2005 roku.
Akcja byta szeroko komentowana w mediach lokalnych i ogélnopolskich, co
przyniosto dodatkowa korzy$é w postaci darmowej reklamy w mediach.’
Powazne instytucje finansowe, takie jak banki powinny ostroznie korzystaé
z takich form promocji, jednak jesli taka promocja jest dobrze przemyslana,
przyczyni si¢ do osiagnigcia sukcesu. Uzycie kreatywnych mediéw powinno
by¢ uzasadnione celem kampanii reklamowej, a adresaci powinni
akceptowac i rozumie¢ wykorzystywane formy reklamy.

Niestety dzialania z zakresu reklam niestandardowych sg nie
mierzalne. Nie wiadomo, czy bezposrednio przyczyniaja si¢ do wzrostu
sprzedazy, szczegdlnie gdy sa jedynie elementem kampanii promocyjne;j.
Jest to z pewnoscia glowny powdd bagatelizowania tej formy komunikacji
w Polsce.

1.2. Ambient media

Po raz pierwszy termin ambient media zostal uzyty przez Comcord
Advertising w 1996 r. Jest to agencja reklamowa w Wielkiej Brytanii
specjalizujaca si¢ w przeprowadzaniu kampanii za pomoca reklamy
zewnetrznej. Nazwa zostala stworzona z potrzeby nazwania reklam nie
mieszczacych si¢ w tradycyjnych kategoriach promocji, np. umieszczanych
w nietypowych miejscach.’®

W jezyku polskim nie ma odpowiednika terminu ambient media,
dlatego wychodzac od stownikowych definicji angielskiego stowa ambient
mozna sprébowac zdefiniowaé ten termin. Wedhlug internetowego stownika
Exeter wydawnictwa Kastor stowo ambient oznacza ,,otaczajacy”. Podobnie
definiuje je stownik Cambridge Advanced Learner’s Dictionary jako
L,Wystepujacy w otaczajacym terenie”.

Ambient media rozumie si¢ zatem jako reklamy otaczajace odbiorce

w codziennym zyciu. Wywodza si¢ z reklamy zewngtrznej, jednak znacznie

Szepce-Krzyzaniak A., Partyzanckie rugby na ulicach todzi, Marketing
w praktyce, nr 8/2008, s. 47-49.
® Paluchowski W. J., Marciniak M., Reklama ambientowa — laboratorium
kreatywnosci Marketing i Rynek, Nr 8, 2005, s. 36.
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wykraczaja swoja forma poza jej ramy. Przechodzien styka si¢ z nig
W najmniej oczekiwanym przez niego momencie i miejscu, a przy tym
czesto nie ma swiadomosci, ze jest to reklama. ,,Niektorzy utozsamiaja je
z zewnetrznymi srodkami medialnymi, inni uwazajq za dzial obejmujacy
wszelkie ciekawe pomysty w mediach klasycznych. Autorzy zachodni
wyjasniaja ten termin jako alternatywne nosniki reklamy, to znaczy inne niz
ogodlnie znane. Powszechnie traktuje si¢ je jako ogdt niekonwencjonalnych
dziatan marketingowych realizowanych z pominieciem takich no$nikéw jak
telewizja, radio czy prasa.”’ Ambient media poprawnie definiuje doktor nauk
ekonomicznych Marcin Gebarowski, jako ,,wszelkiego rodzaju nosniki
umieszczone czgsto w dos¢ nietypowych lokalizacjach zewnetrznych oraz
wewnetrznych.”

Cykl zycia ambient mediow jest krotki. ,Jesli przekazy sa
wielokrotnie uzywane w ten sam lub podobny sposob i znajduja innych
nasladowcow, to ulegaja procesowi standaryzacji.”® W efekcie
wykorzystywanie tego samego pomystu na reklame ambientowq prowadzi
do jej przemiany w reklame¢ standardowa. Tak stalo si¢ z reklama na
srodkach komunikacji miejskiej. Poczatkowo budzita zaciekawienie
pasazerow, jednak po wielokrotnym wykorzystaniu takiej reklamy, nie
wywotuje ona obecnie zadnego zainteresowania.

Nosnikiem reklamy moze by¢ kazde miejsce, wystarczy pomyst
tworcy reklamy. Agencja reklamowa ,, JWT Tihama al Mona International”
udowodnita, ze nos$nikiem reklamy moga by¢ na przyktad odpowiednio
przycigte krzewy. Tak wygladata reklama marki Lipton Green Tea w Kairze.
W stolicy Egiptu, gdzie temperatura latem przekracza 30°C bardzo wazne
jest picie duzej ilosci plyndéw. Przygotowano projekt, ktéry mial zwrécié
uwage ludzi na herbate Lipton, ktora daje uczucie orzezwienia. Zywoploty
w parkach przycigto w ksztalt filizanek i przywiazano do nich zawieszki
charakterystyczne dla produktow Lipton.'’

T Wegrzyn M., Wyréznié¢ sie za wszelkq cene, Gazeta Prawna, nr 241(846), 2002.

¥ Gebarowski M., Nowoczesne formy promocji. Oficyna Wydawnicza Politechniki
Rzeszowskiej, Rzeszow 2007, s. 25.

% Paluchowski W.J., Marciniak M., Reklama ambientowa — laboratorium
kreatywnosci, op. cit. s. 40.

'O http://www.adme.ru/paedia/prints/2008/03/04/198602/ (data pobrania:

10.12.2008)
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Rys. L.1. Rklama Lipon
Zrédto: http://www.adme.ru/paedia/prints/2008/03/04/198602/ (data
pobrania: 10.12.2008)

Firma ,Mentos” postanowila natomiast wykorzysta¢ kanaly
wentylacyjne Berlinskiego metra, ktore stluza do wyréwnania ci$nienia
1 wypychania powietrza tworzonego podczas przejazdow metra. Na kratkach
wentylacyjnych umieszczono specjalne balony w ksztalcie gum ,,Mentos”.
Kazdorazowo, podczas przejazdu pociagu balony nadmuchiwaty si¢ tworzac
efekt dmuchania gumy do zucia. Przechodnie zaskoczeni takim zjawiskiem
patrzyli z niedowierzaniem, robili zdjecia i z pewnoscia opowiadali pdzniej
o tym swoim znajomym. "’

" http://launching.blox.pl/htm1/1310721,262146,169.html?6 (data pobrania
15.12.2008).
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Rys. 1.2. Reklama gumy do Zzucia ,,Mentos”
Zrddto: http://launching.box.pl/html/1310721,262146,169.html1?6 (data
pobrania 15.12.2008)

Ciekawym pomyslem byta takze reklama holenderskiej fundacji
,Responsible Young Drivers”, ktora zajmuje si¢ uswiadamianiem mtodych
kierowcow, aby jezdzili bezpiecznie, poniewaz niezachowanie odpowiedniej
predkosci moze spowodowac $mier¢ ludzi. Kampania odbyta si¢ w Holandii,
Belgii 1 Francji. Polegatla na umieszczeniu na przejsciach dla pieszych
naklejek imitujacych okryte przescieradtami ciata ludzi. Sprawiato to
wrazenie poruszania si¢ mi¢dzy ofiarami wypadkéw. Dodatkowo na pasach
widnialy napisy o tresci: ,,Kazdego roku ginie 7 000 pieszych w calej
Europie. Pomysl o tym, kiedy prowadzisz samochod” lub ,,Piesi sg stabsi,

dostosuj swoj styl jazdy”."

' http://launching.blox.pl/2007/02/Trupy-na-pasach-dla-pieszych.html (data
pobrania 12.12.2008).
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Rys. 1.3. Kampania fundacji ,,Responsible Young Drivers”
Zrédio:  http://launching.box.pl/2007/02/Trupy-na-pasach-dla-pieszych.html
(data pobrania 12.12.2008)

Kreatywne nosniki reklamy sa szczegdlnie znaczace w akcjach
spotecznych, gdzie odbiorce chce si¢ zaintrygowac. Akcja ,,Trupy na pasach
dla pieszych” byla szeroko komentowana w mediach i wzbudzila ogdlne
zainteresowanie spoteczenstwa. Dla ludzi byta to nowa forma reklamy, ktéra
ich zaciekawita, a ktérej nie mingli obojgtnie.

W dzisiejszym nattoku informacji, jest to szczegdlnie wazne dla firm
dbajacych oto, by ich przekaz reklamowy byl zauwazony, a przez to
i skuteczny. Reklamowanie si¢ za pomoca ambient mediow jest dziedzing
mtoda, lecz dynamicznie si¢ rozwijajaca. W Wielkiej Brytanii na przestrzeni
pierwszych pigciu lat, po tym jak w 1996 r. zaczeto uwzgledniaé ten rodzaj
reklamy w badaniach, przychody z tego typu projektéw wzrosty ponad
szesciokrotnie z 17,5 min funtow w 1996 do 111 min funtéw w 2001.
W Polsce nie prowadzi si¢ jeszcze badan z tego zakresu, zauwazalny jest
jednak wzrost zainteresowania ta forma reklamy."

Ambient media daja szerokie mozliwosci kreatywnym agencjom i sa
znakomita alternatywa dla tradycyjnych form reklamy oraz daja mozliwosé
obnizenia ich kosztow. Skutecznos$¢ tych dziatan w duzej mierze jest jednak

3 Paluchowski W. J., Marciniak M., Reklama ambientowa — laboratorium
kreatywnosci. Marketing i Rynek, Nr 8, 2005, s. 38.
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uzalezniona od specyfiki danej grupy. Ludzie starsi, gospodynie domowe,
matki zwracaja duza uwagg na konkretne i rzetelne informacje, ktérych
czesto brakuje w reklamie niestandardowej. Ludzie mtodzi, uwazani za
wymagajacych klientdw, lubig jednak humor i innowacyjnos¢, ktore sa

podstawa ambient mediow."*

1.3. Product placement

Angielskie stowo product placement w jezyku polskim thumaczy sig
jako ,,umieszczanie produktu”, ktére polega na eksponowaniu produktu lub
elementu marki (loga, charakterystycznej melodii) w filmie, programie
telewizyjnym, sztuce teatralnej, ksiazce, grze komputerowej lub w innym
medium o podobnym charakterze. O tej formie reklamy mozna moéwié
wylacznie, gdy jest optacana przez producenta produktu reklamowanego lub
gdy opiera si¢ na innych komercyjnych zasadach."

W filmach amerykanskich product placement zaczat pojawial sig
juz w latach trzydziestych XX wieku. Firma Ford Motor Company ptacita za
wykorzystanie ich marek samochodow w produkcjach filmowych. Dziatania
te byly jednak sporadyczne. Producenci nie mieli potrzeby takiego
reklamowania swoich wyrobéw, a wytwdrnie filmowe nie szukaly
dodatkowych srodkéw finansowych. Przetomowy okazal si¢ film ,,E.T.”
Stevena Spielberga z 1982 r. Twércom filmu zalezalo, aby gtéwny bohater
Elliot wywabit z kryjowki sympatycznego stworka za pomocg cukierkow
»-M&MSs”. Ich wytwoérca bojac si¢ jednak o swoj wizerunek, odmoéwil.
W scenie wykorzystano cukierki ,,Reese’s Pieces” firmy ,,Hershey”, ktore
wczesniej nie bylty znane w Europie. Wykorzystanie product placement byto
wielkim sukcesem tej firmy. Po emisji filmu i przeprowadzonej kampanii
reklamowej ,,ulubione cukierki E.T.”, ich sprzedaz wzrosta o ponad 60%.
Tak duzy sukces zapoczatkowal rozwdj product placement w Stanach

'* Gebarowski M., Nowoczesne formy promocji. Oficyna Wydawnicza Politechniki
Rzeszowskiej, Rzeszow 2007, s. 29.

"> Murdoch A., Kreatywnos¢ w reklamie. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 184.
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Zjednoczonych. Od tej pory produkty opatrzone marka zaczgty pojawiac sig
w coraz wickszej ilosci filmow. '

W Polsce jeszcze pare lat temu product placement byt mato znanym
zjawiskiem, jednak z roku na rok zyskuje ono coraz wigksza popularnosé.
W czerwcu 2007 roku firma ,,Pentagon Research” przeprowadzita badanie
na temat product placement w polskiej telewizji. Badanie zostato
przeprowadzone w czterech gldwnych stacjach telewizyjnych: TVP1, TVP2,
POLSAT i TVN.
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Rys. 1.4. Product placement w poszczegolnych stacjach TV

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie
http://www.egospodarka.pl/23819,Product-placement-po-polsku,1,39,1.html
(data pobrania 15.12.2008)

Badanie pokazalo, ze prym w wykorzystywaniu product placement
wioda seriale w telewizji TVN. Produkty réznych marek pojawiaty sie
w serialach tej stacji az 773 razy, co daje okoto 26 reklam w ciagu dnia (773
ekspozycje przez 30 dni). Warto$¢ tych ekspozycji oszacowano na 2,8 mln
zt. Na kanale TVP2 zanotowano 396 ekspozycji, ktére oszacowano na 1,3
mln zt. W Polsacie 322 za 1,4 miln z}, natomiast w TVP1 210 o wartosci 635
tys. zt. Dodatkowo zwrocono uwage na sektor rynku najczesciej
wykorzystujacy ten rodzaj reklamy do promowania swoich produktow.
Najliczniej prezentowane byly produkty z sektora motoryzacyjnego,

' Czarnecki A., Product Placement. Niekonwencjonalny sposéb promocji. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 24-25.
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transportowego, produkty Zzywnosciowe, a takze telekomunikacja
i elektronika.'’

Produkty moga by¢ reklamowane w sposéb wizualny, werbalny lub
uzytkowy:
1. Wizualne przedstawienie produktu polega na pokazaniu go w tle sceny.
Bohaterowie filmu ,,Tylko mnie kochaj” pracuja na przyktad
w tym samym budynku, w ktorym swoja siedzib¢ ma ,,Deutsche Bank”.
Kiedy przechodza si¢ holem wida¢ szyld z nazwa banku. Na 16zku jednej
z bohaterek tego filmu lezy natomiast czasopismo ,,Viva”, co swiadczy, ze
czyta ona t¢ gazete. Przedmiot nie musi znalez¢é si¢ w rekach bohatera,
wazne, ze jest w poblizu. Widz ma szanse dostrzec dany przedmiot,
chociazby po charakterystycznym ksztalcie i skojarzy¢ go ze swoja ulubiona
postacig filmowa.
2. Werbalna informacja o reklamowanym produkcie wystgpuje, gdy aktor
lub glos spoza planu mdéwi o nim. Na przyktad Agata, jedna z bohaterek
serialu ,,Magda M” pracujaca w banku, wpatruje si¢ w monitor komputera
i zastanawia si¢ wraz z kolezanka z pracy, dlaczego klienci odchodza do
konkurencyjnego banku. Kiedy kamera pokazuje monitor, okazuje sig, ze
kolezanki rozmawiajg o banku ING, do ktérego klienci przenosza sig¢, by
mie¢ mozliwos¢ wplacania i wyplacania swoich pienigdzy bez utraty
odsetek. W tym samym okresie w telewizji nadawany byt spot reklamowy
z hastem ,,Wplacaj i wyptacaj kiedy chcesz, bez utraty odsetek™.
3. Uzytkowe pokazanie produktu polega na korzystaniu z niego przez
aktora. W filmie ,Tylko mnie kochaj” bohaterowie korzystaja
z komunikatora ,,Skype”, a gldéwny bohater Michat porusza si¢ samochodem
marki BMW. W serialu ,,Twarza w twarz” glowny bohater Wiktor kupuje
dla swojej ukochanej bizuteri¢ firmy ,,Apart”. Widzowie kojarza takie
produkty ze swoimi idolami i chca uzywac takich samych produktéw jak
oni. Sadza, ze sa dobre, skoro ich ulubieni bohaterowie je uzytkuja.'®

Product placement nie wystgpuje wylacznie w filmach. Coraz
czesciej pojawia si¢ w grach komputerowych, teledyskach i zdobywajacych

17http://www.egospodarka.pl/238 19,Product-placement-po-polsku,1,39,1.html(data
pobrania 15.12.2008)
'8 Murdoch A., Kreatywno$¢é w reklamie, op. cit. s. 184.
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w ostatnich latach coraz wigksza popularno$¢ programach reality show.
Przekazy w tych mediach kierowane sa w gtownej mierze do os6b mtodych,
czyli bardzo atrakcyjnej grupy docelowej. Mtodzi ludzie spedzaja duzo
czasu przed komputerem, grajac na przyktad w ,,Crazy Taxi”. Poruszajac si¢
w niej samochodem po ulicach miasta, mozna spostrzec sklepy Levi’s, bary
Pizza Hut i KFC.

Poza promocja istniejacych marek, zdarza sig, Zze zostaje
wypromowany produkt dopiero wchodzacy na rynek. Tak bylo z ksigzka
,Kaktus w sercu”. Basia Jasnyk bohaterka serialu ,,Teraz albo nigdy” wydata
ksiazke opisujaca jej zycie. W tym samym czasie w ksiggarniach ukazala sie
ksigzka o takim samym tytule. Co bardziej zaskakujace, autorem jest osoba
o tym samym imieniu i nazwisku, zatem caly watek filmu opieral si¢
o produkt, ktéry dopiero miat si¢ ukaza¢ na rynku."

Usytuowanie produktu w chetnie ogladanym przez widzow
programie lub filmie pozytywnie wpltywa na wizerunek marki. Do
najwazniejszych zalet umieszczania reklam w programach telewizyjnych,
filmach i teledyskach naleza:

. Wiarygodno$¢ przekazu. Umieszczenie produktu w fabule filmu
sprawia, ze produkt wyglada realistycznie i jest traktowany przez widzow
jako rekwizyt, a nie przekaz reklamowy.

. Wyjscie poza blok reklamowy. Mozliwos$¢ prezentacji produktu poza
blokiem reklamowym jest istotna, poniewaz odbiorcy sa zmeczeni reklama
telewizyjna. Jeden blok reklamowy sktadajacy si¢ nawet z kilkunastu reklam
powoduje zmgczenie widza iostabia zdolno$¢  zapamigtywania.
W przypadku product placement widz jest skupiony na akcji filmu i nie
przetacza kanatu, gdy zobaczy reklamowany w ten sposéb produkt.

. Ukazanie charakterystycznych cech produktu. W naturalnych
warunkach i bez ograniczen czasowych producenci moga pokazywac zalety
swojego produktu. W filmach z Jamesem Bondem pokazano na przykiad
samochody BMW, ktére charakteryzowaly si¢ szybkoscia i sprawnoscia.
Tak zostaty tez zapamigtane przez widzow.

. Nobilitacja produktu. Uzywanie danego przedmiotu przez znanych
aktoréw sprawia, ze widz pragnie go mie¢. Uwaza, ze jest to dobry produkt,

' Gebarowski M., Nowoczesne formy promocji, op. cit. s. 38.
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skoro korzysta zniego znana i lubiana osoba. Tak bylo na przyktad
z okularami przeciwstonecznymi ,,Ray-Ban”, ktére uzywal Tom Cruise
w takich filmach jak: ,,Szybki jak blyskawica”, ,,Ryzykowny interes”, ,,Top
Gun”. Filmy te odniosty sukces kinowy, dzigki czemu okulary ,,Ray-Ban”
staly si¢ rozpoznawalne przez widzéw i ich sprzedaz wzrosta.

. Niskie koszty w poréwnaniu z tradycyjna reklama. Zadaniem firmy
chcacej zareklamowac¢ swoj produkt poprzez umieszczenie go w programie
telewizyjnym jest ustalenie optaty i dostarczenie produktu na plan. Nie
ponosi ona kosztow zwigzanych z nakrgceniem spotu reklamowego oraz
jego emisja. W przypadku product placement oplata za wykorzystanie
produktu jest jednorazowa, w przeciwienstwie do reklamy telewizyjne;j,
gdzie ptaci si¢ za kazde jej pojawienie.

. Dlugi okres oddziatywania przekazu i jego migdzynarodowy
charakter. Filmy sg poczatkowo pokazywane w kinach, nastgpnie na DVD,
az w koncu trafiaja do telewizji, gdzie emitowane sa w réznych stacjach.
Dodatkowo filmy majace migdzynarodowy charakter, daja mozliwosc¢
skutecznego zaprezentowania produktéow firm dziatajacym na rynku
globalnym.*’

. Atrakcyjny i tatwy w okresleniu profil odbiorcy. ,,Widzowie wielkiego
ekranu” to przede wszystkim ludzie mtodzi — ponad 70% widzoéw stanowia
osoby z przedzialu wiekowego miedzy 15 a 39 lat.”*' Z tatwoscia mozna
takze okresli¢ odbiorce na podstawie rodzaju filmu. Jezeli bedzie to film
animowany, na widowni zasiada dzieci, a jesli bedzie to komedia
romantyczna wigkszos$¢ widzow beda stanowity kobiety.

. Mozliwo$¢ przedstawiania produktdw, ktérych reklama jest prawnie
ograniczona. W Europie taka sytuacja odnosi si¢ do papieroséw, alkoholu
i lekow. Product placement nie ma takich ograniczen, dlatego skorzystali
z tego miedzy innymi producenci ,,Martinii” i wodki ,,Finlandia” w filmach
z Jamesem Bondem. Z kolei Tosia, bohaterka komedii romantycznej ,,Ja
wam pokazg¢” naklejata na rami¢ antykoncepcyjny plaster ,,Evra”. Niektorzy

* Gamrek N., Product placement jako instrument komunikacji marketingowej
Marketing przysztosci. Trendy-strategie-instrumenty, Szczecin 2007, s. 162-163.

2L http://www.egospodarka.pl/13704,Reklama-na-duzym-ekranie, 1,20,2.html (data
pobrania: 20.12.2008).
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moga uwazac takie dzialania za nieetyczne, ale jest to jedyna szansa na
zaprezentowanie tego typu produktu.?

Korzysci z product placement odnosza réwniez producenci filmowi.
Najwazniejsza jest korzys¢ finansowa. Budzet filmu ,,Raport mniejszosci”
Stevena Spielberga wyniost ponad 100 milionéw dolardw, jednak Y tej
kwoty zostata zdobyta dzigki ulokowaniu w nim znanych produktéw firm
takich jak ,Nike”, ,,Reebok”, ,Pepsi” czy ,Lexus”. Poza obnizeniem
kosztow, film staje si¢ bardziej realistyczny, gdyz bohaterowie uzywaja
prawdziwych produktéw. Promocja filmu czesto organizowana jest przy
udziale firmy lokujacej swdj produkt w filmie. Zalezy jej, aby film obejrzato
jak najwiecej osob, dlatego angazuje si¢ w dzialania promocyjne.*

Zalet product placement jest bardzo duzo, ale ma on takze swoje
wady:

. Nieprzewidywalna liczba odbiorcéw. Firmy wykupujac emisje
swojego spotu reklamowego w telewizji w czasie najwigkszej ogladalnosci,
maja gwarancjg¢, ze ich reklame zobaczy spora ilos¢ osob. W przypadku
ulokowania produktu w filmie kinowym, nie ma pewnosci, ze bedzie to
wielki hit kinowy. Placi si¢ z gory i nie przystuguje prawo zwrotu, gdy film
nie odniesie sukcesu. ,,Zgodnie ze slowami G. Tunera: Filmy moga by¢
zrobione przez aktordéw, rezyserow, producentow, ale ostatecznie to wiasnie
widzowie przyczyniaja si¢ do jego sukcesu. Ta sama prawda dotyczy marek
ulokowanych w filmach.”** W przypadku lokowania produktu w programie
lub serialu telewizyjnym problem ten jest mniej znaczacy, poniewaz
widownia seriali jest dosy¢ stabilna.

. Brak elastycznosci. Zdarza sig, ze firmy dzialajace na globalnym
rynku sprzedaja swoje produkty pod réznymi nazwami lub w innym
opakowaniu. Przyktadowo lody ,,Algida” w Wielkiej Brytanii nosza nazwg¢
»Wall’s”, w Niemczech ,Langnese”, aw Hiszpanii ,,Ola”. W takim
przypadku producent ma problem z wkomponowaniem ich w filmach

2 Gamrek N., Product placement jako instrument komunikacji marketingowej, op.
cit.s. 163.

» Czarnecki A., Product placement. Niekonwencjonalny sposéb promocji. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 66-69.

2 Gamrek N., Product placement jako instrument komunikacji marketingowej, op.
cit. s. 164.
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rozpowszechnionych w wielu krajach, poniewaz produkt ten nie zostanie
rozpoznany. Poradzono sobie z tym ograniczeniem w filmie ,,Cztowiek
demolka”, gdzie logo amerykanskiej restauracji ,,Taco Bell” przerobiono
komputerowo na ,,Pizza Hut”, ktérych wilascicielem jest ta sama firma
,,PepsiCo”.

. Dhugie wyprzedzenie czasowe. Decyzje o ulokowaniu produktu
w filmie podejmuje si¢ nawet kilkanascie miesigcy wcezesniej. Produkcja
zwlaszcza filméw fabularnych jest bardzo diuga, zatem nalezy zwrdcié
uwagg na produkt wkomponowany w sceng. Po tak dlugim czasie, moze
mie¢ inne opakowanie lub moze zosta¢ zmieniona strategia marketingowa.”
. Nieodpowiedni gatunek filmu. Product placement najczescie]
wystepuje w komediach, serialach, filmach sensacyjnych i obyczajowych.
Nierozsadne byloby ulokowanie produktu w horrorze, gdzie strach
odczuwany przez widza moglby negatywnie wplynaé na postrzeganie marki
lub w filmie historycznym, gdzie wspdlczesne produkty wygladatyby
nienaturalnie.”®

. Posadzenie o kryptoreklame. Reklamy w tradycyjnych mediach sg
poprzedzone informacja, ze za chwilg zostanie wyemitowany blok
reklamowy. Po tej informacji trudno dotrze¢ do odbiorcy, poniewaz jest on
nastawiony negatywnie do przekazywanych mu argumentow. W przypadku
product placement widz moze sadzi¢, ze dany produkt ukazano w filmie
w sposob przypadkowy. Nie nastawia si¢ krytycznie do przekazu, a przez to
moze ulec manipulacji. Wystepuje kryptoreklama, czyli pozornie neutralny
przekaz, ktoéry w rzeczywistosci ma charakter promocyjny. Product
placement mozna zatem posadzi¢ o nieetycznos¢. Obroncy tej formy
reklamy moéwia jednak, ze dzieki lokowaniu produktow, filmy nabieraja
realizmu i atrakcyjnosci. Pojawienie si¢ produktu buduje wizerunek firmy,
lecz nie jest to reklama majaca przekona¢ do zakupu. Dodatkowo, gdy
przekaz zaczyna nabiera¢ cech typowej reklamy, odbiorcy natychmiast ja
demaskuja. Tak stalo si¢ z piwem ,Warka Strong” w filmie ,,Operacja
Samum”. Pokazanie bohatera otwierajacego lodéwke pelna piwa tej marki

» Czarnecki A., Product placement. Niekonwencjonalny sposéb promocji, op. cit. s.
61.
¢ Gebarowski M., Nowoczesne formy promocji, op. cit. s. 35.
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na pustyni w Iraku, bylo tak nieprawdopodobne, ze widzowie wybuchli
$miechem podczas tej sceny. Przekaz zostal odebrany jako klasyczna forma
reklamy.”’
. Niedostateczna liczba badan. Stosowanie product placement jest
szczegdlnie powszechne na zachodzie Europy oraz w Stanach
Zjednoczonych, jednak mimo to, nie ma wielu badan na jego temat. Trudno
jest bowiem zbadaé, w jakim stopniu oddzialuje on na odbiorcow przekazu,
a w jakim stopniu, na przyktad, wynik wzrostu sprzedazy jest spowodowany
innymi dzialaniami promocyjnymi firmy. Nie jest on zbadany, wigc
wzbudza zastrzezenia co do uzytecznosci i skutecznosci oddziatywania.*®
Szacuje si¢, ze warto$¢ rynku product placement na $wiecie
wzrosnie trzykrotnie do 2010 roku. W 2005 roku rynek ten wart byt 2,21
miliarda dolaréw. Wedlug prognoz, do 2010 roku ma on by¢ wart az 7,6
miliarda dolaréw. W ostatnich latach rekord w ulokowaniu produktow
osiagnat film ,,Smier¢ nadejdzie jutro” z Jamesem Bondem, gdzie acznie

firmy zaptacity 70 milionéw dolaréw za pokazanie swoich marek.”

1.4. Guerrilla marketing

Guerrilla marketing to niestandardowe akcje marketingowe, dzigki
ktorym firmy moga zyskaé bezplatny rozgltos. Ludzie obserwujac nietypowa
akcj¢ promocyjng zaczynaja o niej rozmawiaC. Pokazywana jest
W internecie, opisywana w czasopismach branzowych. Czasem
komentowana jest tez w telewizji lub opowiada si¢ o niej w radiu. Taka
reklama wykorzystywana jest przede wszystkim przy promowaniu
pozadanych postaw klientéw danej firmy ikreowaniu symbolicznego
wizerunku produktu.

Termin guerrilla marketing thumaczony jest jako marketing
partyzancki. Tak jak wojna partyzancka opiera si¢ na zasadzkach

T Czarnecki A., Product placement. Niekonwencjonalny sposéb promocii, op. cit. s.
75-717.

¥ Gamrek N., Product placement jako instrument komunikacji marketingowe.j, op.
cit. s. 165.
“http://www.filmweb.pl/Product+Placement-+w-+filmach+potroi+si%C4%99+do+20
10+roku,News,id

=30414 (data pobrania: 2.01.2009).
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przeprowadzanych z ukrycia, tak reklama partyzancka bazuje na dziataniach
nieprzypominajacych tradycyjnej reklamy, ale oddziatywujacej na
odbiorcéw przez zaskoczenie.*

Nietypowa akcj¢ promocyjna przeprowadzita firma ,lkea”
w japonskim miescie Kobe. Wyposazyta ona kolejke miejska we wilasne
meble. Zamiast przeglada¢ katalog firmy, zabiegani na co dzien pasazerowie
mogli obejrze¢ produkty w drodze do pracy, domu czy szkoly. We
wnetrzach wagonéw mozna bylo usia$¢ na wygodne sofy i obejrzed
kolorowe zastonki. Dodatkowo uzyskiwali informacj¢ na temat asortymentu
firmy, poniewaz do kazdego produktu doczepiona zostala metka
Z cena i nazwa.

Rys. 1.5. Kolejka miejska umeblowana przez Ikea
Zrodto: http://www.domosfera.pl/domosfera/1,93236,5164826.html (data
pobrania: 10.12.2008)

Podobna akcja miata rowniez miejsce w Polsce. Przez tydzien
jezdzit po Katowicach tramwaj z siedzeniami wyscielanymi materiatami
sprzedawanymi przez firme¢ ,lkea”. W tym czasie odbyly si¢ takze akcje,
majace na celu zapoznanie pasazerow z oferta firmy. Podrozni mogli braé

%% Burtenshaw K., Kreatywna reklama. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 38.
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udziat w konkursach na temat produktow ,,Ikea”, w ktorych nagrodami byty
obiady w restauracjach ,1lkea”. Tysigce o0sdb osobiscie przetestowalo
produkty oraz uzyskalo interesujace ich informacje. Dla wielu pasazerow
byla to zabawa. Niektdrzy specjalnie przyjezdzali, aby zrobic¢ sobie zdjecie
w specjalnym tramwaju, inni dzwonili do bliskich, aby powiadomi¢ ich
o tym wydarzeniu. Celem akcji bylo przede wszystkim zbudowanie
pozytywnego wizerunku marki. Firma Ikea chce by¢ postrzegana jako marka
przyjazna i kreatywna, ktorej produkty sprawia, ze kazda przestrzen stanie
si¢ przytulna.’’

W Australii miala natomiast miejsce akcja spoleczna potaczona
z promocja gumy do zucia ,,Hubba Bubba”, wykorzystujaca guerrilla
marketing. Jej celem bylo poruszenie problemu wyrzucania zuzytych gum
w przestrzeni miejskiej. W miastach rozstawiono biate billboardy ze
szkicami znanych obrazéw, takich jak: ,,Mona Lisa” Leonarda da Vinci,
»Stoneczniki” Vincent'a van Gogh'a oraz portret Marilin Monroe. Pod
kazdym z obrazéw znajdowata si¢ legenda z opisem, gdzie przykleic¢ jaki
rodzaj gumy, aby powstalo prawdziwe dzieto. Cala akcja przeprowadzona
przez agencj¢ reklamows ,,DDB” spodobata si¢ odbiorcom, ktorzy chetnie
uczestniczyli w akcji kupujac gume¢ ,,Hubba Bubba” i tworzac z niej
obrazy.*

U http://www.epr.pl/tramwaj-ikea,studium-przypadku,496,1 html (data pobrania:

10.12.2008)
*http://www.hatalska.com/2008/02/19/prosto-z-rynku-sloneczniki-van-gogha-z-
gumy-do-zucia/ (data pobrania 12.12.2008).
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Rys. 1.6. Billboard przygotowany do przyklejania gum
Zrédto: http://www .hatalska.com/2008/02/19/prosto-z-rynku-stoneczniki-
van-gogha-z-gumy-do-zucia/ (data pobrania: 12.12.2008)

Fundacja WWF takze przeprowadzita akcje oparta na gueriilla
marketing. Miala ona na celu poruszenie problemu gingcych pand. Przed
ratuszem miejskim w Paryzu postawiono 1600 pand, tyle ile 6wczesnie byto
ich na $wiecie. Zostaly one wykonane z gazet i witdkna kokosowego,
sklejone klejem ryzowym i rgcznie pomalowane farbami do zywnosci.
Do ich wykonania zostali zatrudnieni mieszkancy tajlandzkich wiosek,
ktorzy dzieki tej akcji mieli prace, za ktora otrzymali wynagrodzenie. Taka
reklama byla z pewnoscia bardziej efektywna niz nudny, niezauwazalny
przez wigkszo$¢ ludzi spot reklamowy, a dodatkowo dzigki swojej
wyjatkowosci bezptatnie zostata pokazana takze w wiadomosciach.>

33 http://www.hatalska.com/2008/07/16/pandy-w-paryzu/ (data pobrania
12.12.2008).
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Rys. 1.7. Pandy w Paryzu
Zrédto: http://www .hatalska.com/2008/07/16/pandy-w-paryzu/ (data
pobrania 12.12.2008)

Celem guerrilla marketing jest zwrocenie uwagi odbiorcow, dlatego
dobrze sprawdza si¢ w akcjach spotecznych. Dzigki organizowanym w ten
sposob akcjom wzbudza si¢ zainteresowanie u odbiorcow, co jest glownym

celem kampanii spotecznych.
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Zakonczenie

Reklama niestandardowa jest nowym, rozwijajacym si¢ trendem
w komunikacja firm z klientami. Dzigki swojej innowacyjnosci reklamy te
budza zaciekawienie, w przeciwienstwie do coraz mniej lubianych reklam
standardowych. Pozwalaja one rowniez na osiaganie celow przy pomocy
relatywnie mniejszych $rodkow. Nalezy jednak stosowal je z rozwaga,
zachowujac zgodno$¢ form reklamy z pozadanym wizerunkiem.
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Zachowania narcystyczne a ple¢ psychologiczna
menedzerow

Streszczenie

Podstawowe role, ktéorych wypehienia oczekuje sie od osoby
zajmujacej si¢ zarzadzaniem innymi ludzmi to przede wszystkim: role
interpersonalne, informacyjne 1 decyzyjne. Wszystkie sa zwigzane
z funkcjonowaniem spolecznym, co pozwala przypuszczaé, iz w pracy
menedzera istotng rolg¢ moga odgrywac takie cechy jak: pte¢ psychologiczna
i narcyzm.

Z badan na grupie 216 menedzerdw wynika, ze me¢zczyzni uwazaja,
iz maja wyzsze zdolnosci przywddcze i bardziej niz kobiety domagaja si¢
niezastuzonego aplauzu. Wraz z wiekiem u menedzeréw obojga plci spada
ich préznos¢. Poziom kobiecosci i meskosci jest u badanych na poziomie
przecietnym. Ws§rod mezczyzn na stanowiskach kierowniczym dominuje
pte¢ androgyniczna — wysoki poziom cech megskich wystapil u 88,8%
badanych. Wsrod kobiet wiekszos¢ posiada podobng jak u mezczyzn pted
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androgyniczng (58,7%), a prawie 15% to kobiety o plci psychologicznej
meskiej. Zaréwno w przypadku mezczyzn, jak i kobiet tylko wyniki na skali
meskosci koreluja z cechami narcystycznymi — wysoki poziom cech
narcystycznych przejawiaja menedzerowie androgyniczni, ,,mgskie” kobiety
oraz ,,mescy’”’ mezczyzni.

Abstract

Essential roles, of which expect filling up from the person dealing
with the management with other people it above all: interpersonal,
informational and decision-making. All are associated with social
functioning, what allows to consider, that at the work of the manager such
features can play the substantial role as: the psychological sex and the
narcissism.

Result of the research on the group of 216 managers demonstrated
that men think that they have the higher leadership ability than women, they
demand the admiration additionally. With the age at managers both of sex
their vanity fallen. The height of the femininity and the maleness remained
on the average level. Amongst men on managerial positions dominated the
androgynous sex — the high of male features appeared at 88.8% examined
persons. Amongst women the majority had similar, like a men, androgynous
sex (58.7%), and fewer than 15% the psychological sex male. On the scale
of maleness both men and women results correlated with narcissistic
attributes — the high level of narcissistic features was specific for
androgynous managers, ,,male” women and ,,male”” men.

Wprowadzenie

Rosnaca  rywalizacja  pomiedzy  organizacjami  wymusza
poszukiwanie obszardw pozwalajacych osiagna¢ firmie przewage
konkurencyjng. Jednym z nich sa z cala pewnoscia kompetencje kadry
menedzerskiej w zakresie zarzadzania pracownikami. Rozpatrujac kwestie
umiejetnosci menedzerdw pojawia si¢ pytanie o réznice w stylu zarzadzania
pomigdzy kobietami i mezczyznami. Wedtug Fisher (2003) kobiecy styl
zarzadzania zdecydowanie rozni si¢ od meskiego. Kobiety charakteryzuja si¢

mysleniem sieciowym, co pozwala im integrowaé wiele informacji
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jednoczesnie. Ponadto sg nastawione na kompromis, chetniej wspdtpracuja
zachecaja do wspotdziatania oraz potrafia lepiej wspiera¢ podwtadnych.
Mezczyzni mysla sekwencyjnie, koncentruja si¢ na stworzeniu liniowego
planu realizacji zadania (Fisher, 2003). Podobnego zdania jest Rubin (1997),
ktora uwaza, ze mezczyzni ukierunkowani sa gléwnie na cel, lubig
rywalizowa¢, daza do kontroli i wiladzy, a ich styl zarzadzania mozna
nazwaé zarzadzanie przez strach (management by fear). Kobiety preferuja
raczej zarzadzanie przez milo$¢ (management by love), nastawione sa na
wspoltprace, potrafia dzieli¢ si¢ posiadana wladza (Rubin, 1997). Badania
wskazuja, iz kobiety stanowia niewielki odsetek menedzerdéw, szczegdlnie
na wyzszych stanowiskach, chociaz ich wyksztatcenie i kwalifikacje sa
czgsto lepsze niz mezczyzn zajmujacych w firmach podobne pozycje
(Vinnicombe, 2000). Powstaje wigc pytanie o podstawowe kryterium
wplywajace na postrzeganie menedzera w organizacji. Czy wazna jest jego
pte¢ oraz czy w rzeczywistosci sg z nig zwigzane okreslone umiejetnosci?

Jak powszechnie wiadomo zarzadzanie nie jest procesem
jednostajnym i jednorodnym. Charakteryzuje si¢ raczej dynamika
i zréznicowaniem, co powoduje, iz trudno okresli¢, jakie cechy jednostkowe
moga by¢ odpowiedzialne za efektywno$¢ pracy na stanowisku
kierowniczym. W powszechnej $wiadomosci menedzer zajmuje si¢
planowaniem, organizowaniem, koordynowaniem i kontrolowaniem
(Griffin, 2000). Tymczasem praca menedzera w nowoczesnej organizacji ma
raczej wymiar interpersonalny niz organizacyjny. Podstawowe role, ktorych
wypelienia oczekuje si¢ od osoby zajmujacej si¢ zarzadzaniem innymi
ludzmi to przede wszystkim: role interpersonalne, informacyjne i decyzyjne
(Mintzberg, 2007). Wszystkie sa zwigzane z funkcjonowaniem spotecznym,
co pozwala przypuszczaé, iz w pracy menedzera istotng role moga odgrywaé
takie cechy jak: pte¢ psychologiczna i narcyzm.

Badania wskazuja, ze istnieja cztery gtdéwne typy cech psychicznych
zwiazanych z plcia. Mozna wyr6zni¢ osoby: okreslone seksualnie (sex-
typed), charakteryzujace si¢ cechami psychicznymi typowymi dla danej plci
— kobiece kobiety oraz mescy mezczyzni; osoby nieokreslone seksualnie
(undifferentiated) o niewielkim natgzeniu cech kobiecych lub mgskich
niezaleznie od wtasnej pici biologicznej; osoby androgyniczne (z greckiego
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avip — anér, czyli mezczyzna i yov] — gyné, czyli kobieta), u ktérych
wystepuja zarowno cechy kobiece, jak i meskie, a takze osoby krzyzowo
okreslone seksualnie (cross sex-typed), charakteryzujace si¢ cechami
przeciwnymi do wlasnej plci biologicznej — meskie kobiety oraz kobiecy
mezczyzni (Bem, 2000). Swiadomosé wiasnej plci psychologicznej stanowi
wazny aspekt osobowosci czlowieka. Decyduje on o wyborze okreslonych
zachowan, zarowno w sferze prywatnej, jak i zawodowej, co potwierdzaja
liczne badania empiryczne (Kuczynska, 1992). Wiaze sie¢ to zapewne
z istnieniem i obserwowaniem spolecznych stereotypow pici: kobiety sa
uwazane za uczuciowe, rozumiejace, wrazliwe na potrzeby innych,
a mezezyzni za ambitnych, niezaleznych, polegajacych na sobie (Bem,
1994). Stereotypy zwiazane z plcia wplywaja na zar6wno ma sposob
myslenia i zachowania kobiet i mezczyzn o sobie samych, jak na sposéb
myslenia i zachowania si¢ innych wobec osob tej samej lub réznej piei.
Laboratoryjne badania grup menedzerskich wykazaty, iz kobiety
1 mgzczyzni petnia role menedzerskie zgodnie ze stereotypami pici. Kobiety
dbaja raczej o jako$¢ relacji interpersonalnych niz o poziom wykonania
zadan, preferujg réwniez demokratyczny i partycypacyjny styl zarzadzania.
Megzczyzni za$ sa nastawieni na zadania i czgSciej wybieraja styl
autokratyczny i dyrektywny. Co ciekawe, wigkszo$¢ wymienionych réznic
nie wystepuje w warunkach rzeczywistych. Oznacza to, ze w miejscu pracy
wazniejsze sg wymagania organizacyjne niz kierowanie si¢ stereotypami plci
(Eagly i1 Johnson, 1990). Z badan wynika rowniez, ze osoby akceptujace
tradycyjne cechy zwiazane z okreS$long plcia maja tendencj¢ do bardziej
sztywnych oraz ograniczonych zachowan, sa tez mniej niezalezne, czgsto
unikaja zachowan stereotypowo zwiazanych z plcig przeciwna niz wilasna.
Badani, ktorzy osiagali niskie wyniki zaréowno w skali ,.kobiecosci”, jak
i ,,mgskosci” moga mie¢ trudnosci z adaptacja w sytuacjach spotecznych.
Poza tym wysokie wskazniki kobiecosci u kobiet i megskosci u megzczyzn
moga korelowa¢ z takimi cechami jak: wysoki poziom Igku, niska
samoocena (kobiety) i wysoki poziom lgku, wysoki poziom neurotycznosci,
niski poziom samoakceptacji (m¢zczyzni). Najefektywniejszym sposobem
funkcjonowania charakteryzowaty si¢ osoby androgyniczne. Ich zachowania
byly bardziej elastyczne i odpowiednie dla danej sytuacji, byli réwniez
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bardziej niezalezni (Bem, 1994). Liczne badania wskazuja na istnienie
zwiazku pomigdzy picia psychologiczna, a innymi cechami jednostki, ktore
moga wplywac na jej skuteczno$¢ dziatania. Wykazano, migdzy innymi,
zwigzek pomigdzy plcig psychologiczng a procesami poznawczymi (Bem,
1981), empatia (Lennon i Eisenberg, 1987), cechami osobowosci (Costa,
Terracciano i McCrae, 2001).

Innym waznym elementem osobowosci menedzera sg cechy
narcystyczne. Zachowania narcystyczne kierownikdw maja bez watpienia
niebagatelny wplyw na funkcjonowanie podleglych pracownikow, a tym
samym moga mie¢ powazne konsekwencje organizacyjne. Niektorzy sadza
nawet, iz narcyzm niektorych specjalistéw i menedzeréw spowodowat
obecny kryzys ekonomiczny. Narcyzm jest wymiarem osobowosci
definiowanym jako domaganie si¢ uznania i podziwu ze strony otoczenia
przy jednoczesnym braku zastug (Bazinska i Drat-Ruszczak, 2000). Osoby
0 narcystycznej osobowosci daza do udowodnienia swojej wartosci, czesto
poprzez rézne techniki manipulacji. Poza tym w relacjach
z innymi ludzmi osoba narcystyczna bardzo czgsto doswiadcza uczucia
zawisci. Wiaze si¢ to z dazeniem do umniejszania wartosci innych oséb, na
przyktad poprzez dewaluacje ich umiejgtnosci, brak zainteresowania,
zawlaszczanie osiagni¢¢. Poza tym osoby narcystyczne nie potrafia
zaangazowac si¢ w zwiazki interpersonalne, gtdéwnie z powodu leku przed
uzaleznieniem od innych oséb oraz braku empatii (Kernberg, 2003).
Podtrzymywanie relacji z innymi osobami opiera si¢ na pokazywaniu
wlasnej wyzszosci 1 dominacji. Osoba narcystyczna potrzebuje ludzi, dzigki
ktorym bedzie mogla umacnia¢ swojg milos¢ wiasna, dazy do tego, by
otacza¢ si¢ ludzmi, ktérzy beda ja bezkrytycznie podziwia¢ i umacniaé
w poczuciu, ze jest kim$§ wyjatkowym (Maccoby, 2006). Badania
menedzerow o cechach narcystycznych dowodza, iz bardzo chetnie
obejmuja one stanowiska menedzerskie, tym bardziej, iz czesto sa
postrzegane przez inne osoby jako jednostki posiadajace cechy przywodcze.
Niestety, wysoka ocena wlasnych kompetencji w tym zakresie nie koreluje
z cechami, ktére uwaza si¢ za niezbgdne u wspdtczesnego menedzera.
Przejawianie postawy narcystycznej przez menedzeréw moze wigzac sie

z negatywna oceng ich uczciwosci 1 osobistych osiagnie¢ (Blair, Hoffman
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i Helland, 2008). Narcystyczni menedzerowie nie troszcza si¢ o innych,
czgsciej tez podejmuja pospieszne i ryzykowne decyzje, ktére negatywnie
odbijaja si¢ na wynikach pracy (Brunell, Gentry, Campbell, Hoffman,
Kuhnert i DeMarree, 2008). Niektorzy autorzy uwazaja, iz narcystyczni
menedzerowie moga by¢ przydatni organizacji, szczegdlnie kiedy maja
poczucie misji, wizj¢ celu 1 potrafia zaangazowaé pracownikow do jego
realizacji (productive narcissis). W wigkszosci przypadkow jednak, osobom
narcystycznym brakuje empatii oraz umiejetnosci komunikowania sig¢
z innymi. Szczegdlnie szkodliwa dla organizacji staje si¢ osoba majaca
nierealistyczne marzenia, o niskim poziomie samoswiadomosci (Maccoby,
2006). Niemniej jednak nawet osobowos$¢ narcystyczna moze by¢
efektywnym cztonkiem organizacji, nawet w przypadku pojawienia si¢
sytuacji kryzysowej (King, 2007).

Celem naszych badan jest wigc odpowiedz na pytanie o rodzaj pici
psychologicznej menedzeréow (niezaleznie od ich plci biologicznej) i jej
relacje z narcyzmem.

Procedura badan

W celu uzyskania odpowiedzi na powyzsze pytanie przebadana
zostata grupa 216. menedzeréw w wieku od 22 do 72 lat (M = 40,4; SD =
9,7). Ich staz pracy na kierowniczym stanowisku miescit si¢ w przedziale od
roku do 49 lat (M =9,2; SD = 7,7). Wsrod badanych byto 109 kobiet i 107
mezczyzn. W badaniu zastosowane zostaty dwa narzedzia: Kwestionariusz
NPI (Narcissistic Personality Inventory) R. Ruskina i C.S. Halla w adaptacji
R. Bazinskiej i K. Drat-Ruszczak (2000), ktory stuzy do badania narcyzmu
jako zmiennej osobowosciowej oraz Inwentarz Plci Psychologicznej
Kuczynskiej (1992). Inwentarz sklada si¢ z pozycji odzwierciedlajacych
kulturowy  stereotyp  kobieco$ci  (tworzac  skale  kobiecosci)
1 kulturowy stereotyp meskosci (budujac skale meskosci).

Wyniki badan

Kwestionariusz NPI sktada si¢ z czterech skal. Skala domagania sie
podziwu bada pragnienia znaczenia, podziwu 1 wspotwystepuje
z oczekiwaniem satysfakcji z zycia, agresja posrednia (u Kkobiet),
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podejrzliwoscia (u mgzczyzn), pewnoscia siebie w kontaktach spotecznych,
dazeniem do kariery i1 stosowaniem strategii samoutrudniania. Skala
przywodztwa bada przekonanie o umiejgtno$ci wywierania wplywu na
innych i wiasnych zdolnosciach przywodczych. Wspdtwystepuje to za
stabilna, wysoka samoocena, ekstrawersja, agresja posrednia i1 stowna
(u kobiet) zdecydowaniem i pewnoscig siebie w kontaktach spolecznych,
dazeniem do kariery. Skala prézmnosci bada koncentracj¢ na wlasnej
cielesnosci, podziw dla swego wygladu fizycznego, poczucie wyjatkowosci
i estetyzmu. Skala ta zwiazana jest z wysoka samoocena, oczekiwaniem
satysfakcji z zycia, u kobiet — z brakiem poczucia winy i naiwnoscia
spoteczna. Skala samowystarczalnosci bada przekonanie o wlasnej
kompetencji, sukcesie i niezaleznosci. Wspotwystepuje z dazeniem do
kariery i niezalezno$cia od zewngtrznych, spotecznych standardéw regulacji.

Menedzerowie uzyskali wyniki przecietne na skalach: domagania
sie podziwu (M = 5,3), przywodztwa (M = 6.,9), proznosci (M = 5,4)
1 samowystarczalnosci (M = 6,5). Najwyzszy wynik uzyskata skala
przywodztwa. Na tej skali mezczyzni uzyskali wyzsze niz kobiety wyniki
My = 7,2; My = 6,6; p =0,005). Wyzsze wyniki uzyskali rowniez na skali
domagania sie podziwu (M, = 5,7, M, = 4,9; p = 0,002). Mozna zatem
wnioskowaé, ze mezczyzni uwazaja si¢ za lepszych przywodcow niz
kobiety, jak rowniez bardziej niz panie domagaja si¢ doceniania (czgsto
mimo braku obiektywnych zashug). Ciekawy wynik uzyskalismy korelujac
cechy narcystyczne z wiekiem i stazem pracy na stanowisku kierowniczym.
U kierownikow wraz z wiekiem maleje nasilenie jedynie proznosci (r = -
0,22; p = 0,023), a pozostale cechy pozostaja niezmienne. Natomiast kobiety
wraz z wiekiem na stanowiskach menedzerskich stajq si¢ mniej proézne (r = -
0,24; p = 0,013) i mniej domagajace si¢ podziwu (= -0,29; p = 0,002).
Wraz z rosnacym stazem pracy (nie za§ z wiekiem, co warto podkreslic)
panie stajq si¢ bardziej samowystarczalne (» = 0,23; p = 0,018). Tu zapewne
dziala zdobywane do$wiadczenie zawodowe i przekonanie o sprawdzaniu
si¢ w sytuacjach zawodowych na takim stanowisku pracy.

Inwentarz Plci Psychologicznej sktada si¢ z dwoch skal: kobiecos$ci
i mgskosci. Osoby okreslone plciowo, to osoby uzyskujace wysoki wynik
w skali odpowiadajacej ich plci i niski wynik w skali odpowiadajacej pici
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przeciwnej. ,.Kobiece” kobiety (kk) uzyskuja wysoki wynik na skali
kobiecosci i niski na skali meskosci. ,,Mescy” mezczyzni (mm) uzyskuja
niski wynik na skali kobiecosci i wysoki w skali meskosci. Osoby
androgyniczne (a), osiagaja wysokie wyniki w obu skalach, za§ osoby
nieokreslone seksualnie charakteryzuja si¢ niskimi wynikami w obu skalach.
Osoby krzyzowo okreslone seksualnie uzyskuja wysokie wyniki w skali
odpowiadajacej pici przeciwnej i niskie wyniki w skali odpowiadajacej ich
wlasnej ptci (,,meska” kobieta mk 1,kobiecy” mezczyzna km).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze zarowno poziom kobiecosci
1 meskosci jest u badanych na poziomie przecigtnym. Zaskakujacy jest fakt,
ze wsrod mezczyzn na stanowiskach kierowniczym dominuje pteé
androgyniczna (53,3%), a nie jak mozna bylo przypuszczaé meska, t¢ ple¢
posiadato 35,5% badanych. Menedzerowie postrzegani sa przeciez czgsto
jako ,twardzi szefowie”, co potwierdza wysoki poziom cech meskich
u 88,8% badanych. Wsrdod kobiet na stanowiskach menedzerskich wigkszos¢
posiada podobna jak u megzczyzn pte¢ androgyniczng (58,7%). Jednak
prawie 15% to kobiety o plci psychologicznej meskiej. U 76,1% kobiet
wystepuje wysoki poziom kobiecosci, a u 73,4% badanych kobiet stwierdza
si¢ wysoki poziom cech megskich. Mozna zatem wnioskowaé, ze kobiety na
stanowiskach kierowniczych przyjmuja role stereotypowo przypisywane
mezczyznom. Wraz z wiekiem jednak (ale nie stazem kierowniczym) spada
poziom ich meskosci (» =-0,21; p = 0,029). Mozna przypuszczac, ze dojrzate
kobiety na stanowiskach kierowniczych nie musza juz walczy¢ o autorytet
rzadzac ,,twarda meska rekg”.

Ostatnia analiza pokazuje zalezno$ci pomigdzy ptcia psychologiczna
a cechami narcystycznymi. Okazuje si¢, ze zarowno w przypadku me¢zczyzn,
jak i kobiet tylko wyniki na skali meskosci koreluja z cechami
narcystycznymi. Wraz ze wzrostem wynikow na skali meskosci, zwigksza
si¢: domaganie sie podziwu (r = 0,56; p = 0,000), przywodztwo (r = 0,72; p =
0,000), proznosci (r = 0,44; p = 0,000) i samowystarczalnosci (r = 0,54; p =
0,000). Analiza wariancji (ANOVA) potwierdza, ze wysoki poziom cech
narcystycznych przejawiaja menedzerowie androgyniczni, ,,meskie” kobiety
oraz ,,mescy”’ mezczyzni (rys. 112).
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Rysunek 1. Nasilenie cech narcystycznych w zaleznosci od ptci
psychologicznej kobiet na stanowiskach kierowniczych.
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Rysunek 2. Nasilenie cech narcystycznych w zaleznos$ci od plci
psychologicznej mgzczyzn na stanowiskach kierowniczych.

Dyskusja

W obliczu zmian i transformacji warunkéw  spoteczno-
ekonomicznych, potrzebna jest rowniez zmiana stylu zarzadzania
w organizacjach. Potrzebni staja si¢ menedzerowie bardziej elastyczni,
o szerokich kompetencjach, nastawieni nie tylko na realizacj¢ zadan, ale
rowniez na ksztaltowanie relacji. Niezbgdne staje si¢ partnerstwo i wigksza
troska o pracownika (Majewska-Opietka, 1998). Istotna rolg moze odegrad
w tym procesie ple¢ psychologiczna, ktora jest czynnikiem w duzym stopniu

odpowiedzialnym za efektywno$¢ zwiazana z kierowaniem innymi ludzmi.
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Przedstawione badania wykazaly, iz zmiany na gruncie stylu zarzadzania
staja sie widoczne. Najwigksza grupa wsrod menedzeréw sa osoby
o cechach adrogynicznych. W grupie mezczyzn jest to 53,3%, w grupie
kobiet 58,7%, co §wiadczy o uzyskaniu przez obie grupy wysokich wynikow
zarowno na skali meskosci, jak i kobiecos$ci. Jak sugerujq inne badania
menedzerowie o przewadze cech adrogynicznych moga lepiej radzi¢ sobie
z wykonywaniem zadan (Bem, 1994; Vonk i Ashmore, 1993), by¢ bardziej
innowacyjni (Solberg, 2008), maja wyzsze poczucie wlasnej wartosci
(Spence i1 Helmreich, 1981), osiagaja wyzsza satysfakcje z zycia
(Ramanaiah, Detwiler i Byravan, 1995), czeséciej maja poczucie dobrostanu
(Lubinski, Tellegen i Butcher, 1981). Mozna zatem stwierdzi¢, iz pteé
adrogyniczna moze decydowaé o wigkszej efektywnosci dziatania na
stanowisku menedzerskim.

Rola menedzera jest jeszcze dos$¢ czesto zwigzana z cechami typowo
meskimi, takimi jak: dominacja, aktywno$¢, zorientowanie na osiagniecia,
ambicja, zréwnowazenie, pewnos¢ siebie, skuteczno$é, racjonalnosé
(Schneider, 2005). Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, iz pteé
meska byta dominujaca u 35,5% mezczyzn i u prawie 15% kobiet. O ile
mezcezyzni nie ponosza konsekwencji wyboru takich zachowan, to kobiety
wybierajace ,,meski” styl zarzadzania sa narazone na brak zyczliwosci
i zrozumienia ze strony pracownikow (Eagly, Makhijani i Klonsky, 1992).
Warto zastanowi¢ si¢ wigc, dlaczego kobiety wybieraja zachowania, ktore sa
spostrzegane jako typowo ,,me¢skie”? Przeprowadzone badanie wskazuje,
ze az u 73,4% kobiet i 88,8% mezczyzn wystepuje wysoki poziom cech
meskich. Wydaje sig, ze przyczyn tego zjawiska mozna upatrywac
w stereotypach spolecznych i silnym oddzialywaniu srodowiska pracy.
Eagly i Carli (2008) podaja, ze kobiety zajmujace stanowiska menedzerskie
w firmach bedacych na liscie magazynu Fortune 1000, stwierdzaja, ze
rozwijanie stylu przywodztwa akceptowanego przez mezczyzn jest dla nich
nieodzowne lub bardzo wazne. Opini¢ taka wyrazito az 96% (!) badanych
kobiet (Eagly i Carli, 2008). Praktyka zarzadzania pokazuje, iz nie zawsze
przekonanie o wigkszej skutecznosci mezczyzn jako menedzerdw jest
prawdziwe. Badania organizacji Catalyst (2004) pokazuja wyrazna
zalezno$¢ pomigdzy wysokimi wynikami finansowymi a wigkszg liczba
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kobiet zatrudnionych na eksponowanych stanowiskach. Ciekawa konkluzja
plynaca z naszych badan jest przypuszczenie, ze presja spoleczno-
organizacyjna wobec kobiet menedzeréw maleje wraz z wiekiem: im starsza
kobieta menedzer, tym mniej posiada cech meskich. Moze to sugerowacé, ze
dojrzate kobiety nie odczuwaja potrzeby udowadniania swojej wartosci
poprzez odgrywanie rol typowo meskich. Co ciekawe, poziom cech mgskich
u kobiet nie zmienia si¢ wraz z posiadanym stazem pracy na stanowisku
menedzerskim.

W przypadku cech narcystycznych okazalto sie, ze wszystkie wyniki
dotyczace czterech aspektow postawy narcystycznej (domaganie si¢
podziwu, przywodztwo, prozno$¢ oraz samowystarczalnos¢) miaty
przecigtng warto$¢. Najwyzsze wyniki badani uzyskali na skali
przywodztwa, cho¢ wyniki grup kobiet i mgzczyzn menedzerow byly rozne.
Grupa mezczyzn menedzeréw uzyskala wyzsze niz kobiety statystycznie
istotne wyniki, co moze potwierdzaé teze, ze mezczyzni daza do kontroli
i sprawowania wladzy w wigkszym stopniu niz kobiety (Rubin, 1997).
Grupa mezczyzn uzyskata rowniez wyzsze wyniki na skali domagania sie
podziwu. Na podstawie uzyskanych wynikow mozna przypuszczaé, iz
mezczyzni preferuja styl zarzadzania typu ,.co$ za co$”. W literaturze
przedmiotu tego rodzaju styl zarzadzania jest nazywany stylem
transakcyjnym 1 jest czesciej wybierany przez mezczyzn niz przez kobiety.
Kobiety czgsciej preferujq typ przywodztwa transformacyjnego opartego na
zaufaniu i wiezi emocjonalnej (Rosener, 1990).

Inny wniosek z przeprowadzonych badan to fakt, ze zaréwno
kobiety, jak 1 mezczyzni wraz z uplywem lat i rosnacym stazem pracy
osiagaja nizsze wyniki na skali proznosci. Wszystkie pozostate
charakterystyki pozostaja w grupie mezczyzn bez zmian. Ciekawe wydaje
si¢ tutaj zwrdcenie uwagi na malejace znaczenie atrakcyjnosci fizycznej,
chociaz jak wskazujq badania liderzy w obrgbie danej grupy moga by¢
oceniani jako bardziej atrakcyjni niz inni jej czlonkowie (Goktepe
i Schneider, 1989). U kobiet wraz z rosnacym stazem pracy zwigksza si¢
poziom samowystarczalnosci, wraz z wiekiem natomiast maleja wyniki na
skali domagania sie podziwu. Pozostate dwie cechy zwiazane z narcyzmem

pozostaja bez zmian.
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Analizuja wzajemne zaleznosci pomigdzy picig psychologiczng
a atrybutami narcyzmu mozna stwierdzi¢, ze jedynie wyniki na skali
meskosci koreluja z cechami narcystycznymi, i to zarbwno w grupie kobiet,
jak i mgzczyzn. Wraz ze wzrostem cech okreslanych jako ,,meskie” rosna
rowniez wyniki na wszystkich czterech skalach zwigzanych z narcyzmem.
Wyniki te powinny stanowi¢ inspiracj¢ do dalszych badan, szczegdlnie na
obszarze powigzan pomiedzy plcia psychologiczna, narcyzmem
a efektywno$cia przywodztwa. Jak stwierdzit Maccoby (2006), osoby
narcystyczne moga by¢ nowatorami; jednostkami podejmujacymi znaczne
wyzwania biznesowe. Sklonnosci narcystyczne nie przekreslaja bowiem
bycia ekspertem i liderem, dazacym do osiagniecia jak najlepszych
wynikéw. Wazne by narcyzm nie objawial si¢ nadmierng agresywnos$cia
w dzialaniu, podejrzliwoscia i szukaniem wrogoéw;, woOwczas mozna
wykorzysta¢ jego mocne strony dla dobra organizacji (Macoby, 2006).

Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze i kobiety i me¢zczyzni moga by¢
zardwno doskonatymi, jak i ztymi menedzerami. Ich zachowanie powinno
by¢ oceniane niezaleznie od ptci, poniewaz o profesjonalizmie menedzera
decyduja okreslone kompetencje i zdolnosci, a nie fakt, ze jest kobieta, czy

mezczyzng i to zardbwno w sensie biologicznym, jak i psychologicznym.
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