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Wstep

Pragnienie prawdy stanowi nieodlgczny
element ludzkiej natury.

Jan Pawel I1

Wiedza uzyteczna i interesujaca to zbiér wiarygodnych informacji, utatwia-
jacych czlowiekowi rozumienie siebie samego, innych ludzi i otaczajgcego
§wiata. Na szczegélng uwage w tym zdaniu zaslugujg stlowa wiarygodne
informacje. Jesli wiedza zawiera informacje niepelne, btedne lub falszywe
staje sie pseudowiedza, ktora czlowiekowi szkodzi. Dlatego tak cenna jest umie-
jetnos$é odrézniania wiedzy od pseudowiedzy w studiowanych tekstach.

Rozum czlowieka codziennie potrzebuje wiedzy wiarygodnej, analogicznie
jak cialo potrzebuje codziennie zdrowego pokarmu. Czlowiek znajduje te wiedze
w wielu Zrédlach. Cenna jest dla niego wiedza zdroworozsadkowa, ktéra
pozyskuje w wyniku osobistego i zbiorowego do§wiadczenia w praktyce. Inne
cenne zrodla wiedzy to religie, wielorakie formy sztuki, filozofia i nauka. Prof.
E. Nagel opisal wyszczegdlnione zrédta wiedzy wskazujac, ze najwiecej infor-
magcji uzyskujemy z wiedzy zdroworozsadkowej, ale najbardziej wiarygodna
wiedze znajdujemy w wynikach prawidlowo wykonanych prac naukowych
(1. E. Nagel, Struktura nauki, Wyd. PWN, Warszawa 1970 r.).

Dla os6b ksztalcacych sie w uczelniach akademickich szczegdlnie cenna
jest ta wiedza, ktéra pomaga im znaleZ¢ miejsce pracy w spoteczenstwie i je
utrzymywaé przez ustawiczna prace nad doskonaleniem swoich kwalifikacji.
Jest to trudne wyzwanie czasu wspétczesnego, lecz nie byto ani lepiej, ani tatwiej
w dawnych epokach. Moze o tyle wspétczesnie to wyzwanie jest trudniejsze,
ze mamy do czynienia z gospodarka ,bez granic”. Dzi§ trzeba mie¢ znacznie
wiecej wiedzy o popycie na prace ludzkg w réznych branzach i krajach, by
znaleZ¢é odpowiednie miejsce dla siebie. Mamy jednak znacznie wiecej mozli-
wosci technicznych i elektronicznych, by pozyskiwaé potrzebne informacje
i przygotowaé sie do takich stanowisk pracy, dla ktérych mamy predyspozycje
osobowe 1 wole ich pozyskania. Bezrobocie powoduje wiele przyczyn. Czlowie-
kowi innowacyjnemu, dobrze zorganizowanemu, umiejacemu wspotpracowac
z innymi ludZmi, wydajnemu nie grozi ryzyko przymusowego bezrobocia.
Nawet w okresach glebokich kryzysow koniunkturalnych — takich ludzi
poszukuja pracodawcy. Dlatego wiarygodna jest teza prof. P. Druckera, zZe
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czlowiekowi renesansowej wiedzy nie grozi bezrobocie (2. P. Drucker, Spole-
czenistwo pokapitalistyczne, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1999 r.).

Praca edukacyjna w uczelni wyzszej zobowiazuje nauczycieli akademickich
do pracy tworczej w wykonywanym zawodzie, a wiec do badan i do publikacji
ich wynikéw. Badaé to znaczy czyni¢ znanym to, co nieznane albo czynié to, co
znane, czym$ nowym, poglebiajac dotychczasowa wiedze. Trudno byloby
fachowo organizowac zajecia dydaktyczne, gdyby sie samemu badan nie prowa-
dzito. Dlatego kierownictwo WSAiB publikuje zeszyty naukowe i monografie,
aby pracownicy mogli ogtaszaé¢ w nich wyniki swoich badan. Pierwszy zeszyt
wydano w 1997 roku, w latach od 1998 do 2008 roku wydano dziewiec zeszy-
téw, w latach 2009 do 2011 — siedem zeszytéw. Niniejszy zeszyt publikowany
w 2012 roku jest osiemnastym.

18 Zeszyt Naukowy zawiera trzynascie artykuléw oséb pracujacych lub
wspotpracujacych z WSAiB. Tresé tych opracowan jest zréznicowana pod wzgle-
dem temat6éw i metod prezentacji wynikéw. Niektorzy autorzy opisuja wstepne
wyniki badan, inni prezentuja synteze badan dtugoletnich. Jeszcze inni popu-
laryzuja wyniki innych naukowcow.

W pierwszej czesci Zeszytu znajduja sie trzy opracowania dotyczace metod
doskonalenia jako$ci edukacji uczelni wyzszej. Pierwsze opracowanie uzasad-
nia celowo$¢ wprowadzenia do programéw nauczania wiedzy o kulturze i posta-
wach ludzkich innych kultur. W warunkach globalizacji gospodarki §wiatowe;j
ta wiedza umozliwia prowadzenie bardziej efektywnej wspoétpracy. Drugie opra-
cowanie uzasadnia teze, ze kluczowym warunkiem wysokiej jakosci edukacji
wyzszej sa dobre warunki organizacji pracy dydaktycznej, pozytywna mate-
rialna i niematerialna motywacja wykonywania zawodu oraz ciggle doskona-
lone kwalifikacje nauczyciela akademickiego. Trzecie opracowanie przedstawia
metode badan zagranicznego zespotu naukowceéw nad strukturg kwalifikacji
absolwentéw uczelni wyzszej. W tej strukturze wyodrebnia sie¢ kompetencje
poznawcze (wiedza), funkcjonalne (umiejetnosci), spoteczne (relacje miedzy-
ludzkie) i metakompetencje (niewymierne, indywidualne cechy osobowosci).

Drugg cze$é Zeszytu tworzy szesé opracowan. Wszystkie teksty dotycza
faktéw ekonomicznych i menedzerskich wspélczesnej gospodarki polskiej
i$wiatowej. Pierwsze opracowanie prezentuje znaczenie i metody logistycznych
tancuchéw dostaw. Drugie opracowanie opisuje, jak moze sie bronié spotka
gietdowa przed wrogim przejeciem dzieki wielko$ci udziatu we wlasnosci ma-
jatku. Trzecie opracowanie opisuje rozwdj korporacji miedzynarodowych przez
bezposrednie inwestycje w innych krajach, takze w Polsce. Czwarty tekst popu-
laryzuje wiedze o sieciowej i klastrowej kooperacji przedsiebiorstw oraz o celo-
wosci wykorzystania tych do§wiadczen w naszym kraju. Pigte opracowanie
wskazuje przydatnoéé do oceny organizacji i zarzadzania jednostek inspekcyjnych

10
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miedzynarodowego standardu ISO 17020: 2006 dotyczacego zarzadzania ja-
ko$cia. W sz6stym artykule autorka charakteryzuje metody manipulacji jezy-
kowej w reklamach medialnych.

Cze$é trzecia zawiera trzy artykuly prawnikow. Pierwsze opracowanie pre-
zentuje 1 ocenia projekt nowej konstytucji opracowany w 2010 roku przez partie
Prawo i Sprawiedliwo§é. Analiza przedstawia cztery watki tego projektu: kon-
stytucyjno-prawne podstawy projektu, wartosci i zasady ustrojowe, konstytu-
cyjny status jednostki, system organéw wtadzy publicznej. Drugie opracowanie
dotyczy metody ujecia szkody Srodowiskowej w Kodeksie karnym. Autor uza-
sadniajac szkodliwo$¢ ingerencji w stan §rodowiska, okre§la warunki wszczy-
nania proces6w karnoprawnych. Trzeci artykul przedstawia zakres prawnej
regulacji w dziataniach biznesowych w trzech relacjach przedsiebiorca — kon-
sument, przedsiebiorca — przedsiebiorca i pracodawca — pracownik.

Czeéé czwarta przedstawia system SAP R/3, bedacy §wiatowym standardem
i jednocze$nie liderem na rynku produktéw informatycznych dla podmiotéw
gospodarki rynkowe;j.

Opracowania zamieszczone w 18 Zeszycie sg obrazem wykonywanych badan
przez osoby pracujace w WSAIB i §wiadectwem troski kierownictwa uczelni o ich
staranng publikacje. Czytelnik studiujgc Zeszyt znajdzie wiele wiarygodnych
@ informacji, by wzbogacié¢ swoja wiedze o aktualnych problemach pracy uczelni @
wyzsze]j i wspblczesnego zycia gospodarczego w Polsce i w §wiecie. Znajdzie
takze informacje pozwalajgce podjaé dialog z autorami tekstéw. Redaktorzy
Zeszytu maja nadzieje, ze autorzy zainteresuja studentéw swoimi tekstami
dla celow dydaktyki.

Aurelia Polaniska
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Introduction

The will to acquire truth is an inseparable
element of human nature.

John Paul II

Useful and interesting knowledge is a set of reliable information, which
enables people to understand themselves, other people and the surrounding
world. If knowledge contains wrong or incomplete information it is false know-
ledge, which is harmful. That is why it is so important to differentiate between
knowledge and false knowledge. The human mind requires reliable knowledge
just as the body requires healthy food. People can get this knowledge from
many sources. People’s own life’s experience provides them with the common-
sense knowledge. Other sources of knowledge are religion, art, philosophy and
science. Prof. E. Nagel pointed out that we get most of our knowledge from our
common sense, but in well written dissertations we find the most reliable one
(1. E. Nagel, Struktura nauki, Wyd. PWN, Warszawa 1970 r.). For students
who are educated in academic universities the most precious knowledge is the
one which enables them to find and keep a working place, by continual impro-
vement of qualifications. It is a difficult challenge of contemporary times but
it was no easier in the past. The task may be harder because in modern days
we deal with economy ,without borders”. Nowadays it is necessary to have
much more knowledge about demands on human work in different trades and
countries to find a suitable place for oneself. Nevertheless we have more possi-
bilities to get needed information and prepare for work which suits our perso-
nal dispositions. Unemployment is caused through many reasons. A person
who is innovative, well-organised, capable of cooperating with others and effi-
cient will not be in a risk of unemployment. Even at times of recession these
people are sought after. That is why prof. P. Drucker’s thesis, saying that
a person of comprehensive knowledge is not threatened with unemployment,
is right (2. P. Drucker, Spoteczenstwo pokapitalistyczne, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 1999 r.). Educational work in a college obliges academic teachers to
work creatively in their profession, which means doing research and publi-
shing their results. Therefore the authorities of WSAiB publish academic publi-
cations and monographies, so that the workers can publish the results of their
research. The first Academic Publication was published in 1997. Between 1998

12
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and 2008 nine Academic Publications were published, between 2009 and 2011
there were seven Academic Publications published. This publication was deli-
vered in 2012, as the eighteenth.

The 18th Academic Publication contains thirteen articles of WSAiB workers.
The subjects and ways of presentating the results are varied. Some authors
present initial results, some present summaries of many years research, and
some popularise other scientist’s research.

The first part of the Academic Publication contains three studies on methods
of improving the quality of academic education. The first study validates the
need of including elements of culture and human behaviour in different cultu-
res into the curriculum. This information enables more efficient cooperation
in times of globalisation. The second study validates a thesis that the crucial
conditions of high quality academic education are good terms of organising
didactic work, positive material and immaterial motivation of doing a job and
continual qualification improvement of an academic teacher. The third study
presents methods of researching the structure of academic graduates qualifi-
cations, used by a foreign group of scientists. Within this structure different
competences were distinguished: cognitive competences (knowledge), functio-
nal competences (abilities), social competences (interpersonal relations), meta-
competences (nonmeasurable, individual qualities).

The second part of the Academic Publication contains six studies. All of
them concern economic and managing issues of modern Polish and global eco-
nomy. The first study presents methods and the meaning of logistic chains of
delivery. The second study presents how a stock corporation can defend itself
against hostile takeover by the quantity of shares in ownership.

The third study presents development of international corporations through
direct investments in other countries, also Poland. The fourth study is about
netted and cluster cooperation of companies and the purpose of using these
experiences in our country. The fifth study points out the usefulness of Euro-
pean Union directives concerning the chain of food for organisation of work in
public inspection units in Poland. The sixth study describes methods of linguis-
tic manipulation in commercials.

The third part contains three articles written by lawyers. The first one
describes and assesses the project of the new constitution made in 2010 by
fraction Prawo i Sprawiedliwo§¢. The second one analyses the way of descri-
bing environmental damage in the criminal code. The third presents legal
regulations of ethical aspects in business activity.

The fourth part presents the general characteristics of SAP R/3, which is
world standard and market leader in computer products, serving a wide range
of subjects of the market economy.

13
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Studies included in the 18th Academic Publication are a display of research
made by people working in WSAiB and are a proof of the authorities concern
to publish them. Readers can find much reliable information, which will enable
them to expand their knowledge of present problems of academies and mo-
dern Polish and global economic issues. They will also find information useful
to undertake a discussion with the articles authors. The editors hope that
students will find the articles interesting for didactic causes.

Aurelia Polaniska
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prof. nadzw. dr hab. Brunon Bartz

Wyizsza Szkola Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

Interkulturowe kompetencje
warunkiem miedzynarodowego
sukcesu menedzerow

ABSTRAKT

Treéé niniejszego artykutu obejmuje problematyke interkulturowych kom-
petencji menedzeréw — polegajacych gtéwnie na umiejetnosci efektywnej ko-
munikacji i wspélzyciu z ludZmi innego pochodzenia kulturowego — w sferze
rozwoju implikowanej przez globalizacje miedzynarodowej kooperacji lub pod-
czas zagranicznego wyjazdu stuzbowego w celu realizacji wtasnych lub zle-
conych intereséw. Autor przedstawia wyniki badan zachodnich naukowcow
w kwestii kryteriow doboru pracownikéw do misji zagranicznych i przyczyn
niepowodzen. W czesci koncowej opisuje cechy i diagnozowanie analizowanych
kompetencji oraz profesjonalne mozliwos$ci ich zdobywania.

Wprowadzenie

Tematyka artykulu moze i powinna zainteresowaé wlasciwie wszystkie
osoby, ktore kiedykolwiek zamierzaja nawigzac kontakty i efektywnie porozu-
miewa¢ sie z osobami o odmiennym pochodzeniu kulturowym. W szczegélno-
§ci jednakze moze byé przydatna dla pracownikéw odpowiedzialnych za wspot-
prace z zagranicznymi partnerami, czyli z przedstawicielami réznych podmio-
tow gospodarczych lub instytucji panstwowych i spotecznych z innych krajow.
Najbardziej pilng potrzebe poznania i zdobycia interkulturowych kompetencji
odczuwajg menedzerowie i przywodcy réznych organizacji i szczebli, jako ze to
oni najczesciej inicjuja ekspansje swej dziatalnosci 1 rozszerzanie rynku poza
wlasnym krajem, a potem ja rozwijaja i nadzoruja przy angazZowaniu pracow-
nikéw z innej kultury. Wtedy to interkulturowe kompetencje staja sie niczym
niezastapione i de facto od ich zastosowania zalezy skuteczno$¢ zagranicznego
funkcjonowania. Procz menedzeréw, z kompetencji tych korzystali od dawna
ikorzystaja nadal, lepiej lub gorzej, m.in.: dyplomaci, politycy, marynarze, piloci
lotnictwa, misjonarze, sportowcy oraz miliony emigrantéw i migrantéw pracy.
Szkoput w tym, zZe liczba interakcji z innymi kulturowo ludZmi powieksza sie

1/
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w ostatnich latach w postepie geometrycznym i kazdy czlowiek, nawet nie
wyjezdzajac z domu rodzinnego, moze sie chcac nie chcac spotkaé z obcokra-
jowcami, gdyz nasze spoleczenstwo i otoczenie staly sie wielokulturowe. Na
$wiecie egzystuje okolo 10 000 grup etnicznych (ludéw)?, z ktérych kazda ma
swoista 1 niepowtarzalng kulture — i réwnocze$nie okoto 200 panstw, totez nie
ma juz krajow monokulturowych lub homogenicznych i chyba juz nie bedzie.
W samej Europie istnieje 45 panstw i 90 kultur. Poniewaz w uczelni ksztalci
sie na wielu kierunkach przyszte kadry kierownicze, trudno sobie wyobrazié
absolwentéw bez opanowania interkulturowych kompetencji, rozumianych jako
umiejetnosci w zakresie adekwatnego porozumiewania si¢ z ludZmi innej niz
nasza proweniencji kulturowej.

Wraz z rosnacym umiedzynarodowieniem zycia gospodarczego wzrosto
w ostatnich latach zapotrzebowanie na pracownik6w mogacych pracowaé poza
granicami kraju — zwanych na Zachodzie ekspatriatami. Poza duza liczba spe-
cjalistow i 0s6b na stanowiskach kierowniczych, ktére pracujg na terenie kraju
w ramach wielonarodowych grup roboczych lub zajmuja sie eksportem, klu-
czowg role w dziatalno$ci firm na arenie miedzynarodowej odgrywajg pracow-
nicy delegowani na misje zagraniczne. Ma to oczywiscie zwiazek z procesami
globalizacji i liberalizacji gospodarki oraz stalg rewolucja technologii informa-
tycznych i komunikacyjnych. Funkcjonowanie wielu podmiotéw gospodarczych
z zaloga wielokulturowa i w otoczeniu wielokulturowym implikuje stosowanie
innych stylow i form zarzadzania anizeli w jednostkach kulturowo jednoli-
tych. Z tej przyczyny powstala potrzeba powolania i rozwoju nowego dziatu
dyscypliny zarzadzania, mianowicie — zarzadzania interkulturowego. Dlaczego
ten rodzaj zarzadzania jest tak wazny i nalezy go uwzglednié? Otéz, wedlug
niemieckiego ekonomisty Rufferta?, pozwoli to na:

* trafniejszy wybor zagranicznego partnera i utatwienie z nim wspétpracy;

* lepsze wejécie na zagraniczny rynek, poniewaz poznana bedzie i respekto-
wana kultura wybranego kraju;

* profesjonalng akwizycje, opieke i usatysfakcjonowanie staltych klientéw oraz

* przekonanie migrantéw w kraju macierzystym.

Do najwazniejszych celow przedsiebiorstwa realizowanych w oparciu o wy-
stanie za granice specjalistow, kadry kierowniczej czy naukowcow, artystow
1 sportowcow nalezy: transfer towaréw, know-how, rozwdj personelu i realiza-
cja jednolitej polityki danego podmiotu gospodarczego lub innego dowolnego

1 H. Theisen, Weltordnung der Kulture [w:] ,Mut” nr 497/2009, s. 6.

B. Ruffert, Foerderung des Unternehmenswachstum durch interkulturelles Management,
w: Wizja §wiatowego spoleczeristwa a fenomeny migracji i wielokulturowosci (pod red.
B. Bartza), Plock 2009, s. 296.
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tworu organizacyjnego. Urzeczywistnianie tych celow, ktore wymagaja kontak-
téw z przedstawicielami kraju partnerskiego, staje sie wyzwaniem trudnym,
co obrazuje znaczna liczba zarejestrowanych niepowodzen (przedwczesnych
powrotdow) wysytanych ekspatriatéw. Szacunkowe wielko$ci procentowe doty-
czgce przerwania pracy za granicg wahaja sie od 10% do 40%?3.

Jeszcze wyzsza niz wskaznik przedwceze$nie przerwanych pobytéw zagra-
nicznych na réznych placéwkach jest zapewne liczba pracownikéw, ktorzy co
prawda ,wytrzymuja” swa prace za granica, jednak w kraju, do ktérego zostali
wysltani nie czujg sie dobrze lub nie potrafig nawigza¢ zadnych trwatych kon-
traktow z miejscowymi partnerami, pracownikami i przedstawicielami wiadz.
W ekstremalnych warunkach, czyli gospodarczo i cywilizacyjnie bardzo od-
miennych krajach (znajdujacych sie w stanie wojny lub podczas klimatycznej
katastrofy), wiekszo$¢ delegowanych nie spetnia oczekiwan dotyczacych ich
wynik6éw pracy. Nierzadko wéréd pracownikow, ktérzy przed wystaniem odno-
sili sukcesy w kraju i cieszyli sie powazaniem, wystepuja kryzysy w samooce-
nie, utracie prestizu i problemy z natogami. Koszty blednych decyzji personal-
nych w odniesieniu do delegacji zagranicznych siegaja niejednokrotnie do wy-
sokos$ci czterokrotnego, rocznego wynagrodzenia pracownika.

Decyzje o predyspozycji pracownikéw do oddelegowania za granice byty
dokonywane czesto prawie wylacznie na podstawie przydatnosci zawodowej
i specjalistycznej, ewentualnie naukowej kandydatéw?. Jezeli w ogéle dokonuje
sie okreslenia cech pozamerytorycznych, chodzi wtedy najczesciej o kryteria
doboru, ktére stosowane sg rowniez przy obsadzie stanowisk krajowych.
Postawy i sprawnosci, ktére sg wazne w obejsciu z innymi kulturowo warun-
kami zycia i pracy, w duzej mierze nie sg uwzgledniane. U podstaw tej praktyki
doboru lezy zalozenie, iz pracownik, ktéry z powodzeniem wykonywat swoje
zadania w kraju ojczystym, w obliczu caltkowicie zmienionych warunkéw oto-
czenia za granicg niejako automatycznie takze odniesie sukces. Jak wykazaty
badania angielskie i niemieckie, jest to zalozenie z gruntu btedne. To, ze same
kompetencje merytoryczne nie wystarczaja, pokazuje nastepujace zestawie-
nie typowych do§wiadczen zagranicznych:

® zagraniczni partnerzy, z ktérymi wchodzimy w interakcje, czesto reagujg
inaczej, niz tego by$my po nich oczekiwali;

* znane nam sygnaty, stowa i sposoby zachowan za granicg czesto wigzane
$g z innymi znaczeniami,

* cele, normyirole, ktére okreslaja sposoby zachowania sie partneréw w kra-
ju przyjmujacym, pozostajg raczej nieznane;

T. M. Kithlmann, Mitargeiterentsendung ins Ausland, Goetingen 1995.
E. Marx, International human resource practices in Britain and Germany, London 1996, s. 11.
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* sprawdzone dotad strategie zachowan w nowym otoczeniu okazujg sie by¢
niewystarczajace;

* strefa, ktora wyznacza zachowanie dopuszczalne i niedopuszczalne w kraju
przyjmujacym, nie jest jasno réznicowana,;

¢ kazdy musi zrezygnowac z dotychczasowych przyjemnosci i musi znosié
dotad nieznane obcigzenia.

Pytanie o to, jakie cechy predysponuja osobe do tego, by szybko zadomowila
sie w obcym kulturowo kraju, z powodzeniem realizowala swe zadania zawo-
dowe i nawigzywala intensywne kontakty z osobami zwigzanymi z kultura
kraju partnerskiego, zainicjowato w ostatnich latach ozywiong dziatalno$é
badawcza. W zwiazku z duzg zbiezno$cig wynikow licznych opracowan, autor
w tym artykule reprezentuje poglad, iz istnieje pewna liczba cech osobowosci
menedzeréow, ktore niezaleznie od rodzaju zadan przyczyniaja sie do dobrych
rezultatow pracy w kooperacji miedzynarodowej (realizowanej w ramach dele-
gacji zagranicznej lub kontaktéw ponadnarodowych utrzymywanych w kraju
ojczystym).

1. Kryteria powodzenia w pracy za granicg

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa na czoto wysuwa sie wykonanie zada-
nia stanowigcego cel delegowania pracownika. Kryja sie w tym czesto hetero-
geniczne i skomplikowane cele, jak przykladowo doprowadzenie do zawarcia
umowy eksportowej, ksztalcenie miejscowych kadr czy instalacja obowigzuja-
cego na calym §wiecie multimedialnego systemu informacyjnego. Dla osiagnie-
cia tych celow konieczne jest nawigzanie licznych kontaktow z przedstawicie-
lami partnerskiego kraju i podtrzymywanie ich. Wymaga to od osoby delego-
wanej, by poznata obowiazujace w drugim kraju hierarchie, wartosci i normy
postepowania, a nastepnie skrupulatnie ich przestrzegala.

Wypelnianie zadan musi stale byé ,,odpowiednie” do warunkéw ramowych,
tzn. musi odbywaé sie przy uwzglednieniu praw i zachowan oczekiwanych
w ,drugiej” kulturze. Odpowiedni sposéb postepowania jest z reguty koniecz-
nym warunkiem dla urzeczywistnienia ustanowionych celow delegacji, zawsze
jednak jest gwarancjg pozostania szanowanym i akceptowanym w przysztosci
partnerem handlowym, doradcg lub badaczem dla zagranicznego partnera.
Realizacja sposobu postepowania, ktory bylby zaréwno skuteczny, jak i odpo-
wiedni, moze by¢ trudna. Brak obowiazku dotrzymywania terminéw spotkan,
co zdarza sie nagminnie w krajach Ameryki Lacinskiej, moze by¢ z punktu
widzenia tamtejszych menedzeréw zachowaniem odpowiednim, nie stuzy
jednak generalnie bezpo$rednio wypelnieniu zadania w obopdlnym interesie.
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7 punktu widzenia osoby delegowanej, pobyt zagraniczny jest wtedy po-
my$lny, jezeli okaze sie byé instrumentem zaspokojenia zawodowych i pry-
watnych celéw. Zgodnie z wynikami niemieckich badan, kadry kierownicze
obiecuja sobie po delegacji zagranicznej przede wszystkim jednoznacznego
awansu w karierze, dalszego doskonalenia zawodowego, wyzszych dochodéw
i wiecej odpowiedzialno$ci®. Do celéw prywatnych nalezy zadowolenie towa-
rzyszacych im cztonkéw rodzin. Im wigksza jest zbiezno$¢é pomiedzy oczekiwa-
niami iich realizacjg w kraju pobytu, tym bardziej zadowolona czuje sie osoba
wyslana.

W konkluzji mozna skonstatowaé, iz sukces wystania pracownika za granice
nalezy rozpatrywaé wielowymiarowo. W nowszych badaniach na temat sukce-
su pracy menedzeréw za granicg uwzglednia sie gtéwnie trzy kryteria: posia-
danie pelnej orientacji kulturowo-zawodowej w wybranym kraju, kulturowa
adekwatno$¢ zachowan i efektywno$é pracy. Aby te kryteria spetnié, kandydaci
do wyjazdu za granice musza si¢ wykazaé¢ wymaganymi kwalifikacjami zawo-
dowymi, ale takze poddaé diagnozie certyfikujgcej posiadanie i stopien zaawan-
sowania interkulturowych kompetencji (w skrécie IK).

2. Cechy osobowe umozliwiajgce osiggniecie sukcesu
@ w aktywnos$ci migdzynarodowej @

Cechy, ktére predysponujg osobe do tego, by szybko zadomowila sie w obcym
kraju, z powodzeniem realizowala swe zadania zawodowe i nawigzywata dobre
i skuteczne kontakty z przedstawicielami wybranego kraju, majg dominujace
znaczenie. Autor tego przyczynku wybral, sposréd ponad 40 cech wymienia-
nych w przedmiotowej literaturze, tylko 15, ktére uwaza za zdecydowanie ko-
nieczne. Oferuje te, a nie inne cechy osobowosci, jako niezbedne sktadniki IK
na podstawie diugoletnich badan integracji zawodowej populacji imigrantéw
z wyzszym wyksztalceniem (menedzeréw), pochodzacych z kultur Europy Srod-
kowo-Wschodniej, gdyz byt odpowiedzialny za ich doskonalenie i powodzenie
w §wiecie pracy, jako petniacy przez 12 lat funkcje kierownika Podyplomowego
Studium dla Ekspertéw Wschodnioeuropejskich (specjalnosé: Polska, Rosja)
w Duisburgu. Do tych cech naleza:

= Tolerancja ambiwalentnosci: umiejetnosé czucia sie nie zblokowanym

w sytuacjach niepewnych, wieloznacznych lub skomplikowanych i przynaj-
mniej ,wytrzymywania” nie dajacych sie pogodzié przeciwienstw.

B. Kumar & M. Karlshaus, Aulandseinsatz und Personalentwicklung, Miinchen 1992, s. 23.
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Umiejetnosé akomodacji: przyswojenie sobie regutl komunikacyjnych
i interakcyjnych tej kultury, do ktérej chcemy przenies§é $rodek ciezkosci
naszego zycia.

Stabilnosé emocjonalna: umiejetno$é odzyskiwania wtasnej duchowe;j
réwnowagi w sytuacjach kryzysowych.

Empatia (zdolno$¢ do wezuwania sig¢): umiejetnosé rozpoznawania potrzeb
izamiaréw dzialania partneréw interakcjii odpowiednie do sytuacji reago-
wanie na nie.

Znajomosé jezykow obcych: opanowanie jezykow obcych, poniewaz poro-
zumiewanie sie i zrozumienie jest zasadniczo mozliwe za posrednictwem
jezyka danej kultury.

Cheé nawigzywania kontaktow: sktonnosé do aktywnego nawigzywania
kontaktéw i utrzymywania istniejacych wiezi.

Wiedza o kulturze: wiedza na temat istotnych elementow strukturalnych
danej kultury, m.in. osobowosé bazowa, myslenie, przezywanie czasu i przes-
trzeni, problemy spoteczno-polityczne, religia, postrzeganie, wzorce zachowan.

Metakomunikacja: umiejetnosé sterujgcego wtaczania sie w trudne sytu-
acje rozmoéw i likwidowania zaktécenn w komunikacji (najlepiej odpowiednio
wezesnie ze wszystkimi uczestnikami wskazaé problemy i rozwigzac je).

Komunikacja niewerbalna (mowa ciala): rozpoznawanie znaczenia w danej
kulturze specyficznego ,jezyka ciala” i stosowanie go.

Policentryzm: zachowanie braku uprzedzen wobec innych kulturowo pogla-
déw, postaw i wzorcéw dziatania. Wigze sie to z rezygnacja z etnograficzne-
go fundamentalizmu, czyli przekonania o wyzszo$ci wtasnej kultury nad
innymi.

Autorefleksja: umiejetno$é samokontroli wlasnych proceséw decyzyjnych
i dzialan oraz wyciggania koniecznych wnioskow.

Poszukiwanie wspolnych elementow (podobieristw): umiejetno§é umoz-
liwiania efektywnego porozumienia w kontek$cie interkulturowym, ktore
dochodzi do skutku poprzez wypracowanie ,wspélnego mianownika”, ak-
ceptowanego przez wszystkich (a przynajmniej najbardziej opiniodawczych
0s6b w grupie). Jeszcze bardziej optymalne jest stworzenie czego$ zupelnie
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nowego (efektu synergetycznego), co nie jest ,standardem”, ani dla jednej,
ani dla drugiej kultury. Poszukiwanie elementéw wspélnych i podobnych
oraz ich wykorzystanie, co nie oznacza ignorowania réznic, lecz odejscie od
ich akcentowania.

s Swiadomosé synergii: tolerancja wobec istniejacych struktur, dziatanie
zorientowanie na proces i dopuszczanie elementéw przypadkowych (co moze
przynieé¢ efekt nieznany i nieprzewidywalny ze strony partneréw obydwu
kultur).

n  Elastycznosé zachowania: umiejetnosé szybkiego przestawiania sie w za-
lezno$ci od zmieniajgcych sie sytuacji (spontanicznosé) i siegania w jej ramach
do szerokiego repertuaru zachowan.

s Ukierunkowanie na cel: umiejetnosé pracy w utrudnionych warunkach
w celu pelnej realizacji postawionych zadan zawodowych.

Cechy te nalezy uwazaé¢ za konieczne, ale nie absolutnie obowiazujgce
i zawsze gwarantujace sukces pracy w skali miedzynarodowe;j. Zycie bowiem
jest zawsze bogatsze i mniej przewidywalne od wszelkich, najbardziej racjonal-
nych i naukowo opracowanych koncepcji. W konkretnych pojedynczych przy-
padkach, uwarunkowanych na przyktad wyjatkowa zlozono$cig postawionych
zadan, rodzajem branzy lub podmiotu gospodarczego, badz specyfika partner-
skiego kraju, moze powstaé potrzeba na dodatkowe cechy osobowosci i1 inny
zestaw umiejetnosci zawodowych.

3. Metody diagnozowania IK

Sylwetki pracownikéw delegowanych do kontaktéw zagranicznych ustalane
sa na Zachodzie przez specjalistyczne instytuty (Assessment Center), gdzie na
zlecenie pracodawcéw dokonuje sie diagnoz kompetencji i w razie stwierdze-
nia deficytéw, przygotowuje kadry do pozadanych wymogéw. W odniesieniu
do wymienionych tu sktadnikéw IK, zaklada sie, na podstawie niezliczonych
doswiadczen, istnienie pozytywnego, linearnego zwiazku, tzn. jednoznacznej
korelacji z sukcesem osigganym za granicg.

W celu poznania cech waznych dla IK opracowana zostata przez autora we
wspoélpracy z pracownikami Uniwersytetu w Duisburgu (m.in. Bayer, Jahn,
Ruffert, Scholten) specjalna metoda diagnostyczna (jej przykladowy wynik
przedstawia charakterystyczna rozeta diagramu nr 1). Instrumentem badaw-
czym tej metody jest test wyboru, oparty o wtasciwe i niewtasciwe stwierdzenia
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przyporzadkowane do ww. cech personalnych. Kandydaci do pracy z partnerami
zagranicznymi powinni wybraé stwierdzenia prawidtowe. Drugim etapem dia-
gnozy jest wywiad, podczas ktérego ocenia sie znajomo$¢ potrzebnego jezyka
obcego i wybrane kompetencje menedzerskie. Trzecim etapem jest rozmowa
kandydata z komisjg kwalifikacyjnag, po ktérej nastepuje ocena finalna, wydana
najczesciej przez trzech specjalistéw, mianowicie: przedstawiciela naczelnego
kierownictwa pracodawcy, eksperta Assessment Center (najczesciej psychologa,
pedagoga lub socjologa) oraz zaproszonego przez pracodawce bytego ekspa-
triata — pracownika, ktory zyt w docelowym kraju przez 10 lat i pracowal na
stanowisku kierowniczym co najmniej 5 lat.

Graficzna prezentacja interkulturowych kompetencji

Wspotczucie
4

Swiadomosé synergii Poszukiwanie wspolnosci

tatwos¢ w nawigzywaniu kontaktow Elastycznosc zachowania

Emocjonalna stabilnos¢ Samorefieksja

Policentryzm Tolerancja wieloznacznosci

Orientacja na cel

Diagram nr 1. Przyktad wyniku diagnozy interkulturowych kompetencji
Zrédlo: Badania wiasne.

Badacze amerykarnscy Kealey i Ruben® podsumowujac charakteryzuja
wzorzec wysylanego pracownika odnoszacego sukces w nastepujacy sposéb:
Wynikajacy z tego profil, jest specyficzng konstelacja psychicznych i spo-

lecznych cech osoby, ktéra jest otwarta na innych ludzi i ich idee oraz sie nimi

D. J. Kealey & B. D. Ruben, Cross-cultural personal selection-criteria, issues and methods,
New York 1983, s. 41.
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interesuje; poza tym osoba ta posiada zdolno§é budowy opartych na zaufaniu
kontaktéw pomiedzy ludZzmi. On lub ona jest wrazliwa na odczucia i mys§li
innych, okazuje szacunek i pozytywne zaangazowanie wobec innych i nie
osadza ich. Ma takze zaufanie do siebie, jest w stanie przejmowa¢ inicjatywe,
zachowuje spokdj w sytuacjach frustrujacych i nie jest uparta. Osoba ta posia-
da poza tym kompetencje techniczne lub specjalistyczne.

Wiele z wymienionych cech pozostaje w Scistym zwigzku z zachodzgcg komu-
nikacja interkulturowa. Zdolno$é i gotowosé do skutecznej komunikacji z przed-
stawicielami kultury kraju docelowego zostaly wykrystalizowane w wielu opra-
cowaniach jako wazny warunek dla sukcesu osobistego. W obliczu uzyska-
nych w Stanach Zjednoczonych wynikéw badan, naukowcom niemieckim (m.in.
Bolten”) wydawalo sie stuszne, by poza analiza obcych badan zrealizowaé wia-
sne badania na temat cech przynoszacych sukces niemieckim pracownikom
oddelegowanym za granice. Przy pomocy techniki i krytycznej analizy wyda-
rzen zadano ponad 300 specjalistom i pracownikom na stanowiskach kierow-
niczych, ktérzy w momencie przeprowadzania wywiadu pracowali za granicg
lub niedawno stamtad powrdcili, pytania dotyczace charakterystycznych zda-
rzen w trakcie ich pobytu zagranicznego. Scisle nakierowane na przebieg chro-
nologiczny zdarzen osoby poddane wywiadowi miatly szczegbétowo przedstawié
zdarzenia i opisa¢, jakie wydarzenia je poprzedzily i na ile — pozytywnie lub

@ nie — dawano sobie rade z sytuacja. @

W rzeczywistos$ci w kazdym indywidualnym przypadku byta to celowa analiza
wymagan. Zgodnie z jej wynikami wzorzec osoby, ktéra pozytywnie zakonczy
pobyt zagraniczny, wykazuje odpowiednie, interkulturowe cechy kompetencji.
Wymieniona wyzej lista cech kompetencji z krétkimi objas§nieniami stanowi
zestawienie tego, jakie wiadomosci, umiejetnosci i sprawnosci aktywnie wply-
waja na interkulturowe dziatanie.

4. Ksztalcenie interkulturowych cech kompetencji

a) Droga szkolna

Bez watpienia, wiele z tych cech IK mozna, co jest rzecza zrozumiata, prze-
kazaé najefektywniej w okresie dorastania mtodych pokolen. Tak dzieje sie
w klasycznych krajach imigracji (Australia, Kanada, USA), gdzie cata organi-
zacja zycia szkolnego oraz tresci wychowania i nauczania przenikniete sg ideg
pokojowego wspélzycia w wielokulturowym spoteczenistwie. Na naszym kon-
tynencie nie ma ogélnej aprobaty dla regularnej imigracji, lecz jedynie popiera

7 J. Boltem, Interkulturelle Kompetenz, Erfurt 2001, s. 6-21.
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sie kontakty miedzynarodowe z powodéw gospodarczych i politycznych, totez
zyjacy tu obcokrajowcy (ca 5% mieszkanicow UE) nie otrzymuja jednolitego
statusu 1 w wiekszo$ci — mimo naukowo udowodnionego, znacznego wplywu
na utrzymanie poziomu dobrobytu w go$cinnych krajach — nalezg do dyskry-
minowanych grup spolecznych. Ambiwalencje w polityce migracyjnej panstw
europejskich, ktérym skadingd zalezy przeciez na intensyfikacji miedzynaro-
dowych powigzan z powodéw ekonomicznych, a zwlaszcza obawa przed blizej
nieokreslong ,inwazjg obcych” i ich jakoby ,negatywnym wplywem na tozsamo-
$ci narodowe” powstrzymuje ich rzady od stworzenia sprzyjajacych warunkéw
do nauczania IK dzieci juz w wieku przedszkolnym i szkolnym. Okoliczno$é, iz
w dorostym zyciu dzisiejszej mlodziezy kompetencje te sa niezastgpione w roz-
wijajacej sie radykalnie, miedzynarodowej kooperacji i za wyuczenie ich trzeba
wielokrotnie wiecej zaplacié, nie stanowi zadnej przeszkody dla uporczywego
utrzymywania de facto dotychczasowej polityki anty-wielokulturowe;j. Alici,
wérod krajow europejskich stwierdzi¢ mozna duze zréznicowanie w traktowa-
niu wielokulturowosci, co niestety ani nie znosi, ani nie thumaczy generalnego
braku zaufania do odmiennych kulturowo przybyszéw i réwnorzednych inte-
rakeji z nimi. We Frangji, Wloszech, i duzych potaciach Niemiec przewaza po-
lityka asymilacyjna, zmierzajaca do upodabniania migrantéw do wlasnych
norm i zachowan. W krajach skandynawskich, tudziez w kilku wspomnianych
juz landach niemieckich prowadzi sie mniej lub bardziej udang polityke inte-
gracyjna, ktorej celem jest pokojowa koegzystencja i pozytywna kooperacja
miedzy rézZnymi grupami etnicznymi. Systemy integracyjne tych krajow daza,
co nie jest tatwe, do wltasciwego obchodzenia sie z réznicami kulturowymi oraz
wyrazania respektu nowym przybyszom za dorobek i ewentualne przejecie
niektérych elementéw z ich norm lub zwyczajéw®.

Mimo tych pozytywnych stron, w catej Europie niestety, przygotowanie dzieci
i mtodziezy do wspétzycia z przedstawicielami innych kultur jest fragmenta-
ryczne i niewystarczajace, gdyz odbywa sie okazjonalnie i sporadycznie, a nie
strategicznie i systematycznie, w zalezno$ci od stopnia nasycenia konkretnych
szkot lub klas dzieémi obcokrajowcow oraz partyjnie uzaleznionych prioryte-
tow biezacej polityki os§wiatowej. Co prawda w Niemczech w latach 90-tych
poprzedniego wieku, powstalo wiele nowych kierunkéw studiéw zwigzanych
z interkulturowa problematyka, jak np. ,interkulturowa pedagogika”, ,inter-
kulturowa germanistyka” lub ,interkulturowa komunikacja gospodarcza”, ale
nie shuzyly one do wyksztalcenia nauczycieli, lecz specjalistéw dla ekspandu-
jacych za granica przedsiebiorstw. Zgodnie z decyzjg Konferencji Ministrow
Oswiaty RFN z 1998 roku, zaleca sie wtaczy¢ ,interkulturowe aspekty ksztal-

B. Bartz, Kulturowe réznice i warunki interkulturowego porozumienia [w:] ,Drohiczynski
Przeglad Naukowy”, nr 2/2011, s. 15-28.
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cenia i wychowania do programu studiéw nauczycielskich i doskonalenia nau-
czycieli w toku ich pracy”. Jednakze, jak wiadomo kraje zwiazkowe RFN (landy)
cieszg sie autonomig o§wiatowa i kulturowa, totez stopien realizacji tego zalece-
nia uzalezniony jest kazdorazowo od woli aktualnej, landowej koalicji rzadzacej.

b) Droga pozaszkolna

W edukacji bogate oferty pozaszkolnego ksztalcenia IK mozna spotkaé
w obszarze gospodarki i polityki. W ramach programéw doskonalenia pracow-
nikéw do wspétezesnych przemian, dostosowuje sie kadre kierownicza i mtode
generacje menedzerow w sferze gospodarki i shuzby dyplomatycznej do pracy
za granica. Wiekszo§¢ przedsiewzieé¢ dydaktycznych w przedmiotowym zakresie
realizuje sie w formie interkulturowego treningu. Typy i modutly treningowe
pochodza z USA, gdzie w latach 60-tych i 70-tych z powodu natezenia etnicz-
nych probleméw i intensyfikacji amerykanskiej ekspansji w §wiecie, wypraco-
wano sposoby dochodzenia do interkulturowego porozumiewania sie. W Europie
praktykuje sie dwie nastepujgce odmiany interkulturowego treningu: a) reali-
zowanego poza pracg (off the job) i b) realizowanego w toku pracy (on the job).

Interkulturowe treningi realizowane poza praca podzielono na dwie wer-
sje, to jest: ,ponadkulturowe” i ,kulturowo specyficzne”. W wers;ji ,ponadkul-
turowej” organizowane sg seminaria, podczas ktérych przekazuje sie teore-
tyczna wiedze o zjawisku kultury z pozycji antropologii, etnografii i socjologii
oraz o uwarunkowaniach interkulturowego dziatania w wymiarze ogélnym.
W sekwencji tejze wersji, zorientowanej na zbieranie do§wiadczen, przepro-
wadza sie grupowe ¢wiczenia w formie symulacji fikcyjnych kontekstéw, pro-
wadzacej do ksztaltowania elastycznosci, wrazliwosci i prokooperatywnych
zachowan. Sg to najczesciej seminaria przeznaczone dla os6b, ktore nie miaty
do tej pory prawie zadnych interkulturowych kontaktéw. Poza przyswojeniem
elementarnej wiedzy o procesie rozwoju kultury, niezbedne jest przekazanie
informacji o naturze takich pojeé, jak: images, stereotypy, uprzedzenia, etno-
centryzm, problemy i szanse zycia w wielokulturowym spoleczenstwie oraz
o rozpoznawaniu wzajemnych korelacji miedzy kultura, otoczeniem, technolo-
gig, religia, mediami i polityka.

Celem treningu ,specyficznie kulturowego” jest przygotowanie kandyda-
tow oddelegowanych do pracy w wybranym kraju i panujacej tam kultury.
Poznawcza sekwencja tego treningu koncentruje sie na prezentacji kultury
dnia codziennego, istotnych stronach zycia zawodowego, uznawanych przez
tubyleéw wartosci i historii stosunkéw bilateralnych miedzy konkretnymi pan-
stwami, czemu stuzg nie tylko wyktady specjalistow, ale takze dyskusje i warsz-
taty (praca problemowa w zespotach). W praktycznej czesci tej wersji treningu
organizowane sg tzw. ¢wiczenia asymilujgce (Cultur Assimilator), wprowadza-
jace adeptéw w krytyczna sytuacje interakcyjna, ktora moze wystapi¢ miedzy
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przedstawicielami wybranych kultur. Poprzez takie éwiczenia inicjuje sie znaj-
dowanie przyczyn postepowania interlokutoréw z réznych kultur i oferowanie
alternatyw w rozwigzywaniu nieporozumien. Szczegélnym powodzeniem ciesza
sie dyskusyjno-analityczne moduty treningowe oparte o filmy dokumentalne,
przedstawiajgce zachowanie pracownikéw dwaéch potaczonych ponad oceanem
zaktadéw pracy (np. historia fuzji niemieckiego Deimlera z amerykarnskim
Chryslerem), ktore stanowig obszerny materiat wyjsciowy dla analizy i anty-
cypacji zachowan pracownikéw oraz kanwe do projektowania rozwigzan zary-
sowanych konfliktéw.

Interkulturowe treningi stosowane w toku pracy sag coraz popularniejsze,
co implikowane jest przez stale przy$pieszanie tempa internacjonalizacji funk-
cjonowania podmiotéw gospodarczych i zwigzang z tym konieczno$cia szyb-
kiego podejmowania decyzji personalnych. Wydelegowanie pracownika za gra-
nice wigze sie zazwyczaj z duzymi kosztami, totez §wiadome konsekwencji
kierownictwo danej instytucji lub przedsiebiorstwa nie moze sobie pozwolié
na powierzenie zagranicznej misji osobom kulturowo nieprzygotowanym.
W przygotowaniu specjalistow do pracy w innym kraju akcentuje sie bardziej
tzw. interkulturowy coaching (ksztalcenie potgczone z doradztwem) oraz in-
terkulturowg mediacje, czego nie nalezy oczywiscie interpretowac jako odej-
$cie od walorow realizowanych w czasie interkulturowego treningu poza praca.
Zalecane jest ukonczenie obydwu wersji treningéw. Doradca i mediator towa-
rzysza miedzynarodowym zespolom pracy i pomagaja w optymalizacji wyko-
nywania wspélnych czynnosci. Przy czym doradca funkcjonuje jako moderator
iinstruktor, natomiast mediator spelnia role menedzera konfliktéw i trenera
wspierajacego proces wyzwalania synergetycznego potencjatu, tkwigcego
w wielokulturowym kolektywie pracownikéw.

Podsumowanie

Jak mozna wywnioskowac z tresci niniejszego przyczynku, wizja i symptomy
integracji europejskiej oraz globalizacji, w tym fakty istnienia i szybkiego two-
rzenia sie nowych spoteczenstw wielokulturowych, nie sg uwzglednione w pro-
gramach wychowania i nauczania szkolnictwa ogélnoksztatcacego, a jezeli, to
tylko w marginalnym zakresie. Do pokojowego wspodtzycia w spoteczenstwach
wielokulturowych i oplatajacej caly §wiat miedzykulturowej komunikacji mozna
inalezy przygotowaé dzieci, mtodziez i dorostych dla ich wtasnego dobra i dla
pomyslnosci kraju, w ktorym zyja. Ksztalcenie IK zaczyna sie dzi§ najczesciej
dopiero w wieku dorostym, w reakcji na konkretne zapotrzebowanie miedzy-
narodowo aktywnych organizacji lub podmiotéw panstwowych i prywatnych
(przyktad: przygotowanie zotnierzy do dziatania w Iraku i Afganistanie a przed-
siebiorcéw do aktywnosci w UE i Chinach), co jest naturalnie okoliczno$cia
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pozytywna, lecz kosztowniejsza i nie tak efektywna, jak nauczanie i wychowa-
nie w duchu réwnorzednego respektowania przedstawicieli wszystkich kultur
naszego globu, poczawszy od okresu dziecinstwa. Bez o§wiatowej ofensywy we
wszystkich rodzajach szkét i formach edukacji, polegajacej na wyjsciu w sukurs
naszkicowanemu w niektorych tylko aspektach, nieodwracalnemu wyzwaniu
globalizacji i internacjonalizacji relacji gospodarczych, kulturowych i spotecz-
nych, nie bedzie mozliwo$ci samorealizacji zar6wno pojedynczych ludzi, jak
i wielkich grup spotecznych. Osoby nie przygotowane do kontaktéow z przed-
stawicielami innych kultur, w tym zwlaszcza menedzerowie organizacji o pro-
filu wielokulturowym i zasiegu miedzynarodowym, nie beda mogly wykorzys-
taé szansy interkulturowego syndromu powodzenia, ze szkodg dla siebie i spo-
leczenistwa kraju, w ktérym dzialaja i zyja.

Intercultural Competences as a Condition of International
Managerial Success

ABSTRACT

The article touches upon the problem intercultural communication com-
petence or cross-cultural effectiveness in the global world-association and
management. Intercultural competence is the appropriate level of motivation,
knowledge and skills of both the sojourner and the host-national. In abroad
living, managers often need the acquisition of both effectiveness skills (which
empower the expatriate to translate his managerial) and coping skills (which
enable a person to become reasonably comfortable, or at least to survive, in
a foreign environment).
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Wyizsza Szkola Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

Kwalifikacje nauczycieli kluczowym
warunkiem jakosci edukacji
akademickiej

ABSTRAKT

Od poczatkéw okresu transformacji ustroju politycznego i gospodarczego
naszego kraju wyzsza edukacja do§wiadcza jednocze$nie boomu i kryzysu. Boom
polega na tym, ze bardzo wydatnie zwiekszy! sie popyt na studiowanie w wyz-
szych uczelniach. Kryzys polega na tym, ze niska jako§¢ dyploméw wielu ab-
solwentéw, szczegdlnie studiujacych nauki humanistyczne i spoleczne utrud-
nia znalezienie miejsc zatrudnienia. W dyskusjach nad sposobami naprawy
sytuacji przedstawia sie rézne koncepcje. W tym artykule jest prezentowana

@ teza, ze kluczowym warunkiem naprawy sytuacji jest odpowiedzialna praca @
wykwalifikowanego nauczyciela akademickiego.

Dla uzasadnienia tej tezy w pierwszym rozdziale artykulu zamieszczono
analize tresci stowa kwalifikacje, aby zwrdcié uwage, jak trzeba nad nimi
pracowac, by poméc studentom w ksztattowaniu kwalifikacji w czasie studiow.
W drugim rozdziale przedstawiono argumenty, ktére uniemozliwiaja w naszych
warunkach zastosowanie nowej, ministerialnej metody nazwanej Krajowe
Ramy Kwalifikacji. W trzecim rozdziale opisano metode realizacji jednego se-
mestralnego przedmiotu, ktérej priorytetowym zaltozeniem byly starania
o zainteresowanie studentéw podjetym kierunkiem studiéw i motywowanie
ich do samodzielnej pracy intelektualne;j.

Wstep

Boom edukacyjny, jaki pojawil sie¢ w Polsce w dekadzie lat dziewieédziesig-
tych byt faktem nieoczekiwanym i wyrazem pozytywnego stosunku spoteczen-
stwa do nowych warunkéw zycia politycznego i gospodarczego. Byt doniostym
dzielem obywatelskiego spoteczenstwa. Budzil podziw ludzi i mediéw zagra-
nicznych. Na ten niespodziewany popyt odpowiedzialy kierownictwa szkoét
panstwowych zwiekszajac w spos6b maksymalny liczbe miejsc do studiowania,
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zar6wno na studiach stacjonarnych, jak i na studiach zaocznych. Odpowie-
dzieli takze na ten popyt ludzie przedsigbiorczy organizujacy liczne szkoty
prywatne.

Administracja panstwowa nie podjeta staran o przygotowanie odpowied-
niej liczby kadry nauczycieli dla zwiekszonej liczby studentéw. Dlatego nau-
czyciele zatrudnieni w szkolnictwie wyzszym, szczegélnie na studiach huma-
nistycznych i spotecznych, zaczeli prowadzi¢ zajecia dla znacznie powigkszo-
nych grup studentéw. Zredukowano formy pracy w matych grupach. Gdyby
programy studiéw nie byly ustalane przez administracje pahstwowa, byé moze
kierownictwa uczelni w jakim§ zakresie dostosowalyby programy zajeé do
nowych warunkéw. Obok wyktadéw organizowanych dla wielu studentéw,
mozna byto réwnolegle zachowaé zajecia w malych grupach.

Szczegoblnie trudna stala sie wspétpraca kierownictw uczelni z pracodaw-
cami. Studenci nauk spolecznych nie otrzymali mozliwo$ci odbywania kilku
miesiecznych, dobrze zorganizowanych stazy w praktyce. Bardzo glebokie
zmiany nastepujace w gospodarce i duza liczba studentéw wrecz uniemozli-
wiala organizowanie takich stazy. Ta sytuacja ciggle trwa i jest szczegblnie
szkodliwa. Ludzie podejmujacy studia z zakresu nauk spotecznych, nie wiedza,
jakie rodzaje pracy zarobkowej mogliby wykonywacé. Nie zastanawiajq sie takze
nad sytuacja na rynkach pracy. Nie umiejg okreslié szans na znalezienie miej-
sca zatrudnienia po ukonczeniu nauki w szkole wyzszej. W czasie nauki bra-
kuje im dobrze zorganizowanych stazy w praktyce.

Nie sg takze wykonywane te zadania, ktére powinny by¢ przedmiotem
wnikliwej uwagi w szkole §rednie;j.

Trudno sie wiec dziwié, ze aktualna sytuacja absolwentéw szko6t wyzszych
z obszar6w nauk spolecznych na rynkach pracy jest nietatwa. W latach 2010
i 2011 okolo 250 tysiecy absolwentow szkot poszukiwato zatrudnienia przez
posrednictwo Biur Pracy. Jednocze$nie pracodawcy mieli wolne miejsca pracy,
gdyz nie znajdowali absolwentéw nalezycie przygotowanych do zorganizowa-
nych stanowisk pracy. Gdy absolwenci szkéot wyzszych wyjezdzaja do pracy
w innych panstwach, z reguty podejmuja prace na stanowiskach nie wymaga-
jacych dyploméw licencjackich i magisterskich.

Mamy wiec bardzo trudny problem bezrobocia absolwentéw szkét wyzszych.
Szczegolnie jest on dotkliwy dla absolwentow nauk humanistycznych, ekono-
micznych i menedzerskich. Jest wiecej przyczyn tego faktu, nie tylko te, ktore
wyzej wyszczegblniono.

W debacie publicznej i medialnej, rzadko kiedy podnosi sie temat jakoSci
kwalifikacji nauczycieli akademickich. Podnosi sie tylko temat jakosci kwali-
fikacji absolwentéw. Dlatego temat kwalifikacji nauczycieli jest glownym przed-
miotem uwagi niniejszego opracowania. Przeciez tylko wykwalifikowani nau-
czyciele mogg poméc studentom w ksztalttowaniu kwalifikacji.
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Bezrobocie absolwentéw szkot wyzszych, a takze bezrobocie wszystkich in-
nych grup ludnos$ci w ustroju gospodarki rynkowej, to kluczowy problem ustro-
jowy, etyczny, polityczny, spoteczny i gospodarczy. Niektorzy ludzie mysla, ze
trzeba powrdcié do ustroju socjalistycznego, aby je zlikwidowaé. Ci ludzie nie
znaja prawdy.

W Polsce w latach 1945-1990, nazywanej w okresie dyktatury komuni-
stycznej Polskg Rzeczpospolitg Ludowg (w skréocie PRL), nie byto jawnego bez-
robocia. Jednym z najwazniejszych ideologicznych hasel rewolucji socjalistycz-
nych w XX wieku byla obietnica pelnego zatrudnienia. Ta obietnica byta bardzo
atrakcyjna, gdyz w kazdym panstwie w ustroju gospodarki rynkowej istnieje
powszechny lek o utrate pracy. Dlatego obietnica likwidacji bezrobocia pomogta
komunistom zdoby¢ wtadze w Polsce i w wielu innych krajach oraz wprowa-
dzié w nich ustrdj gospodarki socjalistyczne;j.

W PRL nie bylto jawnego, przymusowego bezrobocia. W rzeczywistosci bezro-
bocie byto ukryte. Naukowcy nazwali je ,bezrobociem w miejscu pracy”. Polegato
ono na tym, ze zamiast zatrudni¢ na przyklad pieédziesiat ludzi do wykony-
wania zadan, zatrudniano ich znacznie wiecej. Zlotowka byta bowiem pienia-
dzem umownym, nie liczono ani realnych kosztéw, ani wynikéw pracy. Nie
obowigzywata w gospodarce panstwowej zasada finansowej optacalnosci. Gremia
sprawujace wtadze polityczna decydowaly o tym, co, gdzie, ilu ludzi ma produko-
wac. Ustr6j gospodarki socjalistycznej polega bowiem na tym, ze nie ,,wolny”
rynek, lecz instytucje panstwa zarzadzaja gospodarka. Prof. J. Nowicki badajac
realng wielko§¢ bezrobocia w miejscach zatrudnienia oszacowal, ze w latach
siedemdziesigtych w PRL bylo one wigksze w poréwnaniu do wielko$ci jawnego
bezrobocia w Drugiej Rzeczpospolitej w okresie Wielkiego Kryzysu Swiatowego
(10, s. 70), kiedy w kraju obowigzywaly zasady ustroju rynkowego.

Ustroj socjalistyczny, podobnie jak ustrdj rynkowy, nie rozwigzuje problemu
bezrobocia. Do wyjatkéw nalezg kraje skandynawskie, realizujace socjalny
model gospodarki. Peter Drucker, ktéry bardzo krytykowat ,kapitalistyczne”
bezrobocie prognozowal, ze ustrdj rynkowy droga ewolucji przeksztalci sie
w ,,spoteczenstwo wiedzy”, w ktérym zginie bezrobocie przymusowe. Swojg idee
uzasadnil twierdzeniami, ze cztowiek powinien sie uczyé tego, co w kazdych
warunkach pozwoli mu znaleZ¢ zatrudnienie (2, cze$é III). W pracy nad uzy-
tecznymi dla innych ludzi kwalifikacjami powinny mu pomdc bardzo dobra
edukacja i madrzy, odpowiedzialni przedsiebiorcy

Czy ta idea ma szanse spelnienia sie w Polsce 1 w innych panstwach?

Celem tego opracowania, adresowanego do administracji panstwowej, do
kierownictw uczelni i do nauczycieli akademickich nauczajgcych przedmiotow
spolecznych jest przedstawienie kilku refleksji na temat tego, jak dzi§, w naszym
kraju, moga pracowaé nauczyciele ze studentami, by nie grozitlo im ryzyko
bezrobocia. Chodzi o poszukiwanie odpowiedzi na pytania: czego nauczaé i jakie
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metody dydaktyczne stosowaé, by nauka studentéw byla sensowna, owocna
i motywujaca.

Pewne warunki do poprawy jakosci dydaktyki sg bardziej korzystne w uczel-
niach prywatnych niz w panstwowych. W prywatnych szkotach obowigzuje
dyscyplina pracy i duza plynno§¢ zatrudnienia. Zwalnia sie z pracy osoby, kto-
re nie wypelniajg starannie swoich zadan dydaktycznych. Jednakze studenci
szkol prywatnych na studiach stacjonarnych ptaca czesne za nauke, a studenci
szkot panstwowych sa finansowani z budzetu panstwa. Ten fakt powoduje rézne
negatywne zjawiska. Potrzebne sa sprawiedliwe zasady rownosci gry konkuren-
cyjnej na rynku edukacyjnym. Uprzywilejowana pozycja uczelni panistwowych
utrudnia podnoszenie jakosci edukacji ogétu oséb studiujacych. Czy obecne
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego potrafi zrobi¢ to, czego wymaga
dobro wspdélne i uczyni wyzszg edukacje ,zlotym rogiem dla catego spoteczen-
stwa obywatelskiego”? Czy $§rodowiska kierownicze uczelni prywatnych i pan-
stwowych podziekuja za prace tym nauczycielom, ktérzy realizujg zasade edu-
kacji socjalistycznej: ,studenci udaja, ze sie uczg, a my udajemy, ze pracujemy”?

Opracowanie ujeto w trzech rozdzialach. Pierwszy rozdzial koncentruje
uwage nad zlozonoscig i pracochtonnoscig ksztaltowania kwalifikacji cztowieka.
Drugi rozdzial opisuje ministerialng koncepcje pomiaru efektow studiowania

@ przy pomocy Krajowych Ram Kwalifikacji. Trzeci rozdziat przedstawia zlozo- @
nos$é, pracochtonno$é, zasady i wyniki wspétpracy nauczyciela ze studentami na
przyktadzie jednego semestralnego przedmiotu w Wyzszej Szkole administracji
iBiznesu w Gdyni im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni. Nie jest mozliwe doskonale-
nie kwalifikacji i metod pracy nauczycieli akademickich w sposéb indywidualny
i administracyjnymi nakazami. Dla tej bardzo waznej sprawy potrzebna jest
szczera, odpowiedzialna i systematyczna praca zespotowa. Dlatego temat jako-
$ci kwalifikacji nauczycieli akademickich wymaga badan, publikacji i dyskusji.

1. Kwalifikacje fachowe bardzo wazna czgstka
osobowoSsci cztowieka

Na potoczne pytanie — czym sa kwalifikacje, najczesciej ludzie odpowia-
dajag, ze to umiejetnosci potrzebne cztowiekowi do pracy zarobkowej. Kwalifi-
kacje identyfikuje sie wylgcznie z umiejetnosciami.

Szerzej czlowiek definiuje kwalifikacje, gdy pragnie zatrudnié¢ kogos do wy-
konania konkretnych zadan, za ktére musi sam zaptaci¢. Wtedy pyta nie tylko
0 umiejetnosci, ale tez o cene wykonania potencjalnego zlecenia i stara sie
poznac opinie na temat jako$ci pracy potencjalnego zleceniobiorcy u oséb, dla
ktérych pracowal. Pragnie dowiedzieé sie takze o te cechy charakteru, ktére
maja znaczenie dla zleceniodawcy.
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Jeszcze inaczej powie czltowiek o tym, czym sa ,kwalifikacje”, gdy zaczyna
zastanawiaé sie nad ksztaltem swoich indywidualnych kwalifikacji. Wtedy
odkrywa, ze nie sg one towarem, gdyz nie mozna bylo ich kupié. Nie zostaly
mu one podarowane w formie prezentu od innych oséb. Nie mozna ich byto
takze nikomu ukra$é. Mozna byto tylko innych nasladowaé w metodach wyko-
nywania pracy. Dopiero we wnikliwej refleksji cztowiek dostrzega, ze kwalifi-
kacje pomagaja pozyska¢ inni ludzie. Zauwazy takze i to, ze ksztaltuje je sam
wlasng i twércza praca, ktéra wymaga czesto bardzo duzego wysitku. W tej
pracy moze cztowiekowi pomdc rodzina, nauczyciele i inni ludzie. W tej pracy
moze by¢ takze osamotniony. Moze byé i tak, ze inni mu w tej pracy bardzo
przeszkadzaja i ja utrudniaja.

Kwalifikacje fachowe to rzecz bardzo cenna, a czasami wrecz bezcenna.
One umozliwiaja czlowiekowi zatrudnienie, aby wytwarzaé produkty lub ustugi
na sprzedaz, czyli na rynek. Za zarobione pienigdze mozna kupié to, co jest
potrzebne cztowiekowi do zycia. Zrédla, z ktérych wyrastaja kwalifikacje fachowe
tkwig we wnetrzu czlowieka, w jego osobowosci ujawniajgc sie w takich wias-
ciwo$ciach, jak cechy charakteru, warto$ci moralne, predyspozycje. Naukowcy
twierdza, ze ksztaltowanie tych wlasciwosci zaczyna sie nawet w zyciu ptodo-
wym, a nie tylko od momentu przyjscia cztowieka na §wiat. Ma na nie wpltyw
rodzina, szkota, réznego rodzaju srodowiska, kultura, panstwo, ale tez kon-
kretne warunki geograficzne. Trwajg dlugo zanim przynosza efekt w postaci
uzyskania sprawnosci niezbednych w optacalnej pracy zarobkowej. Wymagaja
takze kontynuacji w czasie zatrudnienia, i sg kontynuowane w okresie emery-
talnym. Sa to wiec wlasciwosci dziedziczone i nabyte w okresie dziecinstwa
idojrzewania. Ale najwieksze znaczenie dla nadania ksztaltu wtasnym kwali-
fikacjom majg indywidualne starania dorostego czlowieka majgcego pozytywna
motywacje do pracy nad soba.

Kwalifikacje fachowe sg wysoce ztozong strukturg zakorzeniong glteboko
w osobowosci cztowieka. Sa jego bezcenna i osobistg wartoscia, gdy pozwalaja
znajdowacé godne zatrudnienie i godne warunki tego zatrudnienia. Z badan
nad rynkami pracy w wielu krajach w XX wieku wynika, ze niezaleznie od
wielko$ci stopy bezrobocia, sg zawsze poszukiwani ludzie o tak zwanych ni-
szowych kwalifikacjach fachowych. I sa tacy ludzie, ktorzy potrafig uksztatto-
wac w sobie takie kwalifikacje. Nie lekaja sie bezrobocia. Moga to by¢ kwalifi-
kacje fachowe wymagajace zaré6wno podstawowego, Sredniego i wyzszego wy-
ksztalcenia. Sg to kwalifikacje, ktore kazdy moze pozyskaé, jesli bedzie miat
takg wole.

Wiele sktadnikéw tworzgcych kwalifikacje fachowe ma charakter wymierny.
Opisane sa w regulaminach dobrze zorganizowanych przedsigbiorstw i insty-
tucji. Wyszczegélnia sie w nich zadania na konkretnych stanowiskach pracy

34

‘ zeszyt_18_2012.p65 34 $ 2012-09-25, 11:51



NN T 1] . [T 11T ||

prof. dr hab. A. Polaniska: Kwalifikacje nauczycieli kluczowym warunkiem jakoSci...

(job specification), umiejetnosci, jakie musi mieé¢ zatrudniony czltowiek (job
requirements) i kryteria oceny wynikow pracy (job evaluation).

Wymogi kwalifikacyjne na szczegélnie odpowiedzialne stanowiska sg okre-
§lone w formie przepiséw prawnych. Wtedy sie te kwalifikacje nazywa kompe-
tencjami. Do uzyskania prawa wykonywania niektérych zawodow trzeba sie
starannie przygotowacé i zdaé egzaminy panstwowe badz korporacyjne. Gdyby
nasi studenci mieli racjonalnie zorganizowane staze w praktyce, poznajgc zada-
nia i wymagania na réznorodnych stanowiskach, wiedzieliby w czasie studiéw,
czego sie uczy¢, by uksztaltowaé umiejetno$ci wymagane na tych stanowiskach,
do ktérych pragng sie przygotowac.

Wiele sktadnikéw tworzacych ksztatt kwalifikacji fachowych ma charakter
niewymierny. Dlaczego? Jak to juz wspomniano, Zrédta kwalifikacji fachowych
sgq uzaleznione od osobistych talentéw, predyspozycji, pozytywnej motywacji,
zdolno$ci przedsiebiorczych, silnej woli uzyskania osiggnie¢, pracowitosci, od-
powiedzialno$ci, otwartosci na prace zespolowe, zdolnosci przywdédczych itp.
Kazdy cztowiek ma niepowtarzalny zbior cech swojej osobowosci i kazdy czto-
wiek ma choéby jeden talent, ktory, jesli zechce i znajdzie pomoc w §rodowisku
edukacyjnym i gospodarczym, umozliwi mu uksztaltowanie cennych kwalifi-
kacji. Jednakze dla tych duchowych wartosci cztowieka nie mamy miar ilo$-
ciowych. Naukowcy trudzacy sie ich poznawaniem i definiowaniem tajemnic
natury czlowieka nie potrafig ich ustalié. Tajemnice osobowosci czlowieka
w interesujacy sposéb opisuje J. Kozielecki (7).

Starania absolwenta szkot wyzszych o uzyskanie bezpieczenstwa na rynku
pracy wymagaja ksztaltowania indywidualnych i wymiernych cech kwalifika-
¢ji fachowych i tych wszystkich innych niewymiernych cech jego osobowosci,
ktore interesuja potencjalnych pracodawcéw. Dla oséb pragnacych zatrudnié
nowego czlowieka na zorganizowanych, niekiedy bardzo kosztownych stano-
wiskach pracy, wazne sg takze informacje o jego indywidualnej wydajnosci,
o0 zdolnosci do tworzenia nadwyzki, o talentach innowacyjnych i wielu innych
sktadnikach osobowych kwalifikacji.

W potocznych definicjach kwalifikacje fachowe absolwenta to umiejetnosci
wykonania zadan zawodowych i dyplom uczelni. W praktyce potencjalny pra-
codawca przywigzuje uwage do szczeg6low wigzacych kwalifikacje fachowe
z cechami osobowymi i spotecznymi kandydata do pracy. Bierze takze pod uwage
jego zdrowie, wiek, miejsce zamieszkania, sytuacje rodzinna, jako§é wyksztat-
cenia, $wiadectwa z wczesniejszych miejsc pracy. Zawsze punktem startu roz-
mow o podjeciu pracy zarobkowej miedzy kandydatem do pracy i osoba poszu-
kujacym pracownika sg kwalifikacje fachowe. Jeéli te sie uzna za wystarcza-
jace, wtedy sie poznaje inne wtasciwosci potrzebne w danej pracy.
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7 uwagi na to, ze niniejsze opracowanie jest adresowane do oséb zaintere-
sowanych ksztaltem kwalifikacji fachowych absolwentéw kierunku zarzadza-
nia w obszarze nauk spotecznych, warto przytoczy¢ kilka definicji kwalifikacji
z powszechnie znanych w Polsce podrecznikéw do studiowania wiedzy o orga-
nizacji i zarzgdzaniu.

W kazdym podreczniku znajdujemy odmienne definicje. Gdy student po-
znaje kilka definicji, moze wybraé jedng z nich i uczynié jg celem wtasnej pracy
nad kwalifikacjami. Moze takze ustali¢ wlasng definicje.

W podreczniku Zarzadzanie od podstaw opracowanym przez A. K. KoZmin-
skiego i D. Jemielniaka (8, rozdzial I) napisano: ,menedzer powinien wiedzieé¢
co$ o wszystkim i wszystko o czyms§”. Jest to ujecie powszechnie znane i bardzo
syntetyczne. Moze to byé¢ bardzo dobra definicja dla studenta, ktory wie, co
jest dla niego ,czyms$” — celem gléwnym procesu studiowania.

W obszernym podreczniku o Zarzadzaniu pod redakcja A. K. Kozmirniskiego
1 W. Piotrowskiego (9, rozdzial IX) przedstawiono kilka definicji stowa kwalifi-
kacje. Przedstawiamy jedna: ,kwalifikacje zawodowe na stanowisku kierow-
nika to umiejetno$ci menedzerskie, techniczne, kreatywnog$é, autonomia i nie-
zalezno$¢”. Kazde stowo tej definicji jest doktadnie opisane w IX rozdziale cy-
towanej publikacji. Autorzy wymagajg od menedzeréw sktadnikéw kwalifika-
cji fachowych i wielu bardzo réznorodnych cech osobowosci.

Warto przytoczyé takze definicje ze znanych w kraju podrecznikéw zagra-
nicznych. W popularnym amerykanskim podreczniku (13, s. 33) napisano, ze
menedzerowie muszg opanowac trzy rodzaje kwalifikacji do realizacji zadan
zawodowych: techniczne, spoleczne i koncepcyjne. Kazdy rodzaj kwalifikacji
szczego6lowo opisano.

W innym podreczniku R. W. Griffina (4, s. 19) wyszczegdlnia sie nastepujace
rodzaje umiejetnosci potrzebne czlowiekowi w zawodzie menedzerskim: tech-
niczne, interpersonalne, koncepcyjne, diagnostyczne, komunikowania sie,
decyzyjne, gospodarowanie czasem. Podkresla sie takze, ze kwalifikacje wy-
magajg zgromadzenia bardzo bogatej wiedzy naukowej, a jej wykorzystanie
zawsze zalezy od indywidualnego menedzera.

Przytoczone definicje dowodza, ze od absolwenta nauk o zarzadzaniu wy-
maga sie umiejetnosci fachowych. To pierwszy, podstawowy warunek dla uzy-
skania miejsca zatrudnienia. Wymaga sie jednak wiele innych dodatkowych
wlasciwosci.

W latach dziewiecdziesiatych pojawito sie w naszej wyzszej edukacji pojecie
triady edukacyjnej. Pojecie to popularyzuje prof. Richard Piper z Harvardu.
Uzasadnia, ze w pracy menedzerskiej niezbedne jest respektowanie wartosci
etycznych, a szczegdlnie prawosci i odpowiedzialnosci spotecznej (11, s. 351-363).
Tego wymaga wielce zlozona gospodarka globalna, dlatego warto jego uzasad-
nienie przytoczy¢. ,0d przedsiebiorc6w wymaga sie dzisiaj silnej §wiadomosci,
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przywoédztwa, norm etycznych i odpowiedzialnosci, je§li maja oni sprostac ocze-
kiwaniom i rosngcym wymaganiom spoteczenistw. Stany Zjednoczone stoja
w obliczu szeregu zagadnien, ktore stanowig wezwanie dla ich pomys$lnego
trwania: sg wérdd nich kwestie zwigzane z ekologig, konkurencyjno$cia prze-
mystu, systemem edukacyjnym, zapascig zycia w biednych dzielnicach miast,
asymilacja réznorodnej sity roboczej. Postep dokona sie jedynie wtedy, gdy
przedsiebiorstwa i stojacy na ich czele ludzie stang sie aktywnymi partnerami
w rozwigzywaniu tych probleméw. Dlatego prawidtowa, kompleksowa i odpo-
wiedzialna edukacja w uczelniach wymaga pracy w trzech wymiarach:

— nad osobowoscig, czyli charakterem, postawa, warto§ciami moralnymi;
— nad pozyskaniem wiedzy fachowej;
— nad pozyskaniem umiejetnosci w ksztaltowaniu relacji miedzy ludZmi”.

Podsumowujac w bardzo duzym skrécie opisane twierdzenia zdroworoz-
sadkowe 1 naukowe na temat — czym sg kwalifikacje cztowieka — mozna wska-
zaé, ze sg one struktura ztozong z wielu sktadnikéw wymiernych i niewymier-
nych, ktére mozna usystematyzowaé w trzech oddzielnych wymiarach:

* pierwszy wymiar to kwalifikacje fachowe, czyli posiadane zasoby wiedzy
i r6znorodne umiejetnosci niezbedne do efektywnego i optacalnego wyko-
nywania zadan zawodowych w praktyce. Te zadania mogg byé proste, wy-
magajace podstawowego poziomu wyksztalcenia i krétkiego czasu nauki
w praktyce, §rednio zlozone bazujgce na maturalnym wyksztalceniu i wy-
magajace dluzszego czasu nauki w praktyce, ztozone wymagaja dyplomu
licencjackiego i jeszcze dluzszego uczenia sie w praktyce. Zadania wysoce
ztozone (w jezyku polskim nazywane specjalistycznymi) wymagaja dyplomu
magisterskiego, doktorskiego lub innych kurséw szkoleniowych oraz bardzo
dobrej znajomosci proceséw gospodarczych;

* drugi wymiar to cechy charakteru czlowieka, jego postawy, talenty, predys-
pozycje, uznawane wartosci, charakter motywacji, zainteresowania, zdolno-
§ci innowacyjne, updr do pokonywania przeszkod w realizacji celow, zdrowie,
ambicje, intuicja, wyobraznia itp.;

* trzeci wymiar to umiejetnosci spoteczne, ktére utatwiaja podejmowanie
i organizowanie wspolpracy z innymi ludzmi. Ujawniajg sie w sposobach
prowadzenia rozméw, zachowan wobec klienta, szefa, wspélpracownikow,
konkurentéw, obcokrajowcow, organizowania aktywno$ci zespotowej, przy-
wodztwa itp.

Dla wydajnej i optacalnej pracy w gospodarce cztowiek potrzebuje kwalifi-
kacji fachowych i umiejetnosci spotecznych oraz odpowiednich duchowych wtas-
ciwosci swojej osobowosci. Te wlasciwosci bardzo trudno nazwaé ze wzgledu
na ich réznorodnosé i niewymierno$¢. Sg niezbedne dla ksztaltowania i utrzy-
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mywania kwalifikacji fachowych, ale nie mozna ich nazwacé ,kwalifikacjami”,
bo sa to umiejetnosci indywidualne i niepowtarzalne, ktérych nie mozna mie-
rzy¢ wynikami finansowymi w pracy zarobkowej. Negowanie znaczenia tych
wlasciwosci oznacza albo §wiadomie popelniany btad albo ignorancje.

2. Krajowe Ramy Kwalifikacji — nowa, ministerialna
metoda oceniania wynikow studiowania

W staraniach o wdrozenie Systemu Boloniskiego w Polsce, w 2005 roku
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego wprowadzito studia trzystopniowe.
Studia licencjackie, bedac studiami wyzszymi, trwajg szesé, siedem, a nawet
osiem semestréw. Po ich zakonczeniu mozna podja¢ studia drugiego stopnia
na innym kierunku i na innej uczelni, jesli sie uzna studia pierwszego stopnia
za niewystarczajgce. Mozna tez podjaé prace zawodowa. Jesli po pewnym czasie
pracy zarobkowej absolwent zapragnie wzbogaci¢ swoje wyksztalcenie pierw-
szego stopnia, ma otwarta droge do studiéw drugiego stopnia dla uzyskania
tytulu magistra. Ukoniczenie trzeciego stopnia studiow wymaga obrony pracy
doktorskiej.

W 2011 roku Minister Nauki i Szkolnictwa Wyzszego wydata kolejne Roz-
porzadzenie realizujgce System Boloniski. Ono zobowigzuje wszystkie wyzsze
uczelnie do wdrozenia Krajowych Ram Kwalifikacji (w skrocie KRK). To Roz-
porzadzenie wymaga zmian metody oceniania efektéw nauki studentéow. Ta
nowa metoda jest inspirowana Europejskimi Ramami Kwalifikacji (w skrécie
ERK). W publikacji opisujacej celowosé wdrozenia nowej metody w Polsce uza-
sadniono, ze przyczyni sie ona ,,do zastosowania wtasciwych metod dydaktycz-
nych, aby «student nauczat sie sam», a nie «zostal nauczony»”. (1, s. 12)

Postulat, aby mlody cztowiek podejmujacy studia przeksztalcit sie z biernego
ucznia ksztaltowanego w szkole §redniej w aktywnego, samodzielnie uczgcego
sie studenta w szkole wyzszej jest stuszny. Zrealizowanie tego postulatu nie
jest jednak mozliwe bez zmian metod nauczania. Potrzebne sa zmiany w me-
todach nauczania dzieci w szkotach podstawowych i mlodziezy w szkotach éred-
nich. Student nie jest przygotowany do samodzielnej pracy nad ksztaltowa-
niem swoich kwalifikacji. Wérdéd ogétu studentéw na studiach spotecznych
mamy tylko okoto 10 do 15 % studentéw zdolnych do samodzielnej pracy umy-
stowej. W tych warunkach podstawowym zadaniem nauczycieli akademickich
jest rozwiniecie w nich potrzeby samodzielnego studiowania. Trzeba wykonaé
zadania, ktérych nie realizuje szkota srednia. Dlatego nie jest mozliwe reali-
zowanie systemu KRK.

W odbywanych podrézach stuzbowych do uczelni krajéw zachodniej Europy
obserwujemy metody samodzielnej i odpowiedzialnej pracy studentéw. Znamy
takze metody edukacji w szkotach §rednich, ktére ucza swoich ,studentéow”
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my$lenia zdroworozsadkowego i poznawania nie tylko swoich talentéw, ale
tez réznych zawodow w praktyce i popytu na poszczegélne zawody. Wiemy, ze
w tamtych krajach, co najmniej od trzydziestu lat, uczniowie i rodzice otrzy-
mujg pomoc nauczycieli w podejmowaniu decyzji o wyborze kierunkéw studiow.
Uczniowie sg takze przygotowywani do samodzielnej pracy intelektualne;.
Dlatego decyzje o wyborze kierunkéw studiéw podejmuje sie w szkotach §red-
nich. Czy jest mozliwe wprowadzenie zasad ERK w warunkach naszej krajo-
wej edukacji? Uzasadnienie negatywnej odpowiedzi na to pytanie jest celem
tego rozdziatu.

Przezyliémy bardzo trudny okres btednej edukacji w okresie PRL. Edukacja
byta narzedziem indoktrynacji §wiadomogci spoteczenstwa. Ta indoktrynacja
polegata przede wszystkim na tym, by mlodziezy nie uczono samodzielnego
myslenia. Miata wierzyé tylko w to, co sugerowali ludzie sprawujacy wladze.
Te metode ukrywania prawdy Jan Pawel II nazwal btedem antropologicznym
(6, s. 27). Metody komunistycznego oddzialywania na cztowieka uksztattowalo
go jako model ,homo sovieticus”. Studenci nauk humanistycznych uksztatto-
wani w szkotach §rednich wedlug tego modelu studiowali wedtug zasady ,3z”
lub ,4z” (zakué, zdaé, zapomnieé, zapié). Studiowali dla dyplomu jako §wiadec-
twa ukonczenia wyzszych studiow. Tego §wiadectwa wymagano dla ustalania
wielkos$ci ptac w wielu zawodach. Metod pracy uczono sie w praktyce metoda
prob i bledow.

Tekst Rozporzadzenia jest lakoniczny, miesci sie na jednej stronie. Wyodreb-
nia dwa paragrafy. W pierwszym paragrafie, w jego pierwszym punkcie, okre-
§la Krajowe Ramy Kwalifikacji efektow ksztalcenia dla profilu ogélno akade-
mickiego i profilu praktycznego dla o§miu obszaréw ksztatcenia wyzszego: nauki
humanistyczne, spoleczne, Sciste, przyrodnicze, techniczne, medyczne, rolnicze
i sztuke. W punkcie drugim pierwszego paragrafu okresla efekty ksztalcenia
do uzyskania kompetencji inzynierskich. W pierwszym paragrafie wyszcze-
gblniono takze dziewieé zalacznikéw Rozporzadzenia — jeden zalgcznik dla
kazdego obszaru ksztalcenia Paragraf drugi informuje, ze Rozporzadzenie
wchodzi w zycie 14 dni od dnia ogloszenia.

Dla ,obszaru nauk spolecznych” na o§miu stronach drugiego zatgcznika
opisano ,efekty” uprawniajace do zaliczenia studentowi przedmiotu z oceng
pozytywna. Te efekty ustalono dla trzech ,ram” — wiedza, umiejetnosci i kompe-
tencje spoteczne. Nie podano minimum dla tych trzech ,ram” uprawniajacych
uzyskanie stopnia licencjata, magistra i doktora. Nie podano takze, kto ma oce-
nia¢ wyszczegblnione ,efekty”. Dla kazdego stopnia wyodrebniono ,efekty” we-
dtug dwdch profiléw studiowania: profilu ogélnoakademickiego i praktycznego.

Dla wiedzy i umiejetnosci pierwszego i drugiego stopnia studiéw w profilu
ogoélnoakademickim i praktycznym wyszczegélniono po jedenascie kryteriow
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oceny, dla kompetencji spotecznych — siedem kryteriéw. Lacznie dla pierwszego
stopnia ksztatcenia w obu profilach wyszczegélniono pieédziesiat osiem efek-
tow. Tyle samo efektéw wyszczegélniono dla drugiego stopnia ksztalcenia.
Razem sto szesnascie!

Sposéb opisu tych efektéw wymaga przytoczenia fragmentéw zalgcznika.

Pierwszy efekt w ,ramie” wiedzy dla pierwszego stopnia studiowania
w profilu ogélno akademickim i w profilu praktycznym zapisano identycznie:
,0soba posiadajaca kwalifikacje ma podstawowa wiedze o charakte-
rze nauk spolecznych, ich miejscu w systemie nauk i relacjach do
innych nauk”. Zaktadajac, ze to nauczyciele powinni ocenia¢ wyniki naucza-
nia studentéw, a nie sami studenci, trzeba zadaé pytanie, czy nauczyciele nau-
czajacy teorii zarzadzania otrzymaja instrukcje, jak okreslaé¢ zakres wiedzy
podstawowej, jej miejsce w systemie nauk i w relacjach do innych nauk”? Jesli
odpowiedzZ na to pytanie ma byé ,tak”, to kto opracuje takie instrukcje? Kazdemu
efektowi przydzielono numer: efekt pierwszy profilu ogélnoakademickiego
SIA_WO01, pierwszy efekt profilu praktycznego SIP_W01. Mamy wiec iden-
tyczny opis efektu a dwa numery réznigce sie jedna litera — w profilu ogélno-
akademickim ,,A” (dlaczego nie O?), w profilu praktycznym — ,P”. Jakie cele
mayjg spelniaé¢ zamieszczone w Rozporzadzeniu numery? (SIA = studia pierw-
szego stopnia profilu ogélno akademickiego, SIP = studia pierwszego stopnia
o profilu praktycznym WO1 = wiedza , efekt pierwszy).

Dla osoby drugiego stopnia studiowania pierwszy efekt wiedzy dla obu
profili ujeto prawie identycznie — zmieniono tylko jedno stowo — podstawowa
wiedze zamieniono na rozszerzong. Réznica wystapila tylko w numerach,
taka sama jak to wyzej przedstawiono. Kto ma okre§lié granice wiedzy miedzy
zasobami podstawowymi i rozszerzonymi? Kto przygotuje instrukcje?

Czytanie i rozumienie zalgcznikéw Rozporzadzenia sprawia wiele trudnosci.
Nie mozna sie dziwié krytykom KRK, ze tak bardzo krytycznie ocenili analizo-
wany tekst ministerialny.

Opis zalacznikéw nie mozna ograniczyé do przyktadéow jednej ,ramy” to
jest wiedzy. Trzeba przytoczy¢ przyktady pierwszych ,efektéw” dwoéch pozo-
statych ,ram”.

Pierwsze kryterium dotyczace oceny efektu umiejetnosci pierwszego stop-
nia studiowania zapisano: SIA_UO01 ,potrafi prawidlowo interpretowaé
zjawiska spoleczne (kulturowe, polityczne, prawne, ekonomiczne)
w zakresie dziedzin nauki i dyscyplin naukowych, wlasciwych dla
studiowanego kierunku studiéw”. Interpretowanie zjawisk to rozumienie
wiedzy, ktora sie poznaje w czasie czytania tekstéw, dyskutowania o nich oraz
ich opisywania. Dlaczego te sprawnosé wyszczegélniono w ramie umiejetnosci,
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anie w ramie wiedzy? Definicja w profilu praktycznym rézni sie jednym stowem
(zamiast ,wlasciwych” zapisano ,specyficznych”) oraz jedna literg w numerze
— zamiast A jest P.

Dla osoby drugiego stopnia studiowania pierwszy efekt umiejetnosci zde-
finiowano: SITA_UO1 ,potrafi prawidlowo interpretowaé i wyjasniaé
zjawiska spoleczne oraz wzajemne relacje miedzy zjawiskami spo-
lecznymi”. Na czym polegajg réznice miedzy umiejetnoscig prawidlowego in-
terpretowania zjawisk a ich wyjas§nianiem? Definicja efektu profilu praktycz-
nego jest taka sama, jak w profilu ogélno akademickim, tylko w numerze za-
miast litery A jest litera P.

Pierwsze kryterium w ramie kompetencje spoteczne dla pierwszego stop-
nia studiowania zapisano: SIA _K01 ,rozumie potrzebe uczenia sie przez
cale zycie”. Te samg definicje zamieszczono w profilu praktycznym. W numerze
zamiast litery A jest litera P. Potrzebe ustawicznego uczenia sie zaliczono do
potrzeb spotecznych. Jest to przeciez takze naturalna potrzeba personalna
kazdego rozumnego cztowieka. W publikacji zespotowej z 2010 roku pod tytutem
Autonomia programowa uczelni (10) Ewa Chmielewska zastosowala nazwe
L,kompetencje personalne i spoteczne”. Dlaczego w Rozporzadzeniu kompeten-
cje personalne wtaczono w kompetencje spoteczne?

Dla osoby drugiego stopnia studiowania w opisie kompetencji spolecz-
nych w obu profilach pierwszy efekt zdefiniowano identycznie: SIIA_KO1,
SITP_KO1 ,rozumie potrzebe uczenia si¢ przez cale zycie, potrafi inspi-
rowac i organizowaé¢ proces uczenia sie innych oséb”. Czy nie byloby
lepiej, gdyby nie powtarzano zapisu z pierwszego stopnia, a w zamian za to
dodano — potrafi inspirowa¢é i organizowaé potrzebe ustawicznego uczenia sie
innych os6b?

Definicje 116 efektow w obszarze nauk spotecznych budza nie tylko watpli-
woéci. Bardzo czesto irytujg. Studiowanie tekstu jest uciazliwe, stawia czlo-
wiekowi opér. Czyta sie ten tekst z najwiekszym wysitkiem i sie mysli, kto
idlaczego te prace wykonal, jakie mial motywy, podstawy merytoryczne i kwa-
lifikacje.

Nie mozna wdrazaé postanowien, ktérych sie nie rozumie albo, ktére sa
bledne. Jesli takie postanowienia czyni sie obowigzkowymi, budzg sie ,,czarne
mysli” i podejrzenia. Moze osoba, ktéra opracowala te opisy pragnie mieé za-
bawe obserwujgc skutki wydanego Rozporzadzenia? (Neron w starozytnym
Rzymie). A moze pragnie §wiadomie niszczy¢ to, co w wyniku bardzo wielkiego
wysitku osiggajg nauczyciele? A moze ma interes wedlug Rywina wykonujgc
polecenia o§rodkéw, ktorym zalezy na ostabianiu edukacji w naukach spotecz-
nych w Polsce?
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Kazde fachowe opracowanie wymaga logiki i komunikatywno$ci. Od prze-
pisow prawnych wymaga sie znacznie wiecej. Wymaga sie doskonalenia tego,
co stabe w praktyce, ktéra sie pragnie poprawia¢. Wymaga sie wiec nowych
rozwigzan przejrzyscie napisanych, ktére sa merytorycznie uzasadnione i umoz-
liwiaja doskonalenie rzeczywistosci.

Wielu nauczycieli ma §wiadomo$é niezadowalajgcych efektéw nauczania
studentéw. M6wig o tym. Pragng mie¢ lepsze wyniki. Na kartach przedmiotéw
poszczegblnych dyscyplin zawsze wyszczegélniajg kilka cel6w dla semestral-
nego nauczania. Bardzo trudno zamieniaé te cele w wyniki. Proponowanie
116 celéw w formie efektéw w dwustopniowej nauce w szkolnictwie wyzszym
jest absurdem.

Starania o ,,nowa jako§¢” edukacji w szkole wyzszej w naszym kraju wyma-
gajg ukierunkowania nauki na ksztaltowanie kwalifikacji uzytecznych w pracy
zawodowej. Na o§miu stronach analizowanego zatgcznika stowo praca zawo-
dowa pojawia sie tylko jeden raz (SIA_UO06: wykorzystuje zdobyta wiedze do
rozstrzygania dylematéw pojawiajacych sie w pracy zawodowej). Nie ma zad-
nych zapiséw o poznawaniu zadan zawodowych i o uczeniu si¢ ich wykonywa-
nia w §wietle wybranego przez studenta kierunku studiéw. Pozostawiamy ten

fakt bez komentarza.
o o

Studenci w dawnych krajach Unii Europejskiej w warunkach istniejacego
bezrobocia na rynkach pracy, od wielu lat starajg sie samodzielnie pracowaé
nad wlasnymi kwalifikacjami zawodowymi. Wielu z nich studiuje w dwoéch,
a nawet w wiekszej liczbie uczelni. Gdy zaliczg pewne przedmioty w jednej
uczelni, przenosza sie do innych uczelni w swoim lub innym kraju. Dla okre-
§lenia tresci programéw jako warunku uzyskania dyploméw by¢ moze potrzeb-
ny jest jaki$ ujednolicony system dokumentacji wynikéw pracy dydaktyczne;.
Moze sg im potrzebne Europejskie Ramy Kwalifikacyjne (ERK).

Naszym studentom potrzeba innych metod, gdyz tylko nieliczni sg przygo-
towani do odpowiedzialnej i samodzielnej pracy nad wlasnymi kwalifikacjami
i decyduja sie na wyjazdy do zagranicznych uczelni dla wzbogacenia swoich
studiéw w kraju. Oni dajg sobie dobrze rade bez korzystania z ERK.

W poprzednim rozdziale, w rozwazaniach nad tym, czym sg kwalifikacje,
uzasadniono twierdzenie, ze trzeba je traktowac jako ztozona, wielosktadni-
kowa strukture, ktéra mozna opisa¢ w trzech wymiarach: kwalifikacji facho-
wych, spotecznych i cech swojej osobowosci. Na naszych uczelniach przede
wszystkim trzeba motywowaé studentéw do samodzielnego studiowania wiedzy
dla ksztattowania kwalifikacji fachowych i uczyé ich samodzielnego myslenia.
Kartezjusz wpisal swoje nazwisko do grona waznych naukowcéw europejskich
uzasadniajac swojg teze: ,mysle, wiec jestem”. Nauczyciel uczac naszych stu-
dentéw nauk spotecznych ma do spelnienia dwa kluczowe zadania: uczyé ich
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wiedzy przydatnej do znajdowania pracy zawodowe;j i uczy¢ ich samodzielnego
myslenia. Je§li absolwent o swoim nauczycielu powie: nauczyl mnie tego, co
bardzo wazne — wiem, ze ,jestem, bo mysle”, to ta ocena bedzie znaczyla, ze uczyt
go fachowy nauczyciel, ktory wypetnit nalezycie swoje zadania edukacyjne.

Fachowa praca nauczyciela wymaga pasji, pelnego zaangazowania i pracy
na jednym etacie. [lu mamy takich nauczycieli, kt6rzy potrafia poméc studentom
w doskonaleniu kwalifikacji? Fachowe kwalifikacje nauczyciela to pierwszy
warunek owocnej pracy. Drugi konieczny warunek to wspélpraca z nauczycie-
lami, ktérzy nauczajg tych samych studentéw. Najlepsza praca indywidualna
w oderwaniu od pracy zespotowej nie da dobrych wynikéw.

3. Charakterystyka metody indywidualnej pracy
nauczy ciela na przyktadzie jednego semestralnego
przedmiotu

Przedmiot nazwany Podstawy organizacji i zarzadzania, byl realizowany
w semestrze zimowym roku akademickiego 2011/2012 na kierunku zarzadza-
nie dla pierwszego roku licencjackich studiéow stacjonarnych w Wyzszej Szkole
Administracji i Biznesu w Gdyni. Dla przedmiotu zaplanowano 30 godzin wy-
ktadéw i 15 godzin éwiczen. Obok tych 45 godzin, zaplanowano takze 20 godzin
na indywidualne konsultacje. Nie rejestrowano czasu przygotowania kazdego
tematu wyktadow. Niektére wymagaty minimum dziesieciu godzin, a niektére
kilku dni. Nie rejestrowano takze czasu studentéw i nauczyciela potrzebnego
do opracowan studenckich i ich korekty.

Karta przedmiotu przekazana studentom zawierata:

— planowane cele przedmiotu,

— tematy 15 wykladow i 7 éwiczen,

— charakterystyke metod prowadzenia zajec,

— wykaz literatury obowiazkowej i uzupekiajacej (o wyborze obowigzko-
wego podrecznika decydowali studenci),

— plan indywidualnych zadanh dla studentéw na poszczegdlne miesigce
semestru,

— warunki zaliczenia éwiczen,

— warunki przygotowania egzaminu.

Cele przedmiotu okreslono zwiezle: ,ksztalttowanie indywidualnych kwali-
fikacji fachowych przez poznawanie, zrozumienie i zastosowania elementarnej
wiedzy o zarzadzaniu w ujeciu czynnosciowym (czyli o zadaniach i kwalifikacjach
menedzera) i 0 organizacji w znaczeniu rzeczowym (czyli o przedsiebiorstwie
w skali mikro)”.
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Prezentujac te cele starano sie je przedstawic jako optacalny dla studentow
Jinteres” w wyniku zainwestowania w studia osobistego czasu i pieniedzy.
W uzasadnieniu pokazano kilka przyktadéw menedzeréw, ktérzy potrafili roz-
wigzac trudne problemy dzieki posiadaniu wiedzy fachowej pozyskanej w cza-
sie studiow.

Na pieciu pierwszych wykladach charakteryzowano zadania zawodowe
menedzeréow na réznych szczeblach zarzadzania i w réznego rodzaju przedsie-
biorstwach. Zwracano uwage na zadania fachowe na réznych indywidualnych
stanowiskach kierowniczych. Sa to zadania, jakich w praktyce pracodawca
wymaga od absolwenta kierunku zarzadzania. Dla tych tematéw wykorzystano
liczne przyktady z praktyki polskiej i zagranicznej oraz Miedzynarodowy Stow-
nik Zawodéow, w ktérym sg wyszczegélnione zadania dla wielu stanowisk me-
nedzerskich.

Punktem wyjscia dla dziesieciu tematow o podstawach zarzgdzania i przed-
siebiorstwa byly tresci zawarte w podreczniku P. Druckera pt. Praktyka za-
rzadzania (3). Studenci bowiem wybrali ten podrecznik sposrdod kilku im przed-
stawionych. Podobat sie im komunikatywny jezyk autora. Zauwazyli takze, ze
autor opisujac wiedze o zarzgdzaniu i przedsiebiorstwie prawie w kazdym roz-
dziale przedstawia przyktady z praktyki i z badan. Ale najbardziej studentéw
ujelo to, ze autor podrecznika bardzo pozytywnie ocenia znaczenie zawodu
menedzera we wspoétczesnym §wiecie. Ta teza wzmacniata ich motywy do stu-
diowania kierunku zarzgdzania. Zachwycilo ich r6wniez to, ze autor wymaga
od menedzeréw wysokich kwalifikacji, a za najwazniejsza ceche jego charak-
teru uwaza prawosc.

Na wyktadach zostala przedstawiona wiedza z trzech czesci podrecznika
Druckera (wprowadzenie, cze$¢ pierwsza i cze$é pigta). Studenci zostali zobo-
wigzani do przestudiowania 120 stron, jako jednego z trzech warunkéw zdania
egzaminu. Na kazdym wykladzie otrzymywali teksty uzupelniajace wiedze
przedstawiona w wybranym podreczniku. Lacznie otrzymali 25 stron tekstow.
Okoto 30 % studentéw zakupilo podrecznik Druckera. Druga publikacja, ktéra
obudzita duze zainteresowanie studentéw to poradnik J. Seiwerta pt. Jak
organizowac czas (12).

Na éwiczeniach studenci prezentowali opracowane samodzielnie indywi-
dualne referaty. Dla wiekszo$ci byta to pierwsza préba w zyciu, kiedy trzeba
bylo przedstawié na forum grupy swoje opracowanie i poddac je ocenie innych
o0s6b. Zaliczenie ¢wiczenh wymagalo opracowania trzech tematow:

— recenzji jednego rozdzialu z podrecznika (referowanie w listopadzie 2011),
— analizy i oceny wlasnej metody zarzadzania sobg i swoim czasem w okresie
jednego tygodnia (referowanie w grudniu 2011),
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— plan pracy nad wltasnymi kwalifikacjami fachowymi na czas studiow
(referowanie w styczniu 2012).

Studenci byli zobowigzani do przekazania opracowan nauczycielowi do
sprawdzenia i oceny po ich zreferowaniu na zajeciach.

Zobowigzanie do pisemnego opracowania trzech tematéw, ich zreferowania
1 oddania wyktadowcy do oceny oznaczalo postawienie dzisiejszym studen-
tom bardzo wysokiej poprzeczki. (Studenci w Wyzszej Szkole Ekonomicznej
w Sopocie w latach 1949-1952, w najtrudniejszym okresie stalinowskim mieli
kilkunastu nauczycieli, posiadajacych wysokie kwalifikacje fachowe zdobyte
w okresie IT RP. Kazdy z nich wymagat od studentéw dwach, trzech, a niekie-
dy czterech opracowan w semestrze. Wowczas byly to zadania wykonalne, gdyz
gimnazja i licea w latach 1945-1949 przygotowaly uczniéw do samodzielnej
pracy intelektualnej).

Opracowanie trzech tematow dla dzisiejszych studentéw jest bardzo trud-
nym zadaniem. Tylko kilku osobom udato sie wykonaé trzy opracowania i to
na bardzo niskim poziomie. Mimo to ta odwazna decyzja nauczyciela data pewne
wyniki. Motywowata wszystkich studentéw do uczestnictwa w wyktadach
i éwiczeniach. Byli zainteresowani wyktadami i opracowaniami swoich kolegéw
i kolezanek oraz uwagami wykladowcy o sposobach prezentacji, o tresci i me-
todzie napisanych referatéw. Studenci w ten sposéb poznawali swoje stabosci
intelektualne. Korzystali z indywidualnych konsultacji dla opracowania refe-
ratéw. Kilkunastu studentéw nie rozumiato stéw i mysli autora podrecznika.
Trzeba im byto w tym poméc czytajac gto$no fragmenty podrecznika.

Zastosowane warunki zaliczenia ¢wiczen pozwolily nauczycielowi nauczyé
kazdego studenta czego$ indywidualnie. Kazdy uzyskat jaka$ ,warto$¢ dodang”.
Nauczyciel — tez co$ uzyskat. Nie miat trudno$ci z ustalaniem ocen z é¢wiczen
iz egzaminéw. Nikt ze studentéw nie zakwestionowal ani jednej oceny, takze
ocen niedostatecznych uzyskanych w pierwszym terminie sesji egzaminacyjne;.
Nauczyciel pozyskat jeszcze inng ,warto§é dodatkowa”. Dostrzegl ,wlasnym
okiem” wyniki pracochtonnej pracy dydaktycznej. Ta metoda dydaktyki zostala
zrealizowana w uczelni prywatnej, w ktorej kierownictwo troszczy sie o wy-
soka jakosé dydaktyki, a nauczyciel pracuje na jednym etacie.

Na ustny egzamin zaplanowano dla kazdego studenta jedng godzine czasu.
W pierwszym terminie nie spetnitlo wymogéw minimalnych siedem oséb. Oni
otrzymali dwa tygodnie czasu na uzupelnienie wiedzy z podrecznika i kon-
spektow. Nauke przedmiotu ukoniczyto dwadziescia siedem oséb, a zaczeto —
trzydziesci pie¢. Oceny bardzo dobre uzyskato szesé oséb, oceny dobre plus —
trzy osoby, oceny dobre — jedenascie osdb, oceny dostateczne siedem o0sdb.
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Dla dokonania autooceny wynik6w opisanej pracy semestralnej nie mozna
byloby wykorzystaé metody trzech ram ministerialnego Rozporzadzenia.
Nauczyciel na wszystkich zajeciach starat sie koncentrowaé uwage studentéow
na trzech wymiarach kwalifikacji, opisanych w pierwszym rozdziale niniej-
szego opracowania.

Przede wszystkim punkt ciezko§ci postawiono na zainteresowanie studen-
tow wybranym kierunkiem studiéw i na wskazanie im, do jakich zadan zawo-
dowych powinni sie przygotowaé. Szczegélnie potrzebne jest wzmacnianie ich
osobistej motywacji do studiowania, by od pierwszego semestru podjeli sta-
rania o ksztalt swoich kwalifikacji fachowych.

Starano sie takze o to, by poméc tym studentom, ktérzy mieli bardzo stabe
przygotowanie do samodzielnego studiowania i do pracy zespotowej. W ten
sposéb dano im pomoc w doskonaleniu kwalifikacji spolecznych i cech osobo-
wosci.

Ktadziono uwage na to, by studiowanie pierwszego przedmiotu fachowego
na wybranym kierunku studiéw, w czasie pierwszego semestru, pomogto stu-
dentom ustali¢ dtugookresowy plan wtasnej pracy nad kwalifikacjami.

Wyszczegoélnione zadania nie byly tajemnica nauczyciela. W kazdym zaje-
ciu mozna bylo znalezé moment, aby przypominaé: — uwazaj, to wazne dla
twoich kwalifikacji fachowych; — przestan byé biernym uczniem; — czytaj, aby$
myslal, to wazne dla twojej osobowosci, itp.

Starania o ksztaltowanie pelnych kwalifikacji fachowych starano si¢ osia-
gna¢ koncentrujgc uwage studentéw na kilku zadaniach.

Pierwsze zadanie polegalo na pokazaniu studentom atrakcyjnosci i warto-
$ci uzytkowej wiedzy naukowej (unikano stlowa teoria, gdyz to stowo w opinii
studentéw jest ,biczem na konia”). Uznajac, ze teoria bez praktyki jest jatowa,
a praktyka bez teorii btadzi, kazdy temat na zajeciach prezentowano na pod-
stawie trzech Zrédet wiedzy. Najpierw przedstawiano fakty z praktyki, potem
prezentowano odpowiednig wiedze naukowgq zaczerpnietg z badan wtasnych,
podrecznikéw i monograficznych publikacji. W podsumowaniu tematu wska-
zywano, jakich bltedéw mozna bytoby w praktyce nie popelié, gdyby postugi-
wano si¢ prezentowana wiedzg naukowa.

Teorie zarzadzania i organizacji przedstawiano jako synteze badan faktow
realnych w zyciu gospodarczym. W tych badaniach poznaje sie prawidlowe
ibtedne decyzje oraz dziatania. Teorie, czyli sprawdzone wyniki wiarygodnych
badan, opisane logicznie i komunikatywnie w postaci zasad, modeli, metod,
praw statystycznych tworzy sie tylko po to, by wskazaé¢ cztowiekowi Zrdodia
najczesciej powtarzalnych btedéw. Gdy te wiedze cztowiek pozna i stosuje,
latwiej i taniej wykonuje produkty i ustugi finalne. Teorie utatwiajg wykony-
wanie zadan fachowych. Dzieki zastosowaniom wiarygodnych teorii zmienia
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sie §wiat i podnosi dobrobyt spoleczenstw. Bledne teorie powoduja skutki ne-
gatywne. Dlatego tak kluczowa role odgrywa prawda w badaniach.

Pokazywanie na kazdym wyktadzie zwigzku miedzy teorig i praktyka pod-
waza powszechne, niedorzeczne przekonanie studentéw, ze tylko ,praktyka”
moze czlowieka czego$ uczyé, ze studia sg potrzebne tylko dla uzyskania dy-
plomu szkoty wyzszej jako formalnego uprawnienia pomocnego w pracy zawo-
dowej! Wedlug studentéow teorie to definicje, ktoérych sie trzeba nauczyé na
pamieé nie rozumiejac ich sensu! Wiedza o pozytywnej wartosci solidnych badan
nad zarzadzaniem, ale tez nad ekonomig, etyka i innymi naukami spolecznymi
jest w §wiadomosci studentéw nieobecna! Nie wszyscy nauczyciele o tym wiedza.
Studenci podejmujgc studia angazuja swdj czas i pienigdze. Gdyby mieli §wia-
domy motyw — gtéd wiedzy, szanowaliby jej wartosé. Takie podejscie motywo-
waloby ich do samodzielnej tworczej pracy umystowej. Ufam, ze w czasie se-
mestralnej pracy ,,obudzitam” motywy do samodzielnej pracy intelektualnej
u dziewieciu studentéw. Uzyskali oceny bardzo dobre i dobre plus. Nie wiem
jednak, czy te motywy okazg sie trwale. Bytyby trwate, gdyby takze inni nau-
czyciele sie o to samo starali.

Drugie zadanie to starania o przemiane biernej postawy studenta w ak-

tywna, ktéry samodzielnie inicjuje, organizuje i wykonuje swoje pomysty dla
@ fachowych kwalifikacji. W realizacji tego zadania wykorzystano kilka prostych @
czynow.

Przekazano studentom prawo wyboru obowigzkowe;j i dodatkowej literatury.
Dlatego dokladnie oméwiono proponowane podreczniki. Aby uczy¢ studenta
wladciwych metod uczenia sie trzeba im byto pokazaé przyktady prawidtowego
studiowania tekstéw. Uczono sposobu pisania recenzji i referatéw. (Napisanie
recenzji wymaga zrozumienia tekstu, streszczenia poznanego tekstu i jego
oceny. Referat wymaga tytulu, wstepu, opisania istotnych tresci dla tematu,
zakonczenia oraz zrédet informacji). Opracowania referowane na zajeciach
oceniano wskazujac mocne i stabe strony tekstu. Przedstawiano przyktady
samodzielnej pracy studentéw w dobrych uczelniach w Polsce w okresie mie-
dzywojennym i w dzisiejszych uczelniach zagranicznych.

Nie udato sie zachecié studentéw do zadawania pytan i dialogu w czasie
wyktadéw. Dlatego nie mozna byto wymaga¢ od nich podsumowywania zajec.

Im wiecej sie uda osiggnaé w realizacji drugiego zadania w pierwszym se-
mestrze studiowania, tym lepsze bedg wyniki dla catego okresu studiéw. Trzeba
na przyktadach udowadniaé, ze najbardziej efektywna metoda pracy studenta
polega na tym, ze sam szuka dla siebie interesujacych tekstéw i je studiuje.
Czytajac fachowe teksty i starajac sie je zrozumieé, uczy sie samodzielnego
myslenia. Dyskutujac o tym, co w nich niekomunikatywne albo nowe i intere-
sujace czyni poznang wiedze wlasnym zasobem — bogactwem. Moze jg opisaé
i prezentowa¢ innym, moze ja wykorzysta¢ w praktyce. Gdy student zaczyna
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ksztaltowaé w sobie taka postawe, pozbywa sie komplekséw i zdobywa prze-
konanie, ze dobrze wykorzystuje swdj czas studiowania. Pozytywna motywacja
do podejmowania zadan wskazanych przez nauczyciela i do zadan wtasnych
wzmacnia moc mlodego cztowieka. W ten sposéb zdobywa do§wiadczenie, ze
wiele mozna osiggnaé postepujgc samodzielnie, rozsgdnie i madrze. W ciggu
catego semestru najczesciej przypominano o tym drugim zadaniu.

Trzecie zadanie w czasie studiow to poznawanie warunkéw funkcjonowania
przedsiebiorstw. Mozne je poznawaé przy pomocy mediéw takich jak prasa
codzienna, czasopisma, periodyki, Internet. Wiele mozna sie¢ dowiedzieé o prak-
tyce prowadzac rzeczowe rozmowy z osobami pracujacymi. Duze korzysci daje
zatrudnianie sie na sezon (okres) lub na cze$é etatu w réznych formach gospo-
darki. Ten rodzaj aktywnosci uczy przede wszystkim umiejetnosci spotecznych.
Student podejmujac prace zarobkowa wymagajaca uzaleznienia od innych ludzi
ma okazje lepiej poznaé swoje predyspozycje i talenty. W ten sposéb znajduje
motywy do doskonalenia swojej osobowosci.

Czwarte zadanie — to uczenie sie zarzgdzania sobg — swoim czasem na stu-
diach i czasem zycia. Wybierajac zarzadzanie jako kierunek studiowania, trudno
bytoby studentom zrozumieé opisane w publikacjach zasady zarzadzania ludzmi

@ 1 zespotami, gdyby nie uczyli sie ich zastosowan w osobistym obszarze zycia. @

Trzeba wiec ich motywowaé do indywidualnego planowania, do organizowa-
nia warunkéw dla planowanych zadan, do terminowego ich wykonywania i do
kontrolowania (oceniania) wynik6w. Umie¢ zarzadzac soba to takze umieé de-
cydowac. A podejmowanie stosunkowo prostych decyzji dla wielu studentéw
jest bardzo trudnym wyzwaniem. Czesto pytaja, czy ja moge wykonywac za-
dania menedzera, jesli mam trudno$ci z decydowaniem. W uczeniu samoza-
rzadzania najbardziej szokuje studentéw odkrycie wielkiego marnotrawstwa
wlasnego czasu zycia. Ksigzki Seiwerta na ten temat sg dla nich bezcennym
zrodtem wiedzy.

Piate zadanie — to poznawanie wartosci pracy zespolowej na zajeciach. Praca
na uczelni w zespotach éwiczeniowych lub matych grupach konsultacyjnych
jest nie mniej potrzebna niz praca indywidualna. Gdy kilku studentéw referuje
swoje opracowania na ten sam temat, dostrzegaja w nich réznice i podobien-
stwa. W ten sposob powstaja watpliwosci, ktore szybciej sie rozjasni w zespole
niz samemu. W warunkach pracy zespotowej student uczy sie, co trzeba same-
mu zrobié, by zrozumie¢ temat, a kiedy warto go przedyskutowaé z innymi.
Stuchajac innych wypowiedzi na interesujgce tematy mozna si¢ wiele nauczyé.
Prezentujac innym swoje przemyslenia dostrzega sie swoje braki i sposoby ich

poprawy.
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Szo6ste zadanie to rozwdj zdolnosci tworczych nazywanych takze innowa-
cyjnymi albo przedsiebiorczo$cig. To bardzo cenny sktadnik kazdego rodzaju
kwalifikacji zawodowych. Kazdy czlowiek posiada predyspozycje do tworczo-
$ci, ale bez staran o ich rozwdj one stabng lub ging. W gospodarce przedsie-
biorczo$¢ ludzi powoduje rewolucje techniczne i technologiczne, zmienia wa-
runki zycia spoteczenstw, poprawia warunki bytowe, warunki pracy i sposoby
produkcji. W polskim spoteczenstwie burzliwy rozwdj indywidualnej przedsie-
biorczos$ci w pierwszej potowie dekady lat dziewieédziesigtych XX wieku przy-
czynit sie do realizacji bardzo trudnego Planu Balcerowicza. Inspiracja studen-
téw do poszukiwania nowych pomystéw dla poprawy wtasnej pracy edukacyj-
nejiich wdrazania przygotuje do twérczego wysitku w aktywnosci zawodowe;.

Siodme zadanie to zwracanie uwagi na roztropne wykorzystywanie czasu
zycia. Dla studentéw odkryciem byta mys$l prof. Druckera w podreczniku, ze
podstawy zycia cztowieka tworzg trzy filary: Bég, rodzina i praca. Wszystkie
inne sprawy zajmuja dalsze pozycje. Ta my$l podwaza potoczna opinie, ze
w zyciu czlowieka liczy sie gléwnie praca, ktéra daje duze pienigdze. Wiara
w Boga zobowigzuje do etycznych zachowan. Wymaga jako minimum stoso-
wania zlotej reguly opisanej w wielu religiach: ,czyn innym to, co chcialbys,
aby tobie czyniono”. Jan Nowak Jezioranski te ztotg regule realizowal wedtug
staropolskiego przystowia: ,najlepiej shuzysz sobie, stuzgc innym”. P. Drucker
bardzo ceni rodzine jako kluczowy podmiot zycia spotecznego. Dobra rodzina
daje cztowiekowi wiele korzysci, ale tez wymaga odpowiednich staran o to, by
byta dobra. Nie mozna zatem wszystkich swoich sil zaangazowaé wylacznie
w wypelnianie zadan zawodowych. Madrze gospodarowaé swoim codziennym
czasem zycia to cenna umiejetnosé, ktorej takze mozna sie uczy¢ na studiach.

Z opisu wyszczegdlnionych zadan wynika, ze nauczycielowi starajacemu
sie o ksztaltowanie pelnych kwalifikacji fachowych studentéw, trudno pomi-
ja¢ kwestie pracy nad wlasng osobowoscig i umiejetnos§ciami spotecznymi.
Latwiej bytoby nauczycielowi swojg prace wykonywaé, gdyby mégt wspotpraco-
wacé z innymi nauczycielami, ktérzy nauczajag tych samych studentéw innych
przedmiotéw.

Z.akonczenie

Kazdy czlowiek ksztatcony w szkotach podstawowych, §rednich i wyzszych
wie, jak nauczyciele réznorodnie wykonujg swoje zadania. Wie takze i to, ze
pomogli mu w szkotach tylko ci nauczyciele, ktérzy starannie si¢ do swych
zadan przygotowywali i umieli przekazaé uczniom nie tylko wiedze, ale rozwi-
naé ich zainteresowania, pomodc odkryé talenty i mieli dla nich zawsze czas,
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byli dostepni. Jesli czlowiek miatl szczescie w kazdym roku nauki mieé kilku
takich mistrzéw, nie ma trudnosci z ksztaltowaniem wtasnych kwalifikacji.
I ma szacunek dla mistrzéw, pamieta ich cale zycie.

Dla Polski czasu terazniejszego dobra edukacja wyzsza jest fundamental-
nym wyzwaniem i odpowiedzialnym zadaniem. Starania o poprawe jakosci
szkolnictwa wyzszego trzeba skierowaé¢ w pierwszej kolejnosci na poprawe
kwalifikacji nauczycieli akademickich. Wydajna, godna i sprawiedliwie opta-
cana praca nauczyciela wymaga spelniania trzech warunkow — czlowiek musi
umie¢ ja wykonywaé (czyli mieé¢ kwalifikacje), musi mieé¢ warunki do jej wyko-
nywania (praca zespotowa w dobrze zarzadzanych szkotach) i musi mieé¢ mo-
tywacje jej wykonywania. Kwalifikacje nauczyciela sg kluczowym warunkiem
jakosci edukacji akademickiej.

Na czym polegaja kwalifikacje nauczyciela akademickiego?

W Miedzynarodowym Stowniku Klasyfikacji Zawodéw (5) wyszezegdlniono
cztery podstawowe zadania nauczycieli i trzynascie zadan szczegétowych. Warto
je przytoczyé, poniewaz majg charakter uniwersalny.

Zadania podstawowe
Nauczyciele akademiccy kolegiéw, uniwersytetéw i szkét wyzszych uczag
@ swoich przedmiotéw na okreslonym poziomie albo na wszystkich poziomach @
po terminowaniu w szkotach $rednich, prowadza badania, doskonalg i roz-
wijajg koncepcje, teorie i metody operacyjne oraz przygotowuja podreczniki
iksigzki.

Zadania szczegoélowe

1. Projektuja i modyfikuja programy i przygotowuja kursy do studiowania.

2. Dostarczajg lektur i pelnig zadania opiekunéw, prowadzg seminaria i labo-
ratoria.

3. Motywuja studentéw do dyskus;ji i samodzielnego mys$lenia.

4. Nadzorujg eksperymentalne i praktyczne prace podejmowane przez stu-
dentow.

5. Organizujg i oceniajg prace egzaminacyjne i ¢wiczenia.

6. Kierujg badaniami studentéw kurséw magisterskich i innych czlonkéw ka-
tedr.

7. Prowadza badania i rozwijaja koncepcje, teorie oraz metody dla wdrozen
w gospodarce.

8. Przygotowujg podreczniki, rozprawy, monografie i artykuty.
9. Uczestniczg w konferencjach i seminariach.
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10. Uczestnicza w procesach podejmowania decyzji dotyczacych spraw wydzia-
16w, budzetu i innych kwestii kolegiéw, uniwersytetéw oraz szkot wyzszych.

11. Biorg udzial w réznorodnych aktywnosciach obywatelskich, takich jak np.
debaty spotecznosci lokalnych i szerszych.

12. Wykonuja pokrewne zadania.
13. Nadzorujg pracownikéw.

W zadaniach podstawowych na pierwszym miejscu stawia sie zadania dy-
daktyczne. Na drugim miejscu wskazuje sie prace badawczg. Na trzecim miej-
scu wskazuje sie kierunki pracy badawczej (rozwijanie koncepcji, teorii, metod
operacyjnych). Na czwartym miejscu wyszczegoélnia sie obowigzek przygoto-
wania ksigzek i podrecznikow.

W szczegétowych zadaniach dominujg zadania dydaktyczne — jest ich sze§é
w og6lnej liczbie trzynastu. Sposéb zredagowania zadan dydaktycznych wska-
zuje na duzy zakres autonomii w realizacji zadan przez nauczycieli i na bezpo-
srednie wspotdziatanie ze studentami (dostarczajg lektur, pelnig zadania opie-
kunéw, prowadza seminaria i laboratoria, motywuja i nadzoruja studentéw).
Trzy zadania dotyczg badan, a cztery zadania wskazujg innego rodzaju obo-
wigzki.

Urzeczywistnianie opisanych wyzej zadan podstawowych i szczegétowych
mozna zobaczyé¢ ,golym okiem” wizytujac dobre wyzsze uczelnie w krajach
zachodnich.

Wyktady kursowe sa nieliczne, lecz sg prowadzone bardzo starannie przez
doswiadczonych profesoréw krajowych i zagranicznych. Duze sale wykladowe
sg wypelnione po brzegi przez studentéow. W czasie wykltadu czesto podnosza
rece, jesli czegos nie rozumieja, dostajg prawo zadania pytania i uzyskuja od-
powiedzi. Zapytani, dlaczego tak licznie uczestnicza w wyktadach, ktore nie sg
obowigzkowe, odpowiadaja — bez wystuchania wyktadéw bytoby bardzo trudno
przygotowac sie do egzaminu z zadanej literatury, ktéra niekiedy przekracza
1000 stron.

W kazdym dniu tygodnia mozna spotkaé na uczelni mate grupy studentéw
przedstawiajacych swoje watpliwosci o poznawanych problemach w publika-
cjach i w praktyce. Dyskutujg i stawiajg pytania zwigzane z realizowanymi
opracowaniami. Jest wéréd nich jeden lub kilku nauczycieli z tytutem doktora
i bardzo aktywnie sie wszyscy angazujg, by wyjasnié¢ swoje watpliwosci.

Adiunkci zatrudnieni w réznych katedrach wspétpracuja z soba w realizacji
zadan dydaktycznych. Wymieniajg uwagi o osiggnieciach studentéw, o metodach
zastosowanych w opracowaniach przez studentéow, bywa, ze przygotowuja zes-
potowo jeden zbiér pytan na zaliczenia dwoch lub trzech przedmiotow.
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Profesorowie w katedrach i dziekanatach przedstawiajg planowane pro-
gramy zaje¢, by uniknaé luk i powtérzen. Ustalaja zespotowo listy publikacji
do studiowania.

Najbardziej zadziwia liczba studentéw w bibliotekach, i to nie tylko przed
egzaminem, lecz w ciggu calego roku akademickiego. Student ma prawo do
swojego stolika w bibliotece, na ktérym umieszcza potrzebne publikacje z pétek
bibliotecznych. Korzysta z tego prawa tyle czasu, ile potrzebuje do zakonczenia
opracowania.

Studenci czytajg codzienne gazety, tygodniki i inne periodyki, by poznawaé
problemy, ktére sa wazne dla studiowanego kierunku studiéw. Dyskutuja
o nich zapalczywie.

Studenci czesto biora semestralne lub roczne ,urlopy od studiéw”, by pod-
jaé prace w waznej instytucji lub przedsiebiorstwie w kraju lub za granica.

Na pytanie zadawane wtadzom uczelni zachodnich, jaki odsetek studentow
samodzielnie i wydajnie studiuje, by sie przygotowac do pracy zawodowej uzys-
kuje sie odpowiedz — okoto 50% do 60%. Studenci mniej zainteresowani pozyska-
niem wiedzy zawodowej, doskonalg cechy osobowosci i umiejetnosci spoteczne.

Jak majg pracowac¢ nauczyciele akademiccy w Polsce, by absolwenci mogli
konkurowaé na rynkach pracy z absolwentami uczelni zachodnich? Co moga
zrobié¢ kierownictwa uczelni, by zatrudniani przez nich nauczyciele wykony-
wali w spos6b odpowiedzialny swoje zadania zawodowe?

Obecnie bardzo wiele zalezy od kadry kierowniczej uczelni, ktéra ma pra-
wa do samodzielnego ksztaltowania programéw studiowania. Mysli w tym
opracowaniu sg poszukiwaniem metod efektywnego nauczania przez indywi-
dualnego nauczyciela. Nauczyciel pragnie nalezycie wykonywaé swoje zadania
fachowe, ale wie, ze nie potrafi tego celu osiggngé indywidualnie. Praca edu-
kacyjna ma charakter spoleczny, wymaga bezpos§redniej wspétpracy ze stu-
dentami iz innymi nauczycielami. Aby poprawiaé¢ wyniki tej pracy trzeba méowic
innym o swojej pracy i stucha¢ innych o tym, jak oni pracuja. Wtedy tatwiej
1 szybciej znajdziemy rozwigzania, ktore uczynig ja lepszg i godna szacunku.
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Teachers Qualifications — a Crucial Criterion
of Studying Quality

ABSTRACT

Higher education in our country is beeing at a peak and a crisis at the same
time, for several years. Administrative authorities submit various methods
of improving present situation.

The author of this article substantiates that the crucial condition of high
quality educational work with students is responsible, well-organised work
of a qualified teacher.

To confirm this thesis the first chapter of the article describes qualifications of
every person, including academic teachers and graduates who seek employment.

The second chapter of the article presents negative opinion on usefulness
of the ministerial method called Krajowe Ramy Kwalifikacyjne.

The third chapter indicates how to help students undertake efforts on forming
professional competences from the very beginning of their studies, on an example
of a description of didactic work of an academic teacher of social science.
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Wartos¢ kompetencji zawodowych
pracownikow w ocenie pracodawcow

ABSTRAKT

Przeprowadzone badanie miato na celu zapoznanie sie z biezaca oceng war-
tosci kilku wyodrebnionych kompetencji z czterech grup: (a) kompetencji po-
znawczych, zwigzanych z indywidualng sprawnoscia w procesie realizacji zadan;
(b) kompetencji funkcjonalnych kojarzonych ze stylem dziatania pracownikéw
wykonujgcych konkretny zawdd lub zajmujacych okreslone stanowisko; (¢) kom-
petencji spotecznych, decydujgcych o jakosci wykonywanych zadan w kontek-
$cie relacji z innymi ludZmi oraz (d) metakompetencji, zapewniajacych lepsza
efektywno$é dziatania w warunkach niepewno$ci. Grupa badana liczyta 43
pracodawcow z firm zatrudniajgcych do 100 pracownikéw, ktérych poproszono
o ocene wartosci konkretnych kompetencji swoich pracownikéw oraz o udzie-
lenie odpowiedzi na kilka kroétkich pytan.

Uzyskane wyniki pozwalaja na sformulowanie praktycznych wnioskéw,
waznych zaréwno dla realizacji kariery zawodowej pracownika i osiggania
sukcesu zawodowego, jak i dla pracodawcéw, planujacych realizacje konkret-
nych strategii biznesowych i budowanie wysokiego poziomu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa.

Stowa klucze: kompetencje, ocena, pracownik, praktyka biznesu.

Wstep

Literatura przedmiotu wskazuje, iz pojecie kompetencji jest do§é ptynne
i obejmuje wezszy lub szerszy zakres umiejetnosci, zdolnosci, wiedzy charakte-
ryzujacych poszczegdlne osoby czy grupy zawodowe. Zrozumienie wspoétczesnego
podejscia do kompetencji w organizacji wymaga zatem bardziej szczegétowego
zdefiniowania pojecia i pokazania jego znaczenia w procesie zarzadzania firma.
Szczegolnie, ze posiadane przez pracownikéw kompetencje, ich rodzaj, poziom
i struktura, moga w duzym stopniu decydowac o sukcesie przedsiebiorstwa.
Tworzenie systeméw zarzadzania kompetencjami moze zatem pomoéc przed-
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siebiorstwom uporzadkowaé dziatania zwigzane z racjonalnym i efektywnym
wykorzystaniem zasob6w ludzkich, a tym samym zmniejszy¢ ryzyko wysta-
pienia niedopasowania pomiedzy oczekiwaniami (celami) a mozliwo$ciami
(kompetencjami) organizacji. Wazna staje sie wiedza o poszczegélnych umie-
jetnosciach pracownikéw, ich wartosci dla realizowanych celéw biznesowych
i potencjale, ktéry mozna rozwingé dzieki odpowiednim narzedziom, takich
jak na przyklad adresowany system szkolen.

I. Teoretyczne ujecie tematu

A. Zakres pojecia kompetencji

Wedltug definicji Stownika Jezyka Polskiego PWN kompetencja to: «zakres
uprawnien (...) do zajmowania si¢ okre§lonymi sprawami i podejmowania do-
tyczacych ich decyzji» lub tez «zakres czyjej§ wiedzy, umiejetnosci i do§wiad-
czenia». Oznacza to, ze posiadane przez cztowieka kompetencje moga zar6wno
W znaczacy sposob determinowaé przebieg jego kariery, jak i wplywaé na
jakosé i efektywnosé podejmowanych dziatan zawodowych. Pojawia si¢ zatem
pytanie o najbardziej pozadane kompetencje pracownikéw w ocenie pracodaw-
cow. Jest to problem niezwykle wazny z co najmniej dwéoch powod6éw: po pierwsze,
kompetencje nie sa cechami staltymi i zmieniaja sie wraz z do§wiadczeniem
jednostki, po drugie, zmienia sie zapotrzebowanie pracodawcéw na konkretne
kompetencje kandydatéw do pracy, a tym samym ich wartosc.

Publikacja, ktéra zapoczatkowala zainteresowanie tematem kompetencji
byt artykut D. C. McClellanda (1973), w ktérym autor omawial zagadnienie
sukcesu zawodowego i jego uwarunkowan. Zwrdcit on uwage na fakt, ze
0 powodzeniu w pracy nie decyduje wylgcznie inteligencja, mierzona testami
psychologicznymi i uwzgledniajgca takie jej sktadniki jak: umiejetnosé czyta-
nia, pisania czy liczenia, a majgca swoje odzwierciedlenie w ocenach na szkolnych
s§wiadectwach, ale réwniez inne czynniki takie jak: umiejetnosci komunika-
cyjne czy zdolno$é do wyznaczania realistycznych cel6w. Tym samym, zdefi-
niowal on kompetencje jako indywidualng ceche czlowieka pozwalajacg na
efektywne wykonywanie powierzonych zadan zawodowych!®. Podobne podej-
$cie zaproponowal R. Boyatzis (1982), ktéry opisal kompetencje jako osobisty
potencjal pracownika, obejmujacy miedzy innymi cechy osobowosciowe, motywy
dzialania, do§wiadczenie i pozwalajgcy na wybér takiego zachowania, ktére
przyczynia sie do osiggania pozadanych wynikéw podczas realizacji wyzna-
czonych zadan w okres§lonym §rodowisku pracy. Ponadto, badacz wyréznit dwie

D. C. McClelland, Testing for competence rather than intelligence, ,American Psychologist”,
28(1), 1973, s. 1-14.
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podstawowe grupy kompetencji: progowe (ang. threshold competencies) i do-
tyczace dzialania (ang. differentiating competencies). Pierwsze to kompeten-
cje niezbedne do pracy na danym stanowisku, drugie to umiejetnosci decydu-
jace o tym, czy konkretny pracownik uzyskuje na danym stanowisku lepsze
lub gorsze wyniki?. Do kompetencji progowych zalicza sie przede wszystkim
doswiadczenie, rézne rodzaje wiedzy oraz podstawowe zdolnosci poznawcze.
Do kompetencji decydujacych o poziomie wykonania zadania zalicza si¢ mie-
dzy innymi: ztozone zdolno$ci poznawcze, zdolno$ci zwiazane z inteligencja
emocjonalng np. samo§wiadomo$¢, samokontrola emocjonalna oraz zdolnosci
zwigzane z inteligencja spoleczna, a wiec umiejetnosé zarzadzania relacjami
czy pracy zespotowej, empatia®.

Jak podkresla T. Oleksyn (2006) ,termin ‘kompetencje’ moze dotyczyé nie
tylko pracownikéw, ale takze organizacji we wszystkich aspektach jej funkcjo-
nowania (...)”*. Mozna zatem uznaé, ze szerokie rozumienie pojecia ‘kompe-
tencje’ powinno obejmowacé nie tylko poziom wiedzy pracownika badz organi-
zacji, ale takze umiejetnosc jej zastosowania w codziennej praktyce, w sposéb
przynoszacy konkretne i wymierne efekty w procesie realizacji zadan i celow
biznesowych.

B. Kompetencje w praktyce zarzadzania

Uzyskiwanie przez organizacje optymalnej wydajnosci w procesie pracy
wymaga zintegrowania co najmniej trzech elementéw: (a) czynnikéw indywi-
dualnych takich jak: wiedza, warto$ci, kompetencje, zainteresowania, (b) czyn-
nikéw zwigzanych ze §rodowiskiem pracy, jak np. kultura i klimat organiza-
cyjny, struktura organizacyjna czy pozycja strategiczna organizacji oraz (c)
czynnikow zwigzanych z wymaganiami pracy, do ktorych mozna zaliczy¢ np.
cele i role organizacyjne®. W sytuacjach, w ktérych przedsiebiorstwa musza
szybko przystosowywac sie do zmian lub korzystaé z pojawiajacych sie okazji,
by osiggaé i utrzymywacé strategiczng przewage nad konkurentami, licza sie
specyficzne kompetencje zaréwno pracownikéw, jak i organizacji. Te role kom-
petencji podkreslali G. M. Hamel oraz C. K Prahalad (1990), ktérzy wprowa-
dzili termin kompetencji kluczowych (ang. core competencies), odpowiedzial-
nych za wktad w tworzenie korzysci postrzeganych przez klienta, wyréznienie

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 241-
245.

R. Boyatzis, Competencies in the 21st century. ,Journal of Management Development”, 27(1),
2008), s. 5-12.

T. Oleksyn, Zarzadzanie kompetencjami. Teoria i praktyka. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2006, s. 19.

R. Boyatzis, op. cit., s. 7.
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firmy na tle konkurencji oraz mozliwo$ci rozszerzenia danej umiejetnosci
w odniesieniu do innych produktéw, ustug badz rynkéw®. Umiejetne wykorzy-
stywanie przez przedsiebiorstwo posiadanych przez pracownika konkretnych
kompetencji moze zatem by¢ dobrym Zrédtem przewagi i decydowacé o jego zdol-
nos$ci konkurencyjnej, czyli umiejetno$ci wykorzystania wtasnego potencjatu
do realizacji cel6w strategicznych. Dlatego posiadanie przez kierownika firmy
wiedzy o kompetencjach pracownikéw jest takze niezbedne w procesie profe-
sjonalnego wykorzystywania zasobow ludzkich w organizacji. T. Oleksyn (2006)
zauwaza, ze az 18 na 21 wyodrebnionych funkcji zarzadzania zasobami ludz-
kimi jest zwigzane réwniez z zarzadzaniem kompetencjami, np. rozwdj zawo-
dowy pracownikéw czy okre§lenie wymagan stanowiskowych’. Poza tym, kom-
petencje stanowig wazny element procesu realizacji cel6w strategicznych przed-
siebiorstwa. Bez odpowiednich umiejetnosci, wiedzy i do§wiadczenia swoich
pracownikow organizacja nie jest w stanie realizowaé poszczegélnych zadan
biznesowych.

Prawidlowo zaprojektowane systemy zarzadzania kompetencjami pozwa-
lajg na zintegrowanie wielu dziatan i proceséw, np. rekrutacji i selekcji, szkolen,
oceny pracy oraz podejmowanie wszystkich decyzji z zakresu zarzadzania za-
sobami organizacji w oparciu o przyjety model kompetencyjny. Zarzadzanie
kompetencjami ,(...) obejmuje okreslanie standardéw kompetencyjnych, pla-

@ nowanie i organizowanie dzialan zwigzanych z ksztaltowaniem kompetencji @

W organizacji, inspirowanie i motywowanie ludzi w kierunku doskonalenia
zawodowego i podejmowania sie nowych badz szerszych rdl organizacyjnych,
a takze kontrole przebiegu zwiazanych z tym proceséw”®. Wszystkie wymie-
nione dziatania sg zalezne od dwéch grup czynnikéw: uwarunkowan zewnetrz-
nych takich jak: wielko§é i jako§é rynku pracy czy standardy ksztalcenia
w instytucjach edukacyjnych oraz uwarunkowan wewnetrznych, do ktérych
mozna zaliczyé mozliwo$ci finansowe przedsigbiorstwa, stosowany system za-
rzadzania a takze kulture organizacji i jako§é wspétpracy pomiedzy waznymi
podmiotami takimi jak: zarzad, menedzerowie, zwigzki zawodowe®.

Podsumowujac nalezy stwierdzié, ze zbiér okreslonych i specyficznych dla
danej organizacji kompetencji — najlepiej o duzej wartosci, niepowtarzalnych,
trudnych do zastgpienia czy powielenia — moze wspétdecydowacé o jej rynkowym
sukcesie. Zwlaszcza wowczas, gdy firma jest zorientowana na przysztosé, wi-
dzac szczegblny zwigzek pomiedzy strategia i kompetencjami, a w proces ich

C. K. Prahalad & G. M. Hamel, The core competence of the corporation, ,Harvard Business
Review”, 68(3), 1990, s. 79-91.
7 T Oleksyn, op. cit., s. 187-188.

T. Oleksyn, Praca i ptaca w zarzadzaniu, Wydawnictwo Miedzynarodowej Szkoly Menedze-
row, Warszawa 2001, s. 225.

9 T Oleksyn, op. cit., s. 192.
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wzmacniania i rozwoju sa zaangazowane osoby zarzadzajace na wszystkich
szczeblach organizacji, réwniez najwyzsze kierownictwoC.

C. Ocena kompetencji przez pracodawcow

Ze wzgledu na rézne rozumienie pojecia ‘kompetencji’ (waskie vs. szerokie,
funkcjonalne vs. behawioralne), w literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele
kategorii kompetencji. Wyréznia sie miedzy innymi: (a) kompetencje kluczowe,
wspdlne dla catego przedsiebiorstwa i budujgce kulture organizacyjna; (b) kom-
petencje specyficzne dla funkgji, zwiazane z wykonywaniem okres§lonej pracy
zawodowej np. kompetencje istotne dla pracownikéw dzialu personalnego;
(c) kompetencje specyficzne dla roli, ktére pozwalaja na efektywng realizacje
konkretnych zadan (np. lidera)'l; (d) kompetencje bazowe, na ktére sktadajg
sie kompetencje poznawcze, spoteczne i osobiste; (e) kompetencje wykonawcze
takie jak kompetencje biznesowe, firmowe oraz menedzerskie!2. Istnienie tak
duzej liczby réznych kategorii kompetencji utrudnia nie tylko ich uporzadko-
wanie, ale rowniez ich praktyczne poznanie i wykorzystanie w procesie zarza-
dzania przedsiebiorstwem. Dlatego tez F. Delamare Le Deist oraz J. Winter-
ton (2005), po analizie typologii popularnych w Stanach Zjednoczonych i Wiel-
kiej Brytanii, zaproponowali model kompetencji, ktory nazwali holistycznym.

@ Autorzy wprowadzajg podzial na: (a) kompetencje poznawcze, wiazgce sie ze @

zdolnoscia do uczenia sie; (b) kompetencje funkcjonalne, wspomagajace wyko-
nywanie konkretnych prac czy wypelnianie okreslonych rél; (c) kompetencje
spoleczne, utatwiajace budowanie relacji interpersonalnych oraz (d) metakom-
petencje, czyli umiejetnosci zapewniajgce wiekszg sprawnosé dziatania w sytu-
acjach niepewnych i ryzykownych. Zaznaczaja jednocze$nie, iz jest to jedynie
podjecie proby stworzenia bardziej uniwersalnej i mniej ‘rozmytej’ koncepcji
kompetencji, ktéra moze stanowié punkt wyjscia dla dalszych prac badaw-
czych!?.

Celem przeprowadzonego badania, byto zatem znalezienie odpowiedzi na
pytanie, ktére kompetencje pracownikéw sg szczegdlnie wazne dla os6b pro-
wadzacych dzialalno$¢ biznesowa i czy mozna je odnalezé¢ wéréd kandydatow
na rynku pracy.

F. Bailom, K. Matzler, & D. Tschemernja, Jak utrwali¢ sukces? Co wyréznia najlepsze przed-
sigbiorstwa? Wolters Kluwer Polska — Oficyna, Krakéw 2009, s. 68-70.

A. Szczesna & T. Rostkowski, Zarzadzanie kompetencjami [w:] T. Rostkowski (red.), Nowo-

czesne metody zarzadzania zasobami ludzkimi, Warszawa 2004, Wydawnictwo Difin, s. 59.

12 @G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2004, s. 36-37.
F. Delamare Le Deist & J. Winerton, What is competence? ,Human Resources Development
International”, 8(1), 2005, 27-46.
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II. Przedstawienie wynikow badan

A. Metoda i grupa badana

Opierajac sie na przedstawionym w czesci teoretycznej podziale, stworzono
zbiér kompetencji wraz z krétkimi definicjami. Liste badanych kompetencji
pokazuje tabela 1. Przygotowano réwniez zestaw pytan dotyczacych znacze-
nia 1 warto$ci kompetencji w procesie zarzgdzania przedsiebiorstwem i za-
trudnionym personelem wraz ze wskazéwkami dotyczacymi procedury odpo-

wiadania.

Tabela 1

Przyktady kompetencji
Kompetencje Kompetencje Kompetencje Metakompetencje
poznawcze funkcjonalne spoleczne
Otwartosé, Inteligencja, Umiejetnosé Odporno$é na stres,
zdolnoéé do do$wiadczenie, nawiazywania poczucie wlasnej
uczenia sie, profesjonalizm, i utrzymywania wartosci,
myS$lenie orientacja relacji, empatia, zdolno$é do podej- @
strategiczne, biznesowa, umiejetnosc mowania ryzyka,
elastycznosé, odpowiedzialno$é, wspélpracy, gotowos$¢ do zmian,
ciekawo$é, przedsiebiorczo$é, umiejetno$é akceptacja
kreatywno$c, sumienno$¢, negocjacji i roz- réznorodnosci,
umiejetnosé automotywacja, wigzywania zrownowazenie
podejmowania konsekwencja konfliktéw, komu- emocjonalne,
decyzji, w dzialaniu, nikatywno$é, samos§wiadomos$¢.
umiejetnosé orientacja na pewnos¢ siebie,
analitycznego wyniki, asertywnosé,
myslenia, planowanie umiejetnosc
umiejetnosé i organizowanie wywierania
adaptacji, pracy. wplywu,
podejmowanie bycie osobg godna
inicjatywy. zaufania.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Badanie przeprowadzono I kwartale 2012 roku w grupie 43 polskich praco-

dawcéw z branzy ustug finansowo-ubezpieczeniowych, zatrudniajacych do 100
pracownikow. Wéréd oséb badanych byto 27 mezczyzn i 16 kobiet, posiadaja-
cych wyksztalcenie wyzsze i prowadzacych wlasng firme od co najmniej 5 lat.
Ich wiek mie$cil sie w przedziale do 34 do 56 lat.
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B. Uzyskane wyniki

Przeprowadzone badanie pokazato, ze zdaniem pracodawcéw kazda grupa
0s6b poszukujgcych pracy posiada wiele stabych stron w zakresie posiadanych
kompetencji (tabela 2). Jednak szczegdlnie waznym wnioskiem jest informa-
cja, ze bardzo duza liczba potencjalnych kandydatéw na konkretne stanowi-
ska, w znacznym stopniu nie spelniala oczekiwan pracodawcéw. Okolo 3/4
aplikujacych os6b nie odpowiadato podanym, formalnym kryteriom kwalifika-
cyjnym, co nie tylko utrudniato znalezienie odpowiedniego pracownika, ale
réwniez bardzo wydtuzalo proces rekrutacji i selekcji.

Tabela 2
Stabe strony w roznych grupach potencjalnych pracownikéw w ocenie pra-
codawcow

Kompetencje Kompetencje Kompetencje Metakompe-
poznawcze funkcjonalne spoleczne tencje
Wsrod absolwentow pojawiajacych sie na rynku pracy
Umiejetnosé Orientacja Umiejetnosé Odpornosé
podejmowania biznesowa wspotpracy na stres
decyzji (55%) (67%) (45%) (63%)
Wsrod pracownikow z nieprzerwanym kilkuletnim stazem pracy
Otwartosé Automotywacja Umiejetnosé Gotowosé
(62%) (60%) wspolpracy do zmian
(43%) (48%)
Wsréd pracownikéw szukajacych pracy po dluzszej przerwie
Ciekawos¢ Orientacja Pewnos¢ siebie Odpornosé
(51%) biznesowa (61%) na stres
(55%) (55%)

Zrédlo: Badania wlasne.

Szczegblng uwage warto zwrdcié¢ na kompetencje, ktérych wedtug praco-
dawcow brakuje poszczegélnym grupom potencjalnych pracownikéw. Badani
pracodawcy uwazali, ze w zakresie metakompetencji kandydatom brakuje takich
cech jak: ‘odpornoéé na stres’, ktéra powinna zapewnia¢ lepsza sprawnos§é dzia-
tania w sytuacjach trudnych oraz ‘gotowo$é do zmian’, ktéra moze decydowaé
o mozliwos$ciach adaptacyjnych calego przedsiebiorstwa. Wéréd kompetencji
spolecznych pracodawcy chetnie widzieliby ‘umiejetnosé wspétpracy’, ktorej
brakuje zaréwno absolwentom, jak i pracownikom z kilkuletnim stazem pracy.
Poszukiwane sag réwniez osoby, ktére w zakresie kompetencji funkcjonalnych,
moga pochwalié sie ‘orientacja biznesowa’, a wiec §wiadomog$cig celowosci dzia-
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tan podejmowanych w ramach danej organizacji i ich zwigzku z osigganiem
okreslonych wynikéw finansowych, a takze ‘automotywacja’, czyli wewnetrzng
potrzeba do realizacji wyznaczonych zadan. W kategorii kompetencji poznaw-
czych nisko oceniane sa takie kompetencje jak: ‘otwarto$é’, ‘umiejetnosé po-
dejmowania decyzji’ czy ‘ciekawo$é’. Wydaje sie, ze duzym problemem zwig-
zanym z kompetencjami pracownikéw jest fakt, iz duza cze$é z nich posiada
konkretna wiedze, lecz nie potrafi jej wykorzysta¢ w praktyce. Pracownikom
czesto brakuje kompetencji, ktére uwazane sg przez pracodawcéw za klu-
czowe, szczegblnie w szybko zmieniajacym sie i konkurencyjnym §rodowisku.
Istnieje duze prawdopodobienistwo, ze powaznym problemem na rynku pracy
jest niedopasowanie kompetencji pracobiorcow do potrzeb pracodawcéow,
wynikajacych z konkretnej praktyki biznesowej i specyfiki biezacej sytuacji
gospodarczej.

Wyniki przeprowadzonego badania wskazuja réwniez, ktére z kompe-
tencji majg wedlug pracodawcéw szczegdlng wartosé dla funkcjonowania or-
ganizacji (rysunki 1-4).

Komptencje poznawcze

umiejetnos$é podejmowania decyzji

umiejgtnos¢ adaptacji

zdolnos¢ do uczenia sig

Rysunek 1. Kompetencje poznawcze o szczegblnej wartosci dla przedsigbiorstwa
Zrédlo: Badania wlasne.
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Kompetencje funkcjonalne

profesjonalizm

orientacja na wyniki

orientacja biznesowa

It

Rysunek 2. Kompetencje funkcjonalne o szczegélnej wartosci dla przedsigbiorstwa
Zrédto: Badania wtasne.

@ Kompetencje spoleczne @

bycie osoba godna zaufania

umiejgtno$¢ nawiazywania
i utrzymywania relacji

i

umiejetnos¢ wspolpracy

Rysunek 3. Kompetencje spoleczne o szczegdlnej wartosci dla przedsigbiorstwa
Zrédlo: Badania wlasne.
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Metakompetencje

zdolnos$¢ do podejmowania ryzyka _

odporno$¢ na stres

Rysunek 4. Metakompetencje o szczegélnej wartosci dla przedsigbiorstwa
Zrédto: Badania wlasne.

Analizujac uzyskane wyniki warto zwréci¢ uwage na grupe kompetencji
spotecznych takich jak: ‘umiejetno$é wspoélpracy’, ‘umiejetnosé nawigzywania
i utrzymywania relacji’ oraz ‘bycie osoba godng zaufania’, gdyz badani praco-
dawcy wskazali na kompetencje spoleczne jako najbardziej kluczowe dla
osiggania oczekiwanych wynikéw biznesowych, tego zdania byto 68% ankieto-
wanych. Powodem tego rodzaju wyboru jest zapewne §wiadomo$é, ze we wspol-
czesnych organizacjach zapewniaja one przewage w relacjach z klientem i sta-
nowig podstawe wspélpracy wewnatrz firmy. Co wiecej, w przeciwienstwie do
innych grup kompetencji, kompetencje spoteczne mozna znacznie usprawnic
poprzez szkolenia i treningi, cho¢ wigze sie z dodatkowymi naktadami finan-
sowymi. Problem istnienia wéréd pracownikéw deficytu kompetencji spotecz-
nych nie jest bariera w karierze wystepujaca jedynie na polskim rynku pracy.
Jak piszag B. H. Spitzberg i W. R. Cupach (2002) analiza szczegétowych umie-
jetnosci zwigzanych z komunikacja interpersonalng i budowaniem relacji wska-
zuje, ze nawet 50% populacji moze mie¢ znaczgce braki w zakresie kompeten-
cji spotecznych!'®. Kwestia zasadnicza staje sie pytanie o przyczyny takiego
stanu rzeczy. W opinii badanych pracodawcéw duza odpowiedzialno$é za brak
ksztalcenia w zakresie umiejetnosci spotecznych, a wiec skutecznego realizo-
wania celow interpersonalnych z uwzglednieniem kontekstu Srodowiskowego
i potrzeb innych ludzi, mozna przypisa¢ szkotom i uczelniom wyzszym, ktore
w swojej ofercie edukacyjnej rzadko posiadajg praktyczne i solidnie realizowane

14 B. H. Spitzberg & W. R. Cupach, Interpersonal skills [w:] H. L. Knapp, J. A. Daly (eds.),
Handbook of interpersonal communication (pp. 564-611), Thousand Oaks: Sage, 2002.
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zajecia, uczgce skutecznej komunikacji czy zasad wspétpracy w zespole. Takiego
zdania jest az 71% respondentdow.

7 pozostatych grup kompetencji istotne dla pracodawcéw sa: ‘zdolnosé do
uczenia sie’ (kompetencja poznawcza), ‘orientacja biznesowa’ oraz ‘orientacja
na wyniki’ (kompetencje funkcjonalne) a takze ‘gotowosé do zmian’ (metakom-
petencje). Waznos§é tych kompetencji podkresla takze K. Matsushita (2004),
wedhug ktérego dbalo$é o poziom orientacji biznesowej zapewnia wysoka ja-
ko$é produktow i uczciwo$é w kontaktach pomiedzy partnerami. Autor uwaza
takze, iz jedng z najwazniejszych zasad zarzadzania jest zachowanie otwartego
umystu, co pozwala na dokonywanie trafniejszej oceny rzeczywistosci i sytua-
cji biznesowej firmy, a w konsekwencji zwieksza umiejetno$é dostosowywania
sie do zmian'®. Takie §wiadome podejscie do problemu zmian moze zapewniaé
przedsiebiorstwu znaczacg przewage konkurencyjna.

Podsumowujac uzyskane wyniki nalezy stwierdzié, ze badani pracodawcy
podchodzg do kwestii kompetencji w sposéb bardzo pragmatyczny. Ich oceny
sq zbiezne z wynikami badan zagranicznych. Poniewaz jednak grupa badana
byta zwigzana z jedna branza (ustug finansowo-ubezpieczeniowych) warto
przeprowadzi¢ podobne badania w innych sektorach gospodarki, tak by uzys-
kane wnioski mozna bylto uznaé za bardziej ogélne i odnoszace sie do szerszej
grupy badanych.

Podsumowanie

Sygnalizowane przez pracodawcow problemy wskazuja, ze w kompetencjach
zawodowych pracownikéw istnieje deficyt kompetencji spotecznych takich jak:
umiejetnos$é wspolpracy i rozwigzywania konfliktéw, komunikatywnosé, pew-
no$¢ siebie i asertywno$¢ czy umiejetno§é wywierania wplywu. Mozna zatem
z duzym prawdopodobienstwem uznaé, iz to te wtasnie kompetencje sg w prak-
tyce kompetencjami najczesciej poszukiwanymi. Funkcjonowanie pracownika
w okreslonych sytuacjach zawodowych i pelnienie rozlicznych rél wymaga co-
raz szerszego spectrum umiejetnosci zwigzanych z budowaniem i utrzymywa-
niem skutecznych relacji biznesowych, co z kolei zapewnia lepsze funkcjono-
wanie organizacji na konkurencyjnym rynku. Swiadomos§é szczegélnej wagi
kompetencji spotecznych nie powinna jednak odwracac¢ uwagi od innych istot-
nych umiejetnos$ci pracownikéw takich jak gotowo§é do zmian i uczenia sie czy
orientacja biznesowa. Poza tym, wazne jest nie tylko okreslenie, jakie kompe-
tencje powinny posiadaé pracownicy firmy, ale jak organizacja bedzie je oceniaé

15 K. Matsushita, Zarzadzanie z pasja, czyli rozmowy z Konosuke Matsushita, Wydawnictwo
Forum, Poznan 2004, s. 114; 162-163.
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1w jaki spos6b bedzie wspomagac ich rozwdj. W wielu wypadkach powinno sie
uwzgledniaé nie tylko biezace kompetencje, ale takze potencjat pracownika.
Ustalony model kompetencji moze pomdc skutecznie zarzgdzaé zaréwno wy-
nikami pracy jak i wspomaga¢é indywidualne postepy pracownika. Wydaje sie,
ze dobrym rozwigzaniem dla pracodawcow nie jest wytgcznie poszukiwanie
sdealnego” pracownika, ale takiego, ktérego predyspozycje mozna w krétkim
czasie rozwina¢ badz skorygowaé. Z punktu widzenia przedsiebiorstw nie jest to
sytuacja komfortowa, poniewaz wigze sie¢ z konkretnymi naktadami, lecz w wielu
wypadkach postepowanie takie jest jak najbardziej racjonalne. Konieczno$é
dysponowania odpowiednio przygotowanym personelem jest dla biznesu kwe-
stig zasadniczg, dlatego warto zastanowié sie rowniez skad biorg sie rozbiez-
nosci pomiedzy oczekiwanym a rzeczywistym poziomem kompetencji kandy-
datéw do pracy. Wydaje sie, ze sytuacje na rynku pracy mogloby poprawic
promowanie i tworzenie platformy dla wspétpracy pomiedzy przedsiebiorcami
a instytucjami edukacyjnymi.
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The Value of Professional Competence
in the Assessment of Employers

ABSTRACT

Study was to review the current assessment of the values of several separate
powers of the four groups: (a) cognitive competence associated with individual
agility in the process of execution of the tasks, (b) functional competence asso-
ciated with a style of action workers engaged in a specific occupation or enga-
ging in specified position, (¢) social competence determining quality tasks in
the context of relationships with other people, and (d) meta-competence pro-

@ viding better efficiencies in the conditions of uncertainty. The study group @
consisted of 43 employers from companies employing up to 100 employees
who were asked to assess the value of specific expertise and to answer a few
short questions.

The results obtained allow formulating practical proposals, important both
for the implementation of the career staff and achieving success, and for em-
ployers that intend to implement a specific strategy for the business and build
a high level of competitiveness of the company.

Key words: competence, evaluation, employee and business practice.
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Trendy rozwojowe logistycznych
tancuchow dostaw w dobie
gospodarki elektronicznej

ABSTRAKT

W pracy przedstawiono spirale rozwojowa logistycznych tancuchéw dostaw,
bedacych podstawa masowych przeptywéw débr fizycznych w gospodarce glo-
balnej. We wstepie przytoczono wybrane definicje i biznesowe walory lancucha
dostaw. Na tle historycznych do§wiadczen zarysowano japonskie koncepcje
wdrazania zasady Just in Time oraz sposoby organizacji dostaw w japonskim
przemysle motoryzacyjnym. Szczegélng uwage skupiono na wpltywie techno-
logii informatycznych i Internetu na funkcjonowanie tancuchow dostaw w XXI
wieku. W zakoniczeniu oméwiono wplyw informacji na nowe strategie budo-
wania lancuchéw dostaw pod katem wymagan strony popytowej i wspélczes-
nych konsumentéw. Wskazano tez rynkowe kierunki modernizacji tradycyj-
nych tancuchéw dostaw oparte na strategii — od anonimowego posrednika do
certyfikowanego dostawcy. Rozwazania zilustrowano praktycznymi przykta-
dami potwierdzajacymi proponowane koncepcje teoretyczne.

Wprowadzenie i podstawowe definicje

Uniwersalne, na gruncie logistyki, pojecie laticucha dostaw (Supply Chain)
ewoluujgce w dobie gospodarki elektronicznej (e-Economy) i globalizacji w strone
bardziej ogblnej sieci dostaw jest w literaturze definiowane na wiele sposobdw,
pod katem ré6znych kryteriéw. Przyktadowo stowarzyszenie APICS (American
Production and Inventory Control /Society) taficuch dostaw definiuje w sposéb
dualny!. Po pierwsze, jako procesy zachodzace od momentu pozyskania po-
czatkowych materialéw zaopatrzeniowych az do konsumpcji ostatecznego pro-
duktu, lgczgce dostawcow i odbiorcow. Po drugie, jako funkcje zewnetrzne

L J.F. Cox, J. H. Blackstone, M. S. Spencer, APICS Dictionary, American Production and
Inventory Control Society, Fals Church 1995.
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1 wewnetrzne przedsiebiorstwa, ktore warunkujg wytworzenie produktéow
(i ustug) oraz dostarczenie ich do klientéw. Wedtug M. C. Coopera i L. M. Ellrama
lancuch dostaw jest to strategiczna koncepcja zarzadzania przeptywem débr
materialnych we wszystkich kanatach dystrybucji od pierwotnego dostawcy
do konicowego odbiorcy?.

Inne podejscie prezentuje m.in. M. Christopher, ktory taricuch dostaw defi-
niuje jako: sie¢ powiazanych i wspétzaleznych organizacji, ktére dzialajac na
zasadzie wspélzaleznej organizacji kontroluja i usprawniajg przeplywy rze-
czowe i informacyjne od dostawcow do ostatecznych uzytkownikéw?. Z kolei
J. Witkowski taricuch dostaw rozumie jako wspétdziatajace w réznych obsza-
rach firmy wydobywecze, produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz ich klienci,
miedzy ktorymi przeptywaja strumienie produktéw, informacji i rodkéw finan-
sowych?. Dla potrzeb pracy zbiorowej pod redakcjg M. Ciesielskiego i J. Dtugo-
sza pojecie taricucha dostaw jest definiowane jako przeptyw rzeczy i informacji
przez sie¢ przedsiebiorstw®. Zdaniem tych autoréw pojecie taiicucha dostaw
moze obejmowaé strategiczne makroprzeptywy od poczatkowych dostawcow
az do koncowych konsumentow, a takze przepltywy w skali mikro miedzy réz-
nymi podmiotami, np. kooperantami tego tancucha.

Blizsza analiza struktury i funkcji tak definiowanych tancuchéw dostaw
zdaniem K. Rutkowskiego powinna eksponowac nie strone podazowa, a strone
popytowa proceséw gospodarczych czy logistycznych®. Przeplywy fizyczne
produktéow w tancuchach (sieciach) dostaw determinujg nie dostawcy, a od-
biorcy, albowiem popyt rynkowy kreowany przez konsumentéw wymusza od-
powiednig intensywno§é proceséw dostaw konsumpcyjnych, a w konsekwen-
cji takze dostaw zaopatrzeniowych. Cytowany autor zwraca takze uwage, ze
w dobie globalizacji bardziej adekwatnym terminem, zamiast liniowego tan-
cucha, bylaby rozleglta i rozproszona sie¢ dostaw, obejmujgca wszystkie ele-
menty weztowe i liniowe, realizowanych transakcji zaopatrzeniowych, dystry-
bucyjnych, kooperacyjnych, handlowych, informacyjnych oraz finansowych
(Rys. 1.).

Tamze.
M. Christopher, Logistyka i zarzadzanie taricuchem dostaw, PCDL Warszawa 2000, s. 18.

J. Witkowski, Zarzadzanie taricuchem dostaw. Koncepcje, procedury, do§wiadczenia. PWE,
2003, s. 17.

5 M. Ciesielski, J. Dtugosz, Strategie laricuchéw dostaw. PWE, Warszawa 2010, s. 15.

K. Rutkowski, Zarzadzanie laricuchem dostaw — préba sprecyzowania terminu i okreslenia
zwigzkow z logistyka, Gospodarka Materiatowa & Logistyka nr 12/2004.
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\ Fizyczne przeptywy materiatowe >

Transport
Magazynowarie

Zarzadzanie

< Strumienie informacyjne >

< Linie kapitatowe > I

Rysunek 1. Koncepcja logistycznego taficucha dostaw

Znane z topologii pojecie sieci obejmuje zbiér punktowych weztéw i linio-
wych relacji laczacych te wezly, ktére prowadza do ukonstytuowania sie pew-
nej struktury organizacyjnej, np. gospodarczej. Wspdétczesne organizacje go-
spodarcze, zwlaszcza wielkie globalne korporacje operuja wielowymiarowg
rozlegla siecig dostawcéw, odbiorcow, kooperantéw i réznych posrednikow
i operatoréw, ktorzy funkcjonujg w réznych konfiguracjach przestrzennych
(wertykalnych, horyzontalnych i crossowych) i w réznych horyzontach czaso-
wych. Poszczegélne podmioty tej sieci pozostajg takze w rozmaitych relacjach
izwigzkach biznesowych, a zakres sieciowej dziatalnosci gospodarczej poszcze-
g6lnych podmiotéw jest takze bardzo zréznicowany’.

Na dodatek poszczegélne podmioty gospodarcze moga funkcjonowac jedno-
cze$nie w strukturze wielu sieci heterogenicznych, niekiedy takze wzajemnie
konkurencyjnych. Racjonalne, w sensie ekonomicznym efektywne — funkcjo-
nowanie takiej gigasieci, zwlaszcza w warunkach globalnej i otwartej konku-
rencji rynkowej wymaga sprawnego zarzadzania w sensie przyjetego kryterium
jakosci, calg siecig (organizacjg) gospodarczg, w tym przypadku siecig podazy
lub lepiej siecig popytu. Wspomniany M. Christopher zarzadzanie tancuchem
dostaw (SCM — Supply Chain Management) definiuje jako zarzadzanie relacja-
mi z dostawcami i odbiorcami w celu dostarczenia klientowi najwyzszej warto-
$ci po najnizszych kosztach calego tancucha dostaw®. Bardziej precyzyjna de-
finicjg postuguja sie M. Ciesielski i J. Dtugosz, ktorzy zarzadzanie tanicuchem

7 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 2000, s. 111.
8 M. Christopher, Logistyka i zarzadzanie laricuchem podazy, WPSB, Krakéw 1998, s. 36.
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dostaw odnosza do procesu zarzadzania przeplywem rzeczy i informacji przez
sieci przedsiebiorstw, ktére sa wzgledem siebie dostawcami i odbiorcami®.
W procesie zarzgdzania SCM nalezy mie¢ na uwadze takze inne aspekty poza-
logistyczne zwigzane z prowadzong dzialalno$cig gospodarcza takie, jak np.
dzialalno§é marketingowa, badanie i rozwdj produktu, zarzadzanie jako$cia,

wzgledy ekologiczne, plynno§é finansowa, stopienn konkurencyjnosci i inne.

Doswiadczenia historyczne tancuchéw dostaw

Lancuchy dostaw funkcjonowaly we wszystkich epokach cywilizacyjnych
i gwarantowaly materialne podstawy rozwoju spoleczenstwa. Jednak ich
znaczenie, struktura i gospodarcza sprawno$é byly wielce zréznicowanel®.
Przyktadowo, klasyczny taricuch produkeji chleba niemal od zarania dziejow
ludzkos$ci obejmowat takie ogniwa jak: poczatkowo uprawa roli, zbi6ér plonéw,
wtasna produkcja maki i domowy wypiek chleba. Z czasem wystapity dostawy
ziarna do mtyna, dystrybucja maki do piekarni, przemystowy wypiek chleba
i rynkowa dystrybucja chleba do konsumentéw. W tanicuchu tym dominowaty
poczatkowo procesy produkcyjne (uprawa roli, produkcja maki, wypiek chleba),
pozniej dotaczyly procesy transportowe (dostawy ziarna, dostawy maki i dys-
trybucja chleba), a w bardziej rozwinietych gospodarkach wystepowaty procesy
magazynowe (skladowanie ziarna, magazynowanie maki). Wymagania ryn-
kowe sprawily, ze stopniowo zaczeto réznicowac asortyment pieczywa, z czasem
pojawity sie rézne dodatki, az do konserwantow, czy zywnosci ekologicznej
wlacznie. Juz na tak prostym przykladzie widac jak wielkg dynamika odzna-
czaja sie nawet najprostsze taricuchy dostaw.

Kolejny przyktad dotyczy struktury i rozmachu biznesowego tancuchéw
dostaw. Pierwsze wielkie firmy produkcyjne, na przetomie XIX i XX wieku
wobec braku jakichkolwiek tradycji wielkoprzemystowych potrzeb i sposobéw
realizacji dostaw, aby utrzymaé innowacyjna, jak na 6wczesne czasy produk-
cje musiaty same organizowac i utrzymywac dostawy niezbednych surowcéow,
materialow i czesci. Historyczny proces produkeji pierwszych samochodow
osobowych na masowa skale! podjety przez H. Forda w USA w drugiej deka-
dzie XX wieku byt naturalng konsekwencja stanu w zakresie mozliwosci do-
staw kooperacyjnych.

M. Ciesielski, J. Dtugosz, Strategie..., op. cit., s. 20.

10 pancuch dostaw jako pewna technologia biznesowa majaca swoja wlasna filozofie i wymaga-
jaca specjalistycznego zarzgdzania rozwinela sie praktycznie na przetomie lat 80/90 XX wieku,
kiedy to pojecie ,transport” zaczeto powszechnie zastegpowaé terminem ,logistyka”.

I H. Ford, Moje zycie i dzielo, Instytut Praktycznej Edukacji, Osielsko 2007. Zob. takze: http:/

/sukceslink.pl/milionerzy/27-Ludzie-Sukcesu/444-henry-ford.html.
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W efekcie producent samochodéw musial kontrolowaé wszystkie ogniwa
dostaw, co w praktyce oznaczalo m.in. konieczno§é utrzymania plantacji drzew
kauczukowych na potrzeby produkeji kél, rozwijania hodowli owiec i bawoléw
celem uzyskania skor do produkgji tapicerki samochodowej. Wtasna huta szkta
dostarczata niezbednych szyb samochodowych i innych akcesoriéw o§wietlenia.
W poczatkowej fazie wszystkie czesci i podzespoly byly wytwarzane w macie-
rzystych zaktadach produkcyjnych rozlokowanych w poblizu hal montazowych.
Stosunkowo szybko zostal unowocze$niony sam proces (tanicuch) montazu,
kiedy w roku 1911 H. Ford wprowadzil nowatorskg metode ta§mowej produk-
¢ji, w ktorej elementem mobilnym byt przemieszczany produkt, a robotnicy
w statycznej pozycji wykonywali coraz bardziej specjalistyczne czynnosci na
swoich gniazdach montazowych.

W miare komplikowania sie produkeji, zwlaszcza wyrobéw przemystowych
do rangi pierwszoplanowej urosty problemy dostaw potrzebnych materiatow
i asortymentéw zaopatrzeniowych. Zapewnienie bezpieczenstwa dostaw, a tym
samym ciggltosci i rytmicznos$ci produkeji spoczelo na armii magazynieréw
i sktadéw zaopatrzeniowych, w ktérych pietrzyty sie stosy detali i czesci nie-
zbednych w procesach produkcyjnych. Ekonomiczne koszty magazynowania
i koszty zgromadzonych zapaséw nie byly kalkulowane, ani poczatkowo nie
stanowily wiekszego problemu. Niewydolne i statyczne taricuchy dostaw limi-
towaly tempo, wielko§é i asortyment produkcji.

Globalna rynkowa konkurencja stymulowata potrzebe wprowadzania ciggle
nowych wzorcéw i modeli produkowanych wyrobéw. Tempo i rynkowe potrzeby
zmian oraz skala oczekiwan konsumenckich coraz bardziej obcigzaty gospo-
darke magazynowa i tak ciggle czego$ brakowalo, a dostawy krytycznych
materiatéw musialy by¢ organizowane w trybie ekspresowym, co znacznie pod-
nosito koszty produkc;ji.

Japonski impuls

W okresie ,,wczesnologistycznym” zachodni biznes lansowat strategie pelnych
magazynéw i duzych zapaséw'?, ktére gwarantowaly rytmiczng i terminowsa
produkcje. Zupelie odmienng droga juz od wielu lat podazat biznes japonski,
zdobywajac coraz wiekszg przewage nad gospodarka zachodnig. Po pierwsze,

12" Wrecz kuriozalnym przyktadem tej strategii byt jeszcze na przetomie lat 80/90 XX wieku
polski przemyst stoczniowy. Z jednej strony, ogromne potrzeby ilo§ciowe, jako$ciowe i asorty-
mentowe stoczni, gtéwnie produkeyjnych, z drugiej, bardzo ograniczona podaz tych asorty-
mentéw na rynku dostawcéw powodowata, ze stuzby zaopatrzeniowe stoczni stanowity
waskie gardlo napietych programéw produkcyjnych. Jedyna rozsadng strategia w tej sytuacji
byly maksymalne zapasy magazynowe, niestety wszystkiego, co udato sie zdoby¢ na krajowym
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znana powszechnie japoniska dyscyplina i kultura organizacyjna od wielu lat
wyrastata na tradycyjnym zamitowaniu do filozofii tzw. keiretsu czyli spotecz-
nej solidarnosci, takze w kwestiach ekonomicznych. Praktycznie to tradycyj-
nej kulturze kaizen'3i filozofii keiretsu'* gospodarka japoniska zawdziecza
swojg wysoka konkurencyjno§é i prymat w wielu dziedzinach na rynkach §wia-
towych. Zrédtem tych sukceséw oprécz stynnej japoriskiej dyscypliny i praco-
witos$ci byty konkretne technologie biznesowe takie jak np. JIT (Just in Time),
TQM (Total Quality Management) czy CI (Continuons Improvernent) prowa-
dzace w najprostszej linii do ograniczenia wszelkiego marnotrawstwa, co po-
zwolilo z jednej strony, na uzyskanie wysokiej jakosci wytwarzanych produk-
tow, z drugiej, na redukcje kosztéw dziatalno$ci gospodarczej, gwarantujaca
wysoka konkurencyjno§é rynkowa gospodarki japonskie;j.

Keiretsu w odniesieniu do laficuchéw dostaw to przede wszystkim perfek-
cyjna organizacja sieci dostaw obejmujaca wszystkich producentéw, dostaw-
cow i posrednikéw. Zgodnie z koncepcja keiretsu kazda korporacyjna sieé do-
staw ma swojego lidera, ktéry nadzoruje i koordynuje wszystkie procesy biz-
nesowe (Rys. 2.). Wiodacy koncern pozostajacy najczes$ciej w fuzji z duzym
bankiem niejako roztacza parasol ochronny nad calq siecig dostaw, gwarantujac
pomoc w razie wystapienia jakichkolwiek probleméw wszystkim drobniejszym

podmiotom tego taficucha dostaw'®.

rynku zaopatrzeniowym. Place sktadowe i hale magazynowe zajmowaly nawet 40% powierzchni
stoczni, a zgromadzonego i mitrezonego majatku narodowego nikt nie liczyt.

Kaizen jest koncepcja cigglego doskonalenia i usprawniania praktycznie wszystkiego. Polega
ona na zaangazowaniu wszystkich pracownikéw organizacji, niezaleznie od szczebla, w state
poszukiwanie pomystéw celem udoskonalenia wszystkich obszaréw organizacji. W biznesie
japoniskim, mimo istniejacych i stosowanych norm, naturalne dla pracownikéw jest zgltasza-
nie rozwigzan majacych na celu ich usprawnienie. Istotny jest takze sposéb przyjmowania
przez kierownictwo propozycji — w Japonii przelozeni w pelni akceptuja prawo pracownikéw
do zgltaszania pomystéw, natomiast w stylu zachodnim sg one traktowane czesto niechetnie
ipodejrzliwie. Kaizen jest nie tylko koncepcja zarzadzania, ale réwniez cze$cig kultury japon-
skiej, obecng w wielu aspektach zycia. Zrédlo: http:/mfiles.pl/pl/index.php/Kaizen. Zob.
takze: J. Witkowski, Logistyka firm japoriskich, Wyd. AE, Wroctaw 1999, s. 42.

Keiretsu to grupa przedsiebiorstw japonskich, ktéra skupia sie zazwyczaj wokét duzego banku
i wiodacej, Swiatowej firmy i §ci§le wspélpracuje ze sobg. Keiretsu utrzymujg miedzy soba
powigzania kapitatowe, prowadzg razem przedsiewziecia joint-venture i pomagaja sobie
w trudnych czasach. W ramach keiretsu dzialaja znane na calym §wiecie marki, jak Toyota,
Mistubishi, Fujitsu, Hitachi, Isuzu, Konica Minolta, Canon, Nissan, Yamaha, Mazda, Fuji
Photo Film, czy Toshiba. Dziatlanie w keiretsu przyczynia sie do zwiekszenia mozliwosci miedzy-
narodowego konkurowania, gdyz sp6tki zrzeszone sg silniejsze i maja wigkszg site przetargowa,
bardziej stabilng sytuacje. Zrédto: http://www.twoja-firma.pl/artykuly/ /200,keiretsu.html.
Zob. takze: J. Witkowski, Logistyka firm japoriskich, Wyd. AE Wroctaw 1999, s. 37.

Potega najwiekszej §wiatowej korporacji handlowej amerykanskiej firmy Wal-Mart, zatrud-
niajgcej ponad 800.000 pracownikéw opiera sie przede wszystkim na doskonalej organizacji
sieci dostawcéw do ponad 4.000 sklepéw i obiektéw handlowych zlokalizowanych gtéwnie

13
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Rysunek 2. Wplyw filozofii Kaizen i Keiretsu na standardy gospodarki japorniskiej

Japonczycy jako pierwsi odkryli oczywista dzi§ prawde, ze najwigkszym

marnotrawstwem jest utrzymywanie zapaséw na regatach magazynowych,
ktore kiedys bedg wykorzystane. Tak zrodzila sie idea Just in Time, czyli dos-
taw na czas'® bardzo trudna do wdrozenia w warunkach kultury zachodniej.
Spelnienie tej zasady wymaga idealnej harmonii i doskonatej synchronizacji
wszystkich dostawcéw i odbiorcow oraz zachowania zelaznej dyscypliny na
wszystkich etapach transakcji biznesowych. Natomiast jej zasadniczym efek-
tem sg puste regaly i zbedne magazyny, co oznacza ewidentne oszczedno$ci
i redukcje wszelkiego marnotrawstwa. Prekursorem i oredownikiem zasady

16
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w USA, Kanadzie i Meksyku. Podstawa perfekcyjnej organizacji dostaw dokladnie na czas,
zgodnie z zasada Just in Time jest kompleksowa komputeryzacja wszystkich podmiotow
(dostawcow) wspétpracujacych z Wal-Mart i wiaczenie ich do wspélnego sytemu informatycz-
nego RetailLink zarzgdzajacego centralnie i optymalnie wszystkimi strumieniami dostaw.
Zrédlo: http://www.walmart.com/.

W biznesie zachodnim, zwlaszcza amerykanskim zasada Just in Time zostala dodatkowo
rozbudowana o takie atrybuty jak: wlasciwy czas, wltasciwe miejsce, wtasciwy produkt, wtas-
ciwa ilo§é, wlasciwa jako$é, a takze wlasciwa cena. Stad w literaturze polskiej wystepuje jako
zasada ,5W”, a w angielskiej jako zasada ,5P”.
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Just in Time byt koncern motoryzacyjny Toyota, a wdrozony tam system do-
staw na czas przeszed! w teorii organizacji jako stynny TPS system produkcji
Toyoty (Toyota Production System).

Poprzednikiem systemu JiT byt stosowany jeszcze w XIX wieku system
KAN-BAN'", bazujacy bardziej na usprawnieniach w sferze organizacyjnej
niz w teoriach ekonomicznych. System KAN-BAN nalezy zaliczy¢ do pewnego
rodzaju technik organizatorskich stosowanych w duzych przedsiebiorstwach
produkcyjnych, obejmujacy poczatkowo réznego rodzaju kartoteki i przewieszki
(kartoniki) magazynowe, z czasem zastapione przez etykiety zaopatrzone
w kody kreskowe, ktére obecnie sg stopniowo wypierane przez elektroniczne
chipy, bazujace na kodach radiowych typu RFID (Radio-Frequency Identifi
cation). Proste techniki KAN-BAN postuguja sie graficznym oznakowaniem,
np. podltogi, wyznaczajagcym powierzchnie (wielko§¢) maksymalnego zapasu,
jaki moze by¢ zgromadzony w danym miejscu. Wszystkie te koncepcje organi-
zacyjno-techniczne dzi§ sg w najwyzszym stopniu skomputeryzowane i funk-
cjonuja w technologii zintegrowanych systemow zarzadzania.

W warunkach globalizacji w miare jak produkcja przemystowa migruje
z tradycyjnych o$rodkéw przemystowych do krajow o niskim opodatkowaniu
1 taniej sile roboczej wywierana jest presja takze na pozostate ogniwa tancucha
dostaw, aby réwniez przeniesli swojg pomocnicza produkcje do tych regionéw

@ Swiata. Przyktadem takiej sytuacji jest przemyst motoryzacyjny w Hiszpanii @

czy we Wtoszech. Lokalne firmy wytwarzajace cze$ci samochodowe, np. w Bar-
celonie czy w Turynie powstale w latach 60/70 XX wieku, aby zaopatrzy¢ duze
zagraniczne fabryki samochodéw zmuszone sg do migracji — razem z produkcja
finalnych samochodéw do centralnej i wschodniej Europy. Mozna wiec powie-
dzieé, ze wraz z produkcjg wyrobéw finalnych jej $ciezka wedruja po Swiecie
takze cale lancuchy dostaw, gdyz tylko wtedy moga by¢ odpowiednio wydajne
i konkurencyjne. Wyzwania gospodarki globalnej rzutuja nie tylko na konfi-
guracje, ale takze na lokalizacje przestrzenng sieci dostaw i wymuszajg sto-
sowng do potrzeb ich reorganizacje.

17 Kanban steruje dostawami materiatéw w procesach produkeyjnych, poprzez takie zarzadza-
nie zapasami, ze pozwala niemal na catkowita eliminacje magazynéw. Magazynowanie przed-
produkeyjne, poprodukeyjne, jak i miedzyoperacyjne jest znikome, gdyz wszelkie materiaty
od dostawcéw sa dostarczane dokladnie na czas, podobnie jak wysytka wyrobu gotowego.
Metoda ta w prosty sposéb pozwala na wizualizacje i optymalizacje przeplywu materiatéw
w przedsigbiorstwie. Podstawowym elementem systemu sg karty Kanban, ktére pelnig role
zlecenia produkeyjnego i dokumentu opisujacego zawarto$é¢ pojemnikéw. Jej gléwnym zada-
niem jest przekazywanie informacji o potrzebie przeptywu materiatu podczas produke;ji.
Kanban jako najwazniejsze narzedzie w systemie Just in Time zarzadza cala gospodarka
magazynowo-produkcyjna w celu dostarczania klientowi doktadnie tego, czego w danym mo-
mencie potrzebuje, w doktadnie wybranej przez niego ilosci oraz w odpowiednim czasie. Zrédlo:
http://www.progresja.com.pl/pl/baza-wiedzy/Kanban.htm. Zob. takze: P. Wojtasik, Systemy
sterowania produkcja. Kanban, PWE, Warszawa 2000, s. 13.
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Bardzo waznym parametrem ekonomicznym i technologicznym wspdtcze-
snych tahcuchéw dostaw jest ich przestrzenna konfiguracja w stosunku do
miejsc produkeji wyrobu finalnego. Przykladowo, kiedy japoniskie koncerny
samochodowe rozpoczety produkcje samochodéw na Wyspach Brytyjskich
w pierwszej kolejnosci przeszkolity odpowiednig liczbe lokalnych dostawcow
w zakresie stosowania sie do rygorystycznych wymogow Just in Time, a potem
przystapity do optymalizacji przestrzenne;j sieci dostawcow, zblizajac ich mak-
symalnie do centrum produkcyjnego, co oczywiscie minimalizujac dystans
zwiekszato szanse powodzenia zasady Just in Time.

Strategiczny odbiorca i monopolistyczny dostawca

Budowa nowoczesnych laficuchéw dostaw zaczela sie juz w latach 80. XX
wieku za sprawg ogromnej konkurencji i presji kosztéw w §wiatowym prze-
my$le motoryzacyjnym. Wobec skomplikowanej produkeji wspétczesnych samo-
chodéw!® 1 bardzo rozcztonkowanych tancuchéw dostaw stwarzajacych coraz
wigeksze problemy organizacyjno-techniczne na etapie synchronizowania wszyst-
kich ogniw, nastepowata ich stopniowa integracja. W pierwszej kolejnosci zo-
stata zredukowana liczba rozproszonych dostawcéw, a pozostatym narzucono

@ wysokie wymagania jako$ciowe i ostre zasady wspétpracy. Strategicznych dos- @

tawcow przywiazano do korporacji konkurencyjnymi warunkami ekonomicz-
nymi i na wzor Keiretsu stworzono dla nich bezpieczne standardy wspétpracy,
ktora oparto na kontraktach dtugoterminowych. Jednocze$nie wzrosty wyma-
gania jako$ciowe sprawdzane przez przedstawicieli zaktadéw montazowych,
bezposrednio u dostawcy. W ten sposéb wyeliminowano konieczno$é ciagtych
kontroli i ewentualnych zwrotéw oraz ograniczono liczbe brakéw na etapie
produkgji finalnej.

Systemowe podejscie do wytypowanych strategicznych dostawedéw zaowo-
cowato obopdlnymi korzy$ciami tak po stronie samych dostawcéw — dostawy
pewne, sprawdzone 1 wysokiej jakosci jak tez po stronie producentéw wyrobow
gotowych — redukcja zwrotéw i wysoka sprawnosé coraz bardziej zautomaty-
zowanych linii montazowych. Buble i braki zaopatrzeniowe nie majg prawa
zaklocaé rytmicznosci zautomatyzowanej produkcji. Dostawcy zostali zdys-
cyplinowani a wspélpraca ze strategicznym odbiorca gwarantowata rozwdj

18 Sredniej klasy samochéd osobowy sklada sie z ok. 40.000 czesci i podstawowych elementéw,
ktére sg wytwarzane z reguly przez wielu réznych producentéw i w kolejnych ogniwach tan-
cucha dostaw taczone w okreslone zespoly funkcjonalne, np. silniki, deski rozdzielcze, skrzy-
nie biegéw, wiazki przewodow, fotele itd. Zespoly te sptywajg dopiero do zaktadéw monta-
zowych, gdzie wykonywana jest karoseria i nastepuje jej sukcesywne wyposazenie, czego
efektem jest samochéd osobowy.
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produkeji, a tym samym firmy oraz pewnos$é transakeji i dtugoterminowe kon-
trakty menedzerskie.

Strategiczni dostawy znali doktadnie wymagania swojego kluczowego od-
biorcy i chcac funkcjonowaé w tej sieci musieli spelnié¢ wysokie kryteria jakos-
ciowe oraz wszystkie rezimy Just in Time. Dazenie do partnerskich stosunkow
w calej sieci mocno wigzato wszystkie ogniwa taficucha dostaw. Dyrygentem byt
oczywiscie konicowy producent, ktéry monopolizowal poniekad calg sieé¢ dostaw-
c6w a ich pozycje rynkowa uzalezniat od kondycji gtéwnego odbiorcy. Rézne
cykle koniunkturalne w przemysle samochodowym powodowaty, ze w przy-
padku recesji monopolistyczny odbiorca wymuszat redukcje ustalonych od lat
cen dostarczanych zespoléw ratujac w ten sposéb swoja marke. Dynamiczna
redukcja cen na dostarczane komponenty odbijata sie negatywnie na dostaw-
cach powodujgc okreslone konsekwencje finansowe. Zanadto zmonopolizowany
taricuch dostaw moze wiec okazaé sie bardzo trudnym biznesem dla pelnigcych
drugorzedne funkcje licznych dostawcow, ktérych interesy zostaly podporzad-
kowane strategicznym korzy$ciom gtéwnego odbiorcy. Markowe firmy samo-
chodowe za wszelkg cene muszg ratowaé swqj prestiz i pozycje rynkowa, zwlasz-
cza w warunkach dekoniunktury, gdy spada sprzedaz danej marki, a inne radza
sobie znacznie lepiej.

Istnieja tez sytuacje odwrotne, kiedy to strategiczny dostawca moze narzu-

@ ca¢ swoje zasady gry rynkowej dotychczasowemu odbiorcy produkujgcemu @
wyroby finalne. Dzieje sie tak w przypadku zaawansowanych technologicznie
zespolow, ktore sg produkowane przez jednego Swiatowego producenta i ma
$wiadomosé wlasnego monopolu w danej branzy'®. W ten sposéb firma Intel
podporzadkowata sobie wielu producentéw komputeréw, zmieniajgc dotych-
czasowe zasady tradycyjnych taficuchéw dostaw. Strategiczny dostawca ustala
reguly obowiazujace w okre§lonym tancuchu dostaw.

Wplyw technologii internetowych

Powazne zmiany w funkcjonowaniu taficuch6w dostaw nastapily na prze-
tomie XX i XXI wieku, kiedy to nowa tzw. elektroniczna gospodarka zaofero-

19 Przyktadem takiej sytuacji jest laricuch dostaw firmy Dell Computers produkujacej markowe
komputery, takze mikrokomputery. Jak wiadomo sercem kazdego komputera jest procesor,
stanowiacy najbardziej zaawansowany technologicznie komponent calego komputera. Swiato-
wym liderem w produkcji procesoréw jest firma Intel, ktérej wyroby warunkuja produkcje
finalng wielu firm komputerowych. Ogromny rynek domowych ,pecetéw” i popularnych lapto-
pow sprawil, ze firma Intel postanowila ,wybi¢ sie na niepodleglo$é” i m.in. zastapita dotych-
czasowe nazwy numeryczne markowymi synonimami typu ,Pentium” czy ,Intel Inside”. Zrédto:
http://www.dell.com/. Zob. takze: C. Bozarth, R. B. Handfield, Wprowadzenie do zarzadzania
operacjami laricuchem dostaw, Helion S.A., Gliwice 2007, s. 52.
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wala innowacyjne narzedzia komunikacji biznesowej znane powszechnie jako
macierz nowej gospodarki (Tabela 1). Internetowa technologia sprawila, ze
transakcje biznesowe mogg by¢ realizowane za pomoca transakeji on-line, bez
koniecznosci fizycznych kontaktow poszczegdlnych partneréw biznesowych.
Z punktu widzenia laricuchéw dostaw szczegélnie atrakcyjng technologia oka-
zala sie relacja B2B (Business to Business), czyli elektroniczne kontrakty miedzy
kooperujacymi firmami. Aby obstuzy¢ ten rodzaj transakcji w skali §wiatowej
zostaly stworzone liczne elektroniczne gietdy towaréw, ustug, producentéw,
posrednikow, a takze dostawcow poszukujgcych odbiorcéw i odwrotnie.

Tabela 1.
Elementarna macierz nowej gospodarki e-Economy

e-Economy Business Consumer
Business B2B B2C
Consumer C2B Cc2C

Swiatowa, internetowa oferta miata by¢ panaceum na wszystkie problemy
biznesowe wspoétczesnych przedsiebiorstw. W przepastnych zasobach Internetu
mozna bowiem znalezé wszystkich producentéw i wszystkich dostawcéw, kté-
rych produktami jeste§my zainteresowani. Jednocze$nie za pomocg specjalis-
tycznych programéw mozna wzajemnie relatywizowac ceny i inne handlowe
warunki transakcji, por6wnacé je wedlug réznych kryteriéw, stosownie do ak-
tualnych potrzeb danej firmy. Takie mozliwos$ci biznesu B2B rokowaty olbrzy-
mie perspektywy na obnizenie kosztow prowadzonej dziatalnosci gospodar-
czej 1 uzyskanie szeregu innych efektow ekonomicznych i rynkowych. W tym
celu nastapil masowy rozwdj firm (portali, wortali) internetowych zajmuja-
cych sie oferowaniem tego typu ustug. Gromadzenie i udostepnianie ogromne;j
ilosci danych zwigzanych z B2B pociggalo takze po stronie innowacyjnych firm
internetowych znaczace koszty, ktére trudno byto zrekompensowaé wptywami
ze sprzedazy on-line. Zasadniczym celem firm internetowych obstugujacych
B2B byto usprawnienie i uproszczenie globalnych taticuchéw dostaw i obnize-
nie kosztow ich organizacji i funkcjonowania (Rys. 3.).

Niestety, jak wykazuje do§wiadczenie i zalamanie si¢ ekspansji firm nowe;j
gospodarki w roku 2000 w USA i peknigcie tzw. banki internetowej, czyli upa-
dek stynnych firm dot.com miat powazne konsekwencje takze dla globalnych
lanicuchow dostaw. Firmy typu dot.com zatamaty sie pod wpltywem wtasnych
rzeczywistych kosztow i wirtualnej ksiegowosci, ktéra niewiele miata wspél-
nego z wynikami ekonomicznymi. Realna ekonomia i fizyczna logistyka obna-
zyta wszystkie stabo$ci wirtualnych przedsiebiorstw dot.com zapatrzonych
jedynie we wlasne interesy, bez ogladania sie na reszte materialnego Swiata.
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W efekcie taricuchy dostaw zamiast zwiekszaé swojg elastycznosé i efektywnosé
ulegaty dalszej komplikacji i zamazywaty czytelne dotychczas §ciezki dostaw.

Electronic Data
Interchange

e-Economy

Rysunek 3. Informatyczne wsparcie taficuchéw dostaw

Biznesowa ekspansja Internetu nie zna zjawiska krachu i dlatego odpo-
wiedzig na wystepujace problemy w tradycyjnych transakcja B2B byto poja-
wienie sie specjalistycznych, internetowych aukcji towarowych typu eBay.
Formalnie aukcje eBay sa pewnego rodzaju mutacja klasycznych transakeji
B2B, a ich specyfika jest mozliwo$¢ budowania dedykowanych tancuchéw do-
staw dla kazdej transakcji zakupowej. Oczywiscie taki luksus pociaga za soba
dodatkowe koszty na rzecz operatora eBay, ktérych wartosé jest stosunkowo
niewielka, a potencjalne korzysci dla kontrahentéw moga by¢ znaczne. Tym
sposobem nie wystepuje dodatkowa komplikacja i rozcztonkowanie tanicucha
dostaw, gdyz dla kazdej transakeji rynkowej o dowolnym stopniu ztozonosci
tworzona jest najpierw wirtualna Sciezka kompleksowych dostaw, a po jej ak-
ceptacji nastepuje rzeczywista implementacja biznesowa, czyli polaczenie
wszystkich dostawcéow z wezlowym odbiorca.

Niestety taka dynamiczna konfiguracja taficucha dostaw za pomoca wirtu-
alnej aukcji eBay ma takze swoje wady, do ktorych nalezy anonimowog$¢ przy-
najmniej niektérych kontrahentéw wiaczanych ad hoc do sieci biznesowej

80

‘ zeszyt_18_2012.p65 80 $ 2012-09-25, 11:51 ‘



NN T 1] . [T 11T ||

prof. dr hab. inz. K. Ficon: Trendy rozwojowe logistycznych tancuchéw dostaw...

wylacznie na podstawie referencji sieciowych, trudnych niejednokrotnie do
zweryfikowania. Cze$é odbiorcéw wiekszym zaufaniem darzy sprawdzonych
dostawcéw, z ktérymi wspétpracuje od lat niz dostawecéw kwalifikowanych na
podstawie aukcyjnych ocen i kryteriéw eBay. Reputacja firm w systemach kla-
syfikacyjnych eBay nie zawsze obejmuje specyficzne kryteria ocenowe, ktorymi
zainteresowany jest konkretny odbiorca. W tym systemie budowania taficucha
dostaw preferowane sg firmy markowe, przede wszystkim postugujace sie pro-
fesjonalng reklamg, prowadzong niekiedy pod katem wymagan klasyfikacyj-
nych eBay, co moze zamazywaé rzeczywisty obraz dostawcy.

Od anonimowego posrednika do certyfikowanego
dostawcy

Ze wzgledu na masowe wykorzystanie Internetu we wspétczesnym biznesie,
zwlaszcza w takiej dziedzinie jak organizacja logistycznych tanicuch6w dostaw,
czesto w skali globalnej na rynkach catego §wiata, praktycznie wszystkie wigksze
przedsiebiorstwa skazane sa na czerpanie podstawowych informacji z zasobow
sieciowych, np. eBay. Wiarygodnos§é i przydatnosé tej informacji budzi niejed-
nokrotnie uzasadnione obawy i watpliwosci zar6wno po stronie poszczegdl-
nych uczestnikéow tancucha dostaw, jak tez po stronie koncowych klientow
i konsumentow. Zwlaszcza coraz bardziej wyksztalceni i wymagajacy konsu-
menci indywidualni, stojac wobec zréznicowanej alternatywy wyboru sposréd
wielu ofert rynkowych, coraz cze$ciej domagaja sie pelnej informacji o kupowa-
nych produktach, a takze o kluczowych dostawcach i kooperantach producenta.

Przyktadowo zakres informacji interesujacej wspétczesnych konsumentéw
produktéw zywnosciowych jest bardzo szeroki — poczgwszy od sktadu chemicz-
nego, poprzez zalecenia lub przeciwwskazania zdrowotne az do wartosci kalo-
rycznych, certyfikatow bezpieczenstwa, §wiadectw zdrowej zywnos$ci az do in-
formacji o rejonie pozyskiwania surowcéw i rzeczywistych dostawcach zaopa-
trujacych danego producenta®’. Nadprodukecja zywnosci w krajach wysoko
rozwinietych spowodowala, ze walka o konsumenta prowadzona jest juz nie
tylko w wymiarze cenowym, ale wtaczane sg ciggle nowe elementy i kryteria
zwiekszajace konkurencyjno$é danego produktu. Wymagania te sprawity, ze
wspbtczesne tancuchy dostaw oprécz kryteriow stricte ekonomicznych i tech-

20 Swiatowym standardem w zakresie bezpieczeristwa zywnosci jest System Analizy Zagrozen
i Krytycznych Punktéw Kontroli — HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points)
opracowany w latach 60. XX wieku w USA. System HACCP ma na celu zapewnienie bezpie-
czenstwa zywnosci przez identyfikacje i oszacowanie skali zagrozen z punktu widzenia wyma-
gan zdrowotnych zywnosci oraz ryzyka wystapienia zagrozen podczas przebiegu wszystkich eta-
p6w produkeji i obrotu Zywnoscia i produktami spozywezymi. Zrédlo: http:/www.haccp.net.pl.
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nologicznych stawianych przez kluczowego odbiorce musza uwzgledniaé takze
coraz bardziej wygérowane trendy konsumenckie, w tym prawo klienta do
pelnej informacji o caltym lanicuchu dostaw gwarantujgcym produkcje danego
wyrobu czy ushugi?!.

Pod koniec XX wieku przemyst winiarski, bedacy od wiekéw w duzych stop-
niu zmonopolizowany przez francuskich producentéw win ulegt silnej fragmen-
taryzacji. Oprécz tradycyjnych producentéw hiszpanskich, portugalskich czy
wloskich do tego ekskluzywnego grona zostali wtgczeni producenci z Nowego
Swiata, w tym z USA, Australii i Argentyny. Przyczyny tego zjawiska sg dosé
ztozone, ale zadecydowala o tym przede wszystkim masowa produkcja wina
z jednego szczepu w tych krajach oraz sprytny miks marketingowy polegajacy
na tym, ze na butelkach do§¢ powszechnie zamieszcza si¢ na odwrocie drugg
etykiete z pelng informacjg przede wszystkim o naturalnych surowcach, miej-
scu ich dojrzewania, stosowanych procesach fermentacyjnych i sposobie doj-
rzewania produktu. W efekcie konsumenci nabrali pelnego zaufania do nowych
producent6w i masowo spozywajg markowe wina niekoniecznie z francuskim
rodowodem. Niektérym koneserom pozostatl jedynie snobizm lub autentyczne
przywigzanie do ulubionej marki.

Tak oto producenci wina, jako dostawcy koficowi wprowadzajac nowe stan-
dardy i zwyczaje w swoich lancuchach dostaw wptyneli na gusta klientéw,
oferujgc produkt r6wnie wysokiej jakosci, przy pelnej wiarygodnosci jego wa-
loréw smakowych, po relatywnie atrakcyjnych cenach, ktére sprawily, ze mar-
kowe wina sg dzi§ do nabycia takze w supermarketach, jako artykul wcale nie
luksusowy. Pelna i rzetelna, a przy tym latwa do sprawdzenia (takze przez
konkurencje) informacja o catym taricuchu dostaw i wszystkich jego uczestni-
kach sprawita, ze nowi dostawcy pozyskali zaufanie kolejnych konsumentow,
rozszerzajgc grono markowych producentéw. Jest to namacalny przyktad tego,
jak marketingowo zorientowana strategia lancucha dostaw moze wplynaé na
poziom rynkowego popytu, ktory jest najlepszym stymulatorem strony poda-
zowej, czyli zaopatrzenia, produkgji i dystrybucji. W tym przypadku utrzymanie
reklamowanych standardéw i waloréw jako$ciowych produktu finalnego wyma-
ga przede wszystkim doskonalej organizacji catego tanicucha dostaw i konse-
kwentnego stymulowania najwyzszych standardéow u wszystkich dostaweow.

Renomowane firmy §wiatowe, np. Wal-Mart swoich strategicznych dostaw-
cow zaopatruja w specjalne certyfikaty, ktore z jednej strony gwarantujg naj-

21 Syczegdlne wymagania klientéw w zakresie identyfikacji i pelnej informacji o tancuchu do-
staw dotycza nie tylko produktéw zywnosciowych, czego przyktadem jest firma Nike, §wiatowy
producent obuwia sportowego. W latach 90. XX wieku miata znaczne klopoty, kiedy konku-
rencja ujawnita, ze niektérzy dostawcy w pogoni za zyskiem oplacajg swoich robotnikéw na
zenujaco niskim poziomie. Aby uciaé te spekulacje Nike publikowat w Internecie liste wszystkich
swoich 700 dostawcéw z ich adresami i referencjami biznesowi. Zrédlo: http:/www.nike.com/
/mikeos/p/nike/...
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wyzszg jakosé i efektywnosé §wiadczonych dostaw, z drugiej daja poczucie bez-
pieczenstwa biznesowego poszczegélnym dostawcom, co pozwala na planowany
rozwdj i ciggle doskonalenie prowadzonych bizneséw. Praktycznie wszyscy do-
stawcy maja zdalny dostep, czesto za pomoca specjalistycznych terminali, do
korporacyjnego systemu informatycznego RetailLink funkcjonujgcego w kon-
wencji sieciowej, co gwarantuje operowanie najbardziej aktualnymi informa-
cjami w czasie rzeczywistym. Perfekcyjna organizacja dostaw jest warunkiem
podstawowym wysokiej konkurencyjnosci rynkowej kluczowego odbiorcy (pro-
ducenta finalnego) oraz stabilnosci wszystkich ogniw catego taficucha dostaw.
Oznacza to, ze wspoétczesne tancuchy dostaw podazaja droga od anonimowego
dostawcy do certyfikowanego partnera biznesowego, ktory jest gwarantem
wysokiego bezpieczenstwa okreslonego odcinka tego taricucha dostaw. Nowocze-
sne, globalne tancuchy dostaw staja sie coraz bardziej przejrzyste, takze dla
wszystkich potencjalnych klientow, ktorzy wymagaja coraz wiecej informacji
nie tylko o nabywanych produktach, ale takze o sposobach ich produkcji oraz
o0 poszczegdlnych ogniwach taricucha dostaw warunkujacego wytworzenie da-
nego produktu.

W tym przypadku najwazniejsze standardy dotycza tak istotnego dla klien-
tow bezpieczenstwa zywnosci, ktore dzigki elektronicznym serwisom oraz pa-
pierowym etykietom sa dostepne dla kazdego konsumenta i potwierdzone od-

@ powiednim certyfikatem, czesto stanowym lub federalnym. Profil rynkowy @
kazdego dostawcy jest ogélnie dostepny w Internecie, tacznie z jego adresem,
kontaktami i preferencjami biznesowymi. W efekcie tanicuchy dostaw w Wal-
Mart, choé organizacyjnie i technologicznie bardzo skomplikowane sg niezwy-
kle czytelne i przejrzyste zaréwno dla menadzeréw zarzadzajacych nimi na
wszystkich szczeblach, jak tez dla wszystkich kontrahentéw handlowych,
a przede wszystkim dla koicowych konsumentéw, co zasadniczo zwieksza ich
rynkowa konkurencyjno$é oraz zaufanie tak do oferowanych produktéw, jak
tez do globalnej marki Wal-Mart. Tym sposobem w dobie spoleczenistwa infor-
macyjnego, gtodnego rzetelnej wiedzy takze konsumenckiej, tancuchy dostaw
staly sie istotnym elementem konkurencyjnej gry rynkowej, takze w sensie
marketingowym i narzucajg nowe standardy obstugi globalnego klienta.

Uwagi konicowe

1. W przeszto$ci taricuchy dostaw byty zwigzane wytacznie z podstawowa dzia-
talnoscia gospodarcza przedsiebiorstwa czy korporacji i stanowity zamkniete
petle wzajemnych proceséw podazowo-popytowych. Ich funkcjonowanie
wynikato bardziej z technologii i profilu prowadzonej dziatalnosci gospo-
darczej niz z wymagan optymalizacji wszystkich sfer gospodarki.
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Tradycyjne taficuchy dostaw dla zewnetrznego obserwatora byty praktycz-
nie niewidoczne i mialy charakter zdeterminowanych jednokanatowych
Sciezek, na szlaku ktérych kazdy podmiot byt praktycznie elementem kry-
tycznym. Jesli ktorys element sie zalamal najczesciej wstrzymywana byta
produkcja finalna, firmy bankrutowaty, a ceny towaréw szybowaty w goére.

Nowoczesne tanicuchy dostaw, w dobie gospodarki globalnej sg bardzo skom-
plikowane i niezwykle ztoZone, a przy tym ich konfiguracja podlega ciggtym
zmianom, wymuszonym przede wszystkim przez konieczno$§é modernizacji
wyrob6éw gotowych i rynkowe kryteria konkurencyjnosci.

Standardem obecnych czaséw jest przej$cie od anonimowego dostawcy do
certyfikowanego kooperanta, stad coraz bardziej powszechne sg informacje
na etykietach wyrobow gotowych o firmach dostarczajacych poszczegélne
surowce, potprodukty czy czesci.

. W dobie Internetu konsumenci oczekuja pelnej informacji nie tylko o skta-

dzie i cechach uzytkowych danego produktu, ale takze o catlym tancuchu
dostaw, ktéry warunkuje jego wytworzenie. Struktura i integralnosé tan-
cucha dostaw musi by¢ przejrzysta i dostepna dla potencjalnych klientéw.
Przejrzystosé tancucha dostaw obejmuje rézne elementy nie tylko techno-
logiczne, ale takze ekonomiczne (ceny surowcéw), spoteczne (kraj pocho-
dzenia) i przede wszystkim ekologiczne (sposéb utylizacji), a w przypadku
zywno§ci zdrowotne (np. certyfikat bezpieczenstwa zywnosci — HACCP).

W gospodarce globalnej, wobec totalnej nadprodukeji débr (i ustug) rynkowi
klienci zwiekszaja swoje wymagania nie tylko w zakresie funkcjonalnosci
czy jakosci oferowanych produktéw, ale interesuje ich takze technologia pro-
dukgji, zrodta i sposéb pozyskania surowceow i materiatéw zaopatrzeniowych
oraz kultura biznesowa calego tancucha dostaw. Przedmiotem zaintereso-
wania sg tez kwestie spoleczne, w tym zasady wynagradzania pracowni-
kow, praca zarobkowa dzieci, a takze wzgledy zdrowotne i ekologiczne.

Skomputeryzowane sieci dostaw z jednej strony usprawniajg przeplywy
fizyczne, z drugiej pozwalajg na natychmiastowg kontrole dostawcéow pod
wzgledem, np. legalnosci upraw, §wiadectw jakosci, certyfikatow bezpie-
czenstwa, sktadu chemicznego, warunkow gwarancji itp. Technologia kom-
puterowa daje mozliwo$¢ sprawdzenia zamieszczonych na produktach in-
formacji promocyjnych we wszystkich aspektach, takze w zakresie certyfi-
kacji poszczegdlnych dostawcow, co wymusza wysokie standardy rynkowe
w calym lancuchu dostaw.

. W czasach spoleczenstwa informacyjnego logistyczne lancuchy dostaw

muszg odznaczaé sie pelng przejrzystoscig i kompletna informacja w zakre-
sie wszystkich parametréw interesujgcych potencjalnego klienta. Klarowna
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i czytelna struktura tancucha dostaw ma istotny wplyw na pozycje ryn-
kowa produktu finalnego i konkurencyjno$é producenta. Kompleksowy
dostep klienta do rzetelnych informacji, m.in. o calym taficuchu dostaw,
staje sie kolejnym standardem prowadzenia efektywnej dziatalno$ci gospo-
darczej.
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Development Trends of Logistic Supply Chains
in the Times of the Information Society

ABSTRACT

The paper presents a spiral development of logistics supply chains that
underpin the massive flows of physical goods in the global economy. In the
introduction, definitions and quotes selected business value chain. Against the
background of the historical experience of Japanese concepts outlined the
implementation of the principle of Just in Time, and how the organization of
supply in the Japanese automotive industry. Particular attention is focused
on the impact of information technology and the Internet on the functioning
of supply chains in the XXI century. In conclusion, discusses the impact of
information on new strategies to build supply chains for the demands of
today’s demand-side and consumers. Market trends also indicated the moder-
nization of traditional supply chains based on the strategy — from an anony-
mous broker to a certified supplier. The considerations are illustrated with
practical examples showing the proposed theoretical concepts.
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dr Marek Szymarnski

Wyizsza Szkola Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

Struktura wtasnoSci a statutowe
zabezpieczenia antyprzejeciowe
w polskich spotkach publicznych

ABSTRAKT

Artykul przedstawia réznice w funkcjonowaniu statutowych zabezpieczen
antyprzejeciowych w spéotkach o rozproszonym akcjonariacie i w spétkach kon-
trolowanych przez dominujgcego akcjonariusza. Wedtug hipotezy zakorzenie-
nia kierownictwa oraz przeciwstawnej hipotezy interesu akcjonariuszy zabez-
pieczenia antyprzejeciowe wplywajg na rentownosé i wycene spétek. Uzyskane
wyniki sugeruja, ze pojedynczy akcjonariusz kontrolujacy co najmniej 50%
glos6w na walnym zgromadzeniu jest na tyle silnym zabezpieczeniem anty-
przejeciowym, ze dodatkowe mechanizmy zawarte w statutach spélek nie
wplywaja na podstawowe wielko§ci finansowe.

Wprowadzenie

Problemy wynikajace z oddzielenia wlasnosci duzych przedsiebiorstw od ich
zarzgdzania staly sie przedmiotem dyskursu naukowego od opublikowania
fundamentalnej pracy Berlego i Meansa The Modern Corporation and Private
Property!. Kluczowe spostrzezenie autoréw, iz rozproszeni akcjonariusze —
nierzadko posiadajacy w portfelach akcje wielu spétek — nie sa w stanie kiero-
wac przedsiebiorstwem, co z kolei powoduje, zZe wtadza i odpowiedzialno§é za
wyniki dziatalno$ci korporacji spoczywaja w rekach dyrektoréw, ktorzy nie
muszg wywodzié sie z grona wtascicieli, leglto u podstaw serii wspétezesnych
teorii organizacji?. Fala fuzji i przeje¢, jakiej §wiadkiem jest od kilkudziesieciu
lat §wiat Zachodu uwidocznita kolejne pole, na ktérym moze dochodzié¢ do konflik-
téw miedzy wlascicielami i menedzerami: oceny czy proponowana transakcja

A. A. Berle, G. C. Means, The modern corporation and private property, Harcourt, Brace &
World, New York 1968 (pierwsze wydanie: 1932).

J. Jezak, Lad korporacyjny. Doswiadczenia §wiatowe oraz kierunki rozwoju, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 144-163.
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przejecia powinna mie¢ miejsce, czy tez nie. Oferta skierowana do akcjonariuszy
moze by¢ przez nich odbierana jako szansa do zawarcia korzystnej transakgcji.
7 kolei w optyce menedzeréw przejecie stanowi zagrozenie dla stanowisk, po-
zycji i dochodéw?. Jednym z czynnikéw utrudniajgcych przejecie jest tresé sta-
tutu spotki przejmowanej, a konkretnie przepisy okre§lane mianem barier
technicznych, antyprzejeciowych klauzul lub regulacji czy (w zargonie) shark
repellents.

Celem ninigjszego artykulu jest przedstawienie i analiza réznic w funkcjono-
waniu antyprzejeciowych regulacji statutowych w polskich spétkach publicznych
z wiekszo$ciowym akcjonariuszem i z akcjonariatem rozproszonym. W dotych-
czasowych opracowaniach dotyczgcych shark repellents problem dominujgcego
akcjonariusza byt generalnie pomijany *. Struktura polskiego rynku akcji umoz-
liwia jego tatwe uwzglednienie — znaczna liczba polskich spétek publicznych
ma pojedynczego akcjonariusza kontrolujacego powyzej 50% ogdlnej liczby gto-
s6w na walnym zgromadzeniu. Jesli zatem sita kontroli wlascicielskiej ma
wplyw na postepowanie zarzadéw i rad nadzorczych spétek publicznych, to
statutowe zabezpieczenia antyprzejeciowe powinny funkcjonowaé inaczej
w spétkach z dominujacym akcjonariuszem i inaczej w spotkach z rozproszo-
nym akcjonariatem.

Weze$niejsze publikacje dotyczace antyprzejeciowych mechanizméw sto-

@ sowanych w statutach polskich spétek publicznych® byly niejednoznaczne: o ile @
dane z roku 2006 wskazywaly na nizsza zyskowno$¢ firm zabezpieczonych
1 niskg wycene ich kapitatéw, o tyle dane z roku 2009 sugerowaly, ze spotki
zabezpieczone sg znacznie bardziej rentowne, co jednak nie przetozylo sie na
ich wyzszg wycene.

Aby by¢ w pelni uczciwym nalezy dodaé, ze ani opisana optyka wtascicieli nie musi by¢ wlasciwa,
ani menedzerowie nie muszg kierowaé si¢ jedynie wtasnym interesem.

Nie mozna powiedzieé, ze pomijano catkowicie problemy struktury akcjonariatu (por. R. Kabir,
D. Cantrijn, A. Jeunink, Takeover defences, ownership structure and stock returns in the
Netherlands: an empirical analysis, ,,Strategic Management Journal” Vol. 18:2 (1997), s. 97-109;
Brickley J. A., Lease R. C, Smith C. W., Jr. Ownership Structure and Voting on Antitakeover
Amendments, ,Journal of Financial Economics”, 20 (1988), s. 267-291), jednak struktura
rozwinietych rynkéw kapitalowych uniemozliwia zastosowanie podej$cia zblizonego do zasto-
sowanego w tym artykule.

M. Szymanski, Cena bezpieczeristwa. Antyprzejeciowe regulacje w statutach polskich spéotek
publicznych i ich wplyw na wycene akcji[w:] T. Biatas, M. Grzybowski, J. Tomaszewski (red.),
Zarzadzanie bezpieczeristwem w sektorze publicznym i biznesie, Wyzsza Szkota Administra-
cji i Biznesu im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni, Gdynia 2009, s. 177-192; M. Szymanski,
B. Nogalski, Obrona przed wrogim przejeciem. Jak ochroni¢ swaj biznes, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2011, s. 127-132; M. Szymanski, Czy feudatowie tupia chtopéw? Funkcjo-
nowanie shark repellents w polskich spétkach publicznych [w:] D. Zarzecki (red.), Zarzadzanie
finansami. Inwestycje, wycena przedsiebiorstw, zarzadzanie wartoscia, ,Zeszyty Naukowe
nr 6907, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2012, s. 865-878.
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Zaskakujacy jest takze niewytlumaczalny ujemny zwigzek miedzy rentow-
noscia spélek iich wycena, jaki mozna bylo dostrzec w roku 2009°.

Pozostate obserwacje z roku 2006 i 2009 sg bardziej zgodne i wskazuja, ze
spotki o wysokich barierach antyprzejeciowych sa z reguly wieksze od spotek
niezabezpieczonych i nie réznig sie od nich pod wzgledem udziatu najwiekszego
udzialowca w ogélnej liczbie gloséw na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy.

W pierwszym rozdziale artykulu opisano badane zmienne, zrédta ich pocho-
dzenia oraz operacje dostosowujgce uzyskane dane do celu artykutu. Rozdziaty
— drugi zawiera klasyfikacje i opis statutowych zabezpieczen antyprzejecio-
wych stosowanych w polskich spétkach publicznych, trzeci prezentuje prze-
ciwstawne hipotezy zwigzane z funkcjonowaniem opisywanych mechanizméw
zabezpieczajgcych iich wpltyw na interesy akcjonariuszy, a w czwartym zapre-
zentowano wyniki badan nad stosowaniem shark repellents w polskich spét-
kach publicznych i wptywem zabezpieczen na rentowno$¢ i wycene spotek.

1. Dane i metoda badawcza

W tresci artykutu wykorzystano szereg zmiennych charakteryzujacych
polskie spotki gieldowe w dwoch momentach badawczych: w roku 2006 i 2009.
Wsréd tych zmiennych sa: (1) stosowane statutowe zabezpieczenia antyprze-
jeciowe; (2) udzial najwiekszego akcjonariusza w ogélnej liczbie gltoséw na
walnym zgromadzeniu akcjonariuszy; (3) rentowno$é kapitatu (ROE) oraz (4)
wycena sp6tki mierzona relacja ceny do wartosci ksiegowej (P/BV).

Stosowane zabezpieczenia antyprzejeciowe ustalono na podstawie analiz
250 statutéw polskich spétek publicznych notowanych na Gieldzie Papieréw
Wartos$ciowych w Warszawie w polowie roku 2006 i 350 statutéw spoétek bedg-
cych przedmiotem obrotu trzy lata péZniej. Tres$é statutow zostata ustalona na
podstawie dokumentéw dostepnych na stronie internetowej Gieltdy (www.gpw.
com.pl) i/lub na stronach internetowych spétek oraz na podstawie ich rapor-
tow biezacych. To ostatnie zrédto bylo niezbedne, gdy poprzednie dwa okazaly
sie zawodne. Za date ustalania treéci statutu przyjeto koniec pierwszej potowy
roku, co umozliwito uwzglednienie zmian, jakie w statutach moglty uchwalié¢
zwyczajne walne zgromadzenia akcjonariuszy — z reguly odbywane w drugim
kwartale roku. 30 czerwca to takze dzieni ustalania danych rynkowych (m.in.
wskaznik ceny do wartosci ksiegowej — P/BV) na podstawie Biuletynow Pot-
rocznych GPW, zawierajacych m. in. dane o kapitalizacji i podstawowych wskaz-
nikach rynkowych spéotek notowanych na warszawskiej gietdzie.

M. Szymanski, Czy feudalowie tupig chlopéw? op. cit., s. 865-878.
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Zysk netto spélek na koniec roku poprzedniego wobec momentu badawczego
(odpowiednio: 2005 i 2008) ustalono w oparciu o zestawienie ze strony inter-
netowej Domu Maklerskiego Banku Ochrony Srodowiska (http://www.bossa.pl).
W ninigjszym artykule wykorzystano wyniki jednostkowe. W oparciu o nie i dane
z odpowiednich ,Biuletynéw Pétrocznych GPW” obliczono wskaznik rentow-
no$ci kapitalow wtasnych.

Informacje o strukturze akcjonariatu pochodzg z portalu money.pl (http://
www.money.pl/). Spétki zostaty podzielone na dwie grupy: spétki o rozproszo-
nym akcjonariacie (gdy najwiekszy akcjonariusz kontroluje mniej niz 50%
og6lnej liczby glos6w na walnym zgromadzeniu) i spétki z wiekszo$ciowym
inwestorem (gdy najwiekszy akcjonariusz kontroluje co najmniej 50% ogdlne;j
liczby gloséw na walnym zgromadzeniu).

Dla potrzeb oceny wplywu zabezpieczen na rentownos$é i wycene spélek,
wielkosci ROE i P/BV zostaly wyré6wnane branzowo poprzez odjecie od kon-
kretnych wartosci branzowej mediany. Dzieki tej operacji ogranicza sie wpltyw
charakterystyk poszczegélnych branz na wyniki finansowe reprezentujacych
je spotek. Klasyfikowania spétek do okre§lonych branz dokonano na podsta-
wie danych Gieldy.

Relacje pomiedzy poziomem zabezpieczen rozumianym jako liczba stoso-
wanych shark repellents, a wynikami (mierzonymi za pomocg branzowo wy-
réwnanego ROE) i wyceng spétek (mierzong za pomocg branzowo wyréwna-
nego wskaznika P/BV) oraz pomiedzy wyréwnanym ROE i wyréwnanym wskaz-
nikiem P/BV zbadano szacujac parametry funkcji regresji i oceniajac staty-
styczng istotnosé parametru B przy pomocy testu t-Studenta.

2. Statutowe zabezpieczenia antyprzejeciowe
w polskich spotkach publicznych

Statutowe zabezpieczenia antyprzejeciowe to regulacje zawarte w statu-
tach spotek, ktore to regulacje moga utrudnié przejecie kontroli nad spotkg
poprzez nabycie jej akcji. W ogélnym ujeciu sg one cze$ciowo zbiezne z mecha-
nizmami lewarowania kontroli wtascicielskiej’, jednak trudno uznaé, ze sg
z nimi tozsame — istota shark repellents jest raczej petryfikacja okre§lonego
uktadu sit w korporacji, niz zwigkszanie wptywu niektérych akcjonariuszy na
spotke. Stad analiza wptywu barier technicznych nierzadko wynika z dynamiki
procesu przejmowania kontroli. Mechanizmy dzialania shark repellents obej-
mujg w takim uktadzie zaréwno: (1) utrudnienia w nabyciu akcji dajacych

Por. A. Adamska, Mechanizmy lewarowania kontroli wlascicielskiej w spotkach publicznych
[w:] D. Zarzecki (red.), op. cit., s. 767-776.
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powyzej 50% gloséw na walnym zgromadzeniu, jak i (2) mozliwo§ci p6zniej-
szego wplywania na dziatalno$é spotki.

1.

Pierwsza grupa obejmuje przepisy trojakiego rodzaju:

Akcje uprzywilejowane®. Art. 351 §2 Kodeksu spotek handlowych? (ksh)
dopuszcza, aby akcje r6znily sie uprawnieniami co do ilosci gloséw. Wprawdzie
w przypadku spétek publicznych jest to niemozliwe (art. 351 §2 ksh), jednak
art. 613 ksh stanowi, ze uprawnienia akcjonariuszy spélek handlowych
nabyte przed wejSciem kodeksu w zycie pozostajg w mocy. W rezultacie
dziatania réznych przepiséw (takze uchylonych, np. art. 358 Kodeksu han-
dlowego'®) uprzywilejowanie akeji co do gtosu moze wynosié¢ nawet 5 glo-
s6w na akcje. Podmiot usitujacy przejaé spotke z wyemitowanymi akcjami
uprzywilejowanymi musi wzigé pod uwage nabycie wiekszej liczby akgji,
niz bylaby konieczna w sytuacji, gdyby wszystkie akcje mialy jednakowe
prawo glosu.

Utrudnienia w obrocie niektorymi akcjami spoélki. Zbycie akcji imien-
nych moze byé statutowo ograniczone. W statutach spétek notowanych na
GPW w Warszawie funkcjonujg réznorodne ograniczenia tego rodzajull.

Ograniczenie liczby glos6w przystlugujacych pojedynczemu akcjo-
nariuszowi. Obecnie!? (art. 411 §3 ksh) statut moze ograniczaé liczbe glo-
sow, jakie ma prawo wykonywaé pojedynczy akcjonariusz majacy powyzej
1/10 ogélnej liczby gltoséw na walnym zgromadzeniu. Ograniczenie to moze
powodowaé, ze do przejecia kontroli nad spétka nie wystarcza nabycie po-
wyzej 50% gloséw na walnym zgromadzeniu; w skrajnym przypadku nale-
zatoby naby¢ powyzej 90% akcji, aby mie¢ pewno$é uzyskanej kontroli.

W drugiej grupie shark repellents spotykanych w polskich spétkach pu-

blicznych mozna wyréznié 6 rodzajow regulacji:

1.

10
11
12

13
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Superwiekszos¢. Przepisy ksh nakladajg minimalne poziomy poparcia dla
niektérych uchwal walnego zgromadzenial3, za§ statuty moga nakladaé

Szerzej na temat stosowania akcji uprzywilejowanych: A. Adamska, Akcje uprzywilejowane
co do glosu w spéltkach gietdowych [w:] P. Urbanek, Nadzdr korporacyjny w warunkach kryzysu
gospodarczego, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L.6dz 2010, s. 485-500.

Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spélek handlowych (Dz. U. nr 94 poz. 1037).
Rozporzadzenie Prezydenta Rzeczypospolitej z dnia 27 czerwca 1934 r. Kodeks Handlowy
(Dz. U. nr 57 poz. 502.).

Szerzej: M. Szymanski, B. Nogalski, Obrona przed wrogim przejeciem. Jak ochronié swdj
biznes, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 122.

Poniewaz podstawe niniejszego artykutu stanowig statuty sprzed 1 sierpnia 2009 r., obowig-
zujacym progiem jest 20%.

Art. 414-416 i 418-419 ksh.
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ostrzejsze ograniczenia'4. Zastosowanie superwiekszosci powoduje, ze pod-
miot posiadajacy powyzej 50% gloséw na walnym zgromadzeniu nie jest
w stanie przeforsowaé kluczowych decyzji na walnym zgromadzeniu.

Dwustopniowa rada nadzorcza. Statut moze przyznawaé szczegélne
uprawnienia w wyborze rady nadzorczej okre§lonym podmiotom. Moga to
byé zaréwno zidentyfikowani akcjonariusze, jak i inne podmioty (np. pra-
cownicy lub organizacje niezwigzane kapitatowo). Dwustopniowa rada nad-
zorcza z reguly ogranicza mozliwosci decyzyjne dominujacego akcjonariusza
zwiekszajac wymagania wobec minimalnego udziatu dajacego mu rzeczy-
wistg wiekszo$¢ glos6w na walnym zgromadzeniu.

Wybory do rady nadzorczej w glosowaniu grupami. Wybory w gloso-
waniu grupami ograniczajg mozliwo§é powotania calo$ci rady przez domi-
nujacego akcjonariusza. Taki sposob glosowania powoduje, ze cze$é miejsc
w radzie moze przypas¢ pozostalym akcjonariuszom. W literaturze amery-
kanskiej za mechanizm obronny czesto uznaje sie eliminacje glosowania
grupami (amerykanskie cumulative voting dziala podobnie jak glosowanie
grupami, choé¢ wykorzystuje nieco inny mechanizm)!®, jednak najblizsze
prawdy jest stwierdzenie, ze wybor cztonkéw rady w glosowaniu grupami
jest bronig obosieczng — utatwia wprowadzenie przedstawiciela do rady,
ale utrudnia zdobycie wiekszoSci przez ktérakolwiek ze stron'®. W rezulta-
cie za dzialanie antyprzejeciowe nalezaloby uznaé raczej glosowanie gru-
pami niz jego eliminacje.

Kadencyjna rada nadzorcza (staggered board). Kadencyjna rada nad-
zorcza to rada zlozona z kilku grup, z ktérych kazda jest wymieniana
w kolejnych latach. Przy trzyletniej kadencji rady i trzech grupach cztonkéw,
co rok wymienia sie 1/3 sktadu rady; wymiana zatem catego sktadu rady

Art. 414 ksh.

Np. M. G. Danielson, J. M. Karpoff, On the Use of Corporate Governance Provisions, ,Journal
of Corporate Finance”, November 1998, vol. 4, s. 347-371; M. Useem Executive defense:
shareholders power and corporate reorganization, Harvard University Press, Cambridge 1993,
s. 49; B. E. Eckbo, The Market for Corporate Control: Policy Issues and Capital Market
Evidence [w:] R. S. Khemani R. S., Shapiro D. M., Stanbury D. T. (red.), Mergers, Corporate
Concentration and Power in Canada, The Institute for Research on Public Policy, Halifax
1988, s. 172-173; P. A. Gompers, J. L. Ishii, A. Metrick, Corporate Governance and Equity
Prices, ,NBER Working Paper 8449”, August 2001, s.12, 39; J. M. Mahoney, Ch. Sundara-
murthy, J. T. Mahoney, The Effects of Corporate Antitakeover Provisions on Long-term In-
vestment: Empirical Evidence, ,Managerial and Decision Economics” vol. 18, 349-365 (1997),
s. 359. Mechanizm zabezpieczania spétki przed przejeciem poprzez eliminacje glosowania
grupami funkcjonuje zwiekszajac ryzyko, ze nabycie mniej niz 50% akcji moze nie daé zadnego
wplywu na dzialalno$é spétki, jesli pozostali akcjonariusze przyjma wspdlng linie oporu.
Por. B. Wasserstein, Big deal: the battle for control of America’s leading, Warner Books, New
York 1998, s. 610.
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zajmuje 3 lata. Zblizonym mechanizmem spotykanym wéréd spotek z GPW
jest powolywanie cztonkéw rady na kadencje o indywidualnie okreslonej
dlugosci. Malejaca warto$é pienigdza w czasie powoduje, ze dla finansowego
powodzenia przejecia lub fuzji kluczowe sa efekty, jakie uzyska przejmujacy
w ciggu pierwszych lat po nabyciu pakietu kontrolnego; im dtuzej czeka sie
na efekty przejecia, tym wigkszy jest minimalny wymagany wzrost efektow
funkcjonowania przejetej spétki, ktéry uzasadnialby poniesione naktady!”.

5. Ograniczenia dowolno$ci zmian w radzie nadzorczej. Statut moze
utrudnia¢ dowolno§é zmian czlonkéw rady poprzez: wymoég wiekszosci
kwalifikowanej, uniemozliwienie ,napompowania” rady'®, wymogi proce-
duralne, specjalne wymagania wobec cztonkéw rady itp.

6. Utrudnienia zmian w zarzadzie. Zmiany w zarzadzie moga podlegaé
podobnym ograniczeniom, jak zmiany w radzie nadzorczej z wyjatkiem glo-
sowania grupami. Zgodnie z kodeksem spétek handlowych odwotan czton-
kow zarzadu moze dokonaé rada nadzorcza lub walne zgromadzenie, co
oznacza, ze mechanizmy zaliczane do tej grupy moga dotyczyé sposobu po-
dejmowania decyzji przez oba uprawnione organy.

3. Shark repellents i interes wtaScicieli

Statutowe zabezpieczenia antyprzejeciowe wywoluja duze kontrowersje.
Skrajne podejscial® do problemu prezentujg przedstawiciele dwéch przeciw-
stawnych obozow: zwolennicy hipotezy utrwalenia kierownictwa (managerial
entrenchment hypothesis) i stronnicy hipotezy interesu akcjonariuszy (share-
holders interests hypothesis).

Hipoteza utrwalenia (ew. zakorzenienia lub okopania) kierownictwa
zaktada, ze shark repellents w wiekszym stopniu zabezpieczaja kierownictwo
firmy przed zwolnieniem i utratg wplywu, niz zwiekszaja bogactwo akcjona-
riuszy. Powoduja one, ze mechanizm rynku kontroli korporacyjnej przestaje
spetniaé swoje funkcje i pomimo nieudolnosci kierownictwa moze sie ono ,za-
korzenié”. W swej skrajnej wersji hipoteza zaktada, ze shark repellents demo-

Por. M. Lewandowski, J. Strysik, Premie za kontrole — ile nalezy zaplacié, ,Nasz Rynek Kapi-
tatowy”, I1/2000, s. 51-54.

Czyli zwiekszenie liczby czlonkéw rady i powolanie nowych bez koniecznosci odwotywania
kogokolwiek.

Zwolennicy obu hipotez nie ograniczaja sie do odmiennej oceny samych shark repellents pre-
zentujgc inne podejécie do przejec¢ ogétem. Warto takze zauwazy¢, ze pomiedzy skrajnymi
wersjami obu obozéw mozna zidentyfikowaé stanowiska bardziej zniuansowane (por. T. A. Pare-
des, The Firm and the Nature of Control: Toward a Theory of Takeover Law, ,Washington
University School of Law Working Paper” 03-10-03).
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ralizujg kierownictwa spotek zwiekszajac ich sklonnosé do poszukiwania pry-
watnych beneficjé6w kosztem wynikéw spotki. Wersja bardziej tagodna wska-
zuje, ze akcjonariusze moga ponosi¢ koszty zakorzenienia kierownictwa, ktore
przyjmuja postaé nizszej wyceny spotki spowodowanej nizszym prawdopodo-
bieristwem préby wrogiego przejecia i nizszej premii oferowanej, gdyby do préoby
przejecia doszto?°. Zwolennicy hipotezy utrwalenia kierownictwa sugeruja, ze
efektem barier technicznych sa gorsze wyniki i nizsza wycena spétek zabez-
pieczonych przez przejeciem.

Hipoteza interesu akcjonariuszy zaklada, ze shark repellents przynoszg
korzysci akcjonariuszom spétek publicznych. Ma to by¢ efektem, np. z realizo-
waniem dtugookresowych projektéw biznesowych, ktorych zabezpieczone kie-
rownictwo moze podejmowacd sie z wiekszym prawdopodobienstwem, niz kie-
rownictwo zagrozone przejeciem. To ostatnie jest motywowane raczej do dzia-
tan przynoszacych szybkie efekty, wptywajacych na wysoka biezaca wycene
spotki i zaniedbuje dziatania dtugookresowe. Spotki zabezpieczone przed prze-
jeciem sg zdaniem zwolennikéw hipotezy interesu akcjonariuszy bardziej per-
spektywiczne i stabilne, gdyz w mniejszym stopniu narazone sg na rewolucje
w sferze kontroli. Dodatkowo — nawet gdyby kierownictwo zabezpieczone nie
uzyskiwato lepszych wynik6w niz kierownictwo niezabezpieczone, to latwiej
moze sie przeciwstawié wrogim przejeciom, co moze doprowadzi¢ do zwieksze-
nia premii oferowanej przez nabywce i w rezultacie zwiekszyé trwata wycene
spotki.

Obie zaprezentowane wyzej hipotezy réznia sie pod wzgledem domniema-
nego wplywu antyprzejeciowych zabezpieczen na dwie grupy wielkos$ci: (1) na
wyniki spotek oraz (2) na ich rynkowa wycene. Choé¢ wielkosci te trudno uznaé
za niezalezne (wyniki uzyskiwane przez firmy nie pozostaja bez wplywu na
ich warto$é rynkowa), to mozliwy wplyw poziomu zabezpieczenn na wycene
spoétek moze mie¢ charakter bezposredni lub posredni (poprzez wyniki uzyski-
wane przez spotke). W rezultacie mozna dopatrzy¢ sie dwoch mechanizmow
transmitujacych poziom zabezpieczen na wycene spoétek: (1) rozleniwienie lub
pilnowanie wlasnego interesu przez zabezpieczone kierownictwo (lub wedlug
przeciwnej perspektywy — skupienie na dtugookresowych celach), ktére moze
wplynaé na osiagane przez spotke wyniki oraz (2) zabezpieczenie spotek moze
negatywnie (lub pozytywnie) wptywaé na sktonnos$é do ich przejmowania i/lub
wysoko$¢ premii ofertowej. Obie Sciezki mogg by¢ dyskontowane przez rynek
i wplywaé na biezaca wycene zabezpieczonych spétek. Nietrudno sie domysleé,
ze zwolennicy hipotezy utrwalenia kierownictwa dopatrujg sie zmniejszenia
potencjalnej premii ofertowej, gdyz akcja przeciwko zabezpieczonemu kierow-
nictwu jest bardziej ryzykowna, zas zwolennicy hipotezy opozycyjnej uwazajag,

20 1,. A. Bebchuk, A. Cohen, The Costs of Entrenched Boards, s. 8-9.
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ze premia w odniesieniu do spétek zabezpieczonych powinna byé wyzsza, aby
zwiekszyé szanse powodzenia proby przejecia. Graficzna prezentacje obu hipo-
tez przedstawia rys. 1.

wyniki wyniki

Shark repellents | wycena Shark repellents wycena

A
A 4

_ +
Rysunek 1. Hipoteza utrwalenia kierownictwa (lewy schemat) i hipoteza interesu akcjona-
riuszy (prawy schemat)

Uzasadnienia obu hipotez wydaja sie by¢ silne w sytuacji rozproszonego
akcjonariatu, ktory zwieksza zagrozenie przejeciem kontroli przez potencjal-
nego ,rekina”. Jednakze w sytuacji, gdy pojedynczy akcjonariusz kontroluje co
@ najmniej 50% gloséw na walnym zgromadzeniu, zagrozenie wrogim przejeciem @
nalezy uzna¢ za iluzoryczne, co z kolei powoduje, ze Zadna z hipotez nie powinna
znajdowac potwierdzenia. W takiej sytuacji zabezpieczenia statutowe nie po-
winny wplywaé ani na wyniki spétek, ani na ich wycene.

4. Shark repellents w polskich spotkach publicznych

Czestotliwo$é stosowania poszcezegolnych shark repellents w statutach sp6t-
ek z GPW w latach 2006 i 2009 przedstawia tab. 1. W tabeli zastosowano
dodatkowy podzial wg kryterium udziatu najwiekszego akcjonariusza w ogél-
nej liczbie glosow.

Polskie spétki publiczne bez wzgledu na strukture akcjonariatu stosuja
rozmaite sposoby zabezpieczen. W roku 2006 wsrod spélek z wiekszo$ciowym
akcjonariuszem nie byto ani jednej, ktéra w statucie miataby ograniczenie liczby
glos6w pojedynczego akcjonariusza. W roku 2009 w tej grupie spoélek pojawity
sie dwa takie przypadki: Lotos i Wikana. Nie zmienia to jednak wtasciwego
zakwalifikowania obu spétek: w przypadku Lotosu ograniczenie na mocy sta-
tutu nie obowigzywalo wiekszosciowego akcjonariusza (Skarb Panstwa), zas
w przypadku Wikany prég ograniczenia ustalony zostal na poziomie 66% gto-
s6w 1 w rezultacie nie zmienial pozycji wiekszo$ciowego akcjonariusza wg przy-
jetego w niniejszym artykule podejscia.
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Tabela 1
Shark repellents stosowanie przez polskie spotki z GPW w Warszawie

Rodzaj zabezpieczenia Liczba stosujacych spélek
Rok 2006 2009
akcjonariat wiekszo§ciowy akcjonariat wiekszoSciowy
TOZProszony inwestor rozproszony inwestor
(n=160) (n=90) (n=208) (n=141)
1. Utrudnienie nabycia 60 34 64 39
w tym:
— zréznicowanie liczby gloséow 50 27 56 35
— utrudnienia w obrocie 48 27 39 21
— ograniczenie liczby gloséw 6 0 8 2
2. Utrudnienie uzyskania wplywu 104 57 131 90
w tym:
— superwiekszo$¢é 9 2 5 5
— dwustopniowa rada nadzorcza 34 20 41 35
— wybér rady w gtosowaniu
grupami 2 1 2 3
@ — kadencyjna rada nadzorcza 8 0 3 2 @
— ograniczenia dowolnosci 64 37 93 65
zmian RN
— utrudnienia w zmianie zarzadu 46 20 43 32

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W roku 2009 poziom zabezpieczen spétek z obu poréwnywanych grup byt
znacznie rowniejszy niz w roku 2006, choé wcigz najbardziej zabezpieczone
spotki (majace wiecej niz 3 rézne shark repellents) spotykane byly w grupie
z rozproszonym akcjonariatem znacznie czesciej (tab. 2).
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Tabela 2
Liczba i zréZznicowanie zabezpieczen polskich spotek z GPW

Liczba zabezpieczenia Liczba spélek
Rok 2006 2009
akcjonariat wiekszosciowy akcjonariat wiekszoSciowy
TOZProsSZony inwestor rozproszony inwestor
(n=160) (n=90) (n=208) (n=141)
0 43 19 57 38
1 38 30 70 45
2 32 25 43 32
3 28 10 24 19
4 15 6 9
5 3 0 4
6 1 wiecej 1 0 1
$rednia liczba zabezpieczen 1,67 1,49 1,39 1,41
Rodzaj zabezpieczenia Liczba spélek
@ Rok 2006 2009
akcjonariat wiekszosciowy akcjonariat wiekszoSciowy
TOZProszony inwestor rozproszony inwestor
(n=160) (n=90) (n=208) (n=141)
Zadne 43 19 57 38
Jedynie z 1. grupy zabezpieczen 13 14 20 13
Jedynie z 2. grupy zabezpieczen 57 37 87 64
Z obu etapéw 47 20 44 27
Ogétem 250 350

Zrédlo: Opracowanie wtasne.

Relacje pomiedzy badanymi zmiennymi (liczba shark repellents, branzowo
wyréwnany ROE i branzowo wyréwnany wskaznik P/BV) w latach 2006 i 2009
w obu grupach spétek przedstawia rys. 2. Na rysunku przy strzatkach symbo-
lizujacych relacje miedzy badanymi wielko§ciami zamieszczono poziom wspot-
czynnika [ oszacowanego przy zastosowaniu klasycznej metody najmniejszych
kwadratow i obliczong warto$é t-Studenta dla tego wspétczynnika.
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Adj. ROE Adj. ROE
=-0,032 B=10,578 $=-0,010 $=0,481
t=1,16 =6,06%** t=0,78 =0,21
Shark repellents | Adj. P/BV Shark repellents .| Adj. P/BV
$=-0,831 $=-0,374
t=1,24 t=1,37
akcjonariat rozproszony 2006 wigkszosciowy inwestor
Adj. ROE Adj. ROE
$=0,054
t=2,31%* B=0,047 $=0,029 B=-0,072
t=1,97%* t=1,012 =8,07%**
X
Shark repellents | Adj. P/BV Shark repellents | Adj. P/BV
$=-0,049 $=-0,122
t=0,742 t=0,54
akcjonariat rozproszony 2009 wigkszosciowy inwestor

*  istotne przy 10-procentowym poziomie istotnosci i dwustronnym przedziale krytycznym

istotne przy 5-procentowym poziomie istotnosci i dwustronnym przedziale krytycznym
*#% jstotne przy 1-procentowym poziomie istotno$ci i dwustronnym przedziale krytycznym

ksk

Rysunek 2. Zwiazek miedzy poziomem zabezpieczen, rentownoscia spotek i wycena akty-
wow w roku 2006 (géra) i 2009 (dét) w obu grupach spétek

Bez wzgledu na to, ktéra hipoteze z przedstawionych wyzej uznamy za praw-
dziwa, zwiazki pomiedzy badanymi wielko§ciami w grupie spétek o rozproszo-
nym akcjonariacie nalezy uzna¢ za znacznie ,normalniejsze”. W roku 2006
w obu grupach spélek mozna dostrzec relacje wlasciwe dla hipotezy okopania
kierownictwa: wyzsze zabezpieczenia byly ujemnie skorelowane z wycena spot-
ek i poziomem ich rentownosci, jednak zwigzki te nalezy uznacé za raczej stabe
(do odrzucenia na 10-procentowym poziomie istotnosci). Wyrazna réznice mozna
zaobserwowaé w relacjach miedzy rentownoscig i wycena. O ile w grupie spétek
z rozproszonym akcjonariatem wyzsza rentowno$é kapitalu wptywata dodat-
nio na wycene kapitatu (B istotne na poziomie 1%), o tyle w przypadku spétek
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kontrolowanych przez pojedynczego inwestora zwigzek miedzy tymi zmiennymi
statystycznie nie istniegje.

W roku 2009 wyniki dotyczace grupy spoétek z rozproszonym akcjonariatem
potwierdzaja z kolei hipoteze interesu akcjonariuszy: bardziej zabezpieczone
spotki majg wiekszg rentowno$é kapitatu, za§ wyzsza rentownos$é pozytywnie
wplywa na wycene kapitaléw. Pomimo tych relacji zwiazek bezposredni miedzy
poziomem zabezpieczen 1 wskaznikiem P/BV jest statystycznie nieistotny. W tym
samym roku w grupie spétek kontrolowanych przez wiekszosciowego akcjona-
riusza wyzszy poziom zabezpieczen nie wplywal w statystycznie istotnym stop-
niu ani na rentowno$¢, ani na rynkowg wycene kapitalu. Dodatkowo mozna
bylo dostrzec zastanawiajacy i statystycznie istotny (na 1-procentowym pozio-
mie istotnosci!) uyjemny zwiazek miedzy poziomem ROE i P/BV.

Podsumowanie

Pomiedzy rokiem 2006 i 2009 nastroje inwestoréw gieldowych zmienity sie
diametralnie: kryzys finansowy i zwigzana z nim niepewno$¢ doprowadzity do
wyraznej przeceny akcji na Gieldzie Papieréw Warto$ciowych. Zmiany mozna
takze dostrzec w funkcjonowaniu sharks repellents w polskich spétkach pu-
blicznych. W czasach znacznie lepiej odbieranych przez inwestoréw gietdowych
(2006) wysokie zabezpieczenia zmniejszaly zaréwno rentownosé spotek, jak i ich
rynkowa wycene. W czasach bardziej niepewnych (2009) wysokie zabezpiecze-
nia okazywaly sie wplywaé dodatnio zaréwno na ROE, jaki i wskaznik P/BV.

Znacznie ciekawsze wnioski mozna wyciggnaé z por6wnania spoétek z rozpro-
szonym akcjonariatem i spétek z dominujacym wiascicielem. Zdrowy rozsadek
podpowiada, ze sp6lki kontrolowane przez pojedynczego wlasciciela nie potrze-
buja zadnych zabezpieczen statutowych, gdyz sa dostatecznie silnie bronione
przez strukture wlasnosciowg. Dodatkowe zabezpieczenia nie powinny wow-
czas przynosi¢ zadnych — ani pozytywnych, ani negatywnych — skutkéw.

Polskie spétki publiczne kontrolowane przez pojedynczego akcjonariusza
w rzeczywistosci okazatly sie by¢ ,odporne” na dziatanie shark repellents za-
réwno w roku 2006, jak i 2009. Zwigzek miedzy poziomem zabezpieczeh anty-
przejeciowych i poziomem ROE oraz P/BV okazal sie w ich przypadku staty-
stycznie nieistotny. Co wiecej — zaskakujgce okazaly sie takze zwiazki miedzy
poziomem rentownosci i wyceng wartosci ksiegowej spotek z tej grupy. Konkret-
nie — w roku 2006 tego zwigzku nie bylo, za§ w roku 2009 okazat sie on silnie
ujemny.

Spotki z rozproszonym akcjonariatem wykazywaty wieksze zwigzki miedzy
poziomem zabezpieczen i zmiennymi finansowymi, choé¢ okazaly sie one mniej
stabilne. W roku 2006 duza liczba shark repellents skutkowata nieco gorsza
rentownoscia i wycena, choc relacje nie byty statystycznie istotne. Natomiast
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w roku 2009 dostrzec mozna wyrazne dodatnie zwigzki miedzy poziomem za-
bezpieczen, a rentownoscig i wycena spotek z tej grupy.
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Ownership Structure and Statutory Antitakeover
Provisions in Polish Public Companies

ABSTRACT

This paper presents differences between functioning of technical takeover
barriers in public companies with and without a single majority shareholder.
According to the managerial entrenchment hypothesis as well as to the shar-
holders interests hypothesis such barriers affect companies’ profiability and
market valuation. Obtained results suggest that a single shareholder control-
ling at least 50% of all votes on shareholders meeting presents enought strong
protection against a hostile takeover that addictional antitakeover charter pro-
visions don’t affect basic financial performances.
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Wyizsza Szkola Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

Rola korporacji transnarodowych

w ksztaltowaniu bezposrednich
inwestycji zagranicznych i ich wpltyw
na polskg gospodarke

ABSTRAKT

Jednym z efektéw coraz wiekszego oddziatywania procesu globalizacji na
gospodarki poszczegélnych krajéw jest §wiatowa ekspansja bezposrednich in-
westycji zagranicznych (BIZ). Funkgjonowanie koncernéw o globalnym zasiegu,
a przede wszystkim ich dzialania w kierunku dalszego rozwoju stwarzaja dla
poszczegblnych gospodarek duze wyzwania. Bardzo waznym zadaniem staje
sie wiec dla nich umiejetnosé przeprowadzania takich dziatan, ktérych efektem
bedzie zlokalizowanie bezpo§rednich inwestycji zagranicznych w tym, a nie
innym kraju. Do dziatah takich zaliczyé mozna miedzy innymi regulacje
w zakresie przepiséw prawa, udostepnienie inwestorom odpowiednich warun-
kéw w zakresie infrastruktury czy tez zaoferowanie odpowiadajacych obu stro-
nom mozliwosci podatkowych. Rozpatrujgc efekty oddziatywania bezposred-
nich inwestycji zagranicznych na otoczenie przyjaé nalezy, Ze najwazniejszym
z nich jest udzial w rozwoju kraju, w ktérym zostaly ulokowane. To z kolei
stwarza dla tego kraju lepsze mozliwosci przygotowania sie do gwalttownie
zmieniajacych sie warunkéw gospodarowania. Polska gospodarka, podobnie
jak wszystkie inne, zwlaszcza za$ te funkcjonujace w tej cze$ci Europy, jest
zywotnie zainteresowana korzy$ciami plyngcymi z naptywu BIZ. Podejmowane
do tej pory dzialania przyniosty wymierny efekt zar6wno rzeczowy, jak i finan-
sowy. Koniecznym staje sie jednak poszukiwanie nowych sposobéw w zakresie
pozyskiwania bezposrednich inwestycji zagranicznych w przysztosci.

Wprowadzenie
Wspblezesna gospodarka, systematycznie ,zmieniana” przez proces globa-

lizacji powoduje, ze jej codzienna analiza nie jest latwa do przeprowadzenia.
Podejmowane sg préby okreslenia, jakie zjawiska gospodarcze wywolujg naj-
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wieksze zmiany oraz w jaki sposéb mierzy sie sile ich oddziatywania. Jednym
z takich zjawisk sg bez watpienia bezpos$rednie inwestycje zagraniczne. Celem
opracowania jest préba okreslenia miejsca bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych w gospodarce oraz, na podstawie ogélnodostepnych danych, wskaza-
nie sity ich oddziatlywania. Charakterystyka BIZ oraz analiza ich wartosci
pozwala na formutowanie ogélnych wnioskéw dotyczacych opisywanego za-
gadnienia. Autor kieruje ten tekst do kazdego, kto chciatby poznaé lub posze-
rzy¢ swoje wiadomosci zwigzane z bezposrednimi inwestycjami zagranicznymi
lub tez podjaé ich szczegétowa analize.

1. Bezposrednie inwestycje zagraniczne we wspolczesne;j
gospodarce

Wspétczesny rynek, ktérego efekty oddzialywania obserwowaé mozna kaz-
dego dnia, znacznie rézni sie od tego rynku, na ktérym jeszcze nie tak dawno
realizowane byly transakcje gospodarcze. Zwiekszona liczba klientow, odnoto-
wane zmiany w zakresie ich preferencji, wielo§¢ podmiotéw gospodarczych,
zdobywanie przez nie coraz wiekszego udzialu w §wiatowym rynku — to jedy-
nie niektére elementy znacznie zmieniajace sie w czasie. Obserwowany proces
globalizacji gospodarki powoduje ponadto, iz wspétczesna gospodarka z kazdym
dniem nabiera coraz wiekszego tempa wlasnego rozwoju. Jak mozna zaobser-
wowaé, rozwdj ten nie zawsze jest rownomierny, a od kilku lat — w odniesieniu
do wielu gospodarek §wiata bywa on znacznie ograniczony. Nieprzewidywal-
no$é¢ zdarzen zwigzanych z rozprzestrzeniajagcym sie od 2008 roku (a nawet
inieco weze$niej) kryzysem finansowym wywotuje wéréd wtadz zarzadzajacych
panstwami, instytucjami finansowymi, a takze i przedsiebiorstwami odmienne
reakcje. Rozprzestrzenianie sie §wiatowej gospodarczej niepewnosci powoduje,
iz na wiele spraw patrzy sie obecnie inaczej niz mialo to miejsce jeszcze na
poczatku wieku. Niezmiennie jednak sitg powodujaca, ze gospodarka moze sie
w takich warunkach stabilnie rozwijaé jest pozyskiwanie i realizacja tzw. bez-
posrednich inwestycji zagranicznych (BIZ). Zgodnie z definicja Organizacji
Wspétpracy Gospodarczej i Rozwoju oraz Miedzynarodowego Funduszu Walu-
towego! z bezposrednimi inwestycjami zagranicznymi mamy do czynienia
wowczas, gdy rezydent jednej gospodarki, zwany inwestorem bezpos§rednim
uzyskuje trwalg korzy$é z zainwestowanego kapitatu z jednostki znajdujacej
sie w innym panstwie niz kraj pochodzenia inwestora. We wspomnianej defi-
nicji, nalezy zwrdci¢ uwage na pojecie ,trwatej korzysci”, ktéra wskazuje na
dtugookresowy zwigzek pomiedzy przedmiotem inwestycji a inwestorem, ktory

L' OECD Benchmark Definition of Foreign Direct Investment, Third Edition, OECD, Paris 1996,
s. 7-8.
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posiada znaczacy wplyw na zarzadzanie przedsiebiorstwem. W definicji zwraca
sie ponadto uwage na progowy poziom udzialu w przedsiebiorstwie, ktéry
umozliwia inwestorowi skutecznie wptywaé na decyzje firmy, a jest nim 10%
akcji zwyktych lub gloséw?. Wielkos§é ta uwazana jest za wystarczajaca ze
wzgledu na bardzo duze rozszczepienie udzialéw pomiedzy réznych indywidu-
alnych inwestorow. Jak pisze Z. Madej bezposrednio$é inwestycji zagranicz-
nych polega na tym, ze $rodki kapitatowe lokowane sg tylko w walory przed-
siebiorstw, a nie innych podmiotéw, na przyktad samorzadéw lokalnych, czy
tez innych instytucji wspomagajgcych funkcjonowanie i rozwdj podmiotéw
gospodarczych. Inwestowanie bezposrednie ma wiec charakter udziatowy, poz-
walajacy na partycypowanie inwestora w zarzadzaniu, wtasno$ciach i wyniku
finansowym przedsiebiorstwa®. Potwierdzeniem tych spostrzezen jest pojecie
BIZ stworzone przez W. Karaszewskiego. Twierdzi on m.in., ze ,bezposrednie
inwestycje zagraniczne to lokaty kapitatu dokonywane poza granicami kraju
inwestora dla podjecia tam dziatalnosci gospodarczej od podstaw lub nabycia
praw wlasno$ci dla istniejacego przedsiebiorstwa w skali umozliwiajacej bez-
posredni udzial w zarzadzaniu™. Inwestorem moze byé osoba fizyczna, inkor-
porowane lub nieinkorporowane przedsiebiorstwo panstwowe lub prywatne,
grupa takich przedsiebiorstw lub grupa oséb fizycznych®. Na tej podstawie
stwierdzi¢ mozna, ze realizacja BIZ przyjmuje charakter trwatej, dtugotermi-
nowej lokaty, z ktérej inwestor spodziewa sie wiekszych korzysci, niz mégltby
osiggna¢ przy innym sposobie inwestowania.

W praktyce gospodarczej wyksztalcito sie wiele form BIZ. Najwazniejsze
z nich to formy fuzji, przejec i tzw. inwestycje greenfield. Fuzja polega na
polaczeniu firm z réznych krajow, w wyniku czego zwykle dochodzi do stwo-
rzenia nowego przedsiebiorstwa. W wyniku fuzji kazde z nich traci swoja od-
rebno$é i osobowosé. Cechg fuzji jest wiec dobrowolne dzialanie partneréw,
zwykle podobnej wielkos$ci. W czeéci przypadkéw wystepuje zréznicowanie
wielko$ciowe przedsiebiorstw. Wowczas zasadniczym celem utworzenia fuzji
dla wiekszego podmiotu moze staé sie cheé dostepu do rynku, na ktérym dzia-
talnosé do tej pory prowadzit mniejszy podmiot. W zamian za posiadane wczes-
niej walory sp6tki, wtasciciele tgczacych sie spélek otrzymujg akcje lub udziaty
nowo utworzonego przedsiebiorstwa®. Kolejng forma realizowania BIZ jest
2 Ibidem.
7. Madej, Powiazania miedzy globalnym a polskim rynkiem kapitalowym [w:] Globalizacja.
Mechanizmy i wyzwania, red. B. Liberska, PWE, Warszawa 2002, s. 247.
W. Karaszewski, Przedsigbiorstwa z udzialem kapitatu zagranicznego w Polsce w latach 1990—
1999, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu, Torun 2001, s.18.
J. Hirshleifer, Investment Decision Dunder Uncertailny: Choice — Theoretic Approaches, “The
Quartely Journal of Economics”, 1985, nr 4, s. 509.

Szerzej: Fuzje i przejecia, red. W. Frackowiak, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. Warsza-
wa 2009, s. 24 i n.
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przejecie przedsiebiorstwa przez inwestora zagranicznego. Jest ono realizo-
wane poprzez zakup akgji lub majatku w rozmiarach wystarczajgcych do prze-
jecia kontroli lub i zarzadzania w przejmowanym podmiocie gospodarczym.
Moze to nastapié¢ m.in. poprzez zakup istniejacych akeji lub udzialéw przed-
siebiorstwa, uczestnictwo w podniesionym kapitale wltasnym w przedsigbior-
stwie, wystapienie ze spotki wspélnika przez umorzenie kapitatu, co moze skut-
kowa¢ objeciem kontroli nad przedsiebiorstwem przez pozostalych wtascicieli
lub tez zawigzaniem wspélnego przedsiewziecia, polegajacego na tym, ze w wy-
dzielonych przez obu partneréw aktywow tworzy sie wspdlne przedsiebior-
stwo, przy czym jeden z nich obejmuje pozycje akcjonariusza lub udzialowcy
wiekszosciowego’. Jedng z mniej znanych, lecz z pewnosciag najbardziej poza-
danych form BIZ, sa tzw. inwestycje greenfield. Sa to projekty realizowane
przez inwestora od podstaw czyli takie, ktore zwykle wigza sie z budowa za-
ktadu produkcyjnego, utworzeniem filii handlowej, konsultanckiej czy tez biura
prawnego. Zgodnie z zaleceniami OECD, do BIZ wliczane sa réwniez ewentu-
alne pézniejsze transakcje kapitatlowe dokonywane miedzy inwestorem bez-
pos$rednim a przedsiebiorstwem bezpos$redniego inwestowania. Zaliczane do
nich sa wiec zakupy kolejnych akeji lub udzialéw przedsiebiorstwa bezposred-
niego inwestowania, reinwestowanie dochodéw w takim przedsiebiorstwie oraz

pozyczki i kredyty®.

@ Oddzialywanie BIZ na funkcjonowanie przedsigbiorstw rozpatrywaé moz- @
na z dwoch réznych punktéw widzenia. Z jednej strony méwi¢ mozna o efek-
tach inwestycji zagranicznych dla przedsiebiorstw, w ktorych takie inwestycje
maja lub miaty miejsce. Z drugiej strony, nie bez znaczenia pozostaje fakt sity
1 sposobu oddzialywania BIZ na inne podmioty obecne na rynku, na ktérym te
inwestycje sa realizowane. Rozpatrujgc pierwsza z wymienionych sytuacji
nalezy zwrdci¢ uwage na cel przy$wiecajacy inwestorowi. Lokuje on swoj kapi-
tatl w celu dalszego rozwoju przedsiebiorstwa, w ktorym staje sie jednym z glow-
nych lub gtéwnym wiascicielem. Nabywajac lub laczac sie z przedsiebiorstwami,
prowadzacymi dzialalno§é na obcych rynkach lub dokonujgc tam inwestycji
typu greenfield, przedsiebiorstwo inwestujgce czerpie znaczgce profity. Do
najwazniejszych z nich nalezy dostep do nowych zrdédel surowcéw, mozliwosé
pozyskania pracownikéw oraz, a moze przede wszystkim, uzyskanie dostepu
do nowych rynkéw zbytu. Bezpos$rednie inwestycje zagraniczne umozliwiajg
inwestorowi unikniecie nadmiernych kosztéw transportu swoich produktow
za granice, dzieki czemu mozliwe jest unikniecie optat celnych i innych barier
handlowych. Nie bez znaczenia pozostaje rowniez w przypadku takiej dziatal-
nosci brak wystepowania réznic kursowych. Rozwdj przedsiebiorstwa poprzez

Ibidem, s. 27.

Przemiany we wspdlczesnej gospodarce swiatowej, red. E. Osiewicz, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 108.
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realizacje BIZ wywoluje zmiany w jego strukturze organizacyjnej, co w konse-
kwengcji przyczynia sie do przeprowadzenia zmian w systemie zarzadzania
podmiotem gospodarczym i zastosowania takiego, ktéry z punktu widzenia
rozszerzonego zakresu dziatalnosci okaze sie najbardziej korzystny. Kolejnym
pozytywnym efektem realizowania BIZ w przedsiebiorstwach jest wykorzys-
tanie tzw. efektow skali. Powoduje to mozliwo§é generowania nizszych, niz
konkurenci wystepujacy na tym rynku, kosztéw dziatalnosci.

Jak zostalo juz stwierdzone, oddzialtywanie bezpos$rednich inwestycji za-
granicznych jest réwniez widoczne w odniesieniu do rynku, na ktérym sg one
realizowane. Wejscie na rynek nowego konkurenta powoduje nasilenie kon-
kurencji na tym rynku. Z uwagi na sile podmiotéw inwestujacych, wynikajgca
chociazby z faktu, iz przed podjeciem decyzji o realizowaniu BIZ staly sie one
podmiotami dominujgcymi na macierzystym rynku, owo nasilenie konkuren-
cji jest bardzo powazne. Oznacza to rowniez, ze wchodzacy na rynek nowy
konkurent jest przedsiebiorstwem silnie rozwinietym, ktére bedzie zdolne do
zastosowania nowych, czesto nieznanych innym podmiotom rozwigzan w za-
kresie technologii i osiggnaé w kraju inwestycji, miedzy innymi dzieki temu,
niskie koszty produkgcji. Przedsigbiorstwo inwestujace jest w stanie osiagna¢
znaczng przewage konkurencyjna nad lokalnymi konkurentami, doprowadza-
jac czesto do marginalizacji ich dotychczasowego znaczenia na rynku. Szansa

@ rozwoju dla lokalnych przedsiebiorstw moze okazaé si¢ sposobnosé do wyko- @
rzystania dla wlasnych potrzeb dostepu do taniszych, wysokiej jakosci potpro-
duktéw, ktore nastepnie mogg byé wykorzystane do dalszego przetworzenia
i dystrybucji. Naptyw BIZ przejawiajgcy sie m.in. w uzgodnionym przejeciu
przez konkurenta ,z zewnatrz” lokalnego przedsiebiorstwa spowodowaé moze
dotaczenie go do silniejszej miedzynarodowej grupy kapitatowej, co taczyé sie
bedzie z zastosowaniem nowych bardziej efektywnych metod organizacji i za-
rzadzania, otwarciem dostepu do zaawansowanych technologii czy tez wyko-
rzystaniem efektow zwigzanych ze sferg badawczo-rozwojowa. W takiej sytu-
acji przejete przedsiebiorstwo lokalne zwigkszy swoja pozycje konkurencyjnag
na rynku, a w niektérych przypadkach moze uchronié przedsiebiorstwo przed
upadkiem lub likwidacja.

Tablica 1.
Swiatowe przeplywy bezposrednich inwestycji zagranicznych w latach 2005—
2010 — (dane w mld USD)

Przeplywy BIZ w latach
lata 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Swiat 982,59 1461,86 1970,94 1744,10 1185,03 1243,67

Zrédto: http://www.unctad-docs.org/files/UNCTAD-WIR2011-Full-en.pdf (28.04.2012).
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Nawet pobiezna analiza sily i sposobu oddzialywania realizowanych bez-
posrednich inwestycji zagranicznych na podmioty gospodarcze pozwala na sfor-
mutowanie twierdzenia, ze czynnos$¢ ta niesie ze sobg zaréwno efekty pozy-
tywne, jak i negatywne. Twierdzenie to nie jest wielkim odkryciem, zwazywszy
na fakt, iz efekty jakiegokolwiek oddzialywania przedsiebiorstw na siebie lub
otaczajacg je gospodarke klasyfikowaé mozna w podobny sposéb. Z pewnoscia
jednak kazdy podmiot gospodarczy, zwlaszcza za$ ten, ktéry decyduje sie na
podjecie dziatalno$ci za granicami kraju macierzystego, dazy do zrealizowania
swoich wtasnych celéw (tab. 1). Jednym z lepszych sposobéw jego osiagniecia
odbywa sie wla§nie poprzez bezposrednie inwestycje zagraniczne

2. Zaangazowanie korporacji transnarodowych
w bezpoSrednie inwestycje zagraniczne

Wspbtczesny, globalny rynek jest, z jednej strony dla wszystkich przedsie-
biorstw obszarem bardzo wymagajacym, z drugiej zas stwarzajacym mozliwo-
§ci, niespotykanego dotychczas rozwoju. Niezbednym jest jednak ,odpowied-
nie przygotowanie si¢” do takiego rozwoju. Jednym z podstawowych czynni-
kéw determinujacych przedsiebiorstwo do uczestniczenia w miedzynarodowym
rynku jest wypracowana przez zarzad lub wlascicieli przedsigbiorstwa odpo-
wiednio opracowana strategia. Nie kazde przeciez przedsigbiorstwo jest pre-
dysponowane do uczestniczenia w dziatalno$ci poza granicami kraju pocho-
dzenia. Nie kazde posiada odpowiednie §rodki finansowe, ktérych wielkosé
umozliwi efektywne prowadzenie dziatalnosci w innym kraju. Istnieja jednak
podmioty gospodarcze, ktore z uwagi na posiadane zasoby finansowe, wiel-
ko$¢ przedsiebiorstwa, liczbe zatrudnionych pracownikéw moga uczestniczyé
w dziatalnos$ci poza granicami kraju macierzystego. Do najwiekszych graczy
na tym rynku nalezy z pewnoscig zaliczy¢ korporacje transnarodowe. Wedtug
definicji UNCTAD to podmioty, ktore sktadajg sie z przedsiebiorstwa macie-
rzystego oraz filii zagranicznych®. Przedsiebiorstwo macierzyste kontroluje
aktywa przedsiebiorstw zagranicznych, najczesciej poprzez posiadanie udzialow
w kapitale tych podmiotéw, natomiast filia zagraniczna to podmiot majacy
swoja siedzibe w innym kraju niz przedsiebiorstwo macierzyste i w stosunku,
do ktérego inwestor zachowuje prawo uczestniczenia w zarzadzaniu’.

Realizujac swoje zamierzenia biznesowe, korporacje transnarodowe staja
sie wiec gléwnymi inwestorami na globalnym rynku. Ich inwestowanie w wielu
panstwach na calym §wiecie odbywa sie poprzez, oméwione wezesniej, bezpo-

Transnational Corporation in World Development, United Nations Center on Transnational
Corporation, New York 1983, s. 14.

10 M. Rozkwitalska, Zarzadzanie miedzynarodowe, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 201.
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$rednie inwestycje zagraniczne. Zaangazowanie korporacji w inne podmioty
gospodarcze stanowi o ich sile i mozliwosciach rozwojowych w przysztosci.

Rozpatrujgc site oddzialywania korporacji na wspoétczesng gospodarke nie
sposob pomingé funkeji, ktéra pelnig one w tej gospodarce. Zaznaczyé nalezy,
ze jest to, zar6wno kosztochlonna, jak i odpowiedzialna funkcja prekursora
zmian. Znaczne $rodki finansowe, mozliwo$ci organizacyjne, ktérymi dyspo-
nuja korporacje utatwiaja pokonanie trudnosci w zakresie wydatkowania §rod-
kéw finansowych. Wazniejsza wydaje sie byé kwestia odpowiedzialnosci, nawet
czesciowej za rynek, na terenie ktorego korporacja funkcjonuje. W tym przy-
padku, po pierwsze chodzi o odpowiedzialno§é za rynek, po drugie za$ o odpo-
wiedzialno$¢é wobec rynku, czyli przede wszystkim klientéw korporacji. Przeja-
wem odpowiedzialnosci za rynek moga by¢, na przyktad dbalosé o $érodowisko
naturalne, stworzenie dogodnych warunkéw pracy i ptacy dla pracownikéw
przedsiebiorstwa oraz korzystne i przejrzyste relacje z decydentami na szcze-
blach lokalnym i pahstwowym. Zachwianie proporcji w jakimkolwiek z tych
warunkow skutkowaé moze przedstawieniem niekorzystnego wizerunku kor-
poracji na arenie miedzynarodowej. Drugim elementem odpowiedzialnosci jest
odpowiedzialno§¢ wobec, tych ktérzy stanowia grupe klientéw korporacji. To
oni muszg wykazywac zainteresowanie produktami przedsigbiorstwa. Od ich
gustow, preferencji i mozliwosci finansowych zalezeé bedzie przeciez rozwoj
tych podmiotéw w przysztosci. Czujgc sie odpowiedzialnymi wobec klientéw,
korporacje transnarodowe — znacznie silniej niz inne, mniejsze podmioty —
,wspomagajq” zainteresowanie klientow wlasnymi produktami. Znaczne naktady
ponoszone sg na przekonanie odbiorcy, ze to wtasnie ten, a nie inny, produkt
jest najlepszy i najbardziej oczekiwany na rynku, czy tez swoiste przesciganie
sie korporacji w realizacji wielkich kampanii marketingowych to tylko jeden
z wielu elementéw owego wspomagania. Rezultaty tych dziatan sg jednak bar-
dzo wymierne. Korzystne postrzeganie korporacji przez klienta moze procen-
towaé przy kolejnych wprowadzanych na rynek produktach, powodujac tym
samym, ze korporacja stanie sie jeszcze silnigjsza i wieksza.

Wzrost korporacji transnarodowych realizowany moze by¢ réwniez w inny
sposob. Jednym z nich jest zwiekszenie mozliwosci przemieszczania sie korpo-
racji w globalnej gospodarce. Dziatania realizowane w taki sposéb, przyczy-
niajg sie do realizowania, szeroko pojetego, procesu umiedzynarodowienia
Swiatowej aktywnos$ci gospodarczej. Wzrost umiedzynarodowienia wynikaé
moze z ogblnej liczby korporacji transnarodowych w gospodarce oraz istnienia
efektywnych sieci powigzan pomiedzy przedsiebiorstwem macierzystym a filiami
zagranicznymi. Powigzania te sg przede wszystkim ,droga przesytu” kapitatu
finansowego, rozwigzan w zakresie technologii, materialow, urzgdzeh miedzy
podmiotami, powiazanymi kapitatlowo z korporacja. Czynnikami, ktére dyna-
mizuja te mozliwosci rozwojowe korporacji sg przede wszystkim postep tech-
nologiczny oraz zmiany strukturalne §wiatowej gospodarki, wzrastajaca rola
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rynku jako katalizatora rozwoju, wzrost znaczenia ushug i postepujgca inte-
gracja regionalna na §wiecie.

Korporacje transnarodowe sg réwniez uczestnikami licznych powigzan-
uméw zawieranych miedzy nimi badz ich przedstawicielami a innymi uczest-
nikami rynku. Wyr6znié¢ mozna trzy podstawowe formy umownego zaangazo-
wania korporacji w dzialalno$§¢ za granicami kraju ich pochodzenia. Nalezg do
nich spélki joint venture, umowy z poddostawcami wraz z licencjami
oraz alianse strategiczne. Pierwsze z nich obejmuja korzystanie z zagra-
nicznych zrédet zaopatrzenia i z reguly mogg mieé charakter produkeyjny lub
handlowy. Umowy z poddostawcami wraz z licencjami obejmuja umowy, na
mocy ktorych krajowe przedsiebiorstwo odplatnie udostepnia swoja niemate-
rialng wlasno$é partnerowi zagranicznemu. Ostatnig z wymienionych form,
dynamizujgcych proces umiedzynarodowienia §wiatowej aktywnosci gospodar-
czej, jest tworzenie tzw. alians6w strategicznych. Stanowia one swoistego ro-
dzaju sojusz dwéch lub wiekszej liczby przedsiebiorstw w celu realizacji okre-
§lonego celu strategicznego, ktory czesto wiaze sie z uzyskaniem korzystniej-
szej niz do tej pory pozycji konkurencyjnej na rynkul.

Potwierdzeniem znacznej sily oddzialywania korporacji transnarodowych
na $wiatowa gospodarke sg dane przedstawiane corocznie przez UNCTAD.
Najbardziej wyrazisty obraz ich sily uzyskaé¢ mozna biorac pod uwage wiel-

@ kos¢ aktywow korporacji oraz ich zaangazowanie w krajach innych, niz kraj @
macierzysty (tab. 2).

Tablica 2.
Najwieksze korporacje transnarodowe na swiecie z sektoréw niefinansowych
(wyniki za 2010 rok)
Pozycja Nazwa Kraj Aktywa
wran- korporacji pochodzenia zagraniczne razem 5/6
kingu (mln USD) (mln USD) (%)
1 3 4 5 6 7
1 General Electric Co USA 551 585 751216 73,43
2 Rogal Dutch Shell Holandia / 271672 322560 84,22
ple Wielka Brytania
BP plc Wielka Brytania 243 950 272267 89,60
4 Vodafone Group Plc  Wielka Brytania 224 449 242 417 92,59
Toyota Motor Japonia 211 153 359862 58,68
Corporation

11 7. Piercionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001,
s. 312.
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Pozycja Nazwa Kraj Aktywa
wran- Kkorporacji pochodzenia zagraniczne razem 5/6
kingu (mln USD) (mln USD) (%)
1 3 4 5 6 7
6 Exxon Mobil USA 193 743 302510 64,05
Corporation
Total SA Francja 175001 192034 91,13
Volkswagen Group  Niemcy 167 773 266 426 62,97
EDF SA Francja 165 413 321431 51,46
10 GDF Suez Francja 151984 246736 61,60

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: http:/www.unctad.org/sections/dite_dir/docs/
WIR11_ web%20tab%2029.pdf (4.04.2012).

Analiza zestawienia pozwala na stwierdzenie, ze zar6wno wielko§é aktywow,
jak i zaangazowanie korporacji transnarodowych w krajach innych niz kraj
macierzysty, sa bardzo znaczace. Por6wnujac dane z 2010 roku z danymi z lat
ubieglych zauwaza sie — pomimo zmian zachodzacych na globalnym rynku —
systematyczny wzrost tych wartosci. Obraz sity korporacji widoczny jest réw-
niez w przypadku, gdy analizuje sie wielko$é przychod6éw z prowadzonej przez
@ nie dzialalnosci (tab. 3). @

Tablica 3.
Najwieksze korporacje pod wzgledem przychodow z dziatalnosci
(wedtug stanu na 2010 rok)

Pozycja Nazwa korporacji Przychody Wynik finansowy
w rankingu (mld USD) (mld USD)
1 Wal-Mart Stories 421,85 16,39

2 Royal Dutch Shell 378,15 20,13

3 Exxon Mobil 354,67 30,46

4 BP 308,93 -3,72

5 Sinopec Group 273,42 7,63

6 China National Petroleum 240,19 14,37

7 State Grid 226,29 4,56

8 Toyota Motors 221,76 4,77

9 Japan Post Holdings 203,96 4,89

10 Chevron 196,34 19,02

Zrédto: http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2011/full_list/ (17.04.2012).
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Biorac pod uwage wszystkie przedstawione czynniki oraz wyniki analiz
stwierdzi¢ mozna, ze korporacje transnarodowe m.in. z uwagi na swojga wielko§é
1 zaangazowanie kapitalowe w réznych czesciach §wiata, realizowane w po-
staci bezpo§rednich inwestycji zagranicznych, wspéttworza warunki funkcjo-
nowania gospodarek wiekszo$ci panstw §wiata. Ich systematyczny wzrost po-
zwala przypuszczaé, ze tendencja w tym zakresie nie zmieni sie. Co wiecej,
istnienie korporacji jest praktycznie niezagrozone, a to, czego mozemy spo-
dziewaé sie w przysztosci, to z pewnoscig zwiekszenie ich liczby i mozliwosci
oddzialywania.

3. Analiza naptywu bezposrednich inwestycji
zagranicznych do Polski — wielko$¢ i znaczenie

Bezpo$rednie inwestycje zagraniczne, podobnie jak w innych krajach, od-
grywaja réwniez bardzo wazna role w polskiej gospodarce. Korzystne postrze-
ganie Polski przez inwestor6w zagranicznych pozwolito na umiejscowienie wielu
inwestycji pochodzacych z réznych krajéw §wiata. Podkresli¢ jednak nalezy,
ze poczawszy od 2007 roku, bardzo korzystnego pod wzgledem wielko$ci za-
granicznych inwestycji bezposrednich, ich naplyw do Polski systematycznie
sie zmniejszal. Z uwagi na fakt, iz naptyw BIZ ma wyrazny cykliczny charak-
ter, tzn. ich wielko$¢ silnie zalezy od fazy cyklu koniunktury, w okresach do-
brej koniunktury gospodarczej w latach 2006-2007, wielko$é naptywajacych
do Polski BIZ wynosita 15,7 -17,2 mld EUR rocznie. W okresie spowolnienia
gospodarczego w latach 2008-2009 utrzymywata sie na poziomie okoto 10 mld
EUR. W 2010 roku wyniosta ,jedynie” 7,3 mld EUR, tj. 0 26% mniej niz w roku
poprzedzajacym (tab. 4).

Tablica 4.
Naplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych do Polski w latach 2005-2010
(dane w mIn EURO)

Naplyw BIZ do Polski
lata 2005 2006 2007 2008 2009 2010
wielkos$¢é BIZ 8330 15741 17242 10128 9896 7 319

Zrédto: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Raport Polska 2011. Gospodarka — spoleczeni-
stwo — regiony, czerwiec 2011, http:/www.mrr.gov.pl/rozwoj_regionalny/Ewaluacja_i_ana-
lizy/Raporty_ o_rozwoju/Raporty_krajowe/Documents/Raport_Polska_2011.pdf(21.04.2012).
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Nalezy w tym miejscu podkreslié, ze spadek strumienia BIZ w latach 2008-
2010 w stosunku do poprzednich okresow byl zjawiskiem §wiatowym, na co
w miata wplyw awersja inwestoréow do ryzyka w konsekwencji kryzysu finan-
sowego. Globalny poziom BIZ w 2010 r. byt 0 40% nizszy od najwyzszego od-
notowanego w 2007 roku. W konsekwencji, relacja bezposrednich inwestycji
zagranicznych w Polsce do PKB obnizyta sie z 5,5% w 2007 roku do okoto 2,1%
w 2010 roku.

Fakt ciggle nizszego od potencjalnego tempa wzrostu gospodarczego w kra-
jach Unii Europejskiej stat sie kolejng przyczyng ograniczenia strumienia BIZ
w Polsce. W 2010 roku az ponad 85% warto$ci BIZ ulokowanych w Polsce
pochodzito z krajéw Unii Europejskiej a jedynie niecate 15% z innych krajow.
Najwiecej §rodkéw ulokowali inwestorzy z Niemiec, Wielkiej Brytanii, Hisz-
panii i Francji'2. Mimo obnizenia warto$ci pozyskiwanych BIZ, paradoksalnie
to wlasnie kryzys przyspieszyl procesy zmian w strukturze sektorowej kapitalu
zagranicznego zainteresowanego inwestowaniem w Polsce. Zaobserwowano
pierwsze symptomy, iz spadek inwestycji w kolejnych latach dotyczyé¢ moze
tych sektor6w polskiej gospodarki, ktérych produkcja kierowana jest gtownie
na eksport tj., np. motoryzacja i elektronika. Wedtug informacji Ministerstwa
Gospodarki, coraz wiekszego wzrostu warto$ci BIZ nalezy oczekiwaé w bran-
zach, w ktorych zagraniczne firmy poszukuja mozliwosci obnizenia kosztéw
funkcjonowania, a wiec w sferze szeroko rozumianych ustug, przede wszyst-
kim w zakresie tworzenia o§rodkéw ustug biznesowych (BPO) oraz centrow
ustug wspélnych (SSC). Wynikaé to moze z faktu, iz inwestycje tego typu sg
zdecydowanie mniej kapitatochtonne, a jednocze$nie stwarzaja relatywnie duza
liczbe miejsc pracy.

W kolejnych latach mozna spodziewaé sie zatem inwestycji o nizszej taczne;j
wartosci, jednak ulokowanych w wigkszej ilo§ci projektéow i bazujacych na
wysokiej jakosci kapitale ludzkim. Do branz, ktére powinny — zdaniem przed-
stawicieli Ministerstwa Gospodarki — cieszy¢ sie zwiekszona aktywnoscig in-
westorow, nalezy zaliczy¢ m.in. centra IT, energetyke i szeroko pojeta ochrone
zdrowia. Podmioty zagraniczne beda prawdopodobnie takze zainteresowane
dzialalnoscig w handlu detalicznym i hurtowym?!2.

Wracajac do analizy 2010 roku — wedtug raportu Ernst& Young, Polska za-
jela trzecie miejsce w Europie pod wzgledem liczby miejsc pracy tworzonych
w wyniku pozyskania bezposrednich inwestycji zagranicznych. Inwestorzy
utworzyli w tym czasie 12,4 tys. miejsc pracy.

12 Najwiekszymi inwestorami spoza UE byli nierezydenci pochodzacy ze Szwajcarii, Korei Potu-
dniowej, Japonii oraz Stanéw Zjednoczonych.

13 http://www.mg.gov.pl/files/upload/8436/RoG2011.pdf (23.06.2012).
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W 2010 roku nastgpit réwniez najwiekszy — 40% wzrost — spos$rod projek-
téw realizowanych w Europie — liczby projektéw inwestycyjnych. Pozwala to
sadzié, ze Polska pozostawita w §wiadomosci zagranicznych inwestoréw pozy-
tywne wrazenie, zwlaszcza po trudnym dla wiekszosci europejskich krajow
okresie kryzysu. Osad ten znajduje swoje potwierdzenie w stowach Prezesa
Polskiej Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznych, Stawomira Majmana,
ktory stwierdza: ,,Pozytywne wyniki raportu nie sg dla mnie zaskoczeniem.
Polska caly czas jest postrzegana jako lider regionu, ma ogromny rynek wew-
netrzny, wyksztalcone kadry oraz godny pozazdroszczenia wzrost gospodarczy.
Dzi(gki1 }emu w wyscigu o inwestycje wyprzedziliSmy §rodkowo-europejski pe-
leton™*.

Z.akonczenie

Realizacja bezposrednich inwestycji zagranicznych jest z reguly dziataniem
dlugotrwatym. Z punktu widzenia korporacji transnarodowych jest to proces
konieczny, ktérego powodzenie stanowi o dynamicznym rozwoju §wiatowych
gigantow gospodarczych. Bezposrednie inwestycje zagraniczne sg réwniez po-
zadane przez panstwa. Z punktu widzenia panstwa waznym powinna by¢ jed-
nak, nie tyle wielko§¢ BIZ, ale ich skuteczno$é¢, przejawiajaca sie wyzszym niz
dotychczas poziomem kwalifikacji pracownikéw, zwiekszeniem liczby miejsc
pracy, rozwojem przedsiebiorstw oraz coraz wiekszym udzialem w ksztattowa-
niu produktu krajowego brutto.

Pozytywne efekty oddziatywania nie powinny jednak przestaniaé negatyw-
nych efektéw funkcjonowania korporacji. To przeciez one, realizujac wtasne
projekty biznesowe, generujg wieksze zyski i zwiekszajg swoja wartosé, czesto
kosztem rodzimych podmiotow gospodarczych. Ich dziatalnos§é w zakresie bez-
posrednich inwestycji zagranicznych musi byé tak prowadzona, aby pozwolita
na unikniecie scenariusza, opisywanego przez wielu ekonomistéw. Uwazaja
oni, ze w niedalekiej przysztosci oczekiwaé mozna znacznego spadku roli pan-
stwa na rzecz korporacji transnarodowych oraz innych pozapanstwowych pod-
miotéw procesu globalizacji.

4 http://www.paiz.gov.pl/20110615/raport_ernst_young (3.05.2012).
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The Role of Transnational Corporations in Shaping
of Foreign Direct Investments and Their Impact
on the Polish Economy

ABSTRACT

Among the effects of the increasing impact of globalization on the econo-
mies of individual countries is global expansion of foreign direct investment.
The functioning of global corporations and their activities towards further
development poses big challenges for individual economies. Thus the ability
to carry out such activities, which will result in the location of foreign direct
investment in this, and not another country becomes a very important task for
them. Such activities include the regulations of law, providing investors with
the adequate infrastructure or taxes convenient for both parties. Considering
the external effects of foreign direct investment, it should be assumed that
the most important is co-involvement in development of the country in which
they are located. This in turn gives this country a better position to prepare
for rapidly changing economic conditions. Poland’s economy, like all others,
especially those operating in this part of Europe, is vitally interested in the
benefits of FDI inflows. The efforts which have been undertaken so far resul-
ted in measurable material and financial effects. However, it becomes necessa-
ry to search for new solutions in terms of acquiring foreign direct investment
in the future.
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Wyizsza Szkola Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

Adaptacja wiedzy o sieciach
przedsiebiorstw dla potrzeb zwigzanych
z inicjatywami klastrowymi

ABSTRAKT

Klastry jako regionalna i sektorowa forma grupowania sie przedsiebiorstw,
rozwijaja sie w skali globalnej i — jak zauwazyt M. E. Porter (2003) stajg sie
scentralng idea poprawy konkurencyjnosci i rozwoju gospodarczego”.

W artykule odnosi sie koncepcje klastrow do podejscia sieciowego, rozwija-
nego w naukach zarzadzania w latach 80. 1 90. XX wieku. Stawia sie jednocze-
$nie teze, ze wiedza o perspektywie sieciowej moze by¢ uzyteczna dla poznania
zjawiska klastréw.

Nastepnie artykul przedstawia wiedze dotyczaca poziomego i pionowego
zréznicowania rol w sieciach i klastrach, wlaczajac w to koncepcje ‘triple helix’,
jak réwniez koncepcje brokera powigzan kooperacyjnych, ktéra jest rekomen-
dowana jako odniesienie dla animatoréw klastréw.

Podkresla sie nastepnie role administracji publicznej w kreowaniu i rozwoju
inicjatyw klastrowych w Polsce. Wskazuje sie przy tym na uzyteczne z punktu
widzenia biznesu synergie wynikajgce z zaangazowania instytucji publicznych,
jak tez jednostek naukowo-badawczych.

Wprowadzenie

Klaster (cluster) to ,grupa firm lub innych instytucji w powigzanych ze
soba sektorach, ktére sa zlokalizowane w okres§lonym regionie geograficznym”!
—te definicje klastréw mozna przyjaé jako powszechnie akceptowang i utrwa-
long w literaturze przedmiotu. W 2003 M. E. Porter roku stwierdzil, ze ,kon-
cepcja klastrow wytonita sie w ostatnim dziesiecioleciu jako centralna idea

Ch. Ketels, G. Lindqvist, O. Sélvell, Cluster Initiatives in developing and transition econo-
mies, Center for Strategy and Competitiveness, Stockholm 2006, s. 9.
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poprawy konkurencyjnosci i rozwoju gospodarczego™ i zauwazyl, iz rozwdj
inicjatyw klastrowych nastepuje w caltym $wiecie.

Idea klastrow zyskuje popularno$é takze w Polsce. Inicjatywy klastrowe
tworzg sie samoistnie, idg tez w §lad za polityka panstwa i regionéw w dzie-
dzinie rozwoju gospodarczego i tworzenia zaplecza instytucjonalnego dla in-
nowacyjnosci.

Celem artykutu jest wskazanie mozliwo$ci wzbogacenia wiedzy dotyczacej
klastrow przez zaadaptowanie do§wiadczen podejécia sieciowego, rozwijanego
w naukach zarzgdzania w latach 80. i 90. XX wieku. Autor stawia teze, ze
wiedza o perspektywie sieciowej moze byé uzyteczna dla poznania i opisu zja-
wiska klastréw oraz dla wspomagania rozwoju inicjatyw klastrowych. W §lad
za powyzszym, w artykule zawarte zostalo syntetyczne poréwnanie cech struk-
turalnych klastréw i sieci przedsiebiorstw; skoncentrowano sie na rolach wy-
petnianych przez uczestnikow tych struktur — z wyréznieniem waznego akto-
ra wplywajacego na ich ksztalt i rozwoj, jakim jest administracja publiczna.
Poréwnanie dokonane zostalo z wykorzystaniem dostepnych publikacji, w tym
bazujacych na wynikach badan empirycznych. Tak uogélniona wiedza, w prze-
konaniu autora artykutu, moze byé przydatna inicjatorom, uczestnikom i ani-
matorom klastréow oraz instytucjom publicznym zaangazowanym w przedsie-
wziecia i struktury odwotujace sie do koncepcji clusteringu.

1. Przedmiot badan

Jakkolwiek pojecie klastra w przedstawionym wcze$niej rozumieniu moz-
na uznaé za wzglednie nowe, nie oznacza to jednak, ze nowo$cig sa struktury
spelniajgce warunki adekwatne do przedstawionej definicji. Niekiedy pojecie
klastréw odnosi sie do do§wiadczen sprzed wielu lat. Jak stwierdza sie w ofi-
cjalnych materiatach polskiego Ministerstwa Gospodarki ,Idea COP [Central-
nego Okregu Przemystowego w 1937 roku] przewidywata szerokg wspoétprace
regionéw, a przede wszystkim dzialajacych na ich terenie przedsiebiorstw.
W ten sposéb Eugeniusz Kwiatkowski zapoczatkowat na ziemiach polskich
idee klastréw przemystowo-ustugowych”. Jest to trafna diagnoza, nawiazu-
jaca wprost do definicji klastra, mozliwa tez do zastosowania w odniesieniu do
wielu przedsiewzieé gospodarczych realizowanych w miejscach geograficznie

M. E. Porter, przedmowa do Zielonej Ksiegi Inicjatyw Klastrowych [w:] O. Sélvell, G. Lind-
qvist, Ch. Ketels, The Cluster Initiative Greenbook, Ivory Tower AB, Stockholm 2003, s. 5.
Eugeniusz Kwiatkowski — tworca nowoczesnej polityki gospodarczej, Ministerstwo Gospodarki,
13 wrzesnia 2010, por. tez wypowiedz wiceprezesa Rady Ministréw RP, Waldemara Pawlaka
z 13 pazdziernika 2011 [za:] MG kontynuuje mysl ekonomiczna Eugeniusza Kwiatkowskiego,
http://www.mg.gov.pl/node/11714 [dostep w dn. 6 maja 2012].
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odleglych od Polski, jak i w epokach dawniejszych. Pole badan mozna zatem
rozszerzy¢ o zakres przypisywany historii gospodarczej. Przy wskazanym przykta-
dzie COP uwage nalezy zwroci¢ takze na inicjujacg role administracji publicz-
nej w procesie tworzenia klastra (mys$l ta powréci w dalszym ciaggu wywodu).

Mozna rozwazaé, na ile definicje klastra wypetniajg skupiska podmiotéw
w postaci branzowych organizacji pracodawcéw z okres§lonego terenu czy tez
wspottworzacych samorzad gospodarczy (izby, cechy). Zar6wno do§wiadczenia,
jak i wyniki badanh nad instytucjami tych typéw moga by¢ dla wiedzy o klas-
trach niezwykle cenne.

Przy stosunkowo mtodym rodowodzie pojecia klastra w odniesieniu do gos-
podarki, zwréci¢ uwage nalezy tez na weze$niejsze badania naukowe odnoszace
sie do réznych form kooperacji gospodarczej w warunkach rynkowych* W daw-
niejszej przesztos$ci analizowano powigzania o charakterze karteli, bardziej
wspoélczesnie wylonil sie nurt opisujacy zjawisko sieci przedsigbiorstw (sieci
organizacyjnych), rozumianych jako ,wzglednie trwate zgrupowania autono-
micznych, wyspecjalizowanych jednostek lub firm uczestniczacych w systemie
wzajemnej kooperacji w oparciu o zasady rynkowe”. Pojecie sieci organizacyj-
nej wyprowadzono z dostepnych préb zdefiniowania uktadu kooperacyjnego
okre§lanego w literaturze anglojezycznej jako sie¢ (network)®; uwzgledniono
takze publikowane w Polsce okres§lenia zwigzkow kooperacyjnych i przedsie-

@ biorstw sieciowych”. Przeprowadzone w latach 80. i 90. XX wieku badania @
zjawisk charakterystycznych dla sieci mogg wspoétcze$énie wykazaé uzytecz-
nos$é dla opisu powstawania i rozwoju klastréw tym bardziej, ze dotyczyly nie-
zmiennie od tego czasu aktualnych zagadnien rozprzestrzeniania sie innowacji
oraz zdolno$ci do wprowadzania zmian w firmach.

Warto zwrécié przy tym uwage na pewne réznice miedzy podejsciem siecio-
wym i klastrowym, rzutujgce nastepnie na okreslenie przedmiotu badan.

W badaniach sieci zwracano uwage na aspekt kooperacji (wymiany) miedzy
podmiotami rynkowymi. Kooperacja taka z natury wiaze sie z funkcjonowa-

Pomija sie tu kooperacje i zgrupowania gospodarcze w warunkach gospodarek nie opartych
na mechanizmach rynkowych

P. Dwojacki, Powstawanie i funkcjonowanie sieci organizacyjnych [w:] Wybrane problemy
organizacji i zarzadzania, ,Zeszyty Naukowe” Wielkopolskiego Oddzialu TNOiK, Zeszyt 3,
Poznan 1995.

Por. np. W. G. Biemans, Managing Innovations Within Networks, Routledge 1992, s.791 n.;
H. Hakansson, J. Johansson, Formal and Informal Cooperation Strategies in International
Industrial Networks [w:] F. J. Contractor, P. Lorange (ed.), Cooperative Strategies in Interna-
tional Business, DC Heath Lexington Books, 1988, s. 369-371; L.-G. Mattsson, Management
of Strategic Change in a «Markets-as-Networks» Perspective [w:] A. Pettigrew (ed.), The
Management of Strategic Change, Blackwell, 1988, s. 235-236.

Por. np. J. Famielec, Z. Kekus, Strategia przedsiebiorstwa przemystowego, AE w Krakowie,
1992, s. 47-48, 53 i in.
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niem w ramach sektoréw pokrewnych (powigzanych), co jest wtasciwe pojeciu
klastra. Jednak klaster, definicyjnie, nie koncentruje si¢ wytacznie (ani nawet
glownie) na komercyjnej wymianie miedzy jego uczestnikami.

Analizy dotyczace sieci nie przypisuja wielkiej wagi do geograficznej kon-
centracji podmiotéw. Tymeczasem przy klastrach silnie akcentuje sie regiona-
lizm tworzonych struktur. M. Grzybowski zwraca uwage, ze ,termin klaster
upowszechnil sie w krajach anglosaskich i nordyckich”, natomiast w innych
krajach to samo zjawisko opisywane jest przez pojecia systeme productiflocal
(lokalny system produkcyjny, Francja), districto industriale (okreg uprzemy-
stowiony, Wtochy)8. Oba te terminy, podobnie jak przywolany weczesniej przy-
ktad COP, odnosza sie do $cisle zdefiniowanych terytoriéw. Z kolei japoniskie
pojecie keiretsu, traktowane przez M. Grzybowskiego jako odpowiednik kla-
stra, wydaje sie blizsze definicji sieci (choé, oczywiscie, dyskusyjng kwestig
moze by¢ sposéb okreslenia terytorialnego zasiegu regionu).

W badaniach dotyczacych sieci nie odnoszono sie tez w szczegdlny sposéb
do kwestii roli jednostek sektora publicznego, ktéra — w przypadku klastréw
czy ,polityki klastrowej” nabiera pewnej rangi, szczegblnie w gospodarkach
europejskich i stabiej rozwinietych, jak rowniez w systemach wtadzy politycz-
nej starajacych sie wypracowac i realizowac polityki regionalne.

Z kolei wazna cecha wspdlng badan i analiz dotyczacych klastréw i sieci
jest stwierdzenie, ze ,klastry istniejg niezaleznie od tego, czy przedsiebior-
stwa [w nich uczestniczace] sa tego §wiadome, czy nie™. Wiele klastréw zosta-
lo wprawdzie precyzyjnie zdefiniowanych, a cztonkostwo w nich ma charakter
sformalizowany — jednak nie dotyczy to wszystkich zlozonych powigzan ko-
operacyjnych. Czestokroé¢ §wiadomosé stalej wspélpracy z pojedynczym kon-
trahentem nie wigze sie ani z wiedzg o stosowaniu przezen polityki wobec
podmiotéw kooperujacych, a tym bardziej o réwnoczesnym istnieniu w ramach
tej polityki wielu podmiotéow o funkcjach wspéttworzacych synergie. Co wie-
cej, duza firma prowadzaca okreslong polityke wobec kontrahentéw, réwniez
niekoniecznie musi mieé¢ §wiadomosci tego, ze wspélnie ze wspoétpracujgcymi
podmiotami tworzy klaster. Dla takich podmiotéw pojecie sieci, szczegélnie
w odniesieniu do sumy prostych zwiazkéw kooperacyjnych, okazuje sie bardziej
komunikatywne (regionalna sieé¢ dystrybucji czy sie¢ zaopatrzenia).

M. Grzybowski, Klastery przemystowo-ustugowe. Metodyka projektowania i organizowania
w regionach zagrozonych wysokim bezrobociem strukturalnym, Instytut Morski w Gdansku,
Gdansk 2005, s. 81.

9 Ch. Ketels, G. Lindqvist, O. Sélvell, Cluster Initiatives..., op. cit., s. 9.
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2. Poziome zréznicowanie rol

Przyjete pojecia klastra i sieci nie okre§laja szczegétowo wytycznych dotycza-
cych charakteru podmiotéw uczestniczacych we wspdlnej strukturze, a w szcze-
gblnosci nie definiujg zakresu i rodzaju ich specjalizacji. Mozna jednak méwié,
ze (na poziomie definicyjnym) sie¢ jest silniej zorientowana na podmioty pro-
wadzgce dzialalno§é biznesowa, za$ klaster nie musi tworzyé¢ w tej sferze zad-
nych ograniczen.

W przypadku podmiotéw gospodarczych mozna uznaé, ze (szczegdlnie w doj-
rzalej gospodarce rynkowej) sa one formalnie réwnorzedne; réwnoprawnosé
jest formalnie gwarantowana przez systemy prawne wielu panstw. W praktyce
jednak trudno mowic¢ o symetrii uprawnien w relacjach kooperacyjnych —
w stosunkach miedzy nabywcami a odbiorcami mozna méwié o sile przetargo-
wej, wystepujg tez liczne inne uwarunkowania sytuacyjne wptywajace na po-
zycje negocjacyjna partneréw. Nie bez znaczenia jest wielko$é podmiotéw, opi-
sywana skalg operacji czy wartoscig kapitalu. Niekiedy sie¢ uwzglednia wys-
tepowanie holdingéw (badZ nawet jest tworzona jako sie¢ ekskluzywna, wew-
natrz jednolitej struktury wtasnosciowej'?). Czynniki te powoduja, ze struktura
sieci ogniskuje sie czesto woko6l podmiotéw wiodacych, ktore z duza swoboda
ksztaltujg ceny transakcyjne, jak réwniez wptywaja na decyzje produkcyjne
i handlowe swoich dostawcéw i odbiorcéw. Takie, koncentryczne cechy wyste-
puja tez w niektérych klastrach. Jednak w strukturach klastrowych, ktore
grupuja podmioty o réznym profilu dziatalnosci (nie musi to by¢ dziatalnosé
biznesowa), podzial r6l moze wynikaé z czynnikéw innych, niz wynikajace ze
skali aktywnos$ci gospodarczej czy sity ekonomicznej podmiotu.

Szczegblng, zyskujaca na popularnosci forma klastra jest organizacja oparta
na formule ‘triple helix’, a wiec zaktadajaca wspoétdziatanie firm z jednostkami
sektora badawczo-rozwojowego oraz administracji publicznej. Idea wspétpracy
‘triple helix’ zaklada, ze dobry przeptyw wiedzy réznigcych sie profilem uczest-
nikéw klastra (nauka — biznes, administracja — biznes) pozwala przedsiebior-
stwom na uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej opartej o lepszy dostep do
waznych informacji i — wynikajgce stad — szybkie adaptowanie nowos$ci (np.
technologicznych badz legislacyjnych). Dodatkowa synergia klastrow ‘triple
helix’ wynikaé bedzie m.in. z faktu, iz nie wszyscy partnerzy takich zwigzkow
kierujg sie przestankami §cisle biznesowymi. Efektéw takich trudno oczekiwaé
w sieciach przedsiebiorstw (cho¢ jednostki sfery B+R moga w nich petnié role
waznych dostawcow kompetencji — wiedzy, umiejetnosci czy technologii).

10 Por. P. Dwojacki, B. Nogalski, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji
scentralizowanego przedsiebiorstwa, ,Przeglad Organizacji”, nr 4/1998.
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3. Pionowe zroznicowanie rol

Sieci przedsiebiorstw, mimo formalnej r6wnoprawno$ci handlowej partne-
réw, cechuja sie czesto pionowym zréznicowaniem rél, wynikajacym na przy-
ktad ze wspomnianych wczeéniej réznic potencjatéw w relacjach kooperacyj-
nych. Wylania sie zatem element hierarchii, o ograniczonych wprawdzie funk-
cjach wladczych, okre§lany w sieci jako jednostka wiodaca lub broker™!.

Do zadan brokera nalezy wspomaganie satysfakcjonujacych kontaktow
partneréw obrotu gospodarczego. W sieci moze on spetniaé co najmniej jedng
z trzech r61'2. Jako architekt doprowadza do spotkania partneréw tworzonego
ukladu organizacyjnego, celem ustalenia zadowalajacych ich zasad wspétpracy.
Niekiedy wlasnie architekt jest autorem tych zasad. Jako dozorca (ang. care-
taker) troszczy sie o przestrzeganie ustalonych weze$niej regut gry, korzysta-
jacjednak raczej z powigzan nieformalnych niz administracyjnych instrumen-
téw wymuszania dzialan zgodnych z przyjetymi standardami. Wreszcie jako
operator (ang. lead operator) moze na biezgco organizowa¢ niezbedne kontakty
miedzy wspétdziatajacymi podmiotami, doprowadzajac na przyktad do skoor-
dynowania dzialan w realizacji zlozonych przedsiewzieé.

Rola brokera jako architekta sieci wyczerpuje sie¢ po nawigzaniu porozu-
mienia miedzy uczestnikami powigzania kooperacyjnego. Rola moze w tym
momencie byé przedefiniowana (broker moze staé sie dozorca badZ operato-
rem), sie¢ moze tez funkcjonowaé w dalszym ciggu samoistnie, bez osoby czy
instytucji spelniajacej jakiekolwiek funkcje koordynacyjne. Niekiedy jedna
z tych rél przyjmuje ktéry$ z podmiotow uczestniczacych w powigzaniu.

Koncepcje funkcjonowania klastréw odwotuja sie z kolei do roli animatora
(ang. facilitator), ktéremu przypisuje sie funkcje zwigzane nie tylko z troska
sie o harmonie i trwalo§é klastra, ale i biezgcego zarzadzania przedsiewzieciami
podejmowanymi przez klaster'®. Role te zdaje sie uznawaé za trwaly element
w funkcjonowaniu klastréw — odmiennie, niz w przypadku sieci, kt6rym mozna
przypisac¢ atrybut samoregulacji.

(. C. Snow, J. B. Thomas, Building Networks: Broker Roles and Behaviour [w:] P. Lorange,
B. Chakravarthy, J. Roos, A. Van de Ven (ed.), Implementing Strategy Processes: Change,
Learning and Co-operation, Blackwell, 1993, s. 219.

12° . C. Snow, J. B. Thomas, Building Networks..., op. cit., s. 119 i n.

13 Por. L. Palmen, M. Baron, Przewodnik dla animatoréw inicjatyw klastrowych w Polsce,
Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2008.

121

‘ zeszyt_18_2012.p65 121 $ 2012-09-25, 11:51



NN T 1] . [T 11T ||

dr P. Dwojacki: Adaptacja wiedzy o sieciach przedsiebiorstw dla potrzeb zwigzanych...

4. Rola administracji publicznej

W krajach o nieuformowanych strukturach gospodarczych, w tym w Polsce,
zjawisko budowania rynkowych sieci kooperacyjnych i klastréow jest stosun-
kowo nowe, a stosunkowo duza role odgrywaja w nim podmioty panstwowe i —
szerzej — organy wiadzy publicznej. Przywotany wczesniej przyktad Central-
nego Okregu Przemystowego réwniez dotyczyt gospodarki mlodej, w ktorej
rozw(j wspomagany byl przez struktury panstwa: administracje, banki, przed-
siebiorstwa. Wspélczesnie w Polsce interwencja ze strony instytucji publicz-
nych (w interesujgcej nas tu sferze wspoélpracy kooperacyjnej i klastrowej)
dotyczy gléwnie jednostek administracji publicznej szczebla rzadowego'®, jak
i samorzadu terytorialnego, gtéwnie szczebla wojewédzkiego.

Narzedzia interwencji dostepne instytucjom publicznym zwigzane sa z kreo-
waniem polityk, w tym polityk branzowych i regionalnych, programéw opera-
cyjnych i dotacyjnych narzedzi finansowego wspomagania inicjatyw gospodar-
czych i okotogospodarczych. Na poziomie rzadu wazne tezy odnoszgce sie
do klastréw zawarte sa w dokumenty wysokiej rangi. W projekcie Strategii
Rozwoju Kraju 2020 méwi sie nie tylko o potrzebie istnienia klastréw!®, ale
io staraniach na rzecz ich ewolucji: ,Nowoczesnym instrumentem wzmacnia-
jacym specjalizacje regionalne badz lokalne bedzie wspieranie rozwoju kla-
strow (tj. przeksztalcanie skupisk firm w dynamiczne klastry z wysokim po-
ziomem konkurencji i wspélpracy, interakeji i efektéw zewnetrznych)”'6.
W innym strategicznym dokumencie Polska 2030 analizuje sie klastry i pos-
tuluje ,Na poziomie mikro wtadze lokalne i regionalne powinny wspéttworzyé
przestrzen, w ktérej innowacyjny biznes oraz §rodowisko naukowe moga sie
komunikowaé i wspdtpracowac — uczestniczac w tworzeniu parkéw naukowo-
technologicznych, klastréw oraz inkubatoréw przedsiebiorczosci”'’. I dalej:
,Nalezy zapewni¢ wsparcie, np. z pomocg Srodk6w unijnych, wszelkiego typu
inicjatywom wzmacniajacym sieci spoteczne i kapital spolteczny na styku sro-
dowisk biznesu, edukacji, nauki i kultury — wspdélne przedsiewziecia, networ-
king, klastry”!8.

Pomingé nalezy tutaj administracje wojewédzka jako spetniajaca funkcje silnie zredukowane
w stosunku do centrum politycznego panstwa, pominiete zostaly réwniez instytucje regula-
cyjne i kontrolne, w tym antymonopolowe.

15 Strategia Rozwoju Kraju 2020 (projekt), Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa,
listopad 2011, s. 651 132.

16 QOp. cit., s. 171.

17 M. Boni (red.), Polska 2030. Wyzwania rozwojowe, Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, War-
szawa, lipiec 2009, s. 216.

18 QOp. cit., s. 234-235.
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7 dokumentéw rzadowych przebija intencja wspierania klastréow w ogéle,
a klastréow dziatajacych w formule ’triple helix’ w szczegélno$ci. Polityki cen-
tralne majg swoje przelozenie na narzedzia finansowania zaréwno dziatan
promocyjnych, jak i konkretnych inicjatyw klastrowych. Instytucjg dystrybu-
ujacg Srodki jest panstwowa Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci
(PARP). Rowniez PARP jest beneficjentem instrumentéw dotacyjnych jako bez-
posredni realizator przedsiewziecia ,Polskie klastry i polityka klastrowa”;
w ramach tego przedsiewziecia realizowane sg dziatania ,Wsparcie rozwoju
klastréw w Polsce” i ,Wsparcie instytucji ksztattujacych polityke klastrowg”!®.

Na poziomie administracji samorzadowej narzedziem realizacji postawio-
nych przez rzad zadan sformutowano regionalne programy operacyjne poszcze-
gblnych wojewodztw. Zawieraja komponenty umozliwiajace bezposrednie do-
finansowanie zaréwno istniejgcych juz klastréw, jak i inicjatyw klastrowych.
Rola urzedéw marszatkowskich nie ogranicza si¢ jednak do dystrybucji §rod-
kéw — podejmujg one aktywnos$é na rzecz tworzenia klastréow i wspétdziatania
miedzy nimi. Przykladowym dzialaniem tego rodzaju podjetym na szczeblu
regionalnym jest powotanie (w ramach aktywnosci Urzedu Marszatkowskiego
Wojewddztwa Pomorskiego) Pomorskiej Grupy Kompetencji Klastrowych,
wérod celow ktorej znalazl sie m.in. ,rozwdj regionalnych powiazan koopera-
cyjnych, produktowych i technologicznych o charakterze bilateralnym w sys-
tem klastrowych powiazan multilateralnych, przy rozwoju wspétpracy, w tym:
powiazan klastréw z instytucjami otoczenia biznesu, parkami naukowo-tech-
nologicznymi, uczelniami wyzszymi, organizacjami biznesu”?’. Jest to przy-
ktad inicjatywy, w ktérej jednostka administracji publicznej wystepuje w roli
opisywanej powyzej jako rola architekta powiazan kooperacyjnych. W inicja-
tywie tej zaabsorbowany zostal zatem model wskazywany jako bardziej cha-
rakterystyczny dla struktur sieciowych, niz klastrow.

Z.akonczenie

Inicjatywy klastrowe w Polsce inspirowane sg wiedza pozyskanag z krajow
o rozwinietych gospodarkach rynkowych, promowang przez krajowe instytucje
publiczne. Wiedza ta dociera do przedsiebiorc6w réwniez z jednostek naukowo-
badawczych. Upowszechniany jest gldwnie dorobek przetomu tysigclecia i p6z-
niejszy, a tymczasem warto siegnac¢ takze do wezedniejszych osiagnieé nauki
zarzadzania. Popularyzacji wymaga szczegdlnie wiedza dotyczgca zlozonych

Polskie klastry i polityka klastrowa, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczos$ci, informacja
na stronie http:/www.pi.gov.pl/klastry/chapter_95353.asp [dostep w dn. 5 maja 2012].

Deklaracja w sprawie powolania Pomorskiej Grupy Kompetencji Klastrowych, Gdansk,
16 marca 2012 (material powielany).

123

‘ zeszyt_18_2012.p65 1238 $ 2012-09-25, 11:51

=

|



N

N

T 11 1] .

dr P. Dwojacki: Adaptacja wiedzy o sieciach przedsiebiorstw dla potrzeb zwigzanych...

uktadow kooperacyjnych, jakimi sg sieci — jej zaadaptowanie dla potrzeb kla-
stréw moze stuzyé dyfuzji innowacji?!, a w rezultacie zapewne i ekonomizacji
dzialalno$ci gospodarczej. Tym samym mogg zwiekszyé sie efekty synergii,
ktorych oczekuje sie po inicjatywach klastrowych.
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Adaptation of Knowledge on Enterprise Networks
for the Needs of Cluster Initiatives

ABSTRACT

Quoting Center for Strategy and Competitiveness (Stockholm, 2006) the
term cluster ,refers to a group companies and other institutions in related
industries that are co-located in a specific geographic region”. As M. E. Porter
concluded that ,the concept of clusters has emerged as a central idea in compe-
titiveness and economic development over the last decade” (2003).

Author of this paper compares ‘cluster approach’ to ‘markets-as-networks’
perspective, developed in management science in ’80s and ’90s of the XX Cen-
tury. The thesis presented by author is that network perspective may be useful
for research on clusters phenomenon.

Then vertical and horizontal structures of networks and clusters were
described, including ‘triple helix’ concept. C. C. Snow and J. B. Thomas concept
of brokers’ roles in the networks (1993) is presented as the recommendation
for cluster facilitators.

The specific role of public administration in Poland was highlighted. Central
and regional level inst