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SZKOLY ADMINISTRACJI I BZNESUW GDYNI

WSTEP

Oddajemy do rak czytelnikow szosty numer Zeszytow Naukowych Wyzszej
Szkoty Administracji i Biznesu w Gdyni. Jest to praca zbiorowa pracownikow
i wspotpracownikow Szkoly dotyczaca aktualnych zagadnien zarzadzania
i finansow. Publikacja ta, moze by¢ przydatna w dydaktyce, szeroko rozumianym
zarzadzania oraz w praktyce gospodarczej.

Redaktor naukowy

INTRODUCTION

This is next academic publication of the Higher School of Administration
and Business in Gdynia. This is a collective work of the workers and co-work-
ers of our school in the fields of management and finance. The publication will
also be useful for didactic purposes, wide known management as well as prac-
tical economy.

Academic Editor



BOGDAN  NOGALSKI

I. PROFESOR ALFRED CZERMINSKI
TWORCA I NAUCZYCIEL AKADEMICKI

Streszczenie

Autor w artykule przedstawia sylwetke profesora Alfreda Czerminskiego

Doktora Honoris Causa Uniwersytetu Gdanskiego, Honorowego Rektora

Wyzszej Szkoty Administracji i Biznesu im. E. Kwiatkowskiego - jako wybit-
nego tworcg 1 zastuzonego nauczyciela akademickiego.

Summary
Professor Alfred Czerminski creator and academic teacher

The author in this article presents the profile of Alfred Czerminski - Do-
ctor Honoris Causa of University of Gdansk, Honorary Rector of High School
of Business and Administration named after E. Kwiatkowski in Gdynia - as
a creator of distinction and meritorious academic teacher.

Profesor zw. dr hab. inz. Alfred Czermiski

Doctor Honoris Causa Uniwersytetu Gdanskiego
Honorowy Rektor Wyzszej Szkoty Administracji i Biznesu
im. Eugeniusza Kwiatkowskiego w Gdyni
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W dniu 16 pazdziernika 2003 roku na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego odbgdzie sig¢ uroczysto$¢ wrgczenia Profesorowi zwyczajnemu
doktorowi habilitowanemu inzynierowi Alfredowi Czerminskiemu, przyznane-
go przez Senat Uniwersytetu Gdanskiego w dniu 26 czerwca 2003 roku godno-
sci Doctora Honoris Causa Uniwersytetu Gdanskiego. Wrgczenia dyplomu
Doctora Honoris Causa Uniwersytetu Gdanskiego dokona Rektor Uniwersy-
tetu Gdanskiego dokona J.M. Rektor Uniwersytetu gdanskiego drhab. Andrzej
Ceynowa prof. UG. Laudacj¢ wyglosza dr hab. Mirostaw Szreder Dziekan
Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, oraz prof. zw. dr hab. Bog-
dan Nogalski Dyrektor Instytutu Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu Gdan-
skiego, J.M. Wyzszej Szkoty Administracji i Biznesu im. Eugeniusza Kwiat-
kowskiego w Gdyni.

Jest to drugie - obok J. M. pierwszego Rektora Uniwersytetu Gdanskiego
Profesora Janusza Sokotowskiego  wyroznienie ta godnos$cia zastuzonego dla
Uniwersytetu Gdanskiego jego pracownika.

Profesor Alfred Czerminski godnos¢ Honoris Causa Uniwersytetu Gdan-
skiego otrzymal za szczegdlne zastugi jakie wniost On w rozwo6j wiedzy i kadr
naukowych w zakresie nauk ekonomicznych, zwtaszcza nauk o organizacji i za-
rzadzaniu.

W dalszej czgsci artykut pragng przyblizy¢ czytelnikowi zyciorys Doctora
Honoris Causa Uniwersytetu Gdanskiego profesora Alfreda Czerminskiego i je-
go osiagnigcia, ktore spowodowaty iz Uniwersytet Gdanski nadal Mu tg god-
nos¢.

W zawodzie nauczycielskim profesor Alfred Czerminski pracuje od 1948
roku, w tym w szkolnictwie wyzszym od 1958 r. W okresie swej ponad
50 letniej pracy nauczyciela, a 44 letniej nauczyciela akademickiego, dal si¢
poznac jako znany nie tylko w Polsce pracownik naukowy, ceniony dydaktyk
i wychowaweca oraz aktywny organizator zycia naukowego i gospodarczego.

Nalezy On do grona najwybitniejszych polskich naukowcoéw zajmujacych
si¢ problematyka organizacji i zarzadzania. Jest jednym z prekursoré6w nauki
0 organizacji i zarzadzaniu w Polsce powojenne;j. Jego prace stanowity podsta-
we dydaktyczna do nauczania studentow tej dyscypliny wiedzy oraz poradnik
dla praktykow gospodarczych. Jego szczegdlng umiejgtnoscia jest ciekawe
1 tworcze taczenie w swoich pracach zagadnien teoretycznych z praktycznymi.
Jest w tym obszarze wiedzy i praktyki uznanym mistrzem i stawa naukowa.

Swa misjg, przez prawie pigcdziesiat lat zycia zawodowego, czynnie reali-
zuje na dwoch ptaszczyznach. Jako rzetelny i §wiadomy swych zadan uczony,
upowszechnia i wdraza najnowsze osiagnigcia naukowe z zakresu ekonomiki
oraz organizacji i zarzadzania do praktyki gospodarczej, aby tam przyniosty kon-
kretne pozytki. Jako nauczyciel akademicki przekazuje na biezaco swoim uczniom
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i studentom wiedz¢ i umiej¢tnosci. Przede wszystkim uczy ekonomicznego
mys$lenia w podejmowaniu trafnych, ekonomicznie uzasadnionych decyzji.

Korzenie wiedzy przez profesor Alfreda Czerminskiego tkwia bardzo gig-
boko w badaniach empirycznych, w ktorych to osiagnat on godne, trudne do
nasladowania mistrzostwo.

Wktad profesora Alfreda Czerminskiego w rozwdj nauk ekonomicznych,
zwlaszcza nauk o organizacji i zarzadzaniu, w szczegolnosci w ksztalcenie wy-
sokokwalifikowanych pracownikéw dla polskiej gospodarki i nauki, opisuje wiele
czynionych przez niego, na rzecz $§rodowiska dziatan. Oto one:

Po pierwsze - wilasny, wunikalny ze wigledu na pionierskosé i orygi-
nalnosé¢, dorobek naukowy. Dziatalno$¢ badawcza profesora Alfreda Czer-
minskiego skoncentrowana jest w trzech nurtach i dotyczy: ekonomiki i orga-
nizacji przedsiebiorstw, teorii organizacji, teorii i praktyki zarzqdzania.
W kazdym z tych nurtéw profesor osiagnat dorobek, ktory odegral wazna rolg
w ksztattowaniu si¢ tych dyscyplin naukowych i akademickich w Polsce.

Oprocz wlasnej tworczosci naukowej, wyrozniajacej si¢ licznymi publika-
cjami (22 ksiazek, podrgcznikow i skryptow - ksiazki jego autorstwa tlumaczo-
ne byty takze na jgzyki obce), duza iloscia artykutow i referatow napisanych
i wygtoszonych w Polsce i zagranica (Niemcy, Holandia, Jugostawia, Szwecja,
Wielka Brytania), profesor inspirowat i organizowat rozlegle badania naukowe
Instytutu, w tym badania w ramach programow centralnie sterowanych, bada-
nia na rzecz praktyki gospodarczej o charakterze wdrozeniowym (w tym m.in.
w latach 1968 - 1969, pionierskie w skali europejskiej 1 polskiej badania nad
warto$ciowaniem pracy). Profesor goscit ze swoimi wyktadami, opartymi na
wtlasnej pracy naukowej, na uczelniach prawie catej Europy.

Po drugie - wklad Profesora w ksztalcenie wysokokwalifikowanej
kadry naukowej Uniwersytetu Gdanskiego i gospodarczej glownie Polski
Potnocnej. Profesor Alfred Czerminski w okresie swej pelnej aktywnosci za-
wodowej, jak roOwniez po przejSciu na emeryturg, przyktadat ogromna wagg do
rozwoju naukowego zespotu, ktéorym przez wiele lat kierowal. Pod kierunkiem
naukowym Profesora powstalo 51 prac doktorskich i pozytywnie zakonczo-
nych przewodow doktorskich. Czterech jego doktoréw osiagneto status profe-
sorow tytularnych, 5 doktorow habilitowanych. U wszystkich swoich wycho-
wankow Profesor nie tylko ksztaltowat wiedzg, ale rowniez postawy i osobo-
wos$¢, zgodna z wymogami etyki zawodowej. Wielu wypromowanych przez
niego doktorow osiagng¢to wysoka pozycje w gospodarce (biznesie), a takze
kilku z nich pracuje jako uznani eksperci w organizacjach migdzynarodowych
(np. dr P. Krzyzanowski jako ekspert Banku Swiatowego, dr A. Labon jako
ekspert FAQO). Wielu tez (21 o0s6b) podjeto w sposob skuteczny trud realizacji
kariery naukowe;j.



12 BOGDAN NOGALSKI
Swoim zaangazowaniem i entuzjazmem, stworzyl silny zespot naukowo -
dydaktyczny, znany ze swej aktywnosci nie tylko w Polsce. W chwili obecnej
uznawany jest za czotowy zespot naukowo - dydaktyczny tej specjalnosci w Pol-
sce, rozwijajacy tzw. gdanskq, czytaj sopockq empirycznq szkole organiza-
¢ji i zarzqdzania Alfreda Czerminskiego, szkol¢ ceniona przez S$rodowisko
naukowe calej Polski, a takze $rodowiska gospodarcze. Obecnie w utworzo-
nym przez Niego Instytucie Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskie-
g0, jedna trzecia stanu pracownikoéw, stanowia wypromowani przez Niego dok-
torzy (tj. 2 profesorow tytularnych, 4 doktoréw habilitowanych, 6 doktorow).
Wiele 0sob - z innych osrodkéw naukowych - przy wspotpracy z Nim uzyskato
habilitacje.

Istotnym elementem w pracy nad rozwojem kadr naukowych w Polsce
jest fakt, ze Profesor czgsto wyznaczany byt jako tzw. superrecenzent Central-
nej Komisji ds. Tytulu Naukowego i Stopni Naukowych. Opracowat ponad 18
superrecenzji dorobku na tytut profesora, oraz 12 superrecenzji dorobku i prac
habilitacyjnych.

Po trzecie - wklad Profesora w zorganizowanie od podstaw Instytutu
Organizacji i Zarzqdzania na Uniwersytecie Gdanskim, stworzenie temu
Instytutowi spriyjajqacych warunkow kadrowych ilokalowych do rozwoju.
Utworzenie Instytutu zaowocowato zjednej strony rozwojem kadr naukowych
i gospodarczych o wysokich kwalifikacjach, z drugiej za$ Instytut stat si¢ o$rod-
kiem emanacji procesow badawczych i forma popularyzacji oraz oddziatywa-
nia teoretycznej mys$li organizatorsko - zarzadczej profesora i jego doswiad-
czen praktycznych, w calej Polsce, w szczegdlnos$ci zas na terenie Polski Pol-
nocne;j.

Po czwarte - wklad Profesora w tworzenie, rozwijanie i utrwalanie
roznorodnych form i kierunkow ksztalcenia na poziomie wyisiym i dosko-
nalenia kadr ekonomistow i organizatorow dla potrzeb gospodarki. 7 dtu-
giej listy jego dokonan w tym zakresie, waznymi sa: tworzenie w formie stu-
diow zaocznych, uzupetniajacych i podyplomowych, warunkow utatwiajacych
podnoszenie kwalifikacji przez kadrg pracujaca, glownie kierownicza; rozwija-
nie nowych kierunkéw i dyscyplin naukowych, m.in. takich jak ekonomika
i organizacja przedsiebiorstw, organizacja i zarzqdzanie, teoria decyzji,
itp. Profesor Alfred Czerminski byt jednym ze wspotinicjatorow powstania
w Polsce nowej dyscypliny pod nazwa Teoria organizacji i zarzqdzania 1 jej
wprowadzenia do programéw nauczania na poziomie wyzszym, akademickim.
Dzigki jego twoérczym inicjatywom oraz przedstawicieli innych o$rodkow aka-
demickich powotano kierunek (obecnie specjalno$é) organmizacja i zarzqdza-
nie. Profesor bral czynny udzial w opracowaniu programoéw dydaktycznych
dla tego kierunku. Byt takze organizatorem trwajacego nieprzerwanie od ponad
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30 lat Studium Podyplomowego Organizacji i Zarzadzania (obecnie nosi ono
nazwa Szkoty Zarzadzania).

Po piate - wkiad Profesora w rozwdj bazy materialnej Wydzialu,
Uczelni. Profesor Alfred Czerminski byt inicjatorem i gtownym organizatorem
budowy tzw. skrzydta budynku Wydzialu Zarzadzania. Dzigki Jego inicjatywie,
zaparciu, zaangazowaniu i pelnej poswigcenia postawie, w czasie gdy petnit
funkcj¢ Dzickana rozbudowano gmach gléwny Wydziatu, powigkszajac jego
powierzchnig¢ dydaktyczna. W okresie swojej peinej aktywnosci zawodowej
Profesor petnil wiele wybieralnych funkcji na Wydziale i Uczelni. Byl m.in.
przez dwie kadencje Prodziekanem ds. Studiow dla Pracujacych Wydziatu
Morskiego WSE, przez dwie kadencje Dziekanem Wydziatu Ekonomiki Pro-
dukcji UG oraz przez jedna kadencj¢ Prorektorem ds. Nauki Uniwersytetu
Gdanskiego. Na tych stanowiskach angazujac si¢ w dzialania z pelnym poswig-
ceniem, tworzyt warunki do rozwoju kadrowego i materialnego Uczelni.

Po széste - powierzanie mu obowiqzku pelnienia roinorodnych funk-
cji wybieralnych w organizacjach decydujqcych o poziomie i kierunkach
rozwoju naukowego, dydaktycznegoiorganizacyjnego w zakresie nauk
ekonomicznych. Doceniajac pozycj¢ naukowa Profesora, oraz fakt iz jest on
cztowiekiem o wysokim poczuciu odpowiedzialnosci, zaangazowaniu, inicjaty-
wie 1 operatywnosci, $rodowisko naukowe Polski wielokrotnie powierzato mu
roznorodne funkcje. I tak petnit On funkcj¢ Vice Przewodniczacego Komitetu
Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk, cztonka zespotu Nauk
Prawnych i Ekonomicznych KBN II kadencji, przez dwie kadencje funkcjg
cztonka Centralnej Komisji ds. Tytulu Naukowego i Stopni Naukowych (Vice
Przewodniczacego Sekcji Ekonomicznej), cztonka Rady Naukowej Centrum
Badan Przedsigbiorczo$ci i Zarzadzania PAN, przez wiele lat cztonka i Vice
przewodniczacego Rady Naukowej PSS Spotem, czlonka Zespotu Ekspertow
ds. Organizacji i Zarzadzania przy Ministerstwie Edukacji Narodowej, cztonka
Rady Programowej kwartalnika Problemy Organizacji, cztonka Naczelnej Rady
Spoldzielczej, cztonka Zespotu Dydaktyczno - Naukowego Organizacji i Za-
rzadzania MNSzWiT, cztonka Rady Naukowej Spoéldzielczego Instytutu Ba-
dawczego, cztonka Komisji Akredytacyjnej dla Uczelni Niepanstwowych, funkcje
eksperta w Panstwowej Komisji Akredytacyjnej, i wielu innych. W tym obsza-
rze aktywnosci Profesora, nalezy podkresli¢ takze jego zastugi dla rozwoju oswia-
ty w wojewodztwie pomorskim. Profesor bowiem aktywnie pracowal spotecz-
niec w komisjach zwiazanych z o$wiata i nauka organow samorzadowych
trojmiasta oraz obecnego wojewodztwa pomorskiego.

Uwazam, ze przyznanie prof. zw. dr hab. inz.. Alfredowi Czerminskiemu
godnosci doktora honoris causa Uniwersytetu Gdanskiego wynika rowniez
z tego, ze:
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Niewielu jest badaczy z gdanskiego srodowiska ekonomistow, ktorzy
byliby tak znani w zyciu naukowym Polski, i migdzynarodowym
w szczegolnosci w Niemczech 1 krajach b. Jugostawii, jak profesor
Alfred Czerminski, uznany przede wszystkim jako autorytet najwyz-
szej klasy w nauce o organizacji i zarzadzania, zwtaszcza wjej empi-
rycznym nurcie.
Profesor Alfred Czerminski jest uczonym powszechnie cenionym. Jego
juz ponad czterdziestoletnia dziatalno$¢ badawcza, dydaktyczna, zwia-
zana z ksztalceniem kadr naukowych i organizatorska, prowadzona
w  Uniwersytecie Gdanskim (wczesniej w WSE), bez watpienia zna-
czaco przyczynita si¢ do rozwoju nauk ekonomicznych w ogoble, a upra-
wianych na Uniwersytecie Gdanskim w szczegdlnosci.
Bardzo wazne dla Polski, sajego osiagnigcia naukowe w rozwoju wie-
dzy z zakresu ekonomiki przedsigbiorstwa oraz organizacji i zarzadza-
nia, a takze w rozwoju kadr naukowych o najwyzszym poziomie.
Ponadto profesor Alfred Czerminski posiada istotne zastugi na polu
rozwoju niepanstwowego szkolnictwa wyzszego, nie tylko stworzyt
zespol, ktory do dnia dzisiejszego wyktada i zapewnia wysoki poziom
nauczania oraz jako$¢ dydaktyki w Wyzszej Szkole Administracji
i Biznesu im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni, ale takze w latach 1995 -
1999 petnil w niej funkcjg¢ Rektora, a ponadto jest od wielu lat czyn-
nym ekspertem Panstwowej Komisji Akredytacyjne;.
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II. ZREBY POLITYKI MORSKIEJ
W DZIELE I MYSLI EUGENIUSZA KWIATKOWSKIEGO

Morze - to diuznik wyjqtkowy.

Kazdy rzetelny wkiad, kazdy kapital,

kazdq prace zwraca najpredzej

z lichwiarsko poteznym procentem.

Wiedzq to dobrze narody, ktore morze ukochatly

i jemu poswiecily swq prace....

A prace te budzq rezultaty nie tylko

w dziedzinie gospodarczej, ale i na wielu innych polach.

(E. Kwiatkowski, Polska na morzu, 1928.)

Streszczenie

Od chwili odzyskania niepodlegtosci E. Kwiatkowski sercem swym 1i inte-
lektem zwiazany byt z idea zwiazania gospodarki polskiej z morzem. Rozumiat,
ze zrédto sity Polski tkwi w dwu miejscach: na Slasku i Pomorzu. Nalezal do
entuzjastow budowy nowego portu.

W 1922 w malej wiosce Gdyni - na zjezdzie Ligi Zeglugi Polskiej (pozniej
Liga Morska i Rzeczna, Liga Morska i w koncu Liga Morska i Kolonialna) -
opracowano pierwsze wytyczne programu morskiego. Za wielki sukces Ligi
uznaé nalezy uchwalenie przez Sejm Ustawodawczy 23 wrzesnia 1922 r. ,,Usta-
wy o budowie portu w Gdyni", sukces Ligi i osobiscie E. Kwiatkowskiego.

Polityka morska tworzona jest zawsze w okreslonych uwarunkowaniach
gospodarczych spotecznych i politycznych. Réwnocze$nie proces realizacji za-
dan wynikajacych z celow tej politykijest dlugotrwaty i niezmiernie kosztowny.
Wszelkie oceny dotyczace tworzenia polskiej polityki morskiej i jej praktycznej
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realizacji musza ten fakt bra¢ pod uwagg. Polska w pierwszych latach niepod-
legtosci, jak wskazuje literatura, stajac wobec ogromnych zniszczen wojennych,
nie mogla od zaraz w pelni sprosta¢ zadaniom wynikajacym z odzyskania do-
stgpu do morza ale od pierwszych lat, ten dostgp do morza uznawany byl za
warunek zabezpieczenia suwerennos$ci kraju.

To leglo, wydaje sig, u podstaw decyzji, iz w pierwszej kolejnosci szczegodlna
uwaga skierowana zostata na dziatania zmierzajace do osiagania celéw obron-
nych polityki morskiej.

Dwa fundamentalne zadania w pierwszej fazie realizacyjnej dostrzegat
E. Kwiatkowski. Pierwszym byto przeprowadzenie polonizacji Wybrzeza, tak
aby zbudowac¢ panstwo nie uwiklane w zagadnienia mniejszosci narodowych
w tym rejonie. Drugie istotne zadanie to usunigcie obrazu zniszczen wojennych
z powierzchni portéw i miast Wybrzeza.

Wskazywatl na konieczno$¢ nie tylko odbudowy infrastruktury technicznej
portéw ale takze na konieczno$¢ statego dostosowywaniajej do pojawiajacych
si¢ coraz to nowych zadan. To nie wyczerpywato ram pierwszej fazy realizacji
Wielkiego Programu Morskiego.

Przede wszystkim oczekiwat okreslonej Polityki Morskiej panstwajuz w pierw-
szej (i w kazdej - S.P) fazie realizacji programu.

Summary
The basis of sea policy in work and intentions of Eugeniusz Kwiatkowski

E. Kwiatkowski was determinate to widen polish economy of sea econo-

my, mentally and intellectually. He was confirmed that the future strength of
polish economy comes from Slask and Pomorze. He supported the idea of
building a new harbor.
In small village Gdynia, at Polish Maritime Committee Conference which toke
place in 1922- was established the fundaments of Great Maritime Program.
The great success of the Committee was establishment of the Law of erasing
new harbor in Gdynia, voted by the Polish Parliament at 23 of September 1922.
This gain should be attributed to the Committee and to Mr. Eugeniusz Kwiat-
kowski personally.

The sea policy is always constructing within specific social, political and
economic environment. The realization process of maritime policy is very expen-
sive and long-lasting. Every opinions of above process should take under consi-
deration very specific difficulties. According to literature describing creation of
maritime economy in Poland, just after second word war, which shows that



ZREBY POLITYKI MORSKIEJ] W DZIELE I MYSLI E. KWIATKOWSKIEGO I

Poland which was involved in rebuilding the crashed country could not focused
on the sea policy as much as it was expected. The new access to the sea was
the point of the independency aim. This fact caused that the policy of maritime
defense becomes the priority.

Two basic aims were defined by inz. E. Kwiatkowski, which seems to be
very important. First aim was the colonization of the Pomorze area by polish
nationality, eliminating future multination conflicts. Second aim was: eliminating
the effects of war destructions from harbors and cities of Pomorze.

Inz. Kwiatkowski indicated the importance of technical reconstruction of
harbors, but also creating the open structure of harbors which should let them
meet new unknown, future demands. Above two intentions ofinz. Kwiatkow-
ski were much more predictable than points indicated in first stage of Great
Maritime Program. Inz Kwiatkowski expected very clear maritime policy from
the government, just in first and further stages during realization of Great Ma-
ritime Program.

Wprowadzenie

Pojgciem ,,polityka morska" panstwa okresla sig czes¢ ogolng polityki,
polegajacq na wyznaczaniu  glownych,  dlugookresowych  celow,  ktorych
osiqgniecie zapewnia wszechstronne wykorzystanie atrybutu nadmorskiego
polozenia kraju i zabezpieczania warunkow obronnosci kraju, z niezbed-
nq skutecznosciq oraz ustaleniu sposobow i srodkow osiqgniecia tych
celow a takze zasad kontroli procesu realizacji zadan ukierunkowanych
na osiqgniecie tych celow.

Takie ujgcie ,,polityki morskiej", pozwala wyodrgbni¢ jej gltowne cele
a takze ujgcie podmiotowe i przedmiotowe.

Formulowanie cetow gtownych i celow nizszego rz¢du nalezy do najtrud-
niejszych poczynan kazdej sfery polityki w tym takze polityki morskie;j.

Dla tworcow polityki morskiej panstwa pojawia si¢ wazny problem - ta-
kie uszeregowanie celow ze sfery morskiej i usytuowanie w stosunku do celow
ze sfery ogdlnopanstwowej aby ich osiaganie nie bylo sprzeczne wzajemnie.

Cele gtowne polityki formutowane sa zawsze w okreslonych warunkach,
zewngtrznych i wewngtrznych. Na ten fakt wskazywal R. Dmowski piszac, ze:
,interesy jego (panstwa odp. autora) i jego polozenie wskazuja mu, jakie sa
gtowne jego w danym okresie cele".

Ten punkt widzenia oraz fakty historyczne wskazuja, ze ewolucja polityki
morskiej w znacznym stopniu dotyczy formulowania celow oraz sposobow ich
osiagania.
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W literaturze przedmiotu, za punkt wyj$cia w polityce morskiej uznaje sig
sformutowanie celu nadrzednego oraz jego dezagregacjg¢ na cele podstawo-
we nie alternatywne, tzn. takie, ktore powinny by ¢ realizowane rownocze$nie
i to zarowno w blizszym jak i dalszym okresie. Moga one natomiast r6zni¢ si¢
skala znaczenia dla rozwoju panstwa, rozmiarem oraz pilnos$cia zaangazowania
srodkow dla ich osiagania.

Pierwszy poziom dezagregacji celu nadrzgdnego polityki morskiej sformu-
lowanego w Ustawie Sejmowej z dn. 30 maja 1984r. obejmuje trzy cele podsta-
wowe:

1. osiagna¢ okreslony poziom gospodarki morskiej;
2. osiagna¢ ustalony stopien morskiego potencjatu obronnego;
3. uzyskaé okres§lony poziom dzialalnoséci dopetniajacej dwa poprzednie.

We wspotczesnych ,,Zatozeniach Polityki Morskiej Panstwa" na tym po-
ziomie formutowany jest cel strategiczny polityki morskiej, za ktory uznaje sig
»Zwigkszenie migdzynarodowej konkurencyjnosci polskiej gospodarki morskiej
oraz zrbwnowazone wykorzystanie morza i nadmorskiego potozenia kraju, zgod-
nie z narodowymi interesami gospodarczymi, spotecznymi i politycznymi".'

W wymienionej ustawie a takze ,,Zatozeniach" przestawione cele podle-
gaja dalszej dezagregacji (nie dotyczy to celu obronnego).

W pierwszej grupie celow wyodrebnia sie nastepujqce:

1.1. zwiekszy¢é wplyw gospodarki morskiej na tworzenia dochodu naro-
dowego i poprawe bilansu platniczego kraju, a zwlaszcza zaspoko-
Jenie potrzeb transportowych polskiego handlu zagranicznego przez
porty i flote morskq oraz intensyfikacje eksportu produktow;

1.2. wzbogaci¢ rynek w produkty spozywcze i paszowe pochodzenia mor-
skiego;

1.3. zahamowa¢ dalszy proces degradacji srodowiska morskiego i zapew-
ni¢ stopniowq jego poprawe;

1.4. zapewnié racjonalne wykorzystanie przez spoteczenstwo polskie,
turystow krajowych i zagranicznych, rekreacyjnych i leczniczych wa-
lorow morza i regionu nadmorskiego.

W drugiej grupie celow nie dokonano takiej dezagregacji. Wydaje
sie, ze nalezy w niej uwzglednié¢ przynajmniej nastepujace cele:
2.1. utrzymaé pozaqdany stan zdolnosci obronnych Marynarki Wojennej
i wojsk ochrony strefy morskiej;

" Zalozenia Polityki Morskiej Panstwa. Podstawowe Tezy, Ministerstwo Transportu i Go-
spodarki Morskiej. Warszawa 1997, s.7.
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2.2. zapewnic¢ niezbednq wielkos¢ i stan gotowosci mobilizacyjnej zdol-
nosci obronnych zaplecza w kompleksie morskim.

Trzeciq grupe celow okreslilem jako dopelniajqce. Oznacza to, ze
osiqgniecie tych celow przyczyni¢ sie moze do pelniejszego i efektywniej-
szego osiqgniecia celow oznaczonych cyframi 1. i 2.

Te grupe celow, w wymienionej Ustawie, stanowiq nastepujqce:
3.1. zapewni¢ ochrone interesow Polski na forum miedzynarodowym;
3.2. zapewnié¢ racjonalne wykorzystywanie polskiego obszaru morskiego

i strefy nabrzezne;

3.3. harmonizowaé rozwoj systemu infrastruktury technicznej i spotecz-
nej z rozwojem gospodarki morskiej;

3.4. rozwijanie w spoleczenstwie swiadomosci morskiej i poglebianie
zainteresowania sprawami morskimi.

Dalsza dekompozycja pozwoli wyodrgbni¢ cele czastkowe az do uzna-
nych za elementarne, okreslajace pozadane stany poszczegodlnych dziedzin ob-
jetych polityka morska, a okreslanych czgsto jako ,.kompleks morski".

Od strony podmiotowej uznaje si¢ powszechnie, ze Polityka Morska jest
atrybutem organoéw wtadzy panstwowej. Fakty historyczne potwierdzaja, iz
podmiotami polityki morskiej byly i sanajwyzsze organy wtadzy w Polsce: par-
lament, prezydent, rzad ijego organy sztabowe, atakze nizsze szczeble wladzy.

Przez przedmiotowe okreslenie polityki morskiej rozumiane sa wielorakie
bezposrednie lub posrednie zwiazki spoteczenstwa i panstwa z morzem
w sferze:

* stosunkéw migdzynarodowych,

« gospodarczej (produkcji, wymiany, konsumpcji),

e tworzenia systemu obronnego,

* innych przejawow zycia spolecznego, zwiazanych z morzem ($rodowi-

sko pracy, rekreacja i wypoczynek, dzialalnos$¢ artystyczna, edukacja
morska).

W tym ujgciu wyraza si¢ stopien aktywizacji panstwa i jego organow
w procesie osiggania celow polityki morskiej. Jest to rOwnocze$nie obszar,
w ktorym mozna dokonywac pewnych ocen sukceséOw i niedomagan wyni-
ktych z okreslonych dziatan lub zaniechania podmiotow polityki morskie;j.

Powstaje pytanie, czy mozna poréwnac¢ wspotczesny program polityki
morskiej (sposob formutowania celéw, zasigg podmiotowy i przedmiotowy)
z polityka morska poczatkowego okresu niepodlegtosci Polski?
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2.1. Proces tworzenia nowoczesnej polityki morskiej
w dwudziestoleciu mi¢dzywojennym

Niektorzy analitycy tego problemu oceniaja, ze w okresie migdzywojen-
nym brak byto polityki morskiej w sensie ,jasno sprecyzowanego, wielokierun-
kowego i1 konsekwentnie realizowanego programu dziatan panstwa ijego orga-
now".” Analiza zrdédel historycznych potwierdza t¢ surowa oceng. Podobna
oceng przedstawitjuz w 1925r. Jozef Borowik. Odmienne stanowisko repre-
zentuje Bogdan Dopierala przypisujac polityce morskiej II Rzeczypospolitej
oparcie si¢ nadhugofalowej koncepcjirozwoju.

W innej pracy Autor ten zdefiniowal polityke morska II RP, przez ktora
rozumiano catoksztatt spraw wiazacych si¢ z wykorzystaniem dost¢pu do mo-
rza. Wyodrgbnit on grupy problemow, ktore wchodzity w zakres polityki mor-
skiej Polski przedwrzesniowej. Chodzi tu o pracg B. Dopieraty ,,Gdanska poli-
tyka Jozefa Becka" a zatem dotyczy nieco pdzniejszego okresu.

Polityka morska tworzona jest zawsze w okre§lonych uwarunkowaniach
gospodarczych spotecznych i politycznych. Rownoczesnie proces realizacji za-
dan wynikajacych z celow tej polityki jest dtugotrwaty i niezmiernie kosztowny.
Wszelkie oceny dotyczace tworzenia polskiej polityki morskiej i jej praktycznej
realizacji musza ten fakt bra¢ pod uwagg. Polska w pierwszych latach niepod-
leglosci, jak wskazuje literatura,” stajac wobec ogromnych zniszczen wojen-
nych, nie mogta od zaraz w pelni sprosta¢ zadaniom wynikajacym z odzyskania
dostepu do morza ale od pierwszych lat, ten dostgp do morza uznawany byt za
warunek zabezpieczenia suwerennos$ci kraju.

To legto, wydaje sig¢, u podstaw decyzji, iz w pierwszej kolejnosci szcze-
gb6lna uwaga skierowana zostata na dziatania zmierzajace do osiagania celow
obronnych polityki morskiej. Temu celowi stuzyla budowa na wlasnym wybrze-
zu portu-bazy Marynarki Wojennej, pod nazwa Tymczasowy Port Wojenny
i Schronisko dla Rybakow.' Jednak juz w 1924 Komitet Ekonomiczny Mini-
strow powziat decyzj¢ (i zapewnil $rodki finansowe) o budowie w Gdyni portu
handlowego o zdolnos$ci przetadunkowej 2,5 min t.’

* B. Dopierala, Wokélpolityki morskiej drugiej Rzeczypospolitej, Poznan 1978, s.284- 285;
Takze M.M. Drozdowski [w:] Eugeniusz Kwiatkowski, Pisma o Rzeczypospolitej Morskiej,
Wyd. Glob, Szczecin 1985, s.l1.

' M. Widernik. Rola Eugeniusza Kwiatkowskiego w rozwoju gospodarki morskiej Polski
okresu miedzywojennego [w;] ,,Nautologia" 1979, nr 3, s.17.

*J. Rummel. Gd\nia - port polski, Torun 1926, s.105.

- Tamze, s.107- 109.
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Wydaje sig, ze polityka morska w poczatkowym stadium wypetniana byla
doraznymi zamierzeniami w poszczegdlnych jej dziedzinach, niezbgdnych dla
gospodarki kraju i mozliwych do realizacji w tamtych warunkach. Nie byto na
pewno tak jak wspotczesnie-kompleksowego ujecia dalekosi¢znych celow zwia-
zanych funkcjonowaniem panstwa w oparciu o dost¢gp do morza. Polityka mor-
ska jest zawsze tworzona, co nalezy podkresli¢ w okreslonych uwarunkowa-
niach. Stworzone zostaly z cala pewnoS$cia istotne zalazki polityki morskie;j.
Jednym z ich dominujacych twércow byl Eugeniusz Kwiatkowski.

Eugeniusz Felicjan Kwiatkowski urodzit si¢ 30 XII 1888r. w Krakowie
jako syn inzyniera kolejnictwa. Edukacj¢ rozpoczal w szkole powszechnej
w Czemichowicach pod Zbarazem gdzie przeniosta si¢ jego rodzina po otrzy-
maniu w spadku majatku w tej miejscowosci. Po ukonczeniu prywatnego
Gimnazjum Jezuitow w Bakowicach pod Chyrowem wstapit do Politechniki
Lwowskiej, gdzie ukonczyt studia na Wydziale Chemii, a nastgpnie na Wydziale
Chemii w Uniwersytecie w Monachium. Tam uzyskal dyplom inzyniera.

W swoim mtodym zyciu petnit wiele réoznych funkcji zawodowych, za-
wsze zwiazanych z technika, szerzej z naukami przyrodniczymi. Takze poczatki
pracy naukowo dydaktycznej w Uniwersytecie Warszawskim, gdzie pracowat
jako docent, wyktadat chemig wegla i gazownictwa.’ Nie byl wigc z wyksztat-
cenia ekonomista, posiadal wyksztatcenie politechniczne i przez znaczny okres
swego mtodego zycia zwiazany byl z mysla przyrodniczo-techniczng. Tymcza-
sem z perspektywy lat dziatalno$¢ jego oceniana jest przez pryzmat problemow
ekonomicznych, na podkreslenie przy tym zastuguje fakt, iz oceny sa w peini
uzasadnione.

Eugeniusz Kwiatkowski byl twoérca infrastruktury odrodzonej Pol-
ski, scalajacej gospodarke kraju. Dokonania Dwudziestolecia 1918-1939
- mimo, ze statystycznie niezbyt efektowne, przeobrazily w krétkim cza-
sie obraz kraju, a takze - w znacznej mierze - mentalnos$¢ narodu. Za-
czynal si¢ rozwijaé polski patriotyzm gospodarczy, duma z dokonan.
Mie¢dzywojenne dwudziestolecie bez postaci Eugeniusza Kwiatkowskie-
go trudno sobie wyobrazié.

Znamiennym rysem doktryny morskiej E. Kwiatkowskiego byty dwa aspek-
ty. Pierwszy to uwzglgdnienie w niej czynnika humanistycznego. Za zrodto bo-
gactwa narodowego, potggi panstwa, uwazal on nie tylko warto$ci materialne.
Cztowiek, potggajego rozumu, jego umiejgtnosci i dyscyplina pracy, jego zdol-
no$¢ do ustawicznego potggowania wartos$ci przez ustawiczny wktad pracy

* Por. B. Polak, Eugeniusz Kwiatkowski 1888- 1974. Zycie i dzialalnosé. Koncepcje gospo-
darcze Eugeniusza Kwiatkowskiego 1888- 1974. Wyd. Politechniki Koszalinskiej, Koszalin
2000, sil.
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w dobra oferowane mu przez naturg, jest takim zrodtem. Wspotczes$nie nauki
ekonomiczne znaczaca uwagg przypisuja ,.kapitalowi spotecznemu", jako naj-
istotniejszemu komponentowi potencjalu ekonomicznego. Powoluja si¢ w tym
wzglg¢dzie na dorobek zachodniej my$li mikroekonomicznej. Eugeniusz Kwiat-
kowskijuzznaczenie tego czynnika doskonale rozumiat.

Drugi to uznanie portu morskiego jako gtdwnego ogniwa rozwoju pozosta-
tych sktadnikéw gospodarki morskiej i catej gospodarki kraju. Port handlowy
jego zdaniem:

,--. Mmusi zaja¢ zdecydowanie aktywne stanowisko w stosunku do gospo-
darstwa wielkiego zaplecza. On musi inicjowac¢ nowe linie okrgtowe, on musi
bada¢ potrzeby i trudnosci gospodarcze Polski, on musi je usuwac, inwestujac
nieraz z perspektywa 10 lat na przéd, on musi wyrywaé z Polski zagadnienia
gospodarcze a nie biernie cedzié je przez swoj filter."’

2.2. Idea Polski Morskiej w pogladach i dzialalno$ci
Eugeniusza Kwiatkowskiego

Od chwili odzyskania niepodlegtosci E. Kwiatkowski sercem swym i inte-
lektem zwiazany byt z idea zwiazania gospodarki polskiej z morzem. Rozumiat,
ze zrodto sily Polski tkwi w dwu miejscach: na Slasku i Pomorzu. Nalezat do
entuzjastow budowy nowego portu. W 1922 w malej wiosce Gdyni - na zjez-
dzie Ligi Zeglugi Polskiej (p6zniej Liga Morska i Rzeczna, Liga Morska
i w koncu Liga Morska i Kolonialna) - opracowano pierwsze wytyczne pro-
gramu morskiego. Za wielki sukces Ligi uzna¢ nalezy uchwalenie przez Sejm
Ustawodawczy 23 wrzes$nia 1922 r. ,,Ustawy o budowie portu w Gdyni", suk-
ces Ligi i osobiscie E. Kwiatkowskiego.

W roku 1924 opracowat i opublikowat On artykul ,,Zagadnienia gléwne
Polski wspotczesnej", w ktorym zwrocit uwagg na konieczno$¢ aktywnej poli-
tyki morskiej, bez ktorej Polska nie podota zmaganiom w wojnie we¢glowej. To
za§ wymaga zaangazowania si¢ w tworzenie infrastruktury portowej i na szla-
kach prowadzacych do poru, a takze tworzenie wlasnej floty handlowe;j.’

Glowna jednakze mys$l tworzaca idee okreslonej polityki morskiej
panstwa sformulowana zostala w tresci przeméwienia na plenum Sejmu
w lutym 1927/

" E. Kwiatkowski, Przeméwienie w Komisji Budietowej Sejmu 6 grudnia 1926 |w: | Polityka
Gospodarcza. Zagadnienia administracji. Warszawa 1928,1.1, s.34.

" B. Dopierala, Wokélpolityki morskiej drugiej Rzeczypospolitej, Poznan 1978. s.284- 285;
Takze M.M. Drozdowski [w:] Eugeniusz Kwiatkowski Pisma o Rzeczypospolitej Morskiej,
Wyd. Glob. Szczecin 1985, 8.11.

* E. Kwiatkowski, Przemowienie na plenum sejmu, 8.11.1927 [w:] ,,Przemys! i Handel".
Warszawa 1927, z. 7, s.30-35.
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Przytaczam ponizej niektore z prezentowanych tez, posiadajacych gleboka
wymowe w odniesieniu do ksztaltowania Jego pogladéw na miejsce spraw
morskich w polityce panstwa: cytuje:

,»-..1€ same panstwa i narody, ktore rozwingly swoj byt, swoja ekspansjg, swoj
dobrobyt w wolnosci, bez sztucznych zapor, ocenily jak wielka wartos¢ posiada
morze dla samodzielnej egzystencji i rozkwitu gospodarczego kazdego
z panstw... . "."

To stwierdzenie, okreslajace znaczenie gospodarki morskiej dla gospodar-
ki kraju jest w dalszej tresci wzbogacone opisem dziatan migdzynarodowych,
ktore ograniczyly wielko$¢ naszego dostgpu do morza. Nie jest to jednak przed-
miotem rozwazan autora referatu. Tu chcg podkresli¢ spojrzenie na problemy
morskie - Polityka, ktory dostrzega w nim olbrzymie bogactwo. Dalej twierdzi,
juznie tylkojako polityk ale i cztowiek obyty z ekonomia, ze: kolejny cytat:

... Lowar dowieziony do morza, zatadowany na okr¢t, zdobywa niepo-
rownanie wigksza zdolno$§¢ zbytu, niz towar na ladzie. Ulegliby§my w walce
weglowej, gdyby$my nie mogli dotrze¢ z nim do morza...."."

Ukazuje turé6wnoczesnie znaczenie portu morskiego dlabezpieczenstwa
ekonomicznego kraju, inaczej rzecz ujmujac, podejmuje problem w relacji go-
spodarka morska, aodporno$¢ gospodarki narodowej nadziatanianarzedziami
wojny gospodarcze;j.

Wprawdzie, - twierdzil dalej E. Kwiatkowski- ciata ustawodawcze
migdzy rokiem 1919 arokiem 1926 stworzyty szereg podstawowych i zasadni-
czych ustaw, jednakze uchwaly Komisji Morskiej i posiedzen plenar-
nych Sejmu nie znajdowaly odpowiedniego wyrazu w budzetach- wska-
zal E. Kwiatkowski na tym plenum.

Wskazal rownoczes$nie, ze mimo niebywale trudnych warunkow ogdlnych,
musimy jednak zdoby¢ si¢ na stopniowe ustalenie zasad i nieztomne realizowa-
nie polityki morskie;.

Od Rzadu wymagaja, Jego zdaniem, tego w pierwszymrzgdzie przestanki
natury gospodarczej, tak Swietnie ilustrowane od potowy 1925 roku.

Przedstawione przez niego dane wskazywaly, ze w latach 1924- 1927
w poréwnaniu do roku 1924, przetadunek w portach Gdyni i Gdanska
wzrést ponad czterokrotnie.”

Dalsza czgs$¢ tego wystapienia to wizja bardziej kompleksowej polityki
morskiej panstwa polskiego: Cytuje:

' Tamze, s.32-33.

" Tamze, s.33.

"* Por. E. Kwiatkowski, Polska gospodarcza w roku 1928 |w:] ,,Przemys! i Handel", War-
szawa 1928, s.21-22.
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,-..ROWniez nasz stosunek do Gdanska wspiera si¢ coraz mocniej na zro-
zumieniu wielkich i wspolnych intereséw gospodarczych. Chcemy cata szero-
koscia dostgpu naszego do morza pracowaé jak najintensywniej w dziedzinie
gospodarczej. Chcemy pracowac sami i innym tg¢ pracg utatwi¢. Totez pozy-
tywnie ustosunkowujemy si¢ do wszystkich racjonalnych projektow rozbudo-
wy portu gdanskiego. Dzi$ porty morskie i linie kolejowe w kierunku morza sa
w tyle poza mozliwos$ciami, a nawet potrzebami naszego gospodarstwa naro-
dowego. Musimy tg sytuacj¢ w ciagu najkrotszych lat definitywnie zmienic.
Totez z prawdziwa radoscia widzimy, ze praca portu gdanskiego przekracza
dzi§ znacznie cyfry, ktore w najlepszych okresach przedwojennych byly udzia-
tem Gdanska. Rownolegle z rozwojem pracy na wybrzezu i w Gdansku niewat-
pliwie rozwijac si¢ zaczna wielkie przedsigbiorstwa przemystowe, jak np. stocznia
gdanska oraz domy handlowe stwarzajac tym samym jak najkorzystniejsze
warunki pracy dla gdanskich rzesz robotniczych.

Znacznym sukcesem w dziedzinie tych zagadnien moze sig tez poszczycié
inicjatywa prywatna. Towarzystwo ,,Wista-Battyk" stworzyto port przetadun-
kowy i morski w Tczewie, ktory w okresie koniunktury weglowej odegrat nie-
mata rolg. Obecnie Towarzystwo to zakupito i uruchomito pod bandera polska
kilkanascie holownikow i barek.

W Tczewie istnieje tez wazna placowka polska, szkota morska, wykazuja-
ca pod fachowym kierownictwem doskonaty rozwoj.

Wreszcie cheg poswigcié parg stow sprawie naszej floty handlowe;.
Powstanie zaczatkow polskiej floty handlowej - w obecnej sytuacji gospodar-
czej i tonazowej w Swiecie - jest niewatpliwie zagadnieniem bardzo trudnym
i skomplikowanym. Jeszcze dzi$ szereg starych panstw morskich utrzymuje
swa flotg¢ handlowa dzigki powaznym subwencjom. Nasze trudnosci sajeszcze
wigksze, gdyz nie posiadamy organizacji maklerskich, brak nam w miastach
portowych odpowiednich konsulatéow, brak nam fachowcoéw w dziedzinie han-
dlowo-morskiej. Niemniej jednak stan dotychczasowy w tej sprawie nie mogt
by¢ dtuzej tolerowany. Chcac przetamacé biernos¢ w tej dziedzinie, zakupilismy
pig¢ okrgtow po 3.000 ton rej. opierajac ten skromny zaczatek floty handlowej
o silng organizacjg panstwowa. Niebawem powstanajeszcze dwie grupy floty
handlowej, jedna pod egida Banku Gospodarstwa Krajowego, obierajac sobie
jako cel rozwdj handlu migdzy Polska i krajami Europy Potudniowej i Wschod-
niej, druga - w r¢ku przedsigbiorstwa prywatnego, dla rozwoju eksportu we-
glowego. Liczg, iz na poczatku 1928 r. tonaz morski, pracujacy pod flaga pol-
ska, przekroczy 40.000 t.""

" E. Kwiatkowski, Przeméwienie na plenum sejmu 8.11.1927 [w:] ,Przemys$l i Handel
1927, z.7, 8.11.1927, Warszawa 1927, s.30-35.
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Przedstawiona wizja polskiej polityki morskiej, to jedynie idea, zarys pew-
nych kierunkow koniecznych dziatan, ale jakze trafnych. Przy tym Eugeniusz
Kwiatkowski zdawat sobie sprawg, ze taka wizja nie moze wejs¢ w faz¢ reali-
zacji tylko w oparciu o jego stwierdzenia i decyzje wtadzy. Totez w dalszym
ciagu swego wystapienia wskazal na rolg jaka odegra¢ moze w tym wzgledzie
cale spoteczenstwo. Twierdzi zatem:

,»...Jednakze zagadnienie morza, portow i floty naszej nie moze si¢ rozwi-
na¢ we wilasciwej skali bez zdecydowanego i wytrwalego poparcia catego spo-
teczenstwa. Przed wojna zylo spoleczenstwo idea i pragnieniem odzyskania
swych praw panstwowych. Obecnie winno wytezy¢ wszystkie sity dla rozwoju
gospodarczego Polski, a w tym opanowanie i wyzyskanie morza winno zajaé
jedno z naczelnych miejsc. To, co uczynilismy dotychczas jest bardzo skrom-
nym wysitkiem, ktory zostalby zmarnowany, gdyby konsekwentnie nie nastgpo-
waty dalsze czyny. Totez powita¢ nalezy z uznaniem przebudowanie ,,Komitetu
Floty Narodowej" stojacego pod przewodnictwem pana Marszatka Sejmu, prze-
budowanie organizacyjne, umozliwiajace pociagnigcie do realnej wspotpracy
dla morza wszystkich che¢tnych i ofiarnych, umiejacych patrze¢ w przysztos¢
sfer spotecznych.

Dobra zapowiedzia tej ofiarnej wspotpracy niech bgdzie wiadomos$é, iz
rybacka gmina Gdynia, gdzie nieraz gtdd zaglada pod dach rybacki, ztozyta swoje
oszczgdnosci w kwocie zt 1.000 na cele panstwowej floty handlowej i polskich
marynarzy...""

To wielkie zaangazowanie Eugeniusza Kwiatkowskiego w tworzenie wiel-
kiej polityki i gospodarki morskiej na matym skrawku wybrzeza docenito spote-
czenstwo Gdyni juz w roku 1931, nadajac Mu tytul Honorowego Obywatela
miasta Gdyni.

2.3. Intelektualne uzasadnienie ksztaltowania polityki morskiej

»Musimy pokona¢ martwotg¢ naszych bogactw naturalnych, naszych su-
rowcow rolniczych i przemystowych. Musimy przemieni¢ je w dobra uzytecz-
ne spotecznie. Musimy pokona¢ ng¢dz¢ naszej ludnoscei . . . . Musimy pogtebic
zrozumienie wartosci wspotpracy migdzynarodowej, musimy postawi¢ ja na
najwyzszym i najwlasciwszym poziomie... Wydaje mi sig, ze jednym z najwaz-
niejszych czynnikow tej rekonstrukcji wewngtrznej. . . . . jest pchnigcie Polski
w kierunku realizacji dalekosigznej w konsekwencji polityki morskiej."”

" Tamze, s.35.
" E. Kwiatkowski, Polska na morzu. Odczyt wygloszony w auli Uniwersytetu Poznan-
skiego 8.12.1928 [w:] ,,Przemys! i Handel", Warszawa 1928, s.l i dalsze.
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Stwierdza E. Kwiatkowski na spotkaniu w Uniwersytecie Poznanskim
i dalej... przekonuje:

»Morze - to dtuznik wyjatkowy. Kazdy rzetelny wktad, kazdy kapitat, kaz-
da pracg zwraca najpredzej z lichwiarsko potgznym procentem. Wiedza to do-
brze narody, ktére morze ukochaty ijemu poswigcity swapracg. A procenty te
same tworza procenty. A prace te budza rezultaty nie tylko w dziedzinie gospo-
darczej, ale i na wielu innych polach...".” Tak uzasadniatl swa wizj¢ mowiac
do ludzi nauki i przedstawicieli sfer gospodarczych.

Jak gleboka to mysl- oparta o olbrzymia wiedz¢ o mechanizmach funkcjo-
nowania systemu gospodarczego - zrozumie¢ mozna gdy sig¢ jest ekonomista,
badz gdy skutki ekonomiczne tych zwiazkéw, sajuz widoczne. On musiat o tym
przekonywac¢ czlonkow parlamentu, ktoérych wiedza ekonomiczna nie zawsze
musiata by¢ tak gigboka. Jak wielki byt jego dar przekonywania- oddzialywania
na ludzi, $wiadczy wysoki poziom skutecznos$ci forsowania tak olbrzymich za-
dan. Na bazie takich ocen wskazal najistotniejsze problemy polityki morskiej
panstwa. Zaliczyt do nich:

«  budowe magistrali weglowej Slask - Gdynia;

e utworzenie basenu wolnoctowego w Gdyni;

* zapewnienie znaczacego udziatu wiasnej floty w obstudze handlu mor-

skiego.

Co tojego zdaniem oznaczalo?, oznaczato, ze:

»Musimy wigc zbudowaé wlasnym wysitkiem ... nowa Polske ...Wydaje mi sig,
ze jednym z najwazniejszych czynnikow tej rekonstrukcji wewngtrznej,... jest
pchnigcie Polski w kierunku realizacji dalekosigznej w konsekwencji polityki
morskiej...".Nie ilos¢ kilometrow brzegu morskiego zdaniem E. Kwiatkowskiego
- rozstrzyga o wartosci i wynikach polityki morskiej. W tym przypadku
czynnikiem decydujacym jest zdolno$é twércza spoleczenstwa, jego
odzew na potrzeby gospodarcze, jego wola i sila.

Takie tezy uzasadniat Ten wielki polityk w kazdej nadarzajacej sig sytuacji
publicznych wystapien, sformutowan zadan dla okre§lonych podmiotow, oraz
w opracowywanych tekstach publikacyjnych.

Aktywna polityka gospodarcza panstwa do dzis wzbudza kontrower-
sje wsrod ekonomistow, tym bardziej w czasach Jemu wspolczesnych trudno
bylo o zrozumienie takiego podejscia do zagadnien. E. Kwiatkowski,
wswej wizgji tworzenia nowoczesnej gospodarki rynkowej podkreslal istot-
ne znaczenie aktywnej polityki gospodarczej panstwa. Jest to zagadnie-
nie wazne, bowiem podejmujqc problemy zawarte w swej wizji polityki
morskiej, dostrzegal ja w szerszym kontekscie- w kontekscie w ogole roli

Tamze, s.16.
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panstwa w rodzqcej si¢ gospodarce polskiej. Chodzito mu o sformulowa-
nie okreslonych, Sciste zdefiniowanych zasad polityki gospodarczej, zde-
Sfiniowanej w taki sposob aby przy ich roznorodnosci zachowywac jej
ciqglos¢ i niezmiennos¢ w dluzszych okresach czasu.

Za pierwszq i najwaziniejszq zasade proponowal priyjecie zaloienia,
Zze naczelnym zadaniem rzqdu jest usuwanie podstawowych przeszkod sto-
Jjacych na drodze rozwoju ekonomicznego kraju. To wymagalo pelnej
i wnikliwej informacji o sytuacji i dynamice zmian w kaZdej dziedzinie
gospodarki narodowej. Panstwo powinno w swej funkcji,, usuwacza" prze-
szkod szeroko siegaé do takich, sprawdzonych czynnikow, jak polityka
celna, traktatowa, podatkowa i reglamentacyjna.

Obok tego panstwo moie by¢ znaczqcym podmiotem prowadzqcym
bezposredniq dzialalnosé¢ gospodarczq. Jak twierdzil w uzasadnieniu tej
tezy, nie taka rola panstwa jest szkodliwa, szkodliwe mogq by¢ formy za-
stosowania tej aktywnosci.

Wskazywal przy tym obszary dzialalnosci gospodarczej, w ktorych ta
aktywnosé panstwa powinna sie przejawiaé. Tam gdzie dzialalnosé¢ ta jest
torowaniem drogi dla stosunkowo stabego jeszcze ekonomicznie sektora
prywatnego. Dotyczy to ogniw zasadniczych dla gospodarstwa narodo-
wego. Te ogniwa zesrodkowaly sie na wybrzezu.

Dostrzegal jednoczesnie niebezpieczenistwo oparcia si¢ jedynie na
imporcie, bez wlasnego udziatu wiinwestycjach i produkcji, kraj taki szyb-
ko moZe sig¢ sta¢ koloniq. Dlatego przestrzegal aby znacznq czes¢ rachun-
ku importowego pokryé wartosciq swego eksportu.

Sato z punktu widzenia wspotczesnosci bardzo trafne analizy wspotzalez-
nosci ekonomicznych.

Nie chce twierdzié, ze Eugeniusz Kwiatkowski byl teoretykiem
ekonomii. Chce w tym miejscu podkresli¢ jego wielkie zrozumienie
prawidlowoscirzadzacych procesami gospodarczymi, w tym szczegdlnie
procesami wzrostu gospodarczego. Mam tu na uwadze trafnos¢ ujgcia:

* roli wlasciwego wykorzystania potencjatu wytworczego,

e wplywuhandlu zagranicznego na PK B,

* jego zasobotworczarolg,

* awtym wszystkim wskazanie na gld6wne ogniwo wzrostu.

On widzial morze jako to gld6wne ogniwo - twierdzit, ze nalezy: ,,pra-
cowa¢ nad polskim skrawkiem Battyku tak, aby przetworzy¢ go w wielki
i technicznie wyposazony instrument gospodarczy... oraz broni¢ praw Polski do
... dostepu do morza polskiego."

Za roéwnie wazne uznawal aktywna rolg¢ panstwa w gospodarce. Zna-
miennym w tym wzgledzie byt jego poglad, ze wspotczesne mu panstwo staje
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przed nowym wyzwaniem dotyczacym gospodarki narodowej (gospodarstwa
narodowego). Tym zadaniem jest ingerowanie w proces produkcji i wymia-
ny w takim zakresie aby rozwiazywac te zagadnienia, ktérych inicjatywa
prywatna rozwigzac¢ nie moze.

To wymaga aby programy polityczno- gospodarcze staty si¢ ponad party-
kularnymi interesami partii tworzacych wtadz¢ w danym okresie i co za tym
idzie owe programy. Trzeba Jego zdaniem te programy poddac¢ dyscyplinie za-
sad. Zasadami tymi: ,,s3:

+ fachowo$¢ i najwyzszy osiagalny obiektywizm wtadzy panstwowej,

¢ poczucie zdrowego sensu w dziataniu,

« sprawiedliwy stosunek do potrzeb pojedynczych warstw spotecznych,

* najwigksza stabilizacja i poszanowanie norm prawnych?"”

24. Udzial Eugeniusza Kwiatkowskiego w tworzeniu podstaw
polityki morskiej po zakonczeniu wojny

Po roku 1945, gdy poczatkowo nacisk stalinizmu nie bytjeszcze tak silny -
nawet komunisci uznawali zastugi i kwalifikacje tego wielkiego Polaka.

W Jego naturze, jak wskazuje literatura ,,...byta gotowos$¢ do pracy dla
Ojczyzny, nawet jesli jej ustrojowy i polityczny ksztalt nie spetniat jego oczeki-
wan. Dlatego Eugeniusz Kwiatkowski znowu stanal do pracy na swym uko-
chanym Wybrzezu, cho¢ na bardzo krotko. Jego posta¢ nie przystawala
bowiem do stereotypu komunistycznego ,,dziatacza gospodarczego", zapatrzo-
nego w radzieckie wzory i polujacego na tanie efekty."”

W 1945 roku Tymczasowy Rzad Jedno$ci Narodowej zaproponowal Eu-
geniuszowi Kwiatkowskiemu objgcie kierownictwa Delegatury Rzadu dla Spraw
Wybrzeza.” Wyrazil on zgodg na objgcie tego stanowiska i prawie natych-
miast udal si¢ na wybrzeze aby si¢ wlaczy¢ w proces odbudowy i uruchamiania
gtownych elementéw gospodarki morskiej. Jak stusznie wskazuje literatura po-
Swigconajego dziatalno$ci: oddal on, od tego momentu, caly swoj talent, ener-
gi¢ 1 entuzjazm nowej rodzacej si¢ po wojnie Polsce ijej gospodarce, w szcze-
gb6lnosci za$, gospodarce morskiej. Aktywna dziatalno§¢ na tym stanowisku
trwata do roku 1948.

Swoje pierwsze wystapienie po objgciu wymienionego stanowiska wyglo-
sit w obszernym referacie na posiedzeniu Komisji Morskiej KRN w Gdan-
sku: ,,O przysztos¢ Polski nad morzem".

" Por. E. Kwiatkowski, Powrot Polski nad Baltyk, Polska gospodarcza 1930, z.2.
" W. Wilezynski, http:/ yaeko. Md2 Lublin. P17ek 1.
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Kolejny raz uzasadniat niezbgdnos$¢ przeksztatcen w strukturze gospodar-
ki polskiej w taki sposob aby efektywnie wykorzysta¢ nadmorskie polozenie.
Naszym obowiazkiem, stwierdzil:, jest m¢skie spojrzenie w przysztos$é i stwier-
dzenie, ze bez glebokiej przebudowy naszej struktury gospodarczej na
przemyslowo- morska nie tylko nie rozwiazemy zagadnienia morskie-
g0, a w tym i zagadnienia specjalizacji naszych portéw, ale ponadto wy-
stawimy na szwank sam3a egzystencje naszego panstwa'.”

Podstawowe tezy tego wystapienia dotyczyty koniecznoS$ci szybkiej
odbudowy portéow i miast portowych. W tych elementach gospodarki mor-
skiej dostrzegal wielka rolg dla intensyfikacji calej gospodarki, a szczegdlnie
produkcji przemystowe;j.

Bardziej rozwinigty poglad na realizacj¢ polityki morskiej dostrzega sig
w Jego referacie na I Zjezdzie Zwiazku Gospodarczego Miast Morskich. Tu
doda¢ nalezy, ze Zwiazek ten powstal z inicjatywy podjgtej przez Delegaturg
Rzadu i osobistym zaangazowaniu Eugeniusza Kwiatkowskiego.” Twierdzil tam
min.: ,,Realizacja polityki morskiej w kazdym panstwie i w kazdym ustroju spro-
wadza si¢ w istocie rzeczy do nast¢pujacych pigciu elementow:

1. Trzeba posiada¢ wtasciwie rozbudowane i powiazane drogi komunikacyjne
z zapleczem,

2. Trzeba mie¢ do dyspozycji porty handlowe odpowiednio usytuowane i tech-
nicznie wyposazone,

3. Nalezy posiada¢ w swym rgku czynniki rozbudowy i organizacji wlasnej
floty,

4. Musi istnie¢ sprawny aparat handlowy, dostosowany do mozliwos$ci produk-
cyjnych i rynkowych, dynamizujacy ustawicznie gospodarstwo narodowe,
jego handel zewngtrzny,

5. Wreszcie musi si¢ skodyfikowac cele wtasnej ekspansji w systemie trakta-
tow handlowych."”

W tym samym okresie prowadzil wyktady w Wyzszej Szkole Handlu
Morskiego w Gdyni z historii gospodarczej §wiata.

W tej dziedzinie cechowat Go (jak wskazuja pamigtniki ludzi z tamtych lat)
olbrzymi talent pedagogiczny. Urzekajaca erudycja pobudzat on wyobraznig
mlodych adeptow wiedzy. Mowit o gospodarczym wykorzystaniu atrybutu nad-
morskiego polozenia kraju, wskazujac na wielka dziejowa szansg narodowego
bogactwa, jaka stwarza dostep do morza ijego ,,uprawa". Wywody swoje opierat

" ,Monitor Polski" z dn 15.pazdziernika 1945.

* B. Kasprowicz, Jubileusz zastuzonego Polaka |[w:] ,Nautologia" 1970, nr 1-2, s.7.

" A. Szura, Udzial Eugeniusza Kwiatkowskiego w odbudowie gospodarki morskiej wybrze-
Za gdanskiego, [w:] ,Nautologia" 1979, nr 3, s.32-33.

 E. Kwiatkowski, Wczoraj dzis ijutro Polski na morzu, Warszawa 1946, s.9.
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przy tym na wszechstronnie naswietlonych przestankach historycznych, poli-
tycznych i gospodarczych.”

Tres¢ 1 forma wyktadow E. Kwiatkowskiego byta dla wielu ludzi, do dzi$
zwiazanych z morzem, tym podstawowym motywem, ktory zwiazat ich po za-
konczonych studiach z praca naukowo-badawcza i dydaktyczng wlasnie w sferze
weztowych probleméw gospodarki i polityki morskiej. Ludzie Ci zawsze z wiel-
ka duma podkreslaja osobista znajomos¢ z tym Nauczycielem. Przyktadem ta-
kiej oceny niech bgdzie nastgpujacy fragment wspomnien Prof. Z. Séjki:
»Wyktlady inz. E. Kwiatkowskiego odbywaty si¢ w auli obecnej Wyzszej Szkoty
Morskiej na ulicy Morskiej w Gdyni (teraz Akademii Morskiej). Nasz Profesor
wchodzit do niej wsrdod szpaleru wiwatujacych najego cze$¢ studentow. Cata
aula byta zawsze przepeiniona studentami, a kazdy wyktad konczyt si¢ gromki-
mi brawami; byly to bowiem istne koncerty wspaniale podanej, gruntowne;j
wiedzy. Dodatkowa atrakcjg tych wyktadow stanowita §wiadomos$é, ze oto
w warunkach napig¢ politycznych w jakich kraj znajdowat si¢ w pierwszych
powojennych latach, mieliSmy mozliwos$¢ stuchania w bezposrednim kontakcie
stow jednego z najwybitniejszych wspotczesnych, niemarksistowskich, polskich
mezow stanu, wieloletniego ministra przemystu i handlu, postana Sejm, ministra
skarbu i wicepremiera w okresie Il Rzeczypospolitej.

I dalej pisze prof. Séjka:

E. Kwiatkowski byt wyznawca ciagtosci historycznej mys$li morskiej,
ajego prezentowana na wyktadach doktryna morska stanowita przyktad umie-
jetnego wyciagania witasciwych dla Polski wnioskow z historii gospodarczej
$wiata, ktorej byl wyznawca i milosnikiem. Wyktady jego zawieraly m.in. do
glebi umotywowanga analiz¢ motorow dynamizujacych tworcza energig¢ naro-
dowa poszczegodlnych poteg $wiata na przestrzeni dziejow. Przekonatl studen-
tow, ze rzeczywiscie gtownym zroédlem rozwoju gospodarczego, a takze cywi-
lizacyjnego i kulturalnego, jest ruch, a zwlaszcza handel i zegluga, ktére
tak samo jak nerwy uruchamiaja organizm zdrowego czlowieka. Wycia-
gajac z historii gospodarczej $wiata wnioski odnoszace si¢ do Polski, E. Kwiat-
kowski upatrywal przyczyne utraty niepodleglosci naszego kraju w bra-
ku S$cislych i trwalych zwiazkéw naszego 6wczesnego spoleczenstwa
z morzem, w jego ladowej, a nie morskiej orientacji."”

Najpelniej rozwinigte tezy o zwiazku gospodarki morskiej z cata gospodar-
ka, wskazujac przy tym na rolg panstwa w tworzeniu i realizacji polityki mor-
skiej, zawart Eugeniusz Kwiatkowski w opublikowanym na poczatku 1946 roku
opracowaniu ,,Budujemy nowa Polske nad Baltykiem'". Dostrzegat w tre-

"Por. Z. Séjka, http:/ yaeko. Md 2 Lublin,pl./ekl.
L. Séjka, Eugeniusz Kwiatkowski - Gospodarz, http:/yaeko. Md 2 Lublin, pl./ekl.
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$ci opracowania potrzeba stopniowego rozwoju elementéw gospodarki mor-
skiej. W istocie swej wyodrgbnit on konieczno$¢ wdrozenia krotkookresowego
programu morskiego tzw. ,,malego programu morskiego'". Ten program,
w mys$ljego tworcy, ukierunkowany byl na takie przedsigwzigcia, dzigki ktorym
porty morskie w Gdyni, GdanskuiSzczecinie zdolne bytyby do wykonywania
swych podstawowych funkcji zaréwno w zakresie importu, jak i eksportu. Ro6w-
nocze$nie w swych analizach dotyczacych biezacego uruchomienia portow
i wlaczenia ich w caly system gospodarczy, podejmuje wazny problem makro-
ekonomiczny ukazujacy trafnie zwiazki pomigdzy strumieniem pieniadza na rynku,
a strumieniem towarowym i skutkach ekonomicznych tych relacji.

Kolejny raz potwierdza E. Kwiatkowski gigbokie rozumienie zagadnien
ekonomicznych. Nie jest to tylko rozumienie, E. Kwiatkowski wskazujenarolg
jaka moze odegra¢ Bank Narodowy i Skarb Panstwa: ,,...Realna wartos¢ na-
szego pieniadza, warunkujaca tempo odbudowy, uzalezniona jest od spotego-
wania produkcji. Produkcja uzaleznionajest od wydajnos$ci pracy i obfitej do-
stawy surowcow. Te za$ sa funkcja naszego eksportu towarow masowych
i importu amerykanskiej UNRRA".*

Po tej mys$li, ktora oparta jest wlasnie o zwiazki pomigdzy rynkiem towa-
rowymi pieni¢znym wskazuje autor na fakt, iz tworzacy si¢ cykl zagadnien
powstaje w Banku Narodowym i w Skarbie Panstwa, a konczy si¢ wlasnie na
brzegu morza - czyli w portach morskich.

Proponowany przez Niego maly program morski oznaczat rozwigzanie
biezacych zadan dla uruchomienia gospodarczych funkcji portow i miast porto-
wych. Znamiennym jest, w tym przypadku, fakt dostrzegania przez E. Kwiat-
kowskiego Elblaga jako miasta portowego, ktérego rozwéj w malym pro-
gramie byl przewidywany. Ré6wnocze$nie ten maty program w wizji E. Kwiat-
kowskiego, to tworzenie warunkow organizacyjnych i techmicznych dla
wdrozenia do praktyki ,,wielkiego programu morskiego'". Wizj¢ glow-
nych kierunkow rozwoju Polski widziat E. Kwiatkowski w tym wtasnie progra-
mie. Posiadajac wielkie do§wiadczenie, zdawat sobie sprawg, ze nie jest mozli-
wym jednorazowa jego realizacja, na to trzeba etapow.

Ten wielki,,program", ktorego E. Kwiatkowski nazywal zadaniem w wiel-
kim stylu oznacza¢ mial $cisle i organiczne powiazanie calego zaplecza
polskiego z morzem. Stawial on sobie zadanie ambitne - przeksztalcenia
catej struktury gospodarczej i infrastruktury panstwa w taki sposéb aby stalo
si¢ ono panstwem morskim. Uwazal, ze takie panstwo (morskie) moze wy-
korzysta¢ nowe warunki geopolityczne i bogactwa naturalne dla dynamicznego
rozwojuiprzezto dlapolepszeniawarunkéw zycialudnosci.”

* E. Kwiatkowski, Budujemy nowq Polsk¢ nad Baltykiem [w:] E. Kwiatkowski, Pisma
o Rzeczypospolitej Morskiej, Szczecin, 1982, s.152.
* Por. Tamze, s.154.
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Na podkres$lenie zastuguje w tym miejscu fakt, ze we wszelkich poczyna-
niach gospodarczych dostrzegat On dobro cztowieka. Czlowiek, jego pozycja
w spoleczenstwie, mozliwo§¢ samorealizacji- Jego zdaniem jest dobrem naj-
wyzszym. Warunkiem tej samorealizacji bytajego zdaniem wysoko wykwalifi-
kowana i dobrze optacona praca ludzka. Przestrzegat zatem przed ,,bylejako-
$cia" w pracy i ocenie ludzi.

Dla realizacji tego wielkiego programu morskiego dostrzegal potrzeba
wyodrgbnienia pewnych faz. Oznaczalo to, ze zasadnicze tendencje czyli zbu-
dowanie jednolitej struktury gospodarczej opartej o morze bytoby nie zmiennym
celem, natomiast kolejnos¢ dzialan nalezy przyporzadkowaé¢ pewnym okresom.
Uwazat, ze powinny to by¢ okresy trzyletnie dostosowane do mozliwosci finan-
sowych panstwa i efektywnosci realizacji planow, ktore sa realizowane na te-
renie zaplecza morskiego Polski. Ustalenie takich zwiazkow stanowitoby na-
rzgdzia koordynacji w procesie realizacji tej wizji Polski morskie;j.

Dwa fundamentalne zadania w pierwszej fazie realizacyjnej dostrzegal
E. Kwiatkowski. Pierwszym byto przeprowadzenie polonizacji Wybrzeza, tak
aby zbudowac¢ panstwo nie uwiklane w zagadnienia mniejszosci narodowych
w tym rejonie. Drugie istotne zadanie to usunigcie obrazu zniszczen wojennych
z powierzchni portéw i miast Wybrzeza.

Wskazywat na konieczno$¢ nie tylko odbudowy infrastruktury technicznej
portow ale takze na konieczno$¢ stalego dostosowywaniajej do pojawiajacych
si¢ coraz to nowych zadan. To nie wyczerpywato ram pierwszej fazy realizacji
Wielkiego Programu Morskiego.

Przede wszystkim oczekiwal okre§lonej Polityki Morskiej panstwajuz w pierw-
szej (i w kazdej S.P) fazie realizacji programu.

Podsumowanie

Zre¢by polityki morskiej Eugeniusz Kwiatkowski dostrzegal:

« wdbatosci o to, by celowo i stale rozszerza¢ tendencje handlu zagraniczne-
go w Gdyni, Gdansku i Szczecinie- gdzie musza dociera¢ gtéwne linie trans-
kontynentalne Zeglugowe i linie zachodnioeuropejskie. Mozg polityki mor-
skiej Polski powinien si¢ koncentrowaé w Gdyni i Gdansku.

* stworzeniu wtasnej floty handlowej. Uzasadnia w tym miejscu, ze polska
mys$l w zakresie rozbudowy tej dziedziny gospodarczej zagubila sig¢ poczat-
kowo na manowcach.”

" E. Kwiatkowski. Budujemy nowq Polske nad Baltykiem |[w:] E. Kwiatkowski, Pisma
o0 Rzeczypospolitej Morskiej, Szczecin 1982, s.157.
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* stworzeniu marynarki wojennej. Stwierdza E. Kwiatkowski, ze w tym przy-
padku musza si¢ wypowiadac¢ specjalisci od problemow obronnych ale wska-
zuje jednoczes$nie, ze nie tylko o cele obronne tu chodzi. Cytuje: ,,...pouczy-
ty nas najswiezsze dzieje, ze jest ona zarazem pierwszorzgdna szkola, ucza-
ca spoteczenstwo realnego nastawienia do wysitkow polityki morskiej".”

» $rodowiska spoteczne Wybrzeza musza by¢ zdobyte takze w sposob psy-
chiczny 1 kulturowy- w nich musi tgtni¢ tworczy wysitek polski i intelektual-
ny- zwigzany z morzem.

* Gdansk powinien sta¢ si¢ wielkim ogniskiem nauki i wiedzy.

* Gdynia powinna by¢ miastem, w ktéorym rozwijala by si¢ nauka i wiedza
zwiazana ekonomia i morzem (Akademia Handlu Morskiego).

* w taki sam sposob nalezy wypracowac program oswiatowy dla Szczecina,
Kotobrzegu i Elblaga, a takze innych mniejszych miast portowych.

* stworzy¢ nalezy porty morskie o okreslonych wielkosciach (klasach):

e -1 klasa: Gdynia, Gdansk, Szczecin,

« - IIi I Swinoujécie, Kotobrzeg, Dartowo, Ustka Leba, Wiadystawo-
wo, Jastarnia, Puck, Hel, Elblag, jeszcze 4 mniejsze porty w zatoce
elblaskie;j.

W taki sposob dostrzegatl On cele polityki morskiej Polski w okresie gdy
jeszcze nie byto pewnosci co do przynaleznosci Szczecina. Formutowanie bar-
dzo trafnych i odwaznych celéw polityki morskiej nie konczy Jego spojrzenia na
problemy morza. Zadaje sobie pytanie czy mozliwym jest dokonanie ta-
kiego wysilku.

Kolejny Cytat: ,,...Technicznie zadanie to jest wykonalne. Sprawnos$¢ naszej
akcji w tym kierunku, jej kazdorazowe rezultaty zaleze¢ bgda od warunkow
w jakich ona bedzie si¢ rozwijac".”

W tym miejscu wskazuje potrzebg siggnigcia do doswiadczen wysokorozwinig-
tych krajow Europy (na zachodzie Europy) i Ameryki. Widzi potrzebg oparcia
realizacji tych zadan na wspodlpracy najpowazniejszych firm i zespolow tech-
nicznych z tamtych krajow. Bowiem jak twierdzil - koszt tej nauki szybko sig
zwroci. Tymczasem najwigkszym kosztem moze si¢ okaza¢ prymitywizm or-
ganizacyjny i zepchnigcie klasy pracujacej na nizszy szczebel wegetacyjny.

Takie spojrzenie na rzeczywistosc¢ polskiej gospodarki morskiej i sposoby
dostrzegania jej perspektyw nie czekaty dlugo na efekty.

W styczniu 1948 roku Delegatura zostala rozwiazana, a wtadze naszego
kraju w krotkim czasie zakazaty E. Kwiatkowskiemu zamieszkiwaé¢ na Wy-

* E. Kwiatkowski, Budujemy nowq Polske¢ nad Baltykiem |w:] E. Kwiatkowski, Pisma
0 Rzeczypospolitej Morskiej, Szczecin 1982, s.157.
 Tamze, s.154.
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brzezu i w Warszawie. Tak wigc pierwszym sposobem podzigkowania mu za
prace byta niejako eksmisja Jego i rodziny z Sopotu do Krakowa.”

Jesli dzi$, po dwudziestu dziewigciu latach od jego $mierci, dokonamy re-
fleksji to stwierdzimy, ze kazdy kto powierzchownie zapoznat sig¢ z historig Pol-
ski, identyfikuje tego zastuzonego cztowieka z ekonomia, przede wszystkim za$
z polityka gospodarcza.

Czy jest to przypadek? Nie. To jest prawidtowos$¢, ktora wskazuje na
spoteczne uznanie nauk ekonomicznych. Niezaleznie od tego jak wysokie kwa-
lifikacje techniczne reprezentuje polityk, podejmowac musi decyzje ekonomicz-
ne. Eugeniusz Kwiatkowski i jego dzielo potwierdzaja t¢ prawidtowosé.

Roéwnoczesnie bardzo trafne wydaja si¢ by¢ oceny, ze byl On niedos$ci-
glym wzorem do nasladownictwa przede wszystkim byt uosobieniem rzeczo-
wosci 1 catkowitego oddania sprawie rozwoju Polski. W uznaniu tego oddania,
Senat Uniwersytetu Gdanskiego w roku 1974 nadal Eugeniuszowi Kwiatkow-
skiemu dyplom doktora honoris causa - pierwszy dyplom doktora honoris cau-
sa nauk ekonomicznych. Potwierdzeniem tej tezy sa takze fakty, jakie tworzy
wspotczesne spoteczenstwo naszego kraju W latach dziewigédziesiatych ubie-
gtego wieku samorzady wigkszo$ci miast nadmorskich nadaty nazwy ulic Jego
imieniem.
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1. DETERMINANTY ROZWOJU SZKOLY WYZSZEJ
W OPTYCE ZROWNOWAZONEJ KARTY WYNIKOW

Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji Zrownowazonej Karty Wy-
nikow jako skutecznego narzg¢dzia w procesie diagnozowania i projektowania
strategii konkurowania szkoly wyzszej. Narzg¢dzie to odnosimy do konkretnego

przyktadu, jakim jest Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu im. E. Kwiatkow-
skiego w Gdyni.

Summary

Factors of High School development from the perspective
of Balanced Scorecard

The aim of this article is to present the idea of Balanced Scorecard as an
efficient instrument in the process of diagnosing and projecting competition
strategy. This method was applied to describe the case of High School of Bu-
siness and Administration named after E. Kwiatkowski.

Wstep

Zrownowazona Karta Wynikéw w swojej podstawowej wersji znajduje
zastosowanie w dziatalno$ci organizacji komercyjnych, czyli tych nastawionych

' Absolwent Wyzszej Szkoly Administracji I Biznesu im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni.
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na zysk. W przypadku organizacji nie nastawionej na zysk karta wymaga prze-
modelowania i dostosowania do ich specyficznych wymagan. Dopiero kilka lat
temu rozpoczeglo sig przenikanie Zrownowazonej Karty Wynikéw do sektora
organizacji typu non-profit i w zasadzie dopiero rok 1996 nalezy traktowac jako
ten, w ktorym zaobserwowane pierwsze wdrozenia.’

Organizacje te maja znaczne trudnosci z jasnym sprecyzowaniem swojej
strategii. Zdaniem R.S. Kaptana i D.P. Nortona wigkszo$¢ kart wynikoéw po-
wstalych w organizacjach nie nastawionych na zysk podkres$la doskonatos¢
operacyjng. Organizacje te przyjmujajako pewnik swoja aktualna misjgijedno-
cze$nie staraja si¢ wykonywac swoje dziatania bardziej efektywnie.

Przy budowaniu Zrownowazonej Karty Wynikow trzeba zda¢ sobie spra-
we¢ z tego, ze dla Szkoly Wyzszej jako organizacji non profit, nie jest celem
najwazniejszym (cho¢ niewatpliwie waznym), osiagnigcie sukcesu finansowe-
go. Z tego m.in. wzgledu nalezy zmieni¢ strukturg karty wynikow. W nowej
karcie najwyzej w hierarchii powinna by¢ umiejscowiona perspektywa klienta,
natomiast realizacja celow tej perspektywy, winna by¢ skorelowana z realiza-
cjacelow w pozostatych perspektywach.

KoncepcjaZrownowazonej Karty Wynikow wykorzystuje spojny system
finansowych i pozafinansowych wskaznikéw do biezacej oceny stanu przed-
sigbiorstwa. Zaktada ona - koncepcja - przedstawianie strategii konkurowania
irozwoju w postaci zestawu mierzalnych cel6w niezbgdnych do realizacji przez
przedsigbiorstwo swojej misji. Projekt Zrownowazonej Karty Wynikow to ze-
staw miar wyprowadzanych z czterech perspektyw oceny, tj.; finansowej, klienta,
procesow wewngtrznych oraz rozwoju. Istotnym jest tu przede wszystkim fakt,
iz Zrownowazona Karta Wynikow przede wszystkim zawiera i interpretuje
wzajemne interakcje zachodzace pomigdzy owymi perspektywami.’

2

zob. R. S. Kaplan, D. R Norton, The strategy - focused organization. How balanced
scorecard companies thrieve in the new business enviroment. Harvard Business School Press,
Boston, Massachusetts 2000, s.133 i dalsze oraz R. S. Kaplan, D. P. Norton,: Strategiczna Karta
Wynikéw, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 2001, s.143.

' Zalety metody Balanced Scorecard; czyli Zréwnowazonej Karty Wynikéw jest to, Ze
dostarcza ona obszernego materialu analitycznego, z okreslonymi §ciezkami analizowania, spro-
wadzonego do jednej liczby (wynik przedsig¢biorstwa w realizacji strategii) z mozliwoS$ciadry-
lowania. Dzi¢ki Zréwnowazonej Karcie Wynikéw, w kazdej chwili mozna okresli¢ czy przed-
sigbiorstwo realizuje zaloZone cele strategiczne, z czego wynikaja odchylenia, czy cele ostatecz-
nie s3 zagrozone. ZKW stymuluje rozwéj przedsi¢biorstwa poprzez identyfikacje jej
nieefektywnych elementow. Zrownowazona Karta Wynikéw pozwala szybko zweryfikowa¢é
zalozong strategi¢, wplywajac na proces jej projektowania. Zrownowazona Karta Wynikéw
umozliwia komunikowanie strategii kadrze pracowniczej, pobudzajac w niej Swiadomos¢ celéw
i dzialan podejmowanych przez przedsiebiorstwo. Zrownowazona Karta Wynikéw wykorzy-
stuje i koordynuje wiele obszaréw, metod, technik i narzedzi podejmowanych w organizacji
dzialan, podporzadkowujac je realizacji swojej strategii.
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Naszym celem jest przedstawienie owej koncepcji jako skutecznego na-
rzgdzia w procesie diagnozowania i projektowania czyli doskonalenia strategii
konkurowania. Narzg¢dzie to odniesiemy do konkretnego przyktadu, jakim jest
Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu im. Eugeniusza Kwiatkowskiego w Gdyni.

3.1. Charakterystyka metody Zré6wnowazonej Karty Wynikow

Zrownowazona Kart¢ Wynikéw mozna uznaé¢ za nowoczesna i najbar-
dziej kompleksowa metoda diagnozowania i projektowania strategii przetrwa-
nia i rozwoju organizacji. Jej ideaprzewodniajest rozpatrywanie stanu w jakim
organizacja si¢ znajduje, pod katem zdolnosci do realizacji wyznaczonych ce-
low strategicznych z punktu widzenia (wczes$niej sygnalizowanych) czterech
nastgpujacych perspektyw, tj. finansowej, klienta, procesow wewngtrznych, nauki
i rozwoju. Przestrzen tych perspektyw okresla mapg strategii poprzez rozpisa-
nie powiazanych logicznie dziatan, ktére powinny doprowadzi¢ do osiagnigcia
zatozonych celow strategicznych w okre$lonym czasie. Do tych dziatan przy-
pisuje si¢ tzw. cele szczegdtowe,' na podstawie ktorych projektowane sa mierniki.

Zrownowazona Kartg¢ Wynikow zaktada rownowaznos$¢ owych perspek-
tyw dla skutecznego rozwoju przedsigbiorstwa i realizacji przez nie dtugookre-
sowych celow strategicznych. Perspektywy te wzajemnie na siebie oddziatuja
i zaniedbania w jednej z nich - z uwagi na wzajemne interakcje - w kolejnych
okresach determinuja wyniki pozostatych perspektyw.

Swa znaczaca popularno$¢ koncepcja Zrownowazona Kartg Wynikow
zawdzigcza dwom kluczowym zaletom. A mianowicie:

* po pierwsze - umozliwia prezentacj¢ i ocen¢ dokonan organizacji

w czterech komplementarnych ptaszczyznach, starajac si¢ zrownowa-
zy¢ roznorodne cele i punkty widzenia,

* po drugie - pozwala zintegrowa¢ mys§lenie strategiczne z biezaca dzia-

talno$cia organizacji, stanowiac podstawg systemu zarzadzania ukie-
runkowanego na realizacjg strategii.

3.2. Uczelnia i jej misja

Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu im. Eugeniusza Kwiatkowskiego
w Gdyni jest pierwsza niepubliczng uczelnia na wybrzezu gdanskim. WSAiB

W tym miejscu nalezy przypomnieé, Ze zgodnie ze sztukg zarzadzania, cele strategiczne
powinny by¢ realne, wymierne, czyli wyrazone liczbg oraz okres$lone na osi czasu.
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utworzona zostata decyzja Ministra Edukacji Narodowej nr DNS 3-0145/TBM/
190/94 z dnia 15 czerwca 1994 roku na podstawie ustawy z dnia 12 wrze$nia
1990 roku o szkolnictwie wyzszym.

W pierwszym roku akademickim naukg rozpoczgto 224 studentow. Od
samego poczatku szkota byta postrzegana pozytywnie w oczach trojmiejskich
przedsigbiorcow. Charakter szkoty podkresla jej misja, ktora mowi o ksztatce-
niu wysokowykwalifikowanej kadry menedzerskiej dla matych i $rednich przed-
sigbiorstw ze szczegolnym uwzglednieniem specyfiki regionu Pomorza.

Misja podkresla rowniez wysokajako$¢ ksztatcenia, mowi bowiem, iz uczel-
nia przygotowuje praktykow zycia gospodarczego posiadajacych wiedzg i umie-
jgtnosci niezbgdne do tworczej pracy na samodzielnych stanowiskach w go-
spodarce i administracji, we wtasnym przedsigbiorstwie, w Polsce i za granica.
Obecnie (czerwiec 2003 roku) w Uczelni studiuje okoto 1300 studentow. Uczelnia
przygotowuje si¢ do obchodow dziesiatej rocznicy swego powstania i wprowa-
dza kolejne nowosci do oferty edukacyjnej, m.in. poczawszy od pazdziernika
2003 roku, uruchamia studia na kierunku administracja oraz nowe specjalnosci
na kierunku zarzadzanie i marketing.

Uczelnia stara si¢ realizowa¢ nowoczesne plany studiow dopasowane do
zapotrzebowania rynku. Na uwageg zasluguja wlasne wydawnictwa, bowiem
w WSAiB rozw6j naukowy zatrudnionej kadry nie jest obojgtny. Szkota row-
niez poprzez Klub Absolwenta utrzymuje kontakty ze swoimi absolwentami.

33. Ocena WSAIiB z wykorzystaniem Zréwnowazonej
Karty Wynikow

Zrownowazona Karta Wynikow jest najbardziej skuteczna wowczas, gdy
stuzy jako narzedzie do wprowadzania zmian w organizacji. Zmiany te powinny
wynika¢ z ustalonych celow strategicznych. Natomiast istotnym jest, by przy
formulowaniu tych celow zwréci¢ uwagg na ich wzajemne skorelowanie oraz
na mozliwo$¢ ich wzajemnego wykluczania sig. Umozliwi to wychwycenie
obszaru zakresu danego celu, a mianowicie czy jest to cel strategiczny, czy
moze operacyjny.

Na tym etapie mozna postuzy¢ si¢ zaproponowana przez T. Biatasa
i M. Czapiewskiego metoda ,,ustalania zaleznosci celow w procesie budowy

" s

strategii przedsigbiorstwa".
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3.3.1. Opis procedury badawczej

Formutowanie zalezno$ci celéow nalezy rozpoczaé od ich identyfikacji.
Nastgpnym krokiem jest zbudowanie tabeli intensywnosci, ktéraumozliwi do-
konanie analizy wzajemnego oddziatywania pomigdzy wszystkimi celami.® Po
dokonaniu oceny sily wzajemnych zalezno$ci nalezy przystapi¢ do zliczania sumy
punktow w poszczegdlnych kolumnach i wierszach. Punkty zliczone w kolum-
nach tworza tzw. sumg reaktywnosci (SR), natomiast zliczone w wierszach
sumg¢ intensywnosci (SI). Duza warto$¢ SI oznacza, ze dany cel ma silny wplyw
na pozostale cele, natomiast duza warto§¢ SR moéwi nam o tym, ze dany cel jest
pod silnym wptywem pozostatych.

Kolejnym etapem jest przeniesienie wynikow uzyskanych w tabeli inten-
sywnos$ci namapg intensywnos$ci. Mapa intensywnosci podzielona jest na czte-
ry obszary w zalezno$ci od warto$ci SR oraz SI. Obszary te reprezentuja cele
aktywne, krytyczne, reaktywne i leniwe:’

* Cele aktywne - duza warto$¢ SI oraz mata warto$¢ SR. Sa to cele
ktore maja silny wptyw na pozostate cele, natomiast same sa pod nie-
wielkim wptywem pozostatych. Te cele najbardziej nadaja si¢ do wy-
korzystania w procesie zmian. Sa one pierwotne w stosunku do in-
nych, ich realizacja nie jestuzalezniona od realizacji innych celow.

* Cele krytyczne - duza warto$¢ SI oraz duza warto§¢ SR. Cele te maja
zarowno duzy wplyw na pozostate, ale jednoczes$nie sa pod silnym
wplywem innych. Zatem wykorzystywanie ich jako typowych narzg-
dzi zmian moze by¢ utrudnione z uwagi na uzaleznienie do innych ce-
low.

* Cele reaktywne - mata warto§¢ SI oraz duza warto§¢ SR.Sa one pod
silnym wplywem innych, same za§ w niewielkim stopniu wplywaja na
inne. Nie moga one sluzy¢ jako narz¢dzia realizacji strategii, sa bo-
wiem wynikiem realizacji innych celow.

* Cele leniwe - mata warto$¢ SI oraz mata warto§¢ SR. Cele te charak-
teryzuje staby wptyw na pozostale cele oraz niewielkie uzaleznienie od
innych celéow. Sa to tzw. cele poboczne, jednakze nie oznacza to, ze
niewazne. Jednakze ocena ich przydatnos$ci w realizacji strategii jest
niewatpliwie nizsza.

Tak przeprowadzona analiza zaleznos$ci celow umozliwi stwierdzenie ko-

lejnosci realizacji tych celow w ramach Zréwnowazonej Karty Wynikow.

* Odbywa sie¢ to za pomoca metody wymuszonych poréwnan, w zwigzku z tym mozliwe
jest okreslenie sily wplywu kazdego celu na inny i odwrotnie. Wypelniajac tabele intensywnos$ci
wstawiamy warto$¢ ,,0" jesli wplyw nie wystepuje, wartos§¢ ,,1" jesli wplyw jest staby, wartos¢
»2" jesli wplyw jest duzy oraz wartos¢ ,,3" gdy wplyw jest bardzo silny.

" Tamze.
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3.3.2. Cele WSAIB i ich wzajemna korelacja

Obecnic w WS AiB mozna zaproponowaé realizacj¢ nast¢pujacych ce-

7

low:
1. Satysfakcja klienta.
2. Udziat w rynku edukacyjnym.
3. Wlaczenie do wizerunku szkoty elementu wspotpracy migdzynarodowe;.
R
| [ 1118 Ll |
| REAKTYWNE I 6 I KRYTYCZNE ]
8 2 11

[H |

16

17

LENIWE | AKTYWNE

Rys.3. 1. Mapa intensywnosci celow WSAIB. Cyfry w Zioltych polach odpowiadajq numerom
zamieszczonym w tekscie.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: T. Bialas, M. Czapiewski, Ustalanie zaleinosci
celow. . . . .
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4.Zwiazanie studentow ze Stowarzyszeniem Absolwentow.
5.Pomoc w karierze zawodowej studenta / absolwenta.
6. Zwigkszanie rekrutacji.
7. Wysokajakos¢ ksztatcenia.
8. Budowa skutecznego systemu informatycznego.
9. Wzrost kultury obstugi klienta.
10. Informowanie wszystkich w szkole o stanie i planach wspoipracy zagra-
nicznej.
11.Rozwoj (wprowadzanie) nowych produktow.
12. Poprawa jakosci infrastruktury.
13. Rozwoj naukowy pracownikow.
14. Satysfakcja pracownikow.
15. Wymiana i wspotpraca studencka.
16. Migdzyuczelniana wspotpraca kadry naukowe;.
17. Ewolucja kultury organizacyjnej.
18. Utrzymywanie ptynnosci finansowe;.
19. Pozyskiwanie zewngtrznych srodkow.
20. Pozyskiwanie dotacji unijnych.
21. Zmniejszenie kosztow statych.
22. Efektywne planowanie finansowe.
23. Wypracowywanie nadwyzek finansowych na rozwoj.
24. Dostosowanie czesnego do wymagan rynku.

Korelacj¢ migdzy wymienionymi celami w postaci mapy intensywnosci
przedstawia rysunek 3.1.

Z mapy intensywnos$ci wynika, ze realizacj¢ strategii nalezy rozpocza¢ od
celu ,,3", poniewaz w duzym stopniu (SI = 25) wptywa na inne cele. Ponadto
mozna, jako narzg¢dziami postuzy¢ si¢ celami ,,7", ,,20" 1 ,,22". Jednakze ich sita
oddziatywania jest $rednia. Podobne cechy ma cel ,,19" chociaz lezy w obsza-
rze celow ,leniwych". Duzauwagge nalezy tez zwrocic¢ na cele ,,6", ,,11"1,,15",
gdyz sa one niejako na pograniczu celow ,krytycznych". Realizacja ich musi
by¢ przeprowadzana starannie i rozwaznie.

3.3.3. Zréwnowazona Karta Wynikow dla WSAiB

Wyniki analizy Zro6wnowazona Karta Wynikow sporzadzone dla Wyz-
szej Szkoty Administracji i Biznesu w Gdyni przedstawia tabela 3.1.
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Tab. 3.1.
Zrownowazona Karta Wynikow dla WSAIB w Gdyni
Perspektywa Cele Mierniki
I zadowolenia (satysfakcji) z oferty szkoly
zadowolenie (satysfakcja) klienta jako udzial studentéw zadowolonych w ogolnej
liczbie stud
procent udziatlu studentéow WSAIB do ogétu
udzial w rynku edukacyjnym tudentéw w Tréjmiescie szkol blicznych z
uwzglednieniem liczby kierunkéw
zredagowanie i prowadzenie strony internetowej
wlaczenie do wizerunku szkoly elementu w w?rsji angfelskicj, i{lfonnacje o wsplpracy
6t ieds dowei w publik: o szkole,
. Wspolpracy migdzynarodowey mozliwo$¢ studiowania za granica oraz niektére
klienta b . I
pr u jez>ku
i ie st 6w ze Stowar procent studentéw, ktorzy zlozyli deklaracje o
| . czlonkostwo w klubie, w stosunku do calosci
Absolwentow A
absolwentow
pomoc w Karierze zawodowej studenta / procent cztonkéw klubu WSAIB pozostajacych
absolwenta obecnie bez pracy
wigkszanie rekrutaci ko‘sn inicjatyw rekrutacyjnych w qrnehu.'em'u na
Ji o eg H roku
. ix . udzial pozytywnych ocen nauczycieli (np. w
wysoka jako$¢ ksztal
Jakos¢hsztaicenia drodze hospitacji) do ogélnej liczby ich ocen
budowa skutecznego systemu informacyjnego | przekazanie do uzytkowania takiego systemu
i informatycznego informatycznego
A procent student6 ch z obstugi w
wzrost kultu h ta
Proceséw ry obstugi Klient szkole w do ogolu studenté
wewnetrznych informowanie wszystkich zainteresowanych w
szkole o stanie i planach wspélpracy uruchomienie sieci wewnetrznej - intranet
zagranicznej
rozwoj (wpr nowych produktéw ilo$¢ nowych produktéw w roku
poprawa jako$ci infrastruktury oddanie do uzytkowania nowego obiektu
rozwoj naukowy pracownikow ilo$¢ habilitacji lub doktoratéw w roku
. . poziom satysfakcji jako udzial pracownikow
ia pracownikéw h w ogélnej liczbie pracownikéw
liczba stworzonych miejsc na wyjazdy
Rozwoju wymiana i wspélpraca studencka stypendialne, liczba i zakres innych stworzonych
form wspolpracy
. . . . | liczba nawigzanych kontaktéw z uczelniami
migdzyuczelniana wspélpraca kadry naukowej . .
zagranicznymi
ewolucja Kultury organizacyjnej wykr ie or j acej sie
ie plynnosci fi . brak konieczno$ci zaciggania kredytow
utrzymyw plynnosci j obrotowych
pozyskiwanie zewnetrznych Srodkow udzial dotacji w calo$ci przychodow
. . e e ilo$¢ projektéw unijnych rocznie, w ktorych
pozyskiwanie dotacji unijnych szkola bierze udzial
Kinaasowa kosztéw stalych udzial | 6w stalych w ogélnej sumie | 0
el plano ie fi we r.entmfvm)fc lokowanych wolnych $rodkow
ych
m’ﬂ"::?’ ywanie nadwyzek finansowych ma | 0 adwyiki sprzedazy nad kosdami
wysokos$¢ czesnego na poziomie 10 do 15%
dostosowanie czesnego do wymagan rynku wyzszym niz §rednia wysokos$¢ czesnego na
rynka

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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34. Perspektywy na przyszlos¢é

W dzisiejszych czasach edukacja stata si¢ fundamentem rozwoju wspoét-
czesnego $wiata, stata si¢ podwalina gospodarki opartej na wiedzy oraz spote-
czenstwa uczacego si¢. Tradycyjna szkota przestaje by¢é dominujacym zrodtem
wiadomosci o historii i wspdlczesnosci, zyciu spotecznym i jego wartosciach
i normach. Ma ona wielu konkurentow, w tym telewizj¢ i radio oraz internet.

Era spoleczenstwa przemystowego ustgpuje erze spoleczenstwa informa-
cyjnego, co oznacza przejscie od treningu i zapamigtywania informacji do roz-
wijania zdolno$ci samodzielnego uczenia sig, wyszukiwania i selekcjonowania
informacji, a takze postugiwania si¢ nowymi technikami informacyjnymi i ko-
munikacyjnymi. Eksplozja informacyjna (przyrost wiedzy i informacji) tworzy
napigcie migdzy ograniczonymi mozliwos$ciami ludzkiej pamigci a ogromem
dostegpnych i potrzebnych informacji. Stanowi to wyzwanie dla wielu szkot,
w tym takze WSAiB. W tym tez $wietle uczelnia nasza ma duze szanse prze-
trwania na rynku, jezeli bgdzie koncentrowa¢ swoje dzialania na permanent-
nym rozwoju dziatalno$ci dydaktyczno-naukowej. Uzyskanie silnej pozycji na
rynku moze by¢ spelnione jedynie poprzez rozwdj jakosciowy, rozwdj nowych
kierunkow 1 specjalnosci. Jakos¢ ksztalcenia stanowi w obecnym $wiecie naj-
wazniejszy wyréznik uczelni wyzszej.

Witasciwy kierunek rozwoju WSAiB rozpoznata stosunkowo niedawno.
Katalizatorem tych dzialan byta i nadal jest duza konkurencja w sektorze niepu-
blicznych szkét wyzszych. Rozwéj nowych kierunkéw i specjalnosci w WS AiB
stanie si¢ niewatpliwie czynnikiem zachgcajacym do podjgcia nauki. Jednakze
rozwijanie oferty programowej musi by¢ skorelowane z rozwijaniem potencjatu
intelektualnego. Musi bowiem istnie¢ rzeczywisty zwiazek pomigdzy oferta
edukacyjna szkoty a koncowym efektem, w postaci uzyskanej wiedzy przez
absolwenta. Dlatego tez kadra jest w uczelni jednym z najwazniejszych i naj-
istotniejszych elementow ksztalcenia. Ich kwalifikacje w bezposrednim stopniu
wplywaja na jakos$¢ ksztatcenia w uczelni.

Coraz to wigksze zapotrzebowanie na wysokowykwalifikowanych nauczy-
cieli akademickich spotyka si¢ z narastajacym problemem wielu szkét wyzszych,
takze w WSAIiB.

Problemem tym jest niedostateczna liczba nauczycieli o najwyzszych kwalifi-
kacjach, czyli profesoréow i doktorow habilitowanych. Bez rozwoju kadr nie
mozna mowic¢ o znaczacej poprawie jakosci ksztatcenia. Jednakze w porowna-
niu z sytuacja sprzed kilku lat mozna zaobserwowac¢ niewielki wzrost liczby
samodzielnych pracownikow naukowych. Jest to zwiazane z rosnaca $wiado-
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moscia podnoszenia wtasnych kwalifikacji. Jednakze skala tego i zjawiska jest
dalece niewystarczajaca. Liczbg nauczycieli z najwyzszymi stopniami nauko-
wymi w polskich uczelniach wyzszych przedstawia rysunek 3.2.

Nauczyciele akademiccy

profesor 7 tytutem naukovwm doktor habillowany

Rys. 3.2. Liczba samodzielnych pracownikéw naukowych w wuczelniach wyiszych.
Zrédio: Strategia rozwoju szkolnictwa wyiszego w Polsce do roku 2010. Ministerstwo Eduka-
cji Narodoweji Sportu Avww.men.waw.pl/

W zwiazku z niedoborem kadry o wysokich kwalifikacjach wtasciwym
rozwiazaniem jest rozwo0j wlasnej kadry naukowej. Taka postawg reprezentuje
WSAiB. Dzialania zwiazane ze wspieraniem i motywowaniem wlasnej kadry
do zdobywania wyzszych stopni naukowych sa wigc najwazniejszym Sposo-
bem radzenia sobie z ograniczong iloscia tytutowanych nauczycieli na rynku.

Szansa dla wielu szkot wyzszych jest narastajaca §wiadomos¢ spoleczna
o koniecznosci zdobywania wysokich kwalifikacji. Statystyki mowia, ze wsrod
bezrobotnych najmniejszy odsetek stanowia ludzie z wyzszym wyksztalceniem.
Studiowanie staje si¢ wigc pewnego rodzaju standardem. Z tego tez powodu
mozna spodziewac si¢ wigkszego zainteresowania mtodziezy studiami wyzszy-
mi. Ta sama tendencja moze dotykac tez starsze roczniki, ktore begda sklonne
uzupetnia¢ swoja wiedzg¢ na studiach zaocznych i wieczorowych. Wielu mto-
dych ludzi zdaje sobie sprawe z potrzeby ksztalcenia. Pojawiaja si¢ tez zdania
o koniecznos$ci dywersyfikacji swojej wiedzy. Wyksztalcenie w wigcej nizjed-
nej specjalnosci zwigksza bowiem szanse na zdobycie atrakcyjnej pracy. Wie-
lofakultetowo$¢ jest zjawiskiem coraz bardziej istotnym w dzisiejszym trudnym
$wiecie. Z punktu widzenia szkoty wlasciwym jest wigc tworzenie szerokiej
oferty studiow podyplomowych.
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Znaczne zwigkszenie liczby uczelni niepanstwowych podyktowane byto
zwigkszajacym sig¢ zapotrzebowaniem na ustugi edukacyjne stopnia wyzszego.
Liczniejsze generacje absolwentow szkot srednich oraz zwigkszony wsrod nich
odsetek osob, ktore zamierzaja kontynuowaé naukg¢ w szkolach wyzszych,
staly si¢ zachgta dla wielu szkot niepublicznych. Jednakze prognozy demogra-
ficzne mowiajuz o pierwszych objawach stabnigcia ilo§ciowego boomu eduka-
cyjnego. Na rysunku 3.3 mozna zaobserwowaé slabnaca dynamike liczby stu-
dentéw w uczelniach niepanstwowych i zawodowych.

Liczba studentéw wg typu uczeni w latach 1990-2002

Rys. 3.3. Liczba studentow na posiczegolnych typach uczelni.
Zrédlo: Strategia rozwoju szkolnictwa wyiszego w Polsce do roku 2010, Ministerstwo Eduka-
cji Narodowej i Sportu Zwww.men.waw.pl/

Zwigkszajacasig konkurencja oraz niekorzystne prognozy demogra-
ficzne zmuszajauczelnie do ewolucji swoich ofert. Jednakze najlepsza oferta
edukacyjna niejestjedynym czynnikiem warunkujacym ch¢¢ wstgpowania
do uczelni. Nie mniej istotnym jest atrakcyjna baza lokalowa. W tej sytuacji
niezwykle istotny jestrozwoj infrastruktury uczelnianej oraz dostgpu do inter-
netu. Bez rozwoju infrastruktury danej uczelni nie bedzie mozliwe ani zwigk-
szenie ilosci, ani polepszanie jakos$ci ksztalcenia. Nie bez znaczenia pozostaje
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fakt, ze wprowadzanie komputeréw, sieci telekomunikacyjnych oraz multime-
diow podwyzsza znacznie koszty wyposazenia sal dydaktycznych.

Na uwagg zasluguje fakt, ze prawie wszystkie liczace si¢ uczelnie pry-
watne rozumieja koniecznos$é¢ rozwoju infrastruktury. Niemniej jednak rozwoj
ten jest ograniczony posiadanymi $rodkami finansowymi. Pomimo tego
wiele szkot dysponujac szczuptymi srodkami zdotato stworzyé, niekiedy na §wia-
towym poziomie, baz¢ materialng - sale konferencyjne, laboratoria kompu-
terowe.

Takze WS AiB zmieniajac baz¢ lokalowa musi zwrdci¢ uwage na whasci-
wy poziom infrastruktury. Postgp technologiczny jest tak duzy, ze nadal po-
trzebne sa znaczne $rodki, m.in. na otwieranie wielostanowiskowych sal
komputerowych lub tez studiow telekonferencyjnych.

Kolejnym istotnym aspektem rozwoju uczelni wyzszych jest powszechna
globalizacja, zwiazana z integracja Polski ze strukturami europejskimi. Globali-
zacja oznacza zwigkszony przeptyw informacji, a takze zwigkszona ruchliwosé
geograficzng i kulturowa. Wymaga ona znajomosci wielujgzykow, elastyczno-
$ci 1 adaptacji do zmiennych warunkéw. Dlatego tez szeroka oferta jgzykow
obcych staje si¢ dla WS AiB koniecznoscia. Mozliwo$¢ studiowania wielujgzy-
kow obcych podnosi znacznie prestiz uczelni. W obliczu globalizacji szczegdl-
nego znaczenia nabieraja kierunki zwigzane z administracja. Bowiem w nieda-
lekiej przyszlosci begdzie zwigkszone zapotrzebowanie na wyksztalconych
specjalistow z tej dziedziny. Znajda oni zatrudnienie w istniejacych, jak tez no-
wych strukturach, zarowno w Europie, jak i w Polsce.

Waznym i optymistycznym elementem dla WSAiB pozostaje fakt, ze
kierunek Zarzadzanie i Marketing cieszy si¢ znacznym powodzeniem ws$rod
kandydatow na studia. Rysunek 3.4 przestawia strukturg¢ studentow wedlug
kierunkéw w uczelniach nadzorowanych przez MENiS® w ubiegltym roku aka-
demickim.

Tak duza popularno$¢ tego kierunku wiaze si¢ z faktem, ze wielu absol-
wentow zachgconych sukcesem innych pragnie rozpocza¢ swoja dzialalnosé
gospodarcza. Jednakze coraz trudniejsze warunki konkurowania, duze podatki,
sytuacja ekonomiczna, sktaniaja mlodziez do podejmowania nauki na innych
kierunkach. Coraz wigkszego znaczenia nabieraja kierunki zwigzane z infor-
matyka i ogolnie rzecz biorac kierunki $ciste, z takimi przedmiotami jak mate-
matyka, ekonometria, badania operacyjne, czy prognozowanie i symulacje.

* Ministerstwo Edukacji Narodowej i Sportu
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Najpopul aiejze kierunki studiow w uczelniach nadzorowanych przez MENiS
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Rys. 3.4. Najpopularniejsze kierunki studiow w uczelniach nadzorowanych przez MENIS.
Zrédlo: Strategia rozwoju szkolnictwa wyiszego w Polsce do roku 2010, Ministerstwo Eduka-

cji Narodowej i Sportu lwww.men.waw.pl/

Malejace dochody wielu rodzin sprawiaja, ze wielu mtodych ludzi rezy-
gnuje ze studiowania w niepanstwowych uczelniach. Istotne staje si¢ wigc do-
finansowanie ich studiowania. Niepanstwowe szkolnictwo wyzsze nie byto do-
tychczas w zasadzie dofinansowywane z budzetu panstwa, z wyjatkiem Kato-
lickiego Uniwersytetu Lubelskiego oraz Papieskiej Akademii Teologicznej
w Krakowie. W ostatnich dwoch latach pomoca stypendialng z budzetu pan-
stwa w zakresie stypendiow socjalnych zostali objgci rowniez studenci studiow
dziennych uczelni niepanstwowych. W WSAIiB stypendia otrzymuja rowniez
najzdolniejsi studenci, co ulatwia niektorym studiowanie w uczelni niepanstwo-
wej poprzez odciazenie portfela.

Reasumujac przytoczone wyzej tezy mozna pokusié¢ si¢ o stwierdzenie, ze
WSAiB ma szanse rozwoju i umocnienia swojej pozycji na rynku, jezeli:

* bedzie zwigkszaé jakos¢ ksztalcenia,

« zadba o wtasciwy rozwdj naukowy kadry,

+ zadba o wtasciwa infrastrukture,

* bedzie oferowaé zroznicowana ofert¢ programowa,

» zaoferuje nauke¢ co najmniej kilku jezykéw obcych.
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Whioski

Zaproponowana przez R. S. Kaptana i D. P. Nortona metodyka opraco-
wania sposobu wdrozenia ustalonej misji i wizji rozwojowej organizacjijest nie-
zwykle kuszaca poprzez swe uporzadkowanie oraz wzglgdna tatwos¢ w opra-
cowaniu. Niewatpliwiejednym z najwigkszych problemow jest takie ustalenie
miernikoéw realizacji zalozonych celow, ktore zapewni wewngtrzna spojnosé
systemu i jednoczes$nie zachgci do podnoszenia wysitkow w ich osigganiu.

Przedstawiona w referacie propozycja jest wstgpem do opracowywanej,
kompleksowej i wspomaganej informatycznie platformy nadzorowania realiza-
cji strategii uczelni.

Niemniej jednak na podstawie proby wykorzystania owej metody w prak-
tyce WS AiB w Gdyni, moze ona przynies¢ nastgpujace korzysci:

e po pierwsze - moze by¢ pomocna w ustaleniu planu strategicznego,
bowiem sformutowanie naczelnego celu organizacji oraz sSrodkow pro-
wadzacych do jego realizacji stanowi zasadnicza cze$¢ koncepcji Zrow-
nowazonej Karty Wynikow,

e po drugie - ulatwi zrozumienie misji uczelni na wszystkich jej szcze-
blach organizacyjnych, poniewaz proces wdrazania ZrOwnowazonej
Karty Wynikow zaktada wspoétdziatanie poszczego6lnych czgsci zorga-
nizowanych uczelni; stopien zrozumienia misji i identyfikacja z nia moze
si¢ dzigki temu wyraznie zwigkszy¢,

e po trzecie - umozliwi kierownictwu uczelni skoncentrowanie sig na
strategii; poprzez rozdzielenie zadan i doktadne ich opisanie za pomoca
mierzalnych wskaznikow, uzyska si¢ tatwos¢ kontrolowania stopnia
realizacji strategii, nie traca czasu na kontrolowanie nieistotnych z punktu
widzenia realizowanej strategii punktow i czynnikow,

¢ po czwarte - utatwi konstruowanie rocznych budzetéw,

e po piate - zwickszy prawdopodobienstwo stworzenia skutecznego sys-
temu motywacyjnego; bowiem poprzez sformutowanie zadan opartych
na konkretnych miarach, mozliwym stanie si¢ okreslenie w jakim stop-
niu poszczegdlni pracownicy przyczyniaja si¢ do realizacji strategii,

* po szbste - przyczyni si¢ do dlugookresowego budowania przewagi
konkurencyjnej, bowiem wdrozenie systemu miar podporzadkowane-
go strategicznym celom uczelni pozwoli kierownictwu powiazaé kon-
trolg dzialalnosci operacyjnej z monitorowaniem jej dtugoterminowe;j
strategii.
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IV. UWARUNKOWANIA JAKOSCI KSZTALCENIA W WSAIB

Streszczenie

Jako$¢ ksztatcenia w WS AiB jest wynikiem systematycznie uaktualnia-
nej a takze nowelizowanej misji i strategii ksztatcenia kompetentnych mene-
dzerow. Osiagnigcie tego celu uwarunkowane jest zaangazowaniem i kre-
atywnoscia nauczycieli akademickich, aktywnos$cia i pilno$cia studentéw oraz
sprawnaidynamicznaadministracja. Rezultaty pracy dydaktyczno - wycho-
wawczej sa badane i analizowane w toku studiéw i po ich zakonczeniu (bada-
nia absolwentow). Uzyskiwane za§ wnioski wykorzystywane do nowelizacji
systemu dydaktycznego szkotly ijej procesu nauczania - uczenia si¢ studen-
tow.

Summary
Conditions affecting quality of education in WSAiB

Quality of education in WS AiB stems from systematically updated and
amended mission and strategy of education of competent managers. Achieve-
ment of this aim is conditioned by commitment and creativity of academic
teachers, activity and diligence of students as well as efficient and dynamic
administration. The results of didactis- educational work, are researched during
the course of studies and after graduation. Conclusion are used to amend
the didactic system of a University and process of teaching-learning of
students.
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Wstep

Jakosci ksztatcenia w WS AiB stawia si¢ wysokie wymagania. Kierowni-
cza kadra Szkoty, nauczyciele akademiccy, a takze personel pomocniczy, wszy-
scy w zakresie swoich kompetencji i obowiazkéw, jakos§¢ ksztalcenia utozsa-
miaja z dopasowaniem dziatan dydaktyczno - naukowych i organizacyjno - wy-
chowawczych do zamierzonych celow szkoleniowych. Zesp6t czynnikow (cech,
elementow) stanowiacych jakos$¢ ksztalcenia w ktorych chodzi przede wszyst-
kim o okreslenie i uzyskiwanie efektow dydaktycznych wedlug zatozonych
potrzeb i celéow ksztalcenia, w tym takze i przede wszystkim wynikajacych
z potrzeb wobec przysztych stanowisk pracy absolwentow Szkoty, rozpatruje
si¢ W obowiazujacym systemie i procesie nauczania - uczenia si¢ i kazdorazo-
wo przedstawia (wiaze) z catoksztattem rozwiazan wszystkich pozostatych ele-
mentow majacych wplyw najako$¢ ksztatcenia. Zaklada sig, ze w tych zamie-
rzeniach, jako$§¢ ksztalcenia to nic innego jak dazenie do doskonalos$ci
w osiaganiu celow edukacyjnych w sposob perfekcyjny.

4.1. Istota i znaczenie jakoS$ci ksztalcenia w WSAIB

Szczegdlnego znaczenia w dziatalno$ci dydaktyczno-wychowawczej Szko-
ty nabiera efektywnos¢ ksztatcenia kompetentnych menedzerow. W zakresie
przyjetego systemu dydaktycznego i procesu nauczania uczenia si¢ ukierun-
kowana jest ona na osiaganie zatozonych celow zaréwno dla obecnych i przy-
sztych menedzerow duzych i matych przedsigbiorstw oraz urz¢dnikow instytu-
cji administracji panstwowej i samorzadowej, jak i os6b majacych zamiar
prowadzi¢ wtasne firmy w warunkach zmieniajacej si¢ i coraz bardziej otwartej
na $wiat gospodarki. Pozytywny wizerunek Szkoly i nowoczesno$¢ procesu
nauczania - uczenia si¢ uzyskuje si¢ poprzez:

« oparcie procesu ksztatcenia, przy zachowaniu minimum podstawowe-
g0, na programach autorskich opracowanych przez doswiadczona ka-
dr¢ profesorska we wspolpracy z praktykami zycia gospodarczego
1 partnerami zagranicznymi,

* wprowadzanie nowoczesnos$ci nie tylko w treSciach nauczania, ale takze
w pomocach i $rodkach dydaktycznych oraz narzg¢dziach badawczych,
wsrod ktorych eksponuje si¢ umiejgtnos¢ komunikowania si¢ przynaj-
mniej w dwu jezykach obcych oraz umiejgtnos¢ postugiwania si¢ no-
woczesna technika informatyczna,
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« orientacj¢ na studentow ambitnych, przejawiajaca si¢ w elastycznej
formule studiowania, ktoéra stwarza dogodne warunki dla rozwoju in-
dywidualnego,

* budowanie kontaktoéw z otoczeniem w sensie wspolpracy z osrodkami
dydaktyczno - naukowymi zaréwno w kraju jak i za granica.
Pozadany zasob wiedzy i umiej¢tnosci absolwentow WS AiB wobec tego, uzy-

skuje si¢ poprzez:

* rozbudowanie ksztatcenia ogdlnego, w ktorym dominuje ksztatcenie
jezykowe, matematyka, statystyka, podstawy informatyki, wybrane
elementy psychologii, socjologii i metodologii,

» ksztalcenie kierunkowe zawierajace przedmioty instrumentalne (na-
rzgdziowe) niezbgdne w studiach menedzerskich dotyczacych makro

i mikroekonomii, podstaw organizacji i zarzadzania, marketingu, ana-
lizy rynku i solidnego pakietu przedmiotéw prawniczych i administra-
cyjnych,

» skonkretyzowane ksztalcenie specjalistyczne nadajace ostateczna oso-
bowos¢ absolwentom w specjalnosciach: zarzadzanie gospodarcze,
zarzadzanie finansami, zarzadzanie w administracji, zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, zarzadzanie mediami, zarzadzanie i informatyka oraz
marketing.

4.2. Badania efektywnoS$ci ksztalcenia

Efektywnos$¢ ksztatcenia w WSAiB rozpatruje si¢ w dwu aspektach.
Badania w aspekcie efektywnos$ci dydaktycznej i efektywnosci funkcjonalne;.
W badaniach efektywnosci dydaktycznej ustala si¢ sprawnos¢ i poziom opano-
wania przez studentéw wiedzy i zakres umiejgtnosci zglgbianej (wybranej przez
studenta) specjalno$ci oraz poziom uksztattowania ich postaw spoleczno - za-
wodowych na danym kierunku studiéw przewidzianych planem i programami
ksztatcenia. Bada si¢ w okreslonym zakresie i przy zastosowaniu wybranych
kryteriow pojedyncze (wskazane) przedmioty nauczania lub ich dziaty (bloki)
przedmiotowe. Analizuje kierunki i specjalnosci studiow w zakresie elementow
systemu i procesu nauczania - uczenia si¢ uprawiane w szkole. Poniewaz pod-
stawowym elementem procesu nauczania - uczenia si¢jest plan studiow, atym
samym tresci ksztalcenia, ktore sa zawarte w poszczegdlnych programach
nauczania realizowanych przez nauczycieli akademickich, efektywnos$¢ dydak-
tyczna ksztatcenia pozwala okresli¢ skuteczno$é 1 adekwatnosé form, metod
i zasad oddzialywan pedagogicznych na wykladach, ¢wiczeniach i semina-
riach.
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Za podstawowe kryteria ilo§ciowe i jakosciowe w tak pojmowanej efek-
tywnosci dydaktycznej przyjmuje si¢ sprawnos¢, terminowos¢ i poziom zali-
czen przedmiotdéw nauczania w sesjach egzaminacyjnych. Sprawno$¢ oznacza
tu (wyrazona najczgsciej w procentach) stosunek liczby studentow, ktorzy przed-
miot nauczania w sesji egzaminacyjnej (takze w terminie zerowym) zaliczyli do
ogoblnej liczby studentow, ktorzy byli zobowiazani dany przedmiot w semestrze
zaliczy¢. Poziom zaliczen przedmiotu opisuje si¢ natomiast wysokoscia oceny
sredniej na jaka okre$lona grupa studentow zaliczyla przedmiot nauczania
W sesji egzaminacyjnej. Przyjmuje sig, ze zaré6wno sprawnos$¢, jak i poziom
zaliczen przedmiotu nauczania sa skutecznos$ciajego realizacji, ktore w bada-
niach efektywnos$ci ksztatcenia dydaktycznej przedstawiaja (charakteryzuja)
zmienng zalezng. W badaniach efektywnos$ci dydaktycznej koniecznym staje
si¢ takze wskazywanie i zmiennej niezaleznej, a w niektorych przypadkach na-
wet zmiennych posredniczacych stanowiacych realia i wymagania spoleczne
w stosunku do realizowanego w szkole procesu nauczania - uczenia sig
w danych specjalno$ciach.

Realia tworzace i charakteryzujace zmienne niezalezne i posredniczace
wynikaja z:

* celow realizacji przedmiotow,

* problematyki doboru i uktadu przedmiotowych tresci ksztatcenia,

» catoksztattu rozwiazan, przygotowania i prowadzenia dziatalno$ci dy-

daktycznej nauczycieli akademickich i studentow,

* stosowanych form, metod, $srodkéw dydaktycznych i technik ksztalce-
nia,

e poziomu przygotowania merytorycznego i pedagogicznego nauczycieli
akademickich,

* motywacji studentéw do studiéw, a takze pozycji (rangi) przedmiotu
w planie studiow,

» rozktadu zajg¢ dydaktycznych i innych warunkow oraz sytuacji dydak-
tycznych wynikajacych z organizacji i struktury dydaktycznej jednostki
organizacyjnej szkoty.

Procedura badawcza efektywnosci dydaktycznej w naszym postgpowa-
niu badawczym przewiduje takze badania i wyznaczanie jej wskaznikow row-
niez na poziomie wyzszym niz na poziomie pojedynczego elementu systemu
1 procesu nauczania - uczenia si¢. Czynnos$ci proceduralne w tym przypadku
satakie same. Szersza jest jedynie ptaszczyznaiskalarozwiazywanego proble-
mu, ktora okresla przede wszystkim spoteczna wartos¢ i rangg kierunku studiow
1 danej specjalnosci zawodowej w szkole 1 w krajowym systemie edukacyjnym.

Efektywnos$¢ funkcjonalna ksztatcenia i jej wskazniki z kolei zawieraja
w sobie elementy (czynniki) jakos$ci ksztatlcenia zwiazane ze sprawnos$cia i po-
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ziomem opanowania wiedzy, umiejgtnosci i doS§wiadczenia wymagane na sta-
nowiskach przyszlej pracy absolwentow, a takze ich pdzniejszego zycia zawo-
dowego oraz prywatnego w konkretnym srodowisku spotecznym. Jako podsta-
wowe wskazniki efektywnosci funkcjonalnej ksztatcenia uznaje sig tu te, ktore
eksponuja (okreslaja) przydatnos¢ zawodowa absolwentow, a wigc:

* wiedzg i umiejgtnosci zawodowe wymagane na danym stanowisku

pracy,

* motywacje¢ i etyke zawodowa,

* zamilowanie i zainteresowanie dang praca zawodowa,

¢ zdolno$¢ do podejmowania samodzielnych decyzji i permanentnego

samoksztalcenia,

* zaangazowanie i kreatywno$¢ w tworczej innowacyjnosci,

¢ umiej¢tnos$¢ szybkiego adaptowania si¢ i zachowania w konkretnym

srodowisku zawodowym i spotecznym.

Powyzsze wskazniki wyznacza si¢ za pomoca ocen. Sa to przewaznie
miernikijako$ciowe. W naszych badaniach wykorzystujemy takze wskazniki
ilosciowe. Przyktadowo takim wskaznikiem iloSciowym moze by¢ wspotczyn-
nik zatrudnienia absolwentoéw na stanowiskach $cisle z ich wyksztatceniem albo
wspotczynnik podejmujacych w ogole pracg zawodowa w stosunku do wszyst-
kich studentow, ktorzy studia ukonczyli. Wskazniki te podaje si¢ (okres$la)
w procentach. Jak z powyzszego wynika efektywnos$¢ funkcjonalna ksztatce-
nia w niektorych przypadkach w wigkszym stopniu okresla skutecznosé i przy-
datnos$¢ spoteczna funkcjonowania przyjgtego systemu i procesu nauczania -
uczenia si¢ na danym kierunku i w danej specjalnos$ci. Wyznaczanie wartosci
poszczegdlnych wskaznikow efektywnosci funkcjonalnej ksztatcenia zaréwno
w parametrach ilo§ciowych jak i jako§ciowych w obszarze zmiennej zaleznej
izmiennych niezaleznych, atakze posredniczacych jest gtgbszym ukazaniem
(wyrazeniem) wszelkich uwarunkowan faktycznymi elementami systemu i pro-
cesu dydaktycznego wywolujacymi warto$ci i oceng sprawnosci oraz ukon-
czenia studiow 1 w rezultacie konfrontowaniem zakresu czgsto pierwszych
w zyciuobowiazkow wykonywanych na poszczegdlnych stanowiskach pracy
z nabyta wiedza i osiagnigtymi umiejgtnosciami w Szkole.

Z tego wynika, ze badania i ustalenie efektywnos$ci dydaktycznej i funk-
cjonalnej w W S AiB to przede wszystkim przyjgcie i uzasadnienie racjonalnego
kierowania procesem nauczania - uczenia si¢, a w tym takze wytyczanie kie-
runkow oraz metod ustawicznego jego doskonalenia. Poniewaz podstawowym
zadaniem ksztalcenia w niepublicznej zawodowej szkole wyzszej jest przygoto-
wywanie wysokokwalifikowanych specjalistow do pracy zawodowej (w na-
szym przypadku kompetentnych menedzerow), w badaniach stosujemy roz-
wiazania kompleksowe obejmujace obarodzaje efektywnos$ci, uwzgledniajac
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przede wszystkim wysokie standardy akademickie, spoleczna potrzebg i uzy-
tecznos¢ kierunku studiow, a takze efektywno$¢ finansowa wszelkich poczy-
nan dziatalno$ci dydaktyczno - naukowej 1 wychowawczej. Konkretny mate-
rial statystyczny do wnioskowania i oceny jakosci ksztalcenia uzyskuje sig
migdzy innymi za pomoca dwu kwestionariuszy (zat. 1 i 2) oraz danych uzyska-
nych z hospitacji nauczycieli akademickich i ankietowania studentéow. Kwestio-
nariusz pierwszy stuzy do badania opinii nauczycieli akademickich dotyczacych
uwarunkowan dydaktycznych jakosci ksztalcenia menedzerow. Sktada si¢ on
z szes$ciu dzialdow obejmujacych:

¢ Idaneogodlne,

* II cele ogolne ksztalcenia,

« I plany i programy studiow,

¢ IV ocena procesu nauczania - uczenia si¢ studentéw,

eV warunki realizacji programu studiow,

e VI doskonalenie ksztalcenia menedzerow w WSAIiB.

Kwestionariusz drugi przeznaczony jest do badania opinii absolwentow
i studentéw ostatniego roku studiow w zakresie uwarunkowan dydaktycznych
jakosci ksztatcenia menadzerow. Jego uktad i zestaw pytan w poszczegdlnych
dzialach za wyjatkiem dziatu I jest taki sam. Kafeteria kwestionariuszy jest
zasadniczo zamknigta jednak w poszczegolnych pod dziatach istnieje mozliwosé
whniesienia (zaprezentowanie) wtasnych wypowiedzi, opinii 1 wnioskow, co jest
szczegoblnie istotne w przypadku ankietowania absolwentéw przynajmniej po
rocznym stazu ich pracy. Respondenci odpowiadajac na poszczegdlne pytania
okres$laja poziom istotno$ci lub przydatnosci danej cechy, a takze poziom jej
wystgpowania lub skuteczno$ci w systemie i procesie ksztatcenia WSAiB.

Nalezy podkresli¢, iz dane uzyskane z obu kwestionariuszy pozwalaja $ci-
$le okresli¢ jak sa realizowane cele ogdlne ksztatcenia, a w tym migdzy innymi
czy wymienione w tre§ci pytan wybrane, podstawowe wartoSci osobowosci,
rzeczywiscie w pelni charakteryzuja osobowo$¢ menedzera i czy wtasnie one
powinny cechowacd jego osobowos$¢ oraz czy faktycznie sa one skutecznie eks-
ponowane w procesie dydaktyczno - wychowawczym Szkoty. Istnicje takze
mozliwos¢ ustalenia czy wymienione w tresci pytan cechy charakteryzuja tre-
$ci ksztalcenia w nich zawarte i czy rzeczywiscie w realizacji procesu naucza-
nia- uczenia si¢ sg one wilasciwie studentom na zajgciach przekazywane. Ocena
procesu nauczania - uczenia si¢ pozwala takze stwierdzi¢ jakie formy i metody
oraz zasady ksztalcenia powinny byc¢ preferowane w czasie zaje¢ dydaktycz-
nych i czy faktycznie w codziennej pracy szkoleniowej te elementy wystgpuja.
Ocena warunkoéw, a przede wszystkim infrastruktury dydaktycznej Szkoty po-
zwala ustali¢ czy sprzyja ona realizacji planu i programow studiow i czy rzeczy-
wiscie Szkota ja posiada.
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Z uzyskanych odpowiedzi od wszystkich zatrudnionych na pelnym etacie
nauczycieli akademickich oraz badanych absolwentow z lat 2000/2001 wynika,
iz cele ogolne ksztalcenia w WSA i B w zakresie przygotowania ogdlnego,
wiedzy i umiejgtnosci zawodowych, postaw i przekonan, nawykow i zachowan
w przysztym miejscu pracy saw petni akceptowane i sa zgodne z postulowany-
mi przez Krajowa Izbg Gospodarcza cechami osobowo$ci menedzera. Zdecy-
dowana wigkszos$¢ badanych nauczycieli akademickich preferuje takie cechy
jak uczciwosé, rzetelno$é, kompetencje, wiar¢ w siebie, upor i zdecydowanie
oraz dyspozycyjnos¢. Odpowiedzi absolwentéw i studentow ostatniego roku
studiow na te same pytania sa zbiezne z odpowiedziami nauczycieli akademic-
kich, chociaz wysoka pozycj¢ zajmuja rowniez takie cechy jak pomystowosc,
zdolno$¢ podejmowania ryzyka, poczucie wlasnej wartosci i che¢¢ zysku. Bada-
ni respondenci zarowno ws$rod nauczycieli akademickich jak i absolwentow
oraz studentow ostatniego roku studiow wysoko oceniaja tresci planow i pro-
gramow studiow oraz ich dostgpnos¢, a takze metody, formy i zasady oraz
poziom realizowanego procesu dydaktyczno - wychowawczego Szkoty. Cen-
ne uwagi i wnioski znalazty si¢ w dziale V i VI kwestionariuszy i dotyczyty one
przede wszystkim unowocze$nienia i modernizacji pomocy dydaktycznych,
w tym $rodkow multimedialnych, pracowni komputerowej i powszechnego do-
stgpu do internetu. Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze metody i stosowane $rodki
oceny jako$ci ksztalcenia w WSAiB sg akceptowana przez srodowisko aka-
demickie, ajej wyniki regularnie rozpatrywane na posiedzeniach Rady Wydzia-
tu i Senatu.

Whioski

Kierownictwo Szkoty wychodzi z zatozenia, ze tylko potaczone sity na-
uczycieli akademickich, studentéw i administracji w zakresie sprawnego
zarzadzania Szkola i rzetelne wykonywanie obowiazkow na kazdym stanowi-
sku pracy moze przynie$¢ zamierzone cele szkoleniowe i zapewni¢ wysoka
jakos¢ ksztalcenia. Z tych tez powoddéw szczegdtowej ocenie i weryfikacji,
a tym samym permanentnej nowelizacji poddaje si¢ system i proces ksztatce-
nia, co czyni, iz Szkota jest konkurencyjna. Szczego6lng uwage przywiazuje
si¢ do:

* powotywania nowych specjalnosci i kierunkow ksztalcenia,

* merytorycznej zawartosci programow wynikajacej z potrzeb spotecz-

nych (rynku pracy) i migdzynarodowych standardéw ksztatcenia,

e przebiegu procesu nauczania - uczenia si¢ i jego ewaluacjg,

* infrastruktury szkoty i coraz lepszych warunkéw w niej ksztatcenia.
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W celu zapoznania spotecznos$ci akademickiej z zalozeniami, zakresem,
dokumentami, organizacja i realizacja procesu dydaktyczno - wychowawcze-
go oraz z infrastruktura dydaktyczna Szkoty w aspekcie wymagan jakos$ci ksztat-
cenia opracowano i wydano w formie monografii ,,Podstawowe elementy sys-
temu i procesu ksztalcenia w szkole wyzszej". Powyzsze opracowanie stanowi
wyktadni¢ wlasciwego i poprawnego funkcjonowania struktur organizacyjnych
1 osobowych w procesie nauczania - uczenia si¢w WSAiB.
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Zatacznik 1.
KWESTIONARIUSZ Nr =« »
badanie opinii nauczycieli akademickich dotyczacych uwarunkowan
dydaktycznych jako$ci ksztalcenia w WSAiIB w Gdyni

I DANE OGOLNE Nr odpowiedzi
1. Realizowany przedmiot studiow
DI
-1 przedmiot ogdlny
- 2 przedmiot kierunkowy
- 3 przedmiot specjalistyczny
2. Posiadany tytul (stopien) naukowy

-1 magister

- 2 doktor nauk

- 3 doktor habilitowany

- 4 profesor nadzwyczajny

- 5 profesor zwyczajny

3. Staz pracy dydaktycznej w szkole wyzszej

-1 do 5 lat

-26-101at

-3 11-15 lat

-4 16-20 lat

- 521 latiwigceej

4. W Wyzszej Szkole Administracji i Biznesu w skali roku
akademickiego wykonuje¢ przecig¢tnie

-1 do 15 godzin zajg¢ dydaktycznych

-2 16-30 godzin zaje¢ dydaktycznych

-3 31 - 60 godzin zaje¢ dydaktycznych

-4 61 - 120 godzin zaje¢ dydaktycznych

-5 121-210 godzin zaj¢¢ dydaktycznych

-6 211 - 260 godzin zaje¢ dydaktycznych

-7 261 godzin i wigcej

5. Wielkos$¢ dorobku naukowego (liczba publikacji):

- 1 do 5 publikacji naukowych
-26-10 publikacji naukowych
-3 11 - 20 publikacji naukowych
-4 21 - 50 publikacji naukowych
- 5501 wigcej
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Zatacznik 2.
KWESTIONARIUSZ Nr
badanie opinii absolwentéw WSAiB w Gdyni dotyczacych
uwarunkowan dydaktycznych jakos$ci ksztalcenia menedzeréw
w szkolach wyzszych

IDANEOGOLNE Nr odpowiedz
1. Ukonczona szkola wyzsza
1
-1 liceum ogolnoksztatcace
- 2 liceum zawodowe
- 3 technikum
2. Srednia arytmetyczna ocen na $wiadectwie dojrzalo$ci
wynosila:

-13.00-3.50

-23.51-4.00

-34.01-4.50

-44.51-5.00

-5 501 - wyzej

3. Specjalnos$é studiow w WSAIB

-1 zarzadzanie gospodarcze

- 2 marketing

- 3 zarzadzanie finansami

4. Podczas studiéw w WSAIB z zaliczen i egzaminow w sesjach

egzaminacyjnych otrzymuje oceny Srednie:

-13.00-3.50

-23.51-4.00

-34.01-4.50

-44.51-5.00

-55.01-5.50

5. Decyzje o podjeciu studiéw WSAIB podjalem /podjelam/

gléwnie w wyniku: C5

-1 zainteresowania problematyka zarzadzania i kierowania ludzmi
- 2 chgei wykonywania interesujacej pracy

- 3 checi uzyskania poptatnego zawodu

- 4 namowy (presji) rodzicéw i znajomych

- 5 innych przyczyn (jakich) ...
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i CELE OGOLNE KSZTALCENIA
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c.d. zalacznika 1 i 2.

W ponizszych zestawieniach zawarto cechy osobowos$ci menedzera, ktore
moga by¢ celem ogoélnym ksztatcenia w WSAiB. Proszg o wyrazenie opinii czy
dana wtasciwo$¢ powinna cechowac menedzera i czy jest ona skutecznie ksztatto-
wana w wyniku realizowanego w Uczelni procesu dydaktyczno-wychowawczego.

3 -oznacza TAK
RACZE]J TAK

W rubrykach tabel prosz¢ napisaé cyfry:

RACZEJ] NIE
1. Przygotowanie ogélne NIE
Ocena
Wskazniki przygotowania ogélnego menedzera poziomu poziomu
istotnosci opanowania
podstaw> psychologii w zakresie umozliwiajgcym rozumienie 6.16
zachowan i postaw ludzi
podstawy pedagogiki i logiki umozliwiajace dzialalnos$é 717
dydaktyczng kierownika
wiedza i umiejetnos$ci z wybranych elementéw matematyki i 818
statystyki
dobre przygotowanie z zakresu uzytkowania komputeréw w 9.19
zyciu i dzialalno$ci zawodowej menedzera
dobra znaj $¢ jezyka angielskiego 1020
dobre rozeznanie z zakresu historii i geografii rozwoju §wiata 1121
elementy politologii pozwalajace rozumie¢ systemy organizacji 1222
spoleczenstw, narodéw i panstw
nawyk i umiejetnosé icznego ia si¢ doskonal 1323
dobre rozeznanie w kulturze i sztuce; ich trendach rozwojowych 1424
znajomos$¢ zasad etycznych (moralnych) jako norm wspélzycia 1525
ludzi w cywilizowanym spoleczenstwie
Inne zdaniem Pani/Pana pozadane cechy.
2. Wiedza i umiejetno$ci zawodowe
Ocena
Elementy wiedzy i umiejetnos$ci zawodowych poziomu poziomu
istotnosci opanowania

sprawne funkcjonowanie mys$li w mowie i na piSmie 26.36
sprawne formulowanie celéw, planéw i har graméw dzialan 2737
sprawne organizowanie wykonawstwa dzialan 2838
tworzenie warunkéw do wspéldzialania z pracownikami i 2939
wykorzystywania ich talentéw
wytwarzanie atmosfery zy czliwo$ci, wspélpracy, pomocy i 30.40
w/ujemnego /ro/unnenia w organizacji
wlaczanie pracownikéw do elementéw procesu zarzadzania, 3141
delegowanie uprawnien i odpowiedzialnos$ci
poslugiwanie si¢ narzedziami, metodami, technologiami z 2.4
obszaru specjalizacji organizacji
umiejetnos$¢ prowadzenia skutecznej polityki kadrowej i pelnego 3343
wykorzystania mozliwosci pracownikow
umiejetnos¢ reprezentowania organizacji na zewnatrz, funkcje 3444
reprezentacyjne, kontakty
dbalos$¢ o porzadek, dyscypling i proste reguly gry w organizacji 3545

* Inne zdaniem Pani/Pana pozadane cechy
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Postawy i przekonania

Ocena
Postawy i przekonania poziomu poziomu
istotnoéci opanowania
poczucie wiasnej wartosci 46,58
praktywno$é 47,59
dzielno$¢ 48,60
pozytywne myslenie 49.61
Spojnos¢ wewnetrzna 50,62
poczucie _obfitosci 51.63
umicjetnosé, zamitowanie do tworzenia wizji 52,64
intuicja 53,65
inicjatywa 54,66
improwizacja 55,67
indywidualnos¢ 56.68
zaangaZowanie 57,69
* Inne zdaniem Pani/Pana pozadane cechy
2. Nawyki i zachowania zawodowe (praca z ludzmi)
Ocena
Przy Klady zachowan wobec pracownikow poziomu poziomu
istotnoci opanowania
i p ikow, ich uzdolnien, zai f, pragnieh 70.80
demonstrowanie szacunku wobec pracownikéw 71,81
wytwarzanie sytuacji, w ktorej kazdy pracownik wie co, jak. kiedy ma 72,82
robié
d anic pr/ed p ikami_swoich kompeiL-ncii zawodowych 73,83
ocenianic pi ikow glownie w icie jakosci ich 74,84
pracy
hecanie p ikow do wykazywania inicj 7585
nawiazywanie O Z pi i i 76,86
ic pomocy p ikom w ich osobistym rozwoju, dorad 7787
korzystanie z rad i pomocy pracownikow w realizowaniu funkcji 78.88
kierowniczych
poszukiwanie alternatywnych ro/w ia/an ilalnosci) 79,89
* Inne zdaniem Pani/Pana pozadane cechy
3. Nawyki i zachowania zawedowe (troska o firme)
Ocena
Przyklady postaw i zachowan poziomu poziomu
istotnosci opanowania
stala troska o zysk i przyszlosé izacj 90,100
dbalos¢ i troska « pozytywny obraz izacji wobec i 91,101
$wiad ¢, ze zrodio §lnosci ji_lezy poza nig 92,102
¢ do wpr ia i ji i zmian w 93.103
dzialan 7 zakresu badan rynkowych i analizy rynku 94,104
traktowanie biznesu jako organu wzrostu, ckspansji i zmiany 95,105
demonstrowanie zaangazowania w dziele tworzenia misji - wizji 96,106
aktywnos¢ w dziele ciaglego weryfikowania doswiadczenia 97,107
dzerskiego
1 §¢ ki i stala ¢ do zmian iiwar. wewngtrznie 98,108
lastyczno$¢ Ki ja i stala §¢ do zmian uwar. zewngtrznie 99.109

* Inne zdaniem Pani/Pana pozadane cechy
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in. PLANY I PROGRAMY STUDIOW
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W ponizszych zestawieniach zawarte SA cechy charakterystyczne planow
i programow studiow ksztalcenia menedzerow w szkotach wyzszych. Proszg
odpowiedzie¢ na pytania: czy dane cechy powinny charakteryzowac plany
i programy studiow w WSAIB oraz czy cechy te rzeczywiscie charakteryzuja

studia w WSAIiB.

1. Ocena planu studiow (zestawienie wszystkich przedmiotéw nauczania)

Cechy charakterystyczne planu studiow

Ocena
poziomu
poziomu wystepowania
przydatno$ci w planie i
cechy programie
studiéw

gruntowne ksztalcenie w zakresie jgzyka angielskiego -
ogolnego

gruntowne ksztalcenie w zakresie jezyka angielskiego —
menedzerskiego

szeroka wiedza ogdlna, inne jgzyki obce, matematyka,
statystyka, psychologia, socjologia stanowiace podstawg do
przysztego ksztalcenia ustawicznego

wystarczajaca wiedza i umiejgtnosci z zakresu sprawnego
postugiwania si¢ wspotczesng technika informatyczna

solidne przygotowanie kierunkowe (makroekonomia,
mikroekonomia, marketing, podstawy organizacji i
zarzadzania ....) jako podstawa do studiéw przedmiotow
specj alistycznych

wiedza i umiejgtnosci specjalistyczne umozliwiajace sprawne
funkcjonowanie absolwentow w przewidywanych miejscach
pracy zawodowej

praktyczne umiejgtnosci sposoby i nawyki dziatania
absolwenta w przewidywanych sytuacjach zawodowych

wysokipoziom logicznego ustrukturyzowania catego planu
studiow wg zasady podziatu cato$cina kompletne i
uzasadnione czg$ci oraz elementy

zauwazalna wyrazna hierarchizacja tre$ci ksztalcenia w
kontekscie rangi poszczegolnych czgsci wiedzy i
umiejgtnosci w przyszlej pracy menedzera

rownomierne rozlozenie wysitku studiujacego (zaliczenia i
egzaminy) na poszczegolne semestry

odpowiednie proporcje migdzy treSciami teoretycznymi i
praktycznymi (wyktady i ¢wiczenia)

wystarczajace obciazenie studenta uczeniem si¢ w ramach
zajg¢ obowiazujacych w uczelni

wystarczajace obciazenie studenta uczeniem si¢ w ramach
studiow samodzielnych poza uczelnia

* Inne zdaniem Pani/Pana pozadane cechy

110,123

11,124

112,125

113,126

114,127

115,128

116,129

117,130

118,131

119,132

120,133

121,134

121,135
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Cechy charakterystyczne programéw
przedmiotow studiow

* Inne zdaniem Pani/Pana wlasciwo§ci programow
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Ocena

poziomu g

F wystgpowania
przyvdatnosci

I cechy w

cechy 5

- rzeczyvwistosci

IV. OCENA PROCESU NAUCZANIA - UCZENIA SIE STUDENTOW
W ponizszych zestawieniach zawarto cechy charakterystyczne procesu na-

uczania

uczenia si¢ studentow przysztych menedzerow. Prosz¢ odpowiedzieé

na pytania: czy cechy powinny charakteryzowac¢ ksztatcenie w WSAIB i czy rze-
czywiScie wystgpuja one w odbywaniu przez Panstwa ksztalcenia?

1. Odpowiednos$¢ form( metod) pracy dydaktycznej

Ocena
poziomu poziomu
Formy (metody) ksztalcenia istotnosci skutecznoSci
formy zastosowania
(metody) formy {metod 1
wyklady 156.167
¢wiczenia, seminaria 157.168
praktyki 158.169
kolokwia, sprawdziany pisemne 159.170
egzaminy sesyjne 160.171
konsultacje mj\widujlne 161.172
ia dyplomowe 162.173
warsztaty, gry dydaktyczne 163.174
zajecia (wvklad\ 1 monograficzne 164.175
studia samodzielne - praca poza uczelnig 165.176
prace dyplomowe 166.177

* Inne zdaniem Pani/Pana formy (metody) ksztalcenia
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1. Przebieg zaje¢ dvdaktycznych

Ocena

Elementy zajeé dydaktycznych

poziomu
przydatnosé

poziomu
wystepowania

wyjasénienie sensu, znaczenia celu glownego realizowanego
przedmiotu studiéw

przedstawienie si¢ nauczyciela akademickiego,
poinformowanie o dorobku naukowym, statusie, stanowisku,
zainteresowaniach

okreslenie zasad wspotdziatania nauczyciela akademickiego
ze studentami, metodyki prowadzenia zaje¢, wymagan,
rygorow, form zaliczen oraz egzaminow

nawigzanie do tematu zaj¢é poprzednich

podawanie tematu biezacych zaj¢¢ dydaktycznych

podawanie zagadnien w ramach kazdego tematu zajgé
dydaktycznych

podawanie i u§wiadamianie studentom celow kazdych zajgé
dydaktycznych

realizowanie programu zajg¢ z wyraznym wypunktowaniem
poszczegdlnych zagadnien

podsumowanie zajg¢ przez nauczyciela akademickiego —
przypomnienie tre$ci najistotniejszych

wskazanie mozliwosci i technik dalszego, samodzielnego
opanowywania danego tematu przez studenta

poinformowanie studentéw o tematyce kolejnych zajgé
dydaktycznych

* Inne zdaniem Pani/Pana elementy zaje¢¢ dydaktycznych

2. Wspdldzialanie nauczycieli akademickich ze studentami

Ocena

Postgpowanie nauczycieli akademickich

poziomu

przydatnosci

poziomu
wystgpowania

zaangazowanie si¢ w kwestii uSwiadomienia studentom
celéw realizacji przedmiotu studiéw

demonstrowanie zamilowania i zainteresowanie swoim |
przedmiotem studiow |

za;mgu‘)u\\'élmc w m/bml/umc /i!il'llt‘(e,\ll\\'ill'llii pr/cdmsuh‘m
wiréd studentow

zaangazowanie sig nauczyciela akademickiego w
rozbudzanie pozytywnego stosunku studentéw do jego osoby

nawyk stalego zachgcania studentow do dyskusji, zglaszama

watpliwosci, demonstrowania odmiennych pogladow |
r—:iemnns.'l.n)\.\'amie pozytywnego nastawienia do studentéw,
okazywanie zadowolenia z faktu spotykania si¢ z mlodziezg

okazywanie zyczliwosci studentom, demonstrowanie |
gotowosci do udzielania pomocy

posiadanie klarownego, jasnego i jawnego systemu |
kontrolowania wiedzy i umiejetnosei studentoéw w ramach
przedmiotu studiéw |

stala troska o wysoki poziom kompetencji zawodowych
nauczyciela akademickiego jako wyraz szacunku do |
studentow

bycie dla studentow wzorem czlowicka sprawiedliwego, |
odpowiedzialnego, postepujacego etycznie i moralnie |

* Inne zdaniem Pani/Pana formy wspoéldzialania nauczycieli akademickich ze studentami
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178,189

179,190

180,191

181,192
182,193
183,194
184,195
185,196
186,197
187,198

188,199

200,210
201,211
202,212
203,213
204,214
205,215
206,216

207,217
208,218

209,219
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V. WARUNKI REALIZACJI PROGRAMU STUDIOW

W ponizszych zestawieniach zawarto cechy charakteryzujace organizacyjne
1 materiatowo-techniczne zabezpieczenie ksztatcenia menedzerow w szkotach wy-
zszych.
Prosz¢ odpowiedzie¢ na pytania: czy dane cechy powinny opisywac ksztalcenie
w WSAIB i czy w rzeczywisto$ci cechy te wystepuja?

1. Organizacja nauczania - uczenia sie

Ocena
Elementy organizacji ksztalcenia poziomu poziomu
istotnosci rozwigzan
procedura kwalifikowania kandydatéw na studia 220,230
podziat studentéw na grupy ksztalcenia jezykowego 221,231
podziat studentow na grupy ¢wiczeniowe 222,232
podzial studentow na grupy ksztalcenia specjalistycznego 223,233
przydziat studentéw do grup w ramach seminariéw 224234
dyplomowych
tygodniowa siatka godzin zaje¢ dydaktycznych w uczelni 225,235
rozdysponowanie w skali tygodnia wyktadow i ¢wiczen z 226,236
poszczegdlnych przedmiotéw studiow
rozdysponowanie godzin zaje¢ dydaktycznych na 227,237
poszczegllne dni tygodnia
rozdysponowanie w semestrze i w roku akademickim dni 228,238
wolnych od zaje¢ dydaktycznych (ferie, $wigta, dni
rektorskie....)
procedury rozliczania studentéw w semestrach (wspolpraca z 229,239
dziekanatem)
* Inne zdaniem Pani/Pana elementy organizacji ksztatcenia
2. Uczelniania infrastruktura dydaktyczna
Ocena
Elementy infrastruktury dydaktycznej poziomu poziomu
istotnos$ci wystarczalnos$ci
pomieszczenia do zajgé teoretycznych 240,250
wyposazenie pomieszczen do zajgé teoretycznych 241,251
pomieszczenia do zaje¢ praktycznych 242,252
wyposazenie pomieszczen do zajgé praktycznych 243,253
srodki i materiaty dydaktyczne jakimi dysponuja nauczyciele 244254
akademiccy prowadzacy zajgcia
srodki i materialy dydaktyczne jakimi dysponuja studenci 245,255
podczas zaje¢ dydaktycznych
wyposazenie biblioteki (czytelni) w zrodta wiedzy do 246,256
przedmiotow ogolnych
wyposazenie biblioteki (czytelni) w zrodla wiedzy do 247,257
przedmiotow kierunkowych
wyposazenie biblioteki (czytelni) w zrodta wiedzy do 248,248
przedmiotéw specjalistycznych
toalety, pomieszczenia socjalne, ogdlna czystos$¢, schludnos¢. 249,259
estetyka

* Inne zdaniem Pani/Pana czg$ci uczelniane j infrastruktury dydaktycznej
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VI. DOSKONALENIE KSZTALCENIA MENEDZEROW W WSAiB

Proszg¢ zaproponowaé konkretne rozwiazania usprawniajace ksztatcenie
w WSAiB w zakresie:

1. Plan6ow i programow ksztalcenia

2. Przebiegu procesdéw nauczania - uczenia si¢

3. Wspotdziatania studentdow z nauczycielami akademickimi

4. Warunkow realizacji ksztalcenia

5. Innych pomystow i propozycji
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V. RACHUNKOWOSC PODATKU DOCHODOWEGO
PRZEDSIEBIORSTW Z UWZGLEDNIENIEM
PODATKU ODROCZONEGO

Streszczenie

Opracowanie wskazuje przyczyny i miejsce podatkéw odroczonych
w systemie rachunkowosci. Przez wiele lat rachunkowos$¢ polska znajdowata
si¢ pod znaczacym wplywem prawa podatkowego. Ustawa o rachunkowosci
nie identyfikuje si¢ z regutami podatkowymi, co prowadzi do wystgpowania
istotnych réznic pomigdzy ksiggowa i podatkowa wartoscia aktywow 1 pasy-
wow. Aby zachowa¢ obowiazujace w rachunkowos$ci zasady, a zwtaszcza me-
moriatu, wspotmiernos$ci i kontynuacji dziatania, a rownocze$nie ujaé przyszte
skutki podatkowe zdarzen ktore juz wystapity i zostaty ujgte w sprawozdaniu,
wprowadza ona instytucj¢ podatkoéw odroczonych wzorowana na stosowanych
od lat rozwiazaniach migdzynarodowych.

Summary
Accounting for income taxes and accounting for deferred taxation

The problem of the relationship between accounting and fiscal rules has
been a controversial issue for many years. Nowdays financial statements are
drawn up according to accounting principles and methods regardles of tax ru-
les.The asset/liability approach requires financial statement prepares to acco-
unt for temporary differences between the book and tax bases of assets and
liabilities.
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Wprowadzenie

Ostatnie dziesigciolecie, to okres zasadniczych zmian w polskiej rachun-
kowosci, ktora przeszta trudng drogg ewolucji od funkcji kontrolno-statystycz-
nej do zadan analiryczno-informacyjnych realizowanych w warunkach rynko-
wych.

Jej nowy jako$ciowo wymiar przejawia si¢ przede wszystkim w zasadach
wyceny aktywow i pasywoOw oraz ustalania wyniku finansowego, a takze
w prezentacji informacji w sprawozdaniach finansowych.

W teorii rachunkowos$ci wyodrgbnia si¢ dwa rozniace si¢ modele koncep-
cyjne okreslajace zasadniczy cel sprawozdania finansowego:'":

* teori¢ transakcyjna,

e teori¢ wartoSci.

Glownym celem modelu sprawozdawczosci finansowej opartej na teorii
transakcyjnej jest ustalenie rentownosci na podstawie rachunku zyskow i strat.

Glownym celem modelu sprawozdawczosci finansowej opartej na teorii
wartosci jest przedstawienie rzetelnej sytuacji finansowej jednostki mierzonej
wielko$ciajej kapitatu wlasnego. Wiodacym elementem sprawozdania finanso-
wego jest wigc bilans. W praktyce stosowane sa kombinacje obydwu metod.

Na ptaszczyznie migdzynarodowej obserwuje si¢ zmiany w kierunku teorii
wartosci 1 szersze zastosowanie warto$ci godziwej jako koncepcji rachunko-
wosci preferowanej przez wptywowe rynki kapitatlowe. Unia Europejska zobli-
gowata kraje cztonkowskie do zastosowania Migdzynarodowych Standardow
Rachunkowosci od roku 2005. Jednym z gléwnych celow nowelizacji ustawy
o rachunkowosci byto wdrozenie w polskim prawie bilansowym standardow
migdzynarodowych (MSR 2002), ktéore sa wyrazem szerszego zastosowania
teorii wartosci i ktére nadaja podstawowe znaczenie bilansowi.

Z konieczno$cia ujawnienia w bilansie wszystkich istotnych i dajacych sig
wiarygodnie wyceni¢ informacji o sytuacji majatkowo-fmansowej i wyniku
finansowym wiaze si¢ takze obowiazek odraczania podatku dochodowego.

5. 1. Wynik finansowy w modelu rachunkowos$ci

Fundamentalne rownaniem rachunkowos$ci, stanowiace teoretyczna pod-
stawg systemu ksiggowosci podwojnej przedstawia si¢ nast¢pujaco:

' A. Helin, K. Szamanski, Sprawozdawczoséfinansowa spolek kapitatowych. Fundacja Roz-
woju Rachunkowos$ci w Polsce, Warszawa 2001, s.66.
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AKTYWA = ZOBOWIAZANIA + KAPITAL WLASNY

Aktywa to zasoby o wiarygodnie okreslonej wartosci, nad ktorymi jed-
nostka sprawuje kontrolg i z ktorych w przysztosci osiagnie ona korzysci eko-
nomiczne. Zobowiazania i kapital wlasny nie moga by¢ taczone wjedna grupe,
gdyz maja one rozna tres¢. Ogolnie przedstawiaja one uprawnienia do udziatlu
w zasobach majatkowych, jednak rzeczywistymi pasywami sa zobowiazania
jednostki, natomiast kapital wtasny reprezentuje uprawnienia wtascicieli (inwe-
storo6w) do rezydualnej wartosci aktywow, pozostajacej po zaspokojeniu rosz-
czen wierzycieli zewngtrznych. Jest to r6znica nie w trybie finansowania lecz
w zrodtach finansowania i odmienno$ci podmiotow uprawnionych do uczestni-
czenia w podziale zasobow majatkowych jednostki. Réznicy tej nie wolno nie
uwzglednia¢ w bilansie, ktory ma stanowi¢ wierny obraz stanu majatkowego
1 sytuacji finansowej podmiotu.

Od przyjetej koncepcji wyceny poszczegbdlnych sktadnikow bilansu oraz
zdarzen ksiggowych w ciagu roku obrotowego bgdzie zalezal pomiar wyniku.
Wynik finansowy jednostki stanowi nie tylko efekt gospodarowania, ale row-
niez efekt koncepcji i zalozen przyjgtych do jego pomiaru.

Stosujac rézne koncepcje wyceny mozna otrzymacé roézne wyniki okreslajace
wysoko$¢ majatku i wypracowanego dochodu.’
W $wietle teorii rachunkowosci wynik moze by¢ mierzony w dwojaki sposob:

* jako réznica migdzy przychodami i kosztami ich osiagnigcia,

+ jako rdéznica okresowych zmian kapitatu wlasnego, po wytaczeniu zmian

polegajacych na wniesieniu lub wycofaniu wktadoéw przez wtascicieli.
Pierwszy sposob jest powszechnie stosowany w rachunkowosci i w warun-
kach stabilnych cen nie budzi watpliwosci, jednak w warunkach inflacji staje
si¢ miernikiem watpliwym. Drugi sposéb moze okazaé si¢ wowczas bardziej
przydatny.’

Koncepcja zysku jest zalezna od koncepcji kapitatu i jego zachowania.
Kazdy podmiot ma mozliwo$¢ wyboru sposréd dwoch koncepceji kapitatu, wy-
korzystywanych dla celow sporzadzania sprawozdan finansowych, mianowicie
finansowej lub rzeczowej koncepcji kapitatu.

Zgodnie z finansowa koncepcja kapitatu, termin ,,kapital" oznacza kapitat
wtlasny jednostki, a wigc jej aktywa netto. Kapitat, jest to sumapienigdzy zain-
westowanych w jednostce, albo warto$¢ zainwestowanej sity nabywczej tej
sumy.

* S. Sojak, Rachunkowos¢ w warunkach inflacji, Wyd. Uniwersytetu Mikolaja Kopernika,
Torun 1996, s.27, 39.
* Tamze, s.27.
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Rzeczowa koncepcja kapitatu definiuje kapitat jako zdolnos$ci produkcyjne
podmiotu
Wyboér koncepcji kapitatu powinien by¢ uzalezniony od potrzeb informacyjnych
uzytkownikow sprawozdan finansowych. Identyfikacja koncepcji kapitatu wy-
branej do sporzadzenia sprawozdania wskazuje na cel, jaki przedsigbiorstwo
chce osiagnaé przy ustalaniu wyniku (M SR - Zatozenia 2002).

Z koncepcjami kapitatu wiaza sig¢ koncepcje zachowania kapitatu, ktorym
odpowiadajarézne koncepcje wyceny kosztow w rachunku zyskow i strat oraz
aktywow 1 pasywow w bilansie.

Wsrdd koncepcji zachowania kapitatu wyrdznia si¢ koncepcjg finansowa i kon-
cepcjg rzeczowa. Podstawowa réznica migdzy nimi polega na odmiennym trak-
towaniu skutkow zmian cen aktywow i1 warto$ci zobowiazan podmiotu.
Zgodnie z finansowa koncepcja zachowania kapitatu, przedsigbiorstwo
osiaga zysk wowczas, gdy warto$¢ finansowa (lub pieni¢zna) jego aktywow
netto na koniec roku obrotowego przewyzsza warto$¢ finansowa (lub pienigz-
na) aktywow netto na poczatek okresu, zpominigciem wyplatnarzecz wtasci-
cieli oraz wktadow wniesionych przez nich w tym okresie.
Zachowanie kapitatu finansowego moze by¢ mierzone za pomocajedno-
stek pienigznych w warto$ci nominalnej - jest to koncepcja zachowania kapita-
hu nominalnego, albo za pomocajednostek o statej sile nabywczej, czyli w mysl
koncepcji zachowania kapitatu realnego (statej sity nabywczej kapitatu).
Zgodnie z koncepcja zachowania kapitatu nominalnego wycena kapitatu
jest dokonywana na podstawie kosztow historycznych. W §wietle tej koncepcji,
za zysk przyjmuje si¢ przyrost wartosci nominalnej kapitatu nad wysoko$¢ kapi-
tatu zatozycielskiego, albo wzrost sily nabywczej zainwestowanego kapitatu.
Do zyskow zalicza si¢ kazdorazowy wzrost cen aktywow (czyli zysk z posiada-
nia). Nie moze by¢ on jednak ujety w sprawozdaniu finansowym, dopodki nie
nastapi zbycie aktywow w transakcji wymiany.
Problem pomiaru w warunkach inflacji rozwiazuje koncepcja zachowania
kapitaturealnego (stalej sity nabywczej kapitatu). Wedlug tej koncepcji kapitat
jest zachowany, jezeli posiada taka sama sitl¢ nabywcza na koniec okresu, jak
na jego poczatku, a wigc jesli jego warto$¢ z poczatku okresu zwigkszona
0 indeks ogodlnego wzrostu cen jest rowna jego warto$ci na koniec tego okre-
su.' Zysk stanowi wzrost zainwestowanej sity nabywczej w danym okresie
1 jestto ta czg$¢ wzrostu cen aktywow, ktora przewyzsza skutek wzrostu ogol-
nego poziomu cen. Pozostala cz¢$¢ wzrostu cen aktywow uznaje si¢ za aloka-
cje stuzace zachowaniu kapitatu, a wigc czg$¢ kapitatu wlasnego. Wycena na-

‘ A. Jarugowa, A. Szychta.(red.), Rachunkowos¢ zarzqdcza, czes¢ //, Problemy, zadania,
gry, Wyd. Uniwersytetu L6dzkiego, Lédz 1999, s.64.
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stgpuje za pomoca cen historycznych korygowanych indeksem zmian ogdlnego
poziomu cen.

Przeciwienstwem finansowej koncepcji kapitalu i zachowania kapitatu jest
koncepcja rzeczowa, w ktorej za kapitat uwaza si¢ zdolnosci produkcyjne jed-
nostki, a zysk wystapi wowczas, gdy zasoby majatkowe niezbgdne dla osia-
gnigcia tych zdolno$ci na koniec okresu bgda wyzsze niz byly na poczatku.
Koncepcja ta uznaje za zysk wielkos¢ wygenerowana przez przedsigbiorstwo
ponad koszty wymiany aktywow.” Za zysk uznaje si¢ réznicg pomigdzy przy-
chodami a naktadami poniesionymi na ich osiagnigcie, wycenionymi wedtug
cen odtworzenia.” Zmiany cen aktywow i warto$ci zobowiazan traktuje sig
jako korekte dla zachowania kapitalu i wplywaja one na wysokos$¢ kapitatu
wtlasnego.

Opisane koncepcje zachowania kapitatu roznig si¢ odmiennym traktowa-
niem zmian cen aktywow i1 warto$ci zobowiazan. Ogoélnie jednostka zachowuje
kapitat, jezeli jego warto$¢ na koniec okresu nie rozni si¢ od jego wartosci na
poczatek okresu.

Model rachunkowos$ci opierajacy si¢ na zasadzie odzyskania kosztu histo-
rycznego oraz koncepcji zachowania nominalnej wartosci zainwestowanego
kapitatu wywodzi sig ze statycznej teorii bilansu, ktora zaktada stabilnos¢ war-
tosci pieniadza w czasie i stato§¢ cen rynkowych. Bardziej odpowiedni do
wspoétczesnej rzeczywisto$ci gospodarczej jest model oparty na kosztach bie-
zacych 1 odtworzenia substancji materialnej kapitatu. Realizacja tego modelu
wiaze si¢ jednak z trudno$ciami i niepewnoscia wyceny pozycji bilansowych
wedtug aktualnych cen rynkowych.

Bilans przedstawia podwojny wymiar majatku: warto$¢ brutto wyznacza-
jaca faktyczny stan kontrolowanych przez jednostke zasobow, oraz wartos$c
netto, okres§lang przez rezydualna cz¢$¢ aktywow, pozostata po odliczeniu zo-
bowiazan podmiotu. Wynik finansowy za dany okres sprawozdawczy prezen-
towany jest podwdjnie: w rachunku zyskow i strat jako réznica migdzy osia-
gnigtymi przychodami i poniesionymi kosztami oraz w bilansie, jako pozycja,
ktora zwigkszyta lub zmniejszyta kapitat wlasny jednostki.

Poniewaz, zgodnie z obowigzujacymi zasadami rachunkowosci, sktadniki
bilansu wycenia si¢ wedtug kosztu historycznego, (wycena w cenach rynko-
wych, lub w inny sposob oszacowanej wartosci godziwej, dopuszczona jest
w odniesieniu do pewnych wybranych grup sktadnikéw), to ani warto$¢ brutto,
ani warto$¢ netto nie odzwierciedlaja rzeczywistej, rynkowej warto$ci majatku.
Nalezy zauwazy¢, ze wprowadzenie warto$ci godziwej do wyceny bilansowej

* S. Sojak, Rachunkowosé..., op.cit., s.33.
* A. Jarugowa, A. Szychta (red.), Rachunkowosc..., op. cit., s.65-66.
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powoduje, ze tradycyjny model rachunkowosci oparty na wartos$ci historycznej
nie jest juz zachowany.

5.2. Zasady wyznaczania podstawy opodatkowania podatkiem
dochodowym

Wynik finansowy, wyznaczony zgodnie z obowiazujacymi w rachunkowo-
$ci zasadami, w tym wspodtmierno$ci, memoriatu, istotnos$ci, ostroznosci oraz
kontynuacji dziatania, mierzony jest inaczej, niz to wynika z dochodu i podstawy
opodatkowania ustalonych zgodnie z przepisami podatkowymi.

Réznice migdzy wynikiem a podstawa opodatkowania dzieli si¢ na dwie
kategorie.’

Roéznice trwale powstaja w wyniku specjalnych przyzwolen prawnych lub sankcji

ekonomicznych, politycznych oraz administracyjnych, niezaleznych od zasad

obliczania zysku netto.

Roéznice przejsciowe powstaja w wyniku:

a. réznicy w czasie miedzy ujgciem podatku do zaptaty ajego wptywem na
wynik finansowy,

b. réznicy w zasadach pomiaru w rachunkowosci finansowej i podatkowej,
zwanej réznica z wyceny.

Mimo autonomicznego charakteru prawa bilansowego i prawa podatko-
wego, rachunkowos$¢ wciaz stanowi bazg dla ustalania wielko$ci podatkowych.
Aby na podstawie ksiag rachunkowych poprawnie wyznaczy¢ zobowiazanie
podatkowe, nalezy prowadzi¢ je w spos6b zapewniajacy ustalenie dochodu (stra-
ty), podstawy opodatkowania, i naleznego podatku. Wymog ten wynika z zapi-
sow art.9 ust. 1 ustawy o podatku dochodowym od 0séb prawnych.

W perspektywie wejscia Polski do Unii Europejskiej zmiany ustawy po-
datkowej powinny uwzglednia¢ kierunki harmonizacji podatkéw dochodowych
w ramach Unii, ktéra dazy do mozliwie najszerszego respektowania przez pra-
wo podatkowe rozwiazan prawnych przyjetych w prawie bilansowym. Nie musi
to oznaczaé rezygnacji z celu prawa podatkowego, ktorym jest ustalenie lub
ujawnienie zobowiazania podatkowego w wysokosci przewidzianej przez prze-
pisy prawa podatkowego." Chodzijedynie o skonstruowanie przepisOw prawa
podatkowego w taki sposob, aby nie byto watpliwosci, czy dany przychod (koszt)
stanowi element dochodu podatkowego.

" E.A. Hendriksen, M.F. van Breda, Teoria rachunkowosci, PWN, Warszawa 2002, s.696.
" J. Kulicki, Ocena ksiqg podatkowych zpunktu widzenia prawapodatkowego ibilansowego
[w:] ,Monitor Rachunkowos$ci i Finansow", 1999, nr 6.
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Zgodnie z przepisami ustawy o podatku dochodowym od os6b prawnych
ustalenie przychodoéw podatkowych, kosztow ich uzyskania, dochodu oraz pod-
stawy opodatkowania, nastgpuje na podstawie informacji wynikajacych z ksiag
rachunkowych.

Takie zasady wyznaczania dochodu wymagaja przeprowadzenia nastgpujacych

przeksztatcen:"

1. przychody ujgte zgodnie z zasadami rachunkowosci musza zosta¢ doprowa-
dzone do wysokosci akceptowanej w prawie podatkowym,

2. koszty osiagnigcia przychodow ujgte zgodnie z zasadami rachunkowosci
nalezy doprowadzi¢ do wysokosci kosztow uzyskania przychodow,

3. napodstawie wyznaczonych przychodéw podatkowychikosztow ichuzy-
skania nalezy wyznaczy¢ dochod,

4. pouwzglednieniu wszystkich odliczen od dochodu oraz doliczen do docho-
du, wyznacza si¢ podstawg opodatkowania.

Podatek dochodowy obliczony od podstawy opodatkowania, po uwzglednieniu

wszystkich odliczen od podatku oraz doliczen do podatku wyznacza kwotg po-

datku dochodowego podlegajaca zaptacie.

Z punktu widzenia wyniku finansowego jest to tylko czg$¢ podatku dochodo-

wego, gdyz zgodnie z ustawa o rachunkowosci, podatek dochodowy wpltywaja-

cy na wynik finansowy obejmuje oprocz czgsci biezacej rowniez czgs¢ odro-

czona.

Czg$¢ biezacaustalana jest zgodnie z przepisami podatkowymi, natomiast czg$¢

odroczona wyznaczana jest tworzonarezerwa i ustalanymi aktywami z tytulu

odroczonego podatku dochodowego, a Scislej moéwiac, zmiang ich stanu.

5.3. Zasady wyznaczania podatku dochodowego wplywajacego
na wynik podmiotu

Ustawa o rachunkowosci wprowadzita do polskiego prawa bilansowego
metodg alokacji podatku dochodowego.
Alokacja podatku dochodowego nastgpuje w dwoch aspektach:
e pomigdzy elementy sprawozdania finansowego (bilans, rachunek
zyskow i strat),
* pomigdzy poszczegdlne okresy sprawozdawcze za pomoca migdzy-
okresowychrozliczen kosztu z tytutu podatku dochodowego.

’ B. Gierusz, Bieiqcy i odroczony podatek dochodowy a zmiany w rachunkowosci, ODDK,
Gdansk 2002.
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Alokacjapomigdzy pozycje bilansu zwiazana jest ze sposobem odnosze-
nia skutkéw zaistnialych zdarzen, w tym réwniez wynikajacych z przestrzega-
nia zasad bilansowej wyceny."

Skutki bilansowej wyceny aktywow i pasywow moga by¢ odnoszone:

¢ na wynik finansowy,

* bezposrednio na kapital wlasny, z pominigciem wyniku finansowego,

* na inne aktywa i pasywa.

Alokacja pomigdzy okresy wiaze sig z ustalaniem aktywow oraz tworzeniem
rezerw z tytulu odroczonego podatku. Zaréwno rezerwy jak i aktywa z tego
tytutu ujmowane sa w zwiazku z przej§ciowymi réznicami jakie wystgpujapo-
migdzy ksiggowa i podatkowa warto$cia aktywow i pasywow.

Wartosci ksiggowe wyznaczane sa zgodnie z regutami bilansowej wyceny
okreslonymi w ustawie o rachunkowosci.

Warto$ci podatkowe aktywow i pasywow, to kwoty, ktore bgda uznane
przez prawo podatkowe i w momencie przysztej realizacji sktadnika aktywnego
lub rozliczenia sktadnika pasywnego wptyna na podstawg opodatkowania.

Jezeli wartosci ksiggowe okre§lonych aktywow i pasywow roznia si¢ od
ich wartosci podatkowych, to wystegpuja réznice przej$ciowe, ktore wymagaja
odraczania podatku.

W zalezno$ci od ich przysztego wpltywu na podstawg opodatkowania, przej-
Sciowe roznice sa dodatnimi lub ujemnymi.

Przejsciowe réznice dodanie to te, ktore w przysztosci, w momencie ich
rozliczenia zwigksza podstawe¢ opodatkowania, dlatego tez tworzy si¢ na nie
rezerwy z tytuhu odroczonego podatku dochodowego.

Aktywa z tytutu odroczonego podatku dochodowego ustala si¢ w zwiazku
z wystapieniem przej§ciowych réznic ujemnych, czyli takich, ktore w przyszto-
$ci zmniejsza podstawe opodatkowania oraz w zwiazku z poniesionymi strata-
mi podatkowymi mozliwymi do odliczenia od przysztego dochodu.

Celem migdzyokresowej alokacji podatku jestuwzglgdnienie przysztych
skutkow podatkowych zwiazanych z wykazanymi w bilansie aktywami 1 pasy-
wami i wptywem ich wyceny na kapitat wtasny.

Migdzyokresowa alokacja podatku oznacza, ze podatek dochodowy trak-
towany jest w rachunkowosci tak samo jak inne koszty, a wigc jest poddawany
rozliczeniom w czasie.

W efekcie tych rozliczen, podatek dochodowy wptywajacy na wynik finanso-
wy obejmuje dwie czgsci:

" B. Gierusz, FEtapy ustalania odroczonego podatku dochodowego [w:] ,,Rachunkowos$¢
2003, nr 3.
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* biezaca, ustalona zgodnie z przepisami podatkowymi,
« odroczona, wyznaczonaréznicazmiany stanurezerw i aktywow z ty-
tutu odroczonego podatku dochodowego.

Zakonczenie

Podatki majga istotny, a cz¢sto nawet decydujacy wpltyw na optacalnosé
prowadzonych lub zamierzonych przedsigwzigc.

Problematyka ewidencji, rozliczen i kalkulacji podatkowych stanowi tres¢
rachunkowosci podatkowej. Wydzielenie tego segmentu rachunkowosci
spowodowane jest przede wszystkim specyfika rozliczen podatkowych.
Wyznaczanie podstawy opodatkowania na podstawie ksiag rachunkowych pro-
wadzonych wedtug odmiennych zasad zawsze budzito pewne kontrowersje.
Wprowadzone nowelizacja ustawy o rachunkowosci bilansowe podejscie do
odroczonego podatku dochodowego znacznie skomplikowato ,,rachunkowos¢
podatku dochodowego" w tym zakresie.

W ramach prowadzonej dodatkowej ewidencji analitycznej nalezy ujmo-
wac nie tylko réznice pomigdzy przychodami i kosztami wplywajacymi na wy-
nik oraz na podstawg opodatkowania ale takze prowadzi¢ ewidencjg dla po-
trzeb wyznaczenia wartos$ci podatkowej aktywow i pasywow."

Odraczanie podatku dochodowego ma zapewnic rzetelny obraz jednostki
w sprawozdaniu finansowym.

Powszechnie uwaza si¢, ze odraczanie podatku dochodowego to jeden
z najbardziej rozlegltych i skomplikowanych ewidencyjnie obszaréw rachunko-
wosci podatkowej, a wyniki alokacji obarczone sa duza doza subiektywizmu.
W Stanach Zjednoczonych bilansowe podejscie do podatku odroczonego zo-
stato wprowadzone od roku 1992 standardem SFAS 109 i w poczatkowym
okresie byto powodem ozywionych dyskusji. W literaturze przedmiotu $cieraty
si¢ poglady dotyczace istotnos$ci i uzytecznosci informacjijakich migdzyokreso-
wa alokacja podatku dochodowego dostarcza uzytkownikom sprawozdan.
Warunkiem koniecznym stosowania odroczen podatkow jako instrumentu wspo-
magajacego zarzadzanie jest zrozumienie jego istoty oraz opracowanie odpo-
wiednich rozwigzan ewidencyjnych.

" J.S. Allen, J.J. Surdic, Graphical Transaction Model for Deferred Tax Analysis and Acco-
unting, The CP A Journal, August 2001, s.42.
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VI. ANALIZA KONSTRUKCYJNO - EFEKTYWNOSCIOWA
KLUCZOWYCH PODATKOW POSREDNICH

Streszczenie

Niniejsze opracowanie przedstawia charakterystyke konstrukcyjno efek-
tywnosciowa (ocena sprawnosci) kluczowych podatkow posrednich (VAT, ak-
cyza). Wskazane jest ich istotne znaczenie w catosci systemu podatkowego
panstwa. Na tle analizy konstrukcyjnej, opartej o uniwersalne elementy sktado-
we, dokonano oceny efektywnosciowej podatkow VAT i akcyzowego, ze wska-
zaniem ograniczen w §ciagalnosci i dokonywanych umorzen. We wnioskach
wskazano na istotne zagrozenie wynikajace z nadmiernego fiskalizmu w pol-
skim systemie podatkowym.

Summary

Construction - effectiveness analysis of main taxes (VAT, excise)
in Polish tax income system

The compilation presents the most important factors of construction -
effectiveness analysis of main taxes in Polish tax income system. A big role of
VAT and excise in whole system is pointed. On the background of the analysis,
the main effects of introducing both types of taxes are shown. Additionally,
some problems with tax execution in reality of Polish tax system were mentio-
ned. In summary danger of excessive tax policy is highlighted as a main danger
in current situation in Polish tax income system, having its own huge influence
on whole system stability.
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Wprowadzenie

Podatkow, jako $wiadczenia pienigznego o charakterze przymusowym,
bezzwrotnym, nieodptatnym i ogdlnym, pobieranych przez panstwo lub inny
zwiazek publiczno-prawny (samorzad) na podstawie przepisoOw prawa w celu
pokrycia zobowiazan publicznych,’ nie mozna rozpatrywaé tylko jako samo-
dzielnych instrumentoéw finansowych. Kazdy z nich stanowi bowiem czgs¢ wigk-
szej calosci zwanej systemem podatkowym, pelniac w nim okreslona funkcjg.
Wspotczesne systemy podatkowe sa rozumiane jako ogot pobieranych przez
panstwo podatkow stanowiacych caloksztalt prawno-organizacyjnych form
opodatkowania, ktérego elementami sa wspomniane poszczegdlne podatki, ich
konstrukcje okres$lajace warunki, terminy i wysoko$¢ oraz zasady ewidencjo-
nowania i redystrybucji.’

Tak rozumiany system podatkowy pelni zasadnicze funkcje w systemie
gospodarczym kraju; fiskalna (dochodowa), regulacyjna, stymulacyjna i kon-
trolna. Najwazniejsza, z punktu widzenia pozyskiwania zrodel dochodu budzetu
to funkcja dochodowa, polegajaca na zapewnieniu zroédet finansowania i pokry-
cia wydatkow publicznych, a ponadto szereg funkcji pozafiskalnych: stabiliza-
cyjna, alokacyjna i redystrybucyjna, odnoszacych si¢ do calosci finansow
publicznych i powodujacych przypisanie podatkom kluczowej roli w funkcjono-
waniu panstwa.’

Analizujac obrot gospodarczy widzie¢ nalezy dwa sposoby naktadania
obciazen podatkowych:’

* opodatkowanie bezposrednie (gtownie PIT, CIT)

* opodatkowanie posrednie (glownie YAT, akcyza).

Wspotczesna analiza sprawnos$ci i efektywnos$ci podatkow posrednich
okres$la, iz stanowiag one niezwykle wydajne zrédto przychodéw budzetowych,
tworzac razem ponad 60% udziatu w dochodach budzetu panstwa.’

Podatek VAT (Value Added Tax) wprowadzony w 1993 roku jest podat-
kiem wszechfazowym brutto od warto$ci dodanej, z potraceniem podatku za-
placonego w poprzednich fazach obrotu. Pomimo przerzucalnosci we wszyst-

' G. Szczodrowski, Polski system podatkowy. Strategia transformacji, Wyd. Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2002, s. 11.

" Por.: E. Tegler, Funkcje systemu podatkowego i ocenajego sprawnosci |w:]| System podat-
kowy. Zagadnienia teoretycznoprawne, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz 1992, s.102.

* Zob. szerzej: H. Cwiklinski (red.), Polityka gospodarcza, Wyd. Uniwersytetu Gdanskie-
go, Gdansk 2001, s. 107-116.

' Zob. szerzej: G. Szczodrowski, Polski system podatkowy. Strategia..., op.cit., s.56-80.

* Informacja MF, Dochody budietu panstwa 1999-2000, Internet: www.mofnet.gov.pl
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kich fazach obrotu VAT nie jest podatkiem neutralnym z ekonomicznego punk-
tu widzenia.’

Natomiast podatek akcyzowy (Excise), wprowadzony razem z VAT

1993, jest podatkiem od konsumpcji, ptaconym przy zakupie pewnych szczegol-
nych dobr tzw. towarow akcyzowych, w tym zwlaszcza dobr luksusowych.
Akcyza silnie wptywa na ceng objgtych nia towaréw gdyz musi by¢ zaptacona
niezaleznie od VAT oraz innych natozonych podatkow.’

Wspélne dla obu typoéw podatkéw posrednich sa cechy ich konstrukcji, ktore
dotycza:’

¢ podmiotu opodatkowania - osoby fizyczne i prawne, wykonujace we
wlasnym imieniu i na wlasny rachunek czynnos$ci polegajace na sprze-
dazy towarow i ustug, imporcie tzw. towaréw akcyzowych na teryto-
rium RP,

* przedmiotu podatku  obrot z tytutu sprzedazy towarow i ustug, ich
uzycie oraz import tzw. produktow akcyzowych,

¢ zwolnien od podatku - obrot nie przekraczajacy ustalonej kwoty
(w euro), stawki zerowe i zwolnienia akcyzowe,

e podstawy opodatkowania obroétztyt. sprzedazy pomniej szony o kwotg
podatku, warto$¢ celnatowardéw lub ich ilo$¢ dlaustalenia zobowiaza-
nia akcyzowego (stawka % lub kwotowa).

Wspomniane podobienstwa w cechach konstrukcyjnych stanowié¢ beda pod-
stawg do dalszej analizy konstrukcyjno - efektywnosciowej kluczowych podat-
kow posrednich.

6.1. Analiza konstrukcyjna podatkéw posrednich (VAT, akcyza)
Podatek od towaréw i ustug (VAT)

ZAKRES TERYTORIALNY I MIEJSCE POWSTAWANIA
OBOWIAZKUPODATKOWEGOVAT
Zgodnie z zasada terytorialnosci opodatkowaniu podatkiem VAT podlega
sprzedaz towardw i odptatne Swiadczenie ustug (wyjatkiem jest eksport ustug)
na terytorium RP, w sktad ktérego wchodza rowniez wolne obszary celne, skta-

¢ Por.: S. Owsiak, Finanse publiczne. Teoria i praktyka, PW N, Warszawa 2000, s.409,
P. Pasinski, Podatek od wartosci dodanej w panstwach UE i w Polsce |w:] ,Podatki i Prawo
Gospodarcze UE", 1999, nr 6, s.7.

" Por.: S. Owsiak, Finanse publiczne. Teoria i praktyka, op.cit., s.419.

" Zob. szerzej: G. Szczodrowski, Polski system podatkowy. Strategia transformacji, op.cit.,
s.13, 73-74; A. Komar, Zarys systemow podatkowych krajow Unii Europejskiej, cz.I1 [w:]
»Podatki i Prawo Gospodarcze UE", 1999, nr 1, s.4-5; B.Dziekanska, Podatek akcyzowy
w krajach UE i w Polsce [w:] ,Doradca Podatnika", 1998, nr 25, s.18.
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dy wolnoctoweisktady celne. Miejscem powstawania obowiazku podatkowe-
go dlapodmiotow (osdb prawnych, jednostek nie posiadajacych osobowosci
prawnej oraz osob fizycznych) majacych siedzibg lub miejsce zamieszkania na
terytorium RP jest faktyczne miejsce prowadzenia dziatalnos$ci, miejsce §wiad-
czenia ustug lub wskazana w deklaracji siedziba. Dla podmiotéw majacych
siedzibg lub miejsce zamieszkania poza granicami RP miejscem powstawania
obowiazku podatkowego VAT jest miejsce prowadzenia dziatalnos$cinateryto-
rium RP lub siedziba polskiego nabywcy towarow i ustug podmiotu zagranicz-
nego.’
PODATNICY VAT

Podatnikami podatku VAT sa osoby prawne, jednostki organizacyjne nie

majace osobowos$ci prawnej oraz osoby fizyczne:"”

¢ majace siedzibg lub miejsce zamieszkania na terytorium Rzeczypospo-
litej Polskiej, jezeli wykonuja we wilasnym imieniu i na wlasny rachu-
nek czynnosci podlegajace opodatkowaniu,

* wykonujace czynnosci maklerskie, czynnos$ci wynikajace z zarzadza-
nia funduszami powierniczymi, czynnosci wynikajace z umowy
agencyjnej lub zlecenia, posrednictwa, umowy komisu lub inne ustugi
o podobnym charakterze,

* na ktorych ciazy obowiazek zaptaty cla, rowniez w przypadku, gdy na
podstawie odrgbnych przepiséw importowany towar jest zwolniony od
cta albo cto na towar zostato zawieszone w cze$ci lub w catosci, albo
zastosowano preferencyjna, obnizona lub zerowa stawkg celna,

* majace siedzibg lub miejsce zamieszkania albo pobytu za granica, jezeli
wykonuja czynnosci podlegajace opodatkowaniu, osobiscie lub przez
osobg upowazniong albo przy pomocy pracownikéw badz przy wyko-
rzystaniu zaktadu lub urzadzenia stuzacego dziatalno$ci produkcyjne;j,
handlowej lub ustugowej na terytorium RP,

* bedace ustugobiorcami ustug pochodzacych z importu.

TRANSAKCJE PODLEGAJACE OPODATKOWANIU

Opodatkowaniu podatkiem od towaréw i ustug podlegaja nastgpujace czynnosci:"
* sprzedaz towarow i ustug,
e eksportiimporttowarow lubustug,

* Ustawa o podatku od towaro6ow i uslug oraz o podatku akcyzowym, jednolity tekst
J. Zubrzycki, Leksykon VAT 2002. Stan prawny na 26 marca 2002, Oficyna Wydawnicza
Unimex, Wroclaw 2002, s. 851-852.

'* Ustawa o podatku od towaroéw i uslug oraz o podatku akcyzowym, op.cit., s.176.

" Ustawa o podatku od towaréw i uslug oraz o podatku akcyzowym, op.cit., s.29.
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* $wiadczenie ustug oraz przekazanie lub zuzycie towardw na potrzeby
reprezentacji i reklamy,

e zamiany towardow, zamiany ustug, zamiany towaru naustugiiustugina
towar,

e darowizny towarow,

« przekazanie przez podatnika towaréw oraz §wiadczenie ustug na po-
trzeby osobiste podatnika, wspolnikow, udziatowcoéw, akcjonariuszy,
cztonkow spoétdzielni i ich domownikow, cztonkdéw organdw stanowia-
cych os6b prawnych, cztonkdéw stowarzyszenia, a takze zatrudnionych
przez niego pracownikow oraz bytych pracownikow,

* wydanie towarow lub $wiadczenie ustug w zamian za wierzytelnosci,

¢ wydanie towarow lub §wiadczenie ustug w miejsce Swiadczenia pie-
nig¢znego,

« dostarczanie produktow rolnych, na podstawie umowy kontraktacji,

* $wiadczenie odptatnych ustug bez pobrania naleznosci,

* wydanie towarow lub $§wiadczenie ustug w zamian za czynnos$ci nie
podlegajace opodatkowaniu.

Opodatkowaniu podatkiem od towarow iustug podlegajaréwniez towary
wtlasnej produkcji oraz towary, ktére po nabyciu nie zostaty odsprzedane,
w przypadku:”

1. rozwiazania spotki prawa cywilnego lub handlowego nie majacej osobowo-
$ci prawnej

2. zaprzestania przez podatnika bedacego osoba fizyczng wykonywania czyn-
nosci podlegajacych opodatkowaniu, obowiazanego, na podstawie odrgb-
nych przepisow, do zawiadomienia wlasciwego organu o zaprzestaniu wy-
konywania dziatalno$ci gospodarcze;j.

OBOWIAZEK PODATKOWY I WYMAGALNOSC PODATKU VAT

Zasadajest, ze obowiazek podatkowy w zakresie podatku VAT powstaje
z chwila wydania (dostarczenia), przekazania, zamiany, darowizny towaru lub
wykonania ustugi, a wigc z chwilg utraty swobodnego dysponowania towarem
przez sprzedawcg. Stosownie jednak do art. 6 ust. 4 ustawy o podatku od to-
warow iustugipodatku akcyzowym (zwana dalej ustawao VAT), jezeli sprze-
daz powinna by¢ potwierdzona faktura, obowiazek podatkowy powstaje woOw-
czas z chwila wystawienia faktury, nie p6zniej jednak niz w 7 dniu od dnia
wydania towaru (wykonaniaustugi)."

" Ibidem, s.29.

" zgodnie z § 38 ust. 1 rozporzadzenia M.F. z 22.03.2002 r. w sprawie wykonania niekté-
rych przepiséw ustawy o podatku od towaréw i uslug oraz o podatku akcyzowym (Dz.U. Nr
27, poz. 268) zasadgjest. ze fakture wystawia si¢ nie pézniej niz 7 dnia od dnia wydania towaru
lub wykonania uslugi - przyp. aut.
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PODSTAWA OPODATKOWANIA

Zgodnie z art. 15 ust. 1 ustawy" podstawa opodatkowania VAT jest ob-
rot. Obrotem natomiast jest kwota nalezna z tytutu sprzedazy, pomniejszona
o kwotg VAT od tej sprzedazy.
Kwota sprzedazy brutto (liczona tacznie z podatkiem) pomniejszona o kwotg
naleznego od tej sprzedazy podatku daje warto$¢ sprzedazy netto (bez podat-
ku), ktora stanowi wilasnie podstawg opodatkowania. Z ekonomicznego punktu
widzenia wyznaczaja ja koszty ponoszone przez podatnika oraz jego zysk.
W konstrukcji prawnej podstawy opodatkowania znajduje zatem wyraz podsta-
wowa cecha wielofazowego podatku obrotowego netto, jaka jest obcigzenie
warto$ci dodanej. W sytuacji, gdy przedmiotem opodatkowania sg czynnosci
okreslone w art. 2 ust 3 (np. darowizny towarow, bezplatne §wiadczenie ustug,
zamiana towardw i ustug, przekazanie towaréw oraz $wiadczenie ustug na cele
reprezentacji i reklamy), kiedy to podatnik nie otrzymuje naleznosci za §wiad-
czenie towarow lub ustug, podstawa opodatkowania jest warto§¢ towarow lub
ustug obliczona wedtug cen sprzedazy stosowanych w obrotach z glownym
odbiorca, a w przypadku braku odbiorcy wedlug przecigtnych cen stosowa-
nych w danej miejscowosci lub na danym rynku.
Przy zamianie rzeczy podstawa opodatkowania jest wartos¢ rzeczy przekazy-
wanej przez podatnika, a nie réznica warto$ci mig¢dzy rzeczami.

STAWKI PODATKOWE 1 ZWOLNIENIA Z PODATKU VAT
Standardowe stawki podatku VAT to:"”

* 22% np. towary przemystowe, ustugi telekomunikacyjne

e 12% - od 2002 r zamieniona na 22 %

¢ 7% np. towary zwiazane z gospodarka rolna i le$na, surowce energe-

tyczne, uslugi wytwarzanie i dystrybucji energii elektrycznej,

* 3% np. surowce mleczarskie i produkty przetworstwa mleka,

* 0% np. ustugi w zakresie rolnictwa, rybotowstwa i rybactwa.
Zwolnieniu z podatku VAT podlegaja nast¢pujace czynno$ci w obrocie gospo-
darczym:"

» cksport ustug objetych stawka 0% VAT,

* import towarow zwolnionych od cta,

* import pomocy naukowych wytaczony ze zwolnienia od VAT,

* umowa pozyczki,

» sprzedaz dokonywana przez bary mleczne i stotowki przyzaktadowe

prowadzone na zlecenie,

j' Ustawa o podatku od towaréw i uslug oraz o podatku akcyzowym, op.cit., s.321.

Internet: http://arch.rp.pl
'* Ustawa o podatku od towaréw i uslug oraz o podatku akcyzowym, op.cit., s.510.
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* sprzedaz positkow w stolowce szkolne;j,

* posrednictwo w obrocie nieruchomos$ciami,

¢ ustugi i utensylia pogrzebowe,

* sprzedaz znakow skarbowych,

* sprzedaz towaréw uzywanych przez komisanta,

» sprzedaz samochodow osobowych stanowiacych $rodki trwate,

* sprzedazrzeczy przewlaszczonych przez bank,

e uzytkowanieiuzywanie zgodne z litera ustawy,

* obrot wierzytelnosciami,

e rzeczoznawstwo i doradztwo rolnicze,

* niektore ushugi zaktadéw budzetowych,

* niektore ustugi adwokackie i1 radcowskie,

Napodstawie art. 14 ust. 1 pkt 1 ustawy o VAT (w brzmieniu obowiazujacym
od 1 stycznia 200 Ir.) zwalania si¢ od podatku podatnikow, u ktorych wartosé
sprzedazy towaro6w w rozumieniu art. 2 ust. 1 i1 3 ustawy, a takze warto$¢ eksportu
towarow lub ustug nie przekroczyta tacznie w poprzednim roku podatkowym kwo-
ty wyrazonej w zlotych, odpowiadajacej kwocie 10.000 euro. Przepis ten wprowa-
dza zwolnienie podmiotowe od podatku.

Oznacza to, ze ze zwolnienia od podatku w 2002 r. mogakorzystaé podat-
nicy, u ktorych warto$¢ sprzedazy towarow, a takze warto$¢ eksportu towarow
lub ustug nie przekroczyta tacznie w 2001 r. kwoty 38.500 zt. Na limit tych obrotow
sktada si¢ suma wartosci sprzedazy towaréw w rozumieniu art. 2 ust. 1 i 3
ustawy (zwolnionej oraz opodatkowanej) oraz wartosci eksportu towarow i ustug.
W przypadku podatnikow rozpoczynajacych wykonywanie czynnosci opodatko-
wanych VAT w trakcie roku podatkowego, limit ten oblicza si¢ w proporcji do
okresu prowadzonej sprzedazy.

ODLICZENIA I ZWROTY

Na podstawie art. 19 ust. 1 ustawy o VAT podatnik ma prawo do obnizenia
kwoty podatku naleznego o kwotg podatku naliczonego przy nabyciu towarow
i ustug, zwiazanych ze sprzedaza opodatkowana. Przepis ten ustanawia prawo,
anie obowiazek, obnizania podatku naleznego o podatek naliczony. Kwotg podatku
naliczonego stanowi suma kwot podatku:”

* okreslonego w fakturach stwierdzajacych nabycie towarow i uslug

* wynikaj aca z dokumentow celnych w przypadku importu,

* naleznego z tytutu importu ustug.

" Ustawa o podatku od towar6éw i uslug oraz o podatku akcyzowym, op.cit., s.540-541.
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Obnizenie podatku naleznego o podatek naliczony przy nabyciu towarow i ustug nie
jest mozliwe w kazdym przypadku, leczjedynie wtedy, gdy te towary lub ustugi
zwiazane sa ze sprzedaza opodatkowana.
Podatnikom dokonujacym sprzedazy towaréw opodatkowanych, przystuguje pra-
wo do zwrotu réznicy podatku, gdy u podatnika dokonujacego sprzedazy opodatko-
wanej stawkami VAT wystapi w okresie rozliczeniowym nadwyzka podatku
naliczonego nad naleznym.
Podatnik ma prawo wyboru formutly zwrotu:*
* posredniego - wykazanie w deklaracji r6znicy do przeniesienia do rozli-
czenia na nastgpny okres rozliczeniowy (miesiac),
* bezposredniego - wykazanie w deklaracji roznicy podatku do zwrotu przez
urzad skarbowy na rachunek bankowy podatnika w ciagu 60 dni.

PROCEDURY SPECJALNE 1 UPRASZCZAJACE
Uwzgledniajac specyficzna sytuacje niektorych podmiotéow gospodarczych
na terytorium RP (w stosunku do analogicznych podmiotéw krajow UE) oraz
specyfike reprezentowanych przez nie branzy zdecydowano o wprowadzeniu
tzw. procedur specjalnych (dajacych szczegdlne uprawnienia) podmiotom
z obszarow:"
« sektor MSP i drobna wytworczos¢ (utrzymanie progu opodatkowania
na wyzszym poziomie),
¢ sektor rolniczy (system ryczattowy),
e sektor turystyki (biura podrézy - opodatkowanie VAT dotyczy jedynie
marzy)

6.2. Podatek akcyzowy

ZAKRES TERYTORIALNY I MIEJSCE POWSTAWANIA
OBOWIAZKU AKCYZOWEGO
Podobnie jak przy opodatkowaniu podatkiem VAT, zgodnie z zasada tery-
torialnos$ci opodatkowaniu podatkiem akcyzowym podlega sprzedaz towarow
akcyzowych (wlacznie z pochodzacymi z importu) na terytorium RP, w sktad
ktorego wchodza rowniez wolne obszary celne, sktady wolnoctowe i sktady celne.

PODMIOTY ZOBOWIAZANE DO PLACENIA PODATKU AKCYZOWEGO
Podatnikami podatku akcyzowego sa osoby prawne, jednostki organiza-
cyjne nie majace osobowos$ci prawnej oraz osoby fizyczne:

"Zob. szerzej: G. Szczodrowski, Polski system podatkowy. Strategia transformacji, op.cit.,
s.149-151.
" Ustawa o podatku od towaréw i uslug oraz o podatku akcyzowym, op.cit., s.30.
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majace siedzibg lub miejsce zamieszkania na terytorium Rzeczypospo-
litej Polskiej, jezeli wykonuja we wtasnym imieniu i na wtasny rachu-
nek czynno$ci podlegajace opodatkowaniu podatkiem akcyzowym,
na ktorych ciazy obowiazek zaplaty cta za towary ujgte w spisie towa-
row akcyzowych,

majace siedzibg lub miejsce zamieszkania albo pobytu za granica, jezeli
wykonuja czynnos$ci podlegajace opodatkowaniu podatkiem akcyzo-
wym (eksport na terytorium RP i dalszy obrot, transfer lub przetwor-
stwo).

Minister finanséw zostal upowazniony do okreslenia przypadkoéw gdy podatni-
kami akcyzy sa osoby lub jednostki inne niz producent lub importer wyrobow
akcyzowych:”

sprzedawcy wyrobow akcyzowych,

zleceniobiorcy- w przypadku zlecenia wykonania wyrobu akcyzowego,
importerzy towarow ( a nie tylko wyrobow akcyzowych), ktore sa
wwozone do kraju w opakowaniach z tworzyw sztucznych podlegaja-
cych opodatkowaniu akcyza,

podmioty wytwarzajace paliwa silnikowe w drodze mieszania i prze-
klasyfikowania produktow naftowych,

podmioty dokonujace, uszlachetnienia soli w procesach dosuszania, jo-
dowania, oczyszczania itp.

podmioty wykonujace czynnos$ci polegajace na powigkszaniu wartosci
uzytkowej wyrobow kosmetycznych i wyrobow perfumeryjnych,
podmioty dokonuj ace rozlewu wyrobow winiarskich, a takze podmioty
ktoére poddaja te wyroby lezakowaniu, dostadzaniu, doprawianiu, pod-
barwianiu itp.,

podmioty sprzedajace samochod osobowy przed jego pierwsza reje-
stracjana terytorium Rzeczypospolitej Polskie;j.

WYROBY PODLEGAJACE OPODATKOWANIU AKCYZA

Opodatkowaniu podatkiem akcyzowym podlegaja nastgpujace towary
i grupy towarow:™

produkty naftowe i syntetyczne paliwa ptynne,

energia elektryczna,

bron palna, mys$liwska i gazowa,

wyposazenie specjalistyczne obiektow dziatalno$ci rozrywkowo - ha-
zardowej,

samochody osobowe,

** Ustawa o podatku od towaréw i uslug oraz o podatku akcyzowym, op.cit., s.894-895.
* Internet: www.akcyza.com.pl
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* jachty petnomorskie, todzie zaglowe, lodzie motorowe (z wytaczeniem
todzi rybackich i ratowniczych),

* sprzgt elektroniczny wysokiej klasy oraz kamery video,

e 50,

¢ wyroby perfumeryjno - kosmetyczne,

« futra i wyroby futrzarskie,

* wyroby przemystu spirytusowego (spirytus, wino, piwo),

* wyroby tytoniowe (tyton, papierosy, cygara i cygaretki),

* gaz (do napgdu samochodoéw i napelniania butli turystycznych 5 kg)

OBOWIAZEK PODATKOWY I WYMAGALNOSC
OPLACENIA AKCYZY

Zasadajest, podobnie jak w wypadku opodatkowania VAT, ze obowiazek
podatkowy w zakresie podatku akcyzowego powstaje z chwila wprowadzenia
towaru akcyzowego do obrotu na terytorium RP. Stosownie jednak do art. 6
ust. 4 ustawy, jezeli sprzedaz powinna by¢ potwierdzona faktura, obowiazek
podatkowy powstaje wowczas z chwilg wystawienia faktury, nie pozniej jed-
nak niz w 7 dniu od dnia wprowadzenia towaru akcyzowego do obrotu. Dla
niektorych wyrobow akcyzowych, do ktorych zaliczono: paliwa silnikowe, oleje
smarowe, wyroby spirytusowe, piwo, wino i inne o zawartosci alkoholu powy-
zej 12 % oraz wyroby tytoniowe obowiazek podatkowy powstaje w momencie
przemieszczenia tych wyrobow poza teren zaktadu, w ktérym zostaty wypro-
dukowane. Opodatkowaniu akcyza podlegaja takze nadmierne ubytki i zawi-
nione niedobory niektérych wyroboéw akcyzowych.

PODSTAWA OPODATKOWANIA

Podstawa opodatkowania podatkiem akcyzowym jest:”

* u producenta - obrot wyrobami akcyzowymi,

e u importera warto$¢ celna powigkszona o nalezne cto,

* ilo$¢ wyrobow akcyzowych, jezeli podatek oblicza si¢ wg stawek kwo-

towych.

Nalezy przy tym pamigtac, ze podstawa opodatkowania akcyza staje sig
obrot brutto, powigkszony o naliczone wcze$niej podatki posrednie, min. VAT,
podatki graniczne itp.

STAWKI I ZWOLNIENIA Z AKCYZY
Stawki wynosza odpowiednio u producenta i importera, dla:”

* Internet: www.akeyza.com.pl

* Internet: www.akcyza.com.pl
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*  wyrobow przemystu spirytusowego i drozdzowego 95%, 1900%,
» paliw do siMkow 80% i400%,
* wyrobow winiarskich, piwa, pozostalych napojow alkoholowych oraz
wyrobow tytoniowych 70 % , 230%,
* samochodéw osobowych 40% ,65%,
* pozostatych wyrobow akcyzowych 25%, 40%.
W zaleznosci od rodzajow wyrobow akcyzowych, stawki akcyzy moga by¢:
1. wyrazane w:
* procencie ceny sprzedazy obnizonej o podatek od towarow i ustug,
* kwocie najednostke wyrobu,
« formie réznicy cen,
2. obnizane w r6znym stopniu dla poszczegdlnych wyrobow akcyzowych.

Ustawodawca nie przewidziat mozliwosci zwolnien podmiotowych z podatku ak-
CyZowego.
Zgodnie z art. 38 ust. 1 ustawy sprzedaz wyrobow akcyzowych na eksport nie
podlega akcyzie.
Zwolnieniu od podatku akcyzowego podlega rowniez sprzedaz niektorych wyro-
bow akcyzowych dokonywana w kraju. Do przypadkow takich nalezy m.in.:
» alkohol stosowany do produkcji octu i lekow, jako probki do analiz, do
celow medycznych w szpitalach i aptekach
* paliwa napgdowe do silnikow okrgtowych, do kutréw rybackich
» sprzedaz wyrobow akcyzowych do wolnych obszaréw celnych umiej sco-
wionych na terenie lotniczego, morskiego lub rzecznego przejscia granicz-
nego, z przeznaczeniem do odsprzedazy podroznym

ODLICZENIA I ZWROTY

W ustawodawstwie polskim nie sa przewidziane zwroty zaptaconego po-
datku akcyzowego z wyjatkiem paliwa lotniczego do napgdow silnikéw stoso-
wanych w $rodkach transportu lotniczego. Dopuszcza si¢ roOwniez aby w przy-
padku eksportu wyrobu akcyzowego nabytego po cenie zawierajacej podatek
akcyzowy, podatek ten zwigkszat u eksportera kwotg podatku naliczonego VAT,
a wigc podatku potracanego z biezacych wptat. Dotyczy to rowniez podatku
akcyzowego, zawartego w cenach surowcow 1 materialow zuzytych do wy-
tworzenia wyeksportowanych towarow, jak tez podatku akcyzowego pobrane-
go przez urzad celny. Nie jest eksportem sprzedaz wyrobow akcyzowych, kto-
re przed wywozem za granicg zostaly oznaczone znakami skarbowymi akcyzy
(banderolami). Podatnik, ktéry wywiezie towary oznaczone znakami akcyzy,
nie otrzyma zwrotu zaplaconego w cenie tego wyrobu podatku akcyzowego.
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Syntetyczna oceng konstrukcyjna obu podatkdéw posrednich przedstawia
tabela 6.1.

Wspo6lna cecha obu podatkow jest fakt, ze dotycza one podmiotoéw pro-
wadzacych dziatalno$¢ (obrot gospodarczy) na terytorium RP, stanowig zasile-
nie dochodow budzetowych panstwa, natomiast istotne r6znice dotycza przedmio-
tu podatku, zwolnien podmiotowych, przedmiotowych i sposobu ich naliczania.

63. ANALIZA EFEKTYWNOSCIOWA PODATKOW
POSREDNICH (VAT, AKCYZA)

W rezultacie prowadzonej na terytorium RP po 1989 r. transformacji go-
spodarczej istotnych zmian dokonywano réwniez w systemie podatkowym.
Obecnie polski system podatkowy, tacznie z obciazeniami o charakterze para-
podatkow, sktada si¢ z ponad dwudziestu zobowiazan podatkowych.” Wielko$¢
i strukturg wptywow podatkowych w finansach sektora publicznego ilustruje
diagram na rys. 6.1 i tabela 6.2.

Tab.6.1.
Synteza konstrukcyjna podatkéw posrednich  VATi akcyzy w warunkach polskiego systemu

podatkowego [stan na rok 2000]

. Obszar cechy konstrukceyjnej
Cecha konstrukcyjna VAT Akeyza
Podmiot opodatkowania | Osoby fizyczne i prawne | osoby fizyczne i prawne
wykonujace obrot na wykonujace obrot oraz
terytorium RP import na terytorium RP
Przedmiot podatku Wielofazowy, Jednofazowy,
obrét z tyt. sprzedazy obroét z tyt. Importu i
towarow i ushug sprzedazy tzw. towarow
akcyzowych
Zwolnienia z podatku Podmiotowe Przedmiotowe,
prog opodatkowania, ograniczone Zwroty
zerowa stawka
Podstawa opodatkowania | Warto$¢ sprzedazy netto | obrot oraz import brutto

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie G. Szczodrowski, Polski system podatkowy. Strategia

transformacji, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego. Gdansk 2002, s. 140-166.

“ G. Szczodrowski, Polski system podatkowy. Strategia..., op.cit., s .111.
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Rys.6.1. Procentowy udzial podatkéw w dochodach podatkowych budietu panstwa w 1999 r.
Zrédlo: G. Szczodrowski. Polski system podatkowy. Strategia transformacji, Wyd. Uniwersytetu
Gdanskiego. Gdansk 2002, s.115, Internet: www.mofnet.gov.pl

Nie ulega watpliwosci, ze polski system podatkowy nacechowany jest
zbyt duzym fiskalizmem, do ktéorego mozna dolaczy¢ niestabilno$é systemu,
uznaniowo$¢ i lamanie zasady niedzialania prawa (podatkowego) wstecz.
Ponadto polski system podatkowy jest kosztowny (ok. 3% wpltywoéw, w USA
- 1%) i niezbyt szczelny.” Kwotg zalegtosci podatkowych przedstawia
tabela 6.3.

Wspomniane negatywy nie umniejszajajednak roli, jaka pelnia nowocze-
sne podatki posrednie w polskim systemie podatkowym:*

¢ VAT zastapit dwa podatki obrotowe i ujednolicit system podatkowy,

* VAT zapobiega nadmiernej pionowej koncentracji produkcji, nie znie-
ksztatca cen i nie powoduje koniecznos$ci przerzucenia wzrostu ceny
tylko na finalnego odbiorcg (decyduje liczba faz obrotu),

« VAT iakcyza stwarzaja przestanki stymulacji eksportu oraz importu,
codaje mozliwo$¢ oddziatywanianabilans HZ,

« akcyza posiada ustawowo okreslone gérne granice stawek podatko-
wych, lecz stawki efektywne okre$la minister finanséw zachowujac
swobodg czasu i wysokos$ci co znacznie podnosi efektywno$¢ tego
typu podatkow.

Syntetyczna ocena efektywnosci obu kluczowych podatkow posrednich

(VAT, akcyza) w polskim systemie podatkowym przedstawia tabela 6.4.

”* G. SzczodrowsKki, Polski system podatkowy. Strategia..., op.cit., s.115.
“ Por.: S. Owsiak, Finanse publiczne..., op.cit., s.409-412.
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Tob. 6.2.
Udzial podatkéw w dochodach budietu paistwa w latach 1998 -2000
1998 1999 2000
w min zk % w min zt % w min zt %

Dochody 126 559.9 1000 | 125911.,5 100,0 | 140909,8 100,0
ogodtem

1. podatkowe 120026,0 | 94,84 | 118341,7 | 9398 | 131 575,1 93,37
1.1. podatki 644323 | 5091 745978 | 5924 | 875962 | 62,16
posrednie
VAT 42 876,6 | 3388 | 488419 | 38,79 | 574945 | 40,80
Akcyza 21 068,5 1665 | 252084 | 20,02 | 29101,7 | 20,65
Podatek od gier 487.2 0,38 5475 043 1 000,0 0,70
1.2. podatki 494730 | 39,09 | 381435 | 3028 | 393639 | 2793
bezposrednie

PIT 34664,0 | 2739 | 230992 1834 | 252304 17,90
CIT 14 809,0 11,70 150443 11,94 14 133,5 10,03
1.3. podatki 442 0,03 344 0,02 0,0 0,0
zniesione

14. cto 6076,5 4,80 5565,9 442 4615,0 327

Zrédlo: G. Szczodrowski, Polski system podatkowy. Strategia transformacji, Wyd. Uniwersyte-
tu Gdanskiego, Gdansk 2002, s.114
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Tab. 6.3.
Struktura zaleglosci podatkowych w 1999 r.
Wyszczegdlnienie Kwota (w rys. zl.) Udzial w zaleglo$ciach
ogélem
W %)
VAT iakeyza 1224 989,9 52.2
CIT 770 000,5 32,8
PIT 249 125,8 10,6
Podatki i oplaty lokalne 18 669,9 0,8
Dywidenda 15 061,9 0,6
Optlata skarbowa i podatek 1 288.,8 -
od spadkow i darowizn
VAT od towaréw 2 242,8 0,1
importowanych
Cto 7 400,7 0,3
Pozostale 60 688,1 2,6
Ogélem 2 349 448.4 100.0

Zrédlo: opracowano na podstawie: G. Szczodrowski, Polski system podatkowy. Strategia trans-
SJormagcji. Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2002, s. 132, Informacja Ministerstwa Finan-
sow o wynikach kontroli skarbowej w 1999r., Biuletyn Skarbowy MF, nr 2, 2000, s.ll

Tab.6.4.
Synteza efektywnosciowa podatkéw posrednich (VAT, akcyza) w warunkach polskiego
systemu podatkowego

[ stan na rok 2000]

Rodzaj podatku % udzial Ranga % udzial Ranga
w dochodach budzetu w
zaleglos$ciach
Podatki po$rednie ogélem 62.16 1 umagzejach 1
VAT 40,80 ) | I
Akcyza 20.65 1 52,30

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: G. Szczodrowski, Polski system podatkowi: Strate-

gia transformacji, Wydawnictwo UG, Gdansk 2002, s.lI5.

Analiza wskazuje na ponad 60 procentowy udzial podatkoéw posrednich w bu-
dzecie panstwa i nalezy podkres$li¢, ze udziat ten stale rosnie. Obszar podatkow
posrednich jest rownocze$nie obszarem o randze pierwszej, jezeli chodzi o za-
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leglo$ci i umorzenia podatkowe. Mimo wysokich progéw poziom dochodow
budzetu (funkcja fiskalna - dochodowa) jest, w opinii rzadowych ekspertow
zMF, wciazniewystarczajacy. Aktualne progi podatkowe dla VAT -u, nie nale-
zace co prawda, do najwyzszych w Europie, w warunkach polskich wydaja sig
by¢ gorna granica ich efektywnosci. Wciaz palacym problemem pozostaje
poziom S$ciagalnosci, ,,szara strefa" i kryminogenno$¢ niektorych przepisow
prawno-podatkowych (np. obroét uszlachetniajacy i nagminne wytudzanie zwrotu
podatku VAT).

Podsumowanie

Analiza przedstawionych wynikow wprowadzenia jednolitych nowocze-
snych podatkéw posrednich na terytorium RP oraz ocena polskiego systemu
podatkowego upowaznia do proby uogodlnienia i wskazania istotnych trendow:

* panstwo przejmuje w postaci podatkéw ponad 26% PKIJ3, powigkszo-
nych o sktadki na ubezpieczenia spoteczne co powoduje poziom redy-
strybucji powyzej 45 %, co w konsekwencji plasuje Polskg na najwyz-
szym w Europie poziomie fiskalizmu, poziom ten stale ro$nie,

* systematycznie wzrasta znaczenie fiskalne gléwnych podatkow po-
srednich (VAT, akcyza), wzrasta liczba podatnikow, maleja stawki wolne,

* wciaz istnieja zbyt rozbudowane obszary zwolnien podmiotowych
i przedmiotowych, ktoére skutkuja sytuacjami kryminogennymi (oszu-
stwa podatkowe, wytudzanie VAT na podstawie fikcyjnego obrotu, fat-
szowanie znakow akcyzy, nieckompletne deklaracje celne itp.)

* nastapily podwyzki niektorych stawek VAT i akcyz w zwiazku z dosto-
sowaniem polskiego systemu podatkowego do wymogow UE,

» dalsze wzrosty obciazen fiskalnych moga doprowadzi¢ do spadku przy-
chodéw budzetowych (konsekwencje zwiazane z krzywa Laffera),
wybuchu niezadowolenia spotecznego i destabilizacji finansow publicz-
nych.

Scenariusz zwiazany z dalsza rozbudowa fiskalizmu nie jest mozliwy

z wielu wzgledow, z ktorych przewazaja te zwiazane z kandydowaniem Polski
do struktur UE. Jednak system podatkowy (jego jednolito$¢, uniwersalnosé,
tanio$¢ 1 powszechnos¢) oraz czytelne zasady naktadania i egzekwowania po-
datkow (szczegoélnie posrednich - afery zwiazane z VAT) wymagaja dalszych
wytgzonych prac i rozsadnych rozwiazan systemowych w obowigzujacym pra-
wie podatkowym.
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VII. SUKCES JAKO POKLOSIE KRYZYSU

Streszczenie

Artykul zawiera analizg¢ zachowan dwoch znanych przedsigbiorstw, tj.
amerykanskiego giganta komputerowego I BM oraz polskiego przedsigbiorstwa
Masterlink Express w sytuacji kryzysowej. Autorzy pokazuja dziatania, w wy-
niku ktorych przedsigbiorstwa te pokonujac kryzys uzyskaty sukces rynkowy.
Owe dzialania postuzy¢ moga innym przedsigbiorstwom przezywajacym kry-
zys, w jego skutecznym pokonywaniu.

Summary
Success as the Reward for a Crisis Overcoming

The article contains behaviors analysis of two well-known enterprises
e.g. American computer giant | BM and Polish Masterlink Express which per-
form in the critical situation. The authors present activities which allowed for
overcoming crisis and achieved market success. These activities are examples
for other companies which are in the critical situations and trying to overcome
difficulties.

Wstep

Rzadko spotykamy menedzeréw cieszacych sig¢ z ktopotow. Stowo kryzys
czgsto wywoluje przerazenie nie tylko w przedsigbiorstwie, ale takze w jego
otoczeniu. W odczuciu ogédtu zjawisko traktuje sig¢ jako zagrozenie dla egzy-
stencji przedsigbiorstwa. Mniej liczni uwazaja, ze kryzys moze by¢ zrodtem
sukcesu.
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Czy kryzys moze by¢ postrzegany jako szansa na sukces? Przeprowadzo-
na przez nas analiza znanego amerykanskiego giganta komputerowego IBM
oraz polskiego przedsigbiorstwa Masterlink Express' pokazuje, ze przedsig-
biorstwa popadaja w kryzys, potrafia go zwalczy¢, poczym osiagnac¢ sukces
rynkowy. Oba przedsigbiorstwa, rézniace si¢ prawie wszystkim, wykorzystaty
kryzys do przemian usprawniajacych ich funkcjonowanie. O ile struktura, wiel-
kos¢, rodzaj i charakter dziatalnosci sa u nich inne, o tyle kryzys zwalczano
podobnie. Porownanie zarzadzania antykryzysowego, w tak odmiennych fir-
mach, moze by¢ przyczynkiem do dalszych badan w tym zakresie.

Analizowane przedsigbiorstwa osiagnely sukces i rozwijaja sig, gdyz wy-
korzystaly mozliwo§¢ dokonywania zmian w sytuacji kryzysowej. Poniewaz
trudna sytuacja ujawnia wszystkie mankamenty zarzadzania, latwiej jest uspraw-
nia¢ kierowanie przedsigbiorstwem. Zagrozenie upadkiem stanowi rowniez
dostateczng motywacja wilascicieli, zarzadu i wierzycieli dla walki z kryzysem.

Nasuwa si¢ jednak istotne pytanie dlaczego wiele przedsigbiorstw zwal-
cza kryzys nieskutecznie, nawet gdy znaja przyczyny swych klopotow, majac
mozliwos¢ dziatania oraz potrzebna motywacjg¢. Wtasnie odpowiedz na to do-
datkowe pytanie jest niezbgdne, aby w pelni wyczerpac¢ temat sygnalizowany
w tytule artykutu.

Szukajac metody skutecznego zarzadzania w kryzysie mniej wazna staje
si¢ zatem analiza przyczyn i przebiegu zjawiska oraz jego wplywu na wyniki
ekonomiczne. Bardziej istotnym jest rodzaj dziatan i ich kolejno$¢. Nalezy za-
uwazy¢, ze gdy kryzys zwalcza si¢ nieskutecznie, to narzuca si¢ my$l o braku
zmian w paradygmacie zarzadzania. Konsekwencja takiego spojrzenia stanowi
brak w opracowaniu analizy przedsigbiorstw, w ktorych sanacja si¢ nie po-
wiodta.

7.1. Ambiwalentno$é kryzysu

Kryzys® oznacza ogoélnie bardzo trudna sytuacjg w przedsigbiorstwie
i stanowi najczesciej wynik ztego zarzadzania.’ Narastanie tego niekorzystne-
go zjawiska zagraza najczgSciej jego rozwojowi.

' IBM zarzadzany byl przez Lou Gerstnera oraz Masterlink Express Kierowany jest przez
Marka Roézyckiego.

* Nie wszedzie Kryzys oznacza trudng sytuacje. Na przyklad w jezyku greckim oznacza
decyzje¢ lub punkt zwrotny.

* Zle zarzadzanie za gléwng przyczyne kryzysu uznaja: E. Urbanowska - Sojkin (por. E.
Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Akademia Eko-
nomiczna w Poznaniu, Poznan 1998); S. Slatter, D. Lovett (por. S. Slatter, D. Lovett, Restruktu-
ryzacja firmy. Zarzqdzanie przedsiebiorstwem —w sytuacjach  kryzysowych, WI1G-Press, Warsza-
wa 2001.
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Sytuacja kryzysowa rozwija si¢ odmiennie w kazdym dotknigtym nia przed-
sigbiorstwie. Poczatkowo narasta powoli, by w pewnym momencie przy$pie-
szy¢. Najpierw zjawisko ma charakter potencjalny, by z czasem uwidoczni¢ sig
poprzez symptomy. Brak przeciwdziatania kryzysowi doprowadza do zatama-
nia systemu organizacyjnego przedsigbiorstwa. Przebieg procesu upadku przed-
sigbiorstwa nakazuje rozpoczgcia dzialan antykryzysowych jak najwczes$niej.
Rowniez decyzje naprawcze musza by¢ podejmowane szybko.

Przyczyn i zrodet kryzysu' nalezy szukac na zewnatrz i wewnatrz przed-
sigbiorstwa. Wystgpuje on we wszystkich fazach cyklujego zycia. Dla napra-
wy przedsigbiorstwa istotne jest rozréznianie pojgé: przyczyn, zrédet, objawow
oraz zdarzen bezposrednio wywotujacych kryzys.

Zdaniem U. Krystka’ charakterystycznym dla kryzysu jest ambiwalent-
nos$¢ jego zakonczenia, zawierajace si¢ w przedziale: od catkowitego zatamania
si¢ systemu przedsigbiorstwa do petlnego sukcesujego zwalczenia.

7.2. Sukcesem jest stworzenie warunkow do rozwoju przedsigbiorstwa

Przyktady przedsigbiorstw, ktore pokonaty zjawisko i rozwijaja sig, po-
zwalajq wyrazi¢ tezg, ze kryzys moze by¢ sposobno$cia umozliwiajaca osia-
gnigcie sukcesu.

Kiedy pokonanie kryzysu mozna nazwac¢ sukcesem? Z pewnoscia wtedy
gdy przedsigbiorstwo uzyska odpowiedni potencjal i pozycje¢ konkurencyjna.’
Wiaze sig to z pojgciem umiej¢tnosci konkurowania na rynku.

Praktyka dowodzi, ze sprawozdania finansowe nie zawsze oddaja rzeczy-
wistos$¢ przedsigbiorstwa. Odnosza si¢ do przeszlosci i mozna nimi manipulo-

' Wiecej o przyczynach i zrédlach Kkryzysu: por. E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie...,
por. S. Slatter, D. Lovett, Restrukturyzacja..., B. Nogalski, H. Macinkiewicz, Potencjal ipozycja
konkurencyjna jako kluczowe atrybuty systemu zariqdzania sytuacja kryzysowq w przedsiebior-
stwie |w:| Strategie zarzqdzania w przedsigbiorstwie - ryzyka wewnetrzne i w otoczeniu organi-
zacji, praca zbiorowa pod redakcja naukowa J. Bizon - Goéreckiej, TNOiK Bydgoszcz, Byd-
goszcz 2002, B. Nogalski, H. Macinkiewicz, Wzorzec dynamicznego reagowaniajako narzedzie
zarzqdzania przedsigbiorstwem w sytuacji kryzysowej |w:] Prace Naukowe Akademii Ekono-
micznej im. O. Langego we Wroclawiu nr 963, pt. Zmiana warunkiem sukcesu. Integracja,
globalizacja, regionalizacja - wyzwania dla przedsigbiorstw, pod redakcja J. Skalika, Wyd.
Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroclawiu, Wrocltaw 2002.

* U. Krystek, Unternehmenskrisen, Gabler, Wiesbaden 1987.

‘ Wiecej o znaczeniu pozycji i potencjalu konkurencyjnego patrz: M. Horynia, Za-
chowania przedsigbiorstw w okresie transformacji Mikroekonomia przejscia, Wyd. Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsie-
biorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, Towa-
rzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa DOM Organizatora, Torun 2002.
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wac. Rozwiazaniem jest calo§ciowa ocena zmian w zasobach i pozycji przed-
sigbiorstwa na rynku. Osiagnigta w wyniku sanacji, korzystna dla niego
warto$¢ pozycji i potencjalu konkurencyjnego, stanowi wigc weryfikacj¢ zarza-
dzania antykryzysowego. Nastgpujacy po naprawie rozwoj przedsigbiorstwa

Swiadczy o jej sukcesie.

7.3. Podobienstwo dzialan antykryzysowych IBM

i Masterlink Express

Doboru badanych elementéw dokonali§my starannie. Opisuja one przed-
sigbiorstwo wielowymiarowo i wyszczegolnione sa w tabeli 7.1. Jej zapisy do-
tycza podejmowanych w firmach dziatan antykryzysowych oraz ich wynikow.

Tab.7.1.
Najwazniejszeelementyzarzadzaniaantykryzysowego
Element zarzadzania D3M Masterlink Express
antykryzysowego
Koncepcja Ograniczenie kosztéw, Ograniczenie kosztow,

szukanie nowych
przychodoéw, utrzymaé
IBM w caloS$ci

usprawnienie organizacji,
przeksztalci¢ firme z
rodzinnej na zarzadzang
poprzezmenedzerow

Dzialania reaktywne

Redukcja wydatkoéw,
wyprzedaz zbednych

aktywow

Redukcja wydatkoéw,
wprowadzenie kontroli

kosztow,

Dzialania proaktywne

Przygotowanie nowej
strategii, zwi¢kszenie
sprzedazy usltug, wymiana
kadry

Reorganizacja dzialu
sprzedazy, poprawa
komunikacji, budowa
strategii, utworzenie grup
roboczych, zakupy
poprzez przetargi,

Taktyka Zakup systemow Wprowadzenie systemu
operacyjnych, programéw | potwierdzania przesylek
kalkulacyjnych (Lotos), (SMS, internetem), nowe
nowa siedziba firmy rozwigzania logistyczne,
akcentujgca otwartos$¢ herbatki u prezesa, wizyty

w oddzialach

Strategia Tworzenie wartosci Tworzenie wartoS$ci

dodanej,kompleksowos§é
uslug, strategia jako
realizacjaplanéw, nacisk
na uczynienie firmy
konkurencyjnej

dodanej,kompleksowosé
rozwigzan oraz
mozliwo§é $wiadczenia

uslug na miare, tworzenie

firmy konkurencyjnej
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Kultura organizacji Przebudowa firmy z Oparta o komunikacjg
biurokratycznej na wewnatrz firmy oraz
aktywna, praca zespotowa, | prace zespolowa, wysokie
pozbycie sig wymagania wobec
samozadowolenia u kadry | pracownikow

Okres walki z kryzysem Pig¢ lat Trzy lata

Efekty Wazrost wartoséci rynkowej, | W 2003 roku po raz
wysoka pozycja pierwszy od pigciu lat
konkurencyjna bedzie zysk, trzy razy

szybszy wzrost firmy niz
branzy, najnizsza rotacja
w segmencie, nagrody za
jako$¢ 1 innowacyjnosc,
pozyskanie inwestora

Zrodlo:  opracowanie wlasne.

Oczywiscie charakter artykulu nie pozwala na szeroka analizg¢ porow-
nawcza. Niemniej jednak porownanie zarzadzania w kryzysie badanych przed-
sigbiorstw wskazuje na elementy wspdlne. Dotyczy to szczegolnie koncepcji.
Poczatkowo w obu istotnym byta obnizka kosztow funkcjonowania, by z cza-
sem najwazniejszym stato si¢ generowanie przychodow.

Pierwszej fazy sanacji dotyczyly dziatania reaktywne, wymuszone przez
sytuacje w przedsigbiorstwach, a drugiej - proaktywne, ktore byly wynikiem
decyzji zwigkszajacych konkurencyjnos¢ spotek. Redukcja zbgdnych wydat-
kow 1 sprzedaz niepotrzebnych aktywow umozliwity pézniejsza odnowg przed-
sigbiorstw.

Menedzerowie, przystgpujac do naprawy, przyjeli strategi¢ zarzadzania
opartg o tworzenie wartosci dodanej dla klienta. Zamierzali uczyni¢ spotki kon-
kurencyjnymi w branzy. Efektem sanacji miat by¢ wzrost ich wartosci rynko-
wej. Realizacja strategii w przypadku IBM doprowadzita do wzrostu wartosci
akcji na gietdzie. Natomiast Masterlink Express pozyskal inwestorow strate-
gicznych.

Konsekwencja realizacji obranych strategii byty konkretne dziatania tak-
tyczne. Odpowiadaty one specyfice branzy. Zarzadzajacy przywiazywali wage
do ich dobrej realizacji. Skutkiem takiego podej$cia bylo umocnienie kluczo-
wych kompetencji tych przedsigbiorstw. W tabeli 1 wyszczegoélniono przede
wszystkim dziatania taktyczne proaktywne poniewaz byly odmienne dla kazde-
go z tych przedsigbiorstw, czego nie mozna powiedzie¢ o dziataniach reaktyw-
nych.

Istotna rolg w procesie wyprowadzania przedsigbiorstw z kryzysu stano-
wita zmiana kultury organizacji. Marek Rozycki oraz Lou Gerstner uznali, ze
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nalezy dokona¢ zmian w tym zakresie. W obu przypadkach nastgpowaty zmia-
ny w kierunku przedsigbiorczosci, uelastycznienia zarzadzania, poprawy komu-
nikacji w organizacji, zwigkszenia odpowiedzialnosci pracownikow i kierownic-
twa oraz wprowadzania pracy zespotowej. Zmiana kultury przedsigbiorstwa
byty istotnym dla sukcesu sanacji. Zmiany w tym zakresie umozliwily wtasci-
wie realizacjg strategii.

Uzdrawianie IBM trwato okoto pigciu lat a Masterlink Express prawie
trzy lata. W obu przypadkach poczatkowo sadzono, ze uda si¢ szybciej poko-
na¢ kryzys. Biorac pod uwage wielko$¢ spotek mozna ostroznie wnioskowac,
ze czas naprawy byt relatywnie taki sam. Czy mogtby by¢ krotszy? Z pewno-
$cig gdyby dziatania proaktywne podjgte zostaty wczesnie;j.

Zakonczenie

Przeprowadzona skrocona analiza porownawcza zachowan w sytuacji
kryzysowej I BM i Masterlink Express wykazuje podobienstwaw zarzadzaniu
antykryzysowym. Ich sukces potwierdza prawdziwos¢ tezy, ze kryzys mozna
wykorzysta¢ do przeprowadzenia zmian, ktérych efektem jest sukces.

Sytuacja kryzysowa umozliwia zarzadzajacym podejmowanie trudnych
decyzji. Latwiej wtedy uzyska¢ zgodg udzialowcow organizacji nawet na rady-
kalne zmiany, redukcje zadtuzeniai dodatkowa pomoc. Presja sytuacjirowniez
motywuje. Ukierunkowane zmiany daja szanse na sukces w przysztosci.

O wygranej IBM i Masterlink Express stanowi dazenie zarzadzajacych
do poprawy konkurencyjnosci ich organizacji. Oba przedsigbiorstwa miaty po-
dobna strategig, ale dziatania taktyczne dopasowane byty do specyfiki branzy.
Spotki widziaty sukces w zmianie istniejacej kultury biurokratycznej na przed-
sigbiorcza. Analiza tego fragmentu zarzadzania, a raczej jej roli dla pokonania
kryzysu, nasuwa koniecznos$¢ zbadania zalezno$ci pomigdzy strategia a kultura
organizacji. By¢ mozejej analiza powinna by¢ czg$cia tworzenia strategii.

Opisywane przedsi¢biorstwa podejmowaty zaréwno dziatania reaktywne,
jak i proaktywne. Pierwsze realizowane byty na poczatku sanacji, a drugie w
nastgpnej fazie. Taka ich kolejnos$¢ byta by¢ moze przyczyna przedtuzania sig
likwidacji kryzysu. Niemniej jednak do sukcesu przyczynito si¢ podjgcie obu
tychdziatan. Wydaje sig, ze skupienie si¢ tylko na dziataniach reaktywnych nie
datoby pozadanych wynikoéw. Wtlasnie dziatania proaktywne daja szanse na
zwigkszenie konkurencyjnosci.

Kryzys moze stanowi¢ szans¢ na sukces, gdy dziatania antykryzysowe
beda mialy na celu rozwoj przedsigbiorstwa i nastapi zmiana paradygmatu za-
rzadzania.
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VIII. WIELOWYMIAROWY PROGRAM KSZTALCENIA
WE WSPOLCZESNEJ EDUKACJI NARODOWEJ

Streszczenie

Przedstawiony przez E.C. Wragga, wielowymiarowy w ksztatcie prosto-
padtoscianu program ksztatcenia z pewnoscia w znacznym stopniu spetnia ocze-
kiwania wspotczesnej edukacji. Jest onjednak ,,nie petny". Wykorzystano bo-
wiem tylko trzy ptaszczyzny (3 boki) prostopadtoscianu.

Wydaje sig stusznym wykorzystac i pozostate trzy plaszczyzny, ujmujac na
nich cele i zasady ksztalcenia oraz infrastrukturg dydaktyczna szkoty.

Summary
Multidimensional programme of education in present national education

The multidimensional programme of education introduced by E.C. Wragg,
in the shape of cuboid, surely fulfils expectations of present education, in consi-
derable degree. It is yet "no fully complete" as it has used only three planes
(3 sides ) of cuboid.

It seems justified to use the remaining three planes, displaying on them
aims and rules of education as well as didactic infrastructure of a school.

Wstep

Z wielu zasadniczych elementéw bezposrednio wpltywajacych na rozwoj
czlowieka, obywatela X X I wieku, nalezy wymieni¢ edukacj¢ narodowa. Wyni-
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ka to z tego, iz ludzie X X I wieku beda musieli jeszcze bardziej niz dotychczas
by¢ wyksztatceni. Znaczenie wiedzy i umiej¢tnosci aktualnie i w przysztosci
wydatnie wzro$nie. Nabiora wartosci predyspozycje wspoldziatania i komuni-
kacji spotecznej. Stanie si¢ niezb¢dnym $ciste taczenie wiadomosci, umiej¢tno-
$ci 1 nawykow z przymiotami osobistymi eksponujacymi wyobraznig, elastycz-
nos$¢ i zdecydowanie w dziataniu. Wysoko cenione bgda takie cechy jak:
samodzielnos$¢, zdolnos$ci przystosowywania si¢ do sytuacji i zaradnos¢. Globa-
lizacja i komputeryzacja, w tym internet, wymusza koniecznos$¢ bardzo dobrej
znajomosci systemow informatycznych oraz ptynnego postugiwania si¢jgzyka-
mi obcymi. Niezbgdna bgdzie znajomos$¢ wtasnych praw i uprawnien, jak i obo-
wiazkow wobec panstwa i innych wspotobywateli. W ciagu swojego aktywne-
go zycia, cztowiek bgdzie musial wielokrotnie przekwalifikowac si¢ i zmieniaé
swo0j zawod by bez stresow i1 harmonijnie funkcjonowac¢ w realnej rzeczywisto-
$ci. Powyzsze z pewnoscia niepelne powody wymusza permanentne, elastycz-
ne i samodzielne uczenie sig, a wigc dostosowywanie si¢ do istniejacych i przy-
szlych warunkow spoteczno - ekonomicznych.

8.1. Istota prostopadlo$ciennego programu ksztalcenia

Aby sprosta¢ tym wymaganiom, a w rezultacie znalez¢ swoje miejsce
i aktywnie funkcjonowa¢ w przysztych strukturach demokratycznego, dobrze
zorganizowanego i ekonomicznie rozwinigtego panstwa nalezy ksztalcic¢ sig:

e rdéznymi sposobami,

*+ w wielu obszarach wiedzy,

* wedlug optymalnych i atrakcyjnych programow.

Jedna z ciekawszych propozycji takiego programu ksztatcenia przedsta-
wia E.C. Wragg w ksiazce pt. The Cubic Curriculum, 1997." Ksiazke przettu-
maczyt wybitny pedagog K. Kruszewski nadajac jej tytul: ,, Trzy wymiary pro-
gramu".

Tre$¢ ksiazki stanowi opis zatozen i istotg trojwymiarowego programu
ksztatcenia ujgtego w wielowymiarowej hiperprzestrzeni w postaci prostopa-
dloscianu. Prostopadloscian symuluje model uproszczonej rzeczywisto$ci i po-
zwala rozpatrywac¢ go w trzech wybranych wymiarach systemu dydaktyczne-
g0 oraz procesu nauczania i uczenia si¢ w szkole, a mianowicie jako:

* zbioru przedmiotdw nauczania, stanowiacy pierwszy wymiar progra-

mu,

"E . C. Wragg, Trzy wymiary programu, WSiP S.A., Warszawa 1999.
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* tematyk¢ migdzy przedmiotowa, przedstawiajaca drugi wymiar pro-
gramu,
e style nauczania i uczenia sig, okreslajacy trzeci wymiar programu.
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Rys. 8.1 Prostopadloscienny program ksztalcenia E.C. Wraggal5].

Wedlug Autora ksiazki ijej Ttumacza program w tych trzech wymiarach
obejmuje to wszystko ,,co jest aktywnie wspierane lub w jaki$ inny sposob
uznawane przez szkole i nauczycieli bez wzgledu na to, czy znajduje swoje
odbicie w rozktadzie zajgc¢". Jest w nim réwniez to czego ,uczy si¢ w szkole,
w tym takze to co$, co nazywane bywa czasem PROGRAMEM UKRYTYM
- wartosci 1 wzorce postgpowania, ktore przyswajane sg czgsto przypadko-
wo, ..."

* Tamze, s.12.
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Z powyzszego wynika, ze prostopadto$cienny model programu rozpisany

(zajmujacy) na trzech ptaszczyznach swoje (proponowane) tresci ksztatcenia
sprzyja w przygotowaniu si¢ do przysztosci zaréwno uczacym si¢jak i naucza-
jacym. Znajduja si¢ w nim bowiem te elementy, ktéore mozna obserwowacé
i stosowaé pod ,,wicloma katami, zwlaszcza jako zbior przedmiotéw nauczania,
zagadnien ($ciezek) migdzy przedmiotowych oraz metod nauczania i uczenia
si¢".” Te trzy obszary, ktore mozna i nalezy rozpatrywac¢ osobno i w potaczeniu
(chociaz nie moga by¢ jedyne w programie) z pewnos$cia stanowia fundamen-
talne sktadowe kazdego wlasciwie skonstruowanego programu ksztatcenia.
Nalezy zgodzi¢ si¢ z Autorem i Ttumaczem ksiazki, iz:

e tworzgone wizjg programu przysztosci, gdyz obok czysto instrumen-
talnych zadan dydaktycznych uwzgledniaja czynniki, ktore ksztattuja
dojrzale zycie uczacych sig,

« ukazujanieustanny wzrost wymagan kwalifikacyjnych wobec wspo6t-
czesnych i przysztych powinnosci zyciowych obywateli, wyrazajacych
si¢ kompetencjami osobowo$ciowymi, spolecznymi i zawodowymi,

« eksponuja wieloaspektowy (wieloczynnikowy) wplyw réznych elemen-
tow wartosci, a przede wszystkim tresci i metod nauczania i uczenia
si¢ wskazujac jednoczes$nie czego i jak nalezy sig¢ uczy¢ w ciagu ak-
tywnego zycia cztowieka.

Zdaniem autorow artykutu trzy zaproponowane wymiary (sktadowe ele-
mentow), to znaczy przedmioty nauczania, tematy i §ciezki przedmiotowe oraz
metody nauczania i uczenia sig¢, chociaz sprzyjaja doskonaleniu procesu dydak-
tycznego na ré6znym poziomie rozwoju spoteczno - naukowego i w réznych
specjalnosciach oraz kierunkach ksztatcenia, to jednak nie w peini ujmuja wszyst-
kie elementy wtasciwie zorganizowanego, sprawnie i efektywnego dziatajace-
go o wysokiej jakosci ksztalcenia systemu dydaktycznego i procesu nauczania
- uczenia si¢ we wspolczesnej i1 przysztej szkole. Przedmiotowy program powi-
nien by¢ uzupetniony o dalsze trzy wymiary istotnie determinujace kazdy sys-
tem i proces ksztalcenia, a w tym takze i program ksztatcenia.

8.2. Uzupelnienie tréjwymiarowego programu E. C. Wragga
Wydaje sig, iz prostopadtoscienny lub tez wielowymiarowy program szkolny

E. C. Wragga powinien by¢ uzupetniony (bo przeciez zajmuje tylko 3 ptaszczy-
zny prostopadtos$cianu) na pozostatych 3 ptaszczyznach (bokach) o:

' Tamze, s.11.
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e cele ksztatcenia,

« zasady ksztatcenia,

+ infrastruktur¢ dydaktyczna szkoty.

Wykorzystanie tych ptaszczyzn (bokéw) w relacji czwartego, piatego
1 szostego wymiaru bgdzie stanowi¢ peten system dydaktyczny szkoty i wiasci-
wie spostrzegany proces nauczania - uczenia si¢ w polskiej szkole. Podkresli
takze fakt, ze nie mozna ani w systemie dydaktycznym szkoty, ani tez w proce-
sie nauczania - uczenia si¢ dowolnie i bezkarnie zmienia¢ funkcjonujacych tam
elementow. Kazdy, bowiem z tych elementow rozpatrywany pojedynczo i tacz-
nie jest wazny i ma $cisle okreslonarolg do speinienia. Elementy te wzajemnie
uzupetniaja sig¢ i tworza petng catos¢. Zdaniem E.C. Wragga na jednej ptasz-
czyznie jego programu mozna uja¢ 50 kategorii. Poniewaz proponuje si¢ wyko-
rzystanie tylko trzech ptaszczyzn w rezultacie daje to 125000 kombinacji roz-
nych parametrow.’ Jezeli dodamy dodatkowo trzy ptaszczyzny liczbg tg
dwukrotnie zwigkszymy. Oczywiscie nie sposob w praktyce dydaktycznej tego
uwzgledni¢. Dlatego tez chociaz z wyliczen tak wynika, nalezy przyjmowac, ze
sa to jedynie parametry mozliwe, a nie faktycznie funkcjonujace na danym
poziomie, kierunku i specjalnosci ksztatcenia. W rzeczywistosci bgda uwzgled-
nione tylko te parametry, ktore wynikna z aktualnej sytuacjiimozliwosci przy-
jetego systemu i procesu dydaktycznego. Beda one takze nastgpstwem wybra-
nych wartos$ci poznawczych i wychowawczych danego kierunku ksztatcenia
idanej szkoty.

Przekonanie swoje, autorzy artykutu, ze program musi zajmowac sze§¢
ptaszczyzn, opierajaréwniez i na tym, ze chociaz E.C. Wragg w swoim modelu
na plaszczyznach nie przedstawia celow i zasad ksztalcenia oraz infrastruktury
szkoty, to mimo wszystko parametry z tych elementow wyraznie wystgpuja
w tresci ksiazki. Stanowia one niejednokrotnie uzasadnienia tresci i strategii
ksztatcenia oraz sa mysla przewodnia wspotczesnego i przysztego ksztatcenia
wogole. Z tego tezwzgledu tréojwymiarowy program E.C. Wragga powinien
by¢ uzupelniony o cele i zasady ksztatcenia oraz infrastrukturg szkoty.

* Tamze, s.36.
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2

1,2,3 - elementy programu E.C. Wragga (przedmioty nauczania,
tematyka migdzy przedmiotowa i style nauczania - uczenia sig,

6

4,5,6 - dodatkowe elementy wiclowymiarowego programu wg autorow
artykutu (cele ksztatcenia, zasady ksztatcenia i infrastruktura
dydaktyczna szkoty)

Rys.8.2. Elementy systemu i procesu ksitalcenia w ujeciu wielowymiarowego programu

ksztalcenia [1].

Cele ksztatceniajako jeden z gtownych wymiaréow niezaleznie od ksztattu
programu nie ograniczaja si¢ przeciez tylko do lekcji. W lekcji jak stusznie pod-
kresla K. Kruszewski eksponuje si¢ cele:

« dydaktyczne sprowadzajace si¢ do przekazywania (opanowania) wia-

domosci i umiejgtnoscei,

* ksztalcace zmierzajace do rozwinigcia sprawnosci umystowych,

* wychowawcze stuzace ksztaltowaniu osobowosci.

Cele ksztalcenia ukazuja ponadto co§ wigcej. Dostarczaja one informacji
zwrotnej o jakoS$ci ksztalcenia, w tym bezposrednio o efektywnos$ci dydaktycz-
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nej 1 funkcjonalnej. Dlatego tez na kazdym szczeblu zarzadzania i realizacji
procesu nauczania - uczenia nalezy je uwzglgedniac i rozpatrywac inaczej. Ina-
czej podczas realizacji zaj¢¢ (na przyktad lekcji), inaczej w stosunku do wyma-
gan programowych, a jeszcze inaczej do zatozen kierunku i specjalnosci
studiow. Jezeli program ma uwzglednia¢ przysztosciowa edukacjg to cele ksztat-
cenia juz na swoim najnizszym poziomie (szkota podstawowa) musza uwzgled-
nia¢ przyjazny i opiekunczy stosunek do uczniéw i otoczenia spotecznego. Dru-
gi wymiar obejmujacy tematyke migdzy przedmiotowa z zakresu kompetencji
uczniajako cel procesu nauczania i uczenia si¢ w reformowanej aktualnie szkole
musi eksponowac:

* edukacj¢ pro zdrowotna,

* edukacje ekologiczna,

* edukacje¢ komunikacji spotecznej i medialna,

* wychowanie do zycia w spoleczenstwie, a w tym:

* wychowanie do zycia w rodzinie i spoteczenstwie,

« wychowanie regionalne - dziedzictwo kulturowe w regionie,

« wychowanie patriotyczne i obywatelskie.

Za realizacjg poszczegdlnych przedmiotow odpowiedzialni powinni byé¢
wyznaczeni przygotowani do tego nauczyciele. Zarealizacjg $ciezek edukacyj-
nych odpowiedzialni musza by¢ wszyscy. Zaréwno ci ktorzy kieruja i decyduja,
jak 1 ci ktorzy realizujai obsluguja przyjety i zaakceptowany do realizacji system
dydaktyczny danej szkoty.

Odnoszac cele do czwartego wymiaru omawianego programu wydaje si¢
stusznym, a szczegoélnie do zawodowych szkot wyzszych, ujmowania celow
ksztatcenia w kategoriach wynikow koncowych, podlegajacych pomiarowi dy-
daktycznemu i na plaszczyznie szeScianu zamieszczaé chocby najpopularniej-
sza w Polsce ramowa taksonomi¢ celéw nauczania z poziomu wiadomosci:

* zapamig¢tanie wiadomosci,

* zrozumienie wiadomosci.

Natomiast z poziomu umiejgtnosci:

* stosowanie wiadomos$ci w sytuacjach typowych,

« stosowanie wiadomos$ci w sytuacjach problemowych.

Piatym wymiarem w wiclowymiarowym programie powinny by¢ zasady
ksztalcenia. Chociaz sa one przez pedagogdéw réznie ujmowane i przedstawia-
ne, bez zastrzezen mozna przyja¢, iz maja charakter metodycznych wytycz-
nych albo dyrektyw okreslajacych ogoélne normy pracy dydaktycznej w proce-
sie nauczania uczenia si¢. Musza przeto w kazdym programie niezaleznie od
jego ksztattu mie¢ w nim wyrazne odbicie. Okresla¢ zasady postgpowania dy-
daktycznego nauczycieli 1 uczniow oraz okreslac jak realizowac cele ksztatcg-
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nia z réznych przedmiotéw w roznych szkotach i na réznych poziomach na-
uczania. W tym zakresie piata ptaszczyzna programu powinna uwzgledniaé
nastgpujace zasady:

+ $wiadomos$ci i aktywnos$ci uczacych si¢ i nauczajacych,

* pogladowosci procesu nauczania - uczenia si¢ i jego systematyczno-

sci,

+ trwatosci i operatywnosci uzyskanej wiedzy i umiejgtnosci,

» zwiazku teorii z praktyka,

* przystgpnosci i indywidualizacji oraz uspotecznienia ksztatcacych sig.

By zasady ksztatcenia mialy charakter ogdélnych norm pracy dydaktycznej
w okreslonym systemie ksztalceniaitworczo inspirowaly osiaganie konkret-
nych celow, a przede wszystkim wskazywaly w jaki sposob i na co nalezy
zwraca¢ uwagg musza one jak podkresla W. Okon’ jako normy postgpowania
wynika¢ z analizy celowo i planowo organizowanego procesu dydaktycznego.
W tym znaczeniu powinny charakteryzowac signowoczesnoscia. Nowocze-
sno$¢ to wdrazanie do dziatalnosci dydaktycznej naukowo uzasadnionych i eks-
perymentalnie sprawdzonych innowacji dydaktycznych. Chodzi przy tymoin-
nowacje, w ktorych maja swoj udziatl tworcze poszukiwania i rozwiazania pro-
wadzace do przeksztatcania praktyki edukacyjnej oraz zwigkszanie jej jakosci.
Nowoczesnosc¢ to takze ustawiczne uaktualnianie tresci do zasad ksztatcenia
i odwrotnie. Troska o sp6jno$¢ logiczna, przejrzystos¢ i kompletno$¢ planow
i programow. Szczegdlna rolg spelnia poprawnos¢ strukturyzacji tresci ksztal-
cenia oraz zapewnienie $cistej kontroli wewnatrz tematycznej i mi¢dzy przed-
miotowej. Chodzirowniez o optymalizacjg programu nauczania - uczenia sig.
Osiaganie zatozonych celdow najmniejszym wysitkiem uczacych sig i nauczajacych.

Zadaniem infrastruktury dydaktycznej szkotly jako szoéstego wymiaru wie-
lowymiarowego programu ksztalceniajest zabezpieczenie podstawowej dzia-
talnosci szkoly. W rozpatrywanym problemie programu dotyczy to przede wszyst-
kim stworzenia warunkéw do oprogramowania przedmiotéw nauczania, jak
rowniez realizacji zaj¢¢ dydaktycznych. W rym celu nalezy uwzgledni¢ na szo6-
stej plaszczyznie optymalne funkcjonowanie:

* obiektow, sal i pomieszczen dydaktycznych szkoty,

e ilosci i jakosci materiatdw oraz pomocy naukowych.

Kazda z tych sktadowych musi zapewnia¢ komfort uczacym si¢ i naucza-
jacym. Szkota musi mie¢ odpowiednie sale i pomieszczenia, wygodne (ergono-
miczne) meble, odpowiednia temperaturg, sprawna wentylacj¢, klimatyzacje,
oswietlenie, izolacjg przed halasem oraz mozliwoscirekreacyjne migdzy wy-
ktadami i ¢wiczeniami, a takze pelna obudowg dydaktyczna przedmiotow ksztat-

* Fr. Bereznicki, Dydaktyka ogdolna w zarysie, BWSH Koszalin 1994. s.137 - 153.
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cenig z nieograniczonym dostgpem do biblioteki i czytelni szkolnej. Jak wielkie
w tym zakresie moga by¢ braki, §wiadczy aktualna baza dydaktyczna niekto-
rych szkoét niepublicznych. Powazne niedociagnigcia wystgpuja w catym syste-
mie i procesie nauczania - uczenia sig, ale najbardziej sa one widoczne w infra-
strukturze dydaktycznej szkoty. Dlatego tez, dydaktyczna infrastruktura wspot-
czesnej szkoty, rozpatrywana w aspekcie wiclowymiarowego programu musi
kompleksowo uwzglgdnia¢ zadania i funkcje wynikajace z dziatalnosci:

* organizacyjnej 1 administracyjnej szkoty sprowadzajacej si¢ do okresle-
nia liczby (ilosci), funkcji, wyposazenia, przynaleznos$ci i odpowiedzial-
nosci za bazg dydaktyczna szkoty, jej skuteczno$é¢ oddziatywania jako
catos$ci i poszczegdlnych sktadowych,

¢ czynnikoéw ekonomicznych uwzgledniajacych koszty eksploatacyjne
w relacji potrzeb i korzysci ptynacych z nowoczesnego o wysokiej ja-
kosci ksztatcenia,

* osiagni¢¢ dydaktycznych i spotecznych okreslajacych rolg i znaczenie
infrastruktury w systemie edukacji narodowej w ogdle i procesie na-
uczania - uczenia si¢ w szczegolnosci.

Istotne w aktualnym i przyszlym systemie dydaktycznym i procesie na-
uczania - uczenia staje si¢ dydaktyka audiowizualna ijej strategia multimedial-
na, ktora powinna opiera¢ si¢ na wykorzystaniu réznorodnych, specjalnie do-
branych na dane zaj¢cie materiatéw i Srodkéw dydaktycznych, w tym przede
wszystkim §rodkow audiowizualnych z dostgpem do internetu witacznie. Nie
moze zabraknaé takze pomocy tradycyjnych, jak na przyktad podrgcznikow
w celu zapewnieniauczacym si¢ najnowszej wiedzy i najwyzszej jakosciumie-
jetnos$ci z niej ptynacej.

Whioski

Wielowymiarowy program ksztatcenia E.C. Wragga w swojej istocie kom-
pleksowo ujmuje wspodiczesne i przysztosciowe uwarunkowania nauczania.
Uwypukla istotne, ale tylko wybrane elementy, jakimi sa przedmioty nauczania,
tematyka migdzy przedmiotowa i strategia dzialania dydaktycznego w kazdym
systemie i procesie nauczania - uczenia si¢. Autor i Ttumacz ksiazki nie powi-
nien w prostopadlos$cianie pomija¢ pozostatych trzech ptaszczyzn. Plaszczyzny
te zdaniem autorow artykutu powinny by¢ wykorzystane do przedstawienia
celow i zasad ksztalcenia oraz infrastruktury szkoty, couwidoczni pelny zestaw
czynnikow determinujacych ksztatcenie, a poza tym wyraznie wskaze, w jaki
sposob wpltywajaone najakos$é edukacji narodowej w ogole i w jakim zakresie
oraz gdzie wystgpujabrakiiniedociagnigcia.
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IX. PROCESY GOSPODARCZE W ZARZADZANIU
JAKOSCIA PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie

Rozpoznanie rzeczywistych proceséw realizowanych w organizacji spra-
wia czgsto wiele trudnosci, gdyz wiele z nich przebiega przez szereg jednostek
funkcjonalnych organizacji. Identyfikacja procesow jestjednym z najtrudnie;j-
szych etapow opracowania systemu zarzadzania jako$cia.

Summary
Economic processes in company's quality management

Regognition of real processes in the organization often causes many diffi-
culties because many of them run througth a set of organization functional
units. Processes' identification is one of the most difficult stages of the quality
management system elaboration.

Wstep

Proces w organizacji jest ciagiem czynnos$ci zaprojektowanych tak, aby
w ich wyniku powstawat produkt Iub ustuga. Niektore procesy (jak np. przygo-
towanie oprogramowania) moga zawiera¢ si¢ w ramach jednej funkcji (dziatu).
Wigkszo$§¢ procesow (jak realizacja zamowienia) to procesy migdzywydziato-
we (migdzyfunkcjonalne), ktore przebiegaja migdzy komoérkami organizacyjny-
mi (wydziatami, funkcjami) pokonujac ,,biata plamg¢" w stmkturze organizacji.
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Efektem niektoérych procesow jest produkt lub ustuga oferowana narynku ze-
wnetrznemu klientowi.

9.1. Podstawowe terminy zarzadzania procesami

W organizacji dazacej do koncentracji na procesach powinno sig

uwzgledniaé cztery podstawowe etapy:

1. Rozpoznac rzeczywiste procesy w organizacji.

2. Uswiadomi¢ pracownikom czym jest proces i ich udziat.
3. Ustali¢ miary i sposob mierzenia procesu.

4. Zarzadzac procesami i ich doskonalenie.

Zidentyfikowane procesy sa przedstawione graficznie za pomoca ,,mapy
procesow" (wszystkich w firmie), ktora okres§la rozmieszczenie réznych pro-
cesOW w organizacji i ich wzajemne powiazania. Czgsto uzupetlnieniem mapy
procesow jest ,,siatka procesow" okreslajaca wilascicieli 1 wspotuzytkownikow
procesow. Mapa procesu odzwierciedla przebieg procesu (jednego) przezjed-
nostki funkcjonalne organizacji. W uktadzie pionowym wyszczegdlniamyjed-
nostki funkcjonalne a w uktadzie poziomym przedstawiamy przebieg procesu
przez poszczegoblne jednostki. Mapa procesow nie przedstawia jednak przebie-
gu procesu w czasie. Do tego celu stuza inne metody np. wykres Gantta.
Czym naprawdg sa procesy:

e procesy kreujawarto$¢, ktora organizacja dostarcza klientowi (warto-

Scigjest wszystko, co stuzy zaspokojeniu potrzeby klienta),
e proces jest ciggiem zaleznych i wzajemnie powiazanych dziatalnosci,
realizowanych w ustalonej sekwencji, aby otrzymac zaplanowany wynik.
Dla kazdego procesu nalezy okresli¢:
wtlascicielaprocesu,
cel procesu,
dane wejsciowe i wyjsciowe,
mierniki procesu (parametry procesu),
dokumentacjg procesu,
uzywane zasoby,
czasrealizacji.

Przy opracowywaniu mapy procesow najkorzystniej jest rozpoczac¢ okre-
$lenie procesow od procesu realizacji wyrobu/ ustugi, pdzniej okresla¢ mozna
irozrysowywac inne procesy gtowne. Kazdy proces moznapodzieli¢ napod-
procesy do dziatan wtacznie.

Rozpoznanie proceséw funkcjonujacych w organizacji jest poczatkiem dziatania.
Podejscie procesowe uwzglednia w rozpoznaniu procesOw w organizacji na-
stepujace elementy:

NO AW
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¢ dostarczone wyroby,

* cykl zycia wyrobow,

« schemat organizacyjny.

Identyfikowaé nalezy wszelkie nieciagtosci, brakujace lub zbe¢dne dziatania
w procesie. Zidentyfikowanie dokumentacji stosowanej w procesach zamyka
etap identyfikacji rzeczywistych procesow stosowanych w organizacji. Mogaby¢
rézne procesy: chemiczne, produkcyjne, biologiczne, intelektualne, nasladownic-
twa, identyfikacji, itd., jednak dla potrzeb tego przedmiotu wyroznia sig:

1. proces podstawowy,

2. proces zarzadzajacy,

3. proces nadzoru [10]

4. procespomocniczy.

Proces podstawowy - przebiega w ustalonej sekwencji, zaczyna si¢ od po-
trzeb klienta i konczy si¢ na dostarczeniu wyrobu, ktérego oczekiwat. W efek-
cie tego procesu powstaje wyrdb lub ustuga. Procesy te tworza warto$¢ doda-
na w tzw. tancuchu wartosci dodane;j.

Procesy pomocnicze sa powiazane z procesami gtownymi i przenikaja sig
z nimi czgsto w sprz¢zeniu zwrotnym.

Procesy zarzadzajace obejmuja dziatania systemowe np. definiowanie i reali-
zacja polityki jako$ci, celow jakosciowych, organizacja i utrzymanie systemu
zarzadzania jako$cia. Przy czym nie nalezy trzymac si¢ sztywno tego podziatu,
gdyz wszystko zalezy od branzy, w ktorej firma si¢ specjalizuje np. firma trans-
portowa, dla ktorej procesem glownym bedzie transport dla innych ten sam
proces moze by¢jedynie procesem pomocniczym.

Podziat i przyktady procesow przedstawiono w tabeli 9.1.

Wszystkie procesy sa koordynowane przez kierownictwo organizacji. Istota
zarzadzania organizacjajest zarzadzanie procesami, ktore maja funkcjonowac
na granicy mozliwos$ci ulepszania procesow. Procesem zarzadza osoba odpo-
wiedzialna (wtasciciel). Wlasciciel odpowiada za:

e sposoObjego przebiegu,

¢ jego udokumentowanie,

e ciagte doskonalenie procesu,

« szkolenie wykonawcow zjego struktury i realizacji procesu,

¢ identyfikacj¢ miar dla procesu,

e bilans potrzeb klienta i organizacji,

¢ monitorowanie wynikow procesu,

¢ Dbadanic probleméw i podejmowanic odpowiednich decyzji dotyczacych

poprawy lub doskonalenia procesu.

Koncentrowanie sig organizacji na procesach moze przebiega¢ dwiema
drogami: ewolucyjna lub rewolucyjna.
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Podejscie rewolucyjne - zwiazane jest z gtgbsza przebudowa procesoéw (reen-
gineering).
Podejscie ewolucyjne polega na dostosowaniu dziatalno$ci organizacji do zmie-
niajacego si¢ rynku, zmieniaja swoje struktury organizacyjne, aby skuteczniej
dziata¢ na rynku.

Tab.9.1.
Podzial i przyklady procesow
Podstawowe Pomocnicze Zarzgdzajace Nadzoru
® procesy cyklu Zycia | ® proces wykorzystania zdefiniowanie misji, nadz6r nad
produktu, metod statystycznych, wizji, strategii, polityki dokumentacja 1
* badanie potrzeb e szkolenie, jakodci, celow firmy, zapisami,
klienta, ® utrzymanie planowanie audit
¢ badanie infrastruktury, strategiczne, wewngtrzny,
zadowolenia ® nadzorowanie planowanie zasobéw, dzialania
klienta, srodowiska pracy; planowanie i korygujace i
¢ produkcja, w tej grupie gdyby nie uzgadnianie celéw, zapobiegawcze,
& marketing, wyszczegolniaé¢ procesow przeglad zarzadzania, nadzér nad
® projektowanie, nadzoru znalazlby sig: ciggle doskonalenie, wyposazeniem,
® planowanie % ocena pracownikéw nadzér nad
realizacji wyrobu, | ® m nad zapisami dot. niezgodnosciami
® zakupy, y
®  monitorowanie v nte e,
6w, wyposazeniem,
® magazynowanie, . audlg wewngtrzny,
: * monitorowanie
pex adanic NOWEEO | zadowolenia Klienta,
® przygotowanie i . nadzbr nad wyrobem
wprowadzenie mezgodnyrm z
nowego produktu, WY SANIaTN,
e dystrybucja, & amaliza daaych,
e realizacja . c':lzmlama_ zapobiegawcze
zaméwienia, i korygujace,
* obshugaklienta, |® budZetowanie,
o obshuga . mh'utacja. v
gwarancyjna ® zarzadzanie remontami
PROCESY =i -
PODSTAWOWE ® utrzymanie wyposazenia
SPECYFICZNE DLA
BRANZY
® zalatwienie wniosku
kredytowego,
® rozpatrzenie
wniosku o
odszkodowanie,
e przydzielenie
dotacji,
® zwrot towaréw,
® przygotowanie
positku
* transport bagazu,
® obstuga operatora,
® przyjmowanie
rezerwacii.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie. [10]
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Projekt mapy procesow przedstawiono na rys. 9.1. w celu zademonstro-
wania zalezno$ci pomigdzy poszczegdlnymi procesami, jak rowniez aby poka-
za¢ przeksztalcanie danych wyjsciowych w dane wejsciowe. By moc przed-
stawi¢ projekt ten nalezy zapoznaé si¢ z pojgciem ,,mapa procesow".

Mapa procesu jest graficzna reprezentacja procesu, bardziej komunikatywna
niz opis stowny. Mapa przedstawia jakie dzialania wchodza w zakres procesu
ijak dziatania te s powiazane. Bardziej rozbudowane mapy moga zawierac:

* wykonawcow dzialan (np. komorki organizacyjne),

* mechanizmy realizacji dziatan (np. uzywane systemy informatyczne),

« informacje potrzebne do wykonania dziatan.

ksw.ﬂws&:ul I dml = "::a

Rys.9.1. Mapa procesu.

Mapowanie procesow jest wigc tworzeniem rysunkow po to, aby zorien-
towac sig, co si¢ w firmie dzieje teraz lub co si¢ ma dzia¢ w przyszlosci. Wiedza
o stanie obecnym jest szczegolnie wazna, gdy zmienia si¢ funkcjonowanie fir-
my, a wigc kto co robi, kiedy oraz czym.

Dokumentacja taka istnieje w nielicznych firmach. Jeszcze gorzej jest
z ludzmi, ktorzy wiedza, jak ona funkcjonuje. Im wyzej w hierarchii, tym mniej-
sza znajomos$¢ szczegotow. Im nizej w hierarchii, tym mniejsze pole widzenia.
Mozna powiedzieé, ze wiedza o stanie obecnym istnieje, ale w umystach wielu
pracownikow. Niestety, kolektywy nie sprawdzily si¢ w praktyce.
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Im wigksza zmiana, tym bardziej mapy procesow sa przydatne. W uprosz-
czeniu powiedzie¢ mozna, ze mapowanie zaczgto robi¢ karierg przy okazji
reorganizacji proceséw biznesowych. Mapowanie procesé6w bylo, co prawda
wczesniej praktykowane, ale jako luksus lub dodatek. Reorganizacja procesow
potozyta tymczasem nacisk na wprowadzanie zmian w ciagach powiazanych
ze soba dziatan, realizowanych w ro6znych pionach i dziatach organizacyjnych
firmy. Mapowanie procesOw stato si¢ wowczas praktycznie koniecznoscia.
Obecnie, mapy proceséOw uzywane sa do wprowadzania zmian w funkcjono-
waniu firm przy okazji:

* organizowania funkcjonowania firmy,

» restrukturyzacji zmniejszania kosztow wykonywania procesow,

* wdrazania zintegrowanych systemow informatycznych i zarzadzania,

e przechodzenia na dzialalno$¢ gospodarcza w oparciu o Internet.

9.2. Kontrola jakos$ci, sterowanie procesem

Analizujac procesy i dziatania operacyjne w produkcji wyrobow i ustug
mozemy doj$¢ do wniosku, iz chodzi tu o zadania o charakterze powtarzalnym,
czyli cyklicznym. Wprawdzie zmienia si¢ ich tre$¢ merytoryczna, ale oprawa
organizacyjna pozostaje prawie taka sama. Producent samochodow realizuje
na przyklad cyklicznie procesy w zakresie realizacji zamowien, zakupow, mon-
tazu podzespoléw, montazu koncowego samochodow, logistyki, zatrudniania
i szkolenia personelu, fakturowania itp.. Planowanie takich procesow cyklicz-
nych omowiono juz w rozdziale dotyczacym planowaniajakos$ci. Cykliczna re-
alizacja procesow i dziatan operacyjnych wymaga spetnienia w kazdym cyklu
dwoéch skorelowanych ze soba celow, mianowicie:

* Przestrzeganie specyfikacji lub norm. Wyrazem osiagnigcia tego celu

jest zgodnos$¢ przekazanych wyrobow i wykonanych ushug.

» Ustabilizowanie jako$ci procesow. Wyrazem stabilizacji jest zapobie-
zenie niezgodnos$cia i wadom, jak braki, poprawki, powtorne wykona-
nie, korekty.

Sterowanie jakoscia staje si¢ o wiele prostsze, kiedy procesy majaodpowiednia
strukturg, a w specyfikacjach podano wartosci graniczne cech. Szczegdlnie
wazne jest to w procesach decydujacych o konkurencyjnosci firmy; kwestie te
powinny by¢ juz zatatwione na etapie planowania jakosci.

Rzeczywistos¢ w wielu przedsigbiorstwach wyglada jednak inaczej: sze-
reg procesOw nie posiada odpowiedniej struktury, a wielu parametrow nie
odnotowano w specyfikacjach, procesy funkcjonuja na bazie milczaco zaak-
ceptowanych lub zastyszanych oczekiwan klienta albo tez przyzwyczajen pra-
cownikow. Sytuacje takie spotyka si¢ przede wszystkim w komorkach nie-
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produkcyjnych. Brak jest na przyktad czgsto jednoznacznych specyfikacji

w zakresie pakowania, czy tez fakturowania, a takze zatrudniania pracowni-

koéw (administracja). We wszystkich tych przypadkach dziataja zwyczajowe

1 rutynowe rozwiazania, ktorych trudno jest przestrzegac, doskonalié, czy tez

zmieniac, tak jak to jest w przypadku proceséw o odpowiedniej strukturze

1 starannie opracowanych specyfikacjach.

Podejsécie systemowe pozwala na sformulowanie pigciu zasadniczych za-
dan w zakresie sterowania jakoscia:

1. Procesom decydujacym o konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa nalezy w ra-
mach ich projektowania nada¢ odpowiednia strukturg, (zadanie to powinno
wlasciwie leze¢ w gestii planowania jakosci realizowanego wraz z projekto-
waniem procesow).

2. W celu osiagnigcia zgodno$ci wyrobow i ustug w ze specyfikacjami nalezy
w kazdym procesie oraz kazdym jego etapie zrealizowac cztery typowe
fazy sterowania jakoscia.

3. Nalezy przeprowadzi¢ pomiary jako$ci wyrobu i procesu w oparciu o kwan-
tyfikowane wskazniki.

4. Nalezy okresli¢ odpowiedzialno$¢ w zakresie pomiaréw i badan.

5. Wyniki pomiarow nalezy wykorzysta¢ w obwodzie regulacji (Feedback).

Drugie zadanie w zakresie sterowania jako$cia dotyczy dziatan zmierzaja-
cych do osiagnigcia zgodno$ci. Zadanie to traktowane jestrowniezjako ,,cztery
fazy sterowania jako$cia". Fazy te obejmuja:

* Faza 1: Identyfikowanie wzglednie, definiowanie wymagan jakoscio-

wych,

* Faza 2: Zrealizowanie wymagan jakoSciowych,

* Faza 3: Badanie jakosci,

* Faza 4:Wykorzystanie informacji zwrotnych (Feedback).

Trzecie zadanie w zakresie sterowaniajakos$cia dotyczy w kwestiach bar-
dzo ogolnych pomiardéw jakoSci wyrobu i procesu. Wiaze si¢ ono $cisle z trzecia
faza drugiego zadania, ale posiada szerszy zakres.

Pomiary jakosci w procesach technicznych maja bardzo diuga tradycj¢. Doty-

cza one obok takich wlasciwosci wyrobow, jak cigzar, wytrzymatos¢, przewod-

no$¢ elektryczna réwniez parametrow procesu, na przyktad czasu cyklu lub
temperatury procesu.

Pomiaréw wynikow (danych wyj$ciowych) oraz zjawisk zachodzacych w sfe-

rze administracyjnej, a wigc nie zwiazanej z technika) nie da si¢ zrealizowac

w oparciu o aktualny poziom techniki. Dokonujac oceny jako$ci potwierdzenia

zamoOwienia mozna przyktadowo zastosowaé nastgpujace kryteria:

* Prawidlowos¢

+  Kompletnosé
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* Ladunek informacyjny

e Zrozumiatos$é

e Zgodno$¢ ze specyfikacjami /normami

* Liczba niezgodnosci i czgsto$¢ ich wystgpowania

*  Koszty niezgodnosci

* Liczba informacj i udzielanych odbiorcom dodatkowo

* Liczba pozniejszych korekt.

Czwarte zadanie dotyczy ustalenia odpowiedzialnos$ci za pomiary i bada-
nia. W ostatnich trzydziestu-czterdziestu latach doszto do radykalnych zmian
w tym zakresie. W przesztosci produkcja stawiata na kontrole zewngtrzng. Za-
sigg samokontroli byl niewielki, a jej pozycja matlo istotna. Przedsigbiorstwa
dysponowaly licznie obsadzonymi komorkami jakos$ci, ktorych gtownym zada-
niem bylo przeprowadzania kontroli dostaw, badan w toku produkcji i konco-
wych.

W przemys$le maszynowym i branzy mechanicznej w komorkach tych pra-
cowalo 10% i wigcej ogdtu zatrudnionych. Wspomniane zmiany doprowadzity
do rozpowszechnienia si¢ samokontroli oraz drastycznej redukcji liczby kontro-
leréw.

Zwigkszone ryzyko blednej oceny podejmowanej Swiadomie lub nie§wia-
domie, z ktorym niewatpliwie mamy do czynienia w przypadku samokontroli
kompensowane jest daleko idaca automotywacjapracownikabezposrednio pro-
dukcyjnego oraz przyspieszeniem operacji. Zanikto wczesniejsze podejscie, ,,aby
tylko przejs¢ przez kontrolg"; zostato zastapione poczuciem satysfakcji z tytutu
samodzielnego produkowania wyrobow wzgl. realizowania ustug, co sprzyja
wzrostowi automotywacji.

Drugi cel sterowania jakoscia, tj. stabilizacj¢ proceséw mozna osiagnac
dopiero w ramach realizacji piatego zadania tzn. po wykorzystaniu w obwodzie
regulacji wynikéw pomiarow. Wprawdzie wysoka wadliwo$¢ czgsci na koncu
procesu wskazuje na brak jego stabilizacji, to jednak stwierdzenie niskiej wadli-
wos$ci w ramach kontroli koncowej nie stanowi dowodu na to, ze proces jest
ustabilizowany, gdyz w jego trakcie mozna wyselekcjonowa¢ wadliwe obiekty.

9.3. Kontrole i badania jakos$ciowe

Badania jakoSciowe potrzebne sa wsz¢dzie: zarowno przy planowaniu ja-
kosci, jak 1 sterowaniu jakosci, a takze w fazie eksploatacji obiektu. Badanie
jakosci to ustalenie, w jakim stopniu obiekt speinia wymagania jakoSciowe.
Dysponujemy licznymi metodami badan jakosci, jak np.:
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« plany kontroli wyrywkowej,

« karty kontrolne,

e statystyczne sterowanie jakoscig. SPC,

e zasada ,,czterech oczu".
Badania realizowane sa poprzez:

e Uczenie,

e pomiary,

¢ ankietowanie,

¢ testowanie,

e obserwacje.
Badaniejako$ci obejmuje nastgpujace etapy:

* planowanie badania,

« realizacja badania,

* interpretacjai wykorzystanie wynikow.
Tym trzem etapom towarzyszy jeszcze nadzorowanie wyposazenia do pomia-
row i badan. Nadzorowanie tego wyposazenia stanowi jeden zelementow za-
pewnienia j akosci.

Planowanie kontroli i badan powinno opiera¢ si¢ na wynikach planowania
jakos$ci. Podstawg planowania badan stanowia wymagania jakoSciowe oraz
ustalone cechy jakosciowe wraz z ich warto$ciami granicznymi. W trakcie pla-
nowania kontroli i badan ustala si¢ te cechy jakosciowe, ktore daja si¢ zbadaé
(mierzalne) oraz te, ktore nalezy bezwarunkowo lub warunkowo skontrolowac.
Nalezy doktadnie wyjasni¢ zalezno$ci migdzy cechami jakosciowymi a badany-
mi, co nieraz moze prowadzi¢ do nowego sformutowania wymagania jako§ciowe-
go. Ogolnierzecz biorac cechy jakosciowe sa cechami badanymi i odwrotnie.

Badanie jakoSciowe przeprowadza si¢ w oparciu o cechy jakoSciowe.
Wybierajac badane cechy nalezy okresli¢, ktore z nich sa mierzalne, jakie sgich
wartos$ci graniczne oraz przy pomocy jakiego wyposazenia, w jakim momencie
i wjakim zakresie nalezy je zbada¢. Dopiero po wyjasnieniu tych kwestii moz-
na ustali¢ badane cechy. Plany badan opracowuje si¢ dla wyrobow i ustug.
Plan badan obejmuje:

* specyfikacje badan,

* instrukcje badan,

* plany operacyjne badan.

Formularz planu powinien by¢ ujednolicony, co utatwi postugiwanie si¢ nim.
W specyfikacji badan ustala si¢ badane cechy i - o ile to konieczne - procedu-
r¢ badan jakoSciowych. Specyfikacje badan zawarte sa np. w licznych nor-
mach opisujacych warunki techniczne procedury badan. Normy te podajam.in.
jakie procedury nalezy wybra¢ przy badaniu konkretnych cech. Obok warto$ci
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granicznych w specyfikacji nalezy ustali¢c rowniez wymagana doktadno$¢ po-
miaru (klasa precyzji przyrzadu), a ponadto przy pomocy jakich przyrzadow-
bedzie przeprowadzone badanie.

W sprawie realizacji badania nalezy opracowac jednoznaczne wytyczne,
ktore zawarte beda w instrukcji badan Instrukcja badan obejmuje wszystkie
wytyczne dotyczace przeprowadzenia badania jako$ciowego. Zawiera ona
konkretne warunki stosowania specyfikacji badan. Nalezy w niej rowniez po-
daé¢, czy przeprowadzona begdzie kontrola wyrywkowa, czy tez badanie 100%owe,
albo czy okres$lone cechy bedaw ogodle badane. Dalsze informacje to: liczno$¢
pobieranej probki oraz liczby kwalifikujace 1 dyskwalifikujace. O ile to koniecz-
ne podaje sig rowniez akceptowany poziom jakosci AQL . Nalezy rowniez po-
da¢ wjakich przedziatach czasowych albo po wyprodukowaniu jakiej ilosci
nalezy powtarza¢ badania (np. Skip-Lot).

W planie operacyjnym ustala si¢ kolejno$¢ przeprowadzanych badan ja-
ko$ciowych. Z planu tego ma wynika¢, gdzie i w jakim momencie ma by¢
przeprowadzone badanie, np. po nadejsciu dostawy, w toku produkcji albo przed
przekazaniem towaru. Plan operacyjny zapobiega podwojnemu wykonywaniu
tych samych badan, a ponadto zapewnia ich racjonalno$¢ i optacalnosc¢.
W planie tym nalezy ustali¢ nie tylko miejsce badania i jego termin, alerowniez
i kompetencje w tym zakresie.

Przed przystapieniem do opracowania planu badan powinny by¢ przygo-
towane dane wyjsciowe z projektowania wyrobu i procesu; obejmuja one przede

wszystkim:
e zestawienia materialowe
* rysunki

e plany operacyjne

* instrukcje produkcyjne
* wynikianalizFMEA

* normy

« specyfikacje

¢ schematy blokowe.

94. System identyfikacji i identyfikalno$ci

Identyfikacja to oznakowanie, ktore prezentuje wszelkie informacje takie
jak opis, symbol graficzny lub kod, odnoszace si¢ do wyrobow czy materialow
przychodzacych, przetwarzanych i umieszczane na kazdej partii towarowej czy
dokumencie jej dotyczacym. W toku procesu skladowania wyréob moze by¢
oznakowany kodem jezeli dla pracownikow jest on powszechnie znany.
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Identyfikalno$¢ stanowi mozliwo$é przesledzenia przesztosci, wykorzy-
stania lub umiejscowienia wyrobu czy materialow za pomoca zapisywanych
danych rozpoznawczych. Termin ten odnosi si¢ do pochodzenia , przechowy-
wania oraz niekiedy do dystrybucji wyrobow. Identyfikacj¢ prowadzi si¢ w od-
niesieniu do otrzymanych dostaw, ktore towarzysza towarowi w czasie jego
przechowywania i polega na oznakowywaniu kodem (numer partii) sktadaja-
cym si¢ z ciagu cyfr. Ten szereg cyfr zamyka rok, oznaczony dwoma cyframi
roku kalendarzowego, w 2003 - 03. Ten typ oznakowania moze by¢ umiesz-
czany na opakowaniach (np. paletach) oraz na dokumentacji przyjgcia dostaw
tj. fakturze.

Podsumowanie

Rozpoznanie proceséw funkcjonujacych w organizacji jest poczatkiem
dziatania. Zidentyfikowane procesy sa przedstawione graficznie za pomoca
»mapy procesow" (wszystkich w firmie), ktora okresla rozmieszczenie roz-
nych proceséw w organizacji i ich wzajemne powiazania. BadaniajakoSciowe
potrzebne sa wszgdzie: zarowno przy planowaniujakosci, jak i sterowaniu ja-
kosci, a takze w fazie eksploatacji obiektu. Badanie jako$ci to ustalenie,
w jakim stopniu obiekt spelnia wymaganiajakosciowe. Czgsto zwigkszone ry-
zyko blgdnej oceny podejmowanej $wiadomie lub nieswiadomie, z ktéorym nie-
watpliwie mamy do czynienia w przypadku samokontroli kompensowane jest
daleko idaca automotywacja pracownika bezposrednio produkcyjnego oraz
przyspieszeniem operacji.
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X. KOMPETENCJE MENEDZERA XXI WIEKU

Streszczenie

W niniejszym artykule przedstawione zostatly rozwazania odnos$nie kom-
petencji menedzera przyszlosci, na kanwie analiz podstawowych modeliiuwa-
runkowan organizacji przyszto$ci oraz wymagan, jakie stawiane sgmenedze-
rom dzisiaj.

Summary
Competences of manager of XXI century

In this article there are presented conclusions about manager's compe-
tences in the future. Conclusions are formed on the basis of the analysis of
basic models and conditions of future organizations and requirements towards
managers of today.

Wprowadzenie

Otoczenie organizacji konca XX wieku stato si¢ szczegodlnie turbulentne.
Stan ten z duzym prawdopodobienstwem utrzyma si¢ rowniez w X X1 wieku.
W zwiazku z tym wzrastaja wymagania dotyczace poziomu sprawnosci i jako-
$ci funkcjonowania organizacji, a szczeg6lnie organizacji biznesowych. Za pra-
widtowe dostosowywanie si¢ firmy do wymogow otoczenia odpowiedzialni sa
menedzerowie, totez wymagania wobec menedzerow rowniez w przysztosci
WZrosna.

' Menedzer - wedlug Stlownika Wyrazéw Obcych Wydawnictwa Europa z 2001 r. - ,,osoba
zarzgdzajjaca przedsigbiorstwem lub jego cz¢Scia na podstawie czasowego Kkontraktu'". W lite-
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Roleizadaniamenedzeréw we wspotczesnych organizacjach zostaty sze-
roko opisane. Rowniez niezbgdny w dzisiejszych czasach poziom ich umiejgt-
nosci. Jednak w ostatnim okresie w literaturze przedmiotu pojawilo si¢ wiele
nowych koncepcji zarzadzania nakierowanych na przysztos¢, opartych na za-
angazowaniu, tworczosci, innowacyjnosci i kreatywnos$ci wszystkichjej uczestni-
kow. Mozna wige przypuszczaé, ze w organizacjach przysztosci (wirtualnych,
fraktalnych, szczuplych, inteligentnych i uczacych sig) menedzerowie bgda mieli
inne funkcje i zadania. Warto wigc poréwnac tradycyjne i nowoczesne koncep-
cje rol i zadan menedzerow, aby moéc wyciagna¢ wnioski odnosnie ich kompe-
tencji w organizacjach X X I wieku. Podstawg tych poréwnan stanowi koncep-
cja funkcjonowania organizacji przysztosci.

10.1. Model organizacji XXI wieku

Wigkszo$¢ autorow wspotczesnej literatury przedmiotu zgodnie twierdzi,
ze podstawowym modelem organizacji X X1 wieku bgdzie organizacja inteli-
gentna (organizacja uczaca si¢).” ,,Organizacja inteligentna, nazywana tak-
ze organizacja samodoskonalaca, uczaca sig, jest nowa koncepcja oparta na
identyfikacji weztowych kompetencji, niezbgdnych do koordynowania nowego
przedsigbiorstwa. Wyjasnia ona wzajemne zwiazki pomigdzy sposobem osig-
gania celow, ich zrozumieniem, nauczaniem, sposobami rozwiazywania proble-
moéw 1 komunikacji migdzy zatrudnionymi pracownikami, a takze innymi pod-
miotami gospodarczymi. Efektem takich dzialan jest osiaganie wysokich wskaz-
nikow efektywnosci i wzrostu ekonomicznego, dzigki umiejgtnosci szybkiego
dostosowywania si¢ firmy do stale zmieniajacych si¢ warunkoéw otoczenia".’
,Uczaca sig organizacja opiera si¢ na pewnej sumie wiedzy, ktora dysponuja
poszczegolni wspotpracownicy, wiedzy, ktora jest ciagle wzbogacanairozwija-
na, a nastgpnie udostgpniana przedsi¢biorstwu"." Organizacja uczaca si¢ to
taka, ktora, jest zdolna do samopoznania, zrozumienia swoich problemow i do-

skonalenia sig, czyli do nauki na wlasnych btedach i sukcesach".’

raturze przedmiotu mozna spotkaé¢ rézne definicje - od menedzera jako typowo Kkierownika
wyzszego szczebla zarzadzania, poprzez osobe zajmujaca si¢ zarzadzaniem zawodowo, badz
jako synonim wyrazu kierownik. W niniejszym artykule pojecia menedzer i kierownik trakto-
wanebedajednoznacznie.

* Por. opréocz nizej wymienionych poglady W. R. Pawlaka, E. Skrzypka, S. Tkaczyka,
T. Wawaka |[w:] TOM w organizacji priyszlosci - analiza i wnioski, autoreferat rozprawy
habilitacyjnej, ORGMASZ, Warszawa 2003.

* Praca zbiorowa pod red. W. Grudzewskiego i 1. Hejduk, Przedsi¢biorstwo przyszlosci,
Warszawa 2001, s.76-77.

* K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2000, s.83.

* P. Senne, Pigta dyscyplina. Teoria ipraktyka organizacji uczqcych sie, Dom Wyd. ABC,
Warszawa 1998, s.12.
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Z poszczegolnych definicji, zarowno tych zaprezentowanych jak i innych
przedstawianych w literaturze wynika, Ze organizacja inteligentna jest organi-
zacja gtownie nastawiong na dostosowywanie si¢ do warunkow stwarzanych
przez otoczenie - elastyczna, ciagle doskonalaca swa struktur¢ produktow
i ustug, racjonalizujaca koszty, dostosowujaca strukturg organizacyjna do uwa-
runkowan oraz kreatywnie i innowacyjnie dostosowujaca si¢ do wymagan oto-
czenia, lub przede wszystkim je wyprzedzajaca. Natomiast organizacjauczaca
sigjest to organizacja ciagle ewoluujaca w kierunku doskonatosci swego funk-
cjonowania i dostosowania si¢ do oczekiwan klientow oferujac pozadany badz
przewyzszajacy oczekiwania poziom produktow, ustug oraz obstugi, budowana
i rozwijana na bazie ciagle podwyzszanej wiedzy i doskonalonych umiejgtnosci
swojej kadry. Chociaz niektore definicje traktuja pojgcie organizacji uczacej si¢
1 inteligentnej bliskoznacznie, to koncepcjg organizacji inteligentnej powinno si¢
traktowaé¢ jako wyzsza formg¢ doskonato$ci niz organizacja uczaca sig.” Nie
zawsze bowiem organizacja posiadajaca i rozwijajaca swoja zespotowa wiedzg
potrafi ja w inteligentny sposoéb wykorzysta¢. Znaczny udzial w tym maja inte-
ligencja i zdolnosci menedzerskie kadry zarzadzajace;j.

P. Senge sformutowat podstawowe zasady kreowania organizacji inteli-
gentnej:’

1. Mistrzostwo osobiste - sa to idealne kompetencje, doskonalenie si¢ oraz
perfekcja swoich dziatan,

2. Modele myslowe - definiowane jest to jako zmiana sposobu postrzega-
nia §wiata i rzeczywistosci na otwarty, pozytywny, nowoczesny, partycy-
pacyjny, sprzyjajacy rozwojowi organizacji,

3. Wspélna wizja - oznacza rzeczywiste, mentalne zaangazowanie wszyst-
kich cztonkéw w rozwoj organizacji,

4. Zespolowe uczenie si¢ - jest podstawa rozwoju organizacji inteligentne;j
poprzez wzajemne i zespolowe wykorzystywanie swoich do§wiadczen
1 wiedzy,

5. MySlenie systemowe - oznacza rozumienie zasad funkcjonowania orga-
nizacji i swojej roli oraz dziatanie poprzez pryzmat wspotzaleznosci elemen-
tow systemu i wspolprzyczyniania si¢ do powodzenia catos$ci.

W organizacji inteligentnej do$wiadczenia i umiej¢tno$ci organizacyjne wszyst-

kich cztonkow kodowane sa i przechowywane w sferze wirtualnej (bazie wie-

dzy, z ktorej wszyscy moga korzystac) oraz kreowane w sferze konceptualne;j

(umystach i mentalnych postawach poszczegdlnych czlonkow). Sarozwijane,

Por. B. Mikula, Teoretyczne kierunki w ksztaltowaniu przedsigbiorstwa przyszlosci  [w:]

Przed. .‘l‘. SIwo na pr '/

wiekow, praca zbiér. pod. red. B. Godziszewskiego, M. Haffera
i M. Stakiewicza, Torun 2001.
" P. Senne, Piqta dyscyplina. Teoria..., ed. cit., s. 152 i naste¢pne.
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weryfikowane 1 modyfikowane w zespolowym procesie realizacji misji i wizji,
poprzez wspodlne zaangazowanie, inteligencj¢ i kreatywnos$¢ jej czlonkow.
W ten sposob w wyniku efektu synergicznego tego mechanizmu uzyskuje sig
»inteligencj¢" organizacji. Organizacja elastycznie dostosowuje si¢ do wymo-
gow otoczenia. Inteligencja organizacji (corporate inteligence) stanowiaca wy-
padkowa poszczegdlnych zdolnosci i poziomow inteligencji informacyjnej, tech-
nologicznej, innowacyjnej, finansowej, marketingowej, organizatorskiej, spoteczne;j
i ekologicznej, uzalezniona jest przede wszystkim od potencjatu pracujacych
w niej ludzi, zdolnosci do gromadzenia wiedzy, jej rozwijania i wykorzystywania.'

W dzisiejszych czasach w wigkszos$ci ta koncepcja pozostaje jeszcze
w sferze teorii, jednak na pewno wymagania organizacji inteligentnych - ucza-
cych si¢ zrodza nowe wymagania w stosunku do ich menedzeréow, szczegblnie
w zakresie kompetencji interpersonalnych.

Kolejna forma nowoczesnej organizacji jest organizacja wirtualna. Naj-
czgsciej przedstawiana jest onajako ,,czasowa sie¢ niezaleznych przedsi¢biorstw
- dostawcow, klientow, nawet wezesniejszych konkurentow, potaczonych tech-
nologia informacyjna, w celu dzielenia umiejgtnosci i kosztow dostgpu do no-
wych rynkéw"’ lub ,,sztuczny twor, ktory bazuje na indywidualnych kompeten-
cjach kluczowych i integruje niezalezne firmy wzdluz wspdlnego tancucha
wartosci produkcji".” Jednak barak jest tylko jednej, ogdlnie przyjgtej definicji
organizacji wirtualnej. Inne ujgcia tej organizacji definiujajajako firmg¢ $wiad-
czaca swe ustugi w sieci lub za pomoca sieci internetowej (np. banki, sklepy,
inernetowe firmy ubezpieczniowe, internetowe pracownie projektowe, firmy
konsultingowe, $wiadczace ustugi edukacyjne itp.)" badzjako organizacjg, ktora
pod swoim znakiem firmowym skupia podwykonawcoéw w formie struktury
sieciowej i1 efekty dystrybuuje na zewnatrz z okreslona marka (np. Puma, Le-
ader Price, LPP)."” Tak przedstawione definicje, oprocz organizacji typowo
funkcjonujacej] w intemecie, niewiele odrozniajaja od istoty przedsigbiorstwa
sieciowego, opartego na wspotpracy wielu przedsigbiorstw wokol wspdlnego
tancucha wartosci w oparciu o kluczowe kompetencje.” Dlatego warto pod-

" Por. J. Penc, Menedier w uczqcej si¢ organizacji, Wyd. ,,Menadzer", L6dz 2000, s. 16 -17.

> J. Kisielnicki, Wirtualna organizacja -przysztos¢ biznesu, ,Manager", 2000, nr 1, s.24.

'* K. Zimniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody zariqdzania, ed.cit., s. 100.

" Por. K. Ficon, Kierowanie dzialalnosciq logistyczng za pomocq technologii wirtualnych
[w:] materialy zbiorcze I Ogé6lnopolskiej Konferencji Naukowej pt. Ksztalcenie menedierow
organizacji funkcjonujqcych w spoleczenstwie informacyjnym, postindustrialnym, , Edukacja"
Wyzsza Szkola Zarzadzania, Wroclaw 2000, s.41-42.

" Por. R. Krupski, Wspdiczesne koncepcje organizacji a zarzqdzania kadrami [w:] Zarzgq-
dzanie personelem dzis ijutro, tom 11, pod. red. Z. Janowskiej, L6dz 2000, s. 10.

" Czasami organizacje wirtualnq nazywa sig rowniei sieciowq, stqd naleiy podkreslic roi-
nice pomiedzy nimi, por. L. Kwiatkowska, Organizacje wirtualne - wybrane aspekty, EiOP,
1999, nr 10, s.4.
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kresli¢, ze podstawowa roznica pomigdzy organizacja wirtualng a tradycyjnym
przedsigbiorstwem sieciowym jest czasowo$¢ wspolpracy wirtualnej, ograni-
czonej do jednego przedsigwzigcia w danej konfiguracji (po jego realizacji naj-
czg$ciej taka organizacja przyjmuje inng postac) oraz komunikowanie si¢ wir-
tualne za pomoca technologii teleinformatycznych.” Taka forma organizacji
rozwija¢ si¢ bedzie niewatpliwie w ustugach, a kierowanie ta organizacja wy-
magac¢ bedzie od menedzerow dodatkowych kompetencji w zakresie komuni-
katywnosci, wigkszej zdolno$ci do ponoszenia ryzyka oraz umiejgtnosci postu-
giwania si¢ technologiami teleinformatycznymi. Podstawowe znaczenie tutaj
bedzie miato rowniez postgpowanie etyczne.

Koncepcja organizacji fraktalnej jest najsmielej wybiegajacym w przy-
szlos¢ modelem organizacji. Zaktada ona, ze przedsigbiorstwa przysztosci skta-
dac¢ si¢ beda z bardzo duzej liczby samodzielnie dziatajacych, podobnych do
siebie, samoorganizujacych si¢ i samozarzadzajacych si¢ wewngtrznych jedno-
stek ustugowych - tzw. fraktali. Posiadajac duzy zakres autonomii w ksztatto-
waniu struktury swoich zasobow, niezdeterminowanej odgornie narzucong struk-
tura celow 1 zadan, kazdy z fraktali bgdzie mogt przyjmowac na siebie zmienia-
jace si¢ zadania, wynikajace ze zmieniajacych si¢ wymogow otoczenia,
samoorganizujac si¢ wewngtrznie odpowiednio do potrzeb. Stad kazdy fraktal
moze zastapi¢ inny w drodze rewolucji funkcjonowania i rozwoju takiej organi-
zacji. Poprzez ten mechanizm uruchomiona zostaje wewngtrzna konkurencja
wymuszajaca daleko idaca kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ metod dziatania po-
szczegdlnych fraktali, obnizajaca koszty 1 zwigkszajaca elastyczno$¢ funkcjo-
nowania catej organizacji fraktalnej. Poszczegélne fraktale tworza przedsig-
biorstwo fraktalne bgdac ze soba powiazane systemem celdow, systemem ko-
munikacyjnym, systemem ocen oraz forma wtasnosci."”

Ciekawa koncepcja zoperacjonalizowania organizacji fraktalnej jest przed-
sigbiorstwo fraktowirtualne, charakteryzujace si¢ tym, ze poszczegdlne frakta-
le majace swoje wzglgdnie stale jak i zmieniajace sig funkcje, szeroko wyko-
rzystujac technologi¢ informatyczna, wystgpujajako podmioty konkurencji za-
rowno na rynku wewngtrznym jak i zewngtrznym organizacji. Maksymalizuje
to efektywnos¢ takiego przedsigbiorstwa.”

" Por. A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz Zarzqdzanie
organizacjami, Torun 2001, s.254 - 256. R. Rutka réwniez zwraca uwage, ze z punktu widzenia
incydentalnos$ci wspélpracy poszczegélnych czltonkéw organizacji wirtualnej i istoty definicji
przedsiebiorstwa, takiego zgrupowania nie powinno si¢ nazywac¢ przedsi¢gbiorstwem (chyba ze
dotyczy to organizacji funkcjonujacej w sieci internetowej), tamze, s.255.

" Por. B. Mikula, Teoretyczne kierunki w ksztaltowaniu przedsiebiorstwa przyszlosci, op.
cit., 679 - 680; za H. Warnecke Rewolucja kultury przedsigbiorstwa. Przedsiebiorstwo fraktalne,
PWN, Warszawa 1999.

* Tamze, s.683-684.
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Koncepcja organizacji fraktalnej stoi w wysokiej opozycji do tradycyjnych
organizacji opartych na podziale funkcjonalnym. Trudno jest tez jednoznacznie
okresli¢ role menedzerow w takiej organizacji, jednak ogdlnie mozna scharak-
teryzowac je jako reprezentacyjno - przywodczo - kontrolne. Wymagania do-
tyczace kompetencji czlonkéw i menedzerow takiej organizacji wydaja si¢ szcze-
g6lnie wysokie.

Poszczegdlne modele uwypuklaja rézne podstawowe cechy organizacji
przyszlosci. Z uwagi na wielo$¢ typow, form i rodzajow organizacji trudno jest
jednoznacznie okresli¢, ktory z nich bgdzie dominujacym. Jednak wydaj¢ si¢, ze
racjonalnym rozwiazaniem begdzie model wykorzystujacy i taczacy wszystkie
powyzsze koncepcje. Stad glownymi cechami organizacji przysztosci powinny
by¢: elastyczno$é, plaska struktura organizacyjna, duza samodzielnos$é
komoérek, wysokie kompetencje czlonkoéw organizacji, maksymalne
wykorzystanie i doskonalenie wiedzy, wysokie zaangazowanie, automo-
tywacja i identyfikacja poszczegélnych pracownikéw z firma, praca ze-
spolowa, poszanowanie czlowieka jako podstawowego zasobu organiza-
cji, szerokie wykorzystanie informacji zewnetrznej i wewnetrznej,
konkurencja wewnetrzna, wykorzystanie technologii teleinformatycz-
nych, telepraca oraz szerokie wykorzystywanie kompetencji partneréow
zewnetrznych, etyczne postepowanie w kazdym obszarze, $cisly zwia-
zek z klientami oraz dostawcami, nieostre granice organizacji, ciagla
zmiana i dostosowywanie si¢ do potrzeb rynku, wysoki poziom obslugi,
wysoki poziom jakosci, dazenie do idealu.” Model ten jednak w dalszym
ciagu pozostaje bardziej w sferze abstrakcyjnej niz praktycznej. Podstawowa
bariera wdrozeniowa tej koncepcji (szczegdlnie w naszym kraju) wydaje sig
w dalszym ciagu bariera kulturowa oraz nieracjonalnos¢ i partykularyzm za-
chowan cztowieka, wynikajace z natury ludzkiej.” Dlatego menedzerowie
w organizacjach, nawet tych przysztosci, beda zawsze potrzebni, pomimo moc-

8

nych naciskdw na samodzielno$¢, kreatywnos¢, automotywacjg i samokontrolg
pracownikow. Natomiast tradycyjne koncepcje organizacji, usprawniane ewo-
lucyjnie, jeszcze dtugo bgda przewazaé¢ na rynku.”

" Por. P. Ploszajski, Organizacje priyszlosci - wirtualny splot kontaktéw [w:] Przedsigbior-
stwo przyszlosci, praca zbiorowa pod red. W. Grudzewskiego i 1. Hejduk, op.cit., s.26 - 44.

" W praktyce funkcjonowanie organizacji bardzo mocno odchyla si¢ od idealu, nawet od
modeli tradycyjnych.

" Swoboda koncepcji konfiguracji organizacji oraz realizowanych w niej procesow ograni-
czona jest przede wszystkim zakresem potrzeb i mozliwos$ci klientéw wynikajacych z budowy
psychofizjologicznej czlowieka oraz ograniczen stwarzanych przez otoczenie makroekono-
miczne (np. jeszcze dlugo ludzie nie beda chcieli kupowa¢é art. pierwszej potrzeby, odziezy lub
dobr luksusowych przez internet, chociaz koncepcje takich organizacji wydajasie by¢ mocno
realne).
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Wisrod aktualnie propagowanych i wykorzystywanych w praktyce nowo-
czesnych koncepcji budowy organizacji i zarzadzania nimi mozna wymienic:
TQM (Total Quality Management), BPR (Business Proces Reengineering -
zarzadzanie procesowe), Lean management (,,odchudzone" przedsigbiorstwo,
,o0dchudzone zarzadzanie"), Outsourcing, Benchmarking, Franschising,
Controlling, zarzadzanie logistyczne, alianse strategiczne, ISO i zarza-
dzanie jakoS$cia, JIT (Just in Time), TBM (Time Based Management), 1Z
(Informatyzacja.Zarzadzania), MRP i ERP (Management i Enterprice Reso-
urce Planning), FMS (Flexible Manufactoring Systems), HRM (Human Re-
source Management) i inne.” Wszystkie te metody w wysokim stopniu uspraw-
niaja funkcjonowanie ,,tradycyjnych organizacji" opartych na koncepcji hierar-
chiczno - funkcjonalnej oraz wymagaja od menedzerow wysokiej wiedzy
1 przygotowania merytorycznego z zakresu zarzadzania. Wedtug T. Wielickiego
droge do organizacji przyszto$ci stanowi stopniowe implementowanie poszcze-
g6lnych w.w. koncepcji - od ISO poprzez TQM, BPR, MRPII i ERP do orga-
nizacji uczacej si¢ i organizacji inteligentnej.” Dlatego zatozenia tych koncepcji
w niedalekiej przysztosci beda w dalszym wykorzystywane do rozwoju przed-
sigbiorstwa X X1 wieku.

10.2. Role i zadania menedzeréw wg tradycyjnej koncepcji kierowania

Wedlug tradycyjnej koncepcji nauki OiZ zadania menedzerow grupuja si¢
w cztery podstawowe funkcje: wybor celéow i planowanie, organizowanie,
motywowanie i kontrola. Funkcje te realizowane przez menedzerow w po-
szczegolnych komorkach, w oparciu o cele wynikajace z misji i strategii organi-
zacji, skladaja si¢ na proces zarzadzania. Czasami dodawana jest tez funkcja
koordynowania, czyli utatwiania wspotdziatania w toku realizacji zadan zespo-
lowych. Natomiast we wspotczesnej koncepcji zarzadzania istota jest to, aby
pracownicy sami koordynowali wlasne dziatania. Zawiera si¢ wigc ona w pra-
widtowo realizowanej funkcji organizowania. Dlatego funkcja koordynowania
nie jest zaliczana do podstawowych funkcji zarzadzania, chociaz moze wystg-
powac¢ na najnizszym szczeblu kierowania. Istota sprawnego procesu za-
rzadzania jestto, ze jezeli poszczegodlne funkcje beda poprawnie realizowane,

' Szerzej na ten temat w: K. Zimniewicz, op. cit., oraz praca zbiorowa pod. red.
M. Przybyly Organizacja i zarzqdzanie. Podstawy wiedzy menedierskiej, Wyd. Akademii Eko-
nomicznej we Wroclawiu, Wroclaw 2001.

* Por. T. Wielicki, Ewolucyjny model doskonalenia firmy XXI wieku: od ISO i TOM do
organizacji inteligentnej |w:]| Przedsigbiorstwo przyszlosci, praca zbiorowa pod red. W. Gru-
dzewskiego i I. Hejduk, op. cit., s.52.
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to potrzeba koordynacji w procesie realizacji zadan nie wystapi, a kontrola bg-
dzie tylko formalnoscia.

Oprocz podstawowych funkeji i zadan z nich wynikajacych, wg koncepcji
tradycyjnej kazdy menedzer niezaleznie od komorki, ktorg kieruje ma zawsze do
spetnienia okreslone role. Wg H. Mintzberga role te ukladaja si¢ w trzy grupy:”
1. Decyzyjne innowator, alokator zasobow, rozwiazujacy problemy, negocjator,
2. Interpersonalne - reprezentant, lider, tacznik,

3. Informacyjne - odbiornik, nadajnik, rzecznik.

W nowoczesnej organizacji kazdy menedzer powinien petni¢ réwniez rolg na-
uczyciela (trenera, coatcha). W ramach koncepcji Mintzberga rolg t¢ mozna
uja¢ w ramach roli nadajnika.

Aby we wlasciwy sposob wywiazaé sig z rol i zadan przetozonego, kie-
rownicy powinni posiada¢ okre$lone predyspozycje. Calo$é predyspozycji do
sprawnego wywiazania si¢ z powierzonych zadan mozna nazwac¢ kompeten-
cjami menedzera. Mimo bliskoznacznego charakteru pojg¢ kompetencje i umie-
jetnosci, w przypadku kompetencji wigkszy nacisk ktadzie sig¢ na skutecznosé
w praktyce.” A do tego potrzebne sa okres$lone predyspozycje osobowoscio-
we. Zatem na kompetencje dobrego menedzera sktadaja sig:

e predyspozycje osobowosSciowe,

* kwalifikacje,

* doswiadczenie.

Podstawowe sktadowe kompetencji dobrego menedzera zostaty przedstawio-

ne na rysunku 10.1. 0
Predyspozycje

osobowosciowe
/ X
/ \

/ W
/' Dobry menedzer \
/ \

/ \
\
! Doswiadczenie J‘ﬂ—%\/ Kwalifikacje )
\\\ = \\ "
~— — e —— —

Rys. 10.1. Trijkqt kompetencji dobrego menediera.

Zrodlo:  opracowanie wlasne.

** Por. R.W. Griffin, Podstawy zariqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2001, s.52 - 53.
” Wedlug Stownika Wyrazéow Obcych Wydawnictwa Europa z 2001 r. pojecie kompetencji
oznacza zakres posiadanych uprawnien oraz pelnomocnictw do wykonywania okres§lonych
czynnoS$ci, zakres odpowiedzialnos$ci; takze zakres wiedzy z danej dziedziny. W nauce OiZ
bardzo cze¢sto pojecia kompetencji menedzera uzywa sie jako wyrazu bliskoznacznego w sto-
sunku do umiejetnosSci menedzera, takze zdolnos$ci do wywiazania si¢ z powierzonych obowigz-

kéw. Tak tez interpretowane ono jest w niniejszym artykule. .
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W literaturze przedmiotu podkresla si¢ dodatkowo postawe (motywacje,
nastawienie, chg¢ sprawnego wywiazania si¢ z powierzonych zadan) jako skta-
dowa kompetencji menedzerskich.” Natomiast wedtug autora cecha pozy-
tywnego nastawienia niejako z definicji zawiera si¢ w pojgciu osobowosci do-
brego menedzera.'

Predyspozycje osobowosciowe rozumiane sajako calo$¢ indywidualnych
cech psychofizycznych kierownika predysponujace go do sprawnego wywia-
zania si¢ z powierzonych mu rdl i zadan. Doswiadczenie jest to wiedza wynie-
siona z dotychczasowych sytuacji zyciowych - im bardziej krytycznie patrzy-
my na swoje dotychczasowe dziatania i wyciagamy konstruktywne wnioski,
tym szybciej nabieramy doswiadczenia. Kwalifikacje - jest to wiedza poswiad-
czona dyplomem uzyskana na studiach, kursach, szkoleniach, dotyczaca
mechanizmow funkcjonowania systemoéw spotecznych oraz teoretycznych
i praktycznych zasad zarzadzania i podejmowania decyzji. Doswiadczenie i kwa-
lifikacje sa podstawa praktycznych umiejgtnosci menedzerskich.

Wedlug klasycznej juz koncepcji R. L. Katza, w zaleznos$ci od szczebla
zarzadzania kierownicy powinni posiada¢ odpowiedni zakres:”

1. Umiejetnosci koncepcyjnych (organizatorskich),
2. UmiejetnoSci technicznych (specjalistycznych),
3. Umiejetnosci spolecznych (interpersonalnych).

Struktura pozadanych umiejgtnosci zmienia si¢ w zalezno$ci od szczebla
kierowania. Na najnizszym szczeblu zakres umieje¢tnosci koncepcyjnych i spo-
tecznych jest najmniejszy a umiejgtnosci technicznych najwigkszy. Na najwyz-
szych szczeblach kierowania proporcje te zmieniaja si¢ odwrotnie. Czasami do
koncepcji Katza dodawane sg podziaty na umiejgtnosci diagnostyczno - anali-
tyczne badz administracyjne, jednak nie zmienia to istoty rzeczy. Wydaje si¢ ze
z punktu widzenia dzisiejszych czasow struktura umiejgtnosci technicznych
iogodlnoorganizatorskich wg tej koncepcji przedstawiana jest prawidtowo, jed-
nak zgodnie z zasada, ze ,,menedzer pracuje z ludzmi i poprzez ludzi" umiejgt-
nosci interpersonalne i przywodcze na wszystkich szczeblach powinny by¢ row-
nie wysokie.

Powyzsze koncepcje sa podstawa do okreslenia rol i zadan oraz kompe-
tencji przelozonego w przedsigbiorstwach X X1 wieku.

* Por. A. Rakowska, Zrozumie¢ aby kierowac. Umiejetnosci  wspolczesnego menediera (1),
»Personel”, 2002, nr 2, s.25.
* Por. B. Nogalski, J. Sniadecki, Umiejetnosci dierskie w zarzqdzaniu przedsigbior-

stwem, OP O, Bydgoszcz 2001, s.172.



PIOTR WALENTYNOWICZ

10.3. Wymagania stawiane menedzerom przyszlosci

W dzisiejszych czasach zmienia si¢ diametralnie podej$cie do zarzadza-
nia. Na wskutek zmian uwarunkowan otoczenia, wzrostu wyksztatcenia spote-
czenstwa i $wiadomosci ludzi jako klientow, ,,stakeholders" i cztonkow organi-
zacji, tradycyjne koncepcje zarzadzania ulegaja modyfikacjom, chociaz w wigk-
szo$ci przypadkow dalej stanowia podstawg dobrego zarzadzania. Organizacja
i role poszczegodlnych jej cztonkdow zmieniaja sig:

od sztywnej, ,,mechanicznej" strategii i struktury, w kierunku elastycz-
nej, ptaskiej, dostosowujacej si¢ do otoczenia konfiguracji organizacji,
od samodzielnej i samowystarczalnej ,,autarkicznej" struktury, w kie-
runku szerokiej wspotpracy z partnerami zewngtrznymi na zasadzie
outsourcingu i otwarto$ci na $wiat,

od tradycyjnych metod wytwarzania i przetwarzania informacji, w kie-
runku nowoczesnej, elastycznej, skomputeryzowanej techniki i techno-
logii oraz ogromnego wykorzystania technologu teleinformatycznych,
od organizacji nastawionej typowo produkcyjnie, w kierunku organiza-
cji $wiadczacych szeroka game wysokiej jakosci ustug,

od menedzerow przetozonych i nadzorcéw, w kierunku menedzerow
partnerow i przywodcow,

od autokratycznego i dyrektywnego stylu zarzadzania, w kierunku za-
rzadzania partycypacyjnego i wykorzystujacego potencjat pracowni-
kow,

od pracownikéw wykonujacych polecenia narzucone z gory, w kierun-
ku kreatywnych, partycypujacych w rozwoju organizacji partnerow,
od motywacji zewngtrznej nastawionej na bodzce finansowe, w kie-
runku automotywacji, zaangazowania i motywacji pozafinansowej pra-
cownikow,

od czysto ekonomicznych relacji pomigdzy konkurentami i partnerami
biznesowymi, w kierunku sieci partnerow strategicznych wspotpracu-
jacych ze soba na zasadzie etyki i zaufania (alianse startegiczne),

od przedmiotowego traktowania cztonkéw organizacji na zasadzie ,,mo-
delu sita", w kierunku traktowania ludzi jako najwazniejszego zasobu,
od organizacji nastawionej wylacznie na zysk, w kierunku organizacji
realizujacej cele spoleczne i marketingowe, nastawionej na dtugofalo-
wy wzrost.

Jednak zmianie nie ulega liczba funkcji wchodzaca w sktad procesu zarzadza-
nia oraz nie dezaktualizuja si¢ podstawowe role menedzerskie. Zmienia sieje-
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dynie zakres i sposob realizacji zadan oraz akcent nacisku na niektére role,
wynikajace z nowoczesnego podejscia do zarzadzania. Dlatego jednym
z wymagan stawianych nowoczesnemu menedzerowi, bgdzie zmiana stylu za-
rzadzania i sposobu postrzegania organizacji na pozadany. Nowoczesny styl
zarzadzania zostal przedstawiony na rysunku 10.2.

Menedzer Styl tradycyjny
Hierarchiczny ukiad
Przywédztwo (koncentracja
wladzy)
Planowanie,
Funkcje organizowanie,
motywowanie,
koordynowanie,
korygowanie,

kontrolowanie

v

przez: polecenie,
wiadze, autorytet,
szczegolowe
instrukcje

.

Sterowanie

Zastosowanie si¢ do
polecen, wykonanie

1

Ocenianie pracy,
regulowanie
zachowan,
zaostrzenie
stymulujacego
nadzoru

Pracownik

?

Menedzer

Sztywne zasady, rozbudowana biurokracja

Rys.10.2. Tradycyjny i nowy styl kierowania.

s

Zrédlo: J. Penc Zarzqdzanie w praktyce. M

.

pomaganie, partnerstwo

Elastycznosé, ws

Styl nowoczesny

Struktury sieciowe
(partycypacja,
zwickszanie
uprawnien)

,

Planowanie,
organizowanie,
motywowanie,
wspomaganie,

wymaganie, wigzanie

.

przez: partycypacje,
informowanie,
tworzenie wizji,
wspieranie,
konsultowanie,
delegowanie
uprawnien i
odpowiedzialnosci

,

Zaplanowanie,
wykonanie,
skontrolowanie

?

Ocenianie pracy,
wymiana informacji,
pobudzanie
kreatywnosci,
integracja celow
pracownika i firmy

skie my
szawa 1998.

i dzialanie. Wvd. INFOR, War-
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Jak juz wspomniano, wbrew niektorym pogladom, autor uwaza, ze okre-
$lona przez H. Mintzberga koncepcja modelowych r6l menedzera, w warun-
kach nowoczesnej organizacji nie zdezaktualizowata sig. Poszczegdlne role
nabraty jedynie innego wymiaru i akcentu oraz doszto kilka nowych, wynikaja-
cych z postulatow funkcjonowania organizacji przysztosci. Uzaleznione to jest
od szczebla stanowiska zajmowanego w organizacji badz pelnionej przez niego
funkcji. A. Pocztowski w zalezno$ci od miejsca zajmowanego w hierarchii or-
ganizacji ktadzie nacisk na petnienie przez kierownikow nastgpujacych rol:*

* naczelne kierownictwo: promotor, wizjoner, architekt,

« kierownik liniowy: inspirator, realizator (organizator), mentor,

« kierownik personalny: audytor, integrator, doradca.

A. Sajkiewicz przypisuje nowoczesnemu kierownikowi szczegolnie role: orga-
nizatora, patrona, integratora, doradcy, kreatora.” J. Penc, jako gtowny akcent
wérod nowych rol, ktadzie nacisk na role: przedsigbiorcy (rozumianego w mysl
definicji Schumpetera) i kreatora.

Analizujac zasady funkcjonowania organizacji uczacych si¢ mozna wy-
ciggna¢ wnioski, ze w owych warunkach menedzerowie bgda musieli przyjaé
na siebie role:

+ kreatora doskonalenia umiej¢tnosci pracownikow,

* propagatora i wspierajacego zrozumienie otaczajacej rzeczywistosci,

e wizjonera, propagatora i inspiratora tworzenia nowych modeli funkcjo-

nowania organizacji i realizacji wspolnej wizji przysztosci,

* nauczyciela i wspierajacego zespotowe uczenie sig,

* wzorca etyki postgpowania i mys$lenia systemowego.

W organizacji przyszto$ci czgs¢ rol przejma na siebie pracownicy, u kto-
rych postuluje si¢ wigksza kreatywno$¢ i samodzielno$¢ oraz odpowiedzialno$¢
za wyniki. Jednak nie wszyscy oni bgda mogli samodzielnie wywiazac sig
z poktadanych w nich oczekiwan (jest to immanentnie zwiazane z naturg ludz-
ka, gdzie znaczng cz¢$¢ ludzi stanowia osoby o zewngtrznym umiejscowieniu
osrodka sterowania i kontroli). Nie wszyscy ludzie potrafia wyksztalci¢ w sobie
mechanizm automotywacji i samonawigowania. Dlatego menedzerowie bgda
musieli dalej beda petni¢ role kierownicze, chociaz w bardziej ograniczonym
zakresie. Jak pisze E. Karpowicz ,role kierownicze ulegaja ewolucji, przeista-
czajac si¢ w role doradczo - integrujace".” Jest to zgodne z koncepcja nowo-
czesnego stylu zarzadzania J. Penca. W warunkach organizacji przysztosci -
organizacji inteligentnej i organizacji uczacej sig, szczegolnego znaczenia nabio-

* Por. E. Karpowicz, Menedierowie w nowych rolach, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi",
2002, nr 2, s.13.

7 A. Sajkiewicz, Organizacja i kierowanie, Poltext, Warszawa 2000, s.50.

* Por. E. Karpowicz, Menedierowie w nowych rolach, op. cit,, s.15.
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rarole z grupy interpersonalnej, ze szczegdlnym nastawieniem na rolg kreatora
rozwoju podwtadnych i organizacji.

Badania postaw menedzer6éw i obserwacje ich zachowan w praktyce po-
kazuja, ze nie zawsze zachowuja si¢ oni tak jak postuluje to nauka. Polskich
menedzerow lat 90-tych ubieglego wieku czgsto cechowaty:”

* niech¢é¢ do brania odpowiedzialnosci,

¢ powolnos$¢ w podejmowaniu decyzji,

* spora emocjonalno$¢ w stosunkach migdzyludzkich,

« brak ducha innowacyjnosci,

¢ silnie uwidoczniona potrzeba dominacji i1 indywidualnych osiagnigé,

* matla elastyczno$¢ dzialania,

» stosunkowo mata skuteczno$¢ i efektywnose,

« niska sktonno$¢ do ponoszenia ryzyka,

« staba odporno$¢ na stres.

Jednoczes$nie niekorzystne cechy rownowazone byty przez wysoka inteligen-
cj¢, kreatywno$¢ (choc niektore badania tego nie potwierdzaja), zdolnos¢ do
adaptowania nowych metod i technik zarzadzania oraz chg¢ uczenia si¢ i do-
skonalenia.

Na skutek integracji Polski z Unia Europejska, polscy menedzerowie beda
musieli zmieni¢ swojaswiadomosc i stosunek do otaczajacejichrzeczywisto-
$ci. Chcac sta¢ sig rownoprawnymi partnerami zachodnich przedsigbiorstw
bedamusieli przyjac¢ zasady biznesowe i kulturowe obowiazujace w tym regio-
nie oraz zmieni¢ swe postawy. Do podstaw tej kultury nalezy zaliczy¢:”

1. Integracja r6znorodnosci (narodowej i kulturowej) w zarzadzaniu,

2. Odpowiedzialno$¢ spoteczna,

3. Negocjacyjny charakter wspotpracy z partnerami zewngtrznymi i wewngtrznymi,
4. Nastawienie na ludzi (partycypacja decyzyjna i finansowa),

5. Ograniczenie stopnia formalizacji (niesformalizowany porzadek),

6. Wrazliwos¢ na zmiany spoteczne w otoczeniu,

7. Orientacjajakosciowaimarketingowa,

8. Wigcej przywodztwa w zarzadzaniu,

9. Rozumienie kraju i rynku,

10. Poszanowanie $srodowiska naturalnego.

»

Por. J. Penc, Kierowanie w przedsiebiorstwie przysztosci a nowy wizerunek menedzera
[w:]  Przedsiebiorstwo wobec wyzwan przysziosci, praca zbiorowa pod red. M. Haffera
i S. Sudola, Torun 1999, s.466 - 467 za: T. Listwan Polski menedzer w perspektywie miedzyna-
rodowej |w:| Psychologiczne czynniki sukcesu w zarzqdzaniu, praca zbiorowa pod red. S. Wit-
kowskiego, Wyd. Uniwerystetu Wroclawskiego, Wroclaw 1996 oraz K. Markiewicz, Zarzqdza-
nie sobq. Nowy wizerunek polskiego menedzera, ,,Personel", 1998, nr 2.

" Por. J. Penc, Menedzer w uczqcej si¢ organizacji, op. cit.,, s.45 - 48.
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Dodatkowo musi ulec zmianie sposob postrzegania $wiata z regionalnego
na globalny, ze statycznego na dynamiczny, z odtworczego na wizjonerski. Go-
dzenie wielu sprzecznosci organizacyjnych (rola tacznika, rozwiazujacego pro-
blemy) i umiejgtnos$¢ poruszania si¢ w trudnych warunkach wspotczesnego rynku
(rola przedsigbiorcy, kreatora, pokonujacego niepewnos$¢) bgda stanowi¢ pod-
stawowe wymagania w stosunku do menedzerow nowej rzeczywistosci. Po-
niewaz rzeczywisto$¢ ta bedzie coraz bardziej turbulentna, podstawowa cecha
osobowos$ci menedzera przyszto$ci moze okazac si¢ zdolnos¢ do ponoszenia
ryzyka 1 odporno$¢ na stres. Wazne bgda rowniez: umiejgtnos¢ wlasciwego
kalkulowania ryzyka i skuteczno$¢ w dziataniu.

Zdaniem E. Scheina liderzy przyszlosci beda musieli wykazaé sig¢ nastg-
pujacymi cechami:”

* niezwykle wysokim poziomem percepcji i zrozumienia samego siebie,

* rownie wysokim poziomem motywacji umozliwiajacej im aktywna par-
tycypacje w uciazliwym procesie uczenia si¢ i zmian,

* wielka silag emocjonalna, aby méc przeciwstawié¢ sig niepokojom wta-
snym oraz innych cztonkoéw organizacji,

* umiejgtnosciami analizy przestanek oraz zmiang i rozwojem wtasciwej
kultury w organizacji,

* checia i umiej¢tnoscia angazowania innych czlonkéw organizacji
w tworcze rozwiazywanie problemow i1 kreatywne realizowanie indy-
widualnych i zespotowych zadan,

* checia i umiej¢tnoscia dzielenia si¢ wtadza i uprawnieniami do podej-
mowania decyzji i kontroli oraz odpowiedzialnosci za podejmowane
dziatania wszystkich czlonkéw organizacji.

Ch. Prahalad twierdzi, ze kazdy menedzer przysztosci powinien charakteryzo-
wac si¢ umiej¢tnoscia myslenia systemowego, umiejgtnoscia dziatania w wie-
lokulturowym otoczeniu, gotowoscia do ustawicznej nauki, pozytywnymi ce-
chami osobowos$ci i wysokimi standardami zachowan.” Natomiast wedtug
J. Penca i A. K. Kozminskiego doskonaty menedzer w organizacji przysztosci
powinien posiadaé nastgpujace przymioty:”

* okreslone, wysokie cechy psychofizyczne - odpornosé na stresy, zwigk-
szony wysitek psychofizyczny, nieuleganie emocjom,

" Por. E. H. Schein, Przywddztwo a kultura organizacji |w:| Lider przyszlosci, praca zbioro-

wa pod. red. F. Hesselbein, M. Goldsmitha i R. Beckharda, Warszawa 1997, s.89.

Ch. K. Prahalad, Rola menedierow nowej ery na konkurencyjnym rynku |w:] Organizacja
przyszlosci, praca zbiorowa pod. red. F. Hesselbein, M. Goldsmitha i R. Beckharda, Warszawa
1998, s.191.

* Por. J. Penc, Decyzje menedierskie - o sztuce zarzqdzania, Wyd. C H. BECK, Warszawa
2001, s.89 - 98 oraz praca zbiorowa pod red. A. K Kozminskiego i W. Piotrowskiego Zarzqdza-
nie. Teoria i praktyka. Warszawa 1998, s.144- 148.
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* silng motywacj¢ do dziatania,
* umiejgtno$¢ komunikowania si¢ i oddziatywania na innych ludzi (w tym
w innych jezykach),
« wysokie kwalifikacje intelektualne,
* umiejgtnos$¢ profesjonalnego wykonywania zadan dotyczacych peinio-
nej funkcji,
* umieje¢tnosé dysponowania w sposob celowy osobistymi zasobami -
czasem, energia i reputacja,
* posiadanie zdolnosci do pobudzania inicjatywy i innowacyjnosci,
* wykazywanie dojrzalosci emocjonalnej i asertywno$ci w stosunkach
z ludZzmi, posiadanie odpowiedniego poziomu inteligencji emocjonalne;j,
* posiadanie zdolno$ci do jasnego i tworczego myslenia,
e przestrzeganie norm etycznych i etyczne postgpowanie.
Bardzo wazna jest rowniez gotowos$¢ do ciaglego podwyzszania swoich kwali-
fikacji i permanentne ksztatcenie sig.
Na kanwie tych wymagan przedstawione zostang wnioski odnos$nie kom-
petencji menedzera przysztosci.

104. Kompetencje menedzera przyszlo$ci

Jak juz wspomniano, kompetencje menedzera stanowia wypadkowa cech
osobowosciowych i umiejgtnosci sprawnego wywiazania si¢ z powierzonych
zadan. W $§wietle przedstawionych rozwazan nalezy stwierdzi¢, ze w ramach
trojkryterialnego podziatu podstawowych umiejg¢tnosci menedzera wg Katza,
zakres podstawowych umiejgtnosci wymaganych od menedzera przysztosci
ulegnie zmianie. Mniejszego znaczenia nabiorg umiejgtnosci techniczne i admi-
nistracyjne, chociaz poziom ich opanowania, szczegdlnie w zakresie technologii
teleinformatycznych musi by¢ wysoki. Natomiast znaczny nacisk ktas¢ sig bg-
dzie narozwijanie umiejgtnosci koncepcyjnych, szczegoélnie w zakresie najnow-
szych metod i technik zarzadzania oraz interpersonalnych w zakresie komuni-
kacji i przywodztwa. Dodatkowo szczegdlnego znaczenia nabiora kompetencje
w zakresie wysokiego poziomu inteligencji emocjonalnej i autokierowania.

Do szczegolowych umiejetnosci koncepcyjnych, niezbednych za-
rowno wspolczesnemu jak i menedzerowi przyszlo$ci nalezy zaliczy¢:
umiejgtnos¢é wyboru wilasciwych celow - zgodnych ze strategia organizacji,
analizy otoczenia i wngtrza firmy, pozyskiwania i interpretowanie informacji
statystycznych i finansowych, nowoczesnych technik planowania, metod orga-
nizowania, projektowania struktur, procesow i regulaminéw organizacyjnych,
analiz¢ problemowa i rozwiazywanie problemow organizacyjnych, myslenie
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systemowe, znajomos$¢ nowoczesnych koncepcji i zasad funkcjonowania orga-
nizacji, praw ekonomiczno - gospodarczych, wspotpracy z partnerami zewngtrz-
nymi, metod, technik i zasad podejmowania decyzji menedzerskich, umiejgt-
no$¢ tworczego myslenia, projektowania systemow kontroli, decentralizacji,
budowania zespotéw zadaniowych, prowadzenia projektéw, prognozowania
przysztosci, symplifikacji zlozonos$ci rzeczywistosci, skutecznosci i sprawnosci
w dziataniu, kalkulacji ryzyka i kosztow itp.

Do szczegélowych umiejetnosci specjalistycznych niezbednych no-
woczesnemu menedzerowi nalezy zaliczy¢ znajomos$¢ nowoczesnych zasad,
metod 1 technik zwiazanych z kierowana dziedzina w organizacji np: umiejgtno-
$ci inzynierskie, projektowe, techniczne, marketingowe, finansowe, zarzadza-
nia ludzmi, logistyczne, administracyjne, informatyczne, znajomos$¢ prawa,
postugiwania sig¢ informatycznymi systemami zarzadzania i obstugi biura, itp.

Do umiejetnosci interpersonalnych dobrego kierownika nalezy zali-
czy¢: umieje¢tno$ci przywodztwa (stawiania celow, pozytywnego przyktadu
i pociagania za soba innych), stosowania stylow kierowania, motywowania,
negocjacji, rozumienie zasad zachowan spolecznych w organizacji i przeciw-
dziatania negatywnym postawom (np. stereotypy, nieracjonalnos¢, partykula-
ryzm zachowan ludzkich), znajomo$¢é zasad wptywu spotecznego i obrony przed
manipulacjami, asertywnos$¢, umiejgtnos¢ komunikacji interpersonalnej (stuchania
i przekazywania informacji), umiejgtno$¢ rozumienia, interpretacji i wyjasniania
zmian otaczajacej rzeczywistosci, budowania morale i ksztattowanie witasci-
wych postaw, trening (coathing) i szkolenie, rozwiazywanie konfliktow, wspie-
ranie emocjonalne i wzbudzanie zaangazowania, wzbudzanie entuzjazmu, dele-
gowanie uprawnien, umiejgtno$¢ przekonywania i egzekwowania polecen,
pobudzania inicjatywy 1 innowacyjnosci, ksztaltowanie wlasnego autorytetu itp.
W tych tez kierunkach powinny ksztatci¢ przesztych menedzeréw wspotczesne
szkoly biznesu.

Ciekawym postulatem umiejg¢tno$ci interpersonalnych nowoczesnego
menedzera jest koncepcja K. S. Camerona i D.A. Whetten'a.” W oparciu
o badania efektywnos$ci kierowania amerykanskich menedzeréow przedstawili
oni listg umiejgtnosci osobistych i umiejgtnosci kierowania grupa, ktore powi-
nien posiadaé¢ dobry kierownik i ktorych mozna si¢ nauczy¢ w trakcie trenin-
gow 1 szkolenia. Do umiejgtnosci tych naleza: doskonalenie samo$wiadomosci,
kierowanie stresem, tworcze rozwigzywanie problemow, ustanawianie wspie-
rajacej komunikacji, zdobywanie wladzy i wptywu, kierowanie konfliktami, sku-
teczne delegowanie, motywowanie innych, grupowe podejmowanie decyzji.

i

Por. A. Rakowska, Zrozumie¢ aby kierowac. Umiejetnosci  wspolczesnego menediera (1),
ed. cit., s. 24-25 za D.A Whetten, K.S. Cameron Developing management skills, Glenview,
Scott, Foresman, 1984.
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Aby prawidtowo wywiaza¢ si¢ z postawionych przed nim zadan oraz
wykorzysta¢ swoja wiedz¢ i umiejg¢tnosci, nowoczesny menedzer powinien
posiada¢ nastgpujace cechy osobowosci: talent kierowniczy, intuicjg, inteligen-
cjg, asertywnos$¢, odporno$¢ na stres, empatig, prawos¢, postgpowanie etycz-
ne, kreatywno$¢, innowacyjnos$¢, umiej¢tnos$¢ holistycznego postrzegania spraw,
zdolnos$ci analityczne, zdolnosci syntetyzowania, symplifikacji ztozono$ci, sza-
cowania 1 kalkulacji, improwizacji, obiektywizm, sprawiedliwos$¢, sympatycz-
no$¢, opanowanie, zdecydowanie, wytrwato§¢, automotywacjg, otwarto$S¢ na
doswiadczenia i nowosci, potrzebg¢ uczenia si¢, osiagnigc i rozwijania osobowo-
$ci, komunikatywno$¢, znajomos¢ jezykow obcych, autorytet osobisty, zdrowie,
odpornos$¢ na zmgczenie, zdolno$¢ do ponoszenie ryzyka i pokonywania nie-
pewnosci.

Wsparcie przedstawionych umiejgtno$ci wysoce pozytywnymi cechami
osobowos$ci oraz warunkami zycia prywatnego, pomoze menedzerowi o wyso-
kim poziomie przymiotow osobistych spetni¢ w nowoczesnej organizacji pokta-
dane w nim, nietatwe nadzieje.

Podsumowanie

W XXI wieku wymagania stawiane menedzerom bgda wzrasta¢. Aby
sprawnie wywiaza¢ si¢ z rol i zadan jakie wykreuja si¢ dla nich w nowej rze-
czywisto$ci, menedzerowie przysztosci powinni posiadac szczeg6lne, wysokie
kwalifikacje i predyspozycje. Jak pokazuja r6znorodne badania, w dzisiejszym
Swiecie samo doswiadczenie juznie wystarczy. Istnieje zatem konieczno$¢ spe-
cjalistycznego ksztalcenia si¢ i rozwijania swoich cech osobowos$ci w kieranku
nowoczesnych kompetencji menedzerskich.” W zwiazku z tym, w jakim kie-
runku powinni si¢ ksztalci¢ nowoczesni menedzerowie oraz jakie powinni po-
siada¢ predyspozycje osobowosciowe? Odpowiedz na to pytanie, na tle modeli
i uwarunkowan funkcjonowania organizacji przysztosci, zostata przedstawiona
w niniejszym artykule.
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Introduction

If we accept the concept of a company as a ,,value chain"' composed of
a series of distinct value creation activities then surely branding is one of the
primary activities in this value creation process. Strategy and business
management not only of large and well-known companies like Nike, Microsoft
or Benetton, but recently also of the growing number of small and medium size
companies that do business on international market, is based on the idea that
they do not produce products and that what consumers are attracted to are not
products and their function and utility, but their image. The best way to create
and develop the product image is through product branding, which enables target
consumer groups not only to choose and buy certain brand products, but also to
free willingly promote them by just using them.

Although investments in creation and maintenance of the product brand
are extremely expensive, the majority of companies consider that only brand
products are able to ensure long-term consumer's loyalty and therefore these
investments in today's situation of keen international competition are considered
profitable for a wide range of consumer goods.

The main goal of this paper is to determine the value of branding as
a strategic activity on international market.

C.W. Hill, International Business, 3rd edition, Irwin-McGraw Hill, 2001, pp.379-380.
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11.1. Product brands

The American Marketing Association defines brand as a ,,name, term,
sign, symbol or design, or acombination of them, intended to identify the goods
or services of one seller or a group of sellers and to differentiate them from
those of competitors".’

There are different kinds of brands. In the context of international marketing
the most important kinds of brands are private brands, which are being developed
by distributors or other intermediaries parallel with the growth of international
distribution channels, international brands that are internationally known but
adapted to different consumer's tastes and preferences and global brands that
are standardized to the highest level all over the world. Brands that are created
on the basis of their geographical origin are also gaining importance on the
international market as well as so called regional brands that are focusing on
market niches.

11.1.1. Brand development

Historical findings that go as far back as to old Egypt, Greece or Rome
and their analysis clearly show that the salesmen in those times very trying hard
to ensure and guarantee quality of their products by marking them with certain
symbols, which could be defined as forerunners of primitive branding.

A large number of today's traditional international brand products were
created at the turn of 19* to 20" century: Pelikan pens (1863), Odol mouthwash
(1893), Jacobs Coffee (1895), Persil detergents (1907), Nivea cosmetics (1913),
etc. Ever since then, the general importance of brand products in the international
market has been constantly growing.

One of the reasons for that is the fact that brand assets can and do create value
for company in international market by:’

*C. Lin et al., 4 Study of Market Structure: Brand Loyalty and Brand Switching Behaviorfor
Durable Household Appliances, International Journal of Market Research 43:3, Summer/Au-
tumn 2000, pp.277-301.

" D.A. Aaker, The Value of Brand Equity, Journal of Business Strategy, 13, July 1992,
pp-27-32.
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« enhancing the efficiency and effectiveness of marketing programs,

e providing higher margins for products by permitting premium pricing
and reducing reliance on promotions,

¢ strengthening brand loyalty by increasing consumer satisfaction and
providing reasons to buy the product,

e providing platform for growth by brand extensions, and

e givingleverage in the distribution channel.

These characteristics and possible contributions to company's success in
international market which is marked by constantly growing competition and
demanding consumer requirements make branding one of the key factors of
company survival in international market.

11.2. Brand value analysis

There are few factors that contribute to the success of the brands in
comparison with no-name products:
a) brand awareness
b) brand image, and
c) brand performance

Brand awareness means that consumers recognize brand products, very
often by some ofits characteristics: symbol (Mercedes star), packaging (Coca-
colabottle), specific color (Milkalila), etc. They also remember, recognize and
accept advertisements and other promotional activities much more then in case
of no-name products. This familiarity with the product enables its specific
positioning and its location at the point of sale.

Brand image comprises the emotional value of the brand. This emotional
value provides a rather high level of consumer trust and loyalty towards
the product value, specific audio and visual experience of a brand and finally,
the feeling of prestige and distinction in certain consumer segments is being
created.

Brand performance comprises product quality and safety, design and utility,
and its availability, which all result from consumers' experience with
a certain brand product.

These three characteristics are key factors in creation of brand competitive
advantage. Different marketing activities enable each of these elements to be
intensified in a certain time period. Their relative importance changes over
time, i.e. as product life cycle changes.
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Majority of marketing experts today agree that brands give rather large
amount of immaterial value added to a product.’ But, what are the concrete
assumptions underlying such view of the brand? How does the brand product
differentiate from the competition?

Generally speaking, brands are usually evaluated from two different aspects:
marketing and management. Marketing aspects of brand evaluation are based
upon:

e determination of brand success factors

¢ dynamic brand monitoring, and

e growing power of middlemen and their impact on brand development.
Management aspects of brand evaluation consider the following:

¢ Dbuying and selling of brands, i.e. companies with brand products

¢ Dbrand licensing, and

< regulation of brand piracy, etc.

In a society that is based upon intellectual power, as it is the today's' developed
world, the perception means everything. Brands can and do add an enormous
value to the product and the company. Some examples are given in table 11.1.

Table 11.1.
Value of brands
BRAND VALUE (billions USS$)

Coca cola 47,99
Marlboro 47,64
IBM 23,70
McDonalds 19,94
Disney 17,07
Sony 14,46
Kodak 14,44
Intel 13,27
Gillette 11,99
Budweiser 11,99

Source: Financial World, Sept.-Oct.1997.

* G. Schwieger, R. Frieders, Der Wert der Marke, Marketing Praxis, Verlaggruppe Handels-
blatt, Duesseldorf, 1988, pp. 152-158.
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Brand equity is a common measure of a brand value. It has been created
since customers react differently to marketing of different brands. They do so
because they have different knowledge of different brands: different perceptions,
preferences and thus behavior. Although itis difficult to justify when considering
the short-term financial outlook, brand equity generates considerable value for
acompany in a long term. Brand loyalty is the key consideration when placing
a value on a brand, because a loyal customer base can be expected to generate
predictable sales and profits.

Brand equity can be measured indirectly, by measuring equity sources, i.e.
brand awareness and brand image, and directly, by measuring benefits of brand
equity. The benefits of brand equity are the following:’

* higher loyalty

* lower vulnerability to competitor' s marketing activities

« higher margins

* lower price elasticity of demand

« higher support and cooperation with distribution channels

* higher efficiency of marketing communications

« licensing opportunities

e possibilities for brand line stretches.

Determination of a brand value is usually a combination of direct and indirect
measurement processes.

In other words, these measurement methods will show whether the brand is the
market leader or the market follower, indicate whether trends in consumer
fashion are likely to affect brand performance, and define the intensity of
customer loyalty and thus create the long-term demand stability.

However, all these methods are more or less a guess, and not completely reliable.
It is important to realize that there is no brand value without a strategy and
organization to support it.

11.3. International branding - problems and challenges

A growing number of people today do not identify and define themselves
by religion, politics, social class or ethnic group, but increasingly by the set of
brands they own and can present in public: clothes and watches they wear, cars
they drive, drinks they consume, etc.

* K.L. Keller, Strategic Brand Management: Building, Measuring and Managing Brand
Egquity, NJ: Prentice Hall, 1998, pp.50-53.
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The ,,explosion" of international branding was enabled by global
communications, free movement of people and goods, and international trade.
The globalization theory from the 1980ies has enhanced the view of globally
standardized needs and preferences and thus products.

The world market today is ,,overcrowded" with products of the same or
similar quality and hability, which is a necessary prerequisite for entering majority
of foreign markets. Most products of the same price level are composed of
mainly same characteristics. Therefore, companies that want to pursue the
strategy of higher prices have to find alternatives for their product differentiation.
One of the most popular alternatives is to build brand identity that represents a
certain point of view or even value system that consumers can and want to
identify with. However, it is a long and expensive process, especially on the
international market where the brand identity can vary to a large extent from
one market to another. For example, Levi's jeans in the US A are viewed as a
rather simple mass product intensively sold at competitive prices through number
of different channels. The best- known model 501 is sold at 25 - 35 USS$. But,
in the same product in Great Britain has a designer's status and is sold through
exclusive channel for a double price.’

An international or global brand is the one that is perceived to reflect the
same set of values worldwide. The marketer in the process of global branding
has to provide a set of information about physical attributes, the style and the
character of a brand and they have to evoke similar emotions in customers.
Physical attributes tell customers how well does the product perform, how
competitive it is, etc. Its acceptance will depend on local market conditions and
culture and therefore it often requires adaptations. Style, i.e. how the physical
attributes message is delivered is even more rooted in the culture. For example,
it is known that Germans want hard facts, Latin cultures are inclined to imagery,
while Asians are sensitive to symbolism, etc.” The backbone of the global
branding strategy is the character communication. It requires a clear idea about
set of values to be linked to the brand. It has to be globally accepted and
consistently pursued through adequate organization.

One of'the very familiar problems to any company that has tried to develop
a brand for international market is the choice of brand name. It has to be chosen
very carefully and satisfy a whole set of criteria: it has to be:

‘ M. Rehor, Devalvacija globalne marke, Privredni vjesnik, 28.5.2001, pp.24.
7 J.R. Chevron, Global Branding: Married to the World, International Parallels Quarterly,
11/95.
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« internationally acceptable

* culture free

e distinct and easily recognizable

* legally available

* not subject to local restrictions.

It can and it often does serve as an advertisement in its own right and
a means for arousing a set of emotions as well as mental images in
consumers.

Brand positioning can also be tricky in international marketing. The main
issue here is whether to attempt to position the brand similarly in all foreign
markets or differently in different markets. The decision will depend on
numerous factors:’

e the degree of direct and immediate substitutabiUty between the advertised
product and locally supplied brands;

e the scope of the product's appeal: whether it sells to the broad cross-
section customers or only within small market niches;

« the extent to which to product's selling points are perceived similarly in
different markets;

¢ whether the product fulfills the same customer needs in different
markets;

¢ whether the brand name and/orrits features need to be altered for
different markets.

Although the similar brand positioning in different markets has a number
of advantages such are standardization of advertising and pricing, easier market
research and monitoring, and concentration of creative efforts, in situations of
strong tendencies of national stereotyping, ethnocentrism or availability of
excessive creative possibilities in promotion on some of the markets,
differentiation in brand positioning is suggested.

Another specific problem in international brand creation for a number of
countries (for example, all of Central and Eastern Europe) can be and often is
the country of origin effect. The research of a several years ago proves that a
country of origin has a rather strong impact on consumers' buying decision-
making - consumers usually have certain stereotypes about country of origin
and products they make, either positive or negative. If the stereotypes are

R. Bennet, International Business, Prentice Hall, London, 1999, pp.320.
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negative, the perceived brand value for a product coming from that country will
be very low.’

In order to adjust to specific foreign markets, producers and distributors make
a common mistake of adapting brand features that need to be standardized and
thus cause brand erosion. For example, price discounts for brand products may
confuse consumers to the extent that they loose perception of the product, i.e.
brand value.

The last but not least problem appears in connection with protection of
intellectual property rights. Companies spend enormous amounts of money on
R &D, design and formulas as well as on the establishment of a brand name to
symbolize product's quality and differentiate it from competition and create
brand. These features, called the intellectual property, is often the most valuable
company asset, as it can be seen in Table 1. And yet counterfeiting and pirating,
especially of international brands can significantly decrease the value of these
assets. It is estimated that the lost value of brand products due to counterfeiting
and piracy in the late 1990's was about 800 millions USS$.

Conclusion

Brands succeed because customers perceive them as having value over
and above of the equivalent product, or value in excess of its price. They do
that if the product, i.e. the producer manages to sell the idea that his brand is a
synonym for a certain point of view or value system.

In today's world of global supply, demand and information availability, the
long-term value of any business on international market is based upon brand
building and maintenance. Despher”rr the mentioned problems that companies
are faced with when trying to d*felop international brands, this task is one of
the main challenges in today'siBcreasingifturbulent international market and a
key to consumer loyalty, lona-Ssrm survival and growth.

\®* A £/

M. Leko-Simic, Hrvatsko gospodarstvo u uvjetima otvorenog trusta -uspjesnost inozem-
nih proizvoda na hrvatskom trzistu i marketing implikacije za hrvatsko gospodarstvo, Confe-
rence on Market Democracy in Croatia - Situation and Prospects, Varazdin. October, 2002,
pp-209-217.
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