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Wstep

Oddajemy do rak czytelnikow O6smy numer Zeszytow Naukowych
Wyzszej Szkoty Administracji i Biznesu im. Eugeniusza Kwiatkowskiego w Gdyni.
Jest to praca zbiorowa pracownikow i wspoétpracownikéw Szkoty dotyczaca
aktualnych zagadnien zarzadzania. Publikacja moze by¢ przydatna w dydaktyce,
szeroko rozumianym zarzadzaniu oraz w praktyce gospodarczej.

Redaktor naukowy

Introduction

This is the 8-th academic publication ofthe Higher School of Adminis-
tration and Business "Eugeniusz Kwiatkowski" in Gdynia. This is a collective
work ofthe workers and co-workers of our school in the fields of management.
The publication will also be useful for didactic purposes, wide known manage-
ment as well as practical economy.

Academic Editor
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Rektor Wyzszej Szkoly Administracji i Biznesu im. E. Kwiatkowskiego
w Gdyni
prof. zw. dr hab. Jerzy Mlynarczyk

Urodzony 2 sierpnia 1931 r. w Wilnie
Zonaty

Profesor tytularny nauk prawnych
Odznaczony Srebrnym Krzyzem Zastugi

i Krzyzem Kawalerskim OOP

oraz medalem Kalos Khagatos

Dziatacz mtodziezowy i spoteczno-polityczny
Poset na Sejm RP IV kadencji

Cztonek SDPL

Sportowiec, koszykarz, olimpijczyk (Rzym - 1960)

Rok akademicki 2005/2006 Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu im.
Eugeniusza Kwiatkowskiego rozpoczyna z nowym rektorem, znanym nauczy-
cielem akademickim, pracownikiem naukowym i dziataczem spoteczno-poli-
tycznym prof. zw. dr. hab. Jerzym Mlynarczykiem. Zainteresowania naukowe
Profesora koncentruja si¢ na prawie cywilnym, migdzynarodowym prawie han-
dlowym, prawie morskim i prawie europejskim. Wiedzg, umiejgtnosci i doswiad-
czenie zawodowe w prezentowanych specjalnosciach Rektor WSA i B im.
E. Kwiatkowskiego w Gdyni osiagat i doskonalit sprawujac funkcje:

- 1954-1958 radcy prawnego w Zaktadach Cegielskiego i DOKP Po-

znan,

- 1958-1970 adiunkta i docenta w Wyzszej Szkole Ekonomicznej w So-

pocie,

- 1970-2003 docenta i profesora Uniwersytetu Gdanskiego.

W latach 1977-1981 prof. Jerzy Mlynarczyk byt prezydentem Miasta Gdan-
ska, a w 1982-1988 dyrektorem naczelnym Instytutu Morskiego w Gdansku.
Swoja wiedz¢ 1 doswiadczenie zawodowe jako profesor prawa w latach 1988-
-1991 pogtebiatl i przekazywal stuchaczom w $wiatowym Uniwersytecie Mor-
skim ONZ w Malmoe i Migdzynarodowym Instytucie Prawa Morskiego na
Malcie. Od roku akademickiego 2003/2004 jest zwiazany z WSA i B im.
E. Kwiatkowskiego pelniac w niej obowiazki profesora i prorektora.
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Poset IV kadencji na Sejm RP. Pelnil w nim obowiazki wiceprzewodni-
czacego Komisji Nadzwyczajnej ds. Zmian w Kodyfikacjach oraz cztonka
Komisji Infrastruktury i Komisji Ustawodawczej.

Przebieg pracy zawodowej i dziatalnosci spotecznej prof. Jerzego Mtynar-
czyka dobitnie $§wiadczy, o Jego zaangazowaniu, wszechstronnej wiedzy, wyso-
kich umiejgtnosciach organizacyjnych i kompetencjach oraz rzetelnosci w dziala-
niu. Potwierdzeniem powyzszych stwierdzen sa fakty wskazujace, iz od 1970 r.
sprawowat szereg funkcji kierowniczych na UG, w szkotach wyzszych, w insty-
tutach naukowo-badawczych i w administracji w Polsce i zagranica. Przez 40 lat
byt konsultantem z zakresu prawa w przedsigbiorstwach zeglugowych i przemy-
stu okrgtowego. Przewodniczyt wielu zespotom i komisjom legislacyjnym w obreg-
bie prawa morskiego i prawa cywilnego. Reprezentowal Polsk¢ na wielu konfe-
rencjach migdzynarodowych. Jest uznanym ekspertem Migdzynarodowej
Organizacji Morskiej ds. ustawodawstwa morskiego i wystepuje jako arbiter w kra-
jowych i migdzynarodowych procesach w sprawach zwiazanych z prawem mor-
skim i handlowym (w Szwajcarii, Francji, Chinach, Wielkiej Brytanii, Niemczech).
Udziela si¢ w radach nadzorczych wielu spotek. Jest aktywnym wizytujacym
profesorem w zagranicznych uczelniach wyzszych (Szwecja, USA, Chiny, Li-
twa, Niemcy). W latach 1994-1997 przewodniczyt Radzie ds. Gospodarki Mor-
skiej przy ministrze Transportu i Gospodarki Morskiej. Jest wyktadowca prawa
europejskiego w WS A i B im. E. Kwiatkowskiego i1 kierownikiem Studium Pody-
plomowego Prawa Gospodarczego w Unii Europejskie;j.

Profesor Jerzy Mtynarczyk opublikowal 14 opracowan podrgcznikowych
i monograficznych. Jest autorem ponad 150 artykuléw dotyczacych prawa mor-
skiego, handlowego i cywilnego wydanych w jezyku polskim i angielskim. Opra-
cowatl i wyglosit wiele referatow naukowych i popularnonaukowych z uprawia-
nej dziedziny wiedzy. W latach 1950-1970 wyczynowo uprawiat sport. 112 razy
reprezentowal Polsk¢ w koszykowce. Nalezat do zespotu mistrza Polski w koszy-
kowce i reprezentowal w 1960 r. nasz kraj w Rzymie na olimpiadzie. Jako jedyny
sportowiec Pomorza wyrdzniony zostal przez Polski Komitet Olimpijski i Uniwer-
sytet Jagiellonski nagroda im. Janusza Kusocinskiego oraz medalem Kalos Kha-
gatos, takze jako jedyny polski sportowiec zostat uhonorowany przez Swiatowe
Zrzeszenie Olimpijczykow - Olympian International, migdzynarodowa nagroda
im. Sieverta. Wizerunek naszego Rektora zamieszcza Encyklopedia Sportu, En-
cyklopedia Olimpijska, a takze wydawnictwa: Kto jest kim w regionic Gdan-
skim?, Ktojest kim w wojewddztwie pomorskim?, Who is who w Polsce, 2002.
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dr hab. prof. nadzw. JERZY APANOWICZ
Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

1. Wartosci wychowawcze menedzerow'

Streszczenie

Cechy (wartosci) osobowosci menedzerow wywodzace sig ze sfery phro-
nesis’ powinny charakteryzowac si¢jak najwyzszym IQ, ze sfery zas thymos’
CQ. Poniewaz o wizerunku osobowo$ciowym menedzera, co szczegdlnie wyni-
ka z opinii spotecznych, stanowi przede wszystkim jego stosunek do pracy, a w tym
do skuteczno$ci i tworczego mys$lenia, z tego tez wzglgdu zar6wno wartosci ma-
terialne jak i duchowe musza by¢ w jego osobowosci proporcjonalnie roztozo-
ne do zadan i celow dziatania uwzgledniajac, iz cechy intelektualne pobudzaja
kreatywnos¢', a kreatywnos¢ inteligencjg. Racjonalny za$ uktad tych cech w struk-

' Okreslenie menadzer autor w niniejszym artykule odnosi takze do biznesmenoéw, przedsig-
biorcow, pracodawcow, kierownikow i 0osob sprawujacych kierownicze funkcje w przedsigbior-
stwie (firmie) na stanowisku zarzadzajacego. Odnosi si¢ takze do osob (menedzerow), ktore nie
wiazgq si¢ z przedsigbiorstwem (firma) na state. Swoja pracg wykonuja jako ,freelancerzy"
rozwiazujac okreslony problem w wyznaczonym umowa zakresie i czasie. Po wykonaniu zada-
nia, na przyktad uruchomieniu nowej linii produkcyjnej, opracowaniu systemu produkcyjnego
lub motywacyjnego przedsigbiorstwa, zmniejszeniu kosztoéw produkcji otrzymuja ustalone
honoraria, opuszczaja przedsigbiorstwo i przystgpuja do realizacji nowych zadan w innych
miejscach, warunkach i sytuacji.

* Sfera phronesis okreslajaca dziatanie racjonalne menedzera wjego osobowos$ciobejmuje te
wartosci, ktére w systemie i procesie ksztalcenia mieszcza si¢ w cechach instrumentalnych.

* Sfera thymos jako emocjonalna strona menedzera obejmuje te jego warto$ci osobowosci,
ktore w systemie i procesie nauczania-uczenia si¢ ksztattuja cechy kierunkowe.

* Kreatywno$é w ogdlnym rozumieniu to twoércze myslenie i tworcza postawa. Zrodlem
tworczego mys$leniajest umyst, w ktorym mieszcza sig nasze postawy, przekonania, motywacje,
intuicja, skuteczno$¢,.... Wedlug J.P. Guilforda kreatywno$¢ stanowia trzy sktadowe (plynnose,
gigtkos$¢ i oryginalnos¢) i kazda z nich jest zrodtem dalszych poje¢ i definicji. Kreatywno$¢ jest
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turach i procesach edukacyjnych niewatpliwie poprawnie ksztaltuje poézniejsze
warto$ci wychowawcze wspotczesnego 1 przysztego menedzera.

Education-related traits of managers
Summary

Personality traits of managers derived from the phronesis sphere should
be characterized by the highest IQ while those from the thymos sphere by CQ.
As the personality image of a manager, in public opinion, is constituted mainly
by his/her attitude to work, including effectiveness and creative thinking, mate-
rial and spiritual values must be distributed in his/her personality proportionally
to tasks and objectives, bearing in mind the fact that intellectual traits stimulate
creativity, and creativity intelligence. Therefore rational array of these traits in
educational structures and processes undoubtedly shape later education-rela-
ted traits of the present and futur¢ manager.

Wstep

Wartoéci wychowawcze w najogolniejszym ujgciu to akceptowane spo-
tecznie cechy (wytwory) proceséw wzajemnego oddzialywania ludzi na siebie.
Uwidaczniaja si¢ one szczegdlnie wydatnie podczas ksztattowania pozadanych
cech osobowosci, a wigec w toku studiow i maja swoje rzeczywiste odbicie we
wzorcach postgpowania poszczegdlnych ludzi i danego spoteczenstwa w zyciu
codziennym. Stanowia powszechne i wszechobecne zjawisko naszego zycia
zawodowego i osobistego. Zgodnie z pogladami J. Czernego [4] warto$ci wy-

jakosciowa warto$cia wyrazajaca miarg gtownych sktadnikow kreatywno$ci menedzera, osobi-
stych jego cech i procesow, a takze wynikiem zyciowych spontanicznych ol$nien i przebty-
skow natchnienia. Miernikiem kreatywnosci jest iloraz kreatywno$ci (CQ). Migdzy innymi
okresla on wizjg i cechy kojarzenia w tworczym dziataniu, na przyklad: podejmowaniu ryzyka,
zachowaniu niezalezno$ci, dywergencyjnym myS$leniu, motywacji . . . Wlasciwosci poznaw-
cze w twoérczym mys$leniu najsilniej sa powigzane i wspolzalezne w relacji: kreatywnos$¢, inte-
ligencja i wiedza. Zwazywszy, ze 95% pracy mys$lowej wykonuje sig¢ bez udziatu $wiadomosci,
intuicyjnie, kreatywno§¢ w tych dzialaniach przejawia si¢ pod$éwiadomie. Jednak tak jak szczg-
$cie sprzyja dobrze przygotowanym, tak najlepsze decyzje podejmuje si¢ majac doswiadczenie
poparte szkoleniem, treningami menedzerskimi i umiejgtno$cia reagowania na stres. Stres bo-
wiem, jako relacja temperamentu i motywacji menedzera z otoczeniem moze wplywac negatyw-
nie i pozytywnie na jego pracg. Stres moze by¢ przyczyna powaznych chordb ale moze tez
mobilizowaé¢ do dziatania. Zalezy to jak na niego menedzer reaguje.
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chowawcze sa kategorig centralna pedagogiki realizujacej jej teoretyczne i prak-
tyczne dyrektywy w dydaktyce szkoly wyzszej w sferze phronesis i w sferze
thymirne;.

Oddziatywanie ludzi na siebie jest przewaznie §wiadome ale moze takze
by¢ 1 przypadkowe, dlatego tez wartosci wychowawcze stanowia w istocie
o cztowieczenstwie poszczegodlnych grup i zawodoéw w danym spoteczenstwie.
Niepodwazalnym kryterium cztowieczenstwa ludzi jest ich stosunek do pracy
zawodowej i dziatalno$ci spotecznej. W tym obszarze zainteresowania warto-
sci wychowawcze jako cechy osobowosci rozpatrywane w ujgciu cech instru-
mentalnych i kierunkowych czlowieka cywilizowanego sa i musza by¢ zawsze
ksztattowane w kazdym systemie i procesie edukacji powszechnej. Zasadnicze
za§ warto$ci wychowawcze menedzerow ksztattuje si¢ w systemie studiow
wyzszych, a nastgpnie ustawicznego (permanentnego) ksztatcenia i doskonale-
nia w toku ich aktywnego zycia zawodowego.

1.1. Cechy instrumentalne i kierunkowe w ksztalceniu
i wychowaniu menedzeréw

Plany i programy studiow na kierunkach i specjalno$ciach zwiazanych
z ksztatceniem menedzerow przewiduja przedmioty nauczania, a w nich dosko-
nalenie wartosci (cech) instrumentalnych i kierunkowych osobowosci. Cechy
instrumentalne w procesie dydaktyczno-wychowawczym ukierunkowane sa
przede wszystkim na intelektualno - sprawno$ciowa sfer¢ osobowos$ci mene-
dzera. Z zalozenia tworza i zapewniaja one procesy racjonalnego i sekwencyj-
nego rozumowania. Ujmuja to wszystko co dotyczy sprawnosci dziatania, a wigc
przede wszystkim wiedzy, umiejgtnosci, doswiadczenia, nawykow, sprawnosci,
w szerokim rozumieniu warto$ci intelektualnych oraz specjalistycznych kom-
petencji. Wysoce wiarygodna ocena przygotowania menedzera do swoich za-
dan jest jego iloraz inteligencji (IQ)" okres§lany za pomoca testu. Zadaniem
testu jestuchwycenie abstrakcyjnych zdolnos$ci poznawczych testowanego. Test
IQ z zasady obok ogolnej inteligencji sprawdza zakres wiedzy, umiejgtnosci,
specyficzne uzdolnienia i sprawnos$¢ dziatania. Poniewaz inteligencja pozwala

' IQ - iloraz inteligencji, od ang. Intelligence Quotient .Pierwsza skal¢ IQ oparta na ,,wieku
umystowym" opracowal A. Binet. Aktualnie IQ ujmuje kilkanascie grup czynnikéw w tym przede
wszystkim uwzglednia abstrakcyjna zdolno$ci poznawcze (rozumowania). Kombinacja wiedzy,
specyficznych uzdolnien, umiejgtnosci i innych czynnikéw inteligencji ogdlnej (Test Spearmana
Thurstona) w tescie sprawia, ze 1Q okresla przydatnos¢ do danego zawodu, to znaczy ocenia
kwalifikacje i kompetencje testowanego i moze dotyczy¢ inteligencji logiczno-matematycznej,
przestrzennej, emocjonalnej, duchowej. . . . Teoretyczny rozktad 1Q wyznacza opisowa i cyfrowa
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zapamigtywac, przechowywac i analizowac informacje (fakty naukowe), staje
si¢ ona dla menedzera zhierarchizowana struktura w systemach spoteczno-
gospodarczych 1 w ogole rozwoju cywilizacji.

Cechy kierunkowe z kolei to sfera uczuciowo - wolicjonalna osobowosci
menedzera. Miesci si¢ tu to wszystko co charakteryzuje dazenia menedzera do
osiagnigcia celu wjego dzialaniu. Tworcze myslenie, stosunek do realnej rzeczy-
wistos$ci i samego siebie oraz wizja i motywacje to cechy kreatywnos$ci. W kre-
atywnos$ci miesci si¢ postawa, przekonania, idealy, zaangazowanie, wartosci
i wychowawcze cele szczegotowe. Kreatywnos¢ jest cecha jakosciowa. Jej
miargjest iloraz kreatywnos$ci (CQ). Jako warto$¢ wyrazajacajakoSciowamiarg
gtownych sktadnikéw kreatywnosci CQ stanowi inteligencj¢ kreatywna obejmu-
jacaponad 120 poje¢ kreatywnos$ci. Nalezy zaznaczy¢, ze o ile cechy instrumen-
talne tylko tworza i zapewniaja procesy racjonalnego i sekwencyjnego rozumo-
wania, a inteligencja cztowieka pozwala przechowywac, zapamigtywac
i analizowa¢ informacje, to znaczy gromadzi¢ i postugiwaé si¢ nimi w zhierarchi-
zowanych systemach i strukturach, to cechy kierunkowe pozwalajana tworcze
myslenie. Mys$lenia nie konwergencyjnego, jak to ma miejsce w sferze intelektu-
alno-sprawnos$ciowej osobowos$ci, zmierzajacego do uzyskania linearnego, lo-
gicznego, akademickiego uzyskiwania wlasciwej odpowiedzi, tylko mys$lenia
dywergencyjnego polegajacego na tworczym mys$leniu, wielo$ci rozwiazan,
konkretnosci ich zastosowan, ale takze oryginalnych i niezwyktych pomystach.
Myslenie wielokierunkowe to kreatywno$¢ zapewniajaca ol$nienie i nadzwy-
czajne skojarzenia, ktore prowadza do postgpu w nauce, sztuce i cywilizacji.

Nalezy zaznaczy¢, iz kreatywno$¢ w postaci tworczego myslenia wyka-
zuja catkiem zwyczajne umysty, a konkretnie mézg kazdego cztowieka. W pro-
cesach tworczego myslenia zatem kreatywno$§¢ mozna pobudzaé i rozwijac,
gdyz nie jest ona cecha tylko geniuszy lecz kazdego aktywnego i myS$lacego
cztowieka. Pojecie kreatywnoS$ci pojawito si¢ wspolczes$nie i szczegdlnego zna-
czenie nabrato w naukach o zarzadzaniu. W powiazaniu z EQ’ wyraza inteli-

inteugencj¢ testowanego, ktéra w uproszczeniu przedstawia si¢: bardzo tgpy 60-75, tgpy 76-92,
przecigtny 93-108, inteligentny 109-124, bardzo inteligentny 125-140. Statystycy twierdza, ze
odchylenie standardowe testowania wynosi okoto 15, co oznacza, ze polowa testowanej populacji
znajduje si¢ w przedziale 90-110. IQ (polski skrot ii) powinien by¢ zawsze powyzej 100. Warto
tu przytoczy¢ stwierdzenie C.N. Parkinsona: ,,Wada testow inteligencji jest to, ze wysokie wyniki
osiagaja ci, ktorzy pozniej okazuja si¢ praktycznie analfabetami". Stwierdzenie to pozwala wy-
snu¢ wniosek, ze inteligencja to jeszcze nie wszystko, czego potrzebuje cztowiek (a szczegdlnie
menedzer), aby skutecznie radzi¢ sobie w zyciu i pracy.

* EQ - iloraz emocjonalnosci. Miara jakosci i narzedzie (instrument) wyrazajacy inteligencjg
emocjonalng. CQ - iloraz kreatywnosci okreslajacy zdolno$¢ tworczego myslenia i tworczej posta-
wy. Wyrazajako$ciowa miarg gtownych sktadnikéw kreatywno$ci. Poniewaz nie ma i by¢ nie moze
jednej definicji kreatywno$ci, uzyteczne i robocze pojgcie kreatywnos$ci uzyskuje si¢ uwzgledniajac:
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gencj¢ emocjonalna dotyczaca takich cech jak: zdolno$ci spoteczne, inteligen-
cj¢ interpersonalna i introspektywna.

Z powyzszego wynika, ze warto$ci osobowosci, to znaczy zaro6wno cechy
instrumentalne jak i kierunkowe w systemach oraz procesach edukacyjnych sa
wazne, poniewaz w ksztatceniu i ksztaltowaniu osobowos$ci menedzera wywo-
luja intelektualne i kreatywne zmiany jego osobowo$¢, awigc zgodnie z zatozo-
nym modelem tworza oczekiwany jego wizerunek. Osobowo$¢ w tym wize-
runku to zespot $ci$le ze soba powiazanych, istotnych, wzglednie stalych
i trwatych cech (wtasciwos$ci) psychicznych i fizycznych wrodzonych, rozwi-
nigtych w toku studidéw i ksztattowanych w konkretnych warunkach zycia, w tym
pracy zawodowej, atakze dziatalnosci spotecznej okreslajacej zachowanie sig
i dziatanie w danym spoteczenstwie. Kazdy okres zycia w rozwoju osobowosci
cztowiekajest wazny. Nalezy jednak podkresli¢, iz studia to okres szczegolnego
znaczenia, gdyz w nim przygotowuje si¢ menedzera do pracy i okreslenia swo-
jego miejsca w przyszlej rzeczywistos$ci. Jest to czas w ktorym przygotowuje
si¢ i doskonali osobowo$¢ do §wiadomego wyboru i uktadu wewngtrznych oraz
zewngtrznych czynnikow ksztattujacych droge na ktorej cztowiek staje sig taka
osoba (w naszym przypadku menedzerem) jaka powinien byc¢. Jest to takze
system 1 proces przygotowania i realizacji pragnien oraz zamierzen formuja-
cychjednostkowy sposéb przystosowania si¢ do Srodowiska (otoczenia) w kto-
rym trzeba bedzie zy¢ i pracowac.

12. Wymagane minimum dydaktyczne ksztalcenia
i wychowania menedzeréow

Z przyjetych przez Rade Gloéwna Szkolnictwa Wyzszego standardow ja-
kosciowych ksztalcenia wynikaja wymagania programowe, w tym wymagania
ogoblne, sylwetka absolwenta i grupy przedmiotowe oraz obciazenie godzinowe.

cechy sktadowe kreatywno$ci, procesy jakie ona obejmuje, ludzie, ktorzy ja przejawiaja, pomiar, rola
jej wdanej rzeczywisto$ci, zwiazek z1Q 1 EQ oraz innymi cechami osobowos$ci. Powyzsze uwarun-
kowania pozwalaja zatem stwierdzi¢, iz kreatywnos¢ to:
- niezwykte i oryginalne podejscie do problemow,
- kojarzenie zasadniczo odmiennych idei.
- proces wywotujacy wartosciowy efekt,
- tworzenie czego$ nowego i uzytecznego,
-myslenie o i czym$ innym, gdy widzi sig¢ to samo, co wszyscy,
-wyjatkowa cecha i stanowigca o cztowieczenstwie.
Powyzsze stwierdzenia pozwalaja przyjac definicjg kreatywnosci i stworzy¢ jej model
w zalezno$ci od sytuacji i zaktadanych celow dziatania w danej dziedzinie, dyscyplinie i specjat-
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a takze punkty ECTS dla poszczegdlnych kierunkow studiow. Z poszczegdlnych
grup przedmiotowych stanowiacych dziaty (bloki) przedmiotowe, a wigc wy-
ksztatcenia ogolnego, podstawowego i kierunkowego wyraznie wynika co i w ja-
kim zakresie nalezy w planach i programach ksztatcenia ujmowac¢ i w procesie
nauczania - uczenia si¢ opanowac. Standardy nauczania jednoznacznie dla
dzialéw przedmiotowych i dla poszczegoélnych przedmiotow okreslaja minimalna
tematyke zajeé, liczbg godzin i punkty ECTS na poszczegdlne przedmioty. Szcze-
g6lnie precyzyjnie okreslono tematyke dzialu przedmiotéow zestawu podstawowe-
go i kierunkowego. Przedmioty tych dzialéw maja na celu przygotowanie absol-
wentow do przyszlej pracy zawodowej, a wigc ujmuja do realizacji wiedze¢
i umiejgtnosci w zakresie cech instrumentalnych. Jest to obszar przysztego racjo-
nalnego dziatania w zawodzie (phronesis) wynikajacy z logiki i racjonalnej argu-
mentacji potrzeb danej specjalizacji. Z powyzszego mozna wnioskowac, iz od
wspolczesnych menedzeréw wymaga si¢ skutecznos$ci, wysokiej jakosci pro-
fesjonalnego dziatania, kompetentnych i fachowych decyzji, szybkiej adaptacji
oraz odpornosci na stres. Obserwacje wskazuja ze polski system edukacyjny,
pomimo wielu niedoskonatosci, dobrze przygotowuje mlodziez w zawodzie.
Absolwenci wyzszych uczelni publicznych i niepublicznych w kraju i zagranica
w ostrej konkurencji ciesza si¢ dobra opinia specjalistycznego przygotowania.

Cechy emocjonalno-woluntarystyczne, a wigc sfery thymos ksztaltowane
sa przede wszystkim w grupie przedmiotéw ogdlnoksztalcacych i czg$ciowo
w grupie przedmiotow kierunkowych. Gdy przedmioty tych dziatow zawieraja
tylko marginalnie tematy wartoSci wychowawczych, nawet jezeli wystepuja
z aktu woli studentow i oczekiwan spotecznych, nie stanowia petnego pozada-
nego zestawu logicznego, uswiadomionej i stalej wiedzy oraz umiejgtnosci. Wy-
stgpujace w procesiec nauczania-uczenia si¢ warto§ci wychowawcze, ujgte
wybiorczo i skromnie, nie bgdac rownorzgdnym elementem ksztalcenia w ksztal-
towaniu osobowosci menedzera, tylko nieznacznie wplywaja na jego osobo-
wos¢. Tak wige, przy nie wlasciwie realizowanym procesie dydaktyczno-wy-
chowawczym, zle roztozonych akcentach i wymaganiach humanizmu nie w pelni
spelniaja rol¢ wychowawcza. Menadzer w tych przypadkach moze by¢ nale-
zycie wyksztalconym ale zostanie pozbawiony nalezytego wychowania.

13. Konstytutywne cechy osobowos$ci menedzeréw
w $wietle wspélczesnych wymagan

Wspotczesne oczekiwania spoteczne dotyczace wartoSci wychowawczych
w osobowosci menedzerow wynikaja przede wszystkim ze sfery thymos. Me-
nedzerowie z tej sfery powinni przyja¢ wartosci ludzi tworczych, zdyscyplino-
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wanych, uczciwych, lojalnych i odpornych na stres. Wysoko ceni si¢ takie im-
peratywy wychowawcze, ktore eksponuja podmiotowy charakter wychowania
ijednakowo odnosza si¢ tak do pracodawcy jak i pracobiorcy. Karnos¢, punk-
tualno$¢, dyscyplina, postuszenstwo, odpowiedzialnos¢, rzetelno$¢ i sumiennosé
to warto$ci niezbedne w kazdym zorganizowanym i skutecznym dziataniu. Na-
lezy stwierdzi¢, iz dzialy przedmiotowe i poszczegdlne w nich przedmioty na-
uczania, zaliczane do sfery thymiemej nie zawsze eksponuja te wartosci, cho-
ciaz sa one w kreatywnym dzialaniu menedzerskim niezbgdne. Przyktadowo
w postulowanym przez Krajowa Izb¢ Gospodarcza zestawie niezbgdnych cech
osobowos$ci menedzera wymienia si¢ takie cechy jak: uczciwosé, rzetelnosé,
prawdomownos$¢, lojalnosé, szczerosé, zyczliwosé, wrazliwosé i tolerancja,
a przedmiotow, a nawet przedmiotu, ktory by kompleksowo ujmowat te warto-
$ci 1 ich w procesie dydaktycznym ksztattowatl nie ma.

Massmedia rowniez postuluja wiele pozadanych wartosci wychowawczych
w osobowosci menedzerdw, jak i cech dyskwalifikujacych ich w dziataniu i za-
wodzie. Z zestawu pozadanych cech wynika, iz wychowanie menedzeréw po-
winno zmierzaé¢ by byli oni: - uporzadkowani,

- odporni (nie podatni) na stres,

- zdecydowani,

- uzyskali umiejgtnos$ci pracy w zespole i z zespotem,

- wykazywali tworcze podejscie do rozwiazan trudnych i ztozonych pro-

bleméw,

- ambitni,

- permanentnie wzbogacali i doskonalili swoja wiedz¢ i umiejgtnosci.

Zdecydowanie natomiast dyskwalifikuje menedzerow:

- nadmierna pewnos§¢ siebie, a przede wszystkim arogancja i nonszalan-

cja, ale takze brak pewnosci siebie,

- niekompetencja zawodowa i brak rzetelnej wiedzy i umiejgtnosci,

- klamstwa i mataczenie,

- niechlujny wyglad i prowadzenie jakichkolwiek rozmow pod wplywem

srodkow pobudzajacych i odurzajacych,

- nieznajomo$¢ i braki umiej¢tnosci w szeroko pojetej komunikacji spo-

teczne;j.

Z posrod ponad 5 tys. mozliwych cech (wartosci) osobowosci, ktore u lu-
dzi mozna spotka¢ w ogole, menedzerowie powinni przede wszystkim charak-
teryzowac sig:

- wiarag w siebie,

- uporem i zdecydowaniem,

- pilnoscia i energia,

- pomystowoscia,
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zdolnos$cia podejmowania uzasadnionego ryzyka,

dazeniem do znaczacych osiagnig¢,

inicjatywa,

elastycznoscia,

pozytywnym nastawieniem do nowych sytuacji,
niezaleznoScia,

zdolnoscia przywidywania,

dynamicznoscia i chgcig do przewodzenia,

umiejg¢tnoscia wspolpracy z ludzmi,

wszechstronna wiedza specjalistyczna i ogdlna,

otwarto$cia na sugesti¢ i krytyke,

chgcia uzyskiwania prawnie i moralnie naleznego mu zysku,
spostrzegawczoscia i realna oceng sytuacji w danym otoczeniu,
optymizmem.

Wymagania stawiane wspotczesnym menedzerom w tym S$wietle to:

dyspozycyjnos¢,

samodzielno$¢,

komunikatywnos¢,

operatywnos¢,

zdolnos$ci organizatorskie,
dynamicznos¢,

umiejgtnos$é pracy w zespole,
wysokie morale i dobra prezencja.

Kandydaci na menedzeréw musza zdawaé sobie sprawe, ze wiedza i umie-
jetnosci zawodowe przy wysokim IQ i CQ jest podstawa sukcesu. Teza A. Wig-
gama, ze inteligencja jest tym, co umozliwia ludziom dawanie sobie rady bez
wyksztatcenia, podczas gdy wyksztatcenie umozliwia ludziom radzenie sobie
bez uzycia inteligencji nie jest w pelni prawdziwa. Encyklopedyczna wiedza,
przecigtne umiejgtnosci przy przecigtnej 1Q i CQ oraz niskiej motywacji nie
wystarczaja wspotczesnemu i przysztemu menedzerowi. Faworyzuje sig¢ bo-
wiem menedzerow:

ambitnych i reformowalnych,

inteligentnych i wyksztatconych ze znajomosciajezykow obcych i in-
formatyki,

znajacych nowoczesne rozwiazania techniczne i technologie,

o uksztattowanych cechach, w tym przede wszystkim cechach kierun-
kowych wynikajacych nie tylko ze sfery phronesis, ale w szerokim za-
kresie wzbogaconej cechami sfery thymicznej, w warunkach nalezycie
realizowanego procesu ksztatcenia i wychowania w akademickiej atmos-
ferze zachowania wysokich standardow jako$ci edukacyjnego dziatania.
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Wspbtczesny i przyszty menedzer powinien mieé¢ dojrzata osobowosc¢.
Wskaznikiem, ze jama sa rozlegle zainteresowania. Takze pozytywny stosunek
do innych, polegajacy na utrzymywaniu bliskich kontaktow, ktore nie tamig in-
dywidualnos$ci i nie daza do podporzadkowania sobie innych, a wyrazaja si¢
wzajemnym zrozumieniem i szacunkiem jest kolejnym istotnym wymaganiem
osobowosciowym. Realistyczny stosunek do zycia i wyobraznia pozwalajaca
ujmowania problemoéw z wielu ré6znych punktéw widzenia, to kolejny obok mo-
tywacji, obiektywizacji i humoru wskaznik charakteryzujacy emocjonalna doj-
rzalo$§¢ menedzera i wspotczesnajego pozadang wartos¢ wychowawcza. Ocze-
kiwana skuteczno$¢ dziatania oparta na wiedzy, doswiadczeniu, wysokich IQ
i EQ oraz etyczny stosunek do wykonywanego zadania zapewnia optymalne
osiagganie zaktadanych celow.

Whioski

Zatozenia programowe dotyczace cech osobowos$ci menedzera, a takze
oczekiwania spoteczne odnosnie ich warto§ci wychowawczych wyraznie wska-
zuja iz wspotczesnie musza oni charakteryzowac si¢ okreslonymi cechami kon-
stymtywnymi wynikajacymi ze sfery phronesis i thymirnej. Tylko wtasciwe pro-
porcje miedzy warto§ciami materialnymi i duchowymi tam zawarte moga
zapewni¢ im nalezyte, satysfakcjonujace i optymalne funkcjonowanie na rynku
pracy . Ksztalcenie pozwala posias¢ pozadane cechy zawodowych kompeten-
cji. Jest to wiedza, umiejgtnosci, do§wiadczenia, a w tym takze cechy wynika-
jace z inteligencji. Warto$ci wychowawcze menedzera ksztalttowane w sferze
thymos (emocjonalnej) okreslajajego stosunek do istniejacej rzeczywistosci,
zdolnoS$ci tworcze, wizje, motywacje i stosunek do wykonywanej pracy. Jest to
jadro wychowania menedzera w ogole. Zatem jakie bedzie miat osiagnigcia
w pracy 1 swojej dzialalnosci zalezy odjego inteligencji (IQ) i inteligencji kre-
atywnej (CQ), a w ogole kreatywnosci, ktéora powinna by¢ jego aktem woli
i esencja humanizmu $rodowiska akademickiego uczelni i otoczenia spoteczno-
gospodarczego regionu i kraju.
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2. Kapital spoleczny w tworzeniu sukcesu organizacji
- ujecie modelowe

Streszczenie

Zmieniajace si¢ otoczenie wymaga nie tylko reakcji na zachodzace zmia-
ny, ale takze przejawiania aktywnej postawy, gldwnie uczestniczenia poprzez
kompetencje. Wazne jest zatem posiadanie mozliwie wysokiej jakosci zasobow
ludzkich. Stanowi¢ to begdzie o wzroscie konkurencyjnos$ci i innowacyjnosci.
Dotyczy to panstwa czy tez podmiotow gospodarczych, przy czym szczegolnie
uwidacznia si¢ w regionach o nizszym poziomie rozwoju regionéw. Wartosci
niematerialne firm, a w szczegolnos$ci kapitat ludzki, konsekwentnie wptywaja
na zwigkszenie wartosci towarow i ustug.

Zagadnienie kapitatu spotecznego ma ogromne znaczenie i wplywa na
sukces organizacji na wspotczesnym rynku. Teoria kapitalu spolecznego jest
bardzo rozwinigta i kompleksowa dziedzina wiedzy ekonomicznej. Jakkolwiek
jest ona stosunkowo obszernie prezentowana w literaturze przedmiotu, to tatwo
zauwazy¢, ze wiele przytaczanych jego okreslen ma charakter mato doktadny
1 niejednoznaczny.
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SOCIAL CAPITAL IN A SUCCESS CREATION
OF AN ORGANIZATION - A MODEL APPROACH

Summary

The changing environment requires not only reaction for occurring chan-
ges but also taking an active attitude - mainly participation through competen-
ces. It is important to have the highest possible quality of human resources. It
will cause the increase of competitiveness and innovation. It applies to coun-
tries and economic entities as well, but it is mostly seen in a regions with lower
development level. Non-material values of companies - in particular the human
capital, consequently influence the increase of goods' and Services' value.

The problem of'social capital has great importance and influence on orga-
nization's success on the modern market. The social capital theory is a very
developed and complex discipline of economy. However it is widely presented
in a subject's literaturg, but it could be easily seen that lots of'its quoted defini-
tions are less accurate and ambiguous.

Wstep

Ksztattowanie sukcesu towarzyszy czlowiekowi od zarania dziejow. Suk-
ces bytksztaltowany przez cztowieka §wiadomieinigdy nie byt pozostawiony
przypadkowi. Przez wiele lat zmieniato si¢ pojecie sukcesu oraz samo podej-
$cie do oceny sukcesu czy doboru kryteriow sukcesu. Powstale roznice wyni-
katy przede wszystkim z tradycji kulturowych obszaréw, rozwoju nauki i techni-
ki, czy technologii produkcji. Ogromnie rozlegla tematyka z tego zagadnienia
nie daje jednak ostatecznych odpowiedzi na wiele pytan, a w szczegdlnosci
dotyczacych wptywu sukcesu (indywidualnego, organizacji) naracjonalne dzia-
tanie jednostki organizacyjnej, jakim jest przedsigbiorstwo.

Literatura przedmiotu podaje, ze na sukces organizacji wptywaja np. max
zysk przedsigbiorstwa i zwiazane z tym wysokie wskazniki rentownosci, a po-
nadto nastawienie organizacji na rynek i pozyskiwanie nabywcoéw, korzysci
osiagane przez udzialowcow, ogoélnej sprawnosci techniczno-organizacyjnej or-
ganizacji, state poszukiwanie i wdrazanie w dziedzinie innowacji oraz wysoka
jakos¢ wszystkich dziatan i oferowanych produktéw. Ponadto stawiane sa tam
pytania, ale nie ma na nie odpowiedzi odnosnie uwarunkowan sukcesu organi-
zacji. Cata dziatalno$¢ przedsigbiorstwa odbywa si¢ w sSrodowisku ekonomicz-
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no konkurencyjnym, w ktérym mozemy wyrézni¢ miedzy innymi takie pojgcia
jak: misja, wizja, aspiracje, cele dziatania, przewaga konkurencyjna itp

Sukces' - jest to realizacja wartego staran i wysitku, z goéry okreslonego
celu. Polega na poréwnaniu siebie ze swoimi mozliwo$ciami. Miara sukcesu,
wedtug roznej dla kazdego skali wartos$ci sa pieniadze, wtadza, slawa i szczg-
$cie. Sukces rynkowy przedsigbiorstwa moze si¢ wyrazac¢ zwigkszeniem udziatlu

Organizacja wedlug R.L. AckofFa to system zachowujqcy sie rozmysl-
nie, zawierajqcy przynajmniej dwa zachowujqce sie rozmysinie skladni-
ki, majgce wspolne zamierzenie,...".

Organizacja przedsigbiorstwa’ - okres$la podzial pracy i wladzy, wyznacza
procesy sktadajace si¢ na realizacje zadan i osiaganie celow oraz ustala wewng-
trzne sieci 1 sposoby komunikowania si¢ wszystkich dziatow i pracownikow.

2.1. Kapital spoleczny jako skladnik zasoboéw organizacji
(podmiotu gospodarczego)

Zasoby ludzie we wspotczesnych dociekaniach naukowych znajduja co-
raz wyzsza rang¢' Jest to odzwierciedlenie pogladow nie tylko w naszym kraju
ale przede wszystkim w gospodarce $wiatowej. L.Edvinsson’® opisujac zasoby
wymienia nastgpujace jego elementy tj.:

- aktywa materialne (tangible goods), takie jak budynki, maszyny, urza-

dzenia,

- zasoby niematerialne (intangible goods), takiejak patenty, znaki towa-

rowe albo marki,

- umiejgtnosci (kompetencje) pracownikow (intangible competence),

- ukryte zdolnosci (latent capabilities), nazwane przez autora ,,kapitalem

oczekujacym na odkrycie".

" Encyklopedia marketingu. Definicje. Zasady. Metody, Warszawa 1998, s. 316.

* R.L. Ackoff, O system pojec systemowych, prakseologia, 1973, nr 2.

" Encyklopedia marketingu.., op. cit. s. 226.

“ Por. Zasoby ludzkie w firmie, pod red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa 2000, s. 17-21.

* L. Edvinsson profesor uniwersytetu w Lund, konferencja w Skandii http://'www.cxo.pl/
news/39471.html. Wedtug niego, cykl zarzqdzania aktywami niewidocznymi w obejmuje cztery
grupy zagadnien menedzerskich: pozyskiwanie zasobow ludzkich o wysokim potencjale intelek-
tualnym; dbalos¢ o wiasciwq proporcje liczby junioréw i seniorow w zalodze przedsiebiorstwa;
,, wstrzykiwanie " zewnetrznego kapitatu intelektualnego w istniejqce oraz pozyskiwane i rozwi-
Jane struktury; przeksztalcanie wiedzy indywidualnej w kapitat wiedzy korporacyjnej i struktury
organizacji, aby zatrzymaljgjako zasob do wykorzystania,; przeksztalcanie kapitatu intelektual-
nego w korzysci biznesowe.


http://www.cxo.pl/
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Opisujac zasoby organizacji nalezy uwzglgdni¢ takie elementy jak: przed-
sigbiorczos$¢, konkurencyjnos¢, innowacyjnos¢ i technologig jak pokazano na
rysunku 1.

e I i e | Zasoby
| Kapital ! ; Kapital rzeczowy | Kapital finansowy | | wymieme.
[ naturalny [ | materialne ‘
~—_ ™
Zasoby organizacji
______________________ L —rwatge, T W W | IEIIEEY SR S SN S WCur o
M 5 &  J ‘ 4
Kapital ludzki Kompetencje: | Organizacje: Relacje:
przedsighiorczodé do$wiadczenie, kultura lojalnosé
technologia - wiedza - procedury, reputacja i‘l uy Zasoby

kreatywnosé umiejetnosci metody firmy | niemaltenialne
pracownicy | postawy itp standardy | | - (marka) |

S " 1) T ) )

Rys. I. Zasoby organizacji

Zrédlo:  Opracowanie wlasne.

W literaturze przedmiotu przyjmuje sig¢, ze zasoby organizacji to 0go6t rze-
czy, ludzi, informacji i §rodkéw finansowych, jakie organizacja posiada lub kto-
rymi moze dysponowac, chociaz prawnie nie stanowiajej wtasnosci.

Zasoby organizacji wystgpuja pod postaciami: kapitatu ludzkiego, kapitatu
naturalnego, kapitalu rzeczowego, technologii, przedsigbiorczosci i innowacyj-
nosci jak pokazano na rysunki 1 tj.:

- Kapital ludzki* (ekon.) zasdéb wiedzy, umiej¢tnosci, zdrowia i energii
witalnej zawarty w kazdym cztowieku i w spoteczenstwie jako catosci,
okreslajacy zdolnosci do pracy, do adaptacji do zmian w otoczeniu oraz
mozliwosci kreacji nowych rozwiazan.

- Kapitat organizacji - og6t ludzi, rzeczy, informacji $rodkoéw finansowych,
jakie organizacja posiada lub ktéorymi moze dysponowac.

- Technologia - wiedza na temat mozliwo$ci wykorzystania zasobow
w procesie produkcyjnym

* P. Urbaniak, Podstawy ekonomii, cz. 1. Mikroekonomia, Poznan 1996, s. 8; kapitat ludzki
- nazywany czgsto praca - tworza go psycho-fizyczne predyspozycje ludzi celem podejmowa-
nia okreslonych, racjonalnych dziatan. Mozna go powigkszy¢ poprzez tzw. inwestycje w czto-
wieka.
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- Przedsigbiorczo$¢’ - dziatalno$¢ polegajaca na wykorzystaniu mozli-
wych szans maksymalizacji efektow w drodze racjonalnego gospoda-
rowania.

- Innowacyjno$¢ - proces wprowadzania do produkcji nowego wynalazku

- Konkurencyjnos¢ - zjawisko gospodarki wolnorynkowej, to przede
wszystkim rywalizacja przedsigbiorstw o korzysci ekonomiczne uzyski-
wane przy sprzedazy ustug i produktow.

W chwili obecnej najwyzsza warto$¢ maja zasoby niematerialne, ktore sa
najtrudniejsze do skopiowania, a na ich stworzenie potrzeba odpowiedniego
czasu.

Wiedza jako zasob niematerialny ksztattuje si¢ w wyniku systematyczne-
go rozwijania posiadanych umiej¢tnos$ci. W przypadku braku odpowiednich
warunkow w organizacji nie zostanie wyzwolona inicjatywa i tworczo$¢ pra-
cownikow.

Prof, dr hab. J. Auleytner zwraca uwage, ze , transformacja ustrojowa
w naszym kraju wiqze sie przede wszystkim z kapitatem finansowym. Poli-
tycy jezdzq po swiecie namawiajac do inwestowania w Polsce zapominajac,
ze inwestycje w cztowieka sa najtanszym sposobem podnoszenia poziomu kon-
kurencyjnosci gospodarki i przyspieszenia tempa rozwoju gospodarczego"'.

Podaje on dalej podstawowe zasady inwestycji w edukacje kapitatu ludz-
kiego tj.:

- uczy¢ sig, aby wiedzied,

- uczy¢ sig, aby dziatac,

- uczy¢ sig, aby wspodlnie zy¢,

- uczy¢ sig, aby by¢.

Podkresla on, ze zasady te odnosza si¢ do calego zycia cztowieka. Nie
tylko cztowiek mtody, ale takze dorosty musi uczy¢ si¢ przez cate swoje zycie,
aby zachowa¢ konkurencyjnos¢.

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze kapital spoleczny sklada sie
z aktywnych polaczen mi¢dzyludzkich, zaufania, obustronnego zrozumie-
nia oraz wspolnych wartosci i zachowan, ktére wiaza czlonkow ludzkich
sieci i spolecznosci, a przez to umozliwiaja wspélne dzialania. Kapitat
spoteczny przedstawiono na rysunku 2.

" Przedsigbiorczos$¢ - pojmowana bywa jako cecha badz nawet zespo6t cech osobowosci
kreatywnej, czyli cztowieka inicjatywnego, ktory przejawia sktonno$¢ do podejmowania cze-
gos, cojest donioste, ale niepewne i ryzykowne.

* J. Auleytner, Kapitat ludzki w Polsce i Unii Europejskiej, Rzeczpospolita z dn. 09.12.1999.
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Kapital
Kapital Kapital Kapital Kapital
rzeczowy spoleczny finansowy naturalny
' v :
Kapital Kapital Liczba i struktura
NS intelektualny Spp—
Kapital Kapital Kapital
relacji ludzki organizacyjny

Rys. 2. Zasoby w procesie osiqgania sukcesu przez organizacje

Zrédto:  Opracowanie wiasne.

Kapitat spoteczny ma strongjako$ciowa (strukturalna) oraz strong ilosciowa
(kosztowa i finansowa). Wedtug J. Pemca - inwestycje w czlowieka- to ,jiakltady
podwyzszajqce potencjal ludzki rozumiany, jako zasob mozliwosci, wiedzy
zdrowia, mobilnosci i zdolnosci wytworczej czlowieka. Korzysci inwestowa-
nia w kapitat ludzki ujawniajq sie glownie w produkcji, powiekszenie zaso-
bow ludzkich wplywa bowiem korzystnie na przyszly pieniezny i fizyczny do-
chod. Strumien inwestycji w cziowieka w zdrowie, ksztalcenie zdobywanie
doswiadczen przeksztalca sie w zasob kapitatu ludzkiego a nabyte umiejet-
nosci stajq sie kapitatlem trwalym, jak by zawartym w czlowieku™.

| KAPITAL SPOLECZNY —l

v v v v
POTENCJAL POTENCJAL STRUMIEN LICZBA,
INTELEKTUALNY ZDROWOTNY INWESTYCJI'W STRUKTURA
SPOLECZENSTWA SPOLECZENSTWA CZLOWIEKA LUDNOSCI
v . v
- wyksztalcenie - potencjal biologiczny - inwestycje w potencjal
- UMIC)EMOSCI - stan zdrowia spolecz biologiczny czlowieka
- INNOWAaCYJnosé - styl zycia spolecz. - inwestycje w potencjal
- kreatywnoéc, - stan $rodowiska intelektualny czlowieka
- witalnosé - dlugos¢ zycia,
- konkurencyjnoéé umieralno$é

Rys. 3. Skladniki kapitalu Iudzkiego

Zrédto:  Opracowanie wlasne.
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Zaletami kapitalu spotecznego sa:

mozliwos$¢ szybkich zmian instytucjonalnych i unowoczesnienia struk-
tur organizacyjnych,

wywiera najwigkszy wptyw na innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ go-
spodarek,

sprzyja propagowaniu i upowszechnianiu nowoczesnych wzorow (po-
staw) zachowan na rynku,

sprzyja propagowaniu i upowszechnianiu nowoczesnych stylow zycia,
wywiera najwigkszy wplyw na przyswajanie i wdrazanie i unowocze-
$nianie $wiatowych osiagni¢¢ naukowych.

Cecha kapitatu spotecznego jest jego nicodwracalno$¢ od cech fizycz-
nych, intelektualnych, psychicznych i moralnych jednostki ludzkiej. W zasadni-
czy sposob rozni si¢ on od kapitatu rzeczowego jak pokazano w tabeli 1.

M. Rekowski” wymienia niezwykle istotna cechg kapitatu ludzkiego

zdolnosci cztowieka do uczenia si¢ i w konsekwencji do ciagtego rozwijania
swojej wiedzy. Wiedza ta stuzy z kolei do coraz bardziej skutecznego (efektyw-
nego) wykorzystywania i przeksztatcania zasobow naturalnych i kapitalowych
w dobra zaspakajajace potrzeby ludzkie.

B. Kozuch do cech wyrézniajacych kapitat ludzki zalicza:

odrgbnos¢ sposobu funkcjonowania kapitatu ludzkiego oraz kapitatu rze-
czowego i finansowego

kapitat ludzki nie moze by¢ przedmiotem obrotu rynkowego i nie moze
zmienia¢ wiasciciela, gdyz jest on jego wewngtrzna cecha

Tab. 1. Podobienstwa i roznice miedzy kapitalem spotecznym a rzeczowym

Kryterium Kapitat rzeczowy Kapitat spoteczny

analizy

Mobilnosé Bardziej mobilny Mato mobilny

kapitatlu

Wplyw na wyniki | Mato znaczacy Bardzo znaczacy

ekonomiczne

Zywotnosé Bardziej zywotny Mato zywotny. Wrazliwy na rézne

nieoczekiwane zaktdcenia (choroby)

Gotowos¢ do
uzycia

Mniej gotowy do uzycia

Bardziej gotowy do uzycia (mp.: duze
bezrobocie)

Produktywnos¢

Mata

Duza

Mierzalnos$¢

Latwos§¢ wyceny w
jednostkach pienigznych

Utrudniona, ze wzgledu na
jakos$ciowy charakter cech
opisujacych stan sktadnikow kapitatu

" J.Penc, Leksykon biznesu. Warszawa 1997, s. 145.
M. Rekowski, Wprowadzenie do ...op. cit. s. 12.



30 STANISEAW PIOCHA. WALDEMAR JARUSZEWSKJ

Kryterium Kapitat rzeczowy Kapitat spoteczny

analizy

Sposéb ewidencji | Ewidencja zgodna z Ewidencja rozproszona w luznej

zasadamirachunkowosci formie

Forma nabycia Latwo kupié, sprzedaé Jest bardzo kosztowny

Wptyw na pozycje | Mato znaczacy Stanowia podstawg do wypracowania

konkurencyjna trwatej przewagi konkurencyjnej
firmy i produktu

Wptyw na wyniki | Mato znaczacy Szybko rosnacy

finansowe

Zroédto:  Opracowanie wlasne.

Kapital wlasny przedsigbiorstwa, pod pojgciem ktorego rozumiane sa tu
wszystkie elementy, ktére wystgpuja po stronie pasywow w bilansie przedsig-
biorstwa i stanowia zrodto finansowania sktadniko6w majatkowych zgromadzo-
nych w przedsigbiorstwie.

Strukturg kapitatu wtasnego przedsigbiorstwa przedstawiono w tabeli 2

Tab. 2. Struktura kapitatu wilasnego przedsiebiorstwa

Pasywa
Zobowiazania biezace

Zobowigzania dlugoterminowe
Kapital wiasny
Kapital Kapitat Kapitat Kapitat Wynik Kapitat
ludzki podstawowy zapasowa TeZErwWowy finansowy staly

Zroédto:  Opracowanie wlasne.

A.Duliniec przez kapital rozumie fundusze (zasoby finansowe) powie-
rzone przedsiebiorstwu przez jego wlascicieli i wierzycieli"”. Wyrdznia
ona dwa podstawowe rodzaje kapitatu tj.: wlasny i obcy. Kapital wlasny tworza
kapitaly podstawowe, zapasowe i rezerwowe oraz nie podzielony wynik finan-
sowy z lat ubiegtych i z biezacego roku obrotowego. ROwnoczesdnie autor ten
zwraca uwagge, ze przez kapitat zainwestowany w przedsigbiorstwie nalezy
rozumie¢ zobowiazania, od ktorych ptacone jest oprocentowanie i kapitat wia-
sny"”. Kapitat wlasny organizacji jego zasadnicze elementy pokazano na rysun-
ku 4.

" A. Duliniec. Struktura i koszt kapitatu w przedsiebiorstwie. PWN. Warszawa 1998, s. 11

“ Por. Tamze, s. 14. Podaje dalej, ze ,, inwestujqc kapitat w przedsiebiorstwo jego wierzyciele
i wlasciciele majq na uwadze dochody, jakie mogq uzyskaé z takich inwestycji, tj. odpowiednio
oprocentowanie i dywidendy, a w przypadku akcjonariuszy takze zyski kapitalowe, wynikajqce ze
wzrostu wartosci kapitatu wilasnego ", s. 14.
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Kapital wlasny
. Y e gofeds
. 4 . L : . - ' A J
Kapital Kapitaty Kapitah Kapitah Wynik
ludzki podstawowe Zapasowe rezerwowe finansowy

Rys. 4. Kapital wlasny ijego zasadnicze elementy

Zrodto:  Opracowanie wlasne.

Nalezy dodac, ze istnieje jeszcze wiele definicji kapitatu, ale kierujac sig
zasada pomnazania kapitatu mozna okresli¢, ze kapitat jest wartoscia srodkow
ekonomicznych skapitalizowanych w zasobach naturalnych, ludziach i rzeczo-
wych przy stopie kapitalizacji wtasciwej dla danego sSrodowiska spoteczno-eko-
nomicznego.

B. Kozuch pod pojgciem kapitatu ludzkiego rozumie ,“asob wiedzy i umie-

Jetnosci, zdobytych w procesie ksztalcenia i praktyki zawodowej, a takze
zdrowia i energii witalne)™.

Kapital ludzki wg J. Penca to ,Jcapital ucielesniony w czlowieku, zasob
kapitatu jaki stanowiq ludzie wraz z ich wiedzq, umiejetnosciami i zdro-
wiem [...]. Kapital ludzki nie zmienia sie doktadnie takjak liczba Iludno-
Sci: kraj liczebnie slaby moze posiadac poteiny zasob kapitatu, a kraj
o duzej liczbie ludnosci - niewielkif...J. zasob kapitatu Iludzkiego jest w du-
zej mierze zdeterminowany genetycznymi cechami populacji, ale zasob
ten mozna powiekszac i wzbogacalé dzieki inwestycjom w czlowieka wje-
go potencjal biologiczny i intelektualny "*

W zwiazku z tym, ze w literaturze nie ma precyzyjnego okreslenia kapitatu
ludzkiego proponuje si¢ nast¢pujace okreslenie tj.: zaséb wiedzy, kompeten-
cjii umiejetnosci pracownikow, zdrowia i energii witalnej zawarty w kaz-
dym czlowieku i w spoleczenstwie jako calo$ci, (trwale zwiazani z firma,
z jej misja) charakteryzujacy si¢ umiejetnoscia wspoélpracy oraz adapta-
cji do zmian w otoczeniu oraz mozliwosci kreacji nowych rozwiazan. Sta-
nowia oni serce organizacji, bez ktérych niemozliwy staje sig ciagly rozwoj oraz
utrzymanie na rynku.

Kapital ludzki bowiem to nie tylko liczba ludnosci, lecz takze jakoSciowe
jej komponenty, takie jak wiedza, umiej¢tnosci, kreatywnos$¢, witalnosc¢ i temu
podobne atrybuty, ktore wptywaja na ludzkie mozliwo$ci wykonywania pracy
uzytecznej i generowania mozliwosci. Zasob kapitatu ludzkiego jest w duzej
mierze zdeterminowany genetycznymi cechami populacji, ale zas6b ten mozna

" B. Kozuch (red.). Ksztattowanie kapitatu ludzkiego firmy, Biatystok 2000, s. 56.
"“ J.Penc, Leksykon biznesu. Warszawa 1997, s. 186.
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powigksza¢ i wzbogaca¢ dzigki inwestycjom w cztowieka, w jego potencjat
biologiczny i intelektualny.

W kapitale ludzkim mozna wyr6zni¢ dwa zasadnicze elementy sktadowe tj.:

- strumien inwestycji w cztowieka oraz

-jakosciowe zasoby, komponenty kapitatu ludzkiego (patrz rys5).

Podziatu kapitatu ludzkiego mozna dokona¢ na kilka sposobow. Najprost-
sza forma podziatu jest podziat na rodzaje kapitatu tj.:

- niematerialny - talent artysty, naukowca,

- materialny - wiedza, umiejg¢tnosci itp.

W zdrowie Wydatki na W zdobywanie Wydatk

ck ksrtalcenie SWia 1 ) ‘— "
> X towicka
E h 4 F g
A I Kapital ludzki I
1 1 1 - " k "
08K Wysokie Kreatywnosé

Spostr kwahfikac)e witalnodd anty

Konkurencynosc zawodowe komumkacj)a naukowcs
Rys. 5. Zasadnicze elementy skiadowe kapitatu ludzkiego

Zrédto:  Opracowanie wlasne.

Réznorodnosé przyczyn, dla ktérych naukowey odwotuja si¢ do kapitatu
ludzkiego skutkuje takze odmienno$cia interpretacji. J. Struzyna” wyodrgbnia
cztery poziomy kapitatu ludzkiego tj.: poziom pojedynczego pracownika, czlo-
wieka, poziom przedsigbiorstwa, poziom mikroekonomii, poziom makroekonomii.

2. 2. Modelowanie kapitalu spolecznego dla osiggnigcia sukcesu

Badajac lub projektujac system mozna przyjmowac rozne zasady porzad-
kujace i na ich podstawie opisa¢ rézne podsystemy. W literaturze przedmiotu
wystepuje wiele modeli organizacji wyrdzniajac ich podsystemy i probujac po-
kaza¢ relacje miedzy nimi. W artykule prezentowany jest otwarty model orga-
nizacji (wyodrgbniony z otoczenia) sktadajacy sig z pigciu elementow.

Cele przedsigbiorstwa mozna rozpatrywaé¢ na réznych poziomach uogol-
nienia. Najogolniejszym celem przedsigbiorstwa jako organizacji jest przetrwa-
nie w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia. Podstawowym warunkiem prze-

" J. Struzyna, wymiary kapitatu ludzkiego firmy, (w), ksztaltowanie kapitatu ludzkiego
firmy", pod red. B. Kozuch, Biatystok 2000, s. 48-49.
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trwania organizacji bgdacej podmiotem gospodarujacym jest rozszerzona re-
produkcja zaangazowanego w nim kapitatu,

a wigc generowanie max zysku. Wybor celow rozpatrywanych w katego-
riach planistycznych dotyczy konkretnego przedsigbiorstwa, dziatajacego w okre-
slonym miejscu i czasie. Zroznicowanie warunkow dzialania przedsigbiorstw
powoduje, Ze na tym poziomie cele nie poddaja si¢ uogoélnieniu w stopniu po-
zwalajacym na traktowanie ich jako definicyjnych cech przedsigbiorstwa.

Cele organizacji stanowiaformalnie ustalone i przewidywane do zrealizo-
wania zamierzenia wynikajace z potrzeb spoteczno-gospodarczych srodowiska
w jakim dziala. Ze wzgledu na wazno$¢ celow wyrdznia si¢ cele nadrzgdne
i podrzedne oraz gldéwne i uboczne. Ze wzgledu na poziome i pionowe rozczton-
kowanie organizacji, cele mozna podzieli¢ na:

1) wspotrzedne, tj., realizowane przezjednostki organizacyjne tego same-

go szczebla,

2) ogblne, dotyczace calej organizacji, najcz¢sciej wystepuje jeden cel gtow-

ny,

3) czastkowe, zwiazane zjednostkami organizacyjnymi réznych szczebli

i zawierajace si¢ w sposob posredni w celu ogdlnym

Cel indywidualny - stan rzeczy lub procesu, do ktérego dazy kazdy z uczest-
nikow organizacji ze wzgledu na swoje indywidualne potrzeby i aspiracje. Jed-
nym z najistotniejszych probleméw organizacyjnych jest zgodnos¢ celow indy-
widualnych z organizacyjnymi i tym samym akceptowanie przez uczestnikow
celéw organizacji. Niezgodnos¢ celow indywidualnych z celami organizacji moze
doprowadzi¢ do konfliktow utrudniajacych jej dziatanie.

Sukces przedsigbiorstwa (w tym rowniez indywidualny pracownika) zale-
zy przede wszystkim od sukcesow jego kadry kierowniczej, dlatego tez kadrze
kierowniczej poswigcono wigcej uwagi.

Wymienia on nastgpujace obowiazki kadry kierowniczej tj.:

1. Obowiazek przewidywania, ktéry w réoznym stopniu moze zawazycé
na przyszlosci przedsigbiorstwa np.: mysle, ze..., jest oczywiste, ze..., jedynie
to...,

2. Obowiazek decydowania, ktory stanowi jeden z najtrudniejszych pro-
blemoéw zwiazanych z funkcja kierowania;

3.0bowiazek organizowania, tj. state codzienne doskonalenie organiza-
cji wykorzysftijac w tym zakresie wszystkie mozliwosci uktadu ,, czlowiek -
maszyna"’. Ponadto osiagni¢cie sukcesu zalezne bedzie od uiytecznosci kie-
rownictwa a w szczegodlnosci od umiejgtnosci zajmowania sie ludzmi, rozwia-
zywania problemow mig¢dzyludzkich (choroby, konflikty, stres, absencja itp.);

" L. Hempel, Czlowiek i maszyna. Model techniczny wspéldziatania, Warszawa 1984, s. 13-15.



34 STANISEAW PIOCHA. WALDEMAR JAROSZEWSKI

4. Obowiazek pobudzania grupy do pozadanych dziatan, polega na pra-
cy sktadajacej si¢ z:

- dobor i wprowadzanie do grupy nowych czlonkow;

- pobudzanie §wiadomos$ci racji istnienia grupy i zwigzanego z tym osia-

gnigcia sukcesu;

- okreslenie zrozumiatych celow (w tym rowniez zaktadany sukces indy-
widualny dla pracownikajak i sukces dla organizacji) i zadan jednocza-
cych grupg oraz podnoszacych jej prestiz we wszystkich wymiarach;

- udziat grupy w ustalaniu celéw operacyjnych;

- tworzenie wigzi pozazawodowych w celu $wiadomego dziatania czton-
kow grupy;

- usuwanie elementow wichrzycielskich, ktore lekcewaza mozliwo$¢ osia-
gnigcia sukcesu grupy czy organizacji.

5. Kontrola - oparta na takich elementach jak: zesp6t wskaznikow eko-

nomiczno-finansowych oraz ocena sprawnos$ci catej organizacji.

Ponadto osiagnigcie sukcesu zalezne bgdzie od dziatalno$ci pomystodaw-
czej catego personelu (zatogi) w usprawnianiu wszystkich rzeczy w calej orga-
nizacji. Mozliwos$¢ ulepszania (wykazania sig, inicjatywa, innowacyjnoscia) roz-
nych rzeczy, daje dodatkowa mozliwos$¢ osiagnigcia sukcesu przez szeregowych
pracownikow organizacji.

Skonstruowanie zespotu wskaznikoéw jest waznym narzg¢dziem podnosze-
nia sprawnosci grupowej jak i indywidualnej. Daje to mozliwo$¢ biezacych zmian
W organizacji i ciagle sterowanie zmianami.

2. 3. Warunki niezbedne do osiggnigcia sukcesu

Kazda organizacja to pewien system spoleczny, majacy okre$lona struk-
tur¢ komunikacji informacji, ktéra umozliwia interakcje miedzy jej uczestnikami
oraz Umozliwia rozwiazywanie problemoéw oraz inicjowania zmian w kierunku
osiagnigcia szeroko pojmowanego sukcesu .

Warunki niezbgdne do osiagnigcia sukcesu przez kierownika to:

- tworzenie wizji 1 wyznaczenie jasno “definiowanego " celu dzialania;

- myslenie systemowe - zdolno$¢ dostrzegania zwiazkoéw 1 zaleznosci

zachodzacych miedzy zdarzeniami i poszczegolnymi elementami sieci;

- kreatywno$¢ - zdolno$¢ do dziatania w zmieniajacej sig sytuacji oraz

pozytywne wplywanie na otoczenie;

- skuteczno$¢ dziatania - $ledzenie skutkow swojego oddziatywania na

innych;

- innowacyjnos$¢ i otwarto$¢ na eksperymenty i nowe do§wiadczenia;
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- zdolno$¢ i gotowos$¢ do podejmowania ryzyka i wyciagania wnioskow;

- intuicja, spostrzegawczos$¢ oraz gotowos$¢ do akceptacji blgdow.

Baza sukcesu organizacji

Na sukces organizacji (indywidualny) ma wplyw :

- produkt (dobra) materialny - finanse, zyski, nowe produkty, ustugi
wysoka jako§¢, niezawodnos¢, ochrona srodowiska naturalnego;

- produkt niematerialny - wiedza, umiejgtnosci personelu, system in-
formacyjny, komunikacyjny w organizacji, stan technologii i kultury w organiza-
cji jak roéwniez przestrzeganie prawa oraz przestrzeganie norm ekologiczno-
ergonomicznych.

Sukces organizacja moze czerpac z otoczenia jak rowniez ze swojego
wnetrza.

Baza sukcesu organizacji ma ksztatt piramidy jak pokazano na rys 6.

1 - Mozliwy sukces lezgcy w dalszyn

4 | \ 2 - Niedostgpny sukces dla danej org

3 - Dostgpny sukces dla danej organizacji

4- Sukces poszczegolnych
— 0s6b funkcyjnych

Rys. 6. Baza sukcesu organizacji
Zroédto:  Opracowanie wlasne.

Opis oznaczen na rysunku:

1 - Sukces lezacy w dalszym otoczeniu organizacji

2 - Niedostgpny sukces dla danej organizacji

3 - Dostgpny sukces dla danej organizacji

4 - Sukces poszczegoélnych oséb funkcyjnych

Z przedstawionego rysunku wida¢, ze teoretycznie mozliwosci osiagnig-
cia sukcesu przez organizacj¢ sabardzo duze. Praktycznie za$ osiagniecie suk-
cesu jest bardzo utrudnione ze wzgledu na liczne ograniczenia.

Proces osiaggania sukcesu

Procesem osiagania nazywa si¢ og6t dziatan zmierzajacych do zaspokoje-
nia okre$lonych potrzeb - a w szczegdlnosci uzyskania stanu, ktory kierownic-
two uznaje za sukces. Procesy te sprawiaja kierownikom wiele ktopotow, gdyz
ww. koncentruja swoja uwage na zadaniach, postawach ludzkich, a nie na pro-
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cesach, ktore rowniez umozliwiaja systemowe mys$lenie i dziatanie, czy zmiang
orientacji resortowej, a konsekwencji wszechstronne zaspokojenie potrzeb klien-
tow. Zarzadzanie procesami charakteryzuje si¢ tym, ze uprawnienia decyzyjne
zostaja przeniesione na, podwladnych, ktorzy uczestnicza w realizacji procesow.
Proces realizacji osiagnigcia sukcesu dzieli sig na szereg faz i operacji. W naj-
ogolniejszym przypadku proces ten mozna podzieli¢ na nastgpujace fazy tj.:
- wizja, misja, przestanie organizacji (pomyst ulepszenia roznych rzeczy;
- cele: strategiczne, taktyczne i operacyjne
- poszukiwanie i ocena alternatyw (stanowiska pracy i ich struktura);
- Rezultaty ekonomiczno-finnsowe (system zarzadzania i oceniania, wy-
nagrodzenia, awansowania);
- Sukces (materialny, niematerialny), mierzony réznymi miarami (ilo$cio-
wym, warto§ciowym, moralno-etycznym, ekologiczno-ergnomicznym).

Proces realizacji osiagnigcia sukcesu przedstawiono na rysunku 7.

Wizja Misja Ustalenie Odczuwane ]
| celow potrzeby |
A L J J

| faza -

i
v

Poszukiwanie alternatyw

I faza -

[

4—*2
|
|

v
\_11 Ocena alternatyw -
111 faza ‘{ decyzje

o LEF

|
|

\

h

Rezultaty
1V faza ekonomiczno-finansowe
pozyviywne - negalywne

‘ Moiliwy sukces
Materialny Niematerialny

V faza

Rys. 7. Proces osiqgania sukcesu przez organizacje

Zroédto:  Opracowanie wlasne.

Przyjmuje si¢, ze modelowanie systemow ztozonych jest wspdlnym przed-
miotem badan zaréwno cybernetyki jak 1 ogdlnej teorii systemow. Ponadto przyj-
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muje sig, ze przy badaniu systemow np. kapitatu spotecznego (systemu ztozo-
nego) obowiazuje prawo wielkich liczb, zgodnie z ktéorym im wigksza populacja,
tym wigksze prawdopodobienstwo zgodnosci obserwacji z przewidywanymi
wartosciami §rednimi. W nauce model reprezentuje pewien zbior twierdzen.
Badanie modelu polega n. ciaglym poréwnywaniu stanu idealnego ze stanem
rzeczywistym

Wedtug Z Gomotki modelowanie rozumiane jestjako sposob, ktory pro-
wadzi do odwzorowania w abstrakcie istotnych cech badanej rzeczywi-
stosci jest wiasciwe czlowiekowi. Model powstaje w umysle czlowieka."
Moéwi dalej, ze ,,modelowanie systemow ztozonych jest wspolnym przedmio-
tem badan zardwno cybernetyki jak i ogdlnej teorii systemow.""

Kapitat spoleczny mozna w tym przypadku opisa¢ i nadaé mu - wymiar
skali, ktorego szczegodlna cecha jest znacznie ograniczona przechodnio$¢ oraz
brak mozliwosci swobodnego poruszania si¢ pomig¢dzy poszczegolnymi pozioma-
mi koncepcji. Okazuje sig, ze kapital pozornie wigkszej wielkosci moze by¢ mniej
cenny od kapitatu pojedynczego pracownika, osoby. Pokazuje on, Ze na dzi$ nie
przedstawiono powszechnie obowiazujacego rownania lub nieréwnosci typu:

- Kapital spoteczny w skali makro > (Xkapitalow osobistych
obywateli) +
(X kapitatow narodowych
organizacji).

+

- Kapitat intelektualny organizacji > osobniczy kapitat intelektualny,
- Kapitat intelektualny organizacji = (X kapitatow osobistych
pracownikow) +
kapital ludzki pozostalych
partnerow organizacji.

Z pojgciem system nierozerwalnie laczy sig termin sterowanie. Sterowa-
nie w nauce rozumie si¢ bardzo szeroko i tak wedlug H. Greniewskiego”
sterowanie znaczy tyle co uzyskiwanie zmian w sytuacji, a w szczego6lnosci:

+

1. Kierowanie cztowieka dziatalnoScia wlasna np. przez moézg lub rdzen
ruchami mig$ni.
2. Kierowanie przez cztowieka dzialalnoscia ludzi.
3. Kierowanie przez cztowieka maszyna.
Wedtug J. Regulskiego pojgcie sterowania jest uzywane coraz czgsciej
1 oznacza ,,uzyskiwanie pewnych zamierzonych zmian przedmiotu naszych

" Z. Gomotka, Cybernetyka w zarzqdzaniu. Warszawa 2000, s. 43.
Tamze, s. 41.
" H. Greniewski, M Kempisty, Cybernetyka z lotu ptaka, Ksiazka i Wiedza, Warszawa
1963, s. 10-11.
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vy

zainteresowan'’, wedtug niego celem sterowania jest osiagniecie pozada-
nych zmian w dzialaniu systemu. W ogromnej wigkszosci chcemy uzyskac inne
efekty tego dziatania lub tez to, aby te same efekty mozna byto uzyskac przy
uzyciu mniejszych $§rodkow kapitatowych, finansowych czy materiatlowych.
W pierwszym przypadku celem sterowania jest osiagniecie zmiany stanow
wyj$¢. Przyktadem moze tu by¢ decyzja o zwigkszeniu bezpieczenstwa i jako-
$ci ruchu lotniczego w Polsce. W drugim przypadku sterowanie bgdzie miato
na celu zmiang relacji migdzy stanami wej$¢ i stanami wyj$¢. Jako przyktad
moze tu shuzy¢ wprowadzenie nowej generacji statkOw powietrznych i oraz
nowych systemow przekazywania informacji w ruchu lotniczym. Stany wejs$¢
ulegna zmianie, mimo, ze stany wyj$¢ pozostana te same. Zmienne bowiem
zostang prawa okres$lajace dziatanie systemu.

Najdoktadniej problematyke sterowania wyjasnia M. Mazur, ktory pod
pojeciem sterowania rozumie rachowanie systemu prowadzqce do okreslo-
nych zmian w innym systemie'

Na podstawie definicji sterowania” formuluje on nast¢pujace defini-
cje pochodne tj.:

- system sterujacy, jest to system, ktorego dziatanie prowadzi do okreslo-
nych zmian w innym systemie,

- system sterowany, jest to system, w ktorym do okre§lonych zmian pro-
wadzi dziatanie innego systemu,

- tor sterowniczy, jest to system, za ktérego posrednictwem system ste-
rujacy oddziatuje na system sterowany, badz za ktérego posrednictwem
system sterowany oddziatuje na system sterujacy, obwod sterowniczy,
jest to obwod sprz¢zenia zwrotnego utworzony z systemu sterujacego,
systemu sterowanego i torow sterowniczych.

Przedstawia on system sterujacy i system sterowniczy za pomoca prosto-
katow, a tory sterownicze za pomoca linii w wyniku czego otrzymuje schemat
obwodu sterowniczego przedstawiony na rysunku 1.

Wedhug J. Kosseckiego” sterowanie jest to wywieranie pozadanego
wplywunaokreslone zjawiska. Zanim dojdzie do procesu sterowania musi by¢
okreslony jego obiekt, cel i sposob (metoda). W zwiazku z tym dowolny proces
sterowania moze by¢ calkowicie okreslony za pomoca trzech najogoélniejszych
czynnikow tj.:

1) obiektu, ktéry podlega sterowaniu,

-° J.R regulski. Cybernetyka systemow planowania. Warszawa 1974, s. 15.
' M. Mazur, Cybernetyka i charakter, PIW, Warszawa 1976, s. 107.
" M. Mazur, Cybernetyka i charakter, PIW, Warszawa 1976, s. 112.
»J. Kossecki, Cybernetyka spoteczna, PWN, Warszawa 1981, s. 183.
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2) celu, ktory ma by¢ osiagnigty w wyniku procesu sterowania,
3) sposobu, w jaki cel procesu sterowania ma by¢ osiagnigty.

Modyfikacja

r

| 1 e
| | |
X ‘
System |
sterowany | ‘ | sterujgcy
I : * . J
L |
-

Obserwacja

System

Rys. 8. Schemat obwodu sterowniczego wedlug M. Mazura

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie M. Mazur. Cybernetyka i charakter, PIW. Warszawa
1976. 5. 112.

W systemach zwigzanych z planowaniem zajmujemy si¢ problemami,
w jaki sposob osiagnaé zamierzone stany wyj$¢ w przyszlo$ci. Interesuje nas
relacja jaka wystgpuje w danym systemie miedzy bodzcami (stanami wejsc¢),
a reakcjami systemu (czyli stanami wyjs$¢). Relacja ta moze by¢ w pewnych
systemach okreslona w sposob jednoznaczny, w innych za$ jedynie w sposob
probabilistyczny.

Proces zarzadzania obejmuje cztery podstawowe funkcje: planowania i po-
dejmowania decyzji, organizowania, przewodzenia oraz kontrolowania. Na
szczegdlng uwage zastuguje omowienia proces planowania (sterowania). Pla-
nowanie jest dzialalno$cia uniwersalna, ktora uprawiaja wszystkie organizacje
réwniez organizacje jakimi sajednostki wojskowe. W najprostszej formie pla-
nowanie” oznacza wytyczanie celow organizacji i okre$lanie sposobu ich naj-
lepszej realizacji, proces planowania odbywa si¢ w kontek$cie okreslonego oto-
czenia. Cele maja kluczowe znaczenie dla skutecznosci jednostek wojskowych
i spetniaja szereg zadan (funkcji). Analizujac hierarchig celow wedtug roznych
szczebli w ramach organizacji wyrdznia sig¢ cztery podstawowe szczeble tj.:

1. Misjg, stanowiaca podstawowy cel organizacji, z ktorej wyptywaja row-

nolegle strumienie celow 1 planow.

2. Cele strategiczne, ustalane na najwyzszym szczeblu i dla menedzerow

organizacji.

3. Cele taktyczne, ustalane na $rednim szczeblu i dla menedzeréw sred-

niego szczebla organizacji.

4. Cele operacyjne, ustalane na najnizszym szczeblu i dla kierownictwa

nizszego szczebla organizacji.

* R.W. Gryffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998, s. 40.
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Podsumowanie

Tylko efektywne, zyskowne organizacje, moga liczy¢ na sukces;
kazda organizacja stanowi system, w ktorym male réznice na wejsciu
moga powodowac znaczne odchylenia w koncowym rozrachunku,
tylko maksymalizacja swojej przewagi nad konkurencja umozliwia osia-
gnigcie sukcesu na wybranym rynku. Sukces organizacji nigdy nie jest
dzietem przypadku i nie jest to proces wylacznie losowy. Naklady na
warto$ci intelektualne kreuja wartos¢ firmy,

kapitat spoteczny jest gtownym zrodtem strategicznej przewagijednych
gospodarek, przedsigbiorstw (organizacji) nad drugimi, nie rzeczy i pie-
niadze, ale sam czlowiek w sobie stanowi bogactwo przedsigbiorstwa.
Kapitat ludzki stanowijeden z gtownych zasobow organizacji, poniewaz
w najwigkszym stopniu bierze udzial w tworzeniu wartosci dodanej,
kapitat ludzki i przedsigbiorczo$¢ to kategorie bgdace zasadniczym
zrodlem przewagi konkurencyjnej w warunkach ,, tynkowej gospo-
darki”™. Nalezy pamigta¢, ze sukcesOw organizacji nie ttumaczy do konca
umiejgtnos¢é wspolpracy zatrudnionych osob oraz tworzonych zespotow,
najcenniejszym kapitatem firmy sa ludzie, a jednak na pytanie o wartos¢
tego kapitatu i optacalnos$¢ inwestycji wjego rozwdj tylko nieliczni badani
kierownicy potrafia udzieli¢ odpowiedzi. W analizach finansowych per-
sonel firmy jest interpretowany wytacznie jako pozycja w kosztach, tym-
czasem warto$¢ kapitatu ludzkiego firmy jest mozliwa do oszacowania,
w obecnych czasach potrzeba szybkiego rozwoju zmusza firmy do po-
szukiwania nowych rozwiazan. W ostrej walce wygrywa ten, kto po-
trafi odpowiednio doceni¢ kapitat spoteczny - ludzki, ukierunkowac go
i zatrzymac przy sobie. Inwestowanie w ludzi tworzy podstawy przed-
sigbiorstwa wykorzystujacego doswiadczenia i najlepsza praktyke calej
organizacji do przysztego jej rozwoju. Bez wlasciwego podejscia do pro-
blematyki rozwoju pracownikoéw oraz tworzenia przyjaznego klimatu
organizacyjnego, nie ma co marzy¢ o dalszym sukcesie firmy,
inwestowanie w kapitat ludzki stanowi znaczacy warunek i przestankg
wyj$cia na prostg wzrostu gospodarczego i postgpu technicznego. W $lad
za tym idzie korekta pogladow uznajacych, ze naktady na ksztalcenie
i badania naukowe to nie konsumpcja, lecz inwestycja.
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3. Strategie inwestycyjne portéw i terminali kontenerowych
Streszczenie

Przedmiotem artykutu jest analiza rozwoju portéw i terminali kontenero-
wych pod katem ich przystosowanie do dynamicznego przyrostu tadunkow
w kontenerach w relacjach migdzykontynentalnych.

Investment strategies sea ports and Container terminals
Summary

In the article author presented an international sea ports activity and Con-

tainer terminals investment strategies as a way to adopt theirs infrastructure to

market globalization and as an answer on the rapidly growth of the interconti-
nental flows of goods in Containers.

Wstep

Globalizacja wymiany gospodarczej sprawia, ze miedzy kontynentami ply-
na coraz wigksze strumienie tadunkéw. Jeszcze w 1995 r. tadunki w obrocie
migdzykontynentalnym w kontenerach obejmowaty 403732 tys. TEU, niespet-
na dziesig¢ lat poznej przekroczyty 715 min TEU, a wedtug prognoz Global
Insight w 2015 roku beda trzykrotnie wigksze niz w 1995 r.'

' Global Insight Word Transport Report 2004, s.2.
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Rys. 1. Dynamika wzrostu floty w swiecie w DWT

Zrédio: Institute of Shipping Economics and Logistics: Shipping Statistics Market Review 1/2
2005.

Dynamicznie ros$nie tez nie tylko wielko$¢ i pojemno$¢ kontenerowcow
ale rowniez ich liczba. W potowie 2004 r. §wiatowa flota kontenerowcow liczy-
ta ponad 3 tys. statkow zdolnych do przewozu 6,4 min TEU. Migdzy portami
towary transportuje rowniez prawie 16,5 tys. statkow przeznaczonych do prze-
wozu drobnicy o no$nosci ponad 95 min ton (1,9 min TEU). Wedtug ostatnich
danych Institute of Shipping Economics and Logistics Swiatowa flotastatkow
(pow. 300 gt) obejmuje prawie 40 tys. jednostek o nosnosci 880 mil DWT
(9,4 min TEU). W stosunku do 2003 r., tonaz floty wzrést o 5,7 procent, a prze-
liczajac na standardowe kontenery o 9,1 procent. Wedtug tego samego Instytu-
tu $wiatowy portfel zamoéwien wzrost w 2004 r. w porownaniu do roku po-
przedniego o 32,8 procent. W styczniu stocznie posiadaty kontrakty na rekordowa
liczbg3948 statkow o nosnosci 215,7 min DWT (91,5 min cgt)’.

Tab. I. Rozwoj kontenerowcow typu Postpanamax w latach 1998-2004

Rok |Nazwa statku TEU DWT| Zanu Diug| Szer| Konten|Wezt
1988 |President Truman 4528 53613| 12,5 275 39,4 15| 24,0
1996 |APL Turquoise 4434 60209| 13,0 294 32.2 12| 24,5
1996 |Regina Maersk "K" 7048 82135| 14,0 318| 42,8 17| 24,5
1997 [So\«reign Maersk "S" 7 960| 104 696 14,5 347 42,8 17| 24,0
1999 |P & O Nedlloyd Tasman 5468 67515 14,0 278 43,4 17| 25,5
2000 |Northern Grace 4900, 67318 13,6 294 32,2 12| 24,0
2001 [MSC Flaminia 6 732 84920| 14,5 304| 40,0 16| 25,5
2001 |P&O Nedlloyd Houtman 6 802 88700 13,5 299 42,8 17| 25,0
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Rok |Nazwa statku TEU DWT Zanu Dlug| Szer| Konten | Wezi
2001 |Hamburg Express 7 506/ 100 006| 14,5 320 42,8 17| 25,0
2002 |Long Beach Bridge 5570, 69000| 14,0 278| 40,0 16| 25,0
2002 |Charlotte Maersk "S-ir 8 200/ 109 O0OO| 15,0 352 42,8 17| 24,0
2003|00OCL Shenzhen 8063| 99518| 14,5 323 42,8 17| 25,2
2004 |CSCL Asia 8468| 101 612| 14,5 334 42,8 17| 25,0

Zrédlo: D. Visser: Container Shipping Trends. The Impact On Global and Regional Trends.
Logistics Europe 2004. Gdynia 2004. s. 5.

Po oceanach plywaja coraz wigksze kontenerowce, a porty inwestuja
ogromne kwoty w technologie ich obstugi. Dunski armator AP Moeller-Ma-
ersk ztozyl niedawno zamoéwienie na 10 statkow do przewozu konteneréow w ko-
reanskiej stoczni Hanjin Heavy Industries (HHI). Kontrakt na kwotg 970 milio-
noéw USD zaktada przekazanie statkow do eksploatacji w latach 2007-2008.
Cosco Container Lines zamowilo w tej samej stoczni 4 jednostki o pojemnos$ci
ponad 5 tys. TE U z terminem odbioru w tym samym czasie, ptacac za kazda po
67 min USD’. Jak podaje najnowszy ,,HANSA International Maritime Jour-
nal" od niedawna prowadzone sa natomiast prace studialne nad jednostkami
zdolnymi do przewozenia od 8500 do 9200 TEU, a na marcowej konferencji
poswigconej konteneryzacji w zegludze przedstawiciel Germanisher Lloyd za-
prezentowal studium koncepcyjne jednostki o pojemnosci 12770 TEU".

Porty przyjmuja na siebie gtdwne uderzenie rosnacych strumieni tadun-
kow przemieszczanych migdzy kontynentami i regionami. Zaré6wno operatorzy
ladowi jak i morscy radza sobie catkiem niezle ze zwigkszong masa tadunkow
i szybko rosnaca liczba kontenerow. Porty zmuszone do kosztownych inwesty-
cji, czgsto wolaja o pomoc municypalna i rzadowa. Z chwila gdy na morskich
szlakach pojawity sig pierwsze super-postpostpanamaxy zdolne do przewoze-
niaod 8000 TEU do 9500 TE U, nie czekajac az ruszy pomoc publiczna, w tro-
sce 0 zwigkszenie swej sily przetargowej na rynku morskich ustug, porty pogtg-
biaja podejscia i miejsca przy nabrzezach, inwestuja znaczne $rodki w nowe
urzadzenia przetadunkowe.

Istotg zakupow, wykorzystania i funkcjonowania rynku kontenerowcow
ilustruje nastgpujaca transakcja zawarta w 2004 roku. Hamburski Conti Re-
ederei przejat super-postpanamax ,,MSC TEXAS" przeznaczony do przewozu

* Institute of Shipping Economics and Logistics: Shipping Statistics Market Review 112
2005, s. 3.

'M. Grzybowski: Logistics Europg 2004. Logistyka na morzu i w portach. ,,Porty i Spedy-
cja" nr 1/2005, s. 8-9.

* Containerschiffe mit 8.500-9.200 TEU. 'HANS A International Maritime Journal" 2005,
Nr4, s. 25.
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8238 TEU, drugi z serii trzech statkow budowanych w stoczni HHI. Statek
bedzie eksploatowany przez Mediterranean Shipping Company w ramach ser-
wisu Pearl River Express, ktory zarzadzany jest wspdlnie z francuskim konsor-
cjum zeglugowym CMA CGM. Lacznie pod banderami 20 najwigkszych ar-
matoré6w ptywa po oceanach ponad 2 tysiace kontenerowcow, posiadajace
mozliwo$ci przewozu okoto 6 milionéw konteneréw. Obstuga takiej ilosci kon-
teneréw i statkow w portach, zarzadzanie ruchem tadunkéw w nich przewozo-
nych wymaga ciagtego doskonalenia procesow i procedur logistycznych wspo-
maganych coraz doskonalszymi systemami informatycznymi i sieciami
oplatajacych glob satelitow’.

3. 1. Transport morski na Battyku

W Regionie Baltyckim rejestruje si¢ w ostatnim dziesigcioleciu najwigk-
sza dynamike wzrostu gospodarczego na kontynencie europejskim od 4% do
11 % P K B rocznie oraz morskich przewozow kontenerowych - od prawie 16,5%
do ponad 18%. Wielu analitykow zachodnich uwaza, ze Region Morza Baltyc-
kiego nalezy do najbardziej perspektywicznych pod wzgledem inwestycji logi-
stycznych przytaczajac przyklady inwestycji w terminale kontenerowe podej-
mowane w Gdyni, Gdansku, St.Petersburgu’.

Tab. 2. Przeladunki kontenerow portach krajow baltyckich wiatach 1998-2003

Kral 1996 1999 2000 2001 2002 2003 Dynamika
F 794 103 758 919 914 246 974 471 1 054 455 1 152 859 7,7%
Polska 224 053 207 655 228 174 261 419 291 750 352 784 9,5%
Rosja 188 713 229 680 263 646 522 404 625 639 709 000 30,3°.
Lotwa 122 000 86 167 85 118 96 910 121 697 125 334 0,5%
Estoni; 55 473 65 246 76 692 78 072 87 912 99 440 12,4%
Litwa 32 328 28 668 39 955 51 135 71589 48366 29,6%
Ogotem 1416670 1376335 1607831 1984 411 2 253 042 2 557 783 12.5%

Zrédio: J. Fosse,: Global Trade, Port Demand and the Baltic. Drewry Shipping Consultants Ltd.
Logistics Europe 2004. Transport Events Management, Gdynia, Poland. November 25-26 2004.,
siz

Specjalnym beneficjentem rozwoju panstw potozonych nad Baltykiem jest
Port Hamburg, przez ktory przemieszcza si¢ rocznie 11,6 milionow ton tadun-
kow pochodzacych z panstw lezacych nad Battykiem. W 2002 roku 28 procent

' Carrier. The Race Goes On. "Contenerisation International", November 2004. s. 46.
* Razwitie mirowych portéow, ,transportweekly" No 14/2004, s.25.
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przetadunkow w Hamburgu to tadunki finskie, 21 procent szwedzkie, 17 pro-
cent rosyjskie, 9 procent dunskie, 7 procent polskie, a Litwa, Lotwa i Estonia
generuja rowniez 7 procent tadunkow’.

Rys. 2. System powiqzan transportowych w Regionie Baltyckim

Zrédlo: Finnish Martime Adminstralion. Helsinki 2005.

Trzeba przy tym zauwazy¢, ze kontenery znajduja si¢ w centrum uwagi
menedzerow terminali z Hamburga. Wszak wsrod pierwszej dziesiatki krajow,
z ktorych doptywaja i do ktorych kierowane sa kontenery, az trzy to panstwa
nadbaltyckie. Dzigki Finlandii Hamburg przetadowuje ponad 500 tys. TEU, dzigki
Szwecji - 335 tys. TEU, a przez terminale kontenerowe przewija si¢ ponad
280 tys. konteneroéw z i do Rosji.

Polska, dzigki dynamicznemu wzrostowi wymiany gospodarczej z Niem-
cami, w ciagu roku trafita do pierwszej dziesiatki najwigkszych partneréw Ham-
burga. Rynek polski znajduje si¢ w centrum uwagi kontrahentow z HHLA,
w ktorego terminalach przetadowuje si¢ rocznie okoto 4 milionow TEU. W mniej-
szym stopniu zainteresowany jest rozwojem wymiany handlowej z Polska inny
duzy operator z Hamburga - Eurogate Gruppe. Wedtug strategii tej korporacji,
ktorej obroty przekraczaja rocznie 10 min TEU wymiana handlowa z rynkami
wschodnimi odbywa si¢ i bgdzie rozwijana z pominigciem polskiego terytorium

7J. Sorgenfrei: Port of Hamburg. Hamburg 2004, s. 9.
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i polskich portow. Strategia budowania korytarzy logistycznych obejmujacych
transport intermodalny i centra logistyczne zaklada tworzenie potaczen rynkow
rosyjskich i azjatyckich w oparciu o Hamburg i Bremerhaven na poinocy i porty
wloskie na potudniu Europy’.

Tab. 3. Kontenery w Porcie Hamburg wedtug kraju pochodzenia (w 1000 TEU)

Pozycja w roku
2004 (2003) Kraj 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
1 (1) Chiny 432 444 561 604 696 783 |1 040 |1 359 |1 730
2 (2) Singapur 402 436 463 402 439 413 475 486 540
3 (3) Finlandia 210 244 257 238 286 298 381 437 507
4 4) Szwecja 152 174 172 198 220 247 283 309 335
5 (5) Japonia 231 230 235 213 236 233 274 292 310
6 (6) Rosja 15 28 40 61 98 164 222 257 281
7 (7) USA 91 88 78 91 147 252 194 202 260
8 (8) Tajwan 144 153 157 172 174 162 183 200 230
9 9) Korea 114 130 141 138 158 162 180 188 185
10 (15) Polska 28 44 62 55 66 80 92 125 169
Inne kraje | 1 064 |1 171 | 1 174 |1 353 |1 728 | 1 893 | 2 051 | 2 282 | 2 456
Razem 3 054 | 3 337 | 3547 | 3738 | 4248 4689 5374 | 6138 | 7003

Zrédio: Hafen Hamburg 2005.

3. 2. Przeladunki w portach polskich o podstawowym znaczeniu

dla gospodarki narodowej

Porty polskie o podstawowym znaczeniu dla gospodarki narodowej
(w Gdafisku, Gdyni, Szczecinie i Swinoujsciu) odnotowaty w ubiegtym roku od
dawna nie notowany wzrost przetadunkow. W 2004 roku przetadowano ponad
49,6 min ton, o 7,5% w porownaniu do poprzedniego roku. Jeszcze wigksza
dynamikg uzyskano w przetadunku konteneréw z 348,6 tys. TEU w 2003 r. do
ponad 448,6 tys. TEU.

" M. Granzow, From Global Source to Global Market. Hamburg 2004, s. 22.
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Rys. 3. Przetadunki w portach polskich w latach 1980-2004

Zrédlo: Zarzqdy Portéw Morskich Gdarisk, Gdynia. Szczecin-Swinoujscie

Na rekordowe wyniki w gtownych polskich portach decydujacy wpltyw
miat wzrost przetadunkow w Porcie Gdanskim, w ktérym po znakomitym roku
2003 (21,3 min ton, najlepszy wynik od 10 lat), w 2004 r. przetadowano 23,3 ton
towarow. Rownie dobra dynamika przeladunkéw zaobserwowano w Gdyni.
Gdynscy dokerzy przetadowali ponad 10,7 min ton towaréw, prawie o 1 milion
wigcej nizw 2003 r. (9,747 min ton). Tegoroczny wynik gdynskich dokeréw jest
najlepszy od 20 lat. Réwniez w Zespole Morskich Portéw Szczecin i Swinouj-
$cie 2004 rok nalezat do bardzo dobrych. W Szczecinie i Swinoujéciu w ciagu

12 miesigcy ubiegtego roku przetadowano prawie 15,6 min ton, co stanowi wzrost
o ok. 8,8% w poréwnaniu do wynikow 2003 roku (14,3 min ton).

W Gdansku tradycyjnie dominujacy wpltyw na wielko$¢ przetadunkéw miaty
paliwa, ktorych przeptyngto przez rurociagi Portu Potnocnego i Naftoportu 11570 tys.
ton, o okoto 1,6 min ton wigcej niz w 2003 r. Druga pozycj¢ zajmuje w porcie gdan-
skim wegiel i koks. W Porcie Pétnocnym i przy nabrzezu portu wewngtrznego
przetadowano ponad 5,9 min ton (5 tys. ton mniej niz w ubieglym roku). Natomiast
drobnicy przetadowano w 2004 r. prawie 2,6 min ton, a wigc wigcej nizw 2003 r.
(2,3 min ton). Niewielki spadek nastapil w obrotach innych tadunkéw masowych
z 2,582 min ton w 2003 r. do 2,573 min ton w 2004 r. W Gdansku przetadowuje si¢

jeszcze niewielkie ilo$ci zboza (403,4 tys. ton w 2004 r. ora 397 tys. ton w 2003 r.)
oraz §ladowe ilosci rudy (46,8 tys. ton w 2004 r. ora 98,7 tys. ton w 2003 r.).

Narekordowe od 1984 roku przetadunki w Gdyni wptyw mial 10-procen-
towy wzrost przetadunkow drobnicy i 22-procentowy wzrost przetadunkow
kontenerow. W 2004 r. przez nabrzeza Gdyni przewingto si¢ prawie 6,9 min ton
drobnicy, podczas gdy rok wczes$niej byto ponad 5,7 min ton tego typu tadun-
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koéw. Inne masowe to odpowiednio 1,6 min ton i ponad 14 min ton, a wggiel
i koks uplasowaty si¢ na kolejnym miejscu - 1,05 min ton w 2004 r. oraz 14 min
ton w 2003 r.

250
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Rys. 4. Przetadunki kontenerow w Battyckim Terminalu Kontenerowym Gdynia

Zrédio: Battycki Terminal Kontenerowy. Gdynia 2005.

W przetadunku konteneréw od tradycyjnie dominuje Gdynia gdzie przeta-
dowano 377,2 tys. standardowych pojemnikow. Na ten wynik miaty wplyw
rekordowe przetadunki Battyckiego Terminalu Kontenerowego, przez ktoérego
place sktadowe przetransportowano 373 tys. konteneréw (w przeliczeniu na
pojemniki 20-stopowe), podczas gdy w 2003 r. 305 tys. TEU.

W Gdansku stwierdzono jeszcze wigksze tempo wzrostu w przetadun-
kach pojemnikéw z 22,5 tys. TEU (2003) do 43,7 tys. TEU (2004). Réwniez
w Zespole Morskich Portow Szczecin i Swinoujscie 2004 rok byt okresem wzmo-
zonych przetadunkow konteneréw (wzrost z 21,6 tys. TEU w 2003 r. do 27,7 tys.
TEU w2004 r.)’. W dtugofalowej strategii Battyckiego Terminalu Kontenero-
wego prognozuje si¢, ze w ciagu najblizszych 3 lat przetadunki kontenerow
bgda wzrastaty 15 procent rocznie, w ciggu nastgpnych 5 lat 10 procent rocz-
nie, a nast¢pnie 7,5 procent rocznie.
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3. 3. Strategie rozwoju portow europejskich
i ich polaczen intermodalnych

Niedawno zarzad portu Goteborg AB postanowil kupié¢ az trzy suwnice do
obstugi jednostek typu super-postpanamax, ktoére zostang zainstalowane Skan-
dia Container Terminal. Oznacza to, ze port Géteborg A B, znany dotad jako
nordyckie okno na $wiat dla samochodow Volvo i finskiego papieru oraz skan-
dynawski port kontenerowy zamierza zmieni¢ swoje oblicze. Na gruntowna
modernizacja kontenerowej czgsci portu jego zarzad zamierza wydac¢ w naj-
blizszym czasie 450 min koron (SEK) w ramach 1,5-miliardowego programu
wydatkéw modernizacyjnych”. W 2002 r. w Goeteborgu przetadowano 666870
TEU, w 2003 r. - 756000 TEU, a w I pétroczu 2004 r. 368000 TEU (0 9%
wigcej niz w analogicznym okresie poprzedniego roku). Jednym z wazniejszych
tadunkow jest papier, ktoérego przetadowuje si¢ rocznie 1.4 min ton. Papier przy-
wozony jest do Goeteborga transportem morskim, kolejowym lub samochodo-
wym, a wywozony gtownie droga morska.

Nowe suwnice zakupione w ZP M C z Szanghaju za 240 min koron zosta-
na zainstalowane latem 2006 r. Do tego czasu pogt¢biony zostanie o 2 m basen
portowy, do 14,2 m, o 500 m wydtuzone zostanie nabrzeze. Natomiast za 70 min
euro zostanie poszerzony i poglebiony tor podejsciowy. Prawie 30% tej kwoty
wyda port, a pozostala cz¢s¢ Morska Administracja Szwecji. W celu uspraw-
nienia ustug i poprawienia intermodalnego charakteru portu wykonane zostana
rowniez prace na ladowym zapleczu. Do priorytetowych zadan nalezy udroz-
nienie transportu kolejowego. Elektryfikacja 10 km portowych linii kolejowych
iich modernizacja ma przyczyni¢ si¢ do usprawnienia ruchu 60 pociagow od-
prawianych codziennie w porcie, w tym 15 pociagdéw blokowych. Aktualnie
blokowe pociagi kontenerowe transportujg rocznie okoto 100000 standardo-
wych pojemnikow. Zarzad portu jest przekonany, ze mozliwe jest, by transpor-
tem kolejowym okoto 30% tadunkéw skonteneryzowanych dostarczanych byto
do portu i wywozonych, gtownie do Szwecji i Norwegii''.

" Goteborg hub in new transport system. Goteborg 2004, s.3
" Fairways and railways: port improvements. Géteborg Report No 1,8. 5.
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Rys. 5. Terminal kontenerowy w Goeteborgu

Zrodlo: Port of Goeteborg. Goeteborg 2005.

Zarzady terminali w Hamburgu (okoto 115 min ton fadunkow, w tym 7,1 min
TEU w 2004 r.) strategi¢ budowania intermodalnych korytarzy transportowych
opieraja na transporcie kolejowym i federach (morskich liniach dowozowych).
Eurogate Gruppe (10,7 min TEU przetadunkéw rocznie) uruchomilo w spot-
kach zaleznych 5 polgczen intermodalnych oraz 2 morskie linie dowozowe, UFS

Rys. 6. Hamburg. Terminal Kontenerowy Alten werder

Zrédlo: Hafen Hamburg 2005.
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na Morzu Sroédziemnym oraz Swan Container Line na Battyku. Z kolei termina-
le HHL A opieraja swe potaczenia z Niemcami i Europa srodkowa i Wschodnia
na trzech potaczeniach intermodalnych: POLZUG, Metrans, Transfracht, ktore
obstuguja 70% rynku od strony ladu. Potaczenia feederowe z Polska obstugi-
wane sa przez cztery serwisy: Balic, IMCL, OOCL, Team Lines, a z Rosja
oprocz wymienionych rowniez przez: CM A -CGM, ESF, Oy Containership oraz
Unifeeder - podaje zarzad HHLA.

Potacznie intermodalne Battyckiego Terminalu Kontenerowego (BCT) od
10 lat obstuguje Spedcont, ktéry dowozi i wywozi od 15 do 18 procent kontene-
row przeladowanych w porcie w Gdyni (7,9 min ton tadunkéw, 275000 TEU
w ciagu 9 miesigcy 2004 r.). Z portami oceanicznymi tacza BCT potaczenia
feederowe (linie dowozowe): Team Lines, Balic Container Lines, IMCL, SMC,
Euroafrica/Polagent, MacAndrews&Co/CMA-CGM/PZKB.

W celu zwigkszenia operatywnos$ci BCT zainwestowal w 2004 roku m.in.
w nowe ciagniki terminalowe typu TTX 128 o nos$nosci do 25 ton, suwnice
placowe RTG oraz system informatyczny. W 2005 roku zamontowat nowa suw-
nicg¢ do przetadunkéw w systemie lo-lo. Przy nabrzezu o tacznej dtugosci 800 m
cumowac moga nawet dwie jednostki typu Panamax. Przy optymalnym cumo-
waniu i ustawieniu obecnych 5 suwnic nabrzezowych STS mozna wtedy wy-
konywac¢ nawet 2700 operacji roztadunku i zatladunku na dobg. Wszystko co

Rys. 6. Plan ogolny Battyckiego Terminalu kontenerowego w Gdyni

Zrédio: Baltycki Terminal Kontenerowy. Gdynia 2005.
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dzieje si¢ w terminalu w zakresie przeptywu finanséw, personelu i kontenerow
znajduje si¢ pod czujna kontrola COCONS (Container/Cargo Computer Con-
trol System). Ponadto na terenie BCT funkcjonuje terminal pozwalajacy na
obstuge tadunkoéw kolejowych. Wyposazony w 300-metrowe torowisko i odpo-
wiednie urzadzenia umozliwia jednorazowa obstugg 45 wagonow z kontenera-
mi. Terminal kolejowy obstuguje okoto 12 procent konteneréw przywozonych
Iub wywozonych z Gdyni".

Podobna strategi¢ przyjmuja porty na potudniu kontynentu europejskiego.
Zarzad Portu Marsylii (95,5 min ton przeladunkow) realizuje trzyletni plan in-
westycyjny modernizacji o warto$ci 377 min euro. Jego zasadniczym elemen-
tem jest budowa terminalu kontenerowego Fos 2 XL o powierzchni 160 ha,
ktory ma podwoic kontenerowe obroty francuskiego portu, w ktorym w 2003 r.
przetadowano 833000 TEU, a w 2002 r. - 809000 TEU (ponad p6t miliona
TEU przetadowuje si¢ w potozonym na zach6d od Marsylii terminalu kontene-
rowym Fos). Na budowg tego terminalu i otaczajacej go infrastruktury port,
wtadze lokalne i rzad przeznaczyli 175 min euro. Czg$¢ srodkow zostanie pozy-
skana rowniez z funduszy UE. Plany inwestycyjne zmierzaja takze do tego, by
utworzone w strefie portowej centra dystrybucyjne i logistyczne mialty zapew-
niona sprawna komunikacj¢ kolejowa. Uruchomione zostana trzy dodatkowe
serwisy, w wyniku czego koleja transportowac¢ bgdzie si¢ okoto 20% kontene-
row"” . Rowniez sasiadujacy z Marsylia port w Barcelonie (35,5 min ton przeta-
dunkéw w 2003 1., 1650 tys. TEU, 650 tys. pojazdow, 1900 tys. pasazerow)
inwestuje ogromne kwoty. Zapoczatkowany w 1998 roku 12-letni plan zaklada
wydatki na poziomie 117 min euro, ktére przeznaczone zostaty nie tylko na
modernizacj¢ terminali ale takze na rozbudowg obiektow, takich jak budowa
falochronéw i nowej infrastrukmry".

W innym $rédziemnomorskim porcie, Genui (21,6 min ton przetadunkow
w pierwszych 10 miesigcach 2004 r., 1400 tys. kontenerow) inwestuje si¢ nie
tylko w urzadzenia przetadunkowe ale roOwniez systemy informatyczne. Termi-
nal Kontenerowy SECH oraz Voltri Terminal Europa obok nowych suwnic i wy-
posazenia inwestuja w nowe oprogramowania i sieci informatyczne. Od strony
ladu okoto jedna czwarta konteneréw transportowanych do obu terminali jest
koleja. Oba terminale skoncentrowane sa na ruchu oceanicznym. Niespetna

" M. Grzybowski, Baltycki Terminal Kontenerowy Gdynia. Okno na §wiat. ,,Polska Gaze-
ta Transportowa" nr 19 z 11-05-2005.

" Annual Report 2004. Marsylia 2004, i. 11.

" Annual Report 2003. Barcelona 2004, s. 9.
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jedna czwarta morskich dostaw kontenerow odbywa si¢ bowiem za pos$rednic-
twem feederow".

Porty europejskie staraja si¢ poprzez nowe inwestycje dostosowacé do
dynamicznie rozwijajacego si¢ rynku, zwigkszy¢ powierzchnie sktadowe, przy-
spieszy¢ operacje przeladunkowe, usprawni¢ obieg informacji o tadunku i jed-
nocze$nie wpasowac swe strategic w system polaczen intermodalnych. Z ob-
serwacji dziatan europejskich portow wynika, ze radza sobiec one niezle
z przystosowaniem terminali do zwigkszonej ilo$ci i masy tadunkéw. Trudno
jednak bedzie przekonac przewoznikéw do korzystania z transportu kolejowe-
go. Z prognoz portéw z poludnia i péinocy Europy wynika, ze trudno bedzie
przekroczy¢ barier¢ 20%. Rosnace strumienie towarow przyja¢ beda musiaty
i tak juz mocno obciazone europejskie drogi.

3. 4. Wplyw globalizacji na zmiany w transporcie morskim

Niewatpliwie globalizacja zmienia strategie firm zeglugowych, operato-
row logistycznych i portow. Coraz wigksze strumienie ladunkéw wymagaja
droznych korytarzy transportowych i nowych technologii oraz warunkow eko-
nomicznych dziatania operatorow i ich klientow. W zwiazku z rosnaca podaza
tadunkéw w obrocie midzykontynentalnym bgdzie rosto znaczenie koncernow
zeglugowych operujacych statkami Post-panamax, z mozliwos$cia zatadunku od
17 do 18 pojemnikéw migdzy burtami (szeroko$¢ okoto 48,5 m), przez co zmniej-
szy si¢ liczba portow oceanicznych je obstugujacych.

W Europie Potnocnej znajduje si¢ 9 portow, ktoére moga przyjmowac tak
duze jednostki, na Morzu Srédziemnym -4, w Ameryce Potnocnej -3, na Bliskim
Wschodzie jeden, podczas gdy na Dalekim Wschodzie jestich 19. W pierwszej
dziesiatce swiatowych portéow kontenerowych (wedtug kryterium wielkosci prze-
tadunkow) znajduja sig tylko trzy porty europejskie: Rotterdam (7,1 min TEU
w 2003 r.), Hamburg (6,14 min TEU), Antwerpia (5,45 min TEU). Ich laczne
przetadunki tylko niewiele przekraczaty przetadunki terminali dziatajacych w Sin-
gapurze (ponad 18,4 min TEU), a byly mniejsze niz obroty Hong Kongu (prawie
20,5 min TEU). W zwiazku z powyzszym bgdzie malato znaczenie niezaleznych
Fedderow (potaczen dowozowych) na rzecz serwisoOw dedykowanych, zalez-
nych od konkretnych korporacji zeglugowych. Bedzie tez rosta liczba portow
satelitarnych obstugiwanych przez jednostki dowozowe. Dirk Visser (redaktor
naczelny ,,Dyna Liners") uwaza, ze taka sytuacja sprawi, ze porty oceaniczne

" Italy's box Exchange. ,,Cargo Systems" November 2004, s. 33.
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STRATEGIE INWESTYCYJNE PORTOW I TERMINALI.

Tab. 4. Przeladunki kontenerow w 20 najwiekszych portach Swiata

(w TEU) w latach 2001-2003

2001 2002 2003
HONG KONG 17826000 19144000 20449000
SINGAPORE 15571100 16940900 18410500
SHANGHALI 6334400 8620000 11281000
SHENZHEN 5076000 7613754 10649900
PUSAN 8072814 9453356 10366881
KAOHSIUNG 7540525 8493052 8843365
LOS ANGELES 5183520 6105857 7178940
ROTTERDAM 6096142 6506311 7106778
HAMBURG 4688669 5373999 6137926
ANTWERP 4218176 4777151 5445437
DUBAI 3501820 4194264 5151955
PORT KELANG 3759512 4533212 4841235
LONGBEACH 4462967 4526365 4658124
QINGDAO 2638500 3410000 4238000
NEW YORK 3316275 3749014 4067812
TANJUNG PELAPAS 2049000 2660000 3487320
TOKYO 2968284 3028000 3310000
BREMEN/B'HAVEN 2972882 3031587 3189853
LAEM CHABANG 2312439 2656651 3180130
GIOIA TAURO 2488332 3008698 3080710

Zrédlo: Hafen Hamburg 2004.

bedeg obstugiwane przez serwisy dowozowe w systemie kaskadowym. Potwysep
Iberyjski wedtug tej koncepcji bgdzie funkcjonowat w oparciu o zaplecze usytu-
owane w portach Cadiz-Sines-Lisbon-Leixoes-Vigo-Bilboa, obszar Atlantycki
bedzie skupiat Le Verdon-La Pallice-Montoir-Rouen-I>jjikirk, rynek Irlandii i Wiel-
kiej Brytanii opiera¢ bgdzie si¢ na portach Dublin-Belfast-Liverpool-Greenock-
Grangemouth-Teesport-Immingham, a kaskada Oslo-Gothenburg-Aarhus-Stoc-
kholm-Helsinki-St. Petersburg-Gdynia powstanie na Baltyku".

" D. Visser, Container Shipping Trends. The Impact On Global And Regional Trades.
November 204)4, s. 17.
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Podsumowanie

Z ogdlnej analizy sytuacji rynku §wiatowego wynika, ze obecna koniunk-
tura w gospodarce §wiatowej sprzyja zegludze, portom i miastom portowym.
Przedsigbiorstwa zeglugowe przeksztatcaja si¢ w koncerny i buduja coraz wigk-
sze jednostki do przewozu konteneréw. To wymusza na portach znaczne inwe-
stycje w infrastruktur¢ i wyposazenie techniczne. Porty inwestuja nie tylko
w infrastrukturg ale rowniez w potaczenia intermodalne.
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4. Rola informacji w budowaniu sukcesu rynkowego
malych przedsi¢biorstw

Streszczenie

W niniejszym artykule poruszono problem roli jaka pelni informacja w bu-
dowaniu pozycji konkurencyjnej matego przedsigbiorstwa na rynku. Dazono do
okreslenia zar6wno uzytecznos$cijak i sposobow jej pozyskiwania przez te przed-
sigbiorstwa. W przeprowadzonej analizie wykorzystano wyniki badan przepro-
wadzone wsrdéd matych przedsigbiorstw w regionie $wigtokrzyskim.

The role of Information in bulding market success
of smali business firms

Summary

It the problem of part in present article was moved information it fulfils
what in constructing on market the competitive fix of smali enterprise. It both
usefulness aimed was to qualification how and ways of her logging through
these enterprises. The results of investigations in conducted analysis were used
conducted among smali enterprises in $wigtokrzyski region.
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Wstep

Wzrastajaca dynamika wspotczesnej konkurencji rynkowej wymusza na
przedsigbiorstwach, takze i matych, nieustanne prowadzenie dzialan na rzecz
zaré6wno umacnianiajak i poprawy pozycji zajmowanej przez nie w jego obsza-
rze. To zas staje si¢ bezposrednia przestanka wzmagajaca poszukiwanie coraz
wydajniejszych sposobow umozliwiajacych efektywne zasilanie realizacji tego
celu. W efekcie tego mozna zaobserwowac tworzacy si¢ swoisty proces glodu
informacyjnego.

4.1. Uwarunkowania selektywnego pozyskiwania informacji
i efektywnego jej wykorzystywania

Narastanie zjawiska gtodu informacyjnego jest problemem ztozonym. Po
pierwsze dlatego czy mate przedsigbiorstwo jest w stanie wyostrzy¢ swoj ,,apetyt
informacyjny" na pozyskiwanie wlasciwych informacji ze srodowiska, ktore je
otacza. Po drugie, czy bedzie ono mogto przeprowadzi¢ poprawnaich transfor-
macjg, tworzac tym samym odpowiednie impulsy prorozwojowe. Przy czym
trzeba wyraznie wykluczy¢ jakakolwiek mozliwos¢ ich roztacznego traktowa-
nia. Posiadanie nawet najlepszych informacji nie daje bowiem przedsigbior-
stwu nic poza samym faktem bycia ich dysponentem. Podobnie rzecz ma sig,
w przypadku, gdy mate przedsigbiorstwo ma rozwinigte mozliwosci odpowied-

Decyzje
© kierunku
1 sposobic rozwoju
malego

przedsichiorstwa

Korelacja uzyskanych
wynjkiow

i~
-

Rys. I Schemat roli umiejetnosci diagnostycznych w rozwoju matego przedsiebiorstwa

Zrédlo:  Opracowanie wlasne.
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niego analizowania i wykorzystywania danych, ktére na niewiele si¢ zdadza,
jezeli beda one niewlasciwe lub niewtasciwie zebrane.

Stad tez wydaje sig, ze uniwersalnym kluczem pozwalajacym na rozwia-
zanie, w przypadku matych przedsigbiorstw, i to co wazne, obu kwestii jedno-
cze$nie, moze by¢ odpowiednie nagromadzanie wlasciwych umiejgtnosci w za-
kresie zarowno selektywnego pozyskiwania informacji, jak i efektywnego ich
wykorzystywania.

A zatem mozna stwierdzi¢, ze zagadnienie to koncentruje si¢ wokol umie-
jetnosci identyfikacji 1 wykorzystania informacji o szansach i zagrozeniach oraz
o mocnych i stabych stronach malego przedsigbiorstwa. Ich rolg w procesie
rozwoju tych przedsigbiorstw przedstawia schemat na rys. 1.

Rola zaprezentowanych umiejgtnosci sprowadza si¢ miedzy innymi do iden-
tyfikacji i oceny mocnych i stabych stron organizacji oraz ustalenia szans i za-
grozen ptynacych z rynku. Przy czym, ich wyksztatlcenie moze stanowié zna-
czaca sile wewngtrzna w grze rynkowej. Jak juz bowiem zaznaczono na wstgpie,
to wilasnie walka konkurencyjna jaka toczy si¢ na wspolczesnym rynku staje
si¢ gtowna determinanta wzmacniajaca aktywno$¢ matego przedsigbiorstwa
do rozpoznawania i niemal blyskawicznego reagowania na pojawiajace si¢ w jego
obszarze zmiany. To one ponadto stanowia glowny czynnik mogacy zapewnic
przewagg nad konkurentami a tym samym prowadzacy w strong jego rozwoju.

Jednoczes$nie powyzsze stwierdzenia nie powinny wywotac¢ przekonania
o marginalizacji roli jaka petnia pozostate czynniki w rozwoju matych przedsig-
biorstw. Bo o to przeciez, odpowiednio nagromadzone i zapewniajace elastycz-
no$¢ dziatania, zasoby i umiej¢tnosci stanowia niezbgdny orgz, ktory powinien
zostaé natychmiast wprowadzony na pole rozgrywajacej si¢ bitwy rynkowej
tuz pojego rozpoznaniu.' I to wlasnie taki zestaw dziatan wykonanych w odpo-
wiednim czasie moze zadecydowac¢ o sukcesie organizacji.

Przedsigbiorcy powinni oczywiscie mie¢ takze swiadomosé, ze sam fakt
prowadzenia diagnostyki nie zagwarantuje ich matym przedsigbiorstwom poza-
danych efektéw. Zapewnienie trwalego rozwoju warunkowane jest bowiem
pozyskaniem odpowiedniej wiedzy przynajmniej o tym:

- jakimi czynnikami przewagi konkurencyjnej dysponuje mate przedsig-

biorstwo,

' Szerzej na ten temat: B. Nogalski. A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz, Funkcjonowanie i roz-
woj matych i $rednich przedsigbiorstw. Od czego to zalezy, OPO, Bydgoszcz2004, s. 27-29,
oraz R. Rutka, Organizacja przedsigbiorstw. Przedmiot projektowania, Wyd. Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2001, s. 44, s. 38-43.
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- jak przeprowadzi¢ rozpoznanie by uzyska¢ maksymalnie szybko po-

trzebne wyniki,

- w jaki sposob dokona¢ transformacji uzyskanych informacji na kon-

kretne dziatania.

Ponadto wtasciwe jej pozyskanie we wskazanych obszarach moze w zna-
czacy sposob wplynaé na ustabilizowanie pozycji konkurencyjnej tych przed-
sigbiorstw. Wiedza mozejednoczes$nie umozliwi¢ trwate zakotwiczenie rynko-
we, ktore pozwoli jej posiadaczowi ze spokojem patrze¢ w przyszio$¢ i nie
obawia¢ si¢ sztormow, ktore dla wielu matych statkow moga okazaé si¢ zna-
czacym zagrozeniem. W ten nieco metaforyczny sposob zostalo jednak ukaza-
ne najcenniejsze zrodto zbudowania przewagi konkurencyjnej malego przedsig-
biorstwa, a dodatkowo ktore nie ulega deprecjacji w stopniu tak szybkim jak
inne jego zasoby. Cho¢ przesada oczywiscie byloby twierdzenie iz wiedza nie
ulega swoistej erozji ale systematycznie wzmacniana ulega jej znacznie wolniej
niz zasoby materialne.

To z pewnos$cia skrotowe 1 upraszczajace potraktowanie problemu, ale
dzigki niemu eksponujemy rolg jaka petni wiedza we wspotczesnych matych
przedsigbiorstwach. Wiedza ta stanowi w wielu przypadkach domeng przed-
sigbiorcow, bo to oni w oparciu ojej nagromadzenie podejmuja decyzje o dzia-
taniach na rynku.’

Na posiadang przez przedsigbiorcow wiedzg sktada si¢ wiele czynnikow,
lecz z pewnoscia o jej jakosci decyduja w znacznym stopniu zrodta informacji
z ktorych czerpia oni informacje o otoczeniu. I temu wilasnie problemowi warto
poswigci¢ nieco miejsca, wykorzystujac przy tym wyniki badan’, ktore byly
przeprowadzone ws$rod matych przedsigbiorstw w regionie $wigtokrzyskim.
W analizowanym za$§ obszarze postuza one przede wszystkim identyfikacji gtow-
nych no$nikow informacji o otoczeniu, jakie stosuja przedsigbiorcy. Rodzaj oraz
oceng stopnia wykorzystania danego sposobu przekazu informacji o otoczeniu
przez badane male przedsigbiorstwa przedstawiono na wykresie 1.

* Cho¢ dla pelniejszego zilustrowania problemu trzeba takze zauwazy¢, ze decyzje przed-
sigbiorcow a zwtlaszcza tych prowadzacych mate przedsigbiorstwa, w pewnym stopniu sa
takze oparte na intuicji, jednak jej rola przy decyzjach podejmowanych w zlozonych realiach
wspotczesnego rynku moze zosta¢ okreslona co najwyzej jako dodatkowa lub inaczej wspoma-
gajaca. Ewolucja roli intuicji w procesie decyzyjnym wynika gldwnie z rosnacego, wrgez w lawi-
nowym tempie, skomplikowania warunkéw w ktorych dziataja polscy mali przedsigbiorcy.
1 o ilejeszcze kilka czy kilkanascie lat temu mogta ona by¢ uznawana za podstawg dziatalnosci
na rynku polskim i zarazem gwarantowa¢ sukces podejmowanych decyzji, to w chwili obecnej
staje si¢ to znacznie mniej prawdopodobne.

' Badanie zrealizowano w maju 2003 roku na préobie 271 przedsigbiorstw matych, wyloso-
wanych wedlug schematu losowania warstwowego proporcjonalnego.
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Wykres 1. Zrédla informacji o otoczeniu wykorzystywane przez male priedsiebiorstwa z regionu

Swietokrzyskiego

Zrédlo:  Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Zgodnie z zaprezentowanymi na wykresie danymi, gléwnym Zzrédlem in-
formacji o otoczeniu wskazanym przez badanych przedsigbiorcow jest obser-
wacja rzeczywistosci gospodarczej. O ponad poloweg mniejsza grupg stanowia
ci przedsigbiorcy, ktorzy szukaja informacji w mediach oraz ci, ktérzy prowa-
dza wlasne badania rynku. Trudno jednoznacznie stwierdzi¢, ktory ze sposo-
boéw pozyskiwania informacji jest efektywniejszy, lecz najprawdopodobniej ten,
ktory wskazano jako dominujacy za taki trudno uznac, jesli nie zostatby uzupet-
niony innym. Zastanawiajace jestjednocze$nie, niezwykle niskie zainteresowa-
nie publikacjami organizacji gospodarczych i rzadowymi raportami.

Jak mozna zatem wnioskowac, mate przedsigbiorstwa nie wykazuja zbyt
duzego zainteresowania poszukiwaniem informacji o otoczeniu. Swiadczy¢ to
zatem moze, o stabym rozwinigciu umiej¢tnosci diagnostycznych. Czym spo-
wodowane moze by¢ to zjawisko? Z pewnoscia mozna by upatrywaé przyczyn
w wielu sferach ich dziatalnosci ale chyba warto szczegdlna uwageg nakiero-
wac najeden z aspektow a mianowicie na charakter tych przedsigbiorstw, czyli
ich nastawienie rozwojowe. Nie wszystkie przedsigbiorstwa w rownym stop-
niu daza do rozwoju i nie w jednakowym tempie beda chciaty go uzyskiwac.
Wiadomym jest, ze znaczna czg¢$¢ matych przedsigbiorstw wykazuje znaczna
zachowawczo$¢ w podejmowanych dziataniach, a tylko nieliczni to w pelnym
tego stowa znaczeniu przedsigbiorcy, chg¢tnie zmierzajacy ku ,,nieznanej przy-
sztosci". Pozostawiajac jednak na marginesie tego rodzaju rozwazania, chodzi
po prostu o tych przedsigbiorcow, ktorzy chca i nie si¢ boja rozwoju swoich
przedsigbiorstw.” To wtasnie oni najprawdopodobniej beda wykazywaé wzmo-

* Istnieje bowiem pewna cze$¢ malych przedsi¢biorcéw ktérzy nie wykazujq zainteresowania
rozwojem swojego przedsi¢biorstwa, gléwnie z powodu niecheci do podjecia ryzyka towarzyszacemu
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zony gtéd informacji, ktory postuzy im w dalszej ekspansji rynkowej. A zatem
mozna si¢ spodziewac, ze to wtasnie w ich przedsigbiorstwach znajda sig najle-
piej rozwinigte umiejg¢tnosci poszukiwania i transmisji danych z otoczenia do
przedsigbiorstwa.

Przy tej okazji trzebajeszcze zauwazy¢, ze kompetencje te w niektorych
przypadkach moga okaza¢ si¢ dla przedsigbiorstwa cenniejsze niz pozostale
umiejg¢tnosci i zasoby. Potwierdzeniem tej tezy sa przypadki tych matych przed-
sigbiorstw, ktore uchodzity za stosunkowo stabe (pod wzgledem zasobow) a jed-
nak podbity rynek, gdyz w porg zauwazyty na nim dla siebie szansg. I dopiero
woOwczas majac swoje miejsce na rynku osiagnigte dzigki wtasciwej i dokona-
nej w odpowiednim momencie identyfikacji niszy, rynkowej doprowadzono do
uzupetnienia niedostatkow w zasobach czy umiejgtnosciach.

Jednak trudno zauwazy¢ sytuacjg, rzecz by mozna odwrotna, a zatem
taka w ktorej przedsigbiorstwo o stosunkowo wysokim poziomie zasobow i1 umie-
jetnosci lecz bez wlasciwie rozwinigtej diagnostyki otoczenia, osiaga sukces
prowadzacy do rozwoju i zdobycia znaczacej pozycji w swoim sektorze.

Choc¢ trzeba stwierdzi¢, ze najbardziej pozadanym bytoby uzyskanie przez
mate przedsigbiorstwo stanu, w ktorym wszystkie jego umiejgtnosci i zasoby
bytyby na poziomie wyzszym lub przynajmniej takim samym w odniesieniu do
konkurentéw w sektorze.

A skoro mowa o zasobach to mozna podjac¢ probg takze i ich oceny na
podstawie przytaczanych juz wynikéw badan. Wydaje sig, ze najlepsza miarg
begdzie okreslenie ich wagijako czynnika przewagi konkurencyjne;j.

Na podstawie zaprezentowanych w tab. 1 danych mozna stwierdzié, ze
zdaniem badanych przedsigbiorcow najsilniejsze czynniki przewagi konkuren-
cyjnej prowadzonych przez nich matych przedsigbiorstw, umiejscowione sa za-
rowno w sferze zasobow jak i umiejgtnosci. A do takich zaliczyli oni: wigzi
z klientami, wizerunek firmy orazjako§¢ wyrobow. Wsrdd wskazanych cech
jednak nie najlepiej wypadty kompetencje marketingowe. Budzi to zatem pew-
ne uzasadnione jak mozna domniemac obawy o trwato$¢ wskazanych czynni-
koéw przewagi rynkowej. Czy zatem wigzi sa na pewno trwate i czy aby na
pewno wizerunek jest poprawnie postrzegany? Bo czy poprawnie mozna okre-
$li¢ te czynniki jesli pojawia si¢ deklaracja o stabosci dziatan marketingowych.
To z pewnoscia spory problem, zwtaszcza, ze rozdzwigk ten wskazywalby na
rozbiezno$¢ migdzy tym co postrzegaja przedsigbiorcy a stanem rzeczywistym.

dziataniom rozwojowym oraz ze wzglgdu na przewidywana mozliwos¢ ograniczenia ich kontroli nad
jego funkcjonowaniem w momencie jego wzrostu.
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Tab. 1. Ocena cech konkurencyjnych malych przedsiebiorstw z regionu swigtokrzyskiego

Wyszczegolnienie Respondenci w maltych
przedsig¢biorstwach
Cena 3,18
Jako$¢ wyrobow 3,37
Atrakcyjna i zroznicowana oferta 3,27
Kompleksowos¢ oferty 2,89
Technologia 244
Koszty 2,65
Mozliwosci finansowe 2,59
Warunki ptatnosci 291
Terminowos¢ dostaw 326
Sprawno$¢ dziatan marketingowych 2,60
Nawiazywanie wi¢zi z klientami 3,66
Wriasna sie¢ dystrybucji 2,63
Kadra zarzadzajaca 2,78
Dobry wizerunek firmy 3,52

Skala przyjetych wag: odO- slaby czynnik przewagi konkurencyjnej do 5- bardzo silny czynnik

przewagi konkurencyjnej

Zrédlo:  Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Cho¢ catosciowo spogladajac na powyzsze zestawienie tabelaryczne mozna
zauwazy¢, ze przedsigbiorcy stosunkowo wysoko oceniaja czynniki przewagi
konkurencyjnej o czym $wiadczg warto$ci przyznanych im wag. Lecz wazniej-
sze wydaje sig nie tyle samo zidentyfikowanie poszczegdlnych czynnikow ale
ich transformacja w rozwdj tych przedsigbiorstw. Ten za$ jest we wspotcze-
snych realiach naszego krajujednym z bardziej pozadanych zjawisk.
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Zaprezentowane spojrzenie na uwarunkowania zdynamizowania rozwoju
maltych przedsigbiorstw, w sposob jak najbardziej zamierzony odchodzi, jak si¢
wydaje od pewnego kanonu, w jakim zwyklo przedstawiaé si¢ ten problem.
W wigkszo$ci bowiem przypadkéw analiza koncentruje si¢ na identyfikacji i oce-
nie oddzialywania poszczegdlnych zasobow i umiejgtnosci przedsigbiorstwa,
rzadziej natomiast zwraca si¢ uwage na potrzebe ksztalcenia kompetencji dia-
gnostycznych w nich samych. A zatem nie chodzi tylko o to by je diagnozowac
ale sprawi¢ by to one potrafity same wygenerowaé ta umiejgtnosé. Nawet
najlepiej przeprowadzone rozpoznania zewngtrzne nie zastapia tej ktora musi
przeprowadzi¢ przed podjeciem decyzji sam przedsigbiorca.

Dysponowanie przez matle przedsigbiorstwo umiejgtnosciami diagnostycz-
nymi moze stanowi¢ kluczowa determinant¢ jego rozwoju. Trudno bowiem
wskazac¢ inny czynnik, ktory decydowalby o powodzeniu tego przedsigbiorstwa
na rynku w réwnie znaczacy sposob. Zwtaszcza, gdy zauwazymy, ze tak na-
prawdg rozwdj moze by¢ osiagnigty tylko i wylacznie w obszarze planszy na
ktorej odbywa si¢ gra rynkowa migdzy konkurujacymi przedsigbiorstwami.

Wnioski

Poszukujac zatem odpowiedzi na postawione w tytule pytanie, o role jaka
moze odegra¢ informacja w tworzeniu trwatych podwalin na rzecz osiagnigcia
sukcesu przez male przedsigbiorstwo, mozna najogolniej okresli¢ jako nie pierw-
szoplanowa. Taka ocena jest oparta gtdownie na wynikach cytowanych uprzednio
badan, w ktorych przedsigbiorcy prowadzacy tej wielkosci przedsigbiorstwa wy-
raznie wskazali, ze zarowno udzial informacji w budowaniu pozycji rynkowej przed-
sigbiorstw, jak i samo zapotrzebowanie na jej posiadanie przez nich jest dos¢
umiarkowane. Cho¢ oczywiscie generalizowanie nie jest do konca poprawne,
bowiem istnieja takie male przedsigbiorstwa, ktorych funkcjonowanie i rozwoj
opiera si¢ na wiedzy, a ktorej fundamentem jest wtasnie informacja.
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5. Komunikatywno$¢ zapotrzebowaniem rynku pracy
Streszczenie

W ostatnich latach zaczgto zwraca¢ uwagg na pewne cechy pracowni-
kow okreslane jako ,, komunikatywnos$¢", ,,tatwos$¢ nawiazywania kontaktow",
czy ,,zdolnosci interpersonalne”. Artykut odpowiada na pytanie: czy rzeczywi-
Scie rozpatrywane cechy sa wazne dla potencjalnych pracodawcoéw, oraz jakie
saprzyczyny tego zjawiska. Podjgto rOwniez probe ustalenia jak na to reaguja
uczelnie.

Labour market demands for employees' communicative abilities
Summary
Recently more attention has been being drawn to some characteristics of
employees defined as communicative abilities, ability to establish contacts, in-
terpersonal abilities. This report answers the question if they are really impor-
tant for potential employers and what are the reasons of this phenomenon. An
effort has been made to establish how the universities react on it.

5.1. Uwarunkowania rynku pracy

Ostatnie badania preferencji pracodawcow, przeprowadzone przez Insty-
tut Spoteczenstwa Wiedzy na zlecenie Krajowej Izby Gospodarczej' wykazuja,
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ze na drugim miejscu umiej¢tnosci poszukiwanych przez pracodawcoéw u po-
tencjalnych pracownikow jest komunikatywnos¢ i tatwos¢ w nawiazywaniu
kontaktow (86% notowan). Zastanawiajace jest to, Ze ta umiejgtnosé jest sta-
wiana wyzej niz konkretny kierunek studiow.

Wymagania pracodawcow:

1 Znajomo$¢ jezykow obcych 95
2  Latwos$¢ nawiazywania kontaktow, komunikatywnos§¢ 89
3 Ukonczony konkretny kierunek studiow i specjalizacja 84
4 Prawo jazdy 84
5 Dodatkowe kursy i szkolenia 84
6 Przedsigbiorczos¢ 79
7 Obstuga programow komputerowych i nowoczesnych 79

narze¢dzi na poziomie $rednim

Biegta znajomos¢ jezykoéw obcych 74
9 Biegta obstuga programéw informatycznych i 63

nowoczesnych narzedzi

Wymagania pracodawcoéw w ofertach
pracy

Procent wymagar
o8385888

ol vl - bk el e BT AR SR
Rodzaj wymagan pracodawciow

Zrédto:  Urszula Szlander- Sztanderska, Barbara Minkiewicz, Marcin Bomba.

Raport ,,Oferta szkolnictwa wyzszego a wymagania rynku pracy", W-wa 2004.

Réwniez w badaniach kompetencji uniwersalnych’® w ofertach pracodaw-
cow, komunikatywnos$¢ zebrata 29%, a zdolno$ci interpersonalne 22%.

"\'1.Kula. Raport o absolwentach. Studia niczego nie uczq. Gazeta Wyborcza, 23.03.2005, s. 4.
“A. Leder, Sledzeni przez towcow giow. Puls Biznesu, dodatek Kariera, 25.04.2005, s. 3.
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Znajomos$¢ jezyka angielskiego
Obstuga PC (Office)
Samodzielno$¢ w dziataniu
Komunikatywno$¢

Dobra organizacja pracy

Praca w zespole

Zdolnosci interpersonalne
Dyspozycyjnosé

Umiejgtnosci analityczne

O 00 1 AN L & LW I~

Kompetencje uniwersalne

|

Procent w
ogloszeniach

nredred g mghEgeeerig 9o 10

Rodzaj kompetencji

10 Kreatywnos$¢

Zrédlo: HRK Partners, ,, Wymagania rekrutacyjne pracodawcéw. Raport z badan’

Napodstawie powyzszych wynikdw moznastwierdzi¢, ze szeroko rozu-
miana komunikatywnos$¢ to cecha bardzo pozadana na dzisiejszym rynku pracy.
Warto sig¢ wigc zastanowic, jakie sa przyczyny i uwarunkowania takiego
zjawiska. Czy znajac ,,zapotrzebowanie", mozna oszacowac jakajest w tym
zakresie ,,podaz", tzn. na ile studia wyzsze wyposazaja swoich absolwentow
w poszukiwane zdolnoS$ci.
Jedna z metod oceny tego problemu moze by¢ tu poszukanie odpowiedzi
na tak sformulowane pytania:
- Co spowodowato, ze komunikatywnos$¢ jest dzisiaj tak cenna umiejgt-
noscig?
- Czy uczelnie wychodza w tym zakresie naprzeciw zapotrzebowaniu
rynku pracy, uwzgledniajac go w swojej ofercie dydaktycznej?
Znang prawidtowosciajest fakt, ze co$, co jest poszukiwane, jest na ogo6t
cenne. Z drugiej strony mozna rowniez zalozy¢, ze cos co jest cenne jest prze-
waznie rzadkie.
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Odpowiedzi na pierwsze pytanie nalezy moim zdaniem szuka¢ w skut-
kach przeobrazen spotecznych i gospodarczych, jakie nastapity w naszym kraju
po 1990 roku.

Dzisiaj dla kazdego oczywistym jest fakt, ze swobodne i skuteczne poro-
zumiewanie si¢ ludzi w demokratycznym kraju i w gospodarce rynkowej jest
naturalne, niezbg¢dne i bardzo pozadane. Ale czy takie umiejg¢tnosci wyniesli-
$my z poprzedniego sytemu? Czy takie umiejgtnosci byty ksztattowane, poza-
dane i poszukiwane? Czy uczono nas jak skutecznie si¢ porozumiewac?

Jeszcze nie tak dawno zyli§my w panstwie, w ktorym istniato pojecieje-
dynie stusznych decyzji" wydawanych przez aparat partyjny, oraz uczestniczy-
liSmy w obrocie gospodarczym nazywanym nakazowo- rozdzielczym. Swo-
bodne wyrazanie swoich pogladow mogto skonczy¢ si¢ roznie, a rzadzacym
wcale nie zalezato na tym, aby ksztatci¢ i pobudza¢ obywateli w zakresie ko-
munikacji interpersonalnej. Wyznaczani decydenci mieli zabiera¢ glos i podej-
mowac decyzje, a o sprzedazy detalicznej decydowali sprzedawcy.

Decydenci byli umiejscowieni w systemie politycznym, a doktadniej w struk-
turach rzadzacej partii od KC do najnizszych ogniw partii. Tu byly potrzebne
zupetnie inne cechy niz komunikatywno$¢ i latwos¢ nawiazywania kontaktow.

Natomiast wytacznymi decydentem w zakresie udostgpniania towarow
klientom byli sprzedawcy. Ale ich dziatalno$¢ trudno nazywac sprzedaza, a ra-
czej ,,rozdzielnictwem", poniewaz w wigkszosci przypadkow decydowali komu
z klientow, kiedy i najakich warunkach udostgpniony zostanie okreslony, na
ogot deficytowy towar. Z uwagi na réozne znajomosci poszczegoélnych ludzi i tym
samym ro6zne mozliwos$ci dotarcia do okreslonych dobr, tworzyta si¢ cala sie¢
powiazan, w ktorych towar przemieszczatl si¢ w zaleznos$ci od potrzeb konkret-
nych uczestnikow tego systemu.

Pomimo tego, ze posiadaliémy pieniadze, nie moglismy kupi¢ pozadanych
towarow, o ile nie byliSmy w sferze znajomosci sprzedawcow. A moglisSmy si¢
tam znalez¢ nie dzigki naszym zdolno$§ciom interpersonalnym, a dzigki temu, co
mogli§my temu systemowi zaoferowac. Po to, aby byc¢ tego typu ,,sprzedaw-
cq", trzeba bylo by¢ wyznaczonym, a nie posiadac jakie$ specjalne cechy czy
umiej¢tnosci. Poniewaz nie byto zapotrzebowania, nie byto rowniez konieczno-
$ci ksztatcenia i doskonalenia takiej cechy jak komunikatywnos¢, tatwos¢é na-
wigzywania kontaktow, czyli ogodlnie ujmujac zdolnos$ci interpersonalne.

Po okresie transformacji okazato sig, ze prawa podazy i popytu nie wyma-
gaja decydentow zajmujacych sig przydziatem dobr i ustug, a rola sprzedawcy
zmienila si¢ radykalnie. Utracit wszechwtadz¢ nad dobrami, bo okazato sig, ze
w wyniku dostgpu do rynku Swiatowego, uwolnienia zycia gospodarczego i po-
wierzenia go prawom podazy i popytu, towar stat si¢ powszechnie dostgpny.
A wigc dostepny u wielu sprzedawcow i do tego w réznych cenach. Spowo-
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dowato to, ze rynkiem zaczat rzadzi¢ klient i to o niego zaczg¢li zabiegaé sprze-
dawcy. A wigc role na tym rynku dwoch podmiotow: klienta i sprzedawcy
odwrocily sig¢ o 180 stopni.

Z uwagi na to, ze tak naprawdg¢ mozna dzisiaj wyprodukowaé wszystko,
co jest mozliwe we wspotczesnej technologii, najistotniejsza stata si¢ szeroko
rozumiana sprzedaz. Temu dziataniu w glownej mierze zostaly podporzadko-
wane dziatania zaro6wno matych podmiotow gospodarczych jak i duzych firm.
Zaczgto sig tworzenie specjalistycznych dziatow takich jak public relations,
marketingu, reklamy i sprzedazy ukierunkowanych na klientow.

Dziatania marketingu, reklamy, czy public relations, sa skierowane gtow-
nie na masowego odbiorc¢ w celu zainteresowania go okreslonym produktem
lub ustuga po to, aby zainteresowal si¢ zakupem i w tym celu odwiedzit punkt
sprzedazy. Tojednak nie gwarantuje zakupu. Jezeli klient znajdzie si¢ w punk-
cie sprzedazy, o tym czy dokona zakupu bgda decydowaty zdolnos$ci interperso-
nalne konkretnego sprzedawcy. To dlatego jedna z najbardziej poszukiwanych
umiejgtnosci na rynku stata si¢ umiejgtno$¢ komunikacji na poziomie interper-
sonalnym, majaca na celu skuteczne oddzialywania na klienta, aby skorzystat
z proponowanej oferty towaru lub ustugi.

Dobra komunikacja z klientami i otoczeniem biznesowym jest niezbgdna
zarowno przy pierwszym kontakcie z klientem jaki i w koncowych rozmowach
handlowych oraz w obstudze posprzedazowej. Wiele firm utworzyto catodobowe
centra obstugi telefonicznej do bezposredniej i natychmiastowej obstugi klienta,
zdajac sobie sprawg z tego, ze klient musi mie¢ takie mozliwosci. Waznym ele-
mentem calego procesu walki o klienta sa bezposrednie rozmowy handlowe,
w trakcie ktorych przekonujemy go do naszej oferty i uzyskujemy jego akceptacjg.

Taka rozmowa, aby byla skuteczna, nie moze by¢ prowadzona przez ludzi
przypadkowo zatrudnionych, jak réwniez sama nie moze by¢ improwizacja.

Ludzie, ktérzy prowadza rozmowy z potencjalnymi klientami i skutecznie
naklaniaja ich do skorzystania z ustug firm, ktére reprezentuja, stanowia dzis
elit¢ finansowa, czg¢sto o nieograniczonych dochodach.

Sprzedaz przybrata dzi§ rézne formy. Towar oferuje sig nie tylko w trady-
cyjnych sklepach czy punktach sprzedazy, do ktérych przychodzi klient. Rozwi-
jane sa bardziej ofensywne formy sprzedazy, w ktorych to sprzedawca poszu-
kuje 1 przekonuje klienta do swojej oferty (sprzedaz bezposrednia). Za pomoca
sprzedazy bezposredniej oferuje si¢ nie tylko towary, ale takze rozne ustugi jak
np. ustugi finansowe (polisy ubezpieczeniowe, kredyty i pozyczki itp.). W takiej
formie sprzedazy to sprzedawca musi wtozy¢ caly swoj wysitlek w pozyskanie
i przekonanie klienta. A do tego potrzebne sg umiejgtnosci komunikacji i per-
swazji. Dzi$ rynek jest rynkiem klienta i to od umiejgtnych zabiegéw o niego
zalezy los zaréwno producentoéw jak 1 handlowcow. A wigec wszgdzie tam, gdzie
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dochodzi do bezposredniego lub nawet posredniego kontaktu z klientem nie-
zbgdna jest skuteczna komunikacja interpersonalna, szczegdlnie umiejgtnosé
nawiazywania kontaktow i prowadzenia rozmow handlowych. Ale chodzi tu
umieje¢tnosci bezposrednio praktyczne, a nie teoretyczne. Chodzi szczegdlnie
o skuteczne wykorzystanie umiejg¢tnosci:

- nawiazywania kontaktu przez telefon i umoéwienia si¢ na spotkanie,

- autoprezentacji,

- komunikacji niewerbalne;j,

- przygotowanie i prowadzenie rozmow biznesowych,

- przygotowanie prezentacji,

- wystapien publicznych,

- organizacji i prowadzenie zebran,

- wykorzystania jgzyka perswazji.

Umiejegtnos$ci interpersonalne sa potrzebne nie tylko w przedstawionej wy-
zej sferze sprzedazy towarow i ustug, ale rowniez w zyciu spotecznym, politycz-
nym i prywatnym. Dzigki umiejgtnosciom interpersonalnym mozemy tatwiej kon-
taktowac si¢ z innymi ludzmi i osiagna¢ sukces nie tylko zawodowy, ale i osobisty.

5.2. Czy uczelnie wychodza naprzeciw potrzebom rynku
w tym zakresie?

Badania wykazuja ze uczelnie ksztaltuja swoja ofert¢ przede wszystkim
pod katem swoich mozliwos$ci, a nie potrzeb. W programach nauczania albo nie
ma wcale tej tematyki, ajezeli juz jest, to najczgsciej sa to programy bardziej
teoretyczne niz praktyczne. Najczg$ciej moznaje znalez¢ pod nazwa ,,Komuni-
kacja spoteczna", co z zalozenia zawiera og6lne zasady z zakresu komunikacji.
Mozna co prawda zatozy¢, ze niektore tematy z zakresu komunikacji interper-
sonalnej moga znalez¢ si¢ w innych przedmiotach, takich jak np. Public rela-
tions, czy etyka biznesu, ale bgdzie to jedynie fragmentaryczne potraktowanie
omawianej problematyki.

Na zapotrzebowanie rynku powstaty juz uczelnie i réoznego rodzaju szkoty
specjalizujace si¢ w zakresie komunikacji spotecznej, dziennikarstwa, nowych
mediow itp. Rowniez na niektorych uczelniach panstwowych i prywatnych
powstaly wydziaty lub kierunki studiéw z zakresu komunikacji i dziennikarstwa.
Jednakze absolwentom praktycznie wszystkich pozostalych uczelni potrzebna
jest przynajmniej minimalna wiedza z zakresu komunikacji interpersonalne;.

Rowniez bardzo potrzebna cecha w biznesie jest pozytywne nastawienie,
optymizm i motywacja w dziataniu. To wtasnie my, Polacy, charakteryzujemy
si¢ przystowiowym ,,stomianym zapalem", ktory nie pomaga nam w budowaniu
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wiary w siebie i podnoszeniu si¢ z kolejnych porazek. Takie umiejgtnosci musi
naby¢ kazdy, kto chce osiagna¢ sukces w dowolnej dziedzinie. A praktycznie
moze to osiagnac jedynie na szkoleniach motywacyjnych w trakcie pracy lub
samodzielnie, kosztowna metoda prob i bigedow.

Poniewaz absolwenci uczelni niewystarczajaco charakteryzuja si¢ rozpa-
trywanymi cechami, to silg rzeczy szkolenia w tym zakresie zostaly przeniesio-
ne poza uczelnie w sferg praktyki. Szkolenia w tym zakresie sq organizowane
przez uczelnie o profilu komunikacja spoteczna lub réznego rodzaju firmy szko-
leniowe. W niektorych duzych firmach, w ktorych rozpatrywana problematyka
jestjednaz podstawowych form dziatalnos$cijak na przyktad towarzystwa ubez-
pieczeniowe, szkolenia sa realizowane we wlasnym zakresie.

Whioski

Moim zdaniem, uczelnie powinny wprowadzi¢ przedmiot komunikacja in-
terpersonalna w zastosowaniu do konkretnego kierunku studidéw, jaki oferuja.
I odnosi sig to do prawie wszystkich kierunkow studiow, bo kazdy z nas nie jest
samotna wyspa i predzej czy pozniej musi nauczy¢ si¢ skutecznie komuniko-
wac, stuzbowo i prywatnie. Na tych kierunkach studiow, ktore przygotowuja
absolwentow do pracy z ludzmi, powinna si¢ znalez¢ réwniez tematyka zwigza-
na z kreowaniem wlasnej tozsamos$ci wizualnej i osobowosciowej.

Takie przedmioty jak na przyklad: komunikacja spoleczna, komunikacja
interpersonalna, ksztattowanie wlasnego wizerunku i wtasnej osobowosci,, pu-
blic relations, etyka biznesu i negocjacje, powinny stanowi¢ nierozerwalna ca-
tos¢, gdzie jeden przedmiot bgdzie bazowat na drugim, rozwijajac w studentach
coraz to nowe umiej¢tnosci.

W przeciwnym wypadku w dalszym ciagu begda ,,wypuszczani" absol-
wenci nie posiadajacy nalezytych umiejgtnosci sprzedania samego siebie i na-
bytej wiedzy w praktyce gospodarczej. Sama wiedza tu nie wystarczy - trzeba
wiedzie¢ w jaki sposob ja wykorzysta¢ i umieé to zrobi¢. A bez umiejgtnosci
komunikacji interpersonalnej jest to niemozliwe. To dlatego absolwenci nie umieja
si¢ dobrze zaprezentowa¢ na rozmowie kwalifikacyjnej, a pozniej majq trudno-
$ci w swoim starcie zawodowym. To dlatego odrzucajq propozycje, w ktorych
niezbgdna jest umiej¢tnosé ,,sprzedawania siebie", bo zdaja sobie sprawg, ze
nikt ich tego nie nauczyt. To dlatego rowniez, tak mato ludzijest odpornych na
przeciwnosci, niepowodzenia czy stres, poniewaz nikt im wcze$niej nie powie-
dzial na studiach jak ksztattowaé swoja osobowos$¢, konsekwencje¢ i upor w da-
zeniu do wyznaczonego celu.
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6. Aspekty formalno - prawne
funkcjonowania malych i Srednich przedsigbiorstw
na Jednolitym Rynku Europejskim

Streszczenie

W artykule opisano uwarunkowania formalno-prawne funkcjonowania
matych i $rednich (MSP) na Jednolitym Rynku Europejskim (JRE), ukazujac
jego zréznicowanie w poszczegdlnych krajach Unii. Pokazano to na przykta-
dzie obowiazujacych definicji Unijnych i krajowych. Omoéwiono do$¢ popularna
form¢ prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w krajach Unii, jakajest ,,samo-
zatrudnienie".

Aspects formally on legal
of smali and medium-sized enterprises functioning
on Single European Market

Sum mary

It describe in abstract conditionality formally and legal of smali and me-
dium-sized enterprises (SMES) functioning on Single European Market, dispa-
rity in individual countries of unions appearing. It shows an example of obliga-
tory union definition and national. Author presented popular form of conduct of
economic activity be that enough ,,sole proprietorship".
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Wstep

Jednolitemu Rynkowi Europejskiemu (JRE) (Single European Market -
SEM) przyswieca zasada swobodnego prowadzenia dziatalno$ci gospodarcze;j.'

W ujegciu Unii Europejskiej prowadzenie samodzielnej dziatalnosci gospo-
darczej oznacza jej faktyczne podjgcie i prowadzenie na terenie panstw Unii.

W tym zakresie rozroznia si¢ prowadzenie dziatalnosci pierwotnej lub wtor-
nej. Dziatalno$¢ pierwotna polega na zalozeniu i prowadzeniu nowego podmio-
tu gospodarczego w oparciu o obowiazujace w danym kraju normy formalno-
prawne a wtorna na zalozeniu filii, oddziatu, przedstawicielstwa firmy juz
istniejacej na terytorium UE.

Przedsigbiorczos$¢ na JRE podlega prawu swobodnego prowadzenia dzia-
falnosci gospodarczej i przeptywu ustug, co rozumiane jestjako zakaz dyskry-
minacji obywateli panstw cztonkowskich. Dotyczy to prawa do:

- zawierania umow o dzieto, najmu, dzierzawy i innych umoéw,

- skladania ofert i uczestnictwa w zamowieniach publicznych,

- uzyskiwania koncesji i zezwolen,

- nabywania, korzystania i dysponowania prawami oraz majatkiem ru-

chomym i nieruchomym.’

Jednakze, nie we wszystkich krajach cztonkowskich jest to jednolicie ro-
zumiane. Juz sam uktad o przystapieniu Polski do Unii wprowadza przeciez
roznorodnos$¢ traktowania obywateli panstw nowej dziesiatki, poprzez zastoso-
wanie w stosunku do nich zrdéznicowanych ograniczen i okresow przejs$cio-
wych. Dochodzi do tego jeszcze zrdéznicowanie termindw i norm prawnych,
funkcjonujacych w poszczego6lnych gospodarkach Unijnych i zachowanie wy-
pracowanych przez lata specyficznych zasad i form ich prowadzenia.

' Traktat o Wspolnej Europie, cz II, art. 52-58, takze Dick Leonard, Przewodnik po Unii
Europejskiej, Warszawa 1998, s. 51-54, i s. 324.

* Uprawnienia zawarte w dyrektywach Unijnych, np. Dyrektywa Rady 93/37/EWG z dnia
14 czerwca 1993 w sprawie koordynacji procedur udzielania zamoéwien publicznych; Dyrekty-
wa Parlamentu Europejskiego i Rady 97/52/WE z 13 pazdziernika 1997 r. zmieniajaca Dyrekty-
we¢ 92/50/EWG, Dyrektyweg 93/36/EWG oraz Dyrektywe 93/37/EWG dotyczace koordynacji
procedur udzielania zamoéwien publicznych odpowiednio na ustugi, dostawy oraz wykonywa-
nie obiektéw uzytecznosci publicznej; Dyrektywa Rady 96/26/WE z 29 kwietnia 1996 roku
o dostgpie do prowadzenia dziatalno$ci drogowego przewoznika towarowego i drogowego prze-
woznika pasazerskiego i wzajemnym uznawaniu dyplomoéw, za§wiadczen i innych dowodoéw
posiadania formalnych kwalifikacji, majaca na celu ulatwienie wymienionym przewoznikom
swobody zakladania przedsigbiorstw w zakresie transportu wewngtrznego i migdzynarodowe-
go 1tp.
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6. 1. Definicje malego i Sredniego przedsi¢biorstwa
w Unii Europejskiej

W dyrektywach Unii Europejskiej funkcjonuja trzy rodzaje definicji okre-
$lajacych wielko$¢ przedsigbiorstwa, w zalezno$ci od tego, do czego ma by¢
zastosowana. Inna definicja stosowana jest do celow statystycznych, inna dla
ewidencji ksiggowej 1ijeszcze inna do przydziatu srodkow pomocowych.

Rodzaje definicji MSP:

A. dla celéw statystycznych

Dla prowadzenia ewidencji statystycznej, Urzad Statystyczny Unii Euro-
pejskiej (Eurostat)) wprowadzit definicj¢ oparta wyltacznie na kryteriach ilo-
sciowych wynikajacych z ogolnej ilosci zatrudnianych przez przedsigbiorcg pra-
cownikow (tzw. §rednioroczny stan zatrudnienia).

Tab. I Definicje przedsiebiorstw wedlug kryteriow ilosciowych

Lp. | Rodzaj przedsigbiorstwa Ilo$¢ osoéb zatrudnionych

1. przedsigbiorstwo bez zatrudnionych 0 zatrudnionych - tylko wtasciciel
2. mikro przedsigbiorstwo od 1 do 9 zatrudnionych

3. male przedsigbiorstwo od 10 do 49 zatrudnionych

4. $rednie przedsigbiorstwo od 50 do 249 zatrudnionych

5. duze przedsigbiorstwo powyzej 250

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Eurostat. Generalna Dyrekcja XXIII UE, ,,Przed-
sigbiorstwa w Europie, Raport Nr 4", s. 17.

B. dla celéw sprawozdawczych (ksieggowych)

Tutaj wyr6znik stanowi suma bilansowa. Wedtug niego do M SP upraw-
nionych do uproszczonej sprawozdawczos$ci naleza takie przedsigbiorstwa, ktore
spelniaja przynajmniej dwa z ponizej podanych warunkow:

- nie przekraczaja sumy bilansowej 2,5 min€
- nie przekraczaja przychoddéw netto 5,0 min€
- nie zatrudniaja wigcej niz 50 pracownikow.

Z kolei przedsigbiorstwa, ktore spelniaja przynajmniej dwa z ponizej poda-
nych warunkoéw czyli nie przekraczaja
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- sumy bilansowej 10,0 min €
- przychodoéw netto 20,0 min €
- nie zatrudniaja wigcej niz 250 pracownikow,

maja tylko pewne ulatwienia w prowadzeniu sprawozdawczosci.’

C. dla celow przydziatu srodkow pomocowych

Ojej wadze stanowi fakt, ze najej podstawie przydzielane sa srodki po-
mocowe Unii Europejskiej w ramach réznych programoéw wspierania MSP.
Jest wigc ona najwazniejsza z punktu widzenia praktyki gospodarczej MSP.
Wedtug tej klasyfikacji o pomoc finansowa dla MSP z programéw UE moga sig
ubiegac takie przedsigbiorstwa, ktore nie przekraczaja:

- obrotéw 40,0 min €
- sumy bilansowe}j 27,0 min€
- nie zatrudniaja wigcej niz 250 pracownikow

Istnieje jeszcze warunek dodatkowy ograniczajacy ubieganie sig o dota-
cje. Jest to zakaz posiadania 25% lub wigcej udziatéw w innych przedsigbior-
stwach.’

Polska dostosowujac swe prawo gospodarcze do norm Unijnych z dniem

1 stycznia 2005 r. wprowadzita nowe definicje matych i §rednich przedsig-
biorstw oraz nie funkcjonujaca dotad na polskim rynku definicj¢ mikro przed-
sigbiorstwa. Wynika z niej, ze:

1. Srednie przedsiebiorstwo to przedsigbiorstwo, ktore zatrudnia mniej
niz 250 pracownikow oraz jego roczny obrotnie przekracza 50 milionow € lub
calkowity bilans roczny nie przekracza43 milionow €;°

II. Mate przedsiebiorstwo to przedsigbiorstwo, ktore zatrudnia mniej
niz 50 pracownikow orazjego roczny obroét nie przekracza 10 miliondéw € lub
calkowity bilans roczny nie przekracza 10 milionow €;’

IT1. Mikroprzedsiebiorstwo to przedsigbiorstwo, ktore zatrudnia mnie;j
niz 10 pracownikoéw orazjego roczny obrot nie przekracza 2 milionow € lub
calkowity bilans roczny nie przekracza 2 milionow €.’

Z kreggu przedsigbiorcow okreslonych wyzej wykluczono tych przedsig-
biorcow w ktorych inni przedsigbiorcy, Skarb Panstwa lub tez jednostki samo-
rzadu terytorialnego posiadaja:

" w: Dziennik Urzedowy UE, nr 82783 z dnia 25.03.1994 r.

* von Schluttenbach Liliang, Sektor matychisrednich przedsigbiorstw w Republice Federal-
nej Niemiec, wyd. I, Warszawa 2000, ISBN 83-88251-22-8, s. 8.

* art. 104 Ustawy o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej z dnia 02.07.2004 r., w: Dziennik
Ustaw Nr 173/04, poz. 1807.

“art. 105, tamze.

" art. 106, tamze.
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- 25 % i wigcej wkladow, udziatéw lub akcji;

- prawo do 25 % i wigcej udziatow w zysku,

- 25 % i wigcej gltoséw w zgromadzeniu wspolnikéw, walnym zgroma-

dzeniu akcjonariuszy, walnym zgromadzeniu spotdzielni."

Z tresci przytoczonych definicji wynika, ze sa one zblizone do definicji
unijnych. Nie nalezy jednak tego rozumie¢ w taki sposob, ze wszystkie panstwa
Unijne, szczego6lnie za$ stara pigtnastka, ma podobne uwarunkowania formalno
- prawne. Przyjety w literaturze fachowej oraz w polityce gospodarczej panstw
cztonkowskich podziatl, z reguly znacznie odbiega od zacytowanych na wstgpie
definicji Unijnych. Np. w Niemczech M SP definiowana jest wedtug kryteriow
ilosciowych 1 jakosciowych. Kryteria ilosciowe dotycza danych liczbowych.
Chodzi oczywiscie o obroty i zatrudnienie. Tradycyjnie przyjmowato si¢ w Unii,
ze do MSP, zwtaszcza w przemysle, naleza firmy zatrudniajace do 499 osob.
W Niemczech obowiazuja rowniez dwa rodzaje kryteriéw klasyfikacyjnych wy-
znaczajacych granice kwalifikacji do okreslonych grup. Za podstawg przyjmo-
wana jest wysoko$¢ obrotdéw i stan zatrudnienia, ukazany w tabeli 2.

Tab. 2. Kwalifikacja przedsiebiorstw w Niemczech pod wzgledem ilosci zatrudnienia

Lp | Rodzaj lloé¢ zatrudnionych Wysokos¢ obrotow
przedsi¢biorstwa o0séb
1 male przedsigbiorstwo | - zatrudnienie do 9 os6b | - ponizej 500 tys. €
2 Srednie - zatrudnienie - od 500 tys. € do 50 min. €
przedsigbiorstwo od 10 do 499 oséb |
3. | duze przedsigbiorstwo zatrudnienie - powyzej 50 min. €
powyze] 499 osob

Zrédlo: Untemehmensgrossenstatistik 1997/1998. Daten und Fakten. Studienreihe.
Nr 96. Bonn 1997. za: L. Von Schuttenbach. Sektor matych i Srednich przedsiebiorstw w republi-
cefederalnej Niemiec, wyd. 1. Warszawa 2000. ISBN 83-88251-22-8. s. 9.

W wielu innych krajach, np. w Belgii, Holandii czy Szwecji przedsigbior-
stwa zatrudniajace 250 do 499 pracownikow, kwalifikowane sajuzjakoduze.
Za$ niemieckie wyznaczniki jakosciowe, uzupetniajace warunki ilo$ciowe, po-
woduja, ze przedsigbiorstwa aby zosta¢ zaliczone do grupy MSP musza spelniaé
dodatkowo i to obligatoryjnie, nast¢pujace uwarunkowania:

1. Jednos$¢ wtasnosci i odpowiedzialnosci - jako M S P traktowane jest ta-

kie przedsigbiorstwo, w ktorym prawny jego wtasciciel (przedsigbior-

" Art. 108, tamze.
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ca) utrzymuje si¢ z pracy w przedsigbiorstwie, ponosi odpowiedzial-
nos¢ zajego funkcjonowanie, a wyniki przedsigbiorstwa decydujao je-
go sytuacji materialne;j.

2. Jedno$¢ wtasnosci i zarzadzania - wilasciciel (przedsigbiorca) podejmuje
wszystkie wazne decyzje w przedsigbiorstwie w sposob niezalezny.’

Wedlug takiego ujgcia definicji MSP, w Niemczech nie mogtaby si¢ o $rodki
dla MSP ubiegac¢ na przyktad, tzw. ,,firma corka" duzego koncernu, nawet spet-
niajaca warunki dotyczace wielko$ci obrotu i zatrudnienia. Fakt, iz nie jest to
jednostka niezalezna z aktywnym w firmie wlascicielem, dyskwalifikowatby ja.

Polska zapewnita sobie czasowe ograniczenie w stosowaniu zobowiazan
o rownym traktowaniu obywateli UE w niektorych dziedzinach gospodarki.”
Polscy przedsigbiorcy maja prawo do podejmowania i prowadzenia samodziel-
nej dziatalno$ci gospodarczej oraz zaktadania i prowadzenia przedsigbiorstw
takze 1 spolek, jednakze musza zalatwi¢ formalnosci meldunkowe, uzyskaé lo-
kal nasiedzibg przedsigbiorstwa lub przyrzeczenie jegouzyskania" . W wielu
panstwach nie rejestruje si¢ kilku firm pod jednym adresem. Niejednokrotnie
tez obowiazkowe jest osobiste stawiennictwo w urze¢dzie, czgsto w obecnosci
osoby miejscowej (znajomo$¢jezykaiprawa).

W zaleznos$ci od rodzaju dziatalno$ci gospodarczej, jej podjecie i wykony-
wanie moze by¢ uwarunkowane na przyktad:

- posiadaniem koncesji, (dotyczy gastronomii, transportu, handlu obwoz-

nego, ubezpieczen itp.),

- od uznania w przypadku niektérych rodzajow rzemiosta - kwalifikacji
rzemieslniczych i to na poziomie mistrzowskim,

- od uznania kwalifikacji zawodowych 0s6b chcacych wykonywaé nie-
ktore wolne zawody czy tez spetnienie okreslonych warunkow finanso-
wych.

Polscy przedsigbiorcy chcacy podja¢ dzialalno$¢ gospodarcza na JRE, nie
unikng tez kontaktu z polskimi urz¢gdami, gdyz musza przedktada¢ stosowne do
miejscowych wymagan zaswiadczenia z polskich ministerstw czy urzgdow ta-
kich jak Urzad Skarbowy, ZUS. Niektore formalnosci mozna zalatwiac jeszcze
w Polsce, takze w ambasadzie danego panstwa w Warszawie.

* Von Schluttenbach Liliane, Sektor...., s. 9.
" Pkt 1 i 2, art. 44 Traktatu o Unii Europejskie;j.
" Dotyczy np. Austrii, Niemiec.
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6. 2. Samozatrudnienie (sole proprietorship)

Ciekawa formaprowadzenia dzialalnosci gospodarczej na terenie panstw
Uniijesttak zwane ..samozatrudnienie" Dzialalno$¢ w takim przypadku musi
by¢ wykonywana jednoosobowo i osobiscie. Nie nalezy go jednak myli¢ z for-
mapodjgciadziatalnos$ci gospodarczej jakajest, firmajednoosobowa" czy tez
,»Spotkajednoosobowa"”. Oczywiscie, w kazdym panstwie podlega ono miej-
scowym uwarunkowaniom i jest stosunkowo najprostsza forma podejmowania
i prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Trzeba tez dodac, ze chyba i najtan-
sza. Samozatrudnienie nie wymaga dodatkowej zgody na podjgcie pracy, gdyz
osoba fizyczna staje si¢ sama pracodawca. Natomiast osoby, ktore uzyskaty
zgodeg na prowadzenie wlasnej dziatalno$ci gospodarczej tego rodzaju nie moga
podejmowac zadnego innego zatrudnienia, w tym przede wszystkim zatrudnie-
nia opartego na stosunku pracy. W wielu panstwach aby rozpocza¢ dziatalnosé
na zasadzie ,,samozatrudnienia" nalezy uzyska¢ zezwolenie na pobyt lub na
podjgcie dziatalno$ci gospodarczej. Sajednak i takie, jak na przyktad Cypr, gdzie
podjgcie dziatalnos$ci na zasadzie samozatrudnienia (sole proprietorship) sta-
nowi podstawg¢ do uzyskania prawa pobytu na okres 5 lat.”

Ograniczeniem dla drobnej dziatalnosci gospodarczej realizowanej na za-
sadach samozatrudnienia przez obywateli polskich nie znajacych zwykle miej-
scowego jezyka jest fakt, ze kontakty z tutejszymi urzgdami (np. rozliczenia
z Urzgdem Skarbowym) musza by¢ realizowane w jgzyku urzgdowym tych
panstw. Zwigksza to koszty fimkcjonowania firmy przez konieczno$¢ wynajg-
cia osoby do w/w kontaktow, postugujacej si¢jezykiem obowiazujacym w da-
nym kraju czy tezjego regionie. Zjawisko to nie ma jednak charakteru dyskry-
minacyjnego, gdyz dotyczy wszystkich obcokrajowcow nie znajacych w stopniu
komunikatywnym jg¢zykakraju w ktorym chce prowadzi¢ dziatalno$¢ gospo-
darcza w ramach samozatrudnienia. Planujac podjgcie takiej dziatalnos$ci trze-
ba uwzglednic istnienie w niektorych krajach okresow przejsciowych. A sa one
bardzo zroznicowane. Czgs$¢ krajow nie zastosowala karencji w ogoéle (np. Wielka
Brytania, Lotwa), czg$¢ jednak w obawie przed nadmiernym zalewem sity ro-
boczej wprowadzita okresy ochronne wynoszace, jak na przyktad w Belgii i Fran-
cji 2 lata, na Malcie 7 lat.

“Przedsigbiorca prowadzacy dziatalnos$¢ gospodarczajestjedynym wtadcicielem swojej
firmy. Moze zatrudnia¢ pracownikéw. W niektérych panstwach musi wnie$¢ kapital, np. w Por-
tugalii minimum 5.000€.

" Po tym okresie, jezeli dziatalno$¢ bgdzie kontynuowana, prawo pobytu zostaje automa-
tycznie przedtuzone o nastgpne 5 lat, za:. Anselm Wiktor M, Formy prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej na Cyprze, Wydzial Ekonomiczno-Handlowy Ambasady Polskiej na Cyprze,
2005 r.-> www.wehcypr.org.cy
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Zakres pojmowania pojgcia ,,samozatrudnienie" jest do§¢ zréznicowany.

W Grecji do kategorii samozatrudnienia zaliczani sa wszyscy, ktorzy zachowu-
ja swobodg dziatania w wykonywaniu zawodowej dziatalnosci i ponosza ryzyko
ekonomiczne z nia zwiazane. Tutaj, do kategorii profesji zwigzanych z samoza-
trudnieniem kwalifikuje si¢ nastgpujace grupy zawodowe:

1)rolnikéw i samodzielnych pracownikow z innych sektorow gospodarki
(w szczegolnosci z sektora ustug);

2) niezalezne zawody zwiazane z szeroko pojgtym doradztwem (np. praw-
nicy, lekarze, architekci, rzeczoznawcy, nauczyciele prywatnych szkot,
ekonomisci, eksperci podatkowi, komputerowi i inne zawody dla kto-
rych wykonywania potrzebny jest dyplom szkoty wyzszej);

3) inne zawody (handlowcy, rzemies$lnicy);

4) pracujacych samodzielnie w przemysle rozrywkowym."

W potozonej na przeciwlegtej stronie Europy, Hiszpanii, jej prawodaw-
stwo uznaje jako samozatrudnienie, nieco inne rodzaje dziatalnosci gospodar-
czej, jak na przyktad:

1) pracg na rachunek wtasny, bez wzgledu na fakt posiadania udzialow lub

wiasnych firm,

2) pracg osob spokrewnionych lub wspotmatzonkow 0s6b podejmujacych
samozatrudnienie o ile nie posiadaja oni statusu pracownikoéw najem-
nych,

3) pracg w celu osiagnigcia korzysci materialnych, wykonywana osobi-
$cie 1 bezposrednio, wspolnikéw spotek prawa handlowego (regular-
nych spotek zbiorowych, spoéotek komandytowych),

4) pracg cztonkow spotdzielni, jezeli tak stanowi jej statut,

5) pracg osob, ktore bedac cztonkami zrzeszen branzowych (np. izb lekar-
skich, stowarzyszen inzynierow) podejmuja dziatalno§¢ gospodarcza na
wtlasny rachunek,

6) pracg wlascicieli spotek prawa handlowego, ktorzy podejmuja samoza-
trudnienie - pod warunkiem, iz posiadaja pakiet kontrolny w tych spoét-
kach,

7) pracg cztonkow spotdzielni, jezeli tak stanowi jej statut,

8) prace okreslonych grup zawodowych uznanych za samozatrudnienie
przez odnos$ne akty prawne, jak nip.:

- administratorow nieruchomosci miejskich,

- agentéw handlowych, celnych, ubezpieczeniowych, wilasnosci patentowej,

" Zobacz: Zakladanie firm w: Przewodnik dla polskich i greckich przedsigbiorcow - infor-
macje praktyczne. Wydzial Ekonomiczno-Handlowy Ambasady RP w Atenach, 2005 r.
-> www.wehateny.gr
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- kapitanow i oficerow marynarki handlowej,

- audytorow,

- dekoratoréow,

- pisarzy,

- farmaceutow posiadajacych apteki,

- pracownikow socjalnych,

- dentystow,

- optykow,

- kleru katolickiego,

- taksowkarzy,

- weterynarzy, itp.

Niejest celem tego opracowania szczegodtowa analiza tej specyfiki, dlate-
go pozostang przy pokazaniu tych dwoch przyktadow. Szczegotowa analiza we
wszystkich krajach cztonkowskich winna by¢ przedmiotem oddzielnego opra-
cowania. Wykazuja one chyba wystarczajaco wyraznie wielko$¢ réznic defini-
cyjnych okreslajacych podobne przeciez pojgcia natury gospodarczej. Nalezy
tutaj tez podkresli¢, ze w niektorych krajach cztonkowskich Unii prowadzenie
stowarzyszenia czy fundacji, jest kwalifikowane jako typowa dzialalno$¢ go-
spodarcza.

15

Podsumowanie

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze o ile zroznicowanie dotyczace uwa-
runkowan podejmowania dziatalnosci gospodarczej na terenie panstw Unii jest
dos$¢ duze, to jednak istnieje wspdlny mianownik dla wszystkich panstw. Jest
nim konieczno$¢ ukonczenia 18 lat, jako warunek bezwzgledny podejmowania
jakiejkolwiek dziatalno$ci gospodarczej. Drugim zespolem warunkujacym, jest
niedopuszczenie do prowadzenia takiej dzialalnosci oséb fizycznych majacych
ktopoty z prawem, zaré6wno karnym jak i skarbowym i to w krajach macierzy-
stych. Uwarunkowania w poszczegdlnych krajach roznia si¢ co do szczegotow.
Na przyktad w Austrii nie moze podejmowac dzialalnosci gospodarczej osoba
fizyczna, jezeli zostata skazana sadownie za oszustwa w interesach i dziatania
na szkodg¢ wierzycieli, zostata skazana za czyny karalne na ponad 3 miesiace
pozbawienia wolnosci i nadal figuruje w kartotece karnej krajowego rejestru
skazanych. Dziatalno$ci gospodarczej nie moga prowadzi¢ osoby skazane na
karg pieni¢zna wyzsza od 760 € lub na karg¢ pozbawienia wolnoS$ci za przekup-

“ Zobacz: Swiadczenie Ustug w Hiszpanii, w: Poradnik dla Polskich Przedsigbiorcow,
Wydzial-Ekonomiczno Handlowy Ambasady RP w Madrycie, 2004 r. -> www.polonia.es
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stwa podatkowe, przemyt, przestgpstwa przeciwko monopolowi panstwowe-
mu, o ile od skazania nie mingto 5 lat. Za§ w branzy hotelarskiej nie moga
podjac¢ dziatalnosci skazani na podstawie ustawy o narkotykach, do czasu wy-
kreslenia ich z rejestru skazanych”. Czechy natomiast wymagaja nieograni-
czonej zdolnosci do wykonywania czynnosci prawnych.”

Istotnym jest tez fakt, iz panstwa posiadaja swoje reglamentacje dotycza-
ce poszczegdlnych rodzajow zawodow, prowadzac wykazy ogdlnokrajowe (np.
w Belgiijest 68 rodzajow dziatalnosci podlegajacej obowiazkowi uzyskania 1i-
cencji, satez 42 zawody reglamentowane)” lub regionalne, dla wykonywania
ktorych trzeba udokumentowaé¢ swe umiejgtnosci czy tez uzyska¢ zgode od
odnos$nych wtadz na ich wykonywanie. Optymistyczny akcent to to, ze uwa-
runkowania sag w danym rejonie jednakowe dla wszystkich chcacych prowa-
dzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza. Po wygasnigciu okresow przejsciowych, wszel-
kie zréznicowanie przedsi¢gbiorcow winno zaniknac.

" Masalski Jan, Praca i samozatrudnienie w Austrii, Informator 2003/2004, Wydzial Eko-
nomiczno-Handlowy Ambasady RP w Wiedniu, Wieden 2003, ->www.handelsratpolen.at

" Za: Prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej przez podmioty zagraniczne w Republice
Czeskiej, Wydziat Ekonomiczno-Handlowy Ambasady RP w Pradze, 2005 r. ->www.weh.cz
W: Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej w Belgii, Przewodnik dla eksporterow i inwe-
stor6w, Wydzial Ekonomiczno-Handlowy Ambasady RP w Brukseli -> www.poleconomie.bs
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7. Podstawa i rodzaje alokacji podatku dochodowego
w systemie rachunkowosci

Streszczenie

Podatek dochodowy to kategoria uyjmowana w rachunkowos$ci zgodnie z obo-
wiazujacymi w niej nadrz¢dnymi zasadami. Ujgcie skutkow podatkowych trans-
akcji i zdarzen wedlug zasad prawa bilansowego zapewnia przyj¢cie koncepcji
alokacji podatku, ktorej efekty prezentowane sa w sprawozdaniu finansowym.
W niniejszym opracowaniu przedstawiono wybrane problemy terminologiczne
zwiazane z ujgciem, pomiarem i prezentacjg odroczonego podatku dochodowe-
go. Poréwnanie zakresu przejsciowych i okresowych réznic prawa bilansowego
i prawa podatkowego w uznawaniu przychodow i kosztow pozwolito wykazac,
ze sa to dwa rozne obszary, a wigc okreslen tych nie mozna stosowac zamiennie.
Rozpatrywanie z kolei migdzyokresowej i wewnatrzokresowej alokacji w aspek-
cie przyjgtego modelu wynikowej oraz modelu bilansowej alokacji podatku do-
chodowego, pozwolito rozstrzygnaé, w jakich warunkach mig¢dzyokresowsq alo-
kacj¢ mozna uznaé za rozliczanie podatku dochodowego w czasie, zgodnie
z procedura stosowanych w rachunkowosci rozliczen migdzyokresowych.

Timing Allocation in Accounting for Income Tax
Summary
As income tax is supposed to be treated in accordance to general accoun-

ting principles, the application of'the concept of income tax timing allocation
opens the door to disclosing the tax-bearing transactions in line with the acco-
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unting law with adequate effects on financial Statements. The paper presents
selected terminological problems arising on recording, measuring and reporting
the deferred income taxation. Firstly, a comparison between temporary and
permanent differences in both the accounting practice and the taxation law
with respect to accounting for revenues and expenses allowed the author to
prove that the terminology resulting from those two non-adhering areas of re-
gulations can not be applied interchangeably. Secondly, a discussion on two
existing approaches to accounting for income taxation, i.e. the P&L-based model
and the BS-based model, has been proposed in the paper. Hence the proper
perspective for determining the circumstances that justify the accrued treat-
ment of deferred income tax in accordance to the matching principle has been
created.

Wstep

Podatek dochodowy, jako kategoria prawa bilansowego podlega natural-
nej sekwencji postgpowania obejmujacej ujgcie, pomiar i prezentacj¢ skutkow
podatkowych transakcji i zdarzen.

Ujecie efektow podatkowych moze nast¢powacd:

- zgodnie z przepisami podatkowymi,

- zgodnie z zasadami obowiazujacymi w rachunkowosci.

Rozréznienie to jest istotne w warunkach autonomii prawa bilansowego
i prawa podatkowego', ktéorych odmienna istota i cele implikuja caly szereg
réznic w uznawaniu przychodow i kosztow. W takich warunkach, uyymowanie
skutkow podatkowych transakcji i zdarzen zgodnie z przepisami podatkowymi
znieksztatca informacje prezentowane w sprawozdaniu finansowym. Przy zmien-
nos$ci obowiazujacych w prawie podatkowym rozwiazan oraz wielowarianto-
woscirealizowanej przez poszczegdlne jednostki polityki podatkowej koncep-
cja ta nie zapewnia ani wiarygodnych, ani poréwnywalnych sprawozdan

" W literaturze przedmiotu wyrdzniane sa trzy podstawowe modele relacji prawa bilanso-
wego i prawa podatkowego. Sa to: model pelnej zgodnosci obu praw, model czgsciowej ich
autonomii, oraz model autonomii peilnej. W praktyce najczgsciej funkcjonuje model autonomii
czg$ciowej, zroznymjej zakresem w obu porownywanych prawach. Na temat autonomii prawa
bilansowego i prawa podatkowego, m.in. H.E. Amett, Taxable Income v. Financial Income, ,,The
Accounting Review", Vol. 44 (July) 1969, s. 482-494; K.A. More\and, Sourcesof Deferred Taxes
and Valuation Allowances, Working Paper, University of Michigan - Flint, 1996. W literaturze
polskiej na ten temat m. in. H. Litwinczuk. Prawo bilansowe, KiK , Warszawa 1995, s. 163 oraz
E. Walinska, Rachunkowos¢ podatkéw odroczonych, FRRwP, Warszawa 2003, s. 29-30, a takze
1. Olchowicz, Rachunkowos¢ podatkowa, Difin, Warszawa 2003, s. 47-48.
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finansowych. Instytucja niezbgdna z punktu widzenia nadrzg¢dnej zasady ra-
chunkowosci ,,true and fair view" staje si¢ odroczony podatek dochodowy, kto-
rego ujgcie 1 pomiar w systemie rachunkowosci jest konsekwencja przyjgcia
koncepcji alokacji podatku. Alokacja podatku dochodowego, w warunkach au-
tonomii prawa bilansowego i prawa podatkowego, zapewnia ujmowanie skut-
koéw podatkowych transakcji i zdarzen zgodnie z zasadami przyjgtymi w ra-
chunkowosci. Absorbujac skutki odmienno$ci rozwiazan przyjgtych
w rachunkowosci 1 przepisach podatkowych, pozwala wyeliminowac znieksztal-
cenie informacji prezentowanych w sprawozdaniu finansowym.

W polskim prawie bilansowym koncepcja alokacji podatku dochodowe-
goobecna jest od 1995 roku. Konieczno$¢é wdrozenia dyrektyw Unii Europej-
skiej, a nastgpnie dostosowanie do Migdzynarodowych Standardéow Rachun-
kowos$ci spowodowalo, ze polskie prawo bilansowe przeszlo okres
transformacji - z podatkowego na ekonomiczne - przyjmujace jakonadrzed-
ny cel sprawozdawczosci finansowej prezentacjg¢jasnego i rzetelnego obrazu
sytuacji majatkowo - finansowej i dokonan finansowych jednostki. Wraz ze
zmiana rozwiazan przyjetych w MSR 12 ,Podatek dochodowy", nastapila
zmiana obowiazujacego w Polsce od 2002 roku modelu alokacji podatku do-
chodowego. Zroznicowane koncepcje, podejs$cia i metody pomiaru skutkow
podatkowych transakcji i zdarzen uksztattowane w krajach o rozwinigtej go-
spodarce rynkowej, gtownie takich jak USA, Kanada, Australia i Wielka Bry-
tania adaptowane do polskiego systemu rachunkowosci doprowadzity do nie-
jednoznacznos$ci poje¢ i zwiazanych z tym problemow terminologicznych.
Niniejsze opracowanie ma na celu:

- wykazanie, ze zakres roznic okresowych jest we¢zszy, niz r6znic przej-

sciowych,

- rozstrzygnigcie czy i kiedy alokacje podatku dochodowego mozna utoz-

samia¢ ze stosowanymi w rachunkowosci rozliczeniami migdzyokreso-
wymi.

7. 1. Roznice przejsciowe a roznice okresowe
- zakres 1 wzajemne relacje

Z zatozenia, ze skutek podatkowy zdarzenia jest jego nicodlacznym ele-
mentem wynika dazenie do ujmowania skutku podatkowego w tym samym
okresie, w ktorym ujgto zdarzenie, z ktérym skutek ten jest zwigzany. Takie
rozwiazanie wymaga ujgcia i pomiaru w systemie rachunkowosci podatku do-
chodowego obejmujacego:

- czgs¢ biezaca, ustalona zgodnie z przepisami podatkowymi,
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- czg$¢ odroczona, wynikajaca z réznic przejsSciowych w uznawaniu przy-
chodowikosztow zgodnie z zasadami rachunkowos$ci i przepisami po-
datkowymi.

Podatek dochodowy biezacy jest kategoriazdefiniowana w prawie podat-
kowym, ktoérej szczegdlny charakter wynika z tego, ze spina on dwa odrgbne
rachunki: rachunek podstawy opodatkowania oraz rachunek zyskoéw i strat.
Ujety w systemie rachunkowosci podatek dochodowy biezacy wyznaczony
zgodnie z przepisami podatkowymi powoduje oddzielenie skutkéw podatkowych
od transakcji i zdarzen, z ktorych skutki te wynikaja. Prowadzi to do znieksztal-
cenia informacji prezentowanych w sprawozdaniu finansowym. Wyeliminowa-
nie tego znieksztalcenia nastgpuje poprzez ujgcie w systemie rachunkowosci
odroczonego podatku dochodowego.

Odroczony podatek dochodowy to skutek podatkowy zdarzenia, ktory
wystepuje w innym okresie niz zdarzenie z ktorego on wynika, ujgty w systemie
rachunkowosci w tym samym okresie, w ktorym ujgto zdarzenie z ktorym sku-
tek ten jest zwiazany. Podatek dochodowy odroczony powstaje jako konse-
kwencja wystgpujacych réznic przejsciowych w uznawaniu przychodow i kosz-
tow w prawie bilansowym i prawie podatkowym.

Réznice przejsciowe (temporary differences) bgdace podstawa wyceny
wyznaczajacych podatek odroczony aktywow i rezerw z tytutu odroczonego
podatku moga by¢ identyfikowane:

- wprzychodach i kosztach ksztattujacych okresowy wynik finansowy,

- w aktywach 1 pasywach bilansu sporzadzonego na dzien konczacy okres
sprawozdawczy.

Pierwszy sposob, polegajacy na poréwnaniu uznanych w okresie przy-
chodow i kosztow ksztattujacych wynik finansowy (przychodow i kosztow ksig-
gowych) zprzychodami i kosztami wplywajacymina podstawg opodatkowania
(przychodami i kosztami podatkowymi) prowadzi do wyznaczenia tych r6znic
przejsciowych, ktore sa okresowymi (timing differences).

Drugi sposob identyfikacji réznic przejsciowych polega na poréwnaniu
wartosci ksiggowej (bilansowej) aktywow i pasywow z przyporzadkowanymi
im wartosciami podatkowymi. Zapewnia on wyznaczenie réznic przejsciowych
zarowno okresowych, jak i pozostatych réznic przejsciowych bgdacych rézni-
cami w wycenie aktywow i pasywow’. Wynika stad, ze zakres réznic przej-
Sciowych jest szerszy, poniewaz réznice okresowe stanowia dominujaca, ale
nie jedyna grupg réznic przejSciowych.

* Szerzej na ten temat B. Gierusz, Bilansowe podejscie do podatku odroczonego, ,,Rachun-
kowo$¢" nr 6/ 2002, a takze 1. Olchowicz, Podatek odroczony - czy konieczna kategoria dla
wszystkich jednostek? Artykut dyskusyjny ,,Monitor Rachunkowosci i Finanséw" nr 11/2002.
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Istota roznic przejsciowych jest powstawanie w jednym i zanikanie w in-
nym okresie sprawozdawczym. Wystepuja one wowczas, gdy podatkowe i wy-
nikowe konsekwencje transakcji i zdarzen :

- sazgodne co do ich pomiaru, a r6znica wynika z tego, ze skutki te sa

uznawane w roznych okresach,

- roznig si¢ w zakresie wyceny skutkow wynikowych i podatkowych.

Roznice pierwszej z wymienionych grup, to réoznice okresowe, a drugiej,
to pozostate roéznice przejSciowe, nie majace charakteru réznic okresowych.

Roznice okresowe identyfikowane sa zar6wno w rachunku zyskow i strat,
jak 1 w bilansie. Nie majace charakteru okresowych pozostale rdéznice przej-
$ciowe moga by¢ identyfikowane tylko w bilansie. Tak wigc, przyjgty sposob
identyfikacji determinuje zakres réznic przejSciowych, jakie zostana uwzgled-
nione w procedurze alokacji podatku dochodowego, ktérej konsekwencja sa
ujete w sprawozdaniu finansowym pozycje z tytutu odroczonego podatku do-
chodowego.

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze zakres réznic przejsciowych jest
szerszy niz roznic okresowych. Istota roznic okresowych jest odmienno$¢ mo-
mentow uznania przychodu za osiagnigty i kosztu za poniesiony zgodnie z zasa-
dami rachunkowosci i przepisami podatkowymi. Przychody i koszty uznawane
sa w obu prawach, z tym, ze nast¢puje to w roznych okresach sprawozdaw-
czych. Powstata réznica okresowa odwroci si¢ gdy przychod lub koszt zostanie
uznany przez to prawo, ktore poczatkowo nie uznato przychodu lub kosztu, co
doprowadzito do wystapienia réznicy.

Pozostate roznice przejsciowe, a wigc te, ktore nie sa okresowymi wyste-
puja wowczas, gdy:

- danej wartosci poczatkowej sktadnika aktywow i pasywow odpowiada

inna warto$¢, jaka zostanie uznana dla celow podatkowych,

- zwigkszeniu lub zmniejszeniu wartos$ci ksiggowej sktadnika aktywow

i pasywow odniesionej na inne aktywa i pasywa (a wigc nie na wynik
finansowy) nie odpowiada zmiana wartosci podatkowe;j.

Roéznice w wycenie spowodowane zwigkszeniem lub zmniejszeniem war-
tosci ksiggowej sktadnika bilansowego, ktore nie wptywa ani na wynik, ani na
podstaweg opodatkowania to m. in. skutek przyjgtych w rachunkowosci zasad
wyceny dlugoterminowych instrumentow finansowych (w cenach rynkowych
wyzszych od ceny nabycia), czy tez ujmowaniem niezrealizowanych réznic
kursowych z wyceny zobowiazan wyrazonych w walutach obcych w wartosci
zapasow dlugoterminowego dostosowania do stanu zdatnego do sprzedazy.

Na uwagg zastuguje, iz wyznaczenie réznic okresowych w podejsciu wy-
nikowym wymaga odréznienia ich od roznic trwatych (permanent differences),
bowiem identyfikacja réznic w przychodach i kosztach prowadzi do wyznaczg-
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nia zard6wno roznic przejsciowych bedacych okresowymi, jak i réznic trwatych.
Réznice trwate nie sa uyjmowane w systemie rachunkowos$ci. Poniewaz wywotu-
jaone jedynie biezace skutki podatkowe, w rachunku podstawy opodatkowania
sa uwzgledniane tylko w tym okresie, w ktorym r6znica trwata wystapita. Po-
mimo, iz r6znice trwale nie sa przedmiotem rozwazan teoretycznych w rachun-
kowosci, mogamiec one istotne znaczenie dla wysokosci podstawy opodatko-
wania i w konsekwencji ptaconego przezjednostke podatku dochodowego’.

Przyjecie bilansu za podstawg wyznaczania réznic w uznawaniu przycho-
dow i kosztow zgodnie z prawem bilansowym i przepisami podatkowymi nie
identyfikuje réznic trwatych lecz jedynie roznice przejsciowe. Z przedstawio-
nych rozwazan wynika, ze sa to zar6wno rdéznice okresowe, jak i pozostale
réznice przejsciowe.

7. 2. Alokacja podatku dochodowego a rozliczanie podatku w czasie

Pojgcie alokacji stosowane w rachunkowos$ci oznacza proces podziatu
warto$ci 1 przyporzadkowanie jej czgsSci do okresu sprawozdawczego lub pozy-
cji w sprawozdaniu finansowym'.

W literaturze przedmiotu wyro6znia si¢ dwa rodzaje alokacji podatku do-
chodowego:

- alokacjg migdzyokresowa (interperiod allocation) - pomigdzy okresy

sprawozdawcze (czg¢s$ci sprawozdania: bilans, rachunek zyskow i strat),

- alokacje wewnatrzokresowa (intraperiod allocation) - pomigdzy pozy-

cje w danej czgsci sprawozdania finansowego.

Przyjety w rachunkowos$ci model wynikowej Iub bilansowej alokacji po-
datku dochodowego, (determinowany wynikowym lub bilansowym podejsciem
do wyznaczania réznic przejsciowych) zmienia zakres alokacji wewnatrzokre-
sowej, ktora:

- wmodelu alokacji wynikowej wiaze sig ze sposobem prezentacji infor-

macji w sprawozdaniu finansowym,

- wmodelu alokacji bilansowej obejmuje zaré6wno sposob prezentacji jak

i rozliczanie skutkéw podatkowych transakcji i zdarzen pomigdzy pozy-
cje w sprawozdaniu finansowym.

Konsekwencja przyjgcia modelu bilansowej alokacji podatku dochodowe-
gojestrozliczanie skutkéw podatkowych transakcji i zdarzen nie tylko w cza-

* Por. E.A.Hendriksen, ML.F. van Breda: Teoria rachunkowosci. Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 697.
‘ G.Dykto: Leksykon rachunkowosci, ,,Monitor Rachunkowosci i Finanséw'" nr 4/ 1999, s. 49.
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sie, (alokacja migdzyokresowa), ale rowniez pomigdzy pozycje sprawozdania
(alokacja wewnatrzokresowa).

Alokacjawewnatrzokresowajako sposob prezentacji informacji w spra-
wozdaniu finansowym moze nastgpowac metoda netto lub metoda brutto. Alo-
kacja metoda brutto polega na wykazaniuzaro6wno wynikowych, jak i bilanso-
wych efektow ujecia odroczonego podatku w odrgbnej pozycji. Alokacja metoda
netto polega na wykazywaniu w sprawozdaniu finansowym wartos$ci poszcze-
g6lnych pozycji po uwzglednieniu skutkéw podatkowych z nimi zwiazanych.
Konsekwencja wewnatrzokresowej alokacji podatku jako sposobu prezentacji
sa zasady wykazywania w rachunku zyskow i strat, odrgbnie podatku docho-
dowego z dziatalno$ci kontynuowanej, podatku z dziatalno$ci w trakcie zanie-
chania, czy tez dotyczacego pozycjinadzwyczajnych. Przejawem alokacji we-
wnatrzokresowej jako sposobu prezentacji jej efektow w bilansie jest podziat
aktywow irezerw z tytuhu odroczonego podatku dochodowego na biezace i nie-
biezace’.

Alokacja podatku dochodowego jako konsekwencja pomiaru skutkow
podatkowych transakcji i zdarzen zwiazanych z realizacja aktywow i rozlicze-
niem zobowiazan obejmuje nie tylko rozliczanie podatku w czasie, alerowniez
rozliczanie nastgpujace w ramach okresu sprawozdawczego. Zwiazana z po-
miarem alokacja wewnatrzokresowa jest konsekwencja tych réznic przejscio-
wych, ktore nie sg okresowymi, leczjako réznice z wyceny aktywow i pasy-
wow wptywaja na inne aktywa i pasywa.

Zmiang zakresu alokacji wewnatrzokresowej w zaleznoS$ci od przyjetego
modelu alokacji podatku oraz relacjg alokacji migdzyokresowej i rozliczania
podatku dochodowego w czasie ilustruje rysunek 1.

Jak pokazano na zamieszczonym rysunku, utozsamianie alokacji z rozli-
czaniem w czasie podatku dochodowego jest zasadne tylko w odniesieniu do
modelu wynikowej alokacji podatku dochodowego. Przyjgcie modelu alokacji
bilansowej powoduje, ze odroczony podatek dochodowy to nie tylko skutek
rozliczania podatku pomigdzy okresy, ale rowniez pomigdzy pozycje w spra-
wozdaniu finansowym. Z kolei alokacja wewnatrzokresowa w podejsciu bilan-
sowym, to nie tylko aspekt prezentacji, ale rowniez pomiaru skutkow podatko-
wych transakcji i zdarzen.

- Taki sposéb prezentacji przyjeto w standardach amerykanskich. Wynika on z SFAS 109.
Z kolei w Polsce, w $lad za Migdzynarodowymi Standardami Rachunkowosci zaréwno rezerwy
jak i aktywa z tytutu odroczonego podatku dochodowego prezentowane sa wylacznie jako
dtugookresowe. Na temat rozbieznosci pomigdzy MSR i US GA AP oraz prac podejmowanych
w celu opracowaniastandardow migdzynarodowychm. in. International GAAP 2005. Generally
Accepted Accounting Practice under International Financial Reporting Standards, Ernst & Y oung,
Lexis Nexis, London 2004. Porownaj takze A. Stachniak, Stabilna platforma Miedzynarodowych
Standardow Sprawozdawczosci Finansowej, ,,Rachunkowos$¢ nr 10/2004.
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Ays. /. Rodzaje alokacji a pomiar iprezentacja skutkéw podatkowych w podejsciu wynikowym

i podejsciu bilansowym

Zrédlo:  Opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza poroéwnawcza stanowiacych podstawe alokacji
podatku dochodowego réznic w uznawaniu przychodéw i kosztéw w prawie
bilansowym i prawie podatkowym wskazuje, ze ich zakres determinowany jest
stosowanym modelem alokacji podatku. W podej$ciu bilansowym identyfiko-
wany jest ogotroznic przejsciowych. W podejéciu wynikowym wyznacza sig
natomiast tylko te réznice przejsciowe, ktore sa okresowymi. Zakres rdznic
okresowych jest wgzszy, poniewaz nie wszystkie roznice przejsciowe maja
charakter roznic okresowych. Uzasadnia to wyrdznienie tzw. pozostatych roz-
nic przejsciowych, ktorych identyfikacj¢ moze zapewni¢ poréwnanie wartosci
ksiggowej z wartos$cig podatkowa aktywow i pasywow.

Z kolei porownanie zakresu migdzyokresowej i wewnatrzokresowej alo-
kacji podatku dochodowego przeprowadzone w aspekcie stosowanego modelu
alokacji podatku pozwolito wykaza¢, ze migdyokresowa alokacja podatku pole-
ganajego rozliczaniu w czasie tylko w wynikowym podej$ciu do pomiaru odro-
czonego podatku dochodowego. W tym przypadku, alokacja wewnatrzokreso-
wa wiaze si¢ z prezentacja skutkow podatkowych transakcji i zdarzen.
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Rozliczanie skutkéw podatkowych w podejsciu bilansowym nastgpuje nie
tylko pomigdzy okresy sprawozdawcze lecz réwniez pomigdzy pozycje spra-
wozdania finansowego. W takiej sytuacji, alokacja wewnatrzokresowa wiaze
si¢ zarowno z rozliczaniem skutkéw podatkowych transakcji i zdarzen, jak i ich
prezentacja, co powoduje niejednoznaczno$¢ wyrdznionych rodzajow alokacji
podatku i wieloznacznos$¢ pojgcia alokacji wewnatrzokresowe;j.
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8. Planowanie finansowe w gospodarstwach domowych
Streszczenie

W literaturze dotyczacej finansow przedsigbiorstw od wielu lat podkresla
si¢ wagg planowania w procesie zarzadzania finansami. Jednak nie tylko orga-
nizacje musza planowacé. Proces ten dotyczy rowniez innego podstawowego
podmiotu gospodarki rynkowej, jakim jest gospodarstwo domowe.

Artykul omawia zagadnienia zwiazane z procesem planowania finanso-
wego w gospodarstwach domowych zuwzglednieniem celow tego planowania.

FINANCIAL PLANNING OF THE HOUSEHOLDS
Summary

The importance of financial planning in the process of financial manage-
ment has been emphasized for many years in the corporate finance literaturg
by economists. However not only organizations have to plan. This process con-
cems household, the other basie subject of the market economy.

This article discusses problems which are connected with financial plan-
ning process in the households and theirs goals.

Wprowadzenie

Gospodarstwa domowe naleza do podstawowych podmiotow kazdej go-
spodarki. Decyzje przez nie podejmowane wptywaja na poziom produkcji dobr
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i ushug w gospodarce, jej catlkowity dochdd oraz wydatki. Sa one zatem podsta-
wowymi jednostkami gospodarujacymi oraz samodzielnymi podmiotami ekono-
micznymi.

W ostatnich latach coraz czg$ciej podkresla si¢ znaczenie planowania
w procesie zarzadzania finansami przedsigbiorstw.' Zarzadzanie obejmuje pla-
nowanie, motywowanie organizowanie i kontrolowanie. Zainteresowanie za-
rzadzaniem tylko w potaczeniu z finansami przedsigbiorstw, bankow czy sekto-
ra finanséw publicznych wiaze si¢ z ich potencjatem finansowym. Srodki
finansowe, jakimi dysponuje przedsigbiorstwo, jednostka samorzadu terytorial-
nego, budzet panstwa, czy instytucja finansowa przekraczaja znacznie zasoby
np. pojedynczego gospodarstwva domowego. Jednak gospodarstwa domowe
w ujgciu makroekonomicznym stanowig istotny element gospodarki rynkowe;j
o ogromnym potencjale akumulacyjnym. Potwierdzaja to dane statystyczne.’

Zatem nie tylko organizacje musza planowac. Proces ten dotyczy rowniez
innych jednostek, m.in. gospodarstw domowych. Gdy planuja one urlop, czy
nastegpny szczebel kariery postuguja si¢ planowaniem jako podstawowym pro-
cesem okreslania celow i sposobow ich realizacji. Waznym elementem plano-
wania jest podejmowanie decyzji czyli opracowanie i wybor sposobu dziatania
dla rozwiazania okreslonego problemu.

W opisanej sytuacji wytania sig potrzeba zainteresowania problemem do-
tyczacym tego podstawowego podmiotu gospodarki rynkowej, jakim jest go-
spodarstwo domowe. Zwiazane jest to szczegodlnie z dostosowaniem do no-
wych warunkow stworzonych przez cata gospodarke, szczegolnie za$ zmian
zachodzacych wewnatrz gospodarstw domowych. W gospodarce rynkowej
musza one bowiem, podobnie jak inne podmioty, planowa¢ swoje dochody i wy-
datki.

8. 1. Planowanie finansowe gospodarstw domowych jako proces

Planowanie jest pierwszym i podstawowym etapem procesu zarzadzania
finansami gospodarstw domowych. Mozna poréownac je do odpowiadajacego
mu procesu w przedsigbiorstwie i sprowadzi¢ do pigciu podstawowych eta-
pow. Przedstawione one zostaty na schemacie nr 1.

' J. Komorowski, Planowanie finansowe w przedsiebiorstwie dziatajqcym w warunkach
gospodarki rynkowej. Wydawnictwo PG, Gdansk 1999.

" E. Mazurek-Krasodomska, Potencjal akumulacji finansowej w gospodarstwach domo-
wych w Polsce w okresie transformacji - wybrane problemy, [w:] ,,Problemy zarzadzania finan-
sami", Zeszyty naukowe katedry finanséw nr 1, Wydawnictwo PG, Gdansk 2001, s. 75-83.
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Schemat 1. Planowanie finansowe przez gospodarstwo domowe.

Zrédlo:  Opracowanie wlasne.

Planowanie rozpoczyna si¢ od prognozy budzetu gospodarstwa domowe-
go, a wigc identyfikacjijego mozliwosci finansowych. W etapie tym okreslone
powinny zostaé¢ przewidywane dochody i wydatki gospodarstwa domowego.
Planujac dochody nalezy uwzgledni¢ ich charakter i zroédlo. Oznacza to ko-
nieczno$¢ wyodrgbnienia statych przychodow, jakimi sa wynagrodzenia pod-
stawowe, emerytury, renty oraz dodatkowych, takich jak: nadgodziny, nagrody,
prowizje itp.

Jednak najwazniejsze pozostaje oszacowanie wydatkoéw gospodarstwa do-
mowego z podzialem ich np. na wydatki state i zmienne. Wydatki state zazwyczaj
mozna uzna¢ za obligatoryjne. Jezeli nie zostang one uregulowane w terminie,
gospodarstwo domowe moze ponie$¢ straty znaczaco je przewyzszajace. Nieza-
ptacenie rachunku telefonicznego czy optat za energig, gaz, wodg. moze skutko-
wac odcigciem tych mediéow od nieruchomos$ci, ktérej one dotycza. Istotny jest
jednak fakt, ze gospodarstwo domowe moze ksztattowac i t¢ grupe wydatkow
np. zmniejszajac liczb¢ rozmoéw telefonicznych, korzystajac z wybranego abona-
mentu telefonicznego czy planow taryfowych w przypadku energii elektryczne;.
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Natomiast wydatki zmienne charakteryzuja si¢ tym, ze cz¢sto sa dobro-
wolne. Oznacza to, ze gospodarstwa domowe mogaje ograniczy¢, badz z nich
zrezygnowac. Stanowia one najwazniejsza z punktu widzenia zarzadzania fi-
nansami, grupg wydatkéw konsumpcyjnych., gdyz sa w duzej mierze ksztalto-
walne. Naleza do nich niektore wydatki na odziez, zwiazane z hobby, spgdza-
niem wolnego czasu. Ponoszac wiele wydatkéw konsumpcyjnych cztonkowie
gospodarstwa domowe go podejmuja decyzje co do ich trwatosci, jakosci, wy-
gladu. Dokonuja wyboru sposrod kilku mozliwych na rynku dobr konsumpcyj-
nych czy ustug. Tym samym wplywaja na budzet gospodarstwa domowego, na
wielkos¢ wydatkow biezacych i przysztych zwiazanych np. z konserwacja, utrzy-
maniem czy naprawa.

Planowanie wielko$ci dochodéw i wydatkow gospodarstw domowych
powinno zachodzi¢ przy uwzglednieniu ryzyka zwiazanego z niemozliwos$cia
realizacji ustalonego budzetu. Umozliwiloby ono woéwczas gospodarstwu do-
mowemu podejmowanie trafniejszych decyzji, ale rowniez dokonanie p6zniej
wlasciwego wyboru przy wyborze form finansowania jego potrzeb konsump-
cyjnych.

Drugi etap procesu planowania polega na ustaleniu celu lub zbioru celow.
Punktem wyj$cia do kazdego planowania jest okreslenie, czego gospodarstwo
domowe, jako wspolnota ludzi, lub pojedyncza osoba chee lub potrzebuje. Iden-
tyfikacja priorytetow 1 konkretyzacja zamierzen umozliwia skuteczna koncen-
tracj¢ wszystkich czlonkoéw gospodarstwa domowego na zdefiniowanym celu.
Jezeli np. zdecyduja si¢ oni na budowg¢ domu, czy przekraczajacy ich mozliwo-
$ci finansowe urlop za granica, wielu cztonkéw gospodarstwva domowego be-
dzie w stanie zrezygnowac¢ z pewnych dobr trwalego uzytku, czy ograniczy
konsumpcjg biezaca na rzecz wyznaczonego celu. Ze wzgledu na istotg proble-
mu, zagadnienia zwiazane z tym etapem planowania zostang omowione w dal-
szej czgsci artykutu.

Etap trzeci polega na okres$leniu istniejacej sytuacji. W tym etapie czton-
kowie gospodarstwa domowego odpowiadaja na pytanie, jak odlegle sa wyzna-
czone przez nich cele i czy sa one mozliwe do osiagnigcia. Okre$laja tym sa-
mym swoje potrzeby finansowe - zapotrzebowanie na kapital, a wigc jakie
srodki finansowe sa niezbgdne do realizacji wyznaczonego wczesniej celu.

Ustalenie, co sprzyja, a co przeszkadza w realizacji celow nalezy do zadan
kolejnego etapu. Okresla on jakie czynniki wewngtrzne i zewngtrzne, a wigc
pochodzace z otoczenia moga utatwi¢ osiagnigcie celow, jakie natomiast moga
stwarza¢ problemy. Przewidywanie przysztych sytuacji, problemoéw i okazjijest
zasadniczym elementem planowania kazdego podmiotu.

Ostatni etap stanowi opracowanie planu lub zbioréw dziatan prowadza-
cych do osiagnigcia celu badz celow. W gospodarstwach domowych etap ten
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polega na opracowaniu roznych wariantéow dzialan, ich oceng i wybor najodpo-
wiedniejszego z nich. Wiaze si¢ to m.in. z analiza zr6det finansowania potrzeb
finansowych, ocena mozliwos$ci ich pozyskania i kalkulacjajego kosztow.

Planowanie finanséw gospodarstwa domowego konczy si¢ wigc nie tylko
ustaleniem zapotrzebowania na kapital, jaki jest niezbgdnych do osiagnigcia
okreslonego celu, ale rowniez analizg mozliwych do pozyskania zrodet finanso-
wania. Gospodarstwa domowe moga finansowac swoje cele ze zré6znicowa-
nych zrodet, a mianowicie: ze swoich dochodow, oszczednosci, kredytow ban-
kowych, z pozyczek od rodziny, przyjaciot, znajomych, z instytucji finansowych
czy z zaktadu pracy, dokonujac zakupow z odroczonym terminem ptatnosci,
w leasingu lub ze srodkéw pozyskanych ze sprzedazy posiadanego majatku.

Problem pojawia si¢ w sytuacji, gdy cztonkowie gospodarstwa domowego
maja zdecydowac sig¢ na zrédto finansowania np. zakupu samochodu, a nie
potrafiag samodzielnie dokonac¢ kalkulacji kosztow tego finansowania. W tym
obszarze istnieje na rynku pewna luka, brak niezaleznych firm doradczych, kto6-
re dokonatyby kalkulacji kosztoéw zwiazanych z kredytem, zakupem na raty, czy
innymi formami finansowania. Rolg informacyjna w zakresie ofert bankow iin-
nych instytucji finansowych spetniaja obecnie portale internetowe, ktore pre-
zentuja aktualne dane dotyczace przez nie §wiadczonych ustug.

Gospodarstwa domowe czg¢sto decydujac si¢ na okreslona formg finanso-
wania biora pod uwagg jej dostgpnosc. Decyzje nie poparte pogigbiona analiza
czgsto sa przez to nietrafione, gdyz wiaze si¢ z nimi wysoki koszt pozyskania
kapitatu. Warto pamigtac o tym, ze warunki, jakie proponuje instytucja oferuja-
ca pozyczke badz kredyt zaleza od wielu czynnikoéw i moga by¢ negocjowane.
Oznacza to, ze czgsto warto podjac trud zgromadzenia wigkszej ilo$ci wyma-
ganych dokumentow, tak aby osiagnac, jak najkorzystniejsze warunki finanso-
wania, czyli ponies¢ jak najnizszy koszt kapitatu.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze zakres planowania finansowego go-
spodarstw domowych obejmuje nast¢pujace zasadnicze problemy:’

- podziat wydatkow na stale, okazjonalne i elastyczne, umozliwiajacy od-

powiednie nimi zarzadzanie,

- okreslanie wielkosci zapotrzebowania na srodki finansowe konieczne

dla zaspokojenia potrzeb konsumpcyjnych gospodarstwa domowego,

- ustalenie kwot zapotrzebowania na §rodki finansowe, ktore moga by¢

pokryte wtasnymi kapitatami oraz kwot do pozyskania ze zrodet ze-
wngetrznych,

* Opracowanie wlasne na podstawie: J.L. Weirich, Personal financial management, Little
Brown and Company, Boston-Toronto 1983, s. 34-53.
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- skonkretyzowanie na podstawie mozliwych do realizacji alternatywnych
rozwiazan - najkorzystniejszych zrédel pozyskania kapitatow z zewnatrz,

- sformutowanie sposobow postgpowania umozliwiajacych osiaganie naj-
korzystniejszych relacji migdzy dochodami i wydatkami,

- zaprogramowanie przysztosciowych dzialan i decyzji niezbgdnych dla
sprawnej kontroli zgodno$ci przebiegu procesow rzeczywistych z zato-
zeniami planu.

Planowanie gospodarstw domowych nie powinno ograniczac sig¢ do jed-
nego roku, ale winno by¢ dostosowane do okresu potrzebnego na realizacjg
ustalonych celow.

Zatem niezaleznie od wysokos$ci osiaganych dochodow gospodarstwa
domowe moga nie tylko oszczedzac, wydawac, ale rowniez zarzadza¢ swoimi
pienigdzmi. Dlajednych wiaze sig¢ to z decyzja, w ktorym banku zlozy¢ rachu-
nek oszczgdnos$ciowo - rozliczeniowy i jak sprawnie zarzadzac¢ stosunkowo
niewielkimi §rodkami. W przypadku innych w gr¢ wchodza znaczace inwesty-
cje - wtedy trzeba dokona¢ wyboru migdzy lokowaniem w akcje, jednostki
funduszy inwestycyjnych czy obligacje.

8. 2. Cele w planowaniu finansowym gospodarstw domowych

Jak wspomniano wcze$niej istotnym etapem procesu planowania jest ustale-
nie jego celu. Kazde gospodarstwo domowe powinno okresli¢ swoje cele. Opieraja
si¢ one na warto$ciach, ale r6znia si¢ od nich tym, ze sa $cisle okre§lone. Gospodar-
stwa domowe i ich przedstawiciele moga zmierza¢ do osiagnigcia réoznych celow.
Warto podkresli¢, ze cele te moga mie¢ charakter statyczny badz dynamiczny. Do
celow statycznych, ktorych istota nie ulega zmianie pod wpltywem czasu, naleza
przede wszystkim cele dtugookresowe takie jak: budowa lub zakup domu, oszczg-
dzanie na przyszla emeryturg. Natomiast cele krotkookresowe moga pod wpty-
wem roznych czynnikow, m.in. fazy cyklu zycia gospodarstwa domowego, jak rowniez
przemian zachodzacych w otoczeniu makroekonomicznym, ulega¢ zmianom. Ta-
belanr 1 przedstawia przyktadowe zréznicowane cele gospodarstw domowych.

Wisréd wyzej wymieniowych grup celow gospodarstw domowych naj-
wazniejsze sa cele materialno - ekonomiczne. Ich realizacja daje mozliwos$¢
przeznaczenia posiadanych wolnych $rodkow finansowych na inne potrzeby.
Poza tym wiele innych celow gospodarstw domowych jest bezposrednio zalez-
nych od ich realizacji. Spelnienie celu opickunczo-zabezpieczajacego, rekre-
acyjno-towarzyskiego, czy kulturalnego jest mozliwe tylko w przypadku po-
siadania odpowiednich §rodkow finansowych.
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Tab. 1. Cele gospodarstw domowych

Grupa celu Oméwienie
Materialno - ekonomiczne Zaspokojenie materialnych potizeb czlonkéw gospodarstwa domowego.
ukevi Produkcja débr, ktérych konsumpcja jest zrodlem utrzymania gospodarstwa
cyine domowego (gospodarstwo rolne).
Praca zarobkowa jako mozliwo$¢é zdobywania pieniedzy niezbednych dla
Zarobkowe u .
- Zasob i gromadzenie trwalych dobr materialnych niezbednych do egzystencji
pod gospodarstwa domowego.
. . Materialne i fizyczne zabezpieczenie czlonkow gospodarstwa pozbawionych
Opiekunczo - . e L A L . .
. . czeSciowo badz calkowicie Srodkow do Zycia albo niesprawnych fizycznie,
zabezpieczajace . L.
wymagajacych opieki.
Pro cyine Zaspokajani‘e rodzicielskich, emocj,onalnych potrzeb wspolmalzonkow, jak i
reprodukcyjnych potrzeb spoleczenstwa.
‘Wprowadzenie dzieci w §wiat kultury danego spoleczenstwa, przygotowanie do
Socjauzacyjne samodzielnego pelnienia rél spolecznych oraz interakcja osobowoSci
malzonkéw.
Zapc ie mlodego pokol z dziejami kultury danego spoleczenstwa oraz
Kulturalne jej trwalymi pomnikami, wpojenie norm i skali wartoS$ci, przekazywanie
dziedzictwa kulturowego, dbalos$¢ o przezycia estetyczne.
Gospodarstvo domowe jako miejsce wypoczynku, dbalo$é¢ wszystkich
Rekreacyjno - towarzyskie czlonk6éw o dobra atmosfere i o nawigzywanie kontaktow towarzyskich przez
osoby wchodzace w jego sklad.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Z. Tyszka, Z metodologii badan socjologicznych nad

rodzina, Redakcja WydawnictwPozaprasowych ,, Pomorze", Bydgoszczq 1987, s. 47-48.

Niektore z celd6w mogajednak wzajemnie si¢ wykluczac lub by¢ sprzecz-
ne. Konflikt moze rowniez wystapi¢ na poziomie celow poszczego6lnych czton-
koéw gospodarstwa domowego, gdyz kazdy jego przedstawiciel ma swoje wia-
sne cele: dzieci, matka, ojciec, itp. Tak wigc celem nadrzgdnym dla jednego
czlonka gospodarstva domowego moze by¢ szczgs§liwe zycie rodzinne, a dla
drugiego rozwoj kariery zawodowej, realizacja glownych dziet zycia. W szcze-
g6lnym przypadku gospodarstwa domowego jednoosobowego celjego jedyne-
go czlonka staje si¢ celem nadrz¢gdnym tego podmiotu.

Istnieja trzy metody osiagania celow zlozonych. Gospodarstwa domowe
moga wigc dazy¢ do realizacji wielu celow jednoczesnie w trakcie rozwiazy-
wania okre§lonego zadania, realizowaé je sukcesywnie stosujac metod¢ kole-
jek badz alokowac cele." W metodzie alokacji celow kolejnos¢ ich osiagania
zalezy nie tyle od samodzielnej decyzji cztowieka, ile od pewnych zjawisk biolo-
gicznych 1 spotecznych, ktéore powoduja, ze w okre§lonym czasie realizuje on
dane cele.

“J. Kozielecki, Psychologiczna teoria decyzji, PWN, Warszawa 1977, s. 42.
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Podobnie jak w przypadku innych podmiotow wystgpujacych w gospo-
darce rynkowej, gospodarstwa domowe powinny okres$li¢ swoje cele, a nastgp-
nie dokonywa¢ ich hierarchizacji. Co wigcej, cele powinny by¢ podzielone na
krotko, $rednio i dtugoterminowe. Czgsto cele odlegte osiagane sa dzigki reali-
zacji wielu kolejnych celow posrednich, ktore tworza hierarchi¢ ztozona z wielu
celow sredniodystansowych i krotkodystansowych, zwanych czgsto zadania-
mi. Wlasciwy podziat i hierarchia celow jest bardzo korzystna dla gospodarstw
domowych. Powinna ona uwzglg¢dnia¢ fakt, ze cztonkowie gospodarstw domo-
wych w pozniejszym czasie beda osiagaé nizsze realne dochody, co moze znow
obciaza¢ mtodsze pokolenia. Odpowiednie ustalanie celow i konsekwentna ich
realizacja moze doprowadzi¢ do racjonalnego zabezpieczenia sig¢ ,,na staro$c".

Planowanie finansowe ma réwniez dla gospodarstw domowych bardzo
duze znaczenie psychologiczne. Osoby, ktére np. kontroluja swoje wydatki co-
dziennie, ograniczajac zakupy, czynia to z wigkszych zapatem, jezeli maja §wia-
domos¢, ze ich dzisiejsze wyrzeczenia sa czg¢scia wigkszej catoscei - planu oszczg-
dzania zwiazanego z osiagnigciem konkretnego celu.

Wedhug ekonomistéw celem dziatalnosci gospodarstwva domowego jest
»maksymalizacja uzytecznos$ci (czy satysfakcji) czerpanej ze spozycia koszyka
dobr, ktore moze ono naby¢ przy danym dochodzie nominalnym i danych ce-
nach, oraz z czasu wolnego" .Widoczna staje si¢ wigc zalezno$¢ celu gospo-
darstw od osiaganych przez nie dochodow. Przy dochodach przekraczajacych
wydatki biezace gospodarstw domowych, moga one zainwestowac cz¢$é srod-
kow pienigznych na rynku finansowym.

Gospodarstwa domowe decyduja si¢ na alokacj¢ konsumpcji w czasie,
czyli odktadaja pieniadze, poniewaz uwazaja oszcz¢dnosci za konieczny instru-
ment realizacji swoich zréznicowanych celow. Wsrod nich moga rowniez by¢
cele uwazane za irracjonalne, na przyktad oszczedzanie w celu zadowolenia,
jakie daje Swiadomo§¢ posiadania pewnego majatku w ptynnej postaci. Przy
danym poziomie dochodow celowe oszczgdnosci gromadzone w gospodarstwach
domowych begda zalezaty od:’

- sity oddziatywania celu, ktory ma by¢ osiagnigty za pomoca oszczgdnosci,

- subiektywnej oceny skutecznos$ci oszczgdzania, tzn. w jakim stopniu

oszczgdzanie przybliza osiagnigeie celu,

- sily motywacji do wydawania pienigdzy.

* R. Milewski (red.), Podstawy ekonomii. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000,
s. 134.

* W. Sarnecki, Gospodarowanie za pomocq planowania. Wydawnictwo Uniwersytetu Wro-
ctawskiego, Wroctaw 2000, s. 146.
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Poniewaz wydawanie i oszczgdzanie stanowig alternatywy przy dyspono-
waniu ograniczonym dochodem, silna motywacja do wydawania pienigdzy ogra-
nicza oszczednos$ci 1 vice versa.

W procesie podejmowania decyzji, ktorych podstawowym celem jest za-
spokojenie potrzeb, uczestnicza wszyscy czlonkowie gospodarstwa domowe-
g0, przy czym ich rola i zakres podejmowanych przez nich dziatan sa zréznico-
wane.” Podejmowanie decyzji w gospodarstwie domowym moze odbywac si¢
jednoosobowo badz wspolnie, w zaleznosci od podziatu rdl jakie poszczegolni
jego cztonkowie spetniaja. Z tego punktu widzenia rozr6znia si¢ cztery modele
decyzji gospodarstw domowych, réwniez odnos$nie celow finansowych, a mia-
nowicie:’

- model autonomiczny, w ramach ktorego kazdy czlonek gospodarstwa

domowego podejmuje nicktore decyzje w sposob samodzielny,

- model patriarchalny, odzwierciedlajacy dominacj¢ meskiej glowy go-

spodarstwa,

- model matriarchalny, odzwierciedlajacy dominacjg¢ kobiety,

- model partnerski, w ktorym dominuja decyzje podejmowane wspolnie

przez cztonkoéw gospodarstwa domowego (decyzje synkretyczne).

Wystgpowanie takich modeli podejmowania decyzji nie oznacza, ze w kaz-
dym gospodarstwie domowym ujawniaja si¢ one w odniesieniu do wszystkich.
Na ogotl mozna obserwowaé zréznicowanie sposobu podejmowania decyzji
w zakresie roznych produktow i ustug.

Podsumowujac rozwazania na temat celu gospodarstw domowych warto
podkresli¢, ze jest on w rzeczywistoSci kompromisem interesOw poszczeg6l-
nych jednostek wchodzacych w sktad tego podmiotu. Kompromis ten wyraza
si¢ zarowno w ustalaniu celu nadrzgdnego dla gospodarstwa, jak rowniez w nada-
waniu priorytetow celom podrzgednym. Jego wyrazem jest ponadto rezygnacja
z celow osobistych, czy wydatkéw biezacych na rzecz celu nadrzgdnego, za-
zwyczaj dtugookresowego.

Podstawowym celem gospodarstwa domowe, podobnie jak kazdego inne-
go podmiotu powinno by¢ przetrwanie, ktore jest suma wpltywow interesow
jednostek sig sktadajacych na niego. Cel ten jest skutkiem oddziatywania wpty-
woOw poszczegdlnych osob wystepujacych z rézna sita w réznych gospodar-
stwach.

Ekonomiczny cel dziatalnosci gospodarstw domowych zawiera elementy
subiektywne. Powoduje to, ze gospodarstwa domowe nie kieruja si¢ powszechnie

" Z. Kedzior, Proces decyzyjny w gospodarstwie domowym, [w:] ,,Gospodarstwo domowe".
Nr 1/1995.
" L. Garbarski, Zachowania nabywcow, PWE, Warszawa 1998, s. 66.
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zasada minimalizacji nakladow niezbg¢dnych do zaspokojenia potrzeb. Racjo-
nalno$¢ dziatania gospodarstw domowych nalezy rozpatrywaé przede wszyst-
kim pod wzgledem respektowania przez nie ,,twardych" ograniczen dochodow
budzetu rodzinnego.

Gospodarstwa domowe, ktére nie maja nawyku skrupulatnego zarzadza-
nia swoimi finansami, nie zawsze troszcza si¢ o zaliczanie swoich nadwyzek
przychodoéw nad wydatkami do krotkookresowych nadwyzek ptynnosci, badz
do bardziej dtugotrwatych nadwyzek kapitatu i lokujaje na rynku pieniadza lub
na rynku kapitatu bez uwzglednienia natury nagromadzonych funduszy. Efek-
tem takiego postgpowania moga by¢ straty jednostki lokujacej nadwyzki kapi-
tatlowe czyli dtugookresowe na rynku pieni¢znym na nizsze oprocentowanie,
lub tez gdy trwatos¢ funduszy pienigznych zostata oceniona przesadnie wysoko
- lokowanie ich na rynku kapitalu na termin nadmiernic wydtuzony. W tym
drugim przypadku gospodarstwo domowe bedzie odczuwato brak pieniadza na
pokrycie niezbgdnych wydatkow i poniesie wynikajace stad konsekwencje, je-
zeli nie uda mu si¢ wycofac¢ przed ustalonym terminem pochopnie dokonanych
lokat kapitatowych. Jezeli takie starania powioda si¢, pociagnie to za soba utra-
t¢ przynajmniej czgSci dochodu ustalonego dla lokaty kapitatowe;j.

Znajomos$¢ celu gromadzenie oszczg¢dnosci jak rowniez planowanie do-
chodow i wydatkow pozwala na okreslenie momentu, kiedy gospodarstwu do-
mowemu potrzebne bgda Srodki pienigzne, a w konsekwencji wyboru najbar-
dziej efektywnej formy lokaty kapitatu. W §wietle celow mozna okresli¢
skuteczno$¢ i1 efektywno$¢ dzialania. Dziatanie bez okreslonego celu jest za-
chowaniem przypadkowym, niezorganizowanym.

8. 3. Czynniki ksztaltujace cele planowania finansowego
gospodarstw domowych

Konsument - planista zachowuje si¢ inaczej, gdy wystepuje na rynku jako
pojedyncza osoba, a inaczej - jako cztonek gospodarstwa domowego. W rze-
czywistosci stosunkowo rzadko wystgpuje on jako pojedyncza osoba i tylko
w odniesieniu do matej czg$ci zasobow finansowych gospodarstw domowych
decyduje o zakupach samodzielnie, na podstawie wlasnych preferencji. Prze-
waznie wystgpuje on na rynku jako cztonek gospodarstwa domowego. Wow-
czas decyzje zakupu towaréw sa wynikiem réznych postaw, wyobrazen i pre-
ferencji cztonkoéw gospodarstwa.

Zachowanie konsumenta na rynku w duzej mierze zalezy od fazy rozwo-
jowej gospodarstwa domowego, zwanej tez etapem cyklu zycia. Faza, w ktorej
obecnie si¢ ono znajduje wpltywa réwniez na okreslane przez niego cele. Mtode
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gospodarstwa domowe, czyli bezdzietne, jedno lub dwuosobowe moga zatem
planowac zakup mieszkania, samochodu, mebli, odziezy, kosmetykow, oszczg-
dza¢ na podroéze, rekreacje, hobby, rozrywke. Natomiast celem gospodarstw
domowych z matymi dzie¢mi moze by¢ zaspokojenie biezacych potrzeb kon-
sumpcyjnych, a w szczego6lnosci: zakup zywnos$ci, zabawek, odziezy, nastgpnie
zgromadzenie $srodkow na edukacj¢ dzieci i zapewnienie im dobrego ,,startu”
w doroste zycie. Oczywis$cie aktualne sa wciaz cele z poprzedniej fazy cyklu
zycia, o ile nie zostaly jeszcze zaspokojone i pozostaja w mozliwosciach wydat-
kowych gospodarstwa domowego. W ostatniej fazie cyklu zycia, tzn. w okresie
nieprodukcyjnym, kiedy gospodarstwa domowe utrzymujasi¢ z wyptat transfe-
rowych z budzetu panstwa, a wigc emerytur, najwazniejszym ich celem moze
by¢: zaspokojenie biezacych potrzeb konsumpcyjnych, a wigc zakup zywnosci
oraz lekarstw i uslug medycznych. Jezeli pozwalaja na to zgromadzone wcze-
$niej oszczgdnosci, celem w tej fazie cyklu zycia moga by¢ rowniez podroze
i realizacja hobby, na ktore nie mieli czasu czlonkowie gospodarstwa w wieku
produkcyjnym.

Cele finansowe gospodarstwv domowych nie zaleza jednak wytacznie od
jego fazy cyklu zycia, ale rowniez od innych czynnikéw. Podstawowy jest tu
niewatpliwie aspekt ekonomiczny. Gospodarstwva domowe o dochodach wyzszych
od przecig¢tnych moga stawia¢ sobie cele wymagajace wyzszych nakltadow niz
te, ktorych dochody sana granicy ubostwa. Glodujacy cztowiek nie bedzie zainte-
resowany np. oszczgdzaniem, gdyz nie zostata zaspokojona jego podstawowa
potrzeba - fizjologiczna. Gromadzenie oszczg¢dnosci zaliczy¢ nalezy do grup wy-
zszych. Zaspokaja ono bowiem przede wszystkim potrzebg bezpieczenstwa, gdyz
daje pewno$¢, ochrong, zabezpieczenie. Jednoczesnie wptywa na potrzeby spo-
leczne, szacunku i uznania. O tym, ktore z potrzeb beda zrealizowane i w jakim
stopniu decyduje zaro6wno ocena przez gospodarstwo domowe uzytecznosci tych
potrzeb jak rowniez posiadane srodki niezbgdne do ich zaspokojenia. W przypad-
ku, gdy gospodarstwo domowe uzna, ze niektore przyszte potrzeby maja wigksza
warto$¢ subiektywna wowczas przeznacza na nie okre$lone $rodki, ktore za-
zwyczaj inwestuje badz lokuje np. w banku.

Nie wszystkie gospodarstwa domowe podejmuja trud planowania i ustala-
niajego celow. Istnieje wiele przyczyn, dla ktorych gospodarstwa domowe oba-
wiaja si¢ lub z powodu ktoérych zaniedbuja wyznaczanie celow. Do najwazniej-
szych z nich mozna zaliczy¢:’

- niechg¢ dorezygnowania z wybranych celow,

- lgk przed niepowodzeniem,

" Opracowanie wlasne na podstawie: J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warsza-
wa 1994, s. 81-82.
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- brakznajomos$ciotoczenia,

- brak pewnosci siebie.

Decyzja ustanowienia przez gospodarstwo domowe nowych celow, szcze-
go6lnie dlugookresowych i przeznaczenia cz¢Sci zasobow finansowych na ich
realizacj¢ wymaga od poszczegdlnych jego cztonkow pewnych wyrzeczen i re-
zygnacji z cz¢$ci dobr konsumpcyjnych. Biorac jednocze$nie pod uwage ryzy-
ko zwiazane zmozliwo$cianie osiagnigcia zamierzonego celu, osoby te moga
unika¢ catkowitego zaangazowania si¢ w jego realizacjg.

Ustanawiajac konkretny, jasno okreslony cel gospodarstwo domowe po-
dejmuje ryzyko, ze nie zdota go osiagnac. Ten lgk przed niepowodzeniem moze
zatem powodowac u niektorych podmiotow niech¢é do podejmowania niezbgd-
nego ryzyka.

Trudno jest podejmowac jakickolwiek decyzje, aw szczegolnosciustalaé
priorytety dzialania, w przypadku nieznajomos$ci otoczenia gospodarstwa do-
mowego. Tymczasem ta grupa podmiotdéw, jako jedyna w gospodarce rynko-
wej, nie zatrudnia specjalistow mogacych w obiektywny sposdéb ocenic sytu-
acjenarynkuiprognozowacjejzmiany. Niektore instytucje finansowe oferuja
obecnie doradztwo dla spelniajacych okreslone wymagania klientow indywidu-
alnych, jednak pomoc tajest ograniczona do oferowanych przez nie instrumen-
tow. Natomiast decyzje podejmowane przez gospodarstwo domowe nie doty-
cza wylacznie ich aktywow finansowych, ale takze inwestycji poza rynkiem
finansowym.

Ostatnia przyczyna obawy przed ustalaniem celdéw przez gospodarstwo
domowe wiaze si¢ z brakiem pewnosScisiebie. Aby zaangazowac sig wrealiza-
cje¢ okreslonych celow poszczegolni cztonkowie gospodarstwa domowego mu-
sza by¢ przekonani, ze potrafiaje osiagnac. Jezeli osobom podejmujacym decy-
zje, czy ustalajacym cele brakuje pewnosci siebie lub wiary w mozliwos$¢ ich
realizacji, beda si¢ one waha¢ przed ustanowieniem odwaznych celow.

Podsumowanie

Planowanie gospodarstw domowych jest elementem sktadowym plano-
wania catej gospodarki. Nalezy ono do planowania prywatnego, gdyz plany tej
grupy podmiotow nie sa sporzadzane na podstawie obowiazku wynikajacego
bezposrednio z przepisow prawa, lecz z woli podmiotow planujacych, ktore
maja potrzebg postugiwania si¢ tym instrumentem."”

Istotne znaczenie planowania podkre§la fakt, ze jest ono ,,procesem, ktory
stwarza mozliwo$¢ wyboru najbardziej satysfakcjonujacych decydenta rozwia-

" J. Komorowski, Planowanie finansowe .... op. cit., s. 28.
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zan spos$rod mozliwych alternatyw oraz zastosowania przedsigwzig¢ niezbegd-
nych dla uzyskania zamierzonych celow"'. Dzigki planowaniu finansowemu
mozliwe staje si¢ zatem podejmowanie przez gospodarstwo domowe trafniej-
szych decyzji gospodarczych sprzyjajacych wzrostowi warto$ci jego aktywow".
Umozliwia ono réwniez odpowiednie kojarzenie skutkow biezacych i perspek-
tywicznych decyzji finansowych, co pozwala na zwigkszenie zyskoéw z inwe-
stycji w diluzszej perspektywie czasu i na uniknigcie niespodziewanych zakto-
cen w funkcjonowaniu. Ponadto podmioty planujace moga przewidzie¢ z gory
skalg i skutki ryzyka finansowego, czego nastgpstwem jest mozno$¢ odpowied-
nio wczesnego podejmowania dziatan zmierzajacych do eliminacji lub ograni-
czania skutkow ryzyka.
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9. Niektore aspekty mozliwosci przewidzenia
upadku przedsi¢biorstwa

Streszczenie

Artykut przedstawia pewne symptomy oraz metody przewidzenia zagro-
zen w przysztej egzystencji spotki. Pomimo wigkszej przydatnosci niektorych
metod dla zastosowania w przypadku firm polskich, nie powinno si¢ podchodzi¢
do nich bezkrytycznie. Uwzglgdniaja one bowiem gtownie finansowe sympto-
my nadchodzacego upadku, a istnieje wiele innych, niefinansowych czynnikow,
ktore moga mie¢ wplyw na ten fragment funkcjonowania przedsigbiorstwa.

SOME ASPECTS OF THE POSSIBILITY OF AN ENTERPRISE
FAILURE PREDICTION

Summary

The article concentrates on presenting some Symptoms and methods of
predicting threats in the company's futurg existence. In spite of some me-
thods bigger effectiveness for application in the case of Polish firms, one
should not have an uncritical approach to these models. They incorporate
mainly financial Symptoms of an upcoming failure, and there is a multitude of
other non - financial issues that may have an influence on this part of functio-
ning of an enterprise.
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Wprowadzenie

Problem wczesnego wykrycia zagrozenia przedsigbiorstwa upadkiem ma
duze znaczenie nie tylko dlakierujacych danym przedsigbiorstwem. Rowniez
instytucje z otoczenia gospodarczego zainteresowane sa perspektywami dzia-
talno$ci firmy. Sa to m.in. inwestorzy gietdowi chcacy zaangazowac swoje srodki
w akcje danej spotki, wierzyciele (np. dostawcy materiatow, banki), rzadowe
oraz pozarzadowe instytucje monitorujace oraz wspierajace niektore gatgzie
gospodarki. Istotna grup¢ wsrdod nich stanowia biegli rewidenci, dla ktorych
przewidzenie zagrozenia kontynuacji dziatalno$ci przedsigbiorstwa ma kluczo-
we znaczenie.

Na wstgpie sprecyzowaé nalezy, co uwaza si¢ za upadek przedsigbior-
stwa. T. Stasiewski' uznaje, ze ,,upadek" jest pojgciem szerokim i najlepiej
oddaje sedno zagrozenia kontynuacji dziatalnosci firmy. Autor ten podkresla
bowiem, ze z upadkiem przedsigbiorstwa mozna mie¢ do czynienia nie tylko po
ogloszeniu upadlosci przez sad. Firmg¢ mozna uwazac¢ za upadta (czyli niezdolna
do kontynuacji dziatalnosci) rowniez w przypadku celowego doprowadzenia do
stanu likwidacjijako jedynego pozostajacego sposobu sptaty zobowiazan. Sta-
siewski zaznacza jednocze$nie, ze np. w Wielkiej Brytanii termin ,,bankructwo"
odnosi si¢ wytacznie do osob fizycznych. W Polsce zdarzaja si¢ oprocz tego
postgpowania uktadowe, nie powinno ich si¢jednak utozsamia¢ zupadkiem,
poniewaz po przeprowadzeniu takiej procedury firma ma wigksza szans¢ na
kontynuacjg¢ dziatalnosci niz np. firma postawiona w stan likwidacji.

9. 1. Przejawy zagrozenia

Zagrozenie upadkiem objawia si¢ najczgs$ciej wystgpowaniem pewnych
symptomow, ktore w mniejszym lub wigkszym stopniu moga si¢ do takiego
wydarzenia przyczyni¢. T. Cebrowska’ dzieli objawy zagrozenia kontynuacji
dziatalno$ci przedsigbiorstwa na dwie grupy:

1. zwiazane z utratg ptynnosci i trudno$ciami finansowania,

2. zwiazane ze sfera operacyjna.

Powolujac si¢ m.in. na Migdzynarodowa Wytyczng Rewizji Finansowej
nr 23, do pierwszej z tych grup zalicza:

' Por. T. Stasiewski, Z-score indeks przewidywanego upadku przedsiebiorstwa. Rachunko-
wo$¢ nr 12/1996, 5.628-629.

* Por. T. Cebrowska, Odzwierciedlenie zasady kontynuacji dziatalnosci w bilansie. Rachun-
kowos$¢ nr 1/1997, s.3-4.
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niekorzystne ksztattowanie si¢ kluczowych wskaznikow finansowych,
powstawanie zalegtos$ci lub wstrzymanie wyptaty dywidend,
niezdolno$¢ przedsigbiorstwa do terminowej splaty kredytow,
wystgpowanie trudnosci w dotrzymywaniu warunkéw umow o pozyczki,
traktowanie op6zniania zaptaty za dostawy, roboty i ustugijako jednego
z gtownych zrodet finansowania dziatalnosci,

zastgpowanie przez dostawcoOw transakcji sprzedazy na kredyt - go-
towkowymi,

wystgpowanie powaznych strat operacyjnych,

zbyt duzy stopien zaangazowania dtugoterminowych zasobow,
trudnosci w odtwarzaniu §rodkow trwatych.

Utrata mozliwos$ci pozyskania zrodet finansowania nowych, niezbed-
nych przedsigwzig¢ rozwojowych

Z symptomami zagrozenia nalezacymi do tej grupy mamy wedlug tej au-
torki do czynienia rowniez w przypadku, gdy:

stosunek §rodkow pienigznych do majatku obrotowego ksztattuje sig
niekorzystnie,

znacznemu przeterminowaniu ulegaja naleznosci,

dostawcy wycofuja si¢ ze zwyczajowo oferowanychudogodnien w wa-
runkach zaptaty,

maja miejsce niezwyktle transfery funduszow,

banki wypowiadaja dotychczasowe umowy kredytowe,

firma przekracza ustalone przez siebie lub inne podmioty (np. banki)
limity zadtuzenia,

podpisywane sa dtugotrwate umowy, na ktoérych firma najprawdopo-
dobniej poniesie straty.

Sa to symptomy wskazujace na juz wystgpujace, wzrastajace lub poja-
wiajace si¢ dopiero zagrozenia, ktore moga spowodowaé niemoznos$¢ splace-
nia przez firme jej zadluzenia. Mozna zauwazy¢, ze ,, czes¢ z wymienionych
objawow, szczegolnie tych, ktore wystqpily juz wczesniej, a wiec juz ist-
niejq, daje si¢ bezposrednio odczytaé ze sprawozdania finansowego, gtow-

nie drogq analizy i porownania pozycji bilansowych.

"

W drugiej grupie symptomow - zwiazanych ze sfera operacyjna - trud-
niej uchwytnej, poniewaz nie zawsze znajduje ona bezposrednie i szybkie od-
zwierciedlenie w danych finansowych, powinny znalez¢ sig:

utrata, bez mozliwo$ci zastgpstwa, glownego personelu,
inne problemy personalne,

utrata kluczowych rynkow zbytu, praw wytacznosci sprzedazy,

* Ibidem, s. 3.
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- utrata licencji lub najwazniejszego dostawcy,

- calkowite uzaleznienie si¢ od jednego odbiorcy, dostawcy lub wyrobu,

- brak nowych rynkoéw lub mozliwosci zbytu,

- brak ubezpieczenia od zdarzen losowych lub od skutkow ryzyka,

- procesy sadowe toczace si¢ przeciwko firmie mogace zaburzy¢ w przy-

szlosci trafnos$¢ jej oceny,

- ryzykowne modyfikacje w procesie technologicznym lub w samym pro-

dukcie,

- nieprzestrzeganie podstawowych zatozen statutu przedsigbiorstwa,

- niekorzystne zmiany w zakresie obowiazujacego prawa oraz zmiany

w polityce rzadow (okreslane jest to mianem ryzyka politycznego).

L. Bednarski' zwraca, przy opisie wymienionych grup symptomow, uwa-
g¢ na istotny fakt, Zze pogarszanie si¢ sytuacji finansowej w przedsigbiorstwie
moze postgpowaé w réoznym tempie: stopniowo i trudno zauwazalnie na pierw-
szym jego etapie lub od poczatku gwattownie, wyraznie i szybko. Wynika z tego
koniecznos¢ ciaglej obserwacji powyzszych zjawisk, analizy wskaznikow i od-
powiednio wczesne podejmowanie na ich podstawie konkretnych dziatan zmie-
rzajacych do poprawy sytuacji. Zaznacza przy tymjednocze$nie (podobnie jak
autorka cytowana poprzednio), ze lista czynnikow mogacych wptyna¢ na zwigk-
szenie prawdopodobienstwa upadku firmy jest wtasciwie nieograniczona i obej-
muje caly szereg bodzcow wewngtrznych, a takze z mikro- i makrootoczenia
przedsigbiorstwa.

9. 2. Metody wykrywania zagrozenia

Do oceny zagrozen finansowych funkcjonowania przedsigbiorstwa moz-
na uzywac pojedynczych wskaznikow lub ich grup - analizujac je w oderwaniu
od siebie (modele jednozmienne), jak réwniez w oparciu o tzw. Indeksy
Z-score obliczane w wyniku sumowania grupy wskaznikoéw skorygowanych
o okreslone wspotczynniki (modele wielozmienne). Przy czym okres$lenie ,,zmien-
na" odnosi si¢, w przypadku tych dwoch zbiorow modeli, do konkretnych wskaz-
nikow.

9. 2.1. Modele jednozmienne

Do modeli jednozmiennych opisujacych zagrozenie fumy bankructwem
(szczegodlnie w krotkim okresie) mozna zaliczy¢ bez mata wszystkie wskazniki

* L. Bednarski, Problemy oceny zagrozenia sytuacji finansowej przedsiebiorstwa. Zeszyty
teoretyczne Rady Naukowej Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce nr 66/1998, s. 8.
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obrazujace ptynnos$¢ finansowa. Jest to stwierdzenie prawdziwe tym bardziej,
ze zagrozenie upadlosciajest czgsto utozsamiane z zagrozeniem utraty ptynno-
$ci finansowej.” Potwierdza to rowniez praktyka - wiele bankrutujacych firm
w momencie upadku i tuz przed nim wykazuje nawet zysk, charakteryzujac si¢
przy tym brakiem ptynnosci finansowej. Niektore z tych wskaznikow sajednak
bardziej uzyteczne w tym zakresie posiadajac duza samodzielna zdolno$¢ wy-
krywania zagrozen finansowych. Zaliczy¢ do nich mozna wskaznik biezacej
(aktywa obrotowe / pasywa biezace) i szybkiej pltynnosci finansowej (aktywa
obrotowe pomniejszone o zapasy i krotkoterminowe rozliczenia migdzyokreso-
we kosztow/ pasywa biezace), niektore relacje zwiazane z kapitatem obroto-
wym netto, a takze z wielkoscia nadwyzki gotowki operacyjnej netto - szcze-
gblnie wskaznik wystarczalno$ci gotowki operacyjnej na sptatg dlugow ogodtem
(gotowka netto z dziatalnos$ci operacyjnej / zobowiazania ogoétem), jak rowniez
wskaznik plynnosci Lambda’:

prognozowane zasoby najbardziej plynne + prognozowany cash flow
Wskaznik ptynnos$ci operacyjny
Lambda

odchylenie standardowe operacyjnego cash flow

Licznik tego wskaznika uwzglgdnia, jako poczatkowe zasoby najbardziej
ptynne, oprocz srodkow pienigznych, papieréw warto$ciowych przeznaczonych
do obrotu takze potencjalnie istniejace mozliwos$ci finansowania przedsigbior-
stwa z zewngtrznych zrodet (np. z linii kredytowych). Poza tym zawiera sig tu
rowniez prognoza przysztej wartosci gotowkowej nadwyzki operacyjnej, co po
zsumowaniu obrazuje caty potencjat gotowkowy, jakim moze dysponowac przed-
sigbiorstwo. Po podzieleniu go przez odchylenie standardowe cash flow opera-
cyjnego dowiedzie¢ si¢ mozna, jakajest zaktadana i teoretycznie mozliwa do
osiagnigcia wielko$§¢ zasobow ptynnych przypadajaca na odchylenie standar-
dowe gotowki operacyjnej. Wzrost wartos$ci tego wskaznika §wiadczy o zwigk-
szaniu si¢ plynnos$ci finansowej przedsigbiorstwa. Wskaznik Lambda przydat-
ny jest szczegolnie do analiz wewngtrznych dla celow zarzadzania finansami -
podmioty zewngtrzne nie sgnajczgsciej dopuszczane do takich danych jak we-
wnegtrzne prognozy firmy na temat np. ksztattowania si¢ niektoérych wielkosci
czy potencjalnych zrédet finansowania. Inwestorowi gietdowemu lub konku-

* Por. T. Wasniewski, W. Skoczylas, Analiza symptoméw zagroien przedsiebiorstwa. Ra-
chunkowos$¢ nrl2/1993, s. 437, patrz tez L. Bednarski, Problemy oceny..., op. cit., s. 9.
N .

“ Por. M. Sierpinska. D, Wedzki, Zarzqdzanie plynnoscigq f q w przedsigbiorstwie,
PWN Warszawa 1997, s. 54-56.
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rencji pozostaje wigc skorzysta¢ z innych wskaznikow z uwagi na zbyt mata
ilo$¢ danych, aby samemu taka prognozg¢ przeprowadzi¢. Biegly rewident ba-
dajacy dokumenty przedsigbiorstwa lub bank, z ktérym firma chce rozpoczac
wspolprace lubjuz wspotpracuje, moze takie dane uzyskac.

W przypadku modelu budowanego juz z samego zalozenia jako ,,system
wczesnego ostrzegania” o zagrozeniu finansowym (zaréwno jedno-jak i wielo-
zmiennego) jego autor zebra¢ musi dane dotyczace jak najwigkszej liczby przed-
sigbiorstw. Musza by¢ one dobrane w pary podobnych do siebie firm, z ktorych
jedna funkcjonuje prawidtowo, a druga juz upadta. W kazdym modelu musi
wystapi¢ punkt przecigcia rozgraniczajacy zjak najwigkszym prawdopodobien-
stwem firmy upadle i nieupadte (przy najmniejszym z mozliwych ryzyku za-
kwalifikowania przedsigbiorstwa do niewtasciwej grupy). Moze wtedy nasta-
pi¢ oznaczenie zdolnos$ci prognostycznej danego modelu. Dokonuje si¢ tego
przez poréwnanie ilosci niewtasciwych zaszeregowan firm do poszczegdlnych
grup w probie uzytej do stworzenia modelu ze specjalnie dobrang proba nieza-
lezna.’

Wsrod metod jednozmiennych wyrdznic trzeba pierwsza w historii znana
metodg badania zagrozenia niewyptacalnoscia na podstawie danych pochodza-
cych ze statystycznej proby (19 par przedsigbiorstw niewyptacalnych i wypta-
calnych). Opublikowano jaw 1932 roku, ajej autorem byt P.J. Fritz Patrick. Do
oceny zagrozenia finansowego firmy wytypowat on dwa wskazniki: wielko§¢
i rentowno$¢ kapitalu wtasnego.’

Badanie na 79 parach przedsigbiorstw niewyptacalnych i wyptacalnych
przeprowadzit w 1966 roku W.H. Beaver.” Punktem wyjscia w jego rozwaza-
niach byty zatozenia o korzystnym wptywie na wyptlacalnos¢ firmy duzej ptyn-
nosci aktywow i wysokiego dodatniego salda przeptywow pienigznych. Za ne-
gatywny czynnik wptywajacy na wyptacalnos¢ przedsigbiorstwa uznal on wysoki
udziat kapitalow obcych w finansowaniu majatku firmy i duzy udziat kosztow
operacyjnych. Po sprawdzeniu uzytecznosci 30 wskaznikow w tych dwoéch
grupach przedsigbiorstw autor modelu wyodrgbnit sze§¢ z nich, uznajac je za
najbardziej uzyteczne w sygnalizowaniu badanego problemu:

- (nadwyzka $rodkow pienigznych - cash flow) / kapitat obcy,

- zysk netto / kapitat catkowity,

- kapitat obcy / kapitatl catkowity,

"Por. T. Stasiewski, op. cit., s.629.

* Por. P.J. Fritz Patrick, Comparison ofthe Ratios of Succesful Industrial Enterprises With
those of Failed Companies, The Certified Public Accountant 1932, s.598-605, 656-662, 727-
731, za: Wasniewski, Skoczylas, op.cit., s. 438.

' Por. Analiza finansowa w zarzqdzaniu u przedsiebiorstwem, op. cit., t. 2, s. 261-262.
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- kapitat pracujacy / kapitat catkowity,

- aktywa biezace / pasywa biezace,

- ($rodki pienigzne bgdace w krotkim czasie w dyspozycji przedsigbior-
stwa - pasywa biezace) / (koszty - amortyzacja).

Sposrod tych wskaznikow Beaver wyrdznit szczegdlnie wskaznik pierw-
szy (wskaznik wyptacalno$ci), poniewaz charakteryzowal si¢ on niewielka
mozliwoscia wystapienia btedu. Podobnie byto z wskaznikiem drugim (wskaz-
nik rentownosci). Wskaznik udziatu kapitatu obcego w calosci pasywow (wskaz-
nik trzeci) wzrastat w sposob ciagly w czasie badanych pigciu lat funkcjonowa-
nia firm zagrozonych upadkiem. Duze znaczenie przypisywal takze ptynnosci
finansowej (wskazniki ,,4"1,,5"). Wadapowyzszego modelu jest ktopotliwos¢
przy interpretacji spowodowana wystgpowaniem mozliwosci istnienia sprzecz-
nych tendencji w zmianach wartosci poszczegdlnych wskaznikow (rozpatry-
wanych kazdy z osobna - model jednozmienny). Model ten nie bierze takze pod
uwagg roéznic mogacych wystapi¢ w dopuszczalnych wartosciach powyzszych
wskaznikow pomigdzy poszczegdlnymi branzami."

9. 2.2. Modele wielozmienne

Od pewnego czasu coraz popularniejsze staja si¢ tzw. indeksy Z-score. In-
deks taki to pojedyncza liczba obliczona na podstawie modelu zbudowanego z kil-
ku do kilkunastu wskaznikoéw z przydzielonymi im odpowiednimi wspotczynnika-
mi korygujacymi. Pierwszym w historii indeksem Z - score byl, opublikowany
w 1968 roku, system autorstwa E.J. Altmana. Przeanalizowat on 66 firm dobra-
nych w 33 pary ,,dobrych" i,,zlych" na zasadzie podobienstwa branz i wielkoSci.
Po zbadaniu za pomoca 22 wskaznikow ich ptynnosci, rentownosci, wspomaga-
nia finansowego oraz wyptacalnosci, Altman wytypowatl 5, wedtug niego najlepiej
prognozujacych mozliwosci platnicze przedsigbiorstwa, a tym samym najlepiej
nadajacych si¢ do sygnalizowania ewentualnego zagrozenia upadkiem:

1. X1 = kapitat pracujacy / aktywa ogdlem;

2. X2 = zakumulowany zysk zatrzymany / aktywa ogolem;

3. X3 =zysk na dziatalnos$ci operacyjnej / aktywa ogdtem;

4. X4 = rynkowa warto$¢ kapitatu akcyjnego/ cato$¢ zobowiazan;

5. X5 = przychody ze sprzedazy / calo§¢ aktywow

Z ich wykorzystaniem stworzona zostata pozniej funkcja dyskryminacyj-
na" nastgpujacej postaci: Z = 1,2X1 + 14X2 + 3,3X3 + 0,6X4 + 1,0X5 .

" Por. T. Wasniewski, W. Skoczylas, op. cit., s. 438.

" Ogblna posta¢ funkcji dyskryminacyjnych przedstawia np. M. Walczak, Prospektywna
analiza finansowa w przedsigbiorstwie, PWE Warszawa 1998, s. 205.
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Wedlug autora modelu warto$¢ graniczna, powyzej ktérej mozna powie-
dzie¢, ze przedsigbiorstwo jest bezpieczne to 2,99. Warto$¢ ponizej 1,81 osiaga-
na byta przez firmy, ktore zbankrutowaty. Przedsigbiorstwo osiagajace warto$¢
indeksu w zakresie od 1,81 do 2,99 znajduje si¢ w tzw. ,,szarej strefie", w ktorej
byty obecne te z badanych przez Altmana firm, ktore byly w bezpiecznej sytu-
acji, jak rowniez bankruci. Warto$¢ rozgraniczajaca obie grupy przedsigbiorstw
zostata ustalona na poziomie 2,675. Prawdopodobienstwo witasciwej oceny przed-
sigbiorstwa za pomoca tego modelu wynosito 95%. W 1983 roku Altman opu-
blikowat kolejng wersj¢ swojego modelu: Z = 0,717X1 + 0,847X2 + 3,107X3
+ 0,420X4+0,998X5 .

Wskazniki X1 do X3 oraz wskaznik X5 pozostaty takie same jak w funkcji
z roku 1968. X4 natomiast stanowi iloraz wartosci ksiggowej wszystkich akcji
do wartosci ksiggowej catosci zobowiazan. Zmodyfikowane zostaty takze war-
tosci graniczne, wynoszace w tym przypadku odpowiednio 2,90 i 1,20. Szacuje
sig, ze pierwotna postac¢ funkcji Altmana posiada zdolno$¢ predykcji w hory-
zoncie czasowym do 2-3 lat naprzod, a pdzniejsze nawet do 5 lat. Dla polskich
spotek zalecane jest, z uwagi na niewystgpowanie w naszym uktadzie bilansu
pozycji ,,zysk zatrzymany", umieszczenie w liczniku wskaznika X2 kapitatu za-
pasowego, rezerwowego 1 nie podzielonego zysku (nie pokrytej straty) z lat
ubiegtych.”

Innym modelem, zalecanym do wykorzystania szczegoélnie audytorom przy
badaniu mozliwo$ci kontynuacji dziatalno$ci przez firmg, jest model autorstwa
H. Koha i L. Killougha z 1990 roku oparty na czterech wskaznikach:

1. X1 = majatek obrotowy - zapasy / zobowiazania biezace;

2. X2 = zysk zatrzymany / catos¢ aktywow;

3. X3 = zysk najedna akcj¢ (EPS);

4. X4 = dywidenda najedna akcjg.

Sktadaja sig¢ one na funkcj¢: Z =-1,2601 + 0,8701X1 + 2,1981X2 + 0,1184X3
+ 0,8960X4
Wynik Z=0 rozgranicza grupy firm zagrozonych i niezagrozonych upadtoscia.”

Na ,,Zachodzie" wystgpuje rowniez grupa indeksow Z-score, ktore obli-
czane sg przez specjalistyczne firmy i przekazywane odbiorcy za odptatnoscia.
W USA najbardziej popularny z nich to Zeta* Credit Risk, a w Wielkiej Brytanii

" Por. E. Altman, Financial Ratios. Discriminal Analysis and the Prediction of Corporate
Bankruptcy, Journal of Finance 23/1968; T. Stasiewski, op. cit., s.629-630; T. Wasniewski,
W. Skoczylas, op. cit., s.439; B. Elliott, J. Elliott, Financial AccountingandReporting, Prentice
Hall International (UK) 1993, s. 581.

" Por. H. Koh, L. KJllough, The Use of Multiple Discriminal Analysis in the Assessment of the
Going-Concern Status of an Audit Client. Journal of Business Finance and Accounting, Vol. 17,
Spring 1990, s. 179-191.
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jest to indeks Tafflera. W przypadku drugiego z nich - mimo, ze doktadna po-
sta¢ rOwnania nie jest ujawniana, znane sajego poszczegodlne sktadniki: X1 =
zysk brutto / majatek obrotowy; X2 = majatek obrotowy / zobowiazania bieza-
ce; X3 = zobowiazania biezace / calos¢ aktywow; X4 = czas dziatalnos$ci przed-
sigbiorstwa z wykorzystaniem tylko wlasnego majatku (przy potencjalnej utra-
cie zrodet kredytowania). Przyblizona posta¢ rownania funkcji dyskryminacyjnej
wyglada nastgpujaco: Z = CO + C1X1 + C2X2 + C3X3 + C4X4. CO do C4 to
utajnione wspotczynniki korygujace. Znane jest takze znaczenie poszczegol-
nych wskaznikéw dla funkcjonowania catego modelu. Wyrazone jest ono w pro-
centach i wynosi odpowiednio: dla X1 53%, X2 13%, X3 18%, X4 16%. War-
toscia stanowiaca granicg pomigdzy firmami zagrozonymi i niezagrozonymi
upadkiem jest w tym modelu Z=0,2. Przedsigbiorstwa uzyskujace warto§¢ wyzsza
wykazuja si¢ matym prawdopodobienstwem upadku, firmy, ktore zbankruto-
waly uzyskiwaty warto$¢ Z ponizej 0,2.

R.J. Taffler na podstawie indeksu Z-score rozwinal tzw. Indeks PAS-sco-
re (performance analysis score) - wskaznik sprawnosci dziatania przedsigbior-
stwa. Wskaznik ten przedstawia osiagnigcia firmy na tle innych przedsigbiorstw,
uwzgledniajac zmiany trendu w gospodarce. Pozwala wigc zrelatywizowac
spojrzenie na przedsigbiorstwo dzigki wzigciu pod uwage zjawisk zachodza-
cych w jego otoczeniu. PAS-score przydziela rangi procentowe przedsig¢bior-
stwom na podstawie osiagnigtych przez nie wartosci Z-score, moze on wigc
osiagna¢ warto$ci z zakresu od 0 do 100. Warto$¢ ,,X" PAS-score mowi, ze
(100-X)% przedsigbiorstw osiagngto wyzsze wartosci Z-score (na przyktad PAS-
score wynoszacy 75 oznacza, ze 25% porownywanych firm uzyskato wyzsze
wartos$ci Z-score na. analizowana firma). Badaniu podlega tutaj tendencja zmian
warto$ci PAS-score w czasie. Jej spadek obrazuje pogorszenie si¢ osiagnigé
przedsigbiorstwa na tle innych i wymaga podjgcia natychmiastowej analizy przy-
czyn tego negatywnego zjawiska."

Zyskujaca w ostatnich latach na popularnosci w Niemczech odptatng
metoda badania podatnosci firmy na ktopoty finansowe jest System Baetge
BP-14 Rating. Opublikowana zostata ona przez J. Baetge w 1996 roku jako
system oceny solidnosci i wyptacalnos$ci bilansowej przydamy szczegdlnie dla
badania zdolnosci kredytowej przedsigbiorstw przez banki oraz dla biegtych
rewidentow. Autor modelu okreslit go mianem sztucznej neuronalnej analizy
sieci - nastgpnym stopniem w ewolucji od wielozmiennej analizy dyskrymina-
cyjnej.” Do uzyskania wartosci indeksu solidnosci i wyptacalnosci wykorzy-

" Por. B. Elliott, J. Elliott, op. cit., s. 581-582.
" Por. J. Baetge. Bilanzanalyse. Duesseldorf 1998, s. 513 i nast.
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stuje si¢ tutaj grupe 14 wskaznikoé6w obliczanych na podstawie danych z bilansu
i rachunku zyskow i strat. Zastosowanie niepublikowanych wspotczynnikow
korygujacych czy raczej - jak nazywa je Baetge - ,,warto$ci neuronalnych",
daje wynik w postaci liczby ,,N" mogacej wynosi¢ od -10 do +10. Dla kazdej
wartosci ,,N" istnieje $cisle okreslone prawdopodobienstwo upadku firmy, przyj-
muje si¢jednak, ze dla wartosci od 0 do + 10 zagrozenie jest mniejsze, a warto-
Sciponizej zera daja powazne powody do niepokoju. Skuteczno$¢ modelu oce-
niana jest na 89%. Przedsigbiorstwa, ktore zlecity ustalenie dla nich wartosci
indeksu ,,N" firmie Baetge & Partner musza zaptacié¢ za to, w zaleznosci od
wielkosci firmy, od paruset do kilku tysi¢cy Euro. Baetge za atut swojej metody
uwaza fakt, ze przy ocenianiu wartosci poszczegolnych 14 wskaznikow dla
ustalenia finalnej wartos$ci indeksu ,,N" uwzglgdnia si¢ specyfike danej branzy
poréwnujac je z wartosciami typowymi dla tej branzy (jednym z gléwnych za-
rzutow wysuwanych wobec modelu Altmana jestnieuwzglednianie réznic bran-
zowych). Inna cecha, wedlug Baetge pozytywnie r6zniaca ten system od me-
tody Altmana, jest wigkszy stopien dopasowania go do warunkow kontynentalnej
Europy. Wynikato zr6znicy w anglosaskim i kontynentalnym podejs$ciu do sys-
temu informacji ekonomicznej, co obrazuje ponizszy rysunek.

I'ajnos¢
&
Niemcy Francja
Polska
Optymizm Konserwatyzm
< 4
USA
Wielka Brytania
v

Jawnosé
Rys. 1. Determinanty systemow informacji ekonomicznej w roznych panstwach
Zrédlo:  Opracowanie wlasne na podst. wykladu pt. ,,Metoda oceny przedsiebiorstw System

Baetge BP-14 Rating", wygloszonego w kwietniu 1999 na Wydziale Zarzqdzania Uniwersytetu
Gdanskiego przez prof. dr Dietera Kortuma (Wyzsza Szkota Bremen).
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Podczas gdy w USA i1 Wielkiej Brytanii nacisk ktadzie si¢ gtownie na
dostgpnos$¢ danych finansowych spoétki dla jej akcjonariuszy i1 przedstawienie
si¢ im wjak najlepszym §wietle, w Europie kontynentalnej istnieje tendencja do
wigkszej ostroznosci, co przejawia si¢ np. w nie wykazywaniu za wszelka ceng
bardzo duzych zyskow, tworzeniu ,,cichych rezerw" itp. Stad modele anglosa-
skie bgda zdecydowanie bardziej rygorystyczne w ocenie przedsigbiorstwa
polskiego i moga wskazywac na zagrozenie upadkiem tam, gdzie go wcale nie

16

ma.

W przypadku polskich przedsigbiorstw nalezatoby zatem postugiwac si¢
krajowym modelem pozwalajacym przewidzie¢ zagrozenie upadkiem. A w za-
stosowaniu do nich modeli zagranicznych cenne mogaby¢ nie tyle same warto-
$ci indeksu, co tendencje (ze wzgledu na wspomniana wyzej specyfike narodo-
wa w dobieraniu wspotczynnikéw do modelu). Moga one zasygnalizowac¢ czy
zmiany w badanym okresie szly w pozadanym kierunku (w strong wartosci
,bezpiecznych'") oraz jaka jest zmiana w stosunku do badanego okresu obec-
nie, jakie sa perspektywy na przyszlos¢ z punktu widzenia dnia dzisiejszego.

Zweryfikowany empirycznie i gotowy do zastosowania jest, od 2001 roku,
model Z - score wykorzystujacy funkcj¢ dyskryminacyjna autorstwa A. Hot-
dy" . Autor opart go na danych pochodzacych z 40 par przedsigbiorstw dobra-
nych na zasadzie ,,bankrut - niebankrut" z lat 1993 - 1997. Sposréd 28 wskaz-
nikoéw finansowych bazujacych wytacznie na wielkosciach pochodzacych
z bilansu i rachunku zyskow i strat - po wstgpnej analizie probki przedsigbiorstw
- Hotda wybral 13, by ostatecznie w modelu zastosowac 5 najskuteczniejszych
z nich (nazwy, skroty i wzory wskaznikéw w brzmieniu proponowanym przez
autora modelu):

- podstawowy wskaznik ptynnosci (PWP) =

= majatek obrotowy / zobowiazania krotkoterminowe,
- stopa zadluzenia (SZ) = (zobowiazania ogotem / suma bilansowa) x 100,
- zyskowno$¢ majatku (ZM) = (zysk/strata netto / Srednioroczny maja-
tek ogotem) x 100,

“ W 1984 roku sam Altman wykazal, ze modele przewidujace upadek firm powinny by¢
uzywane w zasadzie tylko w kraju pochodzenia danych, na ktoérych podstawie powstaty, m.in.
ze wzgledu na wspomniane juz powyzej roéznice w systemach sprawozdawczos$ci. Zbyt duza
restrykcyjno$¢ modelu Altmana z 1983 roku jak na polskie warunki wykazaly zreszta wcze-
$niejsze badania empiryczne przeprowadzone na spétkach parterowych programu NFI. Po
niecatych dwoch latach od badania zaledwie nikly odsetek firm zakwalifikowanych jako zagro-
zone upadkiem (a byta to wigkszo$¢ ze spotek NFI) postawionych zostato rzeczywiscie w stan
upadtoséi. (szerzej - patrz T. Stasiewski, op. cit., s. 631).

" A. Holda, Prognozowanie bankructwajednostki w warunkach gospodarki polskiej z wyko-
rzystaniem funkcji dyskryminacyjnej Z,, Rachunkowos$¢ nr 5/2001, s.306-310; A. Hotda, Progno-
zowanie bankructwa w polskich realiach gospodarczych. Zarzqdzanie i rozwéj nr 9/2002, s. 10-12.
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- wskaznik obrotu zobowiazan (WOZ) = ($rednioroczne zobowiazania
krotkoterminowe / koszt sprzedanych produktow, towaréw i materia-
tow) x 365,
- rotacja majatku (RM) = przychody z ogdtu dziatalnosci / Srednioroczny
majatek ogotem.
Wskaznikowi PWP przypisano 86%, wskaznikowi SZ = 80%, ZM = 85%, WOZ
=61%, a RM = 56% zdolno$¢ prognostyczna. Funkcja dyskryminacyjna po
oszacowaniu wyglada nastg¢pujaco:
Z.,.= 0,605 + 0,681 x PWP -0,0196 x SZ + 0,00969 x ZM + 0,000672 x
WOZ + 0,157 x RM
Przedsigbiorstwo, ktore osiagnie wedlug tego modelu warto$é powyzej
+0,1, moze by¢ klasyfikowane jako mato zagrozone bankructwem. Wartosci
ponizej -0,3 osiagane sa przez firmy o duzym prawdopodobienstwie upadku.
Strefa niepewnos$ci w przypadku modelu Z, rozciaga si¢ wigc przedziale od -
0,3 do +0,1, a warto$¢ rozgraniczajaca wsrod badanych przez tworce modelu
firm wynosita zero. Skutecznos¢ modelu Hotdy wynosi 92,5%.

9. 3. Zastrzezenia

Mimo stosowania modelu pochodzacego z kraju, w ktorym funkcjonuje
badane przedsigbiorstwo, moze doj$¢ do wysunigcia nietrafnej prognozy. Dzia-
to si¢ tak na przyktad ze spotka Swarzedzkie Fabryki Mebli S.A., ktora wedle
wszelkich przewidywan powinna byla dawno upas$¢, na co wskazywaty juz
dane z lat 1996 i 1997. Dlaczego wig¢c do upadku nie doszto? Nasuwa si¢
wniosek, ze nalezy bra¢ pod uwagg takze czynniki nie znajdujace odzwiercie-
dlenia w dokumentach finansowych przedsigbiorstwa, ktore moga wptynac¢ na
poprawe warunkow jego funkcjonowania i oddalenie grozby upadku, ktérych
powyzej przedstawione modele nie uwzgledniaja. Moga one wynikac z jego
zewngtrznych powiazan, wewngtrznych uwarunkowan lub tez pojawic sig w je-
go otoczeniu. Niektore z nich to niejako ,,odwrotnos¢" pozafmansowych symp-
tomow zagrozenia przytoczonych na poczatku artykutu (np. duze umiejgtnosci
kadr kierowniczych i ich gotowo$¢ na przeprowadzenie zdecydowanych dzia-
tan na rzecz wyprowadzenia firmy z kryzysu). Zreszta T. Wasniewski i W. Sko-
czylas nie nazywaja ich nawet czynnikami zagrozenia. Uwzgledniaja mozli-
wos¢ ich dziatania ,,w dwie strony" nazywajac je czynnikami oddzialujacymina
zdolno$¢ platnicza i zaliczaja do nich (oprécz czynnikéw w duzym stopniu odpo-
wiadajacych wymienionym na poczatku artykulu) nastgpujace zagadnienia:

- wjaki sposob przedsigbiorstwo jest powiazane z bankami i rynkami

finansowymi,
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czy przedsigbiorstwo moze liczy¢ na wsparcie finansowe ze strony bu-
dzetow lokalnych oraz budzetu panstwa,

- jak wpltywana przedsigbiorstwo biezaca sytuacja gospodarcza w pan-
stwie,

- jak na przedsigbiorstwo oddziatuje aktualny system administracyjno -
prawny i czy jest on stabilny,

- jakie sazamierzenia polityki gospodarczej mogace znacznie rzutowac
na finansowy potencjat przedsigbiorstwa?"

To podejscie podziela takze T. Cebrowska zaznaczajac jednoczes$nie, ze
przedsigbiorstwo podlega ciaglej ewolucji i w jej toku niekorzystne symptomy
moga ,,by¢ niwelowane innymi, niekonwencjonalnymi dzialaniami. Na
przykltad niekorzystna sytuacja finansowa i trudnosci platnicze, wynika-

Jace z braku mozliwosci pozyskania kredytu, mogq ulec znacznej popra-
wie drogq restrukturyzacji zadluzenia, bqdz sprzedania zbednego majqt-
ku.

Jako dowadd wielorakosci czynnikéw mogacych wplyna¢ na odmienne
potoczenie si¢ wypadkow niz wskazywataby warto$§¢ modelu osiagnigta przez
dang firmg, a jednocze$nie wyjasnienie dlaczego ,,Swarzedz" do tej pory nie
upadt, moze postuzy¢ wywiad, jakiego udzielit w marcu 2001 prezes Swarze¢dz
Meble SA - Julian Nuckowski.” Wynika z niego, ze spotka oddalita od siebie
grozbg upadku migdzy innymi dzigki:

- przeprowadzeniu restrukturyzacji zadtuzenia (opartej m.in. o: ugodg

z bankami i innymi wierzycielami z kwietnia 1997, konwersj¢ ok. 30 min.
zt dtugu na akcje z przeprowadzonej w listopadzie 1997 emis;ji, uktad
sadowy zwierzycielami z grudnia 1998 - redukcja zadtuzenia objgtego
uktadem 040% oraz indywidualne umowy z wierzycielami),

- zredukowaniu zatrudnienia o 1617 os6b w wyniku czterech faz zwol-
nien grupowych,

- likwidacji nierentownych przedsigwzigcé,

- wyprzedazy zbgdnego majatku,

- koncentracji na wytwarzaniu najbardziej dochodowej czgs$ci asorty-
mentu irozpoczgciudziatan wnowych, atrakcyjnych obszarach branzy
m.in. przez pozyskanie do holdingu fabryk w nich dziatajacych,

- zwigkszeniu konkurencyjnosci produkowanych wyroboéw m.in. poprzez

docieranie do nowych segmentow rynku dzigki nowym wzorom pro-
duktow,

'* Por. T. Wasniewski, W. Skoczylas, Analiza symptoméw.... op. cit., s. 437.
" T. Cebrowska, op. cit., s. 4.
20 Wywiad dlaportalubranzowego www.drewno.pl
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- stopniowej zmianie orientacji centralnej spotki holdingu z produkcyjne;j
na zajmujacq si¢ gtownie finansami, koordynacja i planowaniem przed-
sigwzig¢, nadzorem wtascicielskim oraz eksportem i krajowa sprzeda-
73 hurtowa (zaowocowalo to zmiana w potowie roku 2000 nazwy ze
Swarzgdzkie Fabryki Mebli S.A. na Swarzedz Meble S.A.).

Przeprowadzenie duzej czgsci z tych zmian skazane byloby jednak na nie-

powodzenie, gdyby nie ugruntowana od lat pozycja marki ,,Swarze¢dz" na pol-
skim rynku. Pozwolito to zapewne na tatwiejsze przekonanie partneréow zawie-
ranych umow do slusznosci proponowanych rozwiazan.

Podsumowanie

Po zaprezentowaniu zagadnienia oraz niektorych modeli przewidujacych
upadek przedsigbiorstwa, nasuwa si¢ wniosek o koniecznos$ci zachowania
duzej ostrozno$ci w interpretacji wynikow z ich pomoca uzyskanych (szcze-
goblnie w przypadku modeli tworzonych na podstawie danych z innego kraju
niz badane przy ich pomocy firmy). Jesli chodzi o modele zagraniczne moga
one dostarcza¢ cennych informacji na temat istnienia w przedsigbiorstwie
pewnych trendéw i to na nie nalezy zwraca¢ wigksza uwagg przy analizie
wynikoéw, niz na same wartosci takich indeksoéw Z-score. Nawet jednak
w przypadku modelu krajowego - moze on czg¢sto nie by¢ adekwatny jezeli
chodzi o przewidzenie ostatecznego upadku danej firmy, poniewaz prawidto-
wo wskazuje na istnienie gigbokiego kryzysu, ale nie uwzglgdnia przy tym
pozafinansowych czynnikéw, ktéore moga bankructwo udaremni¢ badz spo-
wodowac.
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10. Powinnos$ci samorzadu terytorialnego na rzecz
ksztaltowania bezpieczenstwa panstwa

Streszczenie

Zapisy ustawowe sprawily, iz pojawil si¢ podmiot w postaci samorzado-
wego wojewodztwa, ktory zobowiazano do tworzenia wojewodzkich strategii
rozwoju. Jego celem jest nie tylko reprezentowanie interesow lokalnej spotecz-
nos$ci, ale i tez - zapewnienie jej bezpieczenstwa i obronno$ci. Opracowanie
przedstawia wybrane aspekty dziatalno$ci reaktywowanych samorzadow tery-
torialnych w kontekscie ich miejsca i roli w strategii bezpieczenstwa RP i stra-
tegii obronnosci.

Duties of local authority for shaping state safety
Summary

Prowincional government, which came into existence due to the legal act,
has been obliged to form prowincial development strategy. Its aim is to repre-
sent the local community interests as well as guarantee it safety and defences.
The article presents selected aspects of duties of re-established prowincial go-
vernments in the context of its place and role in the safety and defences of
Poland.
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Wstep

»Nigdy nie robié tego, czego nieprzyjaciel
chceitoztegotylkopowodu, Zetak
chce nieprzyjaciel. "’

— Napoleon Bonaparte

Ta odwieczna maksyma potwierdzana byta w licznych dziataniach wojen-
nych, nie tylko na terenie Europy. Ona to powinna wytycza¢ Polsce drogg do
skutecznej, militarnej obrony granic. W mysl zasady: zwycigzaj strategig strate-
gia' nalezatoby dazy¢ do tego, by strategi¢ agresora zwycigzac strategia obro-
ny. Winno si¢ to sprowadza¢ do zastosowania wtasciwych srodkow w postaci
wojsk operacyjnych, wojsk obrony terytorialnej, obrony cywilnej i oporu bierne-
go przeciw najezdzcy przy jednoczesnym wykorzystaniu wszystkich atutow
wtasnego regionu. Skuteczno$¢ prowadzonych operacji bgdzie uzalezniona od
stopnia koordynacji tych dziatan oraz doswiadczenia w zakresie dowodzenia
obrong terytorialna.

Terytorialne organa dowodzenia sa stalym elementem sit zbrojnych. Roz-
mieszczone sa przestrzennie na obszarze catego kraju. Ich struktury i obszary
odpowiedzialnosci sa state, zarowno w czasie pokoju jak i wojny. Obszary ich
kompetencji w zasadzie pokrywaja si¢ z obszarami podziatu administracyjnego
panstwa. Terytorialne organa dowodzenia odpowiadaja za przygotowanie pod-
legltych obszaréow do obrony pod wzgledem operacyjnym. Kieruja obrona mili-
tarng w rejonach ustalonej odpowiedzialnosci. Sa tacznikiem pomigdzy sitami
zbrojnymi a sfera cywilna oraz koordynuja dziatania tej sfery na rzecz sit zbroj-
nych’ .

10. 1. Koordynacja dzialan regionalnych
w aspekcie centralnej strategii bezpieczenstwa.

Przez koordynacj¢ dziatan uktadu militarnego z pozamilitarnym rozumie-
my catoksztatt przedsigwzig¢ planistyczno-organizacyjnych i technicznych re-
alizowanych przez organa dowodzenia sit zbrojnych i kierowania pozamilitarny-
mi ogniwami. W zakres koordynacji wchodzi uzgadnianie wysitkéw sktadnikow

' Sun Cy, Sztuka wojny. Warszawa 1994, s. 35.

* K. Gasiorek, Kierowanie obrong terytorialna i dowodzenie wojskami OT (w) System
obrony terytorialnej II Rzeczypospolitej Polskiej pod red. Pomykala E., Zeszyty naukowe
nr 1(30), AON, Warszawa 1998, s. 94-95.
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systemu obronnego w celu realizacji wspolnych zadan’. Podstawowym celem
koordynacji dziatan sit zbrojnych z pozamilitarnymi ogniwami obronnymi jest
optymalne wykorzystanie zdolnosci bojowej wojsk, a takze pelnego potencjatu
organizacyjno-wykonawczego i obronnego ogniw pozamilitarnych we wspol-
nych dziataniach. Musza one by¢ spozytkowane na rzecz obrony obszaru odpo-
wiedzialno$ci, a takze ochrony ludnosci i jej naturalnego $rodowiska w przy-
padku klgsk zywiotowych i katastrof. Podejmujac dziatania koordynacyjne
pomigdzy wojskami operacyjnymi i Obrony Terytorialnej (OT) z uktadem poza-
militarnym, nie mozna nie bra¢ pod uwagg roli jaka spelnia (powinna spelniac)
administracja rzadowa i samorzadowa begdaca wlodarzem terenu.

Zakres koordynacji obejmuje takze zadania realizowane przez poszcze-
g6lne resorty. Maja one na celu zabezpieczenie obronnosci, ochrong ludnosci
i Srodowiska. Zakres koordynacji nie powinien stanowi¢ dobrej woli wykonaw-
cow, lecz powinien wynika¢ ze swego unormowania normatywnego, aktualizo-
wanego w wyniku potrzeb zaistniatych w rezultacie sytuacji wynikajacych z nowej
jakosci zagrozenia.

Wyartykutowane terytorialne organa dowodzenia obrong terytorialng sa
w kazdym regionie organizatorami wykorzystania potencjalu obronnego admi-
nistracji rzadowej, samorzadowej, a takze ogniw pozamilitarnych na potrzeby
ludnosci. Koordynacja wszystkich dziatan podejmowanych przez gospodarza
terenu - samorzad jak i wojewodg¢ - powinna dotyczy¢ wlasciwego przygoto-
wania terenu do dziatan operacyjnych. Skutecznos$¢ realizacji przewidywanych
zadan z zakresu przygotowania obszaru zaleze¢ bedzie glownie od jakosci
organow administracji rzadowej i samorzadowej, w tym od znajomosci przez
nie terenu, infrastruktury, planowania, zaangazowania, kondycji finansowej, kwa-
lifikacji 1 zasobow kadr pomocniczych, poczucia ich odpowiedzialnos$ci ze rea-
lizacjg zadan na rzecz regionu. Koordynacja dziatan w wojewddztwie musi by¢
takze sprzggnigta z dziataniami samorzadéw i wojewodow z terendw oscien-
nych.

Dziatania w zakresie obronnosci i bezpieczenstwa wojewodztwa np.
pomorskiego, musza mie¢ swoje unormowanie z dziataniami wojewodztw przy-
legtych tj. z wojewoddztwem warminsko-mazurskim, kujawsko-pomorskim, wiel-
kopolskim i zachodniopomorskim. Unormowania te winny dotyczy¢ chocby
powiadamiania, ostrzegania, wymiany informacji, wzajemnej pomocy w zwal-
czaniu klgsk zywiotowych itp. W partnerskim wspotdziataniu sita napgdowa nie
moze by¢ gra polityczna, a bezinteresowna spoteczna zyczliwo$¢. Ustalenia

" J. Marczak, K. Gasiorek: Tworzenie Obrony Terytorialnej I Rzeczypospolitej Polskiej
(w) Obrona Terytorialna. Szkolenie Rezerw. Obrona cywilna, op. cit., s. 41.
* Tamze.
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przyjgte w wojewodztwie, zsynchronizowane z regionami przylegtymi musza
by¢ wkomponowane i odpowiadac centralnej strategii bezpieczenstwa RP.

Na szczeblu wojewoddztwa wspdtdziatanie powinno by¢ organizowane
w oparciu o zadania otrzymane z okrggu wojskowego oraz zamiar dziatania na
obszarze wojewddztwa. Celem obrony wojewodztwa - dowodza: Michat Drost
i Gabriel Zmarzlinski - jest zabezpieczenie tej czg¢sci kraju przed dziatalno$cia
przeciwnika, utrzymanie ciagto$ci pracy gospodarki i administracji, jak rowniez
zapewnienie ochrony ludnosci przed skutkami nadzwyczajnych zagrozen’.

Z powyzszego celu wynikaja gtéwne zadania obronne wojewodztwa: pro-
wadzenie walki zbrojnej sitami wojsk obrony terytorialnej (wojewodzkich) oraz
zabezpieczenia dziatania wojsk operacyjnych na terenie wojewodztwa, zapo-
bieganie nadzwyczajnym zagrozeniom, a takze likwidacja ich skutkoéw. Jak z po-
wyzszego wynika, by zadania te byly wykonalne i aby dawaty skutek musza
by¢ koordynowane przez wszystkie ogniwa szczeblawojewodzkiego.

Wyartykutowane zadania obronne, ré6zna podleglo$¢ sit, podziat kompe-
tencji bedacy nastgpstwem reformy administracyjnej dowodza zasadnosci ist-
nienia ogniw zajmujacych si¢ sprawami obronnymi, zaréwno przy wojewodzie
jak 1 marszatku. W okresie ,,pokoju pelnityby funkcj¢ koordynatora przygoto-
wan obronnych, a w okresie zagrozen bytyby przeksztatcane w Sekretariat
Wojewodzkiego Komitetu Obronnego"’. Podobne rozwiazania - moim zda-
niem stuszne - Drost i Zmarzlinski widza na szczeblach lokalnych.

Na obszarze wojewodztwa znajduje sig¢ kilka niezaleznych od siebie o$rod-
koéw decyzyjnych, ktorych wzajemne zaleznosci w sprawach obronnych nie sa
jednoznacznie okreslone’. Mozna si¢ spodziewaé, ze kazdy z nich bedzie
uwzglednial swoje priorytety w realizacji zadan obronnych. Latwo w takich
przypadkach doprowadzi¢ do chaosu organizacyjnego. Koordynacja dziatan sit
zbrojnych z sitami niemilitarnymi powinna by¢ prowadzona przez terytorialne
organa dowodzenia'.

Wszelka pomoc materialna i moralna realizowana w ramach ogdlnie pojg-
tego wsparcia §wiadczona przez sektor cywilny panstwa musi by¢ takze pod-
dana dziataniom koordynacyjnym, gdyz to od nich bgdzie uzaleznione ulatwie-
nie osiagni¢cia celu dzialania. Owa dziatalno$¢ koordynacyjna ma na celu
osiagnigcie sprawnosci sektora cywilnego do udzielenia pomocy sitom zbroj-
nym, wojskom OT, zwalczania skutkow klgsk zywiolowych, niesienia pomocy
w akcjach ratowniczych i dziataniach we wszelkich stanach kryzysowych.

* M. Drost, G. Zmarzlinski, Obrona niemilitarna RP cz. I, AON, Warszawa 1999, s. 44.
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10. 2. Ekonomiczne aspekty dzialan na rzecz bezpieczenstwa

Zapewnienie bezpieczenstwa jest podstawowym problemem spotecznym,
politycznym i wojskowym panstwa. To takze powazny problem ekonomiczny
i organizacyjny. Wszystkie dazenia i wysilki powinny polaryzowac sig nie tylko
na tworzeniu systemu obronnego, ktory byltby skuteczny. Programowe cele z wy-
mienionych pakietow powinny by¢ osiagnigte najmniejszym kosztem, tzn. naj-
mniejszym naktadem sit i srodkow. To podstawowy postulat polskiego podatni-
ka, ktory ma s$wiadomosé¢, ze celem obrony militarnej Polski dzis$ jest zachowanie
suwerennosci i integralnos$ci terytorialnej. Czynnikiem zabezpieczajacym ten
cel ma by¢ dziatanie o charakterze wyltacznie obronnym’. Swiadczy to o ugrun-
towaniu si¢ pokojowej natury Polaka.

Réwnowazenie przewagi uderzeniowej przeciwnika nie moze nastgpo-
wac tylko poprzez przeciwstawianie mu analogicznych systemow uzbrojenia
naszego wojska. Maciej Luczak (por. przypis nr 9) slusznie zauwaza, ze strate-
gia militarnej rywalizacji prowadzi do wyniszczenia narodow, ktore pragna eg-
zystowa¢ w warunkach pokoju i dobrobytu. Obecnie w $Swiecie daje si¢ za-
uwazy¢ $cieranie wielu pogladow na temat prowadzenia operacji wojennych.
Wszystkie one dotykaja ich aspektu ekonomicznego. Takie $rodki walki jak:
,okrety, samoloty, ktore sa podstawa mobilnych duzych operacji (moga by¢
szybko zniszczone), stanowigjednoczesnie spora grupg kosztow""”. Coraz bar-
dziej w system $rodkéw wprzega sie bardzo kosztowna elektronike. Zotnierz
z jego wyposazeniem upodobnia sig do robota.

Strategia uniemozliwiajaca osiagniecie korzysci operacyjnych przez prze-
ciwnika maja by¢ rodzime wojska obrony terytorialnej. Te bgdac dostatecznie
rozproszonymi, uniemozliwiaja sparalizowanie ich lub zniszczenie przez sity bojo-
we wroga. Przed porazka naszego wojska obrony terytorialnej musi tez decydo-
wac kunszt i stopien wyszkolenia profesjonalnego. W starciu z napastnikiem owe
rozproszenie, a takze dziatania nieregularne prowadzone na duza skalg znalazty
swoje potwierdzenie w skutecznosci tej strategii na niektorych polach walki. Przy-
ktadem moze tu by¢ Wietnam, czy Afganistan. Tam, takie supermocarstwa jak
Stany Zjednoczone, Zwiazek Radziecki, posiadajac miazdzaca przewage militar-
no-ekonomiczna musiaty uzna¢ wyzszo$¢ strategii obronnej przeciwnika.

' Tamze, s. 46.

" Tamze, s. 49.

' Tamze, s. 35.

* M. Luczak, Obrona terytorialna RP (w) System obrony terytorialnej I Rzeczypospolitej
Polskiej, AON, Warszawa 1998, s. 48.

" Szerzej na ten temat: Stankiewicz W., GerberJ., Wspotpraca niemieckiej mikroekonomiki
wojskowej. AON, Warszawa 1992.
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Ten fakt zdecydowanie postuzyt analitykom wojskowym do wysunigcia
tezy, ze w wojnie, a raczej ojej losach, decyduje czynnik ludzki, wola pokonania
przeciwnika, a zwlaszcza morale - nie tylko Zotnierza. Wykorzystanie zasobow
ludzkich kraju w obronie powszechnej jest pod wzgledem ekonomicznos$ci, ro-
zumianej , jako syntezy pojg¢ oszczgdnosciiwydajnosci" ' korzystniejsze, niz
koszty utrzymania armii z poboru lub zawodowej” - przekonuje Maciej Lu-
czak. Majac na wzgledzie geopolityczne potozenie Polski, jej sojusze, a takze
trudna obecnie sytuacj¢ gospodarcza, koniecznym staje si¢ ograniczenie zadan
obronnych dla wojsk operacyjnych na rzecz przeniesienia ich na wojska obrony
terytorialnej. Mozna dzi$ za prawdziwa uznaé tezg, ze rezygnacja z wykorzy-
stania kosztownych rodzajow sit zbrojnych na rzecz obrony terytorialnej daje
szansg na spelnienie trzech celow: tj. celu militarnego, obronnego oraz ekono-
micznego. Ta tendencja uzewngtrznia si¢ w strategii obronnej licznych panstw
wspotczesnego $wiata.

Masowe, wojskowe przeszkalanie wszystkich obywateli zdolnych do no-
szenia broni lekkiej, przenos$nej i ogniowo skutecznej, a takze tanszej i prostej
w obstudze, staje si¢ podwaling tworzenia operatywnych jednostek obrony te-
rytorialnej. Wzorujac si¢ na sprawdzonych systemach obrony niektérych panstw
zachodnich mozna byloby - tak jak dostrzega to Maciej Luczak - zminimalizo-
wac koszty utrzymania tych wojsk poprzez przekazanie wyposazenia osobiste-
go zolnierzowi do przechowywania w domu, a bron zespotowa zlokalizowac
w magazynach pobliskiego zaktadu pracy. Problem tylko bylby z zabezpiecze-
niem jej przed jednostkami kryminogennymi, a tych mamy nie mato. Swoista
wymowg ekonomiczna miatoby rowniez szkolenie doskonalace zotnierza. Ono
realizowane bytoby w rejonach znanych Zzolnierzowi z uwagi na miejsce za-
mieszkania, a i koszty dojazdow szkolonego do miejsca przeznaczenia mogtyby
by¢ nizsze.

W panstwach NATO Europy Zachodniej przyjmuje sig, ze struktury wojsk
obrony terytorialnej sa okoto 20-krotnie mniej kosztowne niz poréwnywalne
struktury wojsk operacyjnych (przy zblizonych zadaniach obronnych)". ,,Z ana-
lizy kosztoéw utrzymania wojsk operacyjnych i obrony terytorialnej, dokonanej
przez Sztab Generalny WP, wynika, Ze sprzg¢t batalionu obrony terytorialnej jest
okoto 21 razy tanszy niz sprzg¢t batalionu zmechanizowanego i 42 razy tanszy
niz batalion czolgow. Za§ wartos¢ bojowa batalionu obrony terytorialnej w dzia-
laniach obronnych, mierzona skutecznoscia §rodkow ogniowych jest okoto 1,66
razy mniejsza niz batalionu zmechanizowanego i okoto 2,5 razy mniejsza w po-

" Por. T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Wroctaw 1975, s. 298.
* M. Luczak, Obrona terytorialna RP, op. cit., s. 49.
" Tamze, s. 52.
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rownaniu do batalionu czolgéow.(...) Za rownowartos¢ kosztow sprzgtu batalio-
nu zmechanizowanego mozna utworzy¢ struktur¢ obronna - w postaci batalio-
nu obrony terytorialnej o sile ogniowej niemal 13-krotnie wigkszej niz batalion
zmechanizowany, natomiast 17 razy wigkszej niz batalionu czolgow"". Wskaz-
niki te przemawiaja za tworzeniem batalionow obrony terytorialnej i one powin-
ny postuzy¢ wojskowym strategom w rozwiazywaniu problemu tworzenia tak-
ze militarnych zwiazkoéw majacych na celu obronnos$¢ panstwa polskiego.

Inni teoretycy wojskowosci wyrazaja poglad, ze nie powinno si¢ fawory-
zowaé jednych wojsk nad drugimi. Natomiast mozna wskazywac, ze docho-
dzenie do zatozonego celu powinno osiagac¢ si¢ réoznymi metodami. Tworzac
jednak skuteczny system obrony panstwa nalezy pamigtaé, ze nie mozna go
opiera¢ wylacznie na jednorodnej formacji.

Istotna rolg przypisuje si¢ terytorialnym organom dowodzenia, ktore we
wspotdziataniu z samorzadem lokalnym, ogniwami pozamilitarnymi oraz spote-
czenstwem maja przygotowaé rejon odpowiedzialnosci do prowadzenia po-
wszechnej obrony militarnej. Stad zrodzita sig racjonalna konieczno$¢ tworze-
nia logistycznego zabezpieczenia jednostek operacyjnych w wyznaczonym
administracyjnie obszarze dzialania. Pokrycie obszaru kraju Sektorami Wspar-
cia Logistycznego (SWL)", ktorych centra stanowityby oddziaty gospodarcze
spetniajace funkcje Terytorialnych Oddzialow Gospodarczych (TOG) spowo-
dowatoby optymalniejsze, a wigc oszczgdniejsze gospodarowanie potencjatem
obronnym danego regionu. Warunkiem koniecznym, ktory wyposazytby TOG
w Ow potencjatl, jest opracowanie dla kazdego obiektu tworzacego okreslona
infrastrukturg wlasciwego etatu wojennego umozliwiajacego wypetianie funkcji,
do ktorych zostal tworzony.

Powyzsze koncepcje, by mogly by¢ wdrozone, musza znalez¢ swoje usy-
tuowanie w logistyce, zarowno okrggu wojskowego jak i Inspektoratu Logisty-
ki Sztabu Generalnego - zauwaza Maciej Luczak'”. Koncepcje musza miec
swoje odzwierciedlenie w budzecie regionu zarzadzanym przez samorzad tery-
torialny. Zaréwno ,,gospodarka finansowa i system dziatania samorzadu teryto-
rialnego zalezg od doktryny przyjgtej przez samorzad. Ta za§ w glownej mierze
zalezy od panstwa nadajacego ksztalt stosunkom pomigdzy nim a samorzadem
terytorialnym"”. To wladze panstwowe decyduja o operacji §rodkami finanso-
wymi w strukturze dochodow i wydatkéw samorzadowych.

“ Tamze, s. 53.

" Szerzej na ten temat: Maczkowska A ., Propozycje organizacji podsystemu terytorialne-
go zabezpieczenia logistycznego, Sztab Logistyki KOW, Krakow 1996

' M. Luczak, Obrona terytorialne RP, op. cit., s. 63.

" A. Koztowski, Uwarunkowania polskiego modelu samorzadu terytorialnego, Uniwersy-
tet Warminsko-Mazurski, Olsztyn 1999, s. 61.
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Obecnie stosunkowo niski poziom naktadéw w RP na wojsko w sposdb
oczywisty ogranicza mozliwos$¢ zakupu i eksploatacji broni ofensywnej wyso-
kiego standardu, a tym samym ogranicza tworzenie mobilnych struktur wojsko-
wych. Kwestia wysokich kosztow utrzymania armii czynnej stwarza koniecz-
nos$¢ zaszczepienia w naszej doktrynie wzorcow strategicznych najbogatszych
panstw (US A, Szwecja, Szwajcaria), ktore podejmuja starania na rzecz dosko-
nalenia procesu tworzenia rezerwowych wojsk OT. Ten trend wymusza stoso-
wanie metod dostosowujacych nasz kraj do roli gospodarza w ramach progra-
mu HOST NATION SUPPORT, dotyczacego zabezpieczenia jednostek NATO
na terytorium Polski. Wynika to z Ustawy z 23 wrze$nia 1999r. o zasadach
pobytu wojsk obcych na terytorium RP oraz zasadach ich przemieszczania si¢
przez nasze terytorium'. Zabezpieczenie potrzeb jednostek NATO w naszym
kraju powinno odbywac¢ si¢ w ramach zadan realizowanych przez administra-
cj¢ publiczna, takich samych jak na rzecz Sit Zbrojnych RP"’. Z tre$ci powyz-
szej ustawy wynika ze, zachodzi potrzeba dostosowania polskiego prawa do
wymogow tego dokumentu. To prawo powinno zawieraé¢ zasady finansowania
i refinansowania zadan realizowanych przez administracj¢ publiczna w zakre-
sie zabezpieczenia potrzeb naszych Sit Zbrojnych, jak rowniez wojsk sojuszni-
czych™.

Propozycja zmian w prawodawstwie zawiera bardziej ogblne, a takze
szczegolowe zadania dla administracjirzadowejisamorzadowej. Zadania wo-
jewody wobec wojsk sprzymierzonych maja dotyczy¢ zakresu i stopnia zaan-
gazowania naszych stuzb mundurowych. Natomiast samorzad wojewodztwa
ma odpowiadac¢ za udost¢pnienie drog wojewddzkich do przegrupowania ¢wi-
czacych wojsk sojuszniczych w ramach HN'S oraz ponosi¢ odpowiedzialno$¢
za wykorzystanie baz danych dotyczacych zabezpieczenia w zakresie infra-
struktury przestrzennej, w tym wynikajacych stad $§wiadczen. Natomiast sa-
morzad powiatowy powinien realizowac zadania w zakresie:
- udostegpniania terendw i nieruchomosci na czasowe rozmieszczenie wia-
snych i sojuszniczych jednostek wojskowych,
- stworzenia warunkow dla magazynowania uzbrojenia a takze zabez-
pieczenia logistycznego,
- wykorzystania obiektow 1 urzadzen uzytecznosci publiczne;j,
- zapewnienia ochrony przeciwpozarowej, kontroli przestrzegania prze-
pisO6w o ochronie naturalnego $srodowiska,

" Dz.U. nr 93 poz. 1063, 1999.

” K. Dorosz, Cele i zadania administracji publicznej zespolonej i niezespolonej (rzadowej
i samorzadowej) w realizacji zadan obronnych (w) Biuletyn Informacyjny Towarzystwa Wie-
dzy Obronnej. Zarzad Okrgegowy, Rok V 2/18, Bydgoszcz 2000, s. 42.

* Tamze.
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- tworzenia sprawnego systemu wspoéipracy wojskowych organéw po-
rzadkowych z Komenda Powiatowa Policji,

- obstugi i udostgpniania urzadzen oraz systemow zabezpieczajacych funk-
cjonowanie uj¢¢ wodnych.

Dla samorzadu gminnego przewiduje si¢ zabezpieczenie wojsk w:

- ustugi energetyczne, gazowe, grzewcze, dostaw wody,

- ustugi zwiazane z wywozem $mieci, §ciekow, a takze ustugi medyczne.

- ustugi pralnicze, wykorzystanie tazni,

- mozliwosci wykorzystania zabezpieczenia technicznego i transportowego.

Stosowne zapisy dotyczace HNS znajdujemy w strategii bezpieczenstwa
RP. Wynika z nich, ,,ze do podstawowych zadan pozamilitarnych ogniw syste-
mu obronnosci panstwa nalezy migdzy innymi zasilanie zasobami ludzkimi i ma-
terialnymi sit zbrojnych RP oraz wsparcie wojsk sojuszniczych prowadzacych
operacje na terytorium RP*'. Z powyzszego zapisu wynika, ze wsparcie doty-
czytoby tylko wojsk sojuszniczych i polegatoby na realizacji $wiadczen cywilnej
pomocy w ramach wsparcia przez Panstwo Gospodarza sit sojuszniczych. Stra-
tegia obronnos$ci uscisla interpretacj¢ do wsparciajedynie na terytorium Polski.
Jednak kwestie te nie sa jednoznacznie rozstrzygnigte. Toczy si¢ wokot nich
spor interpretacyjny.

Realizacja zadan w ramach HNS - a liczba jest ich niemata - mozliwa
jestjedynie przy czytelnych przepisach finansowania wojsk wtasnych i obcych.
Jednak o skali ich finansowania bgdzie decydowal przede wszystkim rozwoj
gospodarczy kraju. Im lepsza bgdzie kondycja polskiej gospodarki, zasoby fi-
nansowe panstwa, tym szybciej wytworzy si¢ przychylny klimat do rozwiazy-
wania powyzszych problemoéw. A te nie tylko w Polsce, ale w spoteczenstwach
panstw NATO wywoluja zywa dyskusje. W jej wyniku roznicuja si¢ poglady
i postawy licznych obywateli, ktorzy na aspekt ekonomiczny patrza przez pry-
zmat racjonalizacji wykorzystania posiadanych sit i mozliwosci.
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dr ADRIANA FRACZEK
Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

11. Wizerunek Szwedow jako partneréw polsko-szwedzkiej
wspoélpracy biznesowej

Streszczenie

Na przestrzeni dziejow wizerunek Szwedow w oczach Polakoéw zmieniat
si¢ w zalezno$ci od tego, jakie zdarzenia ksztaltowaty losy Polski i Szwecji.
Historia wskazuje wiele ogniwa, taczacych oba narody od zwiazkow dyna-
stycznych, zawieranych migdzy panujacymi, zapoczatkowanych przez ksigcia
Mieszka I wydajacego corke Swigtostawe za wladce szwedzkiego Eryka, az
do dziatan wspierajacych wejscie Polski do Unii Europejskie;j.

IMAGE OF SWEDES AS PARTNER'S
IN THE SWEDISH - POLISH BUSINESS CO-OPERATION

SUMMARY

Diiring ages an image of Swedish in Polish eyes has been changed de-
pend on occurrences which made a form for Poland and Sweden lots. History
shows a lot of links connected both of nations beginning a dynasty marriage
between prince's Mieszko I daughter Swictostawa and the Swedish king Erik,
until supporting Polish access to European Union.
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Wstep

Obecnosé¢ Szwedow na ziemiach Polski w XVII i na poczatku XVIII w.,
w czasie wojen, doprowadzila do wytworzenia si¢ ich negatywnego stereoty-
pu' . Gustaw II Adolfw czasie wojny o Inflanty, zakonczonej pokojem w 1629r.
Altmarku, zajat cz¢$§¢ Pomorza Gdanskiego. Karol X Gustaw probowal zdoby¢
klasztor Jasnogorski (wojng zakonczyt pokdj podpisany 3 maja 1660 r. w Gdan-
sku). Karol XII prowadzit na terenie Polski wojng z Piotrem Wielkim (1700-
1721). Negatywny obraz Szwedow ukazywalnp. Henryk Sienkiewicz piszac,
m.in.: ,, Mdly to narod, bo ziemia tam okrutnie nieurodzajna i chleba nie
majq, bo jeno szyszki sosnowe mielq, z takiej to maqki podplomyki czyniqc,
ktore zywicq sSmierdzq. Inni nad morzem chodzq i co tylko fala wyrzuci, to
Zrq, jeszcze sie z sobq o owe specjaly bijq .

11.1. Proces ksztaltowania wizerunku Szwedow

Waznarolg wksztattowaniurecepcji Szweda w Polsce odgrywaty rywa-
lizacja polityczna i militarna oraz zagrozenie samodzielnego bytu panstwowego;
zauwaza sig, ze w warunkach rywalizacji 1 zagrozenia pojawiac¢ si¢ mogty na
zasadzie niemal wylacznos$ci stereotypy negatywne, podobne do opinii, jakie
epoka staropolska formutowata dla Moskwy, Niemiec, czy Turcji, na temat na-
jezdzcow zagrazajacych egzystencji panstwowej i narodowe;j'.

Jozef Ignacy Kraszewski pisat o Szwedach: ,, Lud... wyglada zdrowo
i silnie i ma charakter sympatyczny. Czué w nim cos spokojnego, dobre-
go, poczciwego. Na mleku i nabiale wykarmione niektore indywidua, osiq-
gajq olbrzymich rozmiarow... Sympatyczne w ogole wrazenie czyni Szwe-
cja i lud jej, spokojny, wesoly, zamozny, skromnej powierzchownosci,
zadowolony swoim bytem. Szczesliwy ten kraj, ktorego od wiekow wojna
nie dotkneta,  zachowal nadzwyczajng ilos¢  zabytkow"™.

W XIX w. zaczgla si¢ ujawnia¢ w Polsce fascynacja przyroda Szwecji, jej
rozwojem ekonomicznym, dobrobytem i kultura. Odkrywano walory krajobra-
zowe krajow skandynawskich, u§wiadamiano sobie swoistos$ci charakteru na-
rodowego mieszkancow krajow potnocnych, dostrzegano osiagnigcia i odrgb-

" T. Jastrun, Polska - Szwecja, tak daleko, lak blisko [w:] Narody i stereotypy, pod red.
T. Walas, Krakow 1995, s. 198-205.

' H. Sienkiewicz, Potop, Warszawa 1976,1.1, s. 200.

* E. Kotarski, Stereotyp Szweda w literaturze polskiej XVI i XVII wieku. ,,Komunikaty
Instytutu Baltyckiego" 1980, z. 31/32, s. 84.

* J.I. Kraszewski, Listy z wycieczki do Szwecji (1874), [w:] J. Proctor, N. Roland. Szwecja.
Praktyczny przewodnik, Bielsko-Biala 2000, s. 552.
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nosci kultury Skandynawii, zauwazano rosnacy dobrobyt materialny w tych
krajach’.

Z uptywem czasu negatywny obraz zaczat si¢ przeksztatca¢, a Szwedzi
zaczegli by¢ postrzegani jako ludzie o gtgbokim poczuciu demokracji i szeroko
rozumianego humanizmu. Zauwaza si¢, ze odmienno$¢ w mysleniu i tradycji
tworza w relacjach migdzy krajami nieporozumienia. Szwedzi maja wyraznie
odgrodzone pole sfery osobistej, ale ma tam prawo wej$¢ panstwo, oczywiscie
w majestacie zdrowego rozsadku, nigdy sasiad. Polacy te osobiste granice maja
porozrywane, co zapewne ma odniesienie do dawnych granic panstwowych,
sasiedzi przekraczajaje dos¢ swobodnie, ale nie ma prawa robié tego obcy,
czyli panstwo. Powszechnie przyjgta w Szwecji interwencja panstwa w zycie
obywateli, zaszta dalej niz w innych europejskich demokracjach, nic dziwnego,
ze dlaPolakazjegobagazem historycznym, bgdzie ona znakiem zagrozen nie-
mal totalitarnych. A co Polak w prywatnych kontaktach migdzy ludzmi moze
odebrac jako brak zainteresowania, jest w szwedzkich oczach uszanowaniem
prywatnej przestrzeni drugiego cztowieka. Natomiast polska aktywnos$¢ moze
by¢ przez Szweda uznana za tzw. ,,wsadzanie nosa" w cudze sprawy. Szwecja
to ograniczenie flirtu, czyli gry migdzy ptciami, wychtodzona rownos¢. W Pol-
sce rozbudowana gra mesko-damska, zywa obyczajowos$¢ rycerska, chocby
calowanie kobiety w r¢ke, podawanie ptaszcza, przepuszczanie w drzwiach
przodem, ustgpowanie miejsca w autobusie. Ale ten pakiet uprzejmosci nie
gwarantuje takiego samego traktowania kobiety, gdy konczy sig element gry
towarzyskiej. Czyli przewaga formy nad trescia, gestu nad konkretem".

11. 2. Czynniki ksztaltujace osobowo$¢ Szwedow

W Szwecji obyczajowos¢ ksztattowata si¢ pod wptywem wielu czynni-
kow natury psychicznej, spotecznej i moralnej, a emancypacja i rOwnoupraw-
nienie bylo zawsze znacznie bardziej zaawansowane niz w innych krajach’.

Zygmunt Lakocinski, lektor uniwersytecki jgzyka polskiego, mieszkajac
w Lund, pisat, ze Szwedzi unikaja wyrazania opinii o wtasnych emocjach, Czg-
sto postugujac si¢ wymijajacymi zwrotami ,trudno powiedzie¢", ,nie wiado-
mo". Ozywiaja si¢ natomiast przy tematach ,,neutralnych", jak pogoda, czy

* Z. Ciesielski, Skandynawia w oczach Polakéow, Gdansk 1974, s. 20.

* T. Jastrun, Szwecja - Polska, tak daleko, tak blisko, [w:] Szwecja - Polska. Lata rywaliza-
cji i przyjazni, Sztokholm 1999, s. 100.

' Z. Radtowski, J. Wojyczak, Jak narody widzq siebie nawzajem. W Europie o Polakach,
Warszawa 1994, s. 65.
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przyroda. Nie lubig angazowac si¢ emocjonalnie. Nie jest interesujacym prze-
bieg danego wydarzeniajako takiego, ani tez psychologiczny konflikt migdzy
prawem a rzeczywisto$cia. Interesujacym jest abstrakcyjny moralny postulat,
aby prawo zostato wypetniane’.

Zjawisko izolacji thumaczone jest zawstydzeniem. Czgste postugiwanie si¢
stowem,jasd" (och tak), wynika z faktu, ze Szwedzi nie zdaja sobie sprawy, ze
kto$ darzy ich zaufaniem. Sa oni ch¢tni do dawania upominkoéw, ale nie chca
dawac¢ nic z siebie samych. Nie przychodzi im na mys$l, ze wtedy zostatoby to
zwrocone w odnowionej i bogatszej szacie’.

Wiele powiedzen odnosi si¢ do przyrody, co podkresla silng wigz taczaca
Szwedow z otaczajacym ich $wiatem. Je$li co$ si¢ nie powiedzie, mowia det
gick It skogen - ,,poszto w las". Powiedzenie dra U skogen - ,,idz do lasu"
ma sugerowaé rozmowcy che¢ rozluznienia wzajemnych stosunkow. Szwedzi
nie moéwig o diable, gdyz w ich kulturze zast¢puja go trole (odpowiednik pol-
skich skrzatow), jednak powiedzenie djdviar- ,,diabli", jest jednym z najcigz-
szych przeklenstw. Zwrot ingenting att hanga ijulgran - ,nic, co warto
powiesi¢ na choince", to oznaka zdegustowania".

Wraz ze wzrostem poziomu ckonomicznego w latach sze$édziesiatych
pojawilo si¢ zjawisko okres§lane mianem rewolucji seksualnej” . Wsrod mto-
dych ludzi staty si¢ popularne zwiazki, ktorych celem nie byto zawieranie zwigzku
matzenskiego. Takie zycie w nieformalnych zwiazkach zostalo wkrétce po-
wszechnie zaakceptowane. Szeroko dostgpne staly si¢ rowniez $rodki anty-
koncepcyjne. W 1965 r. zliberalizowano prawo do aborcji. Zwigkszyla sig licz-
ba legalnych aborcji, ktore zastapily wezesniej stosowane nielegalne praktyki.

Szwedzkie kobiety sa wysokie, smukle, niebieskookie i jasnowtose. Od-
znaczaja si¢ uroda. Szwedka jest synonimem wyzwolenia. W duzym stopniu
ma to zwiazek ze szwedzkim kinem"”, ktore w latach 50 i 60 pokazywato na-
gos$¢ 1 seks, gdy w tym czasie watkow takich nie pokazywano w innych $wia-
towych produkcjach. Podstawowe skojarzenie kobiety szwedzkiej, to obraz Anity
Ekberg w filmie Frideriko Felliniego,, La Dolce Vita". Opinia o erotyzmie Szwe-
dow byta ksztattowana przez liczne przedsigbiorstwa eksportujace materiaty
pornograficzne do krajow Europy Zachodniej, Stanow Zjednoczonych, Afryki,
Australii.

¢ C. Britton, Szwecja i Szwedzi, Vaxjo 1999, s. 10.

* Ibidem, s. 12.

" Szwedzkie powiedzenia [w:] J. Proctor, N. Roland, Szwecja Praktyczny przewodnik,
Bielsko-Biata 2000, s. 540.

" Famiii Planning in Sweden, Sztokholm 1997, s. 1.

" C. Britton, op. cit., s. 10.
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Typowy Szwed to mgzczyzna wysoki, o wzro$cie przekraczajacym 180 cm,
o szczuptej budowie ciata, waskiej klatce piersiowej, zjasnymi wlosami i niebie-
skimi oczami; jest malomoéwny, bezposredni jedynie w obcowaniu z najblizszym
otoczeniem”. Mgzczyzni Szwedzcy majajasne wlosy i bigkitne oczy, postrze-
gani sajako ludzie przystojni. Ich postawne sylwetki daja kobietom poczucie
silnego i stabilnego oparcia. Polskie kobiety, ktore tam przybywaja, w nich znaj-
duja poczucie bezpieczenstwa. W wigkszos$ci polskich rodzin wtasnie mgzczy-
zna stanowi glowg rodziny. Kobiety potrzebuja meza-opiekuna, ktory zapewni
utrzymanie i bezpieczenstwo jej i dzieciom. Przystojny i postawny Szwed jest
uosobieniem stereotypu polskiego me¢za. W rzeczywistos$ci to nie on petni funk-
cj¢ opiekuna rodziny. Zadanie to w Szwecji wypetnia panstwo. Szwed nie jest
zobowiazany do poczucia odpowiedzialnos$ci za materialne warunki funkcjono-
wania rodziny, co stanowi zasadnicza réznicg¢ pomigdzy nim a polskim
mezczyzna.

11. 3. Szwedzkie poczucie obowigzku

Okre$lajac swoja ojczyzng Szwedzi postuguja si¢ okresleniem bast i varl-
den - ,najlepsze w $wiecie". Sa lojalni wobec panstwa, prawa, tradycji i norm
spotecznych. Siebie postrzegajajako ludzi uprzejmych, pilnych, porzadnych,
uczciwych, skapych i trochg powolnych. Dtuga droge przebyli Szwedzi z kraju
chlopskiego, jakim byta Szwecja jeszcze sto lat temu, by uzyska¢ wysoki sto-
pien rozwoju spoteczno-gospodarczego.

W Szwecji duza uwage poswigca si¢ wychowaniu mtodych ludzi. Pan-
stwo lansuje hasto peinej wolno$ci obywateli i stara sig¢ je respektowac. Mto-
dziez wyroznia si¢ ukierunkowaniem na zdobywanie wiedzy, wysokim stop-
niem organizacji oraz zaangazowania w zycie spoleczne i polityczne. Organizacje
mtodziezowe wywieraja niemaly wptyw na polityke kot rzadzacych. Do takich
cech, jak pracowitos¢, zdyscyplinowanie w pracy, dodaje si¢ zachowania, jak:
brak zahamowan, wolno$¢ od ograniczen. Staraja si¢ korzysta¢ z wszelkich
urokow zycia, otwarcie zartuja ze swoich wad, a to z kolei, wynika z narodowe;j
cechy, jakajest dazenie do doskonato$ci. Pisarz Jan Parandowski zauwazal, ze
»Nade wszystko panuje spokoj - piqty zywiol Szwecji. Utkany on jest
z cudownej zgody i niezachwianego zaufania, jakie tu lqczy twory Boze -
kamienie, drzewa, kwiaty, traki, zwierzeta i ludzi. Zdaje si¢ jakby wszel-
kie zlo stqd odeszlo, bo zadna mysl nie zmierza ku szkodzie, tupiestwu Iub
krzywdzie. Ptaki - najdziwniejsze i najrzadsze - siadajq na brzegu stolu.

" W. Nowicki, A. Nowicki, Wspoiczesna Skandynawia, Warszawa 1974, s. 316.
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wiewiorki i lasice podbiegajq po okruszyny z naszego sniadania, nigdzie
nie widaé zdeptanej trawy, wyrwanych kwiatow, potamanych galezi. Ten
sam szacunek otacza czlowieka, jego dom i wszystko, co do niego nalezy.
Uczciwos¢ przestata tu by¢é cnotq, poniewaz jest powszechna, niemal juz
instynktowna

Podsumowanie

Od polowy lat 90-tych szwedzka polityka ekonomiczna jest powiazana
i zharmonizowana z polityka Unii Europejskie;.

Jednym z waznych zadan polskiej polityki gospodarczej jest - oprocz skro-
cenia dystansu rozwojowego do krajow zachodnioeuropejskich - przystosowa-
nie procesow restrukturyzacyjnych do zasad obowiazujacych w Unii Europej-
skiej. Dostosowywanie si¢ Polski do regut unijnych trwa od 1994 r. Szwedzi
popierali dziatania Polski jako panstwa kandydujacego do Unii Europejskie;j,
propagowali przyjecie Polski w pierwszym terminie, czyli w grupie panstw
wstgpujacych 1 maja 2004 r.

Politycy wskazuja, ze Polacy oczekuja od Szweddow wsparcia na forum
Unii Europejskiej. Licza tez na zrozumienie w zakresie proponowanych przez
strong polska niezbgdnych okresow przejsciowych, szczegodlnie w tak wrazli-
wych dziedzinach, jak ochrona srodowiska, polityka konkurencji czy zakup nie-
ruchomosci przez cudzoziemcow. Niezwykle cenne dla Polski sa szwedzkie
doswiadczenia negocjacyjne, jak rowniez do$§wiadczenia wynikajace z wdraza-
nia uregulowan unijnych do szwedzkiego prawodawstwa.
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12. Praktyczne wskazéwki podejmowania decyzji w organizacjach

Streszczenie

W niniejszym artykule zaprezentowano praktyczne narzg¢dzie mogace po-
stluzy¢ do weryfikacji indywidualnych umiejgtnosci podejmowania decyzji wraz
z komentarzem, ktorego celem jest wstgpne wyjasnienie tej problematyki oraz
w konsekwencji podwyzszenie umiejgtnosci podejmowania decyzji przez czton-
kow organizacji.

Practica! guidelines for decision taking process in organisations
Abstract

This chapter presents the practical measures, which can be useful for
verification of individual abilities for taking decisions. In additional comment
this issue was explained in details as well as the results of increasing the ability
of decision taking by the Organization members were shown.

Wprowadzenie

Podejmowanie decyzji w organizacji jest jednym z podstawowych zadan
menedzerow. Zreszta kazdy z nas podejmuje wiele decyzji, jezeli nie w pracy, to
w zyciu prywatnym. Od dobrych decyzji zalezy sukces organizacji, poszczegol-
nych pracownikéow, a nawet w zyciu prywatnym. Celem niniejszego opracowa-
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niajest przedstawienie testu, opracowanego przez W. Westwooda, z modyfika-
cjami autora artykutu, dzigki ktoremu mozna sprawdzi¢ swoje umiejgtnosci podej-
mowania decyzji w organizacjach wraz z komentarzem, dzigki ktéoremu mozna
lepiej zrozumie¢ zjawiska i procesy spoteczno-decyzyjne panujace w organiza-
cjach oraz dzigki temu podwyzszy¢ swoje kompetencje decyzyjne. Test ten prze-
znaczony moze by¢ dla menedzerow roznych szczebli, pracownikow organizacji
- obiektow roznego rodzaju oddzialywan i interakcji spotecznych oraz studentow
zarzadzania - dla lepszego zrozumienia problematyki przedmiotu.

12. 1. Kwestionariusz testu

Jezeli odpowiedz na dane stwierdzenie jest twierdzaca, tonalezy postawic
krzyzyk w rubryce ,, Tak". Jezeli odpowiedz jest negatywna, to krzyzyk nalezy
postawi¢ w rubryce ,,Nie".

Warunkiem uzyskania rzetelnego wyniku jest udzielanie szczerych i obiek-
tywnych odpowiedzi na pytania:

Pytanie: Tak | Nie
1. Czy zazwyczaj potrafisz zachowa¢ spokoj, gdy masz do podjgcia trudng decyzjg
wymagajaca szybkiej odpowiedzi?
2. Czy zawsze bierzesz pod uwagg cele, zanim podejmiesz decyzjg?
3. Czy na ogo6! zbierasz wszystkie niezbgdne informacje potrzebne do podjgcia
decyzji?
4. Czy wiesz, kiedy zaprzesta¢ szukania informacji i zdecydowa¢ tak, czy inaczej?
5. Czy po podjeciu decyzji starasz sig ,,nie rozstrzasa¢" czy byla ona dobra, czy zta,
tylko wyciagnaé¢ konstruktywne wnioski na przyszto$c¢?
6. Czy w momencie, gdy masz podja¢ trudna decyzjg, unikasz pozy bohatera i szukasz
potrzebnej pomocy i rady?
7. Czy na ogo6t zasiggasz opinii tych, na ktorych Twoja decyzja wptynie w wymierny
sposob?
8. Czy zlecasz podwtadnym (partnerom, wspotpracownikom) podjgcie decyzji, jesli
maja oni do tego odpowiednie kwalifikacje?
9. Czy po podjeciu decyzji przydzielasz podwladnym (partnerom, wspoétpracownikom)
poszczegolne czgsci zadan niezbednych do jej wdrozenia?
1C. Czy przed podjgciem decyzji badasz wszystkie liczace sig warianty?
11. Czy w przypadku decyzji trudnych, problemowych nie zamykasz si¢ w z gory
narzucajacych si¢ rozwiazaniach, tylko poszukujesz (tworzysz) nowych, lepszych
wariantow?
12. Czy przy wyborze wariantu z kilku mozliwosci badasz i poréwnujesz koszty i
korzysci kazdego z nich, raczej nie podejmujac decyzji intuicyjnie?
13. Czy przed podjgciem decyzji zwykle sprawdzasz jak w danej sprawie decydowano
w przesztosci?
14. Czy umiesz powiedzie¢ ,,nie", gdy kto$ usituje Cig¢ zmusi¢ do podjgcia decyzji, a
nie nadszed! jeszcze odpowiedni moment na jej podjgcie?
15. Czy podejmujac decyzjg troszczysz sig o to, by przed ostatecznym
rozstrzygnigciem wzia¢ pod uwage ludzkie emocje i uprzedzenia, zardéwno swoje
wiasne, ale przede wszystkim innych?
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16. Czy z reguty podejmujesz wszelkie mozliwe kroki, by zawczasu sprawdzi¢ jakie
beda konsekwencje twojej decyzji i jak zostanie ona przyijgta?

17. Czy starasz si¢ by¢ wystarczajaco elastyczny(a), uznajac, ze pewien kompromis
jest czgsto konieczny, by ludzie akceptowali Twoje decyzje?

18. Czy starasz si¢ przewidywac opor i czy w miarg mozliwosci podejmujesz kroki dla
jego pokonania (np. tlumaczac podwladnym, wspoéipracownikom sens i zasadnosé
wdrozenia danej decvzji)?

19. Czy troszczysz si¢ o obiektywizm sprawdzajac, czy Twoje decyzje sa
sprawiedliwe dla wszystkich zainteresowanych stron?

20. Czy bierzesz pod uwagg ewentualne korzysci, jakie mozna by byto osiagna¢
odraczajac decyzje, ktora masz podjac?

21. Czy masz odwagg cywilng, by wywota¢ dyskusje wokot jakiejs, kontrowersyjnej
kwestii, jezeli bgdzie to z korzyscia dla firmy?

Zrédilo: Opracowanie wlasne na podstawie W. Westwood Podstawy skutecznego zarzqdzania.

Przewodnik dla praktykow, Wyd. M&A Communications Polska, Lublin 1996, s. 54-56.

12. 2. Odpowiedzi

Teraznalezy zsumowac wszystkie krzyzyki w rubryce ,, Tak" i pomnozy¢
przez 5. Jezeli uzyskato si¢ wynik 90 i wyzej, to albo wypelniajacy test jestza
mato(a) krytyczny(a) w stosunku do siebie, albo doskonale radzi sobie z pode;j-
mowaniem i wdrazaniem decyzji w organizacjach. Jezeli wynik wyszedt po-
migdzy 70 a 85, tojestniezle, ale swoj styl podejmowania decyzji nalezy prze-
mysle¢. Moze wytyczne co$ pomoga? Natomiast jezeli wynik wyszedt ponizej
65 punktoéw, to koniecznie nalezy si¢ podszkoli¢ i poprawi¢ swodj sposob decy-
dowania. Bgdzieto zpozytkiem zarowno dla organizacji, jak i dla zycia prywat-
nego. Natomiast proszg si¢ wynikiem tak bardzo nie przejmowac, poniewaz na
Wwyzszym poziomie ,,szkoty jazdy" i tak wigkszo$¢ odpowiedzi powinna brzmie¢:
»to zalezy".

12. 3. Praktyczne wskazéwki dotyczace podejmowania decyzji
wynikajace z testu W. Westwooda

1. Gdy mamy do podjgcia trudnadecyzjg, wymagajaca szybkiej odpowie-
dzi, nie powinni§my ulegac stresowi i emocjom, na chtodno przekalkulo-
wac iprzeanalizowac sytuacje. Jak dowodza badania naukowe (np. pra-
wo Yerkesa - Dodsona), w warunkach silnego pobudzenia
emocjonalnego spada zdolno$¢ logicznego rozumowania i w procesie
decyzyjnym popetnia si¢ wigcej btedow '. Dlatego w takiej sytuacji

" T. Tyszka, T. Zaleskiewicz Racjonalnos¢ decyzji. PewnosS¢ i ryzyko, PWN, Warszawa
2001.s. 247 inast.
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powinno si¢ zachowac spokoj (latwo si¢ mowi), ale przede wszystkim
dazy¢ do wyeliminowania presji czasowej. Skuteczniejsze przewidy-
wanie, planowanie i pozytywne do§wiadczenia powinny poprawic ten
stan rzeczy.

2. Kazde dziatanie w firmie powinno by¢ realizowane w jakims$ konkret-
nym celu (zgodnym z misja i strategia organizacji), inaczej jest to dziata-
nie bezcelowe. Dlatego przed podjgciem decyzji nalezy bra¢ pod uwa-
ge jej szczegotowe cele. W przeciwnym razie nie bgdziemy mogli
prawidlowo sformutowa¢ kryteriow oceny wariantow decyzyjnych,
a w zwiazku z tym wybra¢ najlepszego. Warto tez zauwazyé¢, ze aby
dane dziatanie bylo korzystne dla fumy, system celow i zadan powinien
uktada¢ si¢ we wzajemnie powiazane drzewo celow - misja/wizja, stra-
tegia, taktyka, operacja, z wzajemnie komponujacymi si¢ i niesprzecz-
nymi zadaniami dla poszczegdlnych komorek.

3. Przy podejmowaniu decyzji powinni$my si¢ opiera¢ na faktach, a nie na
domystach badz przeczuciu, poniewaz w przeciwnym razie zmniejsza
si¢ prawdopodobienstwo podjgcia skutecznej decyzji. Wazna jest tutaj
jakos$¢ informacji na ktorych si¢ opieramy, poniewaz ludzie czgsto maja
sktonnos¢ do korzystania z tych najbardziej dostgpnych, a moga one nie
by¢ reprezentatywne. I wtedy tez wynik decyzji moze by¢ niskiej jako-
$ci. Nie trzeba wszystkich informacji zbiera¢ samemu od podstaw.
Dobrze jest skorzysta¢ z porad fachowcow, internem, specjalistycz-
nych czasopism, itp.

4. Nie mozna zwlekac¢ z podjgciem decyzji w nieskonczonos$¢ (nazywa sig
to ,,paralizem decyzyjnym") poniewaz: po pierwsze - sytuacja najczg-
$ciej w miarg uptywu czasu ulega zmianie i czg$¢ informacji si¢ dezak-
tualizuje, a po drugie - zebranie wszystkich niezbgdnych informacji jest
najczgsciej niemozliwe i nieekonomiczne. Dlatego nalezy zaprzestac
szukania informacji i podja¢ decyzj¢ w momencie, gdy umozliwiaja nam
one wybor wariantu zadowalajacego - spetniajacego zalozone przez
nas kryteria na zadowalajacym, a nie maksymalnym poziomie. W na-
uce nazywa sig to teorig racjonalnosci ograniczonej H. Simona .

5. Po podjgciu decyzji nie powinni§my traci¢ czasu ani energii na roztrzasa-
nie, czy moglis§my podjaé lepsza decyzj¢ czy nie, poniewaz czas jest bar-
dzo cennym zasobem, a poza tym w sytuacjach dynamicznych bardzo
trudno jest wybra¢ idealny wariant z punktu widzenia czasu i przestrzeni.
Powinni$my jednak wyciaga¢ konstruktywne wnioski, w celu poprawie-

" Por. K. Bolesta-Kukulka (w:) Decyzje menedzerskie w teorii i praktyce zarzqdzania. Wy-
dawnictwa Naukowe Wydzialu Zarzadzania UW, Warszawa 2000, s. 51-53.
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10.

11.

12.

nia procesu podejmowania naszych decyzji w przysztosci. Wyjatkiem jest
sytuacja, kiedy ewidentnie si¢ pomyliliSmy (nie myli sig¢ ten, co nic nie
robi), ale wtedy nie upieramy si¢ w bledzie, badz nie siedzimy i nie ptacze-
my ,nad rozlanym mlekiem", tylko staramy sigjak najszybciej zminimali-
zowac negatywne skutki naszej decyzji i naprawic¢ btad.

. W momencie, gdy mamy do podjgcia trudna decyzj¢ nalezy unikaé pozy

bohatera i skorzystac z potrzebnej pomocy i rady. W dzisiejszych cza-
sach nikt nie jest w stanie wiedzie¢ wszystkiego, a ,,co dwie gtowy, to
niejedna". Co cztery glowy to nie dwie itd., a autorytet najtatwiej moz-
na straci¢ poprzez podjecie zlej decyzji i wymuszanie jej realizacji, upie-
rajac si¢ ze jest dobra.

. Pomijajac wszelkie aspekty naukowe i motywacyjne (,,efekt partycy-

pacji"), przynajmniej przyzwoitos¢ nakazuje, aby zasi¢gaé opinii tych,
ktorzy beda realizowac nasza decyzje, badz ktorych bezposrednio be-
dzie ona dotyczy¢. W dzisiejszych czasach coraz mniej jest niewyksztat-
conych, bezwolnych podwtadnych, a kierownik niekoniecznie ,,musi
wiedzie¢ lepiej". Dlatego wykonawcow nalezy wlacza¢ w proces po-
dejmowania decyzji.

. W sytuacjach, kiedy podwtadni maja do tego odpowiednie kwalifikacje,

bardzo dobrze jest zleca¢ im samodzielne podejmowanie decyzji. Wa-
runkiem jest, aby niekoniecznie zrobili to lepiej od nas, ale zrobili to
dobrze. A wtedy ile pracy nam odpadnie i jacy zadowoleni bgda nasi
podwtladni (pod warunkiem, Ze nie jestto,,spychologia").

. Trudniejsze decyzje kierownik powinien podejmowaé osobiscie (oczy-

wiscie przy wspotudziale fachowcow). Ale wtedy dobrze jest wiaczac
podwladnych do procesu decyzyjnego i koniecznie przekazywac im
czg$¢ zadan do realizacji. W przeciwnym wypadku kierownik ,,umrze"
z przepracowania, a zatoga bgdzie niedowartosciowana (przyktad wita-
$cicieli wielu polskich matych firm).

Teoria wariantu zadowalajacego ma tu rOwniez zastosowanie, ale naj-
pierw trzeba taki wariant znalez¢.

Tworczos$¢, kreatywno$¢ i innowacyjno$¢! Podstawowe hasto wspot-
czesnych pracownikow. Ale po co komplikowaé sobie zycie w pro-
stych sytuacjach. W prostych sytuacjach stosujemy proste rozwiaza-
nia, natomiast w sytuacjach problemowych to hasto jest jak najbardzie;j
zasadne. Dobre rozwiazanie trzeba tutaj znalez¢. Ale niekoniecznie musi
to by¢ to najbardziej skomplikowane i najdrozsze.

Podejmowanie decyzji pod wplywem intuicji nie jest bigdem. Blgdem
jest natomiast podejmowanie decyzji wytacznie pod wptywem intuicji.
Intuicjg, jako dodatkowe zroédto informacji decyzyjnej wskazuje nawet
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dzisiejsza nauka’. Natomiast najpierw powinnismy si¢ poslugiwac fak-
tami, obliczy¢ koszty i korzysci poszczegodlnych wariantow i wybrac
ten najkorzystniejszy. Dopiero w sytuacjach niepewno$ci wspomagac
si¢ intuicja. Niech zatem za przyktad prawidtowego postgpowania de-
cyzyjnego postuzy nam madro$¢ Lee lacocci - bytego prezesa Chry-
sler Corporation - zawsze, kiedy podejmowatem jakaqs ryzykownq
decyzje, upewnialem sie, czy raporty rynkowe potwierdzaly mojq
intuicje"  *.

13. Pozytywne do$§wiadczenia z przesztosci sa bardzo dobra podstawa po-
dejmowania decyzji. Nalezy jednak pamigtac¢, ze nie ma dwoch takich
samych sytuacji i zastosowanie tych samych rozwiazan w réznych sy-
tuacjach (z pozoru podobnych), moze okaza¢ si¢ nieskuteczne.

14. ,,Jezeli mam podjac¢ decyzje natychmiast, moja odpowiedz brzmi
nie. Jezeli mozemy odlozy¢ to dojutra, wtedy sie zastanowie ". Stres,
emocje, po§piech, zmgczenie, presja czasu - nie sa to dobre warunki do
podejmowania decyzji. A poza tym, jezeli ,,przespimy sig" z proble-
mem, jakze czytelne, proste i efektywne wydadza nam si¢ rozwiazania,
ktore nasung si¢ same po okresie czasowego odprgzania umystu. Za-
tem w celu uzyskania tej wolnej chwili, nalezy opanowa¢ umiejgtnosé
asertywnego odmawiania.

15. Przy podejmowaniu decyzji nalezy bra¢ pod uwagg ludzkie emocje
i uprzedzenia, szczegolnie realizatorow decyzji lub osdb, ktorych bezpo-
srednio beda dotyczy¢ jej skutki. Sa one podstawowym zroédtem opo-
row wobec zmian w organizacjach, a poza tym oznacza¢ to moze, ze
wariant nie jest optymalny.

16. Dlatego nalezy sprawdza¢ zawczasu jak zostanie ona przyj¢ta (lepiej
zapobiega¢ niz leczy¢) oraz jakie bgdajej konsekwencje ekonomiczno
- finansowe. Jezeli wynik finansowy be¢dzie niekorzystny, to po co wpro-
wadzac takie rozwigzanie ? (pomijajac inne przyczyny).

17. Menedzer powinien by¢ odpowiednio elastyczny i umieé wypracowac
konsensus lub kompromis, aby ludzie akceptowali jego decyzje. W sys-
temach spolecznych wszelkie monokryterialne decyzje (biorace pod
uwagg interes tylko jednej ze strony) sa nieoptymalne i maja mniejsza
szans¢ powodzenia (wdrozenia w zycie).

18.Jedna z podstawowych barier wdrazania decyzji w organizacjach jest
op6ér wobec zmian. Informowanie realizatoréw o przyczynach, kryte-

' Praca zbidr. pod. red W. H. Agora, Intuicia w organizacji. Jak tworczo przewodzic¢ i zarzq-
dza¢. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu. Krakow 1998.

‘Cyt. za H. Bieniok. H. Halama. H. Ingram Podejmowanie decyzji menedzerskich. Wydaw-
nictwo AE w Katowicach. Katowice 2002, s. 34.
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19.

20.

21.

riach i1 skutkach decyzji, powinno znacznie ten opor ztagodzi¢. Wiele
odpowiedzi na temat tego typu problemoéw mozna znalez¢ w literaturze
przedmiotu dotyczacej zmian organizacyjnych.

Obiektywizm i sprawiedliwos¢ stosowanych rozwiazan nie jest prosta
kwestia. Wedtug J. Gordon ,,dobra decyzja w organizacji to taka, ktora
odpowiada potrzebom ludzi, ktorych dotyczajej skutki oraz uwzglgdnia
finansowe, spoteczne, czasowe i inne ograniczenia istniejace w danej
sytuacji". A poza tym, wedtug J. S. Adamsa, sprawiedliwo$¢é stosowa-
nych rozwiazan w organizacji jest podstawa motywacji i dobrych sto-
sunkoéw spotecznych (klimatu organizacyjnego)’. Natomiast na I miej-
scu zawsze nalezy stawiaé cele organizacji.

Czasami nalezy rozwazy¢ ewentualne korzysci nie podejmowania decyzji
w danym momencie i poczekania na lepsze warunki (informacyjne, realiza-
cyjne) w przysztosci. W jezyku prakseologii nazywa sig to ,Jcunktacja".
Jezeli w procesie podejmowania decyzji czlonek zespotu natrafi na
kwestie sporne lub proby wyboru nieoptymalnych wariantow, nie powi-
nien mie¢ oporow przed wywotaniem dyskusji lub zgloszeniem swoich
zastrzezen, jezeli bedzie to z korzyscia dla firmy. Natomiast w praktyce
bywa rdznie i jest to bezposrednia pochodng kultury organizacyjne;.

Whioski

Przedstawione powyzej wskazowki sa zbyt ogolne, aby mogty stanowic
precyzyjne narze¢dzie podejmowania decyzji. Jednak stanowia zestaw podsta-
wowych wytycznych, dzigki ktorym mozemy usprawni¢ swoj proces podejmo-
wania decyzji, a dotycza one przede wszystkim sytuacji przedstawionych w  te-
Scie. Zreszta rodzajow decyzji jest tak duzo, a nauka w zakresie metod i technik
podejmowania decyzji w poszczegolnych warunkach jest tak bogata, ze szcze-
golnie zainteresowanych autor odsyta do literatury przedmiotu.
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Bo3geiicTBMe KOpPHOPATHBHON KYJbLTYPbl HAa COINHAJbHO-
JKOHOMHYECKHE OTHOIIECHHS B 00IIeCTBe

13. Wplyw kultury korporacyjnej
na stosunki spoleczno-ekonomiczne w spoleczenstwie

Streszczenie

W artykule poddaje sig analizie rozwoj kultury korporacyjnej z punktu wi-
dzenia wzajemnych stosunkoéw przedsigbiorstw ze spoteczenstwem obywatel-
skim i jego kultura. Podkresla si¢ specyficzne rysy spoteczenstwa obywatel-
skiego postsocjalistycznej Rosji. Analizuje si¢ kierunki wplywow organizacji
gospodarczych, jako instytucji spotecznych, na rézne podmioty spoteczenstwa
obywatelskiego. Wplyw kultury korporacyjnej analizuje si¢ w ramach koncep-
cji odpowiedzialnos$ci spotecznej biznesu. Wyodrgbnia si¢ dwa rodzaje tej odpo-
wiedzialno$ci - formalna i nieformalna.

Formalna odpowiedzialnos$¢ polega na przestrzeganiu ze strony bizne-
su ustawodawstwa prawnego, regulujacego dziatalno$¢ gospodarcza, nie-
formalna - na dobrowolnym przeznaczeniu srodkow na cele charytatywne
1 mecenackie.

W artykule przedstawiono réwniez wyniki badan socjologicznych doty-
czace stosunku przedsigbiorcow do odpowiedzialno$ci spotecznej biznesu na
poziomie regionalnym, na przyktadzie Obwodu Kiemerowskiego.
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Kopnopamuenaa unu opzanusayuonhnas Kyasmypa 5TO creuuduieckas,
XapakTepHas I JaHHOW KOMIAaHHUW CHCTEMa CBs3ei, B3auMoaeHCTBHI
U OTHOIICHMH, BKIIIOYast 001IMe sl BCEX COTPYAHHUKOB €M, IEHHOCTH U HOPMBI
noseneHus. KoprnopaTuBHas KyjiabTypa - OJAMH U3 TPEX BaKHEHIIMX, Hapsly
C OPTaHM3allMOHHOW CTPYKTYPOH KOMIIAHUH U €€ CTPaTErnuel, 3IEMEHTOB CHCTEMEI
YIpaBJIEHUS OpraHU3aLNN.

Pa3BuTue kopmopaTHUBHOHM KYJIBTYpH COBPEMEHHOW XO3SMCTBEHHOMH
opranuszanuu (GupmMbl, KOpmopannu) HPOMCXOAUT BO B3aHUMOJIEHCTBHUHU
C 2paricOaHcKum obujecmeom U €ro KyJIbTypOH, BKJIOUYas AEJIOBYIO WIH
9KOHOMMUYECKYIO KyIbTypy cTpaHbl. OCHOBOH 3TOro B3aUMOAECHCTBUS CIYXKHUT
TO, YTO NMPOM3BOJCTBEHHbIE OTHOIICHHMS, BKIIOYas OTHOLICHHUS B paMKax
XO03AMCTBEHHBIX OpPTraHW3alMii, BHICTYNAIOT OJHOBPEMEHHO KaK COLMAJbHEIE,
SKOHOMHUYECKHE U NMPAaBOBBIE OTHOLIEHUSA. Bce BMecTe OHM BO3JEHCTBYIOT Ha
KyJbTYpPHYIO CpEy OpTaHU3allii U B ONpPEICICHHOM CMBICIE ee (OPMHUPYIOT.
B Toxe Bpems KyJIbTypa COBpPEMEHHBIX XO3SHCTBEHHBIX OpraHHM3aIHi,
MOCPEACTBOM I€JIOH CHCTEMBl KaK BHYTPH, TaK M MEXKOPIIOPATHBHBIX
OTHOWIEHUH, a TaKXe 4Yepe3 OTHOWIEHHS ,,IPOU3BOAMTENH - MOTpeduTens”
OKa3plBaeT 00OpaTHOE BO3JEHCTBHE Ha OOIECTBO M €ro KyJIbTYpY.

OcHoénbiMu  cybvekmamu COBPEMEHHOIO TOCYAapcTBa BBICTYNAIOT!
enacmy, Ousnec u cpaxcoanckoe oodowjecmeo. OT [esATEIBHOCTH, a BEpHee
OT B3aMMOJIEHCTBUS NAaHHBIX CyOBEKTOB 3aBHCUT COCTOSHME M JAMHAMHUKA
pPa3BUTHS T'OCYIapcTBa, BKJIOYas €ro MaTEpPHUANIbHYI0 OCHOBY - SKOHOMHUKY,
a TaK)Ke BeCh KOMIUIEKC DKOHOMHUYECKUX OTHOLICHWH, KaK Ha Makpo, Tak ¥ Ha
MHKPO YpOBHE.

XapakTep W MO3UIHPOBAHNE T'PaXAaHCKOro o0mecTBa B Pa3IMYHBIX
CTpaHaxX ONpeAeNsIoTCS KaKk OOIMMMH 3aKOHOMEPHOCTSMH pPa3BUTHSA
YeJI0BEUYECKON IIUBHJIM3ANNY, €€ COLHAIbHO-TIOJIUTHYECKIX U 9KOHOMHYECKHUX
OTHOIIEHUH, TaK U HAUMOHAJIBHBIMH OCOOEHHOCTSIMH, BBHITEKAIOIIMMH U3
KOHKPETHBIX HCTOPUYECKHUX YCIOBUN TEX WM WHBIX CTPaH U PETHOHOB.

Tak upest mpuMara rpakIaHCKOTo 00IIecTBa Ha/l TOCYJapCTBOM SIBJISIACh
HCTOpUYECKOW ocoOeHHOCTHIO cTpaH 3amagHoi EBpomnsl. Pa3Burtne
HNpeaNpPUHUMATENBCTBA IIJIO €CTECTBEHHBIM IyTEM, MOCTENEHHO. boipmyio
pOJIb B 3TOM CHITpal OTPBIB KPECThbSIH OT 3€MJIM, OT TPaaUIUH JE€PEBHU U UX
nepecesneHue B ropo. B ropoae ¢popmupoBanics HOBBIE CBSI3H, HOBAs KyJIbTYpa,
HOBas cUCTeMa OTHOIICHWW, OCHOBaHHAas Ha pa3JeleHuu Tpyna, ¢op-
MaJIM30BAHHBIX MEXJIMYHOCTHBIX KOHTAKTaX, CIEJOBAHUU 3aKOHY, a HE INYHOH
BOJIE U TpaJHIUsAM. BHyTpu ropojackoil KyiabTypsl (GOpPMHUPOBAINCH MPOUYHBIE
TOPU3OHTAJbHBIE CBA3M MEXIY JACIOBBIMH KpPyraMH, KOTOpBIE IO3BOJISIH
COXpPaHATh YCTOWYMBOCTH KYJIBTYPHl M BOCHPOM3BOJAMUTH €€. DTO IO3BOJISIIO
ropoJy, 3aliiias CBOU HHTEPECHl MPOTHBOCTOSTh, BO-IIEPBHIX, TOCYAapCTBY U,
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BO-BTOPEIX, (eonany u nepeBHe. Hanmuume ycTONYUBHIX JICTOBBIX OTHOMCHUN
U CBsI3¢H MO3BOJUIIO MPEANPUHUMATEIBCTBY, KaK CJIOI0 CO CHEIU(PUICCKUMH
HHTEPECaMU BBICTYNHUTHh C 3alHUTOH ITUX HHTEPECOB HA TOCYJAAapCTBEHHOM
(3aKOHOATEIFHOM) YPOBHE, YTO YKPEIMJIO IMOJIOKEHHUE pEANpUHUMATEICeH B
o0miecTBE W CO3Ja0 MPEANOCHIIKU IS JAJbHEHIIEr0 YCUEMHOTO Pa3BUTHS
3TOro Kiacca.

B Poccuu ropona He MOTJIM UTpaTh TAaKOW POJHU, TOCKOIBKY, BO-TEPBHIX,
OHH 3aYacTyIO SBISUINCH IIPOJOJKCHUEM CeJia M er0 TPAJULHI, CKOBBIBAIOMIUX
pa3BHTHUE HOBOW KYJBTYPBI, @ BO-BTOPBIX, CIYXHIU NPOBOJAHHUKAMH
rocyaapcTBeHHOU Biactu. McTopudyeckoe pasButue Poccum xapaktepuszoBaia
uaes NpUMaTa TOoCyJapcTBa HaJ TpaxJaHCKUM oOmecTBOM. 31eCh
MpeNNMPUHUMATEIbCTBO ABISIOCH CHepoil MOAKOHTPOIBHON TOCYAapCTBY U €ro
Pa3BHUTUE OCYIIECCTBISAIOCH MO WHHIIMATUBE MOCJICIHEr0. Takoe BHUMaHHE
U OmleKa CO CTOPOHHI TOCYJapCTBa NPHBEIH K TOMY, YTO yCTOHYHBOCTH
MOJIOKCHUSI B MPEANPUHUMATEIBCKOM COOOIIECTBE 3aBUCENa OT TOCyAapcTBa
(mpenmpUHUMATENIEM MOTJIM HAa3HAYHUTH), a KOHKYPCHIUS B 3THX Kpyrax
NPOUCXOJUNA HE B IOJE JACIOBON AKTUBHOCTH, a B 00JIaCTH OTHOIICHHUU
NpEINMPUHUMATENS C TOCYIapCTBOM.

OOBEKTUBHBIA B3TJISAA Ha TOJIOXKEHHE Je] B coBpeMcHHO# Poccum
MMOKa3bIBACT, YTO pPeallbHOE BO3JACHCTBHEC HA SKOHOMUYECKOE Pa3BUTUE CTPaHBI
B HACTOSINHI MEPHOJ OKAa3bIBAIOT JINIIb BJIACTh U OU3HEC, OCTABIASA C TPYAOM
dbopmupyrmeecs rpaxJIaHCKOEe OOMIECTBO B MOJOXKCHHHU ,,IOCTOPOHHETO
HaOmrogatens". VI B 3TOM COCTOUT OJHA U3 TJIABHBIX TPOOJIEM, CACPKUBAOIIUX
CONMATbHO-3KOHOMUYECKOE Pa3BUTUC CTPAHBEL.

CBoeoOpa3ue rpaxaaHckoro obmectBa, GOpMHpPYIOLNIErocs B COB-
pemeHHON Poccum, BO MHOTOM OmpeneNsieTcss TeM IyTeM, KOTOPBIA MpoIia
CTpaHa B MPOILIOM Beke. [IpOTHBOPEUYHBOCTH MPOIECCOB (POPMUPOBAHUS
rpaxxJJaHCKOTO O0IIecTBa B MOCTCOMMANUCTHYCCKON Poccuu BeITeKaeT u3
MPOTUBOPECUHI COIUAIBHONW CHCTEMBI, CYIIECTBOBABIICH B MPEAIICCTBYOIIHI
nepuoa. [locinenuss Hecna B cebe Kak MPOTPECCUBHBIC, TAK M PETPECCHUBHEIC
yepThl. Cpeu IPOTPECCUBHBIX COIMANBHBIX HHHOBAIIMH, YCICIIHO MEPEHITHIX
B MOCJICBOCHHBIA TEPUOJ HamboJiee pa3BUTHIMU CTpaHAMH, CICAYET yKa3aTh
Ha CO3JaHHBIC B HAIICH CTpaHEe MHPPACTPYKTYPY U MEXaHHU3M IOTPCOICHUS
COIMANIEHO 3HAYUMBIX yCIyT (MEIUIIMHA, 00pa30BaHUE, KYIbTypa), OMUPABIIAXCS
Ha TaKk Ha3bpIBacMble oOmIecTBeHHBIC (OHIBI moTpebieHus. OYEBUIHO, UTO
NlaHHBICe UHPPACTPYKTypa M MEXaHU3M IMOTPEOJICHUS HYXTAJIUCh HE CTOJIBKO
B JCMOHTaXe U 3aMEHE WX PBIHKOM, CKOJBKO B TaKOM COBCPIICHCTBOBAHWH,
IpU KOTOPOM PBIHOK CIYXHI OBl JONOTHHUTEIBHBEIM 3JIEMEHTOM (yH-
KIHOHUPOBAHHUSA CONMANbHOW HHQpPacTpyKTyphl. Takme MEXaHH3MBI,
COYeTalIue TOCYIapCTBEHHBIE M YaCTHO-KOPIOPATUBHBIC OpTaHU3aIUM,
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rOCy/lapCTBEHHbIC M DBHIHOYHBIC 3JIEMEHTH (MHAHCHPOBAHMS B COLMAIBHOU
chepe ycmemno paboraroT B Hambosiee pa3BUTHIX CTPaHaX MHUpa, BKIIOYas
CHIA. ITpu >TOM MOBBHIIIEHHE KadyecTBa YCIyr B AaHHOH cdepe BO MHOTrOM
ONHUpaeTCs Ha JOCTHXKEHUS BBICOKOH KOPHOPAaTUBHON KyIbTYpBHl JEHCTBYIOLIUX
B HEl opraHu3anuii OM3HEca, MPUBBIKIINX JEHCTBOBATH B YCIOBUAX KECTKOH
KOHKYPEHIIUU Ha PBIHKE TOBAPOB U yCIYT.

MHorue 4epThl COBPEMEHHOTO POCCHHWCKOro OHM3HEca TOBOPSIT O COX-
pPaHEHUHM HMCTOPHYECKOM NPEEeMCTBEHHOCTU B OTHOIIEHUSAX rocyaapcTBa
n O6usHeca. Tak KpyHmHBIH pOCCHHCKHH OHM3HEC SBHJICS HOPOXIACHUEM
MOJUTHYECKON M afIMUHUCTPATUBHOM 3IUTHl CTPAHBI, B paMKaX MOJEIHU, Korjaa
COOCTBEHHOCTH INOPOXKAAETCS BIACTHIO, U MOTOMY BO MHOI'OM HeceT B cebe
4epThl aJMHHUCTPATHUBHBIX, @ HE PHIHOYHBIX 0Opa3oBaHMil. JJaHHOE 00CTOS-
TEJIBCTBO OTPULATENBHO CKa3blBA€TCS HA €ro PHIHOUHONW KOHKYPEHTO-
CIIOCOOHOCTH.

®dakTOp MPEEeMCTBEHHOCTH HaOIOIaeTcs W B JPYTrHX HOCTCONHA-
JHUCTUYECCKUX CTpaHax. AHamU3upys TpaHcHOpMAIHUI0 OTHONICHUH COOCTBe-
HHOCTH B Berrpuu u Uexun J[.Ctapk, oTMeUaeT, 4TO OHA MPOUCXOJIHT ,,B pAMKax
CTPYKTYp, CETEBBIC CBOMCTBA KOTOPHIX XapaKTCPHU3YIOTCS MPEEMCTBEHHOCTBIO,
JlaXe €CIH COJAEpKaHUE COOCTBEHHOCTH CTajl0 HWHBIM. ... TpaHchopmaius
COOCTBEHHOCTH HE SBISIETCS NMPOCTHIM HEPEXOJOM OT OOIIECTBEHHOTO
K 9aCTHOMY. ... PE3YJbTaTOM SIBJISETCS pPa3MBIBAHUEC CBOWCTB OOIMECTBEHHOTO
H JacTHoro"'.

Xo3niicmeennvle opeanuzayuu, C TOYKH 3PCHHUS WX B3aMMOJCHCTBUSA
C TpaxJaHCKHM OOI[ECTBOM, BBICTYHAIOT B Ka4eCTBE BaXHCHIIETO
COIIMAJIbHOTO HHCTUTYTa. BO-MEpBBIX, OHM O0CCIEYUBAIOT OOJBIIMHCTBO
rpaxaadH padOYUMH MECTaMH, CO3JAI0T CONHAIBHYIO Cpeay, rie paboTHHUK
NPOBOJUT 3HAYUTEIBHYK YacTh CBOCH JXKHU3HH; BO-BTOPHIX, MOCTAaBISIOT
MOTPeOUTENIM HEOOXOMUMBIC TOBAPHI H YCIYTH, ONHOBPEMEHHO QOPMHUPYS UX
BKYCHI U IPEINOUYTCHUS; B-TPEThUX, YePe3 MEXaHU3M OOpa30BaHHS MPHUOBLIH
BOCHPOU3BOIAT MaTepHalibHOE OOTaTCTBO B 0O0IIECTBE, KOTOPOE 3aTeM
pacmpenenseTcss CpeIr BCEX €ro IpakJaH; HAaKOHEI[, B-UETBEPTHIX, XO3sii-
CTBCHHBIC OpPTaHU3AlHMHU MPEJCTABISIOT COO0W HE3aBUCHMBIH OT TOoCyaapcTBa
COIMANIbHBI HWHCTUTYT, OKa3bIBAIOIHU MOAIACPKKY pa3luYHBIM (opmMam
CONMAJbHON AKTHBHOCTH B paMKax TpaxkaaHckoro obmectBa. CoBpeMEHHBIC
KOpIIOpaIiu BBICTYIIACT OCHOBHBIM HCTOYHUKOM (PUHAHCUPOBAHUS JIJII MHOTUX
OpraHW3amuil TPaxXJaHCKOTO OOIIecTBa, BKIIOYas MEIUIHHCKHE, 00pa3o-

1

Crapx . T'erepapxus: HeoaHO3HAYHOCTh aKTHBOB U OpTaHU3anus pa3zHOOOpasus
B NMOCTCONHAJNCTHYECKHX CTpaHaX // DKoHoMHYecKas conumonorus: HoBble MOIXOIEI
K HHCTUTYIHOHAJIBHOMY U ceTeBOMy aHamu3y. - M., 2002. C. 83.
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BaTeJbHbIC, HAYYHBIE YUPEKJCHHS, OpraHU3aluu KyIbTypsl. be3 ¢punancoBoit
MOAACPKKH KPYNHEHIINX KOpIIOpanuil COBpeMEHHOE I'paXkJaHCKoe 00IecTBO
B MaTepHaJbHOM IUIaHe ObLIO OBl 3HAYMTENBHO OcnHee.

B opranumzanum OusHeca, BO BHYTPHKOPIOPATHUBHBIX OTHOMICHUSX
MPOSIBISIOTCS OOMIEMHPOBBIE TEHICHIINN, OKa3bIBAIOIINE BO3JIEHCTBHE HA BCE
obmecTBo. Habmonaercs nHTepHAMOHAIN3AlUs JACIOBOH U KOPIOPATUBHOMN
KyJabTypbl. [lenoBas KyiabTypa oOmecTBa U, COOTBETCTBEHHO, KOPHOpPAaTHBHAs
KyJbTypa MPsSIMO MJIM KOCBEHHO IPOUCTEKAIOT U3 SKOHOMHUUYECKUX OTHOIICHUH.’
Mpoucxoautr nuddy3ns 3KOHOMHUUYECKMX U YNPABICHUYECKHUX HABBIKOB,
KOHBEPIeHIHs Ha OCHOBE ,,lTaPaJIUTMbl HPOU3BOAUTEIBHOCTH" .

Tak koHIy nponuioro XX Beka cTall MEHSThCS NMOAXO0J K B3aUMOIEHCTBHUIO
cyOBEKTOB M 00BEKTOB yIpaBJEHHs B paMKax IoMcKa Hanbonee 3 HeKTHBHBIX
cr1oco00B QpYHKIIMOHUPOBAHUS opraHu3anuii. OCHOBOH TaKOro B3aMMOJEHCTBUS
BO Bce OOJIbIIEH CTENEHW Hayallo BHICTYNAaTh COTPYAHHYECTBO M B3au-
MOJIONOJTHEHHE. B coBpeMeHHOM HHPOPMALMOHHOM OOIIECTBE KOHLEMIIUS
»CYOBEKT - 0OBEKT yNpaBiieHHUs" IOCTENEHHO YCTYIIaeT MECTO KOHIEHIUU
camoopeanuzayuu. Ha cMeHy KuOEpHETHYECKOMY IMOJXOIY B MEHEIKMEHTE
HNPUXOJUT CUHEPTETUYECKUN TTOAX0N .

OprcTpyKTyphl, B KauecTBe MHCTpyMeHTa OHM3Heca Bce yalle yCTyNnaroT
MecTO OHM3HEeC-CHCTEeMaM, NMPOUCXOJIUT BHUPTyalu3anus OH3HEC-NPOLECCOB’.
[Mponecc BupTyanu3anuu HAET MO HECKOJIBKUM HaINpaBleHUSIM. Bo-nepewvix,
3TO YHpaBJIEHYECKOE KOHCYJIbTHPOBAHHE MIJIM KOHCAITHHT. Bmopoe HanpaBieHue
BUPTYyallU3allMi OpTaHH3alUuil 3TO (GOPMHUPOBAHHE BUPTYAIBHOTO KOMMY-
HUKAI[MOHHOTO IPOCTPAHCTBA, 00ECIEYNBAIOIIETO HE OTPAHUYCHHBIH, B paMKax
IJaHeTbl, 0OMeH HMH(popMaluel, a Takxke co3gaHue 0a3 maHHBIX. JlaHHBIN
mpoiecc crnocobeH, B YaCTHOCTH, IPUBECTH K IMOCTENEHHOMY BBITECHEHUIO
HHCTHUTYTOB NOCPEJHUKOB MEXJAY NPOM3BOJHUTEIEM H NOTpeOUTENEM.
[Ipumepom 31eCh MOXKET CIIYKHTh 3JIEKTPOHHAs KOMMeEpIHs'.

Haxoneu, mpemwsum cucteMooOpasyroniuMm (GpakTopoM B OpraHU3ANHU
B COBPEMEHHBIX YCIOBHUAX BMECTO €€ CTPYKTYpHl BCE Halie BBHICTyHaeT
OpraHM3anMOHHAasl WJIM KOPIOPAaTHBHAs KyJbTypa, TECHO B3aMMOCBS3aHHAas

* Novak M. The Futurg of the Corporation. W. The AEI Press, 1996, pp. 14-15.

> Kynprypa nmeer 3nauenue. Kakum o0pa3oM LEHHOCTH CIOCOOCTBYIOT OOMIECTBEHHOMY
nporpeccy. ITox pen. JI.Xappucona u C. Xautuarrona - M.: MockoBcKasi IIKOJIa MOTHTHIECKUX
uccaemoanuii, 2002. C. 55-75.

* Knok K., l'ongemurt k. Konen menemxmenta. CII6.: TTutep, 2004.

* Cwm.: Ilpuxoasko B., Banosa T. O cmeHe ynpaBneHueckux napajgursm // IIpodmemsr Teopun
WU IpakTUKU ynpasieHus, 2004. Ne 6.

* Ilonomapes U.II. BupryanbHas opranu3anus: NpeJnoCHIKH BOSHHKHOBEHHUs HOBOU opra-
HU3aIUOHHOH Gopmbl / MeHemxmeHT B Poccun u 3a py6exom, 2001. Ne 5. C. 16-23.
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C KyJbTYpOH TI'paXxJaHCKOTO oOmecTBa M BBICTyHammas Kak OAWUH H3 €€
Ba)KHEHIIMX 3JIEMEHTOB.

OCHOBHBIM  HPUHUUNOM  (POPMUDPOGAHUA  KOPROPAMUBHOI  KYbHYPbl
JIOJI)KHO OBITH COOTBETCTBHE €€ BCEM JJIEMEHTaM CHCTEMBl YIIpaBIECHHUS
opranusanuu. IIpoGieMa cocTOMT B TOM, YTO HO CBOEH NpPHUpPOIE KYIbTypa
Oosee MHEpPTHA, YeM OCTaJbHBIC 3JIEMEHTHl CHCTEMBl YNPaBJICHUS.

BosneiicTBue KOpmopaTUBHOW KyJNbTYypBl Ha TpaxkaaHCKoe 0O0IIEecTBO
IpOSIBISIETCS. B paMKaxX IOKTPUHBI COUUANbHOU OmMEemcmeeHHOCmU Ousneca
U HaxOJUT CBOE pPAa3BUTUE B KOHUECMNIUUU ,KOPROPAMUEHO20 2paxycoancmea’.
3ajgayell MpakTHYECKOW pealn3aluy JaHHOW KOHIENIIUU SIBISETCS TaKoe
pa3BUTHE BHYTPCHHHUX W BHELIHUX OTHOIICHHH KOPHOPAILMHU, KOTOPOE MO3BOJIUIO
Obl el OpraHMYHO BHHCATHCS B MHPPACTPYKTYpPy TIpa)kJaHCKOro 0OIIecTBa.
CornacHo ompeneneHU poccUickoil Acconuanuu MeHEAXEpOB ,KOpHo-
pamugnoe 2parcoancmeo' - 3TO TOHATHE, BKIIOYAIONee B cedsf cUCTeMY
OTHOLICHMH MEHEI)KMEHTa KOMIIAHMHM C JEJIOBBIM COOOIIECTBOM, C aKIHO-
Hepamu, co CMU, ¢ opraHamMu rocynapcTBEHHOW BIIacTH, C MOTPEOUTENISIMHU,
C Pa3JIMYHBIMU OOMECTBEHHBIMHM TPYNNaMH, a TaKXe KOMIUIEKC BHYTPH-
KOPIOPaTUBHBIX OTHOIICHHH .

Brigensercs Tak Ha3bpiBaeMas (opmanvHaa u  Hegopmanvras
couManbHas OTBETCTBEHHOCTh

@Dopmanbhaa couuanbHas OTBETCTBEHHOCTh OCHOBBIBAE€TCS HA TOM, 4YTO
LeNblo OM3Heca SBJSETCS HM3BJICYCHHE NPHUOBIIM B paMKax JEHCTBYIONIEro
3akoHonartenbcTBa. O0s3aTenbcTBa OM3HEca mepea OOMECTBOM COCTOST
B COONIONEHUM 3aKOHOAATENbCTBA (TPYJOBOILO, IPHUPOJOOXPAHHOTO,
HaJIOTOBOTO) B NpOLECCE BEACHUS NPEANPUHUMATEIbCKON NesTEeNbHOCTH,
HanpaBJICHHONH Ha NPOU3BOJCTBO KOHKYPEHTOCIOCOOHBIX TOBapOB M YCIYT.
Ocoboe BHMMaHHME yJeNseTcs MpaKTHKE Iepexojia poccHiickoro Ou3Heca Ha
,0enble" cXeMBbl BEeJeHUs Jell, OTKa3 OT IHPOKOT0 MCIOJIb30BAHUS Pa3TUIHBIX
croco0o0B COKpaleHus, yIJIaynuBaeMoro rocy/1apcTBy Halora.

Hegopmanvnaa conuanbHass OTBETCTBEHHOCTb OCHOBBIBAE€TCS Ha
IPaX1aHCKOH M 3THYECKOW MO3MIMHM OW3Heca W JO0OpPOBOJIBLHOM OTBICYEHUHU
€ro pecypcoB Ha COLMaJbHBIE IPOTPaMMbBI B BHJE 0JaroTBOPHUTEIBHOCTH,
MeleHaTcTBa, crnoHcopcTBa. Crooaa ke OTHOCUTCS HIUPOKO NpaKTHKyeMas
B Hamleil crpaHe JOOPOBOJBHO-NIPUHYIUTENIbHAs HeGopManbHas COLMaIbHAs
OTBETCTBEHHOCTh, OCHOBaHHas Ha OTBJEYECHUHM pecypcoB OHM3Heca Ha
HHULNUUAPYEMbIC BIIACThI0O HH(PPACTPYKTYPHBIC M COLNHANIBHBIC MPOTPAMMEL.
[Tono6HBIE 3aTpaThl O CYTH SIBISIOTCS BIOXEHUSIMHU QUPM B cTaOMIM3aLHIO

" Pocculickue KOMIIAaHMH Ha IMYyTH K KOPIOPAaTHBHOMY TpaXkJaHCTBY. BecTHHK accomuanuu
MeHeKepoB // Benomoctu, 2002. 14 ¢espans.
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BHELIHEH cpeibl OM3Heca, B yiydlleHHe HHPPACTPYKTYPbI, HATaXXUBAHUIO OoJiee
TECHBIX OTHOLICHHUI ¢ MECTHBIM COOOIIECTBOM M OpPraHaMH BIACTH.

Hegopmansnas counanbHass OTBETCTBEHHOCTb OCHOBBIBAeTCS Ha
IPaXJIaHCKOM M 3THYECKOW mo3unuu OM3Heca UM JOOPOBOJBLHOM OTBICYCHUH
ero pecypcoB Ha COLMAalIbHBIC HNPOTrpaMMbl B BUOC OIarOTBOPUTENBHOCTH,
MeIeHAaTCTBa, cnoHcopcTBa. CloJa K€ OTHOCHUTCS WIMPOKO IPaKTUKyeMas
B Hamieil cTpaHe JOOPOBOJIBHO-NPUHYIUTENbHAS HedopManbHas coLMalbHas
OTBETCTBEHHOCTh, OCHOBaHHAas Ha OTBJEYEHHH pecypcoB Ou3Heca Ha
HHULHUPYEMBbIE BIIACThI0 MHPPACTPYKTYPHBIC M COLMANbHBIC MPOTPAMMBI.
[TomoGHBIC 3aTPATHl MO CYTH SBISIOTCS BIOXKCHHSAMH QUPM B CTAOUIH3ALHIO
BHELIHEHU cpefbl OM3Heca, B yiIydlleHHe HHPPACTPYKTYPHI, HATAXXKUBAHUIO OoJice
TECHBIX OTHOLICHHI ¢ MECTHBIM COOOLIECTBOM M OpPraHaMH BIACTH.

B mpeanpuHuMartenbckoi cpeae moka He cHOpMHPOBAJICS SAMHBIH MOIXO0.
K Ipo0JieMe colnaabHON OTBETCTBEHHOCTH NEpe] 00IEeCTBOM U rOCYJapCTBOM.
Tak, Bune-mpe3ugeHT Poccuiickoro cor3a NPOMBIIIJIEHHUKOB W Ipe-
nnpunuMateneid 1. IOpreHc BUIUT COMAIbHYIO OTBETCTBEHHOCTh POCCUICKOTO
Ou3Heca, BO-IEPBBIX, B BHIMOJHCHUH (OPMANbHBIX 0053aTENBCTB MEpen
NOTpeOUTENIMHU - MO KadyecTBY TOBAapoOB M YCJIyr, B COPaBEAJIHBOM
LIEHO00pa30BaHNM); Iepell O0IEeCTBOM - 32 COCTOSIHHE OKpYy»Kaolueil cpeab
M OTHOIIEHHE K MpaBaM YejoBeka (HeAONMyHNeHHWEe AUCKPUMHHAIHU,
NPUHYAUTEIBHOTO TPylna, COONIJCHHE MpaB 4YeJoBeKa B ACATCIbHOCTH
opraHuzanuu). Bo-BTopbIX, HedopMadbHBIX 00513aTeNbCTB OHM3HEca —
,COydacTHe OM3Heca B CONHMAIbHO-3KOHOMUYECKOM Pa3BUTHH TEPPHUTOPUH IO
HaMpaBJeHUSAM, 3aTPAruBalOIIUM OCHOBHYIO NEATEIbHOCTh KOMIIAHUN HIIH HE
OTHOCSIIIMMCSI K OCHOBHOH JeATENbHOCTH (BKIKOYas 0J1aroTBOPUTEIbHOCTD,
OpOrpaMMbl COLHMAIBHOTO M KyJIbTYPHOTO Pa3BUTHA); B HOLICPKAHUHU
00LIECTBEHHBIX MHULIUATUB, HHCTUTYTOB IpaxaaHckoro obmectsa"". Ilpu atom
aKIEHT JeNiaeTCsd Ha peaju3alld NOPOTPaMM COIMalbHO-3KOHOMHUYECKOIO
pa3sBUTH TEPPUTOPHIl, 3aTparuBarmIlMX HHTEpech caMoro Ou3Heca, Ha
pa3BHUTHE CTPYKTYp TpaxaaHCKOro oluiecTsa.

Ipe3unent Toproso-npombeimnenHoi nanatel PO E. M. IIpumaxos
CYHMTACT, YTO BHINOJHEHHE OU3HECOM ¢hopuanbHbix COUMAIBHBIX 0053aTEILCTB
3aKJII0YAeTCsl B PEIICHUH IPOOJIEeM TPYIOBBIX OTHOIICHHUH, IPEeceuyeHNH BBIITYyCKa
KOHTpaakTHON M (anbcUPUIMPOBAHHONW NPONYKIHH, B3SITHU Ha cebs
OTBETCTBEHHOCTH 3a OOLIYI0 3KOJIOTHYECKYyI0 cuTyanuioo. K HedopmanbHEIM
COLMAJIBHBIM 0053aTeIbCTBAM OH OTHOCHUT: ydacTHe B Oopnbe ¢ GelHOCThIO
U aJpecHYI0 NOJJIEpXkKKy OCIHBIX CIOEB HaceJIeHHUs, B TOM YHCIE 4epe3

' U3 BblCTyIIEHHS Ha IJICHAPHOM 3aceqaHuuM KoHrpecca ¢opyma ,Enunas Poccus".
8 centsnbps 2004 r. Huxuuit Hosropona // http://www.rosbalt.ru/
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HCIIOJb30BAaHNE MEXaHM3Ma IEJEBbIX CONHANBbHBIX (POHAOB; aKTUBHOE ydacTHE
B COLIMAIBLHOM 00YCTPOWCTBE TEPPUTOPHI; ydacTHe B pa3pelIeHUH MPOOIeMbl
MaccoBOil 6eCIpU30PHOCTH AEeTEH; MOMOIIb POCCUHCKON cCUCTeMe 00pa3oBaHusl,
B TOM YHCJIE U 4Yepe3 CO3JaHHE PEerHOHAJBHBIX IIEHTPOB MOATOTOBKH KaJpOB;
HaKOHe, ,,[I0JIJIEPXXKY ¥ pa3BUTHE HPAaBCTBEHHOM KyJNbTYpHI, ONUpaloIeics Ha
YEJOBEUECKYIO COJUJIAPHOCTh U COLMAIbHYI OTBETCTBEHHOCTH'" .

OO6e BBIIIENpPHUBEJECHHBIE TOYKM 3PEHHUS B OCHOBHOM OTpPaXaroT
B3aMMOOTHOIIEHHUS KpPYyMHOTro OHM3Heca C OOIIECTBOM U BJIACTHhIO Ha
¢denepanbHoM ypoBHe. Ha pernoHanbHOM k€ M MECTHOM YPOBHSAX OU3HEC
(aKTHYECKH BKIIOYAETCSl B PEIICHHE T€X pa3HOOOpa3HBIX MpoOiIeM COUalbHO-
SKOHOMHYECKOTO Pa3BUTHS TEPPUTOPHH, Ha KOTOPBIE Y PETHOHAIBHON BIIaCcTH
U MYHHUIMIIAIUTETOB HE XBAaTaeT PECYpPCOB.

B tabnunax 1 u 2 npuBOsATCS JaHHBIE OPOCOB, KAaCAIONMMECS OTHOIICHHS
npeanpuHUMaTeNlel K mnpoOieMe COlUaNbHOW OTBETCTBEHHOCTH OM3Heca Ha
peruoHaJIBHOM YPOBHE, IIPOBEACHHBIE COIIMOIOTAMM CPEIU NMpeanpruHIMaTeIeH
Kemeposckoii oGuactu'.

Tabruya 1

Pac denenue mamenei Ha eonpoc: »dmo makoe 1 COUUATILHO

'f 'f 'f

omeemcmeennwlii  6usnec "? "'

BapuaHTbl 0TBETOB %

IMpuObLIBHBIH, pacTymuii Ou3HeC, obecrednBaromuil cosmanue padodnx | 522
MCO I TKYT noxo10B

CBoeBpeMeHHas yIaTa HaJIOTOB 30,6

I[OHOHHI/ITeIILHI)IC COMHAJIBHBIC 00s13aTeILCTBA IpeanpuHUMaTEs Nepen 12.8
2

TPYAOBBIM KOJUJIEKTHUBOM

I[OHOHHPITQHLHLIS COUAJIbHBIC 00s13aTEIBCTBA NpEeAIpUHUMATEIS TIEPEN 11,7
TOpoaoM 3a CHET B3HOCOB, CHOHCOpCKOfI TTOMOIITH

5,6
L7

BHaFOTBOpI/ITCHBHaﬂ ACATEIBHOCTD NMPEANPUHUMATEIISA

He otBetnmm

Kak BumuMm w3 maHHBIX Tabnunel | B MoAaBIsSONIEM OOJBIIMHCTBE
OTBETOB mpenmpuHumatencit (83 %) B OTHONICHHMM MOHUMAHUS CONHATBHON
OTBETCTBCHHOCTH OHW3HECa MpPEIANMOYTECHHE OTJAaeTCS TaK Ha3bIBacMOW

* Noknang E.M. Ilpumakosa ,,ConuanbHas OTBEeTCTBEHHOCTh OM3HECa B COBpeMeHHOIl Poccumn»
Ha 3aceJaHUH IpaBieHHs ToproBo-mpoMblmiaeHHON mamaTsl P® 23 pmexabpst 2003r.// http:/
www.tpprf.ru/

" Cum.: Kypbarosa M.B., Jlesun C.H. ConnanpHas OTBETCTBEHHOCTb POCCHHCKOTO OH3HECa
// 9xo0, 2005. Ne 3.
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dopmanvnoii omeemcmeennocmu, coctosmeil u3 3PQPEKTHUBHOrO BeACHUS
Ou3Heca M BBINOJHEHWHM HAJOTOBBIX 0053aTENBCTB IIEpe]l TOCYAapCTBOM.
Hanuuo noHumaHue TOro, YTO CYILECTBYET paszdeneHue cgep oeiicmeusn
Ou3Heca W BIACTH M HMX OTBETCTBEHHOCTH 3a BBINOJHEHHE 3aKPEIICHHBIX
¢ynkuuit. [loqoOHas mo3uuus oTpakaeT MparMaTUYHBIN PBIHOYHBIA MOAXOI,
IIp¥ KOTOPOM OW3HEC IUIATHT HAJIOTH, a BJIACTH 3a CYET NOCTYIJICHHH OT HHUX
JOJKHA pemath IpoOJeMbl MECTHOTO Pa3BUTHS.

Kak cBuzmeTenbcTBYIOT HaHHBIE TaOMHMIBI 2, CBOE HEXeJaHUE HECTH
JOMOJHHUTEJBHYI0O CONMAJBHYI0 HArpy3Ky Imepex ropoaom (B paMKax
HepopMaIbHOW COLMAIBHOW OTBETCTBEHHOCTHM Om3Heca) Bwickazanu 30,4%
npeanpuHuMarenei. HeraTuBHOe OTHOLIEHHE K OKa3aHUIO JOMOJHHUTEIbHOU
COLMAJIBPHON OMOIIH Yepe3 TOPOACKYI0 aIMUHHCTPALMI0O 0O0CHOBAHO HE TOJIBKO
NPUHOUITHATIBHBIMA COOOPaXKEHUSAMH - ,,KQXABIH JOJDKEH 3aHUMATHCS CBOUM
neynoM", HO ¥ COMHEHHEM B aJIpeCHOCTH 3TOol nmomoinu. Kak mokassiBaer mpa-
KTHKa, ,,CIIOHCOPCKasi MOMOLIL TOpoay" MHOTIA pacxoayeTcs aiMUHHCTpauen
HE 10 Ha3zHAauyeHWIo. B Toxke BpeMs, B cBOeM OOJBIIMHCTBE, BOJIBHO HIH
HEBOJIPHO, IpPEANpPHUHHUMATEIN TOTOBH OpaTh Ha ce0s JOMOJHHUTEIbHBIE
00s13aTeNbCTBA B paMKax COLMAIbHOW OTBETCTBEHHOCTH. 3]1€Ch CKa3bIBAETCs
Kak ,,CO3HATEJbHOCTh" OH3HEcCa, TaKk M HEXeJaHWe BCTYNaTh B KOHQIHKT
C TeppUTOPHUATBHONH aJMUHHCTpaIUEH.

Tabruya 2
Pacnpeodenenue omeemos — npeonpunumameneii.  Ha  60RPOC:

,Kax Bvl omHocumecb K OOnOIHUMENbHbIM —00A3amenvecmeam — OusHeca nepeo  20pooom?

BapuaHTbl 0TBeTOB %
IMonnepxuBalo, Tak KaKk 3TO CIOCOOCTBYET yJNyUIICHHIO FOPOACKOI 194

WudpacTpyKTyps
IloaxepxuBar, Tak Kak IIOHHMAW, 4TO y TOPOJACKOHW aJAMHHHCTpaluu He xBaraeT | 25,6

CPEJCTB JUIs pelieHus npobsem ropoja

IMoxnepxuBalo, Tak Kak HE X049y HOPTUTh OTHOIIEHHS C aAMHHHUCTpalHen 189
IMoanepxkuBalo M3-3a cTpaxa HaKa3aHUsS 17
He moamepixuBaro, Tak Kak 3TO JONONTHHUTENbHAs Harpy3ka Ha Ou3Hec, 194

Ka)KZ[I;IfI JOJIKEH 3aHUMATHCA CBOUM IECJIOM

He nmoapepxuBaro, Tak Kak MOM PECypChl HEPALHOHAIBHO UCIOJNb3YIOTCS "
aJMHUHHCTpanuen
He orBeTunu 7

Kak ormeuaror NpeAnpuHUMAaTEIn, €CTh KOMMEPUYCCKAad U 4YCJIOBCUCCKad
COCTaABJIAKOIIHUC 6J'Ial"0TBOpPITeJ'II:HOI>i ACATCIBHOCTH. B KOMMCPUYECCKOM
ACICKTC UX MHTCPECYCT BOBMOKHOCTb CHUIKCHUSA HAJIOTOB, YJIYUYIICHHUC UMUJKA
KOMIIaHUH. B 3THYeCcKOM mjaHe HO6p0BOJ’ILHaH 6J'Ial"0TBOpI/ITCJ'ILHOCTI> SIBIACTCA
CJICACTBUEM OCO3HAHHUA CBOEHl OTBETCTBECHHOCTU nepea ApyruMu JHOIAbMU:



10.  IIABJIEHKO

,»1lodeMy MBI COIManbHO OTBETCTBEeHHBI? IloTOMy, UTO y Hac ecTh AeTH,
ponctBeHHUKH". OCHOBHOH (GOpMOH MOTHBAIMM B paMKaX COLHAJIbHOMH
OTBETCTBEHHOCTH OM3HECa, OTPA)KAIONIUX €ro rOTOBHOCTh K COIMAJIbHBIM
MHBECTHULHIM, BBICTYIIAIOT: JKEJIaHHE YIYUYLICHUS TOPOACKONH HHPPACTPYKTYPHI
U NOMOINb aJMUHHCTPAlMU B pemieHHMu mnpobiem ropona. Oxuako 18,9%
ONPOLIEHHBIX - B KAUECTBE MOTHBA OKAa3aHHUS MOMOILIM FOpPOAY yKa3alu Ha He
KeJaHHWE MOPTUTH OTHOIIEHHS C aAMUHUCTpPAIUECH.

B nenom ompochl mpeanpuHHUMATened MOKa3bIBAIOT, YTO B JaHHOWU
npodeccuoHaIbHON Cpeae MOSBISIETCS COBPEMEHHOE IPEACTaBICHHE O Hall-
paBJICHUSAX COIMANIbHONW OTBeTCTBEHHOCTH. PopMupyercs noTpeOHOCTh B CTa-
OUIBHBIX ,[IpaBUIaX UIPH", KOTOPBIE JOJIKHO CO3JaBaTh TOCYJapCTBO.
[Tpexxae Bcero, OHO JNOJDKHO OOECIEYUTh YETKOE pasrpaHUYeHHe (QyHKIIMH
U OTBETCTBEHHOCTH MEXIY BJIACTBIO M OM3HECOM, MEXIy YPOBHSMH BIAcCTH
- peneparbHOW, perHoHaIbHOW W MecTHOW. Jlo Tex mop, moka OymeT
CcymiecTBOBaTh NpobjieMa HEIOCTATOYHOTO (UHAHCHPOBAHHUS TEPPHUTOPHUI,
OyneT BOCIPOM3BOIMTHCA HOOPOBOJBHO-NIPUHYIUTEIbHOE OTBJICUYECHHE
(MHAHCOB Ha TH LEJIM CO CTOPOHBI OM3HEca, OTOJBHUTalONIee HAa BTOPOH IIaH
Gomee 3pernbie GOPMBI COIMANBHOW OTBETCTBEHHOCTH POCCHIICKOro OM3Heca.
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dyrektor Instytutu Naukowo-Badawczego WSA i B
im. Eugeniusza Kwiatkowskiego w Gdyni

Recenzja
ksiazki Jerzego Apanowicza
pt. ,,Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowe;j"
wydanej przez
Centrum Doradztwa i Informacji Difin sp. ZO.0O. Warszawa 2005.

Oceniajac najnowsza ksiazke piora Jerzego Apanowicza nie sposéb po-
minac¢ Jego catosciowy dorobek naukowy i organizacyjny w dziatalno$ci dy-
daktycznej i tworczej jako nauczyciela akademickiego. Autor swdj dorobek
zawarl w wielu wydawnictwach zwartych o charakterze monografii i podrgcz-
nikow akademickich, artykutach publikowanych w zeszytach naukowych i re-
feratach oraz komunikatach naukowych wygtaszanych na konferencjach i sym-
pozjach naukowych w kraju i zagranica. Pelniac za§ w latach 1998-2001
obowiazki prodziekana, a nastgpnie prorektora WS A i B przyczynil si¢ wydat-
nie do usprawnienia procesu ksztalcenia studentow i doskonalenia mtodszych
stazem nauczycieli akademickich w zakresie merytorycznego i metodycznego
przygotowania i prowadzenia zaj¢¢ oraz permanenmego podnoszenia ich kwa-
lifikacji. Jest On wspotrealizatorem przygotowania naszych nauczycieli akade-
mickich do wszczgcia rozpraw doktorskich i1 przystapienia do kolokwium habi-
litacyjnego w procesie uzyskiwania przez nich stopni naukowych. Konsekwentnie
i efektywnie, na wysokim poziomie merytorycznym realizuje postawione w misji
Szkoly zadanie naukowe ,,Tworzymy wiasne korzeni Uczelni".

Recenzowana ksiazka ,,Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowe;j"
wedtug pismiennictwa naukowego moze by¢ zaliczona do podrgcznikéw akade-
mickich wykonanych w ujgciu monograficznym. Jej tre$¢ ujmuje metodologiczne
uwarunkowania kwalifikacyjnych prac naukowych najwyzszej rangi w systemie
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polskiej nauki. Ma ona, jak zaznacza we wstgpie Autor, charakter interdyscy-
plinarny i moze by¢ wykorzystywana przez zainteresowanych czytelnikow we
wszystkich dziedzinach i dyscyplinach wiedzy ludzkiej, ale szczegdlnie bgdzie
przydatna w naukach humanistycznych i ekonomicznych. Zaprezentowane uwa-
runkowania w aspekcie rozwoju wiedzy ludzkiej, poznania i pisarstwa nauko-
wego, metod, technik i narzg¢dzi badawczych, a takze ustawowych i zwyczajo-
wych standardoéw jakos§ciowych rozpraw doktorskich i prac habilitacyjnych,
z zachowaniem dobrych obyczajow w nauce, stanowi t¢ wiedze¢ i doskonali te
umiejgtnosci, ktore nalezy rozwijaé¢ i prezentowaé¢ na wymaganym ustawowo
poziomie kwalifikacji naukowych.

Wyrazam przekonanie, iz ksigzka dr hab. Jerzego Apanowicza zostanie
dobrze przyj¢ta przez spoteczno$é akademicka dazaca douzyskiwania stopni
naukowych doktora nauk i doktora habilitowanego. Dostarcza bowiem dok-
torantom i habilitantom niezbgdnych informacji i tej wiedzy doskonalacej umie-
jetnosci, ktora jest im niezbgdna w realizacji ich twoérczych poczynan. Oma-
wia takze w tym procesie nie tylko obowiazki doktorantéow i habilitantow ale
takze okres$la rolg i zadania promotorow, recenzentow, cztonkéow rad (komi-
sji) naukowych i spotecznosci akademickiej, by rozprawa doktorska byta ory-
ginalnym rozwiazaniem problemu naukowego, jednoznacznie potwierdzatla,
ze doktorant ma wystarczajacy zasob wiedzy teoretycznej w danej dyscypli-
nie naukowej oraz potrafi jako doktor nauk, samodzielnie prowadzi¢ pracg
naukowo-badawcza. Osiagnigcia zas naukowe habilitanta wyrazajace si¢
catoksztattem jego dorobku tworczego, rozwiazan przedstawionych w pracy
habilitacyjnej i zaprezentowanych w wypowiedziach podczas kolokwium ha-
bilitacyjnego przekonywujaco wnosza znaczacy wktad w rozwoj okreslonej
dyscypliny naukowej i predysponuja habilitanta, do nadania mu stopnia dokto-
ra habilitowanego.

Rozpatrujac ksiazke w ujgciu szczegdétowym, stwierdzam, iz jej tres¢ Au-
tor zawarl w siedmiu rozdziatach. Rozdzial 1 przedstawia rozwodj wiedzy ludz-
kiej. Poszczegolne podrozdzialy tego rozdziatu w sposdb zrozumiatly i wystar-
czajacy charakteryzuja rodzaje wspotczesnej wiedzy ludzkiej, wyjasniaja istotg
i pojecie nauki, wskazuja determinanty jej rozwoju, krotki rys historyczny i kla-
syfikacjg ze szczegdlnym podkresleniem podzialow funkcjonujacych w polskim
systemie edukacyjnym i naukowym. Rozdzial 2 to istota poznania naukowego,
w tym procesy poznania my$lowego, poznanie empiryczne i rodzaje wyjasnien
naukowych. Rozdziat 3 omawia badania naukowe. Zamieszczono w nim cele
i funkcje badan naukowych, zadania i typy badan naukowych oraz procedury
badawcze. Organizacja i etapy badan naukowych, metodologiczny schemat
badan i najczgsciej stosowane metody, techniki i narz¢dzia badawcze uzupet-
niaja postgpowanie wyjasniajace przy rozwiazywaniu problemow naukowych
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w rozprawach doktorskich i pracach habilitacyjnych w dyscyplinach i specjal-
nos$ciach nauk ekonomicznych i humanistycznych.

Pisarstwo naukowe, jego znaczenie, formy i standardy stanowia w recen-
zowanej ksiazce rozdziat 4. Autor przedstawia i charakteryzuje w nim rodzaje
prac naukowych i szczegolowo opisuje ich metodologiczne elementy. Wyjasnia
jakie elementy, zgodnie z aktami prawnymi nalezy bezwzgl¢dnie w rozprawie
czy tez pracy habilitacyjnej ujac¢, by stanowily one wtasciwe, staranne opraco-
wanie, na wymaganym poziomiejako§ciowym przedstawione rzetelne opraco-
wanie naukowe. W rozdziale 5 przedstawiono procesy, etapy, okresy i poszcze-
gb6lne czynnosci w realizacji rozprawy doktorskiej. Szczegdétowo wskazano
uwarunkowania prawne, organizacyjne i metodologiczne przedsigwzig¢ zmie-
rzajacych do opracowania koncepcji rozprawy doktorskiej, stusznie uznajac, iz
od poprawnego i szczegdtowego jej opracowania zalezy pdzniejsze, racjonalne
dziatanie tworcze, szybkie i pozytywne zakonczenie badan i w rezultacie plano-
we (terminowe) uzyskanie stopnia doktora nauk. Rozdziat ten zawiera takze
elementy procedury badawczej, wymagania co do pisemnego przedstawienia
uzyskanych wynikow oraz multimedialne opracowanie wystapienia doktoranta
podczas obrony rozprawy doktorskiej. Realizacjaposzczegdlnych okresow i eta-
pow doktoryzowania zostatla omoéwiona z uwzglgdnieniem systemowego dobo-
ru i wykorzystania sit oraz srodkow przeznaczonych do dyspozycji doktoranta.

Realizacjg procesu habilitacyjnego przedstawiono w rozdziale 6. Zamiesz-
czono w nim uwarunkowania prawne habilitacji, wskazano na koniecznos$¢ uka-
zywania jej wartos§ci tworczych, a ponadto wyodrgbniono i oméwiono okresy
oraz etapy poszczeg6lnych przedsigwzigc przygotowawczych, a takze przebie-
gu kolokwium habilitacyjnego w wymaganej ustawowo i zwyczajowo procedu-
rze. Rozdzial 7 stanowi warto§ciowe ujgcie, nie czgsto w piSmiennictwie nauko-
wym spotykane, a ze wszech miar pozadane uniwersalnych wartosci etyki
i etykiety w nauce. Autor na tle ustawowych obowiazkéw pracownikéw nauki
przedstawia takze ich moralne i grzecznos$ciowe powinnosci we wszystkich
okoliczno$ciach i sytuacjach spotkan naukowych. W sposob subtelny uwypukla
konieczno$¢ przestrzegania i stosowania dobrych obyczajow w nauce i kiero-
wanie si¢ zasadami savoir vi vre w codziennym zyciu spotecznosci akademickie;j.

Ksiazka dr hab. Jerzego Apanowicza zawiera ponadto 10 istotnych dla
opracowanej problematyki zatacznikow. Obok niezbgdnych wypisow aktow
prawnych, przyktadowego kwestionariusza ankiety i testu, ktore wyjasniaja istotg
1 poszczegolne sytuacje badawcze, sa tu: poszerzona koncepcja rozprawy dok-
torskiej, uktad tresci rozprawy doktorskiej, autoreferat (wystapienie multime-
dialne) doktoranta i plan (konspekt) wyktadu habilitacyjnego. Nalezy podkre-
§li¢, ze zaréwno zataczniki jak i cato$¢ tresci ksiazki ma rzetelna podstawe
teoretyczna i wysoka przydatnos$¢ spoteczna. Autor przy uzasadnianiu poszczg-
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gb6lnych tez i zagadnien opierat si¢ o bogata literaturg (24 pozycje) i na danych
z wilasnych badan. Pracujac z Nim nad przygotowaniem mlodszych stazem
nauczycieli akademickich do podj¢cia przez nich swojej pierwszej pracy nauko-
wej 1 pedagogicznej, w toku licznych dyskusji, rozwiazali§my szereg problemow
merytorycznych i metodologicznych ulatwiajacych im start zawodowy. Dlate-
go tez w glgbokim przekonaniu stwierdzam, ze recenzowana ksiazka jest war-
tosciowa przemys$lana i uzasadniona pozycja, przydatng zarowno dla doktoran-
tow jak i habilitantow, a takze spotecznosci akademickiej dbajacej o wtasciwy
rozwdj kadry naukowe;j.
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