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OD REDAKTORA

Mija dwanascie miesigcy od chwili, gdy do rak Panstwa trafil pierwszy
numer ,,Przedsigbiorstwa Przysztosci”, kwartalnika wydawanego przez jedna
z najstarszych 1 wysoko notowana w rankingach niepubliczng uczelni¢ —
Wyzsza Szkotg Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie,
adresowanego jednak do calego §rodowiska naukowego w naszym kraju
zajmujacego si¢ problemami zarzadzania i organizacji. PisaliSmy w numerze
pierwszym, datowanym na pazdziernik 2009 roku:

,,Liczac na wspotprace Czytelnikdw: pracownikéw naukowych, praktykow
— menedzerow 1 organizatordw, a takze ambitnych studentéw dziatajacych
w kotach naukowych, uczestniczacych w podejmowanych w ich uczelniach
badaniach itp., pragniemy stworzy¢ forum prezentacji osiagnig¢ i dylematow
zwiazanych z okreslonym tytutem czasopisma zakresem tematycznym.
W szczegolnosci, wypetniajac misje, czasopismo pragnie koncentrowaé
uwagge na takich obszarach aktywnosci badawczej 1 wdrozen, jak e-ekonomia
1 e-zarzadzanie. Jednoczes$nie bgdziemy dazy¢é do popularyzowania
1 wspierania wspoOtpracy migdzydyscyplinarnej, stuzacej wykorzystywaniu
dorobku innych dziedzin wiedzy (ekonomia, socjologia, psychologia, prawo,
filozofia i1 etyka itp.) dla przyspieszenia postgpu w dziedzinie zarzadzania
1 organizacji, a takze zwigkszenia efektywnosci podejmowanych inicjatyw
1 poszukiwan”.

Podkreslalismy, ze liczymy na teksty proponowane przez Czytelnikéw —
profesordw, adiunktow, asystentow szkot wyzszych z catej Polski i na naszych
rodakow dzialajacych na zagranicznych uczelniach, na pracownikow badaw-
czych wszystkich instytucji naukowych podejmujacych tematyke poruszana
w czasopismie, na wtascicieli, szefow 1 pozostatych pracownikow dozoru
firm pragnacych korzysta¢ z nowoczesnego zarzadzania. Deklarowalismy, ze
lamy czasopisma sa szeroko otwarte dla ludzi mtodych, dopiero startujacych
w naukowej i menedzerskiej karierze. Uwazali$my bowiem i uwazamy to za
nieodmiennie doniosty fragment podejmowanej przez nas misji. W polskiej
nauce — pisaliSmy w inauguracyjnym numerze ,,Przedsigbiorstwa Przysztosci”
— nadal jest za mato mlodych kadr i wciaz jeszcze niewystarczajaco drozne
sa $ciezki ich dojrzewania naukowego, a jest to klucz do awansu w $wiecie,
niezwykle wazny element otwarcia sig na przysziosc.

Nie wszystkie zapowiedzi udato si¢ dotychczas w pelni zrealizowac.
Weciaz jeszcze stosunkowo skromnie w redagowaniu czasopisma uczestni-
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cza czynni w biznesie przedsigbiorcy, chociaz na przyktad systematycznie
piszacy na naszych tamach cztonek Rady Redakcyjnej, dr hab. Jan Klimek,
profesor Szkoly Gtéwnej Handlowej, jest jednoczesnie przedsigbiorca oraz
krajowym i1 miedzynarodowym dziataczem rzemies$lniczym, a prawie potowa
naukowcow i doktorantéw wystepujacych na tamach kwartalnika taczy
pracg naukowa z r6znymi formami zaangazowania biznesowego. W praktyce
przyktadem artykutu pisanego bezposrednio z punktu widzenia przedsigbiorcy
byl dotychczas tylko zamieszczony w kwietniowym numerze kwartalnika
artykul — bardzo cenny 1 interesujacy Ucieczka do przodu, autorstwa mgr. inz.
Konrada Jaskoty, prezesa zarzadu Polimex-Mostostal SA.

Nadal do$¢ skromny jest w publikacjach udzial mtodych ludzi aspiruja-
cych do kariery naukowej. Sposrod blisko trzydziestu autorow, tylko pigciu to
doktoranci i tylko z dwéch uczelni: Szkoty Gtoéwnej Handlowej 1 Politechniki
Warszawskiej. Chetnie gosciliby$Smy na tamach znacznie wigksza liczbg
doktorantdw 1 ze znacznie szerszego kregu uczelni, przypomnijmy bowiem
—w Polsce dziala juz ponad czterysta szkot wyzszych, z ktorych bardzo duza
cze$¢ prowadzi kierunki studidéw wiazace si¢ z tematyka naukowa podejmo-
wang przez czasopismo. Byloby to istotne wzbogacenie dotychczasowego
dorobku kwartalnika, ktory zgodnie z zapowiedzia rzeczywiscie staje si¢
czasopismem naukowym catego srodowiska, a nie tylko uczelni bedacej jego
wydawca. Na tamach ,,Przedsigbiorstwa Przyszto$ci” juz publikowali — poza
pracownikami naukowymi Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa im. Heleny
Chodkowskiej — autorzy z tak renomowanych uczelni, jak Szkola Glowna
Handlowa, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie, Uniwersytet
Lodzki, z tak liczacych sig placowek badawczych, jak Instytut Organizacji
1 Zarzadzania ORGMASZ w Warszawie, ale takze z uczelni stosunkowo
mtodych, dzialajacych poza gtéwnymi osrodkami akademickimi. Autorami
artykuléw byli miedzy innymi pracownicy badawczy i1 dydaktyczni Pan-
stwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej im. S. Staszica w Pile, Wyzszej Szkoty
Biznesu w Dabrowie Gorniczej, Wyzszej Szkoty Biznesu i Zarzadzania
w Ciechanowie, Wyzszej Szkolty Humanistycznej w Sosnowcu czy Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci im. B. Jonskiego w Lomzy.

Pismo, jak podkreslaliSmy w artykule ,,Od redaktora” otwierajacym
pierwszy jego numer, redagowane jest przez Czytelnikow. To Panstwa teksty
po pozytywnym zaopiniowaniu przez Rade Redakcyjna — skupiajaca duze
grono wyrozniajacych si¢ dorobkiem naukowym pracownikéw polskich
1 zagranicznych uczelni — sktadaja si¢ na ksztalt i tres¢ poszczegdlnych
numerdéw. Zdecydowanie wsrdd przedstawianych propozycji artykuldw do
publikacji dominuja dwa kregi tematyczne: majace kapitalne znaczenie
w gospodarce opartej na wiedzy ksztatcenie i polityka kadrowa oraz metody



Od redaktora 7

analizy i oceny funkcjonowania przedsigbiorstwa. W kazdym z tych dziatlow
ukazato si¢ dotychczas po pig¢ tekstow zaproponowanych przez Czytelnikow.
Do czolowki naleza rowniez takie kreggi tematyczne, jak teoria przedsigbior-
stwa oraz bardzo jej bliskie projektowanie przedsigbiorstw, przedsigwzigé
1 systemOw zarzadzania oraz przedsigbiorczo$¢ — innowacyjnos¢, efektyw-
nos$¢ i skuteczno$é (po trzy publikacje w kazdym z tych dziatlow). Po dwie
zaproponowane przez Czytelnikow publikacje znalazty si¢ w okresie od
pazdziernika 2009 do lipca 2010 roku w takich rubrykach kwartalnika, jak
etyka w biznesie 1 zarzadzaniu, globalizacja, wspdipraca migdzynarodowa
1 handel zagraniczny, ludzie nauki i1 praktyki gospodarczej, rozwoj kapi-
tatu intelektualnego, technologie informatyczne w procesie przetwarzania
wiedzy 1 podejmowania decyzji oraz wspdfczesne struktury organizacyjne,
produkcyjne i technologiczne. Prawie w kazdym numerze zamieszczane byty
recenzje prac naukowych ukazujacych si¢ zar6wno naktadem ogélnopolskich
wydawnictw, jak 1 wydawnictw uczelnianych.

Nie jest to, jak na krotki czas ukazywania si¢ nowego kwartalnika —
podkreslmy nieskromnie — dorobek maty, ale jest on przede wszystkim
zastuga wspolpracujacych z czasopismem coraz liczniejszych Czytelnikow.
Mamy nadziej¢, ze w kolejnych numerach uda si¢ go poglebi¢ i umocni¢
dzigki pomystom i inicjatywie wspdiredagujacych czasopismo Czytelnikdw,
ktorym serdecznie dzigkujemy, na ktérych aktywno$é liczymy i stawiamy
takze w przysztosci.

Irena K. Hejduk
Redaktor naczelna






Longin Pastusiak

PROBLEMY GOSPODARCZE
W STOSUNKACH STANOW
ZJEDNOCZONYCH Z CHINAMI

Zanim Barack Obama zasiadl na fotelu prezydenckim, jeszcze w kam-
panii wyborczej 2008 roku powiedziat, ze Chiny ,,nie sa ani wrogiem, ani
przyjacielem. Sa konkurentem. Ale musimy upewni¢ si¢, ze mamy z nimi
wystarczajace kontakty militarne i uksztaltowane stosunki, aby ustabilizowaé
region. To jest to, czego chciatbym dokonac jako prezydent”.

Jako prezydent Barack Obama poszerzyt zapoczatkowany w 2006 roku
przez swego poprzednika George’a W. Busha strategiczny dialog ekono-
miczny z Chinami. Oficjalnie teraz nazywa si¢ on U.S.-China Strategic and
Economic Dialogue.

U.S.-China Strategic and Economic Dialogue

W lipcu 2009 roku odbyta si¢ w Waszyngtonie sesja tego dialogu strate-
gicznego. Ze strony USA uczestniczyli w niej migdzy innymi Hillary Clinton,
sekretarz stanu oraz Timothy Geithner, sekretarz skarbu USA. Na czele
delegacji chinskiej stat wicepremier Wang Qishan. Przedmiotem rozméow
byty przede wszystkim: kryzys gospodarczy, ocieplenie klimatu, nieroz-
przestrzenianie broni jadrowej oraz kryzysy humanitarne w $wiecie. Kilka
miesigcy pozniej, w listopadzie 2009 roku prezydent Obama zlozyt wizyte
w Chinach; juz przed wizyta zapowiedzial, ze tematem jego wystapienia
bedzie migdzy innymi ograniczenie emisji substancji szkodliwych dla natu-
ralnego srodowiska cztowieka. A dodajmy, ze Stany Zjednoczone i Chiny to
dzisiaj najwigksi truciciele srodowiska. Przypada na nie ponad 40% emisji
substancji szkodliwych.

Nasuwaja si¢ wnioski, ze przedmiotem dialogu Amerykandéw sa spra-
wy zarowno polityczne, militarne, jak i gospodarcze. Waszyngton zabiega
o wspotpracg z Chinami w walce z terroryzmem mig¢dzynarodowym, o po-
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parcie Chin w celu zniechgcenia Iranu i Korei Pétnocnej do kontynuacji prac
nad programem nuklearnym. Ale jednoczesnie politolog amerykanski Francis
Fukujama twierdzi, ze Rosja i Chiny wspotpracuja nad powolnym usunigciem
wplywow amerykanskich z Azji Srodkowe;.

Waszyngton podejrzliwie patrzy na rozwdj chinskiego potencjatu mili-
tarnego. Wprawdzie Chiny wydaja o wiele mniej niz Stany Zjednoczone na
zbrojenia (okoto 70 mld dolaréw, USA okoto 680 mld dolarow), ale Pekin
rozbudowuje swoj potencjal obronny. Ostatnio Chiny podjely decyzj¢ o bu-
dowie lotniskowcow. W sytuacji gdy Chiny nie posiadaja baz zagranicznych,
lotniskowce moga stuzy¢ do ochrony szlakow wodnych, ktérymi dostarczana
jest do Chin ropa naftowa i inne wazne surowce.

Zmiana ukfadu sit

Najwigcej probleméw w stosunkach amerykansko-chinskich istnieje
w sferze gospodarczo-finansowej. W ciagu ostatnich bez mata dwustu lat
uktad sit gospodarczych migdzy USA i Chinami ulegl zasadniczej zmianie.
W 1820 roku udzial Chin w $wiatowej gospodarce wynosit 28,7%, Stany
Zjednoczone osiagnety zaledwie 1,8%. Dzi$§ Stany Zjednoczone maja dochdd
narodowy dwukrotnie wyzszy od chinskiego. Obecnie ich udzial w §wiato-
wym dochodzie narodowym wynosi 21%, Chin za$§ 11%.

Dochéd narodowy USA (GDP) wynosi 14,3 biliona dolaréw, Chin 7,9
biliona dolarow. Duze r6znice wystgpuja tez pod wzgledem dochodu per
capita. W USA wynosi on 46 859 dolarow, w Chinach — 5963 dolarow.
Natomiast Chiny géruja nad Stanami Zjednoczonymi pod wzgledem zasobow
rezerw walut zagranicznych. W Stanach Zjednoczonych rezerwy szacowane
sa na 75,7 mld dolaréow, w Chinach na 2,2 biliona dolarow.

W ciagu ostatniego ¢wier¢wiecza tempo rozwoju gospodarki chinskiej
byto ponaddwukrotnie wyzsze anizeli tempo rozwoju gospodarki amery-
kanskiej. Zmiany, jakie w nastgpstwie tego przyspieszenia dokonaty si¢
w ciagu ostatnich dwoch dekad w Chinach, zrobity na Amerykanach ogromne
wrazenie, przede wszystkim stabilny wysoki rozwo6j gospodarczy — 9,5%
w ciggu ostatniego ¢wieré¢wiecza. Amerykanie jednak uwazaja, ze temu spek-
takularnemu rozwojowi gospodarczemu nie towarzyszy proces modernizacji
ani demokratyzacji systemu politycznego.

Amerykanie powitali z zadowoleniem reformy Teng Siao-pinga i otwarcie
Chin na $wiat. Nadal jednak krytykowali rzad chinski za nieprzestrzeganie praw
czlowieka, co wszak nie przeszkadzalo im w wykorzystaniu zmian wewngtrz-
nych w tym kraju do wejscia na chinski rynek handlowy i1 inwestycyjny.
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Przewidywania futurologow

W Stanach Zjednoczonych panuje przekonanie, ze jezeli roznice w tempie
rozwoju obu krajow utrzymaja si¢ w przysztosci, to Chiny wyjda na pierwsze
miegjsce na swiecie pod wzgledem absolutnej wartosci dochodu narodowego
brutto. Futurolodzy amerykanscy jednak réznig si¢ pod wzgledem daty
okreslajacej, kiedy to nastapi. Jedni wymieniaja rok 2010, inni 2025, a jeszcze
inni odsuwaja t¢ date w okolice roku 2040.

Amerykanie zartobliwie mowia, ze Chiny 1 USA w 2010 roku sa ,,krajami
dziesigcioprocentowymi”. Chiny maja 10-procentowa stopg wzrostu PKB,
USA natomiast 10-procentowa stope bezrobocia. Faktem jest, ze Stany
Zjednoczone zaleza od Chin pod wzgledem finansowania amerykanskie-
go zadluzenia, natomiast Chiny sa zalezne od zakupu przez Amerykandéw
chinskich towarow. Totez obydwa kraje sa waznymi dla siebie partnerami
handlowymi. Chiny sa drugim najwigkszym partnerem handlowym Stanow
Zjednoczonych (po Kanadzie). Do niedawna byly trzecim partnerem, uste-
pujac Kanadzie i Meksykowi. Dla Chin Stany Zjednoczone sa partnerem
handlowym numer 1.

W 2008 roku warto$¢ obrotow handlowych migdzy obu krajami wyniosta
409,2 mld dolaréw. Byt to wzrost obrotow o 5,8% w poréwnaniu z rokiem
poprzednim. W tym samym okresie eksport chinski do USA wyniost 337,8
mld dolarow, import zas z USA — 71,5 mld dolaréw. Oznacza to horrendalny
deficyt po stronie amerykanskiej, wynoszacy 266,5 mld dolaréw. Deficyt
handlowy przybrat ksztalt chroniczny, od lat systematycznie si¢ zwigksza.

W eksporcie chifiskim na rynek amerykanski trzy najwazniejsze pozycje
pod wzgledem wartosci to: maszyny elektryczne i1 urzadzenia (80,3 mld
dolaréw), silniki réznego rodzaju (65,1 mld dolarow), zabawki i gry (27,2
mld dolaréw). W eksporcie amerykanskim do Chin najwazniejsza rolg odgry-
waja maszyny elektryczne i urzadzenia (9,1 mld dolaréw), r6znego rodzaju
silniki (9,7 mld dolaroéw), nasiona oleiste i owoce (7,4 mld dolarow). Wsrod
najwickszych importerow Chin Stany Zjednoczone sa dopiero na czwartym
miejscu (po Japonii, Korei Poludniowej 1 Tajwanie).

Najwiekszy eksporter

W 2009 roku Chiny staly si¢ najwickszym eksporterem na $wiecie,
wyprzedzajac dotychczasowego $§wiatowego lidera eksportu — Niemcy.
Wartos¢ chinskiego eksportu wyniosta 1,2 biliona dolarow. We wrze$niu
2009 roku powstat spor celny, gdy rzad amerykanski natozyt 35-procentowe
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cto na importowane z Chin opony. Chinski minister handlu oskarzyt Stany
Zjednoczone o ,,powazny akt handlowego protekcjonizmu” i zapowiedziat,
ze Chiny wniosa t¢ sprawe do Swiatowej Organizacji Handlu (WTO), ktorej
sa cztonkiem od 2001 roku. A gdy chodzi o deficyt handlowy, strona chinska
uwaza, ze przyczynia si¢ do niego w znacznym stopniu amerykanski rezim
kontroli eksportu

Pekin jest zainteresowany zakupem nowoczesnych technologii ame-
rykanskich, ale wladze USA nalozyty zakaz eksportu do Chin okoto 2500
produktow zwigzanych z wytwarzaniem nowoczesnych technologicznie
artykutow, na przyklad komponentéw statkow kosmicznych i high-tech
aparatow taczno$ci'. Mimo powodowanych tym utrudnien warto$¢ inwestycji
amerykanskich w Chinach wynosi 48 mld dolaréw. Na terenie Chin dziata
ponad 20 tysigcy wspdlnych przedsigbiorstw (joint venture). Ponad 100
wielonarodowych korporacji majacych swa siedzibe w USA dziata na rynku
chinskim.

Przedmiotem sporu migdzy Waszyngtonem a Pekinem jest takze sprawa
zawyzonego kursu chinskiego juana (RMB). Amerykanie, borykajacy si¢
z deficytem handlowym z Chinami, zadaja podniesienia warto$ci juana, by
zmniejszy¢ konkurencyjnos$¢ eksportu chinskiego na rynku amerykanskim.
Dotychczasowe rozmowy amerykansko-chinskie na ten temat zakonczyly si¢
jednak niepowodzeniem. Juan jest oficjalnie zwiazany z koszykiem walut, ale
w praktyce zwiazany jest z dolarem. W maju 2010 roku kurs juana w stosunku
do dolara wynosit $1=6,827 juana i nie zmienit si¢ od lipca 2008 roku.

Niepokoje Amerykanow

Amerykanie uwazaja, ze gospodarki obu krajow sa w znacznym stopniu
komplementarne, a konkurencyjne sa we wzglednie ograniczonym zakresie.
Sytuacja ta wydaje si¢ ulega¢ szybkiej zmianie. | to jest zrodlem niepokoju
w Stanach Zjednoczonych. Amerykanie coraz bardziej obawiaja si¢ konkuren-
cji ze strony Chin i1 ekspansji tego kraju nie tylko na rynku amerykanskim.

Zrédet niepokoju Waszyngtonu jednak jest znacznie wigcej. Ponad 260
mld dolaréw deficytu handlowego na dluzsza met¢ moze negatywnie odbic
si¢ na migdzynarodowej pozycji dolara. Waszyngton obawia si¢ réwniez,
ze prawie bilion dolaréw, jaki zakumulowaty Chiny w postaci rzadowych
obligacji amerykanskich, moze zagrozi¢ destabilizacja waluty amerykanskiej.
Dlatego ekonomisci amerykanscy uwazaja, ze w dzisiejszej sytuacji gospo-

! ,,Global Times” z 7 stycznia 2010 roku.
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darczej Stany Zjednoczone powinny wigcej oszczedzaé, natomiast Chiny
1 Azja wigcej konsumowac.

Od stanowiska Pekinu w pewnym stopniu zalezy pozycja dolara na
migdzynarodowym rynku walutowym. Pojawity si¢ sygnaly, ze Chiny oraz
inne panstwa zastanawiaja si¢ nad zastapieniem dolara jako Swiatowej waluty
przez inny pieniadz.

Istnieje ogromna roznica w kosztach sity roboczej w USA i w Chinach.
Amerykanie oceniaja, ze robotnik chinski zarabia 5-10% wynagrodzenia
robotnika amerykanskiego. Powoduje to ucieczke przedsigbiorstw amerykan-
skich do Chin. Szczegdlnie jest to widoczne w takich branzach, jak przemyst
wldkienniczy, futrzarski, elektroniczny, meblowy.

Amerykanie uwazaja zarazem, ze Chiny sg najwigkszym piratem na
$Swiatowym rynku, nierespektujacym ochrony praw witasnosci intelektualne;j.
Dotyczy to nie tylko muzyki, sztuki, kultury, ale takze produkcji czgsci
zamiennych do samochodow, farmaceutykéw, chemikaliéow 1 innych produk-
tow. Szacuje sig, ze ten proceder kosztuje Stany Zjednoczone okoto 250 mld
dolarow oraz wiele miejsc pracy. Obciazaja ponadto Chiny za wysokie ceny
ropy naftowej na rynkach swiatowych.

Faktem jest, Zze zapotrzebowanie na ropg naftowa w Chinach szybko
ro$nie, szybciej anizeli w jakimkolwiek innym kraju. Ale nie jest to oczywi-
Scie jedyny powod wysokich swiatowych cen ropy naftowej i cen benzyny
dla Amerykanow i kierowcow amerykanskich. Amerykanie oceniaja, ze
w 2015 roku Chiny bgda importowaé 70% swojego zapotrzebowania na ropg.
Zalezno$¢ Stanéw Zjednoczonych od importu ropy naftowej aktualnie wynosi
60%. Szybkie tempo industrializacji Chin oraz rozwdj motoryzacji spowoduja
wzrost zapotrzebowania na ropg.

W 2009 roku w Chinach sprzedano 13,6 mln samochodéw, a w Stanach
Zjednoczonych — 10,9 mIn. W ciagu czterech miesigcy 2010 roku (styczen—
—kwiecien) Chinczycy zakupili 6,2 mln samochoddéw, to znaczy o 61%
wigcej anizeli w tym samym czasie roku poprzedniego. Doszto do tego, ze
Chinczycy zaczynaja eksportowa¢ samochody do Standéw Zjednoczonych,
ojczyzny przemyshtu motoryzacyjnego.

Aby zmniejszy¢ zalezno$¢ energetyczna od importowanej ropy naftowej,
Chiny zdecydowaty si¢ rozbudowa¢ elektrownie atomowe. W grudniu 2006
roku amerykanski sekretarz ds. energii Samuel Bodman i chinski minister
ds. rozwoju Ma Kai podpisali porozumienie, na podstawie ktérego koncern
Westinghouse zbuduje cztery elektrownie jadrowe w Chinach do 2013 roku.
Kontrakt wart jest 8 mld dolarow.

W 2006 roku Chinczycy podpisali z Amerykanami roéwniez inny wielki
kontrakt, warto$ci 4,6 mld dolaréw na zakup 80 samolotéw ,,Boeing”. We
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wrzesniu 2002 roku Wspolna Komisja Ekonomiczna amerykansko-chinska
uzgodnita wspotprace obu krajéw w dziedzinie zwalczania finansowania
terroryzmu, prania brudnych pienigdzy i wzajemnego wspierania inwesty-
cji. Na poczatku 2006 roku Stany Zjednoczone i Chiny uzgodnity, ze dwa
razy w roku odbywa¢ si¢ beda na wysokim szczeblu spotkania w sprawie
amerykansko-chinskiego dialogu strategiczno-ekonomicznego oraz migdzy-
narodowych problemoéw politycznych. Dialog ten odbywa si¢ regularnie.

Trudny dialog

Jak wigc wynika z przedstawionych danych, wplyw Chin na Stany
Zjednoczone w sferze gospodarczej jest znaczacy i zapewne bedzie jeszcze
wigkszy w przysziosci. Jezeli Amerykanie dostrzegaja zagrozenia, to dotycza
one zarowno sfery gospodarczej, politycznej, jak 1 militarnej. Jak wielka wage
Stany Zjednoczone przywiazuja do rozmoéw z Chinami §wiadczy fakt, ze na
kolejna sesj¢ amerykansko-chinskiego strategicznego i ekonomicznego dia-
logu w maju 2010 roku rzad amerykanski wystat do Pekinu az 200-osobowa
delegacje. W jej sktadzie znalazly sig czotowe osobisto$ci na czele z sekretarz
stanu Hillary Clinton, sekretarzem skarbu Timothym Gertnerem, sekretarzem
handlu Garym Lockiem, sekretarz zdrowia Kathleen Sebelius, szefem Urzgdu
Rezerw Federalnych Benem Bernanke oraz wysokimi przedstawicielami
wojska’.

W rozmowach ze strong chinska Amerykanie zadali utatwien w dostgpie
towarow amerykanskich na rynek chinski i aprecjacji waluty chinskiej.
Przemawiajac w Szanghaju do grona przedsigbiorcéw amerykanskich i chin-
skich, Hillary Clinton powiedziata: ,,Firmy amerykanskie chca konkurowac
w Chinach. Chca sprzedawa¢ towary wyprodukowane przez robotnikow
amerykanskich dla chinskich konsumentéw, ktérych dochody i1 popyt wzrasta.
Jest to korzystna sytuacja dla obu naszych krajéw”. Chinczycy z kolei zadali
rozluznienia restrykcji na zakup technologii amerykanskiej, ale Waszyngton
obawia si¢, ze Chinczycy moga ja wykorzystywa¢ do celow wojskowych.
Z dezaprobata Chinczycy wypowiadali si¢ o spotkaniu prezydenta Obamy
z Dalajlama w USA. Wyrazili ostry sprzeciw w zwiazku ze sprzedaza broni
amerykanskiej Tajwanowi.

Witajac delegacj¢ amerykanska, prezydent Hu Jintao mowil o wzajemnie
korzystnej wspotpracy gospodarczej, ktora pozwolita obu krajom wyjsé
z kryzysu finansowego 2008 roku. Dal rowniez do zrozumienia, ze Chiny

2, New York Times” z 20 maja 2010 roku.
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zdecyduja si¢ na korekte kursu juana, ale uczynia to po wilasnej analizie, a nie
pod presja innego panstwa.

W sumie w czasie tej sesji Strategicznego i Ekonomicznego Dialogu nie
osiagnigto porozumienia o przetomowym znaczeniu. Strona chinska poszia na
pewne ustepstwa utatwiajace inwestorom amerykanskim dziatalnos¢ na swo-
im rynku. Zawarto porozumienie o wspotpracy w zakresie tak zwanej czystej
energii 1 wydobywania gazu z tupkow. Chinczycy zgodzili si¢ sfinansowac
studia dla 10 tysigcy studentoéw chinskich na uczelniach amerykanskich.
Strona amerykanska w ciagu nastgpnych czterech lat wysle 100 tysigcy
studentdow na studia do Chin. Wladze chinskie przyrzekly, ze ulatwia firmom
zagranicznym dostep do zamowien rzadowych®.

W Stanach Zjednoczonych funkcjonuje pojgcie ,,Chimeryka” ozna-
czajacego organizacj¢ wspotpracy, giéwnie gospodarcza. Niell Ferguson,
historyk z Harvard University tak charakteryzowat ,,Chimeryke”: ,,Chinczycy
oszczedzali, Amerykanie wydawali, Chinczycy eksportowali, Amerykanie im-
portowali. Chinczycy udzielali pozyczek, Amerykanie je zaciagali. Poniewaz
Chiny objely strategie wzrostu gospodarczego dzigki eksportowi, nie chciaty,
aby ich waluta zyskiwata na warto$ci w stosunku do dolara. Systematycznie
wige ignorowaty go na rynkach walutowych, przez co maja obecnie rezerwy
migdzynarodowe w wysokosci 2,1 biliona dolaréw, z czego 70% w papierach
wartosciowych denominowanych w dolarach. Znaczna czg$¢ tych walorow
stanowia amerykanskie obligacje™.

Niektorzy futurolodzy amerykanscy spekuluja, ze najwigkszy wptyw
w przysztym §wiecie bedzie miala nie grupa G20, a G2, grupa dwdch mo-
carstw: Standw Zjednoczonych i Chin. Jest to ich zdaniem tym bardziej
realne, ze pozycja USA w migdzynarodowym uktadzie sit relatywnie stabnie,
Chin za$ relatywnie i1 absolutnie wzrasta. Te dwa kraje bgda miaty naj-
wigkszy wplyw na rozwiazywanie probleméw zarowno regionalnych, jak
1 globalnych.

Longin Pastusiak — prof. dr hab., pracownik naukowy Akademii Finansow w War-
szawie; specjalnos¢: amerykanistyka, miedzynarodowe stosunki polityczne,
stosunki miedzynarodowe. W Wyzszej Szkole Zarzadzania i Prawa im. Heleny
Chodkowskiej kieruje Katedrg Amerykanistyki. Autor 700 publikacji naukowych,
w tym 79 ksigzek.

3, New York Times” z 25 maja 2010 roku.
* Upadek Chimeryki. Rozmowa z prof. Niellem Fergusonem, ,,Wprost” z 23-30 sierpnia 2009 roku.
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Mijaja juz dwa lata od wybuchu kryzysu, a nadal nie wiadomo, na
jakim etapie cyklu gospodarczego si¢ znajdujemy. Nie wiemy, czy stoimy
w obliczu kolejnych probleméw, czy jak chcieliby niektérzy i jak ostatnio
mozna przeczyta¢ w prasie, kryzys jest juz praktycznie — jesli bra¢ pod uwage
gtowne kraje zachodniego $wiata — za nami. Osobiscie nie podzielam tego
optymizmu. Swiat bowiem nadal stoi w obliczu bardzo powaznych proble-
mow, bedacych konsekwencja niezrozumienia podstawowych mechanizmow
znajdujacych si¢ u podstaw kryzysow oraz niepodejmowania wiasciwych
krokow zapewniajacych pelniejsza racjonalnos¢ realizowanej w tej dziedzinie
polityki.

Nie jestem w tym pogladzie odosobniony. Rozwojowi rynkéw kapi-
tatowych towarzysza nie od dzi§ ozywione dyskusje dotyczace roznych
konsekwencji tego rozwoju zdarzen dla funkcjonowania przedsigbiorstw,
poszczegbdlnych krajéow 1 gospodarki §wiatowej. To ozywienie wystepuje
zwlaszcza w okresach kryzysu i sytuacja gospodarcza, z jaka mamy do
czynienia w trakcie tych dyskusji, wywiera istotny wplyw na kierunek ich
rozwoju. W okresach szybkiego rozwoju prym wiedli zwolennicy liberalizmu
gospodarczego, natomiast w okresie kryzysu — krytycy szkoty chicagowskiej
i zwolennicy zwigkszonej roli panstwa w gospodarce'.

Rosnace przeptywy kapitatowe
W kazdym okresie rozwoju naszej cywilizacji pewne kraje rozwijaly sig

1 bogacity szybciej niz inne. Znaczna liberalizacja handlu migdzynarodowego
1 przeptywow kapitatu sprzyjata w przesztosci i1 sprzyja obecnie krajom

! Lista krytykéw doktryny neoliberalnej jest bardzo dtuga. Mozna wymieni¢ na przyktad P. Krugmana
(The Return of Depression Economics and the Crisis of 2008), J.E. Stiglitza czy R. Skidelsky’ego
(R. Keynes versus the Classics: Round 2; Robert Skidelsky’s official website, October 13, 2009).
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gospodarczo najbardziej rozwinigtym i duzym firmom?. Ogromne korzysci
odniosty tez Chiny i Indie. Jednak do$¢ czesto wystgpowaty rdéznego typu
zaburzenia w funkcjonowaniu rynkéw kapitatowych 1 przedsigbiorstw. I to
stanowi jeden z podstawowych problemow powodowanych globalizacja
1 zwigkszonymi przeptywami kapitalowymi.

Wystepuja dwa skrajne podejscia odnoszace sig¢ do konsekwencji rosna-
cych przeptywoéw kapitatowych. Jedno akcentuje przede wszystkim korzysci,
jakich proces ten przysparza gospodarce $wiatowej. Wymienia si¢ najczgscie]
przyspieszenie postepu technicznego i1 cywilizacyjnego oraz zblizenie sig
spoteczenstw.

Zwigkszona podaz kapitatu i spadek kosztu jego pozyskania utatwiaja te
procesy. Zwolennicy globalizacji i wigkszej swobody w przeptywie kapitatu
uwazaja, ze globalizacja stwarza nowe mozliwosci wzrostu produktywnosci
1 poprawy poziomu zycia na calym $wiecie, gtdéwne korzysci za§ obejmuja
powigkszanie si¢ rynku zbytu, petiejszy dostep do kapitatu, szerszy dostep
do informacji i nowych technologii, powstawanie korzysci z duzej skali
produkcji. Globalizacja promuje zatem efektywnos¢ 1 wydajno$¢, pozwala na
wigksza specjalizacje migdzynarodowa, wykorzystanie dziatania sit konku-
rencji na rynkach globalnych oraz lepsze zagospodarowanie zasobow.

Skorzystanie z globalizacji wymaga jednak odpowiedniej polityki gospo-
darczej. Poglady dotyczace konsekwencji dynamicznego rozwoju rynku kapi-
talowego ulegaja ewolucji. Wystepuje w tym zakresie pewna prawidlowosc.
Oceny skutkéw dynamicznego rozwoju rynku kapitalowego uzaleznione sa
od sytuacji w gospodarce Swiatowej. W czasie szybkiego rozwoju krajow
w przedsigbiorstwach dominowaty pozytywne oceny. W okresie kryzysu
dominuja nurty akcentujace negatywne konsekwencje.

Argumenty przedstawiane na poparcie tezy o negatywnym wplywie
procesOw wynikajacych z rosnacych przeptywoéw kapitatowych tatwo do-
cieraja do $wiadomosci zwlaszcza tych, ktorzy bezposrednio odczuwaja
skutki kryzysu, a jest ich coraz wigcej. Oto w skrocie kilka szczegolnie
czesto podnoszonych. Twoércza destrukcja, ktora nasilita si¢ wraz z procesem
globalizacji, prowadzi do upadku wielu przedsigbiorstw. Jedne bankrutuja,
inne sa przejmowane. Rozdrobniony akcjonariat utatwia przejecia ze strony
innych firm. W konsekwencji spada liczba podmiotéw. Jesli z rynku odpadaja
tylko podmioty niedajace sobie rady na rynku, to jest to proces pozytywny,
gdyz prowadzi do bardziej efektywnego wykorzystania zasobéw. Duze firmy
staja si¢ jeszcze wigksze i silniejsze ekonomicznie. Jesli jednak staja si¢ zbyt
duze, to pojawiaja si¢ problemy.

2 A. Gwiazda, Globalizacja i regionalizacja gospodarki swiatowej, Torun 2000, s. 31.
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W Polsce w ciagu trzech kwartatow 2009 roku sady oglosity 497 upa-
dtosci, co stanowi wzrost w stosunku do 2008 roku o 56,8%. W ciagu trzech
kwartatow 2002 roku upadtosci byto znacznie wigcej — 1634°.

Wykres 1. Liczba upadlosci po trzech kwartalach kazdego roku
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Zrodto: Coface Poland.

W strefie zagrozenia

Sytuacja komplikuje si¢, gdy destrukcja dotyczy najwigkszych przedsieg-
biorstw. Rok 2008 pokazat, Ze jest to mozliwe. Czy byly one nieefektywne?
W pewnym sensie tak. Ale istnieje potrzeba nowego spojrzenia na kategorig
efektywnosci. Efektywny podmiot to nie tylko taki, ktory osiaga zyski czy
okreslone stopy zwrotu, ale taki, ktorego struktura kapitatu jest odpowied-
nia, aby przetrwa¢ nagle zatamanie na rynku, oraz taki, ktorego aktywa sa
wlasciwie wycenione 1 ich warto$¢ nie ulegnie zbyt gwattownemu zatamaniu
w okresie kryzysu®.

Struktura kapitatu jest powiazana z okreslonym stopniem lewarowania.
W niektorych sytuacjach korzystanie z dzwigni finansowej pozwala na zwigk-
szenie zyskow 1 wzrost efektywnos$ci. Nadmierne jednak lewarowanie grozi
bankructwem. Z kolei dopuszczalne jest stosowanie roznych metod wyceny
aktywow. Na przyktad w sektorze nieruchomosci rozne aktywa mozna wyce-
nia¢ wedlug wartosci rynkowej, co w sytuacji ogélnego wzrostu cen prowadzi
do wzrostu zyskow z wyceny (w przypadku stosowania MSR). Jesli jednak

3 www.coface.pl.
4 Nie nalezy tego myli¢ z gtoszonym przez niektorych celem dziatalno$ci przedsigbiorstw, jakim jest
przetrwanie w dlugim okresie.
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wystapi zalamanie, spadajace wyceny moga doprowadzi¢ do ogromnych strat,
a w sytuacji duzego lewarowania wrgcz do bankructwa.

W wyniku przejeé i fuzji taczyty sig¢ firmy z réznych krajow. Srodki
na przejgcia innych przedsigbiorstw pochodzily z emisji nowych akcji, co
nie byloby mozliwe na stabo rozwinigtych rynkach kapitalowych ani bez
znacznego zaangazowania roznych inwestorow instytucjonalnych jako gtow-
nych uczestnikow tych rynkow. Przyczynito si¢ to do ogromnego wzrostu
mozliwo$ci finansowych przedsigbiorstw i stopniowej redukcji konkurencji
w wielu branzach, prowadzac czasami do monopolizacji®. Firmy krajowe,
sprywatyzowane przy wspotudziale kapitatu zagranicznego, sa niekiedy wrgcz
likwidowane.

Jednak globalizacja i rozwdj rynku kapitatlowego przyczynity sig jed-
noczesnie do odwrotnego procesu. Pozwolity na dynamiczny rozwoj wielu
nowych firm. Dokonywato si¢ to gtéwnie w branzach bedacych no$nikami
postepu technicznego.

Finansowanie przez rynek kapitalowy ma kluczowe znaczenie dla ekspan-
sji takich nowych firm, ktérych jedynymi aktywami sa mozliwosci wzrostu.
Sa one niechgtnie finansowane przez banki, natomiast moga by¢ finansowane
przez fundusze typu venture capital. Te z kolei moga si¢ rozwijaé, gdy
rozwijaja si¢ publiczne rynki kapitalowe, stwarzajace im szanse wyjscia
z inwestycji. Rozwojowi rynku kapitatowego towarzyszyto zadluzanie si¢
wielu krajow 1 przedsigbiorstw, wplywajace na poglebienie w tych krajach
negatywnych konsekwencji kryzysow.

Mimo wielu réznic w zadluzaniu si¢ poszczego6lnych krajow wystepuja
pewne typowe przyczyny (wewngetrzne i zewngtrzne). Podstawowa jest brak
wlasnych srodkow na poziomie wystarczajacym na sfinansowanie rozwoju
(ekspansje) lub konsumpcjg.

Rozw¢6j rynku kapitatowego spowodowat wystepowanie dodatkowych
czynnikdw zachgcajacych do nadmiernego zadluzania sig, a poniewaz czgsto
srodki te nie byly prawidlowo wykorzystywane, wiele inwestycji nie osiagne-
o zaplanowanej rentownos$ci. Zamiast na inwestycje srodki byty wydawane
na finansowanie konsumpcji. Skutek byt taki, ze nie tworzono zrodet sptaty
zaciagnigtych kredytow.

Kredyty zagraniczne czesto stuzyty pokryciu deficytu budzetowego.
Polityka deficytu budzetowego zwigksza popyt i presje na import, stajac si¢
w wielu przypadkach przyczyna nierownowagi zewngtrznej. Efekt — brak
rownowagi wewngtrznej i zewngtrznej prowadzi do ucieczki kapitatu krajo-
wego. Waznym czynnikiem jest mozliwo$¢ osiagnigcia wyzszych stop zwrotu

5 Takim przyktadem moze by¢ wypieranie z rynku drobnych handlowcoéw przez sieci supermarketow.



20 Przedsighiorstwo Przysztosci nr 4(5)/2010

z inwestycji zagranicznych, jednak kosztem zwigkszonego ryzyka dewaluacji
czy inflacji, wptywajacych na utratg wartosci zasoboéw finansowych.

Doswiadczenia kryzysow azjatyckich

Gwattowne przyptywy 1 odptywy kapitatu moga przyczynic si¢ do desta-
bilizacji krajowych rynkéw finansowych. Zbyt wczesna liberalizacja w stabiej
rozwinigtych gospodarkach, obciazonych duzym ryzykiem inwestycyjnym,
moze doprowadzi¢ do gwaltownego odptywu kapitalu, zapoczatkowujac
kryzys. Liberalizacja moze okaza¢ si¢ skuteczna wowczas, gdy w danym
kraju jest prowadzona odpowiednia polityka makroekonomiczna, sektor
finansowy jest rozwinigty 1 odpowiednio nadzorowany, wybrano odpowiedni
system kursu walutowego, liberalizacje za$ przeprowadza si¢ stopniowo,
zapewniajac ewentualng zewngtrzng pomoc finansowa®. Do$wiadczenia
kryzysow azjatyckich pokazuja, ze najwazniejsza przyczyna niedostatecznej
efektywnosci inwestycji byt brak zabezpieczen instytucjonalnych, chronia-
cych gospodarki tych krajéw przed uleganiem powszechnie wystepujacej tak
zwane] pokusie naduzycia (nadmiernego ryzyka), przejawiajacej si¢ migdzy
innymi nadmiernym korzystaniem przez azjatyckie banki i przedsigbiorstwa
z zagranicznych kredytéw krotkoterminowych’.

W przypadku obecnego kryzysu pokusa naduzycia wystapita w jeszcze
wigkszym stopniu. Liberalizacja stuzyla zwigkszonemu doptywowi kapitatu,
umozliwiajac wzrost gospodarczy oraz obstuge rosnacego zadtuzenia. Jednym
z podstawowych warunkow naptywu kapitatu jednak jest tatwos$¢ jego odpty-
wu w dowolnym momencie. Liberalizacja finansowa, ulatwiajac dostep do
nowych Zrddel finansowania, moze wywota¢ nadmierng ekspansjg, a nawet
doprowadzi¢ do kryzysu. Taka nadmierna ekspansja wystapita na przyktad
na przetomie lat 80. 1 90. XX wieku w Szwecji i Norwegii®.

Niski dotychczasowy rozwdj oraz pojawiajace si¢ atrakcyjne mozliwosci
inwestycyjne uzasadniaja zadtuzanie sig, co z kolei powoduje deficyt w bi-
lansie obrotow biezacych. Pozyczone pieniadze musza by¢ jednak zwrdcone
wraz z naliczonymi odsetkami. Pozyczkodawcy oczekuja, iz uzyskaja wigksze
dochody z inwestycji, niz uzyskaliby we wlasnym kraju (wyzszy dochod
rekompensujacy wigksze ryzyko). Przeptywy kapitalu moga by¢ zatem

¢J.Y. Lee, Sterlizing capital inflows Economic issues, IMF, February 1997.

7W. Matecki, A. Stawinski, R. Piasecki, O. Zutawska, Kryzysy walutowe, PWN, Warszawa 2001, s. 21.

8 E. Davis, Debt, Financial Fragility and Systemic Risk, Oxford University Press, Oxford 1995,
s. 256-259.
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korzystne dla dwoch stron. Problem pojawia si¢ wtedy, gdy pozyczki nie
zostana prawidlowo wykorzystane, to znaczy gdy zostana przeznaczone na
zakup dobr konsumpcyjnych lub gdy postuza sfinansowaniu nierentownych
przedsigwzig¢. Finansowanie deficytu i inwestycji moze odbywac si¢ réwniez
poprzez sprzedaz aktywow panstwowych (prywatyzacje).

Reasumujac, finansowanie moze odbywac si¢ poprzez zadtuzanie si¢ (po-
zyczki, emisja obligacji) oraz poprzez finansowanie o charakterze udziatlowym
(bezposrednie inwestycje zagraniczne). Trzeba wszak mie¢ na wzgledzie, ze
dlugi musza by¢ zawsze sptacane razem z odsetkami, niezaleznie od sytuacji
gospodarczej danego kraju, natomiast wtasciciel udziatéw ma prawo do dywi-
dendy tylko wtedy, gdy firmy osiagaja zyski. To rozrdznienie jest bardzo istotne
zwlaszcza w sytuacjach zaktécen gospodarczych. Spadek dochodéw budzetu
w okresach recesji bardzo utrudnia sptat¢ zadluzenia. W przypadku inwestycji
udzialowych skutki recesji obciazaja bezposrednio dawcow kapitatu, i dlatego
oczekuja oni wyzszych stop zwrotu rekompensujacych im to ryzyko’.

Wysoki deficyt budzetowy i rosnacy dtug sektora publicznego wplywaja
na zwigkszenie stop procentowych, prowadzace do zwigkszenia naptywu
kapitatu zagranicznego i w konsekwencji aprecjacji waluty. Nastepstwem
jest narastanie asymetrii migdzy poziomem kursu waluty krajowej a realna
konkurencyjnoscia i bilansem ptatniczym'’. Lokaty w papiery warto$ciowe,
w takiej sytuacji, pozwalaja osiagna¢ dodatkowe korzysci z aprecjacji waluty,
co jeszcze silniej zachgca do naptywu kapitatu.

Nadzieja na wysoki procent lub wysokie stopy zwrotu

Rozwojowi krajow stabszych ekonomicznie towarzyszy stale wysokie
ryzyko. Ale globalizacja i liberalizacja rynkéw finansowych stworzyty moz-
liwo$¢ zwigkszonego doptywu kapitalu do znajdujacych si¢ na ich terenie
przedsigbiorstw. Za wysokie ryzyko jednak nalezato zaptaci¢. W przypadku
obligacji bylo to ich wysokie oprocentowanie, a w przypadku akcji — ocze-
kiwanie wysokich stop zwrotu. Zwigkszony dostep do kapitatu dla jednych
stanowi pokuse, dla innych jest konieczno$cia powodujaca zadtuzanie si¢
w celu sfinansowania wydatkow rozwojowych (przedsigbiorstwa) czy so-
cjalnych (panstwa).

® Wyzsza stope zwrotu mozna uzyskaé, kupujac aktywa danego kraju po nizszej cenie, czyli takiej, kto-
ra zrekompensuje wyzsze ryzyko inwestycyjne. Niestety tej zaleznosci nie dostrzega wielu krytykow
prywatyzacji, uwazajac, ze majatki narodowe sa wyprzedawane po zanizonych cenach.

"W. Szymanski, Kryzys globalny. Pierwsze przyblizenie, Difin, Warszawa 2009.
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Pozyczone czy zainwestowane pieniadze trzeba wczesniej czy pozniej
odda¢é. Jesli rosnie ryzyko, to zazwyczaj trzeba je oddawacé szybko. Jezeli
zostaty prawidtowo zainwestowane, pozwalajac na osiagnigcie planowanych
stop zwrotu, to nie powinno by¢ problemu z ich zwrotem. Ale czgsto sa
one zle inwestowane, czy to z powodu pomystoéw, ktore od poczatku byly
nieudane, czy takich, ktore staty si¢ zle w wyniku zmian w otoczeniu (na
przyktad zmiany przepisOw podatkowych).

Dodatkowy wzrastajacy popyt na kredyt powoduje nadmierne wydatki na
wynagrodzenia lub inwestycje. Nie zawsze dostrzega si¢ w por¢ wynikajace
z tego niebezpieczenstwa, poniewaz rozwoj rynku finansowego zwigksza
dostepnos¢ srodkow i1 obniza koszt ich pozyskania, a dalsze zadluzanie si¢
postrzega sig czg¢sto jako jedyny ratunek. Niebezpieczenstwa te lekcewazone
sa szczegllnie przez przedsigbiorstwa niepoddane twardym ograniczeniom
budzetowym (przedsigbiorstwa panstwowe) oraz przedsigbiorstwa spry-
watyzowane, niemajace jednak strategicznego wilasciciela. Niedoceniane
jest to niebezpieczenstwo takze w przypadku przedsigwzigc, co do ktorych
inwestorzy przypuszczaja, ze panstwo rozposciera nad nimi parasol ochronny,
co zdarza si¢ w wielu krajach azjatyckich!!.

Bardzo czgsto wigc przedsigbiorstwa w krajach rozwijajacych si¢ korzy-
staty z pozyczek zagranicznych. Niestety zazwyczaj nie zabezpieczaly sig
przed ryzykiem kursowym. Naptywajacy kapitat powodowat wzrost wktadow
w krajowych systemach bankowych, uruchamiajac mechanizm mnoznika
kredytowego. Wzrostowi akcji kredytowej sprzyjato rowniez to, iz inwestorzy
zagraniczni, inwestujac na gietdzie 1 rynku nieruchomosci, doprowadzali do
wzrostu kursow akcji oraz cen ziemi (rosta warto$¢ zabezpieczenia kredytu).
Kryzys walutowy, wywotujac pogorszenie sytuacji finansowej przedsigbiorstw
(spadek produkcji, wzrost kosztéw importu, wzrost stop procentowych), unie-
mozliwial przedsigbiorstwom zaciaganie nowych kredytow i sptate¢ starych.

Z kolei tatwos$¢ finansowania deficytu powoduje, ze politycy chetnie
zwigkszaja deficyt budzetowy. Konieczna staje si¢ wtedy, stuzaca jego sfi-
nansowaniu, emisja bondw czy obligacji. Podnosi ona ogo6lny poziom stop
procentowych 1 prowadzi do wypychania pieniedzy z przedsigbiorstw, co
dodatkowo wplywa na wzrost ich zadluzenia. Nadmierne zadluzenie panstwa
czy przedsigbiorstw (osiagnigcie poziomu krytycznego) moze doprowadzi¢
do gwattownego odptywu kapitatu.

Zdaniem krytykéw liberalizacji wiaczenie si¢ do migdzynarodowego
systemu finansowego powodowalo zawarcie przez dany kraj faustowskiego

"' M. Dabrowski, Czy nalezy sie ba¢ globalizacji rynkow finansowych?, Zeszyty PBR-CASE, Warsza-
wa 1998, s. 10.
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paktu. Rzadom majacym klopoty budzetowe otwiera si¢ doj$cie do globalnych
rezerw kapitatlowych. Z jednej strony, w ten sposéb panstwa zadluzaja sie
bardziej, anizeli mogtyby to uczyni¢, korzystajac tylko z pienigdzy wtasnych
podatnikow. To prowadzi, ich zdaniem, do réznych naciskow (szantazu)
zmierzajacych do dalszej deregulacji ustug finansowych czy obnizania podat-
kéw od inwestycji kapitalowych. Nastgpujace w wyniku liberalizacji petne
otwarcie si¢ danego kraju na konkurencj¢ migdzynarodowa nie powoduje tej
grozby wtedy, gdy osiagneglo ono taki etapu rozwoju gospodarczego, ktory
umozliwia przedsigbiorstwom danego kraju efektywna konkurencjg. Z drugiej
strony, jesli panstwo nie stwarza warunkéw do poprawy konkurencyjnosci,
utrzymujac na przyktad panstwowe monopole czy wspierajac nieefektywne
przedsigbiorstwa, liberalizacja moze okaza¢ si¢ jedynym sposobem, by zmie-
ni¢ tg sytuacjeg.

Casus Grecji

Wazrost globalnych aktywéw finansowych w latach 80. i 90. ubieglego
stulecia zostat w duzej mierze spowodowany przez szybko rosnace zadtu-
zenie korporacji i rzadow'?. Pod koniec 2008 roku w wielu krajach diug
ten znalazt si¢ na bardzo niebezpiecznym poziomie. Tak stato si¢ migdzy
innymi w Grecji, przy czym sytuacja w tym kraju pokazuje, iz informacje
o stanie zadtuzenia nie zawsze sa w petni wiarygodne. Dos¢ czgsto wystepuja
manipulacje informacjami zanizajace wielko$¢ rzeczywistego zadtuzenia
przedsigbiorstw i catych krajow'. Tak byto i obecnie zadtuzona Grecja'®,
ktora zyta przez wiele lat ponad stan 1 falszowata informacje, probuje zrzucic¢
wing na migdzynarodowe rynki finansowe i spekulantéw. Premier Grecji na-
mawia prezydenta USA do wprowadzenia roznych ograniczen na przepltywy
kapitatu spekulacyjnego i jednocze$nie prosi wlascicieli tych kapitatow ...
o dodatkowe pozyczki.

Zadhuzaja sig kraje, przedsigbiorstwa i cale sektory gospodarki. Przykta-
dem nadmiernego zadtuzania si¢ przedsigbiorstw, bedacego miedzy innymi
konsekwencja tatwiejszego pozyskiwania kapitatow na rozwdj oraz nadmier-

12 A. Janowicz, Mechanizmy przeplywu wybranych instrumentow rynku finansowego w warunkach glo-
balizacji, ,,Zeszyty Naukowe WSEI” 2005, nr 18, s. 89.

13'W Polsce rowniez od dtuzszego okresu tocza si¢ dyskusje dotyczace zmiany sposobu liczenia za-
dtuzenia. Zamiast ograniczy¢ zycie ponad stan i rozpoczaé reformg finanséw publicznych, probuje si¢
manipulowa¢ informacjami, definicjami itp.

14 Zdaniem Komisji Europejskiej dtug publiczny Grecji ma wynie$s¢ w 2010 roku ponad 110% PKB,
aw 2011 roku — ponad 135%.
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nego optymizmu inwestoréw i analitykow jest sektor telekomunikacyjny.
W Europie i USA w latach 1998-2001 wydatki na wyposazenie 1 ustugi
telekomunikacyjne osiagnety poziom ponad 4000 mld dolaréw, z czego
ponad 500 mld pozyskano z funduszy private equity i emisji akcji'®. Niestety,
znaczna czg$¢ tych inwestycji okazata si¢ nietrafiona. Doprowadzito to do
duzych spadkow kursow akcji spolek z tego sektora na poczatku XXI wieku.
W konsekwencji istotnej redukcji ulegta ich warto$¢ rynkowa. Podobna
sytuacja wystapita tez w przypadku spoétek internetowych finansowanych
gtéwnie przez fundusze venture capital.

Problemem nie jest czgsto sam poziom zadluzenia, sa nim niewystar-
czajace mozliwosci sptaty. Kryzys powoduje, ze rosnie udziat tak zwanych
ztych kredytow. To czynnik oddziatujacy z opdznieniem, co charakteryzuje
wykres 2.

Wykres 2. Procent zlych kredytéw
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Zrédto: Raport UniCredit.

Obecnie problemy wynikajace z nadmiernego zadluzenia przedsigbiorstw
probuje si¢ rozwiaza¢ przez zwigkszanie zadtuzenia sektora publicznego.
Zadhtuzaja sie nie tylko kraje Europy Srodkowo-Wschodniej czy tak jak byto
wczesniej kraje rozwijajace si¢. Najbardziej zadluzonym krajem $wiata sa
... Stany Zjednoczone. W 2005 roku dtug publiczny USA osiagnat 3 biliony
dolaréw, a koszty jego obstugi pochtaniaja kilkanascie procent wydatkow
budzetowych. W obecnym roku zbliza si¢ on do 13 biliondéw i przekroczy

15 J. Wajszezuk, Miedzynarodowe srodowisko finansowe. Kierunki instytucjonalizacji, Key Text, War-
szawa 2005, s. 40.
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zapewne 90% PKB'. Wysokie zadluzenie wystgpuje rowniez w Argentynie,
Hiszpanii, Meksyku, Niemczech, Rosji czy Wielkiej Brytanii.

W ostatnich latach wiele rozwinigtych krajow konsumowato wigcej niz
wytwarzalo, co powodowalo czgsto deficyt na rachunku obrotéw biezacych.
Przy spadajacych krajowych oszczedno$ciach konsumpcja byta finansowana
oszczgdnosciami zagranicznymi. Prowadzito to do coraz wigkszego uzalez-
nienia wielu gospodarek od finansowania zewngtrznego, ktore korzystaty
z tego, ze przy duzym naptywie srodkow kredyty stawaly sig tansze i bardziej
dostgpne. Wigksze lewarowanie mozliwe bylo dzigki rozwojowi sekurytyza-
cji'’. Najlepiej to wida¢ na przyktadzie Stanow Zjednoczonych.

W tréjkacie USA - Azja Wschodnia (i kraje naftowe)
— Europa

Najpowazniejszym problemem mi¢dzynarodowego systemu finansowego
jest dtugotrwaty brak rownowagi w trojkacie Stany Zjednoczone Ameryki
— Azja Wschodnia (i kraje naftowe) — Europa. W USA w 2005 roku war-
to$¢ importu byta dwa razy wigksza od eksportu. Z roku na rok powigksza
sig¢ deficyt bilansu obrotow biezacych'®. Deficyt ten wiaze si¢ z ujemnymi
oszczgdnosciami w USA. Jest on finansowany oszczgdno$ciami innych kra-
jow. Znaczny udziat maja w nim Chiny, ktore juz w roku 2005 dysponowaty
nadwyzka 819 mld dolarow (w 2000 roku — 166 mld dolarow).

Na koniec 2009 roku dtug USA w stosunku do Chin wynosit 800 mld
dolaréw. Sa to gtéwnie dtugoterminowe obligacje oprocentowane na poziomie
3,5-4% rocznie. Nie wida¢, aby rynki finansowe karaly Stany Zjednoczone za
rozrzutnos$¢, nic zatem dziwnego, ze brak reakcji na to zjawisko zachgca do
dalszej rozrzutnos$ci®. Takiego modelu wzrostu USA nie da si¢ dtuzej utrzy-
mac, zbliza si¢ czas rozliczen®. Chiny nie sa jedynym ,,sponsorem” Stanow
Zjednoczonych. Wigkszo$¢ kapitatow ptynacych do USA to bynajmniej nie

16 Dhug ten nie obejmuje zadtuzenia tak zwanych przedsigbiorstw sponsorowanych, czyli zaleznych od
rzadu instytucji finansowych. W. Gadomski, 4 jesli Stany stanq sie niewypltacalne, ,,Gazeta Wyborcza”
z 4 stycznia 2010 roku.

7 Sekurytyzacja dotyczy wystawiania na sprzedaz przez posrednikow dlugu i uzyskiwanie w ten spo-
s6b dodatkowych kredytéw i pozyczek.

18 K. Lutkowski, Problem miedzynarodowej rownowagi platniczej, ,,Ekonomista” 2006, nr 4, s. 425.

' W. Gadomski, 4 jesli Stany... op.cit.

2 Nadciqga czas rozliczen, rozmowa W. Gadomskiego z J.E. Stiglitzem, ,,Manager Magazyn” z 24 li-
stopada 2009 roku.
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inwestycje prywatne lokowane z nadzieja na relatywnie wysokie zyski*!, to
srodki bankow centralnych, lokowane w papierach skarbowych.

Dobrze rozwinigty rynek finansowy umozliwil gospodarstwom domo-
wym zaciaganie nowych kredytow na finansowanie konsumpcji pod zastaw
przyrostu warto$ci nieruchomosci. Tym samym w kreowaniu efektu wzrostu
zamoznosci amerykanskich gospodarstw domowych role gietdy papierow
wartosciowych przejat rynek nieruchomosci.

Reasumujac, rosnace przeptywy kapitatu utatwily zadtuzanie sig, co
niewatpliwie w wielu sytuacjach doprowadzito do ktopotéw finansowych
1 w konsekwencji do obecnego kryzysu. Wazna rolg odegraly utatwienia
w wycofywaniu kapitatu, zachegcajace do bardziej ryzykownych inwestycji.
Ulatwienia te wywotywaly przekonanie, ze w sytuacji zagrozenia utrata
kapitatu mozna liczy¢ na udana ucieczke przed powazniejszymi stratami.

Z historii dotychczasowych kryzyséw wynika, iz ich konsekwencja byt
zazwyczaj znaczny wzrost zadtuzenia sektora publicznego. Tak jest i tym
razem, co pokazuja migdzy innymi prognozy Komisji Europejskie;j.

Wykres 3. Prognoza zadluzenia sektora publicznego w 2010 roku w % PKB
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie szacunkéw Komisji Europejskie;.

Na wzrost zadtuzenia oddziatuja zmniejszone wptywy z podatkow oraz
pomoc udzielana przedsigbiorstwom. Aby obraz byt petniejszy, nalezy do-
datkowo uwzgledni¢ zadluzenie przedsigbiorstw i gospodarstw domowych.
Liczac w ten sposob, laczne zadtuzenie na przyklad Wielkiej Brytanii wynosi

2 K. Lutkowski, Problem miedzynarodowej..., op.cit., s. 465.
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465% PKB. Jest oczywiste, ze nie pozostanie to bez wptywu na dalsze funk-
cjonowanie przedsigbiorstw. Wzros$nie nacisk na zwigkszenia podatkow, nasili
si¢ konkurencja o wolne $rodki migdzy budzetem i przedsigbiorstwami, co
zazwyczaj prowadzi do wzrostu kosztu pieniadza.
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Andrzej Wilk

ZASADY KONKURENCJI
NA JEDNOLITYM RYNKU EUROPEJSKIM

Jednym z warunkow pomys$lnego rozwoju gospodarczego panstw czlon-
kowskich Unii Europejskiej 1 Unii jako cato$ci jest przestrzeganie zasad
uczciwej konkurencji w skali jednolitego rynku europejskiego. Dochodzenie
do sformutowania tych zasad byto procesem dtugotrwalym. Nie istniaty
bowiem w tej dziedzinie wypracowane, wyprébowane wzorce.

Klasyczne teorie handlu migedzynarodowego formutowane byty z zalo-
zeniem rownos$ci partnerdw wzajemnie osiagajacych korzysci z wymiany.
W dziele Adama Smitha znajduje si¢ uzasadnienie wyspecjalizowanej wymia-
ny wynikajacej z réznic w kosztach absolutnych, a w ksiazce Davida Ricarda
— z r6znic w kosztach komparatywnych. Wigkszos¢ autoréw cytujacych
klasyczne przyktady przytaczane przez Smitha i Ricarda pomija ich kontekst
historyczny.

Teoria gospodarki dominujacej

Chlubne wyjatki to Tadeusz Lychowski 1 cytujacy go Andrzej J. Klawe
oraz Antoni Maka¢. Przypominaja oni, ze ,,w swym modelu D. Ricardo
postuzyt si¢ zapozyczonym od A. Smitha przyktadem Anglii i Portugalii
oraz wina i sukna. Wybierajac taki przyklad, A. Smith mial na celu obrong
traktatu zawartego w 1703 roku pomiedzy Anglia i Portugalia, uwazanego
za klasyczny przyktad nieréwnoprawnej panstwowej umowy gospodarczej.
Traktat ten (znany jako traktat Methuena) przewidywat, ze Portugalia znosi
cto na angielskie sukno, a Anglia obniza cto na importowane z Portugalii
wino o 1/3 w porownaniu z ctem obciazajacym import win z Francji. Traktat
ten miat obowiazywac¢ na czas nieograniczony, przy czym gdyby Anglia
wypowiedziala go, Portugalia moglaby wprowadzi¢ clo na angielskie suk-
no. Byla to umowa zdecydowanie niekorzystna dla Portugalii. W zamian
za ustgpstwo celne, narazajace jej przemyst wldkienniczy na konkurencje



A. Wilk, Zasady konkurencji na jednolitym rynku europejskim 29

silniejszego przemystu angielskiego, otrzymywata od Anglii ustgpstwo
kosztem Francji (Anglia jak wiadomo nie wytwarza win). Ponadto prawo
wypowiedzenia traktatu rezerwowata sobie Anglia. Skutki realizacji traktatu
Methuena byty takie, ze konkurencja angielska zrujnowata nowo powstajacy
przemyst widkienniczy w Portugalii. Anglia, nie majac wlasnego przemystu
winiarskiego, nie ryzykowata nic, wino sprowadzata z Portugalii taniej niz
z Francji, skutkiem czego na Wyspach Brytyjskich upowszechnit si¢ zwyczaj
picia sherry”'.

Opisany przypadek ilustruje teorig¢ gospodarki dominujacej, w ktorej wy-
stgpuje nierownos¢ partnerow i tendencja do narzucania partnerom stabszym
niekorzystnych dla nich rozwiazan.

Znane z historii gospodarczej okresy powstawania wielkich przedsig-
biorstw zajmujacych dominujaca pozycje na rynku, takich jak linie kolejowe
w Stanach Zjednoczonych w XIX wieku, byty okresami presji spotecznej
na rzecz ustawowego ograniczania praktyk monopolistycznych?. W XX
wieku skutki wynikajace ze zroznicowanych rozmiaréw i potencjaléow
przedsigbiorstw oraz gospodarek narodowych poddat glebszej analizie Fran-
cois Perroux, autor teorii gospodarki dominujace;j. Jego zdaniem ekonomisci
w niedostatecznym stopniu uwzgledniali problemy wtadzy i1 dominacji.

,Historyk i socjolog wyswiadczyli nam cenna przyshuge, pokazujac, jak
wzrost gospodarczy $wiata jest dokonywany poprzez dziatania gospodarek
narodowych — kontynentalnych i morskich — sukcesywnie dominujacych™.

Perroux w ksiazce Europa bez brzegow* wyrazit pesymistyczny poglad na
mozliwos¢ rzeczywistego zwigkszenia wolnosci handlu w ramach wspolnoty
europejskiej, a takze na problem wysokosci barier celnych ograniczajacych
import z panstw trzecich. Byt rdwniez zaniepokojony mozliwoscia zdo-
minowania wspdlnoty europejskiej przez Niemcy. W artykule Integracja
[ kleska tradycyjnej teorii handlu zagranicznego’ wyrazit poglad, ze ,.teoria
tradycyjna” nie ma zastosowania w teorii ekonomicznej unii celnych, przede

' T. Lychowski, Migedzynarodowe umowy gospodarcze, Warszawa 1968, s. 19-21. Cyt. za: A.J. Klawe
i A. Maka¢, Zarys miedzynarodowych stosunkow ekonomicznych, PWN, Warszawa 1987, s. 72-73.

2 Na przyktad Sherman Anti-Trust Act z 1890 roku. Warto przypomnie¢, ze okreslenie ,,naukowe za-
rzadzanie” (scientific management) w odniesieniu do koncepcji Taylora zostato uzyte przez prawnika
Louisa D. Brandeisa w trakcie polemiki dotyczacej nadmiernych optat pobieranych przez przedsigbior-
stwa transportu kolejowego. Gdy przedstawiciele tych ostatnich podkreslali wysokie koszty, Brandeis
radzit im, aby je obnizali, stosujac naukowe zarzadzanie Fredericka Taylora. Wydarzenie to zapoczat-
kowato szersze zainteresowanie opinii publicznej tayloryzmem.

3 F.Perroux, L’economie du XXeme siecle, Presses Universitaires de France, Paris 1964, s. 28.

4 L’Europe sans rivage, Presses Universitaires de France, Paris 1954.

5 L’Integration et ’echec de la theorie traditionelle des echanges exterieurs, ,,Economie Appliquee”
1968, t. 21, nr 2, s. 379-396.
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wszystkim dlatego, ze ,,mechanizm rynkéw konkurencyjnych nigdy nie
odgrywa istotnej roli w dynamice integracji. Decyduje wybor regut gry
1 stymulowanie handlu przez dominujace przedsigbiorstwa oraz organizacje
o charakterze publicznym i1 mieszanym”.

Integracje ,,szostki” europejskiej (bo tyle panstw tworzyto Europejska
Wspolnotg Wegla 1 Stali, poprzedniczkg Europejskiej Wspolnoty Gospodar-
czej, a nastgpnie Unii Europejskiej) ,,przenika duch konkurencji monopo-
listycznej 1 oligopolistycznej, wystgpuja znaczne skupienia sity rynkowe;,
a polityka panstwa ingeruje w problemy strukturalne”. ,,Polityka integracji
[...] nigdy nie moze polegac [...] na eliminowaniu przeszkdd. Polega ona na
pozytywnych dziataniach, stymulujacych jednostki produkcyjne” i kreujacych
sprzyjajace ich wysitkom warunki zewngtrzne. Integracja ,,nigdy nie zmierza
do optymalizacji tego typu, jaki okresla twierdzenie o optymalizacji statyczne;j
1 jaki znajduje odzwierciedlenie w zasadzie wyrOwnywania si¢ cen czynnikéw
i produktow”®.

Francois Perroux nawiazywal do ksiazki Bertranda Russella Wtadza.
Nowa analiza spoteczna’, w ktorej autor przeprowadzil interesujaca analogie
pomiedzy wladza jako podstawowym pojeciem nauk spotecznych a energia
jako podstawowym pojeciem fizyki. ,,Jak wiadomo, np. energia chemiczna
przechodzi w cieplna, a ta z kolei moze zamieni¢ si¢ w mechaniczna, ktora
nastgpnie moze by¢ przetransformowana w energi¢ elektryczng”. ,,Podobnie
jak energia wladza wystepuje w wielu formach, takich jak bogactwo, zbro-
jenia, wladza cywilna i wplyw na opini¢ publiczng [...]. Bogactwo moze
wynika¢ z wladzy militarnej lub z wplywu na opinig, podobnie jak kazda
z tych dwu moze by¢ skutkiem bogactwa. Prawa dynamiki spotecznej to
prawa, ktore moga by¢ sformutowane w kategoriach wiladzy, a nie tej lub
innej formy wiladzy”.

Nawiazujac do Russellowskiej analogii pomigdzy energia i wtadza, Ma-
rek Kadzielski podkresla, ze ,,pomyst ten wyprzedzit epoke; pojgcia fizyczne
zaczeto wtornie stosowaé na gruncie teorii spotecznych dopiero catkiem
wspolczesnie. Z duzym powodzeniem wprowadzono wigce koncepcje entropii,
ktora charakteryzowac si¢ maja nie tylko uktady fizyczne, ale i polityczne”.

Russellowska analogia prowadzi do pewnych konkluzji praktycznych.
W szczegolnosci dotyczy to systemu opartego na regutach demokraciji liberal-
nej. Cecha charakterystyczna tego systemu jest przestrzen prawna okreslajaca
do$¢ wyraznie dziatania administracji panstwowej i shuzb publicznych. Row-
noczes$nie wystgpuje tendencja do ograniczania regulacji prawnych dotycza-

6 Cyt. za: F. Machlup, Integracja gospodarcza — narodziny i rozwdj idei, PWN, Warszawa 1986, s. 454.
"B. Russell, Power. A New Social Analysis, London 1938.
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cych gospodarki, a zwlaszcza dziatalno$ci przedsigbiorcéw. Transformowanie
wladzy ekonomicznej we wladze polityczna pozostaje w znacznej mierze
poza szeroko rozumiang kontrolg spoleczna. Finansowanie wybordw i partii
politycznych nawet w krajach o rozbudowanej infrastrukturze prawno-insty-
tucjonalnej wptywa deformujaco na praktyczne funkcjonowanie instytucji
panstw demokratycznych®.

W obrebie EWWIiS, EWG i EFTA

Scharakteryzowane koncepcje teoretyczne, a takze amerykanski, brytyj-
ski 1 francuski dorobek prawny w zakresie zapobiegania monopolom oraz
niemieckie ustawodawstwo antykartelowe to istotne, chociaz nie jedyne
przestanki regulacji podjetych w Unii Europejskiej, stuzacych dziataniom
w kierunku zapewnienia uczciwej konkurencji na jednolitym rynku euro-
pejskim. Poprzedniczka Unii Europejskiej, Europejska Wspdlnota Wegla
1 Stali (EWWiS) utworzona na podstawie traktatu paryskiego 18 kwietnia
1951 roku przez kraje Beneluksu, Francje¢, Holandig, RFN oraz Wtochy, do
ktorych pézniej dotaczyty Dania, Irlandia i Wielka Brytania (od 1973 roku),
Grecja (od 1981 roku), Hiszpania i Portugalia (od 1986 roku) oraz Austria,
Finlandia i Szwecja (od 1995 roku) — wygast on w 2002 roku — stworzyla,
jak podkreslaja wspotczesni historycy EWWIiS, system wolnej konkurencji
zamiast protekcjonistycznych dziatan panstw cztonkowskich. Nalezy jednak
doda¢, ze 6w system mial wyraznie zakreslone ramy.

Organ wykonawczy: Wysoka Wtadza (High Authority) byl uprawnio-
ny do ustanawiania kontyngentéw produkcyjnych oraz cen minimalnych
1 maksymalnych. Do uprawnien tego organu nalezato rowniez finansowanie
projektow nowej dziatalno$ci gospodarczej, a takze przyznawanie zasit-
kéw pracownikom podejmujacym prace w nowych miejscach zatrudnienia.
Uprawnienia te wynikaty stad, ze w okresie powojennym pilna sprawa byto
mozliwie petne wykorzystanie mocy produkcyjnych w sektorach weglowym
i stalowym® we wszystkich panstwach zatozycielskich EWWiS. Stuzy¢ temu
miala mobilno$¢ gornikéw i1 hutnikdéw oraz dziatania na rzecz poprawy
warunkow ich pracy i zycia. Godny podkreslenia jest tez fakt, ze repre-
zentanci Wysokiej Wladzy mieli rozlegte uprawnienia kontrolne wiacznie
z bezposrednia kontrola przedsigbiorstw.

8 A. Wilk, Koncepcje polityczne Bertranda Russella, Wyd. PTM, Warszawa 2009, s. 16.
° Pojecie zelaza i stali oznaczato tez rudy zelaza, ztom i koks.
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Wspdlny rynek wegla, rud zelaza i ztomu uksztattowal si¢ juz w 1953
roku, a wspolny rynek stali — w 1954 roku. Nie wszystkim wymaganiom
traktatowym mogly sprosta¢ Wtochy. Na podstawie specjalnych umow
podejmowaty one dziatania dostosowawcze do roku 1958. W tym czasie
powstawata juz Europejska Wspolnota Gospodarcza (EWG), a wkrétce potem
Europejskie Stowarzyszenie Wolnego Handlu (EFTA).

Podpisany 25 marca 1957 roku przez przedstawicieli szesciu panstw:
Francji, RFN, Wloch, Belgii Holandii i Luksemburga traktat rzymski o utwo-
rzeniu EWG w art. 2 za gléwne zadanie tej organizacji uznat ,,utworzenie
wspodlnego rynku oraz stopniowe ujednolicanie polityki gospodarczej panstw
bedacych cztonkami Wspolnoty, zapewnienie harmonijnego rozwoju wszelkiej
dziatalnosci gospodarczej na terenie catej Wspdlnoty, ciaglej i zrownowazonej
ekspansji, wzmozonej stabilizacji, szybszego podwyzszania poziomu zycia
i $cislejszych stosunkow migdzy panstwami, ktore jednoczy”'®. W art. 9
traktatu stwierdzono, iz ,,podstawa Wspolnoty jest unia celna, obejmujaca
cala wymiang towarowa. Unia ta opiera si¢ na zakazie stosowania migdzy
panstwami cztonkowskimi cet przywozowych 1 wywozowych oraz wszelkich
podobnych im w skutkach optat, jak réwniez na wprowadzeniu wspolnej
taryfy celnej w ich stosunkach z krajami trzecimi”.

Przewidywano, ze dziatalnos¢ EWG bedzie prowadzi¢ do stopniowego
osiagania nast¢pujacych celow: zniesienie ograniczen w wolnej wymianie
0s6b, ustug i kapitalu, wprowadzenie wspolnej polityki rolnej i transportowe;,
zapewnienie wolnej konkurencji na wspdlnym rynku, koordynacja polityki
gospodarczej oraz zapobieganie zachwianiom rownowagi w bilansach ptat-
niczych panstw cztonkowskich, stopniowe ujednolicanie ustawodawstwa
krajow EWG, utworzenie Europejskiego Funduszu Spotecznego dla zwigk-
szenia zatrudnienia i polepszania poziomu Zycia pracownikow, utworzenie
Europejskiego Banku Inwestycyjnego, stowarzyszenie krajow 1 terytoridéw
zaleznych w celu zwigkszenia wymiany oraz utatwienia ich rozwoju gospo-
darczego 1 spotecznego.

W ciagu 12 lat nastapito zniesienie ograniczen w przeptywie towarow.
W 1969 roku powstata unia celna.

Aneksem do traktatu o EWG byt tak zwany protoko6t niemiecki. Stwier-
dzono w nim, iz postanowienia traktatu nie naruszaja zasady nieistnienia
granicy celnej pomigdzy RFN i NRD!". Wtadze i przedsigbiorstwa NRD wy-

10 Traktat w sprawie utworzenia Europejskiej Wspodlnoty Gospodarczej, ,,Zbior Dokumentéw” 1957,
nr 5, s. 950.

Il Zasada ta wynikata z tak zwanej doktryny Halsteina o wytacznej reprezentacji catych Niemiec przez
RFN. Por. J. Krasuski, Historia RFN, KiW, Warszawa 1981, s. 308.
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korzystywaly tg sytuacj¢ na wiele sposobdw, migdzy innymi wprowadzajac
na rynek RFN towary z innych panstw. To posrednictwo przynosito czesto-
kro¢ powazne dochody w wymienialnych markach zachodnioniemieckich.
Z punktu widzenia polskiej racji stanu protokot niemiecki byt dokumentem
szkodliwym, gdyz oznaczal zaangazowanie sygnatariuszy traktatu po stronie
RFN, nieuznajacej wowczas ostatecznego charakteru zachodniej i potnocnej
granicy Polski. Zmiana tej sytuacji nastapita w 1967 roku w wyniku wizyty
prezydenta Charlesa de Gaulle’a w Polsce'.

Swego rodzaju reakcja na powstanie EWG bylo utworzenie w koncu 1959
roku na podstawie uktadu sztokholmskiego — Europejskiego Stowarzyszenia
Wolnego Handlu (European Free Trade Association — EFTA). Wszedl on
w zycie 3 maja 1960 roku, po ratyfikacji przez wszystkie panstwa cztonkow-
skie (Austri¢, Danig, Norwegie, Portugalig, Szwecje, Szwajcari¢ 1 Wielka Bry-
tanig, czyli panstwa ,,siddemki’’). Cecha charakterystyczna tego ugrupowania
byta pows$ciagliwo$¢ w ustanawianiu organow ponadnarodowych i niechec
do wilaczania zagadnien socjalnych do zakresu dziatania organizacji. Obydwa
ugrupowania deklarowaty zgodnie che¢ dziatania w kierunku zapewnienia
warunkow zdrowej konkurencji w handlu.

W latach 1960-1970 panstwa EFTY zdotaly stopniowo zredukowa¢ cta
importowe na artykuly przemystowe i zliberalizowa¢ cta na artykuty rolne.
Zwolennicy EFTY przez pewien czas twierdzili, Zze organizacja ta — dzigki
swej luznej strukturze — jest bardziej atrakcyjna dla panstw europejskich
anizeli spoista EWG, stawiajaca sobie ambitne cele i tym samym wyzsze
wymagania swym cztonkom.

Zdumiewajace postgpy poczynione przez EWG (zwana potocznie Wspo6l-
nym Rynkiem) — wbrew wszelkim trudno$ciom i zahamowaniom — uczynity
ja atrakcyjna dla wielu panstw EFTY. Stato si¢ to przyczyna ciaglego exo-
dusu panstw EFTY do EWG. Obecnie w sktad EFTY wchodza juz tylko
cztery panstwa: Islandia, Liechtenstein, Norwegia i Szwajcaria. Z wyjatkiem
Szwajcarii znalazly si¢ one w sktadzie Europejskiej Przestrzeni Gospodarczej,
ktérej osnowa jest Unia Europejska. W Przestrzeni obowiazuje okoto 80%
aktow prawnych przyjetych w procesie integracji europejskiej, realizowanym
przez EWG 1 jej nastgpczyni¢ — Uni¢ Europejska.

Istotnym czynnikiem powodujacym atrakcyjnosc¢ tego procesu byto nowe
podejscie do konkurencji. Zgodnie z nim nalezy nie tylko usuwac przeszkody
ograniczajace konkurencje, ale rowniez aktywnie wspiera¢ przedsigbiorstwa
tak, aby byty bardziej konkurencyjne. Mozna si¢ w tym dopatrywac urzeczy-
wistniania cytowanego we wstgpie postulatu Francoisa Perroux.

12 Por A. Wilk, Wartos¢ polskiej panstwowosci, ,,Zeszyty Naukowe WSZiP” 2009, nr 1(30), s. 40—41.
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Polityka przemystowa oraz liczne wspolne programy badawczo-rozwo-
jowe 1 innowacyjne byty czynnikami, ktore stopniowo zmniejszaty luke
technologiczna pomiedzy Europa Zachodnia a USA i Japonia. To jednak
oznacza praktykowanie na rynkach globalnych regut uznawanych przez Unig
za niedopuszczalne na jednolitym rynku europejskim, takich jak tworzenie
monopoli 1 akceptowanie fuzji umacniajacych pozycj¢ konkurencyjna Unii
Europejskiej wobec partnerow zewnetrznych.

Instrumenty realizacji

Zgodnie z traktatem o Wspdlnocie Europejskiej'> (TWE) przestrzen
gospodarcza Unii Europejskiej to otwarta gospodarka oparta na wolnej
konkurencji. Celem polityki konkurencji jest zagwarantowanie warunkéw
1 utrzymanie uczciwej konkurencji na obszarze Unii. Podstawa tej polityki
jest wymieniony traktat, a takze orzecznictwo Europejskiego Trybunatu Spra-
wiedliwosci (ETS). Jest ona $cisle zwigzana z urzeczywistnieniem jednolitego
rynku wewngtrznego. Jej celem jest rowniez umocnienie zdolnosci konku-
rowania przez Uni¢ Europejska na rynkach globalnych, a takze wnoszenie
wktadu do zwigkszenia zatrudnienia i wzrostu gospodarczego.

Wymagajace zwalczania ograniczenia konkurencji wystgpuja w rezul-
tacie dziatan monopolistycznych, oligopolistycznych uméw cenowych lub
ingerencji panstwa. Wspdlnotowe prawo dopuszcza wyjatki tylko wtedy, gdy
udostepniane sa towary lub ustugi majace istotne znaczenie spoteczne.

Organem odpowiedzialnym za polityke konkurencji jest Komisja Eu-
ropejska, a w szczegolnosci Dyrekcja Generalna Konkurencji. Instrumenty
prowadzenia tej polityki to: zakaz porozumien kartelowych, kontrola fuzji
(taczenia) przedsigbiorstw, kontrola subwencji udzielanych przez panstwa's.
Porozumienia, o ktérych mowa, nie obejmuja w tym przypadku tylko uméw
cywilnoprawnych. W rozumieniu Komisji 1 ETS tre$¢ tego pojecia jest
znacznie szersza. O istnieniu porozumienia moga $wiadczy¢ zachowania
rynkowe, stosunki migdzy przedsigbiorstwami okreslonego sektora, doku-
menty i umowy, ktére rozpatrywane w oderwaniu od kontekstu nie $wiadcza
0 naruszeniu prawa.

Zgodnie z art. §1-97 TWE Komisja podejmuje dzialania wowczas, kiedy
umowy 1 porozumienia przedsigbiorstw oraz subwencje panstwowe zagrazaja

13 Zgodnie z traktatem z Maastricht z 1992 roku nazwa ta zastapita nazwg EWG.
4 R. Skubisz, E. Skrzydto-Tefelska (red.), Prawo europejskie. Zarys wyktadu, Wyd. UMCS, Lublin
2003, s. 329-383.



A. Wilk, Zasady konkurencji na jednolitym rynku europejskim 35

konkurencji na rynku europejskim. Na podstawie rozporzadzenia, stosownie
do art. 8(3) TWE, jedynie Komisji przystuguje prawo do zezwalania uczest-
nikom rynku na zawieranie stosownych porozumien. Komisja upowazniona
jest do wydawania decyzji w sprawach indywidualnych badzZ rozporzadzen,
zwalniajacych pewne kategorie umow z zakazu porozumien ograniczajacych
konkurencjg.

Moze ona wszczaé postgpowanie z wlasnej inicjatywy lub na wniosek
przedsigbiorstwa majacego interes prawny. Wystgpuje on wtedy, gdy przedsig-
biorstwo jest zagrozone lub poszkodowane wskutek praktyk restrykcyjnych.
Innym rodzajem interesu prawnego jest uzyskanie przez przedsigbiorstwo in-
formacji, czy zamierzone przez nie porozumienie nie narusza wspolnotowych
regut konkurencji. Wniosek o wszczgcie porozumienia nie wigze Komisji.

Kiedy istnieja uzasadnione obawy naruszenia art. 81 TWE, formulujacego
zakaz zawierania porozumien mig¢dzy przedsigbiorstwami, ograniczajacych
handel miedzy panstwami cztonkowskimi oraz uniemozliwiajacych, ogra-
niczajacych lub falszujacych konkurencj¢ na jednolitym rynku europejskim,
Komisja moze zwracac¢ si¢ z zadaniem udost¢pnienia wszystkich potrzebnych
jej informacji. Takie zadanie moze by¢ kierowane zaréwno do wladz panstw
cztonkowskich, jak 1 przedsigbiorstw lub ich zwiazkow.

,Najpierw Komisja wystepuje z nieformalna prosba o udostepnienie
okreslonych informacji. Jezeli ich nie otrzyma w wyznaczonym terminie,
wowczas wydaje decyzje nakazujaca ich dostarczenie. Niedostosowanie
si¢ do tej decyzji jest zagrozone kara grzywny. Komisja moze dokonywac
rewizji, wkracza¢ na teren przedsigbiorstwa, przeglada¢ ksiggi handlowe,
przestuchiwa¢ pracownikow. Przeszukanie dokonywane jest na podstawie
pisemnego upowaznienia. Odmowa poddania si¢ przeszukania moze pocia-
gna¢ za soba nalozenie grzywny. Przedsigbiorstwo moze odmowi¢ dostgpu
do korespondencji z prawnikami zewngtrznymi.

Po ustaleniu faktow Komisja dokonuje oceny prawnej. Jezeli Komisja
uzna, ze istnieja powody do wszczecia postgpowania, wydaje odpowiednia
decyzje i wysyla przedsigbiorstwu lub przedsigbiorstwom pismo z wykazem
zarzutéw. Pismo to wyznacza zakres postgpowania. Pozwala zainteresowa-
nym przedsigbiorstwom ustosunkowac si¢ do przedstawionych zarzutow. Jesli
Komisja stwierdzi, ze doszto do naruszenia art. 81 ust. 1 TWE, moze natozy¢
na przedsigbiorstwa grzywny w wysokosci do 10% wartosci obrotow w roku
poprzednim™'>,

Komisja Europejska stosuje okreslone procedury w sprawie zwolnienia
indywidualnego z obowiazywania zakazu zawartego w art. §1 TWE (zwol-

15 Ibidem, s. 342.
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nienia w formie decyzji na okreslony czas) i w sprawie zwolnien grupowych.
Te ostatnie maja charakter normatywny.

»Zwolnienia grupowe zwalniaja Komisje z obowiazku przeprowadzania
wnikliwych i dlugotrwatych analiz porozumien zglaszanych indywidualnie.
Wydawane sa po uzyskaniu pewnego dos§wiadczenia Komisji i sadow wspol-
notowych w zakresie poszczegdlnych porozumien, jezeli do§wiadczenie to
wykazuje, ze porozumienia danego rodzaju nie ograniczaja konkurencji lub
czynia to w sposob rozsadny. Postanowienia rozporzadzen zawieraja klauzule,
ktorych wystgpowanie w porozumieniu wytacza zastosowanie zwolnienia do
catego porozumienia (klauzule czarne); klauzule, do ktérych nie stosuje si¢
rozporzadzenia, ale ktore nie wptywaja na legalno$¢ pozostatych postanowien
umownych, oraz klauzule, ktorych wystgpowanie jest konieczne, aby dana
umowa byta objeta zwolnieniem (klauzule biate). Przepisy rozporzadzen
okreslaja takze, w jakich wypadkach mozliwe bedzie wycofanie korzysci
wynikajacych ze zwolnienia na danym rynku’'¢.

W polu nadzoru Komisji znajduja si¢ porozumienia o charakterze mono-
polistycznym, jak porozumienia poziome (zawierane przez konkurentow), po-
rozumienia dotyczace poziomego podzialu rynku oraz porozumienia przetar-
gowe. Szczegllny przypadek stanowia porozumienia badawczo-rozwojowe.

»Art. 81 ust. 1 TWE nie znajduje zastosowania do porozumien dotycza-
cych wspotpracy na poziomie teoretycznym, niezwigzanej z praktycznym
wykorzystaniem ewentualnych rezultatow wspolnych badan, porozumien
zawartych pomigdzy podmiotami, ktére nie sa konkurentami, oraz porozu-
mien, ktérych stronami sa wyspecjalizowane jednostki badawcze, niezainte-
resowane aktywnym komercyjnym wykorzystaniem efektoéw badan. Przepis
ten znajduje zastosowanie tylko do takich porozumien, ktérym towarzyszy
zakaz konkurencji, jezeli kazda ze stron mogtaby samodzielnie przepro-
wadzi¢ skutecznie tego rodzaju badania, zyskujac w ten sposob przewage
konkurencyjna nad druga strona. Rozporzadzenie 2659/2000 stosuje si¢ do
porozumien, ktorych wszystkie strony maja zapewniony dostep do wynikow
prac celem prowadzenia dalszych badan oraz eksploatacji”'’.

Pozycja dominujaca i jej naduzywanie

W gospodarce rynkowej naturalnym zjawiskiem jest rozwdj przedsigbior-
stwa wyrazajacy si¢ miedzy innymi wzrostem obrotéw i zwigkszaniem udzialu

16 Ibidem, s. 344.
17 Ibidem, s. 349.
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w rynku. Z tego powodu wielu przedsigbiorcoOw sceptycznie i podejrzliwie od-
nosi si¢ do wszelkich regulacji prawnych zwiazanych z okreslaniem wielkosci
przedsigbiorstwa, widzac w tym ,,kar¢ za sukces”, ,,przejaw zawisci” itp.

W szczegolnych przypadkach rozwdj przedsigbiorstw prowadzi do uzy-
skania przez nie pozycji dominujacej na rynkach. Pozycja taka moze oznaczac¢
zachowania antykonkurencyjne 1 w ich efekcie ostabienie lub wrgez zanik
troski o konsumentow. Moze powodowac sprzedaz przestarzatych wyrobdéw po
zawyzonych cenach lub ograniczanie produkcji dla utrzymania wysokich cen.
Dlatego w art. 82 TWE zawarto zakaz naduzywania dominujacej pozycji na
rynku. Nie zostal jednak podany w traktacie poziom sit rynkowych, okreslajacy
pozycj¢ dominujaca. Problem ten zostal pozostawiony orzecznictwu ETS.

Wedlug Trybunatu pozycja dominujaca przedsigbiorstwa to taka, ,ktéra
pozwala mu na znieksztalcenie skutecznej konkurencji na rynku relewantnym,
umozliwiajac zachowanie si¢ w istotnym stopniu w sposob niezalezny od
konkurentoéw 1 klientow, a w konsekwencji od klientow. Pozycja dominu-
jaca nie wymaga, by na rynku pozostal jeden podmiot. Nie musi doj$¢ do
eliminacji konkurencji i powstania monopolu. Pozycja monopolistyczna
lub quasi-monopolistyczna wskazuje jednoznacznie na posiadanie pozycji
dominujacej. Pojecie dominacji rynkowej jest jednak pojeciem szerszym od
monopolu. Dopuszcza istnienie na rynku pewnego poziomu konkurencji.
Istota pozycji dominujacej jest niezalezno$¢ zachowania przedsigbiorstwa od
zachowania jego rywali. Na konkurencyjnym rynku dzialania konkurentéw
wymuszaja reakcj¢ innych uczestnikéw rynku. W przypadku przedsigbiorstw
posiadajacych pozycj¢ dominujaca presja ze strony rywali jest zbyt staba, by
pozycja rynkowa 1 dochodowo$¢ przedsigbiorstwa ulegly pogorszeniu, jezeli
nie zareaguje ono na dziatania konkurentow w sposéb zgodny z mechani-
zmem konkurencji”'®.

Pozycja dominujaca moze wystgpowac zarowno po stronie podazy, jak
1 popytu. Udziat w rynku powyzej 75% jednoznacznie $wiadczy o posiadaniu
przez przedsigbiorstwo pozycji dominujacej. Nie jest konieczna analiza
innych czynnikéw. Udzial w rynku mniejszy niz 40% moze §wiadczy¢ o tym,
ze przedsigbiorstwo nie ma pozycji dominujacej, chyba ze do innego wniosku
sktania analiza pozostatych czynnikéw. Rozporzadzenie nr 4064/89 w sprawie
kontroli potaczen przedsigbiorstw zawiera oceng, ze udziat w rynku ponizej
25% nie $wiadczy o pozycji dominujacej. Obserwacja zycia gospodarczego
sktania do wniosku, ze na przyklad duze sieci doméw towarowych jako
nabywcy czgsto zajmuja pozycje dominujaca.

18 Ihidem, s. 361.
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Celowe jest rowniez uwzglednienie czynnika czasu. Jezeli udziat przed-
sigbiorstwa w rynku przekracza 50% w okresie dtuzszym niz trzy lata, uznaje
sig, ze przedsigbiorstwo ma pozycj¢ dominujaca. O dominacji rynkowe;]
moze rowniez §wiadczy¢ — w okreslonych przypadkach — struktura rynku.
,»W sprawie Hoffmann — La Roche przedsigbiorstwo kontrolowato 47% rynku
witaminy A. Na rynku tym dzialato zaledwie 4 konkurentow, ktorych udziaty
wynosity 27, 18, 71 1%”".

Pozycja dominujaca moze sktania¢ do jej naduzywania migdzy innymi
przez stosowanie nieuczciwych praktyk, takich jak: niewtasciwe praktyki
cenowe (nadmiernie wysokie ceny), ceny drapiezne (bardzo niskie lub po-
nizej poziomu kosztow zmiennych), ceny dyskryminujace (nieuzasadnione
zroznicowanie cen) stosowane wobec klientéw indywidualnych 1 wobec
przedsigbiorstw, a takze odmowa zawierania umow 1 umowy wiazane.

Uprawnienia kontrolne Komisji dotycza rdwniez proceséw okreslanych
jako fuzje, koncentracje, przejgcia lub polaczenia. Procesy koncentracji moga
prowadzi¢ migdzy innymi do osiagania ekonomii skali i optymalizacji dys-
trybucji, czyli podnoszenia efektywnos$ci dziatania. Z jednej strony, czasami
niebezpieczenstwo przejgcia przedsigbiorstwa przez konkurenta wymusza na
kierownictwie bardziej aktywne i skuteczne dzialanie. Z drugiej — przez fuzje
moga powstawac przedsigbiorstwa ograniczajace produkcje i podnoszace
ceny, czyli wykazujace zachowania monopolistyczne.

Glowny motywem kontroli koncentracji jest potrzeba utrzymania kon-
kurencyjnej struktury rynku. Jest to istotne, gdyz powodem nabycia majatku
przedsigbiorstwa moze by¢ chg¢ wyeliminowania dotychczasowego konku-
renta, co oznacza zaprzestanie produkcji i zwolnienie zalogi.

Reguly kontroli koncentracji zawiera rozporzadzenie nr 4064/89 w spra-
wie kontroli potaczen przedsigbiorstw. Znajduje ono zastosowanie wtedy, gdy
nastgpuje koncentracja przedsigbiorstw. Odnosi si¢ wigc do sytuacji, gdy dwa
(lub wigcej) dotychczas niezaleznych przedsigbiorstw taczy si¢ albo gdy jedna
lub wigcej 0sob kontroluje juz co najmniej jedno lub wigcej przedsigbiorstw
1 przejmuje przez zakup udzialow w kapitale lub majatku w drodze umowy,
lub w jakikolwiek inny sposob, bezposrednia lub posrednia kontrolg nad
catym przedsigbiorstwem, czgscia jednego lub wigcej przedsigbiorstw. Roz-
porzadzenie znajduje zatem zastosowanie do operacji tak zwanej catkowitej
koncentracji, w wyniku ktoérych dochodzi do petnego przejecia kontroli nad
innym przedsigbiorstwem.

Podstawe sprawowania kontroli nad przedsigbiorstwem stanowia prawa,
umowy lub inne elementy, ktore pozwalaja wywiera¢ decydujacy wplyw na

19 Ibidem, s. 364.
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przedsigbiorstwo. W szczegdlnosci naleza do nich prawo wiasno$ci, prawo
uzytkowania cato$ci lub czes$ci majatku przedsigbiorstwa, prawa lub umowy
przyznajace decydujacy wptyw na sktad, glosowanie lub decyzje organow
przedsigbiorstwa.

Rozporzadzenie nr 4064/89 dotyczy koncentracji o wymiarze wspdlno-
towym. Wymiar ten wystgpuje w dwoch sytuacjach: gdy catkowity Swiatowy
obrot wszystkich taczacych si¢ przedsigbiorstw przekracza 5 mld euro albo
catkowity obrot kazdego z dwoch faczacych si¢ przedsigbiorstw osiagany
na terytorium Wspolnoty przekracza 250 mln euro. Egzekwowanie tego
rozporzadzenia jest zadaniem Zespolu ds. Fuzji, dziatajacego w ramach
Dyrekeji Generalnej ds. Konkurencji. Projekty decyzji Komisji opiniowane
sa przez Komitet Doradczy w sprawach Koncentracji. Decyzje wydawane
przez Zespot ds. Fuzji moga by¢ zaskarzane do Trybunatu Sprawiedliwos$ci
Unii Europejskiej.

Potaczenia o wymiarze wspolnotowym podlegaja zgtoszeniu (notyfika-
cji) do Komisji nie pdzniej niz w ciagu tygodnia od zawarcia umowy lub
ogloszenia publicznej oferty kupna pakietu kontrolnego. Dokonuje go osoba
(osoby) lub przedsigbiorstwa przejmujace kontrolg. Polaczenie nie dochodzi
do skutku az do zakonczenia oceny przez Komisjg.

Po wplynigciu notyfikacji do Komisji nastgpuje wstgpna analiza koncen-
tracji celem ustalenia, czy podlega ona postanowieniom rozporzadzenia nr
4064/89. Jesli nie, Komisja potwierdza t¢ oceng swoja decyzja. Jesli podlega,
ale nie wywoluje powaznych watpliwosci co do zgodnosci z jednolitym
rynkiem europejskim, Komisja wydaje decyzj¢ o niezgloszeniu sprzeciwu.

,»Ostateczna decyzja w sprawie zgodnosci lub niezgodnos$ci potaczenia
ze Wspolnym Rynkiem powinna zosta¢ wydana nie pdzniej niz w ciagu 4
miesigcy od dnia wszczgcia postgpowania. Zawieszenie biegu terminu moze
nastapi¢ wyjatkowo, gdy na skutek okolicznosci, za ktore odpowiedzialne jest
jedno z taczacych si¢ przedsigbiorstw, Komisja zostaje zmuszona do wysta-
pienia z zadaniem przediozenia dodatkowych informacji lub do zarzadzenia
kontroli. Jezeli Komisja nie podj¢ta decyzji w przewidzianym terminie, uznaje
sig, ze polaczenie zostalo uznane za zgodne ze Wspolnym Rynkiem”?.

Pomoc udzielana przez panstwo

Wspdlnotowe prawo ustala takze zasady dopuszczalno$ci udzielania oraz
monitorowania i kontrolowania pomocy panstwa dla przedsigbiorstw. Ten

20 Thidem, s. 373.
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zestaw norm prawnych nazywany jest prawem subwencyjnym?'. Monitoro-
wanie oraz kontrola pomocy sa konieczne ze wzgledu na fakt, iz wypacza ona
zasady rownej konkurencji, czyli powoduje znieksztatcenie mechanizmu ryn-
kowego; pomoc publiczna moze by¢ bowiem utajong forma protekcjonizmu
panstwowego i wptywac na przeptyw towardéw i ushug pomigdzy panstwami
cztonkowskimi.

W pewnych przypadkach moze by¢ ona jednak udzielana przez wiadze
centralne, regionalne i lokalne. Ta pomoc dozwolona obejmuje: pomoc socjal-
na, udzielang indywidualnym konsumentom pod warunkiem, ze nie prowadzi
ona do dyskryminacji ze wzgledu na pochodzenie towaru, pomoc udzielana
w celu naprawienia szkod spowodowanych przez klgski zywiolowe lub inne
szczegbdlne wydarzenia (powodzie, trzgsienia ziemi, katastrofy transportowe,
akty terroryzmu) oraz pomoc przeznaczong dla pewnych regionow RFN, do-
tknigtych w przesztosci przez podziat panstwa na NRD i Republike Federalna.
Katalog dozwolonych rodzajow pomocy ma charakter zamknigty.

Istnieje ponadto pomoc dopuszczalna, ktéra moze dotyczy¢ pomocy
publicznej przeznaczonej na: rozwoj gospodarczy regiondw o niskim pozio-
mie zycia i wysokim bezrobociu, realizacj¢ projektow o ogélnoeuropejskim
znaczeniu lub zapobiezenie zaktoceniom w gospodarce panstwa czionkow-
skiego, utatwienie pewnego rodzaju dziatalnosci okreslonych regionow,
takich jak wspieranie kultury i ochrong dziedzictwa kulturowego, a takze
inne rodzaje pomocy udzielone przez Radg na wniosek Komisji, na przyktad
ratowanie 1 restrukturyzacjg przedsigbiorstw, badania i rozwdj, mate i $rednie
przedsigbiorstwa, ochrong $rodowiska. Komisja ma do$¢ znaczna swobode
w okresleniu pomocy dopuszczalne;.

Rzady panstw cztonkowskich maja obowiazek notyfikowa¢ Komisji
pomoc publiczna. Notyfikacja dotyczy pomocy, ktorej warto§¢ przekroczy
100 000 euro w ciagu trzech lat. Notyfikowane powinny by¢ tez projekty ak-
tow prawnych, ktore mozna zakwalifikowa¢ jako pomoc publiczng. Panstwo
nie moze udzieli¢ pomocy przed decyzja Komisji. W przeciwnym wypadku
Komisja moze zaleci¢ zwrot pomocy do budzetu panstwa. Decyzja Komisji
powinna by¢ podjeta w ciagu dwoch miesigey od notyfikacji. Brak decyzji
po tym terminie oznacza zgodg.

Komisja ma prawo kontroli u beneficjenta pomocy, obejmujacej wejscie
na teren przedsigbiorstwa, zadanie wyjasnien, przegladanie dokumentow.
Postgpowanie powinno by¢ zakonczone w ciagu 18 miesigcy od wszczgcia.

2l Przez pomoc publiczna rozumie sie subsydia i dotacje, zwolnienia podatkowe, gwarancje kredytowe,
preferencje kredytowe, odroczenie ptatnosci podatkéw, umorzenie zalegtosci podatkowych, dostawy
produktéw i ustug po preferencyjnych cenach itp.
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,Komisja moze wszczaé postgpowanie z urzedu lub na wniosek w przy-
padku udzielania pomocy w sposob sprzeczny z art. 88 ust. 2 lub 3 TWE,
to jest udzielania pomocy bez notyfikacji tego faktu Komisji, implementacji
notyfikowanej pomocy przed wydaniem decyzji przez Komisj¢ lub ztama-
nia warunkow i obowiazkow, od ktorych uzalezniono zgode na udzielenie
pomocy. Jezeli Komisja stwierdzi, Zze pomocy udzielono bezprawnie, naka-
zuje panstwu cztonkowskiemu odzyskanie nielegalnie udzielonej pomocy.
Obowiazek zwrotu pomocy ulega przedawnieniu po uplywie 10 lat od daty
udzielenia pomocy. Termin ten ulega przerwaniu w przypadku wszczgcia
postgpowania przez Komisjg.

Decyzje Komisji o wszczgciu postgpowania oraz decyzje konczace po-
stgpowanie moga sta¢ si¢ przedmiotem postgpowania w sprawie stwierdzenia
niewaznosci. Skarge mozna wnies¢ do Europejskiego Trybunatu Sprawiedli-
wosci (ETS) lub Sadu Pierwszej Instancji*? zaleznie od tego, czy skarge wnosi
panstwo, czy tez przedsigbiorstwa. Sposréd podmiotow nieuprzywilejowanych
legitymacjg czynna maja zawsze przedsigbiorstwa, ktdre pomoc otrzymaty lub
jej nie otrzymaty wskutek decyzji Komisji. Ze skarga moga rowniez wystapic
konkurenci beneficjenta pomocy publicznej, pod warunkiem ze uczestniczyli
w postgpowaniu lub wykaza, ze decyzja zawierajaca zgode¢ na udzielenie
pomocy dotyczy ich bezposrednio i indywidualnie”?.

Rekapitulujac: przedsigbiorstwo dzialajace na rynku wspoélnotowym
zobligowane jest do przestrzegania regut konkurencji. R6wnocze$nie ma ono
mozliwo$¢ ochrony prawnej swych intereséw. Do tego potrzebna jest zna-
jomos¢ regut konkurencji oraz instytucji europejskich i zasad ich dziatania.
Potrzebne jest rowniez praktyczne doswiadczenie w kontaktach z tymi insty-
tucjami oraz monitorowanie ich interakcji z innymi przedsigbiorstwami.
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DUZE, MALE, SREDNIE | NAJMNIEJSZE

Przedsigbiorstwa, ktore sa kluczowym ogniwem w urzeczywistnianiu
przedsigbiorczosci w biznesie, nie s jednak — 1 nigdy nie byly — wyréwna-
nym szeregiem identycznych organizmoéw gospodarczych. Ogromna jest ich
roznorodnos¢ nie tylko w sferze, w ktérej uzewngtrzniaja swa aktywnos¢
(przemyst, handel, ustugi, budownictwo, rolnictwo itp.), nie tylko w ujgciu
branzowym, ale takze — na to nalezy zwroci¢ szczegolna uwage — w skali
dziatania. Obok firm-gigantéw, ktorych budzety (na przyktad w branzy farma-
ceutycznej) niejednokrotnie przekraczaja wielkos¢ budzetu sredniej wielkosci
panstwa europejskiego, sa firmy tak niewielkie, ze zapewniaja pracg tylko jej
wlascicielowi 1 ewentualnie jego najblizszej rodzinie. Obroty tych mikrofirm
sa porownywalne z przychodami i wydatkami skromnie uposazonego pod
wzgledem materialnym gospodarstwa domowego, utrzymujacego sig z pensji
pana lub pani domu.

Oczywiscie takze w tej dziedzinie nastgpuja bardzo charakterystyczne
zmiany. Poczatkiem byty niewielkie warsztaty rzemies$lnicze, gdzie jeszcze
w epoce przedkapitalistycznej wystgpowat wzglgdnie wolny rynek (cho¢
poddany silnej, bardzo rygorystycznej kontroli cechowej, zamknigty dla
partaczy, jak nazywano w $redniowieczu ludzi parajacych si¢ rzemiostem
bez cechowego przyzwolenia'). To znaczy taki, na ktorym produkty i ustugi

' Stownik jezyka polskiego objasnia, ze »partacz« to takze »rzemieslnik niewyzwolony,
zajmujacy si¢ rzemiostem bez zezwolenia cechu«. Pochodzi¢ by to miato od francuskiego
a part albo raczej tacinskiego a parte, co znaczy »osobno, na boku« . [...] Ze do partaczy
przylgneto miano fuszeréw, w tym zapewne niemata zastuga usilnej propagandy cechowe;.
Wolny rzemieslnik byt dla cechu $miertelnym zagrozeniem, poniewaz naruszal jego mono-
pol. Cech ustalat sztywne ceny wyrobdw i surowcoéw, wynagrodzenie czeladnikow, ich do-
puszczalng liczbg w warsztacie, jak 1 czas pracy — a zatem rowniez wielko$¢ produkecji, ktora
starano si¢ dostosowa¢ do przewidywanej wielkosci spozycia. Przepisy te uniemozliwiaty
konkurencjg, natomiast dos¢ skutecznie wyréwnywaly dochody majstrow. Jak podkreslat
Witold Kula, zwlaszcza w czasie spadku popytu system cechowy dziatal »jako system row-
nego podziatu migdzy cztonkow cechu zmniejszonych globalnych zyskow czy [...] rdwnego
podziatu ewentualnych strat«. Czgsto cech zabraniat warsztatom nawet jakiejkolwiek rekla-
my, byle tylko réwno$¢ majstrow nie zostata naruszona” — pisze Lech Stgpniewski na stronie
internetowe;j http://www.czytanki.and.pl/index.html.
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sprzedawano za pieniadze osobom zainteresowanym, motywem dzialania
byt zysk, zatrudnieni za$ przy produkcji lub ustugach byli ludzie wprawdzie
przypisani do okreslonego stanu, ale wolni.

Poczatkiem rekodzieto

Tak opisuje ten okres w Polsce, w dziedzinie nazwanej p6zniej przemy-
stem, Jan Rutkowski, dziatajacy jeszcze w okresie migdzywojennym czotowy
historyk gospodarczy, prekursor polskiej szkoly tej dyscypliny dziejopisarstwa
(jego fundamentalne dzieto z tego zakresu Historia gospodarcza Polski (do
1864 r.) wznowiono pod redakcja Witolda Kuli juz w 1953 roku):

,,R0zwQ@] miast [w Polsce w $redniowieczu — przyp. J.K.] spowodowany
byl z jednej strony koncentracja w nich przemystu dawniej rozproszone-
go po wsiach, z drugiej za$ znacznym wzrostem produkcji przemystowe;.
Wprowadzono wowczas do Polski nowe rodzaje wytwoérczosci oraz nowe
metody. Stad tez polska terminologia przemyslowa jest w znacznej mierze
obcego, gldwnie niemieckiego pochodzenia. W miarg rozwoju przemystu
nastgpowata tu coraz wigksza specjalizacja zaje¢; w Sredniowiecznej Polsce
najdalej zaszta ona w Krakowie. Jako przyktad przytoczymy tu, ze w XV w.
obrabianie metali reprezentowane bylo przez nastgpujace rzemiosta: kowali,
$lusarzy, nozownikow, miecznikow, platnerzy, blacharzy, kotlarzy, mosigz-
nikow, konwisarzy wyrabiajacych rézne przedmioty z otowiu, ztotnikoéw
wyrabiajacych poztotke, obrabiajacych srebro 1 mincerzy. Nawet przy produk-
cji tak luksusowego artykutu, jakim byly w XV w. ksiazki, spotykamy dos¢
daleko posunigta specjalizacje, mamy mianowicie osobnych pergamenistow,
papiernikdw, iluminatorow, drukarzy, introligatoréw 1 sprzedawcow.

Caty ten przemyst byl z matymi wyjatkami r¢kodzielniczy. Sita me-
chaniczna postugiwano si¢ wyjatkowo. Sity wodnej uzywano przy ré6znego
rodzaju mtynach: zbozowych (uzywano przy nich rowniez sily wiatru),
tartakach, rudniach itp. Wigkszych urzadzen technicznych wymagaty ponadto
huty szklane, znane od XIV w., oraz papiernie, znane od XV w.”.

Polski kapitalizm, ktéry cytowany autor wiaze cze¢Sciowo z XVIII,
gtownie jednak z XIX wiekiem, charakteryzowat si¢ migdzy innymi two-
rzeniem ,,coraz wigkszej liczby duzych, liczacych po kilkadziesiat, kilkaset
lub wigcej robotnikdw, scentralizowanych przedsigbiorstw, gdzie w jednym
lub w szeregu budynkow stojacych w sasiedztwie umieszczone byly badz

2 J. Rutkowski, Historia gospodarcza Polski (do 1864 r.), KiW, Warszawa 1953, s. 42-43.
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reczne warsztaty, badZz maszyny bedace wlasnoscia przedsigbiorcy, ktory przy
pomocy najemnych sit roboczych prowadzit produkcje™.

»Istniaty w tych czasach — dodaje autor — duze przedsigbiorstwa, ktére
w rozwoju swoich spolecznych organizacji nie miaty stadium chatupniczego.
Odnosi sig to w szczegdlnosci do tych dziatow, ktdre wystepuja w formie or-
ganizacji dworskiej 1 w pierwszej potowie XIX w. przeksztalcity si¢ w przed-
sigbiorstwa kapitalistyczne albo przynajmniej czgsciowo kapitalistyczne, aby
po uwlaszczeniu [chltopoéw — przyp. J.K.] stac si¢ czysto kapitalistycznymi
przedsigbiorstwami, bedacymi w dalszym ciagu w rekach wielkiej wlasnosci
ziemskiej albo przynajmniej uzaleznionymi od tej warstwy spotecznej. Naleza
tu kopalnie rudy Zelaza 1 wegla zatrudniajace kilkudziesigciu lub kilkuset
pracownikow o do$¢ skomplikowanym podziale pracy. Huty Zelaza i szklane
zatrudnialy w tym czasie po kilkunastu lub kilkudziesigciu pracownikow’™.
Jednak, zaznacza tez w innym miejscu J. Rutkowski, zdarzaly si¢ tez w tym
czasie (cho¢ wyjatkowo) przedsigbiorstwa zatrudniajace pigéset, a nawet do
tysiaca robotnikow.

Dokonujace si¢ w tym okresie w Polsce procesy przeksztatcania sig
drobnych warsztatow w $rednie i duze (nawet jak na obecne standardy)
przedsigbiorstwa nie byly niczym wyjatkowym. Podobne — czgsto z wigk-
szym lub znacznie wigkszym nasileniem — wystgpowaly w innych krajach
1 niekiedy na przyktad w Anglii, Niemczech. Adam Noga zwraca uwagg, ze
w drugiej potowie XIX wieku i w pierwszej potowie XX wieku nastgpowata
intensywna koncentracja produkcji, a w towarzyszacych temu teoretycz-
nych interpretacjach podkreslano wzrost efektywnosci podlegajacych temu
procesowi przedsigbiorstw, wynikajacy ,,ze zjawiska korzysci skali (niskich
kosztow jednostkowych przy wielkiej skali produkcji), korzysci zakresu (ob-
nizaniu kosztow jednostkowych dzigki taczeniu r6znych rodzajow produkcji),
korzysci doswiadczenia, korzys$ci opanowania sieci dystrybucji, mozliwosci
przeznaczania duzych $rodkow na badania i rozwoj itd.”.

Dobrze ilustruje te tendencj¢ sposdb postepowania, jaki przyjeta firma
wdrazajaca do produkcji jeden z wynalazkéw Thomasa A. Edisona, wy-
mieniony w publikowanym w kwietniowym numerze ,,Przedsi¢biorstwa
Przyszto$ci” artykule Kreatywnos¢ u podstaw, gdy znalazta si¢ w finanso-
wych klopotach. Utworzona przez wynalazce fabryka miata produkowacé
usprawnione przez niego zaroOwki, wymyslone i zaprojektowane kilkanascie
lat wezedniej przez Brytyjczyka Josepha W. Swana. Fabryka zawarta z jedna

3 Ibidem, s. 367
4 Ibidem, s. 368.
5 A. Noga, Przedsiebiorstwo. Encyklopedia biznesu, t. I, Fundacja Innowacja, Warszawa 1995.
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z kompanii handlowych umowg, ze dostarcza¢ jej bedzie zarowki w cenie
40 centow za sztuke. Kompania chetnie skorzystata z jego oferty, tym chet-
niej, ze jak si¢ okazalo, jednostkowy koszt produkcji byt prawie trzykrotnie
wyzszy, wynosit 1,1 dolara.

We wtadzy gigantéw

,»Na nasze szczescie — wspominal Thomas A. Edison — nie potrzebowa-
lismy wyprodukowa¢ wigcej niz ok. 40 tys. sztuk. W ciagu roku nastgpnego
koszt wlasny zarowki wynosit juz tylko 70 centow, a cena sprzedazy, jak
zwykle, 40 centow. Wyrabiano juz ich bardzo duzo, wskutek czego stracili-
smy w drugim roku dziatalno$ci znacznie wigcej pieniedzy niz w pierwszym.
W trzecim roku zbudowatem nowe maszyny i zmienitlem sposob fabrykacji,
dzigki czemu koszt fabrykacji zarowki spadt do 50 centow za sztuke. Poniewaz
jednak cena sprzedazna w dalszym ciagu wynosita tylko 40 centéw, produkcja
za$ wzrosta niepomiernie, stracitem w ciagu trzeciego roku wigcej pieniedzy
niz w ciagu lat poprzednich. W ciagu czwartego roku udato mi si¢ obnizy¢
koszt wlasny zaréwki do 37 centdow, dzigki czemu w ciagu jednego tylko
roku odbitem sobie od razu wszystkie poniesione straty. Ostatecznie lampy
nie kosztowaly mnie wigcej niz 22 centy, sprzedawatem zas je po 40 centow.
Produkcja roczna siggata juz miliondw sztuk, totez w sferach przemystowych
uwazano to przedsigbiorstwo za jedno z najbardziej dochodowych™®.

Edison postapit wigc tak, jak wtedy postepowano — rozwiazywal ktopoty
przez powigkszanie przedsigbiorstwa, ktore z niewielkiej fabryczki w ciagu
kilku lat urosto do giganta w swej branzy, spychajac na boki potencjalnych
konkurentow, ktérzy przez obejscie patentu — co praktycznie zawsze jest
mozliwe — mogliby zagrozi¢ jego pozycji na rynku. Nic wigc dziwnego, ze
w wielu krajach — takze w Polsce — na przetomie XIX i XX wieku, a w nie-
ktorych krajach dos$¢ jeszcze dlugo potem (na przyktad ,,wielkie budowle
socjalizmu” w bylym Zwiazku Radzieckim i w nasladujacych te wzory innych
panstwach tak zwanego realnego socjalizmu) zmiana struktury gospodarki na
coraz bardziej skupiona w poteznych gigantach produkcyjnych, ustugowych,
handlowych itp. byta uwazana za wyraz postepu, za krok do nowoczesnosci,
za drogg do coraz wyzszej efektywnosci.

6 W.H. Meadowcroft, Edison. Zycie i dzieta, Warszawa 1993, s. 164-165, cytat za Encyklopediq bizne-
su, op.cit., s. 688.
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Na przyktad w Polsce od roku 1935 do 1990 liczba przedsigbiorstw
przemystu przetworczego zatrudniajacych ponad tysiac osoéb wzrosta ze
101 do 876, w tym 372 liczyly powyzej ponad dwa tysiace pracownikow.
W roku 2007 byto ich 2797, bo — jak podkresla Adam Noga — tendencje si¢
odmienity. Ponownie szuka si¢ zrodet efektywnos$ci nie w wielkosci firmy,
nie w liczbie zatrudnionych w nich osob, nawet nie w wielkos$ci posiadanych
srodkow trwatych, wyposazeniu w maszyny, urzadzenia i pozostalte elementy
infrastruktury technicznej. Nastgpuje ,,renesans matych (liczacych do 49
zatrudnionych) 1 §rednich przedsigbiorstw (od 49 do 500 zatrudnionych)”,
a wigc takich, jakimi byly one na poczatku narodzin instytucji przedsigbior-
stwa. Symbolem tego jest tytut gtosnej ksiazki Ernsta Friedricha Schumachera
Mate jest pieckne (wydana po raz pierwszy w 1973 roku, autor zmart w 1977
roku)?. Okazalo si¢ bowiem, ze mate i Srednie przedsigbiorstwa potrafia
znacznie bardziej elastycznie niz duze reagowac na coraz silniejsze zmiany
w gospodarce, a natura postgpu technicznego w drugiej potowie XX w.
pozwala na wprowadzenie w tych przedsigbiorstwach nie mniej doniostych
inwestycji (np. mikroprocesora) jak w duzych’”.

Podobnie, ale nie tak samo

Wedlug wyliczen Ireny K. Hejduk i Wiestawa M. Grudzewskiego za-
wartych w opracowaniu ,,Konkurencyjno$¢ polskich przedsigbiorstw wobec
wyzwan europejskich” przedsigbiorstwa duze, do ktorych zaliczaja oni —
zgodnie ze standardami okreslonymi przez Uni¢ Europejska — podmioty
gospodarcze zatrudniajace ponad 250 0sob, stanowia w Polsce 0,17% ogotu,
srednie (zatrudnienie 50-249 oséb) — 0,81%, mate (1049 osob) — 2,21%,
mikro (1-9 osob) — 96,81%. Sa to wskazniki dos¢ zblizone do przecigtnych
w Unii Europejskiej (firmy duze — 0,20%, $rednie — 0,84%, mate — 5,88%,
mikro — 93,08%), rdznica polega w gruncie rzeczy tylko na tym, iz wigksza
niz w Polsce czg$¢ niewielkich przedsigbiorstw przekracza prog zatrudnienia
wyznaczany na poziomie 10 osob (jednak nie wigcej niz 49 osob), natomiast

7 Obliczono na podstawie nastgpujacych publikacji GUS: Maly Rocznik Statystyczny 1939, s. 134;
Roczniki Statystyczne — Przemyst 1991, s. 12; Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej 2008,
s. 501.

8 E. Schumacher, Mafle jest pigkne, PIW, Warszawa 1981.

° A. Noga, Przedsiebiorstwo..., op.cit.
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rzadziej sa to zaklady, warsztaty, sklepiki itp. opierajace si¢ wylacznie na
pracy wiasciciela i ewentualnie kilku oséb mu pomagajacych'.

Wigksza roznica wystgpuje w poréwnaniu ze Stanami Zjednoczonymi
majacymi silnie rozbudowany kompleks wojskowy, duzy potencjat ulokowany
w takich megabranzach, jak przemyst samochodowy, lotniczy, pot¢znych urza-
dzen technologicznych i podobnych, i z tego powodu zachowato si¢ w USA
sporo firm o znacznej koncentracji zatrudnienia 1 majatku wytworczego.
Z tych zapewne wzgledow przedsigbiorstwa uwazane w Europie za ,,duze”,
czyli o zatrudnieniu przekraczajacym 250 osob, wystepuja tam znacznie
czgsciej (stanowia 0,87% ogodtu, to wskaznik ponadczterokrotnie wyzszy niz
w Unii Europejskiej, ponadpigciokrotnie wyzszy niz w Polsce). Podobnie tak
zwany small business obejmuje w USA wigkszy odsetek firm zatrudniajacych
10 do 49 0s6b, kosztem firm mikro o zatrudnieniu 1-9 0sob.

Zmienia si¢ udzial — tym razem niestety brak poréwnan ze $rednia
unijna czy amerykanska, dane dotycza tylko Polski — poszczegdlnych grup
przedsigbiorstw w tworzeniu PKB. Spadkowi udziatu przedsigbiorstw duzych
w ogolnej liczbie dziatajacych w naszym kraju podmiotow gospodarczych
z 0,29% w roku 1995 do wspomnianych 0,17% na poczatku obecnej de-
kady towarzyszyl spadek udziatu w tworzeniu PKB z 23,00% do 19,90%.
Radykalnie natomiast zwigkszyty swoj udziat w tworzeniu PKB mikro-
przedsigbiorstwa — z 14,00% do 31%, nawet znacznie szybciej, niz rést ich
udziat w ogdlnej liczbie zarejestrowanych podmiotow gospodarczych (tylko
o niespetna pig¢¢ punktéw procentowych).

Mniejsze natomiast w poroOwnaniu z rokiem 1995 nastapity zmiany
udziatu w tworzeniu PKB pozostatych grup przedsigbiorstw, cho¢ ich udziaty
w ogolnej liczbie zarejestrowanych podmiotéw gospodarczych trochg si¢ ob-
nizyly. Czg$¢ przedsigbiorstw matych bowiem awansowala do grupy $rednich,
co spowodowalo, ze w strukturze przedsigbiorstw prawie niezmienny pozostat
udziat firm o zatrudnieniu 50-249 o0sdb, obnizyt si¢ natomiast udziat firm
o zatrudnieniu 10—49 oséb. Niestety, ich kondycja finansowa wciaz jeszcze
nie jest dobra, podkre$laja autorzy opracowania. Pisza:

»Zdecydowana wigkszos¢ matych i srednich polskich firm charakteryzuje
si¢ bardzo niska konkurencyjnos$cia; ponad 60% matych firm osiaga obroty
ponizej 400 tys. zt rocznie, a tylko 7% powyzej 1,6 mln zt rocznie; ponad
polowa $rednich firm nie przekracza progu 5 mln zt obrotu rocznie, a tylko

10 Podzial wedlug wielkosci na poszczegodlne grupy przedsiebiorstw oparty jest na definicji przyjetej
przez Komisj¢ Europejska 8 maja 2003 roku (dyrektywa [P/03/652). Unia uzupetnia ja o kryterium do-
chodowe, wedtug ktérego do mikroprzedsigbiorstw zalicza si¢ osiagajace obroty do 2 mln euro rocznie,
mate odpowiednio do 10 mln euro, $rednie do 50 mln euro, duze powyzej tej kwoty.
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15% przekroczyto prog 15 min zI”. W innym miejscu, w tabeli zatytutowa-
nej ,,Charakterystyka potencjatu gospodarczego polskich przedsigbiorstw
w 2001 r.” podaja jednak, ze brak rentownos$ci dotyczy praktycznie dwdch
skrajnych grup przedsigbiorstw: mikroprzedsigbiorstw i przedsigbiorstw
duzych, natomiast przedsigbiorstwa $rednie i male sa rentowne (male wszak
osiagaja rentowno$¢ nizsza niz przedsigbiorstwa z grupy srednich)'!.

Ten stan niezadowalajacej badz wrecz ujemnej rentownosci musi budzié¢
niepokoj tym bardziej, Ze nie jest to zjawisko wystgpujace tylko w naszym
kraju, a gospodarka wciaz jeszcze nie uwolnita si¢ od kryzysu, ktory Swiat,
Europg 1 w tym nasz kraj dotknal w 2008 roku. ,,Odnowa gospodarcza — pod-
kresla si¢ w dokumentach przyjetych w kwietniu i maju 2009 roku przez Unig
Rzemiosta oraz Matych i Srednich Przedsigbiorstw (UEAPME) z siedziba
w Brukseli — musi by¢ wsparta przez polityki nakierowane na przywrocenie
zaufania do wszystkich podmiotéw wystepujacych na scenie gospodarczej i do
utrzymania stabilnos$ci gospodarczej bez zagrozenia stabilno$ci finansowe;j
w dhuzszym terminie. Sektor MSP reprezentuje nie tylko 99,8% wszystkich
przedsigbiorstw, 67,1% zatrudnionych 1 57,6% wartosci dodanej, ale rowniez
najbardziej dynamiczna w ostatnich latach czg$¢ gospodarki europejskiej pod
wzgledem wzrostu, tworzenia nowych miejsc pracy i innowacji. Konsekwent-
nie rzemiosto i MSP bedzie i musi odegra¢ kluczowa role w przezwycigzeniu
kryzysu gospodarczego w Europie”'.
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Dariusz Prokopowicz

KOMU KREDYT, JAKIE
ZABEZPIECZENIA

Piszac w poprzednim numerze ,,Przedsigbiorstwa Przyszlosci” migdzy
innymi o linii postgpowania, jaka przyjety polskie banki w trudnym czasie
zagrozen i niepokojow wywotanych zjawiskami kryzysowymi w $wiecie
1 — cho¢ w znacznie mniejszej skali — w naszym kraju, podkreslatem rolg, jaka
przypadia uruchomieniu nowych, opartych na do§wiadczeniach bankowosci
zagranicznej, instrumentéw modyfikacji jakosci portfela kredytowego 1 oceny
kredytobiorcy'. Konkretnie chodzito o derywaty kredytowe, sekurytyzacjg
kredytow, rating ryzyka i metodg¢ Value at Risk. Polityka kredytowa bowiem
obejmuje szereg zagadnien, ktore sa przedmiotem decyzji podejmowanych na
réznych poziomach pionu kredytéw w strukturze organizacyjnej banku.

Na podstawie przeprowadzonych przez inspektora kredytowego analiz
1 jego sugestii dyrektor oddzialu banku podejmuje decyzj¢ pozytywna badz
negatywna co do przyznania kredytu. Od tej zasady istnieja wyjatki wyni-
kajace z limitow wartosci kredytow ustalanych przez poszczegdlne banki
dla okreslonych szczebli decyzyjnych w strukturze organizacyjnej pionu
kredytowego banku.

Trudne kredyty

Poziom udzialu trudnych kredytow w portfelu kredytowym banku jest
zalezny od jakosci decyzji podejmowanych zaréwno przez kierownictwo
banku, jak 1 przez inspektora kredytowego analizujacego wniosek kredytowy
klienta®. Przed sporzadzeniem wniosku dla dyrektora inspektor kredytowy
powinien dokladnie zweryfikowaé merytorycznie wszystkie dostarczone

' D. Prokokopowicz, Modyfikacje portfela kredytowego, ,,Przedsiebiorstwo Przysztosci” 2010, nr 3(4).
2 W. Grabczak, Zapobieganie powstawaniu trudnych kredytow oraz ich koszty, ,Bank. Miesigcznik
Finansowo-Bankowy” 1994, nr 4, s. 30.
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przez klienta dokumenty, w tym rowniez biznesplan®, ktory formuje projek-
cj¢ dziatania przedsigbiorstwa w przysztosci. Ocena zdolnosci kredytowe;j
niekiedy stanowi¢ moze jeden z najistotniejszych instrumentéw regulacji
popytu na rynku pozyczkobiorcow. W sytuacji gdy popyt na kredyty znacznie
przewyzsza ograniczona wielkos$cia dostgpnych srodkéw finansowych podaz
ze strony banku, bank moze podnie$¢ stopg procentowa lub zastosowaé
credit rationing. W sytuacji kiedy bank stosuje t¢ metode — trzeba to jasno
stwierdzi¢ — jedni spos$rod grupy podobnych potencjalnych pozyczkobiorcéw
otrzymuja kredyt, a inni nie.

Najistotniejsze sktadniki procesu zarzadzania ryzykiem kredytowym
maja swoje odbicie w przepisach prawa bankowego, wekslowego oraz innych
przepisach regulujacych dziatalno$¢ kredytowa bankow. Kazdy bank na ich
podstawie opracowuje witasne regulaminy okreslajace wytyczne zarzadza-
nia ryzykiem. Regulaminy nie zawieraja zwykle szczegolowych przepisow
w zakresie procedury postegpowania w warunkach niepewnosci wynikajacej
z braku pelnej informacji na temat klienta. Decyzja pozostawiona jest upo-
waznionym przez bank jego pracownikom, przede wszystkim inspektorom
kredytowym.

W trakcie wstgpnej analizy wniosku kredytowego inspektor kredytowy,
majac na wzgledzie interes banku, pelni zwykle réwniez funkcje doradcy
klienta*. Najwazniejszym celem analizy wniosku kredytowego jest okreslenie
zdolnosci kredytowej przedsigbiorstwa®. W praktyce bankowej ocena zdol-
nosci kredytowej obejmuje zwykle wszystkie aspekty analizy sytuacji eko-
nomiczno-finansowej przedsigbiorstwa. Takie ujecie oceny przedsigbiorstwa
przewaza u wigkszosci autorow. Istnieja jednak pewne wyjatki. Na przyktad
Ryzewska uymuje trojptaszczyznowo problematyke dokonywanej przez bank
oceny przedsigbiorstwa: w rozbiciu na oceng wyptacalnos$ci przedsigbiorstwa,
oceng¢ zdolnosci kredytowej 1 oceng wiarygodnosci kredytowej. Wszystkie
trzy aspekty oceny przedsigbiorstwa wedlug Ryzewskiej przedstawia rys. 1.

3J. Grzywacz, Za kulisami biznesplanu, ,,Home & Market” 1998, nr 10, s. 60.

4 P. Schaal, Pieniqdz i polityka pieni¢zna, PWE, Warszawa 1995, s. 56.

5'W. Getler, Konstrukcja umowy kredytowej, w: A. Rymek (red.), Kredyty. Poradnik dla praktykow, t. 1,
Twigger SA, Warszawa 1993, s. 127.
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Rys. 1. Ocena wyplacalnosci, zdolnosci kredytowej i wiarygodnosci kredytowej
przedsiebiorstwa

Kredytobiorca przedstawia nastepujaca dokumentacje prowadzonej dziatalnosci:

Whiosek kredytowy Komplet dokumentacji prawnej potwier- Dokumentacje techniczno-ekonomiczng
dzajgcej status przedsigbiorstwa i wta- posiadanych czynnikéw wytworczych
snos$¢ czynnikéw produkciji

Harmonogram realizacji Opis aktualnej sytuaciji techniczno-ekonomicznej przedsigbiorstwa, t;.
inwestycji stan amortyzacji, zuzycia, wydajnos$ci produkcji maszyn i urzadzen

Biznesplan. Plan finansowania Raport oceniajacy projekt inwestycyjny opracowany
inwestycji i przedsigbiorstwa jako przez niezalezny wyspecjalizowany podmiot $wiadczacy
catosci na okres objety projekcjg ustugi doradcze

— Przewidywany bilans oraz rachunek zy- Inne wymagane przez bank —
skow i strat na kazdy rok objety planem dokumenty
inwestycyjnym —

Na podstawie zebranych informacji bank dokonuje oceny:

| Woyptacalnos$ci przedsigbiorstwa | | Zdolnosci kredytowej | | Wiarygodnosci kredytowe;j |
Ocena zdolnosci przed- Ocena zdolnosci przedsie- Ocena dotychczasowej wspot-
siebiorstwa do regulowa- biorstwa do regulowania pracy z bankami (rzetelno$¢
nia wszystkich biezacych wszystkich zobowigzan, w tym regulowania wczes$niejszych
zobowiagzan wynikajacych z realizacji kre- zobowigzan wobec banku itp.)

dytowanego przedsiewziecia
\Z —/
~

Ocena sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie publikacji S. Ryzewskiej, Bankowa analiza przedsiebior-
stwa dla potrzeb oceny ryzyka kredytowego, Wydawnictwo Twigger SA, Warszawa 1996.

Mimo zroéznicowania, jakie wystepuje w procedurach kredytowych réz-
nych bankoéw, ogolna architektura metodyki oceny ryzyka kredytowego jest
podobna. Zwykle zostaje ona uformowana jako system dwusegmentowy.
Wynika on z podziatu analizy zdolnosci kredytowej klienta na czynniki
niemierzalne, inaczej zwane subiektywnymi, opisowymi lub niewymiernymi,
oraz czynniki mierzalne, okreslane obiektywnymi, ilo§ciowymi lub wymier-
nymi. Podziat ten opiera si¢ na tresci uregulowan prawnych okreslonych przez
prezesa Narodowego Banku Polskiego. Zgodnie z nimi banki zobowiazane sa
do wykorzystywania dwoch grup kryteriow w metodyce oceny zdolnosci kre-
dytowej przedsigbiorstw, to jest czynnikow mierzalnych oraz niemierzalnych.
Stopien wzajemnego doboru wymienionych czynnikow, ich wagg i system
punktacji poszczegolnych sktadnikow podlegajacych ocenie kazdy bank
ustanawia indywidualnie. Pozwala to niemal dowolnie ksztattowa¢ polityke
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kredytowa banku. Przyktadowy zestaw czynnikow obiektywnych i subiek-
tywnych oceny sytuacji ekonomiczno-finansowej klienta instytucjonalnego
przedstawiony zostal w tabeli 1.

Tabela 1. Czynniki obiektywne i subiektywne oceny sytuacji ekonomiczno-finansowej klienta
instytucjonalnego prowadzonej w PKO BP SA

Czynniki obiektywne Czynniki subiektywne

* rentowno$¢ majatku, kapitatu, sprzedazy, ¢ jako$¢ zarzadzania (ocena kadry

* wyplacalnosé, kierowniczej),

* plynnosc, ¢ stopien zalezno$ci od rynku, stopiei

* zadluzenie, zaleznosci od dotacji rzadowych, zaméwien
* rotacja naleznosci, rzadowych, kilku duzych dostawcéw lub

* rotacja zapasow, odbiorcow,

* inne czynniki. * inne czynniki.

Zrodto: Ogdlne kryteria klasyfikacji naleznosci PKO, Zatacznik nr 1 do Zarzadzenia nr A/11/11/98
Prezesa Zarzadu Powszechnej Kasy Oszczg¢dno$ci — banku panstwowego z 15 maja 1998 r. w sprawie
zasad tworzenia rezerw na ryzyko zwiazane z dziatalnoscia banku, A — II — 6 — Kredytowanie dziatal-
nosci eksploatacyjnej i inwestycyjnej jednostek gospodarczych, PKO BP, Warszawa 1998, s. 1.

Sposob oceny 1 wykorzystywane w procesie oceny zdolnosci kredytowe;j
metody nie sa sprecyzowane w prawie bankowym. Banki wigc samodzielnie
ustalaja zasady oceny zdolnos$ci kredytowej klienta i1 ryzyka kredytowego.
Z samodzielno$ci banku w zakresie doboru metod oceny ryzyka kredytowego
wynikaja pewne zalety, ale 1 wady, ktore wymienione zostaty w tabeli 2.

Tabela 2. Zalety i wady wynikajace z samodzielno$ci bankéw w zakresie doboru metod oceny
ryzyka kredytowego

Cechy pozytywne

Cechy negatywne

Bank moze dostosowywac narzgdzia i sposdb
analizy do specyfiki klienta i jego dziatalnosci,
stanu koniunktury, tendencji rozwojowych.

* Zespol narzgdzi warsztatu oceny zdolnosci

Klient zwykle nie zna modelu analizy spra-
wozdan i wykorzystywanego przez bank
zestawu wskaznikow ekonomicznych w pro-
cesie analizy ryzyka kredytowego. Brak in-
formacji potencjalnie ogranicza mozliwos¢
manipulacji parametrami opisujacymi klienta,
zawartymi w dokumentacji, ktéra dostarcza
wraz z wnioskiem kredytowym do banku.

kredytowej klienta ze wzgledu na charakter
wykorzystywanych technik i urzadzen tech-
nicznych moze by¢ modyfikowany zbyt wol-
no wzglgdem zmieniajacych si¢ warunkow
ekonomicznych. Wymieniona dysproporcja
doprowadzi¢ moze do obnizenia jakosci port-
fela kredytowego lub znacznego zmniejszenia
jego wartosci.

Banki rywalizuja migedzy soba w doskonaleniu
warsztatu oceny zdolnosci kredytowej klienta,
co prowadzi do ciaglego postepu w dziatalno-
$ci kredytowe;j.

W braku o$rodka koordynujacego wymiang
doswiadczen nastgpuje rozproszenie innowa-
cyjnych rozwiazan i wolniejsze doskonalenie
analizy zdolnoéci kredytowe;.
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Bank wybiera tylko te narzgdzia oceny zdol-
nosci kredytowej i ryzyka kredytowego, kto-
re uwaza za adekwatne wzglgdem realizacji
swych celow.

W przypadku duzego, wielooddzialowego
banku istnieje mozliwo$¢ dostosowania, to
jest doboru okreslonych narzedzi analizy

Klient, ktory wielokrotnie uzyskiwat kredyt
w danym banku, moze doskonale zna¢ prefe-
rowany przez bank model analizy zdolnosci
kredytowej, w tym zakres wymagan infor-
macyjnych odnoszacych si¢ do dokumentacji
wniosku kredytowego. Potencjalny kredy-
tobiorca, znajac preferencje banku, sktada

wniosek kredytowy wraz z niezbgdna doku-
mentacja, w ktérym informacje sa dopaso-
wane wzgledem okre§lonego modelu analizy
standingu klienta wykonywanej przez zespot
kredytowy w banku.

ryzyka kredytowego w korelacji z sytuacja
ekonomiczno-finansowa i spoteczno-gospo-
darcza regionu kraju, w ktorym funkcjonuje
okreslony oddziat banku.

* Istnieje mozliwo$¢ modyfikacji warsztatu
oceny ryzyka kredytowego celem zwigksze-
nia stopnia integracji procesu oceny klienta
z wykorzystywanymi w wymienionym proce-
sie technologiami informatycznymi.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Po przeprowadzonej analizie wniosku kredytowego inspektor kredytowy
sugeruje przyznanie badz nieprzyznanie kredytu. Jezeli wnioskodawca planu-
je rozpoczaé dziatalno$¢ gospodarcza w dziedzinie lub sektorze gospodarki,
w ktorej bank nie ma doswiadczenia w zakresie dziatalno$ci kredytowej
lub wnioskodawca jest jedynym reprezentantem na lokalnym rynku nowej
technologii, na przyklad branzy informatycznej, a przedstawia biznesplan,
ktoremu nie mozna nic zarzucié, to oddzial banku, do ktoérego wplynal
wniosek kredytowy, ma nietatwa do podjgcia decyzjg. W takich przypadkach
przesadzi¢ moze na przyktad realizowana aktualnie przez bank strategia
rozwoju nakazujaca finansowanie nowych technologii lub odwrotnie — na-
kazujaca utrzymywanie wizerunku banku jako instytucji konserwatywnej,
angazujacej swoje srodki finansowe jedynie w przedsigwzigcia charakteryzu-
jace si¢ stosunkowo dtuga historia funkcjonowania danej branzy na rynku lub
posiadajace cechy pokrewne realizowanej specjalizacji banku w okreslonym
segmencie klientow.

Z jednej strony, wypracowane wieloletnim do$wiadczeniem metody
oceny zdolnosci kredytowej klienta i ryzyka kredytowego nie sa dosko-
nate i podlegaja ciaglej modyfikacji zmierzajacej do dostosowania ich do
zmieniajacych si¢ czynnikéw ksztattujacych preferencije, specyfike i rodzaj
dziatalnos$ci gospodarczej klienta banku. Z drugiej, metody te wykorzysty-
wane sa w procesie aktywnego ksztalttowania biezacej polityki kredytowej
banku. Polityka ta ksztattowana jest rowniez przez modyfikacje¢ nastgpujacych
czynnikow procedur kredytowych:

* zakres informacji uzyskanych na podstawie analizy oceny zdolnosci

kredytowej przedsigbiorstwa;
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* organizacja biezacego monitoringu realizacji zobowiazan i zabezpie-
czen wynikajacych z umowy kredytowe;;

* audyt dziatalno$ci kredytowej, w tym proces oceny poszczegolnych
kredytobiorcow w powiazaniu z jakoscia portfela kredytow banku
1 poziomem kosztoéw prowadzonych analiz.

Polityka kredytowa a cena kredytu

Procedury kredytowania poszczegélnych bankow zwykle w niewielkim
stopniu r6znig si¢ w zakresie zespotu przeprowadzanych czynnosci formal-
noprawnych. Roznice z punktu widzenia klienta dotycza gtownie kosztéw
wynikajacych z realizacji transakcji kredytowej oraz wymaganego przez bank
zabezpieczenia. Bank, decydujac sig na realizacjg transakcji obarczonej ryzy-
kiem kredytowym, wymaga od kredytobiorcy zaptaty za akceptowany poziom
ryzyka. Zaptata jest oprocentowanie, w ktorym oprécz funkcji rekompensaty
za poniesione ryzyko zawiera si¢ funkcja wynagrodzenia za czas korzystania
ze srodkéw pienigznych.

Banki stosuja rozne metodologie wyceny produktow kredytowych®.
Zastosowany model wyceny, niezaleznie od przyjetych zatozen metodolo-
gicznych kalkulacji’, uwzglednia w ostatecznej cenie kredytu nastgpujace
zatozenia:

* dazy do wysokiej ceny kredytu, to jest wysokiego oprocentowania

swoich produktéw kredytowych;

* w cenie kredytu powinna by¢ zawarta rekompensata za akceptowany
przez bank okreslony poziom ryzyka kredytowego;

* poziom ceny kredytu powinien odzwierciedla¢ mozliwo$ci termino-
wej splaty przez klienta;

* cena powinna by¢ konkurencyjna wzglgdem oferty analogicznych
produktéw innych bankow;

* cena uzyskiwana przez bank nie przeklada si¢ wprost na koszt kre-
dytu ponoszony przez kredytobiorcg — poza odsetkami, prowizjami,
optatami dla banku kredytobiorca ponosi koszty udokumentowania
wniosku, w tym sporzadzenia biznesplanu, koszty ustanowienia za-
bezpieczen, koszty zwiazane z zaangazowaniem pracownikow dla

¢ M. Pozarzycki, Model przeplywow na rynku kredytowym, ,,Zeszyt Naukowy” IV, Koto Naukowe
Analiz Ekonomicznych, Szkota Glowna Handlowa, Warszawa 1997, s. 2.

" M. Iwanicz-Drozdowska, Metody oceny dziatalnosci banku, SGH Studia Finansowo-Bankowe, Wy-
dawnictwo Poltext, Warszawa 1999, s. 108.
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spetnienia wymogéw procedury kredytowej, na przyktad zwiaza-
nych z przygotowaniem informacji niezb¢dnych przy ocenie zdolno-
sci kredytowe;;

* wazna jest nie tylko wysoko$¢ ceny kredytu, ale réwniez jej struk-
tura (odsetki, prowizje, oplaty) roznie ksztalttowana ze wzgledow
ekonomicznych i marketingowych.

Cena kredytu jest jednym z wazniejszych instrumentow wykorzystywa-
nych w procesie ksztattowania biezacej polityki kredytowej banku. Ogranicza-
nie akcji kredytowej stosowane w latach 1999-2002 wobec przedsigbiorstw
z grupy matych i §rednich przedsigbiorstw przez dziatajace w Polsce banki
niejednokrotnie moglo przynies¢ rowniez negatywne skutki. Podniesienie
ceny kredytu bowiem moze wyeliminowa¢ najbardziej wiarygodnych klien-
tow, pozostawiajac gtéwnie tak zwanych ryzykantow, ktorzy licza na wysoki
zysk w sytuacji niemal pewnego niepowodzenia ich przedsigwzigcia.

Bank, chcac utrzymacé jakos$¢ portfela kredytow na danym poziomie,
bedzie starat si¢ ustali¢ najnizsza z mozliwych ceng kredytu z jednoczesnym
zwigkszeniem udostgpnionych kredytobiorcom §rodkow finansowych. Jednak
ograniczony zasob depozytow wymusza zastosowanie losowej selekcji do-
brych potencjalnych kredytobiorcéw lub zwigkszenie ,,stopnia wnikliwo$ci”
przeprowadzanej oceny zdolnosci kredytowej na przyktad przez stosowanie
doktadniejszej analizy zabezpieczenia kredytu z jednoczesnym zadaniem
dodatkowych zabezpieczen. W takiej sytuacji bank, nie zwigkszajac ceny
kredytu, dokonuje selekcji klientéw w sposéb najbardziej zgodny z kie-
runkiem podstawowego celu swej dziatalnosci, jakim jest maksymalizacja
zysku w powiazaniu z utrzymaniem wysokiej jakosci portfela kredytow.
Wybor wymienionej drogi zwigksza koszty operacji przeprowadzanej oceny
zdolnosci kredytowej i podnosi znaczenie racjonalnie prowadzonej polityki
kredytowej banku.

Wymagane zabezpieczenia zwrotu kredytu

Najistotniejszym, decydujacym warunkiem przyznania kredytu jest jego
odpowiednie zabezpieczenie. Ciesla konstruuje okreslenie funkcji zabez-
pieczenia zwrotu kredytu jako ,,stworzenie prawnych warunkow do takiego
zachowania banku, w ktérym moze on odzyska¢ przyznane kredytobiorcy
srodki wraz z odsetkami przy minimalnym naktadzie pracy, bez wzgledu na

258

sytuacj¢ majatkowa i prawna kredytobiorcy™®.

8 S Cieéla, Zabezpieczenie zwrotu kredytow, ,,Bank. Miesigcznik Finansowo-Bankowy” 1995, nr 5.
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Efektywnos$¢ zabezpieczenia jest funkcja wielu zmiennych. Po pierwsze,
czasu (mozliwie najkrotszego), niezbednego do zaspokojenia roszczen banku;
czas ten jest ksztaltowany przez przewleklos¢ procedur i plynnos¢ zabezpie-
czen. Po drugie, przewyzszenia sumy zabezpieczen ponad sum¢ wierzytel-
nosci; w ujeciu praktycznym wazna jest prawidtowa wycena zabezpieczen
1 stosowany przez bank zbidr ,,przetozen” migdzy poszczegodlnymi formami
zabezpieczen a kwota zabezpieczanej wierzytelnosci (na przyktad lokata
ztotowa w banku udzielajacym kredytu zabezpiecza ten kredyt w relacji 1:1,
ale lokata walutowa w innym banku powinna warto$ciowo przewyzszac
zabezpieczang wierzytelno$¢ w stosunku 1,x:1, gdzie x absorbuje ryzyko
kursu walutowego 1 wyptacalno$¢ banku prowadzacego lokatg). Po trzecie,
sprawno$ci monitorowania stanu zabezpieczen przez bank kredytujacy;
chodzi o stan prawny (na przyktad, czy wobec poreczyciela nie wszczeto
postepowania upadtosciowego), wyceng (sytuacja na rynku moze podwazy¢
pierwotna wyceng) oraz plynno$¢ (zmiany popytu moga zmieni¢ szacowane
mozliwosci zbytu). Po czwarte, relacji migdzy wysoko$cia zabezpieczenia
a ryzykiem przypisywanym okreslonej transakcji.

Zgodnie z przepisami ustawy z 29 sierpnia 1997 roku — Prawo bankowe’
bank zobowiazany jest do ustanowienia szczegdlnego zabezpieczenia kredytu
w braku zdolnos$ci kredytowej przedsigbiorstwa — potencjalnego kredyto-
biorcy. Ustawa ta odciazyta banki od obowiazku prawnego zabezpieczania
kredytéw udzielanych przedsigbiorcom rozpoczynajacym dziatalno$¢ gospo-
darcza, wzglgdem ktorych niemozliwe jest przeprowadzenie w petni wiary-
godnej analizy sytuacji ekonomiczno-finansowej. Poza tym znowelizowana
ustawa — Prawo bankowe!'® w szczegdlny sposob nie okresla instrumentow
zabezpieczenia. Wobec tego banki maja petna swobode w zakresie stosowania
okreslonych instrumentéw zabezpieczenia oraz w zakresie zabezpieczania
kredytow w ogole.

Realia gospodarki centralnie kierowanej spowodowaty znaczne zubozenie
wykorzystywanych przez banki instrumentow zabezpieczania kredytow
w poréwnaniu z okresem migdzywojennym. Podstawowymi instrumentami
zabezpieczania kredytow w tym okresie byly: zastaw przy sprzedazy ratalne;,
hipoteka przy kredytach udzielanych na budow¢ doméw jednorodzinnych
oraz poreczenie przy kredytach konsumpcyjnych!!. Wachlarz metod zabez-
pieczania kredytéw zaczeto rozbudowywac po roku 1989.

*Dz.U. Nr 140, poz. 939 ze zm.

10 Ustawa z 23 sierpnia 2001 r. (Dz.U. Nr 111, poz. 1195) nowelizujaca ustawe z 29 sierpnia 1997 r.
Prawo bankowe.

' G. Sikorski, Funkcja, podstawa prawna i rodzaje zabezpieczen wierzytelnosci bankowych w prawie
polskim, ,,Przeglad Prawa Handlowego” 1997, nr 9, s. 19-20.
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W okresie odbudowywania gospodarki rynkowej banki z powodu wzra-
stajacej liczby przedsigbiorcow, przypadkéw wytludzen znacznych kwot
pienigznych przez nieuczciwych klientow, prowadzacych niekiedy do upadku
instytucji kredytowej zaczely poszukiwanie nowych instrumentow zapew-
niajacych wymagany poziom zabezpieczania ryzyka kredytowego. Z jednej
strony, wprowadzaty na nowo zabezpieczenia znane z okresu migdzywo-
jennego, z drugiej — kreowaty nowe metody, korzystajac z doswiadczen
bankowosci zagranicznej. Schemat rozwoju zespolu instrumentow prawnego
zabezpieczenia kredytu wykorzystywanego przez banki w warunkach powrotu
do systemu gospodarki rynkowej przedstawia rys. 2.

Rys. 2. Rozwéj instrumentéw prawnego zabezpieczenia kredytu w warunkach transformacji
systemowej kraju

! Prawne formy zabezpieczenia kredytow
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dzono nowoczesny instrument zastawu rejestrowego zastepujacy niewystarczagaocg,
funkcjonujacy do konica 1997 roku bankowy zastaw rejestrowy regulowany art. k.c.
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Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie publikacji G. Sikorskiego, Funkcja, podstawa prawna i rodza-
je zabezpieczen wierzytelnosci bankowych w prawie polskim, ,,Przeglad Prawa Handlowego” 1997, nr 9,
s. 19-20.

Czynnik istotny, ale nie jedyny

Procedury kredytowe sa istotnym, ale nie jedynym elementem wa-
runkujacym jakos$¢ portfela kredytowego banku 1 uzyskiwania przez bank
zadowalajacych wynikoéw finansowych. Bank mimo odpowiednich procedur
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kredytowych moze straci¢ swa pozycje rynkowa w wyniku podjgcia zbyt
agresywnej polityki kredytowej skoncentrowanej na rozwoju nowych pro-
duktéw kredytowych bez uprzedniego opracowania stosownych analiz rynku
docelowego'?. Wynik finansowy banku moze tez by¢ modyfikowany czynni-
kami makroekonomicznymi. Ich znaczenie wzrasta w okresie wzmozonych
fluktuacji koniunktury gospodarki oraz przemian ustrojowych kraju.

W stosunkowo kréotkim okresie odbudowywania gospodarki w Polsce
wystgpowaty zardwno sytuacje wzmozonego powstawania nowych podmiotow
gospodarczych, jak 1 znacznej redukcji liczby funkcjonujacych w kraju przed-
sigbiorstw'?. Brak stabilizacji w tym zakresie zwigkszal znaczenie ryzyka kredy-
towego banku. Zastosowanie nowych narzedzi wykorzystywanych w procesie
zarzadzania ryzykiem kredytowym, realizowanym wedlug przyjetej polityki
kredytowej, to jest derywatdéw kredytowych, sekurytyzacji kredytow, ratingow
ryzyka i metody Value at Risk, pozwala na podniesienie efektywnosci dziatal-
nosci kredytowej banku poprzez: precyzyjne oszacowanie potencjalnej wartosci
narazonej na ryzyko, mozliwo$¢ ksztaltowania jakosci portfela kredytowego
oraz ograniczenie do minimum poziomu wymaganych rezerw celowych.

Mozliwo$¢ wykorzystania przez banki nowych metod w zakresie za-
rzadzania ryzykiem, opartych na VaR, wiaze si¢ z doktadniejszym progno-
zowaniem zagrozen i lepszym dopasowaniem poziomu rezerw celowych
do szacowanego ryzyka kredytowego. Prowadzona przez kierownictwo
polityka kredytowa uzyskuje wigc nowe instrumenty jej realizacji wobec
sformalizowanych procedur oceny klienta i ryzyka kredytowego pojedynczej
transakcji kredytowe;.

Poszczegdlne banki réznicuja swoje metody oceny klienta i1 ryzyka
w zaleznos$ci od réznych czynnikéw, celem efektywnego wykorzystania
dostgpnych Zrédet danych w powiazaniu z ekonomika realizowanych czyn-
no$ci. Ekonomika ta jest wypadkowa dwoch tendencji: minimalizacji kosztow
wykonywanych czynnosci i maksymalizacji procedur ostroznosciowych
wzgledem danego akceptowanego poziomu ryzyka kredytowego. Zakres moz-
liwych modyfikacji jest jednak stosunkowo niewielki. ,,Konkurujace ze sobg”
metodyki w niewielkim stopniu sa zroznicowane. Ich biezace modyfikacje
zwiazane sa gtownie z realizowana w danym okresie polityka kredytowa ban-
ku. Poza tym istnieje szereg czynnikow, ktoére w takim samym lub wigkszym
stopniu wptywaja na ostateczny wynik dziatalnosci kredytowe;j.

Sa to przede wszystkim:

12W. Grabczak, Zapobieganie powstawaniu..., op.cit., s. 31.
3 D. Czajka, Przeslanki porazek. Upadios¢ podmiotow gospodarczych, ,.Bank. Miesigcznik Finanso-
wo-Bankowy” 1994, nr 5, s. 29.
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* ograniczanie asymetrii informacji poprzez utrzymywanie sta-
tej wspotpracy banku z klientem zgodnie z koncepcja relationship
lending;

*  mozliwo$¢ manipulacji w zakresie oceny 1 interpretacji wynikow,
niektorych cech i wskaznikow charakteryzujacych funkcjonowanie
przedsigbiorstwa kredytobiorcy;

* ryzyko operacyjne zwiazane z mozliwoscia generowania btgdow
przez ludzi operujacych w czgsto modyfikowanych procedurach,
charakteryzujacych si¢ wysokim stopniem ztozonos$ci'.

Niezaleznie od wymienionych czynnikéw ksztattujacych wynik dziatal-
nosci operacyjnej banku w sferze operacji aktywnych istnieja rowniez inne
czynniki, ktorych skala wptywu na ostateczny wynik finansowy przekresla
racjonalno$¢ wiazania konkretnych modyfikacji metod oceny zdolnosci kre-
dytowej z wynikiem netto banku. Realizowana przez bank polityka kredytowa
powinna wigc uwzglednia¢ uwarunkowania wewnatrzbankowe oraz rynkowe
czynniki otoczenia banku i kredytobiorcy. Polityka kredytowa banku jest
sktadowa 1 pochodna strategii rozwoju obejmujacej catoksztalt dziatalnosci
banku. Powinna wigc by¢ podporzadkowana wytyczonym przez kierownictwo
banku dlugoterminowym celom strategicznym.

Dokonana w latach 90. XX wieku odbudowa rynku finansowego byta
istotnym czynnikiem w kontek$cie efektywnego rozwoju gospodarki ryn-
kowej w Polsce. Niezbedne formy organizacyjne, standardy bezpieczenstwa
systemu oraz wzorce regulacji prawnych czerpano gléwnie ze sprawdzonych
analogicznych rozwiazan funkcjonujacych gléwnie w krajach zachodniej
Europy. Obecny kryzys gospodarczy jest trudnym okresem réwniez dla
polskiej gospodarki, ale w dtuzszej perspektywie powinien przynies¢ wiele
korzy$ci, poniewaz przyczyni si¢ do dalszego doskonalenia procedur oceny
zdolnosci kredytowej potencjalnych kredytobiorcoOw oraz precyzyjniejszego
dostosowywania biezacej polityki kredytowej do standingu ekonomicznego
klientow bankéw. Zarazem jednak, na tle pograzonych w kryzysie finanso-
wym gospodarek krajow wysoko rozwinigtych, polska gospodarka wydaje si¢
zasadniczo odporna na niekorzystne efekty obecnego kryzysu.

Szczegolnie pozytywnym aspektem tej odpornosci jest to, ze mimo ak-
tywnej partycypacji w procesach globalizacyjnych przenoszacy transnarodowo
czynniki kryzysogenne ,,efekt domina” zasadniczo zadziatat w ograniczonym
zakresie. Szczegodlnie istotng bariera powstrzymujaca rozwoj kryzysu finan-
sowego w Polsce jest znacznie stabiej rozwinigta bankowos¢ inwestycyjna,

14 D. Prokopowicz, Doskonalenie zarzqdzania bankowym ryzykiem kredytowym w Polsce, rozprawa
doktorska, Warszawa 2003, s. 186.
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przede wszystkim w zakresie dokonywania inwestycji z uzyciem instrumen-
tow pochodnych, oraz rzetelnie prowadzone weryfikacje zdolnosci kredytowe;j
klientow klasycznej bankowosci depozytowo-kredytowe;.
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Waldemar Ziemski

PERSPEKTYWY ROZWOJU ZARZADZANIA
PROCESAMI INFORMACYJNYMI

Burzliwy rozwo6j technologii informatycznych, ktdry nastapil w ostatnim
dwudziestoleciu, nie tylko zmienit otaczajaca nas rzeczywistos¢, ale przyczy-
nit si¢ réwniez do zmiany w jej postrzeganiu. Wyrosto juz nowe pokolenie
funkcjonujace w ciagle gestniejacym ,,oceanie informacyjnym”, przyswajajace
sobie w coraz bardziej naturalny sposob kolejne srodki, narzedzia i metody
pomagajace zrozumie¢ oraz wykorzysta¢ rosnacy zasob informacyjny.

Roéwnolegle z postepem technologicznym w obszarze IT (ang. Informa-
tion Technology) rozwijaly sig teoria 1 praktyka nauk o zarzadzaniu, przy
czym rozwdj ten byt rownie intensywny.

Istota podejscie systemowe

Nurt systemowy w zarzadzaniu, ktérego poczatki mozna umiejscowi¢ w la-
tach 60. XX wieku!, traktuje organizacj¢ jako wyodrgbniong z otoczenia calosc,
sktadajaca si¢ z powigzanych ze soba czesci, ale jednoczesnie bedaca systemem
otwartym, na ktory wpltyw ma zar6wno otoczenie, jak i zachodzace w nim zmiany.
Podobnie pojmuje tez system W. Gasparski?, definiujac go za pomoca trzech pojec:
sktad (elementy), struktura (relacje) 1 otoczenie (kontekst funkcjonowania).

Takie podejscie jest bliskie pojeciu systemu informacyjnego, ktore tworzyto
si¢ 1 ewoluowato rownolegle z postepem technologicznym. Istota podejscia sys-
temowego, zar6wno w ujeciu technicznym, jak 1 ekonomicznym, jest mozliwos¢
dekompozycji systemu na podsystemy. Powstaje mozliwo$¢ potraktowania systemu
zarzadzania w sposob na tyle jednolity, Ze niezaleznie od charakteru tworzacych go
zasobow (elementdw), a takze stopnia skomplikowania faczacych je relacji, to wiasnie
ksztalt 1 granice otoczenia gospodarczego ostatecznie dookreslaja 6w system.

'R. Krupski, Zarzqdzanie strategiczne. Powrot do koncepcji systemowych, WIEDZAinfo.pl, s. 1.
2'W. Gasparski, Wiedza o organizacji i zarzqdzaniu oraz jej poznawcze ugruntowanie, ,,Wspotczesne
Zarzadzanie” 2007, nr 1, s. 34-47.
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Tradycyjne ujgcie systemu zarzadzania pozwala spojrze¢ na przedsigbiorstwo
czy instytucje jak na organizm, ktdry moze by¢ sterowany za pomoca technik al-
gorytmiczno-proceduralnych. Podejscie procesowe do zarzadzania organizacja jest
jednak na tyle uzyteczne, na ile menedzerowie sa w stanie zrozumie¢ i zmierzy¢
procesy gospodarcze (biznesowe), a w konsekwencji, na ile moga nimi sterowac.

W sterowaniu klasycznymi procesami produkcyjnymi stopien skompliko-
wania struktury procesow jest stosunkowo niski 1 na ogdt wynika z technologii
oraz uwarunkowan rynkowych. Gdyby natgzenie strumieni informacji we
wspotczesnym przedsigbiorstwie byto niewielkie, to sterowanie procesami ich
przeptywu tez mogloby by¢ niezbyt skomplikowane. W praktyce jednak mamy
do czynienia ze wzmacniajacym sprz¢zeniem zwrotnym?, pomigdzy silnie
powigkszajacym si¢ zasobem informacji zewngtrznych i wewngtrznych przed-
sigbiorstwa oraz rosnacymi mozliwo$ciami technicznymi ich przetwarzania.

Rys. 1. Mechanizm stymulujacy rozbudowe proceséw informacyjnych

/-\

Strumienie Mozliwosé
informacji przetwarzania

Skomplikowanie
procesow

Zrddo: opracowanie wiasne.

W naturalny sposob powoduje to coraz wigksza ztozono$¢ procesow bizne-
sowych o charakterze informacyjnym, utrudniajac pelne ich zrozumienie, a tym
samym $wiadome nimi zarzadzanie. Jak jednak rekapituluje M. Zgorzelski, ,,rzeczy
skomplikowane nalezy bada¢ w ich skomplikowaniu”, co w szczegdlnosci dotyczy
procesow informacyjnych, ktdre stanowia swoista i coraz bardziej znaczaca katego-
ri¢ procesow biznesowych wspotczesnych przedsigbiorstw 1 instytucii.

Wydajnos$é, wiarygodnosé i bezpieczenstwo - ale nie tylko

Z technicznego punktu widzenia nie ma wigkszego znaczenia, jaka role
w przedsigbiorstwach komercyjnych i instytucjach publicznych odgrywaja

3 PM. Senge, Piqta dyscyplina, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 97-101.
4 Ibidem, s. 13 (przedmowa).



64 Przedsighiorstwo Przysztosci nr 4(5)/2010

poszczegblne procesy informacyjne ani na jakich poziomach zarzadzania
wykorzystywane sa ich rezultaty. Zadaniem systemow informatycznych jest
jedynie zapewnienie odpowiedniej wydajnosci, wiarygodnosci i bezpieczen-
stwa procesOw przetwarzania informacji.

Biorac z kolei pod uwagg logike prowadzonego przez organizacjg biznesu
oraz jej potrzeby zarzadcze, to wystgpujace w niej procesy informacyjne
mozna widzie¢ jako:

* procesy operacyjne — charakterystyczne dla tych instytucji i przed-
sigbiorstw (lub ich czesci), ktérych podstawowa dziatalnos¢ polega
na realizacji czynno$ci zwigzanych z przetwarzaniem informacji;

*  procesy pomocnicze — towarzyszace procesom operacyjnym i wspie-
rajace ich realizacjg.

Takie podejscie koresponduje z ujeciem Z. Szyjewskiego®, ktory w dzia-
lalnosci procesowej takze wyrdznia dwa nurty: procesy realne (zgodne
z technologia) oraz procesy informacyjne (wspomagajace procesy realne).
Jednak réznicg stanowi fakt, ze cigzar rozwazan zostal przeniesiony z sys-
temu organizacyjnego na proces, koncentruje si¢ wylacznie na istocie tych
czynnosci, ktore dotycza zasobu informacyjnego. Oznacza to, ze z petnego
spektrum proceséw biznesowych organizacji rozwazaniami objeto tylko takie,
ktére maja charakter informacyjny.

Organizacja zajmujaca si¢ glownie (lub wylacznie) przetwarzaniem
informacji, funkcjonujac w zmieniajacym si¢ nieustannie otoczeniu, nieco
inaczej traktuje adaptacyjnos¢ swoich procesdw operacyjnych niz proceséw
pomocniczych. Te pierwsze traktuje jako rzeczywiste procesy operacyjne,
od ktorych zalezy jej skuteczno$¢ rynkowa, natomiast drugie traktuje jako
metaprocesy, sterujace procesami operacyjnymi. Rozrdznienie to wystepuje
takze w sytuacjach, kiedy zarowno procesy, jak i metaprocesy sa realizowane na
wspolnej platformie sprz¢towo-programowe;j, co staje si¢ standardem wdrazania
wspotczesnych systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie®.

Podobne zjawisko wida¢ réwniez w sposobie ksztattowania si¢ orga-
nizacji wirtualnych’ — wokot osi wytyczanej (na biezaco) przez wspolnie
realizowane procesy, gdzie wigkszy wpltyw na posta¢ tych procesoéw maja
czynniki endogeniczne.

5 Z. Szyjewski, Workflow management — nowa klasa systemow informatycznych, ,,Informatyka” 2000,
nr2,s. 25-26.

¢ A. Dyzewski, W. Ziemski, Analiza konkurencyjna rynku systemoéw ERP w Polsce, Wydawnictwo DiS,
Swierk 2006, s. 30-31.

" Z. Pastuszak, Teoria, praktyka i wyzwania strategiczne przedsiebiorstwa przysztosci, ,,Przedsigbior-
stwo Przysztosci” 2009, nr 1(1), s. 14-16.
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Rys. 2. Procesy i metaprocesy w organizacji wirtualnej

Procesy:

N\ Firma A / N\ Firma B / \ Firma C /

Organizacja wirtualna

Zrddo: opracowanie wiasne.

Z kolei czynniki egzogeniczne silniej wptywaja na posta¢ metaprocesow,
gdyz tu standaryzacja postrzegana na poziomie technicznym konczy si¢
czgsto na styku przedsigbiorstwa z jego otoczeniem, natomiast na poziomie
organizacyjnym jest pochodna kultury przedsigbiorstwa, nawet wtedy, gdy
jest ono elementem organizacji wirtualnej. Modelowanie metaprocesow
odbywa si¢ czgsto w oparciu o wewnetrzne uwarunkowania funkcjonowania
organizacji, takie jak strategia czy infrastruktura.

Wspotczesna gospodarka charakteryzuje si¢ przenoszeniem do przestrzeni
wirtualnej coraz wigkszej liczby proceséw operacyjnych, ktore jeszcze do
niedawna byly postrzegane jako tradycyjnie ,,realne”. Klasycznym przykta-
dem jest handel elektroniczny (e-commerce), podczas ktorego zdecydowana
wigkszo$¢ (a czasem nawet cato$¢) czynno$ci wchodzacych w sktad tego pro-
cesu nie odbywa si¢ juz ,realnie”. Jezeli mamy do czynienia na przyklad ze
sprzedaza ksiazki drukowanej, to poza dostarczeniem egzemplarza wszystkie
pozostate czynnosci, takie jak: dokonanie wyboru ksiazki, uznanie zapisow
na kontach bankowych kupujacego i1 sprzedawcy, wystawienie i dostarczenie
faktury, potwierdzenie odbioru, pomimo zaangazowania w caly proces wielu
organizacji, odbywaja si¢ ,,wirtualnie”. Jednak w sytuacji sprzedazy ksiazki
elektronicznej nawet dostarczenie ,,egzemplarza” na urzadzenie kupujacego
przestaje by¢ procesem ,,realnym”.

Kierunki ksztattowania

Jedna z bardziej eksponowanych przyczyn przenoszenia proceséw przed-
sigbiorstwa z przestrzeni realnej do wirtualnej sa czynniki ekonomiczne?®.
Eliminacja czynnos$ci wykonywanych przez ludzi na rzecz (prawie) identycz-
nych czynnosci wykonywanych przez systemy informatyczne rzeczywiscie

8 A. Dyzewski, W. Ziemski, Analiza konkurencyjna..., op.cit. s. 34-40.
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skutkuje poprawa ich szybkos$ci, niezawodnos$ci, powtarzalnosci i skutecz-
nosci, a takze jednoczesnym spadkiem kosztow. Z tego tez powodu cigzar
dziatalno$ci ludzkiej coraz bardziej skupia si¢ na modelowaniu i kontroli
procesow, czyli przenosi si¢ na poziom metaprocesow. Jednak i tu nastgpuje
ciagly wzrost udzialu czynnosci realizowanych automatycznie. Zblizamy
si¢ wigc do sytuacji, w ktorej przestrzen realna staje si¢ tylko miejscem
kreowania innowacyjnych pomystow na funkcjonowanie organizacji, a nie
funkcjonowania jej procesow.

Patrzac na organizacj¢ przez pryzmat trzech poziomoéw zarzadzania,
ktére A. Lozano Platonoff przyjmuje jako jedno z zatozen teorii zarzadza-
nia dynamicznego’, nalezatoby procesy umiejscowi¢ na dwoch poziomach:
»procesowym’” oraz ,,funkcyjnym”, natomiast metaprocesy na poziomie ,,stra-
tegicznym”. Wyrdzniane przez autora procesy (adaptacja, innowacja, rejestracja
1 realizacja), ktore wykorzystuja jadro wiedzy firmy, w przypadku organizacji
realizujacej procesy informacyjne beda skupione przede wszystkim na poziomie
strategicznym. Mimo ze w swojej istocie maja one cechy proceséw, to w mysl
niniejszych rozwazan nalezy je potraktowac¢ jako metaprocesy.

Takie podejscie pozwala zunifikowaé techniczne i ekonomiczne spoj-
rzenie na procesy informacyjne, ktore moga by¢ dowolnie ksztaltowane
1 rozbudowywane — z udzialem sterujacych nimi metaproceséw. Jednak to
posta¢ metaprocesOw jest odzwierciedleniem zaréwno sposobu reagowania
przez organizacje na sygnaty ptynace z jej wnetrza (innowacja) i otoczenia
(adaptacja), jak 1 metod funkcjonowania (realizacja) oraz budowania wiedzy
organizacyjnej (rejestracja). Tym samym nalezy uznaé, ze o ile poziom
skomplikowania struktury procesow moze by¢ bardzo wysoki i jednocze$nie
nie generowa¢ nadmiernych kosztow, to juz metaprocesy podlegaja ogra-
niczeniom kosztowym, czasowym oraz wydajno$ciowym i nie moga by¢
rozbudowywane dowolnie, bez utraty dynamiki zarzadzania organizacja.

Nie dotyczy to oczywiscie metaprocesOw przeniesionych do systemow
klasy BI (ang. Business Intelligence), ktore nie sa jeszcze tak powszechnie
stosowane jak systemy klasy ERP (ang. Enterprise Resource Planning),
przeznaczone do obstugi procesow.

Bariery ograniczajace wirtualizacje
Jak nietrudno zauwazy¢, kazdy system rozwija si¢ tak dtugo, jak dlugo

czynniki stymulujace ten wzrost przewazaja nad czynnikami, ktére go hamuja.
Jesli chodzi o omowione juz czynniki stymulujace rozbudowg struktury pro-

® A. Lozano Platonoff, Zarzqdzanie dynamiczne, Difin, Warszawa 2009, s. 39-40.
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cesoOw informacyjnych, to jedynymi ich ograniczeniami wydaja si¢ potrzeby
rynku 1 poziom witasnej wiedzy organizacyjnej, ktore z reguty wykazuja
ciagly trend wzrostowy.

Nieco inaczej wyglada to z perspektywy czynnikéw hamujacych. Gdyby
nie ich istnienie, to mechanizm zilustrowany na rys. 1 moglby prowadzié
do dowolnie duzej liczby proceséw organizacji, a takze do znacznego stop-
nia ich skomplikowania. Istniejace bariery maja charakter techniczny oraz
ekonomiczny, przy czym nie zawsze tatwo jest oddzieli¢ jedne od drugich.
Na pewno do czynnikoéw technicznych mozna zaliczy¢ zakres funkcjonal-
no$ci systemu informatycznego, ktéry co prawda moze by¢ rozszerzany,
ale zarbwno w przypadkach upgrade’6w, jak i wymian systemoéw takie
wdrozenie powoduje koszty i zajmuje czas. Niejednokrotnie to wlasnie
czas jest parametrem krytycznym, gdyz zbyt p6zne wprowadzenie zmian
w strukturze proceséw czgsto powoduje utrate szansy rynkowej. Dlatego
zdecydowanie bardziej konkurencyjne sa te przedsigbiorstwa, ktére sa zdolne
do implementacji systemu majacego odpowiednio duzy zapas pojemnosci
oraz wysoka elastyczno$¢ realizowanych procedur.

Postugujac si¢ wspomnianym pojgciem organizacji wirtualnej, rozumia-
nej jako dynamiczna sie¢ powigzan pomigdzy roznymi przedsigbiorstwami
1 instytucjami realizujacymi wspolny proces, obserwujemy jednak znacznie
silniejsza barier¢ w rozwoju proceséw informacyjnych realizowanych droga
elektroniczna. Bariera ta jest gotowos$¢ wszystkich podmiotow zaangazowa-
nych w realizacj¢ danego procesu do petnego w nim uczestniczenia — w formie
elektronicznej (e-readiness). Jak pokazuja wyniki badan prowadzone w skali
gospodarek wielu krajow i cytowane przez Z. Pastuszaka', nie jest ona
jeszcze wysoka. Na te gotowos¢ sktadaja sie takie czynniki, jak'!: dostepnosé
potaczen (20%), srodowisko biznesowe (15%), przyswajalnos¢ Internetu
przez biznes 1 ludno$¢ (25%), otoczenie prawne 1 polityczne (10%), otoczenie
spoteczne 1 kulturalne (15%), poziom wsparcia §wiadczenia e-ustug (15%).

Przeciwienstwem gotowosci do uczestnictwa w gospodarce elektro-
nicznej jest wykluczenie cyfrowe. Wydaje si¢ wigc, ze wlasnie rozlegtos¢
obszarow wykluczenia cyfrowego!> w przestrzeni spoteczno-ckonomicznej
bedzie najsilniej hamowac rozwoj proceséw informacyjnych w kierunku ich
informatyzacji.

107, Pastuszak, Teoria, praktyka..., op.cit., s. 18-19.

"W nawiasach podano wagi poszczegdlnych czynnikow.

12 Strategia kierunkowa rozwoju informatyzacji Polski do roku 2013, Ministerstwo Nauki i Informaty-
zacji, Warszawa 2005, s. 15.
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Ogolnym kierunkiem rozwoju zarzadzania przez przedsigbiorstwa i insty-
tucje procesami biznesowymi, majacymi charakter procesow informacyjnych,
jest dazenie do ich informatyzacji. Jednym z mechanizméw, ktére bardzo
silnie stymuluja to dazenie jest gwattownie rosnaca ilo$¢ dostgpnej infor-
macji, potaczona ze wzrostem technicznych mozliwos$ci jej przetwarzania,
przesytania i gromadzenia.

Mogtoby si¢ wydawac, ze w konsekwencji dziatah informatyzacyjnych
moze nastapi¢ niekontrolowany wzrost liczby proceséw realizowanych przez
organizacje. Podobnego zjawiska mozna by tez oczekiwa¢ w odniesieniu do
metaprocesow, ktore w nieco mniejszym stopniu, ale rowniez sa informa-
tyzowane. Jezeli jednak w gospodarce zwyci¢za tendencje do prowadzenia
tak zwanego biznesu zrownowazonego, to w potaczeniu z opisanymi ba-
rierami ograniczajacymi wirtualizacje procesow biznesowych nie bedzie
to nastgpowalo zbyt szybko. Oczywiscie wnioski te dotycza jedynie trendu
krotkookresowego (kilka, kilkanascie najblizszych lat), gdyz sa oparte na
obecnym stanie technologii, a jego zmiana nie bylta tu rozwazana.
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Jan Polcyn

INTEROPERACYJNOSC
W POLSKIM SYSTEMIE EDUKACJI

Pojecie interoperacyjnosci jest zdefiniowane w art. 2 pkt 13 polskiego Prawa
telekomunikacyjnego'. Jest nia zdolnos¢ sieci telekomunikacyjnych do efektywnej
wspolpracy w celu wzajemnego dostepu uzytkownikow do ustug $wiadczonych
w tych sieciach. Na zasadzie analogii do tej definicji mozna stwierdzi¢, ze
interoperacyjnos¢ systeméw informatycznych to zdolnos¢ wspotdziatania syste-
mow informatycznych polegajaca na wymianie danych o okreslonej strukturze
1 wzajemne wykorzystanie tych danych do tworzenia informacji.

Kapitatem firmy sa zbiory danych oraz systemy informacyjne majace
zdolnos¢ operowania na nich. Najczesciej kazda firma posiada wigksza 1los¢
systemow informacyjnych oraz zbioréw danych. Firmy dostarczajace na rynek
oprogramowanie, stosujace dobre praktyki, dysponuja systemami informacyjnymi
majacymi zdolno$¢ do komunikowania si¢ ze soba oraz korzystania ze wspolnych
zbioréw danych. Taka sytuacja jednak tworzy bariery pomigdzy systemami
informacyjnymi réznych producentdéw, wynikajace z braku dostgpu do definicji
zbiorow danych oraz r6znorodnych standardéw gromadzenia danych.

Z inicjatywy amerykanskiego przemystu

Rozwiazania interoperacyjne znalazty juz zastosowanie w amerykanskim
systemie edukacji. Sa one tam znane jako SIF — Schools Interoperability
Framework (Szkolne Ramy Interoperacyjno$ci). Przedsigwzigcie to jest
inicjatywa amerykanskiego przemystu polegajaca na opracowaniu otwartej
specyfikacji. Celem tej specyfikacji jest zapewnienie efektywnej wspotpracy
aplikacji obstugujacych szkoty typu K-122.

SIF nie jest rozumiany jako produkt, a jako standard, ktérego celem jest
zapewnienie wspierania branzowych projektow oprogramowania dla szkot typu
K-12. Ma to pozwoli¢ réznorodnym aplikacjom na wspodtprace i plynne dzielenie
danych. SIF nie jest zwigzany z konkretnym systemem operacyjnym ani plat-
forma sprzgtowa, okresla natomiast wspdlne formaty danych, zasady interakcji

' Ustawa z 16 lipca 2004 r. Prawo telekomunikacyjne, Dz.U. Nr 171, poz. 1800 ze zm.
2 Technology Reports. Schools Interoperability Framework (SIF). Online: http://xml.coverpages.org/
sifhtml [12.07.2009].
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oraz architekturg¢. Zadaniem SIF jest usprawnienie sposobu przechowywania
danych, udostepniania i1 aktualizowania. Realizacja wymienionych zadan przez
SIF powinna spowodowac istotne zmniejszenie obciazen administracyjnych, co
W znaczacy sposob przetozy sig¢ na korzysci finansowe. W swoim zatozeniu SIF
ma by¢ pomoca w tym wzgledzie adresowana do rodzicow, nauczycieli, stu-
dentoéw, administracji szkolnej, administracji centralnej 1 szerokiej spotecznosci.
Specyfikacja SIF okresla realizacje wytycznych wptywajacych bezposrednio na
infrastrukture, ustugi informacyjne dla studentéw, analiz¢ danych 1 raportowanie,
zamawianie zywnosci, ksiazek 1 innych ustug, zarzadzanie finansami oraz powin-
na stanowi¢ wsparcie w rozwiazywaniu problemow edukacyjnych.

W Stanach Zjednoczonych rozwojem SIF zajmuje si¢ specjalnie w tym celu
powolana organizacja o nazwie Schools Interoperability Framework Association.
Do jej zadan nalezy koordynacja wszystkich dziatah zwiazanych z SIF.

Swiat ,,odizolowanych wysp”

Konsekwencja roznorodnosci systemow informacyjnych jest powstanie
,»odizolowanych wysp” danych, oddzielonych przez niezgodnos$¢ formatéw kon-
kurencyjnych 1 struktur danych. Metody stosowane do zbierania, organizowania
i analizowania danych byly powolne oraz wymagaty intensywnej pracy?. Izolacja
danych oznacza, ze informacje zawarte w wielu systemach sa niedostepne do uzyt-
ku w procesie podejmowania decyzji, planowania i oceny edukacyjnej. Konieczne
wigc sa dziatania majace na celu utworzenie zasad 1 definicji, ktore pozwola pro-
gramom z réznych firm dzieli¢ si¢ informacjami szybko, ptynnie 1 bezpiecznie.

Korzystanie z oprogramowania zgodnego ze specyfikacja szkolnych ram
interoperacyjnosci umozliwia szkolnym systemom informatycznym wymiang
danych wewnatrz i na zewnatrz organizacji, bez dodatkowego oprogramowania.
W Polsce koniecznos¢ stosowania interoperacyjnosci dostrzezono w ustawie
o informatyzacji dziatalno$ci podmiotow realizujacych zadania publiczne’. Ustawa
ta przewiduje stworzenie mechanizméw prawnych, ktorych celem maja by¢ ptasz-
czyzny interoperacyjnosci. Podstawowe ustugi publiczne obejmuja nastgpujace
ustugi mieszczace si¢ w pojeciu interoperacyjnosci: uzgadnianie i publikowanie
standardéw 1 rekomendacji interoperacyjnosci, dostarczanie wzorcoOw atrybutow
referencyjnych, transmisje danych. Ponadto podstawowe ustugi publiczne obejmuja
ushugi rejestrowe (dostgp 1 przetwarzanie zasoboéw informacyjnych administracji

3 The Work Behind SIF’s Framework. T.H.E Journal 29 (8)/2002. Online: http://www.thejournal.com/
magazine/ vault/A3948.cfm [10.07.2009].

4 Ustawa z 17 lutego 2005 r. o informatyzacji dziatalnoéci podmiotow realizujacych zadania publiczne,
Dz.U. Nr 64, poz. 565 ze zm.
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publicznej) oraz ustugi zewnetrzne, pochodzace spoza administracji, ktore sa nie-
zbedne do realizacji zadan publicznych droga elektroniczna (ushugi finansowe).

Ztozone ushugi publiczne obejmuja ustugi podstawowe zastosowane do reali-
zacji zadan publicznych wymagajace interoperacyjnego wspotdzialania systemow
informacyjnych ze strony kilku dziatéw administracji panstwowej lub jednostek
organizacyjnych administracji panstwowej i samorzadowej, a takze jednostek
organizacyjnych administracji publicznej 1 przedsigbiorstw. Idea zastosowania
rozwigzan interoperacyjnych powinno by¢ zoptymalizowanie naktadéw pracy
na tworzenie niezbednych baz danych poprzez opracowanie jasnych regut zapisu
1 odczytu danych. Takie podejscie powinno umozliwi¢ wykorzystanie wczesniej
skolekcjonowanych danych oraz dopisanie do baz wiasnych danych.

Obecnie bardzo duze ilosci danych gromadzonych w r6znych instytucjach
edukacyjnych nie sa wykorzystywane przez inne uprawnione podmioty. Stanowi
to ewidentne marnotrawstwo zasobow.

Baza danych oswiatowych

Ustawa z 19 lutego 2004 roku o systemie informacji o§wiatowej w art. 3
ust. 1 okresla dane wchodzace w sktad bazy danych oswiatowych®. Z przepisu
ustawy wynika, ze w systemie informacji oswiatowej gromadzone sa dane
o szkole lub placowce oswiatowej, uczniach, stuchaczach, wychowankach
oraz absolwentach, nauczycielach, wychowawcach i innych pracownikach oraz
o spetnieniu obowiazku nauki. Wymienione zbiory danych zawieraja informacje
o liczbie ucznidw, stuchaczy, wychowankow oraz absolwentow z poprzedniego
roku szkolnego wedhug ptci, roku urodzenia, typéw lub rodzajow szkoét i placo-
wek o$wiatowych, klas, oddzialow, profili ksztalcenia, zawodow, specjalnych
potrzeb edukacyjnych wynikajacych z opinii lub orzeczen, wynikow klasyfiko-
wania 1 promowania oraz ukonczenia nauki w szkole lub placowce oswiatowej,
pozytywnych i negatywnych wynikow egzaminoéw dojrzatosci, pozytywnych
1 negatywnych wynikow egzaminéw potwierdzajacych kwalifikacje zawodowe,
spetnienia obowiazku rocznego przygotowania przedszkolnego i przyczyn jego
niespetnienia, spetnienia obowiazku szkolnego i przyczyn jego niespehienia,
rodzaju miejscowosci, odlegtosci od miejsca zamieszkania do szkoty.

Na podstawie art. 3 ust. 5 gromadzone sa dane o liczbie mtodziezy w wieku
16-18 lat majacej adres zameldowania na terenie gminy. Z zalozenia powinny
one stuzy¢ do weryfikacji spetniania lub niespetniania obowiazku szkolnego.
Bazy danych systemu informacji o§wiatowej oprocz ministra edukacji utrzymuja
takze kuratorzy oswiaty.

5 Ustawa z 19 lutego 2004 r. o systemie informacji os$wiatowej, Dz.U. Nr 49, poz. 463 ze zm.
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Artykut 8 ust. 1 naktada na wszystkie jednostki o§wiatowe obowiazek aktualizo-
wania 1 przekazywania danych do systemu informacji oSwiatowej dwa razy w roku,
to jest wedtug stanu na 31 marca oraz 30 wrze$nia kazdego roku. Technicznie
przekazywanie danych systemu informacji oswiatowej odbywa si¢ kaskadowo, czyli
na kazdym etapie przygotowywane sa informacje zbiorcze. Efektem tego dziatania
jest przygotowywanie w ministerstwie edukacji narodowej zagregowanych danych
z danych wcze$niej zagregowanych przez kuratoria o$wiaty.

Okregowe komisje egzaminacyjne wymagaja od szkot stosowania programu
Hermes w celu przygotowania danych do przeprowadzenia egzaminu matural-
nego®. Za posrednictwem tego programu do okrggowej komisji egzaminacyjnej
przekazywane sa: dane osobowe ucznia, w tym PESEL, rodzaj zdawanych egza-
minéw maturalnych i zawodowych, rodzaj szkoty, nazwisko dyrektora szkoty.

Jak mozna zauwazy¢, w przedstawionych przyktadach wystepuja bardzo
czesto dane powtarzajace si¢ w wielu przedsigwzigciach. Celowe wydaje si¢
wigc opracowanie uniwersalnych kolekcji danych, pozwalajacych na sprawne
zarzadzanie podmiotami edukacyjnymi.

Rys. 1. Integracja uslug wspomagajacych zarzadzanie edukacja
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Zrédto: http://thejournal.com/articles/2004/01/01/new-ideas-putting-the-school-interoperability-fra-
mework-to-the-test.aspx?sc_lang=en.

¢ http://www.oke.poznan.pl/pliki/hermes/instr_her2009_mat.pdf [25.06.2009].
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Ramy interoperacyjnosci

Na polskim rynku rozwiazan informatycznych dla o$wiaty panuje zu-
pelna dowolno$¢ w zakresie gromadzenia danych edukacyjnych. Jest ona
powazna przeszkoda w integrowaniu oprogramowania wystgpujacego na
rynku. Kierujac si¢ powyzsza przestanka, firma VULCAN zaproponowala
Standard Opisu Ucznia (SOU), ktéry moze by¢ rozumiany jako pierwsza
proba wyznaczenia ram interoperacyjnosci dla oswiaty. SOU zgodnie z za-
lozeniami autoréw ma znalez¢ zastosowanie w rozwiazaniach odnoszacych
si¢ do przeptywu uczniéw pomiedzy szkotami, naboru uczniow do szkoét,
drukowania §wiadectw szkolnych, wypelniania danymi uczniow wszelkich
rejestrow’. W przysztosci zastosowanie SOU powinno pozwoli¢ na kontrolg
za jego pomoca spetniania obowiazku szkolnego oraz wsparcie dla systemu
egzamindw zewngtrznych.

Zaleta omawianego standardu ma by¢ jego otwartos¢ utatwiajaca staty roz-
woj. Rozwoj ten mialby by¢ konsekwencja pojawiania si¢ nowych rozwiazan
informatycznych, zmiany uregulowan prawnych oraz udoskonalen technolo-
gicznych. Ponadto waznym elementem wartosci tego standardu jest jego nie-
zalezno$¢ od platformy programowej i sprzgtowej, rozumiana jako mozliwo$¢
zastosowania go do wymiany danych pomigdzy programami dzialajacymi
w rozmaitych systemach operacyjnych na komputerach réznej konstrukcji. To
powoduje jego czytelnos¢ dla cztowieka, zapewniona przez zapis dokumentow
w postaci sformatowanego tekstu, uwalniajacy od koniecznosci posiadania
specjalnej wiedzy oraz specjalnych narzedzi do analizowania danych.

SOU jest struktura danych zapisana za pomoca jezyka XML (ang. eXtensi-
ble Markup Language — rozszerzalny jezyk znacznikow). Format SOU zaktada
mozliwos¢ korzystania z dwoch zewngtrznych systemoéw identyfikacji obiektow
w systemie o§wiaty. Przewiduje si¢ nadanie przez uprawniony organ kazdemu
uczniowi z chwila przyjecia go po raz pierwszy do szkoly niepowtarzalnego
identyfikatora o$wiatowego. Takze kazdej szkole powinien by¢ przypisany
w centralnym rejestrze szkot i placowek o$wiatowych niepowtarzalny iden-
tyfikator. Uzycie trwalego i jednoznacznego oznaczenia uczniow i szkot ma,
zdaniem firmy VULCAN, w sposob jednoznaczny okresli¢ droge edukacyjna
kazdego ucznia, a takze udzial w jego wyksztatceniu kazdej kolejnej szkoty,
w ktorej odbywal nauke. Firma VULCAN jako pomystodawca zastrzegla sobie
prawo (do czasu powotania organizacji sprawujacej pieczg nad rozwojem SOU)
uwzgledniania lub odrzucania propozycji zmian standardu, dokonywania zmian
specyfikacji oraz publikowania jego kolejnych wersji.

7 http://www.vulcan.com.pl/idee/sou_geneza.html [08.07.2009].
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Droga nadal otwarta

Do niedawna na rynku oprogramowania wspomagajacego zarzadzanie
oswiata wystepowaly cztery wiodace firmy: VULCAN, QNT, Progman oraz
KAZ2. Po przejeciu firmy KA2 przez firmg Progman na rynku oprogramowania
edukacyjnego pozostaly juz tylko trzy czotowe firmy. Za najpopularniejszy
obecnie standard opisu dokumentdéw nalezy uzna¢ XML, dlatego tez zwrdcono
uwage na mozliwos¢ eksportu danych do tego standardu oraz przeprowadzenia
zasilania baz danych przez importowanie dokumentow w formacie XML.

W wyniku studiowania opisOw oferowanego oprogramowania stwier-
dzono znaczna r6znorodno$¢ oferowanych standardéw zapisu gromadzonych
danych. Obserwuje si¢ pojedyncze przypadki integrowania danych pomigdzy
roznymi producentami. Jako przyktad moze postuzy¢ rozwiazanie firmy
DAT-COM, polegajace na integracji danych pochodzacych z produktow
firmy VULCAN oraz HERMES na potrzeby produkowanego przez t¢ firme
zabezpieczenia wej$¢ na teren szkoty®. Rowniez firma Progman w swoich
produktach ,,Sekretariat” oraz ,,Arkusze ocen” pozwala na import danych
z konkurencyjnych produktow firmy VULCAN, a takze na eksport danych do
»Sekretariatu” firmy VULCAN, ponadto mozliwe jest importowanie danych
w formacie XML z aplikacji HERMES.

Bardzo ciekawe rozwiazanie zaproponowala firma QNT w swojej aplikacji
»Sekretariat”. Polega ono na wbudowanej funkcji importu danych osobowych
dzieci z obwodu szkoly z bazy ewidencji ludnosci obstugiwanej przez program
MIKROPESEL. Jednak ta sama firma umozliwia juz tylko eksport danych ze
swoich aplikacji do arkusza kalkulacyjnego EXCEL — pliki xIs.

* %%

We wstepnej czgsci artykutu przedstawiono problemy zwiazane z zarzadza-
niem oswiata. Chodzi o takie zorganizowanie obstugi informatycznej podmiotow
edukacyjnych, by zapewni¢ szybkie podejmowanie racjonalnych decyzji. Organi-
zacja sfery edukacyjnej wymaga podejmowania waznych decyzji budzetowych.
Racjonalno$¢ podejmowanych decyzji mozna zapewnic, dostarczajac maksymalna
lo$¢ danych niezbednych do podjecia tych decyzji w krotkim czasie.

Kluczowym problemem pozwalajacym na maksymalne uproszczenie i jed-
noczesnie zunifikowanie edukacyjnych baz danych jest interoperacyjnos¢. Pro-
ponuje si¢ w zwiazku z tym wdrozenie Otwartego Rekordu Edukacyjnego (Open
Educational Record). Glowna idea funkcjonowania tego rozwiazania polega na

8 http://www.dat-com.pl [11.07.2009].
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kolekcjonowaniu wszystkich danych edukacyjnych w zunifikowanej bazie danych.
Korzystanie ze skolekcjonowanych baz danych polegatoby na importowaniu do
przetwarzania lokalnego oraz eksportowaniu informacyjnej warto$ci dodanej’.

Takie rozwiazanie pozwoli na stosowanie r6znorodnego oprogramowania
réznorodnych producentdéw, a jednoczesnie znacznie uprosci gromadzenie
1 przetwarzanie danych. Umozliwi to szybki dostgp do statystyk, lokalizacje
kazdego podmiotu edukacyjnego (ucznia, studenta), precyzyjna wyceng
wrecz na biezaco wszelkich nalezno$ci budzetowych. Kazdy z podmiotéw
uprawnionych do pozyskiwania informacji z rekordu edukacyjnego bedzie
mogl uzyska¢ dane, ktore sa mu niezbgdne.

Powyzsze zatozenia beda mozliwe do zrealizowania po wypracowaniu
standardéw interoperacyjno$ci. Standardy te musza by¢ bezwzglednie stoso-
wane przez wszystkie podmioty edukacyjne. Tylko bowiem taki rygor umoz-
liwi spozytkowanie w petni wszystkich korzysci wynikajacych z otwarto$ci
rekordu edukacyjnego. Konieczne jest jednak prawne usankcjonowanie ram
interoperacyjnos$ci dla podmiotow edukacyjnych!®.
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Elzbieta Kogmicka-Slesinska

TRANSFER EFEKTOW SZKOLEN
DO PRAKTYKI

Uczenie si¢ dorostych, czyli zdobywanie przez dorostych wiedzy i umie-
jetnoscil, jest procesem trwajacym w czasie i wymagajacym powtarzalnych
dziatan, co powinno by¢ uwzgledniane w planowaniu i realizacji szkolen.
Kazde szkolenie, niezaleznie od tematyki, powinno obejmowac oprocz zajec
w sali szkoleniowej dziatania po zakonczeniu szkolenia, wspomagajace dalsze
uczenie si¢, wspierajace przenoszenie do srodowiska pracy uczestnikow
szkolenia wiedzy i umiejgtnosci nabytych podczas szkolenia.

Niestety, w praktyce szkoleniowej takie dziatania wystepuja dos¢ rzadko.
Z powodu braku systemu wzmacniania efektow szkolenia wiele przedsigwzig¢
szkoleniowych nie przynosi pozadanych efektow lub te efekty sa niskie?.

Badania alarmuja

Badania pokazuja, ze tylko 10-20% wiedzy 1 umiejgtnosci uzyskanych
podczas szkolen przenoszonych jest do srodowiska pracy®. Srednia korelacja
miegdzy zdobyta wiedza na szkoleniu a praktycznym wykorzystaniem w miej-
scu pracy wynosi 0,13 i pomimo dodatniego znaku jest na niskim poziomie*.
Warto$¢ wspotczynnika §wiadczy o nieznaczacym zwiazku. Zjawisko to
w literaturze przedmiotu nazywane jest luka transferu efektow szkolenia
do praktyki zawodowej’. Zaleznos$¢ t¢ obrazuje krzywa planowanego i rze-

' M. S. Knowles, E.F. Holton III, R.A. Swanson, Edukacja dorostych, WN PWN, Warszawa 2009,
s. 160.

2 Problem ten jest szczegdlnie istotny dzisiaj, kiedy ze $rodkéw unijnych dofinansowanych jest wiele
projektow szkoleniowych.

3 E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor, udzial coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia
sie, Wolters Kluwer, Krakow2008, s. 46.

4 P. Bramley. Ocena efektywnosci szkolen, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 29.

5 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 300.
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czywistego przebiegu szkolenia (rys. 1). Przedstawia ona przyrost wiedzy,
umiejetnosci w roznych etapach procesu szkolenia.

Rys. 1. Zjawisko luki transferu efektéw szkolenia do praktyki
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Zrédlo: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 300.

Krzywa w fazie implementacji (po zakonczeniu szkolenia) zamiast ro-
sna¢, wyraznie maleje. Wraz ze uplywem czasu odlegto§¢ migdzy krzywymi
wzrasta. Ta réznica w planowanym 1 rzeczywistym przebiegu krzywej stanowi
luke transferu efektow szkolenia do praktyki zawodowej¢. Przebieg krzywej
wynika bezposrednio z ksztattu tak zwanej krzywej uczenia sig (rys. 2).

Ksztatt krzywej uczenia si¢ wyraznie wskazuje, jak szybko przyswojone
informacje ulegaja zapomnieniu; jes$li nie bgda utrwalane i wzmacniane,
wiedza, umiej¢tnosci 1 nowe zachowania zapoczatkowane procesem szko-
leniowym zostang zapomniane. Wynika to z podstawowej zasady rzadzacej
procesem uczenia si¢: tresci szkolenia zostana przyswojone tylko wtedy, gdy
beda powtarzane, ¢wiczone i wykorzystywane. Dlatego tez w szkoleniach
konieczne jest wzmacnianie efektéw szkolenia po jego zakonczeniu.

¢ Ibidem, s. 300-301.
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Rys. 2. Krzywa uczenia si¢.
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Zrodto: L. Rae, Efektywne szkolenie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 84.

Formy dziatan

Z przytoczonych wynikow badan i formulowanych w literaturze przed-
miotu prawidtowos$ci uczenia si¢ 0s6b dorostych jasno wynika, ze szkolenie
powinno obejmowac rowniez dziatania po zakonczonym szkoleniu, stuzace
utrwalaniu 1 poglebianiu zdobytej wiedzy 1 umiejgtnosci. Wedlug P. Bram-
leya przenoszenie efektow szkolenia do miejsca pracy moga ulatwiaé takie
dziatania, jak’:

* spotkania poszkoleniowe wspierajace osoby szkolace si¢ po zakon-

czeniu szkolenia;

* szkolenia indywidualne;

* indywidualne plany dziatan tworzone przez uczestnikow szkolenia;

* wzmacnianie poczucia skutecznos$ci u osob szkolacych sig;

* wsparcie kierownictwa dla prowadzonych szkolen;

* system nagrdd zachgcajacy do wdrazania efektow szkolenia.

Spotkania poszkoleniowe stuza przede wszystkim od$wiezaniu i utrwa-
laniu zdobytych umiejgtnosci 1 dalszemu doskonaleniu kompetencji. M. Kos-
sowska 1 I. Sottysinska® proponuja dwie formy spotkan po zakonczonym
szkoleniu:

" P. Bramley, Ocena efektywnosci szkolen, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 77, 78.
8 M. Kossowska, I. Sottysinska, Szkolenie pracownikow a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 199-200.
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* repetytoria, czyli ponowne spotkania grupy szkoleniowej z trenerem
poswigcone przypomnieniu, utrwaleniu i poglebieniu materiatu przy-
swojonemu na szkoleniu oraz wymianie do§wiadczen;

* warsztaty, czyli wspolna forma konstruktywnej pracy uczestnikéw
szkolenia i trenera nad rozwiazaniem problemu wystepujacego w or-
ganizacji. Daje uczestnikom szkolenia mozliwo$¢ zastosowania wie-
dzy 1 umiejetnosci zdobytych podczas szkolenia do rozwiazywania
problemoéw pojawiajacych si¢ w miejscu pracy.

Repetytoria 1 warsztaty poszkoleniowe stanowia kontynuacj¢ szkolenia

1 powinny by¢ wczesniej przewidziane i zaplanowane w projekcie catosci
dziatan szkoleniowych. Oprocz spotkan grupowych poszkoleniowe ucze-
nie si¢ moga wspomagac szkolenia indywidualne: coaching i mentoring
w miejscu pracy’. Coaching i mentoring, oprocz tego, ze moga stanowié
niezalezne metody szkoleniowe, pozwalaja realizowaé rowniez zadania
zwigzane z utrwalaniem i wzmacnianiem efektow szkolen grupowych!'’.

Coaching definiowany jest najczgsciej jako wspolpraca miedzy przetozo-
nym a mniej do§wiadczonym pracownikiem. Celem coachingu jest ukierun-
kowanie rozwoju pracownikoéw, doskonalenie kwalifikacji nabytych podczas
szkolenia, motywowanie, ocenianie post¢poOw 1 przekazywanie informacji
zwrotnej''. Poprzez informacjg zwrotng bezposredni przetozony uswiadamia
pracownikowi, co jest wdrazane poprawnie, co nalezy poprawié, co jeszcze
zostalo do wdrozenia. Informacja zwrotna odgrywa wazna rol¢ w procesie
wdrazania efektow szkolenia.

Natomiast mentoring (E. Parsloe 1 M. Wray) definiowany jest jako wolna
od zalezno$ci stuzbowych ,,pomoc innej osobie w dokonywaniu znaczacych
postepéw w nauce, w pracy lub mysleniu”'?. Do zadan mentoringu nalezy
wspieranie uczacego si¢ w jego rozwoju, w utrwalaniu nabytych podczas
szkolenia umiejetnosci 1 wiedzy oraz przenoszeniu ich do miejsca pracy.
Skuteczno$¢ tej metody we wdrazaniu, wzmacnianiu i utrwalaniu efektow
szkolenia jest wysoka. W organizacjach prowadzeniem mentoringu zajmuja
si¢ najczesciej osoby doswiadczone, cieszace si¢ zaufaniem i szacunkiem,
tak zwani mentorzy.

Oproécz spotkan poszkoleniowych i szkolen indywidualnych do najsku-
teczniejszych narzedzi utrwalania efektow szkolenia zalicza si¢ (L. Rae)

% Ibidem, s. 199; A. Andrzejczak, Projektowanie i realizacja szkoleri, PWE, Warszawa 2010, s. 178-180.
10 Por. E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor. Udzial coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu
uczenia sie, ABC a Wolters Kluwer Business, Krakow 2008, s. 48 oraz M. Kossowska, 1. Sottysinska,
Szkolenie pracownikow ..., op.cit., s. 203-205.

" A. Andrzejczak, Projektowanie i realizacja..., op.cit., s. 178—179.

12 E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor..., op.cit., s. 80.
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indywidualne plany dzialania, ktére powinny by¢ tworzone w kazdym szko-
leniu'3. Przyktadowy formularz prezentuje rys. 3.

Rys. 3. Przykladowy formularz indywidualnego planu dzialania

PLAN DZIALANIA
Data:............coooivieeiieeeieeeieee. Okres: 0d.eeniccccec Ao

Imig i nazwisko uczestnika SZKOIENIA: ...........iuititiiiiiiiieeeeee e e

GOl ettt ettt e e aas

PLANOWANE DZIALANIA: | REZULTATY: TERMIN:

1) o D) o |
2) 2)

Potencjalne trudnosci: Sposoby pokonywania trudnosci

1) e L) e
2) e 1 P
REZULTATY I ICH ANALIZA

Wskaznik realizacji Planu dzialania (od 0% do 100%)

Zrédto: na podstawie P.P. Phillips, J.J. Phillips, R.D. Stone, H. Burkett, Zwrot z inwestycji w szkolenia
i rozwdj pracownikow, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2009, s. 131-132.

Podczas szkolenia uczestnicy powinni planowaé, w jakich praktycznych
sytuacjach w miejscu pracy beda wykorzystywac¢ po zakonczonym szkoleniu
zdobyta wiedzg 1 poznane umiej¢tnosci. Takie indywidualne plany dziatania
wyznaczaja uczestnikom szkolenia cele do osiagnigcia w okre§lonym czasie
od zakonczenia szkolenia. Pozwala to szkolacym si¢ jeszcze podczas szko-
lenia dostrzec zwiazek pomiedzy tym, o czym ucza si¢ podczas szkolenia,
a praktycznym zastosowaniem tego, czego si¢ dowiedzieli.

13 L. Rae, Planowanie i projektowanie szkolen, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 237-239.
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Podczas pierwszych sesji szkoleniowych nalezy zapozna¢ uczestnikow
szkolenia z celem, wymaganiami dotyczacymi planu dziatania, zasadami jego
tworzenia i realizacji. Spotkania po zakonczonym szkoleniu moga stuzy¢
zdawaniu relacji z realizacji indywidualnych planéw dziatania. Indywidualne
plany dzialania moga by¢ réwniez uwzgledniane w ocenie szkolenia po
pewnym czasie od jego zakonczenia'®. Dobrze wdrozony plan dzialania
powinien dawa¢ wskaznik realizacji na poziomie 60—100%".

Wdrazanie zdobytej wiedzy i nabytych umiejetno$ci w miejscu pracy
mozna wzmocni¢ rdwniez przez popraw¢ oceny witasnej skutecznosci u szko-
lacych sig. Poniewaz jednym z podstawowych zrodet informacji o wilasnej
skutecznosci sa postgpy w nauce, w trakcie szkolenia nalezy formutowac
1 wyznacza¢ konkretne mierniki tych postgpow. Mierniki nie powinny by¢
jednak zbyt wygorowane, lecz mozliwe do osiagnigcia przez osoby szkolace
sig. Wzmacnianiu poczucia wilasnej skutecznosci moze tez sprzyjac¢ podobien-
stwo ¢wiczen stosowanych na szkoleniu do sytuacji wystepujacych w miejscu
pracy. Ponadto osobom szkolacym nalezy dostarcza¢ wielu ré6znorodnych
doswiadczen. Poczucie wlasnej skutecznosci ulega poprawie, jesli posiadane
doswiadczenia, zdobyte umiejgtnosci pozwalaja na rozwiazywanie proble-
mow, ktorych realizacj¢ wezesniej uwazano za trudng'®.

Dla transferu efektow szkolenia do §rodowiska pracy istotny jest sposob
traktowania szkolen w organizacji. Kadra kierownicza powinna zachgcaé
pracownikow do udziatu w szkoleniach, wspiera¢ proces wdrazania przez
pracownikow efektow szkolenia i pomaga¢ im utrwala¢ nabyta wiedzg 1 umie-
jetnosci. Zachgta do stosowana zdobytej wiedzy czy nabytych umiejgtnosci na
stanowisku pracy moga by¢ tez r6zne formy nagrdd za skuteczne wdrazanie
efektow szkolenia. Stanowi¢ one powinny wzmocnienie wyuczonych zacho-
wan. Zasadnos¢ takich dziatan potwierdzaja badania nad procesem uczenia
si¢, ktore pokazuja, ze state wzmacnianie nabywanej umiejetnosci prowadzi
do szybszego jej wyuczenia sig'’.

4 M. Laguna, Szkolenia, jak je prowadzié, by..., Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdanisk
2003, s. 134.

15 P.P. Phillips, J.J. Phillips, R.D. Stone, H. Burkett, Zwrot z inwestycji..., op.cit., s. 130-132.

16 P. Bramley, Ocena efektywnosci..., op.cit., s. 76-77.

17.J.J. Matthews, D. Megginson, Rozwdj zasobow ludzkich, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008,
s. 118-119.
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Poczatek, ale nie koniec

Przywotane wyniki badan dowodza, ze kazde szkolenie powinno obej-
mowac réwniez dziatania po zakonczeniu szkolenia, stuzace utrwalaniu oraz
poglebianiu nabytej wiedzy i umiejgtnosci. To one wzmacniaja pozadane
zachowania u szkolacych si¢. Nowe zachowania uczestnikow szkolenia
zapoczatkowane procesem szkoleniowym zostang zapomniane, jesli nie beda
utrwalane i wzmacniane. Wynika to tez z podstawowej zasady rzadzacej
procesem uczenia sig: tresci szkolenia sa nalezycie przyswojone tylko wtedy,
gdy sa powtarzane i na biezaco wykorzystywane.

Dziatania wspomagajace dalsze uczenie si¢ po szkoleniu moga by¢ zrdzni-
cowane w zaleznos$ci od charakteru szkolenia. W szkoleniach otwartych dzia-
fania poszkoleniowe moga obejmowac na przyktad repetytoria, warsztaty czy
indywidualne plany dzialania tworzone i realizowane przez kazdego uczestnika
szkolenia. W szkoleniach zamknigtych, adresowanych do pracownikéw kon-
kretnej organizacji wymienione dziatania uzupetnia¢ moze coaching lub men-
toring w miejscu pracy. Dziatania podejmowane po szkoleniu, wspomagajace
dalsze uczenie si¢ sa warunkiem koniecznym kazdego efektywnego szkolenia
1 powinny by¢ planowane w kazdym przedsigwzigciu szkoleniowym.
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Elzbieta Ko$micka-Slesinska — mgr inz., pracownik Centrum Ksztafcenia Usta-
wicznego w Sopocie, petni rowniez funkcje eksperta w Ministerstwie Rozwoju Re-
gionalnego w dziedzinie ,Poprawa zdolnosci adaptacyjnych pracownikéw i przed-
sigbiorcow” oraz w Ministerstwie Edukacji Narodowej w obszarze ,,Edukacja”.



Cezary Rutkowski

EDUKACJE ZMIENIAC WSPOLNIE,
ALE TEZ - DLA SIEBIE | PO SWOJEMU

Nasza ,,Chodkowska” — uczelnia, z ktdra jestem zwiazany i ktdra jest wy-
dawca kwartalnika ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci” — tetni zyciem, perturbuje
niczym Keplerowska masa, ewoluuje niczym zuk Mandelbrota. Podobnie jak
wiele zwlaszcza niepublicznych szkot wyzszych (cho¢ nie wszystkie). Kazdy
rok wprowadza nowe istotne dziatania, nowe ulepszenia i zmiany. Kazdy
wnosi nowe pola aktywnosci i nowe podejmowane wyzwania, nowych ludzi,
nowe pomysty, nowe struktury... Nowe kierunki, tre$ci i formy ksztatcenia...
Ale tez ciagle pojawiaja si¢ nowe problemy i dylematy, wystgpuje ciagta ko-
nieczno$¢ poszukiwania ich rozwiazan. Mozliwie najlepszych, stymulujacych
dalszy rozwdj, owocujacych kolejnymi sukcesami.

Deklaracja bolonska

Szkota wyzsza to nie zdeterminowany fraktal ani przedmiot niesiony
bezwolnie sitami ptywow 1 wptywow. To my — ludzie, bedacy nie zasobem
organizacji, masa kierowana przez kilku, ktorzy mysla', a jej koniecznym
1 podstawowym, my$lacym i aktywnym tworzywem: studenci i wyktadowcy,
administratorzy 1 zarzadzajacy, logistycy 1 sprzataczki, nasze rodziny i nasi
partnerzy, absolwenci i kandydaci — wszyscy, ktorzy w okreslony sposob,
w okreslonym stopniu wspdlprzyczyniamy si¢ do realizacji wspdlnej misji
spotecznej, do spolecznego postrzegania nas’. Wszyscy walczymy o to samo,
wszyscy ja wspotksztaltujemy.

! Nawiazanie do tezy N. Brandena: ,,Organizacja przysztosci nie moze juz by¢ organizacja kierowana
przez kilku ludzi, ktérzy mysla, oraz wielu robiacych to, co im si¢ kaze” — Organizacja przysziosci,
F. Hesselbein (red.), Business Press, Warszawa 1998.

2, Organizacja — w szerokim ujeciu systemowym — to pewna celowa, wielowymiarowa, uporzadko-
wana, ale dynamicznie zmienna catos$¢, ktorej podstawowym tworzywem sa ludzie, funkcjonujaca na
zasadzie wspotzaleznosci 1 wspdtprzyczyniania si¢ elementéw do osiagania wspolnych i odrgbnych
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Warto przytoczy¢ wywiad, jaki z pewnym biznesmenem przeprowadzit
Ch. Handy, pytajac go o cel i sens dziatania®:

,Chce, by moja firma byla najlepsza w kraju — powiedzial biznesmen.

Co pan rozumie przez najlepsza? — zapytalem. — Ma pan na mysli zysk?
Tylko do pewnego momentu — odpart.

— Bez pewnego poziomu dlugoterminowej optacalno$ci nie bedg w stanie
utrzymac jej na chodzie, ale sama optacalnos¢ nie jest naprawdg celem — chcg,
by moja firma byla wzorem, takim rodzajem przedsigbiorstwa, o ktoérym ja
1 wszyscy inni, ktorzy tu pracuja, mogliby z duma powiedzie¢: »to moje
miejsce«’.

Chciatbym tak mowi¢ o ,,Chodkowskiej”, a sadzg, ze w innych ambitnych
uczelniach pragnienie os6b z nimi zwiazanych jest podobne.

,Kazda struktura teoretyczna jest prawda danej epoki”™. Ta stuszna kon-
statacja jednak wymaga upodmiotowienia. To nie epoka tworzy i1 przeksztatca
struktury. Czynimy to my, nadajemy epokom oraz strukturom konkretna tresc.
Zanim jednak przejdziemy do konkretéw, warto u§wiadomic sobie szersze
nasze dokonania — trendy, kursy, dzialania ramowe naszego wspotautorstwa,
ktore owym konkretom wyznaczaja kierunki oraz determinuja warunki ich
realizacji. Przypomnijmy tu kilka inicjatyw i rozwigzan ksztaltujacych blizsze
1 dalsze $srodowisko naszych dziatan naukowych i dydaktycznych.

Deklaracja bolonska z 1999 roku poprzez ideg ,,Europy wiedzy” wy-
znaczyla nam szczytny zamiar ,,wzmocnienia wymiaru intelektualnego,
kulturalnego, spotecznego, naukowego i technologicznego bardziej komplet-
nej 1 szerszej Europy”. Pierwsza, praska konferencja z udzialem wszystkich
sygnatariuszy, prawie dziesi¢¢ lat temu doprowadzita do przyjgcia rozsze-
rzonego projektu utworzenia do roku 2010 europejskiej przestrzeni (obszaru)
szkolnictwa wyzszego. Koncepcja ta, opierajaca si¢ na wartosciach spdjnosci
spolecznej, réwnosci szans 1 jako$ci zycia oraz zharmonizowanym ksztalceniu
ustawicznym, traktowana jest jako element ,,Europy przysztosci, zbudowanej
na spoleczenstwie i gospodarce opartej na wiedzy”. Kolejna konferencja,
w 2003 roku w Berlinie, wniosla jeszcze dalej idaca ideg wzmocnienia
wspotpracy w ramach Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego 1 Euro-

celow, wyrozniona w srodowisku ze wzgledu na specyfike realizowanej wobec niego misji (typ, za-
kres, rangg zaspokajanych potrzeb i oczekiwan oraz dziatan kreatywnych), zasigg, rodzaj i sitg wptywu
ksztaltujacego srodowisko oraz charakter relacji z nim” — C. Rutkowski, Polityka i strategia organiza-
¢ji — zarys koncepcji ksztatcenia i badan w WSZiP, ZN WSZiP 2008, nr 1(28).

3 Ch. Handy, Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przysziosci, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa
1996.

* I. Burke, Osiem stopni wtajemniczenia czyli jak zmienialismy swiat, wyd. KiW, Warszawa 1998.
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pejskiej Przestrzeni Badawczej. Realizacja tych inicjatyw, ich przyspieszenie
pozostaje przedmiotem stalej troski panstw-sygnatariuszy.

Polska, uczestniczac od poczatku w inicjatywach europejskich, za rok
obejmie prezydencj¢ w Radzie Unii Europejskiej. Zgodnie z deklaracja
polityczna obszarami kluczowymi z zakresu nauki i szkolnictwa wyzszego,
na ktorych skoncentruja si¢ dzialania podejmowane przez ministerstwo nauki
1 szkolnictwa wyzszego w trakcie polskiej prezydencji, bgda migdzy innymi
zagadnienia wdrazania Europejskiej Przestrzeni Badawczej, modernizacja
uniwersytetow oraz mobilno$¢ naukowcow 1 studentow.

Uczenie sie demokracji

W koncu kwietnia biezacego roku Sejm RP niemal jednogtos$nie przy-
jat pakiet szesciu ustaw reformujacych nasz system nauki ,,Budujemy na
Wiedzy — Reforma Nauki dla Rozwoju Polski”. W najblizszym czasie, po
zakonczeniu konsultacji spotecznych, w $lad za reforma nauki rozpatrywany
bedzie pakiet ustaw reformujacych system szkolnictwa wyzszego. Zgodnie
z oficjalnym uzasadnieniem proponowane rozwiazania ,,w sposob ewolucyjny
modyfikujace prawne otoczenie funkcjonowania uczelni w Polsce, maja na
celu doprowadzenie do tego, aby polskie szkolnictwo wyzsze wraz z kadra
akademicka osiagato coraz lepsza pozycje w §wiecie’. W pelni spdjne
z celami strategicznymi okre§lonymi w przyjetym przez Rad¢ Ministrow
dokumencie Polska 2030. Wyzwania rozwojowe, reformy stuzy¢ tez beda
wdrozeniu najistotniejszych zatozen deklaracji bolonskie;.

Powyzsze przypomnienie narodowego 1 migdzynarodowego kontekstu
zamieszczono tytulem wprowadzenia do naszej — Srodowiska naukowego
1 dydaktycznego Uczelni Heleny Chodkowskiej — refleksji nad problemami
nie tylko tej uczelni najblizszymi. Jednoczes$nie sygnalizuje jedno z podsta-
wowych zatozen owej refleksji — konieczne, wlasciwe systemowemu, stra-
tegicznemu podejsciu, szerokie postrzeganie problemdéw uczelni, integrujace
oglad wewngtrzny 1 zewnetrzny oraz wszelkie konteksty i1 aspekty.

Nie trzeba zapewne nikogo przekonywaé, ze wskazana dynamika naro-
dowych i ponadnarodowych zmian w obszarze nauki oraz dydaktyki oraz
dalsza ewolucja tych dwoch, bliskich nam §wiatéw, nie powinna i nie moze
by¢ realizowana bez naszego udziatu. Nikt z nas nie chce przeciez by¢

5 Projekt ustawy o zmianie ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym, ustawy o stopniach naukowych
i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki oraz niektoérych innych ustaw, 30 marca
2010 roku, BIP.
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niewolnikiem cudzych idei, wykonawca z zewnatrz narzuconych strategii
1 programow, realizowanych w sposob odpowiadajacy i przynoszacy korzysci
innym, ale niekoniecznie nam. Z réznych, ale gtownie historyczno-ustrojo-
wych powodoéw, my — Polacy nie mamy ani uksztalttowanego zwyczaju, ani
bogatych doswiadczen z udzialu w szerokich, ogdlnospotecznych lub ogdlno-
narodowych debatach i konsultacjach, przygotowujacych wdrazanie nowych
rozwiazan waznych dla nas problemow spotecznych. W naszych umystach,
w naszych mniejszych i1 wigkszych spotecznosciach wciaz dominuja postawy
,odbiorcze”, konsumenckie, dominuje przekonanie o braku realnego wptywu
na to, co ,,tam, na gorze” si¢ dzieje, na to, co ,,oni” postanowia, zrobia.
Powoli, moze nawet zbyt powoli uczymy si¢ dopiero demokracji, poznajemy
jej silg oraz silg, ktora ona daje nam wszystkim.

Konstatacja ta w duzej mierze, moze nawet wyzszej od $redniej, dotyczy
takze srodowisk naukowych. Wtasnie — $rednio, statystycznie ,,posungliSmy
si¢ w leciech” szybciej niz reszta spoteczenstwa. NauczyliSmy si¢ ceni¢ spo-
koj, fad, stabilno$¢ wokot nas, w §wiecie, ktory znamy, rozumiemy, w ktorym
fatwo si¢ orientujemy i w ktorym potrafimy funkcjonowac oraz osiagac¢ swoje
cele. A tymczasem 6w $wiat, blizszy 1 dalszy, od dobrych dwudziestu lat
zaczat si¢ krgci¢ coraz szybciej, w roznych osiach, ptaszczyznach, w sposob
czesto nieoczekiwany i turbulencyjny, zaskakujac nas zaréwno dynamika, jak
1 nowatorstwem zmian, burzac nasz tad i spoko;.

Co paradoksalne, ale i wywotujace sluszna dumeg, w znacznej mierze
dzieje sig tak dzigki nam samym, Polakom. ZnaleZlisSmy si¢ w rzeczywistosci,
w ktorej zmiany staly si¢ jedyna pewna rzecza, w ktorej problemem nie jest,
czy si¢ zmieniaé, ale jak zmieniac si¢ szybciej, jak w tym uprzedza¢ innych...
Znalezlismy si¢ w §wiecie, w ktorym ,,nie ma planu przedstawiajacego
kierunek dokad zmierzamy..., nikt nie wie, jak bedzie wygladala sytuacja za
trzy czy cztery lata, okazuje si¢ to juz w trakcie podejmowanych dziatan...,
co do wyniku tego procesu nie ma nadal pewnosci..., w ktorym chaos jest
nowym stanem normalnym... Czujecie si¢ Panstwo zbici z tropu? To znaczy,
ze wszystko jest w porzadku. Taka jest wlasnie stawka zmian!”°.

Budzi si¢ w nas nadzieja i obawa: co si¢ stanie, jesli nie wlaczymy sig
w ten szalenczy wyscig. Albo jesli nie nadazymy?

¢ Kompilacja opinii L. Clarke’a oraz P. Ploszajskiego, P. Kotlera i J.A. Caslione, migdzy innymi w:
Zarzqdzanie zmiang, wyd. Gebethner&Ska, Warszawa 1997 oraz Chaos, wyd. MT Biznes, Warszawa
20009.
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Przybywa niewiadomych

Coz, wowczas, jak przestrzega jeden z menedzeréw (J. Hellerman, Proc-
ter&Gamble), ,,jezeli tempo zmian w organizacji jest wolniejsze od zmian
w otoczeniu — to jej upadek zbliza si¢ nieuchronnie”. A tego juz nikt nie chce!
Dlatego tez warto zastanowi¢ si¢ nad konsekwencjami ewentualnego (wysoce
prawdopodobnego) sprawdzenia si¢ prognoz wieszczacych, ze ,,organizacje
przysztosci beda stale balansowac na krawedzi porzadku i chaosu”, ze ,,chaos
jest nowym stanem normalnym”.

Mamy wigc aksjomat i problem — zmiany. Problem to dla kazdego z nas,
indywidualny, ale tez — problem naszych rodzin, zespotow, grup, organizacji
1 wspolnot kazdego typu i kazdej wielko$ci. Mamy wigc problem, przed kto-
rym stangly wszystkie polskie uczelnie, publiczne i niepubliczne, uniwersytety
1 mate, prowincjonalne szkoty. Jakby tego byto mato, na nas — naukowcach,
dydaktykach i studentach spoczywa cig¢zar odpowiedzialnosci za podjgcie
wyzwan szczego6lnie istotnych dla wspotczesnych i przyszitych pokolen.
Jezeli przyjac¢ Tofflerowska teori¢ fal cywilizacyjnych, to pokolenie naszych
dzisiejszych studentow jest drugim — trzecim pokoleniem w historii ludzkiego
gatunku podejmujacym wyzwanie urzeczywistnienia zmiany cywilizacyjnej,
obmysélenia i budowy nowej, postindustrialnej cywilizacji.

Szczegolna tez wiaze si¢ z tym nasza, dydaktykow misja i odpowiedzial-
no$¢. Od nas w duzym stopniu zalezy to, czego i jak dokonaja (lub nie) nasi
dzisiejsi studenci za lat pig¢, dziesie¢ 1 dwadziescia pigc. To, jak beda do tego
przygotowani 1 jaki $wiat wykreuja dla siebie, swojego potomstwa i wnukow.
Warto, by ich do tego dzieta przygotowa¢ mozliwie najlepie;.

Polskie realia przetomu wiekow ustawiaja 1 nauczycieli, 1 wychowawcow,
1 studentéw w sytuacji szczegolnie zlozonej, trudnej. Na wspomniang zmiang
cywilizacyjna naktada sig, a raczej my sami natozyliSmy na polska zmiang
strategiczna radykalna zmiang ustroju i tadu spotecznego, politycznego,
gospodarczego 1 militarnego. Zmiang systemu wartosci, przekonan, orientacji,
pogladow, postaw, tego co dobre, a co zte, co nalezy robi¢, a czego nie, kto
przyjaciel, a kto wrdg. Dhugo mozna by mnozy¢ nasze wyzwania zmiany.

Nie o to jednak tylko chodzi. Najwigksze wyzwanie wiaze si¢ z jednocze-
snoscia zmian polskich i ogdélnocywilizacyjnych, z ich wspotwystepowaniem
(zob. rys.). Ledwie zaczgliSmy uczy¢ regut i zasad gospodarki, prawa i za-
rzadzania w $§wiecie kapitalizmu, a juz ten §wiat odchodzi. Juz powinniSmy
przygotowywaé do gospodarowania i zarzadzania w rzeczywisto$ci nowej,
postkapitalistycznej, do madrego, ale i szybkiego obmys$lania oraz przeprowa-
dzania tej epokowej zmiany. Dzi$ nikt z nas nie jest w stanie powiedziec, ktora
wiedza i umiejgtnosci bardziej si¢ przydadza naszym absolwentom — zdolno$¢
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konkurowania i zwyci¢zania w kapitalistycznym ladzie $wiata i organizacji
czy zdolno$¢ budowy nowego, innego $wiata, innych organizacji.

=] ) 5 [ )
INNE JUTRO INNE
-wartosci i cele -wartosci cele
i - wiedza
- umiejetnosci
-cechy osob.

Q ROZWOJ
BUDOWA
ROZWINIETEGO problemy BUDOWA
PANSTWA, SPOL. bezpiecznego NOWE]

INDUSTRIALNEGO 6 ytu 1 rozwoyu

Czego wigc uczy¢, jakich menedzerdéw, prawnikow, administratorow
ksztaltowac? Wszak dzi§ naszemu panstwu i spoteczenstwu potrzebne sa
obydwie zdolnosci, madros¢ w obydwu obszarach. Bez pierwszej (kapi-
talistycznej) nie zdobgdziemy $rodkdéw na urzeczywistnienie naszej wizji
1 plandéw przysztego swiata. Bez drugiej — zamykajac si¢ (i studentow) w re-
aliach rynku, zysku, konkurencji, wytaczymy ich z uczestnictwa w zmianie
cywilizacyjnej, skazemy na zycie 1 pracg w cudzym $wiecie, w przysztosci
wymyslonej przez innych i dla innych.

Pytania nadal otwarte

Jeszcze rok — dwa lata temu z duzym przekonaniem deklarowatem
na tamach ,,Zeszytéw Naukowych WSZiP”: ,,w rozwiazywaniu tego stra-
tegicznego dylematu nasze credo jest jasne i zdecydowane: nasza oferta
badawcza, dydaktyczna, wychowawcza, ekspercka i propagatorska powinna/
musi obejmowaé obydwa obszary, obydwie »madro$ci«, stwarzaé szans¢
zycia 1 pracy w obydwu §wiatach. Powinnismy przygotowywac studentéw
do samodzielnego, $wiadomego i odpowiedzialnego wyboru, nie zamykajac
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zadnej z drog™. Dzi$ nie jest to juz dla mnie ani takie oczywiste, ani takie
proste... Cho¢by w konteks$cie naktadajacych si¢ na powyzsze problemy
wspomnianych wyzwan jednoczacej si¢ Europy, globalizacji, a stad — konse-
kwencji tych megaproceséw dla naszej, polskiej suwerennosci 1 tozsamosci,
dla naszych narodowych interesow.

Dzi$§ odczuwam potrzebg glgbszej niz dotad refleks;ji, koniecznos¢ roz-
szerzenia debaty nad tymi problemami, uwspolnienia poszukiwania nowych,
innych opcji, nowych, lepszych rozwiazan dydaktycznych i wychowawczych,
podmiotowego (a nie przedmiotowego, instrumentalnego) wiaczenia do
tej refleksji 1 debaty naszych dzisiejszych 1 przyszlych studentéw, naszych
absolwentow 1 partnerow. Z punktu widzenia naszej wspolnej Ojczyzny,
naszej profesji, ale i naszej ,,firmy” wszyscy jestesmy dzi§ wspotodpowie-
dzialni za to, czy 1 jak polskie uczelnie podejma wyzwanie zmian, jak si¢
do tych zmian przygotuja i jak je przeprowadza, w jakim stopniu pozwoli to
maksymalizowa¢ zdolno$¢, gotowos¢ 1 madros¢ naszych absolwentow — elity
intelektualnej Polski, Europy i $wiata jutra — do realizacji przez nich zmian
w skali organizacji, panstwa, regionu, swiata.

Czy wigc — w kontekscie skali, charakteru przeobrazen cywilizacyjnych,
sktadajacych si¢ na nie makroproces6w politycznych, demograficznych, ekono-
micznych i innych — ma racj¢ Frances Hesselbein, wysuwajac tezg o zdolnosciach
adaptacyjno-rozwojowych samych uczelni, szkot-systemow, jako kluczowym
czynniku wlasciwej strategii zmian®? Podejscie systemowe ze swej istoty zaklada,
ze szkoty-systemy sa elementami okre$lonego nadsystemu, elementami wigk-
szych struktur, ktore determinuja kierunki zmian 1 swobodg dziatan podsystemow.
Czy rzeczywiscie swoboda dziatan uczelni jest az tak duza?

I kwestia druga — czy wystarczy adaptacja, czy w ogole stuszna jest idea
przystosowania, adaptacji do zmian w otoczeniu? Czy optyka, w ktorej ,,ktos”
lub ,,c08” wywotuje, wprowadza zmiany, kieruje nimi w pozadany dla siebie
sposob, a my i nasze organizacje, wspdlnoty, mamy mozliwie szybko, ptynnie
reagowac i dostosowywac si¢ tych zmian, jest wlasciwa’? Czy tylko tyle
mozemy i powinni§my? Czy odpowiada nam taka rola i jej nastgpstwa?

7 C. Rutkowski, Polityka i strategia organizacji..., op.cit.

8 F. Hesselbein twierdzi: ,,Jesli mamy rzeczywisty zamiar tworzenia uczacych sig¢ spoteczno$ci na miarg
XXI wieku, musimy postrzega¢ szkoty jako dynamiczne, szybko przystosowujace sig, samodzielnie
zorganizowane systemy, nie tylko zdolne do dziatania, ale wewngtrznie skonstruowane z mys$la o od-
nawianiu sig, wzro$cie i zmianach” — F. Hesselbein (red.), Organizacja przysztosci, Business Press,
Warszawa 1998.

° J. Kay konstatuje petna zgode wspoélczesnych szkot, nurtow refleksji odnosnie do istoty problemu
firm: dopasowania wewngtrznych mozliwosci do Srodowiska zewngtrznego. H. Mintzberg, poréwnujac
(za ,,Sloan Managemennt Review” wiosna 1999) podejscia owych dominujacych szkét, z ktorych jedna
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A moze racje maja jednak P. Drucker, A. Toffler, Ch. Handy i inni autorzy
pogladu o niewystarczalnosci zmian adaptacyjnych, o koniecznosci radykal-
nych, strategicznych, kulturowych zmian, w kontekscie zbyt wielkich i zbyt
glebokich zap6znien naszych systemow edukacyjnych!?

Nawiazujac do znanego twierdzenia A. Einsteina: ,,Stawianie nowych
pytan, ukazywanie nowych mozliwos$ci, rozpatrywanie starych problemow
z nowego punktu widzenia wymaga tworczej wyobrazni 1 oznacza praw-
dziwy postep w nauce”, Charles Handy wysuwa postulat zdecydowany:
,Rewolucyjny charakter zmian wymaga rewolucyjnego myslenia. Jesli nowy
porzadek rzeczy nie ma by¢ tylko doskonalsza forma starego, musimy spoj-
rze¢ na otaczajacy $wiat po nowemu. Nowe sposoby myslenia o rzeczach,
ktére sa nam znane, potrafia wyzwoli¢ nowe Zrddla energii 1 sprawié, ze
wszystko staje si¢ mozliwe. Fundamentem zmian jest tworcze myslenie,
wymykajace si¢ zasadom ogodlnie przyjetej logiki. Myslenie na opak sktania
nas do rozwazenia rzeczy mato prawdopodobnych, a nawet absurdalnych”.
Moze radykalizm zmian Handy’ego jest stuszna strategia? Tez¢ t¢ wspieraja
wyniki szeroko zakrojonych, dwudziestoletnich badan Instytutu Gallupa,
ktore w przekonujacej formie publikuja M. Buckingham i C. Coffman''.

Moze wilasciwa nowa logike wprowadza i stusznie konkretyzuje obszary
1 kierunki zmian strategicznych P. Lorange, autor New Vision for Management

tylko na dziesie¢ wychodzi ponad ideg reaktywno-dostosowawcza, wnioskuje zaledwie o tym, ze rozne
jest pigkne — w: Financial Times, Zarzqdzanie strategiczne, wyd. K.E. Liber, Warszawa 2004.

10 Systemy o$wiatowe na catym $wiecie sa przewaznie przedtuzeniem tego, co Europa opracowata
w XVII wieku. Nastapily powazne uzupehienia i modyfikacje, jednak plan architektoniczny, wedtug
ktérego zostaty zbudowane szkoty i uniwersytety, pochodzi sprzed trzystu i wigcej lat” — konstatuje
P. Drucker w: Innowacje i przedsiebiorczosé, cyt. za: B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa na
spotkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa 2000, s. 231.

,,Cale szkolnictwo jest nastawione na przygotowanie pracownikow dla fabryk, a tych potrzeba coraz
mniej. Innymi stowy przygotowuje si¢ ludzi do Zycia w systemie, ktory przestanie istnie¢ jeszcze za ich
zycia” —w: Fala za falq, wywiad z A. Tofflerem, ,,Gazeta Wyborcza” z 24-27 grudnia 1998 r.
,,Wspotczesna edukacja wyposaza w to, co nie ma zadnego zastosowania w zyciu. A proces uczenia
wytwarza system postaw i zachowan wrgcz przeciwnych temu, co w zyciu jest naprawdg potrzebne” —
Ch. Handy, G#6d ducha, Wyd. Dolnoslaskie, Wroctaw 1999.

,»Nie jest przesada twierdzi¢, ze musimy na nowo wynalez¢ edukacj¢” — Ch. Handy, Wiek przezwycie-
zonego rozumu, Business Press 1998.

,,Czasownik KSZTALCIC trzeba zaczaé odmieniaé w czasie przysztym” — A. Toffler, Zmiana wladzy,
wyd. Zysk i S-ka, Poznan 2003.

11 Powszechna madros¢ jest dlatego powszechna, bo jest tatwiejsza do stosowania, wygodna, i kusza-
co tatwa... Latwiej jest wierzyé, ze jest tak, jak jest, jak mowia ksiazki i doswiadczenie, niz... Tym-
czasem jedynym co taczy najwigkszych menedzeréw tego $wiata jest... rewolucyjne spojrzenie na rze-
czywisto$¢!” — M. Buckingham, C. Coftman Po pierwsze — zltam wszelkie zasady, wyd. MT Biznes,
Warszawa 2002.
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Education. Leadership Challenges'?, ktérego kompleksowy model ,,szkoty
nowego typu” zaktada:

* przejscie od akademickiej orientacji dyscyplinarnej (marketing, fi-
nanse, ekonomia itp.) do praktycznej orientacji problemowej (kon-
kurencja, rozwiazywanie konfliktow, zarzadzanie wiedza itp.) od-
wzorowujacej rzeczywiste wyzwania, przed ktérymi stoja organiza-
cje 1 rzeczywiste decyzje;

* przejscie od stylu pracy indywidualnej: profesor — student do pracy
zespotowej: zespot nauczajacych — zespot studentdws;

* przejscie od sprzedazy ushug edukacyjnych jednostkom do komplek-
sowej obstugi organizacji, firm, rzadow, krajow, regionow;

* przej$cie od pasywnego reagowania na zmiany do aktywnego ich
kreowania.

Zauwazmy, jak bardzo nowatorski jest poglad szwajcarskiego badacza,
jak istotnych zmian wymaga od wspoéiczesnych rozwiazan. Czy wskazuje
wlasciwa droge naszym uczelniom? Takze mojej uczelni, ,,Chodkowskie;j”?

W kwestii komercjalizacji dydaktyki moze racje maja nie amerykanscy
konstatatorzy konca dydaktycznego biznesu'’, a rosyjscy ,.konstruktorzy
przysztosci” skupieni wokot S.B. Piereslegina, kreujacy wizje ,korporacji:
wyksztatcenie'*, wskazujacy anachronizm i narodowa nieoptacalno$¢ dzisiej-
szego ksztalcenia oraz uzasadniajacy celowo$¢ koncentracji na komercyjnym
ksztatceniu elit intelektualnych!*? Czy ma racj¢ Piereslegin? Czy sfera edu-
kacji ma by¢ kolejnym — po stuzbie zdrowia, budownictwie mieszkaniowym,

12Wyd. Elsevier Science Ltd., 2002.

13 J. Pfeffer, C.T. Fong, The end of business schools? Less success than meets the eye, Academy of

Management Learning & Education 2002.

4 Zob. R.A. Ismaitow, Korporacja ,,obrazowanie” — put’ w buduszcze, S.B. Piereslegin, Otkrytaja

lekcja ,, Ot uniwersiteta k znaniewomu reaktoru”, 21 kwietnia 2006 r.; Obrazowanie XXII, 1990. Na:

www.igstab.ru.

15 Podstawowe zalozenia Pieresleginowskiej strategii edukacji Rosji ujmuja ponizsze tezy:

* ,.Idea konstrukcji rosyjskiego systemu ksztatcenia powinno by¢ jego traktowanie jako wspdlnoty
struktur korporacyjnych, angazujacych kapitat tak panstwowy, jak i prywatny;

+ funkcjonowanie struktur powinno bazowac na systemie uméw, porozumien doktadnie okreslajacych
wzajemne prawa i obowiazki emitenta wyksztatcenia oraz osob korzystajacych z jego ushug;

+ w stosunku do wigkszosci ksztalconych umowy miatyby charakter kredytowy. Kredyt bytby wyku-
pywany z czasem, W tym przez strony trzecie;

+ zalezno$¢ prawna migdzy emitentem wyksztalcenia i klientem-odbiorca ustawalaby w momencie
realizacji umowy, po czym klient miatby petne prawo sprzedawaé swoja wiedzg (sil¢ robocza) na
wolnym rynku pracy;

* idea stworzenia narodowej korporacji WYKSZTALCENIE, zaktada dostarczanie na rynek zewngtrz-
ny konkretnego, cieszacego si¢ popytem towaru — wyksztatconych ludzi;

* korporacja taka (jak kazda inna) uzyskuje zysk i ptaci podatki;

+ stosunki korporacji z pafistwem regulowac powinno specjalne prawo, a panstwo zachowa¢ powinno
kontrolny pakiet akcji;
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pomocy spotecznej — obszarem pelnej komercjalizacji? Czy szkota, student,
nauczyciel, wyksztalcenie to tylko biznes? O tym tez powinniSmy pomysle¢,
o tym podyskutowac.

Inna kwestia. Wdrazamy, rozwijamy ideg 1 koncepcj¢ foresight, rozumiana
jako ,,proces kreowania kultury myslenia spoteczenstwa o przysztosci, w kto-
rym zaréwno naukowcy, inzynierowie, jak i przedstawiciele przemystu czy
pracownicy administracji publicznej biora udzial w wyznaczaniu strategicz-
nych kierunkéw rozwoju badan i rozwoju technologii w celu przysporzenia
jak najwigkszych korzysci ekonomicznych 1 spotecznych. Uczestniczacy
w projektowaniu foresight ustalaja priorytetowe kierunki badan, wspolnie
tworzac wizj¢ przysztych osiagnigc”'®. Moze trzeba poszerzy¢ t¢ formule,
moze my — dydaktycy powinnismy wiaczy¢ si¢ w ksztattowanie kultury
myslenia o przysztosci?

Bez nas rezultaty owego procesu beda przeciez jednorazowe i niepowta-
rzalne. A chodzi tu nie o jednorazowe, wspdlne studia prognostyczne, lecz
o wykreowanie pewnej trwalej kultury i stalego mechanizmu, umiejetnosci
1 zdolnosci kolejnych zespotdow i kolejnych pokolen naukowcdw, inzynierow,
praktykow. To moze zapewni¢ tylko uczelnia. Moze tez trzeba wyj$¢ poza
definicyjna sferg gospodarki. Ujgte w idei foresight sposob myslenia, cel oraz
forma organizacyjna (triada: nauka — praktyka — dydaktyka) sa mozliwe do
wykorzystania w wielu dziedzinach poza gospodarka. Podkresli¢ przy tym
nalezy wtasciwa tej koncepcji 1 temu procesowi koncentracj¢ na czynnikach
strategicznych — strategicznych kierunkach i celach, kluczowych czynnikach
sukcesu, strategicznej perspektywie 1 swobodzie myslenia.

Taka wtasnie strategiczna — syntetyczna i ponaddyscyplinarna — specyfika
podejscia jest dzi§ szczegodlnie uzyteczna w refleksji nad edukacja. Rozwia-
zania postulowane w projekcie pakietu ustaw o szkolnictwie dostrzegaja te
problemy, ale czy je rozwiazuja? Czy sa wystarczajaco prognostyczne, wizjo-
nerskie, chociazby w kontek$cie ewolucji charakteru pracy w spoteczenstwie
informacyjnym!’? Problem wart podjecia.

* uzyskanie przez korporacj¢ prawnego statusu migdzynarodowego czyni celowym powotanie organi-
zacji panstw-eksporterow wyksztalcenia (Rosja, Chiny, Korea Pid., Indie)”.

Szerzej o pogladach zespotu Pierslegina zob. C. Rutkowski, Integracja nauki, praktyki i dydaktyki

bezpieczenstwa — szanse i dylematy, w: Zarzqdzanie bezpieczenstwem — wyzwania XXI wieku, wyd.

WSZiP, Warszawa 2008.

16 Interpretacja znaczeniowa za ministerstwem nauki i informatyzacji.

7 P. Drucker twierdzi: ,,zamiast wydawa¢ pieniadze na tworzenie drogich miejsc pracy w krajach roz-

winigtych, lepiej jest przeznaczaé je na krajowa edukacje, zyskujac pewnos¢, ze mtodzi ludzie posiada

kwalifikacje do pracy wymagajacej wiedzy” — P. Drucker, Spoleczenstwo prokapitalistyczne, PWN,

Warszawa 1999.



C. Rutkowski, Edukacje zmienia¢ wspdlnie, ale tez — dla siebie i po swojemu 93

Przytaczany juz P. Drucker sygnalizuje inny jeszcze, réwnie istotny
problem — zdolno$¢ zarzadzania samym soba jako warunek realizacji celow
zyciowych i zawodowych, ale tez jako nowy, wazny 1 pilnie potrzebny obszar
ksztalcenia. Kazdego z naszych absolwentow dotyczy teza: ,,Coraz wigcej
ludzi czynnych zawodowo — w wigkszosci pracownikoéw umystowych —
jest zmuszanych zarzadza¢ samym soba. Beda zmuszeni wybra¢ branzg,
w ktorej beda mogli si¢ wykaza¢ swoimi umiejgtnosciami 1 przynies¢ firmie
najwigksze korzysci; beda zmuszeni nauczy¢ si¢ dba¢ o swoj rozwoj, stale
doksztalcanie; bgda zmuszeni nauczy¢ si¢ by¢ mtodymi, sprawnymi i petnymi
zaangazowania w pracy podczas calej, prawdopodobnie 50-letniej kariery
zawodowej; beda musieli nauczy¢ si¢ rozpoznawa¢ moment, kiedy konieczne
bedzie wprowadzenie zmian w sposobie ich dotychczasowego dziatania: beda
musieli wiedzie¢, jakich zmian nalezy dokonac i jak to zrobi¢™'3.

Czy dzi§ wystarczajaco, najlepiej jak mozemy, pomagamy naszym stu-
dentom w podjgciu tego wyzwania? Czy nie powinnisSmy niczego zmieniac
ani robi¢ inaczej?

I ostatnia refleksja wprowadzajaca: czy nie maja racji Goleman, Handy,
Krzyzanowski, Wierzbicki, Stacewicz, ale i praktycy — Welch, De Pree,
Pacetta, Miiller, Gates, twierdzac, ze: ,,sala wykladowa coraz czgsciej i w co-
raz wigkszym stopniu musi stawac si¢ na zmiang stanowiskiem pracy oraz
gabinetem naukowym. Gabinet naukowca czy laboratorium w mozliwie
duzym stopniu powinny wypetia¢ rowniez funkcje dydaktyczne, a nawet
praktyczne. Najwazniejsze, by w kazdym z nich spotykali si¢ przedstawiciele
wszystkich trzech srodowisk, wspodlnie poszukujac wiedzy, prawdy 1 skutecz-
nosci”!?? Jak dalece udato sig¢ dotychczas urzeczywistni¢ ten postulat? Czy
nie mozemy 1 nie powinniSmy przyspieszy¢, pojs¢ dalej?
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Cezary Rutkowski — dr hab., prof. Wyzszej Szkoty Zarzgdzania i Prawa im. Heleny
Chodkowskiej w Warszawie. Specjalizuje sie w problemach zarzadzania strate-
gicznego. Gidwne obszary zainteresowan naukowych to teoria i praktyka strate-
gii, polityka i zarzgdzanie strategiczne w organizacjach biznesowych i niebizneso-
wych, organizacje, zarzadzanie i liderzy w swiecie, dydaktyka szkoty wyzszej.



Irena K. Hejduk

ZYCIE | PRACA WSPOLCZESNEGO MENEDZERA.
ASPEKTY TEORETYCZNO-EMPIRYCZNE

Bolestaw Rafat Kuc, Marcin Zemigata
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa
im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie

Warszawa 2010

Naktadem wydawnictwa Wyzszej Szkoly Zarza-
dzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej w War-
szawie ukazala si¢ oryginalna na polskim rynku
edytorskim ksiazka zatytulowana Zycie i praca
wspoilczesnego menedzera. Aspekty teoretyczno-
-empiryczne. Juz we wstepie Autorzy, zwiazani z ta
\ uczelnia, profesor Bolestaw Rafat Kuc 1 wspolpracu-
st B=me  jacy z nim Marcin Zemigata pisza, ze ,,Wspolczesne
ZYCIE | PRACA . zarzadzanie, tak jak caty wspdlczesny $wiat ulega
MSPECTY TLORETVCINO-EMPIRYCNE nieustannym przeobrazeniom”. I dalej, ze ,,dzisiejsi
kierownicy stoja przed innymi wyzwaniami niz
kiedys, na pewno potrzebuja zmodyfikowanego
zestawu umiej¢tnosci menedzerskich, aby sprawnie 1 skutecznie sprawowaé
swoje funkcje”.

Dobrze wigc, ze Autorzy, w tym zwlaszcza prof. dr hab. Bolestaw Rafat
Kuc, znany od wielu lat jako specjalista pracy menedzerskiej 1 kreowania
nowoczesnych systemow zarzadzania, podjeli si¢ trudnego zadania przybli-
zenia szerszemu gronu czytelnikow wielu pojec, definicji, charakteru pracy
wspotczesnego menedzera oraz wykorzystywanych przez niego narzedzi,
stosowanych priorytetow 1 potrzebnych w coraz bardziej globalizujacym
si¢ otoczeniu umiej¢tnosci. Nakreslony przez Autoréw nowy typ i nowa
sylwetka menedzera jest efektem prowadzonych przez Autorow ksiazki badan
na wybranej celowo grupie menedzeréOw nizszego szczebla zarzadzania.
Zaobserwowane w trakcie badan zjawiska sa, zdaniem Autoréw, wielce
niepokojace. Rodza si¢ bowiem niebezpieczne, patologiczne wzorce pracy
menedzerskiej, na przyktad ekstremalne style zycia i pracy, wystgpujaca
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coraz czgsciej tendencja do toksycznego sukcesu czy tez syndrom wypalenia
zawodowego.

Jednoczes$nie, zwracaja uwage Autorzy, wigkszosci badanych menedze-
row duzo brakuje do poziomu konkurencyjno$ci menedzerow zachodnich.
Dzieje sig tak, poniewaz istniejace metody przygotowania wspotczesnych
menedzeréw do wyzwan wynikajacych z szybkich zmian otoczenia firm sa
dalece niewystarczajace. Wigkszo$¢ objetych badaniami menedzeréw niz-
szego szczebla nie korzysta z firmowych szkolen badz nie sa one oferowane
w ich miejscu pracy. To jest szczegdlnie niebezpieczne, poniewaz na skutek
takich sytuacji nie ma mozliwo$ci pokonania bariery blokujacej skutecznos¢
zarzadzania, wynikajacej z szybkiej dezaktualizacji wiedzy z tego zakresu
oraz trudno$ci przy jej pozyskaniu.

Autorzy poczatkowo zamierzali nada¢ ksiazce tytul Organizacja pracy
wspolczesnego menedzera. Aspekty praktyczne. Ostatecznie wybrali tytut
inny: Zycie i praca wspétczesnego menedzera. Aspekty teoretyczno-empi-
ryczne, co jest decyzja trafng. Ksiazka nie tyle bowiem dotyczy organizacji
pracy menedzera, ile jest jej charakterystyka. Autorzy przedstawiaja w niej
wiele uwarunkowan zwiazanych z praca i zyciem tej grupy menedzerow, co
stanowi istotng zaletg publikacji i powinno zachgcaé do lektury zarowno tych,
ktorzy pracg menedzerska na tym szczeblu zarzadzania wykonuja, jak i tych,
ktérzy zajmuja si¢ przygotowaniem kadr dla tak waznej w kazdej firmie grupy
pracownikow, osob, zajmujacych si¢ doborem kadr na te stanowiska oraz
czuwajacych nad dobrym funkcjonowaniem i perspektywami rozwojowymi
wspomnianej grupy menedzerow.

Ksiazka sktada si¢ z dwoch autonomicznych czgsci. Pierwsza, Wyzwania
wspolczesnego zarzqdzania — teoria w stuzbie praktyki, wyjasnia, jak wskazuje
tytul tej czesci, teoretyczne podstawy pracy wspdlczesnego menedzera. Daje
takze odpowiedz na pytanie, jak skutecznie korzysta¢ w pracy wspotczesnych
kierownikow z réznych metod zarzadzania. Podkresla ponadto znaczenie
wiedzy w kreowaniu przewagi konkurencyjnej. W jednym z rozdziatow tej
czgsci Autorzy omawiaja priorytety i oczekiwane umiejgtnosci wspotcze-
snych kierownikow, zaznaczajac jednak, ze ,,nie jest mozliwe okreslenie
jedynie stusznego, wyczerpujacego zagadnienie zestawu konkurencyjnych
umiejetnosci menedzerskich”. Korzystajac z bogatej literatury przedmiotu,
Autorzy wyodrebniaja trzy kategorie, do ktorych si¢ odnosza si¢ w swej
ksiazce: priorytety menedzerskie, umiejetno$ci menedzerskie i narzedzia
zarzadzania.

Cze$¢ druga, noszaca tytul Zycie i praca wspotczesnych menedzeréw —
praktyka w stuzbie teorii zawiera przeglad wynikéw prowadzonych przez
Autorow badan oraz szczegotowy opis poszczegdlnych cech wspotczesnego
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menedzera wraz z wnioskami wynikajacymi z badania kazdej wymienionej
cechy w ramach wybranych kategorii. W rezultacie powstata bardzo inte-
resujaca publikacja, w ktorej Autorzy — wykorzystujac swoja duza wiedz¢
1 doSwiadczenie, staraja si¢ przyblizy¢ czytelnikowi niebezpieczenstwa,
wobec ktorych staje polski menedzer w naszej takze globalizujacej si¢ go-
spodarce 1 w warunkach dokonujacej si¢ rewolucji technologicznej. Znajac
te niebezpieczenstwa, ich charakter, skale, przyczyny 1 przejawy, tatwiej ich
uniknag, a gdy si¢ pojawiaja, skutecznie im przeciwdziatac.

Irena Hejduk — prof. zw. dr hab., kierownik Katedry Systemoéw Zarzgdzania Szkoty
Gtownej Handlowej w Warszawie, wiceprzewodniczgca Rady Naukowej Instytutu
Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ.



Krzysztof Krauss

NOWE PUBLIKACJE WYDAWNICTWA
WSZiP IM. HELENY CHODKOWSKIEJ

Jak sygnalizowali§my w kwietniowym wydaniu kwartalnika ,,Przedsig-
biorstwo Przysztosci”, oficyna wydawnicza Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Prawa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie przygotowywala w tym
czasie do druku kilka nowych, bardzo interesujacych pozycji ksiazkowych.
Dwie z nich znalazly si¢ juz na rynku. Sa to: Od walk o wtadze do wspotdzia-
tania w kierownictwie firmy Wojciecha Danieckiego oraz Etyka w zarzqdzaniu
przedsiebiorstwem budowlanym, opracowany pod redakcja Zbigniewa Madeja
1 Zofii Bolkowskiej zbior dokumentéw z konferencji naukowej zorganizowa-
nej na ten temat przez WSZiP wspélnie z Rada Duszpasterstwa Srodowisk
Budowlanych oraz Polskim Zwiazkiem Pracodawcow Budownictwa.

Obie pozycje sa rozmiarowo niewielkie. Ksigzka zatytutowana Od walk
o wladze... liczy niewiele ponad 130 stron, dokumentacja z konferencji
poswigconej etyce w budownictwie nawet mniej, bo 70 stron. Ale obie warte
sa uwagi, stanowia literatur¢ inspirujaca do myslenia. Zawieraja one wiele
wskazowek, spostrzezen i sugestii uzytecznych zaréwno dla 0s6b zajmujacych
si¢ poruszang w tych publikacjach tematyka od strony teoretycznej, jak i dla
praktykow zarzadzania. Wojciech Daniecki, doktor psychologii zajmujacy sig
od wielu lat dziatalno$cia konsultacyjna w zakresie zarzadzania, wyktadowca
Wyzszej Szkoly Zarzadzania 1 Prawa im. Heleny Chodkowskiej, a w latach
1998-1990 uczelni amerykanskich, we wstepie do swej ksiazki opisuje
zdarzenie w jednym z duzych, wielozaktadowych przedsigbiorstw mechaniki
precyzyjnej.

Miano dyskutowaé o strategii firmy. Tymczasem podczas majacego
stuzy¢ temu celowi spotkania z kadra menedzerska ,,z terenu” wyszio na
jaw, ze wewnatrz przedsigbiorstwa toczy si¢ rywalizacja o wpltywy w centrali
przedsigbiorstwa, jego szef za$ ustawia si¢ do niej z boku, ponadto catos¢
stosunkow charakteryzuje niejasno$¢ kompetencji i odpowiedzialno$ci. Gdy
fakty te wyszly na jaw, Autor ksiazki — wystgpujacy w roli konsultanta —
zaproponowatl przerwanie pozornej pracy nad strategia biznesowa i zamiast
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tego ,,pracg¢ majaca na celu utozenie si¢ zainteresowanych w sferze podzialu
wpltywow, zakresoOw decyzji i procedur uzgadniania interesow. Dopiero po
ustaleniu spraw podziatu wladzy i zawarciu porozumien mozliwa si¢ stata
merytoryczna dyskusja nad przyszio$cia firmy”.

Bardzo jeszcze czgsto — a nie jest to wylacznie przypadio$¢ mtode;j
gospodarki rynkowej, z jaka mamy do czynienia w Polsce — do autentycznie
racjonalnego zarzadzania w przedsigbiorstwie (podobnie w wielu innych
strukturach, nie wylaczajac panstwa jako calo$ci, regionach itp.) brakuje
uporzadkowania spraw podstawowych. Znajduja si¢ wsrdd nich zarow-
no przejrzysty uklad obowiazkow, jak i odpowiedzialno$ci. Totez ksiazke,
o ktorej mowa, otwiera rozdziat O co walczq z wypunktowaniem takich
elementow, jak wielko$¢ 1 zakres wladzy, zrodta i instrumenty wiadzy oraz
korzysci osobiste. W kolejnych rozdziatach Autor zastanawia si¢ nad przy-
czynami zachowan politycznych, przedstawia, jak procesy te przebiegaja badz
powinny przebiega¢ w roznych strukturach, w tym w uktadach, jakie tworza
organizacje gospodarcze (Szef w stosunku do cztonkow zarzqdu i dyrektorow,
Czlonkowie zarzqdu i dyrektorzy wobec siebie, Cztonkowie zarzqdu i dyrek-
torzy wobec szefa).

Najobszerniejsza czg$¢ ksiazki Autor poswigca zagadnieniu, od czego
zalezy efektywnos$¢ gry o wpltywy. A wigc, takim migdzy innymi problemom,
jak rodzaje organizacji i ich wzajemne uzaleznienie, czynniki kulturowe
1 nadchodzace zmiany, okres decyzyjny 1 przygotowanie zmian, opory od-
noszace si¢ do zmian a walka o wtadze, kryzysy w trakcie zmian, lider
nowego przedsigwzigcia, wplyw mechanizméw grupowych oraz interesy
indywidualne 1 grupowe, walka o wladzg a stres oraz pozostale koszty. Calos¢
zamyka — to ostatni rozdziat — opis przyktadow interwencji konsultacyjnych
(Od gier o wtadze do wspotdziatania).

Warto tez zajrze¢ do bibliografii. Czytelnik, ktory zainteresuje si¢ doglteb-
niej poruszona w ksiazce tematyka, znajdzie tu mnostwo wartych zapoznania
si¢ z nimi publikacji, gtéwnie w jezyku angielskim. Publikacji krajowych
badz publikacji zagranicznych ttumaczonych na jezyk polski niestety nie ma
w tym wykazie zbyt duzo, ledwie kilka.

W drugiej z wydanych w ostatnim czasie przez Wyzsza Szkote Zarza-
dzania 1 Prawa im. Heleny Chodkowskiej ksiazce: Etyka w zarzqdzaniu
przedsiebiorstwem budowlanym, zawierajacej dokumentacje z przebiegu
poswigconej temu tematowi konferencji naukowej, znalazty si¢ zarowno
najwazniejsze wystapienia z panelu dotyczacego przestrzegania etyki w bu-
downictwie, jak i panelu, podczas ktdérego omawiano problemy zarzadzania
przedsigbiorstwem budowlanym w warunkach cyklu budowlanego.
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Prof. dr hab. Zbigniew Madej, wspoiredaktor naukowy ksiazki i jeden
z referentow panelu ,,Zarzadzanie przedsi¢biorstwem budowlanym w wa-
runkach cyklu koniunkturalnego”, odnoszac si¢ do idei, ktora zainspirowata
organizatorow konferencji, napisat we wstepie, ze trzy podstawowe przestanki
sktonity jej organizatorow do podjgcia tej tematyki: 1) relatywna $wiezos¢
tematu na polskim gruncie; 2) swoista antynomia moralnosci i biznesu, a co
najmniej watpliwosci, czy dziatalno$¢ biznesowa udaje si¢ godzi¢ z wyma-
ganiami norm moralnych; 3) troska o to, czy obecny kryzys gospodarczy nie
nadwyreza albo wprost nie niszczy delikatnej tkanki norm moralnych.

Formutujac odpowiedzi na te pytania, prof. Z. Madej podkreslit, Ze
»0znajmiajaca $wiezo$¢ tematu nie wynika z mlodego wieku etyki, lecz
z wyjatkowo krotkiej tradycji biznesu w warunkach polskich”. Gdy za$ chodzi
o to, czy moralno$¢ mozna pogodzi¢ z biznesem, Autor wstgpu zauwaza, ze
moralne lub niemoralne albo mniej lub bardziej moralne moga by¢ wszelkie
relacje miedzyludzkie, gdyz obydwa pojgcia sa stopniowalne, uwarunkowane
kulturowo 1 historycznie zmienne. ,,Warto jednak od razu zaznaczy¢, ze wielu
znawcow problemu od dawna zastanawia si¢ nad tym, czy mamy do czynienia
z pelna zmienno$cia norm moralnych, czy tez jest grupa zasad stanowiaca
stos pacierzowy czlowieczenstwa, ktore trwa w kazdej epoce na wszystkich
skrawkach globu ziemskiego™.

Trzecia przestanka: czy obecny kryzys gospodarczy nie nadwyrgza albo
wprost nie niszczy delikatnej tkanki norm moralnych, nie pozwala — wynika
z uwag prof. Z. Madeja — na sformutowanie odpowiedzi wprost. W duzej
mierze zagadnieniem otwartym, wymagajacym dalszych badan i analizy
doswiadczen jest to, czy zachowania ludzi oraz oceny tych zachowan ko-
responduja w jakikolwiek sposob z cyklami gospodarczymi. Niemniej do
refleks;ji sktania fakt, ze pojawienie si¢ obecnego kryzysu, ktory rozpoczat
si¢ w USA 1 stad rozprzestrzenial si¢ praktycznie na caty Swiat, przypisywane
jest amerykanskim bankom, a zwlaszcza tym z nich, ktore wrgez stosowaty
nieetyczne praktyki. ,,Wyciagaja z tego wnioski politycy prawa bankowego
— pisze prof. Z. Madej — i postuluja wzmocnienie nadzoru panstwa nad tym
sektorem. Wnikliwych badan wymagaja te sprawy ze strony etykdéw i socjo-
logéw, gdyz w wielu krajach stabnie wrazliwos$¢ spoleczna na rozwarstwienie
dochodowe i majatkowe”.

W konferencji, ktora odbyta si¢ w grudniu ubieglego roku, zabierali gtos
nie tylko naukowcy zwiazani z uczelnia: prof. dr hab. Kazimierz Pawlowski
(Wrazliwos¢ moralna jednostki zrodtem wrazliwosci spotecznej), prof. dr
hab. Zbigniew Madej (Cykle koniunkturalne w gospodarce), dr Zofia Bol-
kowska — profesor WSZiP (Kryzysy w budownictwie i ich przyczyny), ale
takze przedstawiciele wspotorganizatorow konferencji — Duszpasterstwa
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Srodowisk Budowlanych (ks. Dariusz Debinski, Pawel Miodek, ks. dr Piotr
Burgonski z Wyzszego Metropolitalnego Seminarium Duchownego w War-
szawie) oraz Polskiego Zwiazku Pracodawcoéw Budownictwa (wiceprezes dr
inz. Edward Szwarc). Z referatami na konferencji wystapili takze szefowie
znanych, wybijajacych sig firm z tej branzy: Krzysztof Andrulewicz — prezes
zarzadu Skanska SA, Mariusz Biatek — prezes zarzadu Allcon Gdynia, Jozef
Zubelewicz — prezes zarzadu Erbud SA. Pracami paneli kierowali ks. prof.
dr hab. Mirostaw Sitarz oraz prof. dr hab. Marek Lisiecki, obaj z Wyzszej
Szkoty Zarzadzania 1 Prawa im. Heleny Chodkowskiej, obrady konferencji
podsumowywat Marek Michatowski, prezes Polskiego Zwiazku Pracodawcow
Budownictwa.

W najblizszym czasie powinny si¢ ukaza¢ kolejne, zaslugujace na uwage
Czytelnikow kwartalnika publikacje Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa im.
Heleny Chodkowskiej w Warszawie. Wydawnictwo sygnalizuje, ze jeszcze
w tym roku kalendarzowym znajda si¢ na rynku ksiazka Cezarego Rutkow-
skiego pod tytutem Bezpieczenstwo wewnetrzne. Tozsamosé, kierowanie,
zarzqdzanie oraz nowe czasopismo ,,Panstwo Prawne”.

Krzysztof Krauss - dziennikarz, ekonomista, sekretarz redakcji kwartalnika
,Przedsigbiorstwo Przysztosci”.



Globalizacja, wspotpraca miedzynarodowa i handel zagranicz’ny
PROBLEMY GOSPODARCZE W STOSUNKACH STANOW
ZJEDNOCZONYCH Z CHINAMI

Longin Pastusiak

Prezydent Obama powiedzial kiedy$, ze Chiny nie sa ani wrogiem, ani
przyjacielem. Chiny sa konkurentem. Niektorzy komentatorzy uwazaja, ze
Stany Zjednoczone i Chiny, tak zwana grupa G-2, beda miaty w przysztosci
najwigkszy wplyw na $§wiecie. Artykut przedstawia wspolne oraz sprzeczne
interesy w stosunkach migdzy Stanami Zjednoczonymi a Chinami. (s. 9-15).

Teoria i praktyka rozwoju gospodarczego
CENA WYSOKIEGO RYZYKA
Mirostaw Bojanczyk

Mijaja juz dwa lata od wybuchu kryzysu, a nadal nie wiadomo, na jakim
etapie cyklu gospodarczego si¢ znajdujemy. Kryzys nie powstat w prozni.
Wzrost globalnych aktywow finansowych w latach 80. 1 90. ubieglego
stulecia zostat w duzej mierze spowodowany przez szybko rosnace zadluzenie
korporacji i rzadow. Pod koniec 2008 roku w wielu krajach dtug ten znalazt
si¢ na bardzo niebezpiecznym poziomie. Tak stalo si¢ w Grecji, przy czym
sytuacja w tym kraju pokazuje, iz do$¢ czgsto wystepuja manipulacje
informacjami, zanizajace wielko$¢ rzeczywistego zadtuzenia przedsigbiorstw
i catych krajow. Najpowazniejszym problemem migdzynarodowego systemu
finansowego jest jednak dtugotrwaly brak rownowagi w trojkacie Stany
Zjednoczone Ameryki — Azja Wschodnia (i kraje naftowe) — Europa. W USA
w 2005 roku warto$¢ importu byta dwa razy wigksza od eksportu. Z roku na
rok powigksza si¢ deficyt bilansu obrotow biezacych. Deficyt ten wiaze si¢
z ujemnymi oszczednosciami w USA. Jest on finansowany oszcze¢dno$ciami
innych krajow, w czym znaczny udziat maja Chiny. (s. 16-27).
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Przedsigbiorczosc¢ — innowacyjnosc, efektywnosc i skutecznosc
ZASADY KONKURENCJI NA JEDNOLITYM RYNKU
EUROPEJSKIM

Andrzej Wilk

Klasyczne modele handlu migdzynarodowego mialy uproszczony cha-
rakter. Powstawaty one jako konstrukcje myslowe niepowiazane z realiami
gospodarczo-spotecznymi. Glgbsza analize¢ konsekwencji zroznicowanych
wielkos$ci 1 potencjatow zarowno panstw, jak 1 przedsigbiorstw przedstawit
Francois Perroux — jeden z teoretykow integracji europejskiej. Zasady zapew-
nienia konkurencji na rynku wspolnotowym zawarte w dorobku prawnym
Unii Europejskiej stanowia probe uwzglednienia rzeczywistych realiow
rynku. Zasady te ograniczaja antyrynkowe zachowania przedsigbiorstw po-
przez zakaz i kontrolg umow pomigdzy przedsigbiorstwami prowadzacych do
zmowy kartelowej oraz umow o taczeniu przedsigbiorstw, w wyniku ktorych
moglyby powstawa¢ monopole europejskie. Zakaz i kontrola nieuzasadnio-
nego subwencjonowania przedsigbiorstw przez wtadze panstwowe stanowi
instrument dzialania na rzecz eliminowania utajonego protekcjonizmu panstw
cztonkowskich. Zasady konkurencji w potaczeniu z infrastruktura instytucjo-
nalna stwarzaja warunki rzetelnej konkurencji. Zasady te zakreslaja rowniez
ramy prawne umozliwiajace kierowanie przedsigbiorstwami w sposob rze-
telny. Istniejaca infrastruktura instytucjonalna stwarza przedsigbiorstwom
mozliwo$¢ obrony ich intereséw, jesli doznaly one uszczerbku w wyniku
naruszania wspolnotowego prawa konkurencji. (s. 28-42).

Projektowanie przedsiebiorstw, przedsiewziet¢ | systemow zarzgdzania

DUZE, MALE, SREDNIE | NAJMNIEJSZE
Jan Klimek

Ogromna jest réznorodno$¢ przedsigbiorstw nie tylko w sferze, w ktorej
uzewnetrzniaja swa aktywnos$¢ (przemyst, handel, ustugi, budownictwo,
rolnictwo), nie tylko w ujeciu branzowym, ale réwniez w skali dziatania.
Poczatkiem byly niewielkie warsztaty rzemieslnicze, gdzie jeszcze w epoce
przedkapitalistycznej wystgpowat wzglednie wolny rynek. Z czasem nastapita
zmiana struktury gospodarki na coraz bardziej skupiona w potgznych
gigantach produkcyjnych, ustugowych i handlowych. Proces ten uwazano
za wyraz postgpu, za krok do nowoczesnos$ci, za drogg do coraz wyzszej
efektywnosci. Okazato sig jednak, ze mate 1 srednie przedsigbiorstwa potrafia
znacznie bardziej elastycznie niz duze reagowac na coraz silniejsze zmiany
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w gospodarce, a natura postgpu technicznego, poczynajac od drugiej polowy
XX wieku, pozwala na wprowadzenie w tych przedsigbiorstwach nie mnie;j
doniostych inwestycji (na przyklad mikroprocesory) jak w duzych. Jednak
w dalszym ciagu znaczaca czg$¢ tych przedsigbiorstw, zwlaszcza w Polsce,
cho¢ nie tylko, boryka si¢ z trudno$ciami, nie potrafi nalezycie wykorzystaé
posiadanych atutow. (s. 43—49).

Metody analizy i oceny funkcjonowania przedsighiorstwa
KOMU KREDYT, JAKIE ZABEZPIECZENIA
Dariusz Prokopowicz

Banki komercyjne w Polsce, prowadzac dziatalnos¢ kredytowa, sukcesyw-
nie nabywaja doswiadczenia i pozyskuja informacje na temat klientéw, ktore
staja si¢ wiazacym aspektem doskonalenia procedur i modyfikacji przyjetej
strategii rozwoju. Z drugiej strony, realizowana przez bank polityka kredytowa
powinna uwzglednia¢ uwarunkowania wewnatrzbankowe i rynkowe czynniki
otoczenia banku oraz kredytobiorcy. Polityka kredytowa banku jest sktadnikiem
1 pochodna strategii rozwoju obejmujacej catoksztatt dziatalnosci banku. Powin-
na wigc by¢ podporzadkowana wytyczonym przez kierownictwo banku dlugo-
terminowym celom strategicznym. Obecny kryzys gospodarczy jest trudnym
okresem rowniez dla polskiej gospodarki, ale w dluzszej perspektywie powinien
przynie$¢ wiele korzysci, poniewaz przyczyni si¢ do dalszego doskonalenia
procedur oceny zdolnosci kredytowej potencjalnych kredytobiorcéw oraz
precyzyjniejszemu dostosowywaniu biezacej polityki kredytowej do standingu
ekonomicznego klientow bankow. (s. 50-61).

Technologie informatyczne w przetwarzaniu wiedzy i podejmowaniu
decyzji
PERSPEKTYWY ROZWO0OJU ZARZADZANIA PROCESAMI

INFORMACYJNYMI
Waldemar Ziemski

Ostatnie dwie dekady uptynely pod znakiem istotnego wzrostu udziatu
procesOw informacyjnych w ogdlnej liczbie procesow gospodarczych,
realizowanych przez modernizujace si¢ przedsigbiorstwa i instytucje. Celem
niniejszego artykutu jest ocena przyczyn tego zjawiska oraz proba zarysowania
kierunkow jego dalszej ewolucji. Prowadzone rozwazania opieraja si¢ na
najnowszych trendach rozwoju nauk o zarzadzaniu; migdzy innymi na idei
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organizacji wirtualnej, na metodzie oceny gotowos$ci do przechodzenia
w kierunku e-gospodarki (e-readiness) oraz na zarzadzaniu dynamicznym.
(s. 62-68).

INTEROPERACYJNOSC W POLSKIM SYSTEMIE
EDUKACJI
Jan Polcyn

W artykule przedstawiono ogo6lna koncepcj¢ zastosowania rozwiazan
interoperacyjnych w polskim systemie edukacji. Praktyczne zastosowanie
proponowanych rozwigzan wymaga jednak zmian systemowych w zarzadza-
niu szeroko pojmowana sfera edukacyjna. W szczego6lnosci konieczne jest
wdrozenie norm prawnych nakazujacych stosowanie baz danych zgodnych
z normami opracowanymi dla szkolnych ram interoperacyjnosci. (s. 69-75).

Ksztatcenie i polityka 'kadrowa ]
TRANSFER EFEKTOW SZKOLEN DO PRAKTYKI
Elzbieta Ko$micka-Slesinska

Wyniki badan pokazuja, ze tylko 10-20% wiedzy i umiejgtnosci uzyska-
nych podczas szkolenia przenoszonych jest do $rodowiska pracy. Srednia ko-
relacja migdzy zdobyta wiedza na szkoleniu a praktycznym wykorzystaniem
w miejscu pracy wynosi 0,13 1 §wiadczy o nieznaczacym zwiazku. Stan ten
wynika czgsto z braku systemu wzmacniania efektow szkolenia. W artykule
silnie zaakcentowano potrzebg wsparcia osob szkolacych po zakonczeniu
szkolenia oraz przedstawiono formy dziatan, ktére moga by¢ podejmowane
w celu utrwalania wiedzy i umiejgtnosci zdobytych podczas szkolenia oraz
przenoszenia ich do srodowiska pracy. (s. 76—82).

Opinie, polemiki, dyskusjg ) ]
EDUKACJE ZMIENIAC WSPOLNIE, ALE TEZ

- DLA SIEBIE | PO SWOJEMU
Cezary Rutkowski

Szkota wyzsza to nie zdeterminowany fraktal ani przedmiot niesiony
bezwolnie sitami ptywow 1 wptywoéw. To my — ludzie w uczelni zatrudnie-
ni, w niej studiujacy, z niag wspolpracujacy przyczyniamy si¢ do realizacji
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wspolnej misji spolecznej, jaka jej przypada, wszyscy ja wspotksztattujemy.
Najwigksze wyzwanie wiaze si¢ z jednoczesnoscia zmian polskich i ogolno-
cywilizacyjnych. Ledwie zaczg¢liSmy uczy¢ regut i zasad gospodarki, prawa
1 zarzadzania w $wiecie kapitalizmu, a juz ten $wiat odchodzi. Autor zaprasza
w zwiazku z tym do zastanowienia sig¢, jak przygotowywacé przysztych
absolwentow do gospodarowania i zarzadzania w rzeczywisto$ci postka-
pitalistycznej. Podkresla przy tym, ze nikt z nas nie jest w stanie obecnie
powiedzie¢, jaka wiedza 1 umiejgtnosci bardziej przydadza si¢ absolwentom
uczelni — zdolno$¢ konkurowania 1 zwyci¢zania w kapitalistycznym tadzie
$wiata 1 organizacji, czy zdolno$¢ budowy nowego, innego $wiata, innych
organizacji. (s. 83-94).

Recenzja

ZYCIE | PRACA WSPOLCZESNEGO MENEDZERA
ASPEKTY TEORETYCZNO-EMPIRYCZNE

Irena K. Hejduk

Naktadem wydawnictwa Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa im. Heleny
Chodkowskiej w Warszawie ukazata si¢ oryginalna na polskim rynku edytor-
skim ksiazka zatytutowana Zycie i praca wspélczesnego menedzera. Aspekty
teoretyczno-empiryczne. Przybliza ona szerszemu gronu czytelnikow wiele
pojec¢, definicji, opiséw charakteru pracy wspodlczesnego menedzera oraz
wykorzystywanych przez niego narzedzi, stosowanych priorytetow. Nakre-
Slony w ksiazce nowy typ i nowa sylwetka menedzera jest efektem badan na
wybranej celowo grupie menedzeréw nizszego szczebla zarzadzania. Autorka
recenzji jest prof. dr hab. Irena K. Hejduk, kierownik Katedry Systemoéw
Zarzadzania Szkoly Gléwnej Handlowe;j. (s. 95-97).



Globalization, International Cooperation and Foreign Trade
ECONOMIC PROBLEMS IN RELATIONS BETWEEN
UNITED STATES AND CHINA

Longin Pastusiak

President Obama once said that China is not an enemy, not a friend.
China is a competitor. Some commentators speculate that United States and
China, the so called G-2 group will have the strongest influence in the future
world. The article presents both common and contradictory interests in mutual
relations between United States and China. (pp. 9—15).

Theory and Practice in Economic Development
PRICE OF HIGH RISK
Miroslaw Bojanczyk

Two years have now passed since the beginning of recession and yet it
is still not clear which stage of economic cycle are we at. The recession did
not emerge in a void. The increase of world’s financial assets in the 1980s
and 1990s was largely due to rapidly increasing corporate and government
debts. At the end of 2008 this debt reached a very dangerous level in many
countries, e.g., in Greece. That last example proves that information is often
manipulated in order to understate the real debt in individual companies and
entire countries. Nevertheless, the most serious problem of the financial system
is a long-lasting lack of balance in the triangle United States of America — East
Asia (with oil countries) — Europe. The value of import in USA in 2005 was
twice the value of export. Every year the current account deficit is increasing

and is financed with other countries’ savings with a significant participation
of China. (pp. 16-27).
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Entrepreneurship — Innovativeness, Effectiveness and Efficiency
THE PRINCIPLES OF COMPETITION IN THE SINGLE
EUROPEAN MARKET

Andrzej Wilk

The classical models of international trade have been oversimplified ones.
They emerged as intellectual concepts hardly having any relationships with
grass-root economic and social facts. In-depth analysis of consequences of
diversified magnitudes and potentials both states and companies was made by
Francois Perroux — one of the theorists of European integration. The principles of
competition in the European market stipulated in acquis communautaire represent
an effort to take into consideration the realities of the market. These principles
limit antimarket behaviours of companies by the prohibition and control of agree-
ments among companies conducive to cartel collusion and fusion agreements
giving chances to establish European monopolies. The prohibition and control of
unfair subsidizing of companies by state authorities are instruments aimed at the
elimination of latent protectionism by member-states. The principles connected
with institutional infrastructure created for their implementation have established
the basis of fair competition. The principles created also legal framework for
fair company management. Existing European institutional infrastructure gives
the companies chances to defend their interests if those were damaged by the
violation of European competition laws. (pp. 28-42).

Designing Enterprises, Undertakings and Management Systems
LARGE, SMALL, MEDIUM AND THE SMALLEST

Jan Klimek

Enterprises vary greatly not only in the area of their activity (industry, trade,
services, construction, agriculture, etc.) but also in the scale of their operation.
At the beginning there were small craftsmen’s workshops where even in the
pre-capitalist age the market was fairly free. With time the structure of economy
evolved into being concentrated in production, service or trade giants. That
process was perceived as a step towards modernity and better effectiveness.
It occurred, however, that small and medium enterprises are more flexible in
reaction to the economic changes and the technical development started in the
second half of the 20th century enables them to implement investments no less
significant than in the large enterprises (e.g. microprocessors). Nevertheless, the
majority of such enterprises, especially in Poland, face difficulties and cannot
make the most of their chief assets. (pp. 43—49).
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Methods of Analysis and Evaluation of an Enterprise’s
Functioning

BORROWERS AND SECURITIES
Dariusz Prokopowicz

Commercial banks in Poland offering credits gradually gain experi-
ence and gather information about clients which constitutes major factor in
improving procedures and modifying their development strategies. On the
other hand, bank’s credit policy ought to take into account the bank’s and the
borrower’s internal and external factors. Bank’s credit policy is an element
and reflection of the development strategy including all of bank’s activities. It
should, therefore, be subject to the long-term strategic goals specified by the
bank’s management. The current economic recession is a difficult time also
for the Polish economy but in the long-term it should result with numerous
benefits because it will contribute to further improvement in procedures of
assessing potential borrowers’ credit rating and more precise adjustment of
the current credit policy to clients’ economic standings. (pp. 50-61).

IT Technologies in Knowledge Processing and Decision-making
DEVELOPMENT PROSPECTS OF MANAGEMENT OF

INFORMATION PROCESSES
Waldemar Ziemski

Last two decades were marked by a significant increase in the proportion
of information processes in the total number of business processes imple-
mented by the modern enterprises and institutions. The purpose of this article
is to assess the causes of this phenomenon as well as to attempt to outline
the directions of its further evolution. Considerations are conducted on the
basis of the latest trends in the management sciences including: the idea of
a virtual organisation, the method of assessing organisational e-readiness, and
the dynamic management. (pp. 62—68).
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INTEROPERABILITY IN THE POLISH EDUCATIONAL
SYSTEM
Jan Polcyn

This article presents the general idea of using interoperability systems in
the Polish educational system. Practical use of the solutions presented here
requires changes in the management of the educational system. In particular
it is necessary to implement legal regulations enforcing the use of databases
compatible with Schools Interoperability Framework. (pp. 69-75).

Education and Human Resources Policy
THE PROBLEM OF TRANSFERRING KNOWLEDGE

ACQUIRED IN TRAINING INTO PRACTICE
Elzbieta Kosmicka-Slesinska

Research has shown that only 10-20 per cent of knowledge and skills
acquired in training is used in the actual work environment. The average
correlation of knowledge acquired in training to the practical application of
such in the workplace is only 0.13. This proves that the former has little to do
with the latter. This deficiency frequently results from a lack of appropriate
reinforcement systems. In this article we strongly emphasize the trainee’s
need for feedback following training. We also discuss steps to be taken in
order to reinforce knowledge and skills acquired in training and their effective
transfer into everyday practice in the workplace. (pp. 76-82).

Opinions, Polemics and Discussions

CHANGING EDUCATION TOGETHER BUT FOR YOURSELF
AND IN YOUR OWN WAY...

Cezary Rutkowski

University is not a non-deterministic fractal nor an object carried pas-
sively by the power of tides. We — the employees, students and cooperatives
of a university — contribute to the realization of its social mission and shape it
together. The biggest challenge results from simultaneous changes in Poland
and the whole world. We have barely started to learn the rules of capitalist
economy, law and management and this world is beginning to disappear.
The author urges to consider how to prepare future graduates to operate and
manage in the new, post-capitalist reality. He also emphasizes that nobody is
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able to determine what knowledge and skills will prove to be more useful for
graduates — ability to compete and win in the capitalist system or ability to
create new world and new organizations. (pp. 83-94).

Review

LIFE AND WORK OF A CONTEMPORARY MANAGER
THEORETICAL-EMPIRICAL ASPECTS

Irena K. Hejduk

University of Law and Management Publishing House in Warsaw pub-
lished a book original in the Polish editorial market entitled Life and Work of
a Contemporary Manager. Theoretical-Empirical Aspects. The book discusses
numerous notions and definitions, presents the character of work of a con-
temporary manager and the tools and priorities they use. This new type of
manager is the result of research on selected group of lower executive level
managers. The review was written by Professor Irena K. Hejduk, the head of
the Department of Management Systems at Warsaw School of Economics.
(pp. 95-97).
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