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DO CZYTELNIKOW

Wobec przywodztwa jesteSmy rownie bezradni jak wobec zdarzen lo-
sowych. Nie wiemy, kiedy na scenie politycznej, religijnej czy biznesowej
pojawi si¢ osobowos¢ wykraczajaca ponad przecietnos¢. Przywodztwo nie ma
ciggtosci ani ,,nastgpstwa tronu”. Za kazdym razem, kiedy na arenie pojawia
si¢ ,,nowa figura”, niewiele wskazuje, ze stanie si¢ ,,wielkg figurg”, za ktora
beda teskni¢ jej zwolennicy. Wiemy natomiast, kiedy rozpoczyna si¢ kryzys
przywodztwa i czym si¢ konczy. Uwzgledniajac jedno i drugie, dochodzimy
do wniosku, ze zjawisko przywodztwa zawiera w sobie wiele nieodgadnionych
tajemnic. Ma w sobie element przypadkowosci. Jest traktowane jako fenomen,
ktory z trudem poddaje si¢ badaniom naukowym.

W artykule otwierajagcym biezgcy numer czasopisma przedstawiamy
wyniki podejmowanych préb analizy naukowej zjawiska przywodztwa. Aby
maksymalizowa¢ krotkookresowe zyski, rady dyrektorow czesto wybieraja
lideréw z powodu ich wizerunku i elokwencji zamiast sity charakteru i war-
tosci, ktore wyznaja, twierdzi Bill George, profesor Harvard University i byty
prezes koncernu Medtronic'. Z pomoca swoich asystentow przeprowadzit
wywiady ze 125 wybitnymi liderami biznesu. Wspolnie sformutowali mato
odkrywczy wniosek, ze zdolnosci przywodcze kazdego czlowieka tworzy
historia jego calego zycia. Czasami decydujace znaczenie o podjetym wysitku,
ktory zaowocowal wielkim sukcesem ma (miat) malo istotny fakt z wezesnych
lat dziecinnych. Wielu wspoélcze$nie uznanych lideréw stwierdza, Ze ich moty-
wacja pochodzi z trudnych doswiadczen zyciowych osobistych: choréb, §mierci
rodzicow lub rodzenstwa, wczesnej pracy zarobkowej z powodu klopotow
materialnych, poczucia wykluczenia, dyskryminacji lub odrzucenia przez
rowie$nikéw. Trauma utraty osoby bliskiej powoduje czesto przewartoscio-
wania i zmiang postawy zyciowej. Moze powodowac skupienie si¢ na innych
ludziach. By¢ moze jestesmy $wiadkami podobnego zjawiska, kiedy $mier¢
brata moze by¢ przyczyng waznej transformacji duchowej brata-blizniaka
aktywnie uczestniczacego w zyciu politycznym. Z uwaga bedziemy $ledzi¢
kolejne etapy prawdopodobnej przemiany, oby na lepsze.

Analizujac historie zyciowe lideréw firm, latwo jest zbudowaé osobiste
kompasy moralne tych osob. U ich podstaw leza warto$ci wynikajace z naj-
glebszych przekonan i wierzen lub przypadkowych ol$nien. Nie ma jednego

' B. George, P. Sims, True North: Discover Your Authentic Leadership, Jossey-Bass, San Francisco
2007.
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wspolnego zbioru wartosci. Kompas moralny daje wsparcie podczas kierowa-
nia firmg i pomaga w dokonywaniu wyborow. Potrzeba jego zbudowania jest
tym wicksza, im wigksze jest prawdopodobienstwo wystepowania sprzecznych
dazen interesariuszy oraz powstrzymania nieubtaganych pokus chciwosci.

Gdy dominujacym motywem jest chciwo$¢ — wszystkie znane koncepcje
wyjasniania zachowan jednostki staja si¢ bezuzyteczne, lacznie z koncepcja
inteligencji emocjonalnej spopularyzowang przez Daniela Golemana?. Cho¢
opiera si¢ ona na wynikach badan nad dziataniem mdzgu i laczeniu neurobio-
logii z wynikami badan nad emocjami, nie jest w stanie wyjasni¢ chciwosci,
ktora moze by¢ srodowiskowo zarazliwa. Znane sa przyktady osob, ktore osia-
gnety wszystko, co wazne 1 potrzebne, ale chciwos¢ ich zgubita. Duzo wiemy,
jaka role odgrywa inteligencja emocjonalna w kreowaniu sukcesu. Niewiele
wiemy o drugiej stronie, czyli roli inteligencji emocjonalnej w kreowaniu
zguby. Przy ich wyjasnianiu warto odnie$¢ si¢ do podstawowego dogmatu
psychoanalizy, ze do§wiadczenia z pierwszych lat zycia sktadajg si¢ na zbior
podswiadomych emocji i majg potezny wptyw na cale pézniejsze zachowanie
dorostego cztowieka.

Cho¢ przeprowadzono dziesigtki tysiecy wywiadow z przywddcami lub
kandydatami na przywodcéow, nasza wiedza o fenomenie przywddztwa pozo-
staje na poziomie hipotezy. Przywodztwo jest utozsamiane z menedzeryzmem,
a przywodca z bystrym menedzerem. W zakletym kregu nieprecyzyjnych
rozgraniczen dyskusje najczesciej polegaja na powtarzaniu, a nie wnoszeniu
nowych tresci®.

Weale nie jest lepiej, z naukowego punktu widzenia, z modnym pojeciem
kapitatu ludzkiego. Profesor Wladystaw Mi§ od pewnego czasu zglebia istote
tej kategorii, awansujac ja do rangi ,,glownego sktadnika narodowego bogac-
twa”. Tak niegdy$ pisano o pracy, ktéra ze wzgledu na mata dzi§ jezykowa
atrakcyjno$¢ zostata zepchnigta na margines naukowego zainteresowania.
Szkoda. Pojecie kapitatu ludzkiego zuzywa si¢ przez balamutne, malo po-
mystowe 1 mocno subiektywne analizy. W rozwazaniach na ten temat duzo
jest autorskich fantazji, mato inspirujacych propozycji badan i pomiaru. Dla
jednych najwazniejszym sktadnikiem jest wiedza, a dla innych — zaufanie,
jeszcze inni wymyslaja takie kategorie, jak ,,zrecznos¢ intelektualna” (Mariusz
Bratnicki). Wtadystaw Mi$§ martwi si¢, ze akumulacja tego rodzaju kapitatu
napotyka przeszkody. Wiedza, teoretycznie rzecz biorac, da si¢ kumulowac, ale
zreczno$¢ intelektualna? W artykule podjeto syntetyczng analize tradycyjnie
uksztaltowanych barier rozwoju tego kapitatu, miedzy innymi utrzymujace si¢

2 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 2007.
3 Szerzej o metodologicznych trudnosciach badania zjawiska przywodztwa zob. B.R. Kuc, Od zarzg-
dzania do przywodztwa. Dylematy wladzy organizacyjnej, Wyd. PTM, Warszawa 2008.
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nierownosci spoteczne i ubostwo spoleczenstw, opodatkowanie tego kapitatu,
jego niematerialng posta¢ 1 wewnetrzne zroznicowanie oraz dyskryminacije
na rynku pracy. Podstawe rozwazan stanowia pojecia sktadajace sie na teorie
mikroekonomii oraz pojgcia zaczerpnigte z polityki spotecznej i psychologii.

Po okresie zapomnienia tytut inzyniera nabiera spolecznego znaczenia.
Pawel Miodek i Lukasz Speer nadajg swojej wypowiedzi bardzo ambitny
tytut: inzynier globalny. Niewiele jest rzeczy, ktdre nie mogg awansowac¢ do
rozmiarow globalnych. Méwiono 1 pisano o menedzerze globalnym, o przy-
wodztwie w skali ponadnarodowej. Glgboki sens towarzyszy refleksji nad
wynikajaca z przestanek praktycznych potrzeba taczenia wiedzy i zdolnos$ci
w spojng kategorie kompetencji interdyscyplinarnych. Autorzy przekonuja
nas, ze upraktycznienie wiedzy ekonomicznej uczyni absolwenta migkkich
studiow inzynierem ekonomistg. Odpowiednio upraktycznienie wiedzy z za-
kresu zarzadzania da¢ moze efekt w postaci uksztattowania nowego zawodu
— inzyniera zarzadzania. Nie wykazujagc nadmiernego krytycyzmu, mozna
przyjac¢ hipotetycznie, ze w toku wielu lat inzynieria ekonomii rozwingla
swoje obszary zainteresowania naukowego, wytworzyta wtasne paradygmaty,
metody i narzedzia badawcze oraz kierunki i techniki ksztatcenia.

Autor kolejnego artykutu swoimi funkcjami mogtby obdzieli¢ prawie
tuzin uczonych. Profesor Jan Klimek jest dyrektorem Instytutu Przedsie-
biorstwa w Szkole Gléwnej Handlowej, prezesem Izby Rzemieslniczej oraz
Matej i Sredniej Przedsigbiorczoéci w Katowicach, przewodniczacym rady
nadzorczej Katowickiego Holdingu Wegglowego, wiceprzewodniczacym
Zwiazku Rzemiosta Polskiego, liderem Polsko-Szwajcarskiego Projektu dla
Wspierana Przedsigbiorczo$ci w Polsce, ekspertem Europejskiego Komitetu
Ekonomiczno-Spotecznego w Brukseli 1 znakomicie prosperujagcym przed-
sigbiorcg w branzy spozywczej. To dla nas zaszczyt, ze jest z czasopismem
od poczatku 1 hojnie dzieli si¢ wynikami swoich obserwacji, badan i refleksji.
Przygotowujac kolejng ksigzke do druku o firmach rodzinnych, Jan Klimek
wyrazit zgode na umieszczenie w formie artykutu pewnych fragmentow
dzieta. Jako bezkompromisowy zwolennik przedsigebiorczosci rodzinnej
twierdzi, ze ta forma gospodarowania ma wiele niealternatywnych zalet,
ktore moga zapewniaé jej przewage konkurencyjng. Male i $rednie firmy
rodzinne s3 zdolne do podejmowania szybkich decyzji, tatwiej przystosowuja
si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb. Dzigki stalemu i bliskiemu wzajemnemu
oddziatywaniu cztonkéw kierownictwa komunikacja w takich firmach jest
duzo szybsza. Osoby zaangazowane w biznes rodzinny majg zazwyczaj
glebokie odczucie wlasnosci firmy, sa lojalni, poddani sg silnej motywacji do
pracy. Nie ma jednak oczywiscie zadnej gwarancji, ze kazde wspolnie podjete
przez rodzing przedsigwzigcie biznesowe zakonczy si¢ powodzeniem.
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Od tego numeru zapraszamy do lektury nowej rubryki: Studenckiego
forum. Martyna Ostrowska przygotowata cieckawa wypowiedz pt. Pozaplacowe
formy motywowania pracownikow. Artykut zostat opracowany we wspotpracy
z prof. Joanng Moczydtowska. Autorka, studentka Wydziatu Zarzadzania
1 Administracji Uniwersytetu Jana Kochanowskiego, podejmujac temat mo-
tywowania pracownikow do maksymalnie efektywnej pracy, podkresla, ze
jest ono istotng, a zarazem najtrudniejsza do realizacji funkcjg zarzadzania.
Bledne jest myslenie, iz skutecznie motywowa¢ mozna tylko przez $rodki
pieni¢zne. Pochwata, uznanie, ambitne zadania do realizacji, uczestnictwo
w zarzadzaniu motywuja podwladnych w sposob nie gorszy niz pieniadze.
Jednakze kazdy z pracownikdw jest inny, kazdy ma inne potrzeby. Menedzer
musi je rozpozna¢ oraz dostarczy¢ §rodkow do ich zaspokojenia.

Bolestaw Rafat Kuc
Redaktor naczelny



Bolestaw Rafat Kuc

MODEL PRZYWODZTWA
ZINTEGROWANEGO

W wigkszo$ci podrecznikdéw z podstaw nauki zarzadzania nie dos¢ pre-
cyzyjnie definiowane jest pojecie przywodztwa. Najczesciej identyfikuje si¢
je z funkcja (rozumiang jako stanowisko zajmowane w strukturze organiza-
cyjnej) badz pozycja spoteczng. Panuje zgodnos$¢ co do tego, ze przywodca
potrafi zdefiniowa¢ cel dziatania, zapewnic sobie pomoc innych oséb dla jego
realizacji, ze dysponuje niewidzialng mocg zatatwiania spraw we wilasciwy
sposob i skutecznie. Od dawna podejmowane sg proby uchwycenia wyjatkowej
ztozonosci tematyki przywodztwa.

Podobnie jest w przypadku terminu ,,zarzadzanie”, co do ktoérego trud-
no jest sformutowaé zwiezla, a zarazem wyczerpujaca cato$¢ zagadnienia
definicj¢. Pojawiajg si¢ wigc rozne propozycje rozumienia przywodztwa, na
przyktad ze jest ono':

e synonimem pojecia ,,zarzadzanie”;
odniesieniem do przesziosci, terazniejszosci 1 przysztosci;
radzeniem sobie ze zmianami lub osigganiem stabilnego stanu;
utozsamiane z postacig przywodcy lub innym symbolem;
procesem oddziatywania.

Pojecie nieuchwytne i enigmatyczne

Chociaz przywodztwo stanowi przedmiot zainteresowania trwajacego juz
od kilku tysigcy lat, jest ono nadal najstabiej rozumianym zagadnieniem w na-
ukach spotecznych?. Odnoszace si¢ do niego pojecie pozostaje nieuchwytne
1 enigmatyczne, mimo stale ponawianych wysitkow wypracowania intelektu-
alnie i emocjonalnie zadowalajacej interpretacji tego zjawiska. Z tego powodu

'G.C. Avery, Przywddztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkow, PWE, Warszawa 2009, s. 22.
2W. Bennis, B. Nanus, Leaders: The Strategies for Taking Charge, Harper and Row, New York 1985.
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wielu autoréw idzie ,,na skroty”, podajac definicje przywddcy zamiast definicji
przywodztwa. Oto kilka przyktadow?:

przywddca jest wyznaczong gtowa grupy, zespotu lub organizacji;
przywddca jest charyzmatyczng osoba, ktéra jest zdolna do podej-
mowania dobrych decyzji i inspirowania innych w celu osiggni¢cia
wspolnego celu;

przywodztwo jest zdolnos$cig asertywnego komunikowania 1 inspiro-
wania innych;

przywodztwo jest zdolnos$cig wptywania na innych.

W definicjach tych wida¢ wyraznie dwa podej$cia: instytucjonalne (przy-
wodca jako lider okreslonej grupy) i czynnos$ciowe (inspirowanie, komuni-
kowanie, wptywanie itd.). Ich cecha wspdlna jest zgodnos$¢ co do jednego:
przywodztwo angazuje wigcej niz jedng osobg. Nie ma bowiem przywodcy
bez grupy ludzi, ktorzy podlegaja jego oddziatywaniu i pokladaja w nim
swoje zaufanie.

Latwiej jest wymieni¢ cechy przywoddztwa, niz podaé jego definicje. Ta
drogg poszli A. Dubrin i E.L. O’Leary. Opisuja oni cechy, ktorych rozwijanie
ma doprowadzi¢ (okreslong osobe) do charyzmatycznego przywodztwa. Sg to*:

wiedza — przywddca musi zna¢ szczegoly dotyczace prowadzonego
przez siebie biznesu, aby mogt lepiej dziata¢ na rzecz calej organizacji;
zaufanie — nie nalezy zbyt $cisle kontrolowa¢ swoich pracownikow,
gdyz stwarza si¢ przez takie dziatanie atmosfere braku zaufania i po-
dejrzliwosci. Przywodca musi — co oczywiste — na biezaco wiedziec,
nad czym pracuja cztonkowie zespotu, ale nie powinni oni czu¢ si¢
tak, jakby obserwowat ich ,,wielki brat”;

uczciwos¢ (integralno$¢) — skuteczne przywodztwo wymaga posia-
dania przez przywodce¢ zaufania zar6wno swoich podwtadnych, jak
1 zwierzchnikéw;

standardy — publiczne i prywatne zycie przywddcy musi by¢ wzorem
dla podwtadnych. Lamanie okreslonych regut postepowania, ktérych
przestrzegania przywddca wymaga od pracownikow, powoduje utra-
te szacunku dla niego;

decyzyjnos¢ — przywodcey sa oceniani na podstawie swoich zdolno-
sci do podejmowania decyzji, zwlaszcza w sytuacjach silnej pres;ji,
asertywnos$¢ — przywodcy sg wybierani po to, aby przewodzié
zespotowi, grupie lub catej organizacji. Musi ich wigc cechowac
wysoki poziom asertywnosci;

3 A. Dubrin, E.L. O’Leary, Przywddztwo. Praktyczny poradnik dla tych, ktorzy nie lubig traci¢ czasu,
K.E. Liber, Warszawa 2001, s. 2.
4 Ibidem, s. 3-5.
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e optymizm — pracownicy i zwierzchnicy przywddcy oczekuja od
niego optymistycznego nastawienia do rzeczywistosci. Przywodca
musi by¢ realista, ale nie fatalista;

e osiggnigcia — przywodca, chcac podbudowad swojg wiarg oraz wiare
pracownikow we wiasne sity, powinien przypomina¢ im swoje sku-
teczne decyzje;

e wizja — od przywddcy oczekuje si¢ ustalania celow, ktore popro-
wadza organizacj¢ w okreslonym kierunku. Przywddca musi mie¢
szerokie horyzonty myslowe 1 wybiega¢ mysla daleko w przysztos¢,
aby ustali€ te cele i pomoc zespotowi wejs¢ na droge zmierzajaca do
ich realizacji,

e wyglad znamionujacy wtadze i sit¢ — nawet w organizacji, w ktorej
panuje swoboda w doborze ubioréw, przywodca powinien roztaczac
aur¢ wladzy i sity przez swdj ubior i zachowanie.

Zestaw wymienionych cech przywodcy wymaga odnotowania istotnej
uwagi. Cytowani autorzy pisza o przywddcy, ktory ma swoich podwladnych
(pracownikéw) oraz zwierzchnikow. Wida¢ wiec wyraznie, ze w rozumieniu
autoréw przywddca moze by¢ menedzer reprezentujacy sredni (taktyczny) lub
najnizszy (operacyjny) szczebel zarzadzania. Nas interesuje w tym artykule
wylacznie menedzer-przywodca, ktory wywodzi si¢ ze szczebla strategicznego,
czyli najwyzszego w strukturze organizacyjnej. To on tworzy lub inspiruje
innych do tworzenia wizji, misji i strategii firmy. Jednakze nawet najlepsza
strategia nie zrealizuje si¢ sama. Nawet najlepszy wlasciciel nie wykona wszyst-
kiego whasnymi rekami. Los firmy zalezy od jej pracownikow (uczestnikow). Ta
prawda znana byta §wiatowemu biznesowi od wielu dziesigcioleci, dzisiaj jednak,
w warunkach duzej zmiennosci otoczenia firm, w dobie nasilonej konkurencji
1 globalizacji zarzadzania, daje o sobie zna¢ ze szczegdlna sila.

Podejmijmy wspolnie probe naswietlenia roli 1 znaczenia szczegdlnego
rodzaju kierownikéw, ktorych nazywamy przywodczymi w formutowaniu
wizji i realizacji strategii organizacji. Trudno nie zgodzi¢ si¢ z jakze madrym
spostrzezeniem J.C. Maxwella, zZe: ,,Wszyscy méwig o przywddztwie; nieliczni
rozumiejg, na czym ono polega. Wiekszos¢ ludzi chce przewodzi¢, niewielu
potrafi. Znam ponad piecdziesiat definicji i opisow »przywodztwa«’”. Co kryje
w sobie ten intrygujacy temat? — pyta J.C. Maxwell.

,,By¢ moze wigkszos¢ z nas tak bardzo pragnie przewodzenia — kontynuuje
Maxwell — ze emocje utrudniaja nam zdefiniowanie tego pojecia. Z drugiej
strony, znajgc autentycznych przywodcow, staramy si¢ nasladowac¢ ich zacho-
wania 1 opisywac t¢ ich wlasciwos¢ lub whasciwosci, ktore najlepiej oddaje

5 J.C. Maxwell, By¢ liderem, czyli jak przewodzi¢ innym, Wydawnictwo Medium, Warszawa 1996, s. 14.



14 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 1(18)/2014

jezyk psychologii osobowosci™. Cytowany autor dalej pisze, ze przywodztwo
nalezy identyfikowac ze ,,zdolnoscig pozyskiwania zwolennikow”.

Taka definicja przywodztwa sprawia, ze wyplatujemy si¢ z gmatwaniny
stow 1 nieostrych poje¢: wplywanie, powodowanie, koordynowanie, kierowa-
nie, dowodzenie, ktore czesto pojawiaja si¢ w prezentowanych w literaturze
definicjach.

,Ludzie nie lubig zarzadzania. Ludzie pragng przywodztwa. Czy ktos
styszal o $wiatowych menedzerach? Nikt. Wszyscy natomiast znamy nazwi-
ska §wiatowych przywodcow. Przywddca naukowy; przywodca polityczny;
przywodca religijny, mtodziezowy, spoteczny, robotniczy; przywodca lobby
biznesu, owszem. To sg przywodcy. Ich dziatanie nie ogranicza si¢ do zarza-
dzania. Marchewka zawsze jest lepsza od kija. Kto nie wierzy, niech spyta
swego konia. Mozna zaprowadzi¢ go do wody, lecz nie da si¢ »zarzadzic«
mu picia. Gdy kto$ chce zarzadza¢ innymi, powinien najpierw nauczy¢ si¢
wiadac sobg. Ktokolwiek zrobi to rzetelnie, natychmiast bedzie mogt przestac
»rzadzic« i zaczac »przewodzic«™’.

J.C. Maxwell podkresla, co kogo wyrdznia:

e umiejetne wykonanie pracy jest domeng robotnika;

e demonstracja sposobu pracy jest domeng nauczyciela;

e nadzorowanie pracy innych jest domeng kierownika;

e inspirowanie innych do lepszej pracy jest domeng przywddcy.

JW. Gardner sformutowat pig¢ kryteriow pozwalajacych odr6zni¢ przy-
wodcow na stanowiskach kierowniczych od zwyktych menedzerow?:

1. Przywddca mysli dtugofalowo, wybiegajac daleko poza problemy

biezace 1 horyzont kwartalnego sprawozdania.

2. Przywodca nie ogranicza swoich zainteresowan do zakresu jednostki
organizacyjnej, ktorg kieruje. Chce wiedzie¢, jak oddziatujg na siebie
poszczegolne cztony przedsiebiorstwa lub instytucji, i stara si¢ stale
poszerza¢ zakres swoich wpltywow.

3. Przywodca przywiazuje duzg wage do wizji, wartosci i motywacji.

4. Przywddca ma szczeg6lne umiejetnosci radzenia sobie ze sprzeczny-
mi potrzebami roznych sktadowych organizacji.

5. Przywodca nie akceptuje aktualnego stanu rzeczy.

Zarzadzanie jest procesem majacym zapewni¢ wdrozenie strategii (pro-

gramu) i efektywne osigganie celow organizacji. Przywodztwo polega na
tworzeniu wizji 1 pobudzaniu ludzkich motywacji do jej realizacji. W gruncie

¢ Ibidem, s. 14.

" R. Dilenschneider, Power and Influence: Mastering the Art of Persuasion, Prentice-Hall, New York
1990.

8 Ibidem, s. 13.
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rzeczy nie ma sprzecznos$ci miedzy zarzadzaniem a przywodztwem. Sg to inne
formy (style) dzialania. Inaczej sg kreowane 1 mogg wywotywa¢ odmienne
skutki. Réznice migdzy nimi wynikaja najczesciej z sytuacji. Przywodztwo
jest bardziej mobilizujace 1 jest wykorzystywane w sytuacjach trudnych lub
nadzwyczajnych®.

Przewodzenie nie ma alternatywy

Umiejetnos¢ przewodzenia nalezy do kategorii kompetencji najwyz-
szego stopnia, rzadko spotykanych w sytuacjach rzeczywistych, i nie ma
alternatywy. Nobilituje osobg, ktéra przekracza granice zwyklego zarzadu.
Odpowiednie zrozumienie oraz zastosowanie tego wszystkiego, co sktada si¢
na t¢ umiej¢tnos¢ w praktyce, warunkuje dtugotrwaty sukces na najwyzszym
organizacyjnym stanowisku. Wigkszo$¢ badan nad przywodztwem wskazuje
na powstawanie wrgcz modelowej definicji globalnego przywodztwa, wedtug
ktorej jest to niezwykla umiejetnos$¢ jednoczenia rozproszonej sity roboczej
wokot jednej, doktadnie sprecyzowanej wizji, z uzyciem osobistej sity, wladzy
i charyzmy. Dodaje si¢ do tych sformutowan rowniez umiejetnosci globalnego
myslenia, przewidywania i wykorzystywania sprzyjajacych mozliwosci oraz
dzielenia si¢ kierowniczymi zadaniami z odpowiedzialnym zespotem.

Przewazajaca cze$¢ badaczy probleméw przywodztwa ma nadzieje, ze
w XXI wieku niepodzielnie zapanuje wzor szefa, ktory bedzie kierowat firma
nie za pomocg rozkazéw 1 $cistej kontroli, lecz ,,bezszelestnie”, dzigki bez-
granicznemu zaufaniu 1 wyjatkowym kompetencjom w przekazywaniu wizji
(idei). Dzieki temu begdzie wptywat nie tylko na swa macierzystg organizacje,
ale rowniez na ksztalt otoczenia zewnetrznego, w ktérym funkcjonujg inne
firmy, a takze bedzie wyznaczat kierunki dziatalnos$ci szerzej pojgtej gospo-
darki, a nawet wielu stowarzyszonych panstw. Nie ulega watpliwosci, Ze jest
to zapowiedz upowszechnienia si¢, w wymiarze praktycznym, wizerunku
menedzera globalnego, potrafigcego kierowa¢ globalnym przedsigbiorstwem
przysztosci.

Badacze skupieni w Arthur Andersen Consulting Institute for Strategic
Change ustalili, ze menedzer globalny musi umiec¢ si¢ sprawdzi¢ w 10 kluczo-
wych wymiarach obejmujacych'®:

1. Globalne myslenie — zrozumienie wplywu wywieranego przez glo-

balizacje na ogdélnos§wiatowa gospodarke; rozwijanie elastycznych

®R. Mréwka, Przywddztwo w organizacjach, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 45.
10 Por. Arthur Andersen Consulting Institute for Strategic Change, The Evolving Role of Executive
Leadership, ,,Neumann Management Review” November 1999.
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planéw oraz podejmowanie efektywnych decyzji uwzgledniajacych
Swiatowe trendy.

Przewidywanie (antycypacj¢) przysztych mozliwosci — inspirowanie
kadry do wykorzystywania okazji sprzyjajacych rozwojowi biznesu;
poszerzanie wiedzy na temat zachowania si¢ rynkow w przysztosci;
rozwijanie wizji pozwalajacych zaspokoi¢ potrzeby, ktore pojawia
si¢ w przysztosci; przeksztalcanie idei w produkty i1 ustugi majace
okreslong warto$¢ dodang.

Kreowanie 1 zwigkszanie uprawnien kadry — tworzenie 1 gloszenie
jasnej wizji przedsigbiorstwa, efektywne wlaczenie kadry w realiza-
cj¢ przedstawionej wizji; inspirowanie zespotu, zachgcanie pracow-
nikow do aktywnego udziatu w podejmowaniu decyzji.

Rozwijanie 1 zwigkszanie uprawnien kadry — rowne, powazne i god-
ne traktowanie wszystkich pracownikow; szkolenie kadry; wzbu-
dzanie zaufania do wtasnej osoby; rozliczanie zespotu na podstawie
osiggnietych wynikéw; umiejetno$¢ pytania pracownikow, czego
potrzebuja, aby wykonywali powierzone im zadania lepiej; szczere
i otwarte shuchanie opinii innych; umozliwianie innym podejmowa-
nia decyzji; darzenie ludzi zaufaniem tak, by czuli si¢ wolni 1 parli
do przodu.

Akceptowanie réznic kulturowych — docenianie zalet ptynacych ze
zroznicowania; unikanie dyskryminacji ze wzgledu na staz, kolor
skory, pte¢ 1 wiek; efektywne motywowanie ludzi majacych inne
zaplecze kulturowe; pomaganie innym w zrozumieniu i zaakcepto-
waniu odmiennych kultur.

Budowanie zespotow 1 partnerstwa — traktowanie wspotpracowni-
kow jak partnerow, a nie konkurentow; uplasowanie si¢ na odpo-
wiedniej pozycji jako element zespotu i wykorzystywanie wiedzy,
kiedy nalezy przewodzi¢, a kiedy i§¢ za przyktadem; unifikowanie
calej organizacji w efektywnag zatoge; budowanie efektywnego
partnerstwa w catej hierarchii firmy; tworzenie sojuszy i kontaktow
Z innymi organizacjami.

Sprzyjanie zmianom — traktowanie zmian jako nowych mozliwosci,
nie problemow; wykorzystanie ambitnych zadan jako szansy na
rozwoj; demonstrowanie witasnej elastycznosci; wspieranie kreatyw-
nos$ci 1 innowacyjnosci u innych; wydajne przeksztatcanie pomystow
W wymierne biznesowe rezultaty.

Entuzjazm dla nowych technologii — umiejetno$¢ wykorzystywania
nowoczesnej techniki; zatrudnianie doradcow biegtych w zakresie
technologii; dokonywanie spektakularnych inwestycji w nowe
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rozwigzania; wykorzystywanie najnowoczes$niejszej techniki do
podniesienia wydajnosci.

9. Wspieranie konstruktywnych wyzwan — umiejetnos¢ pytania pra-
cownikdw, co mogg zrobié, aby usprawni¢ swoje dziatanie; docenia-
nie i wykorzystywanie ich opinii i pogladow; zachgcanie ludzi do
zmiany status quo; wyrazanie swojego sprzeciwu i jego zrozumiale
uzasadnienie; zdolnos¢ wprowadzania koniecznych zmian.

10. Zapewnienie zadowolenia klientow — wprowadzanie jasnych metod
badania opinii klientow i regularny pomiar zadowolenia konsumen-
tow; postrzeganie procesow biznesowych z perspektywy odbiorcow;
motywowanie wspotpracownikow do dziatania satysfakcjonujacego
klientow; szczegolna troska o spetnianie przez organizacj¢ zobo-
wigzan wobec konsumentow; niezmienne traktowanie zadowolenia
klientéw jako najwazniejszego zadania firmy.

W opinii szefow wielkich firm systematycznie ro$nie znaczenie przy-
pisanych przywdodcom cech. Najwigksze roznice pomi¢dzy miniong i obec-
ng hierarchig warto$ci a wymaganiami przysztosci koncentrujg si¢ wokot
»globalnego myslenia”, ,,akceptacji réznic kulturowych” oraz ,.budowania
zespoldw 1 partnerstwa”. Zmianie oraz rozwojowi nalezy podda¢ kwestie
zwigkszenia uprawnien kadry, umiej¢tnosci wykorzystania zmian, wiare
w nowa technologie, zapewnienie zadowolenia, a nawet zachwytu klientow
i co najtrudniejsze — dzielenie si¢ z innymi przywodztwem.

Bez przymusu

Coraz czesciej si¢ styszy, ze przywodca to osoba, ktéra potrafi zrezy-
gnowac z wilasnych ambicji, wlasnej chciwos$ci, aby da¢ innym mozliwos¢
wprowadzenia najbardziej ambitnych pomystow. Ci ,,inni” to nie tylko sza-
nowani specjalisci i eksperci, ale rowniez szeregowi pracownicy firmy. Ich
zaangazowanie, poswiecenie, poczucie odpowiedzialnosci, determinacja, pasja
1 co najwazniejsze — przeswiadczenie, ze wszystko, co robig, jest dostrzegane
1 istotne, to przejawy zarzadzania doskonatego.

W gruncie rzeczy nie majg probleméw z motywowaniem ci menedzerowie,
ktorym udaje si¢ skutecznie wywolywaé entuzjazm do dziatania. Nie postu-
guja si¢ przymusem ani przemocg. Sg przywodcami. Zdaniem L.R. Bittela:
,»Przywodztwo jest tym aspektem zarzadzania, ktory pozwala menedzerowi
przekonywac¢ innych, by entuzjastycznie dazyli do okre§lonych celow. W ra-
mach formalnych organizacji przywddztwo jest wyrazem osobistej wladzy
menedzera. Wtadza ta wywodzi si¢ tylko w cze$ci z usankcjonowanych
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uprawnien, pozwalajacych menedzerowi na przymuszanie innych poprzez
grozby kar oraz rozdziat nagrod. W wigkszej swej czgsci skuteczna wiadza
przywodcza menedzera opiera si¢ na innych czynnikach. Najwazniejsze z nich
to: wladza ekspercka i wltadza przypisana™'.

Wtadza ekspercka zwigzana jest z profesjonalizmem, wiedzg ogolng oraz
specjalistycznymi umiej¢tno$ciami menedzera. Kwalifikacje te powoduja
wzrost szacunku 1 che¢ wspolpracy ze strony wilasnej grupy zawodowej oraz
podwiadnych. Ta forma wladzy przywoddczej moze zosta¢ nabyta i doskona-
lona. Natomiast wtadza przypisana jest trudniejsza do uchwycenia, zwigzana
jest z cechami osobistymi, ktére przyciagaja zwolennikéw podziwiajacych
je 1 dazacych do zwigzania si¢ z reprezentujacg je osobg. Ten rodzaj wtadzy
przywddczej — nazywany czasem ,,charyzmg” — jest raczej cecha wrodzong
niz nabytg i doskonalong.

Charyzma jest cechg przywodztwa, ktora najtrudniej zdoby¢, i dlatego
stala si¢ ona przedmiotem badan wielu socjologdw, psychologéw i specjalistow
od zarzadzania. Przez niektorych jest ona ujmowana jako zjawisko wrodzone,
,,jJakas magiczna aura, ktdra otacza tylko Najwickszych”. Zatem nie mozna si¢
bylo jej nauczy¢. Charyzma — zdaniem M. Webera'? — to cecha osobowosci,
,ktora uchodzi za pozacodzienng, z ktorej powodu ocenia si¢ (...) 0sobowos¢,
jako obdarzong mocami lub wiasciwosciami nadnaturalnymi czy nadludzkimi,
badz co najmniej osobliwie pozacodziennymi’.

Chociaz takie pojecia, jak: wplywanie, powodowanie, koordynowanie,
kierowanie, dowodzenie sg nieostre, to jednak nalezy przychyli¢ si¢ do stwier-
dzenia, iz przywodztwo jest zdolno$cig wptywania na innych. J.C. Maxwell"
pisze, ze ludzie zawsze wywieraja jakie§ wpltywy, wazne jest jednak to, jakie
one s3 1 czy rozwijamy swe umiejetnosci. ,,Wyrdzniajacego sie przywodce
grupy nietrudno zidentyfikowaé. Wystarczy przez chwilg¢ obserwowac za-
chowania. Czyja opinia wydaje si¢ najcenniejsza podczas wypracowywania
zbiorowych decyzji? Na kogo zwraca si¢ szczegdlng uwage podczas dyskus;ji?
Kto uzyskuje szybko zgodg i poparcie ogdétu? I najwazniejsze: za kim podaza
reszta grupy? Odpowiedzi na te pytania pozwalaja wskazaé, kto jest rzeczy-
wistym przywodca danej grupy ludzi™*.

Prawdziwe przywddztwo jest czym$ wigcej niz autorytetem z racji zajmo-
wanego stanowiska. Zaczyna si¢ ono wowczas, gdy ludzie chetnie 1 z pelnym

'L.R. Bittel, Krétki kurs zarzqdzania, PWN, Warszawa 1998, s. 171.
12 M. Weber, Szkice z socjologii religii, KiW, Warszawa 1984, s. 146.
13 J.C. Maxwell, By¢ liderem..., op.cit., s. 19.

4 Ibidem, s. 17.
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zaufaniem za kims$ podazaja. Roznic migdzy przywodztwem a zarzadzaniem
jest wiele. Na niektore z nich nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage':

e szef kieruje pracownikami; przywodca ich doskonali;

o szef wykorzystuje swoj autorytet; przywddca wyzwala dziatania

dobrowolne;

e szef postuguje si¢ karami, gdy przywodca wzbudza entuzjazm;

e szef czgsto uzywa stowa ,,ja”; przywodca — stowa ,,my”’;

e szef szuka winnych niepowodzen; przywodca szuka drogi do sukce-

su;

e szef wie, jak nalezy pracowac; przywddca daje przyklad dobrej ro-

boty;

e szef méwi: ,,Prosze to zrobi¢”; przywodca moéwi: ,,Zroébmy to!”.

Jaki jest zwigzek migdzy poziomem przywodztwa a wynikami orga-
nizacji? Tradycyjnie wyniki przedsigbiorstw mierzy si¢ w kategoriach fi-
nansowych, lecz coraz czegsciej w ocenie wynikow uwzglednia si¢ rowniez
miary pozafinansowe, takie jak satysfakcja pracownikow i klientow, troska
o srodowisko naturalne i interesariuszy czy inne czynniki o bezposrednim
znaczeniu dla celow okreslonej organizacji'®.

Juz samo postawienie pytania, czy przywodztwo wplywa na wyniki
organizacji, odzwierciedla poglad, ze mozemy mie¢ do czynienia z bezpo-
$rednia, przyczynowo-skutkowa zalezno$cig migdzy dziataniami przywddcy
a sukcesem organizacji. D.C. Hambrick i P.A. Mason'” sugeruja, ze aby oceniac¢
wplyw przywodztwa, nalezy opiera¢ si¢ na analizach poszczegodlnych firm.
Zdaniem tych autoréw organizacja staje si¢ odbiciem swojego najwyzszego kie-
rownictwa, ktére dziala na podstawie wtasnego, nieckompletnego, wybiorczego
rozeznania sytuacji. Dlatego tez cechy naczelnego zespotu kierowniczego maja
duzo wigksze znaczenie niz cechy poszczegdlnych dyrektorow.

Inni badacze, R.G. Lord i K.J. Maher'8, rozr6zniaja bezposredni i posredni
wplyw przywodcy na funkcjonowanie organizacji. Wpltyw bezposredni to
konkretne oddzialywanie przywodcy (na przyktad przez informacje zwrotne
lub polecenia) na cztonkéw organizacji, decyzje lub polityke firmy w taki
sposob, zZe nastepujg wyrazne zmiany w postgpowaniu cztonkéw organizacji
przektadajace si¢ na wyniki. Bezposredni wptyw tego rodzaju da si¢ czesciej
zaobserwowac na nizszych szczeblach zarzadzania niz na najwyzszych, moze
jednak wystepowaé na wszystkich szczeblach. Wptyw posredni przywodcow

15 Ibidem, s. 20.

16 G.C. Avery, Przywddztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkow, op.cit., s. 30.

17D.C. Hambrick, P.A. Mason, Upper Echelons: The Organization as a Reflection of its Top Managers,
»Academy of Management Review” 1984, vol. 9, no. 2, s. 193-206.

8 R.G. Lord, K.J. Maher, Leadership and Information Processing: Linking Perceptions and Performance,
,.People and Organizations” 1991, vol. 1, Unwin and Hyman, Boston.
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na cztonkdéw organizacji i jej wyniki polega na podejmowaniu takich dziatan,
jak: tworzenie otoczenia, w ktorym podwtadni pracujg efektywniej, budowanie
odpowiedniej kultury, wptywanie na innych menedzerow, aby postrzegali wy-
darzenia bardziej jako wyzwania niz zagrozenia, stymulowanie zaangazowania
na rzecz celéw organizacji oraz formulowanie strategii.

W koncu lat 80. ubiegtego wieku stalo si¢ oczywiste, ze skuteczni przy-
wodcy nie wyrozniajg si¢ okreslonym zbiorem szczegdlnych cech. Uwaga
badaczy, zwlaszcza o nastawieniu i przygotowaniu psychologicznym, zostala
skierowana na wyszukanie zachowan cechujacych skutecznych przywodcow.
Innymi stowy, zamiast ustalania, kim sg skuteczni przywddcy, badacze podjeli
probe okreslenia, co skuteczni przywodcy robig — w jaki sposob deleguja
zadania, w jaki sposob komunikujg si¢ ze swoimi zwolennikami i motywuja
ich, w jaki sposob wykonujg swojg prace itd. Zachowania, twierdzono — w od-
réznieniu od utrwalania zespotu cech — mozna si¢ nauczy¢. Z tego wynika,
ze osoby nauczone odpowiednich zachowan przywddczych potrafityby sku-
teczniej przewodzic.

Jezeli chodzi o funkcje przywodcze, badacze doszli do wniosku, ze aby
grupa mogta efektywnie dziata¢, potrzebuje kogos, kto petnitby dwie podsta-
wowe funkcje: pierwsza — zwigzang z zadaniami, polegajaca na rozwigzywaniu
probleméw, oraz druga — spoteczng (interpersonalng), sprowadzajaca si¢ do
podtrzymywania trwatosci grupy.

Skuteczne wykonywanie kazdej z tych funkcji wymaga okreslonych
umiej¢tnosci. Rozwigzywanie problemoéw wymaga intuicji, zdolno$ci anali-
tycznego myslenia, kreatywnosci. Z kolei podtrzymywanie trwatosci grupy
zalezy od takich umiej¢tnosci, jak posredniczenie w rozstrzyganiu sporow
1 doprowadzanie do tego, aby poszczegolne osoby czuly si¢ doceniane przez
grupe, stuzenie radg i wyznaczanie kierunkow dziatania. Kto$, kto potrafi
jednoczesnie petni¢ obydwa rodzaje funkcji, jest szczegdlnie skutecznym
przywddcea. W praktyce jednak moze by¢ tak, ze przywodca ma umiej¢tnosci,
temperament lub czas, pozwalajgce mu odgrywac tylko jedng z tych dwéch
rol. Nie oznacza to jednak, ze grupa jest skazana na porazke. Z badan wynika,
ze w wigkszosci efektywnych grup wystepuje swoisty podziat przywodztwa;
jedna osoba (zazwyczaj kierownik lub formalny przywoddca) pelni funkcje
zwigzane z zadaniami, a inny cztonek grupy petni funkcje spoteczne.

W okowach narcyzmu

Czy jest jeden typ osobowosci najbardziej predestynowany do odgrywania
roli przywodcy? Literatura opisujaca osobowosciowe typy przywodcodw jest
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wyjatkowo bogata”. Przyjmuje si¢ wiele kryteriow typologii. Najczesciej wy-
mienia si¢ kategorie przywodcow, ktore sg pochodnymi okreslen stosowanych
w typologii kierownikdw:

Charyzmatyczni lub niecharyzmatyczni. Charyzmatyczni przywdd-
cy ufaja aurze, osobowosci 1 wtasciwosciom inspirujacym. Sa to
wilasciwosci naturalne, chociaz 1 doswiadczenie mogto ich nauczyd,
jak najlepiej by¢ postrzeganym. Liderzy niecharyzmatyczni ufajg
glownie swej wiedzy, umiejgtnosciom sprawiania wrazenia spokoj-
nej pewnosci siebie oraz chtodnemu, analitycznemu podej$ciu do
kwestii rozwigzywania problemow.

Autokratyczni lub demokratyczni. Liderzy autokratyczni narzucajg
swe decyzje 1 maja sktonno$¢ do otaczania si¢ potakiwaczami. Wy-
korzystuja swa pozycje, aby zmusza¢ ludzi do robienia tego, co im
kaza. Przywoddcy demokratyczni zachecaja ludzi do uczestniczenia
1 wlaczania si¢ w proces decyzyjny. Sprawuja wtadzg, aby osiggnac
cele, ale polegaja przede wszystkim na know-how i umiejetnosciach
perswazji, a nie na wykorzystaniu autorytetu wigzacego si¢ z ich
stanowiskiem.

Wizjonerzy stwarzajacy mozliwosci lub kontrolerzy manipulujacy.
Stwarzajacy mozliwo$ci wizjoner inspiruje ludzi swa wizja przy-
szto$ci. Wizje wskazuja kierunek dzialania i wzmacniaja poczucie
wartosci zwolennikow. Kontrolerow manipulantéow obchodzi gltow-
nie kierowanie wewng¢trznymi systemami, ktdre w gruncie rzeczy
polega na pozornym panowaniu nad sytuacja. Swoja dominacje
zawdzigczaja grozbom uzycia dotkliwych kar.

Transakcyjni lub transformacyjni. Pierwsi daja pienigdze, stanowiska
1 poczucie bezpieczenstwa w zamian za postuszenstwo. Te sformuto-
wania brzmig jak oskarzenia, ale w rzeczywistosci ,,transakcje” jako
podstawa wspierania jednych przez drugich ,,za co$” sa czestg forma
zapewniania sobie wplywow i uznania. Przywodcy transformacyjni
sa odkryciem lat 80. ostatniego stulecia. Literatura traktuje ich
bardzo przychylnie, poniewaz motywuja innych do si¢gania po cele
wyzszego rzedu, a nie tylko do realizowania swych biezacych zadan.
Brzmi to szlachetnie i przekonywajaco, pod warunkiem ze przywod-
com si¢ wiedzie. Maja pod dostatkiem dobr i mozliwosci, ale wola
oddziatywa¢ metodami psychologicznymi niz ,.kupieckimi”.

19 Zob. J. C. Maxwell, Tworzy¢ lideréw, Wydawnictwo Medium, Warszawa 1998.
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Charyzma i autorytet s3 niepodwazalnie wyjatkowymi zrodtami wiadzy
organizacyjnej**. Wiadza charyzmatyczna opiera si¢ na przekonaniu, ze
decydent obdarzony jest szczeg6lnymi cechami naturalnymi lub nadprzyro-
dzonymi, ktdre czynig go wybrancem lub przywodca. Pojawia si¢ ona wtedy,
kiedy ludzie respektuja (podziwiaja) szczegdlne cechy jednostki i uznaja,
ze nadaja one owej jednostce prawo do dziatania w ich imieniu. Trwalo$é
1 skuteczno$¢ wtadzy charyzmatycznej zawsze budzita watpliwos¢. Nosiciel
charyzmy przyjmuje przypadajace mu zadanie oraz wymaga postuszenstwa na
mocy swego postannictwa. Jednakze to rezultaty rozstrzygaja, czy je znajduje.
Jesli ci, do ktorych si¢ zwraca, nie uznaja jego postannictwa, jego wladza
(roszczenia) si¢ zatamuje. W przypadku przywodztwa niecharyzmatycznego
zrddta wladzy sg inne. Jednym z nich jest tradycja; wtadza oparta na niej nosi
nazwe wladzy tradycyjnej (tradycjonalnej). Mamy z nig do czynienia wtedy,
kiedy ludzie szanuja dawne obyczaje i praktyki oraz poddaja si¢ wladzy tych,
ktorzy symbolizujg i ucielesniaja te tradycyjne wartosci. Na mocy tego rodzaju
zasady nabywaja prawa do rzadzenia (wtadania) monarchowie i inni wladcy
rzadzacy z tytutu odziedziczonego statusu.

Zwro¢my uwage na role autorytetu. Autorytet formalny to wtadza zagwa-
rantowana hierarchig organizacyjna; jest to wladza przyznawana ludziom zaj-
mujacym stanowisko okreslone hierarchig organizacyjng. Autorytet formalny
zatem to wladza uprawomocniona. Wszyscy menedzerowie majg taka wladze
w stosunku do swoich podwladnych. Samo posiadanie autorytetu formalnego
nie czyni z nikogo przywodcy. Niektorzy podwladni wykonuja tylko polecenia,
ktore sg $cisle zgodne z przepisami 1 politykg organizacji. Polecenie zrobienia
czego$, co nie miesci w ramach ich obowigzkow, moze spotkac si¢ z odmowa
badz wykonaniem wyjatkowo niedbatym. Trudno tu méwi¢ o przywodztwie.
Nawet wtadza formalna menedzera zostata wystawiona na negatywna probe?.

Czesto naiwnie si¢ sadzi, ze angazowani do pracy menedzerowie sg
osobami dojrzatymi. Biznesmeni natomiast uosabiaja wizerunki apostotow,
sktonnych do rozdawnictwa i poswiecen. Zycie dostarcza nam codziennie
wielu zaprzeczen. Wérdd lideréw wystepuje znaczne zrdéznicowanie postaw
1 zachowan. Znamienna pod tym wzgledem jest wypowiedz wielkiego autory-
tetu, jakim jest P.F. Drucker, ktory w przedmowie do poczytnej ksiazki Lider
przysztosci pisze: ,,Mialem okazje wspotpracowac z niezwykle uzdolnionymi
menedzerami, ale i z kilkoma mato rozgarnietymi, z ludzmi, ktérzy maja
wiele do powiedzenia na temat roli przywodcy, 1 z innymi, ktorzy wcale nie
mysla o sobie w tych kategoriach (...). Jedni dziatali szybko i impulsywnie;

2 B.R. Kuc, Od zarzqdzania do przywédztwa, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2008,
s. 413-428.
2 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2006, s. 494.
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inni zastanawiali si¢ 1 w nieskonczonos$¢ analizowali problem, zanim mogli
podja¢ decyzje (...). Niektorzy liderzy byli prézni az do bolu (...). Niektorzy
liderzy byli nad wyraz skromni i nie$miali (...). Jedyna ceche charakteru, ktora
dostrzegltem u wszystkich najlepszych liderow bez wyjatku, to to, ze brakowato
im lub mieli bardzo niewiele charyzmy”?*2. Trzeba powiedzieé¢, ze charyzma
jako cecha osobowosci nie tyle ,,zuzywa si¢”, ile staje si¢ wlasciwos$cia trudna
do osiagniecia. Jesli przywodztwo nieodlgcznie kojarzone jest z grupg zwo-
lennikéw, to zawsze nasuwa si¢ pytanie, co ich przyciaga.

Odpowiedzi na to pytanie poszukuje si¢, rozbudowujac typologi¢ przy-
woOdcow na podstawie wiedzy o nich pochodzacej przede wszystkim z takich
dziedzin, jak psychologia i psychoanaliza. Badacze fenomenu przywddztwa
przyjmuja, ze klucz do zrozumienia przywodztwa lezy w znajomosci czyn-
nikoéw ksztattujacych struktury psychiczne przywodcow, ich postawy wobec
siebie 1 innych ludzi. Formaty tych struktur mozna podzieli¢ zaleznie od
stopnia dojrzatosci psychicznej jednostki, uwzgledniajagc zarazem poziom jej
rozwoju psychicznego i punkty skupienia energii psychiczne;.

Przyjmujac takie czynniki (zmienne), jak stosunek do samego siebie,
stosunek do innych oraz r6zne mozliwo$ci kierowania energii psychicznej na
te relacje, mozna wyodrebnié cztery gldwne typy psychologiczne (osobowo-
sciowe) przywddcow: narcystyczny, zaborczy, uwodzicielski i roztropny?.

Przywodce narcystycznego charakteryzuje szczegdlny stosunek do sa-
mego siebie 1 do wlasnego zaangazowania. Sktadnikami psychiki sg w tym
przypadku poczucie nietykalno$ci, wszechmocy i nie§miertelnosci. Takiego
przywodce cechuje przede wszystkim wysoki poziom autonomii. Bywa troche
oniesmielony, orientuje swoja psychike na samozachowawczo$¢. Mitos¢, ktora
w sobie nosi, pozwala mu realizowa¢ wielkie projekty i narzuca¢ innym swoja
wole. Narcystyczne elementy jego psychiki chronig go przed agresywno$cia
Swiata zewnetrznego 1 umozliwiajg tatwe triumfy nad przeciwnikami. ,,Ja”
tego typu przywodcy zawiera w sobie duza doze¢ agresji przejawiajacej si¢
w gotowosci do dzialania.

Przywoédcey narcystyczni wywierali duzy wptyw na dzieje ludzkosci (Alek-
sander Wielki, Cezar). W sferze biznesu tworzyli wlasne przedsigbiorstwa.
Czuja si¢ oni pepkiem $wiata. Inni ludzie powinni shuzy¢ im i ich projektom,
nie za$ odwrotnie. Majg poczucie nieSmiertelnosci oraz triumfowania nad
czasem i przestrzenig. Te pod§wiadome cechy silnie determinujg ich zacho-
wania. Ludzi 1 zdarzenia traktuja instrumentalnie. To wszystko pozwala lepiej

22 PF. Drucker, Przedmowa, w: Lider przysziosci, F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard (red.),
Business Press, Warszawa 1997, s. 13—14.

2 Strategor, Zarzgdzanie firmq. Strategie. Struktury. Decyzje. Tozsamos¢, PWE, Warszawa 2001,
s. 528-533.
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zrozumie¢, dlaczego przywddcy narcystyczni z reguty nie znajduja swoich
nastepcow. Ta uwaga dotyczy wielu przedsigbiorcow. Tego typu przywodcow
cechuje bowiem swoista Slepota psychologiczna, niedostrzeganie otaczajacego
ich $§wiata. Uwigzieni w swoich narcystycznych iluzjach nie uwzgledniaja
mozliwos$ci wlasnej $mierci, a potencjalnych nastgpcéw tepia wszelkimi
mozliwymi sposobami.

W kontaktach z przywddcag narcystycznym ludzie nie zawsze zdajg sobie
sprawg ze swojego niewielkiego znaczenia. Ich powinnos$cig jest stuzenie
szefowi jak ojcu. Trzeba wiedzie¢, ze kazdy cztowiek powiela swoja strukture
wewnetrzng lub ma tendencje do powielania tej struktury w otaczajacej go
rzeczywistosci. Dlatego przywodca narcystyczny oczekuje rowniez od oto-
czenia postuszenstwa, spokoju 1 zachowania na jego warunkach status quo.

Narcystyczny lider nie faworyzuje nikogo. Jesli kto§ ma takie ztudzenie
— jest zgubiony, poniewaz bedzie traktowany jak rywal. Przywddca taki
czuje, ze znajduje si¢ 1 powinien pozosta¢ w centrum §wiata i uwagi innych.
Jesli jest akceptowany — mozna z nim wspotpracowaé. W sytuacji gdy na
czele przedsigbiorstwa stoi taki przywodca, to pozostali liderzy sa w jego
cieniu. W rzeczywisto$ci nalezatoby mowic raczej o przywodcach majacych
sktonnosci narcystyczne.

W odréznieniu od przywoddcy narcystycznego, nastawionego na relacje
wewngtrzne, pozostate trzy typy przywoddcze cechuje ukierunkowanie na
relacje zewngtrzne: posiadanie, uwodzenie i szacunek do innych.

Przywddca zaborczy traktuje innych jako przedmiot mitoéci 1 nienawi-
sci. Oprocz relacji psychoseksualnych jego nastawienie moze si¢ odnosi¢ do
zawlaszczania innych ludzi oraz wykorzystywania ich do osiggania wiasnych
celow. Przywodca zaborczy ma wigc zdolno$¢ energicznego dziatania ze szcze-
golnym rodzajem stosunku do innych ludzi, a jego cecha charakterystyczna
jest dazenie do posiadania jak najwigcej zarowno w stosunku do ludzi, jak
1 przedmiotow. Popgedowy charakter struktury psychicznej powoduje jego
wchodzenie w relacje z innymi ludzmi bez uwzglednienia ich ludzkich cech.

W firmach kierowanych przez takich przywodcow wytwarza si¢ szczegol-
ny klimat spoteczny: nie toleruje si¢ tam cienia oporu. Cztowieka stawiajgcego
op6r nalezy usunaé, poniewaz przeczy on wyobrazeniom przywodcy o §wiecie.
Przywoédca zaborczy wyzwala w swoich najblizszych wspotpracownikach
popedy zaréwno sadystyczne, jak 1 biernosci oraz postuszenstwa. Wspotpra-
cownicy s3 zobowigzani pomaga¢ mu w $wiecie, ktéremu z calg sitg przypisuje
on wlasne agresywne i destrukcyjne popedy. Oni réwniez uczestniczg w ma-
nipulacjach i niszczeniu, w podboju rynku i realizowaniu strategii dominacji.
Cztowiek o takiej strukturze psychicznej silnie identyfikuje si¢ ze swoim
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przywddca, ktéry ceni go za to i wynagradza. Strategia takiego przywodcy
jest dywersyfikacja i ekspansja.

Przywodztwo uwodzicielskie jest typem przywodztwa, ktore tworzy si¢
u jednostek lepiej rozwinigtych emocjonalnie. Swiat zewnetrzny i kontakty sa
postrzegane jako mozliwo$ci prowadzenia gry uwodzicielskiej, w my$l zasady:
kazdego mozna uwies$¢ 1 oczarowac¢. Przywddca uwodzicielski najwigksza
czeg$¢ swojej energii psychicznej kieruje na sprawy emocjonalne: kochac,
ale przede wszystkim by¢ kochanym. Jego strategia zZyciowa jest catkowicie
zdominowana przez popedy pierwotne, ktorym sg podporzadkowane wszystkie
pozostate. Tego typu przywoddca, oczarowujac otoczenie stowami, dziwnie je
fascynuje. Umie on pozyskiwac przywigzanie wspotpracownikow, wywotujac
w nich niemal dziecigcg potrzebe bycia kochanym. Przywodca taki moze by¢
liderem charyzmatycznym badz pochodzacym z wyboru. Nieustannie czaruje
on zwolennikow, ktorzy go wyposazyli we wtadze.

Takg strukture psychiczng cechuje pewna niedojrzatos¢, uniemozliwiajgca
cztowiekowi osiaggnigcie psychicznej jednolitosci (koherencji). Niedojrzata
jednostka dazy do dominowania nad innymi ludzmi przez fascynowanie ich.
Na swoich mito$nikach robi wrazenie, ze wszystko moze i wszystko wie.
Przywodca uwodzicielski zachowuje si¢ jak mag lub wrézbita. Niczym wy-
rocznia co$ skrywa i zarazem obiecuje, zjednujac sobie w ten sposdb wiernych
zwolennikow. Powoduje u nich swoistg regresje psychiczna ulatwiajaca mu
dominowanie nad nimi i utrzymywanie ich w stanie nieustannego zachwytu.
Przywodca taki moze pociagac¢ za soba miliony ludzi zaréwno ku cnotom, jak
1 ku nieszczgsciom 1 zagladzie.

Przywodca uwodzicielski moze otaczaé si¢ ludzmi o psychice obsesyjnej
1 histerycznej, ale powinien unika¢ takich, ktorych zachowaniem rzadza
fobie. Tego typu przywodca obiera strategie panowania organizacyjnego,
dajac pierwszenstwo strukturom i procesom decyzyjnym oraz koncentrujac
si¢ na tozsamosci organizacji. Jego wspotpracownicy gotowi sg do podbojow
dokonywanych metodami odkrywania si¢ i uwodzenia (produkty sprawiaja
przyjemnos$¢ i fascynuja swoja jakoscig). Polem uwodzenia moze by¢ rynek,
szeroka publicznos$¢, wspolnota sgsiedzka. Uwodzenie sprawia przyjemnos¢
1 wywoluje oczekiwanie fascynacji. Kiedy brakuje odreagowania — konczy
si¢ rozgoryczeniem.

Podsumowujac uwagi odnoszace si¢ do modelu przywodztwa, mozna je
uzupetni¢ stowami: przywodca wznosi si¢ na najwyzszy poziom zintegrowanej
dezintegracji. W opisach przywodcoéw regularnie pojawia si¢ wzmianka o wy-
jatkowej umiejetnosci radzenia sobie ze sprzeczno$ciami. Ostatnio opubliko-
wano ksigzkowy portret Steve’a Jobsa. Nie byloby w tym nic nadzwyczajnego,
gdyby nie natarczywie podkreslana informacja, Ze nazywano go e-Bogiem,
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ktoéry w zyciu prywatnym byl tyranem. Byt tworca firmy Apple i jej wielkiego
sukcesu. Byl miliarderem, ktory po wyroku sagdowym skupit si¢ na utrzymaniu
corki. Byt cudownym dzieckiem $wiata komputeréw. Jego kochanka twierdzi,
ze w zyciu prywatnym byl tyranem. Nigdy nie uznal nieslubnej corki, cho¢
uprawiat seks z jej matkga. Byt arogancki wobec innych ludzi, brat narkotyki
1 oddawat si¢ medytacjom zen. Portret przedstawiony przez jego kochanke
jest daleki od doskonatosci.

Czy tego rodzaju prywatne wynurzenia pozwalaja zrozumie¢ przy-
wodztwo? Droga poszukiwan prowadzi do K. Dabrowskiego 1 jego teorii
pozytywnej dezintegracji. Wedlug niego zdrowie psychiczne to zdolno$¢ do
rozwoju wewnetrznego w kierunku wszechstronnego rozumienia, przezywa-
nia, odkrywania i tworzenia coraz wyzszej hierarchii rzeczywisto$ci 1 wartosci
az do konkretnego ideatu indywidualnego i spotecznego poprzez procesy
dezintegracji pozytywnej i czastkowej integracji wtornej*.

Czy osoby, ktorych wewnetrzne wektory rozbiegaja si¢, maja szanse na
uzyskanie sprawnos$ci dziatania? Zdrowie psychiczne, zdaniem K. Dabrow-
skiego, to dynamiczny proces psychiczny, a nie stan. W pojeciu tym wybitny
psycholog uwzglednial osigganie wielopoziomowego dobrostanu, zaréwno
osobistego, spotecznego, jak i duchowego. Swoja zasadnicza koncepcje opart
na hierarchii warto$ci, czyli budowaniu uktadu warto$ci, gdzie wybory niz-
szego rzedu sa podporzadkowywane wartosciom rzedu wyzszego. Proces
budowania tej hierarchii jest z zatozenia twdrczy i pelen niepowodzen, dlatego
psychonerwice uwazat nie za chorobg, a naturalny sposdb tworzenia si¢ tej
hierarchii. Choroba to w jego ujgciu stan wylgczenia si¢ jednostki z procesu
transgresji (na przyktad psychopatia).

Nie wchodzac w szczegoty, chodzi o najwyzszy poziom zintegrowanej
dezintegracji. W teorii K. Dabrowskiego jest to piaty poziom, czyli integracja
wtorna globalna. Jest ona najwyzszym 1 zarazem ostatnim etapem na drodze
rozwoju wewngtrznego Srodowiska psychicznego. Po przejsciu kolejnych
poziomow dezintegracji powraca harmonia. Poziom integracji wtornej ce-
chuje: autonomia jednostki, jej autentyzm, najwyzszy poziom $wiadomosci,
samoswiadomosci i empatii. Najwazniejszym dynamizmem jest tu ideal
osobowosci. W braku napig¢ ze strony innych dynamizmow ideal osobowosci
dziata jako najsilniejszy czynnik tego poziomu. Klaruje si¢ i konkretyzuje tu
esencja indywidualna i esencja spoteczna. Przywodca osiaga swoj cel — staje
si¢ rozpoznawalny.

24 K. Dagbrowski, Trud istnienia, Wiedza Powszechna, Warszawa 1975.
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Witadystaw Mis

DYLEMATY ROZWOJU KAPITALU
LUDZKIEGO

Kapitat ludzki — zakumulowany przez cztowieka potencjat determinujacy
produktywnos$¢ jego pracy, najwazniejszy sktadnik narodowego bogactwa,
czynnik rozstrzygajacy o efektach w procesach koniunkturalnych, w wymia-
rze ogdlnospotecznym i indywidualnym — napotyka znaczace utrudnienia
rozwojowe. Nalezg do nich zaréwno tradycyjnie uksztattowane bariery, jak
1 przeszkody wyroste na tle wyzwan cywilizacyjnych wspotczesnosci. Do
pierwszej grupy zalicza si¢ przede wszystkim utrzymujace si¢ nierownosci
spoteczne 1 ubostwo spoteczenstw, nastgpnie opodatkowanie tego kapitatu,
jego niematerialng posta¢ i wewngtrzne zréznicowanie, a takze dyskryminacje
na rynku pracy. Czynniki nalezace do drugiej grupy zostang przedstawione
w kolejnej publikacji na tamach ,,Przedsi¢biorstwa Przysztosci”.

Kuriozalne zréznicowanie

Podstawa rozwoju kapitatu ludzkiego s warunki materialne determinujace
zaspokajanie potrzeb ludzi w zakresie wyzywienia 1 ubrania, mieszkania,
mozliwosci podwyzszania wyksztalcenia i nabywania nowych kwalifikacji,
ochrony zdrowia, rekreacji itp. We wspotczesnym Swiecie warunki te sg
nadal kuriozalnie zréznicowane, z jednej strony zauwazalny jest nadmiar
doébr konsumpceyjnych, z drugiej — widoczne jest wrecz ubdstwo ludnosci.
Nieréwnos$ci te wystepuja wsrod grup spolecznych okreslonego kraju,
miedzy jego regionami, a takze w wymiarze globalnym — migdzy krajami
1 kontynentami, a dotycza wlasnosci dobr materialnych i intelektualnych,
dochodow 1 warunkow bytowych, dostepu do edukacji i ochrony zdrowia, do
wspotczesnych technologii informacyjno-telekomunikacyjnych i mozliwos$ci
ich wykorzystywania itp.! Ponadto analizy struktury dochodéw jednoznacznie

! Zob. szeroko: G.W. Kotodko, Wedrujgcy swiat, Wyd. Proszynski i S-ka, Warszawa 2008, s. 140 i n.
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potwierdzaja poglebiajace si¢ nierdwnosci ekonomiczne dotyczace rozkladu
majatku w poszczegolnych spoteczenstwach?.

W przeciwienstwie do podtrzymywanego interwencjonizmem panstwo-
wym rozwoju gospodarczego najbogatszych panstw sytuacja gospodarcza
w krajach najubozszych nie ulega odczuwalnej poprawie. W konsekwencji
— mimo wielokrotnych globalnych deklaracji zmniejszenia ubdstwa w Swie-
cie — pozostaje on ogromnie zdywersyfikowany ekonomicznie takze w XXI
wieku®. Z kolei nierownos$ci ekonomiczne odzwierciedlajg si¢ w zyciu 0sob
1 grup spolecznych, a oznacza to istotne zréznicowanie zdrowia 1 dtugosci
zycia ludzi, poziomu ich wyksztatcenia i kwalifikacji, mobilnosci i dostepu
do pracy itp. W konsekwencji w kolejnych pokoleniach powstaje swoisty krag
powielanych barier rozwoju.

Wskazane problemy w sposdb oczywisty hamujg rozwoj kapitatu ludz-
kiego i poteguja zrdznicowanie jego poziomu, ilosci i jakosci w §wiecie.
O zjawiskach tych informuje — znacznie petniej niz indeks Giniego — indeks
rozwoju kapitatu ludzkiego HDI (Human Development Index)*. Obejmuje on
trzy obszary: dtugie 1 zdrowe zycie (long and healthy life), wiedz¢ (knowledge)
i dostatni standard zycia (decent standard of living)’.

Uwzgledniajagc wymienione w przypisie wskazniki, mozna okresli¢ umowny
idealny poziom rozwoju kapitatu ludzkiego. Na t¢ wartos¢ sktadaja si¢: $rednia
dhugos¢ zycia — 85 lat, petna skolaryzacja dzieci i mtodziezy oraz catkowity
brak analfabetyzmu dorostych, a takze PKB per capita w wysokosci 40 tys.

2 Oprocz wskaznika PKB per capita nierdbwnosci te dokumentuje indeks Giniego, wyrazany w przedziale
od zera — absolutna réwno$¢ dochodéw — do jednosci — maksymalna nieréwno$¢. Oznacza to, ze im
nizsza jest warto$¢ indeksu, tym mniejszy jest stopien tego zréznicowania i odwrotnie. W praktyce
indeks ten jest niezwykle zréznicowany: oscyluje wokot 0,25 w Europie, 0,33 — w Azji Poludniowej,
0,4 —w USA, 0,57 — w Ameryce Lacinskiej, do ponad 0,7 w Afryce Subsaharyjskiej. W Polsce wynosi
okoto 0,34. Ibidem, s. 146-147.

3 Zob. np. okreslone w 2000 r. przez 189 cztonkéw ONZ tzw. Milenijne Cele Rozwoju, obejmujace
m.in.: wyeliminowanie w §wiecie skrajnej nedzy i glodu, zapewnienie powszechnego podstawowego
wyksztalcenia, zmniejszenie $miertelnosci dzieci, wsparcie dla rownoséci plci itd., a takze raport o stanie
ich realizacji — zob. http://mdgs.un.org/unsd/mdg/Default.aspx (zaktadka: DOCUMENTS). Postepujaca
globalizacja nie przyniosta oczekiwanej stabilnosci ekonomicznej w $wiecie ani nie ograniczyta ubostwa.
4 Zob. Wskaznik rozwoju spolecznego, http://pl.wikipedia.org/wiki; takze: http//forsal.pl/artykuly
/689980,human_development_index (data dostgpu: 03.12.13).

5 Dhugie i zdrowe zycie wyraza oczekiwang dlugo$¢ zycia, poniewaz im ludzie sg zdrowsi, tym dtuzej
zyja. Wiedze okres$la poziom edukacji i analfabetyzmu; miara ta jest wazona: w 1/3 decyduje o niej
zbiorowa stopa skolaryzacji, liczona jako stosunek tacznej liczby dzieci i mtodziezy uczgszczajacych
do szkot podstawowych, $rednich oraz wyzszych do ogodlnej liczby 0sob w przedziale wiekowym odpo-
wiednim do etapow ksztalcenia (podstawowe: 7—13 lat, gimnazjalne i $rednie: 14—18 lat, wyzsze: 19-24
lat), a w 2/3 decyduje umiejetnos¢ czytania i pisania 0sob dorostych (w wieku powyzej 15 lat). Standard
zycia, traktowany jako funkcja poziomu produkcji i konsumpcji, wyrazany jest przez PKB per capita
w USD, liczonym wedhug parytetu sity nabywczej okreslonej waluty (purchasing power parity, PPP).
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USD®. Wskaznik HDI (stanowigcy sum¢ wymienionych trzech miar) odnoszony
do idealnie rozwinietego spoleczenstwa wynositby ,,1” — kazda ze sktadowych
wynositaby 0,(3). Natomiast jego rzeczywista wielko$¢ wskazuje na dystans
dzielacy okreslone spoteczenstwo od optymalnego poziomu rozwoju.

Przecigtna $wiatowa wysokos¢ HDI szacowana jest na 0,694. Grupe dzie-
sigciu krajéw o najwyzej rozwinigtym kapitale ludzkim stanowia: Norwegia
(HDI = 0,955), Australia (0,938), USA (0,937), Holandia (0,921), Niemcy
(0,920) Nowa Zelandia (0,919), Irlandia (0,916), Szwecja (0,916), Szwajcaria
(0,913) 1 Japonia (0,912). Sg to wigc najbogatsze kraje wspdiczesnego §wiata,
takze w hierarchii wedtug PKB per capita.

Z kolei do grupy dziesieciu krajéw o najnizszym poziomie rozwoju ka-
pitatu ludzkiego nalezg: Burundi (HDI = 0,355), Gwinea (0,355), Republika
Srodkowoafrykanska (0,352), Erytrea (0,351), Mali (0,344), Burkina Faso
(0,343), Czad (0,340), Mozambik (0,327), Demokratyczna Republika Konga
(0,304) i Niger (0,304)". Przy tym wskazniki te ksztattuja si¢ ponizej poziomu
wyznaczanego przez PKB per capita.

Zwraca uwage wysoka pozycja krajow posocjalistycznych, niewymie-
nionych w tym zestawieniu, dla ktorych przecietny wskaznik HDI wynosi
0,802. Przoduja pod tym wzgledem: Stowenia (HDI = 0,884), Czechy (0,865),
Estonia (0,835), Stowacja (0,834), Polska (0,821) i Wegry (0,816). Wskazniki
te lokuja owe kraje w $wiecie na pozycjach duzo wyzszych niz wynikatoby
to z hierarchii wedlug PKB.

Polska w minionym éwieréwieczu

W Polsce w ciggu ostatniego ¢wier¢wiecza nastgpita zdecydowana popra-
wa warunkéw rozwoju kapitatu ludzkiego. Dynamicznie wzrastalt PKB per
capita, siggajac w 2012 roku 20,6 tys. USD (wedtug PPP), co plasuje nasz kraj
na 47. miejscu w §wiecie. Srednia dhugosé zycia mezczyzn wydtuzyta sie do
72,4 roku (jest jednak o prawie pig¢ lat ponizej poziomu w wyzej rozwinigtych
krajach Unii Europejskiej) 1 81% zycia przezywaja oni w zdrowiu. Kobiety zyja
srednio 81 lat (o dwa lata krécej niz inne Europejki), 77% zycia przezywajac
w zdrowiu®.

¢ Organizacja Narodéw Zjednoczonych uznaje za dochéd minimalny 100 USD na osobg, chociaz
egzystencja za mniej niz 1 USD dziennie traktowana jest umownie jako zycie w nedzy (2 USD — poziom
biedy), ktorego doswiadcza niemal 18% ludnosci w najbiedniejszych regionach $wiata.

" Human Development Report 2013, http://hdr.undp.org/en/reports/global/hdr2013/ (data dostepu:
04.12.13).

8 Whnioski z raportu WHO 2013, http://wyborcza.pl/1,75478,13564146,Polak_mniej zdrowy niz_
Europejczyk (data dostgpu: 04.12.13).
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Sredni czas trwania edukacji wynosi 15,3 roku, czytag i pisa¢ potrafi 99,3%
ludnosci kraju powyzej 15. roku zycia. Wspotczynniki skolaryzacji na pozio-
mie podstawowym i gimnazjalnym siegaja 100% (mimo najnizszych w UE
nakladéw na o$wiate), a w szkotach wyzszych odnotowano ponadczterokrotny
wzrost — do 53,8%’. Obiektywnie trzeba dodac¢, iz uzyskiwana poprawa jakosci
zycia w kraju jest efektem nie tylko transformacji ustrojowo-gospodarczej, ale
rowniez pozytywnego dziedzictwa po poprzednim systemie (socjalistycznym)
w postaci calkowitej likwidacji analfabetyzmu, upowszechnienia szkolnictwa
podstawowego 1 $redniego oraz rozwini¢cia wyzszego, a takze stworzenia
systemu powszechnej stuzby zdrowia, co sukcesywnie wydtuzato okres zycia
1 wzmacniato psychofizyczng kondycje ludzi. To miedzy innymi dlatego
wedtug wskaznika HDI zajmujemy 39. miejsce w $wiecie, a w hierarchii PKB
per capita plasujemy si¢ dopiero na 47. pozycji.

Mimo to rozw¢j rodzimego kapitatu ludzkiego nadal napotyka trudnosci.
Jedng z ich przestanek jest szybkie starzenie si¢ Polakow. Wprawdzie polskie
spoleczenstwo jest mtodsze niz w wigkszosci krajow UE, jednakze szacuje
si¢, ze w potowie XXI wieku bedziemy juz starszym spoteczenstwem od
europejskiej $redniej. Po okresie wzrostu liczby urodzen w latach 2003—-2009
w kolejnych latach wskaznik ten zaczat spadac'.

Kolejng przestanka trudnosci w rozwoju rodzimego kapitatu ludzkiego
jest niestabilny poziom zdrowotno$ci spoteczefistwa. Odnotowuje si¢ na
przyktad wyrazne postgpy w przeciwdziataniu chorobom uktadu krazenia:
$miertelno$¢ wsérdd chorych z zawatem serca od poczatku lat 80. ubieglego
wieku zmniejszyta si¢ az trzykrotnie, do poziomu 6,5%, co sytuuje nas wsrod
najwyzej rozwinigtych krajow Europy. Nadal wysoka pozostaje (bezwzglednie
1 w relacji do bogatszej Europy) $miertelno$¢ z powodu udaru mozgu; wskaz-
niki nie ulegly poprawie w ciggu minionych dwudziestu lat. Ograniczone
sg postepy w zakresie onkologii. Z jednej strony niska jest — na tle Europy
— zachorowalno$¢ na nowotwory (319 zachorowan na 100 tys. mieszkancéw),
ale z drugiej — wysoka umieralno$¢ (odpowiednio — 204 osoby). Oznacza
to, ze rocznie umiera w Polsce wskutek nowotworow ponad 80 tys. oséb,
a gdyby wyleczalno$¢ nowotworéw byta na srednim poziomie europejskim,
rocznie umieratoby o 11 tys. ludzi mniej, czgstokro¢ bedacych jeszcze w wieku
produkcyjnym.

? Aktualne tendencje wynikajace m.in. ze stopniowej likwidacji liceow profilowanych i uzupetniajacych
oraz technikow uzupetniajacych zob. w: Edukacja i wychowanie, http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/
gus/RS maly rocznik statystyczny 2013.pdf, zaktadka 9, s. 247, tab. 3(139) (data dostepu: 04.12.13).
100 przyczynach tego stanu zob.: Winny kto inny. J. Czapinski o wynikach Diagnozy Spolecznej,
,Polityka” nr 26 (2913) z 26.06—-02.07.2013 r.; takze: Diagnoza Spoteczna 2013. Warunki i jakos¢ zycia
Polakow, http://www.diagnoza.com/, zaktadki: 3. Glowne wyniki i wnioski; 9. Edukacja i kapitatl ludzki
(data dostepu: 04.12.13).
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Eksperci WHO zwracaja takze uwage na wyzsze od sredniej europejskiej
zagrozenie ubostwem w Polsce. Nadal w okoto 24% gospodarstw domowych
stale dochody nie wystarczaja na biezace potrzeby (ale w 2007 roku bylo to
32%), co tworzy przestanki marginalizacji spotecznej, utrudnia bowiem czy
wrecz zamyka mozliwosci rozwojowe cztowieka. W Polsce warunki miesz-
kaniowe sg gorsze od przecigtnych w Europie Zachodniej. Przede wszystkim
nasze mieszkania sg ciasne. Ponadto 13% Polakoéw nie ma w mieszkaniach
dostepu do biezacej wody (prawie 5% w miastach i ponad 25% na wsi),
a problem ten jest szczegdlnie ztozony w potudniowo-wschodniej czgsci kraju.
Stosunkowo czeste jest tez zanieczyszczenie wody bakteriami Escherichia coli.
Zagrozeniem jest takze halas zwigzany z transportem — prawie 36% miesz-
kancow najwigkszych aglomeracji narazonych jest na hatas przekraczajacy
dopuszczalne wartosci'l.

WyrazZnie uzewngtrznia si¢ tendencja zréznicowania majatkowo-dochodo-
wego Polakow. Szacuje sig, ze 10% najbogatszych pozyskuje 27% catkowitych
dochodéw, natomiast 10% najbiedniejszej ludnosci — okoto 3,1%. Nie jest
to jednak wygorowana dywersyfikacja. Na przyktad w Szwecji najbogatsi,
stanowiacy 5% spoleczenstwa, dysponuja 77% catego majatku gospodarstw
domowych, a w USA 1% rodzin amerykanskich posiada okoto 37% bogactwa
narodowego. W aspekcie kapitatu ludzkiego trzeba mie¢ jednak na wzgle-
dzie zroznicowane skutki owych dysproporcji. Nierdéwno$ci te bowiem moze
posrednio niwelowac wlasciwa budzetowa redystrybucja przez progresywne
opodatkowanie relatywnie wysokich dochod6w, stuzace nastgpnie finansowa-
niu wydatkoéw publicznych, miedzy innymi na inwestycje w kapitat ludzki.
Pozytywnych przyktadow w tym zakresie dostarczajg kraje Skandynawii. Brak
takich dzialan oznacza natomiast umacnianie barier rozwojowych kapitatu
ludzkiego. Sytuacja w Polsce wydaje si¢ blizsza tej drugiej opcji, o czym
swiadczg relatywnie mierne naktady z budzetu panstwa na rozwoj edukacji
1 nauki.

Czas trudnych wyzwan

Oprocz poprawy warunkéw bytowych i poziomu opieki zdrowotne;j
spoteczenstwa oraz eliminacji zjawisk wykluczen spotecznych szczegolnie
prorozwojowo na kapitat ludzki oddziatuje tworzenie warunkow sprzyjajacych
dynamicznemu rozwojowi o$wiaty, szkolnictwa i innych elementéw systemu
edukacji narodowej, powigzanych z rynkiem pracy. Glownym celem takich

" Wnioski z raportu WHO 2013, op.cit.
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dziatan jest poprawa jakos$ci tego kapitatu i zwigkszanie spojnosci spotecznej
kraju, umozliwiajace petne wykorzystywanie, zgodne z wymaganiami i po-
trzebami nowoczesnej gospodarki, rodzimego potencjatu zasobow ludzkich'.
Wskaza¢ jednak trzeba, ze mimo realizacji rozleglych zamierzen w tym
zakresie nadal jednym z gtownych mankamentow pozostaja rozbieznosci
miedzy systemem edukacji a gospodarka, powodujace niepetne dostosowanie
oferty edukacyjnej do aktualnego popytu na rynku pracy. Nastepstwem jest
utrzymujace si¢ znaczne bezrobocie w kraju, co prowadzi do ograniczonego
wykorzystywania kapitatu ludzkiego 1 hamowania jego rozwoju.

Domniemywaé¢ mozna, ze jedng z wazkich przyczyn tej sytuacji jest
— oprocz spadku popularnosci szkolnictwa zawodowego — zrdéznicowany
poziom nauczania w szkotach i na uczelniach. Co prawda poziom w polskich
szkotach jest znacznie bardziej wyréwnany niz w innych krajach Europy
Srodkowej i Wschodniej, niemniej jednak réznice migdzy poszczegdlnymi
szkotami wiejskimi 1 miejskimi, uczelniami publicznymi i niepublicznymi sg
ewidentne®. Przy tym dostep do lepszych szkot i uczelni determinowany jest
gléwnie statusem materialnym rodzicow, co juz na starcie do drogi zawodowe;j
znaczaco roznicuje mozliwosci mtodych Polakow.

Do tradycyjnych barier rozwoju kapitatu ludzkiego nalezy rowniez opo-
datkowanie dochodéw osobistych, ktoére zmniejsza jego akumulacje przez
udzial podatku w zarobkach. Zjawisko antymotywacyjnego oddziatywania
podatkow prezentuje ekonomia podazy". Jednym z gtéwnych wynikajacych
z tej teorii wnioskow jest konkluzja, Ze zastosowane stopy podatkowe wpty-
waja na sktonnos¢ ludzi do podwyzszania wyksztatcenia 1 kwalifikacji oraz do
zglaszania (lub nie) swoich dochodow fiskusowi. Po przekroczeniu pewnego
punktu wysokie krancowe stopy opodatkowania dochodéw osobistych moga
zmniejszy¢ inklinacje ludzi do podwyzszania kwalifikacji 1 podejmowania
dodatkowej pracy.

Co wigcej: dodatkowo demobilizuje do inwestowania w kapitat ludzki
progresywna z reguly konstrukcja podatku. Powoduje ona wzglednie niska
krancowa jego stawke w okresie inwestowania i wzglednie wysoka — po
zrealizowaniu inwestycji i podczas jej dyskontowania. Czyli podatki te ob-
nizaja przychod z inwestycji po opodatkowaniu, co w praktyce zniecheca
ludzi do inwestowania ,,w siebie”, poniewaz uniemozliwia pomniejszanie

12 Zob. szeroko: W. Mi$, Kapitaf ludzki w gospodarce rynkowej. Rozwdj kapitatu ludzkiego w Polsce
w Swietle programu operacyjnego na lata 2007-2013, Wyd. WSZiP, Warszawa 2007.

13 Zob.: ibidem, s. 22 i n.

!4 Ekonomia podazy — teoria makroekonomiczna wyrosta na gruncie recesji lat 1980-1990, a glownie
szczegolnego novum tego okresu — stagflacji. Do tworcow tej teorii naleza: A. Leffer, P. Roberts i N. Ture.
Zob. szeroko: P.A. Samuelson, W.D. Nordhaus, Ekonomia, t. 2, PWN, Warszawa 2004, s. 418 i n.
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podatku przez wickszo$¢ zainwestowanych srodkéw. Na podstawie tych tez
zwolennicy ekonomii podazy formutujg twierdzenie, iz wysokie krancowe
stopy podatkowe, powstrzymujac ludzi przed inwestowaniem w wyksztatcenie
1 popraw¢ umiejetnosci zawodowych, zmniejszajg zasob 1 jakos¢ kapitatu
ludzkiego kraju. Natomiast obnizenie opodatkowania wptywa na ludzi mo-
tywujaco, zachgca do ponoszenia dodatkowych nakladow ,,w siebie”, do
inwestowania w podwyzszanie kwalifikacji. Wtozony dodatkowy wysitek
wywoluje wzrost produktywnosci kapitatu ludzkiegoi w wyniku tego takze
dochodu narodowego. Tym samym rosng rowniez wptywy podatkowe do
budzetu i w efekcie wigcej sSrodkéw moze by¢ przeznaczanych takze przez
panstwo na dalsze inwestycje w ksztalcenie, szkolenie zawodowe 1 podobne
procesy dynamizujace rozwoj gospodarczy'.

Przedstawione tezy budza réznorakie zastrzezenia, a u ich podstaw lezy
przede wszystkim brak dowodoéw empirycznych potwierdzajacych pozytywny
wplyw redukeji stop podatkowych na dynamike rozwoju kapitatu ludzkiego
i ogolny wzrost koniunktury'. W tym aspekcie podkresli¢ zatem trzeba, ze
tezy teorii podazy nie powinny by¢ traktowane jako dyrektywy szybkiego
sukcesu ekonomicznego. Mozna natomiast postrzega¢ w nich podstawe dtugo-
okresowego planu rzadowych dziatan zmierzajacych — dzigki obnizaniu stop
podatkowych — do zwigkszania bodzcow do pracy i inwestowania w kapitat
ludzki. Istotnym jednak warunkiem transpozycji tworzonych zachet jest atmos-
fera pewnosci ekonomiczno-politycznej, ze takie bedzie postgpowanie panstwa
w dlugim okresie. Wtedy przektadac si¢ ona bedzie miedzy innymi na rosngce
zaangazowanie ludzi w podwyzszanie wyksztatcenia, kwalifikacji, umiejet-
nosci itd. Natomiast czgste w praktyce zmiany w realnej polityce podatkowe;,
w tym odnoszace si¢ do stosowanych réznorakich ulg podatkowych, odliczen,
wylaczen itp., podwazaja zasady poziomej i pionowej rownosci'’.

Nasila si¢ wowczas dodatkowo niepewnos¢ co do spodziewanych zwrotow
z inwestycji w kapitat ludzki. Przy tym rzadzacy politycy czgstokro¢ wyko-
rzystuja krétkookresowg pasywno$¢ ludzi na to, by przez wzrost podatkow
maksymalizowaé pochodzace z tego zrodta wptywy'®, cho¢ majg §wiadomosc,

15 Zwolennikami wykorzystywania teorii ekonomii podazy w praktyce byli prezydenci USA: R. Reagan
i G.W. Bush oraz premier Wielkiej Brytanii — M. Thatcher.

16 Przyktadowo, w USA obnizki podatku dochodowego wprowadzone podczas prezydentury R. Reagana
i G.W. Busha nie wplynely na ozywienie koniunktury i spowodowaty nizsze, a nie wyzsze przychody
budzetu z tytutu podatkow.

17 Wedtug zasady poziomej rowno$ci podatnicy o podobnych dochodach i warunkach powinni ptaci¢
takie same podatki, natomiast wedlug zasady réwnosci pionowej osoby majace rézne warunki powinny
by¢ opodatkowane odpowiednio do swoich réoznych mozliwosci.

18 Na temat wptywu politykéw na koniunktur¢ m.in. przez polityke fiskalna i jego skutkow w odbiorze
spotecznym, czyli tzw. politycznego cyklu koniunkturalnego, zob. szeroko: W. MiS, Ekonomia
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ze w dtuzszym okresie podatnicy zareaguja zmniejszeniem inwestycji mi¢dzy
innymi ,,w siebie”. System podatkowy tworzy wiec przestanki barier rozwoju
kapitatu ludzkiego; poglady te podziela wielu ekonomistow'.

Kolejna tradycyjna bariera rozwoju kapitatu ludzkiego tkwi w jego istocie
jako niematerialnego aktywu, utrudniajgcej inwestowanie ze zrodet zewngtrz-
nych. Odnosi si¢ to zwlaszcza do pracownikéw mlodych i w $rednim wieku.
Niewielu z nich sta¢ na kolejne naktady srodkow finansowych niezbgdnych
do podwyzszania kwalifikacji czy opanowania nowego zawodu, tymczasem
pracodawcy, determinowani ostrg konkurencja rynkowa, stawiajg coraz wyz-
sze wymagania zatrudnianym pracownikom?’.

Ten wzglad sktania wielu ludzi do zaciggania pozyczek pozwalajacych na
optacanie podwyzszania swojego wyksztatcenia i kwalifikacji zawodowych?'.
Podobnie postepuja przedsiebiorcy zaciagajacy kredyty na kumulacje kapitatu
rzeczowego. Jednakze w odréznieniu od firm indywidualne jednostki (osoby)
zazwyczaj nie majg odpowiedniego zabezpieczenia sptaty kredytu i nie moga
pozyskac¢ srodkow koniecznych do rozwoju wlasnego potencjatu. Co prawda
niejednokrotnie pracodawcy inwestuja w podwyzszanie kwalifikacji (z reguty
specyficznych, przydatnych tylko w okreslonej firmie) swoich pracownikdéw.
Dziatania takie ogranicza jednak $wiadomos¢ ryzyka odej$cia przeszkolonego
pracownika do konkurencji.

Pomoc pracodawcy nie jest na og6ét darmowa. Wielu z nich w takich
sytuacjach narzuca pracownikom wynagrodzenie nizsze od wartosci produktu
krancowego ich pracy, przez co ponosza oni cz¢$¢ kosztow szkolenia zawo-
dowego, lezgcego w istocie rzeczy w interesie pracodawcy??. Z tego powodu
niezbedny jest — ze wzgledu na dodatnie efekty zewnetrzne kreowane przez
kapitat ludzki — rozw¢) panstwowego systemu doksztatcania zawodowego,
stypendiow, doptat i gwarancji do pozyczek, wspieranie przez panstwo pro-
graméw szkolen w catych gateziach itp. Stopniowej realizacji tych procesow

o przyczynach cyklu koniunkturalnego — zarys wspotczesnych egzogenicznych teorii wahan cyklicznych,
,.Zeszyty Naukowe” Wyzsza Szkota Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej 2009, nr 3(32),
s. 161in.

19 Zob.: J. Kudla, Kontrowersje wokét opodatkowania kapitatu ludzkiego, http://www.ur.edu.pl/pliki/
Zeszyt6/25 Kudla Janusz.pdf (data dostepu: 03.12.13).

2 Na przyktad w Polsce szacuje sig, ze okoto 25% 0sob uczacych si¢ i okoto 31% niepobierajacych
dodatkowej nauki za istotng przeszkod¢ w uzupetianiu i doskonaleniu kwalifikacji uznaje bariere
finansowa — brak dostatecznych $rodkéw finansowych na takie inwestycje.

21 Nie jest to jednak zjawisko powszechne. Wérdd wielu osob aktywnych zawodowo jedng z barier
podejmowania dodatkowej nauki jest nieSwiadomos$¢ potrzeby cigglego uzupehiania i doskonalenia
kwalifikacji; okoto 40% uczacych si¢ i okoto 47% nieuczacych si¢ Polakow nie dostrzeglo w minionej
dekadzie potrzeby ksztalcenia ustawicznego.

22 Zob. szerzej: D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Ekonomia, t. 1, PWN, Warszawa 2003, s. 340 i n.
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w Polsce stuzy Program Operacyjny Kapital Ludzki, finansowany w 85% ze
srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego UE?.

Poziom produktywnosci krancowej

Czes$¢ barier rozwojowych kapitatu ludzkiego wynika z jego immanent-
nego zroznicowania. Kapitat ten nie jest wartosciowo jednorodny. Ludzie
(pracownicy) roznig si¢ wiekiem, wrodzonymi zdolno$ciami, wyksztatce-
niem og6lnym i zawodowym, do$§wiadczeniem praktycznym, plcig i rasa,
a takze przynalezno$cig do zwigzkoéw zawodowych. Powoduje to — z jednej
strony — zréznicowanie ich produktywnos$ci, z drugiej — przyczynia si¢ do
zroznicowania plac (na przyktad w postaci podziatu na pracownikéw umy-
stowych i fizycznych). Dysproporcje w dochodach (ptacach) sa odbiciem
roznic w wydajnosci (produktywnosci) poszczegdlnych pracownikow, ta zas
determinowana jest z reguty poziomem wyksztalcenia okreslajacym warto$é
kapitatu ludzkiego, ktéra ma bezposredni wptyw na wielko$¢ dochodow
i pozycje czlowieka na rynku pracy?.

Owa warto$¢ wynika z poczynionych w przeszto$ci inwestycji, napoty-
kajacych — jak wskazano — na réznorakie ograniczenia. Tym samym zamyka
si¢ krag barier rozwojowych tego kapitatu. Podobne podioze zréznicowania
ptacowego ma takze technika pracy (produkcji), determinujgca produktywnosé
pracownika. Przyktadowo, mechanik samochodowy korzystajacy z kompu-
tera z odpowiednim oprogramowaniem bgdzie bardziej efektywny w pracy
1 uzyska wyzsze dochody niz konkurent pracujacy metodami tradycyjnymi.
Wysoko$¢ placy jest zwigzana rowniez ze skalg trudnos$ci psychofizycznych
pracy i odpowiedzialno$ciag w pracy, gdyz wedtug powszechnego przekona-
nia ludzie wykonujacy prace bardziej odpowiedzialne powinni otrzymywac
wyzsze wynagrodzenie.

Przyczyny wskazanych zréznicowan mozna wyjasni¢ za pomocg teorii
produkcyjnosci (uzytecznosci) krancowej czynnikéow produkeji. Ujmujac syn-
tetycznie: dochod konkretnej osoby zalezy gtownie od ilosci sprzedawanych
przez nig ustug czynnikéw produkeji oraz od ceny tych czynnikow. Wielkos¢
sprzedazy jest uwarunkowana przede wszystkim skalg popytu. Z kolei o po-
pycie na okreslony czynnik decyduje warto$¢ krancowego produktu tego

2 Zob. szeroko: W. Mi$, Kapital ludzki w gospodarce rynkowej. Rozwdj kapitatu ludzkiego w Polsce...,
op.cit.

2 Aktualne badania wykazuja, ze w Europie dodatkowy rok nauki przyczynia si¢ do wzrostu zarobkow
o okoto 6,5-9% w zaleznosci od skali restrykcyjnej polityki placowej w kraju. Takze stopien zatrudnienia
ro$nie wraz ze wzrostem kwalifikacji zdobytych na kolejnych etapach ksztatcenia.
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czynnika. W tych zastosowaniach, w ktoérych warto$¢ ta jest wysoka, duzy
jest popyt 1 w wyniku rowniez cena czynnika jest wysoka. Jesli ponadto popyt
na produkt wytwarzany przez okreslony czynnik jest duzy, a jego podaz
ograniczona — cena tego czynnika dodatkowo wzrasta. To z tego powodu renta
ekonomiczna w niektorych zawodach jest zaskakujaco wysoka (na przyktad
w zawodzie aktora, menedzera, pitkarza).

Uogolniajgc: wystgpujace ograniczenia rozwojowe powoduja, ze ludzie sg
wlascicielami réznych ilosci 1 jakosci kapitatu ludzkiego, determinowanych
wiedzg 1 wyksztalceniem, kwalifikacjami oraz doswiadczeniem zawodowym,
kondycja psychofizyczna, stanem zdrowia itp. Zatrudnione w produkcji ustugi
tego kapitatu zapewniajg wlascicielowi dochod, ktorego wielkos¢ zalezy od
poziomu jego produktywnosci krancowe;j. Jest to podstawowa przyczyna
zroznicowania dochodéw ptacowych ludzi, skutkujgca — w postaci ,,sprz¢zen
zwrotnych” — inwestycyjnymi ograniczeniami we wzrost jakosci kapitatu
ludzkiego.

Do tradycyjnych barier rozwoju kapitatu ludzkiego nalezy takze dyskry-
minacja na rynku pracy. Oznacza ona sytuacje, w ktorej pracownik otrzymuje
ptace nizszg od stawki rynkowej odpowiadajacej okreslonym zawodom i kwa-
lifikacjom. Przyczyna takiej sytuacji sg r6zne wiasciwosci czlowieka: ptec,
rasa, wyznawana religia, status osiedlenczy itp. Zjawiska takie wystepuja
w praktyce w wigkszos$ci krajow wspotczesnego Swiata. Mezczyzni wykonuja
z reguly zajecia bardziej poptatne niz kobiety, totez zarabiajg wiecej, a ich
kariery zawodowe sg szybsze. Ludno$¢ kolorowa zarabia w zasadzie mniej
od ludnosci bialej, nawet wtedy, gdy nie wystepuja roznice w wyksztatceniu
1 do$wiadczeniu zawodowym. Podobnie imigranci, przybysze z zewnatrz,
zazwyczaj uzyskuja nizsze place od ludnosci miejscowej. Dysproporcje te
bywaja odbiciem r6znic w produktywnosci pracy réznych grup pracownikow,
czescie] jednak dowodzg dyskryminacji na rynku pracy. Jakie sg faktyczne
przestanki tych zjawisk?!

Dyskryminacje na rynku pracy

Wedtug mikroekonomii réznice $rednich zarobkéw mezczyzn i kobiet
wynikaja z dwoch powodow. Pierwszym z nich jest odmienno$¢ struktury ich
zatrudnienia determinowana biezacymi i perspektywicznymi korzy$ciami pra-
codawcow?. Z punktu widzenia celdw organizacji bardziej optacalne jest do-
szkalanie 1 awansowanie m¢zczyzn, poniewaz kobiety cze$ciej niz mezczyzni

% Zob. D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Ekonomia, op.cit., s. 344-350.
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przerywaja lub wregcz koncza prace i karier¢ zawodowa w mtodszym wieku
z powodu macierzynstwa i obowigzkéw wynikajacych z urodzenia dziecka,
ze wzgledu na rodzing itp. Tym samym naktady pracodawcéw na rzecz przy-
sztego wzrostu produktywnosci pracownika dyskontowane sa w znacznie
mniejszym stopniu w odniesieniu do kobiet niz do mezczyzn. Totez chocby
tylko z tego wzgledu, nawet w przypadku przyjecia przez pracodawcoOw
zalozenia, ze wynagradzanie pracownikéw o takim samym przygotowaniu
zawodowym powinno by¢ jednakowe, placa oni me¢zczyznom wigcej niz
kobietom za wykonywanie takiej samej pracy.

Ponadto kobiety sa dyskryminowane juz przez sam system o$wiaty
1 szkolnictwa wyzszego 1 w rezultacie m¢zczyzni maja z reguty wyzsze
wyksztatcenie niz kobiety*®. Poczynajac od pierwszych etapow edukacji,
chtopcom stawia si¢ wigksze wymagania 1 ich przede wszystkim pobudza do
dalszej nauki. Ciagle bowiem dominuje stereotyp myslenia o preferencjach
kobiet wedtug nastgpujacej kolejnosci: szkota — matzenstwo — macierzynstwo.
Wskutek tego relatywnie mniejsza liczba kobiet niz me¢zczyzn podejmuje
wyzsze studia z myslg o dtugofalowej karierze zawodowe;.

Przedstawione tezy majg istotne wsparcie w psychologicznej teorii struk-
turalno-spotecznej, okreslajacej rozng role kobiety i m¢zczyzny w strukturze
spotecznej?’. Kobiety rodzg dzieci, karmig noworodki, wychowujg niemowleta
itp., co powoduje, ze spedzaja wiecej czasu w domu z rodzing. Natomiast
mezczyzni wigcej czasu poswigcajg na prace i kariere zawodowa, wskutek
czego uzyskuja wyzsze zarobki, sa szybciej awansowani, czesciej zajmuja
kierownicze stanowiska itp. Tak wigc funkcje spoteczne sprawiaja, ze kazda
z plci specjalizuje si¢ i realizuje w wykonywaniu innych zadan, rozwija r6zne
umiejetnosci 1 zdolnosci, dazy do maksymalizacji operatywnosci itp. adekwat-
nych swojej dziedzinie. Totez model ,,idealnego m¢zczyzny” charakteryzuja:
sifa, wytrwato$¢, inteligencja, ambicja, dominacja i inne cechy umozliwiajace
efektywne spetnianie swoich funkcji w spoteczenstwie i rodzinie. Natomiast
»idealna kobieta” utozsamiana jest z ,,idealng matka” — osobg stabszg od
mezczyzny, mniej ambitng 1 mato ekspansywna, ale za to zdecydowanie
silniej 1 dojrzale zaangazowang w ksztattowanie 1 rozwijanie poprawnych
relacji w rodzinie.

Owe zrdznicowane funkcje spoteczne ptci skutkujg roznymi mozliwosciami
ich kariery zawodowej i pozyskiwania dochodow z pracy. Dotychczas stereo-
typu tego nie obalil rozwijajacy si¢ ruch feministyczny gloszacy program

26 Aktualnie w Polsce odsetek kobiet z wyzszym wyksztalceniem jest wyzszy niz mezczyzn w tzw.
wieku mobilnym, tzn. do 40. roku Zycia, natomiast w odniesieniu do starszych rocznikéw relacje sa
nadal odwrotne.

2" Por. T.D. Nelson, Psychologia uprzedzeri, GWP, Gdansk 2003, s. 340 i n.
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réwnego uczestnictwa kobiet i mezczyzn w zyciu prywatnym i publicznym,
majacy na celu likwidacje barier prawnych, ekonomicznych itp. oraz zmiang
mentalno$ci spolecznej umozliwiajaca zrownanie szans rozwojowych kobiet
z m¢zezyznami®s,

Analiza zjawisk dyskryminacji rasowej powodujacej roznice w zarobkach
pomiedzy osobami biatymi i1 kolorowymi takze pozwala zauwazy¢ pewne
prawidtowosci. Jedng z nich jest wykonywanie przez biatych bardziej skom-
plikowanych, trudniejszych prac, w ktorych z reguly istotng role odgrywa
wyksztalcenie, doswiadczenie zawodowe i1 poczucie odpowiedzialnosci.
Przy tym w praktyce okazuje si¢, ze wazkim dylematem kolorowej ludnosci
jest, oprécz poziomu i zakresu posiadanego wyksztalcenia, takze jego rodzaj
1 miejsce pozyskania. Uczeszczaja oni bowiem z reguty do typowych szkot
panstwowych, ktérych dyplomy sg znacznie mniej cenione na rynku pracy niz
dyplomy renomowanych szkoét 1 uczelni niepublicznych. Ponadto ograniczone
szanse tych nacji na awans zawodowy 1 ptacowy skutkuja stosunkowo ptaska
strukturg ich zarobkéw mimo postgpujacego wieku i rosngcego stazu pracy.

Dyskryminacja na rynku pracy ma tez swoje ogolne zrodto w zatozeniach
funkcjonowania kapitalistycznych podmiotow gospodarczych majacych status
spotek, korporaciji itp., opartych na kapitale akcyjnym. Powigzanie jest proste:
podstawowa powinno$cig menedzerow tych podmiotow wobec akcjonariuszy
jest maksymalizacja zysku (determinujaca miedzy innymi wysoko$¢ wy-
ptacanej dywidendy), o czym decyduje przede wszystkim produktywnosé
pracownikow. Jesli zarzadzajacy firma uznaja, Zze rdzni pracownicy maja
odmienne cechy determinujgce owg produktywnos¢, beda wyraznie rozni-
cowac ich wynagrodzenia za pracg, chociaz ogolne reguty funkcjonowania
konkurencyjnego rynku moga wywotywac¢ tendencje¢ ostabiajacg opisang
prawidtowos¢. Mianowicie, dazac do obnizki kosztéw produkcji, pracodawca
moze zatrudnia¢ nizej optacane, dyskryminowane grupy pracownikow (na
przyktad kobiety czy kolorowych m¢zczyzn), co w wyniku umozliwi sprzedaz
wytworzonego produktu po cenach nizszych od konkurentéw 1 powigkszanie
udziatu w rynku.

Konkurenci, postrzegajac to zjawisko, beda oczywiscie podejmowac po-
dobne dziatania, by nie straci¢ swej dotychczasowej przewagi. W rezultacie
popyt na dyskryminowane grupy pracownikow bedzie wzrastac, co spowoduje
wzrost ich wynagrodzen. Presja konkurencji moze wigc — paradoksalnie

2 W tym kontekscie warto podkresli¢, ze zasada rownos$ci ludzi jest jedna z podstaw polityki Unii
Europejskiej. Jej wyrazem sg m.in. zatozenia Europejskiego Funduszu Spotecznego UE (obowigzujace
w Polsce) uwzgledniajace konieczno$¢ zapewnienia ludziom réwnych szans i mozliwo$ci rozwoju oraz
zwalczania wszelkich przejawow dyskryminacji, w tym ze wzglgdu na pleé, rasg, wiek, sprawnosé
psychofizyczng czy stopien niepelnosprawnosci. Praktyka zycia spoleczno-ekonomicznego odbiega
niestety od tych zatozen takze w krajach Unii.
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— zawezaé dyskryminacje ptacowe, chociaz w praktyce nigdzie nie wyelimi-
nowata ich catkowicie.

Kontrowersyjny wptyw na rozwdj kapitatu ludzkiego (w tym na ostabianie
dyskryminacji ptacowej) ma stopien zorganizowania pracownikow okreslonej
branzy w zwigzkach zawodowych. Tradycyjnym celem dzialania zwigzku
zawodowego jest rownowazenie sily pracownikow z sila pracodawcoéw w ne-
gocjacjach dotyczacych poprawy warunkow pracy i plac. Realizacja tego celu
determinowana jest mozliwoscig ograniczania przez zwigzek podazy sily
roboczej. Oczywiscie mozliwosci oddzialywania zwigzkéw na pracodawcow
zmierzajace do zapewnienia wyzszych plac swoim cztonkom sg tym wigksze,
im mniej elastyczny jest popyt na prace i im silniej mogg ograniczy¢ jej podaz.
Z praktyki wynika, Ze urzeczywistnia si¢ to gldownie w umowach zbiorowych
zwigzkdw z pracodawcami. Postanowienia tych umow odzwierciedlajg bowiem
naciski na wzrost ptac juz zatrudnionych kosztem zwigkszenia produktywnosci
pracownikow oraz dgzenie do nieobnizania poziomu zatrudnienia w branzy.

W aspekcie ogolnospotecznym ma to dwojaki wymiar. Zmiany warunkéw
pracy prowadzace do wzrostu produktywnosci pracownikow skutkujg wzro-
stem zysku przedsigbiorstwa, ktorego czgs¢ — jako kompensate za owe zmiany
— otrzymujg pracownicy w postaci podwyzek ptac. Jednakze wyzsze ptace
oznaczaja wzrost kosztu krancowego produkcji, co sklania firmy — dazace do
maksymalizacji zysku — do podniesienia cen swoich produktéw. Finalnym
skutkiem dziatania zwigzku bedzie wigc wzrost ptac nominalnych, ale takze
wzrost cen produkowanych wyrobow, co hamuje wzrost ptac realnych, a nawet
tworzy nierzadko przestanki inflacji. Z kolei akceptowanie przez zwigzek
nizszego zatrudnienia w branzy tworzy przestanki wzrostu bezrobocia. Co
najmniej dyskusyjny jest wiec ogoélnospoteczny rezultat dziatania zwigzku
zawodowego.

Reasumujac, spoteczny poziom akumulacji kapitatu ludzkiego determi-
nuje jego indywidualna personifikacja — w konkretnych ludziach. Proces ten
napotyka — jak wskazano — liczne tradycyjne bariery, potegowane jeszcze
utrudnieniami wspodtczesnego rozwoju cywilizacyjnego.
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INZYNIER GLOBALNY
— Z PERSPEKTYWY PRAWA
| ZARZADZANIA

W nowoczesnym $wiecie zlozonych relacji pomigdzy podmiotami ma-
jacymi wptyw na stan nauki 1 gospodarki zaczynaja si¢ zaciera¢ tradycyjne
podziaty 1 ich klasyfikacje. Wiedza i jej praktyczne zastosowania przybieraja
coraz bardziej interdyscyplinarny wymiar. Trudnym zadaniem wydaje si¢
przyporzadkowanie rol poszczegdlnym zawodom. Zlozonos$¢ zagadnien,
z jakimi styka si¢ profesjonalista, powoduje bowiem potrzebe kreatywnego
1 tworczego myslenia oraz wykorzystania wiedzy z wielu dziedzin. Wyuczona
profesja czesto nie wystarcza, by zmierzy¢ si¢ z zaistniatym problemem.

ZYozonos¢ proceséw decyzyjnych wymaga interdyscyplinarnej wiedzy,
niekiedy ze skrajnych dziedzin, obejmujacej swoim zakresem odmienne poje-
cia, lecz na okre$lonym polu dziatalnosci wspoétzalezace od siebie. Co wigcej,
czesto wiedza teoretyczna na poziomie uniwersyteckim dopiero w polaczeniu
z doswiadczeniem i praktyka pozwala na znajdowanie rozwigzan prowadzg-
cych do osiagniecia zamierzonego celu.

Spojrzenia na tradycyjna profesje ,,budowniczego”

Zawodem zmagajacym si¢ z tym problemem jest z pewnoscig inzynier.
Kojarzony jest on przede wszystkim z predyspozycjami do nauk $cistych.
Jednakze, zdobywajac wyksztalcenie techniczne, musi zmierzyc¢ si¢ rowniez
z zagadnieniami z zakresu innych dyscyplin i to nie tylko ekonomii czy
prawa, ale niekiedy tez na przyktad medycyny badz biologii. Powszechna jest
implementacja procesow opisywanych przez zarzadzanie, ekonomig, medycyne
badz biologie do dziatan inzyniera. Dopiero korelacja odrebnych dziedzin
nauki pozwala na stworzenie, bazujacej na wiedzy i doswiadczeniu inzyniera,
nowej jakosci. Ale czy jest mozliwe skuteczne polaczenie wszystkich tych cech
1 umiejetnosci w jednej osobie? Majac na wzgledzie ztozono$¢ wynikajacych
z tego wyzwan, zadan organizacyjnych i merytorycznych, zasadne jest pytanie:
dokad zmierza inzynier XXI wieku?
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Juz samo zdefiniowanie poj¢cia ,,inzynier” stanowi trudne zadanie.
Inzynierowie pojawili si¢ juz na poczatku ksztaltowania si¢ cywilizacji'.
Wykorzystanie sztuki inzynierskiej polegajace na umiejetnosci przeksztat-
cenia materii 1 zjawisk naturalnych w przyjazne czlowiekowi przedmioty
uzytku codziennego, a przede wszystkim w obiekty chronigce od wptywu
nieprzyjaznego otoczenia 1 warunkéw atmosferycznych, w czym zawiera
si¢ kwintesencja dzialan inzynierskich, staty si¢ podstawa przetrwania
1 rozwoju gatunku ludzkiego od pierwszych dni jego bytowania na Ziemi.
Pomijajac prapoczatki, pierwsze kompleksowo pod wzgledem technicznym
1 organizacyjnym zrealizowane projekty inzynierskie pojawity si¢ w IV
tysigcleciu przed narodzeniem Chrystusa na terenie starozytnego Bliskiego
Wschodu?. Doskonale dokumentuja je wykopaliska archeologiczne i zacho-
wane teksty pisane z tamtego okresu.

Wykorzystania wiedzy technicznej, dzisiaj uznawanej za naturalny atry-
but zawodu inzyniera, wymagato planowanie miast i osiedli, wytyczanie
1 budowanie obiektow melioracyjnych i wodnych, technika i sztuka budowlana,
budowa portéw i statkéw, technika wojenna i wojskowa. W zadnym jednak
z jezykow antycznych nie odnajdujemy stowa ,,inzynier” odzwierciedlajacego
tak szeroki zakres umiejetnosci. Wprawdzie w jednym z najstarszych na
$wiecie zbiorow praw, okreslanych jako Kodeks Hammurabiego®, zredago-
wanym i spisanym w XVIII wieku p.n.e. za panowania tego wtadcy, szostego
przedstawiciela I dynastii z Babilonu, pojawia si¢ w paragrafach od 229 do 233
blisko brzmigce stowo itinnum*. Oznaczato ono murarza lub budowniczego,
a wigc jedng z najpopularniejszych w tym czasie profesji inzynierskich. Ale
juz w nastgpnych paragrafach (234 1 235) pojawiaja si¢ inne okreslenia: budow-
niczy barki to nie wspomniany itinnum, a maldhum®, czyli szkutnik. Dlatego
nalezy uznaé, ze obszary pracy inzynierow jako ekspertéw i specjalistow
utozsamiane z organizacjg, planowaniem i technikg w swym najwczesniejszym
okresie przyjmowaty otwarte formuly nazewnictwa.

!'Por. G. Righetti, B. Edigati, R. Lucca, Dzieje cywilizacji. Prehistoria i starozytnosé, Arkady, Warszawa
1999.

2 Por. W. Kaiser, W. Konig, Geschichte des Ingenieurs — Ein Beruf in sechs Jahrtausend, wyd. Carl
Hanser Verlag, Miinchen 2006, s. 30.

3 Polskie piSmiennictwo przyjmuje termin ,,Kodeks Hammurabiego”; zob. Kodeks Hammurabiego,
M. Stepien (przekt.), wyd. Alfa-Wero, Warszawa 1996.

4 Itinnum (j¢z. akadyjski) — murarz, budowniczy, Kodeks Hammurabiego, op.cit., na podstawie strony
internetowej: http://www.pistis.pl/biblioteka/Hammurabiego%20kodeks.pdf (data dostgpu: 01.12.13).

5 Maldhum (jez. akadyjski) — szkutnik, osoba budujaca barki. Kodeks Hammurabiego, op.cit., na
podstawie strony internetowej: http://www.pistis.pl/biblioteka/Hammurabiego%20kodeks.pdf (data
dostepu: 01.12.13).
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Etymologia stowa ,,inzynier” wskazuje, ze najprawdopodobniej wywodzi
si¢ ono od tacinskiego ingenium®, oznaczajacego genialny wynalazek lub by-
stro$¢ umystu’. Stanowito tez uzywany przez starozytnych Rzymian synonim
takich poje¢, jak inteligencja, talent, geniusz, bystros¢, pomystowos¢, zdolnose,
pojetnosc. W sredniowieczu wloskie stowo ingegnere®, zastepujace tacinskie
ingenium, stuzyto do okreslenia mistrza artyleryjskiego i budowniczego
maszyn oblezniczych. Podobnie w jezyku niemieckim — pojawito si¢ stowo
ingenieur’ oznaczajace czlowieka trudnigcego si¢ konstruowaniem maszyn
wojennych.

Po raz pierwszy okresleniem ,,inzynier” (ingénieur'®), oznaczajagcym spe-
cjaliste w obszarze technicznym o odpowiednim wyksztatceniu teoretycznym,
postuzono si¢ we Francji na poczatku XVII wieku. Ingénieur oznaczat wigc od
tego momentu osobe¢ zwigzang z technika, eksperta i specjalistg, bez okreslania
jednak konkretnej dziedziny dziatalno$ci, z natozonym na niego obowigzkiem
uzyskania odpowiedniego przygotowania teoretycznego.

Francuski wzorzec, ktory nalezy uzna¢ za naturalne rozwinigcie i dopre-
cyzowanie tacinskiego ingenium, przetrwat do dnia dzisiejszego. Bliska jest
mu na przyktad definicja zawarta w Stowniku jezyka polskiego: ,,inzynier to
specjalista majacy wyzsze wyksztatcenie w okreslonej dziedzinie wiedzy
technicznej™"!. Inzynier to réwniez jeden z zawodow wymienionych w roz-
porzadzeniu Ministra Pracy 1 Polityki Spotecznej z 27 kwietnia 2010 roku
w sprawie klasyfikacji zawodow i specjalno$ci na potrzeby rynku pracy oraz
zakresu jej stosowania'’.

Jednakze nawet akty urzedowe, takie jak wspomniane rozporzadzenie, nie
identyfikuja w pelni roli 1 funkcji inZyniera. Dlatego w literaturze pojawia si¢
wiele innych definicji, obejmujacych wiele obszarow gospodarczych i spotecz-
nych. Mowi si¢ o ,,inzynierach finansowych”, ,,inzynierach sprzedazy”, ,,in-
zynierach socjo-kognitywistyczych”, ,,inzynierach wiedzy” czy ,,inzynierach

¢ Ingenium (jez. tacinski) — talent, wrodzona zdolno$¢. E. Kubicka, M. Suwata, Stownik tacinsko-polski,
polsko-tacinski, wyd. Buchmann, Torun 2008, s. 85.

" Por. W. Kaiser, W. Konig, Geschichte des Ingenieurs..., op.cit., s. 78—123.

8 Ingegnere (jez. wloski) — inzynier. W. Meisel, Podreczny stownik polsko-wloski, Wiedza Powszechna,
Warszawa 1996.

® Ingenieur (jez. niemiecki) — inzynier. J. Piprek, J. Ippoldt, Wielki stownik niemiecko-polski. Tom
1 z suplementem A-K, Wiedza Powszechna, Warszawa 1994, s. 838.

10 Ingénieur (j¢z. francuski) — inzynier. K. Kupisz, B. Kielski, Podreczny stownik polsko-francuski,
Wiedza Powszechna , Warszawa 1996.

'M. Szymczak, Stownik jezyka polskiego, t. 1, A—K, wyd. PWN, Warszawa 1978, s. 806.

12 Zatacznik do rozporzadzenia Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z 27 kwietnia 2010 r., Dz.U. Nr 82,
poz. 537 ze zm.
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spolecznych”, nie musza jednak wykaza¢ si¢ oni ,,wyzszym wyksztatceniem,
w okreslonej dziedzinie wiedzy technicznej™.

Tendencja ta pokazuje, ze wszedzie, gdzie wystepuje ,,pickno umystu”
(jak chociazby w kogniwistyce), pojawia si¢ rowniez okreslenie ,,inzynier”,
ingenium. Ewoluuje ono wraz z rozwojem cywilizacji. Jak podaje Accredita-
tion Board for Engineering and Technology, inZynier reprezentuje ,,profesje,
w ktorej wiedza z zakresu nauk przyrodniczych i matematycznych zdobyta
przez studia, doswiadczenie i1 praktyke jest stosowana z rozeznaniem zmie-
rzajacym do rozwinigcia zastosowania ekonomicznego materiatow 1 sit natury
dla dobra ludzkosci”'*. Majac na wzgledzie te stowa, racjonalne wydaje si¢
stwierdzenie Stefana Weinfelda, iz osobowos¢ 1 cechy inzyniera sg niezalezne
od tytutu czy wpisu do katalogu zawodowego. Prawdziwy inzynier, wedtug
tego autora, ,,siega do modeli abstrakcyjnych czgsto po to, aby wyobrazi¢ sobie
pewne zupelnie realnie zachodzace zjawiska” i korzystajac z wielkich zrodet
inspiracji, jakimi sg dla niego nauki Sciste, ,,musi jednoczesnie kroczy¢ realnie
po ziemi. Musi jednym stowem mysle¢ technicznie.

Kompatybilna z tg tezg jest definicja sformulowana przez Konferencje
Przedstawicieli Stowarzyszen Inzynierskich Europy 1 Stanow Zjednoczonych
(EUSEC). Podkresla si¢ w niej, ze dzigki swojemu gruntownemu wyksztalce-
niu i praktyce zawodowej inzynier jest zdolny do stosowania metod naukowych
1 naukowego punktu widzenia do analizy i1 rozwigzywania probleméw tech-
nicznych. Jest w stanie przyja¢ odpowiedzialno$¢ za rozwijanie i stosowanie
nauki 1 wiedzy inzynierskiej, w szczegolnosci w pracy badawczej, produkc;i,
nadzorowaniu, zarzadzaniu oraz ksztalceniu inzynieréw. Praca jego jest
W przewazajacej czg¢sci nieszablonowa. Nie jest to wyuczona praca umystowa
nabywana w wyniku rutyny ani bezposrednio praca fizyczna. Jej istota zawiera
si¢ we wlasnym mysleniu i kierowaniu si¢ wlasnym osadem oraz w technicznej
i administracyjnej umiejetnosci nadzorowania pracy innych'e.

Praca inzyniera ma po prostu charakter wielozadaniowy, wymaga swo-
bodnego poruszania si¢ po wielu ptaszczyznach. Sam stopien naukowy nie
jest zatem jej jedynym wyznacznikiem. Historia znata wiele przypadkow
ludzi okreslanych mianem inzyniera, majacych na swym koncie wazne,
nowatorskie dokonania, ktorzy takiego formalnego tytutu nie mieli. Nato-
miast, niezaleznie od poziomu i rodzaju wyksztatcenia, dysponowali tym,

13 M. Szymczak, Stownik jezyka polskiego, op.cit., t. 1, s. 806.

14 Definicja opracowana przez Accreditation Board for Engineering and Technology, http://www.wmich.
edu/engineer/ceee/miller/082903/Lecture%20Notes.pdf (data dostgpu: 01.06.2013).

15'S. Weinfeld, Inzynier i jego sztuka, Wiedza Powszechna, Warszawa 1976, s. 87.

16 INCOSE System Engineer Handbook, July 2000, http://g2sebok.incose.org/documents/assets/MSS//
Final/sh%20hdbk%202.6.pdf (data dostepu: 01.06.2013).
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co inzynierom naprawdg jest potrzebne: zdolno$ciami, wyobraznig, energia
1 talentem organizacyjnym. Wazne sa bowiem predyspozycje zawodowe.
Bez tych cech nie mozna realizowa¢ zadnego wielkiego przedsigwzigcia,
ich posiadanie za$ czgsto wpisuje nazwisko cztowieka do historii techniki'’.
Dowodza tego przyktady dokonan takich ,,inzynieréw bez inzynierskiego
cenzusu”, jak Tomasz Edison, Bill Gates czy wczesniej Leonardo da Vinci,
Mikotaj Kopernik, Gottfried Wilhelm Leibniz czy Thomas Jefferson.

W Polsce ponad 360 lat temu Jozef Naronowicz-Naronski tak opisywat
(z pewnym przymruzeniem oka) cechy prawdziwego inzyniera: ,,Prawdziwa
bowiem jest przypowies¢, ze ingenier ma mie¢: gtowe zelazng, aby do prac
1 myslenia byta trwata, krzyz otowiany w siedzeniu, aby usiadszy na speku-
latywie statecznie robil, az dokonczy dzieta, oczy strusie, aby patrzac pilno
swojej rzeczy, inwencyja wylagt jako strus dzieci z jaja wzrokiem wylega, nogi
sarnie, aby nie leniwo okoto delineacyj i okoto stanowienia fortec, obozdow,
okopow, gdy zaktada, biegal, mieszek fortunatow na wydatki, na instrumenta
1 na materyje, na papiery i na ksiggi”. Konkluzja: ,,dlatego tez drogo ingenie-
rom placg, aby im stawato dostatku na wydatki potrzebne. To wszystko gdy
ingenier mdj nie tylo umie i wiadom, ale i doskonaty bedzie, tytulem ingeniera

dobrego ma by¢ nazwany’”'%.

Organizacja sprzezona z wiedza techniczng

Zarzadzanie projektami inzynieryjnymi ma tradycje odpowiadajaca dtu-
gosci cywilizacji, by jednak przenies$¢ si¢ do wspodtczesnosci, trzeba odwotaé
si¢ do wzorcow powstatych w Stanach Zjednoczonych Ameryki. To w tym
kraju rozwoj gospodarczy juz od uzyskania suwerennosci trwale oparto na
bardzo dynamicznie przebiegajacej rewolucji przemystowej. Szybka indu-
strializacja polaczona z pionierskim charakterem mlodego amerykanskiego
narodu sprzyjata innowacyjnosci przektadajacej si¢ na duzg wydajno$¢ i wzrost
gospodarczy". Mimo ze w takich dziedzinach, jak produkcja przemystowa czy
budownictwo, czyniono wciaz postepy, zarzadzanie nie byto uznawane za dzie-
dzing wymagajaca specjalistycznej wiedzy. Do konca XIX wieku praktycznie
opierano si¢ wylacznie na do§wiadczeniu, nie za§ na naukowych podstawach.
Kierowaniu pracownikami nie towarzyszyly ani pomiary wydajnos$ci pracy,

17 Por. S. Weinfeld, Inzynier i jego sztuka, op.cit., s. 23.
18 J. Naronowicz-Naronski, Ksiegi nauk matematycznych. W 3 tomach, Wilno 1655-1659, t. 2,
Architektura militaria, to jest budownictwo wojenne, cyt. za: T. Nowak, Cztery wieki polskiej ksigzki
technicznej 1450-1850, WNT, Warszawa 1961, s. 212.
19 H. Brogan, Historia Stanéw Zjednoczonych Ameryki, wyd. Ossolineum, Wroctaw 2011, s. 416-418.
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ani schematy charakteryzujace wykonywane przez nich zadania®®. Dopiero na
poczatku XX wieku nastgpity rewolucyjne zmiany.

Przelomem stata si¢ opublikowana w 1911 roku praca Fredericka W.
Taylora Principles of Scientific Management. Nie byt on pierwszym dostrze-
gajacym potrzebe ujecia w karby dyscypliny naukowej zarzadzania procesami
produkcyjnymi. Pierwsze studia uniwersyteckie z zakresu zarzadzania prze-
mystowego (industrial management) otwarto w 1908 roku w Filadelfii. Stat si¢
on jednak ojcem tak zwanego nurtu inzynierskiego (industrial engineering)
w tej dziedzinie. FW. Taylor opart si¢ na badaniach empirycznych. Postugujac
si¢ analizg matematyczng, poszukiwat najefektywniejszego modelu pracy
podlegtych mu pracownikéw. Model powstawat przez takie zaplanowanie
przypadajacych pracownikom zadan i takie rozlokowanie stanowisk pracy,
aby kazdy wykonywat swoje zadanie w jak najprostszy sposob, bez przestoju,
w zgodnej wspotpracy pomiedzy poszczegolnymi stanowiskami roboczymi?'.
Badania umozliwity optymalizacj¢ wydajnosci pracownikow przy minimal-
nych kosztach, co prowadzilo do maksymalizacji zysku.

Niektore srodowiska odnosity si¢ krytycznie do scientific management,
uwazajac je za wymyslne narzedzie wyzysku robotnikow, ale FW. Taylor miat
inny zamiar. Zakladat, ze wprowadzajac czynnik motywujacy do wiekszej
efektywnos$ci pracy i tworzac model zespotu, w ktérym kazdy z czlonkéw
wypetnia przypadajaca mu funkcje stosownie do nabytych umiejetnosci
i wedlug przydzielonych zadan, zapewni zwigkszenie dochodow pracowni-
koéw, a przez to poprawe warunkéw ich zatrudnienia i wigksze z tego tytutu
ich zadowolenie??. Usystematyzowanie opisanych dzialan miato si¢ wyrazac
w zaplanowaniu procesow (systemow) regulujacych dziatalno$¢ zarzadzanego
zespotu ludzkiego tak, by najskuteczniej dochodzi¢ do zamierzonych celow,
do optymalizacji efektywnosci®.

Delegowanie poszczeg6lnych zadan, instrumentacja motywacyjna oraz
prawidlowa organizacja pracy miaty by¢ zadaniami menedzera-inzyniera.
Jemu miala przypadac¢ funkcja kierownicza, spajajgca i ukierunkowujaca,
FW. Taylor bowiem uwazat, ze inzynier majacy wiedz¢ teoretyczng i praktycz-
ng, myslacy technicznie w sposob odkrywcezy 1 innowacyjny najpeiniej si¢ do
tego nadaje w warunkach przemystowego charakteru dziatalnosci. Kluczem
jest zatem wzglednie swobodne poruszanie si¢ inzyniera-organizatora produk-
cji pomiedzy wieloma dziedzinami. Zatozenie to jest aktualne do dzi$, cho¢

2F. Taylor, The Principles of Scientific Management, 1911, seria: ,,Internet Modern History Sourcebook”,
http://www.fordham.edu/halsall/mod/1911taylor.html (data dostgpu: 27.05.2013).

21 Ibidem.

2V.S. Bagad, Management And Finance, Technical Publications Pune 2008, s. 8.

2 Ibidem, s. 8-9.
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nalezy zauwazy¢, ze wraz z postgpem cywilizacyjnym poszerza si¢ zakres
umiejetnosci, ktore nowoczesny inzynier powinien opanowac.

Juz w 1911 roku, a wigc w roku wydania pracy FW. Taylora Principles
of Scientific Management, na Massachusetts Institute of Technology** za-
poczatkowano studia o profilu odpowiadajacym dzisiejszemu engineering
management®. Poczatkowo byla to jednak dziedzina kojarzona w wigkszym
stopniu z administrowaniem biznesem niz z wiedzg praktyczng 1 fachowoscia
techniczng wspartg innymi, czgsto nietechnicznymi dziedzinami naukowymi.
Dopiero po uptywie kilkudziesieciu lat pojawit si¢ pierwszy wydziat majacy
W nazwie ,,zarzadzanie inzynierskie” (engineering management). Powstat on
w 1967 roku na Missouri University of Science and Technology?®®. Jak w wielu
innych przypadkach rozw¢j tej dyscypliny naukowej stanowigcej desygnat
wiedzy, poznania i teorii’’ wigze si¢ w USA z potrzebami armii.

Stany Zjednoczone s3g (i byly juz wczesniej) krajem dysponujacym
najwickszym na $§wiecie budzetem wojskowym?3. Zaangazowanie militarne
w czasie II wojny $wiatowej pobudzito w USA szybki rozwo¢j zarzadzania
inzynierskiego. W trakcie prac nad bombg atomowa, o roboczej nazwie ,,Pro-
jekt Manhattan”, finansujacy ten projekt przedstawiciele armii zrozumieli, ze
zapewnienie nieskoordynowanej grupie naukowcow najlepszych warunkow
pracy jest niewystarczajace. Konieczne stalo si¢ wprowadzenie zarzadzania
projektem przez jedng osobg, rozumiejaca cate spektrum zagadnien, od naj-
bardziej przyziemnych do rozstrzygania merytorycznych probleméw. Osobg ta
stat si¢ Robert Oppenheimer, okreslany mianem ,,0jca amerykanskiej bomby
atomowe;j”. Jako kierownik projektu nadzorowat zwigzane z tym zadaniem
prace z zakresu chemii, fizyki, biologii, metalurgii, przyczyniajac si¢ (przy
okazji) do rozwoju amerykanskiej gospodarki®. Tym §ladem podazat rzad
amerykanski takze pdzniej, kontynuujac stosowanie zarzadzania inzynierskie-
go przy projektach takich jak misje Apollo, Polaris czy w dziatalnosci NASA,
rywalizujac ze Zwigzkiem Radzieckim w wyscigu o podboj kosmosu™.

2 W pewnym sensie pierwszenstwo powinno naleze¢ Stevens Institute of Technology. Tam w 1908
roku na Wydziale Inzynierii Biznesu (School of Business Engineering) otwarto kierunek ksztatcenia
o takim charakterze.

% S.L. Murray, S.A. Raper, Engineering Management and Industrial Engineering: Six One Way, A Half'
Dozen the Other, University of Missouri-Rolla, paper 17, s. 1.

26 W 1959 roku na Drexler University utworzono specjalny program o takiej samej nazwie.

27 W.J. Wolpiuk, O niektorych semantycznych problemach poje¢ z zakresu nauki, wiedzy i teorii prawa,
,,Themis Polska Nova” 2011, nr 1, s. 127.

28 R. Polenberg, Amerykariski ,,front wewnetrzny” podczas Il wojny $wiatowej, w: A. Bartnicki,
D. Critchlow, Historia Stanéw Zjednoczonych Ameryki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1995, s. 310.

» R. Thomsett, Radical Project Management, wyd. Prentice Hall 2002, s. 16.

39 P.G. Morris, The Managements of Projects, wyd. Thomas Telford 1997, s. 49-50.
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Definiujac amerykanski termin engineering management jako interdyscy-
plinarng nauke o zarzadzaniu projektami inzynieryjnymi, w ktorych centralng
osobg jest inzynier, mozna poshuzy¢ si¢ nast¢pujacym opisem. Jest to ,,proces
uzyty w dzialalno$ci o charakterze technicznym, decydujacy, co powinno
by¢ wykonane, jak powinno zosta¢ wykonane, kto bedzie wykonywal, kiedy
beda podejmowane czynnosci wykonawcze 1 jakimi Srodkami bedzie ten
proces wykonywany”?!. Wyznacza on, opierajac si¢ na analizie technicz-
nej, szczegolne pole dzialania podparte odpowiednimi procesami, zar6wno
technicznymi dotyczacymi okreslonego projektu, jak i z innych dziedzin,
niemajacych technicznego charakteru, lecz uzupelniajacych przedsigwzigcia
natury technicznej*.

Z tego powodu w Stanach Zjednoczonych w procesie ksztalcenia przy-
sztych inzynierow zarzadzajacych uwzglednia si¢ bardzo szeroki zakres
wiedzy. W zalezno$ci od stopnia ksztalcenia uniwersyteckiego oraz przyjetej
na uczelni metodologii oraz metodyki mogg to by¢ rachunkowos$¢ i finan-
se, podstawy nauk prawnych i ekonomicznych, psychologia czy marketing.
Odrgbng grupe stanowia zawezone dziedziny zarzadzania, dostosowane do
charakteru pracy inzyniera zarzadzajacego. Nalezy wszak pamigta¢ o charak-
terystycznym dla amerykanskiego systemu nauczania wybidrczym doborze
przedmiotoéw przez studenta, dopasowanym do jego przysztych potrzeb za-
wodowych i zainteresowan.

Wskazania kierunkowe Maksa Webera

Wsrod zadan inzyniera zarzadzajacego zazwyczaj wymieniane sg ,,pro-
jektowanie, obstuga i poprawianie celowych systeméw zarzadzania ludzmi,
maszynami, $srodkami, czasem, informacjg 1 energig przez zintegrowanie
wiedzy technologicznej i menedzerskiej, techniki i umiej¢tnosci, by osiggnaé
zalozone cele w przedsigwzieciu natury technicznej, dbajac rownoczesnie
o srodowisko, jako$¢ i etyke™*. Mozna na tej podstawie wyodrebnic cechy in-
zyniera odpowiadajacego potrzebom wspolczesnej, dynamicznej, innowacyjnej
gospodarki: jest to osoba potrafigca rozwigzywac problemy w oparciu o wiedze
techniczng, jednakze inzynier ten powinien tez dysponowac catym spektrum

31'S.G. Walesh, Engineering Your Future: The Non-Technical Side of Professional Practice in Engineering
and Other Technical Fields, wyd. American Society of Civil Engineers 2000, s. 5.

32 K. Abel, A. Ganguly, Proposing a Framework for Restructuring an Introductory Engineering
Management Course For Undergraduates, American Society for Engineering Education, http://www.
asee.org/public/conferences/8/papers/2996/view (data dostgpu: 27.05.2013), s. 3.

33 S.L. Murray, S.A. Raper, Engineering Management..., op.cit., s. 2-3.
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umiej¢tnosei interdyscyplinarnych oraz mie¢ odpowiednie cechy osobowosci.
W poréwnaniu z popularng funkcja project managera jego wiedza, erudycja
wyrozniaja go wsrdd osob charakteryzujacych si¢ po prostu zdolno$ciami
organizacyjnymi i zarzadzajacymi®*.

Model amerykanski nie jest jedyny. W podobnym czasie zblizone dziatania
podejmowano w Niemczech. Czym roznity si¢ one od rozwigzan stosowanych
w USA? System amerykanski, ktory w czasach FW. Taylora nakierowany byt na
produkcje¢ seryjna, koncentrowat si¢ na zrewolucjonizowaniu organizacji pracy
oraz na technice montowania cz¢sci, natomiast niemieckie rozwigzania miaty
na celu nie tylko zwigkszenie wydajno$ci maszyn i doskonalenie technologii
produkcji, ale takze polepszenie jakos$ci wytwarzanych produktéw. Niemiecki
przemyst nie zadowalat si¢ tylko stosowaniem technicznych innowacji, on je
pobudzat. Dziedziny badan i cele poszukiwan, a takze wybodr teorii majg-
cych nimi kierowa¢, byly zdeterminowane przez ich przyszle zastosowanie,
a wigc posrednio przez strategie produkcji przedsiebiorstw*. Koncentrowano
si¢ z jednej strony na nowych rozwigzaniach techniczno-technologicznych,
z drugiej — na wewnetrznej strukturze organizacji, ktora powinna sprzyjac
sprawnemu jej funkcjonowaniu.

Z troski o sprawnos¢ funkcjonowania organizacji jako catosci wynikata
oryginalna koncepcja modelu organizacji biurokratycznej, stworzona przez
niemieckiego prawnika, ekonomist¢ i socjologa Maksa Webera. W pracy
zatytutowanej Gospodarka i spoteczenstwo (Wirtschaft und Gesellschaft)
przedstawit on nastepujace zasady, wedtug ktorych miataby dziata¢ idealna
organizacja’:

e podzial celow i zadan organizacji na elementarne operacje, gdyz
permanentne rozszerzanie obszaru zarzadzania przedsigbiorstwem
prowadzi do przerostu mozliwosci jego opanowania przez jednost-
ke; w zwigzku z tym powstaje konieczno$¢ jego rozcztonkowania,
umozliwiajacego powierzenie poszczegdlnych czesci organizacji
odpowiednio wyksztalconym i do§wiadczonym ekspertom;

e standaryzacja metod zarzadzania, gdyz analogicznie do Taylorow-
skiej zasady ,,jednego najlepszego sposobu” Max Webber domagat
si¢, aby dziatalno$¢ organizacji byla regulowana przez abstrakcyjne,
z gbry okreslone, sformalizowane reguty postepowania, niezalezne
od poszczegolnych przypadkow lub spraw, co ma prowadzi¢ do

3 Ibidem, s. 3.

35 1. Palmieri, P. Palumbo, G. Znanazzi, Dzieje cywilizacji. Dwudziesty wiek, Arkady, Warszawa 2002,
s. 52-53.

36 M. Webber, Wirtschaft Und Gesselschaft., J.C.B. Mohr (Paul Siebeck), Tiibingen 1921/1972.
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przewidywalno$ci dzialan organizacji, niezaleznej od indywidual-
nych postaw jej uczestnikows;

e bezosobowosc¢, gdyz idealny kierownik nie przejawia zadnych uczué
wobec swoich podwladnych lub klientéw, a zarzadzajac w sposob
bezosobowy, bezstronny, obiektywny i1 formalny, staje si¢ kierow-
nikiem sprawiedliwym 1 skutecznym, wolnym od zaangazowania
emocjonalnego;

e kompetencja, gdyz podstawg do zajecia stanowiska w organizacji
biurokratycznej sg posiadana wiedza 1 kwalifikacje zawodowe, a nie
dawne zastugi, tytut wlasnos$ci lub inne wzgledy;

e cigglos¢ dziatan organizacji 1 mozliwos¢ ich przewidywania, gdyz
funkcje w organizacji przypisane sa do pozycji w hierarchii; funkcje
pozostaja niezmienione, cho¢ zmieniajg si¢ ludzie na okreslonych
stanowiskach stuzbowych;

e hierarchiczno$¢ struktury organizacji i jednoosobowe kierownictwo,
gdyz tylko w ten sposdb mozna zapewni¢ koordynacje przeptywu
informacji 1 zabezpieczy¢ obszary indywidualnej odpowiedzialnosci
za dziatania na poszczegolnych szczeblach przedsigbiorstwa, od
najwyzszego do najnizszego;

e oddzielenie wtasnosci od funkcji zarzadzania, gdyz organizacja
biurokratyczna nie powinien zarzadzaé jej wiasciciel, mimo ze
prawo zaktada, iz wtasciciel moze swobodnie dysponowac swoja
wlasnoscig.

Po prostu wedtug prezentujgcego niemiecki sposob patrzenia na engi-
neering management Maksa Webera wladza w organizacji biurokratycznej
przechodzi z ragk wlasciciela w rgce wyspecjalizowanego eksperta bedacego
najemnym pracownikiem. To zjawisko stalo si¢ sygnatem do zapoczatkowania
europejskiej rewolucji menedzerskiej. W jej wyniku, na fali poszukiwan
nowych rozwigzan w naukach o zarzadzaniu, 85 lat temu doszto na naszym
kontynencie (a doktadnie: w Niemczech), do rozszerzenia systemu ksztatce-
nia inzynierO6w przez instytucjonalizacje przekrojowej dyscypliny naukowe;j,
nazwanej inzynierig ekonomii (Wirtschaftsingenieurwesen®").

Pierwszy europejskim zwiastunem nowej ery byto utworzenie w 1927
roku w Wyzszej Szkole Technicznej Charlottenburg (obecnie Uniwersytet

3 Thumaczenie stowa Wirtschaftsingenieurwesen znajduje si¢ na stronie http://www.deutschenglisches-
woerterbuch.com/pl/slownik-niemiecki-angielski/Wirtschaftsingenieurwesen (data dostepu: 13.12.2013).
Odpowiada réwniez angielskiemu terminowi zwigzanemu z zarzgdzaniem inzynierskim.
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Techniczny w Berlinie) fakultetu: ekonomia i technika (Wirtschaft und Tech-
nik)®. Jego pomystodawcg i tworcg byt Willi Prion. 1 kwietnia 1927 roku
wraz z grupg 51 studentéw zainaugurowal pierwszy rok studiéw na tym
innowacyjnym wydziale. Miaty one sta¢ si¢ recepta na brak odpowiednio
przygotowanej kadry kierowniczej dziatajacej na polu krzyzujacych si¢ zakre-
sow techniki, ekonomii i prawa. Program przewidywal najpierw jednoroczna
praktyke, po ktérej rozpoczynaty si¢ o§miosemestralne studia ekonomiczne,
uczace naukowego dziatania i technicznego myslenia. Willi Prion wielokrotnie
podkreslat, Ze ekonomia nie moze obejs¢ si¢ bez techniki, a studenci inzynierii
ekonomii muszg by¢ wprowadzeni w dwa zrdéznicowane obszary: sposobu
myslenia i sposobu dziatania®**. Absolwenci nowego kierunku wypetnili zatem
luke pomiedzy ekonomistami i handlowcami oraz prawnikami gospodarczymi
1 inzynierami.

W 1930 roku w Wyzszej Szkole Technicznej w Darmstadt rozpoczeto
przygotowania do otwarcia takiego samego jak w Berlinie kierunku, ograni-
czajac si¢ jednak do studiéw uzupetniajacych. Nie spotkaty si¢ one wowczas
z akceptacja ani srodowisk gospodarczych, ani akademickich i w okresie
drugiej wojny $wiatowej taki model ksztatcenia inzynieréw zostat praktycznie
zawieszony. Dopiero w 1948 roku nowa generacja studentéw rozpoczeta nauke
na kierunku: inzynieria ekonomii przemystu budowy maszyn, 24 lata pdzniej
(w 1972 roku) — na kierunku: inzynieria ekonomii przemystu elektrotech-
nicznego. Natomiast Rensko-Westfalska Wyzsza Szkota Techniczna w Akwi-
zgranie juz w 1964 roku zorganizowata na Wydziale Nauk Ekonomicznych
studia uzupetniajace dla absolwentow uczelni technicznych majacych tytut
inzyniera roznych specjalnosci. Konczace je osoby otrzymywaty dodatkowo
tytut inzyniera ekonomisty (Wirtschaftsingenieur)*.

W ten sposob powstat pomost pomiedzy technikg i ekonomia, jednoczesnie
rozpoczeto si¢ poszukiwanie obszaréw wzajemnych zaleznosci. W toku wielu
lat inzynieria ekonomii rozwing¢ta wlasne obszary zainteresowania naukowego,
okreslita paradygmaty, metody i narzedzia badawcze oraz kierunki i techniki
ksztalcenia, zawierajace takie zespolone w jedna calos¢ elementy, jak: rozwdj,
implementacje, realizacje, optymalizacje 1 rzeczywistg ich eksploatacjg.

Inzynier ekonomista taczy wigc co najmniej dwie specjalnosci w jednej
profesji: ekonomig i technike. Dlatego ta specjalizacja okreslana jest jako interfejs

38 W. Kaiser, W. Konig, Geschichte des Ingenieurs..., op.cit., s. 240. Dodajmy jednak, ze juz na poczatku
lat 20. ubiegtego wieku w programie nauczania inzynieré6w elektrykoéw znalazt si¢ przedmiot nazwany
»ekonomika elektryczno$ci” (Elektrizititswirtschaft).

3 'W. Prion, Ingenieur und Wirtschaft: Der Wirtschafts-Ingenieu. Eine Denkschrift iiber das Studium
von Wirtschaft und Technik an Technischen Hochschulen, wyd. Verlag von Julius Springer, Berlin 1930.
4 Ibidem, s. 241.
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wielu dyscyplin naukowych zajmujacych si¢ gospodarka. Poréwnywana jest
ona niekiedy do specjalnosci lekarza internisty w medycynie, zdolnego dzigki
wszechstronnemu przygotowaniu zdiagnozowac i zaordynowa¢ optymalne
sposoby leczenia bardzo wielu chordb, majacego przy tym §wiadomosé, ze
w okreslonych przypadkach konieczne jest skierowanie do wiasciwego specja-
listy. Aby producent samochodow mogt produkowa¢ nowe auto, konstruktorzy
maszyn muszg zaplanowac potrzebne zaklady produkcyjne, logistycy musza
zoptymalizowa¢ dostawe cze$ci, ekonomisci musza skalkulowa¢ budzet, na-
tomiast inzynier ekonomista — stojgc posrodku nich — bedzie koordynowat
przebieg procesu i taczyt przepltyw informacji pomigdzy nimi. Ta funkcja
nabrata szczegodlnego znaczenia w ostatnich dziesigcioleciach, zwlaszcza od
poczatku lat 90. ubieglego wieku, gdy pod wptywem postepujacej liberalizacji
zniktly lub zostaly ograniczone bariery handlowe wystepujace pomiedzy krajami.

Globalizacja i zaostrzona konkurencja spowodowatly koniecznos$¢ techno-
logiczno-organizacyjnego modernizowania coraz bardziej skomplikowanego
1 rozbudowanego portfolio przedsigbiorstw, a takze coraz silniejsza potrzebe
tworzenia sieci powigzan nie tylko pomigedzy produktami, ustugami i rynkami,
ale rowniez pomiedzy interesariuszami. Okazato si¢, ze dlugoterminowy
sukces przedsigbiorstwa wymaga wielostronnie wyksztatconych liderow,
bedacych jednoczesnie specjalistami w dziedzinie techniki i ekonomii, czyli
po prostu inzynieréw ekonomistow. To oni, dzigki swej przekrojowej wiedzy,
byli i s3g w stanie zarzadza¢ w sposob zintegrowany. Inzynier ekonomista nie
powinien, a wrecz nie moze zastgpowaé w organizacji inzyniera specjalisty,
ale musi wypelnia¢ funkcje koordynatora 1 administratora dziatan specjalistow.
Tak jak lekarz internista nie moze zastepowac lekarzy specjalistow, natomiast
moze 1 powinien by¢ w stosunku do nich koordynatorem i w pewnym stopniu
administratorem.

To nie sg tylko rozwazania teoretyczne. Wieloletnie badania prowadzone
przez Verband Deutscher Wirtschaftsingenieure e.V. potwierdzaja, ze inzy-
nierowie ekonomisci zajmujg w hierarchii przedsi¢biorstw bardzo wysokie
1 eksponowane stanowiska. Sg kierownikami projektow, kierownikami wy-
dziatow, dyrektorami zaktadow 1 oddziatow, cztonkami zarzadéw. Odnajdu-
jemy ich w przemysle maszynowym, motoryzacyjnym, elektrotechnicznym,
chemicznym, metalurgicznym, budowlanym, energetycznym, transportowym
1 informatycznym, a najcze¢stsze obszary ich zatrudnienia to: logistyka, gospo-
darka materialowa, zaopatrzenie, marketing, sprzedaz, finanse i controlling
oraz produkcja i badania rozwojowe*.

4 Por. H. Baumgarten, K. Feilhauer, Wirtschafisingenieurwesen in Ausbildung und Praxis. Berufsbild
— Untersuchung 2003, Verband Deutscher Wirtschaftsingenieure e.V. (VWI), Berlin 2003, s. 59-75.
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PrzedstawiliSmy dwie drogi wdrozenia profesjonalnego zarzadzania
inzynierskiego, odwotujac si¢ do praktyki amerykanskiej i niemieckie;.
Amerykanski managing engineer r6zni si¢ nieznacznie od niemieckiego
Wirtschaftsingenieur zakresem wykonywanych zadan i inng koncepcja ich
realizacji. W Niemczech prekursorami byli ekonomisci i prawnicy, w Stanach
Zjednoczonych — inzynierowie. Obie wyksztalcity nowa jakos¢ profesji inzy-
niera. Doprowadzity do powstania nowego, opartego na podobnych zatozeniach
zawodu: inzyniera zarzadzajacego okreslanego jako inzynier ekonomista.

Proces scalania si¢ gospodarek w jednolity $wiatowy rynek spowodowat,
1z stat si¢ on inzynierem globalnym. A Ze jednolitos¢ Swiatowego rynku nie
likwiduje jego réoznorodnosci, trzeba poszukiwaé rozwigzan wykraczajacych
poza dotychczasowe schematy. Tak jak kiedy$ wyzwaniem byto potaczenie
interdyscyplinarnej wiedzy w jedng dziedzing stuzaca jednemu cztowiekowi,
tak teraz wyzwaniem jest zastosowanie tych umiejetnosci w zrdéznicowanym
srodowisku globalnego rynku. Nie moze nas zawie$¢ intuicja, to ona powinna
podpowiadac, w czyje rece nalezy powierzy¢ nasze aktywa, aby byly one
bezpieczne i przyczynialy si¢ nie tylko do dobra indywidualnego, a przede
wszystkim do dobra wspolnego. Juz przed ponad stu laty pisano: ,,Cztowiek
interesu zawsze daje rzecz warto$ciowa w zamian za dochdd, spetniajac takim
sposobem czynnos¢ uzyteczng. Ustugi jednego sa potrzebne i korzystne dla
og6hu; procz tego pracuje ciggle nad rozwojem zasobow krajowych i w taki
sposob przyczynia si¢ do postepu spoteczenstwa. To jest pienigdz prawdzi-
wy’ ™. A kreatorem osigganego na tym polu sukcesu w coraz wigkszym stopniu
staje si¢ posiadacz inzynierskiej wiedzy integralnie skojarzonej z wiedza
z innych dziedzin, aktualnie najpotrzebniejszych ze wzglgdu na swe techniczne
badz organizacyjne wykorzystanie w realnie dokonujacych si¢ procesach roz-
wojowych. Gdy w erze informacji nauka i nowe technologie przemieszczaja si¢
o wiele szybciej niz dotychczas, nie napotykajac przy tym na zadne sztucznie
tworzone bariery, w $wiecie charakteryzujacym si¢ dynamicznym zblizaniem
si¢ kultur, gospodarek i kapitatu logiczna wydaje si¢ unifikacja pojgciowa
dotyczaca zawodow wykonywanych w ,,globalnej wiosce”.

Swiat wspolczesnych mozliwosci wymaga wyedukowania osob potrafia-
cych si¢ komunikowa¢ bez wzgledu na ich miejsce urodzenia czy narodowe
pochodzenie. Po raz kolejny zglaszane jest zapotrzebowanie na polihistora®,

42 A. Carnegie, Parnstwo interesu, th. S. Barszczewski, wyd. Gebethner i Wolff, Warszawa 1904, s. 139
(pisownia oryginalna).

4 Prehistor — polimat, uczony majacy wszechstronna, encyklopedyczna wiedzg; z gr. polyisor — bardzo
uczony; W. Kopalinski, Stownik wyrazow obcych i zwrotow obcojezycznych, Wiedza Powszechna,
Warszawa 1968.
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tym razem czasow globalizacji, nawigzujacego do wielkich w tym zakresie
poprzednikéw, wspomnianego juz Leonarda da Vinci, Mikotaja Kopernika,
Gottfrieda Wilhelma Leibniza czy Thomasa Jeffersona, zdolnych potaczy¢
znajomo$¢ nauk matematycznych i technicznych z biegloscig w zakresie sztuk
ekonomicznych i prawnych oraz umiej¢tnoscia poruszania si¢ w kosmopoli-
tycznym otoczeniu zewngtrznym i wewngtrznym.
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Jan Klimek

Z POKOLENIA NA POKOLENIE

Coraz czgs$ciej zdarza si¢ (nie tylko w Polsce), ze przedsigbiorstwa sa
prowadzone przez cate rodziny. Jak juz pisalem w poprzednim numerze
kwartalnika ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci”, w Unii Europejskiej az 55%
przedsigbiorstw jest uwazanych za firmy rodzinne, a w grupie matych i srednich
przedsigbiorstw — wedlug badan przeprowadzonych w dziewigtnastu sposrod
nich — okoto 82%. Przoduja Wiochy (99%), Niemcy (75%), Wielka Brytania
(75%) oraz Hiszpania (71%). Biznesy rodzinne sa réwniez popularne — niekiedy
jeszcze bardziej — w krajach pozaeuropejskich. W Stanach Zjednoczonych 90%
wszystkich przedsigbiorstw to firmy rodzinne, w Meksyku to 80%. W Polsce
na razie (z wyjatkiem mikrofirm) udziat ten jest nizszy, ale szybko ros$nie'.
Ojciec, matka, dzieci, a czgsto synowe czy zigciowie stanowig trzon firmy
nazywanej rodzinng. Wszyscy pracuja razem dla rozwoju przedsigbiorstwa.
Dzigki temu staje si¢ ono trwalym elementem gospodarczego pejzazu. W ten
sposob umacniane sg tez wigzy rodzinne.

Angazowanie kolejnych pokolen do pracy nad wspdlnym biznesem jest
popularne zwlaszcza w matych 1 §rednich przedsigbiorstwach, a takze firmach
rzemie$lniczych. Bardzo czesto, szczegdlnie w rzemiosle, fach przekazywany
jest z rodzicéw na dzieci, ktore juz w okresie szkolnym wdrazaja si¢ w funk-
cjonowanie biznesu.

Model Portera i analiza SWOT

Jakie jednak sa rzeczywiste, obliczone na dtuzsza perspektywe szanse firm
rodzinnych we wspodlczesnej, globalizujacej si¢ gospodarce? W warunkach,
gdy zanikajg granice celne, bariery odleglosci, gdy coraz wigkszego rozpedu
nabiera inwazja korporacji ponadnarodowych? W dobie burzliwych przemian
technologicznych, rewolucjonizujacego znaczenia osiggni¢¢ naukowych wy-
magajacych wspierania prowadzonych badan ogromnymi, niepewnymi co

'J. Klimek, Dla siebie, dla rodziny, ,,Przedsigbiorstwo Przyszto$ci” 2013, nr 4(17).
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do wynikow naktadami $rodkéw i1 angazowania w nie licznych zespotow
specjalistow o najwyzszych kwalifikacjach? Kazdy, kto obserwuje rynek nawet
w niewielkiej, potozonej z dala od metropolii miejscowosci, ma $wiadomosc,
ze nie s3 to tylko teoretyczne rozwazania, ze bariery, o ktérych mowa, sa
odczuwalne. Rowniez na tak zwanej glgbokiej prowincji sklepy nasycone sg
produktami, w tym najbardziej codziennego uzytku, pochodzacymi z eg-
zotycznych do niedawna rejondow $wiata, wytwarzanymi na skale masowa,
wyrobami nie tylko poprzedniemu pokoleniu nieznanymi, ale i nam samym
nieznanymi jeszcze przed kilku czy kilkunastu laty. Przyktadem moga by¢
wielofunkcyjne telefony komorkowe, tablety, liczne urzadzenia kuchenne,
odziez termiczna.

Szukajac odpowiedzi na postawione wyzej pytanie, siggnaé mozna po
takie instrumenty analizy stanu konkurencyjnosci, jak model pigciu sit Portera
czy model SWOT (skrot utworzony z pierwszych liter czterech angielskich
stow: strengs — czyli mocne strony firmy lub sektora, weaknesses — czyli stabe
strony, opportunities — czyli szanse oraz threats — czyli zagrozenia). Na ogot
instrumenty te uzywane sg w odniesieniu do badania szans rozwojowych
duzych firm o skomplikowanej strukturze techniczno-organizacyjnej czy tez
okreslonych branz produkcyjnych, ustugowych itp., jednakze — pamietajac
o licznych uproszczeniach — mozna za ich pomoca spojrze¢ takze na strukture,
jaka tworzg firmy familijne w sektorze matych i §rednich przedsigbiorstw. Sa
co prawda firmy familijne duze, wrecz potgzne (co czwarta ze 100 najwigk-
szych firm europejskich ma taki status), ale typowym przedsigbiorstwem
familijnym jest firma mata, zatrudniajaca do 49 pracownikéw najemnych
(w tym mikrofirmy o zatrudnieniu nieprzekraczajacym 9 osob) lub firma
srednia, zatrudniajaca od 50 do 250 oséb.

Tworca metody pigciu sit jest Michael E. Porter, urodzony w 1947 roku
amerykanski ekonomista, profesor Harvard Business School, swiatowej stawy
ekspert w dziedzinie strategii organizacji i konkurencji. Swoj model sfor-
mutowal 1 opisat w 1979 roku. Odnosi si¢ on do otoczenia konkurencyjnego
1 stosowany jest jako poczatkowy etap formulowania strategii konkurencji,
wspiera si¢ za$ na analizie oddziatywajacych na kondycj¢ przedsiebiorstwa
pieciu elementdw: sity przetargowej dostawcow, sity przetargowej nabywcow,
grozby pojawienia si¢ nowych producentow, grozby pojawienia si¢ substytu-
tow oraz rywalizacji migdzy przedsigbiorstwami sektora. Model tej analizy
obrazuje rys. 1.
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Rys. 1. Model pieciu sil Portera
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produktdw lub ustug
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Zrédto: http://pl.wikipedia.org/wiki/Analiza_strukturalna_sektora.

Istotnym dopelnieniem jest zastosowanie modelu SWOT. Uzytecznos¢ tej
metody eksponuja miedzy innymi znani specjali§ci w zakresie zarzadzania,
profesorowie Wiestaw M. Grudzewski i Irena K. Hejduk. W ksiazce Projekto-
wanie systemow zarzgdzania pisza, ze stuzy ona analizie strategicznej i opiera
si¢ zarowno ,,na ocenach i przewidywaniach dotyczacych makrootoczenia
oraz otoczenia konkurencyjnego, jak i na badaniach wewngtrznego potencjatu

strategicznego przedsigbiorstwa™. Na rys. 2 przedstawiono diagram analizy
SWOT.

2 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Projektowanie systeméw zarzqdzania, Difin, Warszawa 2001, s. 166.
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Rys. 2. Diagram analizy SWOT
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Zrédto: Centrum Edukacji Obywatelskiej, http://www.ceo.org.pl.

Autorzy wymieniajg nastepujace zalety metody SWOT: ,,Jest to metoda
analizy najbardziej kompleksowa, poniewaz w jednej macierzy prezentuje
wszystkie czynniki okreslajace potencjat rozwojowy firmy™; ,,Jest narzedziem
uniwersalnym. Zaleznie od potrzeb moze by¢ narzedziem bardzo prostym lub
bardzo skomplikowanym, jezeli postuzymy si¢ zestawem ztozonych technik
analizy”; ,,Umozliwia fatwe przejscie od etapu analizy strategicznej do etapu
planowania strategicznego”; ,,Schemat analizy SWOT umozliwia fatwe do-
strzezenie mocnych 1 stabych stron wewnatrz organizacji oraz szans i zagrozen
w otoczeniu”; ,,Umozliwia tatwe rozroznienie czynnikow, na ktore przedsie-
biorstwo ma wptyw, oraz czynnikow niezaleznych od przedsigbiorstwa’.

Narzedzia i pola rozpoznania

Metoda pigciu sit podpowiada, ze w odniesieniu do firm familijnych po-
chodzacych z sektora matych i §rednich przedsigbiorstw wigkszo$¢ z nich jest
mu sprzyjajaca lub co najmniej neutralna. Pierwszy element: sita przetargowa
dostawcow. Z chwilg gdy pojawila si¢ na nowo swobodna gospodarka rynkowa,
zniknat koszmar wiecznych deficytéw. Na otwartym rynku wszystko, co jest
potrzebne do funkcjonowania firmy (w sensie czynnikéw materialnych, bo
jeszcze, niestety, nie w sensie rozwigzan prawnych, podatkowych itp.), jest
dostepne bez jakichkolwiek ograniczen. Dominacja nabywcow, a nie dostaw-
coéw pozwala przebiera¢ — przynajmniej pod wzgledem jakosci, roznorodnosci

3 Ibidem, s. 174.
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itp. — wérdd ogromnej liczby ofert. Poczatkowo w mniejszym zakresie, ale
obecnie, gdy na rynek swiatowy energicznie wkroczyly kraje rozwijajace
si¢, probujace szybko nadrabia¢ dystans (przede wszystkim Chiny i Indie),
oferty roznig si¢ znacznie takze pod wzgledem cen. Ten czynnik wigc bez
watpienia sprzyja matym i srednim firmom rodzinnym, moze nawet bardziej
niz firmom duzym i najwigkszym, poniewaz te od dawna tworzyly wokot
siebie podporzadkowane im sieci dostawcow.

Trochg inaczej jest w przypadku innego, wymienianego przez M.E. Portera
elementu: sity przetargowej nabywcéow. Z tych samych wzgledow, co wspo-
mniane sily oddziatujace ze strony dostawcow, mate i Srednie firmy rodzinne
z ogromnym trudem zmuszone sg szuka¢ dla siebie miejsca jako uczestnicy
rynku, oferenci produktéw lub ustug. Chtonno$¢ rynku jest z natury rzeczy
ograniczona zwlaszcza w okresie kryzysu odbijajacego si¢ spadkiem dochodow
realnych potencjalnych nabywcoéw oraz rosngcym bezrobociem. Wszechobecna
konkurencja wymusza prowadzenie ostrej polityki w zakresie cen, czesto
schodzenie z nimi do poziomu jedynie minimalnej optacalnosci, a niekiedy
ponizej jej, co odbija si¢ fatalnie na kondycji finansowej firm.

Trzeci z czynnikdéw to potencjalni wchodzacy, a wiec pojawianie si¢ no-
wych firm. Tworzg one coraz ciasniejszy krag wolnej przestrzeni dla rozwijania
dziatalno$ci. Spodziewac si¢ mozna, ze wraz z poglebiajacym si¢ bezrobociem
1 wzrostem samoswiadomos$ci ekonomicznej wydatnie wzro$nie liczba nowo
tworzonych firm o rodzinnym charakterze. Gdy bowiem urzedy pracy nie maja
zadnych realnych ofert zatrudnienia, zwlaszcza dla ludzi mlodych oraz ludzi
zblizajacych si¢ do wieku emerytalnego, dla wielu z nich utworzenie wlasnej
matej firmy (lub najczes$ciej — mikrofirmy) wydaje si¢ jedynym dostepnym
rozwigzaniem. Licza, Ze zapewni ona co najmniej minimalne wynagrodze-
nie, uchroni przed wykresleniem z listy NFZ i utrata stazu przy naliczaniu
swiadczenia emerytalnego.

Byly juz okresy (zaréwno w poczatkach transformacji, jak i w niektorych
okresach pdzniej), gdy matych firm rodzinnych, srednich 1 mikrofirm przy-
bywalo — méwiac obrazowo — jak grzybow po deszczu. Na przyktad wedtug
Eurostatu w latach 2003-20009 liczba przedsi¢ebiorstw w Polsce w grupie MSP
zwickszyla si¢ o 7,4%, przy czym liczba przedsigbiorstw nowo powstatych
wzrosta z okoto 250 tys. do ponad 400 tys.* Teraz moze by¢ podobnie, chociaz
jeszcze w 2011 roku przyrost liczby przedsiebiorstw matych zarejestrowanych
w systemie REGON wyniost zaledwie 0,2%, a w grupie przedsigbiorstw

4 Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce 2011, Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczos$ci, Warszawa 2011, s. 16-18.
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pozostatych nastapit spadek: w grupie najmniejszych, tak zwanych mikro-
przedsigbiorstw o 0,4%, $rednich o 1,1%, duzych o 1,4%>°.

Czynnik czwarty: substytuty. Pojawia si¢ ich coraz wiecej. Sg konsekwen-
cja niepordwnywalnego z przesztoscia postgpu naukowo-technicznego. Wptyw
tego czynnika na sytuacje firm familijnych w grupie matych i $rednich przed-
sigbiorstw nie jest jednoznaczny. Z jednej strony, maja one z reguty przewage
nad duzymi 1 bardzo duzymi organizacjami gospodarczymi pod wzgledem
elastycznosci (fatwiej przeprofilowa¢ asortymentowo i technologicznie firme
kilku-, kilkunasto- lub kilkudziesi¢cioosobowa niz przedsi¢biorstwo o wielkiej
skali produkcji, kilkuset czy paru tysigcach oso6b zatrudnionych). Z drugiej
strony, ograniczone $rodki finansowe, trudniejszy dostep do kredytow itp.
tworzg nietatwa do przekroczenia bariere komplikujaca nabycie licencji czy
know-how, a takze budowe wlasnego zaplecza badawczo-wdrozeniowego.

Czynnik pigty: rywalizacja migdzy istniejacymi firmami. Jak na wcigz
jeszcze ograniczony wysokos$cig srednich dochodow rynek wewnetrzny oraz
nieliczng obecnoscig na rynkach zewnetrznych (mimo postepéw w aktywnosci
na tych rynkach)®, liczebno$¢ tych firm jest juz spora. Konkurencja jest wiec
niezwykle ostra, a jej efektem jest na przyktad to, ze duza czg$¢ z nich po
krotkim czasie znika z rejestrow, wypada z rynku. Sposrod firm powstatych
w 2003 roku ponad rok utrzymato si¢ na rynku 64,4%, w 2004 — 61,6%,
w 2005 — 67,6%, w 2006 — 66,5%. W nastepnych latach wskazniki ,,przezycia”
nieco si¢ poprawity, ale nadal co trzecia lub prawie co trzecia firma konczylta
swa dziatalno$¢ po roku’. Nie ma podstaw do przypuszczen, by obecnie miato
by¢ inaczej.

A kondycja i szanse matych i $rednich przedsigbiorstw familijnych wedtug
drugiego, podstawowego narzedzia analitycznego, jakim jest analiza zdolnosci
konkurencyjnej okreslana skrotem SWOT? Diagram SWOT tworzg cztery pola.
Dwa obejmujg czynniki wptywajace pozytywnie na sytuacje przedsigbiorstwa:
wewngtrzne 1 zewnetrzne, dwa — w podobnym ujeciu — oddzialtywaja negaty w-
nie. Do wewngtrznych czynnikow pozytywnych naleza na pewno relatywnie
niska kapitalochlonnos¢, elastycznos¢, osobiste w zdecydowanej wigkszo$ci

5 Raport o stanie sektora matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce 2012, Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, Warszawa 2012, s. 22.

 Eksport na 1 mieszkanca Polski w roku 2011 wynidst 4938 USD, podczas gdy — ograniczajac si¢
tylko do dawnych krajow tak zwanego realnego socjalizmu — dzi§ w Unii Europejskiej eksport osiagnat
nastepujace wartosci: w Estonii — 12 532, Litwie — 8734, Lotwie — 5418, Czechach — 15 370, Stowacji
— 14 429, Stowenii — 14 125, na Wegrzech — 11 121 USD (Mafy Rocznik Statystyczny 2013, s. 604-605).
W grupie matych i §rednich przedsigbiorstw tylko 29,3% eksportowato, az 70,7% ograniczato si¢ tylko
do rynku regionalnego lub co najwyzej ogélnokrajowego (Raport o stanie sektora matych i srednich
przedsigbiorstw w Polsce 2012, op.cit., s. 48).

" Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce 2011, op.cit., s. 18.
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przypadkow zaangazowanie wiasciciela, sprzyjajace dobrej, rodzinnej at-
mosferze pracy; do zewn¢trznych — podobnie jak w pierwszym przypadku,
elastycznos¢ pozwalajaca szybko przystosowywaé sie¢ do oczekiwan duzej
firmy, z ktora nawigzuje si¢ kooperacje, dystrybutoréw zaré6wno z malych
i $rednich, osiedlowych sklepikow i sklepdw, jak i zapewniajacych ogromny
zbyt sieci firm dyskontowych. Do wewngtrznych czynnikéw negatywnych
nalezy przede wszystkim bardzo skromne na ogo6t zabezpieczenie finansowe
na czas trudny, dekoniunktury itp., brak rozwinigtego zaplecza innowacyjnego,
niekiedy skromne kwalifikacje 1 doswiadczenie menedzerskie; do czynnikow
zewngtrznych — w pierwszej kolejnosci konieczno$¢ $cierania si¢ w ofercie
produkcyjno-handlowej, serwisowej itp. z bogatymi, cz¢sto od dawna i mocno
osadzonymi na rynku firmami duzymi, markowymi.

Silni determinacja, operatywnoscia, czasem tradycja

Analiza zdolnos$ci konkurencyjnej na wspotczesnym rynku matych i sred-
nich firm rodzinnych, oparta na obu powszechnie stosowanych w tego rodzaju
sytuacjach metodach analitycznych (pieciu sit Portera oraz SWOT), potwierdza
zasadno$¢ wnioskow, jakie formulowane sa w dotyczacej tych zagadnien lite-
raturze 1 w sprawozdaniach z badan prowadzonych w réznych krajach (takze
w Polsce). Generalna konkluzja jest nastepujaca: przedsigbiorczos¢ rodzinna
ma wiele zalet, ktore moga zapewnia¢ przewage konkurencyjng sktadajacych
si¢ na nig podmiotow. Przede wszystkim pracujacy ze sobg cztonkowie rodzin
dbaja i troszczg si¢ o siebie, ale jednoczesnie dbaja tez o swoich pracownikow.
W firmie rodzinnej, czgsto matej lub bardzo matej, panuje zazwyczaj przyjazna
atmosfera, a pracownicy sg bardzo dobrze traktowani. Wptywa to oczywiscie
na podejscie pracownikow do takiej firmy. Czgsto sg oni jej bardzo oddani,
pracuja bardziej sumiennie niz w firmach nierodzinnych. Wtasciciele firm
rodzinnych sg przystepni dla zatrudnianych przez siebie pracownikow, sa
Z nimi mocno zwigzani. Zazwyczaj wszyscy odnosza si¢ do siebie z szacun-
kiem, wystepuje przywiazanie do tradycji. Dazy si¢ do zapewnienia trwatosci
zatrudnienia, stabilnosci zzytego z sobg zespotu, kladzie si¢ nacisk na jakos¢
pracy i na dtugofalowe cele firmy.

Firmy rodzinne sg zdolne do podejmowania szybkich decyz;ji, sa bardziej
elastyczne niz pozostate, tatwiej przystosowuja si¢ do nowych, zmieniajacych
si¢ potrzeb. Dzigki statemu i bliskiemu wzajemnemu oddziatywaniu cztonkoéw
kierownictwa komunikacja w takich firmach jest duzo szybsza. Poza tym
cztonkowie zaangazowanych w biznes rodzin majg zazwyczaj giebokie odczu-
cie wlasnosci firmy, sg lojalni, poddani sa silnej motywacji do pracy i czesto
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pracujg ponad norme. James Lea, profesor University of North Carolina —nieco
zartobliwie, ale jednak z duzg dozg wlasciwego profesorowi cenionej uczelni
szacunku dla opisywanej rzeczywisto$ci — wymienia sze$¢ cech pozytywnie
wyrozniajacych biznes rodzinny:

L.

Cztonkowie rodziny sg aktywnie zaangazowani w biznes i ci¢zko na
rzecz biznesu pracujg, a znane jest powiedzenie Thomasa Edisona,
1z ,,na sukces sktada si¢ dziesi¢¢ procent pomystu i dziewigcdziesigt
procent potu”.

Nie uwazaj, ze praca innych czlonkow rodziny jest oczywistoscia.
Spoiwem w rodzinnym biznesie, prowadzacym do osiggni¢cia w nim
powodzenia, jest miks wzajemnego podziwu i pasji, podzielonych
celow 1 uzupetniajacych si¢ umiejetnosci. Cztonkowie rodziny pra-
cujacy razem powinni odnosi¢ si¢ do siebie z tak duzym szacunkiem
1 z taka uprzejmoscia, jakie okazywac si¢ powinno pozostatym,
nienalezagcym do rodziny pracownikom.

Nie musisz kocha¢ kazdego, z kim robisz biznes i nie musisz robi¢
biznesu z kazdym, kogo kochasz. Mozesz 1 powiniene$ kocha¢ syna
jako swego syna, ale musisz umie¢ go skarci¢, a nawet odsuna¢ od
stanowiska, gdy zawiedzie twoje oczekiwania jako na przyktad me-
nedzer sprzedazy. Miej zawsze pod r¢ka dwa kapelusze 1 uzywaj ich
stosownie do czasu i okoliczno$ci.

Nie stosuj praktyk biznesowych kldcacych si¢ z podstawowymi war-
tosciami rodzinnymi. Zwigzek mi¢dzy podstawowymi zasadami,
jakimi kierujesz si¢ w zyciu rodzinnym 1 sposobem prowadzenia
biznesu — to kluczowy sktadnik sukcesu.

Zarezerwuj dla siebie 1 innych troche czasu wolnego. Biznes tworzy
presje, by przebywac¢ stale z tymi samymi ludZzmi, w tym samym
otoczeniu, ale przeciez nawet rodzice i dzieci, bracia i siostry, pra-
cujac razem, w pewnym momencie odczuwaja zmeczenie stalym
przebywaniem obok siebie. Odnoszace sukcesy firmy rodzinne do-
strzegaja w tym element ryzyka, od ktorego staraja si¢ wyzwoli¢ na
przyktad przez taki grafik zaje¢ w ciggu dnia, by unika¢ nieustanne-
go przebywania obok siebie. W niektorych rodzinach prowadzacych
z sukcesem biznes nawet wakacje spedza si¢ osobno, by od siebie
odpoczad.

BadZ dumny ze swojej firmy oraz ze swojej rodziny. Spowoduj, by
swiat o tym wiedziat, gdyz twoja duma z firmy i rodziny angazu-
jacej si¢ w dzialalnos¢ firmy przektada si¢ na dobre zarzadzanie
1 sprawny marketing. Czlonkowie odnoszacych sukcesy biznesow
rodzinnych sg zauwazani przez otoczenie i czerpig z tego satysfakcje.
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Swiadomo$¢é uznania ze strony otoczenia dodaje im sit i zapatu do
dalszego rozwijania powotanego przez nich do zycia przedsigwzig-
cia, ktorego przyszto$¢ jest zarazem przysztoscig kolejnych pokolen,
przejmujacych za nie odpowiedzialno$é®.

Podsumowujac zatem uwagi amerykanskiego eksperta odnoszace si¢
do przedsigbiorstwa rodzinnego, potwierdzone takze obserwacjami polskich
specjalistow, mozna odnotowacd, ze biznes rodzinny ma niezwykle mocne
strony, budujace jego konkurencyjnos¢, wynikajace z jednosci angazujacych
si¢ we wspolny biznes cztonkow. Nie ma jednak oczywiscie zadnej gwarancii,
ze kazde wspolnie podjete przez rodzing przedsiewzigcie biznesowe zakonczy
si¢ powodzeniem, tak jak nie ma gwarancji, ze zawsze uniknie si¢ wad, ktore
mogg postawi¢ pod znakiem zapytania sukces podjetego przedsigwzigcia.

W firmie rodzinnej bardzo fatwo o konflikt wewng¢trzny, czesto bowiem
spory rodzinne przenosza si¢ na atmosfere w przedsigbiorstwie. Problemem
jest tez to, ze czesto kilka oséb z rodziny czuje si¢ uprawnionymi do podej-
mowania decyzji i wtedy nierzadko sa one ze sobg sprzeczne. W firmach
rodzinnych zdarza si¢ rowniez brak zdecydowanego lidera. W efekcie, na
przyktad w przypadku sukcesji, mtode pokolenie juz czuje si¢ wtadne pode;j-
mowac decyzje, a starsze jeszcze nie chce do tego dopuscic.

W miar¢ uptywu czasu firmy rodzinne wymagaja przeksztatcen, na-
tomiast starzejacy si¢ wiasciciele czesto przyjmuja postawe zachowawczg.
Boja si¢ zmian i nierzadko z tego powodu odwlekaja moment przekazania
zarzadu nastgpcom. Rezultatem moze by¢ trudna sytuacja w razie $mierci
wlasciciela-zatozyciela. Ginie wtedy wizja, ktora byta motorem napedowym
dzialania. Nasze krajowe do$wiadczenia — ze wzglgdu na relatywnie krot-
ki czas, jaki uptynal od rozpoczgcia procesu odnowy gospodarki i1 oparcia
jej na wolnorynkowych zasadach — sg wciaz jeszcze dos¢ skromne. A jak
jest w innych krajach, o bogatszym doswiadczeniu rynkowym? W Stanach
Zjednoczonych w strukturze firm rodzinnych az 41% stanowia firmy bedace
wlasno$cig drugiego pokolenia. Do trzeciego pokolenia nalezy 16% czynnych
firm rodzinnych (statystyka odnosi si¢ do 1997 roku), do czwartego i kolejnych
—11%. ,,Nowicjuszami” (czyli biznesem rodzinnym w pierwszym pokoleniu)
jest 32% firm. W Hiszpanii tylko 1% firm rodzinnych dziata w czwartym lub
dalszym pokoleniu, 8% w pokoleniu trzecim, 16% w pokoleniu drugim. Az
75% firm rodzinnych (badania z 1989 roku) to przedsiebiorstwa, ktdre nie
maja zadnego zakorzenienia w przeszlosci, s firmami nowymi, utworzonymi
przez obecne pokolenie’.

8 J. Kadtubowska, Biznes rodzinny w Polsce. Wyzwania i perspektywy, ,,Family Business Network™
2006, nr 5.
° CIDEM, L empresa familiar a Catalunya, kwiecien 2004.



J. Klimek, Z pokolenia na pokolenie 65

Ewa Wigcek-Janka pisze, ze w Polsce (ale dodaje tez, ze jest to sytuacja
typowa w calej Unii Europejskiej) ,,obserwuje si¢ upadek 35-40% mikro-
przedsiebiorstw w ciggu pierwszych trzech lat funkcjonowania, a 60% w ciagu
8-10 lat po rozpoczeciu dziatalno$ci. Podstawowe problemy, ktére utrudniaja
funkcjonowanie matych przedsigbiorstw i mikroprzedsigbiorstw (w tym ro-
dzinnych) sg glownie spowodowane zlym zarzadzaniem firma, ztozonoS$cia
otoczenia prawno-administracyjnego, procedurami wynikajacymi z realizacji
jednolitego rynku Unii Europejskiej, dostgpu do informacji oraz konfliktami
wewnetrznymi”',

L

Zjawisko przedsigbiorczos$ci rodzinnej zyskuje na znaczeniu, chociaz
nierzadko przechodzi trudng probe wskutek wtasnych wad i pomytek. Wta-
Sciciele takich firm wrecz daza do tego, zeby miata ona swojg kontynuacje, by
zostala w odpowiednim czasie przej¢ta przez mtodsze pokolenie, a wczesniej
korzystata z ich — oraz pozostatych cztonkéw rodziny — wsparcia i wspotpracy.
Zazwyczaj prowadzi to do rozwoju i wzrostu przedsigbiorstwa. Blikle, Eris,
Grycan w Polsce, Peugeot we Francji, Siemens w Niemczech, Guinness w Ir-
landii (ale z browarami w 50 krajach 1 siecig dystrybucji w 100 krajach) to tylko
przyktady firm, kiedy$ bgdacych matymi rodzinnymi przedsigbiorstwami,
dzis$ rozkwitajacych, duzych podmiotow, bedacych w niektérych przypadkach
gospodarczymi ,,statkami flagowymi”. Nazwy tych firm to nazwiska zatozy-
cieli, wyroznik rodzinnych bizneséw pokazujacych, ze zalozyciel byl dumny
ze swojej dziatalnosci.

Firm rodzinnych w Polsce przybywa, co dobrze §wiadczy o polskiej go-
spodarce. Widocznie wlasciciele firm widzg tutaj swoj potencjal 1 mozliwosci
oraz perspektywy rozwoju — dla siebie i dla swoich dzieci. Prosperity wielu
panstw zawdzigcza si¢ tak zwanemu efektowi kuli $nieznej. Kazde pokolenie
dodaje do przedsigbiorstw warto$ci materialne i organizacyjne wypracowane
w czasach, kiedy nimi zawiadywato, co skutkuje rozwojem firm, czegsto na
duzg skale. W Polsce prawdziwe tworzenie biznesu zaczg¢to si¢ w 1989 roku.
Jak kolejne pokolenia poradza sobie z zarzadzaniem tymi firmami, przyjdzie
ocenia¢ juz wkrotce. Czas petnej dojrzatosci zbliza si¢ duzymi krokami.

10E. Wigcek-Janka, Przedsigbiorstwa rodzinne jako szczegolny typ matych i srednich przedsiebiorstw,
w: Male i sSrednie przedsiebiorstwa. Szkice o wspoiczesnej przedsiebiorczosci, T. Luczka (red.),
Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2007.
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Marlena Piekut

POLSKA GOSPODARKA
W UJECIU MIEDZYNARODOWYM

Podstawg innowacji s3 wszechstronne umiejetnosci, wiedza i dos§wiadczenie
oraz naktady srodkow finansowych 1 materialnych. Termin ,,innowacje” w pu-
blikacjach Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju oraz Eurostatu'
definiowany jest jako wdrozenie nowego lub istotnie ulepszonego produktu
(wyrobu lub ustugi), nowego lub istotnie ulepszonego procesu, nowej metody
marketingu lub nowej metody organizacji w zakresie praktyk biznesowych,
miejsca pracy badz relacji ze srodowiskiem zewnetrznym.

Innowacyjnos¢ przedsigbiorcow? tworzg czynniki zwigzane z makrooto-
czeniem, czyli niezalezne lub stabo zalezne od przedsi¢biorcy (uwarunkowania
systemu spoleczno-gospodarczego i prawnego kraju, ogolny poziom rozwoju
kraju, praktyka oraz zasady prowadzonej polityki gospodarczej, stopien
otwartosci gospodarki 1 mozliwosci inwestycyjne), oraz czynniki zwigzane
z mikrootoczeniem, czyli te, ktore poddaja si¢ procesowi zarzadzania przed-
sigbiorstwem, stanowigc jego wewngtrzne zasoby (osobowos¢ i doswiadczenie
przedsigbiorcow, ambicje 1 wyksztalcenie pracownikéw przedsigbiorstw,
lokalizacja przedsigbiorstwa, otoczenie rynkowe).

Przedsigbiorca moze prowadzi¢ dziatalno$¢ innowacyjng na swoim terenie
lub moze zakupywaé wiedz¢ badz naby¢ tak zwang technologi¢ materialng
ze zrodet zewnetrznych.

Najpopularniejszy - zakup maszyn i urzadzen

W artykule przedstawione sg wyniki badan statystycznych dotyczacych
dziatalnosci innowacyjnej w Polsce oraz poréwnanie wybranych wartosci

' Oslo Manual. Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data, OECD, Eurostat 2005.

2 M. Piekut, Innowacyjnos¢ przedsigbiorstw w Polsce i w innych krajach europejskich, ,,.Zeszyty
Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie. Prace z Zakresu Zarzadzania”
2011, nr 2(19), s. 87-97.
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ze wskaznikami dla innych krajow. W pierwszej czgsci dokonano ogolnej
analizy dziatalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstw zlokalizowanych w Polsce.
W drugiej skupiono si¢ na nakladach na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa
(B+R) w Polsce i w wybranych krajach. Trzecia obejmuje badanie aktywnosci
w zakresie ochrony wtasnos$ci przemystowej i mi¢dzynarodowe poroéwnanie
liczby zgloszen wynalazkéw do Europejskiego Urzedu Patentowego. Mate-
rial zrodlowy stanowity dane Gtownego Urzedu Statystycznego (GUS) oraz
Eurostatu.

W Polsce badaniami dziatalno$ci innowacyjnej zajmuje si¢ GUS. Zgodnie
z definicja opracowang przez ten urzad dziatalno$¢ innowacyjna to catoksztatt
dziatan naukowych (badawczych), organizacyjnych, technicznych, komercyj-
nych i finansowych, ktorych celem jest wdrozenie innowacji. Sktadnikiem
dziatalno$ci innowacyjnej jest tez dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa, ktora nie
jest bezposrednio zwigzana z tworzeniem okreslonej innowacji’.

Rys. 1. Udzial nakladéw na dzialalno$¢ innowacyjna w przedsiebiorstwach przemyslowych
w zaleznosci od rodzaju dzialalnosci innowacyjnej i klasy wielkosci przedsiebiorstwa w 2011
roku, w %
W dziatalnosc B+R
W zakup wiedzy ze zrodet zewngtrznych
® zakup oprogramowania
m nakfady inwestycyjne na budynki, budowle i grunty
M nakfady inwestycyjne na maszyny i urzadzenia
szkolenie personelu zwigzane z dziatalnoscig innowacyjng
= marketing dotyczacy nowych lub istotnie ulepszonych produktow
80,0
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Nauka i technika w 2010 r., GUS, Warszawa 2012.

Z analizy rodzajow dzialalnosci innowacyjnej wynika, ze wsrdd polskich
przedsigbiorcow najwiekszg popularnos$cig cieszy si¢ zakup maszyn i urzadzen
(rys. 1). W zaleznosci od klasy wielkos$ci przedsiebiorstwa ponad potowa,

3 Nauka i technika w 2010 r., GUS, Warszawa 2012, s. 22.
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a nawet 2/3 naktadow inwestycyjnych kierowanych jest na zakup maszyn
1 urzadzen do prowadzenia dziatalnosci innowacyjnej. W strukturze naktadow
na dziatalno$¢ innowacyjng przedsigbiorstw znaczaca pozycje zajmujg takze
naklady inwestycyjne na budynki, budowle 1 grunty, od 15 do 20% w nakta-
dach ogotem.

Rola prac badawczo-rozwojowych w dziatalno$ci innowacyjnej przedsie-
biorcow jest zroznicowana. Wzrasta wraz z klasg wielkosci przedsigbiorstwa.
W przedsigbiorstwach najmniejszych okoto 10% naktadow kierowanych jest
na dziatalno$¢ B+R, w przedsi¢biorstwach, gdzie zatrudnionych jest od 250
do 499 pracownikow — ponad 12%. W przedsiebiorstwach najwigkszych
prace badawczo-rozwojowe pochtaniajg ponad 14% naktadéw na dziatalnos¢
innowacyjng. Wigksi przedsigbiorcy moga wigcej inwestowaé w badania
1 rozwoj, gdyz z reguly lepsza jest ich sytuacja ekonomiczna. W strukturze
prowadzonych przez nich przedsi¢biorstw funkcjonuja wewnetrzne jednostki
B+R; w mniejszych przedsigbiorstwach wystepuja one rzadziej, wysokie sa
bowiem koszty ich utrzymania.

Najmniej naktadéw wsrdd dziatan innowacyjnych przedsigbiorcy przezna-
czaja na szkolenia personelu zwigzane z dziatalno$cig innowacyjng, marketing
nowych produktow oraz zakup wiedzy ze zrodet zewnetrznych. Cho¢ ta ostat-
nia aktywno$¢ wzrasta wraz ze wzrostem klasy wielko$ci przedsiebiorstwa.

Bariery ekonomiczne

Naktady na finansowanie dziatalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstw
pochodzg gléwnie ze srodkdéw wiasnych przedsiebiorcow, wynosza od 60 do
82%, w szczeg6lnosci w jednostkach $rednich 1 duzych (rys. 2). W przypadku
przedsigbiorstw matych dzialalno$¢ innowacyjna pokrywana jest ze srodkow
wiasnych w okoto 36%, z kredytéw bankowych w 29%. W pozostatych klasach
wielkosci przedsiebiorstw kredyty bankowe pokrywaja od 6 do 16% naktadow
na dzialalno$¢ innowacyjna.

W opracowaniach naukowych czgsto podkreslanymi utrudnieniami pro-
wadzenia dziatalno$ci innowacyjnej sg bariery ekonomiczne*. Wedtug danych
GUS ponad 33% podmiotéw zatrudniajacych do 49 pracownikow i ponad
21% podmiotéw duzych wskazywato na niedostateczne §rodki finansowe jako
gléwng przeszkod¢ w prowadzeniu dzialalnosci innowacyjnej. Natomiast na
zbyt duze koszty innowacji wskazywato 36% przedsi¢biorcow matych i 22%

4 M. Piekut, Innowacyjnosé krajow Unii Europejskiej, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsi¢biorstwie” 2013,
nr 3(20), s. 73-80.
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przedsigbiorcéw duzych. Stosunkowo czesto wskazywang barierg byt tez brak
srodkow finansowych ze zrodet zewnetrznych (w 28% przedsiebiorstw, gdzie
zatrudnionych jest do 49 os6b 1 17% przedsigbiorstw, gdzie zatrudnionych jest
powyzej 499 osob)’.

Rys. 2. Udzial nakladow na dzialalno$¢ innowacyjna w przedsiebiorstwach przemystowych we-
dhlug Zrédla finansowania i klasy wielkoS$ci przedsi¢ebiorstwa w 2011 roku, w %

m wiasne otrzymane z budzetu paristwa M pozyskanez zagranicy M kredyty bankowe
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Nauka i technika w 2010 ., op.cit.

Srodki pozyskane z zagranicy na prowadzenie dziatalnosci innowacyijnej
stanowig od 4% w przedsigbiorstwach, w ktorych zatrudnionych jest powyzej
499 0s06b, do prawie 29% w przedsigbiorstwach, w ktorych liczba zatrudnionych
nie przekracza 49 osob (rys. 2). Natomiast budzet panstwa wspiera przedsiebior-
cow w prowadzeniu dziatalno$ci innowacyjnej w bardzo ograniczonym zakresie.
Udziat pochodzacych stad srodkéw wynosi od 0,8% w podmiotach najwiekszych
do 2,4% w podmiotach zatrudniajacych od 50 do 249 os6b.

Zrédtem innowacji w przedsigbiorstwach moze byé, jak wiadomo, zakup
wiedzy 1 technologii ze zrodet zewnetrznych. Przedsiebiorcy dziatajacy w Pol-
sce najczesciej nabywaja nowe technologie 1 wiedze na terenie Polski (rys. 3).
Struktura zakupow nowych technologii i wiedzy w 2010 roku ksztattowata si¢
nastepujaco: przedsigbiorcy dziatajacy w Polsce zakupili na terenie Polski ponad
73% licencji, ponad 72% rozwigzan powstalych w ramach dziatalnosci B+R
i ponad 55% srodkow automatyzacji. Z ustug konsultingowych rowniez przed-
siebiorcy najchetniej korzystaja w Polsce — prawie 79% przedsigbiorcow z Polski
zglosito si¢ do jednostek konsultingowych zlokalizowanych na terenie Polski.
Nowe technologie 1 wiedza zakupywane sg tez w krajach Unii Europejskie;.

5 Dzialalnosé innowacyjna przedsigbiorstw 2008—2010, GUS, Warszawa 2012.
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Rys. 3. Zakup nowych technologii w przedsi¢biorstwach przemyslowych w Polsce w 2010 r.,
w liczbach bezwzglednych
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7Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie Nauka i technika w 2010 r., op.cit.

Najwiekszym zainteresowaniem cieszg si¢ $rodki automatyzacji, przy
czym prawie 37% ogdtu wymienionych §rodkoéw zakupiono na terenie Unii.
Ponadto przedsigbiorcy z Polski nabyli w krajach UE prawie 20% licencji, 21%
prac B+R oraz 17% ustug konsultingowych. Natomiast w Stanach Zjednoczo-
nych nabyto 4% licencji i po okoto 2% prac B+R, srodkdéw automatyzacji oraz
ustug konsultingowych.

Rys. 4. Sprzedaz nowych technologii w przedsi¢biorstwach przemyslowych w Polsce w 2010
roku, w liczbach bezwzglednych
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Nauka i technika w 2010 1., op.cit.
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Analiza sprzedazy nowych technologii i wiedzy w przedsiebiorstwach
przemystowych z Polski w 2010 roku wykazata, ze najwigcej licencji sprzedano
wewnatrz kraju: 61%, a nastepnie do krajéw pozaeuropejskich — 18% i krajow
UE — 17% (rys. 4). Prawie potowa prac badawczo-rozwojowych zostata sprze-
dana do innych jednostek w Polsce, natomiast niespelna 1/3 wspomnianych
badan trafita do krajow Unii.

Ustugi konsultingowe w ponad potowie byty sprzedawane przedsigbiorcom
z Polski, a 28% trafilo do przedsiebiorcow z UE 1 14% do przedsiebiorcow
z innych krajéow pozaeuropejskich. W przypadku sprzedazy srodkdéw automa-
tyzacji 56% trafito do polskich jednostek gospodarczych, 24% do jednostek
zlokalizowanych na terenie UE, 14% do jednostek zlokalizowanych w innych
krajach pozaeuropejskich.

Open innovation

W ostatnich latach w praktyce i1 srodowiskach akademickich pojawita si¢
koncepcja open innovation, zaproponowana przez Henry’ego Chesbrougha,
oznaczajaca ,,otwarte innowacje. W mysl tej koncepcji w swiecie szeroko
rozpowszechnionej wiedzy przedsiebiorcy oczywiscie powinni korzystaé
z wlasnych pomystow i polega¢ na wlasnych badaniach, ale takze powinni
spozytkowywac zewngtrzne pomysty, nabywacé na nie licencje, patenty i inne
prawa. Wskazane jest tez, zeby rownoczesnie udostgpniali — na zasadzie
sprzedazy licencji — swoje niewykorzystywane rozwigzania odbiorcom ze-
wnetrznym, aby wygenerowa¢ dodatkowa wartos¢.

Koncepcja open innovation traktowana byla poczatkowo jako sposob
postepowania dostgpny, a przez to zalecany jedynie duzym, mi¢dzynaro-
dowym przedsiebiorcom. Zycie jednak wniosto zasadnicza korekte do tego
przekonania. Coraz cz¢éciej 1 na wigksza skale siggaja po t¢ koncepcje takze
mali 1 §redni przedsiebiorcy. Fakty potwierdzaja, ze w skali globalnej szybko
ros$nie ich udzial w postugiwaniu si¢ wskazaniami open innovation’. Zrodtem
osigganej na tej drodze przewagi konkurencyjnej jest ochrona i wykorzysta-
nie swojej wlasnosci intelektualnej przez otwarcie procesu innowacyjnego.
Ale — dodajmy — wspomniana koncepcja jest wcigz jeszcze na wezesnym
etapie rozwoju i wymaga dopracowania ze strony naukowcow, praktykéw

¢ H. Chesbrough, New Puzzles and New Findings, w: H. Chesbrough, W. Vanhaverbeke, J. West, Open
Innovation. Reaearching a New Paradigm, Oxford, New York 2006, s. 16.

"M.M. Keupp, O. Gassmann, The competitive advantage of early and rapidly internationalising SMEs
in the biotechnology industry: a knowledge based view, ,,Journal of World Business” 2007, vol. 42,
no 3, s. 350-366.
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i politykow®. Polska nauka o zarzadzaniu nie powinna pozostawa¢ z boku.
Koncepcja open innovation w petni zashuguje na zainteresowanie, poniewaz
korzystanie z niej powinno by¢ §rodkiem stuzagcym podniesieniu innowacyjnej
pozycji polskich przedsigbiorcow.

Widrazanie jej do praktyki wymaga jednak doceniania dziatalno$ci ba-
dawczo-rozwojowej — waznego zrddta innowacji. Dziatalnos¢ B+R opiera
si¢ na funkcjonowaniu instytucji i 0s6b zajmujacych si¢ dziataniami na rzecz
zwigkszenia zasobow wiedzy i1 znalezienia nowych rozwigzan. Efektem sa
innowacje — procesowe, produktowe, technologiczne, ktore stanowig priorytet
dla szybkiego rozwoju gospodarczego. W strategiach unijnych (strategii lizbon-
skiej, strategii Europa 2020) zalozono osiggni¢cie trzyprocentowego udziatu
naktadéw na dziatalno§¢ B+R w PKB. Tylko w ten spos6b mozna podwyzszy¢
konkurencyjno$¢ Unii Europejskiej, co dotyczy rowniez naszego kraju.

Wedtug danych Eurostatu w 2011 roku odsetek wydatkow na dziatalno$é
B+R w PKB w UE-28 wynosit 2,0%, a w Japonii — 3,4% (dane za 2009 rok),
w Korei Potudniowej — 4,0% (2010 rok) i Stanach Zjednoczonych — 2,9% (2009
rok)’. Ten stan rzeczy ilustruje rys. 5. Wérdd panstw cztonkowskich Unii Euro-
pejskiej najwyzszy udziat naktadéw na dziatalnos¢ B+R w PKB osiagnigto
w Finlandii (3,8%), Szwecji (3,4%) 1 Danii (3,1%). Dwa panstwa cztonkowskie,
to znaczy Niemcy (2,8%) i Austria (2,8%), byty bliskie osiggniecia celu sta-
wianego w strategiach unijnych, natomiast we Francji (2,2%), Estonii (2,4%)
i Stowenii (2,5%) odnotowano udzialy naktadow na B+R w PKB powyzej
sredniej dla UE-28. W Polsce naklady na dziatalno$¢ B+R odbiegaty bardzo
daleko od wskaznikow osiggnietych w wymienionych krajach. Ich udziat
w PKB wynosit w 2011 roku zaledwie 0,76%.

W wigkszosci krajow udzialy na dzialalno$¢ B+R w PKB wzrastaty
w pierwszej dekadzie XXI wieku. Najwigkszy wzrost w 2010 roku w relacji
do 2001 roku odnotowano w Estonii — 2,3-krotny, Portugalii — 2,1-krotny
oraz na Cyprze ponad 1,9-krotny. W Polsce obecnie sytuacja jest nieco lepsza
niz byla, nadal jednak jest odleglta od potrzeb i mozliwosci. W omawianym
okresie wzrost naktadéw na dziatalno$¢ B+R byt prawie 1,2-krotny (podobny
byt w Rumunii, na Litwie i na Wegrzech).

8 0. Gassmann, E. Enkel, H. Chesbrough, The future of open innovation, ,R&D Management” 2010,
vol. 40, iss. 3, s. 213-221.

® Eurostat database, http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/statistics/search_database (data
dostepu: 12.10.2013).
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Rys. 5. Udzial nakladéw na dzialalno$¢ B+R w PKB w wybranych krajach w latach: 2001, 2005
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*Na wykres naniesiono dane dotyczace 2011 roku; z powodu braku danych dla Japonii i Stanow
Zjednoczonych naniesione na wykres wartosci dotycza 2009 roku, a dla Korei Poludniowej 2010 roku.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie bazy danych Eurostat.

Z tego wzrostowego trendu wytamata si¢ jedynie Szwecja. W tym kraju
poziom naktadow na B+R wynosit tylko 83% naktadow z 2001 roku. Ale —
przypomnijmy — Szwecja jest w dalszym ciggu rekordzista na liScie krajow
inwestujacych w badania i rozwd;.

Z analizy naktadow wewnetrznych na dzialalnos¢ B+R wynika, Ze naj-
wigcej inwestuja Finowie, Dunczycy oraz Szwedzi. Ich roczne naktady na ten
cel wyniosty w 2011 roku ponad 1300 euro na jednego mieszkanca (rys. 6).
Na drugim koncu skali znalazty si¢ natomiast Bulgaria, Rumunia, Chiny,
Turcja, Lotwa, Litwa, Chorwacja, Stowacja, Litwa 1 — niestety — Polska. W tych
krajach wspomniane wydatki ksztaltowaly si¢ na poziomie od niepetnych 30
do ponad 90 euro na jednego mieszkanca. Dla poréwnania: w Japonii i Stanach
Zjednoczonych rocznie przeznaczano na dziatalno$¢ B+R okoto 950 euro na
osobe.

Na tle krajow, ktére sa nowymi cztonkami Unii Europejskiej, Polska nie
wypada dobrze takze w ocenie wskaznikow dynamiki. W pierwszej dekadzie
XXI wieku nastgpit wprawdzie w naszym kraju dwukrotny wzrost nakladow na
dziatalnos¢ B+R, ale w tym samym czasie w Estonii wzrost ten byl prawie pig-
ciokrotny, w Rumunii, Bulgarii i Lotwie — ponadtrzykrotny. Lepsze wskazniki
osiagnely tez Stowacja i Republika Czech, gdzie wzrost naktadéw byt ponad 2,7
razy wigkszy, Litwa — 2,5 razy oraz Wegry i Stowenia — ponad 2 razy.

10 Ze wzgledu na bardzo duza liczbg ludno$ci Chin miara poziomu naktadéw na B+R w przeliczeniu
na osobg jest niska.
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Rys. 6. Poziom nakladéw na dzialalno§¢ B+R w wybranych krajach w latach: 2001, 2005
i 2011%, w euro na osobe
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*Na wykres naniesiono dane dotyczace 2011 roku, z powodu braku danych dla Japonii, Stanow
Zjednoczonych i Korei Poludniowej naniesione na wykres warto$ci dotycza 2009 roku.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie bazy danych Eurostat.

Najwigksza czg$¢ finansowania prac badawczo-rozwojowych powinna
przypadac sektorowi przedsigbiorstw, gdyz one czerpig z tworzonych innowacji
najwieksze korzysci, innowacyjnosc¢ jest najpewniejsza przepustka do dobrej
przysztosci. Tak si¢ na ogot dzieje: w Unii Europejskiej w 2010 roku sektor
biznesu wspotuczestniczyt w finansowaniu dziatalnosci B+R w 61,5%, jeszcze
wyzszy byt ten udziat w Japonii (78,5%), w Korei Potudniowej (75,4%) 1 na
przyktad w Stanach Zjednoczonych (72,6%). Decydenci w Unii Europejskiej
daza do zwigkszenia finansowania prac B+R przez sektor przedsigbiorstw,
by przyblizy¢ si¢ do standardéw juz wypracowanych w Swiatowej czotowce.
Zatozeniem jest, aby podmioty gospodarcze przynajmniej w 2/3 wspotuczest-
niczyty w naktadach na B+R. Niektore kraje unijne: Luksemburg, Finlandia,
Szwecja, Dania, Austria, Stowenia, Niemcy, Belgia i Irlandia osiagnety to juz
w 2010 roku.

W Polsce partycypacja przedsigbiorcéw w nakladach na dziatalno$¢ B+R
jest dalece niezadowalajgca. JesteSmy jednym z trzech krajow o najnizszym
udziale sektora biznesu w finansowaniu dziatalnos$ci B+R, obok Cypru i Litwy.
M. Grabski stusznie podkresla, ze nizszy niz 30% udziatl naktadow sektora
komercyjnego na prace badawczo-rozwojowe cechuje gospodarki nieprzemy-
stowe, o bardzo niskiej innowacyjnosci'’.

"M. Grabski, Migdzy rzqdem i naukq — Zrédta konfliktéw, ,,Nauka” 2006, nr 4, s. 21-37.
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Rys. 7. Udzial sektora przedsi¢biorstw w finansowaniu prac badawczo-rozwojowych w latach:
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*Na wykres naniesiono dane dotyczace 2010 roku, z powodu braku danych dla Japonii, Stanow
Zjednoczonych i Korei Potudniowej naniesione na wykres wartosci dotycza 2008 roku.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie bazy danych Eurostat.

Aktywnos$é patentowa

Innowacyjnos¢ gospodarki zalezy od efektywnej ochrony praw do war-
to$ci niematerialnych, bedacych owocem dziatalno$ci naukowej, projektowe;j
1 ekonomicznej. Znajomo$¢ zasad ochrony praw wlasnos$ci intelektualnej
chroni innowacyjne rozwigzania i sposoby ich gospodarczej eksploatacji.
Ochrona ta jest niezbedna w dziatalnosci wspotczesnych przedsigbiorcow.
Otoczenie rynkowe, ktére ja zapewnia i jej przestrzega, jest impulsem do
inwestowania w nowatorskie rozwigzania, bedace zasadniczym warunkiem
wzrostu konkurencyjno$ci oraz lepszego wykorzystania réznorodnych za-
sobow. W gospodarce opartej na wiedzy ochrona wihasnosci intelektualne;j,
w tym wiasnosci przemystowej, jest kluczowa przestanka podjecia okreslonych
decyzji gospodarczych.

W Polsce jednak nastgpita stagnacja w tym zakresie. Dowodzi tego nie-
wielka liczba zgloszen oraz udzielonych praw wlasnosci przemystowe;j. Trend
wzrostu widoczny jest jedynie w przypadku liczby zgloszen wynalazkéw (rys.
8). W ciaggu czterech lat liczba ta zwigkszyla si¢ o 1046. Natomiast najwigcej
zgloszen i wynikajacych z tego praw ochronnych dotyczy nie wynalazkow, lecz
znakéw towarowych. W 2010 roku zgtoszonych byto do Urzedu Patentowego
ponad 14 tys. znakdw towarowych i udzielono ponad 10 tys. praw ochronnych.
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Rys. 8. Ochrona wlasno$ci przemystowej w Polsce w latach 2006-2010, w liczbach
bezwzglednych

m 2006 w2007 m2008 m2009 w2010

14065
14080
4a

Wynalazki
zgtoszone
zgloszone
ochronne
zgtoszone
rejestracji
zgtoszone

Wynalazki
udzielone patenty

Wzory uzytkowe
Wzory uzytkowe
udzielone prawa
Wzory zdobnicze i
przemystowe
Wzory zdobnicze i
przemystowe
udzielone prawa z
Znakitowarowe
Znakitowarowe
udzielone prawa
ochronne

Na wykres naniesiono dane odnoszace si¢ do lat 2006 i 2010.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Nauka i technika w 2010 r., op.cit.

Rys. 9. Liczba wnioskéw patentowych, ktore wplynely do Europejskiego Urzedu Patentowego
w latach: 2001, 2005 i 2011, na milion mieszkancéow
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Na wykres naniesiono dane odnoszace si¢ do 2011 roku.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie bazy danych Eurostat.

Statystyki Eurostatu postuguja si¢ migdzy innymi liczbg wnioskéw pa-
tentowych ztozonych w kraju w przeliczeniu na milion mieszkancow (rys. 9).
W Polsce zgloszono blisko 10 wnioskdéw patentowych na milion mieszkancow.
W Niemczech, bedacych rekordzista pod wzgledem liczby sktadanych wnio-
skow patentowych do Europejskiego Urzedu Patentowego (European Patent
Office, EPO), w 2011 roku na milion mieszkancéw wptyneto ich ponad 272.
Niewiele mniej wplyngto ze Szwecji (260), Finlandii (243) i Danii (205).
Od 116 do 195 wnioskdéw pochodzito z Holandii, Austrii, Francji 1 Belgii.
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Ale w statystyce tej nie zajmujemy ostatniego miejsca. W 2011 roku jeszcze
gorsze wskazniki (tylko cztery lub mniej wnioskéw do EPO) notowaty sposrod
krajow Unii Europejskiej: Rumunia, Litwa i Stowacja, nienalezaca jeszcze
wowcezas do UE, dzi$ juz panstwo cztonkowskie — Chorwacja, a wsrod krajow
pozaunijnych — Rosja i Chiny.

Generalnie wiec kraje, ktore byty na czele rankingu w poziomie naktadow
na dzialalno$¢ B+R, znalazty si¢ rowniez na pierwszych pozycjach w rankingu
obrazujacym liczb¢ wnioskéw patentowych do EPO, natomiast kraje, gdzie
niewiele inwestowano w dzialalnos¢ B+R, zgtaszaly do Europejskiego Urzedu
Patentowego niewiele wnioskow aplikacyjnych.

skekk

Przedstawiona analiza upowaznia do nastepujacych wnioskow:

e polscy przedsiebiorcy prowadza dziatalno$¢ innowacyjng polegajaca
gtownie na modernizacji swego parku maszynowego z uzyciem
witasnych $rodkéw, przy czym w malych przedsigbiorstwach
znaczgca role w finansowaniu dziatalnosci innowacyjnej odgrywaja
kredyty bankowe. Naktady na dzialalno$¢ B+R w Polsce sa niewiel-
kie, przy znikomym wspotuczestnictwie przedsigbiorcow. Fakty te
prawdopodobnie wplywaja na matg aktywnos¢ patentowa Polski na
tle innych krajow $wiata;

e w poziomie naktadow na dziatalnos¢ B+R przoduja takie kraje, jak
Luksemburg, Finlandia, Dania, Szwecja, Niemcy i Austria; w tych
krajach przedsigbiorcy w znacznym stopniu partycypuja w finan-
sowaniu prac B+R, kraje te znajduja si¢ rowniez w czoldowce pod
wzgledem liczby sktadanych wnioskéw patentowych do EPO.

Podniesienie konkurencyjnos$ci polskich przedsigbiorstw wymaga zatem
wiekszego zaangazowania w dziatalno§¢ B+R oraz korzystania w szerszym
zakresie z zewngetrznych, gotowych juz technologii 1 wiedzy. Warto w tym
kontekscie zastanowi¢ si¢ nad wykorzystaniem koncepcji open innovation,
polegajacej na tym, ze przedsiebiorcy oprocz spozytkowywania wlasnych
pomystow 1 wynikéw wiasnych badan powinni siegga¢ rdwniez po pomysty
pochodzace z zewnatrz, nabywac¢ odpowiednie licencje, patenty i inne pra-
wa, rownoczesnie za$ sprzedawac licencje na wlasne, niewykorzystywane
innowacje.

Sprzedaz wiasnych licencji prowadzi do wytworzenia dodatkowej war-
tosci, co ma tym wicksze znaczenie, ze staba kondycja finansowa polskich
przedsigbiorcow utrudnia im rozwdj dziatalnosci innowacyjnej. Ze wzgledu na
nig korzystna bytaby réwniez wspotpraca przedsigbiorcow z roznego rodzaju
osrodkami wspierajacymi innowacyjnos¢. Liczba takich o§rodkéw z kazdym
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rokiem wzrasta. Istotnym elementem wsparcia innowacyjnej przedsi¢bior-
czosci jest zainteresowanie si¢ przez nig instrumentami finansowania ryzyka,
takimi jak fundusze kapitatu zalgzkowego, sieci aniotow biznesu czy granty
ze srodkow publicznych'?. Ale cz¢$¢ przyczyn niklej aktywnosci innowacyjnej
lezy poza sferg ograniczen materialnych. Nierzadko niska motywacja przed-
sigbiorcow wynika z tego, iz brakuje im wiary w powodzenie podejmowanych
inicjatyw, z gory uznajg dziatalno$¢ innowacyjng za skazang na niepowodze-
nie, prowadzgca do strat, a nie do biznesowego sukcesu'.
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Marta Uzdowska-Lis

WPLYW CZLONKOSTWA ROSJI
W SWIATOWEJ ORGANIZACJI HANDLU
NA POLSKI EKSPORT

Swiatowa Organizacja Handlu (WTO) rozpoczela swoja dziatalnosé
w styczniu 1995 roku. Priorytetowym zadaniem WTO jest liberalizacja handlu
towarami 1 ustugami, prowadzenie polityki inwestycyjnej wspierajacej handel,
a takze rozstrzyganie sporéw dotyczacych wymiany handlowej i przestrze-
gania praw wiasnosci intelektualnej pomigdzy panstwami cztlonkowskimi.
Niewatpliwie cztonkostwo w tego typu organizacji migdzynarodowej wptywa
zarowno bezposrednio, jak 1 posrednio na sytuacje gospodarczg kraju, wpro-
wadzenie za$ systemu demokratycznego i umocnienie gospodarki rynkowej
przyspiesza jego rozwdj gospodarczy.

WTO ma realny wptyw na przewidywalno$¢ polityki gospodarczej. W przy-
padku Rosji cztonkostwo w WTO powinno sprzyja¢ wigkszej przejrzystosci
1 stabilnosci systemu prawnego, zmniejszajac ryzyko inwestorow zagranicznych.
Ale samo czlonkostwo jeszcze o niczym nie przesadza. Panstwa czlonkowskie
przystepujace do WTO majg obowigzek implementacji norm obowigzujacych w or-
ganizacji do ustawodawstwa wewnetrznego'. Uzyskanie przez Rosje pelnoprawne-
go cztonkostwa WTO mozliwe jest zatem jedynie po wdrozeniu okreslonych zasad
zaréwno do polityki, jak 1 gospodarki. Czy dzigki temu dotychczasowe, czgsto
wewnetrznie sprzeczne 1 nieprzewidywalne prawodawstwo rosyjskie zostanie
zastgpione stabilnymi i przejrzystymi normami? Czy nastgpi zmniejszenie ryzyka
dla polskich przedsigbiorcow zaangazowanych w handel z Rosja?

Blisko dwie dekady negocjacji

Federacja Rosyjska przez 18 lat starata si¢ o cztonkostwo w WTO. Akcesje
do Uktadu Ogo6lnego w sprawie Taryf Celnych i Handlu (GATT), a p6zniej do

! Oficjalna strona Swiatowej Organizacji Handlu: www.wto.org (data dostepu: 25.03.2013).
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WTO traktowano jako niezbedny element integracji z gospodarka $wiatowg?.
Przez wiele lat staran najtrudniejsze byty dwustronne negocjacje ze Stanami
Zjednoczonymi i Unig Europejska, a podjeto je jeszcze, nim Zwigzek So-
cjalistycznych Republik Radzieckich przeksztatcit si¢ w Federacje Rosyjska
oraz w grupe w czesci rzeczywiscie (kraje nadbattyckie), w czgsci przede
wszystkim formalnie niezaleznych panstw (takim jest na przyklad Biatorus).
Dawny ZSRR zwro6cit si¢ z wnioskiem o przyznanie statusu obserwatora juz
w latach 1982—1983, a pierwsze starania o cztonkostwo podjeto w 1986 roku
podczas Urugwajskiej Rundy GATT. Byly one nieskuteczne — wniosek zostat
odrzucony. Gtéwnym powodem bylo niefunkcjonowanie gospodarki rynkowe;.
Status obserwatora ZSRR otrzymat w 1990 roku®.

Trzy lata p6zniej Rosja, jako nastgpczyni ZSRR, deklarujagca gotowosé
przejscia na gospodarke rynkowa, korzystajac z poparcia prezydenta Stanow
Zjednoczonych Billa Clintona, ztozyta oficjalny wniosek o przylaczenie do
struktur GATT. Utworzono Grupe¢ Robocza, sktadajacg si¢ z 58 panstw,
w celu przeprowadzenia negocjacji akcesyjnych. Rosja zostata zobowigzana
do przedstawienia pelnego raportu dotyczacego sytuacji prawnej kraju oraz
przeprowadzenia wielostronnych i dwustronnych negocjacji z panstwami
cztonkowskimi.

Pierwsze posiedzenie Grupy Roboczej, juz w ramach WTO, odbyto si¢
17-19 lipca 1995 roku. Cztonkostwo Rosji jednak w dalszym ciagu pozosta-
wato jedynie w sferze planéw politycznych dwczesnego prezydenta Borysa
Jelcyna, gdyz nadal gospodarka panstwa byla niekonkurencyjna, wystepowata
rozbiezno$¢ systemow prawnych, a sytuacja polityczna byta niestabilna. Do-
minowaly przestarzate technologie, niska byla jako$¢ towaréow. Produkcja
rosyjska charakteryzowata si¢ wysokim wskaznikiem energochtonnosci, niskie
ceny surowcow energetycznych nie mobilizowaty firm do unowoczes$niania
1 modernizacji procesu produkcyjnego. Przeszkoda dla cztonkostwa byly
dysproporcje migdzy prawodawstwem istniejgcym na terenie Rosji a tym,
ktore obowigzywato w ramach WTO, oraz niespojnos¢ wewnetrzna prawa
pomiedzy poszczegdlnymi regionami panstwa rosyjskiego.

Sprzeciw wobec staran o cztonkostwo w WTO wystepowat nie tylko na
zewnatrz. Ambicje polityczne budzity niepokdj i czesto opor wewnatrz kraju.
Miejscowi producenci zdawali sobie sprawg, ze nie mieliby szans na rynku
swiatowym, zwlaszcza pogorszylaby si¢ sytuacja przedsigbiorstw lokalnych,

2 B. Hoekman, M.M. Kostecki, Ekonomia swiatowego systemu handlu WTO. Zasady i mechanizmy
negocjacji, Wroctaw 2002, s. 374.

3 A. Glab, Integracja Federacji Rosyjskiej ze strukturami instytucjonalnymi gospodarki Swiatowej w swie-
tle prowadzonej polityki zagranicznej, w: Polityka zagraniczna Federacji Rosyjskiej, L. Zyblikiewicz,
M. Czajkowski, P. Bajor (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2010.
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ktore stracityby czg$¢ popytu wewngtrznego, nie zyskujac w zamian rynkow
w innych krajach cztonkowskich. Opor stawiaty takze klany oligarchiczne,
poniewaz i dla nich otwarta konkurencja stanowita zagrozenie, a pozycja
prezydenta Federacji byla silnie uzalezniona od tych grup interesow. Na domiar
ztego pod koniec lat 90. na skutek kryzysu finansowego doszto do zatamania
rosyjskiej gospodarki, co powodowato, ze Rosja nie miata szans na wypraco-
wanie korzystnych warunkow akcesji.

Przetamanie lub, $cislej uymujac, wyciszenie oporéw wewngetrznych na-
stapito z chwilg objecia funkcji prezydenta Rosji przez Wiadimira Putina.
Uznat on, co wielokrotnie podkreslal w swych publicznych wystapieniach,
ze cztonkostwo Rosji w WTO jest jednym z priorytetow polityki zagranicz-
nej. Przy kazdej nadarzajacej si¢ okazji podkreslat, jak wazne dla kraju jest
przystapienie do struktur WTO. Pozytywnymi stronami akcesji miato by¢
osiggniecie wptywu na wypracowane w WTO zasady handlu mi¢dzynarodo-
wego, cztlonkostwo miato zapewni¢ ochrong interesow narodowych na rynku
mi¢dzynarodowym i sta¢ si¢ czynnikiem stymulujacym dla przedsi¢biorcow
rosyjskich, zyskujacych w wyniku akcesji dostep dla swej oferty towaro-
wej do rynku $wiatowego. Starania o cztonkostwo w WTO kontynuowano
pod rzadami nastgpcey, prezydenta Dmitrija Miedwiediewa, ktory w swoich
wystapieniach akcentowat, iz priorytety polityki zagranicznej Rosji nie zmie-
nity si¢ w tej kwestii, a akcesja nie bedzie zagrozeniem, ale otworzy nowe
perspektywy rozwoju.

Akceptacja mimo konfliktu na Kaukazie

Warunki negocjacji pogorszyty si¢ w wyniku wybuchu konfliktu na
Kaukazie. Administracja amerykanska zapowiadata wowczas konieczno$¢
dokonania rewizji porozumien z Rosja. Unia Europejska byta przychylniejsza
przystgpieniu Rosji do WTO niz Stany Zjednoczone. Natomiast Putin, bedacy
wowcezas premierem Federacji Rosyjskiej, odnoszac si¢ do krytycznej migedzy-
narodowej dyskusji na temat gotowosci jego kraju do uczestnictwa w WTO,
oswiadczyl, ze w zaistniatej sytuacji nie dostrzega dobrych stron cztonkostwa
w tej organizacji. Rosja, podkreslat, ponosi dotychczas wylacznie koszty
zwigzane z wypetnianiem zobowigzan wynikajacych z porozumien wypra-
cowanych w procesie negocjacyjnym, nie odnoszac zadnych odczuwalnych

4 Priorytety polityki zagranicznej Federacji Rosyjskiej, 12 lipca 2008 r., http://kremlin.ru/acts/785 (data
dostepu: 25.03.2013).
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korzysci®. Stowom tym towarzyszylto zawieszenie do momentu akcesji 10 juz
zawartych umow®.

Gtoszono poglad, ze cztonkostwo Rosji w WTO nadal pozostanie jednym
z zalozen polityki zagranicznej panstwa, ale coraz cze¢$ciej podkreslano ko-
nieczno$¢ rownoczesnej integracji gospodarczej z bytymi republikami radziec-
kimi, migdzy innymi we Wspdlnej Przestrzeni Gospodarczej, oraz unii celnej
z Bialorusig 1 Kazachstanem. Te o§wiadczenia 1 wypowiedzi nie zrazily jednak
Unii Europejskiej 1 7 grudnia 2010 roku podczas szczytu w Brukseli Unia
Europejska — Rosja podpisano memorandum oznaczajace formalne poparcie
przez UE dazen Rosji do przystapienia do WTO. W listopadzie 2011 roku
przedstawiciele Rosji 1 Gruzji podpisali w Genewie porozumienie o warunkach
przystapienia Rosji do WTO, przewidujace zewngtrzny monitoring handlu
z separatystycznymi gruzinskimi regionami, Abchazjg 1 Osetig Potudniows.

Od tego momentu wypadki potoczyty sie szybko. 16 grudnia 2011 roku
w Genewie ministrowie handlu panstw cztonkowskich WTO podjeli decyzje
o przyjeciu Rosji do struktur organizacji’. 21 lipca 2012 roku prezydent Putin
ratyfikowal protokot o akcesji, niedtugo potem, 22 sierpnia, Rosja zostata
przyjeta do WTO.

Akcesja do WTO miala dla panstwa rosyjskiego znaczenie prestizowe.
Rosyjska gospodarka byta jedyna duza gospodarka na §wiecie pozostajaca
poza strukturami organizacji, dzigki za$ znalezieniu si¢ w strukturze WTO
zyskata mozliwo§¢ wpltywania na mechanizmy regulowania migdzynaro-
dowych stosunkéw gospodarczych, ktorej wezesniej nie miata. Nie byto to
wszak jednoznaczne, ze Rosja w wyniku akcesji odniesie same korzysci. Rzad
Federacji Rosyjskiej obawiat si¢, Ze rosyjski budzet poniesie straty z tytutu
obnizenia cel. Cze¢sciowo moglyby one by¢ zrekompensowane wzrostem
handlu i przyciggnieciem zagranicznych inwestycji, ale rosyjscy producenci
obawiali si¢, ze w warunkach szerokiego udostgpnienia rynku zagranicznym
dostawcom trudno im bedzie z nimi konkurowa¢ w rolnictwie, przemysle
spozywczym i lekkim.

Analizy Banku Swiatowego byly bardziej optymistyczne. Przewidywano,
iz dzigki akcesji rosyjska gospodarka w ciggu 10 lat po wejsciu do WTO
wzro$nie nawet o dodatkowe 11%, co miato by¢ bezposrednim efektem wzro-
stu handlu 1 inwestycji. Wydaje si¢ oczywiste, ze jesli poprawi si¢ klimat
inwestycyjny na rosyjskim rynku, gospodarka ta skorzysta na cztonkostwie,
sama jednak akcesja nie oznacza zmian. Zmiany nastapig dopiero wowczas,

S A. Glab, Integracja..., op.cit.

8 Ibidem.

7 Strona internetowa: http://www.wto.org/english/news_e/newsl1_e/acc_rus_l6decll e.htm (data
dostepu: 25.03.2013).
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gdy zrealizowane zostang przyjete przez Rosj¢ zobowigzania, ale gotowos¢
do takiego postepowania nie jest bynajmniej pewna®. Wyrazane sg obawy, ze
kontynuowane beda dotychczasowe praktyki. W przesztosci bowiem, jeszcze
W czasie procesu negocjacyjnego, Rosja wielokrotnie wbrew podpisanym
dwustronnym porozumieniom podnosita cta i stosowata inne metody protek-
cjonistyczne. Wyrazane sg watpliwosci, czy znajda autentyczne zastosowanie
obowigzujace w WTO mechanizmy rozstrzygania ewentualnych sporow, a dla
przyszlych partneréw gospodarczych Rosji jest to kwestia bardzo wazna.
Jesli wspomniane obawy miatyby si¢ speinié, oczekiwany proces liberalizacji
wspolpracy gospodarczej z Rosjg moze ulec zahamowaniu®.

Juz tylko z tego powodu zasadne jest przyjrzenie si¢ przynajmniej gtow-
nym warunkom, jakie ma spelni¢ Rosja po przystapieniu do WTO. Najwaz-
niejsze z nich to wprowadzenie nowych regulacji prawnych oraz zmiany
stawek celnych.

Zmiany stawek celnych i nowe regulacje prawne

Zgodnie z ustalonymi w trakcie negocjacji warunkami cztonkostwa
w WTO Rosja zobowigzata si¢ do stopniowego, w ciggu 2—3 lat, obnizenia
taryf celnych, przy czym w niektérych przypadkach okres przejsciowy moze
potrwaé nawet do 8 lat. Sredniowazona importowa stawka celna ma stopniowo
zmale¢ z 10% (w 2011 roku) do 7,8% (w 2018 roku)'®. Zmiany te maja objac
rowniez wspolnotowa taryfe Unii Celnej, utworzonej przez Rosje z Kazachsta-
nem i Biatorusig. Ulgowo potraktowane zostalo rolnictwo. Federacja Rosyjska
bedzie mogta je wspiera¢ subsydiami w wysokosci 9 mld USD rocznie, ponad-
dwukrotnie przewyzszajaca ich warto$¢ z roku 2011. Wprowadzone zostang
mechanizmy ochrony przed nadmiernym napltywem zagranicznych inwestycji
rosyjskiego sektora bankowego, ubezpieczen i telekomunikacyjnego''.

Cla na wyroby przemystowe powinny zosta¢ zredukowane srednio o 3 pkt.
proc., rolno-spozywcze o 4,4 pkt. proc. Cla na towary szczego6lnie chronione
zostang zredukowane o 5 pkt. proc., dzi§ wynosza 30%. Do 2018 roku Rosja
bedzie dotowata rolnictwo, zachowa takze mozliwos¢ ustalania kontyngentow

8 1. Wisniewska, Rosja czionkiem WTO, http://www.osw.waw.pl/pl/publikacje/tydzien-na-wscho-
dzie/2012-07-25/rosja-czlonkiem-wto (data dostepu: 26.03.2013).

o Ibidem.

10 EU welcomes conclusion of negotiations on Russia’s WTO accession, http://europa.eu/rapid/press-
-release IP-11-1334 en.htm (data dostepu: 26.03.2013).

' 1. Wisniewska, Rosja czionkiem WTO, http://www.osw.waw.pl/pl/publikacje/tydzien-na-wscho-
dzie/2012-07-25/rosja-czlonkiem-wto (data dostepu: 26.03.2013).
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importowych na wolowing i wieprzowing. W okresie przejsciowym cto na
lekarstwa zostanie zredukowane z 15 do 6,5%, na sprzet medyczny do 3%. Clo
na produkty chemiczne zostanie obnizone z 6,5-10 do 5%. Czg$¢ produktow
tej grupy, w tym kosmetyki, detergenty, linoleum i niektore wyroby plastykowe
beda objete 5—6-letnim okresem przejsciowym.

Zapowiedziano zlikwidowanie w ciggu 3 lat cet na komputery i czesci
do nich. Stawki celne na sprzet elektryczny gospodarstw domowych zostang
obnizone z 15 do 7-9%. W ciggu 7 lat stawki celne na samochody maja
by¢ obnizone z 25 do 15 1 20% dla samochodéw uzywanych'?. Trzy lata
przewidziano na obnizenie cet na przetwory rybne do 12%, na ryby surowe do
6—8%". Odpowiednio do 2015 i 2016 roku cto na mleko i masto ma docelowo
zmnigejszy¢ sie do 15%'. Zgodzono si¢, aby do konca 2019 roku import migsa
wotowego, wieprzowego 1 drobiowego byt ograniczany kwotowo.

Przystepujac do WTO, Rosja zobowigzata si¢ do wprowadzenia licznych
zmian w regulacjach prawnych. Zwigkszony zostanie dopuszczalny udziat
kapitatu zagranicznego z 25 do 50% w firmach ubezpieczeniowych i w ciggu
9 lat rynek rosyjski zostanie otwarty dla zagranicznych firm ubezpieczenio-
wych. Zniesiony zostanie, wynoszacy obecnie 49%, limit udziatow kapitatu
zagranicznego w firmach telekomunikacyjnych i w bankach, ma on by¢ jednak
utrzymany w sektorze bankowym jako catosci. Powinny zniknaé¢ ograniczenia
dziatalnosci firm zagranicznych w zakresie ustug prawnych, ksiegowych,
doradczych i inzynierskich. Rosja, przystepujac do WTO, zobowigzala si¢
nie subsydiowa¢ eksportu. Zgodzita si¢ takze na to, aby ceny energii, gazu
1 innych surowcow energetycznych, ptacone przez odbiorcéw przemystowych
na rynku krajowym, pokrywaty koszty produkcji i przynosity zyski.

Nie bedzie to jednak oznaczato nagtych podwyzek cen w tym sektorze.
Nadal beda one znacznie nizsze od cen §wiatowych. Rosja w porozumieniu
z WTO ma zagwarantowang mozliwo$¢ wprowadzenia bardziej restrykcyjnych
przepiséw sanitarnych i fitosanitarnych od obowiazujacych w migdzynaro-
dowych regulacjach. Stworzy to jej mozliwo$¢ wptywania na zagranicznych
eksporterow.

12W. Gadomski, Polska mato skorzysta na wejsciu Rosji do WTO, http://www.obserwatorfinansowy.pl/
forma/analizy/polska-malo-skorzysta-na-wejsciu-rosji-do-wto/ (data dostepu: 25.03.2013).

13 Aktualnie obowigzujgce stawki celne, oficjalna strona Komisji Europejskiej: http://madb.europa.eu/
madb/datasetPreviewFormATpubli.htm?datacat id=AT&from=publi (data dostgpu: 26.03.2012).

14 Tablica porownawcza cet Rosji przed przystapieniem do WTO i po przystapieniu, Biblioteka WPHI
Ambasady RP w Moskwie, http://www.moskwa.trade.gov.pl (data dostepu: 26.03.2013).
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Z polskiego punktu widzenia

Znajac warunki czlonkostwa Rosji w WTO 1 wynikajace z niego, prze-
widziane w traktacie akcesyjnym zmiany zaréwno instytucjonalno-prawne,
jak 1 dotyczace stawek celnych, przyjrzyjmy si¢ konsekwencjom, jakie moga
one wywrze¢ na stan i strukturg polsko-rosyjskiej wymiany handlowej. Czy
zmiany te odbijg si¢ negatywnie na polskim eksporcie, czy przeciwnie —
cztonkostwo Rosji w WTO sprzyja¢ bedzie zwigkszeniu obrotéw handlowych
z Polska? Jaki wpltyw wywrg zmiany stawek celnych na eksport polskich
towarow do Rosji?

Eksport od roku 2000 systematycznie wzrasta, z 2,7% obrotow ogotem
w roku 2000 do 4,1% w roku 2010 i 4,5% w roku 2011. Rosja zajmowala
szosta pozycje wsrod panstw, do ktorych kierowany jest polski eksport, pod
wzgledem wielkosci eksportu do tego kraju zajmujemy piata pozycje w Unii
Europejskiej. Ale szybko tez ro$nie import z Rosji, znacznie przewyzszajac
wplywy ze sprzedazy. To drugi kraj wsrod ogétu panstw, z ktérymi utrzy-
mujemy kontakty handlowe, gdy chodzi o wielko$¢ dokonywanych zakupow
importowych.

Import ro$nie szybciej od eksportu. W roku 2011 wyniost on 12,1% ob-
rotow ogdtem, w roku 2010 wynosit 10,2%, a w 2009 r. 8,6%". W efekcie
polsko-rosyjska wymiang handlowg charakteryzuje obecnie asymetria. Wcigz
jeszcze nasze zakupy, nierownowazone w odpowiednim stopniu eksportem,
wyznaczaja w wigkszym stopniu niz sprzedaz na rosyjskim rynku polskich
towarow 1 ustug dziewiagta pozycje na liscie partnerow handlowych Rosji
(dane te nie uwzgledniaja cztonkéw Wspolnoty Niepodlegtych Panstw, ktore
zajmuja kluczowe miejsca w strukturze obrotow handlowych Rosji). Z tego tez
w znacznym stopniu wynika, Ze w ostatnich latach udziat Rosji w obrotach
handlowych Polski z zagranicg wzrdst z 6,2 do 8,5%!¢. Asymetria obrotéw po-
woduje, ze w wymianie handlowej z Rosja wystepuje wysoki deficyt handlowy.

15 Rocznik statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej 2012, http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/RS_rocz-
nik_statystyczny rp 2012.pdf (data dostepu: 26.03.2013).

16 Notatka informacyjna o Federacji Rosyjskiej i polsko-rosyjskiej wspolpracy gospodarczej, Ministerstwo
Gospodarki, Departament Promocji i Wspotpracy Dwustronnej, czerwiec 2012, http://www.mg.gov.pl/
Wspolpraca+z+zagranica/Wspolpraca+gospodarcza+Polski+ztkrajami+wschodnimi+i+pozaeuropejskimi/
Rosja.htm.
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Tabela 1. Obroty handlu zagranicznego z Rosja w 2011 roku

I-XII 2011
Eksport Import Saldo Eksport Import
Ogotem w tys. zt [-XI1 2010=100
25109 240,5 | 75225692,7 | =50 116 452,2 124,7 137,1

Zrodto: www.stat.gov.pl (data dostepu: 25.03.2013).

Szansa korzystnych zmian

Oczekiwane korzystne zmiany w faczacych nas z Rosja relacjach handlo-
wych, polegajace w pierwszej kolejnosci na takim dalszym zdynamizowaniu
eksportu i wzmacniajacych jego efektywnos$¢ zmianach w jego strukturze, by
mozliwe stato si¢ ograniczenie ujemnego salda obrotéw, wigzane z cztonkow-
stwem Rosji w WTO, maja podstawy w juz osigganym postepie. Od ponad
10 lat odnotowuje si¢ ogromny wzrost warto$ci dostaw z Polski do Rosji.
W 2011 roku dynamika eksportu do tego kraju byta wyzsza o 11 pkt. proc.
od analogicznego wskaznika dla polskiego eksportu ogétem i1 podobnie byto
w 2010 roku.

W eksporcie do Rosji coraz wigksza role odgrywaja towary wysoko prze-
tworzone. Warto podkresli¢, ze w eksporcie udziat produktéw przemystu elek-
tromaszynowego wynosi juz teraz ponad 40% i w roku 2011 osiagnat 41,1%.
Powieksza si¢ on systematycznie, w roku 2009 stanowit 29,4%. Dynamika
eksportu tych grup towarowych jest wyzsza niz pozostatych, co powoduje, ze
udziat ich w dostawach do odbiorcéw w Federacji Rosyjskiej relatywnie si¢
obniza. Nadal jednak na wyroby przemystu chemicznego przypada okoto 20%
naszego eksportu, na artykuty rolno-spozywcze okoto 13%. Lacznie towary
te zapewniaja okoto 3/4 warto$ci wptywdw z polskiego eksportu na rosyjski
rynek. Ponadto znaczacy udziat w eksporcie majg towary klasyfikowane w ta-
kich grupach, jak wyroby metalurgiczne, przemystu drzewno-papierniczego
1 przemystu lekkiego.

Pomimo powodowanego wyraznie wyzsza dynamikg eksportu kluczowej
w handlu z Rosja grupy towarowej, jaka sa wyroby przemystu elektromaszyno-
wego, zmniejszenia udziatu produktow rolno-spozywezych w sprzedazy, Rosja
nadal pozostaje gldwnym odbiorca polskiej zywnos$ci kierowanej na rynki

17 Ibidem.
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zagraniczne wsrod krajéw pozaunijnych. Jest najwickszym, sposrod panstw
pozaunijnych, odbiorcg polskich zwierzat zywych, produktoéw mleczarskich,
produktow ogrodniczych, cukru i wyrobdw cukierniczych. Ogétem na rynek
rosyjski trafia okoto 1/4 polskiego eksportu produktow rolno-spozywczych
kierowanych do panstw pozostajacych poza UE.

Ale rezerwy w tym zakresie sg bardzo duze i mozna oczekiwac, iz dzigki
udogodnieniom, jakie powinny zapewni¢ zadeklarowane obnizki cet i pozo-
stalych ograniczen w wymianie handlowej, zdotamy je lepiej niz dotychczas
wykorzysta¢. Warto zda¢ sobie sprawe, ze mimo obecnosci wielu polskich
producentéw zywnosci i1 produktéw rolno-spozywczych na rosyjskim rynku
polski udziat na przyklad migsa i podrobow jadalnych stanowil zaledwie
w 1,34% warto$ci sprzedazy w tym kraju.

Tabela 2. Eksport do Federacji Rosyjskiej w 2012 roku* wedlug udzialu w % w eksporcie do
FR ogoélem

Udzial %
Kod Nazwa towaru Wartos¢ Wartos¢ Wartos¢ w eksporcie
CN w PLN w EURO w USD do FR
ogoélem
84 | Reaktory jadrowe, kotly, maszyny
i urzadzenia mechaniczne; ich czesci 4523678757 | 1077454770 | 1384 864 286 14,01
87 | Pojazdy nieszynowe oraz ich czgsci
4005470392 | 951918320 | 1225390755 12,40

i akcesoria

85 | Maszyny i urzadzenia elektryczne
oraz ich czgsci; rejestratory

i odtwarzacze dzwigku, rejestratory | 3 434 664 854 | 818283 612 1053 670 821 10,64
i odtwarzacze obrazu i dzwigku oraz
ich czgsci i akcesoria

39 | Tworzywa sztuczne i artykuly znich | 1449 694 329 | 345247479 443 929 403 4,49
33 | Olejki eteryczne i rezinoidy;
preparaty perfumeryjne, 1305252 408 310463 133 401 144 446 4,04

kosmetyczne lub toaletowe

08 | Owoce i orzechy jadalne; skorki
owocow cytrusowych lub melonéw

73 | Wyroby z Zeliwa lub stali 955992 609 227 846 777 292 841 027 2,96

94 | Meble; posciel, materace, stelaze
pod materace, poduszki itp.; lampy
i oprawy o$wietleniowe; reklamy 911 322 046 216920921 279 378 007 2,82
$wietlne, znaki informacyjne itp.;
budynki prefabrykowane

1233918395 | 292277015 379 248 522 3,82

48 | Papier i tektura; artykuty z masy

papierniczej, papieru lub tektury 809805898 | 192771615 | 248092028 2,51

89 | Statki, todzie oraz konstrukcje
plywajace

*Dane za [-1V kwartat 2012 roku — prognoza, 5.04.2013 r.

806 611 433 193 784 290 251925 454 2,50

Zrédto: www.stat.gov.pl (data dostepu: 5.04.2013).
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Taki ksztatt struktury towarowej polskiego eksportu do Federacji Rosyj-
skiej powoduje, ze nawet w warunkach obecnej wysokiej asymetrii obrotow
efektywno$¢ wymiany jest korzystna dla polskiej gospodarki. Rosja eksportuje
do Polski glownie surowce energetyczne, przede wszystkim gaz ziemny i rope
naftowa, co zapewnia naszemu partnerowi na Wschodzie duze wplywy gotow-
ki, natomiast udzial pracy wykwalifikowanej w tworzeniu warto$ci eksportu
jest po naszej stronie znaczgco wyzszy.

W 2011 roku grupa towaréw obejmujaca paliwa, w tym rop¢ naftowa
1 gaz ziemny, stanowita 73,3% wartosci dostaw towarowych z Rosji do Polski.
Import gazu ziemnego w 2011 roku wyniost 11,174 mld m? (10,325 mld m’
w 2010 roku) oraz ropy naftowej 23,792 mln ton w 2011 roku (22,688 min
ton w 2010 roku). To tym wzrostom Rosja zawdzigcza od wielu lat nadwyzki
w bilansie handlowym z Polska.

Taki jest stan obecny. Powinien si¢ on zmienia¢ z korzyscig dla obu
stron (dalsza intensyfikacja obrotow handlowych 1 ustugowych, co stano-
wi atrakcyjnag perspektywe zarowno dla nas, jak i dla naszego partnera),
w przypadku Polski mozna spodziewac si¢ dalszego zwickszenia udziatu
w sprzedazy wyrobdéw uszlachetnionych, zawierajacych duze naktady pracy
wysoko kwalifikowanej. Odnosi si¢ to nie tylko do wyrobow przemystowych,
lecz takze rolno-spozywczych. Jednakze realistyczne myslenie nakazuje
ostrozny optymizm z tego przede wszystkim wzgledu, ze proces postepujacej
liberalizacji migdzynarodowych stosunkéw gospodarczych spotyka si¢ w Rosji
z wieloma przeciwnos$ciami. Roéwniez u nas od czasu do czasu pojawiaja si¢
glosy sugerujace ostrozne otwieranie si¢ na rosyjskiego partnera, dopatrujgce
si¢ w rozwoju handlu z Federacja Rosyjska zagrozen dla naszej suwerennosci,
powodowane obawag, iz moze to prowadzi¢ do nadmiernego uzaleznienia si¢
ekonomicznego od kraju bedacego prawnym nastgpca ZSRR, wrogo — wedtug
glosicieli tych pogladéw — do nas nastawionego.

Niemniej jednak zobowigzania podj¢te przez Rosj¢ w zwigzku z uzyska-
niem przez nig cztonkostwa w WTO pozwalaja oczekiwaé, ze rzeczywiscie
w najblizszych latach obnizane stawki celne utrwalg i wzmocnig warunki
dostepu na rosyjski rynek towaréw o wysokiej dla naszych producentow
efektywnosci, korzystne trendy w zakresie terms of trade i przede wszystkim
spowodujg zmniejszenie po naszej stronie skali deficytu w obrotach wzajem-
nych. Nie nalezy, jak si¢ wydaje, liczy¢ na zmiany skokowe, ale stopniowo
powinny nas one przybliza¢ do tak okreslonego celu.

Wazny wpltyw na dalszy rozwoj relacji dwustronnych bedzie miata
przewidywalnos$¢ polityki gospodarczej Rosji, zwlaszcza w odniesieniu do
liberalizacji przez nig handlu zagranicznego.
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Karol Dworak

KAPITAL SPOLECZNY W ROZWOJU REGIONU
Eulalia Skawinska (red.)
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012

W koncu 2012 roku ukazata si¢ ksiazka Kapitat
Kapitat spoteczny w rozwoju regionu pod redakcja prof.
spoteczny mm zw. dr hab. Eulalii Skawinskiej. Jest ona owocem
W rozwoju regionu szerokiego projektu badawczego, ktérego celem byta
diagnoza kapitatu spotecznego. Jego pomiar prowa-
dzono w powiatach wojewddztwa wielkopolskiego.
Praca opatrzona jest wstgpem autorstwa Eulalii
Skawinskiej, w ktorym autorka przedstawia stan
aktualnej wiedzy na temat kapitatu spotecznego,
opisuje jego typologi¢ i podkresla transdyscyplinar-
ny charakter tego pojecia. W rozdziale pierwszym,
tez autorstwa Eulalii Skawinskiej, znajduje si¢ szczegotowe odniesienie do
badan kapitatu spotecznego zrealizowanych w Polsce i na §wiecie. Usyste-
matyzowano w nim wskazniki i problemy badawcze, odniesiono si¢ tez do
wktadu Banku Swiatowego w rozwéj koncepcji kapitatu spotecznego i metod
badawczych.

Rozdziat drugi (autorstwa Eulalii Skawinskiej i Arkadiusza Borowca)
poswiecony jest analizie wpltywu 1 funkcji kapitatu spolecznego w ujeciu
spotecznym 1 gospodarczym. Jest on ukazany jako nowoczesny czynnik wzro-
stu gospodarczego, plasujacy si¢ w nurcie sustainable development. Autorzy
wskazuja na konieczno$¢ tworzenia bodzcéw do wspodtpracy w warunkach
niedoskonato$ci rynkdw, w postaci inwestycji wspierajgcych instytucje niefor-
malne. W kolejnej czgséci rozdziatu opisano funkcje kapitatu spotecznego wraz
z oceng ich realizacji. W odniesieniu do dzialalnosci gospodarczej podkre-
slono jego pozytywny wplyw na aktywno$¢ gospodarcza przez inspirowanie
1 utrwalanie postaw przedsigbiorczo$ci, innowacyjnosci oraz komplemen-
tarnych do nich czynnikow, stanowigcych sumarycznie lokalne srodowisko
promujace wspotdziatanie podmiotow. Zwrocono uwage na braki zasobow
kapitatu spotecznego w Polsce. Nastepne podrozdziaty dotycza interakcji
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pomigdzy kapitatem spotecznym a zarzadzaniem publicznym. Opisano bariery
zarzadzania publicznego w postaci korupcji oraz dysonansu miedzy sferg po-
lityczng 1 administracyjna, a takze problemy wystepujace w relacjach migdzy
ogoblnie rozumiang wtadzg a obywatelami z uwzglednieniem kwestii zaufania
w sferze publicznej. W podsumowaniu zaznaczono role kapitatu spotecznego
w poprawie efektywnosci zarzadzania publicznego.

W rozdziale trzecim (autorstwa Eulalii Skawinskiej 1 Tomasza Brzeczka)
przedstawiona jest propozycja metodologiczna badania kapitatu spotecznego
wraz z podaniem modelu i charakterystyki badanej zbiorowosci. W odniesie-
niu do klasyfikacji tego kapitalu przedstawiono przyjete do badan zatozenia
oraz okreslono zasady autorskiej metody pomiaru MAKS (multiwymiarowa
analiza kapitatu spotecznego). Przyjeto rowniez, ze kapitat spoteczny jest
potencjalem aktywowanym przez system spoleczno-ekonomiczny. Opisano
zakres terytorialny badan, jako kryterium wyboru regiondw przyjeto najwyz-
szg stop¢ bezrobocia. W wybranych regionach okreslono badane zbiorowosci
w nastgpujacych grupach osob: zarzadzajacy w jednostkach samorzadowych,
przedstawiciele jednostek edukacyjnych, przedstawiciele przedsiebiorstw oraz
0s0b bezrobotnych.

Przedstawiono rowniez badane atrybuty kapitatu spolecznego w od-
niesieniu do rzeczywistych zasobow: zaufania (Z), wiarygodnosci (W),
norm 1 warto$ci (NiW), lojalnosci (L), wspoipracy (WS), solidarnosci (S)
1 uczestnictwa (U). Dokonano klasyfikacji tych zasobéw na poznawcze (Z),
kulturowo-mentalnosciowe (NiW, S, L) oraz oparte na wiedzy (W, WS, U).
Kolejne podrozdziaty zawierajg opis narzedzi badan operacyjnych oraz sposo-
bu osiagnigcia porownywalnosci wynikow. Zdaniem autorow poréwnywalnose
te zapewnia odniesienie do wynikow pomiaru kapitatu spotecznego w regionie
0 najnizszym bezrobociu; rdznica jest definiowana jako luka kapitatu spo-
lecznego. W dalszej czesci autorzy proponujg model kapitatu spotecznego,
zakladajac, ze:

e realizacja funkcji spotecznych i ekonomicznych wymaga minimal-

nego poziomu tego kapitatu;

e kapitat spoleczny jest sumg jego zasobow w ujeciu grupowym i in-

dywidualnym,;

e wystepuje efekt synergii kapitatu;

e gléwnymi wymiarami kapitatu spotecznego sa cechy o wysokiej

warto$ci dominanty i niskim poziomie zmiennoSci.

Opracowany w ten sposoéb model wskazuje na mechanizmy stymulacji
1 ksztattowania kapitatu spotecznego. Ostatnie podrozdzialy zawieraja opis
wybranych, wczesniej wymienionych zbiorowos$ci, wraz z uzasadnieniem ich
wyboru oraz doboru proby reprezentatywne;.
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Rozdziat czwarty (napisany przez Eulali¢ Skawinska, Tomasza Brzeczka
1 Andzelikg Libertowska) zawiera obszerne relacje dotyczace wynikow zreali-
zowanych badan. Dla kazdej z badanych grup, z drobnymi zmianami, wyniki
badan przedstawiane sg w nastgpujacy sposob:

e wagi zasobdw dla kazdej badanej jednostki terytorialnej oraz pozy-

cjonowanie zasobow kapitatu spotecznego w badanych jednostkach;

e tabela z oceng kapitatu spotecznego w wybranych powiatach i ogo6-
tem,;

e dendrogram klasyfikacyjny siedmiu zasobow kapitatu spotecznego
oraz jednostek terytorialnych;

e wykres ukazujacy profile siedmiu zasobow kapitatu spotecznego
oraz wykres kapitatu spotecznego i jego sktadowych w wybranych
powiatach oraz ogdtem.

Cato$¢ uzupetniona jest wnioskami. Dodatkowo w podrozdziatach do-
tyczacych samorzadu terytorialnego zamieszczono prognoze kapitatu spo-
fecznego zrealizowana metoda delficka oraz sposoby stymulowania wzrostu
kapitatu spotecznego. Podrozdziaty dotyczace szkolnictwa zawierajg ponadto
wykaz oczekiwanych i prognozowanych dziatan zmierzajacych do zwigkszenia
kapitatu spotecznego w szkolnictwie oraz statystyczng weryfikacje hipotez.

W rozdziale pigtym (autorstwa Eulalii Skawinskiej, Tomasza Brzeczka,
Romualda I. Zalewskiego i Andzeliki Libertowskiej) podjeto dyskusje odno-
szaca si¢ do wynikow badan. W podrozdziale pierwszym poréwnano wyniki
badan pomigdzy poszczegdlnymi grupami respondentdow. Zgodnie z przewi-
dywaniami najnizszy poziom kapitatu spolecznego zaobserwowano w grupie
bezrobotnych, z kolei najwyzszy poziom zaobserwowano u przedstawicieli
szkolnictwa 1 samorzadu terytorialnego. Dla zestawionych w macierz czast-
kowych ocen kapitatu spolecznego w wymiarze badanych grup i jednostek
terytorialnych zbudowano metoda Euklidesa 1 complete linkage zestawienie
cech kapitatu spotecznego w postaci dendrogramu. Wynika z niego, ze istnieja
dwie grupy zasobdw. Uczestnictwo i solidarno$¢ tworzg trzon pierwszej z nich.
Centralne miejsce w drugiej grupie zajmuja normy i wartosci oraz wiarygod-
nos¢, w dalszej kolejnosci— wspodlipraca, lojalnos¢ i finalnie zaufanie. Metoda
dyskryminacji wskazano na odrgbno$¢ grupy przedsigbiorcow w odniesieniu
do innych grup, w ktérych realizowano pomiar. Wyniki badan nie potwier-
dzaja tezy o synergii indywidualnego kapitatu spotecznego w odniesieniu do
kapitatlu spotecznego catego przedsiebiorstwa.

Elementem przeprowadzonych badan bylo réwniez zbadanie w grupach
respondentdw istotnosci atrybutow kapitatu spotecznego wskazujacych na jego
zasoby. Najbardziej charakterystyczne okazaty si¢ wyniki badania grup przed-
stawicieli przedsigbiorstw i bezrobotnych. Przedstawiciele przedsigbiorstw
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wskazali na trzy atrybuty kapitatu spotecznego w obrebie tylko jednego zasobu
— zaufania (Z). W grupie bezrobotnych dominuja atrybuty zwigzane z zasobem
norm i warto$ci (NiW). Jak wynika z badania, w pozostatych grupach rozktad
zasobow jest strukturalnie zrownowazony. W grupie samorzadowcow brakuje
jednak wskazania na atrybuty zwigzane z zaufaniem (Z), w grupie szkolnictwa
brakuje atrybutéw zwigzanych z uczestnictwem (U).

W kolejnym podrozdziale autorzy podjeli probe zbudowania wzorcowych
profili zasobow kapitatu spotecznego. Duze zréznicowanie pomiaréw kapitatu
spotecznego w badanych grupach oraz w odniesieniu do jednostek terytorial-
nych nie pozwala, zdaniem autoréw, na przyjecie jednolitych kryteriow oceny
optymalnego poziomu w modelu empirycznym. Proponujg zatem przyjecie
zatozen, iz: ocena kapitatu spotecznego jest suma zasobow, gdzie udziat
zasobow w poszczegdlnych jednostkach moze by¢ zrdéznicowany, a takze
wzorzec nalezy budowa¢ w oparciu o liderow grup majacych najwyzszy
poziom poszczegodlnych zasobow, w szczegdlnosci w oparciu o srodowiska
opiniotworcze.

W podrozdziale czwartym zamieszczone zostaly wyniki pomiardw aso-
cjacji kapitatu spotecznego z uwzglednieniem jakosciowych cech osobowych.
Przeprowadzone badania nie wykazaty istotnej korelacji migdzy kapitatem
spolecznym a plcig respondentdow. Zaobserwowano umiarkowane korelacje
pomiedzy poziomem wyksztatcenia, uczestnictwem w organizacjach spo-
fecznych a kapitatem spotecznym. Podrozdziat piagty zawiera relacje z wyko-
nanej analizy czynnikowej kapitatu spotecznego w poszczegdlnych grupach
respondentéw (majacych najwigkszy wplyw na zrdéznicowanie ocen kapitatu
spotecznego)'. W podsumowaniu zalecono, majac na wzgledzie obiektywi-
zacj¢ wynikow przysztych badan, aby pomiar atrybutéw i zasobdw kapitatu
spotecznego polaczy¢ z efektami, ktore si¢ im przypisuje.

Rozdzial szésty (autorzy: Eulalia Skawinska, Izabela Skawinska-Lu-
ther i Agata Budzynska) zawiera koncepcje przetozenia wynikéw badan
na wskazania praktyczne. W podrozdziale pierwszym wymienione zostaty
determinanty wzrostu kapitatu spolecznego, podzielone na podstawowe
(zaufanie, interakcje, relacje) oraz dodatkowe, ktore po powstaniu kapitatu
spotecznego wptywaja na zaciesnienie relacji i zageszczenie istniejacych sieci.

! Przyktadowo, w grupie przedsigbiorcow indywidualny poziom kapitatu spotecznego ttumaczy
21% wariancji odpowiedzi, uwarunkowania do tworzenia innowacji wyjasniaja 10%, zaufanie
przedsigbiorcéw do pracownikdéw i podmiotéw otoczenia — 5,5%, wspolpraca z jednostkami naukowymi
oraz dziatania kierownictwa w kierunku innowacji — 4,9%, atmosfera w pracy —4,9%, bezpieczenstwo
wiedzy i informacji — 4,3%, umiejetnos¢ i bieglto§¢ pracownikow w wykonywaniu pracy — 4,2%,
zabezpieczenia w stosunku do nowych klientow — 3,3%, respektowane przez pracownikow normy
i wartosci — 3,2%, znajomosci i do§wiadczenie kierownictwa — 3%. Podobng analiz¢ przeprowadzono
dla pozostatych grup badawczych.
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Na podstawie podanej klasyfikacji autorzy wymieniajg sposoby inwestowania
w kapitat spoteczny. Podkreslajg takze znaczenie polityki spotecznej oraz
struktury spoleczno-gospodarczej regionu na przyktadach Niemiec (wolon-
tariat) 1 Holandii (elastyczny model pracy).

W kolejnych podrozdziatach autorzy analizuja role gldéwnych podmiotéw
budowy wzrostu kapitatu spotecznego:

e panstwa (podkreslajac role spoteczenstwa otwartego, norm praw-

nych i kultury);

e samorzadow terytorialnych (podkreslajac role samorzadu w or-
ganizacji zycia publicznego w gminie; w odniesieniu do kapitatu
spotecznego organy samorzadu pelnia funkcje alokacyjng oraz
inicjowania zmian, w szczeg6lnosci przez wspieranie obywateli
w celach, ktorych nie sg w stanie osiggna¢ samodzielnie);

e placowek edukacyjnych (gdzie potrzebne do przekazywania wiedzy
zaufanie jest niezbednym elementem budowy gospodarki opartej na
wiedzy; zadaniem edukacji jest promowanie postaw nastawionych
na wspotprace i uczciwe konkurowanie),

e liderow biznesu (w postaci polityki prowadzenia firm przez mene-
dzerow, rozbudowe sieci powigzan z dbatoscig o jakos¢ relacji w gru-
pach pracowniczych oraz przez wdrazanie spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu; w przedsigbiorstwach bowiem kapital spoteczny
stanowi narzedzie podnoszenia konkurencyjnosci i innowacyjnosci
firm, przy obnizeniu kosztéw transakcyjnych, pobudza nieformalne
sieci wspolpracy, sprzyja rowniez powstawaniu klastrow bizneso-
wych).

W dalszej czgsci autorzy rozwazajg relacje kapitatu spotecznego 1 polityki
spotecznej. Zdefiniowano pojecie polityki spotecznej polegajacej na pozna-
waniu 1 rozwigzywaniu problemoéw spotecznych, podkreslono role panstwa
1 samorzadow. Wskazano, iz polityka spoteczna moze mie¢ zarowno dodatni,
jak 1 yemny wptyw na kapital spoteczny, oraz ukazano bezzasadno$¢ odgor-
nych dziatah zmierzajacych do wzrostu kapitatu spotecznego. Podkreslono,
ze polityka powinna tworzy¢ korzystne warunki do powstawania kapitatu
spolecznego 1 nie moze polegaé na udzielaniu $wiadczen. Wskazano na role
demokracji, jako srodowiska obowigzywania zasady pomocniczos$ci, oraz na
konieczno$¢ podejmowania dziatan zaréwno budujacych kapitat spoteczny od
podstaw, jak 1 wykorzystujacych ukryte zasoby kapitatu spotecznego.

Autorzy wymieniajg wybrane programy polityki spolecznej wptywaja-
ce na kapitat spoteczny. Polega¢ one maja na zniwelowaniu barier migdzy
cztonkami spotecznosci. W nastgpnych podrozdziatach autorzy wymieniaja
warunki skutecznej realizacji strategii polityki spotecznej. Definiuja pojgcia
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kodéw jako scenariuszy rozwoju kapitatu spotecznego oraz — ze wzglgdu na
zroznicowanie terytorialne kapitatu spotecznego — kluczy jako instrumentow
specyficznych dla regionu. Proponujg dwa scenariusze regionalnej polityki
spolecznej: czynny — polegajacy na rozwoju zasobow podstawowych oraz
wykorzystaniu zasobdw istniejacych oraz bierny — polegajacym na akceptacji
dotychczasowych zachowan partneréw polityki spotecznej z wyeliminowa-
niem stabych stron.

Ostatni podrozdzial zawiera propozycje aplikacyjne rozwoju kapitatu
spotecznego w konteks$cie sprawnosci polityki spotecznej. Autorzy przedsta-
wili, wynikajace z przeprowadzonych badan, gtéwne sity wptywu na kapitat
spoteczny wraz z mozliwymi sposobami wsparcia w okreslonych sferach:
samorzadu terytorialnego, edukacji, bezrobotnych i przedsigbiorstw.

Uzupetnieniem publikacji o aspekty dotyczace identyfikacji i oceny spo-
soboéw kreowania kapitatu spolecznego uczelni jest case study przygotowane
przez Ewe Badzinska. W odniesieniu do form przekazywania wiedzy oraz
wsparcia uczelni w rozwijaniu kompetencji zawodowych stwierdzono, ze
zbadane uczelnie nie spelniajg oczekiwan studentow. W kolejnych podroz-
dziatach znajduja si¢ wyniki badan dotyczacych oceny kapitatu spotecznego
wyktadowcow 1 studentéw. Zwrdcono uwage na niski poziom zaangazowania
wyktadowcow w rozwijanie form wspdtpracy wsrod studentéw. W przypad-
ku studentéw zwrocono uwaga na istotnos¢ wspodlpracy przed egzaminem,
podkreslajac niski poziom checi do pracy w zespole 1 gotowosci §wiadczenia
pomocy innym (solidarno$ci). Autorka zwraca uwagg na pojawiajacy sie na
uczelniach wyscig szczurow, ktory degraduje kapitat spoteczny. Zapropono-
wano formy kreowania i implementacji kapitatu spotecznego na uczelni.

Tak — w skrocie 1 z nieuniknionymi dla recenzji uproszczeniami — pre-
zentuje si¢ efekt badan zespotu pracownikéw naukowych Katedry Nauk
Ekonomicznych Wydziatu Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskie;,
podjetych pod kierownictwem Eulalii Skawinskie;j.

Wokot kapitatu spotecznego narosto wiele trudnosci wynikajacych gtow-
nie ze sporu wokot sposobow definiowania i operacjonalizacji. Spory te — co
swego czasu w ciekawy sposob opisat Bartosz Stawecki — przede wszystkim
wynikaja ze zlozonej natury zjawiska balansujacego na krawedzi réznych
nurtéw spotecznych i ekonomicznych?. Zderzenie opinii autorow recenzowanej
publikacji z pogladami i uwagami, ktore przytacza Bartosz Stawecki, ich
ustosunkowanie si¢ do kwestii budzacych tak wiele kontrowersji, stanowi
w moim przekonaniu ciekawy punkt odniesienia. Sprébujmy zatem spojrzeé
na recenzowane opracowanie z tej perspektywy.

2 B. Stawecki, Zatrudnianie po znajomosci. Kapital spoteczny na rynku pracy, C.H. Beck, Warszawa
2011, s. 41-47.
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Pierwszy ze sporow dotyczy definicji pojecia, ktore ujete w nieprawidtowy
sposob narazone jest na wielos¢ interpretacji. Wazne jest bowiem, aby nie byto
watpliwosci co do znaczenia stow uzytych w definicji tego pojecia, a zbudowa-
ne w ten sposob pojecie powinno mie¢ ekwiwalent empiryczny. Korzystajac ze
wspomnianej podpowiedzi, siggnijmy do artykutu Andrzeja Matysiaka, ktory
zauwaza, ze przykladowo definicja kapitatu spotecznego Roberta Putnama
odnoszgca si¢ do cech organizacji spotecznej (zaufanie, normy 1 powigzania)
mogacych zwiekszy¢ sprawno$¢ spoleczenstwa, utatwiajac skoordynowane
dzialania, obarczona jest wada obejmowania zjawisk kategorialnie niejed-
norodnych’. W konteks$cie tego sporu warto$¢ recenzowanej pracy polega
na zbudowaniu ,,architektury zasobow kapitalu spotecznego przynaleznych
jednostce”, a nastepnie na przeprowadzeniu badan wedtug tej architektury.

Przedstawionym w opisie struktury omawianej publikacji zasobom ta-
kim jak: zaufanie, wiarygodnos$¢, normy i1 warto$ci, lojalno$¢, wspotpraca
1 wspoldziatanie, solidarno$¢, uczestnictwo przypisane zostaly atrybuty:
przewidywalno$¢, kompetencje, solidno$¢, odpowiedzialnos$¢, uczciwose
1 sprawiedliwos$¢, szczero$C. Architektura powstata w wyniku burzy mozgow
zorganizowanej przez pracownikéw Katedry Nauk Ekonomicznych Politech-
niki Poznanskiej*. Jest to swego rodzaju mapa pojgciowa badanego zjawiska,
przypisujaca mu charakter pojecia naturalnego, niezbedna do badania pojeé
o charakterze abstrakcyjnym?®.

Drugi spor dotyczy kwestii §wiatopogladowych. Zdaniem Anny Kiersztyn
pojecie kapitatu spotecznego staje si¢ czesto sposobem na maskowanie roznic
swiatopogladowych. Na przyktad neoliberat Francis Fukuyama uznaje kapitat
spoteczny za wynik dziatan wolnego rynku. Natomiast autorzy o lewico-
wych pogladach podkreslajg rolg panstwa w budowaniu kapitatu spotecznego
(,,;rozumianego po putnamowsku”), na przyklad przez edukacj¢®. W tym
sporze autorzy recenzowanego opracowania przyjmuja niejako ide¢ ztotego
srodka, pozycjonujac kapital spoteczny w nurcie sustainable development,
jako instytucje nieformalng w kategoriach ekonomii instytucjonalnej’. Tego
typu podejscie, skierowane na tworzenie instytucji sprzyjajacych rozwojowi,

3 A. Matysiak, Reprodukcja kapitalu spotecznego w gospodarce, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2005, s. 2009.

4 Kapital spoleczny w rozwoju regionu, E. Skawinska (red.), PWN, Warszawa 2012, s. 69.

5 J. Wierzbinski, Czy zaufanie mozna zdefiniowaé: problemy metodologiczne, Wydawnictwo Naukowe
Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2009, s. 26.

% A. Kiersztyn, Kapital spoteczny — ideologiczne konteksty pojecia, w: Kapital spoteczny we wspdlnotach,
H. Januszek (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s. 51.

" Kapitat spoleczny w rozwoju regionu, op.cit., s. 45.
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odpowiada ogolnym tendencjom przejawiajacym si¢ we wspotczesnej ekono-
mii, co $wiadczy o nowoczesnosci i aktualnos$ci recenzowanej pracy®.

Kolejne trzy spory — definiuje je Mariusz Kwiatkowski — dotycza wla-
Sciciela (dysponenta) kapitatu spotecznego’. Dylemat dotyczy tego, czy jest
to zasob jednostek czy tez zbiorowosci. Sg to pytania o zrodla i sktadniki
kapitatu spotecznego, a zatem: co jest funkcja, a co zroédltem tego kapitatu,
w szczegdlnosci w przypadku relacji pomigdzy zaufaniem a kapitatem spo-
tecznym. Dotyczy ponadto funkcji 1 konwersji kapitatu spotecznego: czy
mozna mowic¢ o ciemne;j stronie kapitatu spotecznego. Obszerny wstep, bedacy
prawdziwym elementarzem wiedzy na temat typologii kapitatu spolecznego,
charakterystyki badan przeprowadzonych w Polsce 1 na $wiecie, doktadnie
okresla punkt widzenia autorow w odniesieniu do kazdego z wymienionych
sporow. Na uwage zastuguje podjeta w recenzowanej pracy kwestia kapitatu
spotecznego ujmowanego jako zasob lub jako kapitat (ujgcie procesowe).
Konkretnie: czy kapitat spoteczny to ,,zbior istniejgcych lub potencjalnych za-
sobow o charakterze produktywnym, tkwigcych w strukturze spoteczne;j”, czy
moze raczej kapitat z podkresleniem aspektu dziatania (ruchu) niezbednego
do tego, by zasodb stat si¢ kapitatem. Bez owego ruchu kapitat spoteczny ma
jedynie warto$¢ potencjalng — twierdzg autorzy recenzowanej pracy'’. Autorzy
przyjmuja zatem podejsécie zaproponowane przez Andrzeja Matysiaka, polega-
jace na przyznaniu kapitatowi spotecznemu wartosci potencjalnej. Tego typu
poglad sktania do dalszych refleksji nad jego efektywnoscia.

Kolejnym ciekawym rozwigzaniem przyjetym w pracy jest przygotowanie
odrebnych kwestionariuszy dla kazdej z badanych grup''. Dzigki temu mozna
byto zredukowac¢ potencjalne zrodta btedow wynikajacych z niezrozumienia
pytania badz z nieuwzglednienia specyfiki okreslonej grupy, przed ktorym
przestrzega Jerzy Wierzbinski'?. W odniesieniu do kwestionariuszy celowych
model badania uzupeiniono o metode porownywalnosci wynikdw w oparciu
o atrybuty kapitatu spotecznego”. Uwienczeniem dyskusji po§wigconej przy-
jetym metodom badawczym sg modele kapitatu spotecznego. W tym miejscu
publikacji warto byloby przeprowadzi¢ czytelnika przez tok rozumowania
autorow, sktadajac pelny model z kolejno opisanych jego elementow. Tego

8 J. Godtow-Legiedz, Giowny nurt wspolczesnej ekonomii: od formalizmu do nowego instytucjonalizmu,
w: H. Landreth, D.C. Colander, Historia mysli ekonomicznej, PWN, Warszawa 2005, s. 575.

1. Grzanka, Kapital spoteczny w relacjach z klientami. CRM a spoleczny potencjal przedsigbiorstwa,
CeDeWu, Warszawa 2009.

10 Kapital spoleczny w rozwoju regionu, op.cit., s. 66.

W Ibidem, s. 71.

12 J. Wierzbinski, Czy zaufanie mozna zdefiniowaé.: problemy metodologiczne, op.cit., s. 34—41.

13 Kapitaf spoleczny w rozwoju regionu, op.cit., s. 77.
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niestety w ksigzce zabraklo. Jest to jednak bardziej uwaga redakcyjna niz
merytoryczna.

Bardzo cennym elementem opracowania jest sposob prezentacji wynikow.
Ten, ktorym si¢ postuzono, pozwala czytelnikowi na wysuwanie wtasnych
wnioskéw na podstawie wynikéw badan. Przyktadowo, zasob ,,lojalnos$¢”
badany w grupie samorzagdowcoéw w rdznych jednostkach terytorialnych jako
jedyny przyjal wszedzie wartos¢ wigksza niz w profilu odniesienia (powiat
poznanski). Mozna si¢ wigc zastanawia¢, czy przypadkiem lojalno$¢ nie
przyjmuje tu znamion familizmu, na ktdrego niebezpieczenstwo zwraca uwa-
g¢ Janusz Czapinski'. Na podkreslenie zastuguje rowniez przeprowadzona
analiza czynnikowa, majaca na celu wysublimowanie giléwnych sktadowych
kapitatu spotecznego badanych podmiotow.

Dygresja: autorzy omawianej pracy ktadli szczegdlny nacisk na transpa-
rentno$¢ i uczciwos¢ przekazu. Prowadzony przez Eulali¢ Skawinska zespot
byl sktonny raczej przyznaé si¢ do popetnionego ,,btedu”, niz udawac, iz
wyniki badan okazaty si¢ zgodne w 100 procentach z przewidywaniami.
Tego typu podejscie ma ogromng wartos¢ w dziedzinie prowadzenia dalszych
badan, wskazujac na potencjalne putapki, ktérych nie sposéb uniknaé nawet
w perfekcyjnie dobranym zespole.

Powracajac do publikacji zawierajacej wyniki prowadzonych badan nad
kapitatem spotecznym w wojewddztwie wielkopolskim — poza pomiarem
1 wskazaniem determinant wzrostu kapitatu spotecznego bardzo duzo uwagi
poswiecono sposobom jego wykorzystania w polityce spolecznej. Wspo-
mniana rola polityki spotecznej ma wiele wspolnego z koncepcja kapitatu
spolecznego zaproponowang przez Jamesa Colemana, charakteryzowang przez
cytowang juz poprzednio Izabele Grzanke's. Autorzy, kierujgc si¢ sformuto-
wanymi w tej kwestii zaleceniami, bardzo rzeczowo podeszli do okreslenia
celow 1 instrumentow dziatania polityki spotecznej, traktujac jg rowniez jako
jedno z gléwnych narzedzi ksztaltowania kapitatu spotecznego.

Z tego punktu widzenia, podkreslajac terytorialny charakter tego typu
polityki, zaproponowano scenariusze regionalnej polityki spolecznej. Autorzy
ksiazki wywodzacy sie z Wielkopolski doskonale znajg charakter regionow,
w ktorych przeprowadzili badania. Powiaty gostynski, koninski itd. koja-
rzyty si¢ im zapewne z petnym kontekstem historycznych uwarunkowan,
na ktorych istote zreszta wskazuja'. Tym bardziej, w moim przekonaniu,

4], Czapinski, Kapital spoleczny a rozwdj Polski — zgubny formalizm, http://academia.pan.pl (data
dostepu: 04.05.2013).

15 Kapitat spoleczny w rozwoju regionu, op.cit., s. 10.

18 1. Grzanka, Kapital spoteczny w relacjach z klientami..., op.cit., s. 79.

'7 Kapitat spoteczny w rozwoju regionu, op.cit., s. 181.
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warto bylo rozpatrzy¢ rozszerzenie informacji zawartych w ksiazce o krotka
charakterystyke kazdego z badanych regionéw wypunktowujaca najwazniej-
sze determinanty historyczno-kulturowe budujace odrebnos¢ opisywanych
regionéw. Pozwolitoby to w konsekwencji na zrozumienie réznorodnosci
wynikéw pomiaréw atrybutéw kapitatu spotecznego na réznych obszarach
terytorialnych w obrgbie tych samych grup (na przyktad samorzadowcdow).
Bylby to niezmiernie ciekawy obszar refleksji nad historycznymi 1 kulturo-
wymi przyczynami istniejacego dzi$ stanu kapitalu spolecznego.

Warto tez spojrze¢ na omawiane badania z perspektywy diagnozy po-
stawionej przez Piotra Sztompke w 2007 roku. Podkreslat on, ze w Polsce
panuje ,,rozpowszechniona i uogdlniona podejrzliwos¢ w stosunku do osob
1 instytucji, nakazujagca nieustannie monitorowac i kontrolowac ich dziatania
w obawie przed oszustwami, naduzyciami, ktamstwami, nierzetelnoscia, spi-
skami i konspiracjg™®. Z tej perspektywy na uznanie zastuguje prospoteczne
nastawienie zespotu pracujgcego pod kierownictwem Eulalii Skawinskie;.
Przyjecie kryterium najwyzszego poziomu bezrobocia w doborze regionéw do
realizacji badan poza samym aspektem merytorycznym $wiadczy o zaangazo-
waniu autoréw w ksztattowanie dobrobytu regionu. Autorzy sa emocjonalnie
zwigzani z Wielkopolska, co wida¢ w podawanych przyktadach. W jedynym
z nich, w kontekscie niskiej efektywnos$ci zarzadzania publicznego omawiane
jest inwestowanie w gornictwo, ktore zdaniem autora przyktadu nie jest obsza-
rem priorytetowym rozwoju gospodarczego Polski. Jako Slazak nie moge sie
z tym oczywiscie zgodzi¢, co najmniej ze wzgledéw emocjonalnych, natomiast
doceniam lokalny patriotyzm autora. Co wigcej, uwazam, ze zespot prof.
Skawinskiej, zgodnie z zasada nieoznaczono$ci Heisenberga, przeprowadza-
jac badania w grupach samorzagdowcow, przedsigbiorcow czy bezrobotnych,
odgrywat role ambasadora kapitatu spotecznego.

Zachgcam do zapoznania si¢ z omawiang pracg zespotu pracownikéw
naukowych Katedry Nauk Ekonomicznych Wydziatu InZynierii Zarzadzania
Politechniki Poznanskiej. To praca ambitna, podejmujaca niezbadane do tej
pory zagadnienia, oparta na doglgbnej analizie literatury dotyczacej kapitatu
spotecznego i1 przemys$lanych narzedziach badawczych, a ze wzgledu na
transparentno$¢ przekazu — pozwalajaca na wyciaganie wlasnych wnioskow.
Stanowi ona zachete do dalszych badan zwigzanych z pomiarem i kreowaniem
kapitatu spotecznego w aspekcie regionalnym w Polsce. Z tego migdzy innymi
wzgledu polecam jg rowniez pracownikom organdéw samorzadéw terytorial-
nych, a takze przedsigbiorcom i osobom majagcym wptyw na ksztattowanie
postaw obywatelskich wérdd mtodziezy i1 studentow, gdyz jest to temat nie

18 P. Sztompka, cytat za J. Wierzbinski, Czy zaufanie mozna zdefiniowaé. problemy metodologiczne,
op.cit., s. 172.
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tylko do rozwazan teoretycznych, lecz takze podejmowania dziatan praktycz-
nych, kreujagcych nowe, odpowiadajace wspotczesnym standardom wysoko
rozwinig¢tych panstw unijnych oblicze regionéw naszego kraju.

Autorami publikacji sg cztonkowie zespofu kierowanego przez prof. dr hab. Eu-
lalie Skawinska z Katedry Nauk Ekonomicznych Wydziatu Inzynierii Zarzgdzania
Politechniki Poznanhskiej: Matgorzata Gajowiak, Arkadiusz Borowiecki, Tomasz
Brzeczek, Romuald |. Zalewski, Andzelika Libertowska, lzabela Skawinska-Lu-
ther, Agata Budzynska i Ewa Badzinska.

Karol Dworak — mgr inz., doktorant Szkoty Gtéwnej Handlowej w Kolegium Nauk
o0 Przedsiebiorstwie.



Martyna Ostrowska

POZAPLACOWE FORMY
MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW

Artykut Martyny Ostrowskiej, studentki Uniwersytetu Jana Kochanowskiego, podejmu-
Jjacy temat pozaptacowych form motywowania pracownikow, zapoczgtkowuje nowq rubryke
w naszym kwartalniku, proponowang juz od diuzszego czasu przez wielu Czytelnikow,
dydaktykow z publicznych i niepublicznych szkot wyzszych: Studenckie forum. By¢ moze
nie tak czeste, jak nalezaloby tego oczekiwad, nieodosobnione sq jednak proby wlgczania
sie najbardziej ambitnych studentow w dzialalnos¢ badawczq i naukowq, jeszcze na etapie
poprzedzajgcym obrone pracy magisterskiej, a nawet licencjackiej, w ramach kot naukowych,
grantow realizowanych przez uczelnie itp. Rzadko kiedy jednak autorzy powstajgcych
opracowan majg szanse wystgpienia z nimi na forum szerszym niz uczelniane seminaria
i inne podobne formy wystgpien publicznych. Te mozliwos¢ otwieramy w nowej rubryce
kwartalnika ,, Przedsiebiorstwo Przysziosci”. Zapraszamy do niej studentow, zachecamy tez
ich opiekunow naukowych, by — natrafiajgc na wyrozniajqce sig, zwracajgce uwage prace
swych wychowankow — informowali o mozliwosciach publikacji w kwartalniku, promowali
korzystanie z tej formy uczestnictwa w wymianie mysli, opinii i spostrzezen przysztych
adeptow nauki.

Redakcja

Motywowanie pracownikow nalezy do tych zagadnien z obszaru zarzg-
dzania zasobami ludzkimi, ktére doczekato si¢ licznych badan naukowych,
ale dotychczas nie znaleziono jednego i1 jednoznacznego rozwigzania: jak
skutecznie motywowa¢ podwtadnych do efektywniejszej i produktywniejszej
pracy. Naukowcy i kierownicy nadal poszukuja odpowiedzi na postawione
pytanie. Czy na kazdego zatrudnionego motywujaco zadzialajg pieniadze?
A moze wrecz przeciwnie? Dla niektorych pracownikow pochwata, przejrzysta
komunikacja, dobra atmosfera, zagwarantowanie opieki medycznej, stuzbowy
samochod czy elastyczne godziny pracy sa lepsza formg motywacji niz $rodki
pieni¢zne.

Niewatpliwie w motywowaniu wazng rol¢ odgrywaja menedzerowie.
To wlasnie oni muszg rozpoznac¢ potrzeby zatrudnionych i dostarczy¢ im
odpowiednich $§rodkow do ich zaspokojenia. Analizujac literature naukowa
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z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, sprobuj¢ przedstawi¢ znaczenie
pozaptacowych form motywowania oraz zaprezentowac przyktady przedsie-
biorstw motywujacych zatrudnionych nie tylko ptaca.

Dylematy definicyjne

W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji motywacji. Jest ona przed-
stawiana jako stan psychiczny (wywotujacy silne napigcie wewnetrzne, ktore
odpowiada za podejmowanie przez jednostke zachowan, ktérych celem jest
jego zmniejszenie) lub cecha osobowosci (wtasciwos¢ nadajgca zachowaniom
jednostek state ukierunkowanie)'. Ograniczona obj¢tos¢ artykutu nie pozwala
na przedstawienie wigkszos$ci z nich, ale jedna definicja zastuguje na szcze-
g0lng uwagg. Sformutowat ja Jerzy Szczupaczynski. Wedtug niego motywacja
to ,,wewnetrzna sita, ktora uruchamia i podtrzymuje nasze dzialania (sktadaja
si¢ na nig nasze zyczenia i chgci, instynkty, z ktorych istnienia czasami nie
w pelni zdajemy sobie spraweg, silne stany uczuciowe, wewngetrzne stany
napiec)™.

To wlasnie motywacja jest odpowiedzialna za nadanie kierunku i sensu
dziatania poszczegodlnych jednostek®. Oczywiscie w kazdym przedsiebiorstwie
powinien funkcjonowaé system motywowania pracownikow. Przede wszyst-
kim musi on zachg¢ca¢ zatrudnionych do zachowan korzystnych, a zniechecaé
do zachowan niekorzystnych dla organizacji*. Skuteczny system motywowania
powinien spetnia¢ nastepujace wymagania:

e uwzglednia¢ indywidualne cele pracownikow (a takze ich zgodno$¢

z celami organizacji);

e motywatory dobiera¢ indywidualnie dla kazdego pracownika;

e stosowac roznorodne $rodki motywowania (ptacowe i pozaptaco-

we)’.

Warto zwrdci¢ uwage na rodzaje motywacji wedtug kryterium pobudze-
nia oraz kryterium pochodzenia czynnikdw motywujacych. Pierwsze z nich
wyrdznia:

' J. Osuch, Motywacja jako czynnik zarzqdzania, ,,Acta Scientifica Academiae Ostroviensis. Nauki
humanistyczne, spoteczne i techniczne” 2012, nr 1, s. 102.

2 J. Szczupaczynski, Anatomia zarzgdzania organizacjq, Migdzynarodowa Szkota Menedzerow,
Warszawa 1998, s. 81.

3 Ibidem, s. 81.

4 M.A. Lesniewski, J. Berny, Motywowanie placowe i pozaplacowe w przedsigbiorstwie, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach” 2011, nr 90, s. 97.

5 J. Osuch, Motywacja jako czynnik..., op.cit., s. 112.
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motywacje pozytywng — polega na stosowaniu dodatnich bodzcow,
na przyktad lepszy zarobek, awans, uznanie;

motywacj¢ negatywng — polega na stosowaniu ujemnych bodzcow,
na przyklad utrata pracy, obnizenie wynagrodzenia, nagana; bodzce
te motywuja do pracy przez wywolanie poczucia zagrozenia i oba-

wye.

Drugie kryterium (pochodzenie czynnikow motywujgcych) wyrdznia:

motywacje wewnetrzng — opiera si¢ na czynnikach pochodzacych
z wnetrza pracownika, takich jak poczucie odpowiedzialnosci, zaan-
gazowanie, interesujgca praca, mozliwos$¢ awansu;

motywacj¢ zewngtrzng — praca sama w sobie nie ma znaczenia, lecz
pozwala na zaspokojenie potrzeb, czynnikami motywujacymi s3
nagrody i kary’.

Zmotywowany pracownik - jak go rozpoznac?

Przed kazdym menedzerem stoi wyzwanie rozpoznania motywacji pra-
cownika, stwierdzenia, czy jest ona juz dla okreslonej jednostki wystarczajaca.
W takiej sytuacji pomocna moze okazac si¢ znajomos¢ elementéw dziatania
umotywowanego. Oto one:

ukierunkowanie — skupienie uwagi na osiggnieciu celu; duza liczba
celow do osiggnigcia jednoczesnie Swiadczy o stabej motywac;i;
mobilizacja — silna motywacja dodaje energii, a staba powoduje, ze
niedogodnosci czy porazki w czasie realizacji zadan zniechgcaja do
do kontynuowania dziatan;

selektywno$¢ percepcji 1 koncentracja uwagi — silna motywacja
pracownika wigze si¢ z wychwytywaniem przez niego bodzcow
z otoczenia, ktore majg zwiazek z dziataniem (celem do osiggnigcia);
integrowanie czastkowych dzialan w ztozone — polega na dobrym
zorganizowaniu dzialania, wykonywaniu czynnosci w sposob
przemyslany, roztozeniu calosci dzialania na operacje wykonywane
w sposéb logiczny, ktérych wynikiem jest osiggnigcie celu;
wytrwalos¢ — dazenie do osiggniecia celu; pracownik majacy stabg
motywacj¢ odrywa si¢ od wykonywanych zadan, a tym samym

¢ M. Siwek, Motywowanie pracownikow jako narzedzie wzrostu efektywnosci organizacji i wyznacznik
jej sukcesu, ,,Studia i Materialy. Miscellanea Oeconomicae” 2009, nr 2, s. 43.
7 Ibidem, s. 44-45.
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konieczny jest nadzor nad jego praca, a zmotywowany wykazuje
samodyscypling®.

Bez watpienia wazng role w sprawnym i skutecznym funkcjonowaniu
przedsigbiorstw odgrywa wykwalifikowana 1 zmotywowana kadra pracowni-
koéw. Z kolei proces motywowania jest skomplikowany i ztozony ze wzgledu
na zindywidualizowane potrzeby zatrudnionych’.

Rys. 1. Schemat procesu motywowania

NAPIECIE DAZENIE DO
ZWIAZANE Z JEJ ZASPOKOJENIA POTRZEB

POTRZEBY

A4

NIEZASPOKOJENIEM v
DOSTARCZENIE INFORMACIIL
DZIALANIE W WARUNKACH 0 MOZLIWOSCI ZASPOKOJENIA
OKRESLONYCH PRZEZ € POTRZEB PRZEZ DZIALANIE
ORGANIZACIJE W WARUNKACH OKRESLONYCH
\ PRZEZ ORGANIZACIE
| WYNIKT \
| PRZYDZIELENIE NAGROD |
UAKTYWNIENIE SIE NOWYCH \

POTRZEB 4—| ZASPOKOIJENIE POTRZEB |

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Szczupaczynski, Anatomia zarzqdzania organizacjq,
Miedzynarodowa Szkota Menedzerow, Warszawa 1998, s. 82.

Rysunek 1 przedstawia przebieg procesu motywowania pracownika. Naj-
pierw pojawia si¢ potrzeba, ktora wywotuje napiecie w pracowniku. W celu
jego zredukowania poszukuje on mozliwosci jej zaspokojenia. W tym momen-
cie znaczacg role odgrywa menedzer, ktory musi rozpozna¢ aktualne potrzeby
pracownika oraz dostarczy¢ mu informacji o mozliwosci ich zaspokojenia
(w organizacji). Nastepnie zatrudniony dziala w warunkach okreslonych przez
menedzera. Kolejny krok to przydzielenie nagrody (za osiagnig¢ty wynik), ktora
zaspokaja potrzebe pracownika. Nastepny etap to uaktywnienie si¢ nowej
potrzeby i caty proces przebiega od nowa'.

8 J. Osuch, Motywacja jako czynnik..., op.cit., s. 102—103.

® M. Gtluch, Pozaplacowe formy motywacji pracownikéw — wybrane problemy, ,,Rola Informatyki
w Naukach Ekonomicznych i Spotecznych. Innowacje i Implikacje Interdyscyplinarne” 2013, nr 1,
s. 306.

10J. Szczupaczynski, Anatomia zarzqdzania..., op.cit., s. 86.
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Formy pozaptacowe

Realizacja funkcji motywowania na przestrzeni lat znaczaco ewoluowata.
Przede wszystkim nieprawdziwe okazato si¢ stwierdzenie, ze pracownika naj-
latwiej zmotywowac do okreslonego dziatania przez zagrozenie utrata pracy
1 szczegOtowa kontrole. Z tej przyczyny zatrudnionych zaczgto motywowaé
z zastosowaniem nagrod ptacowych i pozaptacowych!!. Oczywiscie motywacja
ptacowa jest wazna, ale nie dziala ona mobilizujgco na kazdego pracownika.
Niektorych lepiej mobilizuje do pracy pochwatla czy przyjazna atmosfera
niz premia. Ze wzgledu na to coraz wigksze znaczenie zyskuja motywatory
pozaptacowe. Kierownictwo musi pozna¢ indywidualne potrzeby pracow-
nikow oraz stworzy¢ im warunki i zagwarantowa¢ $rodki niezb¢dne do ich
zaspokojenia, a zarazem doprowadzi¢ do realizacji celow przedsigbiorstwa'?.
Oto wybrane, pozaptacowe formy motywacji:

e Okazywanie uznania, pochwaly. Kazdy pracownik chce czué, ze
jego praca jest doceniana, stanowi warto$¢ dla przedsigbiorstwa.
Niewatpliwie kazda pochwata udzielona przez przetozonego podzia-
ta na zatrudnionego motywujaco. Warto pamigtaé, iz bedzie ona
skuteczna tylko w przypadku jej udzielenia w niedlugim czasie po
wykonaniu zadania. Pochwaty nic nie kosztuja przetozonego, a sa
niewatpliwie bodzcem do efektywniejszej pracy. Pracownik doce-
niony czuje, ze jego praca zostala zauwazona i przynosi pracodawcy
korzysci®.

e Prawidlowa komunikacja. Bez watpienia prawidtowa komunikacja
stanowi podstawe wlasciwego funkcjonowania organizacji. Sta-
nowi ona ochron¢ przed nieporozumieniami. Warto podkreslic,
ze komunikacja na linii kierownik — pracownik czy zespot oraz
pracownik — pracownik powinna przebiega¢ w sposOb sprawny
1 szybki. Komunikat powinien by¢ podany w formie zrozumiatej
dla odbiorcy. Oczywiscie prawidtlowa komunikacja tworzy dobrg
atmosfere pracy, a takze wptywa na motywacje zatrudnionych. Od-
dziatywanie to widoczne jest szczego6lnie w czasie zmian w firmie,
kiedy brak informacji doprowadza do plotek, obaw, utraty poczucia
bezpieczenstwa oraz zaangazowania w prace'®. W takiej sytuacji
sprawna komunikacja i jasne wytlumaczenie celu zmian zapewnia

"M. Ghuch, Pozapltacowe formy motywacji pracownikow..., op.cit., s. 305.

2 M.A. Le$niewski, J. Berny, Motywowanie ptacowe i pozaplacowe..., op.cit., s. 107.

13 Ibidem, s. 106.

Y Praktyczny poradnik dla kadry kierowniczej o tym, jak motywowac, by zmotywowaé. Po prostu
motywuj, Biuro Kadr i Szkolenia Komendy Gléwnej Policji, Warszawa 2011, s. 40-43.
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pracownikom poczucie stabilizacji oraz skupienie si¢ na pracy bez
obaw o przyszto$¢ czy wlasny rozwdj zawodowy.

e Przejrzyste kryteria awansu. Bardzo wazne jest poinformowanie
pracownikow o dostepnych $ciezkach rozwoju zawodowego oraz
jasne przedstawienie kryteriow awansu. Jezeli pracownik dazy do
zajecia stanowiska kierowniczego, to mobilizujaco bedzie dziataé
na niego znajomos$¢ kryterium oceny pracownika starajgcego si¢
o awans®. Z pewnoscig bedzie on wiedzial, jak musi postgpowac,
aby zaja¢ wyzsze stanowisko, a to wplynie pozytywnie na jego mo-
tywacje.

e Atmosfera pracy. Wptywa ona przede wszystkim na wydajnos¢ pra-
cownikow oraz ich zaangazowanie w wykonywane zadania. ,,Cho-
ra”, nerwowa atmosfera (na przyktad nieczyste sposoby rywalizacji,
gngbienie wspolpracownikow, plotkowanie, oczernianie) powoduje
brak satysfakcji z pracy oraz motywacji do lepszego dziatania.
Prawidtowa atmosfera w pracy powinna opiera¢ si¢ na wzajemnym
zaufaniu, otwartosci, chgci wspotpracy, zyczliwosci, rozwigzywa-
niu konfliktow przez rozmowy. Bez watpienia kierownictwo musi
stworzy¢ atmosfere dajaca poczucie bezpieczenstwa, a to bedzie
motywowalo zatrudnionych do lepszej pracy. Pracownik zagrozony
utratg pracy skupi si¢ na obawach, a nie na zadaniach's.

e Rotacja pracy. Polega ona na zaplanowanej zmianie zadan powierza-
nych do wykonania pracownikowi. Byla ona pierwsza proba moty-
wowania do pracy z wykorzystaniem organizacji pracy. Przeciwnicy
uwazaja, iz prawdziwie nie motywuje zatrudnionych. Ich zdaniem
pracownik zmienia jedng niemotywujacg go czynno$¢ na druga,
ktora takze go nie pobudza do dziatania. Jednakze, pomimo krytyki
tej metody, jest ona stosowana do dzi$, w szczegdlnosci wobec pra-
cownikow fizycznych i pracujacych w trudnych warunkach'.

e Wzbogacenie stanowiska pracy. Polega ono na laczeniu czynnosci
majacych rozne stopnie trudnosci. Wzbogacenie stanowiska pracy
zwigksza rolg¢ pracownika miedzy innymi w planowaniu, przetwa-
rzaniu informacji czy wybieraniu sposobéw dziatania. Dzigki temu
pracownik ma poczucie wickszej odpowiedzialnos$ci, a mniejszej
kontroli. Wzbogacenie stanowiska pracy pozwala podwtadnym

1S MLA. Le$niewski, J. Berny, Motywowanie placowe i pozaplacowe..., op.cit., s. 107.

16 Praktyczny poradnik dla kadry kierowniczej ..., op.cit., s. 55-57.

17 A. Walecka, Motywowanie pracownikéw w czasie kryzysu w przedsigbiorstwie, w: Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi w matych i Srednich przedsigbiorstwach, S. Lachowicz, K. Szymanska, A. Walecka
(red.), L6dZ 2011, s. 262.
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na zaspokojenie potrzeby osiagnie¢ i wlasnych ambicji. Poczucie
wiekszej odpowiedzialno$ci i swobody motywuje zatrudnionego do
wydajniejszej pracy'.

e Warunki pracy. Dobre, oczekiwane warunki pracy takze dzialaja
motywujaco. Wérdd nich warto wymieni¢ chociazby elastyczny czas
pracy, korzystanie z nowoczesnych urzadzen czy systemow informa-
tycznych®.

e Partycypacyjne zarzadzanie. Bez watpienia partycypacja odgrywa
znaczgcg role w motywowaniu pracownikow. Polega ona na udziale
zatrudnionych w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Uczestniczg oni
w wymianie informacji, konsultacjach, negocjacjach, a takze w po-
dejmowaniu decyzji. Z pewnos$cig partycypacja powoduje wicksze
zainteresowanie pracownikow problemami firmy, a takze wzrost
zaufania pomiedzy kierownictwem a podwladnymi. Uczestnictwo
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem pozwala zatrudnionym zaspokoi¢
ich potrzeby samorealizacji przez wykonywanie ambitniejszych
1 ztozonych zadan, a takze zapewnia rozwoj 1 umocnienie ich poczu-
cia warto$ci. Partycypacyjne zarzadzanie warto wykorzysta¢ takze
podczas przeprowadzania zmian w organizacji, gdyz pracownicy
zaangazowani w ich wdrazanie bedg stawiali mniejszy opor?.

e Inne sposoby motywacji pozaptacowej. Pracownicze programy eme-
rytalne, studia podyplomowe, studia MBA, nauka jezykoéw obcych,
wyjazdy, imprezy integrujace, karnety wstepu (na przykiad SPA,
sifownia, fitness, kort tenisowy, kino, basen, nauka tanca), finanso-
wanie kolonii dla dzieci pracownikdéw, paczki $wigteczne, samochod
stuzbowy, opieka nad dzie¢mi zatrudnionych w czasie ich pracy (na
przyktad ztobek w firmie)*.

Studium wybranych przypadkéw

Polscy pracodawcy coraz cz¢sciej odkrywajg site motywatoréw poza-
ptacowych. Warto przedstawi¢ przyktady pracodawcow, ktorzy doskonale
motywujg podwladnych pozaptacowo. W ostatnich latach ten rodzaj po-
budzania zaangazowania pracownikdéw staje si¢ coraz bardziej popularny.

18 Ibidem, s. 263.

1 M.A. Le$niewski, J. Berny, Motywowanie placowe i pozaplacowe..., op.cit., s. 107.

2 A. Walecka, Motywowanie pracownikow w czasie kryzysu..., op.cit., s. 264-265.

2 MLA. Lesniewski, J. Berny, Motywowanie placowe i pozaptacowe..., op.cit., s. 105-106.
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Ponizej zostang przedstawione przyktady firm, ktére odkryty moc bodzcow
pozaptacowych.

Rossmann. Przedsigbiorstwo to przedstawia wiele propozycji i kazdy
pracownik znajdzie dla siebie t¢ najlepiej motywujaca. W okresie
swigtecznym podwtadni majacy dzieci otrzymujg paczki, ponadto
dla ich pociech w karnawale organizowane sa bale, a w wakacje
finansowane kolonie. Pracownicy maja mozliwos¢ korzystania
z sitowni, klubow fitness czy basenow w ramach karty MultiSport.
Dzigki temu majg poczucie, iz firma dba o nich i z chgcig korzystaja
z dostepnych dla nich form aktywnosci. Przedsigbiorstwo organizuje
takze wakacyjne biwaki dla pracownikéw 1 ich rodzin. Ponadto
wspiera rozw0j ich pasji, na przyktad organizuje gorskie wycieczki*.
Polskie Koleje Panstwowe S.A. Oferujg pracownikom bezzwrotng
pomoc rzeczowg i finansowg oraz dofinansowanie do wypoczynku,
biletow czy wycieczek. Zatrudnieni majg takze mozliwo$¢ korzysta-
nia z zaje¢ sportowych, miedzy innymi w klubach fitness, na kursach
tanca czy sztuk walki. Firma dostrzega, jak wazny dla pracownika
jest jego rozwoj zawodowy. Umozliwia zatem udziat w studiach po-
dyplomowych, kursach, konferencjach, warsztatach. Menedzer ma
staty kontakt z podwladnymi, analizuje ich potrzeby i mozliwo$ci
oraz dostarcza odpowiednich bodzcow motywujacych®.

Medicover. Dla tego przedsigbiorstwa wazna jest realizacja potrzeb
klienta, ale nie tylko. Pracownik jest cenny i to od jego zaangazo-
wania zalezy takze spetnienie oczekiwan klienta. Przetozeni dbaja
przede wszystkim o otwartg komunikacje z podwladnymi. Troszcza
si¢ o to, aby praca nie byla tylko dla zatrudnionych koniecznoscia,
ale dawata im satysfakcje i mozliwo$¢ rozwoju. Kierownictwo stara
si¢ zapewni¢ pracownikom odpowiednie warunki pracy (przestron-
ne biura, nowoczesny sprzet). Przetozeni dbaja, aby podwtadni mieli
informacje o zmianach przeprowadzanych w firmie, decyzjach czy
osiggnigciach wspotpracownikow. Narzedziami wspomagajacymi
komunikacje s3a: newsletter (cotygodniowy), Intranet (zapewniajacy
kontakt miedzy pracownikami). Wazng rol¢ w zarzadzaniu perso-
nelem odgrywa jasne okreslenie celow do zrealizowania. W firmie
dokonywana jest coroczna ocena podwladnych. Na jej podstawie

22 Nie tylko praca — pakiet socjalny, http://www.rossmann.com.pl/kariera/praca—w-rossmann/pakiet—
socjalny, (data dostepu: 02.10.2013).

2 Benefity i perspektywy rozwoju, http://pkpsa.pl/pkpsa/kariera—w—pkp—sa/benefity.html (data
dostepu:03.10.2013).
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wybierani sg ci, ktorzy maja najwigkszy potencjat. Nast¢pnie kie-
rownictwo wraz z nimi uktada indywidualne plany rozwoju®*.

e Telekomunikacja Polska S.A. Pracownicy zatrudnieni na podstawie
umowy o prace maja zapewniong opiek¢ medyczng, ponadto moga
starac si¢ o ptatny urlop na leczenie w sanatorium. Zatrudnionym,
w szczegolnosci kobietom w cigzy 1 matkom, umozliwiono prace
poza biurem oraz zagwarantowano do jej wykonywania niezbgdne
urzadzenia i aplikacje. Przedsigbiorstwo inwestuje w rozwoj pracow-
nikow (migdzy innymi nauka jezykow obcych, studia podyplomowe
MBA). Zatrudnionym firma proponuje takze pracownicze programy
emerytalne 1 promocyjne oferty ustug, znizki, bezptatny abona-
ment®.

Powyzej zaprezentowane zostaly przyktady pracodawcow deklarujgcych
stosowanie motywatorow pozaplacowych. Pracownicy zatrudnieni w tych
przedsiebiorstwach maja poczucie, ze s3 wazni dla firmy. Laptop, opieka
medyczna, dodatkowy kurs, studia czy karnet na sitownig lub fitness doskonale
motywujg podwladnych do lepszej pracy. Kierownictwo firmy pokazuje im
W ten sposob, iz stanowig oni wazng cze¢$¢ przedsiebiorstwa. Doceniony
pracownik chetniej przychodzi do pracy i lepiej wykonuje przydzielone mu
zadania. Nalezy podkresli¢, ze menedzer musi wiedzie¢, jakie potrzeby maja
poszczegdlni podwladni. Pracownik wiedzacy, iz firma dba o niego, takze
stara si¢ angazowa¢ w swoja prace i jak najlepiej wykonywaé przydzielone
mu zadania.

% %k ok

Reasumujgc: motywowanie pracownikoéw jest bardzo waznym wyzwa-
niem dla menedzeréw, a jednoczes$nie jest to najtrudniejsza do realizacji
funkcja zarzagdzania. Bez watpienia pracownicy to cenny zasob organizacji,
gdyz to whasnie ich umiejetnosci, kompetencje i wiedza sa zrodtem sukcesu
przedsigbiorstwa. Bledem jest przekonanie, iz skutecznie motywowac moga
tylko $rodki pienigzne. Wrecz przeciwnie, niektorych zatrudnionych lepiej niz
pienigdze motywuje pochwata, uznanie, wtasciwa komunikacja, mozliwos¢
uczestnictwa w zarzadzaniu firmg czy atmosfera pracy.

Menedzerowie muszg sobie uswiadomic, ze na niektorych zatrudnionych
nawet zwykta pochwata moze zadziata¢ motywujaco i dodac sity oraz energii
do dziatania. Niemniej jednak kazdy z pracownikéw ma inne potrzeby. Ze

2 Dlaczego Medicover, http://www.medicover.pl/1420,dlaczego—medicover.htm (data dostepu:
03.10.2013).

2 Swiadczenia pozaplacowe w Telekomunikacji Polskiej SA, http://www.wynagrodzenia.pl/artykul.php/
wpis.2471 (data dostepu: 03.10.2013).
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wzgledu na to system motywowania powinien by¢ dopasowany do zindy-
widualizowanych potrzeb. To wilasnie przed menedzerami stoi wyzwanie
rozpoznania tych potrzeb, zagwarantowania §rodkow ich zaspokojenia z jed-
noczesng realizacja celéw organizacji. Bezspornie zmotywowany pracownik
to wydajniejszy pracownik.

Bibliografia

Benefity i perspektywy rozwoju, http://pkpsa.pl/pkpsa/kariera—w—pkp—sa/benefity.html.

Dlaczego Medicover, http://www.medicover.pl/1420,dlaczego—medicover.htm.

Gluch M., Pozaplacowe formy motywacji pracownikow — wybrane problemy, ,,Rola Informatyki w Na-
ukach Ekonomicznych i Spotecznych. Innowacje i Implikacje Interdyscyplinarne” 2013, nr 1.

Nie tylko praca — pakiet socjalny, http://www.rossmann.com.pl/kariera/praca—w—rossmann/
pakiet—socjalny.

Lesniewski M.A., Berny J., Motywowanie ptacowe i pozaptacowe w przedsiebiorstwie, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach” 2011, nr 90.

Osuch I., Motywacja jako czynnik zarzgdzania, ,,Acta Scientifica Academiae Ostroviensis. Nauki
humanistyczne, spoteczne i techniczne” 2012, nr 1.

Praktyczny poradnik dla kadry kierowniczej o tym, jak motywowaé, by zmotywowaé. Po prostu mo-
tywuj, Biuro Kadr i Szkolenia Komendy Glownej Policji, Warszawa 2011.

Siwek M., Motywowanie pracownikow jako narzedzie wzrostu efektywnosci organizacji i wyznacznik
jej sukcesu, ,,Studia i Materiaty. Miscellanea Oeconomicae” 2009, nr 2.

Szczupaczynski J., Anatomia zarzqdzania organizacjq, Migdzynarodowa Szkota Menedzerow, War-
szawa 1998.

Swiadczenia pozaplacowe w Telekomunikacji Polskiej SA, http://www.wynagrodzenia.pl/artykul.
php/wpis.2471.

Walecka A., Motywowanie pracownikow w czasie kryzysu w przedsiebiorstwie, w: Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi w matych i srednich przedsiebiorstwach, S. Lachowicz, K. Szymanska,
A. Walecka (red.), £.6dz 2011.

Martyna Ostrowska — studentka, Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kiel-
cach, Wydziat Zarzgdzania i Administracji.



Krzysztof Krauss

WKROTCE UCZELNIA
TECHNICZNO-HANDLOWA
IM. HELENY CHODKOWSKIEJ

Za kilka miesiecy rozpoczng si¢ przyjecia kandydatow na studia w jed-
nej z najwickszych niepanstwowych szkét wyzszych w Warszawie: Uczelni
Techniczno-Handlowej im. Heleny Chodkowskiej. Powstaje ona w wyniku
polaczenia dwoch uczelni: jednej z pierwszych, jaka powstala jeszcze na po-
czatku lat 90., Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej,
wydawcy naszego kwartalnika, oraz utworzonej na przelomie poprzedniej
1 obecnej dekady — Wyzszej Szkoty Cta 1 Logistyki.

Formalnie nowa uczelnia podejmie dziatalno§¢ w roku akademickim
2014/2015, ale szkoty te, majace wspdlnego wiasciciela, wspdtpracuja z soba
od dtuzszego czasu. Jak podkreslat dr Stawomir Wiatr, rektor WSZiP, podczas
wspolnej dla obu uczelni inauguracji obecnego roku akademickiego, krok ten
podyktowany jest zarowno wewnetrzng potrzebg obu uczelni, jak 1 ogolng sytuacja
na rynku edukacyjnym. Jest odpowiedzig na oczekiwania miodziezy konczacej
szkoty $rednie, poszukujacej szans najbardziej efektywnego 1 odpowiadajgcego
jej aspiracjom, planom zyciowym i realiom wspoltczesnej gospodarki propozycji
ksztatcenia na poziomie wyzszym. Wzgledy wewnetrzne bowiem nie ograniczajg
si¢ wylacznie do tego, ze posiadane $rodki trzeba wydawac oszczgdnie. Polaczenie
uczelni powinno doprowadzi¢ do redukcji wydatkéw administracyjnych, pozwoli¢
na petniejsze wykorzystanie kadry dydaktycznej, na racjonalizacj¢ wydatkow
ponoszonych na wynajem pomieszczen i1 inne podobne, ale dzigki oszczednosciom
poczynionym na tych wydatkach mozliwe stanie si¢ miedzy innymi bogatsze
wyposazenie uczelni w najnowoczesniejsze srodki stuzace nauczaniu, dalsze
powigkszenie zbioréw bibliotecznych 1 ich sprawniejsze wykorzystanie dzigki
kontynuacji procesow digitalizacji oraz — co niezwykle wazne — zintensyfikowanie
prowadzonych przez uczelni¢ i przez nig finansowanych badz wspotfinansowanych
prac badawczych, spotkan naukowych itp.

Te posunigcia 1 dziatania wzmacniajg wigc otwarto$¢ na wyzwania,
jakie niosg zmiany zachodzace na rynku pracy i1 oczekiwania potencjalnych



K. Krauss, Wkrétce Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej 113

pracodawcoéw wobec osob zdobywajacych wiedze na poziomie wyzszym.
Z odczytania tych wyzwan wynika tez taka rozbudowa i modyfikacja potencja-
hu nowo powstajacej uczelni, by rozszerzylta ona i uelastycznita w pordwnaniu
ze stanem obecnym oferowane profile, zakresy i poziomy ksztalcenia oraz
— podtrzymujac tradycje wyposazania uczestnikow studiow w najwyzszy
poziom wiedzy teoretycznej, podstawowej — rownolegle zapewniata maksy-
malnie petne przygotowanie do pracy w przedsiebiorstwach, instytucjach,
stuzbach publicznych itp. Bogactwu ofert studiow I stopnia towarzyszy¢
bedzie réwnie zréznicowana 1 bogata oferta studiow II stopnia, zapewniajacych
uzyskanie tytutu magistra otwierajagcego najbardziej uzdolnionym i ambitnym
droge do studiéw doktoranckich — na razie w innych, majacych odpowiednie
uprawnienia szkotach wyzszych 1 w instytutach naukowych, w przysztosci —
niewykluczone — takze w nowej, powstajacej za kilka miesi¢cy uczelni.
Pierwszenstwo — z zachowaniem wszystkich dotychczasowych kierunkéw
1 form ksztalcenia — majg mie¢ w nowej uczelni kierunki inzynierskie. Juz
obecnie istniejg, bedzie ich bez pordwnania wigcej. Inicjatywom w tym zakresie
sprzyja wieksza w porownaniu z uczelniami publicznymi mobilno$¢ prywatne-
go szkolnictwa wyzszego, prostsze procedury powotywania i modyfikowania
odpowiadajacych zapotrzebowaniu rynku kierunkéw ksztalcenia, rozwijania
specjalizacji, obudowywania oferty edukacyjnej odpowiednio licznymi, zrézni-
cowanymi, powigzanymi z oczekiwaniami firm 1 instytucji formami ksztatcenia
podyplomowego. Dzigki nim utatwiona jest aktualizacja posiadanej wiedzy
przez osoby juz pracujace, poszerzanie jej o nowe specjalnosci, co pozwala na
sprawniejsze dostosowywanie si¢ do zmiennych oczekiwan rynku pracy.
Nacisk na przygotowanie studiujacych na uczelni przysztych wysoko kwa-
lifikowanych specjalistow do tego, ze nalezy umie¢ modyfikowa¢ posiadane
umiej¢tnosci stosowanie do zmian, jakie wnosi w funkcjonowanie gospodarki
1 spofeczenstwa nieustanny proces przemian, jest — oprocz integralnego zespalania
wiedzy teoretycznej absolwentow z praktycznymi umiejetnosciami zawodowy-
mi — myslg przewodnig powstajacych zatozen programowych nowej uczelni,
podkreslat w wykladzie inauguracyjnym dr Stawomir Wiatr, rektor WSZiP.
Zauwazyl, ze powstaje ona na bardzo juz bogatej bazie doswiadczen, dorobku
1 zasobéw materialnych obu dotychczas wspoétpracujacych z soba szkot wyzszych,
przygotowujacych sie do przeksztalcenia w jedng, nowoczesng, prezng placowke
edukacyjna, skutecznie podejmujaca wyzwania, jakie niesie czas przyspieszonych
przemian, skracania przez nasz kraj dystansu wobec europejskiej czotowki.

Krzysztof Krauss — dziennikarz i ekonomista, sekretarz redakcji kwartalnika
.Przedsiebiorstwo Przysziosci”.



Robert Maciejczyk

POLSKO-NIEMIECKIE )
ZARZADZANIE BEZPIECZENSTWEM

Z udzialem ekspertow skupionych woko6t usamodzielnionego w nowym
roku akademickim wydziatu bezpieczenstwa wewngtrznego Wyzszej Szkoty
Zarzadzania 1 Prawa im. Heleny Chodkowskiej opracowana zostata propo-
zycja nowego aktu prawnego regulujacego wspoéiprace stuzb policyjnych,
granicznych 1 celnych Polski i Republiki Federalnej Niemiec. Dokument
powstat podczas poswieconych tej sprawie spotkan specjalistow z obu stron
granicy, organizowanych w Berlinie, Warszawie i Swiecku.

Stuzy on optymalizacji zasad, form i sposobdw wspoOtpracy w zapobiega-
niu, wykrywaniu i zwalczaniu przestepstw w rozumieniu prawa wewngtrznego
obu naszych panstw. Jest konsekwencja uczestnictwa Polski w strukturach Unii
Europejskiej oraz w uktadzie z Schengen, z ktérego wynikajg miedzy innymi
wspolne zadania dotyczace ochrony bezpieczenstwa i porzadku publicznego.
Stanowi on rozwinigcie zobowigzan wynikajacych z Traktatu o dobrym
sasiedztwie 1 przyjaznej wspoOtpracy, zawartego migdzy Rzeczypospolita
Polska a Republika Federalng Niemiec. Trzeba bowiem mie¢ §wiadomos¢, ze
bezposrednia otwarta granica nie tylko utatwia wieloletnig wspdtprace gospo-
darcza, kulturalna, o$wiatowsg itp., lecz takze sprzyja niektorym zjawiskom
patologicznym, zwlaszcza nasilaniu si¢ przestgpczosci migdzynarodowej. Tu
tez nastgpuje swego rodzaju ,,integracja’”.

Zaktada sig, ze zatwierdzenie umowy o wspOtpracy policyjnej, celnej
1 granicznej nastapi przed zblizajacymi si¢ wyborami do Parlamentu Euro-
pejskiego w 2014 roku

Nowy akt prawny nawigzuje do dos§wiadczen wynikajacych z zawartych
juz w 2002 roku uméw o wspotpracy w zakresie zwalczania przestgpczosci
zorganizowanej oraz szczegoélnie niebezpiecznych przestepstw (Wroctaw,
18 czerwca 2002 roku) oraz o wspdtpracy policji 1 strazy granicznych na
terenach przygranicznych (Berlin, 18 lutego 2002 roku). Dzigki tym ustaleniom
powstal miedzy innymi punkt wymiany informacji w Centrum Wspoipracy
w Swiecku. Pozwalat on policjom przygranicznych landéw i wojewoddztw na
bezposrednia wspolprace z pominigciem organdw centralnych, co uspraw-
nito 1 przyspieszylo obieg informacji odnoszacych si¢ do naruszen prawa na
tych terenach, przyczynito si¢ do ujawnienia i wykrycia kilkuset sprawcow
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przestepstw popetnianych na terenach transgranicznych lub zapobiezeniu ich
popelnieniu.

Uptyw czasu a wraz z tym pojawianie si¢ nowych obszaréw i form prze-
stepstw w sasiadujacych z sobg krajach, a takze ujawniajace si¢ w praktyce
niedoktadno$ci w zawartych przed ponad dziesi¢gcioma latami umowach spo-
wodowaly potrzebe aktualizacji przewidzianych w nich rozwigzan. Resorty
spraw wewnetrznych Polski 1 RFN rozpoczety w 2011 roku proces przygo-
towania nowej mi¢dzyrzadowej umowy o wspotpracy stuzb policyjnych,
granicznych 1 celnych, stawiajacej sobie za cel usprawnienie wspolpracy
zapobiegajacej nasilaniu si¢ zagrozen przestgpczosciag wykorzystujaca sasiedz-
two naszych krajow, lezacych na szlakach przemytu towaréw i nielegalnego
ruchu imigrantéw do Europy Zachodniej.

Dopracowanie szczegdélowych unormowan nowej umowy 1 piecz¢ nad
przebiegiem cato$ci prac powierzono po stronie polskiej ministrowi wtasci-
wemu do spraw finansow publicznych, ministrowi wiasciwemu do spraw we-
wnetrznych, komendantom gtéwnym Policji i Strazy Granicznej oraz szefom
Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrznego 1 Stuzby Celnej. Po stronie niemieckiej
— ministrowi wlasciwemu ds. wewnetrznych, Federalnemu Urzedowi Krymi-
nalnemu, Prezydium Policji Federalnej i Celnemu Urzedowi Kryminalnemu.
W sprawach odnoszacych si¢ do bezposredniej wspotpracy przygranicznej
zadania te przypadty po stronie polskiej komendantom wojewodzkim Polic;ji
w Gorzowie Wielkopolskim, Szczecinie i we Wroctawiu, po stronie niemiec-
kiej — Prezydentowi Policji w Berlinie, Prezydium Policji Kraju Zwigzkowego
Brandenburgii, Krajowemu Urzgdowi Kryminalnemu Meklemburgii-Pomorze
Przednie, Prezydium Policji w Neubrandenburgu, Prezydium Policji w Rostoku
oraz Krajowemu Urzedowi Policji Wodnej Meklemburgii-Pomorza Przedniego,
Krajowemu Urzgdowi Kryminalnemu Saksonii, Dyrekcji Policji w Gorlitz,
Dreznie, Lipsku, Zwickau, Chemnitz-Erzgebirge, Prezydium Policji Prewen-
cyjnej w Lipsku oraz Dyrekcji Policji w Lipsku.

W ogdlnych zatozeniach przyjeto, ze obie strony beda bezptatnie, na
zasadzie wzajemnos$ci przekazywaé informacje mogace przyczyni¢ si¢ do
zapobiezenia, wykrywania 1 zwalczania przestepstw oraz do $Scigania ich
sprawcow. Chodzi w szczegdlnosci o posiadane i pozyskiwane informacje
o podzegaczach, organizatorach i kierujagcych dziataniami przestepczymi,
istotnych okoliczno$ciach dotyczacych zwlaszcza czasu, miejsca, sposobu po-
petnienia przestepstwa, jego przedmiotu, cech szczegolnych oraz naruszonych
przepisach prawnych, powigzaniach miedzy sprawcami. Wymiana informa-
cji ma dotyczy¢ rowniez posiadanej wiedzy na temat struktur, organizacji
oraz metod dziatania zorganizowanych grup albo zwigzkdéw oraz typowych
wzorcach zachowan poszczeg6lnych sprawcow lub grup sprawcow (analiza
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kryminalna). Ponadto informacje bgda zawiera¢ dane identyfikujace osoby
podejrzane, srodki transportu, dokumenty, dane telekomunikacyjne itp. Dodat-
kowo obie strony udzielg sobie pomocy w czynno$ciach poszukiwawczych oraz
ogledzinach, zabezpieczeniu i dokumentowaniu §ladéw kryminalistycznych.
W zakresie przeciwdziataniu przestepczosci narkotykowej stuzby obu krajow
beda si¢ wzajemnie informowaly o nielegalnym obrocie srodkami odurzajacy-
mi, substancjami psychotropowymi 1 prekursorami, o miejscach i metodach ich
wytwarzania i przechowywania oraz o miejscu ich przeznaczenia. Udostgpnia
sobie probki nowych srodkéw odurzajacych, substancji psychotropowych
1 prekursoréw oraz innych niebezpiecznych substancji.

Projektowana umowa przewiduje réwniez mozliwos¢ tworzenia przez
organy przygraniczne wspolnych patroli (co najmniej jeden funkcjonariusz
kazdej ze stron). Podczas wykonywania wspdlnego patrolu podlegaja one
kierownictwu funkcjonariusza panstwa, na ktorego terytorium dzialajg.
Funkcjonariusze ci bedg uprawnieni do legitymowania osoby lub ustalenia jej
tozsamosci w inny sposob, przeprowadzania kontroli dokumentow tozsamosci,
praw jazdy, dowodow rejestracyjnych, ubezpieczen pojazdow lub innych doku-
mentow, przeprowadzenia kontroli celnych. Do uprawnien uczestnikow patroli
bedzie nalezato ujecie poszukiwanej osoby z kraju sasiedniego 1 przekazania
jej funkcjonariuszowi drugiej strony. Przewiduje sie, ze podczas wykonywania
wspolnego patrolu na terytorium sgsiedniego panstwa bedzie zapewniona
mozliwo$¢ przekraczania granicy panstwowej w dowolnym miejscu rowniez
w przypadku tymczasowego przywrocenia kontroli graniczne;.

Ponadto skierowano uwage na opracowanie nowych, sprawniejszych pro-
cedur wymiany oficerow tacznikowych, ktérym w trakcie wykonywania przez
nich zadan na terenie kraju sgsiedniego ma by¢ udzielana wszelka niezbedna
pomoc. Nowy akt prawny ma uregulowac zasady i tryb tworzenia wspolnych
grup operacyjno-sledczych, ktore w walce z przestepczoscia beda prowadzi¢
wspolne czynnosci prawem dozwolone w obu krajach.

Wspotpraca ma rowniez obejmowac dziatalnos¢ szkoleniowg i naukowo-
-badawcza. Strony udostepnia sobie programy nauczania z zakresu szkolenia
1 doksztatcania, stworzg mozliwos$ci uczestnictwa funkcjonariuszy i pracowni-
kow whasciwych organdéw w przedsiewzigciach szkoleniowych i doskonalacych
w obu krajach.

Nowoscig jest szczegdtowy opis realizacji zadan w zakresie ochrony
swiadkoéw koronnych, operacji pod przykryciem, przesyiki niejawnie nad-
zorowanej, obserwacji transgranicznej, legendowania (maskowania) pracy
policyjnej, poscigu transgranicznego oraz uzycia srodkow pracy operacyjne;j.
Doswiadczenie wskazuje, ze niezbedne jest stworzenie takich mechanizmow,
ktore umozliwia na przyktad prowadzenie obserwacji grup przestgpczych na
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terytorium RP przez policjantéw niemieckich i przez polskich na terytorium
RFN. Przepisy uszczegotowig miedzy innymi tryb i metody montazu tech-
nicznych srodkoéw wsparcia pracy operacyjnej (na przyktad: organizowanie
zasadzek, montowanie nadajnikéw GPS na autach grup przestepczych, prze-
kazywanie sobie wykazow potaczen telefonicznych osob obserwowanych lub
poszukiwanych, wspdlne oglgedziny miejsca zdarzenia oraz zabezpieczanie
sladow).

Wzajemne relacje stron w pracy policyjnej sa waznym celem strategicz-
nym we wspoOtpracy stuzacej poprawie stanu bezpieczenstwa wewnetrznego
w obu krajach, a projektowana umowa bgdzie krokiem sprzyjajacym dalszej
integracji takze w tym zakresie, z wzajemnym pozytkiem.

Robert Maciejczyk — dr inz., adiunkt w Wyzszej Szkole Zarzgdzania i Prawa im.
Heleny Chodkowskiej w Warszawie na Wydziale Bezpieczehstwa Wewnegtrznego,
mtodszy inspektor Policji.



Teoria i praktyka ggspodarowania
MODEL PRZYWODZTWA ZINTEGROWANEGO
Bolestaw Rafat Kuc

Jednym z kluczowych sktadnikéw wspodiczesnej teorii zarzadzania jest
wiedza o przywddztwie. Przyjmuje si¢ hipotetycznie, ze oprocz kapitatu,
know-how, wizjonerskiej strategii firmy i1 zaangazowania pracownikow
wilasnie od przywddztwa zalezy sukces organizacji. Przywodztwo oraz rola
osob kierujacych grupami pracownikoéw to zagadnienia z pogranicza bardzo
wielu dyscyplin: socjologii, politologii, psychologii spotecznej, a takze nauki
o organizacji 1 zarzadzaniu. Trudno si¢ wiec dziwi¢, ze od lat powstaje na ten
temat wiele teorii, teoryjek i opisoéw, ktore czgsto wzajemnie si¢ wykluczaja.
Mnozeniu si¢ modeli przywddztwa towarzyszy przekonanie, ze ktorys z nich
bedzie pasowat do aktualnej sytuacji firmy, dzieki czemu odniesie ona sukces.
Klopot polega na tym, ze pojgcie przywddztwa jest niejednoznaczne, wiecej —
jest zdecydowanie wieloznaczne. Artykul pokazuje, ze klucz do zrozumienia sity
1 determinacji przywodcow lezy w hipotezie inteligencji emocjonalnej, dzieki
ktérej lepiej niz przecietni menedzerowie radzg sobie ze sprzecznosciami. Tworzg
szczegblny rodzaj spdjnosci, ktora mozna nazwac ,,zintegrowang dezintegracja”.
Gdy innych zabija zwykty dysonans poznawczy — oni ze sprzeczno$ci czerpia
site umozliwiajaca osigganie rzeczy niezwyklych. Na tym buduja fundament
atrakcyjnosci, sami czgsto popadajac w narcyzm. (s. 11-27).

Ksztatcenie i doskonalenie kadr
DYLEMATY ROZWOJU KAPITALU LUDZKIEGO

Witadystaw Mis

Szczegdlna wspodtczesnie ranga kapitatu ludzkiego jako gléwnego
sktadnika narodowego bogactwa, rozstrzygajacego o efektach w procesach
koniunkturalnych, w wymiarze ogdlnospotecznym i indywidualnym, nasuwa
potrzebe okreslenia utrudnien w jego akumulacji. W artykule podjeto
syntetyczng analize tradycyjnie uksztalttowanych barier rozwoju tego kapitatu:
utrzymujace si¢ nierownosci spoleczne i ubostwo spoteczenstw, opodatkowanie
tego kapitatu, jego niematerialng posta¢ i wewnetrzne zrdznicowanie
oraz dyskryminacje¢ na rynku pracy. Podstawe rozwazan stanowi teoria
mikroekonomii oraz elementy polityki spotecznej i psychologii. (s. 28—41).
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INZYNIER GLOBALNY - Z PERSPEKTYWY PRAWA
I ZARZADZANIA
Pawet Miodek, t.ukasz Speer

W nowoczesnym $wiecie zlozonych relacji pomiedzy podmiotami
majagcymi wplyw na stan nauki 1 gospodarki tradycyjne podziaty i klasyfikacje
poszczegolnych dziedzin zaczynajg si¢ zacieraé. Wiedza 1 jej praktyczne
zastosowania przybierajg coraz bardziej interdyscyplinarny wymiar. Dotyczy
to takze zawodu inzyniera. Dtugoterminowy sukces przedsiebiorstwa wymaga
wielostronnie wyksztalconych lideréw bedacych jednoczesnie specjalistami
w dziedzinie techniki 1 ekonomii, czyli po prostu inzZynieréw ekonomistow, co
doprowadzilo do powstania nowej kategorii zawodowej: inZyniera ekonomisty,
inzyniera zarzadzajacego. W toku wielu lat inzynieria ekonomii rozwingta
swoje wlasne obszary zainteresowania naukowego, wytworzyla swoje
wlasne paradygmaty, metody 1 narzedzia badawcze oraz kierunki 1 techniki
ksztalcenia. (s. 42-55).

Przedsigbiorczosc¢ rodzinna i small business

Z POKOLENIA NA POKOLENIE
Jan Klimek

Angazowanie kolejnych pokolen do pracy nad wspolnym biznesem jest
na catym §wiecie popularne zwtaszcza w matych 1 §rednich przedsigbiorstwach,
a takze firmach rzemieslniczych. Bardzo czesto, szczegdlnie w rzemiosle, fach
przekazywany jest z rodzicéw na dzieci, ktére juz w okresie szkolnym wdrazaja
si¢ w funkcjonowanie biznesu. Podobnie dzieje si¢ w Polsce. Przedsiebiorczos¢
rodzinna ma wiele zalet, ktére moga zapewniaé przewage konkurencyjng.
Mate i $rednie przedsigbiorstwa rodzinne sg zdolne do podejmowania szybkich
decyzji, fatwiej przystosowuja si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb. Dzieki stalemu
1 bliskiemu wzajemnemu oddziatywaniu cztonkow kierownictwa komunikacja
jest duzo szybsza. Osoby zaangazowane w biznes rodzinny majg zazwyczaj
glebokie odczucie wlasnosci przedsiebiorstwa, sg lojalni, poddani sg silnej
motywacji do pracy. Nie ma jednak oczywiscie zadnej gwarancji, ze kazde
wspolnie podjete przez rodzing przedsiewziecie biznesowe zakonczy sig¢
powodzeniem, tak jak nie ma gwarancji, ze zawsze uniknie si¢ wad, ktore
moga postawi¢ pod znakiem zapytania sukces podjetego przedsiewzigcia.
(s. 56—66).
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Przedsiebiorczosc¢ — innowacyjnosc, efektywnosc i skutecznosc
POLSKA GOSPODARKA W UJECIU

MIEDZYNARODOWYM
Marlena Piekut

Autorka podejmuje analiz¢ dziatalno$ci innowacyjnej w Polsce, porownuje
wybrane warto$ci ze wskaznikami dla innych krajow, postugujac si¢ danymi
GUS-u i Eurostatu. W Polsce innowacje polegaja gtownie na modernizacji
parku maszynowego z wykorzystaniem wilasnych §rodkéw finansowych,
znacznie rzadziej — kredytu. Niewielkie sa natomiast naktady na B+R, co
skutkuje matlg aktywnoscig patentows. Zacheca do wykorzystania przez
polskich przedsiebiorcow koncepcji open innovation, polegajacej na tym,
ze przedsigbiorcy oprocz spozytkowywania wlasnych pomystow 1 wtasnych
badan powinni wykorzystywac¢ réwniez pomysty pochodzace z zewnatrz,
nabywa¢ odpowiednie licencje, patenty 1 inne rozwigzania, rdwnoczesnie zas
sprzedawac licencje na wlasne, niewykorzystywane innowacje. (s. 67-79).

Globalizacja, wspdtpraca miedzynarodowa i handel zagraniczny
WPLYW CZLONKOSTWA ROSJI W SWIATOWEJ
ORGANIZACJI HANDLU NA POLSKI EKSPORT

Marta Uzdowska-Lis

Artykut zawiera opis osiemnastoletniego procesu akcesyjnego poprze-
dzajacego wejscie Federacji Rosyjskiej do struktur Swiatowej Organizacii
Hadlu (WTO). Autorka analizuje zmiany, jakie maja zosta¢ wprowadzone
po znalezieniu si¢ w niej Rosji, a zwlaszcza ich nastgpstwa dla polskich
przedsigbiorcéw eksportujacych do Rosji — korzystne, jesli zobowigzania
te beda konsekwentnie wdrazane i umiejetnie przez nas wykorzystywane,
zapewniajace jednak stopniowe korzys$ci takze wtedy, jesli wystepujace
wcigz jeszcze u naszego wschodniego sgsiada opory przed liberalizacja beda
te zmiany rozcigga¢ w czasie. Nasze gtéwne oczekiwanie to zmniejszenie
glebokiej obecnie nierownowagi obrotow wystepujacej po polskiej stronie
oraz dalsze wzmocnienie juz teraz znaczacego udziatu w eksporcie do Rosji
produktow uszlachetnionego przetworstwa oraz bedacego jedna z naszych
unijnych specjalizacji, eksportu rolno-spozywczego. (s. 80—-90).
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Omaowienia i recenzje

KAPITAL SPOLECZNY W ROZWOJU REGIONU
Eulalia Skawinska (red.)

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012
Karol Dworak

Praca powstata pod kierunkiem prof. Eulalii Skawinskiej jest owocem
szerokiego projektu badawczego zrealizowanego w Wielkopolsce, ktorego
celem byla diagnoza kapitatu spotecznego w powiatach tego wojewddztwa.
Uczestnicy badan, pracownicy naukowi Katedry Nauk Ekonomicznych
Wydzialu Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej, przedstawiaja
stan aktualnej wiedzy na temat kapitalu spotecznego, opisuja jego typologie
1 podkreslajg transdyscyplinarny charakter tego pojecia. Opierajac si¢
na analizie powstawania i funkcjonowania tego kapitatu w badanych
regionach, scharakteryzowali jego role jako nowoczesnego czynnika
wzrostu gospodarczego plasujacego si¢ w nurcie sustainable development,
porownali wyniki badan pomiedzy poszczegdlnymi grupami respondentow
(zarzadzajacy w jednostkach samorzadowych, przedstawiciele placowek
edukacyjnych, przedstawiciele przedsiebiorstw oraz osob bezrobotnych),
przedstawili wnioski nie tylko teoretyczne, ale rowniez praktyczne, wazne
dla skutecznego programowania i realizowania polityki regionalnej kreujacej
nowe, odpowiadajace wspotczesnym standardom wysoko rozwinietych panstw
unijnych oblicze regionéw naszego kraju. (s. 91-101).

Studenckie forum
POZAPLACOWE FORMY MOTYWOWANIA

PRACOWNIKOW
Martyna Ostrowska

Autorka, studentka Wydziatu Zarzadzania 1 Administracji Uniwersytetu
Jana Kochanowskiego, podejmujac temat motywowania pracownikéw do mak-
symalnie efektywnej pracy, podkresla, ze jest ono istotng, a zarazem najtrud-
niejsza do realizacji funkcjg zarzadzania. Btgdne jest myslenie, iz skutecznie
motywowac¢ mozna tylko przez $srodki pieni¢zne. Kazdy z zatrudnionych
chce by¢ zauwazony, odczuwac zainteresowanie jego osobg. Niemotywo-
wany pracownik nie odczuwa satysfakcji, a jego praca nie bedzie wydajna.
Pochwata, uznanie, ambitne zadania do realizacji, uczestnictwo w zarzadzaniu
motywuja podwladnych w sposob nie gorszy niz pieniadze. Jednakze kazdy
z pracownikow jest inny, dla kazdego wazne sg inne potrzeby. Menedzer musi
je rozpozna¢ oraz dostarczy¢ §rodkow do ich zaspokojenia. (s. 102—111).



Theory and Practice of Management
INTEGRATED LEADERSHIP MODEL
Bolestaw Rafat Kuc

One of key elements of contemporary management theory is knowledge
of leadership. It is assumed that, besides the capital, know-how, visionary
company strategy and employees’ engagement, it is the leadership that the
success of an organization mainly depends on. Leadership and the role of
team managers are issues from various fields: sociology, political science,
social psychology as well as knowledge of organization and management.
It is therefore quite obvious that over the years numerous mutually
exclusive theories and descriptions have been created. The problem is, that
the notion of leadership is ambiguous. This article shows that the key to
understanding the power and determination of a leader lies in the emotional
intelligence hypothesis which helps them deal with obstacles better. They
create a particular kind of integrity, named “integrated disintegrity”. While
others are killed by simple cognitive dissonance, they gain their power from
contradiction. This is the basis of their attractiveness, often the source of
narcissism as well. (p. 11-27).

Educating Human Resources
DILEMMAS OF HUMAN CAPITAL DEVELOPMENT

Wtadystaw Mis

The significant role of human capital as the main element of national
wealth determining the effects of economic processes, both in the general and
individual dimension, creates the need to define problems in its accumulation.
The article is a synthetic analysis of traditional barriers in the development of
human capital: social inequalities and poverty, taxation of capital, its intangible
form and internal diversity as well as discrimination in the labour market. The
basis for deliberation is the theory of microeconomics and elements of social
policy and psychology. (p. 28—41).
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GLOBAL ENGINEER - LEGAL AND MANAGEMENT
PERSPECTIVE
Pawet Miodek, t.ukasz Speer

In the world of complex relations between the subjects influencing the
state of science and economy the traditional divisions and classifications of
particular domains are starting to blur. Knowledge and its practical use are
taking more and more interdisciplinary dimension. This is the case in the job of
an engineer as well. Long-term success of an enterprise requires well educated
leaders who, at the same time, are specialists in the field of technology and
economics. This led to emergence of a new profession: engineer-economist,
managing engineer. Over the years economic engineering developed its own
fields of scientific interest, created its own paradigms, research methods and
tools as well as faculties and education techniques. (p. 42-55).

Family and Small Business

FROM GENERATION TO GENERATION
Jan Klimek

Engaging subsequent generations to work for the same company is
popular worldwide, especially in small and medium enterprises. Very often,
especially in craftsmanship, the trade is passed on from parents to children,
who already at school learn how the business functions. It is no different in
Poland. Family business has numerous merits that may ensure competitive
advantage. Small and medium businesses can take snap decisions and adapt
to changing needs. Thanks to constant and close mutual relations of the
management the communication in such companies is significantly faster.
People engaged in a family business are usually loyal, strongly motivated
to work and have a feeling of owning the company. There is no guarantee
however, that each family business will be successful, or that it will avoid
critical mistakes. (p. 56—66).

Entrepreneurship — Innovativeness, Effectiveness and Efficiency
POLISH ECONOMY FROM AN INTERNATIONAL

PERSPECTIVE
Marlena Piekut

Author analyses innovative activity in Poland and compares selected
figures with indexes in other countries using the data from GUS (Polish Central
Statistical Office) and Eurostat. Innovations in Poland are mainly based on
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modernisation of machinery with the use of own financial resources or, much
less often, loans. However, the investment in R&D is low which results in poor
patent activity. Author encourages Polish entrepreneurs to use the idea of Open
Innovation. According to this idea enterprises, apart from using their own
ideas and research results, ought to use the ideas of others, purchase licenses,
patents and other solutions, at the same time selling licences for their own
innovations. (p. 67-79).

Globalization, International Cooperation and Foreign Trade
INFLUENCE OF RUSSIA’S MEMBERSHIP IN WORLD
TRADE ORGANISATION ON POLISH EXPORT

Marta Uzdowska-Lis

This article describes the 18-year-long process of Russia’s accession to the
structures of World Trade Organisation (WTO). Author analyses changes to
be implemented after Russia’s accession, in particular their impact on Polish
enterprises exporting goods to Russia. This impact will be beneficial if the
obligations are consequently implemented and utilized by Polish enterprises
bringing gradual benefits, even if Russia’s objections to liberalisation will
lengthen this process. Poland’s main expectations are limiting the current
imbalance of turnover on our side and further strengthening already significant
export of processed goods and agricultural and food products. (p. 80—90).

Reviews

SOCIAL CAPITAL IN REGIONAL DEVELOPMENT
Eulalia Skawinska (Ed.)

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012
Karol Dworak

This work, created under the supervision of Professor Eulalia Skawinska,
is the result of a research project conducted in Wielkopolska, which aimed at
diagnosing social capital in the poviats of this voivodship. The participants of
this research, academics from the Chair of Economic Sciences at the Faculty
of Engineering Management, Poznan University of Technology, present the
current knowledge in the field of social capital, describe its typology and
emphasise the interdisciplinary character of this notion. On the basis of the
analysis of social capital in the examined areas this work characterises its
role as a modern economic growth factor from the category of sustainable
development, compares research results between particular respondents
(managers in local government units, representatives of education, enterprises
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and unemployed), presents both theoretical and practical conclusions important
for successful planning and realization of regional policy. (p. 91-101).

Student Forum
NON-FINANCIAL FORMS OF MOTIVATING STAFF
Martyna Ostrowska

The author, student of the Faculty of Management and Administration
at Jan Kochanowski University, emphasises in her paper that the issue of
motivation staff for the most effective performance is a function of manage-
ment which is very significant and the most difficult to realize. The idea that
effective motivation is achieved through financial means only is faulty. Every
employee wants to be recognized. Demotivated employee is dissatisfied and
their work is inefficient. Praise, recognition, ambitious tasks, participation in
management motivate staff as well as money. However, every employee is
different, different are therefore their needs. A manager must define them and
provide means to satisfy them. (p. 102—111).
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