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OD REDAKTORA

W otwierajacym biezacy numer ,,Przedsigbiorstwa Przysztosci” artykule
dr. Andrzeja Wilka, poswigconym ewolucji pogladow i koncepcji Petera
Druckera — publicysty, profesora, konsultanta, komentatora Zycia gospodar-
czego, politologa, historyka, powiesciopisarza, prelegenta i przede wszystkim
jednego z czotowych tworcoéw nowoczesnej teorii zarzadzania, ktdrego piata
rocznica $mierci przypada w listopadzie br., znalazty si¢ migdzy innymi
nastgpujace stwierdzenia, do ktorych chcialabym nawigzac.

»Zdaniem Druckera zarzadzanie jest przede wszystkim profesja. Mene-
dzerowie to profesjonalisci podobnie jak lekarze i prawnicy. Réwnoczes$nie
podkreslal, ze przedsigbiorstwa podobnie jak agencje rzadowe i organizacje
spoteczne (non-profit), sa odpowiedzialne wobec spoteczenstwa jako catosci
[...]. Jezeli menedzerowie naszych gtownych instytucji, a szczegolnie biznesu
nie wezma na siebie odpowiedzialnosci za wspdlne dobro, to nikt inny nie
moze tego uczyni¢ i nie uczyni”.

,Drucker byl oredownikiem rynkowej orientacji przedsigbiorstw. Twier-
dzil, Ze gléwnym ich celem jest zaspokajanie potrzeb klientow. Osiaganie
zysku, podkreslat, nie jest celem gtownym, lecz podstawowym warunkiem
ciagtej egzystencji przedsigbiorstwa”.

W chwili gdy biezacy numer kwartalnika trafia do druku, dobiegta juz
konca debata poprzedzajaca przyspieszone przez tragedi¢ smolenska wybory
prezydenta RP. JesteSmy tez u progu kampanii wyborczej do samorzadow,
a wkroétce potem do Sejmu i Senatu. Byt i jest to czas — a w kazdym razie
powinien by¢ — refleksji nad stanem naszego kraju, w tym nad stanem jego
gospodarki i kondycji socjalnej, fundamentalnej dyskusji o kluczowych pro-
blemach wymagajacych rozwiazania, przesadzajacych o przysztosci. Wyzwa-
niem skierowanym do nas wszystkich: spoleczenstwa, wtadz, organizatoroéw
1 zarzadcoOw narodowego gospodarstwa, tym bardziej odpowiedzialnym
1 ztozonym, iz kryzys, jaki dotknat §wiatowe finanse, zepchnat dynamike
rozwojowa wigkszosci krajow $wiata do wartosci ujemnych.

Polska dotychczas uchronita si¢ przed spadkiem PKB. Trzeba jednak
mie¢ w pamigci, ze Swiatowy kryzys jeszcze si¢ nie zakonczyl, a nawet do-
szty nowe elementy (zagrozenie wspolnotowej waluty euro), nasza za$ obecna
wzgledna odpornos¢ na jego przejawy nie jest bynajmniej dana raz na zawsze.
Tym bardziej, ze Polske¢ dotkngla kolejna wielka powddz, najwigksza od 13
lat... Nie jest robwniez oczywiste, w jakiej mierze tak czgsto podkreslany
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w wypowiedziach cztonkéw rzadu ,,zielony kolor” naszego narodowego
gospodarstwa w czasie globalnego kryzysu jest kwestia szczg§liwego zbiegu
okolicznosci, a w jakiej swiadomych, przemyslanych, celowo zaprogramo-
wanych dziatan.

Sadze, ze waznym elementem wspolnej, tak potrzebnej i zasadnej w tych
realiach refleksji, zwlaszcza w §rodowisku ekonomistéw 1 praktykéw go-
spodarki, powinno by¢ rozwazenie — nawigzujace do opisanych przemy-
Slen Petera Druckera — mechanizmow napedzajacych optymalny rozwdj
gospodarki, najblizsze spotecznych oczekiwan i1 zarazem rzeczywistych
interesow biznesu. Byla o tym migdzy innymi mowa podczas odbywajacej
si¢ w kwietniu br. dwudniowej konferencji naukowej zorganizowanej przez
Wydziat Ekonomiczno-Socjologiczny Uniwersytetu todzkiego pt. ,,Nad-
zor korporacyjny w warunkach kryzysu gospodarczego”, w ktorej] Wyzsza
Szkota Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej brata udziat i o ktore;j
przebiegu informujemy w dziale ,,Kronika wydarzen” biezacego numeru
»Przedsigbiorstwa Przysztosci”.

Podkreslano podczas niej, ze dominujacym dzisiaj paradygmatem zarza-
dzania, zarowno w zarzadzaniu korporacyjnym, jak i w edukacji biznesowej,
jest maksymalizacja zysku i maksymalizacja bogactwa wtascicieli. Jest to
jednak kierunek falszywy, a w kazdym razie rozbiezny z obecnymi oczeki-
waniami spotecznymi i najnowszymi wskazaniami podpowiadanymi przez
nauke organizacji i zarzadzania. Doprowadzona do skrajnosci obsesyjna
pogon za zyskiem za wszelka ceng, ktorej skutkiem byta finansowa ,,banka
spekulacyjna”, ktorej rozpadnigcie si¢ 1 gwaltowny wybuch zapoczatkowat
1 napgdzal obecny kryzys, moze prowadzi¢ do nieszczg$¢ dotykajacych
dziesiatki, setki tysiecy, a nawet miliony ludzi. Na szczgs$cie wytonity si¢
alternatywy taczace z powodzeniem troske o zyski z troska o ludzi, okreslane
jako ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi”. Znajduja one odbicie w praktyce i sa
zaliczane do najnowocze$niejszych rozwiazan w systemie zarzadzania.

Stosuja je w zasadzie bez wyjatku wszystkie firmy znajdujace si¢ na
liscie Fortune 500. Przyjely one odpowiednie kodeksy postgpowania oraz
ustanowity odpowiednie struktury zarzadzania i procesy niezbg¢dne do ich
przestrzegania. Podobnie nabiera dynamiki odpowiedzialno$¢ spoteczna
korporacji. Przejawy ,,ludzkiego zarzadzania korporacyjnego” to przede
wszystkim duchowos$¢ okreslana angielskim stowem spirituality w zarza-
dzaniu, demokratyzacja miejsca pracy wilacznie z wewngtrznym ,.kodeksem
sprawiedliwosci” 1 dobrym obywatelskim zachowaniem w organizacji oraz
troska o potrzeby wszystkich interesariuszy (stakeholders), a nie tylko akcjo-
nariuszy bgdacych wspotwiascicielami firmy (shareholders).
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Zgodnie z wynikajacymi z tych technologii zarzadzania zasadami, firmy
powinny przejs¢ od feudalnych relacji z partnerami biznesowymi do part-
nerstwa strategicznego. W tym celu nalezy wigcej zainwestowa¢ w czynniki
kultury oraz rozwdj zasobow ludzkich, dazac w ten sposdb do uzyskania
dlugoterminowej satysfakcji pracownikow, do ich sprawnego funkcjonowania
1 rozwoju. Istnieje zatem potrzeba prowadzenia dialogu pomigdzy przedsig-
biorcami, rzadem 1 spoteczenstwem obywatelskim, shuzacego osiagnigciu kon-
sensusu co do spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, znalezieniu odpowiedzi
na pytania, jakie jego dzialania sa uzasadnione (legitimate), a jakie nie.

Pelniejsza §wiadomo$¢ spoteczna — a ona powinna stanowi¢ jeden
z istotnych rezultatow debaty obywatelskiej podjgtej przy okazji wyboréw
prezydenckich i bliskich juz wyboréw samorzadowych oraz parlamentarnych,
toczacej si¢ migdzy innymi w Srodowiskach naukowych 1 biznesowych
— pojawi si¢ wtedy, gdy przywodcy korporacyjni oraz ogédt srodowiska przed-
sigbiorcéw 1 menedzerow przyjmie do wiadomosci, iz nie moga zapewnic
w swych organizacjach gospodarczych i innych dlugofalowego rozwoju bez
wytworzenia odpowiedniego kapitatu spotecznego, oznaczajacego zaufanie,
wzajemnos$¢ i tolerancje.

Przywddztwo to przede wszystkim stuzenie innym. Trzeba by¢ otwartym
1 elastycznym, cho¢ potrzebne tez sa inne, glgbsze umiejgtnosci. Odwotajmy
si¢ do obrazowego pordwnania z orkiestra jazzowa, ktérego uzyt Max
Depree w swej wydanej w 1992 roku ksiazce Leadership Jazz: ,Kierownicy
orkiestr jazzowych musza wybra¢ muzyke, znalez¢ wlasciwych muzykoéw
1 wystepowac przed publiczno$cia. Ale skutek wystepu zalezy od wielu czyn-
nikow — otoczenia, ochotnikdw grajacych w orkiestrze, potrzeby dobrej gry
solowej 1 zespotowej, absolutnej zaleznosci kierownika od cztonkdéw orkiestry
1 potrzeby lidera, aby jego zwolennicy grali dobrze. To jest podsumowanie
organizacji”. Sa to wigc takie umiejetnosci, jak anamneza, stuchanie, taczenie,
penetrowanie, zwracanie si¢ na zewnatrz, wielka wizja, dziatanie w niepew-
nosci, wewnegtrzna sita motoryczna. Zarowno menedzerowie, jak i przywodcy
musza by¢ elastyczni i jednoczesnie przywiazani do uznawanych przez siebie
wartos$ci, a nade wszystko musza kierowac si¢ sumiennoscia i uczciwoscia.

Wtedy te nowoczesne sposoby zarzadzania wykaza wszystkie swe zalety
1 przewagi. Do tego, gdy chodzi o nasze srodowisko — ludzi zwiazanych z za-
rzadzaniem biznesem — powinni§my dazy¢, o to zabiega¢ jako profesjonalisci
a zarazem obywatele.

Irena K. Hejduk
Redaktor naczelna






Andrzej Wilk

EWOLUCJA POGLADOW | KONCEPCJI
PETERA DRUCKERA

Peter Ferdinand Drucker byt publicysta, profesorem, konsultantem,
komentatorem zycia gospodarczego, politologiem, historykiem, powiescio-
pisarzem i prelegentem — popularyzatorem réznych dziedzin wiedzy. Setna
rocznica jego urodzin (19 listopada 2009 roku, zmarl 11 listopada 2005
roku) stala si¢ okazja do refleksji nad aktualnoscia gtoszonych przez niego
koncepcji i1 idei dotyczacych zarzadzania. Byt autorem 39 ksiazek i1 setek
artykutéw. Biografowie policzyli, Ze napisane przez niego ksiazki zostaly
przetlumaczone na 37 jezykoéw. Policzyli réwniez, ze 25 uniwersytetow ame-
rykanskich, brytyjskich, czeskich, hiszpanskich, szwajcarskich i japonskich
nadato mu doktoraty honorowe.

Dodatkowym impulsem do refleksji byly przejawy patologii w zarza-
dzaniu korporacjami, ujawnione w trakcie migdzynarodowego kryzysu
finansowego.

Renesansowa osohowos¢é

Jego renesansowa osobowos¢ budzita podziw, ale czasami tez nieufnosc.
W ciagu swego dhugiego, tworczego zycia Drucker wielokrotnie antycypowat
nowe potrzeby spoteczne, wymagajace nowych koncepcji i rozwigzan w sfe-
rze zarzadzania. Ale ludzie wyprzedzajacy wlasne czasy czgsto narazeni sa
na niezrozumienie i niechec. Tak tez byto w przypadku Druckera. Wielostron-
nos¢ jego talentow 1 wiedzy wywolywata niechec¢ 1 zawis¢. Z tego tez powodu
niekiedy zanizano jego dorobek w zakresie teorii i praktyki zarzadzania. Co
prawda stawa i podziw, jakimi si¢ cieszyl w skali migdzynarodowej, spra-
wialy, ze w USA stosunkowo rzadko byt publicznie krytykowany, niemniej
jednak w niektérych amerykanskich srodowiskach akademickich mowiono,
ze Drucker ,,w normalnych warunkach” nie uzyskalby nawet skromnego
etatu na wydziale business administration. Jego ksiazkom zarzucano w tych
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srodowiskach powierzchownos¢, na niektorych wydzialach amerykanskich
uczelni ksztalcacych ekonomistow czy organizatoréw nie zaliczano ich do
lektur obowiazkowych.

Pochodzit z rodziny oséb wyksztalconych i cieszacych sig prestizem oraz
sympatig otoczenia. Ojciec byl ekonomista i prawnikiem, wysokim urzed-
nikiem panstwowym, matka — doktorem medycyny. Utrzymywali rozlegle
kontakty towarzyskie. W ich wiedenskim domu goscili migdzy innymi Josef
Schumpeter, Ludwig Wittgenstein i Ludwig Mises.

Drucker junior okazatl si¢ czlowiekiem ambitnym 1 samodzielnym. Po
maturze opuscil Austrig. Probowat swych sit w dziennikarstwie 1 w przed-
sigbiorstwach na terenie Niemiec, w Hamburgu, a nastgpnie we Frankfurcie
nad Menem. Jednocze$nie studiowal podrgczniki uniwersyteckie w trzech
jezykach i zdawat kolejne egzaminy. W 1931 roku uniwersytet we Frankfurcie
nadal mu stopien doktora w zakresie prawa i stosunkéw migdzynarodowych.
Rosnace znaczenie partii Hitlera sktonilo mtodego redaktora ,,Frankfurter
General-Anzeiger” — gdyz tam trafit w owym czasie — do podjgcia problema-
tyki politycznej. W 1932 roku ukazata si¢ jego broszura dotyczaca koncepcji
Stahla, konserwatywnego mysliciela politycznego, zatytulowana Friedrich
Julius Stahl: konserwative Staatslehre und geschichtliche Entwicklung. Byta
pamfletem na hitleryzm.

Prawie caly naklad zostat spalony przez hitlerowcéw. Podobny los spo-
tkal cztery lata p6zniej publikacj¢ Druckera poswigcona kwestii zydowskiej
w Niemczech (Die Judenfrage in Deutschland). Trudno si¢ dziwi¢, ze po
tych do$wiadczeniach, gdy Hitler doszedl do wiadzy, Drucker wyjechatl do
Wielkiej Brytanii, gdzie przez cztery lata (1933—1937) pracowat jako eko-
nomista w London Banking House. Rownolegle uczestniczyl w seminariach
prowadzonych przez Johna M. Keynesa.

Od 1937 roku przebywat w Stanach Zjednoczonych. Byt korespondentem
czasopism brytyjskich i zarazem amerykanskim wspodtpracownikiem bankoéw
brytyjskich. Pézniej zajecia te taczyt dodatkowo z obowiazkami profesora
filozofii i politologii w Bennington College w Vermont.

W 1939 roku ukazata sie ksiazka Druckera Koniec cztowieka ekono-
micznego. zrodla totalitaryzmu (The End of Economic Man: The Origins of
Totalitarianism). Stanowita ona ambitna probe zidentyfikowania przyczyn
dojscia Hitlera do wtadzy oraz ukazania wspdlnych cech nazizmu i stalini-
zmu. Ksiazke te przeczytat Winston Churchill. Zrobita na nim duze wraze-
nie, napisal jej pierwsza i bardzo pozytywna recenzj¢. Nie zapomnial o niej,
gdy zostal premierem Wielkiej Brytanii. Przewidujaco egzemplarze tej
ksiazki otrzymywali absolwenci szkoty ksztalcacej kandydatéw na oficerow
brytyjskich. Churchill byt bowiem jednym z nielicznych politykow, ktorzy
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w pelni zrozumieli rzeczywiste intencje Hitlera. Ksiazka niemcoznawcy
Druckera, potwierdzajaca poglady brytyjskiego przywddcy, byta zalecana
przez niego pomoca naukowa i jednoczes$nie cennym propagandowym
wsparciem.

W dziedzinie nauk politycznych, podobnie jak pézniej w dziedzinie
zarzadzania, Drucker latwiej zdobywat uznanie praktykow anizeli teoretykow.
Iustruje to choéby fakt, ze ani Hannah Arendt w Zrédlach totalitaryzmu (The
Origins of Totalitarianism), ani Leszek Kolakowski w Glownych nurtach
marksizmu nie nawigzali do pionierskiej pracy Druckera.

Koncepcja korporaciji

Poglady Petera Druckera na zarzadzanie ksztattowaly si¢ w znacznym
stopniu pod wptywem teorii rozwoju gospodarczego zaproponowanej przez
Josepha Schumpetera. W szczeg6lno$ci podzielat on poglady Schumpete-
ra dotyczace roli przedsigbiorcy-innowatora w gospodarce rynkowej. We
wstepie do wspomnianej ksiazki stwierdzil, ze ,,innowator nie zachowuje
si¢ ekonomicznie, nie probuje optymalizowac i nie jest motywowany przez
racjonalno$¢ ekonomiczna. Stanowi on zjawisko spoteczne™!.

Drucker byl przeswiadczony o potrzebie ksztaltowania w obregbie przed-
sigbiorstwa spotecznosci, ktora zapewnia swym cztonkom poczucie przyna-
leznosci 1 satysfakcji z wykonywanej pracy. To przeswiadczenie towarzyszyto
mu w 1943 roku, kiedy przyjat propozycje Donaldsona Browna, jednego
z menedzeréw General Motors, dokonania — jak to okreslit Brown — ,,poli-
tycznego audytu” korporacji. Przez dwa lata Drucker otrzymywat pensj¢ za
to, ze zapoznawal si¢ z korporacja. Poswigcal temu caty swoj czas. Towa-
rzyszyt wszedzie prezesowi Alfredowi Sloanowi, byl obecny na wszystkich
zebraniach zarzadu, przeprowadzat wywiady z pracownikami, analizowat
przebieg produkcji i procesy podejmowania decyzji. W ten sposéb zdobyt
rzetelna wiedzg o rzeczywistym funkcjonowaniu tej jednej z wigkszych
korporacji amerykanskich, odgrywajacej duza role w latach wojny.

Owocem dwuletniej pracy byta ksiazka Concept of the Corporation,
wydana w 1946 roku. Menedzerowie General Motors mieli watpliwosci, czy
Drucker znajdzie jej wydawce. Problematyka zarzadzania bowiem nie cieszy-
la si¢ wowczas zainteresowaniem. Ksiazka si¢ ukazatla, ale szefostwo firmy
zareagowato na nig bardzo ostro. Uznano Petera Druckera za persona non
grata w korporacji 1 na pigcdziesiat lat zamknigto przed nim bramy General

' P.F. Drucker, The End of Economic Man: The Origins of Totalitarianism, 1994, Wprowadzenie.
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Motors. Tymczasem Concept of the Corporation zawiera w rzeczywistosci
pochwale multidywizyjnej organizacji General Motors, wypracowanych
w korporacji programéw i technik zarzadzania, a takze jej infrastruktury.

Drucker potraktowal General Motors jako wielka instytucje spoleczna
zaangazowana w dzialania biznesowe. Staral si¢ opisaé, na czym polega
zarzadzanie nia, jak dobierani sa menedzerowie 1 jak dzialaja, jak korporacja
zostala ustrukturyzowana w jednostki organizacyjne o roznej skali (dywizje,
sekcje). Usilowal rowniez przedstawi¢ rolg 1 pozycje wielkich korporacji
w spoteczenstwie. Podkreslal, ze wielkie przedsigbiorstwa wprowadzajace
nowe produkty i ustugi naleza do najwazniejszych osiagnig¢ ludzkosci.

Punkt cigzkosci dokonanej przez Druckera analizy znajdowat si¢ w ob-
rgbie wewngtrznych problemoéw korporacji oraz ich zwiazku z sukcesami
1 niepowodzeniami na rynku. Zakwestionowal rozpowszechniony wowczas
uproszczony stereotyp zarzadzania, opierajacy si¢ na przekonaniu, ze zarza-
dzanie jest po prostu zespolem czynnosci sktadajacych si¢ z wydawania roz-
kazéw 1 ich wykonywania. Stat na stanowisku, ze badana przezen korporacja
odniostaby wigksze sukcesy, gdyby zostata zdecentralizowana. Sugerowal, ze
pomiedzy zarzadem korporacji a kierownikami dywizji, z ktorych sktadata sig¢
General Motors, powinna istnie¢ podobna relacja do relacji miedzy rzadem
federalnym USA a majacymi rozlegle kompetencje wladzami stanowymi.
Z tego wywodzi si¢ nadane przez niego okreslenie proponowanych zmian,
ich charakteru — decentralizacja federalna.

Z propozycji wynikalo, ze korporacja General Motors powinna sktadaé
si¢ z autonomicznych biznesow. Zalecana przez Druckera decentralizacja
miata oznaczaé system, w ktorym centrala okresla, co menedzerowie dywizji
maja robié, ale nie jak robi¢. Twierdzil, ze réwniez mtodsi menedzerowie
powinni mie¢ swobode podejmowania decyzji, czemu towarzyszy prawo do
popelniania omytek, w ten bowiem sposéb zdobywaja do§wiadczenie, ucza
si¢ praktycznie zarzadzania. Zajgte przez niego w tej sprawie stanowisko
wywotato najwigksze oburzenie. Uznano je za probg podwazenia wiadzy
kierownictwa korporacji. Zle zostaty przyjete rowniez krytyczne uwagi
Druckera dotyczace ugruntowanych, stosowanych w korporacji stosunkéw
z dostawcami, dealerami i pracownikami.

,Dla cztonkow kierownictwa GM stanowito to obraz¢ majestatu — pisat
Drucker wiele lat pozniej. — Nigdy mi tego do konca nie wybaczyli”. Lojalnie
jednak zaznaczyl, ze prezes GM Alfred Sloan postapit honorowo. ,,Gdy
podczas zebrania zwotanego w celu omowienia mojej ksiazki jego wspot-
pracownicy zaatakowali mnie, Sloan natychmiast wystapil w mojej obronie.
Powiedzial swoim kolegom: »Catkowicie si¢ z wami zgadzam. Pan Drucker
zupelhnie si¢ myli. Zrobit jednak doktadnie to, co zapowiedzial, ze zrobi, kiedy
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go zaprosiliSmy. Ma tez prawo do wlasnych pogladow, nawet blednych — tak
samo jak wy czy ja«’.

Postulowana przez Druckera koncepcj¢ decentralizacji wykorzystat
Henry Ford II. Zastosowali ja rdwniez menedzerowie i przedsigbiorcy ja-
ponscy do tworzenia struktur hybrydowych, w koncu XX wieku za$ rozwoj
przedsigbiorstw wirtualnych spowodowat bardzo szerokie rozpowszechnienie
koncepcji decentralizacyjnych Druckera.

Konflikt z kierownictwem General Motors, wywolany omawiana ksiazka,
nie spowodowatl odsunigcia si¢ od Druckera innych, cieszacych si¢ znako-
mitg reputacja firm. Autora ksiazki Concept of the Corporation angazowaty
w charakterze konsultanta liczne, znane przedsigbiorstwa amerykanskie,
takie jak General Electric, Coca Cola, Citicorp, IBM, Intel. Petera Druckera
angazowaly rowniez jako konsultanta agencje rzadowe USA, Kanady 1 Ja-
ponii. Z czasem stal si¢ autorytetem w zakresie zarzadzania instytucjami
publicznymi. Osoby, ktére spotykaty si¢ z Druckerem jako konsultantem,
a byli wérod nich A.G. Gafley (Procter &Gamble), Jack Welch (General
Electric), Andy Grove (Intel), Shoichiro Toyoda (Toyota Co.), Masatoshi Ito
(ITO-Yakado Group), podkreslaly jego sktonnos¢ do zadawania dociekliwych
pytan, zachgcajacych rozméwcee do wlasnych przemys$len 1 poszukiwan.
Drucker bowiem nie kwapit si¢ do pochopnego formutowania recept, cenit
swoich partneréw, ich opinie i do§wiadczenie.

Ostatnie dekady swego aktywnego zycia poswigcil problemom kie-
rowania organizacjami spotecznymi (non-profit). W duzej mierze bylo to
wynikiem rozczarowania negatywnymi przejawami funkcjonowania wielkich
korporacji.

Menedzerowie jako grupa przywadcza

W latach 1942—-1972 Peter Drucker byt profesorem zarzadzania w New
York University, a od 1972 roku profesorem nauk spotecznych w Clermont
Graduate School (Kalifornia). Wyktadat do 92 roku zycia. Od 2001 roku az
do $mierci 11 listopada 2005 roku nie prowadzit zaj¢é ze studentami, ale
podtrzymywal kontakt z uczelnia. Byl niezmiernie ptodnym autorem. Jego

2 PF. Drucker, Dlaczego Moje lata z General Motors sq lekturq obowiqzkowq, w: A.P. Sloan jr, Moje
lata z General Motors, WNT, Warszawa 1993, s. 7-8. Sloan twierdzi w tej publikacji, ze przedstawia
prawidlowa prezentacjg zagadnien, ktore jego zdaniem Drucker interpretowat biednie, ale w swej po-
lemice nie powotuje sig bezposrednio na ksiazke Druckera.
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kolejne ksiazki przyczynity si¢ do uksztattowania wiedzy o zarzadzaniu jako
samodzielnej dyscyplinie naukowe;.

,»leza, ze zarzadzanie jest jednym z podstawowych lub najwazniejszym
czynnikiem rozwoju gospodarczego, formutowana byta wielokrotnie” — pisza
Wiestaw M. Grudzewski i Irena K. Hejduk. I dodaja: ,,Pod koniec XX stulecia
Peter Drucker nazwat zarzadzanie nowa spoteczna technologia Zachodu,
zwlaszcza tych krajow, ktérym udato si¢ dogoni¢ $wiatowych liderow”.
Podkreslaja: ,,Sa to argumenty intuicyjnie do$¢ przekonujace. Ich naukowego
uzasadnienia szuka¢ nalezy w nowoczesnych koncepcjach rozwoju gospo-
darczego, zapoczatkowanych przez Romera, Lucasa, Krugmana i innych.
Zgodnie z tymi koncepcjami, za zasadniczy endogenny czynnik wzrostu
gospodarczego w dhuzszych okresach uznano kumulacj¢ rosnacych korzysci
skali, wynikajacych z akumulacji kapitatu ludzkiego o rosnacej produktyw-
nos$ci krancowej. Stopa akumulacji kapitatu ludzkiego jest proporcjonalna
do czasu przeznaczonego na ksztalcenie 1 rozwoj kwalifikacji. One z kolei
okreslaja zdolnos¢ do tworzenia i absorpcji innowacji. Wedlug Druckera
— kontynuuja swe spostrzezenia cytowani autorzy — wilasciwa definicja
menedzera to okreslenie go jako tego, ktory odpowiada za zastosowanie
1 wykorzystanie wiedzy. Zarzadzanie jest wigc czynnikiem sprawczym, roz-
poczynajacym szybsza akumulacj¢ kapitatu ludzkiego i lepsze wykorzystanie
go na rynku™.

Zdaniem Druckera zarzadzanie jest przede wszystkim profesja. Menedze-
rowie to profesjonalisci tacy jak lekarze 1 prawnicy. Rownocze$nie podkreslat,
ze przedsigbiorstwa, podobnie jak agencje rzadowe 1 organizacje spoteczne
(non-profit), sa odpowiedzialne wobec spoleczenstwa jako catosci. Jeszcze
dobitniej mysl t¢ wyrazit w opublikowanej w roku 1973 ksiazce Management
— Tasks, Responsibilities, Practices. Twierdzit w niej, ze we wspolczesnym
spoleczenstwie nie ma innej grupy przywodczej niz menedzerowie. Jezeli me-
nedzerowie naszych gtéwnych instytucji, a szczego6lnie biznesu, nie wezma
na siebie odpowiedzialnosci za wspdlne dobro, to nikt inny nie moze tego
uczynic i nie uczyni*.

Szczegolna role odegrata ksiazka Praktyka zarzqdzania®. Autor przed-
stawil w niej rézne aspekty spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa
1 jego kierownikow. Pisat w niej: ,,Bo przeciez przedsigbiorstwa — to spo-
tecznosci istot ludzkich. Jego wydajnos¢ to ich wydajnos$¢. A spotecznosé

3 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Projektowanie systeméw zarzqdzania, Difin, Warszawa 2001,
s. 51-52.

* P.F. Drucker, Management — Tasks, Responsibilities, Practices, New York 1973, s. 325.

5 P.F. Drucker, The Practice of Management, NewYork 1954.
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istot ludzkich musi opieraé si¢ na wspolnych przekonaniach, za$ jej zwartos¢
musza symbolizowa¢ wspolne zasady. Inaczej dotknie ja paraliz, straci ona
zdolno$¢ dziatania, nie bgdzie mogta domagac si¢ ani uzyskiwa¢ od swych
cztonkéw wysitku 1 wydajnosci.

Jezeli takie wzgledy sa nieuchwytne, uczyni¢ je uchwytnymi ma swymi
dokonaniami zarzad. Zaniedbujac to, ryzykuje si¢ wigcej niz niekompetencje
w swoim biznesie, bo 1 klopoty z zatoga, co najmniej za$ spadek produk-
tywnosci pracy, a takze restrykcje publiczne wobec biznesu wywotane jego
nieodpowiedzialnym prowadzeniem. Ryzykuje si¢ i to, ze w firmie pozostana
menedzerowie przecigtni, bez wyobrazni, odsiadujacy godziny pracy, tacy,
ktorzy mysla wytacznie o wlasnym interesie, miast o interesie wspolnym,
mali, $lepi ludzie o ciasnych umystach — a wszystko z braku wyzwania,
przywodztwa i poczucia perspektywy’™®.

Drucker twierdzil, Ze kierownicy przedsigbiorstw — podobnie jak innych
organizacji — powinni wyraznie okresli¢ cele, a nastgpnie znalez¢ kryteria
1 mierniki oceny realizacji tych celow. Zarzadza¢ mozna tym, co mozna
zmierzyc.

,Cele sa potrzebne w kazdej dziedzinie, ktérej wydajnos¢ i1 rezultaty
wplywaja bezposrednio 1 zywotnie na egzystencj¢ i prowadzenie biznesu.
Sa to te dziedziny, na ktére wywiera wptyw kazda decyzja zarzadu i dlatego
trzeba je uwzglednia¢ w podejmowanej decyzji. To one przesadzaja o tym,
co konkretnie oznacza zarzadzanie biznesem. To one artykutuja, ku jakim
rezultatom biznes musi zmierza¢ i czego trzeba dla skutecznej pracy nad ich
osiagnigciem.

Oto pig¢ rzeczy, ktore powinnismy by¢ zdolni zrobi¢ w tych kluczowych
dziedzinach: e uporzadkowac 1 objasni¢ caty zakres zjawisk danego biznesu
w kilku ogolnych stwierdzeniach; e przetestowac te stwierdzenia w praktycz-
nym doswiadczeniu; ® przewidzie¢ zachowania ludzkie; ® oceni¢ sensownos¢
decyzji w trakcie ich podejmowania; ® umozliwi¢ czynnym biznesmenom
analize ich wlasnego doswiadczenia, a w efekcie podniesienie swej wydaj-
no$ci. I wlasnie dlatego, ze tradycyjny teoremat maksymalizacji zysku nie
sprawdza si¢ w zadnym z tych przypadkow, nie mowiac juz o wszystkich
razem — nalezy z niego zrezygnowac.

Na pierwszy rzut oka mogloby si¢ zdawac, ze rdézne biznesy powinny roz-
ni¢ si¢ zupehnie od siebie swymi kluczowymi dziedzinami, i to r6zni¢ sig tak,
by nie dato si¢ tu zastosowac¢ zadnej ogolnej teorii. To oczywiscie prawda, ze
rézne kluczowe dziedziny wymagaja ré6znego roztozenia akcentow w roznych

¢ P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Wyd. Czytelnik, Nowoczesnos¢, AE w Krakowie, Warszawa
1988, s. 80.
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biznesach — i r6znego nacisku w réznych fazach rozwoju kazdego biznesu.
Ale pozostaja one takie same bez wzgledu na to, jaki to biznes, w jakich
warunkach ekonomicznych, o jakim rozmiarze i w jakiej fazie wzrostu. Oto
osiem dziedzin, dla ktérych nalezy ustali¢ cele osiagnig¢ i wyniki: @ pozycja
rynkowa przedsigbiorstwa; ® innowacyjnos$¢; @ produktywnos¢; e zasoby
fizyczne i finansowe; ® rentownos¢; ® wydajnos¢ menedzerow i ich rozwdyj;
e wydajnos¢ pracownika 1 jego stosunek do pracy; e odpowiedzialnosé
publiczna przedsigbiorstwa’’.

Drucker byl orgdownikiem rynkowej orientacji przedsigbiorstw. Twier-
dzil, Ze gléwnym ich celem jest zaspokajanie potrzeb klientow. Osiaganie
zysku, podkreslal, nie jest celem gtownym, lecz podstawowym warunkiem
ciaglej egzystencji przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie przez cele

Cytowana ksigzka Druckera przyczynita si¢ do upowszechnienia za-
rzadzania przez cele (ang. MBO-Management by Objectives) jako istotnej
metody zarzadzania. Metoda ta znalazta zastosowanie w wielu przedsigbior-
stwach. Opracowane zostaly — dostosowane do specyfiki poszczegolnych
branz — algorytmy postgpowania®. Nie wszyscy jednak podchodza do tej
metody, a przynajmniej do niektorych jej szczegotow, bezkrytycznie.

Propagator sterowania jako$cia E. Deming — skadinad konkurent Druckera
jako konsultanta w Japonii — twierdzil, ze stosowanie kryteriow 1 miernikow
ilosciowych jest szkodliwe, gdyz wywoluje u pracownikdw napigcia i stresy
powodujace obnizanie jako$ci. Trudno jednak kierowa¢ — zwtaszcza produkcja
1 dystrybucja — bez tych miernikow 1 kryteriow. Zdaniem autora niniejszych
rozwazan mozliwe jest celowe stosowanie TQM 1 MBO jako metod komple-
mentarnych, a nie traktowanie ich jako wzajemnie si¢ wykluczajacych’.

Ostro krytykowat stosowanie zarzadzania przez cele Dale Krueger. Byt
on zdania, ze zarzadzanie przez cele jest koncepcja wadliwa, nigdy niezwe-
ryfikowana jako efektywne narzedzie, trudna do zastosowania i sprawiajaca,
ze przedsigbiorstwa, dazac do swych celow, przywiazuja nadmierng wage do
kontroli zamiast do pielegnowania kreatywnosci'®.

" P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, op.cit., s. 79.

8 P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, op.cit., s. 83-85.

® A. Wilk, Symbioza metod, ,,Rzeczpospolita” z 1 wrze$nia 1999 roku.

10D, Krueger, Strategic Management and Management by Objectives, Small Business Advancement
Center 1994.
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Trzeba jednak podkresli¢, ze zadna metoda ani technika zarzadzania
nie moga by¢ traktowane jako uniwersalne, i dlatego istotna przydatnos¢
zarzadzania przez cele wystepuje w sytuacjach krytycznych, zagrozenia obec-
nos$ci przedsigbiorstwa na rynku. Ponadto zakres jej zastosowania powinien
by¢ okreslony z uwzglednieniem kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa,
a w szczegoOlnoscei istniejacego w nim poziomu zaufania''.

Pod prad

Wazne ksiazki Druckera, wyrazajace nowe podejscie do opisywanych
zjawisk 1 wprowadzajace nowe pojecia (marketingowa orientacja przedsig-
biorstwa, przeciwstawianie zinstytucjonalizowanych praktyk kultowi tak
zwanych charyzmatycznych przywodcow, pracownicy wiedzy i wiedza jako
nowoczesny czynnik produkcji i inne) ukazywaty si¢ w okresie, gdy stop-
niowo narastal coraz mniej mu sprzyjajacy klimat intelektualny i spoleczny.
Dla autora Praktyki zarzqdzania korporacja to przede wszystkim wspolnota
ludzi oparta na zaufaniu i szacunku, a nie po prostu ,,maszyna do robienia
pienigdzy”. W tym czasie natomiast noblista Milton Friedman utrzymywal,
ze jedyna spoteczna funkcja przedsigbiorstwa jest funkcjonowanie zgodne
z prawem akcjonariuszy do pomnazania ich zyskéw. Wielu zwolennikdéw
Friedmana uwaza zachtanno$¢ za cnotg, a kazda probg ograniczania krocio-
wych zyskéw menedzerow za ,,bolszewicki pomyst”.

A co dziato si¢ realnie w tym czasie w gospodarce? Fuzje 1 przejecia
powodowaty zwigkszanie bezrobocia. Tworzace sig¢ konglomeraty charakte-
ryzowaly si¢ rozbudowanymi 1 kosztownymi strukturami biurokratycznymi.
Restrukturyzacje dyktowane dazeniem do zwigkszenia wartosci korporacji na
gietdach byly przyczyna zard6wno wzrostu bezrobocia, jak 1 znikania z rynku
wyrobow potrzebnych klientom, uznanych jednak przez coraz potezniejsze
korporacje za ,,zbyt mato optacalne”. Z tych powodow Peter Drucker ,,w la-
tach 1980-tych zaczat doznawaé powaznych watpliwosci dotyczacych nie
tylko biznesu, a nawet samego kapitalizmu. Juz nie spogladat na korporacje
jako na idealne miejsce dla uksztaltowania wspolnoty. W rzeczywistosci
widzial w niej co§ wrgcz przeciwnego — miejsce, w ktorym interes wiasny
zatriumfowat nad zasadami egalitaryzmu, ktore tak dlugo glosit. Zaréwno
w swych artykutach, jak i przemowieniach Drucker wystgpuje jako jeden

' Na poziom ten wplywaja rézne czynniki. Por. W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska,
M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007,
s. 104-105.
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z najwazniejszych krytykow » Ameryki Korporacyjnej«. Kiedy mnozyty si¢
konglomeraty, przemawial przeciwko nieodpowiedzialnym fuzjom i przeje-
ciom. Kiedy dyrektorzy byli pochtonigci budowaniem wlasnych imperiow,
wysuwat argumenty przeciwko zatrudnianiu niepotrzebnego personelu i nie-
wydajnych licznych »asystentow«.

Pensje czotowych menedzerow korporacji znajdujacych sig na liscie For-
tune 500 byty kilkaset razy wigksze od uposazenia przecigtnego pracownika.
Zdaniem Druckera wynagrodzenia szefow korporacji nie powinny przekraczac¢
stawki dwadzie$cia razy wigkszej od tego uposazenia — zwlaszcza w kor-
poracjach, w ktérych zredukowano tysiace pracownikdéw. »Jest to moralnie
1 spotecznie niewybaczalne 1 w przysztosci zaptacimy za to stong ceng«.

Wrogie przejecia w latach 80. to okres, ktdry obecni rewizjoni§ci uwazaja
za zasadniczy dla podnoszenia amerykanskiej efektywnosci 1 produktywnosci.
Zdaniem Druckera stanowit on »ostateczny upadek kapitalizmu korporacyj-
nego«. Poréwnywat wowczas handlarzy z Wall Street do »batkanskich chto-
poéw kradnacych sobie nawzajem owce« lub tez do »$win obzerajacych si¢
przy korycie«. Utrzymywal, ze wielomilionowe pakiety przy odchodzeniu ze
stanowisk zdegenerowaty zdolno$¢ menedzerow do troski o cokolwiek poza
interesem osobistym. »Kiedy masz ztote parasole« — powiedzial jednemu
z dziennikarzy — »to stworzylte§ bodziec do zmowy z lecacymu.

W pewnym momencie Drucker byl tak zdegustowany amerykanskimi
wartosciami korporacyjnymi, ze sklonito go to do powiedzenia »chociaz
wierz¢ w wolny rynek, to mam powazne zastrzezenia do kapitalizmu«”'2.

Tego rodzaju watpliwosci 1 zastrzezenia w okresie migdzynarodowego
kryzysu finansowego podziela wiele osob. Takze obecnie, gdy ktos sigga do
tekstow Druckera, po raz kolejny ma okazj¢ przekonac sig, ze wyprzedzat on
swoje czasy. Ale, jak wspomniano, w latach 90. ubieglego wieku oddziatywa-
nie Druckera stopniowo stabto. Wykorzystywano fakt, ze autorowi Praktyki
zarzqdzania jednak zdarzaty si¢ w trakcie wyktadow i w tekstach biedy fak-
tograficzne. Na przyktad we wstepie do ksiazki Moje lata w General Motors
przytoczyt rzekome stowa Alfreda Sloana o tym, ze $mier¢ jego mtodszego
brata Raymonda to byla ,,najwicksza tragedia mojego zycia”. Tymczasem
Raymond zmart 17 lat po $mierci Alfreda.

Tego rodzaju btedy powodowaly u czytelnikow i stuchaczy Druckera
watpliwos$ci dotyczace jego staranno$ci podczas notowania i weryfikacji
faktow, a niekiedy stawiano pytanie, czy po ukonczeniu 80. roku zycia nadal
zachowywat on dawna sprawno$¢ umystowa. Konsekwencje byly takie, ze na
przyktad w 2003 roku Cornelis de Klyver, dziekan Clermont Graduate School

12J. Byrne, L. Gerdes, The Man Who Invented Management, ,,Business Week” November 28, 2005.
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of Management, doszedt do przekonania, ze nazwisko Druckera to ,,stabnaca
marka” 1 postanowit cofna¢ nadana uczelni w roku 1987 nazwe ,,The Peter
Drucker Graduate School of Management”. Decyzja ta wywotata ztosliwe
komentarze. J. Byrne i L. Gerdes napisali na tamach ,,Business Week™: ,,Aby
uzyska¢ dar w wysokosci 20 milionow dolarow dla swej cherlawe;j fundacji,
de Klyver zgodzit si¢ umiesci¢ inne nazwisko w nazwie Szkoty. Bylo to
nazwisko Masatoshi Ito, zatozyciela Ito-Yakado Group”'®. Takze studenci nie
zgodzili si¢ z ta zmiang 1 zorganizowali demonstracjg.

Schorowany juz wtedy Drucker chciat uspokoi¢ nastroje 1 z wlasnej
inicjatywy zwrocil si¢ do studentdow, by nie przeszkadzali szkole zdoby¢
pienigdzy, ktore sa jej bardzo potrzebne, a gdy chodzi o jego osobg, to nie ma
ona wigkszego znaczenia, bo ,,w trzy lata po $mierci malo kto bgdzie o niej
pamigtal”. Mylit si¢ gigboko, wypowiadajac te stowa. Setna rocznica urodzin
Druckera w 2009 roku uczczona zostata licznymi konferencjami i obchodami.
Najwazniejsze odbywaty si¢ w jego miejscu urodzenia — w Wiedniu, ale takze
w Kalifornii i Chinach, gdzie zainteresowanie mys$la Druckera gwattownie
rosnie. W Clermont Graduate University of California, gdzie wyktadat, zostat
patronem az dwoéch instytucji: Peter Drucker and Masatoshi Ito Graduate
School of Management oraz Drucker Institute. Instytut dziata jako centrum
sieci towarzystw imienia Druckera, ktore propaguja zastosowanie wypraco-
wanych przez niego zasad zarzadzania praktycznie wszedzie, od szkot po
organizacje zbierania odpadkow i ich utylizacji'.

Amerykanski optymizm i pomystowosé

Peter Drucker, ktory — jak wspomniano — przybyl do Stanéw Zjedno-
czonych w 1937 roku (w 1943 roku stal si¢ obywatelem amerykanskim), byt
zafascynowany powszechna tendencja do patrzenia w przyszto§¢, dominujaca
W jego nowej ojczyznie. Byla to ozywcza zmiana po latach pobytu w Eu-
ropie zyjacej wspomnieniami o konfliktach i bgdacej zarzewiem nowych
konfliktow.

Cenit tayloryzm, co moze wydawac si¢ dzi$ kontrowersyjne, ale uwa-
zal, ze ten nurt w organizacji pracy uczynit robotnikéw amerykanskich
produktywnymi i urealnit ich starania o dobrobyt i godne zycie. Spoteczny
klimat Ameryki i studia nad teoria rozwoju gospodarczego sformulowanag
przez Josepha Schumpetera sprawity, iz Peter Drucker wiele uwagi poswig-

13J. Byrne, L. Gerdes, The Man..., op.cit.
14 The Economist”, November 21-27, 2009, s. 70.
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cit problemom przedsigbiorczo$ci i innowacji. Syntez¢ jego badan, lektur
1 przemyslen na te tematy zawiera wydana w 1985 roku ksiazka Innovation
and Entrepreneurship. Polskie wydanie zatytulowane Innowacja i przedsie-
biorczos¢: praktyka i zasady ukazato si¢ w 1992 roku.

Drucker byt zdania, ze przedsigbiorczo$¢ moze si¢ przejawiaé prak-
tycznie we wszystkich dziedzinach. ,,Przedsigbiorca w edukacji i w sluzbie
zdrowia — sa to dwa urodzajne pola — czyni w znacznym stopniu to samo,
uzywa w znacznym stopniu tych samych narze¢dzi i napotyka w znacznym
stopniu na te same problemy jak przedsigbiorca w biznesie lub zwiazku
zawodowym [...]. Przedsigbiorca zawsze poszukuje zmiany, reaguje na nia
i wykorzystuje ja jako mozliwos¢”'s. Drucker widzial potrzebg spoteczenstwa
przedsigbiorczego ,,w ktorym innowacja i przedsigbiorczo$¢ sa normalne,
state 1 ciagte. Podobnie jak zarzadzanie stalo si¢ specyficznym organem
wszystkich wspotczesnych instytucji i organem integrujacym nasza zbio-
rowos¢ organizacji, tak samo innowacja i przedsigbiorczo$¢ musza stac sig
integralna dziatalno$cia podtrzymujaca zycie naszych organizacji, naszej
gospodarki i naszego spoleczenstwa”'®,

Ksiazka Druckera — w jego rozumieniu — miata zapewni¢ koncepcje
1 intelektualne narz¢dzia potrzebne do kreowania spoteczenstwa przedsigbior-
czego. Poniewaz spoteczenstwo amerykanskie jest bardzo mobilne, a miliony
Amerykanow zaré6wno w okresie pracy zawodowej, jak 1 po przejsciu na
emerytur¢ zmieniaja zawdd, a czasami i miejsce pobytu oraz styl zycia,
zatozenia Druckera nie wydawaty si¢ zbyt ambitne.

Przyktadem organizacje spoteczne

Fakt, ze miliony Amerykandéw (czesto rownolegle z praca zawodowa)
dziataja jako wolontariusze w organizacjach spotecznych, sktonit Druckera
do blizszego zainteresowania si¢ tymi organizacjami. Widzac zdumiewajaca
skuteczno$¢ dziatania niektérych sposrod nich, Drucker zidentyfikowat ich
metody dziatania jako nadajace si¢ do zastosowania w wielkich organizacjach
biznesowych. ,,Pierwsza rzecza, jakiej] moze nauczy¢ si¢ biznes od dobrze
dziatajacych organizacji non profit jest to, ze trzeba zacza¢ od okreslenia misji
i zwiazanych z niag wymagan”'’. Organizacje non profit ,,posiadaja tez, co jest
jeszcze wigksza rzadkoscia, dyrektorow zarzadzajacych odpowiadajacych

15 P.F. Drucker, Innovation and Entrepreneurship. Practice and Principles, London 1986, s. 50.
16 P.F. Drucker, Innovation..., op.cit., s. 283-284.
17 P.F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2002, s. 70.
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przed rada i corocznie ocenianych przez powotywany przez rad¢ komitet.
I, co jest jeszcze bardziej niespotykane: rade, ktorej praca jest co roku
oceniana wedhug wczesniej ustalonych kryteriow zwiazanych z realizacja
konkretnych celow. Efektywne wykorzystanie takiej rady jest druga rzecza,
ktérej moze nauczy¢ si¢ biznes od sektora non profit”!®. Powiedzmy jednak
uczciwie: tego rodzaju zalecenia zazwyczaj nie przekonywaly menedzerow
wielkich korporacji, gdyz obawiali si¢ oni — nie bez powodu — Ze silne rady
nadzorcze oznaczalyby ograniczanie ich wladzy.

k) ok ook

Popularno$¢ dziet 1 mysli Druckera oraz ich migdzynarodowy zasigg
przyniosty autorowi zastuzony rozgtos, a takze sukces finansowy. Sukces ten
zapewne bylby wigkszy, gdyby Drucker byt konformista i wspierat propagan-
dowo ,,Korporacyjna Ameryke”, zamiast ja krytykowaé. Jednakze korzysSci
finansowe nie byly nigdy gléwnym motywem jego dziatania. Nie bylo jego
ambicja — jak to ujat — aby ,,umrze¢ jako najbogatszy na cmentarzu”. I dlatego
tez jego ksiazki nie sa na czytelniczym ,,cmentarzu”, lecz w obiegu intelektu-
alnym wspotczesnego Swiata.
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Jerzy Surma

ANALOGIA W ZARZADZANIU
STRATEGICZNYM'

Podejmowanie decyzji strategicznych w przedsigbiorstwie oscyluje
pomigdzy dwoma przeciwstawnymi podejSciami w zachowaniach mene-
dzerskich: racjonalnym wyborem opartym na dedukcji oraz heurystyczna
metoda prob i bledow?. Oba podejscia znajduja zastosowanie w drastycznie
odmiennych sytuacjach. Podej$cie dedukcyjne opiera si¢ na analizie duzej
ilosci danych 1 sprawdza si¢ najlepiej w dojrzatych i stabilnych sektorach.
Natomiast metoda prob i bieddéw jest niejednokrotnie skutecznym podejsciem
w sytuacjach nowych, niepewnych i bardzo zlozonych, gdzie préby formalne;j
analizy z gory skazane sa na niepowodzenie.

Na pograniczu tych dwoch skrajnych podej$¢ pojawia si¢ pytanie o rze-
czywiste zachowania menedzerow, zwlaszcza w obliczu narastajacej niepew-
nos$ci oraz ztozonosci wspodlczesnej rzeczywistosci gospodarczej. Objawia
si¢ to szczegodlnie w przypadku matych i1 srednich przedsigbiorstw, gdzie
istnieje relatywnie duza mozliwo$¢ ksztaltowania firmy i jednocze$nie czesty
jest niski poziom racjonalnosci zachowan. W trakcie rozwoju staja si¢ one
coraz mniej podatne na zmiang przy jednoczesnym wzro$cie racjonalnosci
zachowan’.

W obliczu nowych probleméw
Obserwacje zachowan decyzyjnych menedzeré6w pokazuja, ze w sytu-

acji nowego problemu, kiedy wnioskowanie dedukcyjne jest ograniczone,
odwotanie si¢ do doswiadczenia jest najbardziej racjonalnym zachowaniem.

! Artykut stanowi relacjg z badan finansowanych ze srodkow na nauk¢ w latach 2008-2010.

2 G. Gavetti, J.W. Rivkin, How Strategists Really Think: Tapping the Power of Analogy, ,,Harvard
Business Review” 2005, nr 4, s. 54-63.

3 G. Gavetti, J.W. Rivkin, On the Origin of Strategy: Action and Cognition over Time, ,,Organization
Science” 2007, vol. 18, nr 3, s. 420-439.
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Zgodnie z badaniami Thagarda ,,analogie moga by¢ obliczeniowo uzyteczne
w sytuacji, kiedy konceptualna i oparta o reguty wiedza nie jest dostepna™.
W tym duchu, w zakresie zarzadzania strategicznego, wypowiadata si¢ grupa
badawcza z Harvard Business School, stwierdzajac, ze ,,wnioskowanie przez
analogi¢ jest powszechna forma wnioskowania w $rodowisku strategow
biznesowych. Stajac przed wyzwaniami nowych szans czy trudnych sytuacji,
stratedzy wracaja myslami do podobnych sytuacji ze swojego zycia lub
do tych, o ktérych styszeli, i wykorzystuja t¢ lekcje wzigta z przesztych
doswiadczen™.

Jest to rodzaj generalizacji. W efekcie transferu dos§wiadczen z obszaru
znanego na aktualna niepewna sytuacje uzycie analogii wydaje si¢ ztotym
srodkiem pomigdzy szkota pozycyjna a ewolucyjna w planowaniu strategicz-
nym. W ramach szkoty pozycyjnej pozwala on na wybrnigcie z nierealnych
zatozen co do racjonalnosci decyzji menedzerskich. Natomiast w nurcie
szkoty ewolucyjnej przyjmuje sig, ze ten rodzaj postgpowania umozliwia
wprowadzenie elementow racjonalnych w ,,reakcyjne” dziatania menedzerow,
podejmowane ad hoc. Wielu badaczy zauwaza, ze odwotanie si¢ do analogii
jest szczegblnie czgste w sytuacji, gdy otoczenie firmy charakteryzuje si¢
duza ztozonos$cia 1 niepewnoscia®. Odwotanie do doswiadczenia pozwala na
uporzadkowanie ogladu otoczenia i sprzyja racjonalizacji podejmowanych
decyzji. Ten rodzaj zachowan jest zwykle spontaniczny, nie ma charakteru
swiadomego sposobu postgpowania. Nalezy jednak pamigtaé, ze odwotanie
si¢ do analogii zawiera w sobie liczne niebezpieczenstwa, ktore moga dopro-
wadzi¢ do btednych decyzji.

Cvkl wnioskowania przez analogie

Na rys. 1 przedstawiono podstawowy schemat wykorzystania analogii

w podejmowaniu decyzji strategicznych. Caty proces podejmowania decyzji
jest podzielony na cztery fazy’. Sa one nast¢pujace:

1. Dostrzec analogie 1 ustali¢ jej zadania. Wybor bazy potencjalnie

uzytecznej polega na wyszukiwaniu adekwatnej analogii (bazy) dla

aktualnie rozwazanego problemu strategicznego (cel). Adekwatna

4 P. Thagard, Mind: Introduction to Cognitive Science, MIT Press: Cambridge, MA, 1996.

5 G. Gavetti, D. Levinthal, J. Rivkin, Strategy Making in Novel and Complex Worlds: The Power of
Analogy, ,,Strategic Management Journal” 2005, nr 26.

¢ H. Courtney, 20/20 Foresight. Crafting Strategy in an Uncertain World, Harvard Business Press,
Boston 2001.

" G. Gavetti, J.W. Rivkin, How Strategists..., op.cit.
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analogia moze mie¢ rdzne zrédla pochodzenia: wlasne do§wiadczenia
menedzerow, przerobione studia przypadkéw na studiach MBA,
przeczytane lub zasltyszane opisy innych firm i inne. Aby juz w tej
fazie zminimalizowac ryzyko wadliwej analogii, istotne jest ustalenie
natury rozwazanego problemu strategicznego, a chodzi o to, czy
odwotanie do analogii jest Swiadome oraz jakie jest Zrodlo tych
odwotan.

Poznanie problemu bazowego polega na ustaleniu, czy zwiazki przy-
czynowo-skutkowe pomigdzy sytuacja firmy, dla ktorej poszukiwane
jest rozwiazanie (cel), oraz czy charakterystyka sektora, w ktorej
dziata analizowana firma (baza), a takze strategia firmy sa adekwatne
(podobne) do sytuacji, ktéra uwaza si¢ za analogiczna. Jest to ztozone
zagadnienie, wymagajace precyzyjnej analizy strategicznej bazy
i celu.

Powiazanie podobienstwa ma na celu ustalenie, w jakim stopniu
przypadek zrodtowy (bazowy) i docelowy (cel) sa podobne. W ra-
mach tej fazy Gavetti i Rivkin zalecaja wrecz aktywne wyszukiwanie
roéznic, aby znalez¢ dowody na to, ze istotne wlasnosci problemu
zrodtowego nie wystegpuja w problemie docelowyms?. Takie podejscie
minimalizuje ryzyko uwiklania si¢ w powierzchowne analogie.
Transfer rozwiazania (wnioskowanie analogiczne) wiaze si¢ z usta-
leniem, jaka decyzja zostanie ostatecznie podjeta dla przypadku
docelowego. Oczywiscie zapozyczona strategia z przypadku Zro-
dlowego musi by¢ odpowiednio dostosowana i przeksztalcona do
realiow przypadku Zrédltowego. Ten skomplikowany proces jest
nazywany adaptacja rozwiazania. Zakres adaptacji jest odwrotnie
proporcjonalny do wielko$ci podobienstwa pomigdzy baza a celem.
Niemniej, nawet w sytuacji imitacji, kiedy podobienstwo to jest
niezwykle duze (cho¢ nigdy catkowite), niezbedne jest dokonanie
adaptacji rozwiazania.

8 G. Gavetti, J.W. Rivkin, How Strategists..., op.cit.
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Rys. 1. Wnioskowanie przez analogi¢ w zarzadzaniu strategicznym

Baza
Podobny problem z innego
kontekstu

Baza

Podobny problem z innego
kontekstu

|

Rozwiazanie
kandydujace

Baza
Podobny problem z innego
kontekstu

|

Rozwiazanie
kandydujace

Baza

Podobny problem z innego
kontekstu

|

Rozwiazanie
kandydujace

1. Dostrzez analogig i ustal jej zadania

2. Poznaj problem bazowy

Cel
Problem firmy
do rozwiazania

Cel

Problem firmy
do rozwiazania

Cel

Problem firmy
do rozwiazania

Cel

Problem firmy
do rozwigzania

7 - =~ N
’ Aktywne \
\ . )

N poszukiwanie roznic /
N N - 7
~— -

P -

7 Adaptowanie \\\
Il rozwiazania \
\ z uwzglednieniem /

AN réznic J

~N ~ -
~—o _-
-~ -~ Vi -
N /

|

4. Transfer rozwiazania

Rozwiazanie
przyjete

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie G. Gavetti, I.W. Rivkin, How Strategists..., op.cit.

Przedstawiony cykl wnioskowania przez analogi¢ w podejmowaniu
decyzji strategicznych zostanie doglgbnie oméwiony w studium przypadku
firmy mobilnego marketingu interaktywnego One-2-One. Baza analogii sa tu

doswiadczenia wlascicieli firmy przejgte z wezesniej zarzadzanego przez nich
portalu internetowego Arena.
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Studium przypadku One-2-One

One-2-One jest firma dzialajaca na rynku mobilnych ustug dodanych
(ang. mobile value added services) dla szeroko rozumianej branzy TMT (to
jest technologia, media, telekomunikacja)’. Koncentruje si¢ na oferowaniu
kompleksowych ustug w zakresie aplikacji, marketingu oraz implementacji
systemOw komunikacji mobilnej. One-2-One, wykorzystujac telefon komor-
kowy, umozliwia partnerom bezposredni kontakt z ich klientami, na przyktad
poprzez wirtualne konkursy, promocje czy sondaze. Wraz z rozwojem Grupy
Kapitatowej One-2-One poszerzana jest dziatalno$¢ o nowe obszary rynku
mobilnych ustug dodanych oraz pogl¢biana jest specjalizacja w konkretnych
sferach tych ustug.

Obecnie Grupa Kapitalowa One-2-One dziata w nast¢pujacych segmen-
tach: interaktywna komunikacja (radio, prasa, telewizja), marketing mobilny,
elektroniczny podpis mobilny oraz portale spotecznosciowe. Gtéwnym kana-
fem komunikacji mobilnej pomigdzy klientami One-2-One a ich odbiorcami
jest Premium Rate SMS, czyli SMS-y o podwyzszonej taryfikacji.

W 2002 roku, wkrétce po zalozeniu firmy, tworcy One-2-One podjeli
strategiczna decyzj¢ o oferowaniu kompleksowych ustug marketingowych na
dynamicznie rozwijajacym si¢ rynku telefonii komérkowej. W tamtym czasie
byla to decyzja niezwykle innowacyjna i ryzykowna ze wzgledu na brak
jakichkolwiek punktow odniesienia. Rynek telefonii komérkowej w Stanach
Zjednoczonych byl op6zniony w stosunku do Europy, a w samej Europie
dominowaty ustugi z numerem o podwyzszonej taryfikacji typu 0-700.
Paradoksalnie inspiracja do rozwoju mobilnych ustug marketingowych byty
doswiadczenia zwigzane z budowaq 1 zarzadzaniem portalem Arena, jednym
z wigkszych portali internetowych w Polsce.

Pozorny paradoks polegat na tym, ze Arena nie byla udanym przed-
sigwzigciem biznesowym. Reklamowana jako portal drugiej generacji
oferowata szeroka ofert¢ ustug e-commerce, zaawansowany system zabez-
pieczen transakcji finansowych oraz niemal 60-osobowa redakcj¢ w okresie
najwigkszego rozkwitu. Bardzo wysoki poziom kosztow statych powiazany
z niskimi przychodami z reklam oraz wycofanie si¢ inwestora strategicznego

? Opracowano na podstawie prospektu emisyjnego zwiazanego z publiczna emisja akcji One-2-One
w 2006 roku oraz raportu przygotowanego w ramach badan statutowych — J. Surma, Najlepsze praktyki
biznesowe w podejmowaniu strategicznych decyzji zarzqdczych. Opracowano w ramach badan statuto-
wych Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie realizowanych pod kierunkiem prof. K. Rutkowskiego, temat
badawczy ,, Najlepsze praktyki biznesowe”, Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2008.
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doprowadzity portal do upadtosci jesienia 2001 roku'®. To traumatyczne
do$wiadczenie zainspirowato tworcéw portalu do rozwazenia przeniesienia
swoich doswiadczen z rozczarowujacego rynku internetowego na rozwijajacy
si¢ rynek telefonii komorkowe;.

W tamtym okresie zaobserwowano dynamiczny wzrost na rynku telefonii
komorkowej, w tym réowniez uslug dodanych z wykorzystaniem SMS-6w.
W tym migdzy innymi kontekscie rynkowym zostala utworzona spoika
One-2-One jako analogia do portalu Arena w telefonii mobilnej, z ofero-
waniem uslug marketingowych skierowanych do konkretnego odbiorcy.
Nie powtorzono modelu Areny. Firmg rozwijano pieczotowicie, kontrolujac
koszty. Zrezygnowano $wiadomie z klienta masowego na rzecz klientow
biznesowych. Pierwsze kontrakty podpisano z rozgtosniami radiowymi do
obstugi bezposredniego kontaktu ze stuchaczami poprzez SMS-y (na przyktad
konkursy radiowe).

Decyzja strategiczna okazata si¢ poprawna i w relatywnie krotkim czasie
firma podpisata state kontrakty na obstugg migdzy innymi stacji telewizyjnych
1 koncernow medialnych. Juz w drugim roku dziatalnosci firma osiagngta
ponad 2,5 mln zt przychodéw ze sprzedazy. Rozwoj firmy dobrze ilustruje
porownanie z bezposrednig konkurencja — firma MNI''. W latach 2004-2007
firma MNI osiagngla pigciokrotny wzrost sprzedazy w poréwnaniu do niemal
dziesigciokrotnego wzrostu sprzedazy firmy One-2-One. W catym badanym
okresie firma utrzymywata rentownos¢. Warto§¢ EBITDA w 2003 roku
wynosita 376 tys. zt 1 wzrosta ponad pigciokrotnie do 2024 tys. zt w roku
2007. W analogicznym okresie EBITDA firmy MNI wzrosta czterokrotnie.

Dobry przyktad uzycia analogii

Powstanie One-2-One jest dobrym przyktadem uzycia analogii w za-
rzadzaniu strategicznym. Szukana jest firma-baza, aby dla okreslonego celu
wnioskowania odwota¢ si¢ do zastosowanego w niej rozwiazania. Baza dla
spotki One-2-One byt portal Arena. Bolesne doswiadczenie jego zalozycieli
stanowito zaréwno zrédlo pozytywnych inspiracji, jak i wiedzy, czego sig
wystrzega¢. W tabeli 1 przedstawiono podobienstwa i réznice pomigdzy

10 Byt to niemal doktadnie koniec okresu euforii na gietdach catego $wiata (tak zwana banka interneto-
wa) w latach 1995-2001, zwiazanego ze spotkami z branzy informatyczne;.

' Nie jest to idealny benchmarking, gdyz w badanym okresie MNI oferowata rozne ustugi telekomuni-
kacyjne, w tym dodane ustugi mobilne od 2005 roku.
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rynkiem portali internetowych w Polsce (w latach 1999-2001) a rynkiem
ushug mobilnych (w okresie 2001-2007).

Tabela 1. Analiza analogii pomi¢dzy Arena (baza) a One-2-One (cel)

jakichkolwiek regulatorow

Zagadnienie |Arena (baza) One-2-One (cel)
Kontekst Lata 1999-2001 Lata 2002-2007
otoczenia 1. Obszar dziatania: marketing 1. Obszar dziatania: marketing
rynkowego — interaktywny interaktywny
podobienstwa | 2. Brak powszechnie przyjgtych modeli | 2. Kreowanie i testowanie modeli
biznesowych biznesowych
3. Testowanie przez reklamodawcow 3. Rozpoznawanie przez
i relatywnie niskie budzety reklamodawcow i rozwdj
4. Relatywnie niska bariera wejsciana | 4. Niska bariera wejécia na rynek ushug
rynek portali internetowych mobilnych
5. Klient docelowy: wiek 18-60 lat, 5. Kilient docelowy: wiek 16-50 lat,
$rednie i duze miasta cala Polska
6. Szybko zmieniajace sig 6. Szybko zmieniajace si¢
i dojrzewajace technologie i dojrzewajace technologie
Kontekst Lata 19992001 Lata 2002-2007
otoczenia 1. Silna konkurencja 1. Niski poziom konkurencji
rynkowego — | 2. N-ty portal na rynku 2. Pionierska ustuga na rynku
roznice 3. Fazarozwoju sektora 3. Faza narodzin sektora
4. Brak zaufania w kontekscie ,,banki 4. Duze oczekiwania i kredyt
internetowe;j” zaufania
5. Powszechne przekonanie 5. Zrozumienie kosztoéw obstugi SMS-
o ,,darmowych” ustugach WWW owych ustug mobilnych
6. Dtugi okres inwestowania bez 6. Relatywnie szybkie okres
gwarancji zwrotu osiagnigcia rentownosci
7. Kopiowanie amerykanskich modeli | 7. Kreowanie wtasnych modeli
biznesowych biznesowych
8. Duza niezaleznos$¢ rynku od 8. Uzaleznienie polityki operatoréw

telefonii komorkowych

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Jak wida¢, roznice sa znaczace. Wskazuja one na potrzebe duzej ostroz-
nos$ci w budowaniu wizji firmy w sektorze telefonii komorkowej na podstawie
doswiadczen z budowania serwisu internetowego. Ta intuicja ma odzwiercie-
dlenie we wnioskowaniach (tabela 2).
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Tabela 2. Transfer wnioskowania pomiedzy Arena a One-2-One

Zagadnienie | Arena (baza) One-2-One (cel)

Opis firmy: Duza inwestycja w implementacje Silne ograniczenie kosztow, na poczatku

inwestycje i utrzymanie portalu oraz profesjonalny | kilkuosobowy zespot profesjonalistow,

strategiczne | zespot redakcyjny (ponad 50 osdb). silnie skoncentrowany na sprzedazy.
Profesjonalne ustugi: syndykacja Profesjonalne ustugi: wykorzystanie
contentu, e-commerce: ,,wirtualne ustug dodanych w telefonii komorkowe;j
centrum handlowe”, ustugi bezpiecznych |jako nowej formy komunikacji
transakcji finansowych, planowane z odbiorcami poprzez SMS-y.

analizy behawioralne klientéw portalu.

Opis firmy: Pierwotna strategia to konkurowanie Odwotanie si¢ do strategii konkurowania
model przez zréznicowanie. Portal ponidst duze | przez zréznicowanie w zakresie ustug
biznesowy inwestycje, aby zaoferowac unikatowe marketingu interaktywnego (mobilnego)
ushugi marketingu interaktywnego. z dodaniem klarownej koncentracji
W rzeczywisto$ci Arena nie osiagngla na okreslonej grupie nabywcow;
wizerunku portalu drugiej generacji, w pierwszej fazie byly to stacje radiowe.
odrozniajacego ja istotnie od
konkurencji.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Generalnie podtrzymano ide¢ budowania firmy w zakresie marketingu
interaktywnego i wykorzystano do$wiadczenia w tym zakresie. Niemniej
— jednocze$nie — §wiadomie postanowiono unikna¢ kilku istotnych bledow,
jakie popehit portal Arena. Wyraznie postawiono na zbudowanie firmy jako
grupy profesjonalistow, niskokosztowe;j, silnie skoncentrowanej na sprzedazy.
One-2-One podtrzymalo strategi¢ wyrozniania, w praktyce implementujac to,
co w przypadku Areny bylo raczej wizja niz rzeczywisto$cia.

Zrezygnowano $wiadomie ze sprzedazy ustug podstawowych, tak zwa-
nego contentu (dzwonki, tapety i inne), na rzecz ustug zaawansowanych.
Potozono tez nacisk na silng koncentracj¢ na wybranych segmentach rynku
(stacje radiowe) 1 doprowadzono do tego, ze osiagnigto ekspercki poziom
ustug. Ten rodzaj doswiadczen pozwolit ponadto na rozwdj firmy w kierunku
obstlugi agencji marketingowych i doméw mediowych.

One-2-One stanowi ciekawy przyktad, jak z trudnego doswiadczenia wy-
ciagna¢ pozytywne wnioski i zbudowaé rentowne przedsigbiorstwo. Istotne
jest podkreslenie, ze analogia byta oparta na wtasnym doswiadczeniu tworcow
One-2-One i silnie determinowata dalsze dziatania. Dokonano tworczej adap-
tacji doswiadczenia z rynku portali internetowych na rynek mobilny, intuicyj-
nie uwzgledniajac podstawowe réznice. Wyniki firmy w latach 2003-2007
pokazuja, ze strategiczna decyzja byla poprawna, niemniej firma mogla by¢
wigksza niz rzeczywiscie osiagnigta. Negatywne doswiadczenie z kosztami
statymi w portalu Arena doprowadzito do duzej ostroznosci w dokonywaniu
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inwestycji 1 ograniczyto skalg dzialania. To studium potwierdza tez znany
w psychologii efekt szczegdlnego znaczenia negatywnych doswiadczen.

Nie ma powtérzen, sa podobienstwa

Przedstawione studium przypadku pokazuje wazno$¢ analogii w praktyce
zarzadzania strategicznego. Odwotanie si¢ do przesztych do§wiadczen jest
silnie zakorzenione w ludzkim mysS$leniu. Jest oczywiste, ze historia si¢
nie powtarza w znaczeniu identycznosci zdarzef, natomiast powtarza si¢
w znaczeniu podobiefnstwa zdarzen. Dzigki temu mozliwe jest uczenie si¢
z doswiadczenia, a nie odkrywanie otaczajacej nas rzeczywistosci kazdego
dnia na nowo.

W badanym przypadku menedzerowie uwaznie przeanalizowali wiasne
do$wiadczenia, starajac si¢ na tej podstawie wyciagna¢ wilasciwe wnioski
w konteks$cie biezacych dylematéw strategicznych. Odwotanie si¢ do wia-
snych doswiadczen wydaje si¢ catkowicie naturalne.

W ramach przedstawionego studium przypadku starano si¢ precyzyjnie
okresli¢ podobienstwa i roznice pomigdzy baza a celem analogii, tak aby
pokaza¢ korzysci i ryzyko zwiazane z podjetymi decyzjami. Nalezy pamigtac,
ze wnioskowanie odwotujace si¢ do analogii jest wnioskowaniem formutuja-
cym niepewne wnioski. Trzeba je zawsze traktowaé sceptycznie i poddawaé
weryfikacji. Takie stanowisko zajmuje na przyktad Monroe Beardsley. Pisze
on krytycznie: ,,Analogie ilustruja 1 prowadza do hipotez, ale myslenie
w kategoriach analogii nabiera znamion btedu, jesli analogia ma dostarcza¢
uzasadnienia sadu. Tego rodzaju btad logiczny nazywany jest »argumentem
z analogii« [...], jesli dwie rzeczy maja sporo wspolnego [...], podobienstwo
moze uzasadnia¢ dalsze badania, czy maja one wigcej wspolnego. Jednak
nie moze to stuzy¢ jako uzasadnienie naszego przekonania bez dalszych
dociekan. Bez wzgledu na to, ile wspolnych charakterystyk maja dwie rzeczy,
moga si¢ one rozni¢ na dowolna liczbg sposobow™'2.

Podsumowujac: nie ma wnioskowania z analogii, wyst¢puje natomiast
btad falszywej analogii. Nawet bardzo duze podobienstwo nie uzasadnia
wnioskowan, niemniej analogia moze by¢ zrodlem ciekawych hipotez i moze
stanowi¢ uzasadnienie dalszych poglebionych dociekan. W tym kontekscie
wida¢ wyraznie, jak wazne sa dalsze zintensyfikowane badania nad analogia
w procesach decyzyjnych kadry zarzadzajace;.

12M.C. Beardsley, Practical Logic, Prentice Hall, New York 1950.
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Jan Klimek

TAK POWSTAJE FIRMA

26 wrzesnia 1902 roku opuszczeniem flag do polowy masztu San Fran-
cisco zegnalo Leviego Straussa. Zmart w nalezacym do niego domu, ktory
zajmowal wspolnie z rodzing swojej siostry Fanny. Miat 73 lata i byt w owym
czasie najbogatszym przedsigbiorca w Stanach Zjednoczonych. Odszedt bez-
potomnie, firm¢ przejeli czterej siostrzency. Pochowany zostat na cmentarzu
Colma, znajdujacym si¢ na potudnie od San Francisco.

Firma istnieje do dzi$. Obecnie jest migdzynarodowym koncernem, nadal
jednak ma swa gléwna siedzib¢ w San Francisco. Sprzedaje swe produkty
w okoto 100 krajach, a blisko 500 sklepdéw firmowych dziata w ponad 40 kra-
jach. Europejska siedziba firmy jest Bruksela. W Polsce miesci si¢ oddziat
odpowiedzialny za rozwo6j marki Levi’s® na rynkach Europy Wschodniej,
a wige nie tylko w naszym kraju, ale takze w Bulgarii, Chorwacji, Czechach,
Estonii, Stowenii 1 Rumunii oraz na Litwie, Lotwie, Stowacji, Ukrainie 1 Wg-
grzech. Roczne przychody koncernu oceniane sa na okoto cztery miliardy
dolaréw.

Levi i Jacobh, synergia potaczonych talentow

Posta¢ Leviego Straussa stala si¢ inspiracja licznych artykutéw i innych
publikacji. Tylko w Internecie jest ponad 4,2 miliondw sygnalizowanych
w wyszukiwarce informacji i wpisow bezposrednio lub posrednio odno-
szacych si¢ do niego. Niektore utrzymane w tonie, mozna by powiedzie¢,
lirycznym, jak na przyklad zamieszczony na stronie internetowej znanego
niemieckiego koncernu medialnego WRD (telewizja, radio, serwis interne-
towy, wideo) szkic zatytulowany Vom Hausierer zum Hosen-Milliondr (Od
domokrqzcy do spodniarza-milionera). Zaczyna si¢ on tak:

»Rankiem 26 lutego 1829 roku Rebeka Straul wydata na $wiat w zy-
dowskiej dzielnicy Buttenheim kolo Bambergu [Bawaria — przyp. J.K.]
swoje 6sme dziecko. Ma on nosi¢ imi¢ Lob, zadecydowat jej maz, sprzedaw-
ca-domokrazca Hirsch StrauB3. Ojciec wedrowat po okolicy, w $lizgawicy
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1 $niegu, w bawarskim regionie Oberfranken (Gérnej Frankonii), sprzedajac
guziki 1 wstazki, noze i narzedzia. Pieniadze, ktore zarabial, przeznaczat
na potrzeby najbardziej elementarne. Lob StrauBl, gdy ukonczyt 14 lat, byt
wystarczajaco dorosly, by towarzyszy¢ ojcu w jego wyprawach. C6z bowiem
innego mogt robié? Zaden rzemieslnik nie przyjmie Zydowskiego dziecka
na naukg. Zatem Lob byt skazany na ten sam los co jego ojciec 1 zanosito
si¢ na to, ze opusci ten §wiat rownie ubogi, jak si¢ urodzit. Stato si¢ jednak
zupehnie inaczej”'.

W dalszej czesci publikowanej przez WRD opowiesci — 1 w innych
odnoszacych si¢ do tego tematu publikacjach — mowa jest o tym, ze zapo-
wiedzia przetomu stal si¢ rok 1847. Lob skonczyt 18 lat. Zmart wowczas
jego ojciec. Matka, pozbawiona w nastgpstwie tego wydarzenia srodkéw do
zycia, zdecydowata si¢ opusci¢ rodzima Bawarig 1 udac si¢ do legendarne;j
Ameryki, o ktorej opowiadano, ze tam i pucybut, jesli jest pracowity i ma
odrobing szczgscia, moze sta¢ si¢ milionerem. Liczyta na pomoc przebywa-
jacego od pewnego czasu za oceanem starszego brata. Trudno powiedzie¢,
na ile skuteczna byta ta pomoc, w kazdym razie nie ulega watpliwosci,
ze los mlodego zydowskiego chtopca si¢ odmienil, chociaz nie od razu.
Najpierw, jak ojciec w starej ojczyznie, byt handlarzem-domokrazca. Po
pewnym czasie przy ulicy Sacramento w San Francisco otworzyl firmg
handlujaca towarami mieszanymi i zaczal zarabia¢ na tyle duzo, iz w 1864
roku ofiarowat 20 tys. dolarow na budoweg synagogi w swym nowym
mie$cie rodzinnym.

Nazywal si¢ juz wtedy Levi Strauss. Pan Bog okazal mu — co tu ukrywac
— wdzigeczno$¢. Na drodze jego zycia bowiem pojawit si¢ przybysz z Rygi,
mtodszy od niego o dwa lata Jacob (Youphes) W. Davis, krawiec z zawodu.
Szyl on spodnie dla okolicznych farmerow. Popularne wérod farmerow
1 poszukiwaczy ztota spodnie z bawelnianej tkaniny — takze szyte przez
Davisa — mialy denerwujacy uzytkownikow mankament. Obrywaty si¢ w nich
kieszenie, do ktorych farmerzy i poszukiwacze ztota lubili wktada¢ wszystko,
co znalezli, badz o czym sadzili, ze moze im sig¢ przyda¢. Krawiec przybyly
z Lotwy wpadl na pomyst, jak ten mankament usuna¢. Urywaniu si¢ kieszeni
moglo zapobiega¢ zastosowanie wzmacniajacych miedzianych nitow.

Byt to wynalazek, ktory Davis zdecydowat si¢ opatentowac, aby zapobiec
nasladownictwu ze strony innych krawcéw-spodniarzy. By¢ moze glodem nie
przymieral, ale na wniesienie optaty patentowej nie bylo go sta¢. Podobno,
jak podaje jedno ze zrodet, chodzilo o 50 dolarow. Niektorzy powiadaja:
na szczg$cie nie mial wystarczajacych oszczgdnosci, by samemu wykupi¢

! http://www.wdr.de/themen/kultur/stichtag/2009/02/26.jhtml.
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patent... W innym wypadku nie zawiazalby zapewne spotki z zaopatrujacym
go w tkaniny bawetniane Levim Straussem, a tak — z powodu pustki w kie-
szeni — byt zmuszony to uczynié. Strauss nie miat — w kazdym razie nic o tym
nie wiadomo — talentow rzemieslniczych ani umiej¢tnosci wynalazczych.
Okazalo si¢ jednak, ze umiat ,;robi¢ pieniadze™. Skorzystat z tego Jacob
W. Davis, ktory z kolei w dziedzinie ,,robienia pienigdzy” nie wyr6zniat si¢
szczegOlnymi talentami.

Strauss pienigdzy nie pozyczyl. Zobowiazal si¢ natomiast — i stowa
dotrzymat — Ze sfinansuje patentowa ochrong¢ pomystu Davisa w zamian za to,
ze zostanie wspotwilascicielem patentu. Woweczas tez, jako wspotwlasciciel
patentu, zdobedzie odpowiednie $rodki, by opatentowane dzinsy produkowac
na masowa skal¢?. Mingto ledwie kilka miesi¢ecy od uzyskania patentu
20 maja 1873 roku, gdy utworzona wedtug pomystu Davisa firma Levi Strauss
& Co. (w ktorej pomystodawca patentu znalazt zatrudnienie), sprzedata 5875
tuzindéw spodni i ptaszczy. Wkrotce potem kilkaset osob w dwodch fabrykach
nalezacych do Straussa produkowalo masowo farmerki ze znanym do dzi$
znakiem firmowym.

To wyjatkowo plastyczna ilustracja, ze kreatywno$¢ moze dotyczy¢
zaréwno sfery techniki czy technologii (vide: Davis), jak 1 zarabiania pie-
nigdzy, czyli — uzywajac popularnego okreslenia — ,,robienia biznesu” (vide:
Strauss). A w momencie, gdy dochodzi do skojarzenia tych dwoch rodzajow
kreatywnosci, powstaje pole do praktycznego uprawiania przedsigbiorczosci.
To klasyczny przejaw synergii w biznesie, wynikajacej z polaczenia w tej
dziedzinie rynkowej aktywnosci r6znych rodzajow talentow.

Przedsigebiorstwo jako instytucja spoteczna

W biznesie przedsigbiorczo$¢ urzeczywistnia si¢ z reguly w postaci
tworzenia 1 rozwijania przedsigbiorstw, tak jak w opisanym przypadku.
W przedsigbiorstwie wieloosobowym (chociaz istnieja tez ,,przedsigbiorstwa
jednoosobowe™; w Polsce jest ich wyjatkowo duzo i1 cz¢$¢ z nich istnieje

2 Z czasem przez niektorych autoréw zostal uznany za wynalazce dzinsdw, a J. Davis jedynie za wspot-
tworceg. Taka opinig o lewisach wykonanych z bawelny o skosnym splocie, do dzi§ wytwarzanych
w prawie niezmienionej postaci (cho¢ sa tez modele zmodyfikowane), najczgsciej niebieskich lub czar-
nych z pigcioma lub czterema kieszeniami wyraza na przyklad portal internetowy ,,Przepisnabiznes.
pl — Portal przedsigbiorczych” (http://www.przepisnabiznes.pl/aktualnosci/levi-strauss-co.-franczyza.
html).
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jedynie formalnie, jako do$¢ sztuczny byt ekonomiczny?) zatrudniani sa
pracownicy o wzajemnie uzupetniajacych si¢ umiej¢tnosciach i obowiazkach.
Przedsigbiorstwo, zwlaszcza $rednie i duze, z zasady wyrdznia si¢ hierar-
chiczna struktura zarzadzania (kadra menedzerska z liderem w osobie prezesa
spotki lub dyrektora, dozor sredniego i podstawowego szczebla, personel
wykonawczy) oraz mniej czy bardziej wyraznie okreslonymi pionami ob-
stugi przedsigbiorstwa, takimi jak piony: techniczny, finansowy, marketingu
1 sprzedazy, personalny. Kreatywno$¢ 1 przedsigbiorczo$¢ zostaje wigc w ten
sposob niejako ,,rozlozona na czynniki pierwsze”, scalane potem planem
strategicznym firmy i planem operacyjnym.

W klasycznej definicji przedsigbiorstwa podkresla sig, Ze jest to podmiot
gospodarczy, czyli podmiot dopuszczony przez przepisy prawa do pro-
wadzenia dziatalno$ci gospodarczej (wytworczej, budowlanej, handlowej,
ustugowej) prowadzonej w celach zarobkowych na wlasny rachunek. Jest
ono odrebne ekonomicznie, czyli jest niezalezne finansowo. Wyposazone jest
W osobowos¢ prawna, czyli w prawo wystepowania jako podmiot prawny
1 aby t¢ osobowos¢ otrzymac, musi by¢ wpisane do odpowiedniego urzedo-
wego rejestru.

Bardziej rozwinigte definicje 1 opisy przedsigbiorstwa zawieraja odpo-
wiednie podrgczniki szkolne 1 akademickie. Skoro artykut ten rozpoczynat si¢
od opowiesci o tym, jak dwdch pandow o zrdznicowanych, uzupetniajacych
si¢ talentach i umiejgtnosciach stworzyto na przetomie XIX i XX wieku
jedno z najbardziej popularnych i w tym czasie najbardziej dochodowych
przedsigbiorstw w Stanach Zjednoczonych, dzialajace do chwili obecnej
1 przynoszace wysokie zyski, siggnijmy po jeden z bardzo popularnych
amerykanskich podregcznikow ekonomii, ktory w USA mial blisko dziesigé

3 Trudno do grupy ,,przedsiebiorstw” — nawet mikroprzedsiebiorstw — wykazywanych w urzedowych
sprawozdaniach zalicza¢ tak zwana samodzielng dziatalnos¢ gospodarcza polegajaca na tym, ze kaze
si¢ sprzataczce, kierowcy w firmie czy ksiggowemu zarejestrowaé ,,firm¢” i z ,,firma” ta zawiera sig
umowe cywilng o §wiadczenie ushug: ze sprzataczka, ze bedzie sprzata¢ pomieszczenia ,,patrona” (i wy-
tacznie u niego!), z kierowca — ze bgdzie rozwozit towar dostarczony przez ,,patrona”, z ksiggowym
— ze bedzie prowadzit dla niego rachunkowos¢. W rzeczywistosci osoby te: sprzataczka, kierowca,
ksiggowy sa typowymi pracownikami. Pracuja w miejscu i czasie wyznaczonym przez zleceniodawce,
pobieraja na ogdt z gory okreslone wynagrodzenie oraz podlegaja podobnej dyscyplinie jak inni zatrud-
nieni u zleceniodawcy. A zastosowany kamuflaz shuzy praktycznie tylko do tego, by pracownik sam za
siebie placit sktadki na ZUS, NFZ, sam optacat swoj urlop (z ktérego moze jednak skorzysta¢ tylko,
gdy ,,zleceniodawca” si¢ zgodzi) i by owa ,,firma” pod postacia sprzataczki, kierowcy czy ksiggowego
nie byta objgta ochrona przewidziana w kodeksie pracy, dotyczaca na przyktad warunkow rozwiazania
stosunku pracy, zakazem zwolnienia z pracy w czasie ciazy i w okresie bezposrednio poprzedzajacym
nabycie praw emerytalnych. Nie jest to wigc zadna ,,samodzielno$¢ biznesowa”, zadne gospodarowa-
nie ,, na swoim”, a po prostu nieuczciwos¢ czgsci pracodawcow, z ktora — ze szkoda dla autentycznego
biznesu — niestety dotychczas mato skutecznie probuje sig¢ walczyc¢.
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wydan i prawie milionowy naktad: Economics. The Science of Common Sense
Elberta V. Bowdena oraz Judith H. Bowden.

W 2002 roku ukazato si¢ polskie wydanie tego podrgcznika uzupetnione
za zgoda autoréw o cze$¢ odnoszaca si¢ do naszego kraju, opracowang przez
wybitnych polskich profesorow: Mieczystawa Kabaja, Tadeusza Kowalika,
Adama Nogg 1 Jerzego Wilkina. Nosi ono tytut: Ekonomia. Nauka zdrowego
rozsqdku. Amerykansko-polski podrecznik akademicki makro- i mikroeko-
nomii. Wszystkie odwotania w teks$cie odnosza si¢ do polskiego wydania
podrecznika.

Amerykanscy autorzy podrgcznika pojgcie przedsigbiorstwa odnosza
przede wszystkim do jego kontekstu spotecznego, funkcji, jaka przedsigbior-
stwo pelni, jego relacji z otoczeniem oraz jego miejsca w systemie rynko-
wym. System rynkowy charakteryzuja w taki oto sposéb: ,,Pobudza ludzi do
produkcji czego$, w czym sa dobrzy, a potem pozwala im na wymiang tego,
co produkuja, na to, czego potrzebuja”. I odnoszac si¢ bezposrednio do przed-
sigbiorstwa jako instytucji spotecznej usadowionej w systemie rynkowym,
pisza: ,,Przedsigbiorstwo jest to pewnego rodzaju »miejsce, w ktorym kazdy
sprzedaje czynniki produkcji i otrzymuje za nie dochody«. Nawet osoba, ktora
jest wlascicielem przedsigbiorstwa — budynkdw, maszyn — sprzedaje te Srodki
przedsigbiorstwu w zamian za dochod. Wiasciciel przedsigbiorstwa w istocie
nie »zyje w przedsigbiorstwie«. Wtasciciele przedsigbiorstw zyja w gospo-
darstwach domowych, tak, jak kazdy inny 1 sprzedaja przedsigbiorstwu swoje
czynniki produkcji — kapitat 1 umiejgtnosci z zakresu zarzadzania”.

W nastepujacych stowach podsumowuja t¢ czg¢$¢ rozwazan odnoszacych
si¢ do przedsigbiorstwa jako instytucji spotecznej umozliwiajacej realizo-
wanie si¢ w sferze biznesu przedsigbiorczosci jako cechy osobowosciowe;j:
»W istocie, gdy mowimy »przedsigbiorstwo«, to mamy na mysli kupujacego
na rynku naktadow 1 sprzedajacego na rynku produktow. Przedsigbiorstwa
kupuja naktady, a sprzedaja produkty. To jest wlasciwy sposdb patrzenia na
przedsigbiorstwo™.

Przedsigbiorstwa, podkres$laja autorzy w innej czg$ci swego podrecz-
nika, produkuja ,,po to, zeby sprzedawaé produkty. Zeby uzyskiwaé za nie
pieniadze. Z nadzieja osiagania zyskow”. A zyski pojawiaja si¢ wtedy, gdy
uzyskiwany przychdd jest wigkszy od poniesionych kosztow. ,,Jezeli chcesz
zwigkszy¢ swoj przychod, to wszystko, co powinienes$ zrobi¢, sprowadza si¢
do jednego: produkowac 1 sprzedawaé wigcej po danej cenie (jesli mozesz).
Albo sprzedawac t¢ sama ilo$¢ produktow po wyzszej cenie (jesli mozesz).

4 E.V. Bowden, J.H. Bowden, Ekonomia. Nauka zdrowego rozsqdku, Fundacja Innowacja Warszawa
2002, s. 88.
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Ale to nie zawsze moze by¢ tatwe do zrobienia™ — i jak to na ogét w amery-
kanskich podrgcznikach si¢ robi, opisuja calq siatke zaleznosci wptywajacych
na popyt, koszty, stan konkurencji, a takze metody analizy tych zjawisk i za-
chodzacych procesow, odwotujac si¢ do prostych i tatwych do zrozumienia
przyktadow.

Kompetencje, lojalno$é, wspétpraca

Z refleksji na temat kreatywnosci i przedsigbiorczosci wynika, Ze trudno
dochodzi¢ do zadowalajacych efektow, jesli przedsigbiorstwo nie stanie si¢
zespolem kompetentnych — kazdy w swojej dziedzinie — ludzi blisko, stale
1 lojalnie z soba wspodtpracujacych, dazacych konsekwentnie do celow nakre-
slonych w przyjetej strategii. Inaczej nietatwo byloby ogarnac cata przestrzen
czynnikdéw oddziatujacych bardziej badz mniej bezposrednio na osiagane wy-
niki, ksztattowac strategi¢ firmy i jej wykonawstwo tak, by wzmacnia¢ wptyw
czynnikow 1 okolicznos$ci poprawiajacych kondycje firmy i zarazem ostabiac
oddziatywanie czynnikow i okolicznos$ci obnizajacych efekty obecnosci firmy
na rynku. Interesujace na ten temat uwagi zawiera migdzy innymi ksiazka
Jana D. Antoszkiewicza Metody skutecznego zarzqdzania. W podrozdziale
zawierajacym zalecenia dotyczace formutowania celéw autor podkresla, ze
ta czynno$¢ ,.trudna i odpowiedzialna” ma ,,istotny wplyw na uzyskiwanie
wynikow”. Wymienia dziesig¢ takich zalecen.

Pierwsze: ,,Stale mysle¢ w kategoriach wynikow: co ma by¢ zrobione,
a nie co ma by¢ robione”.

Drugie: ,,Odrzuci¢ jednostronne 1 krotkowzroczne myslenie w kate-
goriach bilansu, zysku, na rzecz myslenia holistycznego, w kategoriach
wspotzaleznos$ci 1 osiagnigcia przewodzenia na zewnatrz (na rynku). Zamiana
myslenia musi rozpoczynac si¢ od naczelnego kierownictwa”.

Trzecie: ,,Uwzglednia¢ potencjat przedsigbiorstwa, wiedzg, umiejetnosci
1 do$wiadczenie, a takze kulturg organizacyjna, zaangazowanie mozliwosci.
Trzeba umiejetnie wykorzystywac negatywne doswiadczenia 1 transformowac
je w pozytywy”.

Czwarte: ,,Nie lekcewazy¢ ani nie ignorowa¢ zadnej okazji, ktora za-
owocowataby zdobyciem nawet chwilowej przewagi. Kto nie przewodzi,
traci pozycje. Nawet niewielkie korzy$ci dla wyprzedzenia innych daja
wigcej niz stagnacja. Odzyskiwanie pozycji jest z reguty trudniejsze i bardziej
kosztowne”.

S E.V. Bowden, J.H. Bowden, Ekonomia..., op.cit., s. 422-423.
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Piate: ,,Koncentrowa¢ wyznaczanie celdow na mocnych stronach organi-
zacji (rynki, kadry, technologie, know-how, rozwdj, badania). Nie stara¢ si¢
wchodzi¢ w »bijatyke« ze stabymi stronami. Lepsze jest zawsze wrogiem
dobrego, slabe strony (relatywnie) beda istnialy zawsze. Walka ze stabo-
$ciami nie posuwa realizacji do przodu, ale tylko pochtania energig. Unikaé
rozpraszania si¢ na sfery, ktore przedsigbiorstwu sa mato znane albo stabo
opanowane”.

Szoste: ,,Rozwijac 1 poglebia¢ dobrze znane zakresy wiedzy, umiejgtnosci
1 doswiadczen dla jeszcze lepszego ich spozytkowania przy zaspokojeniu po-
trzeb odbiorcéw (rynkowych). Lepiej by¢ mistrzem waskiej specjalnosci (i tu
przewodzi¢) niz powierzchownym i1 miernym znawca wielosci. Nie oznacza
to wcale zarzucenia poszukiwan w kierunku rozwijania si¢, doskonalenia
1 rozszerzania zakresu swoich mozliwosci”.

Siodme: ,,Stale wzbogaca¢ cele przez systematyczne poszukiwanie in-
nowacji, permanentnie wzbogacajac dzialania i produkty (ustugi). Nalezy
odstapi¢ od incydentalnos$ci wprowadzania usprawnien i udoskonalen zarow-
no co do proceséw dzialania, jak wynikow (produktow). Kto si¢ nie rozwija,
ten si¢ cofa”.

Osme: ,,Uznaé, ze naczelna zasada nie jest walka (zwalczanie) kon-
kurencji, ale kooperacja dla dostarczenia odbiorcy wlasciwego produktu
(ushugi) o najkorzystniejszych parametrach merytorycznych, technicznych
i ekonomicznych”.

Dziewiate: ,,Zapewni¢ poprzez realizacjg celow najwyzsza jako$¢ w od-
powiedzi na potrzeby odbiorcow”.

Dziesiate: ,,Obserwowa¢ uwaznie srodowisko. Aktywnie i akceptacyjnie
odpowiada¢ na zachodzace zmiany 1 wyzwania. Wykorzystywac¢ szanse
1 unika¢ zagrozen. Nalezy bra¢ pod uwage aspekty prawne, polityczne,
socjologiczne, ekologiczne, ekonomiczne, technologiczne, a takze trendy,
uwarunkowania, tendencje’®.

Z dziesigciu zalecen co najmniej pie¢ (drugie, trzecie, czwarte, szdste,
dziesiate) odnosi si¢ bezposrednio, a pozostate w mniejszym badz wigkszym
stopniu posrednio do potrzeby oparcia funkcjonowania firmy na budowaniu
1 zbudowaniu wokét lidera firmy (wlasciciela, prezesa, dyrektora) zespotu 0s6b
z nim 1 miedzy soba wspotpracujacych. Budowanie zespotu tworzacego zatoge
firmy i krag 0s6b z biznesowego otoczenia z firma wspotdziatajacych przypo-
mina w pewnym sensie nauke chodzenia. Przystepujac do tego, nalezy przede
wszystkim uswiadomi¢ sobie, na jakim etapie ,,nauki chodzenia” jeste$my.

6 J.D. Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarzqdzania, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemy-
sle ORGMASZ, Warszawa 1996, s. 77-78.
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W chodzeniu najwazniejsze jest utrzymaé réwnowage, co w tym przypadku
oznacza rdwnowage emocji 1 racji, interesoOw ekonomicznych i na przyktad
politycznych (pozytywne relacje z majaca wplyw na sytuacje przedsigbiorstwa
administracja lokalna i ponadlokalng), jednostkowych 1 spotecznych. Trzeba tez
uswiadomi¢ sobie i wyciagnac z tego odpowiednie wnioski dla siebie 1 zespotu
(kierownictwa firmy 1 zalogi), co jest i co ma by¢ osia, wokot ktorej mozemy
1 chcemy budowac ,,siebie jutra” 1 ,,jutro dla siebie”, czyli przysztos¢.

Niezbedne dokonywanie wyboru

W tej ostatniej kwestii nie nalezy jednak mie¢ zludzen. Przysztosé
stawia tak wiele wyzwan, ze nie ma szans, by sprosta¢ wszystkim. Trzeba
dokonywa¢ wyboru. Zwlaszcza kilka ostatnich dziesigcioleci spowodowato
tak ogromne przewartosciowania technologiczne, gospodarcze i spoteczne, ze
by¢ moze Alvin Toffler, wydajac dzi$ swoja stynna ksiazke Szok przysztosci’,
musialby ja zatytutowac inaczej, na przyktad Histeria przesztosci lub Trage-
dia przysztosci. Naturalnie wtedy, jesli pozostalby przy swoich 6wczesnych
pogladach, ze technologiczne rewolucje wywotuja niszczacy wptyw na
osobowos$¢ cztowieka.

Podstawa wspotpracy jest zaufanie przenikajace w roéznych formach
cala przestrzen ludzkich i spotecznych zachowan. Jego niejako alter ego jest
kontrola. Im mniej zaufania, tym wigcej kontroli. I tak az do absurdalnego
modelu, gdzie nie istnieje juz zaufanie, a tylko kontrola, jak w antyutopiach,
w $wiecie orwellowskiego totalitaryzmu. W rzeczywistosci wspotpracg
zmierzajaca do zbudowania oddanego firmie zespolu skupionego wokot
kierownictwa mozna sprowadzi¢ do pewnej uniwersalnej formuty, ktora
niemal z matematyczna doktadno$cia pokazuje wzajemne relacje pomigdzy
trzema najwazniejszymi czynnikami. Oto ona:

W=(ZxPxK)
gdzie W to wspotpraca, Z — zaufanie, P — wspdlnota interesoOw okreslana tez
jako ,,wspolne podioze” oraz K oznaczajace komunikacje.

7O Szoku przysziosci tak pisze polski wydawca ksiazki: ,,Alvin Toffler (ur. w 1928 roku), amerykanski
pisarz i futurysta — uznany w 1983 roku przez amerykanskie Stowarzyszenie Dziennikarzy i Autorow
»pisarzem roku« za olbrzymi wplyw na idee samo$wiadomosci spoteczenstwa amerykanskiego — zna-
ny na calym §wiecie rzecznik mysli spotecznej. Po ukoniczeniu w 1949 roku New York University pra-
cowal w wielu zawodach, rowniez jako robotnik fizyczny. W roku 1951 zwiazat si¢ z miesigcznikiem
»Fortune« oraz zaczat pisa¢ artykuly do gazet i periodykdéw. W 1964 roku opublikowal The Culture
Consumers: A Study of Art and Affluence in America. Szczegodlne zainteresowania przysztoscia zaowo-
cowaly ksiazka Szok przysziosci (wydanie polskie 1975), ktéra odniosta olbrzymi sukces czytelniczy
(przettumaczono ja na 30 jezykow)” — http://www.kurpisz.pl.
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Zardéwno zaufanie, poczucie pewnej wspdlnoty intereséw, jak i komuni-
kacja nie sa wyabstrahowanymi elementami. Zaleza nie tylko od jednostko-
wych postaw. Sa w catoéci zanurzone w kulturze. Do jej scharakteryzowania
socjolodzy uzywaja dwoch podstawowych wymiarow: wektora skierowanego
na stosunki mi¢dzyludzkie oraz wektora skierowanego na konkretne wspdlne
wyniki. Otrzymujemy wowczas obraz czterech typoéw kultury®; sa to:

* kultura wynurzajaca sig;

» kultura sieciowa;

* kultura wyréwnana;

+ kultura zorientowana na wyniki.

Te cztery odmiany zachowan dotycza w istocie zaréwno jednostek
w zbiorowosciach, jak i zbiorowo$ci ludzkich w organizacjach gospodar-
czych, takich jak przedsigbiorstwo. Wszystkie one wspoétistnieja, o przynalez-
nos$ci za$ do danego typu decyduje wiele ztozonych czynnikéw, w tym takze
(a moze przede wszystkim) stosunek do przysztosci.

Zadnego typu kultury nie nalezy wartoéciowac jako lepszego lub gorsze-
go. Kazdy jest dobry w okreslonym §rodowisku i okolicznosciach. W Polsce,
wciaz jeszcze znajdujacej si¢ w okresie transformacji, dominuje faza przej-
sciowa migdzy kultura wynurzajaca si¢ a kultura sieciowa, chociaz optymalny
bylby typ kultury wyréwnanej, to znaczy charakteryzujacej si¢ intensywna
wspolpraca, synergicznym rozwojem réznych dziedzin, otwarta wymiang
mysli i dlugoterminowymi strategiami nastawionymi na sukces.

Zaprezentowany wzor wspolpracy: W = (Z x P x K) wyraza idealny
model zachowan 1 aktywnosci, gdy spelnione sa trzy czynniki. W sytuacji,
ktéra wciaz jeszcze dominuje w Polsce, gdzie wciaz brak albo poczucia
wspodlnoty interesow, albo wzajemnego zaufania, albo komunikacji, niezbed-
ne jest opanowanie sztuki zarzadzania zmianami jako sposobu przyblizania
si¢ do modelu docelowego, do kultury wspotpracy. Zmiany, jakie zamierza
si¢ wprowadzi¢, rowniez mozna wyrazi¢ za pomoca iloczynu o nastgpujacej
postaci:

Z=(NxA4AxR)
gdzie N oznacza niezadowolenie ze stanu obecnego, 4 — mozliwe alternatywy,
R — realizacjg.

8 Termin ,kultura” jest tu uzyty w bardzo szerokim znaczeniu, zblizonym do tego, do jakiego odwo-
tywat si¢ Alfred Louis Kroeber, amerykanski antropolog kultury (1876—-1960) zajmujacy si¢ przede
wszystkim etnosocjologia, kulturami ludow pierwotnych oraz teoria i historia kultury. Zastanawiat sig¢
on mig¢dzy innymi nad tym, czy pojecie kultury ma stuzy¢ jako narzedzie blizszej integracji poszczego6l-
nych nauk spotecznych. Stwierdzal, ze aspekty kulturowe moga by¢ dostrzegane i badane we wszyst-
kich dziedzinach nauk ogolnie uznawanych za spoteczne i podkreslal, ze wedlug jego przekonania
ekonomia i polityka sa tylko segmentami kultury.
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Zarzadzanie zmianami jest etapem koniecznym w budowaniu spolegli-
wego — uzyjmy tego wprowadzonego do analiz naukowych przez Tadeusza
Kotarbinskiego okreslenia — zespotu pracowniczego (lider + zatoga firmy)
zapewniajacego kreatywno$¢ 1 oczekiwang przedsigbiorczos¢. To etap trudny
1 wymagajacy zangazowania rownie wielkiego jak wdrazanie modelu wspot-
pracy potencjatu realizacyjnego. Nie nalezy jednak zapominaé, ze to etap
przejsciowy na drodze do wyzszego celu, jakim jest kultura wspotpracy. To
wazne zastrzezenie. Jezeli bowiem przyjmie si¢ zaloZenie odmienne, czekac
nas moze inny szok: btgdnego, zamknigtego kota zmian. Wyjsciem zapo-
biegajacym takiemu uwiklaniu si¢ w zmiany wynikajace nie z obiektywnej
potrzeby, a z samego tylko zamitowania do tego, by wciaz byto ,,inaczej®,
jest zaakceptowanie ,,spirali skoku” — skoku ku kulturze wspotpracy, opartej
przede wszystkim na zaufaniu.
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Dariusz Prokopowicz

MODYFIKACJE PORTFELA
KREDYTOWEGO

Jednym z gtéwnych czynnikow, ktore wywotaty obecny kryzys gospodar-
czy, byla zbyt liberalna polityka kredytowa prowadzona przez funkcjonujace
w krajach wysoko rozwinigtych banki komercyjne, w tym inwestycyjne i hi-
poteczne. Efektem kryzysu byta wigc diametralna zmiana w kwestii oceny
zdolnosci kredytowej wielu dotychczasowych kredytobiorcow.

Przed kryzysem przecigtna amerykanska rodzina byla pewna swojej
pracy i dochodu, a w razie probleméw mozna byto refinansowac¢ kredyt hi-
poteczny, w ostatecznosci sprzeda¢ nieruchomos¢. Ale juz w drugiej potowie
2008 roku Amerykanie zorientowali si¢, ze sa zadluzeni znacznie powyzej
swoich mozliwo$ci terminowego regulowania splat zaciagnigtych kredytow,
miejsca pracy sa zagrozone, nowych kredytow przeznaczonych na refinan-
sowanie starych banki juz nie udzielaja, a pieniadze ze sprzedazy domu nie
wystarczytyby na pokrycie zobowiazan. Tak rozpoczat si¢ trwajacy do chwili
obecnej kryzys gospodarczy, ktorego bezposrednim wynikiem byto zaostrze-
nie polityki kredytowej prowadzonej przez banki komercyjne.

Elementy procesu zarzadzania

Badanie i analiza zdolnosci kredytowej oraz szacowanie poziomu ryzyka
kredytowego stanowia istotne elementy polityki kredytowej banku. W za-
leznosci od przyjgtej przez zarzad banku strategii postgpowania dotyczacej
ryzyka kredytowego metody badania zdolnosci kredytowej klientéw sa mo-
dyfikowane celem zmniejszenia lub zwigkszenia stopnia wnikliwo$ci prowa-
dzonych analiz. Modyfikacje te umozliwiajq aktywne ksztattowanie biezacej
polityki kredytowej banku.

Modyfikacje w zakresie metod badania zdolnos$ci kredytowej klientow
banku nie wyczerpuja mozliwosci regulacji wielkosci akcji kredytowe;j
poszczegodlnych segmentow kredytobiorcow. Istnieje wiele roznych innych
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instrumentoéw ksztattowania polityki kredytowej, ktore sa stosowane przez
banki dziatajace w Polsce. Wybor instrumentu jest zwiazany niekiedy z przy-
jeta strategia rozwoju banku. Poza tym w ostatnich latach banki stosuja nowe
w warunkach polskich instrumenty modyfikacji jakosci portfela kredytowego
1 oceny kredytobiorcy, wykorzystywane w procesie zarzadzania ryzykiem,
pozyskujac doswiadczenia bankowosci zagranicznej, to jest derywaty kredy-
towe, sekurytyzacj¢ kredytow 1 metod¢ Value at Risk.

Oddzialy banku, prowadzac dziatalno$¢ kredytowa, sukcesywnie naby-
waja doswiadczenia 1 pozyskuja informacje na temat klientow, ktore staja sig
wazacym aspektem doskonalenia procedur i modyfikacji przyjetej strategii
rozwoju. Wnioski z prowadzonej dziatalno$ci wypracowane w oddziatach
przesytane sa do centrali banku, w ktorej dokonywane sa zmiany wewngtrz-
nych regulacji prawnych normujacych realizowana w oddziatach dziatalnos¢
kredytowa. Nagromadzenie wigkszej ilo$ci zgloszen 1 wnioskow oddziatow
banku, po stosownej weryfikacji, powoduje nowelizacj¢ funkcjonujacych
w banku podstaw prawnych danej dzialalno$ci poprzez wydanie nowych
zarzadzen. Zarzadzenia te okreslaja catoksztatt dziatalnosci operacyjnej ban-
ku. Niekiedy jednak nagta potrzeba biezacej modyfikacji niewielkiej czgsci
wewngtrznych regulacji prawnych banku stanowi podstawe opracowywania
w centrali banku pisma okdlnego, ktérego funkcja sprowadza si¢ do zmiany
obowiazujacych regulacji. W takiej sytuacji ok6lniki rozsytane sa do wszyst-
kich oddziatow, aby zmodyfikowa¢ przyjeta polityke kredytowa banku.

Oto opis wybranych elementéw procesu zarzadzania ryzykiem kredy-
towym, stanowigcych istotny czynnik pozwalajacy na biezaca modyfikacje
realizowanej w banku polityki kredytowe;.

Derywaty kredytowe

Rozwdj technik redukcji ryzyka kredytowego w ostatnich latach, takich
jak derywaty kredytowe, umozliwit osiagnigcie przez banki znacznej poprawy
w zakresie zarzadzania ryzykiem'. Do najszybciej rozwijajacej si¢ kategorii
derywatdw, czyli waloréow (instrumentow finansowych) podobnych do papie-
row wartosciowych, ktérych cena jest uzalezniona od wartosci aktywow pier-
wotnych, naleza kredytowe instrumenty pochodne. Sa one stosowane w pro-
cesie zarzadzania ryzykiem kredytowym od poczatku lat 90. ubieglego wieku.
Potwierdzaja one uzyskanie przez nabywce derywatu prawa do otrzymania
w przyszlo$ci okreslonej warto$ci pienigznej lub dokonania transakcji.

' A new capital adequacy framework, Basel Committee on Banking Supervision, Basel 1999, s. 16.
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Obro6t tymi instrumentami odbywa si¢ glownie poza gietda, migdzy zain-
teresowanymi instytucjami finansowymi®. Derywat kredytowy podobnie jak
w przypadku opcji na stopg procentowa lub kurs walutowy niweluje ryzyko
kredytowe. Za okreslona optata bank otrzyma kwotg¢ z umowy kredytowej,
nawet wtedy, gdy kredytobiorca zaprzestanie sptat. Wedlug Z. Marciniaka za-
stosowanie instrumentoéw pochodnych moze znacznie zwigkszy¢ efektywnos¢
zarzadzania ryzykiem kredytowym®.

Kredytowe instrumenty pochodne sa wykorzystywane zar6wno w kon-
serwatywnych, jak i aktywnych strategiach zarzadzania ryzykiem. W strate-
giach konserwatywnych stuza pelnemu zabezpieczeniu ryzyka. W strategiach
aktywnych wykorzystywane sa do generowania dodatkowych zyskoéw przy
okreslonym akceptowanym poziomie ryzyka.

Derywaty kredytowe obejmuja kontrakty swapowe i opcyjne, ktore moga
funkcjonowac przez caty czas istnienia zabezpieczanego aktywu lub jedynie
w okreslonym czasie. Obecnie dominuja nastgpujace rodzaje derywatow
kredytowych: transakcje zamiany dochodu, transakcje zamiany ryzyka kre-
dytowego, opcje kredytowe oraz papiery dtuzne indeksowane do portfela
kredytowego®.

Pochodne instrumenty kredytowe umozliwiaja sterowanie ryzykiem
stosunkowo niewielkim kosztem, w wyniku przenoszenia ryzyka kredyto-
wego na inne podmioty bez konieczno$ci pozbywania si¢ zabezpieczonych
aktywow, oraz uzyskiwanie dochodow powiazanych z okreslonymi efektami
ryzyka kredytowego’.

Derywaty kredytowe sa stosowane gldwnie w celu kompensacji skutkow
okreslonych przejawdéw ryzyka kredytowego wynikajacego z pojedynczej
transakcji kredytowej lub portfela kredytow. W procesie zarzadzania portfe-
lowym ryzykiem kredytowym pochodnym instrumentem kredytowym moz-
na zabezpieczy¢ ryzyko wynikajace zarowno ze wzrostu udzialu kredytow
nieregularnych w portfelu kredytowym, jak i z obnizenia ptynnosci srodkow
refinansowania aktywow®. Jednym z istotnych czynnikow aktywnego zarza-
dzania ryzykiem kredytowym z wykorzystaniem derywatoéw kredytowych jest
mozliwos¢: obnizenia poziomu kapitatu regulacyjnego, zmiany ratingowe;j
oceny jako$ci poszczegélnych kredytowych sktadnikéw aktywow, a takze

2 Z. Zawadzka, Ryzyko bankowe, ,,Bank. Miesigcznik Finansowy” 2001, nr 6, s. 56.

3 Z. Marciniak, Zarzqdzanie wartosciq i ryzykiem przy wykorzystaniu instrumentéw pochodnych, SGH,
Warszawa 2001, s. 105.

4 M. Capiga, Nowe aspekty zarzqdzania ryzykiem kredytowym, ,,Bank. Miesigcznik Finansowy” 2003,
nr2,s.51.

S K. Jackowicz, Pochodne instrumenty kredytowe, ,,Bank i Kredyt” 2001, nr 3.

¢ M. Capiga, Nowe aspekty zarzqdzania..., op.cit., s. 51.
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sprzedazy ryzyka zwiazanego z obslugiwanym segmentem klientéw z jed-
noczesnym kupnem aktywdw obciazonych ryzykiem wynikajacym z innego
rodzaju kredytobiorcow celem dywersyfikacji ryzyka.

Gdy analizuje si¢ doskonalenie procedur oceny zdolnosci kredytowej,
istotne jest uwzglednienie zmian w tej dziedzinie dziatalno$ci kredytowej
wyniktych ze stosowania przez niektére banki ratingéw zewnetrznych. Ban-
ki, ktore stosuja te metody, uzyskuja dodatkowe zrodto informacji na temat
pogorszenia zdolnosci kredytowej. Sygnatem jest obnizenie ratingu kredyto-
biorcy przez agencje¢ ratingowa’.

Sekurytyzacja kredytow

Pokrewnym derywatom kredytowym instrumentem ograniczania ryzyka
wynikajacego z portfela kredytow banku jest sekurytyzacja kredytow, kto-
ra rozwija si¢ intensywnie w bankowos$ci zagranicznej. Polega ona na ich
odsprzedazy innej instytucji celem zmiany jakosci portfela kredytéw. Dla
banku pozbywajacego si¢ ztych kredytéw moze to by¢ dobre rozwiazanie
w poréwnaniu z perspektywa procesu windykacyjnego. Sekurytyzacje stoso-
wano najpierw wobec kredytow hipotecznych, a nastgpnie poszerzono o inne
rodzaje wierzytelnosci, to jest kredyty samochodowe czy wierzytelnos$ci
z kart kredytowych.

Sekurytyzacja kredytow umozliwia:

e pozyskanie tanszych funduszy oprdocz tradycyjnych form finansowania,
czyli depozytow;

e dywersyfikacje zrdédet finansowania i1 redukcj¢ zagrozenia utraty
ptynnosci;

e specjalizacje bankéw w zakresie okreslonego etapu procesu kredytowania;

e redukcje koncentracji kredytow oraz dywersyfikacje portfela kredytow;

® rozproszenie ryzyka przez podziat emisji papierow wartosciowych opar-
tych na kredytach na transze charakteryzujace si¢ réznym poziomem
ryzyka kredytowego;

e sprzedaz tych rodzajow kredytow, ktore obarczone sa dodatkowo okre-
slona specyficzna kategoria ryzyka, na przyktad ryzykiem wczesniejszej
splaty.

Do potowy lat 80. ubieglego wieku na §wiatowych rynkach finansowych
sekurytyzacja okreslano emitowanie papierow warto§ciowych jako substytutu

" C. Butler, Tajniki Value at Risk. Praktyczny podrecznik zastosowan metody VaR, Wydawnictwo Liber,
Warszawa 2001, s. 178.
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kredytu bankowego. W po6zniejszym okresie znaczenie tego terminu uleglto
zawezeniu. Pojecie sekurytyzacji zostalo ograniczone do emisji papieréw
warto$ciowych zabezpieczonych kredytami hipotecznymi lub innymi aktywa-
mi. Obecnie jedna z bardziej syntetycznych definicji podaje, ze sekurytyzacja
to proces, w ktorym instrumentom finansowym nadawane sa cechy umozli-
wiajace ich sprzedaz w formie papieréw warto§ciowych®.

Sekurytyzacja sktada si¢ z trzech czynno$ci. Pierwsza: podmiot go-
spodarczy, dazac do pozyskania $rodkéw finansowych, wyodrgbnia pakiet
homogenicznych aktywow. Druga: aktywa te sprzedawane sa utworzonej
specjalnie w tym celu spotce bedacej emitentem. Trzecia: emitent sprzedaje
papiery wartosciowe, ktore uprzednio zostaty poddane ocenie kredytowe;j
przez agencje ratingowe.

Niekiedy sekurytyzacja moze okazac si¢ jedyna mozliwo$cia pozyskania
srodkéw. Negatywnie ocenione przez bank przedsigbiorstwo nie otrzyma
kredytu. Jezeli jednak to przedsigbiorstwo ma nieuregulowane naleznos$ci od
instytucji o najwyzszym ratingu, to kierownictwo banku moze zdecydowac
si¢ na przeprowadzenie sekurytyzacji’. Pierwszym bankiem, ktory przeprowa-
dzit na polskim rynku transakcje sekurytyzacji, byt Pekao SA. Oferta banku
byly bony komercyjne niepublicznej sprzedazy naleznos$ci spotki PekaolLe-
asing z tytutu leasingu komputerow. Gtéwnym celem emisji byto sprawdzenie
procedur nowego instrumentu przed zaoferowaniem tej ustugi klientom.

Prognozuje sig, ze wzrost zainteresowania technikami sekurytyzacyjnymi
w Polsce bgdzie zwiazany z postgpujacym procesem liberalizacji i globaliza-
cji obejmujacym rowniez polski system bankowy. Wynika¢ bedzie ponadto
ze wzrostu akcji kredytowej kredytow mieszkaniowych, z wydtuzenia okresu
kredytowania przedsigwzig¢ gospodarczych oraz ze wzrostu ryzyka ptynnosci
1 popytu na instrumenty zarzadzania ryzykiem w bankach'.

Metoda Value at Risk

Wyniki pomiaru ryzyka przedstawiaja obraz zagrozenia zmniejszeniem
warto$ci wystawionej na ryzyko. Informacje te moga by¢ wykorzystywane
w planowaniu nie tylko przez kierownictwo banku, ale rowniez przez organy
nadzoru i akcjonariuszy. Tradycyjnie pomiar ryzyka jest dokonywany z za-

8 J. Nowakowski, A. Santarek, Sekurytyzacja na swiecie i w Polsce, ,,Studia i Prace SGH” 2000, nr 17,
s. 27.

? J. Nowakowski, A. Santarek, Sekurytyzacja na swiecie i w Polsce, op.cit., s. 29.

10 J. Nowakowski, A. Santarek, Sekurytyzacja na swiecie i w Polsce, op.cit., s. 36.
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stosowaniem odchylenia standardowego lub wariancji''. Na mozliwo$¢ wy-
korzystania odchylenia standardowego od wartosci oczekiwanej w procesie
pomiaru wartosci ryzyka wskazywatl miedzy innymi Harry Markowitz, nobli-
sta w dziedzinie ekonomii z 1990 roku. Wzrost wartosci oczekiwanej bowiem
powoduje proporcjonalny wzrost wartosci odchylenia standardowego, to jest
mozliwo$¢ wystapienia zyskow lub strat.

Wymieniona metoda pomiaru ryzyka, z jednej strony, wskazuje na moz-
liwos¢ doktadnego oznaczenia silty ryzyka i zdefiniowanych zjawisk wynika-
jacych z akceptowanego poziomu ryzyka. Z drugiej strony, wskazuje rowniez
na mozliwo$¢ modyfikacji warto$ci oczekiwanej przez akceptowany poziom
ryzyka. Zastosowanie tej metody pomiaru ryzyka pozwala instrumentalnie
przypisa¢ analizowanym parametrom okreslone wartosci. Nie eliminuje jed-
nak ona czynnika niepewnosci.

Nieodlaczny atrybut ryzyka, jakim jest brak pewno$ci wystapienia ocze-
kiwanych zjawisk, posrednio zostaje rowniez skwantyfikowany i staje sig
przedmiotem analiz statystycznych, nie moze jednak zosta¢ zupelnie wy-
eliminowany. Istot¢ problematyki pomiaru ryzyka mozna sprowadzi¢ do
paradoksu proby kwantyfikacji wielkos$ci abstrakcyjnych. Trescia paradoksu
jest wspotzaleznos$¢ kwantyfikowanych potencjalnych najwigkszych zyskow
1 strat w braku okreslenia najdogodniejszej alternatywy, to jest opcji wyboru,
ktora nalezy zaakceptowac, aby stosunek osiagnigtych realnie zyskow do
realnie poniesionych strat miat najwigksza wartosc.

Niezaleznie od jako$ci przeprowadzonej kwantyfikacji czynnikow ry-
zyka ostateczna decyzja bedzie naleze¢ zawsze do analityka finansowego
lub inspektora kredytowego. Kwantyfikowana zmienna, jaka jest odchylenie
standardowe od wartosci oczekiwanej, dostarcza analitykowi oceniajagcemu
akceptowany poziom ryzyka informacji na temat najbardziej prawdopodobnej
wielkos$ci znanych zjawisk 1 ich okreslonych kombinacji. Jednakze analityk
finansowy, inspektor kredytowy czy doradca inwestycyjny powinien stosowac
W swej pracy zasadg ograniczonego zaufania wzgledem uzyskanych wynikow
kwantyfikacji ryzyka kredytowego. Wie bowiem, ze zawsze istnieje trudna do
instrumentalnego pomiaru mozliwos¢ wystapienia zjawisk, ktore wczesniej
nie wystepowaty i nie zostaty opisane.

Wedtug Lusztyna VaR (Value at Risk) nalezy zdefiniowa¢ jako maksy-
malna warto$¢, mozliwa z okreslonym prawdopodobienstwem do utracenia
w danym czasie'?. Niekiedy w definicji VaR glowny nacisk potozony jest nie

1 Z. Marciniak, Zarzqdzanie wartosciq..., op.cit., s. 109.
2M.G. Lusztyn, Value at Risk — zarzqdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie, WIB, grudzien 2002, http://
www.finanse.info.pl/artykuly/sekcja_riskmanagement.htm.
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na prawdopodobienstwo wystapienia oszacowanej straty, ale na prawdopodo-
bienstwo przekroczenia poziomu pewnej potencjalnej wartosci straty. Na ogot
jako jego wielko$¢ przyjmuje si¢ 0,05 lub 0,01'.

Warto$¢ VaR jest sumaryczng 1 statystyczna miarg potencjalnych strat
wykazanych w bilansie w warunkach normalnego funkcjonowania rynku.
Przyjety poziom prawdopodobienstwa jest zwiazany z mozliwoscia wy-
stapienia pewnych zjawisk rynkowych zgodnie z przyjetymi zalozeniami.
Ograniczeniem tej miary jest wigc brak mozliwosci uwzglednienia w przyjg-
tych zalozeniach wszystkich potencjalnych zdarzen odpowiednio opisanych
w powiazaniu z problematyka ryzyka kredytowego, operacyjnego lub rynko-
wego. Zaleta stosowania VaR jest mozliwos¢ agregacji wszystkich rodzajow
ryzyka w jedna warto$¢ przydatna migdzy innymi podczas przygotowywania
raportoOw dla instytucji nadzorczych. Na rys. 1 graficznie przedstawiono istote
VaR przy poziomie ufnosci 99%.

Rys. 1. VaR portfela 2,3 min przy poziomie ufnosci 99%

Rozktad prawdopodobienstwa

1% zdarzen

Zroédto: A. Kulik, Dlaczego Value at Risk jest standardem w zarzqdzaniu ryzykiem? Zastosowania
metody Cash Flow at Risk, Konferencja Polskiego Stowarzyszenia Ryzyka Finansowego PRMIA,
10.01.2003, s. 19.

Do niedawna metody ekonometryczno-statystyczne typu VaR byly wy-
korzystywane gtownie do szacowania ryzyka rynkowego'4. Zawadzka poda-
je, ze od drugiej potowy lat 90. najwicksze migedzynarodowe banki, oprocz

13 Stowniczek terminow zwiqzanych z ryzykiem kredytowym, w: ,,Rynek Terminowy” 2002, grudzien,
www.rk.pl.

4R. Korona, Wskazowki do kontroli instrumentéw pochodnych, ,,Bank. Miesiecznik Finansowy” 1998,
nr 12, s. 45-47.
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zastosowania VaR do ryzyka rynkowego, rozwijaja wewngtrzne modele za-
rzadzania ryzykiem kredytowym, oparte na szacowaniu VaR!'>. Stosowane
modele dziela si¢ zasadniczo na dwa typy: default mode, w ktérych zaktada
si¢ mozliwos$¢ wystapienia jednego z dwoch wariantow — sptacenie albo nie-
splacenie kredytu, oraz mark to market, ktore uwzgledniaja rdzne warianty
niesptacenia kredytu.

Zgodnie z propozycjami Nowej Umowy Kapitatowej Komitetu Bazylej-
skiego, od 2006 roku zaawansowane metody statystyczne typu VaR, obecnie
stosowane do kalkulacji wymogoéw kapitalowych na ryzyko rynkowe, maja
by¢ réwniez wykorzystywane w podobnych analizach dotyczacych ryzyka
kredytowego 1 operacyjnego. Stosowanie VaR oraz wewngtrznych modeli
pomiaru ryzyka pozwala w duzej mierze na ograniczenie wymogow kapi-
talowych 1 tym samym na utrzymywanie nizszego kapitalu wymaganego
w zwiazku z prowadzong dziatalno$cia bankowa. Ograniczenie wymogow
kapitatlowych uelastycznia polityke kredytowa stosowana wobec potencjal-
nych kredytobiorcéw, polegajaca gtdéwnie na stosowaniu selekcji negatywnej,
zwiazanej z ograniczaniem akcji kredytowe;.

W okresie dekoniunktury polskiej gospodarki w latach 2001-2002 banki
stosowaly t¢ strategie gldéwnie wobec malych i $rednich przedsigbiorstw.
Wykorzystanie metody VaR pozwala zmniejszy¢ asymetri¢ informacyjna na
ptaszczyznie bank — klient. Dzigki temu mozliwe staje si¢ podejmowanie stra-
tegii akceptacji w petni zidentyfikowanego umiarkowanego ryzyka. Wybor tej
strategii uelastycznia w znacznym stopniu polityke kredytowa banku, co jest
korzystne nie tylko dla banku, ale rowniez dla klientow.

Gdy w banku zjawia si¢ klient, ktory od wielu lat korzystat z ré6znych
produktow finansowych 1 wywiazywat si¢ terminowo ze wszystkich zobowia-
zan, inspektor kredytowy zazwyczaj upraszcza stosowana metodyke oceny
zdolnosci kredytowej. Ogranicza w tym przypadku do minimum niezbg¢dne
czynnosci zwiazane z analiza zdolnosci kredytowej, bank bowiem ma za-
ufanie do tego klienta. Dzigki temu uzyskuje mozliwo$¢ redukcji kosztow
prowadzonych analiz. Ale nie tylko. Dlugookresowa wspoétpraca biznesowa
kredytobiorcy z bankiem pozwala redukowaé asymetri¢ informacyjna. Po-
wstaje w ten sposoOb sytuacja, ktora moze prowadzi¢ réwniez do tagodzenia
wymagan w zakresie zabezpieczen.

Rozwdj sprzedazy potaczony z budowaniem trwatych relacji faczacych
banki z ich klientami jest podstawa — zgodnie z koncepcja relationship
lending — stosowanego kredytowania. Kredytowanie wedlug tej koncepcji
oznacza na przyktad dla matego, lokalnego banku, trwale zwigzanego ze

15 Z. Zawadzka, Ryzyko bankowe, op.cit., s. 56.
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spotecznos$cia niewielkiej miejscowosci, mozliwos¢ osiagnigcia podobnych —
jezeli nie wigkszych — efektow niz w przypadku stosowania zaawansowanych
statystyczno-matematycznych technik oceny ryzyka kredytowego.
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Mirostaw Bojanczyk

ROLA INSTRUMENTOW FINANSOWYCH
| INWESTOROW INSTYTUCJONALNYCH

Z przygotowanego w 2009 roku raportu ekonomistéw Banku Anglii wy-
nika, iz wzrost zyskow bankéw w 2007 roku byt spowodowany podwyzszo-
nym lewarowaniem'. Podobna sytuacja wystapita w wielu innych instytucjach
finansowych 1 przedsigbiorstwach. Taki sposob poprawy wynikéw niewatpli-
wie wiaze si¢ ze zwigkszonym ryzykiem. Wzrost wynagrodzen uzalezniony
byt zatem od podejmowania coraz wigkszego ryzyka, niekoniecznie z punktu
widzenia menedzerdw, ale przedsigbiorstw, ktorymi zarzadzali.

Dyrektor finansowy matlej spotki z branzy taboru kolejowego (Feroco),
nalezacej do Zbigniewa Jakubasa doprowadzit do strat na opcjach w wysoko-
$ci 147 mln zt. Nie chcace straci¢ spotki, Jakubas musial odda¢ 36% udzialow
BRE Bankowi jako cze$ciowa sptate zobowiazan z tytutu opcji. Dyrektor
finansowy zostat zwolniony dyscyplinarnie i wytoczono mu proces o odszko-
dowanie w wysokosci straty na opcjach. Jest oczywiste, ze nie ma szans na
uzyskanie takiego odszkodowania, ale jest to sygnat dla kadry zarzadzajace;,
1z moga ponies¢ odpowiedzialnos$¢ za swoje decyzje.

Zwolniony dyrektor bronit sig, ze zarzad o wszystkim wiedzial, ale nie
reagowal, poniewaz wczesniej transakcje te pozwalaty osiagnac zyski. Zarzad
z kolei twierdzit, iz wcze$niej nie wiedziat o transakcjach zawieranych z ban-
kami przez dyrektora finansowego. Prawnicy spétki zamierzali udowodnié
w sadzie, ze menedzer prowadzit gre spekulacyjna niemajaca nic wspolnego
z dziatalno$cia spotki. Wobec braku eksportu nie byto potrzeby zabezpiecza-
nia przed ryzykiem kursowym. W podobnej sytuacji znalazto si¢ wiele innych
firm. To doprowadzito do sytuacji, ze niektorzy politycy chcieli ustawowo
uniewazni¢ wczesniej zawarte transakcje opcyjne.

! Jest to mechanizm polegajacy na wykorzystywaniu dzwigni finansowej, uzywany podczas inwesto-
wania na przyktad na rynku kontraktéw terminowych. Jego istota jest depozyt poczatkowy, wynoszacy
kilkana$cie procent warto$ci kontraktu — niewielka pierwsza wplata umozliwia obracanie kontraktem
o wielokrotnie wyzszej wartosci. http://www.bankier.pl/slownik/waluty/lewarowanie.html.
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Zabezpieczenie przed ryzykiem

Za niestabilno$¢ rynku kapitalowego czgsto obwinia si¢ dzialalnosé
inwestorow instytucjonalnych czy tez nadmierna liczbg instrumentéw finan-
sowych. Trzeba pamigtaé, ze wystepuja rdézni inwestorzy instytucjonalni.
Niektorzy z nich odgrywaja bardzo duza rolg, nie wywierajac negatywnego
wpltywu na stabilnos$¢ rynku kapitatlowego. Podobnie jest z réznymi instru-
mentami, wiele z nich pelni pozyteczne funkcje.

Bardzo wiele firm od dawna uzywa instrumentéw pochodnych w celu
zabezpieczenia si¢ przed ryzykiem biznesowym. Uzywaja ich do zarzadza-
nia wahaniami kurséw walutowych, stép procentowych czy cen surowcow.
W znacznym stopniu sa to nieobjgte regulacjami pozagietdowe produk-
ty finansowe (OTC, over-the-counter), zawarte w ramach dwustronnych
transakcji.

Po wybuchu kryzysu posrednicy finansowi przez wielu zostali uznani
za gtoéwnych winowajcéw. Pojawil si¢ pomyst, aby jak najwigcej tych in-
strumentdw obowigzkowo przenies¢ na gietdy, wystandaryzowac i poddac
rozliczeniom przez izby rozrachunkowe. Regulacje proponowane przez ad-
ministracj¢ Obamy i Komisje Europejska mogtyby jednak przyczyni¢ sig¢ do
wzrostu kosztéw tych instrumentoéw, a w pewnych sytuacjach wrecz wyelimi-
nowac¢ z rynku te instrumenty?. Wiele przedsigbiorstw musiatoby na przyktad
otwiera¢ w bankach nowe linie kredytowe, co nie zawsze jest tatwe, ale na
pewno jest kosztowne®. W konsekwencji mogtoby to ograniczy¢ mozliwosci
zabezpieczenia przed pewnymi rodzajami ryzyka.

Stosowanie standardowych kontraktéw uniemozliwi postugiwanie si¢
,srachunkowos$cia zabezpieczen”, czyli zwolnienie firm z obowiazku uwzgled-
niania w rachunku wynikow zaangazowania w derywaty, ktérych wartosc jest
czesto bardzo zmienna. Derywaty stosowane w ramach hedgingu pozwalaja
na zwigkszenie warto$ci przedsigbiorstwa. Pozwalaja na zredukowanie ryzyka
duzych strat za pewna optatg. Czesto banki przed udzieleniem finansowania
wymagaja zawarcia transakcji, ktore ogranicza ryzyko kursowe. Zawarcie ta-
kich transakcji moze mie¢ rowniez wplyw na koszt kapitatu obcego. Zmniej-
szajac ryzyko kredytowe, mozna uzyskac¢ lepsze warunki od banku. W takiej
sytuacji przedsigbiorstwa moga si¢ skoncentrowa¢ na swojej podstawowej

2 Jezeli na przyktad wicepremier i minister gospodarki w jednym z krajéw proponuja uchwali¢ ustawe
rozwiazujaca wezesniej zawarte przez prywatne podmioty umowy dotyczace opcji, to jest to nie tylko
kompromitujace, ale bardzo niebezpieczne. Mowienie w takiej sytuacji o zwigkszeniu roli panstwa
moze doprowadzi¢ do skutkéw gorszych niz obecny kryzys.

3]. Grant, R. Milne, A. Duyn, Firmy broniq derywatoéw, ,,Financial Times”, przedruk ,,Dziennik Gazeta
Prawna” z 16-18 pazdziernika 2009 roku.
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dziatalnosci, a nie walce ze skutkami gwattownych zmian kurséw waluto-
wych czy stop procentowych.

Niewatpliwie niektore innowacje w branzy finansowej, tworzac niejasne
instrumenty finansowe, przyczynity si¢ do obecnych problemoéw na rynkach®.
Stwarzaty bowiem nowe rodzaje ryzyka, zamiast pomaga¢ w lepszym zarza-
dzaniu ryzykiem. Nowe instrumenty finansowe ulatwiaty przeprowadzenie
w duzej skali operacji arbitrazowych, hedgingowych (zabezpieczajacych)
1 spekulacyjnych. Wyszukana inzynieria finansowa zwiazana z instrumentami
pochodnymi dawata czesto ztudne poczucie bezpieczenstwa transakeji (roz-
proszenie ryzyka), prowadzac do znacznego wzrostu takich transakc;ji.

Dotyczy to wcze$niej juz wspomniane] sekurytyzacji, czyli mozliwosci
zamiany kredytow, pozyczek i1 innych wierzytelnosci na papiery wartoscio-
we. Przyktadem tego moze by¢ sprzedaz kredytu hipotecznego zaciagnigtego
w banku innemu podmiotowi w postaci papieru wartosciowego, ktorego za-
bezpieczeniem byt ten kredyt hipoteczny. Kredyty takie byty czesto sprzeda-
wane wyspecjalizowanym instytucjom finansowym w wigkszych pakietach®.
Ze wzgledu na swoja konstrukcje nalezy je zaliczy¢ do tak zwanych instru-
mentow pochodnych (instrumentéw syntetycznych). Poprzez sprzedaz czgsci
swoich aktywow funduszom, bankom inwestycyjnym czy towarzystwom
ubezpieczeniowym banki hipoteczne zmniejszaty swoje ryzyko, rozktadajac
je na wigksza liczbg podmiotow.

Rosnaca liczba instrumentéw oraz ich coraz bardziej skomplikowany
charakter utrudnial wlasciwa ich wyceng 1 w konsekwencji oszacowanie
ryzyka. Dotyczylo to nie tylko inwestorow, ale rdwniez instytucji nadzor-
czych 1 agencji ratingowych. W przypadku instrumentéw pochodnych czgsto
wystepuje wielu posrednikow. W takiej sytuacji inwestor bedacy na koncu
fancucha posrednikow nie ma kontaktu z dtuznikiem i nie moze monitorowac
jego sytuaciji.

Na przekér ograniczeniom
W ostatnich latach bardzo dynamicznie rozwijata si¢ tak zwana krotka

sprzedaz. Trudno ten instrument nazwac¢ innowacja finansowa ze wzgledu
na jego bardzo dluga histori¢. Warto jednak o niej wspomnie¢, gdyz wptywa

4 Wypowiedz Tinothy’ego Ryana, prezesa Stowarzyszenia Branzy Papierow WartoSciowych i Rynkow
Finansowych (SIFMA), Czy sektor bankowy doprowadzit do kryzysu, ,,The Wall Street Journal Polska”
z 23 wrze$nia 2008 roku, s. 8.

5 W przypadku USA to gtownie Federal National Mortgage Associations i Federal Home Loan Mort-
gage Corporation (Fannie Mae i Freddie Mac).
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ona odczuwalnie na funkcjonowanie rynku kapitalowego i przedsigbiorstw.
,.Krotka sprzedaz” pozwalata wielu uczestnikom rynku kapitatowego osiagac
wysokie zyski, czgsto jednak kosztem innych uczestnikow tego rynku Grajac
na znizke, zyski mozna byto osiagna¢ tylko wtedy, gdy rynki byty niestabilne.
Z tego powodu, jesli byly stabilne, nalezalo je przez rd6zne dziatania zdestabi-
lizowa¢. Nie wydaje si¢ jednak, aby wyeliminowanie czy ograniczenie tego
instrumentu byto uzasadnione i1 przyniosto oczekiwane efekty. Warto dodac,
ze wiele nowych instrumentéw powstato w odpowiedzi na r6zne ograniczenia
naktadane na rynek kapitatu czy tez na nowe obciazenia podatkowe. Byly one
proba obejscia tych ograniczen.

Regulacje czesto nie nadazaja za innowacyjnos$cia rynkow kapitatowych,
a zbyt ostre restrykcje moga prowadzi¢ do transferu ryzyka do podmiotow
niepodlegajacych takim regulacjom. Tym samym do podmiotéw nieprzygo-
towanych do zarzadzania takim ryzykiem. Nalezy o tym pamigta¢ zwtaszcza
wtedy, gdy walczac z kryzysem, probuje si¢ naktada¢ takie wiasnie ograni-
czenia. Moga one utrudni¢ pozyskiwanie kapitatu i ograniczanie ryzyka tym,
ktorzy wykorzystuja ryzyko w ramach normalnej dziatalnosci. Spekulanci
1 tak wymysla instrumenty pozwalajace na obejscie tych ograniczen.

Wspomniane innowacje doprowadzity do przejscia od instrumentéw wy-
standaryzowanych do bardziej specyficznych, uwzgledniajacych indywidual-
ne potrzeby klientow (przedsigbiorstw), co potwierdza tezg, ze instrumenty
finansowe ulegaja ciagtej ewolucji zwiazanej ze zjawiskami zachodzacymi
w gospodarce $wiatowej. Pomimo ogromnej liczby nowych instrumentow
finansowych nastgpuje jednoczes$nie ich ujednolicenie w skali §wiatowe;.
Jest to spowodowane tym, iz wielu inwestorow ma problemy z wtasciwa ich
ocena.

Podstawowym celem rynku kapitatlowego jest umozliwienie emitentom
papierow wartosciowych pozyskiwania $rodkéw finansowych na rozwoj
dziatalnosci gospodarczej, a nabywcom tych papierdéw, angazujacym swoje
kapitaty — zyskowna ich lokate. Podstawowy problem w finansach dotyczy
pogodzenia intereséw sektora nadwyzkowego, zainteresowanego udzielaniem
pozyczek na krotkie okresy, z interesami sektora deficytowego, ktory jest
zainteresowany zaciaganiem pozyczek na dlugie okresy. Ta stabos$¢ rynkéw
finansowych moze by¢ przezwyciezona dzigki posrednikom finansowym®.

Sprawnie funkcjonujace instrumenty rynku kapitalowego zapewniaja
biezaca oceng sytuacji ekonomiczno-finansowej, stosunkowo szybki prze-
ptyw kapitatu migdzy ré6znymi segmentami rynku finansowego i kierowanie

¢ J. Wajszczuk, Miedzynarodowe sSrodowisko finansowe. Kierunki instytucjonalizacji, Key
Text, Warszawa 2005, s. 176.
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srodkéw finansowych do firm, ktore maja mozliwo$¢ uzyskania najwyzszej
efektywnosci’. Naptywajace na rynek kapitalty pochodza migdzy innymi
z oszczgdnos$ci o0sob fizycznych, a takze z funduszy inwestycyjnych oraz
bankowych. Sa one wykorzystywane przez firmy, instytucje rzadowe i wladze
lokalne poprzez emisj¢ papierow wartosciowych.

Mozliwosci przyciagnigeia Srodkow finansowych na rynek kapitalowy
zaleza od wielu czynnikdéw, w szczegdlnosci od wielkosci oszczednosci,
zasobow krajowych 1 zagranicznych oraz skionnosci do lokowania ich na
tym rynku. Bardzo istotne jest stworzenie takich warunkow prawno-ekono-
micznych, ktore spowoduja, iz lokowanie §rodkéw finansowych na rynku
kapitatlowym bedzie optacalne 1 bezpieczne. Duza zacheta jest gotowos¢
poszukujacych kapitalu do zaplacenia za $rodki pozyczone na diugi termin
odsetek wyzszych, niz mozna by otrzymac z lokat terminowych w bankach.
Ogromna rolg na rynku kapitalowym odgrywa zdobycie zaufania uczestnikéw
tego rynku 1 bezpieczenstwo lokowanych na nim kapitatow.

Pierwotnie realizowana przez r6zne instrumenty funkcja ograniczania ry-
zyka ustepowala miejsca dziataniom spekulacyjnym. Swiadczy o tym zmiana
struktury transakcji terminowych.

Rys. 1. Zmiany w strukturze instrumentoéw futures

1970 1980

1990 2000

2004 Instrumenty finansowe

- Rolnictwo
[ Jwaluy
- Energia

Metale cenne

Zrédto: http://en.wikipedia.org/wiki/Financialization.

"W.L. Jaworski, Z. Krzyzkiewicz, B. Kosinski, Banki — rynek, operacje, polityka, Warszawa 1992, s. 44.
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Posrednik w obrocie papierami wartosciowymi

Wazna rolg¢ w rozwoju rynku kapitalowego odgrywa bankowos¢ inwe-
stycyjna, ktora mozna zdefiniowaé jako dziatalno$¢ instytucji finansowych
na rynku papieréw warto$ciowych. Zalicza si¢ zatem do niej obrét papierami
wartosciowymi, zarzadzanie aktywami, przygotowywanie publicznych emisji
papieréw wartosciowych, organizacje¢ fuzji 1 przeje¢, doradztwo, a takze ope-
racje na rynku instrumentéw pochodnych. Banki inwestycyjne sa instytucjami
wyspecjalizowanymi w §wiadczeniu tych wlasnie uslug. Emisja walorow
przedsigbiorstw dokonuje si¢ zazwyczaj za posrednictwem bankoéw inwe-
stycyjnych. Staly si¢ one jednym z najwazniejszych posrednikow w obrocie
papierami wartosciowymi.

Bankowos$¢ inwestycyjna pojawita si¢ w Stanach Zjednoczonych jako
konsekwencja ustawy Glassa Steagalla z 1933 roku®. Zmuszata ona banki do
rozdzielenia dziatalno$ci komercyjnej 1 inwestycyjnej. Podobne rozwiazania
przyjeto w 1948 roku w Japonii’. Bankowo$¢ inwestycyjna zajmuje si¢
posrednictwem migdzy emitentami papierOw wartosciowych a inwestorami.
Jest ona zorientowana na rynek kapitatowy 1 papiery warto$ciowe. Bankowcy
inwestycyjni pomagaja firmom emitowaé nowe akcje na rynku pierwotnym.
Dzialaja réwniez jako maklerzy na rynkach wtornych.

Bank inwestycyjny na rynkach pierwotnych funkcjonuje gidwnie jako
doradca emitenta i organ dystrybucyjny wyemitowanych przez niego papie-
réw wartosciowych. Na rynkach wtdrnych pelni funkcj¢ dealera lub brokera
czuwajacego nad stabilnoscia kurséw 1 pltynnoscia papieréw. Banki inwesty-
cyjne zajmujq si¢ tez doradztwem inwestycyjnym, zarzadzaniem majatkiem
oraz zarzadzaniem portfelem. Innym rodzajem ich dziatalnosci jest doradztwo
finansowe, w tym doradztwo dotyczace fuzji i przejec.

Globalizacja rynkow finansowych doprowadzita do szybkiego rozwoju
bankowosci inwestycyjnej. Pojawily si¢ nowe zadania i szanse uzyskania
dodatkowych dochodéw. Zaliczy¢ do nich mozna transakcje typu M&A (fuzje
1 przejecia) czy plasowanie dtuznych i wiascicielskich papieréw wartoscio-
wych na rynkach miedzynarodowych. Deregulacja przyczynita si¢ do do-
puszczenia nowych instrumentdw finansowych. Banki inwestycyjne zaczgty

8 Byta to bardzo restrykcyjna ustawa. Zabraniata osobom fizycznym i prawnym réwnoczesnego anga-
zowania si¢ w dziatalno$¢ inwestycyjna i komercyjna. Ograniczono warto$¢ papierow dtuznych, jakie
mogt nabywaé na swoj rachunek bank komercyjny. Zabroniono réwniez bankom komercyjnym ubez-
pieczania emisji papieréw warto$ciowych (poza obligacjami panstwowymi i municypalnymi). Miato
to stuzy¢ ograniczeniu spekulacji na rynkach finansowych, zapobiega¢ konfliktom interesow oraz przy-
wroci¢ zaufanie do systemu bankowego.

® W przeciwienstwie migdzy innymi do Niemiec, w ktorych wystgpowaty banki uniwersalne.
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oferowa¢ ztozone instrumenty pochodne dostosowane do indywidualnych
potrzeb klientow (funduszy inwestycyjnych i duzych firm). Takie instrumenty
pozwalaly na uzyskiwanie znacznie wyzszych marz.

Waznym elementem aktywnos$ci bankow inwestycyjnych stata si¢ seku-
rytyzacja. Do rozwoju rynku tych papierdw oprocz liberalizacji i rosnacej
konkurencji przyczynity si¢ tez zaostrzone przepisy dotyczace relacji ka-
pitatowych 1 wyceny kredytow zlej jakosci, zmuszajace do przeniesienia
dziatalno$ci na transakcje pozabilansowe. Banki te przyczynity si¢ rowniez
do powstania i rozpowszechniania systemdéw monitorowania ryzyka, ale
jednoczes$nie — ulatwiajac przenoszenie (sprzedaz) ryzyka — wptyngly na
akceptacje nadmiernego ryzyka.

Innym obszarem dzialalnosci bankow inwestycyjnych jest prywatyzacja.
Zajmuja si¢ one doradztwem dotyczacym sposobu prywatyzacji oraz organiza-
cja uplasowania akcji na gieldzie czy na rynku prywatnym (niepublicznym).

Szyhciej niz caty rynek kapitatowy

Banki inwestycyjne maja pozytywny wptyw na wysoko$¢ kosztéw trans-
akcyjnych. W teorii praw wiasnosci koszty transakcyjne'® sa definiowane
jako wydatki, ktore powstaja podczas wymiany ustug, podczas ustalania,
przenoszenia 1 egzekwowania praw do dysponowania. Ani klasyczna, ani
neoklasyczna nauka finanséw nie podaja uzasadnienia istnienia posrednikéw
finansowych, takich jak banki inwestycyjne. Teorie klasyczne ograniczaja sig
tylko do charakterystyki wielu instrumentow i instytucji rynkow finansowych.
Nie zawieraja one zadnych elementow wyjasniajacych.

Model neoklasyczny taczy idealny obraz rynku kapitalowego z abs-
trakcyjna wiedza na temat instytucji tego rynku''. W braku kosztow trans-
akcyjnych i1 kosztow informacji oraz takich samych oczekiwan inwestorow
co do wielkosci zysku 1 ryzyka zwiazanego z papierami wartosciowymi,
a takze braku wplywu decyzji dotyczacych finansowania na warto$¢ rynkowa
przedsigbiorstw, banki inwestycyjne staja si¢ niepotrzebne. Uczestnicy rynku,
dziatajacy racjonalnie, nie zaplaca za takie ustugi.

W celu zawarcia transakcji na rynku konieczne jest poniesienie kosztow
dwojakiego rodzaju:

10 Pojegcie kosztow transakcyjnych wprowadzit w latach 30. XX wieku R. Coase.
" AF. Jacob, S. Klein, Investment banking. Emisja papierow wartosciowych, fuzje i przejecia, Poltext,
Warszawa 1998, s. 29.
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* kosztow uruchomienia systemu wymiany: negocjacje, wykonanie i nadzor
kontraktu (koszty ex ante);

* kosztow administrowania, negocjacji i monitorowania wysitku produkcyj-
nego w danej strukturze zarzadzania (koszty ex post)'.

Jesli koszty transakcyjne sa znaczne, optaca si¢ ,,uwewngtrznienie”
transakcji w ramach wtasnej organizacji. Jesli sa znikome, to na rynku
funkcjonuja inne mozliwe rozwiazania. Istnienie bankow inwestycyjnych
jako posrednikdw w procesie emisji papierow wartosciowych uznaje si¢ za
zasadne, gdy koszty z tym zwiazane sa nizsze niz w sytuacji bezposrednich
stosunkow migdzy inwestorem a emitentem. Lepsza znajomos$¢ rynku wyni-
kajaca z wielokrotnosci przeprowadzenia takich transakcji 1 lepsze kontakty
z inwestorami moga prowadzi¢ do takich korzysci. Te same informacje mozna
zastosowac¢ do wielu transakcji 1 klientow.

Ma to ogromne znaczenie zwtaszcza w sytuacji wysokiego kosztu po-
zyskania informacji. Mozna tutaj méwi¢ o korzysciach skali, czyli spadku
jednostkowych kosztow statych. Posrednictwo bankow inwestycyjnych moze
zatem prowadzi¢ do obnizki kosztow transakcyjnych na rynku kapitatowym
dla partnerow danej transakcji'®. Istnienie bankow inwestycyjnych o ustalone;
renomie moze ograniczy¢ potencjalny konflikt pomigdzy kapitatobiorca
a kapitatodawca, dotyczacy jakosci przekazywanych informacji. Firmy po-
szukujace kapitatu i chcace obnizy¢ koszt jego pozyskania sa zainteresowane
tylko w przekazywaniu dobrych informacji, ukrywajac to, co moze im
utrudni¢ pozyskanie kapitatu. Taka sytuacja nie jest korzystna dla inwestorow.
Jednym z istotnych czynnikow prowadzacych do kryzysow finansowych byto
wlasnie przekazywanie niewlasciwych informacji. Jest to uznawane za jedna
z gléwnych przyczyn kryzysu azjatyckiego.

Funkcje petnione przez banki inwestycyjne spowodowaty, iz instytucje te
rozwijaly si¢ tak szybko, a moze nawet szybciej, niz caly rynek kapitatowy.
Szybko rosto ich znaczenie i aktywa. W pewnym momencie zadna duza
firma nie mogta dokona¢ emisji swoich akcji na migdzynarodowych rynkach
kapitatowych, jesli jej doradca nie byt renomowany bank inwestycyjny.
O roli i znaczeniu bankow inwestycyjnych moga $wiadczy¢ ich przycho-
dy, ktore wykazywaly bardzo duza dynamike wzrostu. Roczne przychody
najwigkszych bankow osiagaty poziom kilkudziesigciu miliardow dolarow.
Nadmierna chciwo$é bankow inwestycyjnych i podejmowanie nadmiernego
ryzyka inwestycyjnego musiaty jednak doprowadzi¢ do kryzysu.

12 A. Sulejewicz, Niezwyczajne przedsigbiorstwo, ,,Prawo i Gospodarka” z 6 kwietnia 1998 roku.
13 AF. Jacob, S. Klein, Investment banking..., op.cit., s. 30.
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Obecny kryzys finansowy, ktory rozpoczat si¢!* na rynku kredytow
hipotecznych, spowodowatl ogromne problemy najwigkszych bankow in-
westycyjnych. Lehman Brothers zbankrutowal, Bear Stearns zostal wchto-
nigty przez JP Morgan, a Goldman Sachs i Morgan Stanley, broniac si¢
przed problemami, przeksztalcity si¢ w banki uniwersalne. Problemy te sa
konsekwencja nadmiernych w stosunku do kapitalow witasnych inwestycji
finansowanych pozyczkami. W przypadku stabilnej sytuacji na rynku inwe-
stycje takie pozwalaly na osiagnigcie ogromnych zyskow'>, ale w przypadku
nawet niewielkiego zalamania na rynku prowadza do powaznych problemow.
W przypadku wskaznika dzwigni finansowej na poziomie 30, tak jak w przy-
padku kilku najwigkszych bankéw inwestycyjnych, kilkuprocentowy spadek
warto$ci zarzadzanego portfela prowadzi do straty wigkszej od kapitatow
wlasnych.

Warto wspomnie¢, ze banki inwestycyjne w USA nie podlegaja takim
regulacjom jak banki detaliczne. Mogly zatem podejmowacé znacznie wigk-
sze ryzyko 1 lewarowaé si¢ (zwigksza¢ stosunek aktywoéw do kapitatow)
w znacznie wigkszym stopniu. Nie byly ograniczone tak jak banki detaliczne
wspotczynnikiem adekwatnosci kapitatowe;.

»Robimy robote Boga”

Chciwos¢ lub dazenie do maksymalnych zyskoéw byty zawsze zwigzane
z dzialalno$cia gospodarcza (rynkiem), ale wczesniej wystepowalo istotne
ograniczenie nadmiernej chciwos$ci. Byto nim ryzyko, ktére podejmowat
wilasciciel kapitalu. Co spowodowato, ze to dos¢ silne ograniczenie nagle
przestato dziala¢? OdpowiedZ na to pytanie nie jest prosta i wymaga kilku
wstepnych, ogélnych uwag.

Globalizacja rynkéw finansowych prowadzi do szybkiego przenikania
niekorzystnych zjawisk ponad granicami poszczegolnych krajow. W Europie
1 poza nia wiele instytucji nadmiernie korzystalo z dzwigni finansowej, na
naszym kontynencie byly to migdzy innymi Credit Suisse, UBS, w USA -
Goldman Sachs. Jak bardzo zdemoralizowani sa niektorzy prezesi instytucji
bankowych, wida¢ na przyktadzie wypowiedzi jednego z nich. ,,Robimy

14 Rozpoczat si¢ w sensie ujawnienia si¢ skutkow. Przyczyny, ktore do niego doprowadzity, wystapilty
znacznie wczesnie;j.

15 Stosowana w ksiegowosci zasada wyceny nieruchomosci inwestycyjnych wedtug cen rynkowych po-
zwalala na szybki wzrost warto$ci wycenianych papieréw warto$ciowych, poprawg wynikéw bankoéw
inwestycyjnych i wzrost wynagrodzen menedzeréw tych instytucji.
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robote Boga”'® — takiego okreslenia uzyl prezes banku inwestycyjnego
Goldman Sachs w wywiadzie dla ,,The Sunday Times”. Stowa te miaty by¢
uzasadnieniem ogromnych premii wyptacanych menedzerom tej instytucji.

Goldman Sachs zostal zalozony 1869 roku przez imigranta z Niemiec
Marcusa Goldmana i jego zigcia Samuela Sachsa. Juz na poczatku XX wieku
bank ten zajmowat si¢ organizowaniem ofert publicznych i wprowadzaniem
spotek na gietdg. W latach 80. Goldman kupit firmg J. Aron & Company
1 rozszerzyt dziatalno$¢ na handel surowcami.

Opisywany bank byt liderem we wprowadzaniu wielu innowacji. Zatrud-
nial absolwentow najlepszych szkol, w tym matematykow i fizykow, ktorzy
tworzyli coraz bardziej skomplikowane instrumenty finansowe!”. Stal si¢
$wiatowym liderem w handlu papierami warto$ciowymi, walutami i surowca-
mi oraz doradca finansowym najwigkszych firm na catym $wiecie. Zatrudniat
30 tys. pracownikow i zarzadzat aktywami o wartosci ponad 800 mld USD.

Znaczna poprawa wynikow finansowych nastapita w latach 2006-2007
1 w pierwszym poiroczu 2008 roku Byta ona konsekwencja zwigkszenia tak
zwanego lewarowania. Wszyscy si¢ cieszyli z imponujacego wzrostu wyni-
koéw finansowych. Nie zastanawiano si¢ na tym, czym byta ona spowodowana
1 jak trwaly byt ich charakter.

Rys. 2. Zyski Goldman Sachs w II kwartale roku, mld USD
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Zrodto: Goldman Sachs.

16 Historia zna wielu takich, ktérym wydawalo sie, ze sa bogami. Nigdy to si¢ dobrze nie koniczylo dla
nich samych ani dla tych, ktorzy musieli z ich boskoscia obcowac.

17 Warren Buffett byt jednym z tych, ktorzy przestrzegali przed modelami, ktore tworza, opierajac si¢
na danych historycznych, mtodzi doktorzy fizyki.
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Tymczasem po upadku Lehman Brothers we wrzesniu 2008 roku Gold-
man Sachs tez znalazl si¢ w klopotach. Z pomoca przyszedt rzad, udzielajac
pozyczki w wysokosci 12 mld USD, oprocentowanej] w wysokosci 23%.
Kolejne 10 mld USD bank uzyskat ze sprzedazy Warrenowi Buffettowi 15%
udziatow.

Pozyczka zostata szybko sptacona. Kilka miesigcy pozniej zyski banku
znacznie wzrosty. Zapowiedziano wyptacenie premii w kwocie ponad 11 mld
USD. Nadziejg, ze nastapita trwata poprawa, wspierato dos$¢ rozpowszech-
nione przekonanie, iz banki inwestycyjne 1 inne podobne przedsigbiorstwa
sa zbyt duze, by upas¢. Byt to dodatkowy czynnik, ktory utatwiat zadluzanie
si¢. Tym wigkszy byt szok, gdy w tym czasie — a nawet nieco wczesniej,
gdyz pierwsze sygnaty pojawity si¢ w 2007 roku — upadt Lehman Brothers,
ktoremu jeszcze w 2005 roku agencja ratingowa Standard & Poors podniosta
rating do A+ ze wzgledu na duza dywersyfikacj¢ portfela inwestycyjnego oraz
dobre zarzadzanie ryzykiem.

Woéwecezas bank ten zostal uznany za najlepszy bank inwestycyjny, co
spowodowalo szybki wzrost jego aktywow. W kolejnych dwoch latach
osiagat on bardzo wysokie zyski. W 2007 roku uzyskat kolejne wyroznienie
— lidera wsrdd dealerow londynskiej gietdy. Ale w tym samym roku zaczely
si¢ pojawiaé straty na amerykanskim rynku subprime mortgages, gdzie
Lehman Brothers zainwestowat ponad 50 mld USD. W 2008 roku straty
banku powigkszyty sig, co spowodowato spadek kurséw akcji tego banku
z 70 USD do 10 USD. Przy bardzo duzym lewarowaniu (stosunek dlugu do
kapitaléw wlasnych przekroczyt 30) musiato to prowadzi¢ do utraty ptynnosci
finansowe;j. Zabrakto pomocy zewngtrznej i bank wart setki miliardow USD
zbankrutowal. Podobne problemy przezywata grupa ubezpieczeniowa AIG.
Kryzys zmusit ja do utworzenia ogromnych rezerw, ale i one nie uchronily
przed utrata ptynnosci. Zabraklo ponad 100 mld USD. Banki inwestycyjne
JP Morgan i Goldman Sachs FED zainwestowaly 85 mld USD, przejmujac
80% akcji grupy.

Zwigkszone lewarowanie (zadtuzanie si¢) byto mozliwe dzigki szybkie-
mu rozwojowi roznych instytucji i instrumentéw finansowych. Jedna z takich
instytucji sa szybko rozwijajace si¢ w ostatnich latach fundusze hedgingowe.
Pojawienie si¢ i rozwdj bankow inwestycyjnych istotnie przyczynity si¢ do
rozwoju rynku kapitatowego. Utatwily one transfer kapitalu, zwigkszyty
ptynnos¢ 1 bezpieczenstwo na rynku. Jednakze nadmierna pogon za zyskami
spowodowata, iz to co bylo zaleta, stato si¢ wada.

Pogoni za coraz wigkszymi zyskami towarzyszyta coraz wigksza non-
szalancja. Nadmierne lewarowanie doprowadzilo korzystajace z tego me-
chanizmu instytucje na skraj bankructwa. Podobnie byto z instrumentami
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finansowymi tworzonymi mig¢dzy innymi przez banki inwestycyjne. Szybkie
pojawianie si¢ nowych instrumentow utatwilo gromadzenie oszczednosci,
zwigkszajac réwniez ptynnos¢ rynkow, ale ich nadmierne wykorzystywanie
przyczynito si¢ w pewnym stopniu do niestabilnosci rynku kapitatowego.
W zwiazku z tym pojawia si¢ pytanie: czy nie $wiadczy to, iz dotychczasowy
model bankowosci inwestycyjnej zatamat sig, co dotyczy zwlaszcza tej jego
czesci, ktora opierata si¢ na hurtowym finansowaniu? Czy sytuacja, jaka
ujawnila si¢ w czasie kryzysu, nie przemawia za przewaga bankow tradycyj-
nych, majacych dostgp do depozytow?
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WYCHODZENIE Z CIENIA’

Ksztatcenie na odleglos¢, ktorego wspotczesna forma stat si¢ e-learning,
nie jest oczywiscie niczym nowym. Juz w 1728 roku w koloniach amerykan-
skich (po 1776 roku — USA) pojawilo si¢ ogloszenie o kursach korespon-
dencyjnych, chociaz na ogét uwaza sig, ze ten sposob zdobywania wiedzy,
w ktorym nauczyciel zastepowany byt przez réznego rodzaju podreczniki
1 materialy do samodzielnego opanowania przez uczacego si¢, znalazt roz-
winigcie dopiero w potowie XIX wieku. Przez wigkszos¢ tego czasu byto
ono jednak uwazane za gorsza forme nauki. Niektorzy probuja ten dos¢ roz-
powszechniony i nie zawsze pozbawiony podstaw poglad przenies¢ takze na
nowoczesne formy ksztalcenia zdalnego — e-learning i jego pochodne. Tak
chocby, jak w nastgpujacej kasliwej anegdocie, przytaczanej przez Grazy-
n¢ Penkowska: ,,Jak wiadomo stowik i wrobel — jeden i drugi — otrzymaty
dyplom klasy $piewu konserwatorium, tyle ze wrobel studiowal w systemie
kurséw internetowych’?.

To jednak — przynajmniej w odniesieniu do e-learningu — zto§liwo$é
majaca niewielkie odniesienie do rzeczywistosci. Burzliwy od trzech konco-
wych dekad ubieglego wieku — na ogét za datg otwierajaca ten etap uwaza
si¢ powstanie w 1969 roku w Wielkiej Brytanii Open University, pierwszej
uczelni opartej na infrastrukturze telekomunikacyjnej — rozwoj ksztatcenia
na odlegtos¢ jest skutkiem pojawienia si¢ dwoch okolicznosci sprzyjajacych
temu ksztatceniu 1 inspirujacych jego szybkie i szerokie rozpowszechnianie
si¢. Pierwsza jest powstanie zapotrzebowania na wzrost kwalifikacji nie tyl-
ko kadry zarzadzajacej, lecz takze wszystkich zatrudnionych w gospodarce
narodowej. Druga — pojawianie si¢ niedostgpnych w przesztosci srodkow
technicznych, pozwalajacych na bezposredni kontakt uczacego si¢ z naucza-

' W artykule wykorzystano wyniki badan w ramach projektu badawczego (grantu) ,,Rozwoj wirtuali-
zacji ksztalcenia w dziedzinie nauk ekonomicznych w gospodarce opartej na wiedzy” realizowanych
w Instytucie Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ pod kierunkiem prof. dr hab. Ireny
K. Hejduk.

2 G. Penkowska, Polski e-learning w opiniach ekspertow, cz. 11, ,,JE-mentor” 2007, nr 4.
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jacym, na odtworzenie dzigki tym narzedziom komunikowania si¢ tak cenio-
nych zawsze w procesie nauczania a nieobecnych w tradycyjnych formach
ksztatcenia na odleglo$¢ relacji osobistych typu mistrz — uczen.

W nawigzaniu do starych tradycji

E-learning i pozostate oparte na najnowszej technice formy zdalnego
nauczania sa — na co trafnie zwraca uwag¢ Maria Amata Garito, profesor Wy-
dziatu Psychologii Uniwersytetu Rzymskiego — nawiazaniem do siggajacych
jeszcze sredniowiecza dobrych tradycji czotowych europejskich uniwersyte-
tow. ,,Na uniwersytetach sredniowiecznych dyplomy byty wspdlne, studenci
nie musieli wiaza¢ si¢ z jednym osrodkiem, mogli uczegszcza¢ na kursy we
wszystkich istniejacych uczelniach. Aby moc uczestniczy¢ w wykladach
swoich profesoréw, podrézowali z jednego miejsca na drugie, pieszo lub kon-
no — na kurs prawa na Uniwersytecie w Bolonii lub na kurs teologii na Uni-
wersytecie w Paryzu. Takze wyktadowcy podrozowali z miejsca na miejsce.
Najlepsi byli zapraszani przez uniwersytety, poniewaz ich obecnos¢ dodawata
uczelni prestizu i przyciagata thumy studentow i mtodziezy z catej Europy’™.

Dostepne dzi§ nowe technologie umozliwity zaréwno tatwe dzielenie si¢
pomystami, jak 1 — poza rzeczywistym — takze wirtualne ,,przemieszczanie
si¢” w przestrzeni (niekiedy takze w czasie) profesoréw i studentow. Zdoby-
wana w ten sposob, stale poszerzana i1 uaktualniana wiedza jest coraz wyzej
ceniona wartoscia przez pracodawcow 1 pracownikow. Jeszcze do potowy
ubieglego wieku o szansach rozwojowych poszczegolnych gospodarek decy-
dowaly posiadane zasoby materialne (w tym bogactwa naturalne i dostgp do
nich) oraz wielko$¢ znajdujacego si¢ w dyspozycji kapitatu, a takze jako czyn-
nik niezbg¢dny, cho¢ stopniowo redukowany przez postep techniki — obfitos¢
1 zarazem tanio$¢ rak do pracy. Wspoditczesnie na czoto wysuwa si¢ zdolnos¢
innowacyjna, wymagajaca oparcia si¢ na wiedzy zar6wno w zarzadzaniu, jak
1 w wykonawstwie. Gospodarka oparta na wiedzy, okreslana skrotem GOW,
stala si¢ znakiem rozpoznawczym gospodarki objetej procesami globalizacji,
a takga stata si¢ ona juz w koncowych dekadach XX wieku.

»System ksztatcenia jest najwazniejszym, dlugoterminowym czynnikiem
rozwoju spoteczenstwa ukierunkowanego na konkurencje i innowacj¢. Panuje
powszechne przekonanie, ze w warunkach globalizacji 1 integracji inwesto-
wanie w edukacje i nauke staje si¢ jedna z najwazniejszych i najefektywniej-

3 ML.A. Garito, Zmierzajqc ku wirtualnej edukacji, ,,E-mentor” 2004, nr 1.
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szych form inwestycji™. Z tego wynika zardwno konieczno$¢ wprowadzenia
w przedsigbiorstwach systemu ciagltego ksztatcenia pracownikow na wszyst-
kich szczeblach organizacji, jak i uznania, ze niezwykle waznym czynnikiem
wplywajacym na rozw0j gospodarki opartej na wiedzy jest istnienie i sprawne
funkcjonowanie systemu przygotowujacego przysztych pracownikow. Jest
to zadanie szczegodlnie pilne w Polsce, gdyz jak wynika z obliczen opartych
na opracowanej przez Bank Swiatowy metodologii®, pozostajemy daleko
w tyle prawie we wszystkich dziedzinach charakteryzujacych GOW, beda-
cych konsekwencja rewolucji naukowo-technicznej dokonujacej si¢ obecnie
w $wiecie.

Ocenia sig, ze wedtug obliczen zgodnych z metodologia Banku Swiato-
wego w zakresie wskaznika charakteryzujacego stan systemu edukacyjno-
-szkoleniowego zapdznienie Polski w poréwnaniu na przyktad ze Szwecja
wynosi 31,6%, z Finlandia — 29,6%, z USA — 24,8%, z Korea — 19,4%, a ze
$rednia dla krajow G7 — 21,9%°.

Nowe technologie informacyjne

Tempo postepu w dziedzinie srodkéw komunikowania sig, technologiach
gromadzenia, przetwarzania i dostarczania innowacji stworzylo mozliwos¢
zastosowania nowych technologii informacyjnych takze w zakresie edukacji.
Jak pisze Zbigniew Meger: ,,W erze komputeréw zaczgto postrzegac tresci
nauczania jako informacjg, czyli rzecz materialna, ktora mozna przetwarzac,
przenosi¢ 1 przekazywa¢. W procesach nauczania-uczenia si¢ szczegolnie
interesujace stato si¢ zagadnienie przekazu informacji’”’. Autor ten, ktory
w obronionej na Uniwersytecie Humboldta w Berlinie pracy doktorskiej
przedstawil jedno z pierwszych rozwiazan sieciowego, zintegrowanego sys-
temu nauczania, a potem w licznych pracach prezentowal rézne aspekty na-
uczania wspomaganego komputerem, w tym problemy e-learningu i uczenia
si¢ w Srodowisku sieciowym, podkresla, ze transfer informacji od podmiotu
nauczajacego do uczacego si¢ podlega prawom, ktore w swoich podstawach
opisane zostaly juz w potowie XX wieku.

4 Gospodarka Oparta na Wiedzy, 1.K. Hejduk, J. Korczak (red.), Politechnika Koszalinska, Koszalin
2000, s. 26.

52002 Knowledge Assessment Matrix, Knowledge Assessment Methodology.

¢ Obliczenie na podstawie tabeli dotyczacej poréwnania z Polska poszczegolnych obszarow GOW,
Gospodarka..., op.cit., s. 25.

7 Z. Meger, Podstawy e-learingu. Od Shannona do konstruktywizmu, ,,E-mentor” 2006, nr 4.
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Niedlugo poézniej rozpowszechnity si¢ pierwsze teorie psychologiczne
odbioru informacji przez cztowieka i jego reakcji na bodzce zewnetrzne. Staty
si¢ one podstawa nauczania programowanego. Okazato si¢, ze sama recepcja
bodZcoéw nie jest rownoznaczna z odbiorem informacji przez mézg. Istotnym
elementem jest rowniez przetwarzanie informacji przez ten organ, a wlasciwie
— zgodnie z najnowszym ujgciem psychologii poznawczej — konstruowanie
subiektywnego obrazu wiedzy przez mozg. Nowe technologie e-learningowe
rozwijaly si¢ wraz z ewolucja technologii z jednej strony, a z drugiej — z roz-
wojem teorii przekazu informacji i kolejnych koncepcji psychologicznych®.
Rownolegle mozna zaobserwowaé wykorzystanie osiagnig¢ w tej dziedzinie
do celow dydaktycznych — od prostych programéw interaktywnych do ztozo-
nych zastosowan w metodzie CSCL’. Kolejne koncepcje oraz etapy rozwoju
technologii edukacyjnej przedstawione sa na rys. 1.

Rys. 1. Rozwdéj mysli o sposobach przekazu wiedzy
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Zrodio: Z. Meger, ,,E-mentor” 2006, nr 4.

8 P. Beenken, Konzeption und Umsetzung kooperativer Quickomponenten, dissertation.de, 2005.
° H. Kritzenberger, Multimediale & interaktive Lernrdume, Oldenburg Verlag, 2004.
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Udane proby zdefiniowania zasad przekazu informacji zapoczatkowat
Claude Elwood Shannon (1916-2001), amerykanski matematyk i inzynier,
profesor Massachusetts Institute of Technology. Juz w pierwszej potowie
XX wieku stwierdzit, ze ciagami zer 1 jedynek mozna opisac tekst, obraz lub
dzwigk. Zajmujac si¢ przepustowoscia linii telefonicznych, opracowal wiele
waznych do dzi§ formul matematycznych stanowiacych podstawg nowo-
czesnej teorii informacji. Jego twierdzenia nabraly szczegdlnego znaczenia
praktycznego po wynalezieniu uktadow scalonych. Bez przesady mozna
powiedziec, ze leza one u podstaw wspotczesnej ekspansji komputerow i In-
ternetu. Modele procesu komunikacyjnego, ktore stworzyl, wykorzystywane
byly p6zniej takze przez psychologdow.

Rys. 2. Podstawowy schemat przekazu informacji w teorii Shannona

Zrodio | Odbiorca

informacji T 1 s 8 44 L informacii
Znieksztalcenia

Zrodio: Z. Meger, ,,E-mentor” 2006, nr 4.

Wedlug zilustrowanego uproszczonym schematem podstawowego mo-
delu przekazu (rys. 2) informacja przenoszona jest ze zrodia przez nadajnik,
kanatl komunikacyjny 1 odbiornik do ostatecznego odbiorcy informacji. Po
drodze pojawiaja si¢ szumy informacyjne powodujace znieksztatcenia, kto-
rych poziom zalezy od jakos$ci zastosowanych nadajnikéw 1 odbiornikéw,
a takze jakosci 1 dtugo$ci kanatu transmisyjnego. Podobny charakter zalezno-
sci wystepuje w uktadach biologicznych oraz w potaczeniu uktadu biologicz-
nego z uktadem technicznym. Jako$¢ sygnatu z nadajnika wptywa na jakos¢
odbioru przez cztowieka. Informacja dociera do ostatecznie odbierajacych ja
komoérek w sposdb mniej lub bardziej znieksztatcony.

Behawioryzm, kognitywizm i konstruktywizm

Behawioryzm, ktory pojawit si¢ pdzniej, spowodowat, Ze nie zajmowa-
no si¢ w ogodle znieksztalcaniem informacji, a teori¢ Shannona traktowano
marginalnie. Miala ona tylko ograniczone zastosowanie w zakresie istnienia
kanatu komunikacyjnego od zrodta informacji do receptordéw. Z kolei w psy-
chologii kognitywnej zastanawiano si¢, co dzieje si¢ w umysle cztowieka
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podczas przekazywania informacji i probowano to wyjasnié, wykorzystujac
rozne teorie. Konstruktywizm zaktadal od samego poczatku, ze informacja
dociera w sposob znieksztalcony, i dlatego prezentacja informacji jest sprawa
indywidualna, do ktorej umyst cztowieka dochodzi samodzielnie.

»Wspotczesnie przyjmuje sig, ze do poprawnego przekazu wiedzy nie-
zbedne jest uwzglednienie wszystkich czynnikow przekazu informacji, a wige
poza samym odbiorca takze zrddta informacji 1 kanalu komunikacyjnego.
Zwraca si¢ przy tym uwage na wilasciwa jakos¢ zrodia 1 kanatu przekazu-
jacego informacje¢. Dodatkowo przyjmuje sig, ze przekaz informacji jest
najbardziej optymalny w $rodowisku socjalnym uczacej si¢ osoby. Dlatego
tez wprowadza si¢ dodatkowy czynnik w postaci kooperatywnej wspotpracy
grupowej, ktéra ma zapewni¢ takie pobudzenie receptoréw i uktadu nerwo-
wego, aby informacja w jak najlepszy sposob docierata do odbiorcy” — pisze
Zbigniew Meger'?, odwotujac si¢ do artykutu D.M. Meisnera Online-Lernen
und Walterbildung opublikowanego w 2004 roku przez ,,Bildumg und Neue
Median”.

Wynikajace z teorii Shannona koncepcje przekazu wiedzy: behawioryzm,
kognitywizm i konstruktywizm mozna scharakteryzowa¢ w postaci trzech
krétkich opiséw, obejmujacych — po pierwsze — nauczanie kierowane (po-
przez wykonywanie instrukcji), po drugie — samodzielnie kierowane uczenie
si¢ (poprzez dziatanie), po trzecie — uczenie kooperatywne (poprzez refleksje
1 dyskusje). Na szczegdlne podkreslenie zastuguja osiagniecia konstruktywi-
zmu. Maja one wplyw na ksztalt nauczania i takie modelowanie srodowiska,
aby jak najlepiej odpowiadato koncepcji samodzielnego tworzenia obrazu
rzeczywisto$ci w umysle uczacej si¢ osoby. Paradygmat konstruktywizmu —
ktory pojawit si¢ w literaturze na poczatku lat 90. ubieglego wieku — okresla,
ze nasza wiedza o §wiecie nie jest obiektywnym obrazem stanu rzeczy, lecz
wynikiem mentalnego procesu konstrukcji wiedzy. Oznacza to, ze uczacy si¢
musi by¢ jednostka aktywna, tak aby mégt wiedz¢ skonstruowaé we wlasnym
umysle, a wigc na przyktad powinien umie¢ przekaza¢ t¢ wiedzg innym.
W tym przypadku kooperacja moze by¢ elementem we¢zlowym w ksztattowa-
niu konstruktywistycznej dydaktyki.

Konstruktywizm przyjmuje zatozenie, ze nie ma jedynego, obiektywnie
poprawnego opisu rzeczywistosci. Jest natomiast subiektywna konstrukcja,
ktora powstaje u uczacego si¢ w procesie przyjmowania i przetwarzania
informacji. Dlatego uczacy si¢ jest aktywnym konstruktorem swojej wiedzy.
Dotychczas dostepna wiedza jest tak przeksztatcana, aby prowadzita do nowej
informacji. Kazdy uczacy si¢ dochodzi do nowej wiedzy w inny sposob. Od-

10 Z. Meger, Podstawy e-learingu..., op.cit.
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dziatywania pomigdzy uczacymi si¢ moga pomoc w procesie dochodzenia do
nowej wiedzy. W konstruktywistycznym procesie poznania nie chodzi o to,
aby stwarza¢ problemy teoretyczne, ktore trzeba rozwiazaé. Problemy powin-
ny by¢ generowane samodzielnie 1 samodzielnie powinny by¢ wyszukiwane
drogi ich rozwiazania. Przy zastosowaniu sposobow konstruktywistycznych
wiedza wyuczona jest tatwo wykorzystywana w sytuacjach dnia codziennego,
gdyz wynika ona z codziennych potrzeb.

Krytyka konstruktywizmu zauwaza braki przede wszystkim w samym
charakterze procesu poznawczego, do ktdrego trzeba mie¢ nastawienie pozy-
tywne. Nie zawsze mozna uzyskac takie nastawienie u samego ucznia. Czgsto
zachowuje on postaweg bierna, wynikajaca z jego cech charakteru, tymcza-
sem podstawowym zalozeniem konstruktywizmu jest utrzymanie aktywne;j
postawy wobec sytuacji poznawczej. Okazuje si¢ takze, ze nie wszystkie
sytuacje nauczania moga by¢ organizowane w sposob konstruktywistyczny.
W szczegblnosci dotyczy to nacisku spotecznego i organizacyjnego szkoty
(czas pracy, oceny, $wiadectwa), co w wielu przypadkach stawia nauczanie
konstruktywistyczne pod znakiem zapytania.

Dlatego tez zwraca si¢ uwage na wilasciwe uksztattowanie §rodowiska
ucznia lub studenta zar6wno w jego naturalnym otoczeniu, jak i w klasie, sali
seminaryjnej czy na pulpicie komputera. Poszczeg6lne elementy powinny by¢
tak ulozone, aby po okresleniu problemu wszyscy uczestnicy procesu naucza-
nia-uczenia si¢ mieli do dyspozycji takie narzedzia i materiaty, ktore pozwola
na rozwiazanie zagadnienia. Dotyczy to takze programow i systemow multi-
medialnych, gdzie — szczegolnie w systemach pracy na odleglo$¢ — wlasciwe
udostgpnienie materialdéw jest warunkiem wykonania postawionych zadan.
Szczegblne znaczenie ma to w przypadku nauczania przedmiotow przyrodni-
czych, ktore musza by¢ zwiazane z rzeczywista eksploracja srodowiska.

Struktura nauczania

Podobnie do zasad konstruktywizmu dostosowywana jest struktura na-
uczania. Dlatego proces nauczania podzielony jest na sekwencje, w ktorych
stosowane s rozne techniki, na przyklad praca grupowa, prezentacja wideo,
wertowanie bazy danych. Oprogramowanie konstruktywistyczne, oferujace
sytuacje problemowe do samodzielnego przemyslenia i opracowania mozna
stosunkowo tatwo odrézni¢ od programow obiektywistycznych, ktore z po-
zycji nauczyciela oferuja wyjasnianie zaleznosci 1 zwiazkdéw oraz prezentacje
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sposobow wykonania zadan lub ¢wiczen''. Nowoczesne programy pozwalaja
uczacemu si¢ samodzielnie okresli¢, jakie informacje sa mu potrzebne.

Rozwiazania nie sa podawane, lecz zadawane i uczacy musi samodziel-
nie osiagna¢ wyniki koncowe. Mozna na przyktad postawi¢ uczacego si¢
w wirtualnym otoczeniu biurowym, w ktérym trzeba wykonaé okreslone
zadania. Atrakcyjnym rozwiazaniem moze by¢ w tym przypadku symulacja
komputerowa.

»Poczawszy od teorii Shannona poprzez behawioryzm, kognitywizm
1 konstruktywizm mozemy stwierdzi¢, ze kazda z teorii wniosta co§ nowe-
go do nauczania. Wykorzystanie tej wiedzy jest bardzo wazne w tworzeniu
systemow online, opartych na technologiach komputerowych. Wiedza ta jest
podstawa nowoczesnego myslenia o e-learningu” — pisat Zbigniew Meger na
famach ,,E-mentora”'?.

Interesujace badania na temat miejsca i zastosowania e-learingu i gene-
ralnie, distance learningu podjeta Grazyna Penkowska, adiunkt 1 kierownik
Pracowni Edukacji Medialnej w Instytucie Pedagogiki Uniwersytetu Gdan-
skiego. Ich wyniki przedstawita w dwuczesciowym artykule, zamieszczonym
w dwumiesigczniku ,,E-mentor”"’. Podkresla ona, ze gdy w Stanach Zjedno-
czonych, Kanadzie i prawie wszystkich rozwinigtych krajach Europy e-lear-
ning sprawdza si¢ jako alternatywna i szeroko dostgpna forma ksztalcenia,
gdy na przyktad w latach 90. w uczelniach amerykanskich dla ksztatcenia
przez Internet budowano standardy, tworzono infrastrukture i szkolono kadry,
w Polsce w owym czasie niewielu ludzi myslato o e-edukacji. Toczone w Pol-
sce spory o e-learning trwaja w dalszym ciagu 1 objety wszystkie sSrodowiska
akademickie: zarowno szkol panstwowych, jak i prywatnych oraz wszystkie
szczeble decyzyjne — od ministerialnych, przez rektoréw, dziekanow, dyrek-
torow 1 nauczycieli akademickich.

Na polskim gruncie

To prawda, ze sprawdzone modele e-edukacji w USA i krajach Europy
Zachodniej nie do konca pasuja do polskich realiow, niemniej jednak — w po-
szukiwaniu rozwiazan dostosowanych do naszych warunkéw — niektoére pol-
skie uczelnie wtaczaja od lat w proces ksztatcenia elementy nauczania zdalne-

' R. Schréder, D. Wankelmann, Theoretische Fundierung einer e-Learning-Didaktik und der Qulifi-
zierung von e-Tutoren, Universitdt Paderborn 2002, s. 14.

12 Z. Meger, Podstawy e-learingu..., op.cit.

13 G. Penkowska, Polski e-learnig w opiniach ekspertow, ,,E-mentor” 2007, nr 3 i 4.
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g0, a cze$¢ z nich nawet oferuje studia e-learningowe. Wynika z tego, ze row-
niez w Polsce pojawita si¢ niemata grupa entuzjastow i1 eksperymentatorow
z tego zakresu, 0sob bedacych juz dzis§ fachowcami od e-edukacji w polskiej
przestrzeni edukacyjnej. Motywuje ich przede wszystkim entuzjazm dla tej
formy ksztalcenia, poniewaz trudno uznaé za sprzyjajace podejmowanym
inicjatywom dotychczasowe, malo konsekwentne i zawierajace wiele nie-
dopowiedzen rozwiazania prawne w tej dziedzinie oraz przeznaczane na ten
cel — ciagle bardzo skromne — $rodki materialne.

Ksztalcenie z wykorzystaniem elementow e-learningu lub wrecz oparte
na e-learningu moze by¢ stosowane nie tylko w szkotach wyzszych, na co
przede wszystkim kierowano dotychczas uwageg. Moze ono znajdowacé za-
stosowanie — 1 juz znajduje — w szkoleniach prowadzonych w organizacjach
gospodarczych. Nie odbywa si¢ to bez oporow. Na przyktad niektére osoby
zaangazowane w realizacj¢ programow edukacyjnych tradycyjnymi metodami
(szkoleniowcy, administratorzy szkolen) gto$no wyrazaja obawy o efektyw-
nos$¢ tego rodzaju ksztalcenia. Czynia to ze zrozumiatych wzgledow, uwazaja
bowiem, ze e-learning zawlaszczy pole ich aktywnosci zawodowej, pozbawi
ich mozliwosci wykonywania zawodu. Tymczasem praktyka wskazuje, ze
e-learning nie odbiera pracy szkoleniowcom, ale uzupelnia, a nawet poszerza
zakres szkolen w organizacji. Zmieniajac kulturg organizacyjna oraz model
prowadzenia biznesu i obstugi klientéw, umozliwia optymalizacjg¢ proceséw
edukacyjnych i znaczne poprawienie efektow biznesowych.

E-learning — zwracata na to uwagg wspoétautorka tego artykutu Irena
K. Hejduk w innym, wczes$niej publikowanym artykule z cyklu ,,Ksztalcenie
i polityka kadrowa”, zatytutowanym W edukacyjnej cyberprzestrzeni'® — nie
tylko usprawnia edukacj¢ 1 obniza jej koszty. Umozliwia zindywidualizowa-
nie szkolenia, uniezaleznia szkolenie od godzin pracy, pozwala na dostar-
czanie kursu ,,na biurko” i zredukowanie liczby delegacji. Wplywa takze na
inne procesy majace duze znaczenie dla ekonomicznego wyniku organizacji,
poniewaz pozwala wydajnie zarzadza¢ materiatami szkoleniowymi i infor-
macyjnymi, przyczyniajac si¢ do wprowadzenia zarzadzania wiedza, daje
przejrzysty i pelny obraz umiejetnosci i kompetencji pracownika, zespotu
oraz calej organizacji, co pozwala na efektywne zarzadzanie personelem, udo-
stgpnia mechanizmy zdalnych szkolen i pracy, rozszerzajac i uelastyczniajac
kanaty komunikacyjne oraz ulatwia zrozumienie ekonomicznej wartosci pro-
cesu szkolen i doskonalenia kadry, gdyz oddaje do dyspozycji zaawansowane
mechanizmy analityczne.

14 1.K. Hejduk, W edukacyjnej cyberprzestrzeni, ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci” 2009, nr 1.
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Charakteryzujac roznice migdzy tradycyjnym modelem szkolenia a szko-
leniem korzystajacym z instrumentdéw e-learningu, podkreslata we wspomnia-
nym artykule, ze funkcjonujacy dotychczas powszechnie model edukacji
przyzwyczaja do uczenia si¢ ,,na wszelki wypadek”™, co jest mato efektywne,
gdyz zdobywana wiedza rzadko jest w petni wykorzystywana. Dlatego osoby
szkolone nie angazuja si¢ w nauk¢ i w ten sposob jeszcze bardziej obnizaja
jakos¢ procesu dydaktycznego. E-learning proponuje zamiast tego model
szkolenia dostosowanego do potrzeb osoby szkolonej (just for me), jest
ono organizowane wowczas, kiedy jest potrzebne (just in time) oraz oferuje
szkolenie w stopniu wystarczajacym (just enough). Trzeba wszak zdawac
sobie sprawg, Ze na szkolenia, seminaria czy krotkie spotkania o charak-
terze informacyjnym ich uczestnicy przychodza nierzadko z obowiazku,
powszechny jest zatem brak uwagi, bierne uczestnictwo, opuszczanie sali,
myslenie o wszystkim innym tylko nie o tym, co jest przedmiotem szkolenia.
Pracownicy czgsto nie traktuja szkolen jako drogi do sukcesu zawodowego,
szczegollnie za$ szkolenia wyjazdowe traktuje si¢ niekiedy jako okazje do
wyrwania si¢ z pracy i mitego spedzenia czasu ,,na luzie”, w towarzystwie
0s6b podobnie nastawionych do szkolenia.

Dlatego wraz z sigganiem po mechanizm e-learningu nalezy podja¢ trud
przebudowy mentalno$ci uczestnikow. Niezbedny jest, jak podkresla si¢
w publikacjach poswigconych temu tematowi, odpowiedni system motywa-
cji, marketing wewngtrzny, pomoc w opanowaniu technicznych niuanséw,
zachgcanie do aktywnego uczestnictwa w szkoleniach — to tylko niektore
z dziatan, jakie powinna podja¢ organizacja. Szczegdlna uwage warto zwrocic
na marketing wewngtrzny. Ma on kilka zadah: powinien przekaza¢ podstawo-
we informacje o nowej formie nauczania, zachgca¢ do jej wykorzystywania,
stawia¢ za przyktad osoby, ktore dzigki nowym kompetencjom odniosty
sukces. ,,Im wigkszy zakres pozytywnej motywacji organizacja przedstawi
pracownikom, tym flatwiej i szybciej e-learning stanie si¢ podstawowym
narzedziem rozwoju zawodowego” — takie opinie dominuja wsrdéd autorow
podejmujacych temat e-learningu.

Wiestaw M. Grudzewski — prof. dr inz., cztonek korespondent Polskiej Akademii
Nauk, pracownik naukowy Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa im. H. Chod-
kowskiej i Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego; jest przewodniczgcym Rady
Naukowej Instytutu Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ.

Irena K. Hejduk — prof. dr hab., kierownik Katedry Systeméw Zarzgdzania Szkoty
Gtownej Handlowej w Warszawie, wiceprzewodniczgca Rady Naukowej Instytutu
Organizaciji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ.
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Elzbieta Kogmicka-Slesinska

WPLYW SZKOLEN NA KSZTALTOWANIE
POTRZEBY UCZENIA SIE

Zmiany zachodzace we wspotczesnej, globalizujacej si¢ gospodarce,
postep technologiczny, rosnaca konkurencja 1 konieczno$¢ przystosowa-
nia si¢ przedsigbiorstw do tej konkurencji sprawiaja, ze pracownicy i ich
kompetencje staja si¢ najwickszym dobrem kazdej organizacji'. W wiedzy,
umiej¢tnosciach, zdolnos$ciach, motywacji i wartos$ciach pracownikoéw coraz
czesciej upatruje si¢ rozstrzygajacego czynnika o konkurencyjnosci orga-
nizacji. Wazna jest zatem gotowo$¢ pracownikoéw do ciaglego uczenia si¢
1 rozwijania kompetencji, beda one bowiem wptywac na rozwoj organizacji
1 osiagane przez nia wyniki. Jednakze migdzy oczekiwaniami a faktycznym
uczeniem si¢ pracownikow wystepuja duze dysproporcje.

Na dalekim miejscu

Z Raportu o kapitale intelektualnym Polski wynika, ze dorosli Polacy sa
mniej aktywni w pozyskiwaniu wiedzy niz osoby doroste z innych krajow
Unii Europejskiej?. Dorosli w Polsce niechetnie uczestnicza w szkoleniach,
niechg¢tnie podejmuja wysitek uczenia si¢ 1 podnoszenia kompetencji. Jed-

! Podkresla to wielu autoréw, migdzy innymi W.M. Grudzewski, .K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq
w przedsigbiorstwach, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2004, s. 71; H. Krol, Znacze-
nie malych i srednich przedsiebiorstw w gospodarce narodowej Polski, w: H. Krol (red.) Zarzqdzanie
kapitatem ludzkim a konkurencyjnos¢ matych i srednich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Akademickie
i Profesjonalne, Grupa Kapitatowa WSiP SA, 2007, s. 18; K. Young, Nowe trendy w szkoleniach reali-
zowanych przez przedsiebiorstwa. Roznice i podobienstwa. Punkt widzenia pracownika i pracodawcy,
w: Szkolenia w Polsce 2007. Kompendium Nowoczesnej Firmy, Nowoczesna Firma, Warszawa 2007,
s. 34-40.

2 Raport o kapitale intelektualnym Polski, Warszawa 2008, s. 94, http:/efs.men.gov.pl/content/
view/133/362/ (data dostgpu 26.02.2010); Polska w Unii Europejskiej, Gtowny Urzad Statystycz-
ny 2009, http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/PUBL _pm_polska w_ue 2009.pdf (data dostgpu
6.03.2010).



74 Przedsighiorstwo Przysztosci nr 3(4)/2010

nocze$nie indeks kapitatu intelektualnego dla dorostych plasuje Polsk¢ na
jednym z ostatnich miejsc w Unii Europejskiej’.

W S$wietle przytoczonych faktow istotne staja si¢ wszelkie dziatania
prowadzace do pobudzania motywacji dorostych do uczenia sig. W artykule
podjeto probg znalezienia odpowiedzi na pytanie, czy udzial w szkoleniu,
zmiany w poziomie wiedzy 1 umiejgtnosci pracownikow moga motywowac
ich do dalszego uczenia si¢. Rozwazania oparto na przeprowadzonych ba-
daniach empirycznych wérdd pracownikdéw podejmujacych doksztatcanie
w ramach projektu szkoleniowego ,,Podnoszenie kwalifikacji w zakresie
informatyki i technologii informacyjnych” (nr Z/2.22/11/2.1/65/04), reali-
zowanego przez Centrum Ksztatcenia Ustawicznego w Sopocie, w ramach
Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego, Priorytetu
2: ,,Wzmocnienie rozwoju zasobow ludzkich w regionach”, Dziatania 2.1:
,»R0zZW0j umiejetnosci powiazany z potrzebami regionalnego rynku pracy
i mozliwoS$ci ksztalcenia ustawicznego w regionie™. Projekt skierowany byt
do o0s6b dorostych, pracujacych, ktore cheialy dostosowaé swoje kwalifikacje
zawodowe do potrzeb rynku pracy.

Szkolenia przewidziane w projekcie prowadzono na dwoch poziomach
zaawansowania. Poziom szkolen, sposéb ich realizacji umozliwialy kom-
pleksowe poszerzenie kwalifikacji informatycznych®. Szkolenia prowadzono
w formie tradycyjnej, stacjonarnej oraz w formie mieszanej z wykorzy-
staniem e-learningu i platformy do nauczania zdalnego. Nabyta w trakcie
szkolen wiedza i umiejgtnos$ci praktyczne umozliwiaty dodatkowo uzyskanie
migdzynarodowego certyfikatu ECDL (European Computer Driving Licence)
upowszechnionego przez CEPIS (Council of European Professional Informa-
tios Societies).

Dzigki temu, Ze ogloszenia o projekcie publikowano w réznych mediach,
przede wszystkim w prasie 1 radio, osoby pracujace z wojewodztwa pomor-
skiego mialy takie same szanse na uczestnictwo w szkoleniach®. Lacznie
szkolenia ukonczyty 162 osoby. Byli to ludzie roznych zawodow: ksiggowi,
pracownicy administracji, pracownicy biurowi, bibliotekarze, nauczyciele,
pielegniarki, lekarze. Roznili si¢ natomiast wiekiem, poziomem wyksztat-
cenia, do$wiadczeniem zawodowym. Wigkszo$¢ uczestnikow szkolen legi-

3 Raport o kapitale intelektualnym Polski, op.cit., s. 91.

4 Krotka charakterystyke projektu opisano w artykule zatytutowanym Wykorzystanie nowoczesnych
technologii informatycznych w szkoleniu pracownikéw, ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci” 2010, nr 1(2).
5 Na podstawie Wniosku o dofinansowanie ze $rodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego realizacji
projektu ,,Podnoszenie kwalifikacji w zakresie informatyki i technologii informacyjnych” (nr Z/2.22/
11/2.1/65/04).

¢ Mozna zatem zalozy¢ losowy charakter proby.
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tymowata si¢ wyksztatlceniem wyzszym — 74,08%. Wyksztalcenie $rednie
miato 21,60% ogotu szkolacych sig, podstawowe, zawodowe 1 gimnazjalne
zaledwie 4,32%’.

Najczesciej] w szkoleniach uczestniczyly osoby w wieku 41-50 lat
(35,19%). Wysokie uczestnictwo w szkoleniach mozna odnie$¢ réwniez
do grupy wiekowej 31-40 lat (29,63%). Osoby po 50 roku zycia stanowily
17,28% ogotu szkolacych sig. Natomiast najrzadziej swoje kwalifikacje in-
formatyczne rozwijaty osoby mlode, do 25 roku zycia (2,47%) oraz osoby
w przedziale wiekowym 26-30 lat (15,44%).

Doksztatcanie w ramach projektu podejmowaly przede wszystkim osoby
o dluzszym stazu pracy, powyzej 25 lat (22,84%). Nieco mniejszy wskaznik
(17,28%) mozna odnie$¢ do osob o stazu pracy 10—15 lat oraz osob ze stazem
pracy w przedziale 20-25 lat (15,43%).

Czynniki réznicujace

Zadawali$my pytania zmierzajace do uzyskania odpowiedzi, ktorzy pra-
cownicy po szkoleniu chca dalej rozwija¢ swoja wiedzg¢ 1 umiejgtnosci. Jako
kryterium przyjeto wiek, poziom wyksztatcenia oraz staz pracy szkolacych
si¢ pracownikéw. W tabeli 1 zestawiono deklaracje checi dalszego uczenia
si¢ wyrazone w szesciostopniowej skali Likerta, w zaleznos$ci od wieku szko-
lacych sig.

Tabela 1. Wiek a potrzeba dalszego poszerzania wiedzy i umiejetnosci (% wskazan w grupie)

Lp. Wariant opinii Wiek (w latach)
do 25 lat 26-30 lat 3140 lat 41-50 lat 51-60 lat
1 |1 (zdecydowanie nie) 0,0 0,00 0,00 0,00 0,00
2 (2 0,0 0,00 1,82 1,27 2,44
3 |3 0,0 8,00 0,00 6,33 12,19
4 |4 25,00 28,00 7,27 16,46 14,63
5 |5 50,00 52,00 49,09 37,97 34,15
6 | 6 (zdecydowanie tak) 25,00 12,00 40,00 37,97 36,59
7 | brak danych — — 1,82 — —

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Grupa, ktéra w najwigkszym stopniu byta zainteresowana dalszym roz-
wojem swojej wiedzy i1 umiejetnosci, sa osoby w wieku 31-40 lat. Nie-

7 Obliczenia wlasne na podstawie dokumentacji z realizacji projektu ,,Podnoszenie kwalifikacji w za-
kresie informatyki i technologii informacyjnych” (nr Z/2.22/11/2.1/65/04).
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wiele mniej che¢tnych jest w grupie wiekowej 41-50 lat, a nastgpnie 51-60
lat. W nieco mniejszym stopniu potrzebe dalszego uczenia si¢ w zakresie
zgodnym z tematyka szkolenia deklaruja osoby mtode, do 30 roku zycia.
Oceniajac deklaracje szkolacych, mozna zauwazy¢ braki w informatycznym
przygotowaniu oséb w $rednich i wyzszych grupach wiekowych.

Oproécz wieku czynnikiem wyraznie réznicujacym potrzebg dalszego roz-
woju jest poziom wyksztatcenia. W tabeli 2 przedstawiono zaleznos¢ pomig-
dzy poziomem wyksztalcenia a deklarowana chgcia dalszego uczenia sig.

Tabela 2. Wyksztalcenie a potrzeba dalszego poszerzania wiedzy i umiejetnosci
(% wskazan w grupie)

Lp. Wariant opinii Poziom’wyksztalcenia
Zawodowe Srednie Wyzsze
1 1 (zdecydowanie nie) 0,00 0,00 0,00
2 |2 0,00 3,39 0,71
3 |3 25,00 5,08 5,71
4 |4 25,00 10,17 17,14
5 |5 30,00 42,37 41,43
6 | 6 (zdecydowanie tak) 20,00 38,98 35,00
7 | brak danych - — —

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Deklaracje szkolacych pokazuja, ze rozwijaniem informatycznych umie-
jetnos$ci 1 wiedzy najbardziej zainteresowani sa pracownicy z wyksztalceniem
srednim 1 wyzszym. W mniejszym stopniu che¢ poszerzania wiedzy 1 rozwi-
jania umiejgtnosci deklaruja osoby z wyksztatceniem zawodowyms®. Potrzeba
dalszego uczenia si¢ jest wyraznie powiazana z poziomem wyksztalcenia
0s0b szkolacych sig.

Analizujac staz pracy szkolacych sig, nalezy stwierdzi¢, ze dalszym po-
szerzaniem informatycznych kwalifikacji sa zainteresowani pracownicy we
wszystkich grupach stazowych, przy czym nieco wigksze wartosci procento-
we mozna odnie$¢ do szkolacych sig o stazu pracy 10-20 lat oraz 20-25 lat
(tabela 3). W mniejszym stopniu potrzebe uczenia si¢ deklaruja starsi stazem
pracownicy, powyzej 25 lat, oraz pracownicy w grupy stazowej do 10 lat.

8 Tendencja ta jest zgodna z wynikami badan przeprowadzonych przez Instytut Badawczy IPSOS i Fun-
dacjg¢ Obserwatorium Zarzadzania. Por. D. Danilewicz, Badanie potrzeb szkoleniowych spoteczenstwa,
w: Szkolenia w Polsce 2007. Kompendium Nowoczesnej Firmy, Warszawa 2007, s. 8.
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Tabela 3. Staz pracy a potrzeba dalszego poszerzania wiedzy i umiejetnosci (% wskazan

W grupie)
Staz pracy (w latach)
Lp. ‘Wariant opinii powyzej
do 3 lat 3-5lat 5-10 lat 10-15 lat 15-20 lat 20-25 lat 25 Jat
1 1 (zdecydowanie nie) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
2 |2 0,00 0,00 0,00 0,00 3,57 2,86 2,04
33 14,29 5,00 3,23 2,94 3,57 8,57 10,20
4 |4 14,29 25,00 29,03 8,82 3,57 17,14 20,41
5 5 57,14 40,00 30,71 41,18 46,43 45,71 30,61
6 | 6 (zdecydowanie tak) 14,29 30,00 29,03 47,06 42,86 25,71 36,73
7 brak danych - - - - - - -

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Reasumujac, potrzebg dalszego uczenia si¢ w zakresie zgodnym z tema-
tyka szkolenia w najwigkszym stopniu deklaruja osoby stosunkowo dobrze
wyksztalcone, z cenzusem szkoly $redniej 1 wyzszej, w wieku od 31 do 50
lat, z kilkunastoletnim do§wiadczeniem zawodowym.

Stymuluje, ale niezbyt mocno

Interesujacym zagadnieniem, wymagajacym przy tej okazji zbadania,
byta — zasygnalizowana w tytule artykulu — motywacyjna rola udziatu w szko-
leniach, wynikajacych z nich zmian w poziomie wiedzy oraz umiejgtnosci,
w odniesieniu do dalszego uczenia si¢. Probujac znalez¢ odpowiedz na to
pytanie, analizie poddano zwiazek pomigdzy potrzeba dalszego uczenia si¢
a zmianami w poziomie umiejgtnosci oraz wiedzy szkolacych sig¢. Badania
przeprowadzono z wykorzystaniem wspotczynnika korelacji Pearsona®.

W tabeli 4 zestawiono otrzymane wartosci wspotczynnikoéw korelacji dla
poszczegodlnych szkolen realizowanych w ramach projektu'®.

® Wspolczynnik korelacji moze przyjmowac wartoscei liczbowe z przedziatu <1, 1>.

jezeli |r] € <0, 0.3 ) — wspolzalezno$é jest nieznaczaca,

jezeli |r] € <0.3, 0.5 ) — wspdlzaleznos¢ jest Srednia,

jezeli [ €<0.5, 0.7 ) — wspdlzaleznos¢ jest silna,

jezeli |r] €<0.7, 1 > — wspolzalezno$¢ jest bardzo silna.

Por. H. Adamkiewicz, Statystyka zastosowania w ekonomii, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr,
Gdansk1996, s. 217.

10'W projekcie przeprowadzono tacznie 20 szkolef: 6 szkolen w zakresie Modutu A — Uzytkowanie
komputeréw, Internet i aplikacje internetowe, 6 szkolen w zakresie Modulu B — Aplikacje uzytkowe
(Word, Excel, Access, PowerPoint), 4 szkolenia w zakresie Modutu C — Tworzenie stron internetowych
oraz 4 szkolenia w zakresie Modutu D — MS Office dla zaawansowanych.
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Tabela 4. Wspolczynniki korelacji migdzy podniesieniem poziomu umiejetnosci oraz wiedzy
a potrzeba dalszego uczenia si¢ w zakresie zgodnym z tematyka szkolenia

Modul szkolenia Szkolenie Wielkos¢ proby Wsp OICZy.I.l nik
korelacji r
Modut A Al 10 0,648
A2 9 0,447
A3 12 0,679
A4 9 0,432
A5 10 0,258
A6 8 0,174
Modut B B1 10 0,05
B2 11 0,269
B3 13 0,399
B4 10 0,232
BS 8 0,304
B6 6 0,108
Modut C C1 10 0,155
C2 8 0,258
C3 8 0,162
C4 10 0,515
Modut D D1 12 0,646
D2 11 0,198
D3 8 0,508
D4 9 0,375

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Tabela pokazuje dodatnie, lecz zréznicowane wartosci wspotczynnikoéw
korelacji. Dla pigciu szkolen wartosci tych wspotczynnikéw §wiadcza o sil-
nej wspotzaleznosci dodatniej, dla pigciu kolejnych o $redniej, dodatniej sile
zwiazku. W dziesigciu szkoleniach wspotczynniki s dodatnie, lecz ich war-
tosci wskazuja na nieznaczaca site zwiazku. Analiza zwiazku dla préby 191
elementowej data wspotczynnik korelacji 7=0,313, ktory wskazuje na $rednia
wspoétzaleznos¢ dodatnia!!.

Celem weryfikacji istotno$ci wspotczynnika korelacji sformutowano hi-
poteze zerowa H, wedlug ktorej nie ma zwiazku migdzy cechami oraz hipo-
tezg alternatywna H , Ze taki zwiazek istnieje. Dla 7=0,313 wartoS¢ statystyki
=4,535, ktora przy zatozeniu prawdziwosci hipotezy zerowej H ma rozktad
t-Studenta z n—2=191-2=189 stopniami swobody. Dla poziomu istotno$ci
0=0,001 wartos$¢ krytyczna wynosi ¢ =3,291. Poniewaz [f| =4,535>3,291, zatem
hipotezg zerowa H nalezy odrzuci¢ na korzy$¢ hipotezy alternatywnej H,. Sred-
ni dodatni zwiazek pomigdzy cechami ma charakter statystycznie istotny.

Analiza dowodzi, ze udziat w szkoleniu, podniesienie poziomu umiejgt-
nosci oraz wiedzy, wzmocnienie poczucia wlasnej wartosci stymuluje szko-

! Niektorzy uczestnicy szkolen brali udziat w kilku szkoleniach, dlatego zwigkszona jest wielko$¢ proby.
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lacych do dalszego uczenia sig, ale sila tego zwiazku jest $rednia. Zmiany
W poziomie umiejetnosci 1 wiedzy stanowia jeden z motywatoréw do dal-
szego uczenia si¢. Potwierdza to w zasadzie prezentowany w andragogicznej
literaturze przedmiotu poglad, zgodnie z ktérym gotowos¢ do uczenia si¢
u 0sob dorostych wynika przede wszystkim z ich potrzeb!?. Dlatego, wedtug
najnowszych zasad edukacji dorostych, podstawowym zadaniem trenera
w szkoleniach, powinna by¢ pomoc szkolacym w u§wiadomieniu sobie ,,po-
trzeby wiedzy”.

Wyznacza to nowa, dodatkowa funkcjg¢ szkolen oraz nowe zadania dla tre-
nerow. Efektywne szkolenia prowadzace do znaczacych zmian w wiedzy 1 umie-
jetnosciach szkolacych si¢ moga ten proces w istotny sposéb wspomagac.
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Jan Polcyn

DATA ENVELOPMENT ANALYSIS (DEA)
W SZKOLE PONADGIMNAZJALNEJ

Coraz czg$ciej prawa ekonomii dosiggaja réwniez jednostek o$wiato-
wych. Dyrektorzy szkot powinni wigc podejmowac decyzje, kierujac sig
réznymi istotnymi przestankami. Podstawowym problemem wystgpujacym
w probie oceny placowki o§wiatowej jest odpowiedz na pytanie, jakie kryteria
bra¢ pod uwagg, by zapewni¢ obiektywna oceng.

Efektywnos$¢ nalezy rozumie¢ jako stosunek osiagnigtych wynikéw do
nicodzownych naktadéw, poniesionych w celu uzyskania tych wynikow'.
Dla ekonomisty wydaje si¢ ona najwlasciwszym kryterium. Na efektywno$¢
ksztatcenia mozna patrze¢ z r6znych stron, trudno wszak posiadane informa-
cje objac kategoriami ekonomicznymi. Powstaje zatem kolejne pytanie, co
w szkole jest mierzalnym wynikiem dziatalnos$ci, a co nakladem.

Efektem - wyniki egzamindw,
naktadem - godziny dydaktyczne

Ze wzgledu na rozwdj metod pomiaru dydaktycznego w edukacji?,
w szczegbInos$ci zas$ systemu egzaminowania zewngtrznego®, mozna przyjac,
ze mierzalnym i porownywalnym efektem prowadzonych dziatan dydaktycz-
nych sa wyniki egzaminéw zewngtrznych, a nakladem na uzyskanie tych wy-
nikéw — godziny dydaktyczne realizowane w procesie dydaktycznym. Usta-
lenie efektow dydaktycznych za pomoca wynikéw egzamindéw zewngtrznych
oraz naktadow w postaci godzin dydaktycznych pozwala na wyznaczenie
efektywnosci techniczne;.

' L. Piaseczny, J. Wieckowski, Ekonomika i analiza dziatalnosci przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa
1987, s. 14.

2 http://www.ptde.org.pl/.

3 http://www.cke.edu.pl/.
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Jedna z metod pozwalajaca na wyznaczenie wzglednej efektywnosci
technicznej jest metoda Data Envelopment Analysis (DEA). Metoda ta moze
by¢ réwniez stosowana do badania efektywnosci technicznej w jednostkach
edukacyjnych®. Znana jest ona od 1978 roku, okreslana jest przez jej autoréw
jako model programowania matematycznego, stosowanego do przetwarzania
danych pochodzacych z obserwacji. Model ten dostarcza nowego sposo-
bu uzyskiwania danych empirycznych do oceny efektywnosci dziatalnosci
organizacji.

Metoda DEA znajduje szerokie zastosowanie w badaniach obejmujacych
okreslenie granicznej efektywnosci w sektorze publicznym i non profit oraz
w sektorze produkcyjnym. Omawiana metoda jest relatywnie nowym, zo-
rientowanym na dane sposobem podej$cia do oceny efektywnosci pewnego
zdefiniowanego zestawu obiektow, zwanych Decision Making Units (DMU).
Jako DMU nalezy rozumie¢ dowolny obiekt, dla ktérego dokonuje sig osza-
cowania efektywnosci®.

Na potrzeby metody DEA operuje si¢ pojeciem efektywnosci wzgledne;.
Dzigki temu uzyskuje si¢ mozliwos¢ porownywania poszczegdlnych DMU
wzgledem tych, ktore wyznaczaja efektywno$¢ graniczna. Jednym z gtow-
nych celéw analiz DEA jest poprawienie efektywnosci nieefektywnych DMU.
Poprawianie efektywnos$ci w odniesieniu do jednostki wzorcowej okreslane
jest jako projekcja na granicg mozliwosci produkcyjnych’.

Niniejsze opracowanie stanowi probe¢ zaprezentowania mozliwosci za-
stosowania metody DEA do oceny wzglednej efektywnosci technicznej
w zespole szkot.

Metodyka badan

Przyjeto nastgpujace zatozenia: mierzalnym wynikiem prowadzone]
dziatalnosci jest przyrost wiedzy ucznia wyrazony przez wskaznik efektyw-
no$ci ksztalcenia, naktadem za$ liczba godzin dydaktycznych w procesie
ksztatcenia. Efektywnos$¢ ksztalcenia w badanych oddziatach poréwnano,

4 A. Domagata, Metoda Data Envelopment Analysis jako narzedzie badania wzglednej efektywnosci
technicznej, ,,Badania Operacyjne i Decyzje” 2007, nr 34, s. 21-34.

5 A. Charnes, W. Cooper, E. Rhodes, Measuring the Efficiency of Decision Making Units, ,,European
Journal of Operational Research” 1978, nr 2.

¢ Handbook on Data Envelopment Analysis, W. Cooper, L. Seinford, J. Zhu (red.), Kluwer Academic
Publisher, Boston 2004.

" A. Szuwarzynski, Pomiar efektywnosci dziatalnosci badawczej jednostek organizacyjnych wydziatu,
,Problemy Zarzadzania”, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, vol. 7, nr 4(26) s. 114.
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stosujac metode DEA. Jako DMU, a wigc podstawowa jednostke, w ktorej
dokonywana bedzie ocena efektywnosci, przyje¢to jeden oddziat.

Do oceny oddziatow zastosowano wskaznik efektywnosci egzaminacyj-
nej®. Jest on warto$cia usredniona ze wszystkich wynikow indywidualnych
w oddziale, odniesionych do dolnej wartosci 9 stopnia skali staninowej dla
rozktadu wynikow indywidualnych’. Efektywno$¢ egzaminacyjng wyrazamy
wzorem:

(1

wynik maturalny *100

Efektywnos$¢ egzaminacyjna =
dolna warto$¢ dla stanina 9

Nastepnie dla oddziatu ustalono efektywno$¢ ksztatcenia!®. Wskaznik
ten ustalany jest przez poro6wnanie ucznia wykazanego w egzaminach niz-
szej rangi, w naszym przypadku gimnazjalnych, i egzaminach wyzszej rangi,
w naszym przypadku maturalnych. Efektywnos$¢ ksztatcenia to wartos$¢ roz-
nicy usrednionych parametréw egzaminacyjnych na nizszym etapie edukacyj-
nym i na wyzszym etapie edukacyjnym. Efektywnos¢ ksztatcenia wyrazamy
wzorem:

Srednia L, Wynik testu gimnazjalnego cz. Wynik testu gimnazjalnego cz.
Efektywnosé efektywnos¢ B ‘ : X %
ksztal}éenia _ cgzaminacyjna _ humanistyczna x 100 matematyczno-przyrodnicza' X 100
ucznia ucznia 50 + 50

Z egzaminow
maturalnych

8 L. Ciesielski, Wykorzystanie wynikéw egzaminu maturalnego w praktyce, w: Etyka egzaminacyjna
i zagadnienia ogdlne. Czes¢ I, B. Niemierko, K. Szmigiel (red.), Grupa TOMAMI, Krakow 2007,
s. 547-556.

® Skala staninowa — ma $rednia arytmetyczna rowna 5 punktow, a odchylenie standardowe réwne
2 punkty. Taka skala jest stosowana do przedstawienia ogdlnych i poszczegélnych wynikow szkot
srednich. Kolejne staniny maja nazwy: 1 — najnizszy (4% wynikow najnizszych), 2 — bardzo niski (7%
wynikow bardzo niskich), 3 — niski (12% wynikéw niskich), 4 — nizej §redni (17% wynikéw ponizej
sredniej), 5 — $redni (20% wynikow srednich), 6 — wyzej sredni (17% wynikow powyzej $redniej),
7 — wysoki (12% wynikow wysokich), 8 — bardzo wysoki (7% wynikéw bardzo wysokich), 9 — naj-
wyzszy (4% wynikow najwyzszych). Granice poszczegdlnych stanin sa corocznie dla kazdego egzami-
nu publikowane przez Centralng Komisj¢ Egzaminacyjna. Z opublikowanych wartosci wybierana jest
granica pomigdzy 8 a 9 staninem do obliczania efektywnos$ci egzaminacyjnej. Wartos¢ ta jest przyjmo-
wana jako 100% oczekiwan. Zaleta tej skali jest niezalezno$¢ od wahan trudno$ci egzaminu migdzy
przedmiotami i miedzy kolejnymi corocznymi wersjami egzaminu, poniewaz wlasciwosci znormalizo-
wanej skali staninowej sa state. B. Niemierko, Ksztalcenie szkolne. Podrecznik skutecznej dydaktyki,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007, s. 322.

0L. Ciesielski, Wykorzystanie wynikéw..., op.cit.

' Wyniki testu gimnazjalnego nalezy poda¢ w punktach, nie za§ w procentach.
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Po wyliczeniu efektywnosci ksztalcenia dla kazdego ucznia ustalono
efektywnos¢ ksztatcenia oddziatu, ktora stanowi wartos¢ srednia wyliczona
z efektywnosci ksztatcenia uczniéw analizowanego oddziatu. W kolejnym
kroku ustalono efektywno$¢ techniczng dla poszczegdlnych oddziatow. Efek-
tywnos$¢ tg ustalono, stosujac nastepujacy wzor:

3)

naktad godzin dydaktycznych

Efektywnosc¢ techniczna oddziatu = - -
efektywnos¢ ksztalcenia oddziatu

Ocenie poddano trzy oddzialy konczace edukacj¢ w szkole ponadgim-
nazjalnej w 2007 roku. Do wspomnianej oceny zakwalifikowano oddziat:
technik mechanik, technik elektryk oraz technik poligraf. Zrezygnowano
z analizy oddziatu liceum ogdlnoksztatcacego ze wzgledu na odmienna spe-
cyfike ksztalcenia, to jest krotszy okres ksztatcenia, 3-letni, a nie 4-letni jak
w technikum, 1 bezposrednio z tym zwiazany zréznicowany naktad godzin
w stosunku do naktadu godzin dydaktycznych w technikum.

Do wyliczenia wskaznikow zastosowano wyniki uzyskane przez uczniow
na egzaminach zewngtrznych prowadzonych przez Okrggowa Komisj¢ Egza-
minacyjna w Poznaniu. Ze wzgledu na zewngtrzny charakter tych egzaminow
oraz jednolito$¢ dla catej populacji ucznidéw uznano je za najbardziej obiek-
tywny miernik umiejgtnosci uczniow.

Odpowiednie zestawienia efektow dydaktycznych dla oddzialow: technik
mechanik, technik poligraf oraz technik elektryk sa zamieszczone w tabelach
1-3.
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Tabela 1. Zestawienie efektéw dydaktycznych oddziatu — technik mechanik

‘Wynik Wyniki egzaminow Efektywnos$¢ o E ,E
gimnazjalny maturalnych egzaminacyjna ‘g 3 E %
Symbol E’ . < . - > 5 E E E
. £ = = > S 2 = > S| £ 2
weemia )2 E | 2| 2 |2 2| 2 | £2| 25 2
N g n - E < n - :N: S| 5% Z,
© < = o - £ES| 2°%8 b
o 8 s &
| =
1 20 28 53 54 43 67,09 | 58,770 | 54,43 60,07 35,93
2 22 21 23 24 31 29,11 | 26,09 | 39,24 31,48 54,52
3 18 14 30 54 30 3797 | 59,34 | 37,97 45,10 18,90
4 23 26 56 42 44 70,89 | 45,65 | 55,70 57,41 40,59
5 27 16 20 33 46 25,32 | 35,87 | 58,23 39,80 46,20
6 17 32 51 54 40 64,56 | 58,70 | 50,63 57,96 40,04
7 18 13 23 30 36 29,11 | 32,97 | 45,57 35,88 26,12
8 31 18 51 47 39 64,56 | 51,65 | 49,37 55,19 42,81
9 27 31 41 46 44 51,90 | 50,00 | 55,70 52,53 63,47
10 16 18 34 44 37 43,04 | 48,35 | 46,84 46,08 21,92
11 11 10 23 14 30 29,11 1522 | 37,97 27,44 14,56
12 19 16 37 40 36 46,84 | 43,96 | 45,57 45,45 24,56
13 21 13 37 26 39 46,84 | 28,26 | 49,37 41,49 26,51
14 17 15 17 18 30 21,52 | 19,57 | 37,97 26,35 37,65
15 21 24 39 42 57 49,37 | 46,15 | 72,15 55,89 34,11
16 27 24 40 42 32 50,63 | 45,65 | 40,51 45,60 56,40
17 18 15 39 42 37 49,37 | 46,15 | 46,84 47,45 18,55
18 21 27 9 47 41 11,39 | 51,09 | 51,90 38,13 57,87
19 24 19 31 55 30 39,24 | 59,78 | 37,97 45,67 40,33
20 20 22 37 22 31 46,84 | 23,91 | 39,24 36,66 47,34
21 20 24 43 64 31 54,43 | 69,57 | 39,24 54,41 33,59
22. 15 16 41 26 30 51,90 | 28,57 | 37,97 39,48 22,52
Efektywnos$¢ ksztalcenia oddziatu: 36,57
Naktad godzin dydaktycznych w czteroletnim okresie ksztalcenia: 5376,24
Efektywnos¢ techniczna: 147,01

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych wybranej do badan szkoty.

Dolna wartos$¢ dla 9 stanina — poziom podstawowy, czg$¢ pisemna — 2007 roku:
jezyk polski — 79, jezyk angielski — 92, jezyk niemiecki — 92, jezyk rosyjski — 91,
wiedza o spoteczenstwie — 79, biologia — 85, geografia — 77, matematyka — 88, hi-
storia — 85.
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Tabela 2. Zestawienie efektéw dydaktycznych oddzialu — technik poligraf

‘Wynik Wyniki egzaminow Efektywnos$¢ 9 g
gimnazjalny maturalnych egzaminacyjna s G" E ©
z s 2 @«
= - g g
Symbol & — s — g z| 28 ] £ s
ucznia s ?“ z E E E z _‘:f £ E < E ‘? f: g
o < - = &3 - = &3 E g E
o - =
1. 11 16 13 0 0 16,46 0,00 0,00 5,49 48,51
2. 22 13 6 0 22 7,59 0,00 25,88 11,16 58,84
3. 30 23 34 48 55 43,04 | 52,17 | 69,62 54,94 51,06
4. 17 19 40 0 24 50,63 0,00 31,17 27,27 44,73
5. 22 19 47 47 45 59,49 | 51,09 | 56,96 55,85 26,15
6. 23 13 30 16 33 37,97 | 17,58 | 41,77 32,44 39,56
7. 25 28 37 0 24 46,84 0,00 28,24 25,02 80,98
8. 22 25 53 58 44 67,09 | 63,74 | 55,70 62,17 31,83
9. 28 23 67 80 58 84,81 | 86,96 | 65,91 79,23 22,77
10 28 27 53 38 51 67,09 | 41,76 | 64,56 57,80 52,20
11 26 28 71 92 48 89,87 | 101,10 | 54,55 81,84 26,16
12 17 21 47 32 37 59,49 | 35,16 | 46,84 47,16 28,84
13 20 15 33 40 32 41,77 | 43,96 | 40,51 42,08 27,92
14 30 21 50 41 42 63,29 | 44,57 | 53,16 53,67 48,33
15 23 28 31 60 42 39,24 | 6593 | 53,16 52,78 49,22
16. 21 30 46 61 47 58,23 | 66,30 | 59,49 61,34 40,66
17. 19 15 36 32 37 45,57 | 35,16 | 46,84 42,52 25,48
18. 29 28 30 61 36 37,97 | 66,30 | 40,91 48,40 65,60
Efektywnos$¢ ksztatcenia oddziatu: 42,71
Naktad godzin dydaktycznych w czteroletnim okresie ksztatcenia: 5528,24
Efektywnos¢ techniczna: 129,44

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych wybranej do badan szkoty.

Dolna wartos$¢ dla 9 stanina — poziom podstawowy, czg$¢ pisemna — 2007
roku: jezyk polski — 79, jezyk angielski — 92, jezyk niemiecki — 92, jezyk
rosyjski — 91, wiedza o spoteczenstwie — 79, biologia — 85, geografia — 77,
matematyka — 88, historia — 85.
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Tabela 3. Zestawienie efektéw dydaktycznych oddziatu — technik elektryk

‘Wynik Wyniki egzaminow Efektywnos$¢ 9 E
gimnazjalny maturalnych egzaminacyjna E é E 9 -
s z = & S g
Symb.ol = g 2 2 £ = 2 2E|S E i i%
wain | £ 52 F 25 2| EE|ZEE| i3
X E S 3 |88 S| S | gE|EgE| =24

] s - E S - ; 2 5) o :N:

s
1 20 23 56 20 43 70,89 | 21,24 | 54,43 49,02 36,98
2 25 33 53 49 36 67,09 | 53,26 | 42,35 54,23 61,77
3 13 21 36 45 44 45,57 | 48,91 | 57,14 50,54 17,46
4 19 24 37 24 39 46,84 | 26,09 | 49,37 40,76 45,24
5 24 32 49 33 49 62,03 | 35,87 | 62,03 53,31 58,69
6 26 27 47 67 35 59,49 | 72,83 | 44,30 58,87 47,13
7 20 32 40 80 41 50,63 | 86,96 | 51,90 63,16 40,84
8 19 22 43 31 32 54,43 | 33,70 | 40,51 42,88 39,12
9 15 23 33 16 41 41,77 | 17,39 | 51,90 37,02 38,98
10 28 28 54 57 53 68,35 | 61,96 | 67,09 65,80 46,20
11 26 18 37 28 37 46,84 | 30,43 | 46,84 41,37 46,63
12 23 23 24 27 30 30,38 | 29,35 | 37,97 32,57 59,43
13 26 26 37 28 46 46,84 | 30,43 | 58,23 45,17 58,83
14. 22 34 36 76 44 45,57 | 82,61 | 50,00 59,39 52,61
15. 24 28 49 94 39 62,03 | 102,07 | 49,37 71,19 32,81
Efektywno$¢ ksztalcenia oddziatu: 45,51
Naktad godzin dydaktycznych w czteroletnim okresie ksztalcenia: 5376,24
Efektywnos¢ techniczna: 118,13

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych wybranej do badan szkoty.

Dolna wartos$¢ dla 9 stanina — poziom podstawowy, cze¢s¢ pisemna — 2007
roku: jezyk polski — 79, jezyk angielski — 92, jezyk niemiecki — 92, jezyk
rosyjski — 91, wiedza o spoteczenstwie — 79, biologia — 85, geografia — 77,
matematyka — 88, historia — 85.

Wyniki badan

W rezultacie przeprowadzonych analiz uzyskano nast¢pujace warto$ci
efektywnosci technicznej dla analizowanych oddziatléw: technik mechanik —
147,01, technik poligraf — 129,44, technik elektryk — 118,13. Z przedstawio-
nych wynikéw wyptywa wniosek, ze w analizowanych oddziatach najwyzsza
efektywnoscia cechowato si¢ ksztatcenie technikéw mechanikéw, z tego po-
wodu ten oddziat bedzie traktowany jako oddziat wzorcowy dla pozostalych
dwoch oddziatow. Na tej podstawie dla oddzialu technik mechanik zostanie
wyznaczona efektywno$¢ wzgledna. Informuje o niej tabela 4.
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Tabela 4. Efektywnos$¢ wzgledna dla analizowanych oddzialow

Jednostka DMU Efektywnos¢ techniczna Efektywnos$¢ wzgledna
technik mechanik 147,01 100,00%
technik poligraf 129,44 80,05%

technik elektryk 118,13 80,36%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych wybranej do badan szkoty.

Na podstawie danych zamieszczonych w tabeli 4 nasuwa si¢ pytanie, ja-
kie dziatania powinien podja¢ dyrektor szkoty, by pozostate oddzialy uzyska-
ly poziom efektywnosci zblizony do oddziatu technik mechanik. Prawidtowa
odpowiedz na postawione pytanie wymaga spojrzenia na sposob wyznaczenia
wskaznika efektywnosci technicznej. Wskaznik ten wyraza stosunek nakta-
dow w postaci godzin dydaktycznych wymaganych w procesie dydaktycznym
do efektow wyrazonych wskaznikiem efektywnosci ksztalcenia.

Wobec ograniczen prawnych zwiazanych z przeznaczeniem liczby godzin
dydaktycznych na proces dydaktyczny (w naszym przypadku naktadow) dy-
rektor szkoty nie moze modyfikowaé w znaczacy sposob tej wielkosci. Moze
wigce tylko podejmowac dziatania, ktérych celem bedzie uzyskanie wyzszych
wynikow na egzaminie maturalnym. Tylko bowiem dzialania zwiazane
z wyzszymi wynikami egzaminéw maturalnych moga poprawi¢ efektywnos¢
wzgledna pozostatych dwoch jednostek DMU, to jest technik poligraf oraz
technik elektryk. Efektywno$¢ wzgledna tych dwoéch jednostek jest nizsza
o0 okoto 20% od efektywnos$ci wzglednej oddziatlu w analizowanym przypad-
ku cechujacego si¢ najwyzszym wskaznikiem efektywnosci.

Prezentowany materiat dowodzi, ze mozliwe jest stosowanie metody
DEA do oceny efektywnos$ci oddzialow w szkole. Zaznaczy¢ jednak nalezy,
ze uzyskane wyniki sa wynikami post fatum, a wigc wnioski wyciagnigte na
ich podstawie moga stuzy¢ do modyfikacji dziatan prowadzacych do poprawy
efektywnosci dopiero w latach przysztych.
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Ksiazka Przedsiebiorstwa rodzinne wobec
wyzwan sukcesji autorstwa Aleksandra Surdeja
1 Krzysztofa Wacha podejmuje zagadnienia, ktére sa
istotne dla rozwoju wspotczesnej gospodarki, mimo

= 3 ze ten aspekt przedsigbiorczos$ci jest malo zbadany
Przedsiebiorstwa rodzinne 1 odkryty. Nie jest tajemnica, ze wiele przedsig-
wobec wyzwan sukcesji biorstw, szczegdlnie matych i $rednich, to dobrze
funkcjonujace przedsigbiorstwa rodzinne. Schemat

R — mogloby si¢ wydawac — jest dos¢ prosty, rodzice

KGEXSATOE HACH B zakladaja firmg, a dzieci kontynuujq ich dziatania.

o Przedsigbiorczos¢ rodzinna jednak charakteryzuje

si¢ wieloma swoistymi cechami, ktore recenzowana

ksiazka odkrywa przed czytelnikiem. Przede wszystkim ukazuje role i1 zna-

czenie, jakie firmy rodzinne odgrywaja we wspolczesnej gospodarce. W Pol-

sce, jak si¢ okazuje, firmy rodzinne to az 50—70% wszystkich przedsigbiorstw.

Juz ta liczba wskazuje, iz temat jest interesujacym obszarem badan i dalszych
obserwacji.

Opracowanie sktada si¢ z sze$ciu rozdziatow, z ktorych cztery pierwsze
maja charakter teoretyczny, pozostate dwa — metodyczno-empiryczny.

W pierwszym rozdziale publikacji autorzy koncentruja si¢ na istocie firm
rodzinnych. Na poczatku prezentuja liczne definicje przedsigbiorstwa rodzin-
nego, jednoczesnie opisujac ich czeéci wspolne. Wskazuja na zaangazowanie
tego typu przedsigbiorstw w §wiatowej gospodarce, pokazujac, ze wlasnos¢
rodzinna nie wystgpuje tylko w matych i $rednich przedsigbiorstwach, ale
dominuje rowniez wsrdd duzych, notowanych na gietdzie firmach. Autorzy
obrazowo porownuja rozwoj firm rodzinnych w XX wieku na przyktadzie
kilku panstw, wysnuwajac tezg, ze przedsigbiorstwa tego typu wcale nie sa re-
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liktem przeszto$ci, lecz naturalng dzwignia rozwoju spoteczno-gospodarczego,
szczegblnie w warunkach niskiego rozwoju instytucji rynkowych. Jednocze-
$nie podaja przyktady roznych podejs¢ do takich firm w zaleznosci od kultury
kraju, w ktérym dane przedsigbiorstwo funkcjonuje. Ciekawe sa argumenty
przemawiajace za tym, ze rodzina moze by¢ polem pobudzajacym i ognisku-
jacym dziatalno$¢ biznesowa. Jako najwigksza warto$¢ podano tutaj zaufanie,
ktore wplywa bezposrednio na wyniki gospodarcze, generujac nizsze koszty
transakcyjne. Podsumowaniem rozdziatu pierwszego jest zaprezentowanie
zalet 1 wad firm rodzinnych, przedstawione sg obszary, na ktore trzeba zwracac
baczna uwagg, jesli jest si¢ zaangazowanym w przedsigbiorstwo rodzinne.

W drugim rozdziale autorzy opracowania opisuja rodzaje wiasnosci,
sposoby kontroli 1 metody zarzadzania wystepujace w firmach rodzinnych.
Wskazane zostaly, zreszta stusznie, problemy, ktore moga w nich wystepo-
wac, migdzy innymi brak transparentnos$ci zwiazany z koncentracja udziatow
w rekach cztonkéw rodziny czy niedogodno$ci zwiazane z zarzadzaniem
personelem (poniewaz stanowiska kluczowe sa zarezerwowane dla cztonkow
rodziny, pracownik ,,z zewnatrz” bedzie napotykal pewien rodzaj szklanego
sufitu, niezaleznie od swoich kompetencji i zdolnos$ci). Zwracana jest jednak
tez uwaga na mocne strony firm rodzinnych, przede wszystkim w dziedzinie
finansowania biznesu. Jednym z wielu probleméw stojacych przed przedsig-
biorcami jest bariera finansowa. Kapital na rozpoczgcie dziatalno$ci bardzo
czgsto pochodzi ze srodkow wlasnych, a jak zauwazaja autorzy, rodziny
przedsigbiorcow-zatozycieli sa szczegdlnag grupa inwestorow, ktora przyktada
wigksza wage do przetrwania firmy niz do maksymalizacji zysku.

Rozdzial trzeci w cato$ci koncentruje si¢ na sukcesji przedsigbiorstw
rodzinnych. Autorzy w tej czesci opisuja proces sukcesji, brak jednak jego
graficznego zilustrowania. Przedstawione natomiast sa czynniki wplywajace
na pomyslny przebieg sukcesji, cho¢ mozna odnie$¢ wrazenie, ze tych czyn-
nikdw w rzeczywistos$ci jest duzo wigcej 1 nie wszystkie zostaty ujete. Jedno-
czesnie autorzy prezentuja w tym rozdziale rysunek przedstawiajacy sukcesje
w kontek$cie zmiany strukturalnej firmy. Ta grafika pokazuje zmiany w do$¢
jednoznaczny sposéb, gdy firma si¢ rozrasta i prawa wtasno$ci przechodza na
kolejnych cztonkéw rodziny, ktorzy wlasne funkcje zarzadcze przeksztatcaja
w funkcje kontrolne. Taka sytuacja jednak dotyczy w wigkszosci duzych,
rozwijajacych si¢ firm. W przypadku matych przedsigbiorstw proces dziedzi-
czenia bardzo czgsto jest duzo mniej skomplikowany, firma przechodzi z ro-
dzicéw na jedno dziecko, ktore dalej zarzadza przedsigbiorstwem w sposob
jednoosobowy. W tym rozdziale pokazane sa rowniez reguly dziedziczenia
firm w roznych krajach, co w bardzo interesujacy sposob pokazuje wplywy
kultury i obyczajow na rozwdj przedsigbiorstw rodzinnych na $wiecie.
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W rozdziale czwartym oméwiono uwarunkowania sukcesji przedsig-
biorstw w krajach Unii Europejskiej. Pokazane sa dziatania unijne wspoma-
gajace funkcjonowanie firm rodzinnych oraz krajowe instrumenty wsparcia
sukcesji przedsigbiorstw. Jednakze nie podano informacji, co faktycznie
daja te usprawnienia, czy przedsigbiorcy uwazaja je za wystarczajace, czy
wilasciciele firm w ogole sa $wiadomi istniejacych mozliwosci. Warto bytoby
tutaj skomentowac starania Unii Europejskiej 1 polskiego rzadu w kwestii
firm rodzinnych. By¢ moze problematyka takich przedsigbiorstw jest przez
urzednikéw mato zauwazana.

W rozdziale piatym publikacji zawarta jest metodyka badan. Natomiast
za bardzo ciekawy nalezy uzna¢ rozdziat szdsty, w ktorym autorzy opisuja
rezultaty swoich badan dotyczacych firm rodzinnych w Polsce. W sumie
przebadano 496 przedsigbiorstw, co mozna uznac¢ za reprezentatywna probe.
Co ciekawe, najwigcej przebadanych firm jest zlokalizowanych na potudniu
Polski, autorzy ttumacza to procedura badawcza, ale rownomierne roztoze-
nie lokalizacji firm dawaloby tym badaniom jeszcze wigksza wiarygodnosé
1 reprezentatywnos¢. Badania byly przeprowadzone prawidlowo, zawieraja
odpowiednia szczegotowosé i przedstawiaja wiele danych dotyczacych firm
rodzinnych w Polsce, migdzy innymi dane zwiazane ze struktura badanej
zbiorowosci ze wzgledu na wielkos¢ przedsigbiorstwa, obszar dziatalnos$ci,
formg prawna, zasieg dzialania, sukcesj¢. Zawarto rowniez informacje do-
tyczace tendencji rozwojowych firm rodzinnych, jednoczesnie prezentujac
najstarsze polskie firmy rodzinne oraz te, ktore obecnie sa najwigksze. Bardzo
interesujaca jest analiza ex ante planowanych proceséw sukcesyjnych 1 ex
post przeprowadzonych proceséw sukcesyjnych, gdzie mozna pokusi¢ sig¢
o stwierdzenie, ze wyobrazenie przedsigbiorcy, jak bedzie wygladato przeka-
zanie firmy, jest potem weryfikowane przez rzeczywiste warunki pozwalajace
na przekazanie przedsigbiorstwa. Przeprowadzone badanie jest swego rodzaju
dowodem na to, Ze polskie firmy rodzinne sa do siebie do$¢ podobne, wyka-
zuja podobne zachowania i tendencje. Badanie wskazuje, ze firmy rodzinne
jako instytucje maja przed soba $wietlana przysztos$¢, gdyz przedsigbiorstwa
prowadzone przez potomkow zatozycieli radza sobie catkiem dobrze i1 po-
twierdzaja zasadg, ze w rodzinie jest sila.

Recenzowana ksiazka odkrywa obszar badaczy, ktory do tej pory nie byt
eksplorowany. To wilasnie mate i $rednie przedsigbiorstwa w Polsce maja
najwigkszy udziat w tworzeniu produktu krajowego brutto, nie mozna wigc
nie zauwazy¢, ze wigkszos¢ tych przedsigbiorstw ma jedna wspolna cecheg —
sa to firmy prowadzone przez cate rodziny, gdzie na poczatku rodzice, a po-
tem dzieci wspdlnie pracuja w firmie, ktora staje si¢ w pewnym momencie
nieodlaczna czgscia tej rodziny. Mozna pokusic¢ si¢ o stwierdzenie, ze firma
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W pewien sposob staje si¢ czlonkiem rodziny, wokoét ktorego gromadza si¢
pozostali i wspdlnie kreuja nowa wartosc.

Badania nad firmami rodzinnymi maja ogromny potencjal, poniewaz
liczba polskich publikacji na ten temat jest niewielka i zadna z nich nie trak-
tuje tematu tak doglebnie jak najnowsza pozycja wydawnictwa Difin. Przed-
sigbiorczos$¢ jest bardzo wazna dla zrownowazonego rozwoju gospodarki
swiatowej 1 jesli ta przedsigbiorczos¢ opiera si¢ w duzej mierze na rodzinach
kreujacych nowa wartos¢, to ten obszar zashuguje nie tylko na zainteresowanie
naukowcdw, ale przede wszystkim na zainteresowanie instytucji, samorzadow
1 panstwa, ktore moga w znaczacy sposob pomoc w preznym i efektywnym
rozwoju tego typu firm.

Autorzy publikacji dokonali gigbokiej analizy literatury krajowe;j i zagra-
nicznej; na podstawie migdzynarodowych zrodet stworzyli oryginalny model
badania determinantu procesu sukcesji, ktory maja zamiar udoskonala¢ przy
okazji kolejnych badan. W wigkszosci wysoko rozwinigtych krajow $wia-
ta badania w tym zakresie sa prowadzone od wielu lat. W Polsce badania
autorow ksiazki sa pionierskie, dlatego istnieje potrzeba kontynuacji badan
empirycznych dotyczacych rodzimych strategii sukcesyjnych.

Publikacja ukazuje przedsigbiorczo$¢ z jeszcze innej, dotad nie do konca
zbadanej strony — firm rodzinnych jako tych, ktore umozliwiaja firmom dtu-
goletnie funkcjonowanie. Ksiazke warto przeczytac, cho¢by po to, by uswia-
domi¢ sobie, ze czgsto za szyldem lub logo wielu firm kryje sig¢ historia kilku
pokolen ludzi, ktérzy cate swoje zycie i1 zycie rodziny powiazali z przedsig-
biorstwem, ktoremu nadali swoja jakos¢ 1 niepowtarzalny charakter.

Sabina Klimek - dziennikarka, ekonomistka, absolwentka Akademii Ekonomiczne;j
w Katowicach, Politechniki Mikkeli w Finlandii oraz Uniwersytetu St. Andrews
w Szkocji, doktorantka w Kolegium Ekonomiczno-Spotecznym Szkoty Gtéwnej
Handlowej w Warszawie, trenerka Polsko-Szwajcarskiego Centrum Przedsigbior-
czosci. Specjalizuje sie w szkoleniach z zakresu negocjacji, marketingu, technik
sprzedazy i komunikacji w biznesie.



Krzysztof Krauss

NADZOR KORPORACYJNY
W WARUNKACH KRYZYSU
GOSPODARCZEGO

Z inicjatywy Wydziatu Ekonomiczno-Socjologicznego Uniwersytetu
Lodzkiego 2627 kwietnia 2010 roku odbyta si¢ kolejna, siodma juz konfe-
rencja poswigcona problemom nadzoru korporacyjnego z udzialem licznych
przedstawicieli srodowisk naukowych z catej Polski. Tym razem tematem
wiodacym byt nadzor korporacyjny w warunkach kryzysu gospodarczego,
a referaty wprowadzajace do wielogodzinnej dyskusji — w wigkszos$ci ukazaly
si¢ juz one w formie ponadpigésetstronicowego wydawnictwa ksiazkowego
pod redakcja dr. hab. Piotra Urbanka, profesora Uniwersytetu Lodzkiego!
— przedstawili naukowcy i1 doktoranci zarowno z macierzystej uczelni orga-
nizatoréw konferencji, jak i z Agencji Konsultingowej SEDLAK&SEDLAK
w Krakowie, Akademii Finansow Warszawie, Akademii Leona Kozminskie-
go, Centrum Badan Audytorskich Analiz i Doradztwa Finansowego, Gorno-
Slaskiej Wyzszej Szkoty Handlowej im. Wojciecha Korfantego w Katowicach,
Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych w Warszawie, Instytutu Organizacji
1 Zarzadzania ORGMASZ, Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej
w Tarnowie, Politechniki Gdanskiej 1 £odzkiej, Szkoty Gtownej Gospodar-
stva Wiejskiego w Warszawie, Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie,
Uniwersytetow: Gdanskiego i Jagiellonskiego, Uniwersytetow Ekonomicz-
nych: w Krakowie, Poznaniu i we Wroclawiu, Wyzszej Szkoly Bankowej
w Gdansku oraz Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkow-
skiej w Warszawie.

Uczestnicy konferencji obradowali w pigciu sesjach. Tematem pierw-
szej, ktorej przewodniczyla prof. dr hab. Monika Marcinkowska z Zaktadu
Finans6w 1 Rachunkowos$ci Bankow Uniwersytetu Lodzkiego, byt ,,Kryzys
gospodarczy a nadzor korporacyjny”. Drugiej sesji przewodniczyt prof. dr

! Nadzor korporacyjny w warunkach kryzysu gospodarczego, P. Urbanek (red.), Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Lodzkiego, £.6dz 2010.
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inz. Wiestaw M. Grudzewski z Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa im.
Heleny Chodkowskiej, cztonek korespondent PAN, przewodniczacy Rady
Naukowej Instytutu Organizacji i Zarzadzania ORGMASZ, tematem zas§ wy-
stapien 1 dyskusji byt ,,Nadzor korporacyjny w sektorze ustug finansowych”.
Obradami sesji trzeciej (,,Rada nadzorcza jako instytucja nadzoru korporacyj-
nego”) kierowat prof. dr hab. Jan Jezak z Uniwersytetu Lodzkiego, czwartej
(,,Teoretyczne 1 metodologiczne aspekty nadzoru korporacyjnego”) — prof. dr
hab. Adam Peszko z Gornoslaskiej Wyzszej Szkoty Handlowej im. Wojciecha
Korfantego w Katowicach. Sesja piata, obradujaca pod przewodnictwem prof.
dr hab. Olimpii Kunert z Politechniki £.0dzkiej zatytulowana zostata: ,,Rynek
kontroli nad korporacja jako mechanizm nadzoru korporacyjnego™.

Sesje pierwsza otworzylo wystapienie prof. dr hab. Ireny K. Hejduk,
kierownik Katedry Systeméw Zarzadzania Szkoly Gidéwnej Handlowej, re-
daktor naczelnej ,,Przedsigbiorstwa Przysztosci” oraz prof. dr inz. Wiestawa
M. Grudzewskiego, zatytutowane ,,W kierunku sustainability — przedsigbior-
stwo w warunkach kryzysu”. Podkreslano w nim, Ze jednym z wyzwan, jakie
wynika z obecnego zalamania gospodarczego w §wiecie jest przewartoscio-
wanie istniejacych dotychczas paradygmatow zarzadzania. Chodzi o takie
ich zmodyfikowanie, by kierujac si¢ nimi, by¢ w stanie utrzymaé¢ zdolnos¢
rozwojowa przedsigbiorstwa niezaleznie od sytuacji w jego otoczeniu. W ko-
lejnych wystapieniach prof. dr hab. Magdalena Jerzemowska z Uniwersytetu
Gdanskiego zajela si¢ zasadami nadzoru korporacyjnego w warunkach global-
nego kryzysu finansowego, prof. dr hab. Jan Jezak z Uniwersytetu £.odzkiego
przedstawil gldéwne nurty toczacej si¢ w swiecie 1 Polsce dyskusji o roli rad
nadzorczych (rad dyrektor6w) w procesie poprawy efektywnosci dziataniach
spotek 1 zapobiegania sytuacjom kryzysowym, prof. dr hab. Adam Peszko
z Gornoslaskiej Wyzszej Szkoly Handlowej im. W. Korfantego w Katowi-
cach przestawit genezg 1 przebieg globalnego kryzysu gospodarczego z lat
2008-2009 oraz upadku amerykanskiego giganta energetycznego Enronu,
wskazujac na nowe nurty w naukach ekonomicznych i ich wptyw na ewolucje
teorii nadzoru korporacyjnego. Dwa ostatnie wystapienia dotyczyty kryzysu
finansowego 1 polityki wynagrodzen menedzeréw (prof. dr hab. Piotr Urba-
nek, Uniwersytet £.6dzki) oraz wynikajacych z ostatniego kryzysu wyzwan
dla corporate governance (dr Maria Aluchna, Szkota Gtowna Handlowa).

Sesja druga rozpoczela si¢ od wystapienia prof. dr. hab. Jana K. Sola-
rza, prorektora Akademii Finanséw w Warszawie. Zajat si¢ on problemami
zwiazanymi z audytem zarzadzania ryzykiem w instytucjach finansowych.
W pozostalych wystapieniach prof. dr hab. Monika Marcinkowska (Uniwer-
sytet £.0dzki) zastanawiala si¢ nad tym, jak wzmocni¢ wladztwo korporacyjne
w bankach, ktorego stabos¢ uwaza si¢ za jeden z gldownych czynnikow spraw-
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czych kryzysu finansowego subprime, dr Agnieszka Ignys$ (Uniwersytet Eko-
nomiczny w Poznaniu) wskazywata na kryzysogenne skutki nieprzestrzegania
praw akcjonariuszy, zwlaszcza mniejszosciowych, mgr Szymon Piotrowski
(doktorant Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu) omowit problemy nad-
zoru i relacji migdzy inwestorem publicznym a funduszem venture capital,
dr Bozena Borkowska (Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu) zajeta sig
wsparta danymi empirycznymi prezentacja roznych koncepcji zmierzajacych
do wyjasnienia wptywu instytucji publicznych na system corporate gover-
nance, prof. dr hab. Olimpia Kunert (Politechnika t.6dzka) podjeta temat
nadzoru korporacyjnego w sektorze ustug okotoprzemystowych, odwotujac
si¢ miedzy innymi do przeprowadzonych w latach 1999-2008 badah grup
kapitalowych w Polsce o rozwinigtej w tym zakresie kooperacji.

Na program sesji trzeciej zlozyty si¢ wczesniej dostarczone uczestnikom
konferencji referaty prof. dr. hab. Bogdana Nogalskiego (Uniwersytet Gdan-
ski) 1 dr. Tadeusza Falencikowskiego (Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku)
o unii personalne;j i jej funkcji w zarzadzaniu grupa kapitalowa, prof. dr. hab.
Jerzego Wratnego (Instytut Pracy i Spraw Socjalnych) o przedstawicielach
pracownikow w radach nadzorczych spotek, dr Anny Domanskiej (Politech-
nika £.6dzka) o zmianie charakteru roli rady nadzorczej w $wietle nowelizacji
ustawy o rachunkowosci, prof. dr. hab. Leszka Bohdanowicza (Uniwersytet
Lodzki) o czynnikach wplywajacych na liczebno$¢ organoéw statutowych
polskich spotek publicznych oraz prof. dr. hab. Grzegorza Wojtkowiaka (Uni-
wersytet Ekonomiczny w Poznaniu) o roli nadzoru korporacyjnego w sytuacji
likwidacji lub zagrozenia likwidacja. Uzupetniaty je dwa referaty: dr Marty
Wozniak-Hoffmann z Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu (,,Instytucje
nadzoru wiascicielskiego w spotkach z wigkszosciowym udzialem Skarbu
Panstwa w Polsce i Egipcie. Podobienstwa i roznice, podstawowe problemy’)
oraz mgr. Jacka Gada z Uniwersytetu Lodzkiego (,,Dziatalno$¢ komitetu au-
dytu a wiarygodno$¢ sprawozdan finansowych w obliczu kryzysu”).

Na sesje czwarta przygotowano referaty: ,,Zarzadzanie ryzykiem we
wladaniu korporacyjnym — przeglad podejs¢ normatywnych” (prof. dr hab.
Czestaw Mesjasz, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie), ,,Teoria agencji
a teoria stewarda w nadzorze korporacyjnym” (dr Krzysztof Postrach, Po-
litechnika Gdanska), ,,Problematyka skutecznego nadzoru wtascicielskiego
przedsigbiorstw sektora publicznego w §wietle teorii praw wlasno$ci” (dr inz.
Kazimierz Barwacz, Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Tarnowie),
,Mechanizmy nadzoru korporacyjnego a cykl zycia organizacji na przykta-
dzie wybranych modeli” (dr Izabela Kotadkiewicz, Akademia Leona KoZzmin-
skiego), ,, Wspotczesne problemy oceny jakosci nadzoru korporacyjnego™ (dr
Anna Golec, Uniwersytet Gdanski), ,,Spoteczny odbior pojg¢ korporacja, tad



96 Przedsighiorstwo Przysztosci nr 3(4)/2010

korporacyjny i kodeks dobrych praktyk wsrdod wybranej grupy studentow”
(dr Jerzy W. Wozniak, Politechnika 1.0dzka) oraz ,,Krytyczna analiza systemu
raportowania o wynagrodzeniach i programach motywacyjnych w polskich
spotkach gietdowych (dr Kazimierz Sedlak, Agencja konsultingowa SEDLA-
K&SEDLAK w Krakowie).

Ostatnia, piata sesj¢ otwieral referat prof. dr. hab. Czestawa Zajaca z Aka-
demii Ekonomicznej we Wroclawiu, poswigcony spotecznym i kulturowym
problemom nadzoru korporacyjnego w procesach zmian wtascicielskich
dokonywanych przez przejgcia i1 fuzje. Prof. dr hab. Leszek Koziot, reprezen-
tujacy Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie i Matopolska Wyzsza Szkolg
Ekonomiczna w Tarnowie, oméwil problemy zwigzane ze struktura wtasnosci
i jej implikacjami dla nadzoru korporacyjnego. ,,Trujace pigutki” (poison
pills) jako narzedzia obrony spotki przed wrogim przejeciem to z kolei temat
referatu mgr. Lukasza Btocha z Uniwersytetu L.odzkiego, a fuzje i przejgcia
w warunkach kryzysu w sektorze mleczarskim przedstawili we wspolnym
referacie prof. dr hab. Michat Pietrzak ze Szkoty Glownej Gospodarstwa
Wiejskiego oraz dr Jan Dworniak z Centrum Badan Audytorskich Analiz
1 Doradztwa Finansowego. Spojrzenie na fuzje i przejecia ze strony oferenta
oraz przedsigbiorstwa przejmowanego stato si¢ przedmiotem zainteresowa-
nia 1 badania naukowego mgr. Mirostawa Wcisty, doktoranta z Uniwersytetu
Lodzkiego. Dr Agnieszka Stomka-Gotgbiowska (Szkota Gtowna Handlowa)
przedstawita spostrzezenia na temat nadzoru korporacyjnego w polskich ban-
kach w okresie kryzysu finansowego, a dr Agata Adamska (Szkota Gléwna
Handlowa) omdéwita problemy akcji uprzywilejowanych co do glosu w spot-
kach gietdowych.

Na specjalnej sesji uczestnicy konferencji przekazali gratulacje prof. dr.
hab. Stanistawowi Rudolfowi, kierownikowi Katedry Ekonomii Instytucjo-
nalnej Uniwersytetu Lodzkiego, wiceprezesowi Zarzadu Krajowego PTE,
inicjatorowi prowadzonych w Polsce od kilkunastu lat badan nad nadzorem
korporacyjnym. Ich dorobek sumowany jest na specjalnych konferencjach,
z ktérych pierwsza odbyta si¢ w 1999 roku. Profesor, honorowy i jedno-
czes$nie aktywny uczestnik takze tej konferencji, jeden z najwybitniejszych
specjalistow z zakresu organizacji i zarzadzania w naszym kraju, obchodzit
czterdziestolecie kariery akademickiej W dorobku Jubilata jest migdzy innymi
wypromowanie 6 doktorow, pod jego kierunkiem powstato okoto 250 prac
magisterskich. Jest recenzentem 9 innych prac doktorskich oraz dorobku
naukowego w 5 przewodach habilitacyjnych i 3 przewodach profesorskich.
Opublikowat okoto 180 ksiazek, artykutow, podrgcznikow, w tym ponad 30
publikacji w jezyku angielskim. Niedawno gosciliSmy Jubilata na famach
»Przedsigbiorstwa Przyszlo$ci”, gdzie w artykule Nowa Ekonomia Instytu-
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cjonalna zamieszczonym w numerze styczniowym kwartalnika, przedsta-
wial wptyw tego nowego kierunku poszukiwan badawczych na rozwoj nauk
o zarzadzaniu.

W imieniu wydawcy: Wyzszej Szkoly Zarzadzania 1 Prawa im. Heleny
Chodkowskiej i redakcji ,,Przedsigbiorstwa Przyszlo$ci” wyrazy uznania dla
ogromnego dorobku naukowego i1 dydaktycznego Jubilata przekazali redaktor
naczelna kwartalnika prof. dr hab. Irena K. Hejduk oraz zastgpca redaktora
naczelnego prof. dr inz. Wiestaw M. Grudzewski.

Krzysztof Krauss — dziennikarz, ekonomista, sekretarz redakcji kwartalnika
,Przedsiebiorstwo Przysztosci”.
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Zbigniew Ciekanowski

WLADZE REGIONALNE W PLONSKU
WSPOLPRACUJA Z WYDZIALEM
ZAMIEJSCOWYM WSZiP

IM. HELENY CHODKOWSKIEJ

Utworzony w 2000 roku w Plonsku Wydziat Zamiejscowy Wyzszej
Szkoty Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej, liczacy juz ponad 600
studiujacych na kierunku zarzadzanie (studia licencjackie), aktywizuje si¢
réwniez na polu naukowym, wspierany przez wladze regionalne. W siedzibie
uczelni studenci maja do dyspozycji obszerne sale dydaktyczne, aulg, pracow-
nie komputerowe, bibliotekg wraz z czytelnia, a w podejmowaniu dziatalno$ci
badawczej 1 popularyzatorskiej opieraja si¢ nie tylko na wlasnym zapleczu
kadrowym. Wspieraja ja rowniez wykladowcy z zewnatrz, wspolpracujacy
z ,,Chodkowska” naukowcy 1 specjalisci — praktycy ze Srodowisk Uniwersyte-
tu Warszawskiego, Szkoly Gléwnej Handlowej, Polskiej Akademii Nauk oraz
z sektora bankowego, finansowego 1 administracji samorzadowe;.

W latach 2009 1 2010 odbyto sig kilka konferencji 1 spotkan z wybitnymi
osobisto$ciami zycia gospodarczego i politycznego. W inauguracji roku aka-
demickiego 2009/2010, podczas ktorej wyklad inauguracyjny pt. ,,Wspolna
polityka rolna — dzi$ i jutro” wyglosit poset do Parlamentu Europejskiego
Jarostaw Kalinowski, uczestniczyli oprocz wtadz uczelni przedstawiciele
powiatu i miasta Ploniska. Z duzym zainteresowaniem spotkala si¢ konferen-
cja naukowa na temat ,,Ziemia Plonska w latach 1939-1945. Martyrologia
1 walka”, nad ktora patronat honorowy obj¢li marszatek wojewodztwa ma-
zowieckiego, starosta powiatu ptonskiego 1 burmistrz miasta Plonsk, zapo-
czatkowujaca w regionie uroczyste obchody 70. rocznicy wybuchu II wojny
Swiatowe;.

W ramach cyklu ,,Infrastruktura regionu szansa rozwoju cywilizacyjne-
go spoleczenstwa” odbyly si¢ dwie konferencje pod patronatem burmistrza
1 starosty powiatu ptonskiego, z udzialem gosci z Biatorusi, Czech i Ukrainy.
Na konferencji ,,Rola infrastruktury w spoleczno-ekonomicznym rozwoju
Mazowsza” wygtoszono 14 referatow. Spotkaty si¢ one z duzym zaintereso-
waniem 1 wzbudzily ozywiona dyskusje o programach rozwoju infrastruktury
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Mazowsza, inwestycjach proekologicznych 1 roli samorzadéw w realizacji
inwestycji. Omawiano wptyw informatyzacji na rozwoj regionalny oraz ba-
riery i zagrozenia dla bezpieczenstwa ekonomicznego ze strony infrastruktury
telekomunikacyjne;j.

Do tego tematu odniesli si¢ tez uczestniczacy w konferencji naukowcy
z zagranicy: dr hab. Aleksander Czarnowatow, profesor Panstwowego Uni-
wersytetu im. A.S. Puszkina w Brze$ciu na Biatorusi, prekursor problematyki
logistycznej 1 ekonomiki instytucjonalnej w swoim kraju, autor wielu krajo-
wych 1 zagranicznych publikacji poswigconych migdzy innymi temu tema-
towi, oraz prof. dr Miroslav Kr¢ z Czech, kierownik Katedry Nauk Spotecz-
nych Uniwersytetu Obrony w Brnie, a takze wyktadowca na Uniwersytecie
Masaryka w Brnie. Jest on doradca ekonomicznym ministra obrony Republiki
Czeskiej, jednym z czotowych specjalistoéw z ekonomiki wojskowej, ekono-
miki obrony oraz ekonomiki bezpieczenstwa w swoim kraju, autorem wielu
publikacji i1 artykutow opublikowanych w jezykach czeskim, angielskim,
niemieckim, polskim, rosyjskim i wegierskim.

Druga konferencja: ,,Infrastruktura bezpieczenstwa publicznego — wy-
zwania cywilizacyjne ogdlnokrajowe i lokalne” zgromadzita przedstawicieli
nauki szkét wyzszych (Szkoly Glownej Handlowej, Akademii Obrony Na-
rodowej, Wyzszej Szkoty Ekonomii i Prawa w Kielcach, Uniwersytetu War-
szawskiego, Akademii Podlaskiej w Siedlcach, Politechniki Czgstochowskiej,
WSZiP — organizatorow konferencji) oraz ekspertow z dziedziny bezpieczen-
stwa publicznego. Dwa referaty zostaly wygloszone przez przedstawicieli
wiadz lokalnych, dotyczyty stanu infrastruktury 1 bezpieczenstwa publicznego
W regionie.

W 18 referatach problemowych skoncentrowano si¢ na zagadnieniach
infrastruktury gospodarczo-obronnej i bezpieczenstwa wewngtrznego pan-
stwa. Omawiano wybrane elementy krajowej 1 regionalnej infrastruktury.
Zastanawiano si¢ nad rola, jaka w zakresie bezpieczenstwa publicznego
mogloby odegra¢ przyszte regionalne lotnisko w Modlinie, oraz poglebiajaca
si¢ wspolpraca transgraniczna. Przywotywano przyklad wykorzystania bu-
dowy w Wielkiej Brytanii infrastruktury instytucjonalno-organizacyjnej jako
podstawy sprawnego funkcjonowania gospodarki na potrzeby drugiej wojny
Swiatowe;.

Do liczacych sig spotkan z wybitnymi osobisto$ciami zycia gospodarcze-
go 1z politykami nalezy zaliczy¢ ponadto wizyty w Wydziale Zamiejscowym
w Plonsku wicepremiera Waldemara Pawlaka i posta Janusza Piechocin-
skiego. Waldemar Pawlak wyglosit wyktad pt. ,,Ministerstwo Gospodarki
jako kluczowy instrument polityki kraju”, natomiast z postem Januszem
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Piechocinskim dyskutowano o perspektywach i problemach rozwoju regionu
mazowieckiego.

Obecnie trwaja przygotowania do kolejnej, migdzynarodowej konferencji
naukowej. Ma sig ona odby¢ w czerwcu w Czgstochowie, a jej wspotorgani-
zatorami — oprocz ,,Chodkowskiej” — maja by¢ Centralna Szkota Panstwowej
Strazy Pozarnej oraz Akademia Obrony Narodowe;.

Zbigniew Ciekanowski — dr inz., dziekan Wydziatu Zamiejscowego w Pfonsku Wyz-
szej Szkoty Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskie;j.



Ludzie nauki i praktyki gospodarczej

EWOLUCJA POGLAD('JW | KONCEPCJI PETERA
DRUCKERA

Andrzej Wilk

Weczesny etap kariery zawodowej Petera Druckera stanowita praca w cha-
rakterze dziennikarza i politologa. W pdzniejszym okresie uczestnictwo w se-
minarium J.M. Keynesa dopomoglto mu w glebszym zrozumieniu zagadnien
ekonomicznych. Dwa lata, ktore Drucker spedzit jako konsultant analizujacy
dziatalno$¢ General Motors, uczynity go ekspertem w zakresie zarzadzania.
Zdaniem Druckera przedsigbiorstwo odgrywa wazna rolg spoteczna, a me-
nedzerowie powinni by¢ traktowani jako grupa przywddcza wspodiczesnego
spoteczenstwa. Jego istotny wktad do wiedzy o zarzadzaniu to metoda zarza-
dzania poprzez cele oraz zasady marketingowej orientacji przedsigbiorstwa.
W latach 80. Drucker byl zgorszony chciwo$cia i egoizmem menedzeréw
wielkich korporacji. Statl si¢ krytykiem ,,Ameryki Korporacyjne;j” 1 kapitali-
zmu. W ciagu ostatnich dekad swego zycia Drucker badal dziatalno$¢ czoto-
wych organizacji non-profit i zidentyfikowat w ich funkcjonowaniu metody
1 techniki uzyteczne dla organizacji biznesowych. (s. 9-21).

Metody analizy i oceny funkcjonowania przedsiebiorstwa
ANALOGIA W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM

Jerzy Surma

Podejmowanie decyzji strategicznych w przedsigbiorstwie oscyluje w za-
chowaniach menedzerskich pomigedzy dwoma przeciwstawnymi podejsciami:
racjonalnym wyborem opartym na dedukcji oraz heurystyczna metoda prob
1 bledow. Oba znajduja zastosowanie w drastycznie odmiennych sytuacjach.
Podejscie dedukcyjne opiera si¢ na analizie duzej iloSci danych i sprawdza si¢
najlepiej w dojrzatych i stabilnych sektorach. Natomiast metoda prob i bledow
jest niejednokrotnie skutecznym podejsciem w sytuacjach nowych, niepewnych
1 bardzo ztoZzonych, gdzie proby formalnej analizy z gory skazane sa na niepo-
wodzenie. Na pograniczu tych dwoch skrajnych podej$¢ pojawia sig¢ pytanie
o0 rzeczywiste zachowania menedzerow, zwlaszcza w przypadku matych i $red-
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nich przedsigbiorstw, gdzie istnieje relatywnie duza mozliwos¢ ksztattowania
firmy, czesty jednak jest tez niski poziom racjonalnosci zachowan. (s. 22-31).

Projektowanie przedsigbiorstw, przedsigwziec i systemow zarzadzania

TAK POWSTAJE FIRMA
Jan Klimek

Kreatywnos¢ moze dotyczy¢ zarowno sfery techniki, technologii, jak
1 zarabiania pienigdzy. W momencie gdy dochodzi do skojarzenia tych dwoch
rodzajow kreatywnosci, powstaje pole do praktycznego uprawiania przedsig-
biorczosci. To klasyczny przejaw synergii w biznesie, wynikajacej z polaczenia
w tej dziedzinie rynkowej aktywnosci roznych rodzajoéw talentéw. W biznesie
przedsigbiorczos$¢ urzeczywistnia si¢ z reguly w postaci tworzenia i rozwijania
przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwo, zwlaszcza $rednie 1 duze, z zasady wyr6z-
nia si¢ hierarchiczng struktura zarzadzania oraz mniej czy bardziej wyraznie
okreslonymi pionami obstugi przedsigbiorstwa, takimi jak piony: techniczny, fi-
nansowy, marketingu i sprzedazy, personalny. Kreatywnos$¢ i przedsigbiorczo$¢
zostaje wigc w ten sposob niejako ,,roztozona na czynniki pierwsze”, scalane
potem planem strategicznym firmy i planem operacyjnym. (s. 32—41).

Przedsiebiorczos¢ — innowacyjnosc, efektywnosce i skutecznose
MODYFIKACJE PORTFELA KREDYTOWEGO
Dariusz Prokopowicz

Obecny kryzys gospodarczy zostat wywolany migdzy innymi przez zbyt
liberalng polityke kredytowa prowadzona przez funkcjonujace w krajach
wysoko rozwinigtych banki komercyjne, w tym inwestycyjne i hipoteczne.
Kryzys spowodowat diametralna zmiang¢ w podejsciu do oceny zdolnosci
kredytowej wielu dotychczasowych kredytobiorcéw. Stuzaca badaniu i ana-
lizie zdolnosci kredytowej oraz szacowaniu poziomu ryzyka kredytowego
metodyka postgpowania stanowi istotny element polityki kredytowej banku.
Strategi¢ ukierunkowana na zmniejszenie lub zwigkszenie stopnia wnikliwo-
$ci prowadzonych analiz w tej dziedzinie okre$la zarzad banku. W ostatnich
latach dziatajace w Polsce banki uruchamiaja nowe w naszych warunkach,
wykorzystywane w procesie zarzadzania ryzykiem, instrumenty modyfikacji
jakosci portfela kredytowego 1 oceny kredytobiorcy, oparte na do§wiadcze-
niach bankowos$ci zagranicznej. Sa to derywaty kredytowe, sekurytyzacja
kredytéw 1 metoda Value at Risk. (s. 42-50).
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ROLA INSTRUMENTOW FINANSOWYCH | INWESTOROW
INSTYTUCJONALNYCH
Mirostaw Bojanczyk

Chciwos¢ czy dazenie do maksymalnych zyskow byly zawsze zwiazane
z dzialalno$cia gospodarcza (rynkiem), ale wcze$niej wystgpowalo istotne
ograniczenie nadmiernej chciwosci. Bylo nim ryzyko, ktére podejmowat
wlasciciel kapitatu. Co spowodowato, ze to do$¢ silne ograniczenie nagle
przestalo dziata¢? Po wybuchu kryzysu posrednicy finansowi przez wielu
zostali uznani za gtownych winowajcow. Pojawit si¢ pomyst, aby jak najwig-
cej tych instrumentow obowiazkowo przenies¢ na gietdy, wystandaryzowac
1 poddaé rozliczeniom przez izby rozrachunkowe. Regulacje proponowane
przez administracj¢ Obamy i Komisje Europejska moglyby jednak przyczynié¢
si¢ do wzrostu kosztéw tych instrumentow, a w pewnych sytuacjach wrecz je
wyeliminowac. (s. 51-62).

Ksztatfcenie i polityka kadrowa
WYCHODZENIE Z CIENIA
Wiestaw M. Grudzewski, Irena K. Hejduk

Ksztalcenie na odleglos¢, ktorego wspotczesna forma stat sig e-learning,
nie jest oczywiscie niczym nowym. Juz w 1728 roku w koloniach amerykan-
skich (po 1776 roku — USA) pojawilo si¢ ogloszenie o kursach korespon-
dencyjnych, chociaz na ogét uwaza sig, ze ten sposob zdobywania wiedzy,
w ktorym nauczyciel zastepowany byt przez réznego rodzaju podreczniki
1 materiaty do samodzielnego opanowania przez uczacego si¢, znalazt rozwi-
nigcie dopiero w potowie XIX wieku. Burzliwy od trzech koncowych dekad
ubieglego wieku rozwdj ksztalcenia na odlegto$¢ jest skutkiem pojawienia
si¢ dwoch okolicznosci sprzyjajacych mu 1 inspirujacych jego szybkie, sze-
rokie rozpowszechnianie si¢. Pierwsza jest powstanie zapotrzebowania na
wzrost kwalifikacji nie tylko kadry zarzadzajacej, lecz takze wszystkich za-
trudnionych w gospodarce narodowej. Druga — pojawianie si¢ niedostgpnych
w przesztosci srodkow technicznych, pozwalajacych na bezposredni kontakt
uczacego si¢ z nauczajacym, na odtworzenie dzigki tym narzedziom komu-
nikowania si¢ tak cenionych zawsze w procesie nauczania, a nieobecnych
w tradycyjnych formach ksztalcenia na odleglos¢ relacji osobistych typu
mistrz — uczen. (s. 63-72).
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WPLYW SZKOLEN NA KSZTALTOWANIE POTRZEBY
UCZENIA SIE
Elzbieta Kogmicka-Slesinska

We wspodlczesnej gospodarce o sukcesie organizacji decyduja przede
wszystkim jej pracownicy, w duzej mierze ich gotowos¢ do uczenia sig 1 zdo-
bywania nowych kwalifikacji. Z Raportu o kapitale intelektualnym Polski wy-
nika, ze dorosli Polacy sa mniej aktywni w pozyskiwaniu wiedzy i nabywaniu
nowych umiej¢tnosci niz osoby doroste z innych krajéw Unii Europejskie;.
Wazne sa zatem wszelkie dziatania motywujace dorostych do uczenia sig.

W artykule omowiono badania empiryczne, ktore wskazuja na to, ze
zmiany w poziomie wiedzy i umiejgtnosci pracownikéw stymuluja ich do
dalszego uczenia sig, przy czym sita tego zwiazku jest srednia. Gotowos$¢
do uczenia sig¢ 0sob dorostych wynika przede wszystkim z ich potrzeb. Dla-
tego podstawowym zadaniem trenera w szkoleniach powinna by¢ pomoc
szkolacym si¢ w uswiadomieniu sobie potrzeby wiedzy. Wyznacza to nowa,
dodatkowa funkcj¢ szkolen oraz nowe zadania dla trenerow. Efektywne pod-
noszenie wiedzy i umiejetnosci poprzez szkolenia moze ten proces w istotny
sposob wspomagac. (s.73-79).

Technologie informatyczne w procesie przetwarzania wiedzy
i podejmowania decyzji
DATA ENVELOPMENT ANALYSIS (DEA) W SZKOLE

PONADGIMNAZJALNEJ
Jan Polcyn

Celem przedstawianych analiz jest zaprezentowanie metodologii zastoso-
wania metody Data Envelopment Analysis do oceny efektywnos$ci w szkole
ponadgimnazjalnej. I chociaz przedstawione w niniejszym opracowaniu wy-
niki nie sa wynikami istotnymi ze statystycznego punktu widzenia, niemniej
jednak potwierdzaja, ze metoda ta jest mozliwa do zastosowania z pozytkiem
w kierowaniu placéwka oswiatowa. (s.80—88).
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Recenzja

PRZEDSIEBIORSTWA RODZINNE WOBEC WYZWAN
SUKCESJI

Sabina Klimek

Ksiazka ,,Przedsigbiorstwa rodzinne wobec wyzwan sukcesji” autorstwa
Aleksandra Surdeja 1 Krzysztofa Wacha podejmuje zagadnienia istotne dla
rozwoju wspotczesnej gospodarki. Mowi o przedsigbiorstwach rodzinnych,
ktore stanowia znaczaca grupg tak w Polsce jak w innych krajach, szczegdlnie
ws$rod matych i $rednich firm. Autorzy, mimo iz nie ustrzegli si¢ pewnych
niedostatkow, dokonali jednak w sumie gigbokiej analizy problemu. Ksiazka
sktada si¢ z szes$ciu rozdzialow, z ktérych pierwsze cztery maja charakter
teoretyczny, pozostate dwa metodyczno-empiryczny. (s. 89-92).



People of Science and Economic Practice

THE EVOLUTION OF PETER DRUCKER’S VIEWS AND
CONCEPTS

Andrzej Wilk

Peter F. Drucker at an early stage of his professional career had been
involved in journalism and political science. Later at J.M. Keynes’s seminar
he acquired in-depth understanding of economics. Two years at General
Motors as a consultant made him an expert on management. According to
Drucker a company is an important social player and managers should be
looked upon as a leadership group of modern society. He made a significant
contribution to management science by propagating management by objectives
and marketing-oriented company management. In the1980s Drucker was
outraged by the greed and selfishness of big corporations’ managers. He
became an outspoken critic of Corporate America and capitalism. During the
last decades of his life Drucker analysed leading non-profit organizations and
identified in their activities some methods and techniques useful for business
organizations. (pp. 9-21).

Methods of Analysis and Evaluation of an Enterprise’s
Functioning
ANALOGY IN STRATEGIC MANAGEMENT

Jerzy Surma

Making strategic decisions in an enterprise oscillates in managerial
behaviour between two contradictory approaches: a rational choice based on
deduction and a heuristic method of trial and error. Both can be applied in
drastically different situations. The deduction approach is based on an analysis
of a great number of data and it works best in mature and stable sectors. On
the other hand, the trial and error method is often an effective approach in
situations which are new, uncertain and very complex, where an attempt
at a formal analysis is doomed to fail. At the border of those two extreme
approaches a question arises about managers’ real behavior, especially in
the case of small and medium enterprises where there is a relatively big
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opportunity of shaping the firm, however, also the level of rational behavior
is often low. (pp. 22-31).

Designing Enterprises, Undertakings and Management Systems

HOW A FIRM COMES INTO EXISTENCE
Jan Klimek

Creativity can be applied both to (for example) the sphere of engineering,
technology, etc., and making money. The moment those two kinds of creativity
are joined, a field for practically pursuing entrepreneurship emerges. It is
a classical symptom of synergy in business, resulting from combining different
kinds of talents in this field of market activity. In business entrepreneurship
is realized as a rule in the form of establishing and expanding enterprises. An
enterprise, especially a medium or small one, on principle is characterized by
a hierarchical management structure as well as by more or less clearly defined
levels of an enterprise’s administration such as a technical level, a financial
level, a marketing and sales level, a human resources level, etc. Creativity
and entrepreneurship are thus divided into “basic units”, later to be merged
by a firm’s strategic and operational plans. (pp. 32—41).

Entrepreneurship — Innovativeness, Effectiveness and Efficiency
MODIFICATIONS OF CREDIT PORTFOILIO
Dariusz Prokopowicz

The present economic crisis has been caused, among others, by a too
liberal credit policy carried out by commercial banks operating in highly
developed countries, including investment and mortgage banks. The crisis
brought about a complete change in approach to verifying creditworthiness
of many customers. The methodology used to investigate and analyze
creditworthiness and to estimate the level of credit risk constitutes an essential
element of a bank’ credit policy. The strategy aimed at reducing or increasing
the level of scrutiny in analyses conducted in this field is determined by the
bank’ management. Over the last few years banks operating in Poland have
been introducing new, in our conditions, instruments of modification of credit
portfolio quality and customer verification which are used in the process of
risk management, based on the experience of foreign banking. Those are
credit derivatives, credit securitization, risk rating and Value at Risk method.
(pp- 42-50).
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ROLE OF FINANCIAL INSTRUMENTS AND
INSTITUTIONAL INVESTORS
Miroslaw Bojanczyk

Greed or aiming at maximum profits have always been connected
with economic activity (market), however, previously extreme greed was
considerably limited due to the risk undertaken by a capital owner. What
caused this quite strong limitation to suddenly disappear? When the crisis
broke out financial brokers were considered the main culprits by many
people. An idea appeared to transfer as many financial instruments as possible
to stock exchanges, to standardize them and make subject to settlement
by clearing houses. However, regulations proposed by President Obama’s
administration and the European Commission could contribute to an increase
in costs of these instruments, and in certain situations even eliminate them.

(pp. 51-62).

Education and Human Resources Policy
COMING OUT OF THE SHADOW
Wieslaw M. Grudzewski, Irena K. Hejduk

Long-distance learning, whose modern form e-learning has become,
is of course nothing new. As long ago as 1728 in american colonies (after
1776 — The USA) an announcement about correspondence courses appeared,
although it is generally thought that this way of learning, where a teacher
was being replaced by all kinds of textbooks and materials for self-teaching,
developed only in the middle of the 19th century. A stormy development of
long-distance learning since the 70’s of the previous century has resulted from
an appearance of two favourable circumstances inspiring its fast and wide
expansion. The first one is an emergence of a need for better qualifications not
only for management but for everybody employed in the national economy.
The other one — availability of technical resources, not available earlier,
allowing for a direct contact between a learner and a teacher, and thanks to
those tools recreating personal relations “master — student” highly valued in
the process of education and not present in traditional forms of long-distance
learning. (pp. 63-72).
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IMPACT OF TRAINING ON SHAPING THE NEED TO
LEARN
Elzbieta Kosmicka Slesinska

In today’s economy, the success of a company is determined by its
employees, especially their willingness to learn and to become better qualified.
The Intellectual Capital Report has shown that adult Poles are less active in
their pursuit of knowledge and skills than their counterparts in the other EU
countries. It is important, therefore, to motivate adults to learn.

This article presents empirical research which points to an averagely
proportional correspondence between gaining knowledge and skills through
training and employees’ motivation to learn further. Willingness to learn in
adults primarily depends on their needs. Therefore, the basic task of a coach
in job training is to make trainees aware of “the need for knowledge.” The
task is achieved a great deal more easily if the training improves knowledge
and skills in an effective way. (pp. 73-79).

IT Technologies in Knowledge Processing and Decision-making
DATA ENVELOPMENT ANALYSIS (DEA) IN HIGH SCHOOL
Jan Polcyn

The present research is not important from the statistics point of view. The
only goal to present it then, is to show methods of using Data Envelopment
Analysis program to mark effectiveness in high school. (pp. 80-88).

Review

FAMILY ENTERPRISES FACING SUCCESSION
CHALLENGES

Sabina Klimek

The book ,,Przedsigbiorstwa rodzinne wobec wyzwan sukcesji” (,,Family
Enterprises Facing Succession Challenges”) by Aleksander Surdej and
Krzysztof Wach discusses issues vital to the development of modern economy.
It talks about family enterprises which constitute a considerable group both in
Poland and in other countries, especially among small and medium firms. The
authors, in spite of certain weaknesses, managed to carry out a deep analysis
of the problem. The book consists of six chapters, the first four of which are
theoretical, the remaining two are methodological-empirical. (pp. 89-92)



Szanowne Czytelniczki, Szanowni Czytelnicy!

Zapraszamy do wspolpracy. Objetos¢ proponowanych do druku tekstow
nie powinna przekracza¢ 10 stron znormalizowanego maszynopisu. Prosimy
przekazywac teksty (z krotkim streszczeniem i ewentualnie bibliografiq nie-
przekraczajqcq 10 pozycji) w formie elektronicznej jako zatqcznik do e-maila
lub listownie nagrane na plyte CD, uzupetnione informacjq o Autorze i adre-
sie kontaktowym. Teksty mogq by¢ nadsytane rowniez w jezyku angielskim.

Uwaga: dolqczajqc do tekstow elementy graficzne prosimy uwzgledniac,
iz artykuty publikowane sq w technice czarno-bialtej.

Redakcja zastrzega mozliwosé¢ zaproponowania Autorom zmian tytu-
tow i podtytutow, skrotow w tekstach oraz poprawek stylistycznych. Autorzy
wyrazajq zgode na publikacje tekstow zarowno w formie drukowanej, jak
i w postaci elektronicznej w wydaniu internetowym kwartalnika. Wydawca
nie przewiduje wyptaty honorariow za publikowane teksty.

Rada Redakcyjna

Adres do korespondencji:

Wyzsza Szkota Zarzadzania i Prawa

im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie

Redakcja kwartalnika ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci”
Al. Jerozolimskie 200

02-486 Warszawa

e-mail: redakcja@chodkowska.edu.pl

tel. 22 539 19 00, fax 22 539 19 51

Zamoéwienia na prenumerate¢ oraz numery archiwalne kwartalnika
prosimy sklada¢ za posrednictwem poczty elektronicznej.



