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w ktérych nie ma jednostek kolportazo-
wych ,RUCH”, wplaty nalezy wnosié na
konto ,RUCH” SA Oddziat Krajowej
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wiste koszty wysylki. Wplaty przyjmuje
L,RUCH” SA Oddziat Krajowej Dystrybucji
Prasy na konto w kasach Oddzialu.

5. Terminy przyjmowania wplat na pre-
numerate krajows i zagraniczng ze zlece-
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Dyplomacja i czyny

Rozmowa z prof. WLADYSLAWEM BARTOSZEWSKIM, ministrem spraw

zagranicznych RP .

Czy dyplomacja jest dzié skutecznym érodkiem
realizacji celéw politycznych i gospodarczych
na arenie miedzynarodowej?

W podpisanym w roku 1928 Pakcie Brianda-Kel-
logga, zwanym tez Paktem Paryskim, jego sygnata-
riusze wyrzekli sie uzycia sity w stosunkach miedzy-
narodowych, uznajgc je — a takze samg grozbe uzycia
sily ~ za nielegalne. Stwierdzenie takie jest takze za-
warte w artykule 2. Karty Narodéw Zjednoczonych.
A zatem dla rokowati, dyskusji, poszukiwania kompro-
misu - czyli dla tego, co jest istotg dyplomacji — nie
ma dzi$ alternatywy. Oczywiécie, dyplomacja nie za-
wsze bywa skuteczna, ale przeciez uzycie sily takze
bywa nieskuteczne, czego dowodzg wojny przegrane
przez agresorow.

Skutecznoéé dyplomacji, szczegblnie w przypadku
krajéw matych i srednich, zalezy od stabilnoéci pan-
stwa, jego autorytetu w §wiecie, zgodnych z normami
prawa miedzynarodowego dzialafhh na arenie miedzy-
narodowej, potencjatu gospodarczego oraz przynalez-
noéci do sojuszy obronnych i innych liczacych sie struk-
tur wspblpracy politycznej, gospodareczej czy kultural-
nej. Na skutecznoéé te wptyw ma takze wyksztatcona,
doéwiadczona i znajgca swojg profesje kadra stuzby
dyplomatyczne;.

Jakich $rodkéw nacisku moze uzywaé w nego-
cjacjach miedzynarodowych panstwo $redniej
wielkoéci, kiedy jego argumenty nie trafiajg do
przekonania partnerom?

Zadne pafistwo nie powinno uzywaé sitowych §rod-
kéw nacisku: czy to wojskowych, czy politycznych, czy
gospodarczych. Podstawowym sposobem osiggania
sukcesu w negocjacjach jest przekonywanie partnera
o zaletach wlasnego stanowiska negocjacyjnego i po-
szukiwanie kompromisu, czyli gotowosé do ustepstw
—w zamian za ustepstwa ze strony partnera. Do nego-
cjacji nalezy by¢ jednak dobrze przygotowanym, czyli
dobrze znaé swoje i partnera atuty oraz stabosci. Je-
dynym dopuszezalnym $rodkiem nacisku — a w przy-
padku panstwa éredniej wielkodci — takze jedynym
realnie istniejacym, moze byé ewentualnie presja opi-
nii publicznej, ktérg warto pobudzié, jesli jestesmy
naprawde przekonani o stusznoéci wlasnego stanowi-
ska.

Co nalezy robi¢ w sytuacji, kiedy partnerzy
w negocjacjach podnoszg argumenty racjonal-
ne, ale sprzeczne z naszymi interesami?

Po pierwsze, trzeba docenié zalety tej sytuacji: jes-
li postulaty formulowane s3 na podstawie racjonal-
nych, a nie np. prestizowych przestanek, wéwczas za-

wsze latwiej o kompromis. Po drugie, trzeba samemu
rzeczowo przedstawiaé wlasne interesy, przyczyny
trudnoSci czy tez niemoznoéci ustepstw z naszej stro-
ny oraz koszty rezygnacji z okre§lonego zadania i wy-
nikajgce stad problemy. Po trzecie, nalezy zdefinio-
wag cele i interesy wszystkich stron, a takze prioryte-
ty kazdej z nich. Pozwala to czesto na znalezienie kom-
promisowej formuly, nie poprzez rezygnacje z podsta-
wowych wartoéci bedgcych przedmiotem ochrony,
a poprzez wskazanie niekonfliktogennej przestrzeni
wspbélpracy. Po czwarte — zgodnie z zasadg ,,dopdki
wszystko nie jest uzgodnione, nic nie jest uzgodnio-
ne” — mozna powracac do kwestii, w ktérych poprzed-
nio osiggnieto porozumienie. Wreszcie po pigte, moz-
na zmienié¢ forum debaty, czyli przenieé§é dyskusje
z poziomu ekspertéw na poziom politykéw lub na od-
wrét. Najlepiej jednak nie zglaszaé na arenie miedzy-
narodowej roszczen, przeciwko ktérym wysuniete
mogg zostaé racjonalne argumenty.

Czy z politycznego punktu widzenia mozliwe
jest dzi$ takie rozszerzenie Unii Europejskiej,
ktére nie obejmowaltoby Polski?

Jest to wprawdzie mozliwe, jednak wydaje sie malo
prawdopodobne, gdyz przyjecie do Unii w pierwszej
kolejnoéci pewnej liczby matych panistw, o ograniczo-
nym potencjale gospodarczym, podwazyloby wiary-
godnoé¢ i sens ekonomiczny procesu rozszerzenia.
Ponadto rozszerzanie rozlozone na wiele lat, nie by-
loby korzystne dla samej Unii, gdyz oznaczaloby ko-
niecznoé¢ wprowadzania ciaglych zmian struktural-



nych, a to jest klopotliwe i kosztowne. Polska powin-
na zatem wedlug wszelkiej logiki znalezé sie w pierw-
szej grupie panstw wstepujgcych do Unii. Takze dla-
tego, ze w ocenie Komisji Europejskiej kraj nasz znaj-
duje sie w §cistej czoléwee, jesli uwzgledni sie stopieti
przygotowania do czlonkostwa w Unii.

Polska ma kilka obszaréw potencjalnego kon-
fliktu z Unig (rolnictwo, nabywanie nierucho-
mosci, przeplyw sily roboczej) - a w jakich dzie-
dzinach cheielibyémy wywalczyé dla siebie spe-
cjalne traktowanie bez ,,szkody” dla Unii?

Nie zabiegamy o specjalne traktowanie w zadnej
dziedzinie. Wystgpienie o przyznanie okreséw przej-
gciowych w niektdrych dziedzinach, ktére okreslit Pan
jako ,obszary potencjalnego konfliktu”, nie oznacza
oczekiwania na taryfe ulgows lub specjalne uprzywi-
lgjowanie. Wynika to z obiektywnej niemoznoéci przy-
stosowania niektorych regulacji do jednolitych wymo-
géw unijnych — w czasie, jaki dzieli nas od planowanej
akcesji. Kazdy z nowych czlonké6w przez to przecho-
dzil, gdyz w obliczu réznorodnoéci gospodarczej, spo-
lecznej, prawnej i administracyjnej wystepujacej
w Europie, trudno wyobrazi¢ sobie, zeby poszczegdl-
ne panstwa zdolaly w krétkim czasie catkowicie do-
stosowaé wewnetrzne rozwigzania do jednolitych unij-
nych struktur. Trudnosci takie napotyka nie tylko
Polska i pozostali kandydaci, ale takze strona unijna,
ktéra zapewne takze bedzie zabiegaé o okresy przej-
Sciowe dla niektdérych regulacji, podobnie jak mialo to
miejsce w przeszlosci, kiedy przyjmowano do Unii no-
wych czltonkow.

Czy mechanizmy rozwiazywania wewnetrznych
konfliktéw sg w Unii wystarczajgco silne, zeby
mozna bylo sadzié, ze w przyszlosci bedzie ona
rownie skuteczna w odpowiadaniu na zewnetrz-
ne i wewnetrzne wyzwania, jak dzis Stany Zjed-
noczone?

Istnieje kilka zasadniczych réznic, ktére determi-
nujg catkowicie odmienny charakter obu struktur,
nieprzypadkowo lezgcych na przeciwleglych brzegach
Atlantyku.

Stany Zjednoczone powstaly jako federacja panstw
utworzonych niewiele wczeéniej niz ona sama. Mimo
zréznicowanej struktury ludnoéciowej, kulturowej
oraz rbéznic w rozwoju gospodarczym, a nawet cywili-
zacyjnym — nadanie tym mlodym panstwom wspdlnej
administracji oraz infrastruktury gospodarczej bylo
znacznie prostsze niz w przypadku podobnych pro-
jektéw na innych kontynentach. Panstwa europejskie
powstawaly przez wieki 1 wieki takze liczy sobie tra-
dycja ich ciaglosci pahistwowej. Inne powstaly stosun-
kowo niedawno, albo i catkiem niedawno. Budowanie
wspolnoty z tak réznych elementéw jest trudne i musi
byé prowadzone ostroznie.

Europa ma za sobg zaledwie dziesieciolecie swo-
bodnego rozwoju po wyzwoleniu sie z wielowiekowych
konfliktéw i bezpoéredniej zaleznosci od zewnetrznych
mocarstw w okresie powojennym. Stany Zjednoczone
rozwijaly sie pokojowo i niezaleznie od obcych wply-

wow przez ponad stulecie po zakoficzeniu wojny do-
mowej.

Struktury etniczne Europy i Ameryki sg catkowi-
cie odmienne. W Stanach Zjednoczonych praktycznie
cala ludnoé¢ jest naplywowa, jest to wiec mloda spo-
lecznoéé, ktora o wiele tatwiej przyjmuje jednolite
i nowoczesne rozwigzania we wszystkich dziedzinach
zycia spotecznego, niz ma to miejsce w Europie, gdzie
poszczegdlne narody zyja od wiekéw na swym teryto-
rium, zgodnie z uksztaltowanymi od wielu pokoleh
zasadami i regutami. Stad znaczny stopieni konserwa-
tyzmu i trudnoSci w jego przezwyciezaniu.

Nie mozna zatem, na wzér Ameryki, wszystkiego
w Europie zunifikowaé: jezyka, kultury, stylu zycia
i gospodarowania. Wprowadzenie wspélnej europej-
skiej waluty wymagato wielu lat staranh i nakladéw,
a jeszcze nie zostalo zakonczone. Stany Zjednoczone
mialy wspélng walute 1 wspdlny jezyk od poczatku,
a styl zycia ksztaltowal sie tam w sposéb swobodny,
nie narzucany z zewnatrz, ale jednoczeénie proces ten
nie naruszal status quo — gdyz go tam nie byto.

Trudno zatem przyklada¢ miare amerykanskg do
mechanizméw podejmowania decyzji i tagodzenia
sprzecznoséci w Europie. Europejska jednoéé na pew-
no nie bedzie identyczna jak np. amerykaniska czy in-
dyjska. Tym niemniej wysilki pafistw Unii Europej-
skiej na rzecz ujednolicenia rynku, stworzenia wielu
Wsp6lnych Polityk i zblizenia instytucjonalnego, pod-
jete w ostatniej dekadzie, sa naprawde imponujgce
i nie maja precedensu w historii nie tylko naszego kon-
tynentu.

Jakich zmian wewnetrznych powinna dokonaé
Polska przed wstapieniem do Unii, poniewaz juz
po akcesji byloby to trudne badz niemozliwe?

Odpowiedz na to pytanie zawarta jest w dziataniach
legislacyjnych polskiego parlamentu, polegajacych na
bardzo sprawnym i szybkim wprowadzaniu do krajo-
wego prawodawstwa wszystkich elementéw prawa
europejskiego. Proces ten jest przedmiotem szczegdl-
nej troski wszystkich sit politycznych reprezentowa-
nych w Sejmie i Senacie, czego dowodzi konsensus
polityczny w kwestii dostosowania prawa do wymo-
géw unijnych. Powolanie sejmowej Komisji Prawa
Europejskiego i znaczne przyspieszenie prac legisla-
cyjnych w biezgcym roku jest tego widocznym przy-
kladem. Drugi, réwnie istotny nurt wprowadzania
zmian wewnetrznych to Narodowy Program Przygo-
towania do Cztonkostwa w UE, ktéry jest w ostatnich
latach bardzo intensywnie realizowany przez polski
rzad i wspierany technicznie oraz finansowo przez
Unie Europejskg. Wszystkie te dziatania zapewnig
pelne dostosowanie struktury administracyjnej, insty-
tucji, prawa oraz rynku do zasad i wymogdéw rzadza-
cych Unia,.

Zmian tych dokonujemy najszybciej jak to mozli-
we. Nie dlatego jednak, ze po akcesji trudniej byloby
je wprowadzié, ale odwrotnie: one sg warunkiem ko-
niecznym plynnej i skutecznej akcesji. Przyjecie przez
Unie Europejska panstw o nie przygotowanej infra-
strukturze gospodarczej, prawnej i administracyjnej
spowodowaloby powazne zaburzenia wewnetrzne, na



co panstwa cztonkowskie z pewnoécig sobie nie po-
zwola. Dlatego musimy spetnié wszystkie wymogi obo-
wigzujace czlonkéw Unii, zanim do niej wejdziemy.

Czy istnieje mozliwoséé zacieénienia stosunkow
gospodarczych Polski ze Stanami Zjednoczony-
mi i z calym ukladem NAFTA?

Oczywiscie tak. Polska dgzy do zwigkszenia eks-
portu na ten wielki rynek, liczac na efekty dziatan
promocyjnych oraz rosngeg atrakceyjno$é polskich to-
waréw. Dla nas jednak atrakcyjne sg takze — blizsze
nam - istniejgce lub potencjalne rynki zbytu (kraje
UE, rynki na Wschodzie). W naszym interesie lezy
réwniez odbudowa tradycyjnych powigzan z krajami
regionu Bliskiego Wschodu, ktére powinny by¢ nadal
w orbicie naszych zainteresowan.

Jakie czynniki maja dzi§ zasadniczy wplyw na
nasze stosunki z Rosjg?

W roku biezgcym odnotowaliémy wyraZne ocieple-
nie we wzajemnych kontaktach, bedgce z jednej stro-
ny rezultatem naszej aktywnej polityki zmierzajacej
do budowania klimatu zaufania w stosunkach z sg-
siadami, a z drugiej — pozytywnej ewolucji w polityce
Rosji wobec Europy. Z obu stron widoczna jest wola
nadania partnerskiego charakteru stosunkom dwu-
stronnym oraz prowadzenia wszechstronnego dialo-
gu politycznego. Dowodzg tego coraz bardziej inten-
sywne kontakty na najwyzszym szczeblu: robocze spo-
tkanie prezydentéw Polski i Rosji (10 lipca br. w Mo-
skwie), spotkanie premiera Jerzego Buzka z wicepre-
mierem Rosji Wiktorem Christienko, ktéry reprezen-
towal wladze rosyjskie podczas uroczystosci otwarcia
cmentarza w Katyniu (28 lipca br.) oraz robocza wizy-
ta w Warszawie (22~23 listopada br.) ministra spraw
zagranicznych Igora Iwanowa, w trakcie ktorej odbyt
on takze rozmowy z polskim prezydentem i premie-
rem. Wizyta ta przebiegta w bardzo dobrej atmosfe-
rze, co nie jest w tym przypadku jedynie zwyczajowo
stosowang w dyplomacji formuts. Najwazniejszymi ele-
mentami wszystkich rozméw pozostajg: gospodarka
ihandel oraz kontakty naukowe i kulturalne. W oce-
nie polskiego MSZ wizyte ministra Iwanowa nalezy
odezytywaé jako pozytywny sygnal ze strony polity-
kéw rosyjskich wobec dialogu z Polska. Uzyskalisémy
zapewnienie, ze Rosja nie ma zamiaru przeciwstawiacé
sie rozszerzeniu Unii Europejskiej oraz ze nasze czlon-
kostwo w NATO nie rzutuje bezpoérednio na ksztalt
stosunkéw dwustronnych. Ustalono mozliwosé zloze-
nia w pierwszej potowie 2001 r. kolejnych wizyt: pre-
miera Kasjanowa w Warszawie i mojej wizyty w Mo-
skwie.

Czy Polska moze i powinna zwrécié sie do Rosji
z roszczeniami podobnymi do tych, ktére zosta-
ly wysuniete wobec Niemiec i przez Niemcy za-
spokojone?

Problem odszkodowan dla obywateli RP wywiezio-
nych w gtab Rosji byl regularnie podnoszony przez
wladze polskie, poczynajac od roku 1989, w trakcie

konsultacji na szczeblu resortéw spraw zagranicznych
oraz podczas wizyt oficjalnych. 24 czerwca 1997 r. Sejm
RP przyjat uchwale wzywajaca do podjecia rozméw
z wladzami Federacji Rosyjskiej w sprawie odszkodo-
wan dla obywateli polskich za represje (w tym bez-
prawne deportacje) i przymusows prace na terenach
bytego ZSRR. Do tej pory jednak dziatania te nie spo-
tkaly sie z pozytywna reakcjg wiadz rosyjskich. We-
dlug strony rosyjskiej sprawe odszkodowan reguluje
ustawa RFSRR ,,0 rehabilitacji ofiar represji politycz-
nych” z 18 pazdziernika 1991 r., ktéra przewiduje
mozliwoéé przyznania odszkodowan tylko tym ofia-
rom represji politycznych, ktére byly pozbawione wol-
noéci, a nastepnie zostaly zrehabilitowane przez or-
gana sprawiedliwosci Federacji Rosyjskiej. Ustawa ta
nie przewiduje odszkodowan za prace przymusows,
deportacje, utrate zdrowia, zycia czy mienia.

Skoro warunkiem koniecznym ubiegania sie o od-
szkodowanie jest przedstawienie wyroku rehabilita-
cyjnego, dla obywateli polskich, chegeych dochodzié
odszkodowan, ustawa o rehabilitacji ofiar represji po-
litycznych jest w praktyce nieprzydatna. Polskie sta-
nowisko w sprawie koniecznoéci zrehabilitowania oby-
wateli polskich zostalo przedstawione w styczniu
1999 r. podczas wizyty ministra Bronistawa Gerem-
ka w Moskwie. Podejécie strony rosyjskiej do tego za-
gadnienia znalazlo wyraz w kontrowersyjnym o§wiad-
czeniu MSZ Rosji z 14 wrzeénia 1999 r., w ktérym sta-
nowisko strony polskiej zostalo zakwestionowane.

Biorace pod uwage zlozonoé¢ tej problematyki, dg-
zymy do powolania polsko-rosyjskiego zespotu eksper-
tow w celu przygotowania wspélnego planu rozwigza-
nia tej kwestii. Strona rosyjska, w stanowisku zaje-
tym 26 kwietnia 1999 r., uznala za niecelowe prowa-
dzenie specjalnych rozméw na temat odszkodowan dla
Polakéw za represje i przymusowsg prace w bylym
ZSRR. W nocie z 9 sierpnia 1999 r. strona polska
z naciskiem ponowila propozycje przeprowadzenia
konsultacji w sprawie odszkodowan, dowodzgc, ze roz-
wigzanie tej kwestii jest prawnomiedzynarodowym
obowigzkiem Federacji Rosyjskiej jako prawnego kon-
tynuatora ZSRR.

Co mozna zrobié¢ dla poprawy wizerunku Pol-
ski w oczach naszych wschodnich sasiadéw -
szczegodlnie wobec perspektywy odgrodzenia sie
od nich granicg Unii?

Celem polityki Polski wobec Federacji Rosyjskiej
jest rozwdj partnerskich stosunkéw dwustronnych
postrzeganych jako istotny element dialogu miedzy
Europg a Rosja. Stabilny, wieloletni wzrost gospodar-
czy potwierdzit stuszno§é kierunku reform podjetych
przez Polske od poczatku lat dziewieédziesigtych.
Przystapienie Polski do Unii Europejskiej bedzie tego
kolejnym dowodem, czynigc z naszego kraju jeszcze
bardziej atrakcyjnego partnera.

Wychodzgc z zalozenia, ze procesy globalizacji wy-
magajg przejrzystych i jednolitych regul wspéltpracy
gospodarczej i handlowej, Polska wspiera starania
Rosji o przystapienie do WTO, rzecz jasna — z zacho-
waniem wymogéw stawianych przez te organizacje.
W naszym interesie lezy bowiem sprzyjanie procesom



transformacji zachodzacym u naszych wschodnich
sasiaddw, o ile prowadzg one do demokratycznych prze-
mian i stwarzajg warunki do kierowania si¢ przez nich
autentycznymi regulami wolnego rynku. Chcemy, zeby
nasz wizerunek ksztaltowaly nasze sukcesy gospodar-
cze i nasza europejska polityka.

Nasze poparcie dla Ukrainy jest chyba najsil-
niejszym priorytetem polskiej polityki wschod-
niej - a jaki jest stosunek Ukrainy do Polski?

Ukraina, podobnie jak Polska, bardzo wysoko oce-
nia stan stosunkéw dwustronnych. Czeste kontakty
na najwyzszych szczeblach pokazujg, jak wielkg wage
nasze panstwa przywigzujg do umacniania strategicz-
nego partnerstwa. Wymienie tylko najwazniejsze spo-
tkania, jakie mialy miejsce w biezacym roku: robocza
wizyta prezydenta L. Kuczmy w Krakowie, spotka-
nie prezydentéw. podczas III Szczytu Gospodarczego
Polska-Ukraina w Rzeszowie, wizyta robocza (7.04)
i oficjalna premiera Ukrainy W. Juszczenki w Polsce
(26-27.09), wizyta robocza ministra sprawa zagranicz-
nych B. Geremka w Kijowie (2.03) i wizyta robocza
szefa dyplomacji Ukrainy A. Zlenki w Warszawie (4.12)
Stosunki polityczne miedzy naszymi krajami, zdaniem
obu stron, od lat ukladajg sie bardzo dobrze.

Zar6éwno Polska, jak 1 Ukraina, stojg na stanowi-
sku, iz nalezy teraz zintensyfikowaé naszg wspélpra-
ce gospodarczg, miedzyregionalng, kulturalng i na-
ukows oraz bezpoérednie kontakty obywateli. Strona
ukrainskaszczegélnie docenia polska inicjatywe udzie-
lenia wszechstronnej pomocy szkoleniowej i eksperc-
kiej, co bylo treécig deklaracji podpisanej w Kijowie w
dniach 23-24.03 br. przez wicepremiera L. Balcerowi-
cza. Nasi partnerzy dostrzegajg w tej pomocy szanse
na przeprowadzenie reform administracyjno-gospodar-
czych zapoczatkowanych przez premiera W. Juszczen-
ke oraz mozliwoéé zblizenia ustawodawstwa ukraifi-
skiego do standardéw europejskich. Ukraina, po okre-
sie sprzeciwow i wahanh w latach poprzednich, ze zro-
zumieniem odnosi sie do polskiej obecnoéci w NATO,
widzac w rozszerzeniu Sojuszu czynnik stabilizacji na
kontynencie. W polityce zagranicznej deklaruje kon-
tynuacje dotychczasowego prozachodniego kursu, na-
stawionego m.in. na integracje ze strukturami euro-
pejskimi. Jednoczeénie — zaréwno wéréd przedstawi-
cieli wiadz, jak i w spoleczefistwie ukraifiskim - ist-
niejg obawy przed negatywnymi skutkami rozszerze-
nia na Wschéd Unii Europejskiej. Obawy dotyczg glow-
nie perspektywy wprowadzenia wiz dla obywateli
Ukrainy po wejéciu Polski do Unii (od 1997 r. obowig-
zuje umowa o ruchu bezwizowym miedzy Polsks
a Ukraing) oraz pojawienia si¢ utrudnietr w stosun-
kéw gospodarczych miedzy naszymi panstwami.
W trakcie wizyty roboczej w Warszawie 4 grudnia br.
ministra spraw zagranicznych Anatolija Zlenki, zaréw-
no Polska, jak i Ukraina potwierdzily potrzebe pro-
wadzenia biezgcych konsultacji na temat budowy no-
wych gazociagéw oraz dywersyfikacji zrédel dostaw
no$nikéw energetycznych. A. Ztenko zapewnil takze,
iz wtadze Ukrainy sg zdecydowane wykonaé zobowia-
zania wobec Polski dotyczgce restauracji Cmentarza
Yyczakowskiego we Lwowie.

Jaki wplyw na dyplomacje ma globalizacja?

Znaczacy, choé nie rewolucyjny. Globalizacja jest
procesem, ktéry dotyka przede wszystkim ,, wnetrza”
panstwa — gospodarki i spoleczenistwa, a takze sfery
$éwiadomoéci: mediéw, edukacji, stylu zycia, komuni-
kowania sie ze §wiatem zewnetrznym. Wplyw na dy-
plomacje, owszem, takze ma miejsce, ale w tej dzie-
dzinie zmiany zaczely sie juz znacznie wezeéniej. Dy-
plomacja stanowi przeciez ,, wysuniete rubieze” kaz-
dego pafistwa i to, co w tej chwili wielu odkrywa ze
zdumieniem jako globalizacje — dla nas jest zjawiskiem,
z ktérym mamy do czynienia od wielu lat. Aby byé
bardziej konkretnym, wskaze na koniecznoéé zajmo-
wania sie w coraz wiekszym stopniu zagadnieniami
ekonomicznymi, ochrony $rodowiska czy masowego
komunikowania. Coraz wiekszy wplyw na zycie mie-
dzynarodowe, czyli na zycie spoleczenstw i jednostek,
majg regulacje miedzynarodowe — dyplomacja musi
wiee po§wiecaé wigcej energii (czasu, zasob6w, kadr)
udziatowi w organizacjach i konferencjach miedzyna-
rodowych — tych wazniejszych odbywa sie kilka tysie-
cy rocznie. To wreszcie potrzeba écislejszej wspotpra-
¢y z organizacjami pozarzgdowymi, ktére czasem mogg
wyreczaé dyplomacje, a niekiedy byé takze jej prze-
ciwnikiem. Wzrasta réwniez znaczenie dyplomacji
publicznej, czyli promocji kraju na scenie miedzyna-
rodowej i tworzenia jej korzystnego wizerunku. Jest
to konieczne, je§li chcemy skutecznie realizowaé in-
teresy naszego pahstwa w stosunkach zewnetrznych.

Czy globalizacja jest per saldo zagrozeniem czy
szansg dla Polski?

Moze byé jednym lub drugim. Wiele zalezy od nas
samych. Globalizacja ,wybuchta” w do§é trudnym dla
nas momencie — transformacji ustrojowej, przebudo-
wy naszej gospodarki i calego systemu spolecznego.
Jestedmy dzi§ krajem podatnym na wplywy zewnetrz-
ne, takze te niedobre. Globalizacja prowadzi, przynaj-
mniej obecnie, do silniejszego rozwarstwienia w §wie-
cie, do pogtebienia podzialu na biednych i bogatych.
Wykorzystanie szans rozwojowych, jakie ze soba nie-
sie, wymaga $wiadomoSci tego procesu, rozumienia
jego zlozonoéci, dynamiki i réznych jego aspektéw oraz
ogromnej mobilizacji spoteczenstwa, gotowosci do pew-
nych poéwiecen, do ciezkiej pracy. Wazna sg takze
edukacja i innowacyjnoé¢ spoleczna i to nie tylko
w sferze gospodarki. Niewatpliwie tatwiej bedzie chro-
nié si¢ przed zagrozeniami i korzystaé z szans globali-
zacji w grupie czyli w Unii Europejskiej.

Nie mozna dzisiaj w kilku slowach powiedzieé, jaki
bedzie ostateczny wplyw globalizacji na nasze spra-
wy. Wazne jest, aby wiedzieé, ze mozliwe sg obie opcje.
Konieczna jest §wiadomo§é, a co za tym idzie ukie-
runkowany wysitek, zeby sprostaé temu wyzwaniu.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawial Dariusz Teresiriski



Jan Pyka, Krzysztof Patucha

NOWOCZESNOSC
PRZEMYSLU I USLUG 2000

Konferencja naukowa w ramach
XXII Slaskich Dni Organizacji
Wisla 2000 r.

Tradycyjnie centralng impreza Slaskich Dni Or-
ganizacji jest konferencja naukowa. W biezagcym roku
121 18 pazdziernika Oddziat Slaski TNOIK przy wspét-
udziale Akademii Ekonomicznej w Katowicach oraz
Wydziatu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Sla-
skiej zorganizowat w Wisle ogdlnopolska konferencje
na temat ,Nowoczesnoéé przemystu i ustug 2000”.
Konferencjg uczczono Jubileusz 75-lecia TNOIK.

W zamyséle organizatoréw konferencja pt. ,,Nowo-
czesno$é przemystu i uslug 2000” zorganizowana po
dziesieciu latach przemian systemowych w Polsce
i w przededniu wejécia do Unii Europejskiej stwarza-
1a szanse prezentacji dorobku teorii i praktyki gospo-
darczej w zakresie dostosowania polskiego przemystu
i ustug do standardéw krajéw zachodnich. W tym kon-
tekscie nalezy odczytywaé przyjete cele konferencji:
® prezentacje zakresu i kierunkéw restrukturyzacji
wybranych sektoréw gospodarki,
® analize innowacyjnoSci i przedsigbiorczo§ci pod-
miotéw gospodarczych,
® ocene efektywnosci i skuteczno§ci proceséw re-
strukturyzacji przedsigbiorstw i sektoréw,
® analize spolecznych skutkéw zmian w przemyséle
i ustugach.

W wieloletniej tradycji Slaskich Dni Organizacji
konferencje naukowe stanowig forum wymiany poglg-
déw i doSwiadezen, a takze nawigzywania wspolpracy
teoretykéw i praktykéw gospodarczych. Liczny 1 ak-
tywny udzial praktykéw w konferencji ozywia i kon-
kretyzuje dyskusje oraz podnosi walory aplikacyjne
dociekan naukowych.

Nagromadzone w réznych sektorach, zaréwno
przemystowych jak i uslugowych do$wiadczenia re-
strukturyzacyjne zostaly poddane wnikliwej analizie
iocenie w wielu referatach. Zwazywszy na szczegdlne
miejsce w strukturze gospodarczej Slaska tzw. trady-
cyjnych sektoréw przemystowych, im tez poswiecono
najwiecej uwagi. Autorami i wspétautorami tych re-
feratéw byli: A. Karbownik, E. Pawetczyk i A. Madej-
ski; H. Stabla, J. Grzybek i T. Kosek; J. Raducki i B.
Bracki; R. Talarek; J. Brzdska, K. Palucha, K. Wo-
darski i S. Tchérzewski; J. Brézda.

Szczegélnie trudna jest sytuacja gérnictwa wegla
kamiennego oraz hutnictwa zelaza i stali, chociaz pro-
blemy dostosowawcze dotknely tez i inne tzw. wrazli-
we sektory np. przemyst okretowy.

Procesy dostosowywania tych sektoréw do gospo-
darki rynkowej prowadzone byly r6znymi drogami.
Opracowywane (i wielokrotnie zmieniane) programy
rzgdowe doprowadzily w przypadku gérnictwa przede
wszystkim do:

@ likwidacji zbednych zdolnoéci produkeyjnych
w zwigzku ze zmniejszeniem zapotrzebowania rynko-
wego na wegiel kamienny; tym samym ciggle trwa pro-
ces likwidacji calych kopaln badz ich czesci;

@ zmniejszenia zatrudnienia; ten trudny i bardzo
delikatny problem, bo dotykajgcy tkanki spolecznej
rozwigzywany jest przy wykorzystaniu réznorodnych
narzedzi (Gorniczy Pakiet Socjalny, wezeéniejsze urlo-
py gbrnicze itp.); cato§é dziatan ma charakter ostono-
wy, ale nie mozna zapomnieé, ze ma mieé réwniez
wymiar aktywizujacy;

@ technicznej restrukturyzacji kopalf, wdrozenia
nowoczesnych maszyn, urzadzen, technologii — mniej-
sza uciazliwo§é dla érodowiska naturalnego;

® zmian organizacyjnych. Planuje sie dalszg moder-
nizacje struktur gérnictwa wegla kamiennego; model
przewidywany do wdrozenia w roku 2001 zaktada
wydzielenie kopalfi trwale nierentownych i przewi-
dzianych do likwidacji w jedng spotke, ktéra odciazy-
laby inne jednostki, a tym samym sprzyjala szybsze-
mu dochodzeniu do rentownogci przez pozostate sp6t-
ki (dwie lub trzy).

Procesy restrukturyzacji gérnictwa dajg pozytyw-
ne efekty. Obserwuje si¢ prawidtowg tendencje obni-
zania jednostkowego kosztu sprzedazy wegla, a przez
to zmniejszanie sie¢ jednostkowej straty sprzedazy
wegla oraz straty finansowej netto.

Podobna sytuacja wystepuje w sektorze hutnictwa
zelaza i stali. Kilkuletni proces restrukturyzacji to-
czacy sie w warunkach zmian w programach rzado-
wych, braku decyzji prywatyzacyjnych spowodowaly,
ze sytuacja calego sektora, jak i zdecydowanej wick-



szoéci hut jest trudna. Sytuacje skomplikowalo pra-
wie péltoraroczne zalamanie rynku.

Dzisiejsza, nowa dla tego przemystu sytuacja, po-
legajgca na pelnym otwarciu polskiego rynku dla wy-
rob6w hutniczych importowanych z krajéw UE i CE-
FTA oraz liberalizacja cet sprawiajg, ze utrzymanie
swoich pozycji staje sie coraz trudniejsze.

Nowoczesno§é tego przemystu to juz nie tylko nowe
technologie, maszyny, urzgdzenia czy wyroby. O suk-
cesie rynkowym decydujg w gltéwnej mierze:
® jakosé wyrobow,

@ polityka cenowa,
@ system dystrybucji (dostawy odpowiednich pakie-
tow w systemie just in time).

Obserwowana od niedawna poprawa sytuacji finan-
sowej hutnictwa to nie tylko wynik lepszej koniunk-
tury rynkowej, ale takze efekt dziatah restrukturyza-
¢ji technicznej, zatrudnienia, ekologicznej a przede
wszystkim organizacyjno-wlasno§ciowe;.

Aby jednak procesy zmian doprowadzi¢ w hutnic-
twie do konca, konieczne jest szybsze prowadzenie
proceséw prywatyzacyjnych oraz aktywniejsza rola
panstwa, z ktérego nikt nie zdejmie obowigzkéw wia-
Scicielskich.

Sesja druga zostala po§wiecona metodom oraz ukie-
runkowaniom proceséw restrukturyzacji przedsie-
biorstw.

Referaty zaprezentowali: S. Marciniak; I. Mendel,
H. Hibszer i M. Krannich; B. Czerniachowicz; A. Rut-
kowski; J. Brzoska, K. Patuchaid. Pyka; J. Solarczyk;
G. Lot iD. Michalski; H. Zadora. B

Wystgpienia autoréw referatéw koncentrowaly sie
gléwnie wokét problematyki konkretnych rozwigzah
restrukturyzacyjnych stanowiacych ich dorobek ba-
daweczy i wdrozeniowy.

Doéwiadczenia badawcze obejmowaty rézne przed-
siebiorstwa co do wielko§ci, branzy, poziomu zorgani-
zowania, jak 1 lokalizacji.

Istotnym nurtem wystgpieh referatowych tej sesji
byta préoba udzielenia odpowiedzi na pytanie, jak re-
strukturyzowac przedsiebiorstwa w warunkach gwat-
townych zmian wewnetrznych i zewnetrznych przy
zachwianiu tradycyjnego modelu biznesowego przed-
siebiorstwa.

Préby odpowiedzi nalezy szukaé w referatach
przedstawiajgcych nowe koncepcje rozwigzan organi-
zacyjnych w energetyce, opartych na kompleksowym
Swiadczeniu uslug przez przedsiebiorstwa. Procesy
restrukturyzacyjne nie mogg stanowié celu samego
w sobie. Pojawia sie problem pomiaru efekt6w zmian.
Zaproponowany miernik ekonomicznej wartosci do-
danej EVA moze stuzyé¢ do oceny skutecznoéci zmian
restrukturyzacyjnych. Kwestig otwartg jest, jaki po-
ziom poprawy EVA mozna uznaé za satysfakcjonujacy.

Tematykq przewodnig sesji trzeciej byly wspélcze-
sne zagadnienia zarzgdzania przedsiebiorstwem.

Referaty przygotowali: T. Falencikowski i B. No-
galski; J.L. Czarnota; T, Soroka; T. Zabifiska; I. Kraw-
czyk; A. Czarnik ,W. Czakon i W. Maroszek; E. Forma-
nek, L. Knop i A. Szmal; A. Ryszko i M. Wasilewski;
G. Radziejowska, J. Cholewa, M. Odlanicka-Poczobutt;
M. Gajewski i K. Patucha; B. Ziétkowska; D. Kornac-
ka; J, Klimek; H. Stabla; K. Pawlas.

Tematyka referatéw, jak i przebieg dyskusji doty-
czyly szerokiego spektrum probleméw z obszaru za-
rzgdzania przedsiebiorstwem.

Przedsiebiorstwo jest systemem zintegrowanym
o duzym stopniu ztozonoéci, funkcjonujacym w coraz
bardziej zmiennym otoczeniu. Nasze przedsiebiorstwa
(ludzie) nie potrafig radzié sobie ze zlozonoécia, a tym
bardziej ze ztozono§cig w zmiennym otoczeniu. Kon-
sekwencja moze byé kryzys organizacji. Jak zarzgdzaé
w kryzysie czy w procesie upadtosci firmy to pytania,
na ktére usitowano odpowiedzie¢ w czasie ozywionej
i wielowgtkowej dyskusji.

Istotnym dorobkiem konferencji jest popularyzo-
wanie osiggnieé i dodwiadczenn w zakresie zarzagdza-
nia przedsiebiorstwami. W tym nurcie mieszczg sie
referaty przedstawiajace i oceniajagce nowoczesne in-
strumenty zarzadzania. Dotyczy to problematyki za-
rzadzania podatkami, wykorzystania factoringu czy
zintegrowanego zarzgdzania produkejg wieloasorty-
mentowa. Na nowoczesno$é przemystu i ustug sktada
sie zachowanie wysokich standardéw w zakresie ochro-
ny érodowiska. Dyskusja nad nowoczesng strategia,
zarzgdzania érodowiskiem naturalnym w produkeji
i ustugach stanowila dopelnienie obrad w sesji trze-
ciej.

Sesje czwartg, w czasie ktérej wygloszono cztery
referaty, zatytulowano , Zarzgdzanie malymi i éredni-
mi przedsigbiorstwami”. Autorami referatéw byli: A.
Cebo; M. Dziura; J. Wéjcik; A. Szmal.

W drodze naszego kraju do integracji europejskiej
wazng role majg spelniaé male i §rednie przedsiebior-
stwa. Czy stang sie alternatywsg rozwojowg dla prze-
mystu ciezkiego w tradycyjnych okregach przemysto-
wych. Jak stymulowaé rozwéj malych i §rednich przed-
siebiorstw, w jakich uwarunkowaniach systemowych
przychodzi funkcjonowaé malym i érednim firmom,
jaka jest ich kondycja ekonomiczna, czy sg autentycz-
nie przedsiebiorcze — to zasadnicze pytania, na ktére
prébuja odpowiedzie¢ autorzy referatéw. Ozywiona
dyskusja w trakcie obrad sesji potwierdzila wazne
znaczenie tego sektora dla gospodarczego rozwoju
kraju, w tym szczegélnie Slqska.

Materialy konferencyjne wydano w formie ksigzko-

wej Nowoczesnosé przemystu i ustug 2000 pod redak-

¢ja naukowsa Jana Pyki. Wydawca jest TNOiK — Od-
dzial Katowice.

prof. dr hab. Jan Pyka

Akademia Ekonomiczna w Katowicach

dr Krzysziof Palucha

Politechnika Slgska



Jan Lichtarski, Adam Wegrzyn

Wspolne plaszczyzny
roznych koncepcji
i metod zarzadzania

Uwagi wstepne

statnie dziesigciolecie, a zwlaszcza ostatnie
lata XX wieku, w §wiatowej nauce i praktyce
zarzadzania przynoszg wiele nowych koncep-
c¢jii metod zarzgdzania organizacjami, w tym koncep-
cji i metod zarzgdzania zmianami. Jedng z ich cech
charakterystycznych jest to, iz nie mieszczg si¢ one
w ramach tradycyjnych funkcji zarzadzania, takich
jak: planowanie, organizowanie, motywowanie, kon-
trolowanie. Majg zwykle bardziej wszechstronny i uni-
wersalny charakter. Starajg sie wkraczaé w kilka lub
wszystkie obszary dziatalno§ci przedsiebiorstwa oraz
wypelniaé znaczng czeéé, a nawet caloéé procesu za-
rzadzania w tych obszarach.

Przedmiot zarzgdzany (np. przedsiebiorstwo) jest
jeden i proces zarzadzania — choéby najbardziej ztozo-
ny - réwniez jeden, a koncepcji i metod zarzgdzania
wiele i to ré6znorodnych. Sytuacja ta rodzi pytania o re-
lacje miedzy réznymi koncepcjami i metodami zarzg-
dzania, o mozliwosé i celowosé ich tgcznego (w przy-
padku komplementarnoéci), badz alternatywnego
(w przypadku substytucyjnoéci) stosowania. Aby pod-
jaé prébe odpowiedzi na te pytania, pomocne byloby
okre§lenie i przeanalizowanie wspélnych plaszczyzn
(elementdéw, rozwigzan, cech, zasad) miedzy réznymi
koncepcjami i metodami. Temu wlasnie celowi poSwie-
cone zostalo nasze opracowanie.

Pewnym problemem okazat si¢ sam dobér wspét-
czesnych, przekrojowych koncepcji i metod zarzadza-
nia. Sg bowiem wéréd nich koncepcje i metody bar-
dziej juz tradycyjne i mniej zorientowane na wprowa-
dzenie zmian, jak np. marketingowaV, controllingo-
wa, kompleksowego zarzadzania jako§cig (TQM) oraz
koncepcje i metody bardziej nowoczesne i na ogét —
bardziej, choé w réznym stopniu, zorientowane na
wprowadzenie zmian, jak np. business process reengi-
neering czy benchmarking. Ostatecznie poprzestali-
S$my na tej drugiej grupie koncepcji i metod zarzgdza-
nia, ktérych wykaz zamieszczony jest w ponizszej ta-
beli. Zestawienie i poréwnanie wspélnych elementéw
i wzajemnych relacji w pierwszej z wyzej wymienio-
nych grup koncepcji i metod zarzgdzania byloby réw-
niez bardzo pozyteczne ze wzgledéw zaréwno poznaw-
czych, jak i praktycznych. Przekracza to jednak za-
mierzone ramy tego opracowania.

Wspélne elementy i relacje — zestawienie
i poréwnanie

estawienie wspélnych elementéw réznych
koncepcji i metod zarzgdzania oraz niekté-
rych wystepujgcych migdzy nimi relacji, opra-
cowane na podstawie literatury przedmiotu?, przed-
stawia zamieszczona tabela. Istnigje uzasadnione przy-
puszezenie, iz w obrebie celéw, zasad, narzedzi, tech-
nik itp., wiagciwych rozpatrywanym koncepcjom i me-
todom zarzgdzania, elementéw wspdélnych mozna by
znalezé wiecej. Zestawienie nie jest wiec kompletne
i zadanie jego uzupelnienia mozna traktowaé jako
otwarte. Mimo tych ograniczen pozwala ono jednak
na sformulowanie kilku istotnych - jak sgdzimy —
wnioskdow.

Pierwszym z nich jest konstatacja, iz kazda z wy-
szczegdlnionych koneepcji (metod) ma choéby pojedyn-
czy element wspdlny z kazdg z pozostatych. Cata ,po-
hudniowo-zachodnia” polowa matrycy pozwalajgca na
zestawienie parami wszystkich koncepcji (tzn. kazdej
z kazda) jest bowiem w kazdym polu wypetniona choé-
by jednym zapisem.

Nadal bardzo ogdlna obserwacja tej tablicy pozwa-
la ponadto na stwierdzenie, iz najwiecej elementdéw
wspoélnych z innymi koncepcjami majg koncepcje re-
engineeringu i lean managementu, tez zresztg wielo-
ma elementami wspélnymi powigzane wzajemnie ze
sobg. Swiadczy o tym ,stopien zapelnienia” pél
w pierwszej kolumnie i ostatnim wierszu matrycy.

Inne relacje miedzy koncepcjami charakteryzujg-
ce sie wiekszg liczbg wspélnych elementéw dotycza:
@ organizacji wirtualnej i organizacji uczgcej sie,
® TBM i benchmarkingu,

@ TBM i organizacji wirtualne;j.

Wymienione tutaj ,skupienia” wspélnych elemen-
téw wskazuja na ich podobietistwo, czy tez pokrewien-
stwo w pewnych zakresach, co nie wyklucza niekiedy
istotnych miedzy nimi réznic. Na przyktad na liczne
podobienistwa, ale tez réznice miedzy koncepcjami re-
engineeringu i lean managementu przy jednoczesnie
ich wiodacej pozycji wérdd innych, zwraca uwage Z.
Martyniak®, co w naszym zestawieniu znajduje po-
twierdzenie.

Wiecej trudnoSci przysparza analiza tresci wsp6l-
nych elementéw wymienionych w tablicy. Wynika to



Tabela. Wspolne cechy réznych koncepcji i metod zarzadzania

Koncepcje Lean management Benchmarking
i metody
Lean
management
Benchmarking ° permanentne uczenie sie i podnoszenie kwalifi-
kacji
° benchinarking wykorzystywany do wdrazania np.:
JIT, outplacementu, outsourcingu jako narzedzie
lean managementu, wykorzystywany jest takze do
realizacji dywestycji
Organizacja ° problemowe postrzeganie proceséw o problemowe postrzeganie proceséw
uczaca sie ° uczenie sie od innych s uczenie sie od innych
° praca zespolowa e kreatywnoéé
* Kaizen '
¢ kreatywno$é
Organizacja ° oszczednoéé czasu poprzez podzielenie zlecenia| © uczenie si¢ od innych
wirtualna miedzy partneréw * przeplyw do$wiadczen i wiedzy miedzy uczest-
° ograniczenie zespoléw ludzkich (rezygnacja z ad- | nikami sieci odbywa sie na zasadzie benchmar-
ministracji), rzeczowych (ograniczenie infrastruk- | kingu wewnetrznego
tury rzeczowej), nakltadéw inwestycyjnych (np. ma- | © otwartos§¢ na zmiany
szyny, transport)
° plaskie struktury, elastycznoéé, niska formaliza-
cja
e redukcja kosztéw (np. transportu, biurowych)
Outsourcing ° outsourcing jest narzedziem lean managementu | ° benchmarking mozna wykorzystaé w ramach
outsourcingu
Outplacement ° outplacement jest narzedziem lean managemen- | ° benchmarking mozna wykorzysta¢ w ra-
tu ’ mach outplacemeniu
Time Based  zasada ksztaltowania optymalnej struktury pro-| ¢ wychodzenie od potrzeb klienta
Management cesu — koncentracja na eliminowaniu rozrzutnosci| ¢ podejécie procesowe
(TBM) czasu poprzez: usuwanie magazyndw, usuwanie ble- | ¢ zasada ksztaltowania optymalnej struktury
déw (jakoéé), stale ulepszanie procesdéw procesu postuluje stale ulepszanie proceséw
e likwidacja ,,waskich gardet” ° ciggle uczenie sie
e permanentne szkolenie pracownikéw o czas i koszt jest jedng z miar uzywanych
w benchmarkingu
e dokonywanie pomiaréw czasu
° orientacja na zespo6t
Business * orientacja na proces ° skupienie na procesie
Process * kompleksowy charakter » wiaciciele i klienci procesu realizujg jego prze-
Reengineering ° praca zespolowa projektowanie (BPR) lub usprawnienie (bench-
(BPR)  permanentne szkolenie i uczenie sie pracownikéw | marking)
e plaskie i elastyczne struktury organizacyjne ° uczenie si¢
e decentralizacja odpowiedzialnosci i kompetencji | © wazny czynnik ludzki, orientacja na zesp6l
: (szkolenie, motyw)
° benchmarking jest integralng czeécig koncep-
¢ji BPR
° podobna metodyka (wybdr procesu, ocena pro-
cesu)
° wychodzenie od potrzeb klienta
* wspblny cel — optymalizacja jakoéci, kosztéw,
) czasu




Organizacja Organizacja Outsourcing Outplacement TBM BPR
uczgca sie wirtualna
 otwartosé na ekspery-
menty
* ciggle uczenie sig
* dzielenie sie wiedzg
* kreatywnosé
* opieraja sie na kluczo-
wych kompetencjach
* elastycznosé
° uczenie sie w celu opty- | ° splaszczanie struktur -
malizowania dziatan organizacyjnych,
elastycznoscé
° organizacja wirtualna
wykorzystuje outsour-
cing w ramach redukeji
kosztéw
° podnoszenie kwali- » ksztalcenie, uczenie * narzedzia lean
fikacji pracownikow sie managementu
° outplacement
mozna realizo-
waé w ramach
outsourcingu
* ciagle uczenie sie e wychodzenie od ° oszczednodé ° podnoszenie
potrzeb klienta kosztow kwalifikacji pracow-
* orientacja na zesp6l nikéw
(firm)
e zasada ksztaltowania
optymalnej struktury
procesu - koncentracja
na eliminowaniu rozrzut-
noéci czasu poprzez: usu-
wanie magazyndw, usu-
wanie bledéw (jakodé),
stale ulepszanie proce-
SOW
° uczenie sie
° otwarte stosunki e praca zespolowa ° oszczednost ° outplacement ° zasada
pomiedzy podwladnymi | ¢ wychodzenie od po- kosztéw wdrazany jest ksztaltowania
a przelozonymi trzeb klienta ° outsourcing w ramach BPR optymalnej
* ciggle doksztalcanie sig| * permanentne szkolenie | pomocny ° doksztalcanie struktury
1 uczenie sie w splaszczaniu | pracownikéw procesu
» plaskie i elastyczne struktury ¢ orientacja na
struktury organizacyjne | organizacyjnej proces

° decentralizacja
struktury organizacyj-
nej i odpowiedzialnosei
e orientacja na proces
(zadanie, produkt)

° orientacja na
zespot
° uczenie sie




z ich réznorodnoéci. Niemniej jednak pewne charak-
terystyczne cechy owych koncepcji bedgce czesto ich
cechami wspélnymi, daje sie zauwazyé¢. I tak np.:

B Doé¢ czesto w koncepcjach tych pojawia sie orien-
tacja na proces (procesowa), stanowigca zaprzeczenie
tradycyjnej orientacji funkcjonalnej (na funkcje).

B Charakterystycznym rysem analizowanych kon-
cepcji jest tez ich orientacja na szeroko pojmowane
uczenie sie (szkolenie, podnoszenie kwalifikacji, ucze-
nie sie od innych, dzielenie sie wiedzg itd.) oraz wy-
korzystanie jego efektéw poprzez: kreatywnosé, otwar-
to&¢ na zmiany, elastycznogé itp.

B Znaczace miejsce wéréd istotnych cech wielu kon-
cepcji zajmuje ich orientacja na racjonalnoéé i oszczed-
noéé w dzialaniu, na unikanie wszelkiego marnotraw-
stwa.

B Widocznym wspdlnym elementem niektérych kon-
cepcji jest ponadto ich nastawienie na wprowadzenie
i wykorzystanie wysokiego stopnia samodzielnoéci
oraz aktywnogci zespoléw (pracy zespolowej).

B Niektore koncepcje (metody) o wezszym zasiegu
przedmiotowym lub skonkretyzowanej orientacji me-
todycznej (outplacement, outsourcing, benchmarking)
niezaleznie od tego, iz mogg wystepowaé ,,samodziel-
nie” jako podstawa metodyczna przygotowywanych
zmian, mogg réwniez stanowié element skladowy (za-
wieraé sie w) koncepcji bardziej uniwersalnych
i wszechstronnych (zwlaszcza reengineeringu i lean
managementu).

Konkluzja

a tle powyzszego zestawienia i poréwnania
wspdlnych elementéw réznych koneepcji (me-
tod) zarzadzania mozna wrdécié¢ do sformuto-
wanego na wstepie pytania o mozliwoéé i celowo§é tacz-
nego lub alternatywnego ich stosowania. Mimo wielu
elementéw wspdlnych w grupie rozpatrywanych kon-
cepcji (metod) wystepuja miedzy innymi takze istot-
ne réznice, ktére powoduja, ze kazda z nich moze
wnosié co§ nowego, czy to je§li idzie o podmiot, na
ktéry cheemy oddzialywaé, przedmiot, czy tez o spo-
s6b (metode) tego oddziatywania. I tak np. benchmar-
king oferuje metode rozwigzywania dowolnych pro-
bleméw zasadzajgca si¢ na uczeniu sie od innych. Or-
ganizacja uczaca sie skupia swa uwage bardziej niz
inne koncepcje na powiekszaniu i wykorzystaniu wie-
dzy. Organizacja wirtualna jest pewnym sposobem 1g-
czenia w sieci potencjaléw réznych firm w celu reali-
zacji okre§lonych zadan, outsourcing prowadzi do
oczyszezenia przedsigbiorstwa z pomocniczych lub
marginalnych rodzajéw jego dziatalnoéci, outplacement
skupia swg uwage na skutecznym podnoszeniu atrak-
cyjnoéci zwalnianych pracownikéw na rynku pracy dla
innych pracodawcéw, TBM skupia swg uwage na cza-
sie przebiegu proceséw i jego racjonalizacji?. Jedno-
czednie wspoélne cechy (elementy) tych koncepcji (me-
tod) mogg wzmagaé ich pozytywne oddzialywanie.
Oznacza to, iz zastosowanie benchmarkingu nie stoi
w kolizji z zastosowaniem idei organizacji uczacej sie,
a te nie podwazajg mozliwoéci i celowosci stosowania
koncepcji i metod okre§lanych jako organizacja wir-
tualna, outsourcing, outplacement, TBM.

W wymienionych wyzej przypadkach mamy wiec
do czynienia raczej z relacjg komplementarnoéci (uzu-
pelniania sie) owych koncepcji (metod) niz ich sybsty-
tucyjnoéci (alternatywnoéci).

Nie oznacza to, iz probierzem jakoéci (dobroci) za-
rzgdzania jest liczba jednoczeénie stosowanych kon-
cepcji (metod) z ich bogatego wachlarza. Zwiekszenie
tej liczby moze wykraczaé poza realne potrzeby ich
stosowania oraz grozié utratg kontroli nad ich stoso-
waniem i utratg skutecznogci. Dlatego problem wy-
boru owych zastosowan pozostaje zawsze otwarty.

Odmiennie rzecz sie ma z dwiema gléwnymi wspot-
czeénie koncepcjami zarzadzania, ktérych szezegolny
charakter zostal juz odnotowany. Chodzi o reengine-
ering ilean management. Obie one pretendujg do roli
gléwnego kreatora i organizatora procesu zmian i wy-
tyczania jego kierunkéw w przedsiebiorstwie, zas réz-
nig sie gtéwnie tempem (natezeniem) zmian w czasie.
Wybér opcji szybkich i radykalnych (rewolucyjnych)
zmian oznacza alternatywe dla opcji przeciwnej, to
znaczy zmian rozlozonych w diuzszym okresie. Owa
alternatywnoéé staje sie jednak mniej wyrazista, jako
ze rdznice obu koncepcji odnoszace sie do tempa wpro-
wadzania zmian — na co zwraca uwage Z. Martyniak®
- stajg sie coraz mniejsze. Nie wykluczona jest wigc
swoista konwergencja traktowanych dotychczas alter-
natywnie koncepcji.

Jan Lichtarski, Adam Wegrzyn

PRZYPISY

b Nawigzujgc do polemiki z prof. dr hab. Z. Martyniakiem
na jednej z konferencji w 1999 r. (w AGH w Krakowie)
podtrzymujemy stanowisko, iz marketing niezaleznie od
tego, iz moze byé postrzegany jako zbiér funkeji przedsie-
biorstwa, posiada tez swg warto§é koncepcyjng, wrecz fi-
lozoficzng (prorynkowej orientacji w funkcjonowaniu i roz-
woju przedsigbiorstwa) i w tym znaczeniu mozna méwié
o marketingowej koncepcji zarzadzania,

K. ZIMNIEWICZ, Wspélczesne koncepcje i metody zarzq-
dzania, PWN, Warszawa 1999; A. KUPCZYK, H. KORO-
LEWSKA-MROZ, M. CZERWONKA, Radykalne zmiany
w firmie — od reengineeringu do organizacji uczqcej sie,
Wydawnictwo Prawno-Ekonomiczne INFOR, Warszawa
1998; 7Z. MARTYNIAK, Organizacja i zarzqdzanie ~ 15
efektywnych metod, Oficyna Wydawnicza ANTYKWA,
Kluczbork 1997; A. Wegrzyn, Benchmarking — nowocze-
sna metoda doskonalenia przedsigbiorstwa, Oficyna Wy-
dawnicza ANTYKWA, Kluczbork 2000.

3 7. Martyniak, Radykalna przebudowa czy ciggle ulepsza-
nie: dylemat wspdiczesnych koncepcji doskonalenia orga-
nizacji, [w:] Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw wobec wy-
zwan XXT wieku. Wroctaw, AE, TNOiK, KNOiZ PAN, 1999,
s. 151,

Decydujac sie na tak skrétowa charakterystyke prezento-
wanych koncepcji mamy $wiadomo§¢ jej niedoskonaloéei.
Zaktadamy jednakze, iz czytelnikowi sg to zagadnienia zna-

2

4

ne.
5 Z. MARTYNIAK, wyd. cyt.




Stanistaw Marciniak

Restrukturyzacja duzych
podmiotow gospodarczych
w Polsce w okresie
transformacji na przykladzie

DAEWOO-FSO

Wprowadzenie

rtykut zostal opracowany na podstawie refe-
ratu przedstawionego na konferencji zorga-
nizowanej z okazji XXII Slgskich Dni Orga-
nizacji w Wisle w pazdzierniku 2000 roku. Zostaty
w nim przedstawione przyczyny i wymiary restruk-
turyzacji duzych przedsigbiorstw gospodarczych oraz
uwarunkowania przebiegu procesu restrukturyzacji,
jak i réwniez mozliwe do uzyskania efekty.

Po prezentacji aspektéw teoretycznych procesow
restrukturyzacji zostal oméwiony proces restruktu-
ryzacji Spélki DAEWOO-FSO w okresie luty 1996-
luty 2000. Szczegélowo przeanalizowano sytuacje
w siedmiu z dziesieciu dziedzin, ktére zostaly objete
procesem restrukturyzacyjnym, a mianowicie: re-
strukturyzacje zdolnoéci produkeyjnych, struktury
produkcji, zaopatrzenia, sprzedazy, gospodarki zaso-
bami ludzkimi, organizacji i finanséw. Analiza zosta-
ta przeprowadzona w aspekcie zakresu dziatania, duzo
miejsca poSwigcono réwniez aspektowi struktury ka-
pitalowe;j.

Referat koniczy prezentacja zmian, jakie mialy
miejsce w kulturze firmy w okresie procesu restruk-
turyzacji z szczegétowym uwzglednieniem ich miedzy-
narodowego charakteru. W podsumowaniu referatu
zostaly podkre§lone pozytywne wyniki procesu re-
strukturyzacji Spétki DAEWOO-FSO w okresie
luty 1996- luty 2000.

Dostrzeganie pozytywnych efektéw procesu re-
strukturyzacji, ktére mialy miejsce w okresie objetym
badaniem, nie powinno ulegaé pomniejszeniu nawet
w sytuacji catkowitej zmiany strategii Spdtki DA-
EWOQO na rynkach europejskich, ktéra rozpoczela sie
w sierpniu 1999 roku po zmianie jej wlasciciela w Ko-
rei, a w przedsiebiorstwach polskich znalazla swoje
odbicie od lutego 2000 roku. Rozpoczety proces roz-
wija sie sukcesywnie do dnia dzisiejszego. W ramach
niego przewidywana jest oplacalna dla wilasciciela
sprzedaz ,,dywizji” motoryzacyjnej DAEWOO, w skiad
ktérej wehodzg zaktady motoryzacyjne tej spotki w Pol-
sce. Konsekwencja checi efektywnej sprzedazy sg réw-
niez nowe, bardzo glebokie koncepcje restrukturyza-
cyjne dotyczace zaktadéw w Polsce, ktére zostaty jesz-
cze poszerzone na skutek znacznego spadku sprzeda-
zy samochodéw produkowanych przez Spétki DA-
EWOO-FSO w Polsce w roku 2000.

Przyczyny i wymiary restrukturyzacji
duzych podmiotéw gospodarczych

rzyczyny restrukturyzacji przedsiebiorstw
moga wynika¢ z przyczyn natury wewnetrz-
nej i przyczyn natury zewnetrznej. Do przy-
czyn natury wewnetrznej, wedtug J. F. Westona i TE.
Copelanda® mozemy zaliczyé:

® pozbawienie wlascicieli bezposredniej kontroli
dzialalno$ci przedsiebiorstwa,

@ problemy agencji,

@ wady systemu planowaniaikontroli, ktéry nie skta-
nia do poszukiwania najlepszych rozwiazan: zadania
sg planowane ostroznie (zasoby nie sg optymalnie
wykorzystane), formulowane sg latwe cele,

® wewnetrzny system generowania gotéwki nie jest
podporzadkowany dyscyplinie rynku kapitalowego
(stabe czesci firm sg czesto subsydiowane),

® nadmierng dywersyfikacje, zwlaszeza konglome-
ratowa.

Do przyczyn natury zewnetrznej wedlug wyzej
wymienionych autoréw nalezy zaliczyé:
® rosnacg konkurencje miedzynarodowa,

@ zmiany w dziedzinie technologii i nasilania konku-
rencji miedzy przemystami,

@ zmiany metod wytwarzania (zastepowania ekono-
mii skali — ekonomig zakresu),

@ zmiana filozofii zarzadzania czynnikiem ludzkim:
z kierowniczej na uczestniczgca,

® zmiana kurséw walut, zmieniajace sie ceny zaku-
péw débr i firm,

@ przyspieszenie niekorzystnych zmian w podstawo-
wych przemystach, bankach i innych instytucjach fi-
nansowych, komunikacji, transporcie itp.,

@ wprowadzenie nowych rozwigzan w dziedzinie
uslug finansowych,

@ zmiany w polityce antytrustowej,

@ deficyt rzadowy wywolujacy niepewno$é i obawe
przed wzrostem inflacji i /lub wysokiej stopy procen-
towej.

Zastanawiajac sie nad gtéwnymi przyczynami re-
strukturyzacji polskich duzych podmiotéw gospodar-
czych, nalezy zgodzié sie z opinig wyrazong przez
Z. Sapijaszke, ze , przyczyny restrukturyzacji polskich
przedsiebiorstw pochodzg, przynajmniej na razie,
gléwnie z otoczenia. Ich zrédiem jest dokonujgcy sie
transformacja systemu gospodarczego w Polsce. W wy-



niku tego procesu czeéé przedsiebiorstw utracita zdol-
noéé dziatania”?.

Niezaleznie od wielkoéci podmiotéw gospodarczych
istniejg w zasadzie dwa wymiary restrukturyzacji —
w zakresie dzialania i /lub w zakresie struktury kapi-
talowej. Obydwa rodzaje powodujg glebokie zmiany
w organizacji wewnetrznej firmy. Oba wymiary re-
strukturyzacji mialy réwnoczeénie miejsce w przy-
padku DAEWOO-FSO Warszawa w latach 1996-2000.

Uwarunkowania przebiegu procesu
restrukturyzacji

astanawiajgc sie nad uwarunkowaniami prze-
biegu procesu restrukturyzacji mozemy wy-
r6ézni¢ ich dwie grupy: zewnetrzng i we-
wnetrzng. Do uwarunkowan zewnetrznych mozemy
zaliczy¢ dwa podstawowe czynniki:

B Charakter gospodarki, ktéry determinujg cechy go-
spodarki w okresie transformacji, np. bardzo repre-
syjny program antyinflacyjny, uwarunkowania funk-
cjonowania przedsiebiorstw w okresie transformacji
oraz stymulatory i ograniczenia funkcjonowania
przedsiebiorstw w gospodarce okresu przejSciowego.
B Polityke przemystowa, na ktorg skladajg sie przede
wszystkim zakres oraz narzedzia, jakimi postuguje sie
rzad. W ramach realizacji polityki przemyslowej moga
byé¢ wykorzystane bardzo zréznicowane narzedzia,
takie, jak: analityczne, negocjacyjne, finansowe, ad-
ministracyjne, legislacyjne oraz edukacyjne®. Wydaje
sie ze najwazniejszymi w warunkach duzych podmio-
téw gospodarczych w Polsce sg narzedzia analityczne
(konkurencyjnoéé, popyt, mocne i stabe strony) oraz
finansowe (kredyt, stopa procentowa, podatki, cla).

Do uwarunkowan wewnetrznych mozemy zaliczyé
cztery czynniki:

B Spos6b budowy modelu zmian oraz proces jego za-
rzadzania, ktory bylby optymalny w danych warun-
kach zewnetrznych,

B Inercje organizacji i stopien sklonnos$ci do zmian,
szczegblnie w aspekcie czynnika ludzkiego.

B Poziom kultury organizacyjnej zachecajacy lub
przeciwdzialajacy procesowi koniecznych zmian.

& Role kadry kierowniczej w procesie zmian. Szcze-
g6lng role moze ona odegraé w fazie zrozumienia po-
trzeb i motywowania do zmian, a takze w merytorycz-
nej stronie realizacji projektu zmian.

Ze wzgledu na okres transformacji, jak réwniez
bierny i czynny udzial w restrukturyzacji DAEWOO-
-FSO podmiotéw i kapitaléw zagranicznych, oba ro-
dzaje uwarunkowan odgrywaly znaczng role w prze-
biegu procesu w latach 1996-2000.

Efekty restrukturyzacji

I6wnym wymiarem restrukturyzacji duzego
podmiotu gospodarczego jest zmiana zakre-
su jego dzialania wyrazajaca sie w restruktu-
ryzacji portfela dziedzin dziatalnogci. W praktyce go-
spodarczej czesto temu procesowi towarzyszy zmiana
struktury kapitalowej spowodowana np. zakupem in-
nej firmy lub wydzielonej jej czeéei, na co bardzo cze-
sto zaciggany jest dtug w postaci pozyczki lub kredy-
tu. Efekty bedace konsekwencja szerokiej i glebokiej

restrukturyzacji firmy powinny byé znaczace i jedno-
czeénie zréznicowane. Mozemy zaliczy¢ do nich;

@ wzrost sprawnoSci dzialania,

@ efekt informacyjny,

@ zmniejszenie problemu agencji,

@® zmiana systemu motywacyjnego kadry zarzadzaja-
cej,

@ umocnienie pozycji rynkowej,

® korzysci podatkowe.

Wszystkie z wymienionych efektéw powinny byty
sie pojawié jako konsekwencja procesu kompleksowej
restrukturyzacji DAEWOO-FSO w latach 1996-2000.
Tak tez sie i stalo. Wigkszo§é z nich pojawila sie;
jedne z nich, takie jak wzrost sprawnos$ci dzialania
i umocnienia pozycji rynkowej byly bardzo znaczace,
inne, jak efekt informacyjny, zmiany systemu moty-
wacyjnego kadry zarzadzajacej oraz korzySci podat-
kowe byly znacznie mniejsze.

Proces restrukturyzacji firmy DAEWOO-
-FSO w okresie 1996-2000

estrukturyzacja firmy DAEWOO-FSO miala
miejsce w dwdch aspektach: w zakresie dzia-
tania i w strukturze kapitalowej. Obie plasz-
czyzny restrukturyzacyjne zostaly poprzedzone pro-
cesem prywatyzacyjnym, ktéry rozpoczal sie w stycz-
niu 1996 roku po podpisaniu umowy z konglomera-
tem DAEWOO i przeksztalceniu sie FSO w polsko-
koreafiskg spdtke joini-venture DAEWOO-FSO.
W okresie marzec 1996-kwieciefi 2000 na skutek bar-
dzo intensywnego procesu inwestowania przez stro-
ne koreaniskg (ponad 1 mld USD) polskie udzialy
w strukturze wlasnoéci ulegaly stalemu zmniejszaniu
i aktualnie wynosza niewiele ponad 10%. Jest to ty-
powa restrukturyzacja struktury kapitalowej, jaka
miala miejsce réwnolegle z dokonujaca sie restruktu-
ryzacja w zakresie dzialania.

Restrukturyzacja w zakresie dzialania DAEWOO-
-FSO miala bardzo szeroki zakres i objeta w zasadzie
wszystkie mozliwe elementy strukturalne restruktu-
ryzacji (por. rys. 1). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze re-
strukturyzacja w poszczegélnych dziedzinach byla
bardzo zréznicowana.

Dziedziny objete restrukturyzacjg w tym duzym
podmiocie gospodarczym to:
zdolnoéci produkceyjne,
struktura produkgcji,
zaopatrzenie,
sprzedaz,
gospodarka majatkiem trwalym i obrotowym,

. gospodarka czynnikiem ludzkim,
. organizacja,
. finanse,
. ochrona §rodowiska.
Dziedziny 5 i 9 nie bedg oméwione w niniejszym
tekscie.

Ad. 1. Od roku 1996 nastgpila w zasadzie moder-
nizacja wszystkich faz technologicznych umozliwiaja-
ca realizacje nowej misji sp6tki (w pierwszym okresie
przyjmowano docelowo produkeje 500 000 sztuk sa-
mochoddéw rocznie, aktualnie 250 000 sztuk samocho-
déw rocznie). Najwieksze naklady zwigzane byty z bu-
dowa nowej lakierni, o najwyzszym §wiatowym stan-
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Rys. 1. Elementy strukturalne restrukturyzacji w zakresie dzialania podmiotu gospodarczego

Zrédlo: opracowanie wiasne.

dardzie technologicznym (obecnie sg trzy lakiernie).
Duze naklady zostaly poniesione réwniez na rozbu-
dowe i modernizacje spawalni, tloczni i montazu. Je-
dynie na wydziale produkeji silnika nie zostaly doko-
nane znaczgce zmiany technologiczno-produkeyjne
(przewazajaca czesé silnikow jest kupowana).

Ad. 2. W roku 1990 jedynym produkowanym mo-
delem byl POLONEZ (kilka jego odmian). Bezposred-
nio po zawigzaniu sp6ikijoint-venture udziatowcy ko-
reanscy podjeli sie montazu dodatkowo trzech typow
samochodéw — TICO, ESPERO, NEXIA. W pazdzier-
niku roku 1997 uruchomiona zostata produkcja trzech
nowych typéw samochodéw — LANOS, NUBIRA, LE-
GANZA, a na jesieni 1998 roku — MATISA. W zwigz-
ku z tym produkcja starych typéw samochodéw ule-
gla ograniczeniu lub zupelnie zanikla. Caly czas trwa
modernizacja aktualnie produkowanych typéw samo-
chodéw.

Ad. 3. Zaopatrzenie zostato zbudowane zgodnie
z zasadami globalizacji gospodarki $§wiatowej. Mialo
one charakter znacznie bardziej otwarty, z preferen-
¢jg rynkéw koreanskiego i polskiego. W przypadku
débr inwestycyjnych bardzo czesto korzystano z débr
irozwigzan techniczno-technologicznych UE.

Ad. 4. Zasady i sposdb sprzedazy w okresie 1996-
2000 ulegly diametralnym zmianom. Wynikalo to nie
tylko z warunkéw funkecjonowania sp6tki w gospodarce
rynkowej, a takze przyjeciu zasady globalizacji han-
dlu obowigzujacej w gospodarce §wiatowej. W zwigz-
ku z tym zostaly utworzone:

® samodzielna jednostka gospodarcza do sprzedazy
samochodéw i innych akcesoriow (DAEWOO-CEN-
TRUM),

® nowoczesna, bardzo rozwinieta sieé dealerska
w kraju,

® cztery wiodgce, samodzielne, reprezentacyjne sp6l-
ki sprzedazy (3 w Warszawie i 1 w Katowicach) o sprze-
dazy ponad 5000 samochodéw rocznie kazda,

® jednostkiorganizacyjne uzyskaly daleko idgce moz-
liwosci intensyfikacji sprzedazy poprzez pelne korzy-
stanie z marketingu-mix, szczegdlnie promocji i raba-
téw cenowych.

Jednak ze wzgledu na koszty funkcjonowania po-
stanowiono w styczniu 2000 roku wigczyé podstawo-
we dzialalno&ci realizowane poprzez DAEWOO-CEN-
TRUM w struktury DAEWOO-FSO bardzo ogranicza-
jac zakres dzialalnoéci tej jednostki.

Ad. 8. Od momentu powstania sp6tki nastgpita
znaczgca racjonalizacja zatrudnienia. Mialo to swoje
odzwierciedlenie w:

@ redukcji 0s6b zatrudnionych w mepelnym wymia-
rze czasu pracy,

® przesuwaniem nie w pelni przydatnych pracowni-
kéw do spétek spin-off.

W celu racjonalizacji zatrudnienia realizowane bylo
w szerokim zakresie szkolenie pracownikéw majgce
na celu bardziej efektywng ich prace na zajmowanych
stanowiskach — szkolenie zaréwno krajowe, jak i za-
graniczne (gléwnie w Korei).



Ad. 7. Generalne zmiany organizacyjne nastgpity
w okresie funkcjonowania DAEWOO-FSO dwukrot-
nie;

@ w sierpniu 1996 roku,
® w styczniu 2000 roku.

Pierwsza ze zmian miala na celu dostosowanie or-
ganizacji do nowej sytuacji wlasnoéciowej (w marcu
1996 roku powstala spdtka joint-venture DAEWOO-
-FS0). Powstalo wéwczas wiele pionéw o charakterze
funkcjonalnym, ktére grupowaly 3-4 departamenty
dziedzinowe. Jednoczeénie zostaly utworzone mniej-
sze jednostki organizacyjne, jakimi byly zespoty. Opra-
cowana zostala ,Ksiega uprawnief i obowigzkéw”.
Druga generalna zmiana organizacyjna miala miejsce
w styczniu 2000 roku. Celem jej bylo splaszczenie
struktur organizacyjnych w celu poprawy przeptywu
informacji oraz decyzyjnosci. Dokonano grupowania
pionéw w wieksze jednostki, jakimi staly sie ,,dywi-
zje” (powstalo cztery plus pion prezydenta). W ciggu
calego okresu 4-letniego miato miejsce sukcesywne
powolywanie spblek spin-off ze 100-proc. kapitatem
DAEWOO-FSO, w celu ,,oczyszczenia” zadan realizo-
wanych przez jednostke podstawows.

Ad. 8. Zostal opracowany calkowicie nowy system
zbierania i przetwarzanie informacji finansowych
zgodny z normatywami §wiatowymi oraz nowymi nor-
matywami polskimi (takimi jak: ustawa o rachunko-
wosci, wymogi podatkowe itp.). Wykonywane analizy
ekonomiczne i finansowe zostaly znacznie wzbogaco-
ne nowoczesnymi instrumentami finansowymi i eko-
nomicznymi, wdrozono nowe sposoby i formy wspét-
pracy z bankami, urzedami celnymi, urzedami skar-
bowymi itp.

Zmiany kultury firmy w okresie procesu
restrukturyzacji

odatkowym i bardzo znaczacym wynikiem re-
strukturyzacyjnym DAEWOO-FSO byly bar-
dzo znaczgce zmiany kultury firmy. Do tego
aspektu bardzo duzg wage przywigzywat nowy, kore-
anski wlasciciel sp6iki.

Zmiany kultury pracy sp6lki nastepowaly gtéwnie
na skutek przyjecia ich w celach, misji i strategii fir-
my, ktére byly nastepnie bezwzglednie realizowane
w calym okresie objetym badaniem.

Cele - przejecie segmentu rynku po dawnym FSO
przez spétke DAEWOO-FSO. Zwigkszenie i unowo-
czeénienie produkeji, zdobycie nowych klientéw, za-
istnienie nie tylko w Polsce, ale i w innych krajach
europejskich. Wedlug wlascicieli cel ten powinien byé
realizowany przez wszystkich pracownikéw spoiki.

Misja - prowadzenie efektywnej ekonomicznie
produkeji samochod6éw w ramach konglomeratu o cha-
rakterze globalnym, jakim jest DAEWOO na terenie
Europy Srodkowo-Wschodniej, tj. gléwnie w Polsce.
Nawigzanie kontaktéw i wspélpracy na plaszezyznach
kulturowych, spolecznych i technologicznych miedzy
dwoma réznigeymi sie narodami — koreaniskim i pol-
skim. Przenikanie sie we wszystkich wymienionych
plaszezyznach. Misja ta w sposéb ciggly powinna byé
realizowana przez wszystkich pracownikéw spétki.

Strategie - etap I - (1996-1997) — utrzymanie
sie na rynku uzyskanym po FSO poprzez wzmocnie-
nie pozycji istniejacymi produktami DAEWOO,

etap II - (1998-1999) — zdobycie nowych rynkéw
poprzez promowanie nowych 4 typéw samochodéw
wytworzonych na podstawie konstrukeji i technologii
DAEWOO (Lanos, Matiz, Nubira, Leganza). Poloni-
zacja produkeji w celu ekspansji do UE.

etap III - (1999-2000) - przenikanie si¢ na
wszystkich ptaszezyznach réznych norm polskich i ko-
reanskich,

etap IV - (2000 i dalej) — obrona uzyskanej po-
zycji na rynku krajowym, europejskim i §wiatowym
(stabilizacja).

Podsumowanie

imo wielu zagadek, jakie aktualnie stojg przed
Spétka DAEWOO-FSO, przedstawiong re-
i strukturyzacje duzego panstwowego podmio-
tu gospodarczego, jakim bylo FSO w Polsce dokonang
przez konglomerat poludniowokoreariski nalezy uznaé
za udang. Oczywiscie, jak kazdy zlozony proces o cha-
rakterze prawnym, gospodarczym i technicznym ma-
jacy miejsce w wielozakladowym podmiocie gospodar-
czym z ponad 20-tys. zatrudnieniem, mial on pewne
mankamenty. Niemniej trzeba zdawaé sobie sprawe
z tego, ze spolka przetrwala do dzisiaj i moze nadal
efektywnie funkcjonowaé w zmienionej strukturze
wlasnosciowej. A dzigki unowocze$nieniu techniczne-
mu warto$éé jej wzroslta kilkakrotnie. Efekt zmian re-
strukturyzacyjnych widaé¢ we wszystkich zaprezento-
wanych dziedzinach. Dlatego nalezy sobie tylko zy-
czy¢, zeby spodziewana zmiana wlaSciciela nie zniwe-
czyla osiggnietych juz efektéw restrukturyzacyjnych,
a przyszly podmiot gospodarczy, jaki powstanie, zno-
wu mogt efektywnie produkowaé samochody oraz asor-
tyment z nimi zwigzany.

Stanistaw Marciniak
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Artur Piotrowicz

Identyfikacja zmian
struktur organizacyjnych
przedsicbiorstwa

Zmiany struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa

rocesy restrukturyzacyjne w Polsce sg sposo-
bem dostosowania przedsiebiorstw do warun-
kéw bedgeych wynikiem transformacji gospo-
darki. Restrukturyzacje mozna zdefiniowaé jako ra-
dykalng zmiane w co najmniej jednym spoéréd trzech
wymiar6éw: zakresie dziatania, strukturze kapitatowej
oraz organizacji wewnetrznej. Z przytoczonej defini-
cji restrukturyzacji przedsiebiorstwa mozna wypro-
wadzié trzy wymiary restrukturyzacji:

® restrukturyzacja zakresu dzialania realizowana
poprzez np. sprzedaz czefci przedsiebiorstwa, pozy-
skanie nowych dziedzin (ekspansje), ograniczenie dzia-
talnoéci,

@ restrukturyzacja finansowa realizowana jest po-
przez np. zwiekszenie poziomu zadluzenia (kredyt),
prywatyzacje,

® restrukturyzacja organizacyjna realizowana jest
poprzez np. zmiane organizacji wewnetrznej przed-
siebiorstwa.

Uogdlniajge, mozna stwierdzié, ze restrukturyza-
cja zakresu dzialania polega na pozyskaniu i/lub po-
zbywaniu sie przez przedsigbiorstwo obszaréw dzia-
talnoéci lub zmianie ich rozmiaréw, w celu stworze-
nia nowego ukladu obszaréw dziatalnosci zgodnego
z dlugookresowg strategig przedsigbiorstwa.

Restrukturyzacja finansowa przedsiebiorstwa jest
zmiang jego struktury kapitalowej i/lub wlasnoécio-
wej.

Restrukturyzacja organizacyjna wystepuje stosun-
kowo rzadko jako wyizolowane zjawisko. Towarzyszy
ona zazwyczaj restrukturyzacji zakresu dziatania i/lub
restrukturyzacji finansowej. Obejmuje ona swoim za-
kresem bardzo wiele dzialan takich, jak: zmnigjsze-
nie zatrudnienia, zmiany proceséw i systeméw orga-
nizacji az do zmian w kulturze organizacyjnej. Re-
strukturyzacja organizacyjna prowadzi wiec do 7 mian
organizacyjnych. Zmiane organizacyjng mozna okre-
§li¢ jako kazdg istotng modyfikacje jakiej$ czeéci przed-
siebiorstwa?.

Zakres zmian organizacyjnych dotyczy najczesciej
zmian nastepujgcych czeéci szeroko pojetej organiza-
cji¥:
zmian technologii,

@ zmian procesow,
@ zmian struktury,
@ zmian strategii,
®
)

zmian kultury,
zmian ludzi.

Zmiany struktur organizacyjnych przedsigbiorstw
zawierajg sie wiec w zmianach organizacyjnych.

W zwigzku z powyzszym, prowadzone w niniejszym
opracowaniu wywody dotyczg zmian struktury orga-
nizacyjnej przedsiebiorstwa bedacych sktadnikiem
restrukturyzacji organizacyjnej, rozumianej ze wzgle-
du na specyfike polskich uwarunkowan jako zmiany
organizacyjne dostosowujace przedsiebiorstwo do wa-
runkéw zewnetrznych wynikajgeych z transformacji
gospodarki.

Celem rozwazah prowadzonych w niniejszym ar-
tykule jest opisanie koncepcji przydatnej do identyfi-
kacji zmian struktur organizacyjnych przedsigbiorstw.
Zaproponowany sposob opisu zmian struktur organi-
zacyjnych opiera si¢ na okreéleniu cech charaktery-
zujacych poszczegdlne typy struktur. Uchwycenie
zmian cech charakteryzujacych umozliwia wniosko-
wanie o kierunku zmian struktur organizacyjnych.

Mechaniczne i organiczne struktury
organizacyjne

zeroko cytowane w literaturze dotyczacej or-
ganizacji i zarzgdzania rozréznienie mecha-
nicznych (hierarchicznych) i organicznych
struktur organizacyjnych ma swe Zrédto w opracowa-
niu T Burnsa i G.M. Stalkera®. Zadawali sobie oni
pytanie o stopien adaptacji mniej lub bardziej zbiuro-
kratyzowanych struktur organizacyjnych do réznych
charakterystyk otoczenia. Z badah wyprowadzili wnio-
sek o zalezno$ci pomiedzy charakterem otoczenia
a tym, jakie metody zarzgdzania i rozwigzania struk-
turalne zapewniajg efektywnoéé przedsiebiorstwa.
W wyniku przeprowadzonych badaa T. Burns i G.M.
Stalker wykazali, ze struktury mechaniczne majgce
swe zrbédlo w koncepcji M. Webera® pojawiajg sie
w sytuacji funkcjonowania w otoczeniu stabilnym, cha-
rakteryzujgcym si¢ niskg innowacyjnoécig 1 staltym
rynkiem zbytu, podczas gdy struktury organiczne po-
jawiajg sie w warunkach zmiennego otoczenia ekono-
miczno-spotecznego.

Zaproponowana przez T. Burnsa i G. M. Stalkera
koncepcja klasyfikacji struktur organizacyjnych byta
rozwijana i doskonalona®.

Charakterystyke dwdch przeciwstawnych typow
struktur opracowang na podstawie pogladéw autoréw
nawigzujacych do tej problematyki przedstawia tabe-
la 1.

Koncepcja T. Burnsa i G. M. Stalkera dotyczaca
mechanicznych i organicznych struktur organizacyj-
nych wskazuje na dwa przeciwstawne i praktycznie




Tab. 1. Cechy ,,typéw idealnych” struktury organizacyjnej

Uprawnienia scentralizowane,
skoncentrowane na szczycie
hierarchii organizacyjnej

Wzglednie stale i §ci§le okreslone

Silnie sformalizowane kanaty
pionowe

Obawa przed karg za naruszenie
przepiséow

Hierarchiczne, pionowe wiezi
stuzbowe

Pozycja w hierarchii

Duze

Scisly, pogtebiona specjalizacja

Przez hierarchiczne podporzadkowa-

nie i wyraznie sprecyzowane formal-

ne procedury, sformalizowane kanaly
przeplywu informacji

Liczne i szczegélowe, formalne
(ujete na piSmie)

Ograniczenia, wysoki stopief
trwaloéci struktury

Tani
Uprawnienia i odpowiedzialnoéé
zdecentralizowana, sieé odrodkéw
decyzyjnych

Zmienne, wynikajace z oczekiwan
zatrudnionych i okolicznoéci

Luzna wielokierunkowa, swobodna,
nieformalna, stanowigca nieustanny
proces komunikowania sie

Ukierunkowanie na wartoéci
wewnetrzne i uznanie innych

| Wzajemne wplywy, dwustronne wiezi
poziome i diagonalne, wiezi pionowe

Wiedza i umiejetnosci
Male

| Ogélny, zachodzenie na siebie funkcji
1 czynnoéci réznych stanowisk
i komérek, uniwersalne kwalifikacje
pracownikéw

Zrbznicowane $rodki koordynacji,
rozwinigte bezpoérednie kontakty
| miedzy ludZzmi w réznych kierunkach,
| nieformalny przeplyw informacji

Nieliczne i ogélne, czesto niepisane
i nie sformalizowane

Wewnetrzne mechanizmy zmian,
ciggle korygowana struktura
stosownie do sytuacji

7rédlo: opracowanie wlasne na podstawie: T. BURNS, G.M. STALKER, The Management of Innovation, Tavistock Publica-
tions, London 1961, s. 5-96; S. KWIATKOWSKI, O strukturach organizacyjnych inaczej, ,Prakseologia” nr 1/1976; D. HEL-
LRIEGEL, JW. SLOCUM, Management. Contingency Approaches, Addison-Wesley Co., Reading, Mass 1978, s. 156; L.J.
MULLINS, Management and Organizational Behaviour, Pitman Publishing, London 19986, s. 379; F. KAST, J E. ROSEN-
ZWEIG, Organization and Management, McGraw Hill, New York 1979, s. 230 i 488-489.

nigdy nieosiagalne bieguny. Pozwala ona ustalié¢ pew-
ne kontinuum konkretnych rozwigzan strukturalnych
blizszych jednemu lub drugiemu biegunowi. Stopief
zblizenia konkretnego rozwigzania strukturalnego do
jednego z dwdch ,typéw idealnych” (struktury me-
chaniczne lub organiczne) decyduje o nadaniu mu
okre§lenia w pierwszym przypadku struktury mecha-
nicznej, a w drugim - organicznej. W praktyce kazde
konkretnie wystepujace rozwigzanie strukturalne za-
wiera elementy zaré6wno struktury mechanicznej, jak
iorganicznej. Obecnie, w obliczu szybkich i szerokich
zmian warunkéw otoczenia coraz wiekszego znacze-
nia nabieraja struktury organizacyjne z przewagg cech
»organicznych”, zdolne do szybkich przeobrazen.

Cechy charakteryzujgce strukture
organizacyjng

naliza struktur organizacyjnych mozliwa jest
jedynie wtedy, gdy przyjmie si¢ pojecia nie-
zbedne do ich opisu, a nastepnie zastosuje

mierniki umozliwiajgce pomiar cech charakteryzuja-
cych dane struktury. Dzieki przyjeciu okre$lonych cech
uzyskuje si¢ mozliwoéci opisu kierunkéw przemian
struktur organizacyjnych. Pierwszym, szeroko cyto-
wanym wyspecyfikowaniem cech charakteryzujgcych
dowolng strukture organizacyjng byla, bedgca wyni-
kiem wieloletnich badan, propozycja zespotu Uniwer-
sytetu Aston w Birmingham (szkola astofiska). Zespét
ten postugujac sie okreéleniem ,,wymiaréw struktur”
sformulowal nastepujgca ich typologie”: standaryza-
cja, formalizacja, centralizacja, konfiguracja, specjali-
zacja. W p6zniejszych opracowaniach dotyczacych cech
charakteryzujacych strukture organizacyjng wymie-
niane sa odmienne i zréznicowane zestawienia cech.
Wszystkie one jednak, w mniejszym lub wiekszym
stopniu, nawigzujg do propozycji szkoly astonskiej. Ze
wzgledu na szczegblng przydatnoéé badawcezg na uwa-
ge zasluguje propozycja R.H. Halla® jak réwniez S.P
Robbinsa?:

@ konfiguracja odzwierciedlajaca ksztalt struktury
organizacyjnej,



@ formalizacja okre§lajgca zakres, w jakim wzorce
dzialania i postepowania sg zapisane i zarejestrowa-
ne w dokumentach organizacyjnych,

@ centralizacja okreslajgca rozmieszczenie upraw-
nien decyzyjnych.

Dzigki wyspecyfikowaniu cech charakteryzujacych
dowolng strukture organizacyjna przedsigbiorstwa,
uzyskuje sie sieé¢ zalezno§ci, pozwalajgca na precyzyj-
ne okreslenie struktury. R6zne kombinacje cech two-
rzg rézne rodzaje struktur organizacyjnych. Prze-
strzenny model struktury organizacyjnej przedsiebior-
stwa opisanej za pomocg trzech cech przedstawia wy-
kres 1.

Wykres 1. Struktura organizacyjna przedsie-
biorstwa opisana za pomocg trzech cech cha-
rakteryzujacych

Centralizacja
A

p» Konfiguracja

Formalizacja

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: R.H. HALL, Or-
ganizations Structure and Process, Prentice-Hall, New Jer-
sey 1977, s. 130-143 i T. BURNS, G.M. STALKER, The Ma-
nagement of Innovation, Tavistock Publications, London
1961, s. 5-96.

Duzy szeécian obrazuje maksymalny (charaktery-
styczny dla struktur skrajnie mechanicznych) poziom
centralizacji, formalizacji i konfiguracji. Obszar, wy-
znaczony przez maly szefcian, okre§la poziom cech
charakteryzujacych strukture organizacyjng wlaSciwy
dla struktur organicznych. Przestrzen stanowigca roz-
nice pomiedzy duzym i malym sze$cianem wyznacza
poziom centralizacji, formalizacji i konfiguracji wla-
Sciwy dla struktur mechanicznych. Struktura S, jest
plaska, zdecentralizowana, lecz mocno sformalizowa-
na (struktura z przewagg cech organizacyjnych).
Struktura S, charakteryzuje sie wysmuktoscig, znacz-
ng centralizacjg i formalizacjg (struktura mechanicz-
na). Struktura S, jest plaska, nie sformalizowana
i zdecentralizowana (struktura organiczna).

Przyjety sposéb charakteryzowania struktury or-
ganizacyjnej za pomocg trzech cech pozwala na iden-
tyfikacje kierunku zmian badanych struktur organi-
zacyjnych. Rozstrzygniecie kierunku zmian cech cha-
rakteryzujgcych struktury organizacyjne jest réwno-
znaczne z okreéleniem kierunku zmian struktur or-
ganizacyjnych w strone struktur mechanicznych
(zwigkszenie wysmukloéci, zwiekszenie formalizacji,
zwigkszenie centralizacji) lub organicznych (sptasz-
czenie struktur, zmniejszenie formalizacji, decentra-

lizacja). Mimo iz cechy mogg w niejednakowym stop-
niu zblizaé sie do struktur mechanicznych lub orga-
nicznych (niektére z nich mogg zblizaé sie do danego
krafica kontinuum a inne oddala¢), mozliwe jest okre-
§lenie kierunku przemian struktur organizacyjnych®.

Artur Piotrowicz
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Bogusz Mikuta

Procesy organizacyjnego

uczenia

W ostatnim dziesiecioleciu uksztattowat sie nowy
wizerunek organizacji przyszloéci. Organizacja i funk-
cjonowanie przedsiebiorstwa przysztoéci obrazowana
jest przez takie modelowe koncepcje, jak: organizacja
uczgca, inteligentna, wirtualna, fraktalna, samorekon-
struujgca sie. Posiadajg one wiele wspélnych cech
wynikajacych z istniejgcych wspétezednie tendencji
w zarzgdzaniu, a do ktérych mozna zaliczyé:

@ zdolno$é¢ do samoorganizacji,

@ koncentrowanie szczegblnej uwagi na niematerial-
nych wartoéciach firmy, a gtéwnie jej potencjale inte-
lektualnym, jego wykorzystaniu i rozwoju.

Podstawg zdolno$ci do samoorganizacji oraz dzia-
fath majgcych na celu podnoszenie wartoéci potencja-
tu intelektualnego firmy sg procesy organizacyjnego
uczenia (organizational learning). Najczesciej proce-
sy te utozsamiane sg z organizacjg uczgcg, ale sg one
réwniez nieodlgcezne od pozostalych koncepgji, a na-
wet stanowig jeden z podstawowych subproceséw
(obok tworzenia i dystrybucji wiedzy) procesu zarzg-
dzania wiedzg. Ich istocie i przebiegom poéwiecono
niniejszy artykul.

Definicje

czenie sie jest wzglednie trwalg zmiang za-
chowania wynikajaca z doswiadczenia” (Du-
Brin 1986, s. 384). Proces ten umozliwia lu-
dziom nabycie wiedzy i umiejetnoéci dostosowania sie
do zmian zachodzacych w otoczeniu. Jednak nie wol-
no sprowadzaé uczenia si¢ do procesu poszerzania
wiedzy i umiejetnoéci dzialania jedynie poprzez czy-
ste doswiadczenie. Zdobywanie do$wiadczen odbywa
sie réwniez poprzez charakterystyczne szkolne spo-
soby nauki i samoksztalcenie. Brak wiedzy plynacej
z doéwiadczen ubieglych pokolefh moze powodowaé od-
radzanie sie koncepcji niegdy$ juz sprawdzonych i oce-
nionych jako niekorzystne. Do§wiadczenia te mogg byé
przekazywane gléwnie sposobem tradycyjnego ich
przekazu (tradycyjnego uczenia sig). Dlatego tez bar-
dziej adekwatnym okregleniem uczenia sie wydaje sie
stwierdzenie méwigce, ze ,czlowiek uczy sie, jezeli
dzieki analizie dostepnych mu informacji zmienia swe
zachowania” (Maslyk-Musiat 2000, s. 13).

Uczenie sig¢ oznacza postep. W takim wiasénie ro-
zumieniu ujmuje sie proces organizacyjnego uczenia
(OU). Przykladem tego sg ponizsze definicje, ktére
réznie przedstawiajg istote omawianego procesu, ale
jednak wspdlnie sprowadzajg go do postepu:
® jako jedni z pierwszych (bo juz w 1963 r.) R.Cyert
i J.G. March proces OU zdefiniowali jako ciggle za-
chowanie adaptacyjne organizacji (Prange 1999, s. 28),

® wedlug P Shrivastava to proces dzieki, ktéremu
ksztaltuje sie i rozwija podstawowg wiedze organiza-
cji, , .
@ C.M. Fiol i M.A. Lyles tltamaczg OU jako proces
wzbogacania dziatania poprzez lepszg wiedze i zrozu-
mienie,

© G.P Huber rozumie omawiany proces jako proces
informacyjny zmieniajgcy zakres potencjalnych zacho-
wan,

@ J. Swiering i A. Wierdsma bezpo§rednio sprowa-
dzaja OU do procesu zmian organizacyjnych zacho-
wan (Tsang 1997, s. 76),

@ wedlug M.Sarvary (1999, s. 96) to proces, dzieki
ktéremu firma zdobywa informacje i/lub wiedze,

® K. Farr (2000, s. 14) bezpoérednio wychodzi z defi-
nicji uczenia i okresla proces OU jako proces nauki
z doéwiadczenia.

Powyzsze definicje obrazujg zréznicowane podej-
&cie do proceséw OU. M. Easterby-Smith i L. Araujo
(1999, s. 3-6) wyrdzniajg dwa podejécia w ujeciu pro-
cesu OU: techniczne i spoleczne. Techniczny poglad
na OU ujmuje ten proces jako interpretacje i odpo-
wiedZ na informacje — zaréwno wewnatrz, jak i na ze-
wnatrz organizacji. Tu rozpatruje sie miedzy innymi
uczenie za pomocg pojedynczej i podwdjnej petli.

W spotecznym ujeciu OU wystepuje koncentracja
na zrozumieniu do§wiadczenia i wyprowadzaniu z nie-
go wnioskéw, przy czym nauka wyprowadzana jest na
podstawie interakeji spotecznych. W pogladzie tym OU
traktuje sie trojako:
® jako konstrukcje spoleczna, w ktorej proces QU
polega na przekazywaniu wiedzy przez ludzi o duzym
doéwiadczeniu osobom o do§wiadczeniu mniejszym,
® jako proces polityczny — koncentrujacy sie na poli-
tycznej naturze pracy wykorzystujac dialog miedzy
ludZzmi reprezentujgcymi odmienne kultury zawodo-
we,

@ jako kulturowy artefakt stanowiacy element kul-
tury organizacji.

Subprocesy organizacyjnego uczenia sie

ntegrujacym ujeciem pogladu technicznego
i spolecznego na procesy OU wydaje sie po-
traktowanie ich jako procesu zmiany zacho-
wan organizacyjnych bedacego operacyjnym potacze-
niem trzech subproceséw: tradycyjnego, empiryczne-
go i cybernetycznego uczenia sie (Mikula 2000, s. 22).

Tradycyjne uczenie si¢ to proces powiekszania
kompetencji pracownikéw poprzez ich aktywny udziat
w kursach szkoleniowych, seminariach, treningach,
konferencjach itp. Realizowany jest réwniez dzieki
samoksztalceniu i wzajemnemu przekazywaniu sobie



wiedzy przez pracownikéw (np. przy wykorzystaniu
coachingu i mentoringu). Efektywnosé tego procesu
w duzej mierze zalezy od jego zaplanowania i organi-
zacji. Pamietaé nalezy, ze realizujgc tradycyjne ucze-
nie poprzez wykorzystanie szkoleri, proces ten musi
byé:

® odpowiednio do potrzeb zaplanowany i zorganizo-
wany — m.in. formy i typy szkoleh oraz treningéw
musza by¢ wlaéciwie dobierane, a takze odpowiednio
dobierani muszg by¢ szkoleniowcy i szkoleni pracow-
nicy,

@ ciggle utrzymywany,

@ wspierany dla osiggniecia tzw. mistrzostwa osobi-
stego,

© rozszerzany — wiedza zdobywana na szkoleniach
przez delegowanych na nie pracownikéw musi byé
rozszerzana na wspélpracownikéw i inne grupy pra-
cownicze,

@ oceniany i ulepszany.

Procesy tradycyjnego uczenia obejmujg tematyke:
pracy na zajmowanym stanowisku, ale jednoczeénie
winny one wykraezaé poza nig w celu uzyskania przez
pracownika nadmiaru zdolnoéci.

Empiryczne uczenie sie to proces zdobywania no-
wych dodwiadczen poprzez praktyczne dzialanie. Daje
on mozliwo§é zastosowania w praktyce wiedzy zdoby-
tej w trakcie tradycyjnego uczenia si¢. Ten sposéb
uczenia sie bywa w ostatnim okresie stawiany na
pierwszym miejscu pod wzgledem skutecznoéci. Pre-
ferowany jest zwlaszcza przez menedzeréw intuicjo-
nistéw i osoby zajmujgce sie zarzgdzaniem organiza-
cjami, ktére jednak nigdy nie mialy teoretycznej wie-
dzy w tym zakresie. Oparcie procesu nauki jedynie na
tym sposobie, zwlaszcza jesli chodzi o zarzgdzanie or-
ganizacjami, moze okazaé sie bardzo zgubne. Ten ro-
dzaj nauki trafnie podsumowat E. Tsang (1997, s. 78)
stwierdzajac, ze organizacje uczgce sie przez prakty-
ke beda automatycznie prowadzié do polepszenia dzia-
lania, jesli temu procesowi towarzyszy¢ bedzie odpo-
wiednia wiedza. P Senge stwierdza natomiast, ze ucze-
nie sie jedynie przez doSwiadczenie jest iluzjg (zob.:
Senge 1998, s. 35). W sktad empirycznego uczenia sig
wechodzi réwniez zdobywanie nowych do§wiadczen po-
przez bezpo$rednig obserwacje dzialania innych lu-
dzi, zespoléw i organizacji. W empirycznym sposo-
bie uczenia si¢ wiedza plynie wiec z czystego bez-
poSredniego doS§wiadczenia
(z dzialat wiasnych i obser-
wacji dzialas innych).

Cybernetyczne uczenie
si¢ polega na odkrywaniu
nowych sposobéw widzenia
irozumienia norm rzadzg-
cych funkcjonowaniem or-

Aby nastapilo weryfikowanie owych zalozen szczegdl-
nie istotne stajg sie dwie grupy zdolnoéci organizacyj-
nych:

@ zdolnoécido systematycznego gromadzenia danych
naplywajgcych z otoczenia organizacji, selekcji, a na-
stepnie dystrybucji wewnatrz organizacji i ich wyko-
rzystania w celu zaadaptowania sie do warunkéw oto-
czenia,

® zdolnoSci do kwestionowania aktualnych zatozen,
norm i warto&ci oraz ich zmiany.

O ile tradycyjne i empiryczne uczenie sie moze byé
czedciowo realizowane przez pojedynczg osobe, to pro-
ces cybernetycznego uczenia sie¢ jest procesem kolek-
tywnym. Uczac sie indywidualnie (w rozumieniu cy-
bernetycznym) osoba analizuje najczeéciej tylko swo-
je zachowania w relacji do uzyskiwanych efektéw i sta-
ra sie zmienic¢ owe zachowania. Natomiast samodziel-
nie najczeécigj nie jest ona w stanie zmienié norm dzia-
lania organizacji. Proces cybernetycznego uczenia sie
nie jest wiec pelny. Normy i reguly dzialania moga
by¢ zmieniane jedynie zespolowo (rys. 1). Wedtug P
Lasseya (1998, s. 8-11) jest to pierwszy stopief orga-
nizacyjnego uczenia sie - gdy zesp6t uczy sie zmieniaé
zasady rzadzace dzialaniem organizacji. Drugi stopiefi
polega na nauce zmian sposobu widzenia i rozumie-
nia zasad. Polega na kwestionowaniu celowoéci ich
stosowania i skutecznosci danych typéw zachowaf.
Trzeci stopien to kolektywne uczenie si¢ zmiany za-
sad, na ktérych opiera sie organizacja. Kwestionuje
sie tu role i misje organizacji.

Cybernetyczne uczenie sie jest procesem odrzuca-
nia starych nawykéw. Ma na celu nie tylko zmiane
organizacji pracy, doskonalenie proceséw, rozwéj pro-
duktéw, uzyskiwanie oszczednoéci, ale réwniez dosko-
nalenie systemu wartoéci, budowanie wizji przyszlo-
8ci, rozwéj kreatywnodci pracownikéw, polepszanie
wspblpracy i stosunkéw spotecznych w przedsiebior-
stwie.

Wychodzac z teorii uczenia sie ludzi, mozna wy-
rézni¢ dwa podstawowe sposoby uczenia sie na pozio-
mie zespolu i organizacji:

@ ksztaltowanie — polega na stosowaniu metody préb
i btedéw, a wigc jest to aktywne eksperymentowanie,
® modelowanie — polega na nauce z doéwiadczen: in-
nych, czyli na obserwacji innych zespoléw i organiza-
cji oraz przejmowaniu ich sposobéw zachowan. W or-

Korekta: indywidualne uczenie sie

A

4
7

Zachowanie

ganizacji, ich kwestionowa- Zasady
niu i zmianie. Jest swoiste-
go rodzaju dwoistym spoj-
rzeniem na sytuacje. Z jed-

Rezultaty

nej strony, poréwnuje sie
sytuacje z normami opera-

Korekta: kolektywne uczenie sie

cyjnymi starajac sie wykryé
rozbiezno&ci, z drugiej kwe-
stionuje sie owe normy pod

wzgledem prawidlowosci. Zrédio: LASSEY 1998, s. 10.

Rys. 1. Indywidualne i kolektywne uczenie sie



Tab. 1. Poziomy i podstawowe sposoby realizacji organizacyjnego uczenia sie

Typ
Tradycyjny Empiryczny Cybernetyczny
Poziom
Pracownika | @ realizacja indywidual- @ zdobywanie doSwiadczen |® analiza i ocena wilasnych zachowan oraz
nych planéw ciaglego poprzez praktyczne proba kwestionowania zatozen dotyczacych
rozwoju kompetencji przez |dzialanie, pracy na stanowisku,
samoksztalcenie, @ rotacja personelu, ® indywidualne odkrywanie wewnetrznych
@ uczestnictwo w kursach | @ uczenie sie na bledach, |zalozen dotyczacych dziatania organizacji,
i treningach @ kontakty bezposrednie |ich analiza i ocena,
z klientami @ przekazywanie informacji naplywajacych
z otoczenia do banku danych
Zespolu @ trening zespolu pracow- |® zdobywanie do§wiadczenr | ® przeglad sytuacji kryzysowych i niebez-
niczego ukierunkowany poprzez zespolowe dziala- | piecznych,
na wzrost umiejetnosci nie, @ kwestionowanie zalozen dotyczacych
dziatania zespolowego @ ¢wiczenie dialogu, funkcjonowania zespolu i jego wspdlpracy
(w tym komunikowania) @ uczenie si¢ z do§wiad- z innymi zespolami,
i spéjnosci grupy, czeh innych: benchmarking | ® modyfikacja wewnetrznych zalozen czlon-
@ szkolenia prowadzone wewnetrzny, kontakty kéw zespolu poprzez poddawanie ich zespolo-
przez przelozonych i spe- z klientami, dostawcami, wej ocenie,
cjalistow zewnetrznych, pracownikami innych ® wyjaénianie, tworzenie i poglebianie wizji
@ zespolowe uczenie sie — | organizacji, omawianie przysziosei,
miedzy innymi przez wza- |btedéw i nieprawidiowosci, |® tworzenie nadmiaru pomysiéw przez
jemne przekazywanie sobie | @ uczenie sie na bledach -~ | stosowanie technik tworczego rozwigzywania
wiedzy zespolowe poréwnywanie probleméw
i omawianie dzialan sku-
tecznych i nieskutecznych,
wyprowadzanie wnioskéw,
wprowadzanie zmian
Organizacji |® systematyczne groma- ® benchmarking funkcjo- |@ ciggle gromadzenie informacji naplywaja-
dzenie informagcji z literatu- | nalny i zewnetrzny, cych z otoczenia w jednym banku danych,
ry fachowej, @ rozpoznawanie potrzeb |selekcja i dystrybucja danych wewnatrz
@® zarzadzanie procesem klientéw, organizacji,
cigglego szkolenia @® analizowanie trendéw @ kwestionowanie zalozen dotyczgcych
rozwojowyeh zjawisk funkcjonowania calej organizacji (zwlaszcza
misji i strategii),
@ korzystanie z konsultantéw zewnetrznych

Zrédto: opracowanie wlasne.

ganizacji sprowadza si¢ migedzy innymi (bo nie tylko)
do wykorzystania benchmarkingu.

Ksztaltowanie stanowi polgczenie empirycznego
igybernetycznego subprocesu uczenia sie. Modelowa-
nie to natomiast empiryczne uczenie sie poprzez ob-
serwacje doswiadczen innych. Oparcie nauki tylko na
jednym z tych sposobéw jest z punktu widzenia efek-
tywnoéci OU niekorzystnie. Wniosek jest oczywisty,
ze owe procesy powinny by¢ wykorzystywane tgcznie,
wzajemnie si¢ przeplatajgc.

Poziomy i przebieg organizacyjnego
uczenia

arzadzanie procesami OU sig jest dzialalno-
§cig skomplikowang, gdyz wszystkie trzy skla-
dowe subprocesy OU realizowane sg w spo-

s6b ciggly na trzech réznych poziomach organizacyj-
nych: indywidualnego pracownika, zespolu pracowni-
czego i organizacji. Na kazdym z tych pozioméw OU
przybiera odmienny przebieg (tab. 1). Stad niezwykla
rola przypada nie tylko zaplanowaniu przebiegu tych
proces6éw i organizacji niezbednych warunkéw, ale tak-
ze ich koordynacji. Nie jest bowiem mozliwe w sposéb
trafny zespolowe weryfikowanie zalozett funkcjono-

wania organizacji, je§li wezeéniej indywidualni pra-
cownicy nie zostang zaopatrzeni w niezbedng wiedze
i umiejetnoéci przypisania jej do danej sytuacji oraz
odpowiedniego wykorzystania. Stad mozna moéwic
o cze$ciowym nastepstwie przebiegu subproceséw OU
(rys. 2).

Wdrazanie proceséw OU dotyczyé moze zakreséw
prac realizowanych do tej pory przez pracownika lub

o,

S Proces organizacyjnego uczenia sie .~
.. e
\\, ///
N . P e
. ~ empiryczne uczeniesi¢ -
. S cybernetyczne
s e uczenie sig

“
. e

tradycyjne uczenie sig ™.
N

Rys. 2. Nastepstwo stosowania subproceséw or-
ganizacyjnego uczenia sie w danym zakresie
dzialania

Zrédto: opracowanie wlasne.



Identyfikacja nowego obszaru
dziatania i zdefiniowanie zadania

v

F
a Analiza organizacji i okre§lenie
z migjsca realizacji zadania
a v v
p Okreélenie niezbednych Ocena rzeczywistych
r kompetencji do realizacji zadania kompetencji pracownika
z v v
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t A
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w
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a
A
Plan szkolenia
Realizacja szkolenia negatywna
Ocena
pozytywna
tradycyjne empiryczne cybernetyczne

procesy organizacyjnego uczenia sie

Rys. 3. Model wdrazania procesu organizacyjnego uczenia sie nowego zagadnienia

Zrédlo: opracowanie wiasne.




zesp6! ludzi oraz sytuacji nowej, gdy podjaé on lub oni
muszg nowe zadania. W celu pelniejszego przedsta-
wienia przebiegu OU oméwiony zostanie przypadek
drugi.

Proces organizacyjnego uczenia sie nowego zagad-
" nienia rozpoczyna faza przygotowawcza. Dokonuje sie
zidentyfikowania nowego obszaru dzialania i jego zde-
finiowania. Nastepnie okreéla si¢ migjsce w organiza-
cji (komérke, grupe stanowisk lub stanowisko), gdzie
winien byé on realizowany (a nie w pierwszej kolejno-
§ci pracownika, ktéry winien realizowaé dane zada-
nie, tak aby nie nastapilo ,,nagiecie” struktur dziala-
nia do juz istniejacych ukladéw organizacyjnych).
Kolejnym krokiem jest okreslenie pozgdanych kom-
petencji, niezbednych do prawidtowej realizacji zadan.
Po ustaleniu, ktory pracownik (grupa pracownikéw)
ma realizowaé dane zagadnienie, nastepuje okregle-
nie jego rzeczywistych kompetencji i ocena rozbiez-
noéci miedzy nimi a kompetencjami wymaganymi.
Stwierdzone rozbieznoéci sg podstawg do ustalenia
programu i typu szkoleh wzbogacajacych teoretyczng
wiedze pracownika (pracownikéw) z ewentualnym
cyklem nauki poprzez praktyczne dziatanie. Ocena
szkolenia dokonana po jego zakoficzeniu ma na celu
stwierdzenie poziomu teoretycznej wiedzy pracowni-
ka w wymaganym zakresie oraz wyprowadzenie wnio-
skéw na temat kierunku doskonalenia programu
iform szkoleni. W sytuacji stwierdzenia, ze pracow-
nik ma wymagany poziom wiedzy teoretycznej, na-
stepuje przejécie do praktycznej realizacji nowych za-
gadnieh (zadan) w pracy. Pierwszy okres musi jednak
by¢ uznawany za dalszy etap nauki poprzez praktycz-
ne dzialanie, az do momentu nabycia przez pracowni-
ka szczegblnego poziomu biegloéci dzialania (mistrzo-
stwa osobistego). Powinno mu towarzyszyé indywidu-
alne i zespolowe rozpatrywanie oraz por6wnywanie
dzialah skutecznych i nieskutecznych (popetnionych
btedéw). Jest to moment, gdy rozpoczyna sie proces
kwestionowania istniejgcych sposobéw dziatania,
norm i zalozen ich dotyczacych. Analizowane sg przez
pracownika wlasne zachowania, metody dzialania, ale
gléwny nacisk kladzie sie na zespotowe uczenie sie.
Zespo6l pracownikéw wspdlnie omawia i kwestionuje
zalozenia, dgzgc do wypracowania nowych, lepszych
rozwigzan. Poniewaz w trakcie dzialania ujawnione
mogg zostaé braki w zakresie posiadanej wiedzy lub
nowe potrzeby szkoleniowe, stad proces cybernetycz-
nego i empirycznego uczenia sie przeplata cykl szko-
leri. Eksperymentowanie stanowi natomiast polacze-
nie empirycznego i cybernetycznego uczenia sie. Be-
dac efektem kwestionowania istniejacych zalozeti
i opracowania nowych rozwiazan, poprzez praktycz-
ne proéby ich zastosowania, wdrazanie udanych roz-
wigzan i omawianie uzyskiwanych efektéw, ekspery-
mentowanie stanowi nieodlgczny etap uzyskiwania
nowej wiedzy i proby jej zastosowania. Calo§é oma-
wianego procesu obrazuje rys. 3.

Bariery wdrazania organizacyjnego
uczenia

stnieje wiele czynnikéw, ktére skutecznie
mogg przeciwdziataé¢ wdrozeniu i realizacji
OU. Do podstawowych przeszkéd mozna mie-

dzy innymi zaliczyé: stosowanie przez kierownikéw
autokratycznego lub nieingerujacego stylu kierowa-
nia, unikanie przez kierownictwo wspolpracy z zespo-
tami, btedy w procesie doboru nowych pracownikéw,
zaniedbywanie proceséw adaptacji i rozwaoju pracow-
nikéw, uznanie, ze wszyscy uczg sie w jednakowy spo-
s6b, przeciwdzialanie wprowadzaniu zmian i prébom
eksperymentowania (nalezy jednak pamietaé, ze eks-
perymenty powinny byé prowadzone z umiarem, gdyz
przedsiebiorstwo nie jest eksperymentem™), rozpo-
wszechnienie sie uznania o istnieniu jednego wzorca
motywacji wladciwego dla wszystkich zatrudnionych,
btedy w systemie motywacji, nieprzekazywanie infor-
macji i manipulowanie informacja, bariery komuni-
kacji, brak czasu na spotkania grupowe, nadmierna
rutyna i formalizacja kontaktéw oraz brak zaufania,
karanie za popelnione bledy, zniechecanie do kwestio-
nowania skutecznoéci pracy i sugerowania rozwigzan,
przesadne manifestowanie przez kierownictwo swej
fachowosci, nieomylnoéci i niezastepowalno$ci.

Wdrazajge procesy OU konieczne jest usunigcie
wszelkich przeszkéd moggeych niweczy¢ ich wprowa-
dzanie, a jednocze$nie nalezy zastosowaé odpowied-
nie érodki regulacji zachowan pracownikéw. Do pod-
stawowych nalezy zaliczy¢ wlaéciwie do potrzeb skon-
struowany system motywacji i zmiany w organizacji
pracy wprowadzane po kolejnych sekwencjach trady-
cyjnego procesu uczenia sie pracownikow, ktére umoz-
liwig im wyprébowanie nowo zdobytej wiedzy i dalszy
jej rozwaj.

Bogusz Mikula
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Andrzej Kubasik

Idea ekokonsumpgji
a wzorce konsumpcji

Kupujac produkt i uzytkowujac go, klient staje sie
jego konsumentem, podlega zatem réznorodnym od-
dz1aiywamom majacym na celu maksymalne zwiek-
szenie poziomu konsumpcji oraz zmiany w jej struk-
turze. Poziom konsumpcji débr uzytkowych o charak-
terze przemystowym ksztaltuje sie pod wplywem moz-
liwej trwalo§ci i niezawodno$ci wyrobu, ale takze po-
zostaje pod przemoznym oddzialywaniem czynnikéw
bedacych przedmiotem sterowania, zewnetrznych
w stosunku do konsumenta.

Nalezg do nich konsumpcjonizm jako lansowany
styl zycia oraz wzorce nietrwalej konsumpcji, ofero-
wane przez reklame, mode i jej kreatoréw, a takze
dziatalno§é marketingows przedsiebiorstw i 1ch zZwigz-
kéw.

Rola czynnikéw podlegajgcych sterowaniu oraz
osrodkéw sterujgeych niepokojaco wzrasta w ostatnich
kilkunastu latach.

Oddziatywanie oficjalnych i nieoficjalnych oérod-
kéw sterujacych odgrywa wspéliczesnie coraz wigksza
role jako motor napedzajacy konsumpcje, kreujacy
nowe potrzeby lub wmawiajgce konsumentom nie-
zbednoé¢ nowych potrzeb.

Rosngca skala tego zjawiska prowadzi do zbyt gwal-
townego, nie uzasadnionego realnymi potrzebami
wzrostu konsumpgji, szczegdlnie w krajach uprzemy-
slowionych. Ponadto sterowanie konsumpcjg zaczyna
dotyczyé coraz wigkszych grup konsumentéw przy
coraz silniejszej ich bezwolnoSci.

W literaturze okresla sie te sytuacje modelem kon-
sumpgcji niezréwnowazonej. Jest ona Zrédtem poste-
pujacej degradacji §rodowiska oraz uszczuplania jego
zasobow.

Determinanty i cechy wzorca
nietrwalej konsumpcji

stniejg dwa gltéwne zrddia utrwalonego daze-
nia do wzrostu konsumpgji:

® traktowanie konsumpcji w teoriach ekono-
micznych jako czynnika napedzajacego wzrost gospo-
darczy, okre§lajacy kondycje gospodarki i mozliwoéci
jej rozwoju,

® specyficzny mechanizm na$ladownictwa innych
0s6b w zakresie konsumpcji, ktéry rodzi sie na podlo-
zu emocjonalno-ambicjonalnym i uruchamia dgzenie
do zaspokojenia potrzeby psychiczne;.

Przeciwnicy modelu konsumpcji niezréwnowazo-
nej traktujg ja jako skutek fetyszyzacji roli tempa
wzrostu gospodarczego w okre§laniu kondycji ekono-
micznej gospodarki i w kategoriach dobrobytu ludziv.
Nawolujg do podjecia koncepcji ,,zerowego” wzrostu
gospodarczego lub tzw. wzrostu samopodtrzymujace-
go sie.

Uwazajg, ze zwiekszajgey sie przeplyw débr kon-
sumpcyjnych powoduje, iz cztowiek poérednio zanie-

czyszcza $rodowisko poprzez produkcje i uzytkowa-
nie tych débr.

Doswiadczenie ogélnej obfitoéei, szybkiego wycho-
dzenia z mody i szybkiej wymiany rzeczy, powoduje
powstawanie marnotrawnej postawy w odniesieniu do
wytworéw pracy czlowieka, bez wzgledu na jakoéé czy
material, z ktérego zastaly zrobione.

,,Wiecej ilepiej” oferowane przez wzrost gospodar-
czy moze w efekcie oznaczaé mniej i gorzej w katego-
riach dobrobytu ludzi.

Obecnie obserwuje si¢ charakterystyczng tenden-
cje. O ile problemy korzystania ze §rodowiska w pro-
cesach produkeyjnych i jego ochrona wydajg sie byé
bardziej niz kiedykolwiek do opanowania za sprawsg,
stosowania nowoczesnych instrumentéw polityki eko-
logicznej i wprowadzania przez przedsiebiorstwa
zintegrowanych systeméw zarzadzania jakoScig i §ro-
dowiskiem, to oddzialywanie na model konsumpcji
oszczedzajacy Srodowisko jest znacznie trudniejsze
i w krétkiej perspektywie mato skuteczne.

Wzorzec nietrwalej konsumpcji wyksztatcit sie bo-
wiem w wyniku specyficznego mechanizmu naglado-
wania innych osdb, ktéry rodzi sie na podtozu emo-
cjonalno-ambicjonalnym i uruchamia dgzenie do za-
spokojenia potrzeby psychicznej?. W mechanizmie
nasladowania konsumpcja odgrywa zatem role instru-
mentalng. W dotychczasowym mechanizmie nastepuje
Swiadome, coraz bardziej agresywne kierowanie psy-
chicznych potrzeb konsumentéw w strone zaintere-
sowan materialnych. Utrwala to dotychczasowq role
konsumpcji débr materialnych w zaspokajaniu potrzeb
psychicznych. Dobra materialne nie stajg sie noéni-
kami wartoSci ustug.

Problem odrywania rzeczy od stuzebnosci, ktory-
mi zgodnie z naturg rzeczy powinny stuzyé, sygnali-
zowany jest szczegdblnie na gruncie filozofii egzysten-
cjalnej i psychologii®.

Zanikanie narzedziowego charakteru rzeczy ozna-
cza, iz nie wspomagajg one wysitku, nie owocujg pra-
cg narzecz innych. Przedmiot — pseudonarzedzie moze
zagrozi¢ samej podmiotowosci czlowieka. Porecznoéé
przedmiotu i poslugujacy sie nim czlowiek ustanawiajg,
specyficzng relacje: wspélistnienia i wspéidzialania,
ktére w sferze technokratycznej pozostajg nie zreali-
zowane. Podejécie technokratyczne zaklada bowiem
myS§lenie o rzeczach bez glebszych odniesief: i zamiast
kategorii narzedzia pojawia sie kategoria zawlaszcza-
nia, posiadania. Wszelkie narzedzia zawlaszczajg,
owladniajg jednostke, niosg mozliwoéé zniwelowania
wolnosci, osaczenia podmiotu szeregiem niepotrzeb-
nych, nieporecznych przedmiotéw, pseudonarzedzi.

Mechanizm na§ladowania ma nieograniczony za-
sieg, poniewaz w kazdej dziedzinie konsumpcji d6br
materialnych i niematerialnych mozliwoéci naglado-
wania kreowanych wzorcoéw spozycia lub zachowan
nosicieli okreslonych warto$ci niematerialnych sg ni-



czym nieskrepowane. Omawiany mechanizm uru-
chamiany jest przez ludzi miodych, dopiero konstru-
ujacych swoje projekcje przysziosci oraz przez ludzi
»dorabiajacych sie” malej i duzej stabilizacji.

Istotnym czynnikiem rozszerzania nietrwatej kon-
sumpcji jest dzialalno§é marketingowa przedsie-
biorstw iich zwigzkéw. Rynek konsumenta, coraz szyb-
szy postep techniczny i produktowy oraz sterowanie
potrzebami i popytem powodujg, ze przedsigbiorstwa,
chegce utrzymaé sie na rynku, dgza do skracania cykli
zycia produktow, zwiekszajac tempo projektowania
i wprowadzania ich nastepcéw.

W celu naklonienia klientéw do zakupu nowych
lub ulepszonych produktéw, przedsigbiorstwa stosujg
wiele dziatath marketingowych.

Nalezg do nich:

@ znajomo§é i poslugiwanie sie¢ modelami decyzyjny-
mi wykorzystywanymi przez konsumentow;

@ szeroko zakrojone i wnikliwe badania rynku;

® systemy agresywnej reklamy, sugerujacej przyspie-
szenie wymiany dotychczasowego produktu firmy na
bardziej nowoczesny;

@ agresywne systemy promocji (korzystne systemy
kredytowania, mozliwo§é zmiany produktu starego na
nowy itp.); ‘

® zmniejszanie zakladanej marzy zysku na produk-
cie;

@ ukryty dumping w produkcji eksportowe;j.

Dazenie do wzrostu sprzedazy za wszelkg cene
prowadzi do powszechnego naduzywania technik i
instrumentéw marketingowych. Do gtéwnych naduzy¢
naleza:? ,

@ sztuczne przyspieszanie ,zuzycia moralnego” pro-
duktéw i zwigzane z tym skracanie okreséw ich eks-
ploatacji w celu odnowienia popytu. Ma to miejsce
w przypadku, gdy dotychczasowe produkty sg wypie-
rane przez tzw. nowosci pozorne, ktore poza nazwa,
opakowaniem itp. niczym istotnym nie réznia sie od
produktéw dotychezasowych;

® nadmierne réznicowanie produktéw w celu prze-
chwycenia czeéci klientéw przez wyodrebnienie pozor-
nych segmentéw rynku. W rezultacie poszczegélne
odmiany produktu nie réznia sie niczym istotnym,
konsument ma utrudniony wyb6ér i jest prowokowa-
ny do dokonywania zbednych zakupéw (na prébe);

@ ,nadfunkcjonalnoéé” opakowan, ktérych koszt wli-
czony jest przeciez w cene produktu. Drogie, skom-
plikowane opakowania jednorazowego uzytku najcze-
§ciej nie przynoszg konsumentowi zadnych dodatko-
wych korzysci, zwigkszajg natomiast ilo§é wymagajg-
cych usuniecia odpadéw;

@ zbytintensywna,nachalnareklama,blokujgcamass
media w realizacji ich podstawowych funkgcji, powo-
dujaca szum informacyjny, utrudniajacy odbiér infor-
macji faktycznie uzytecznych z punktu widzenia kon-
sumenta.

Konsekwencje modelu nietrwalej
konsumpcji

spblczednie, szczegdlnie grozne jest coraz
szybsze, terytorialne przemieszczanie sie
wzorcéw nietrwalej konsumpcji jako konse-
kwencja tendencji do globalizacji. Bazuje ona na zato-
zeniu istnienia globalnego, masowego, zunifikowane-
go konsumenta, ktérego przyszle potrzeby nalezy kre-

owaé®. Oznacza to odejécie od filozofii marketingu na
rzecz interfuzji.

Istote interfuzji stanowig wartoSci, wzory, emocje
i styl zycia konsumentéw, a jej celem jest:

@ tworzenie wspolnychstandardéw styléw zyciaprzez
ksztaltowanie $wiadomoéci konsumentéw w kanatach
telekomunikacji spotecznej takich, jak radio, prasa,
telewizja, internet itd.;

® odejscie od zainteresowania finalnym nabyweg do-
piero w momencie sprzedazy towaru,

@ podzial rynku przez ,,dialog” z konsumentem (cho-
dzi o ksztaltowanie przyszlych potrzeb, a tym samym
»kupowanie” przychylnosci klienta zanim jeszcze po-
jawi sie produkt)®.

Réznica pomiedzy marketingiem a interfuzjg po-
lega na tym, ze marketing badal potrzeby klientéw
i zalecal inwestowanie w warunkach znanych potrzeb,
za$ interfuzja poleca inwestowa¢ (zanim potrzeby sie
pojawig) w ,ksztaltowanie przyszlych potrzeb” u klien-
tow.

Upowszechnianie wzorcdéw nietrwalej konsumpgeji
oraz coraz wiekszy stopieh bezwolnosci konsumentéw
w tym zakresie wynika z postugiwania sie przez oérod-
ki sterujgce standardami stylu zycia i zachowan, two-
rzonymi dla duzych grup spoleczno-zawodowych.

Nieuwzglednianie przez konsumenta wykreowa-
nych standardéw moze skutkowaé zmniejszong szan-
sg na sukces w §rodowisku zawodowym, tak ze strony
przetozonych, jak i wspélpracownikéw jednostki. Cze-
sto wiec rezygnuje ona z preferowania zachowan in-
dywidualnych, wynikajgcych z wlasnych postaw, mo-
tywoéw, odczué i przekonan.

W konsekwencji sterowanej, przyspieszonej kon-
sumpcji:

@ zanika przywigzanie do wyrobu i jego pokoleniowy
przekaz,

@ zwicksza sie grupa wyrobéw, ktérych jakosé, w tym
takze ich trwatoéé nie ma nic wspdlnego ze skutecz-
noécig spelniania funkeji, do ktérych pierwotnie za-
staly przewidziane (przyklady: Toyota Lexus, piéro
Waterman Gold 501),

@ zanika zainteresowanie producenta problemami
kolejnych uzytkownikéw wyrobu (odpowiedzialno§é za
wyrdb w czasie gwarancji, wyznaczony okres produk-
cji oryginalnych czeéci zamiennych itd.),

@ powszechne staje sie wyposazanie wyrobu przez
producenta w funkcje oraz parametry eksploatacyj-
ne, z ktérych korzysta sie sporadycznie lub jest ono
ograniczane w praktyce istniejacymi przepisami albo
koniecznoécig przestudiowania wielostronicowych in-
strukeji (np. ograniczenia dysponowanych predkoéci
samochodéw, gloénoéci i funkcji domowego sprzetu
odtwarzajgcego itd.),

@ coraz czeéciej konsument staje sie posiadaczem pro-
duktéw nie z wlasnej inicjatywy, ale niejako mimo-
chodem, przy okazji promocji, Iaczenia produktéw,
dodawania produktéw przy zakupach powyzej pew-
nej kwoty itp.

Determinanty zrownowazonej konsumpcji

egatywne skutki nadmiernej konsumpcji dla
| §rodowiska postawily problem zréwnowaze-
nia jej poziomu. Odbywa sie to poprzez upo-
wszechnianie idei ekokonsumpcji.

Charakteryzuje ja:




@ ograniczenie stalego wzrostu nabywania doébr,
uwzgledniajgce potrzeby érodowiska;

@ rynkowe decyzje konsumenckie ograniczajace na-
bywanie produktéw nieekologicznych;

@ efektywne i oszczedne zachowania w ramach go-
spodarstw domowych;

® uczestnictwo spoleczne — §wiadomo§é ekologiczna,
zmiana systeméw warto§ci ograniczajgcych procesy
zaspokajania potrzeb.

Idea ekokonsumpcji opiera sie na trzech filarach:
@ imperatywie ekologicznym konsumenta?;

@ zmianie funkcjonowania jednostki jako konsumen-
ta;
® Swiadomoéci ekologiczne;j.

Imperatyw ekologiczny konsumenta wyprowadzo-
ny zostal z traktowania konsumenta jako systemu
przetwarzajgcego materie (energie), umozliwiajge tym
samym realizacje pewnej potrzeby czlowieka, z ktéra
immanentnie zwigzana jest potrzeba usuniecia, wy-
dalenia skutkéw realizacji tejze.

System ten realizuje cztery funkgje:
® wybér sposobu realizacji potrzeby P;
® okreslenie poziomu realizacji potrzeby P;

@ realizacja potrzeby (konsumpcja lub eksploatacja)
P;

® wyboér sposobu usuwania skutkéw realizacji potrze-
by Pw (P).

Funkcje te mogg byé realizowane na wiele sposo-
béw. Istnieje jednak podzbidr realizacji, ktéry wypel-
nia postulaty zréwnowazonego rozwoju, umozliwia-
jace okreélenie imperatywu ekologicznego konsumen-
ta jako koniunkcyjnej formuly czterech zasad. Wyra-
zone w jezyku nie sformalizowanym przedstawiajg sie
nastepujgco:
jesli mozesz, selekcjonuj produkty i wybieraj mniej
ucigzliwe dla érodowiska oraz jeéli mozesz zaspokoié
swojg potrzebe przez ustuge, to zréb to, i jesli mozesz
minimalizuj wielko$é konsumpcji, i jesli mozesz mak-
symalizuj czas oraz wielofunkeyjnoéé wykorzystania
produktu, i je§li mozesz segreguj powstajace odpady.

Istotne jest zaakcentowanie zasady maksymalizo-
wania czasu i wielofunkeyjnosci wykorzystania pro-
duktu, a szczegdlnie uzupelnienie zasady selekeji pro-
duktéw z punktu widzenia ucigzliwosci dla Srodowi-
ska, o postulat zaspokajania swoich potrzeb poprzez
ustuge.

Regule te mozna okreéli¢ jako dematerializacje
produktu. Istniejg bowiem sposoby realizacji pewnych
potrzeb, ktére nie wymagajg z punktu widzenia kon-
sumenta nabycia, a tym samym zuzycia produktu.
Mozliwe jest bowiem krétkotrwate wypozyczenie pro-
duktu, czy tez zakupienie ustugi, ktéra bedzie w spo-
s0b identyczny albo bardzo podobny realizowala po-
trzebe konsumenta.

Problem ekokonsumpcji zwigzany jest ze zmiang
funkcjonowania jednostki jako konsumenta i wyma-
ga wykreowania konsumenta ekologicznego. Stanowi
to niezbedny warunek zaistnienia rynku produktéw
przyjaznych érodowisku. Ekologiczny (zielony) kon-
sument jest gotowy zaplacié¢ za ekologiczny produkt,
a wiec ponie§é koszty czystej produkgji, a takze zmie-
ni¢ swéj model konsumpcji na bardziej przyjazny §ro-
dowisku.

Kreowanie ekologicznego konsumenta to proces
dlugotrwaly; obejmuje kilka etap6w i uwzglednia zmia-
ne trzech istotnych elementéw:
©® rodzaju popytu,

@ poziomu wiedzy i §wiadomosci ekologicznej,
@ modeli konsumpcji i sposobu wykorzystania zaso-
bowd.

Warunkiem stania si¢ ,,zielonym” konsumentem
jest ksztaltowanie i rozwijanie §wiadomosci ekologicz-
nej jako koniecznego warunku podjecia systematycz-
nych, przyjaznych Srodowisku dziatan, wigcznie ze
zmiang stylu zycia.

Swiadomo$é ekologiczna to zespét informacji i prze-

‘konah na temat §rodowiska naturalnego oraz prze-

strzeganie zwigzkéw miedzy stanem i charakterem
§rodowiska naturalnego a warunkami i jako$cig zycia
czlowieka. Swiadomosé ekologiczna to nie tylko sys-
tem wiedzy dotyczacej stanu §rodowiska, ale réwniez
system wartoéci wyrazony na ogét poprzez ekologicz-
ne preferencje oraz postawy rozumiane jako gotowo§é
do pozytywnego dzialania na rzecz ochrony érodowi-
ska.

»Zielonego” konsumenta charakteryzuje zatem
duza wiedza ekologiczna, stale poglebiana Swiadomo§é
ekologiczna, cheé zmiany oraz zmiana swojego stylu
zycia, aby chronié érodowisko. Realizuje on zamknie-
ty model konsumpcji, domaga sie wprowadzenia od-
powiednich rozwigzan organizacyjnych ulatwiajacych
ponowne wykorzystanie produktéw, oszczednie uzyt-
kuje zasoby w celu ich ochrony.

Konkludujae, stwierdzi¢ mozna, iz pomiedzy za-
chowaniami konsumentéw zorientowanych §rodowi-
skowo a procesem bardziej racjonalnego gospodaro-
wania zachodzi sprzezenie zwrotne. Zachowania eko-
logiczne stymulujg bowiem okreélony proces produk-
cji, z kolei 6w proces kreuje konsumpcje. Jezeli wyro-
by, ktore zuzywajg nadmierne iloci energii, nietrwa-
le, bedg dyskwalifikowane przez klientéw jeszcze
przed ich zakupem — nikt nie bedzie ich wytwarzal.
Selektywne zakupy dokonywane przez konsumenta
uswiadomionego, ,zielonego” w aspekcie ekologicz-
nym, przesuwajg problem minimalizacji marnotraw-
stwa od konsumenta do producenta i w efekcie likwi-
dujg je?.

Andrzej Kubasik
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Joanna Hotub

,Po dekadzie lat 90. ... bedziemy mie¢ mniej szpitali,
wyzsze koszty opieki, wiekszg kontrole kosztow
i nowego bohatera w sluzbie zdrowia — marketing.”

Schlossenberg 1990 r.

Orientacja marketingowa
na rynku usiug medycznych

w Polsce

Ksztaltowanie sie orientacji
marketingowej w sluzbie zdrowia

iele uwagi w Polsce po$wieca sie dostosowy-
waniu publicznych placéwek zdrowotnych do
rynkowych regut funkcjonowania. Mamy juz
za sobg prébng ,partie” placéwek przeksztatconych
w instytucje niepubliczne i jesteémy w trakcie prze-
ksztalcen wlasnoéciowych w stuzbie zdrowia. Podsta-
wowym celem przeksztalcen jest uzyskanie ekono-
micznej efektywnosci i redukeja kosztéow, poérednim
— lepsze dostosowanie do potrzeb rynku i wieksza ja-
ko&¢ oferowanych ustug. Zmiana warunkéw gospoda-
rowania zmienia podej$cie do prowadzenia dziatalno-
§ci gospodarczej. Klient — odbiorca ustugi staje sie
centralng postacig calego systemu, co wymusza zmia-
ny w zarzadzaniu na szczeblu poszcezegélnych plaéé-
wek stuzby zdrowia.

Jednym z obszaréw zmian jest przyjecie marke-
tingowej orientacji dzialania i podejmowanie dziatan
marketingowych. Dzisiaj nawet podmioty §wiadczace
ustugi medyczne bedg musialy dostosowaé sie do re-
gul ,,gry rynkowej” i nauczyé sie sprzedawaé oferowa-
ne przez siebie uslugi. Wraz z przeszla dekadg zmie-
nil sie w Polsce sposéb postrzegania §wiadczeniodaw-
¢6w uslug medycznych oraz pacjentéw. Wazna staje
sie umiejetnosé otwarcia si¢ na nowe sposoby funk-
cjonowania opieki zdrowotnej i dostosowanie do re-
aliéw wolnego rynku. Umiejetnoéé przyjecia marke-
tingowego sposobu my$lenia i dziatania na rynku oraz
nowych metod komunikowania sie¢ — zaréwno z ist-
niejacymi, jak i potencjalnymi klientami.

Zainteresowanie orientacjg marketingowg w opie-
ce zdrowotnej na §wiecie rozpoczelo sie w latach 70.,
a niebagatelny wplyw na nie wywarli czolowi §wiato-
wi ekonomisci z Ph.Kotlerem na czele?. Najwazniej-
sze etapy ksztaltowania sie koncepcji marketingowej
prezentuje rysunek 12,

Zaprezentowane obok etapy zmierzaty do uksztat-
towania opinii na temat rozwijania marketingu w pla-
céwkach ochrony zdrowia. Lata 80. w USA byty mo-
mentem przefomowym w rozwoju marketingu ustug
medycznych. Srodowiska medyczne zaakceptowaly
koncepcje marketingows i konieczno§é jej stosowania.
Przyjecie tej koncepcji jest dzi§ faktem, ktéry potwier-
dza zatrudnienie specjalistéw do spraw marketingu,

tworzenie dzialéw marketingu w wielu placéwkach
ochrony zdrowia oraz ton i zakres debaty na temat
marketingu?.

W latach 80. naukowcy zaczeli konkretyzowaé po-
jecie marketingu w dziedzinie ustug medyeznych. Klu-
czowe pojecie — orientacji marketingowej zaprezento-
wane zostalo przez Ph. Kotlera oraz R.N. Clarke®.

Orientacja marketingowa polega na okresla-
niu docelowego rynku dzialania i sposobu za-
spokajania potrzeb jego czlonkéw poprzez
swiadczone uslugi (zamierzenie, projekt), ko-
munikacje, okre§lanie cen i sposobéw dostar-
czania w sposob konkurencyjny w stosunku do
innych podmioctow.

Tak zdefiniowana orientacja marketingowa pod-
miotéw rynku uslug medycznych wymaga podejmo-
wania dziatah w zakresie badah marketingowych ryn-
ku docelowego, zaprojektowania ustug adekwatnych
do danego rynku, rozwoju strategii komunikowania
sie z rynkiem, okre§lenia strategii cenowej, rozwija-
nia strategii dystrybucji uslug na rynku docelowym?®.

W minionym dziesiecioleciu (1990-2000) tylko
czest placdwek stuzby zdrowia w Polsce mialta zbudo-
wany zalazek orientacji marketingowej — byly to
w szczegblnosei placowki sektora prywatnego.

Zmiany systemowe w Polsce jako
podstawa wprowadzenia orientacji
marketingowej w stuzbie zdrowia

miany, jakie dokonaly sie w Polsce po 1989
roku: spoleczne, gospodarcze i polityczne
wywarly wplyw na zmiany sektora ustug
medycznych. Do najwazniejszych czynnikéw spotecz-
no-ekonomicznych wplywajgcych na sfere ustug me-
dycznych, a jednoczeénie decydujacych o potrzebie
wprowadzenia orientacji marketingowej zaliczyé moz-
na:

® zwickszenie oczekiwan ze strony pacjentéw,
© mozliwosé wyboru,

@ stopniowa poprawa jakoséci zycia w Polsce,
® wzrost standardéw obslugi klienta w innych
sektorach gospodarki.

® wydluzenie sie dlugosci zycia,

©® ograniczenia finansowe,

@ zwigekszajgca sie konkurencja.



> | 1969 Ph. Kotler
S. Levy

Proponowali rozszerzenie pojgcia marketing
na inne obszary dzialalnoéci”

v

—p> | 1971 G. Zaltman
N. Vertinsky

Popierali stosowanie instrumentow
marketingowych w stuzbie zdrowia

v

—p> | 1977 R. Ireland

Probowat udowodnié, ze podejscie
marketingowe dostarcza nowe mozliwos$ci
dyrektorom szpitali

v

1981 R. Keith

Sugerowal, ze rola marketingu staje sie
znaczaca, gdy menedzerowie majg trudnosci
w pozyskaniu klientow, a wigc wowczas gdy
podaz przewyzsza popyt

Twierdzi, ze marketing nie jest pojeciem, ktore
nalezy odnosi¢ do ochrony zdrowia. Podkre$la,
Ze zmiany organizacyjne w instytucjach stuzby
zdrowia sa bardziej potrzebne, anizeli techniki

1982 O’Connery

marketingowe

1983 Sanchez

Popierat O’Conney’a w zakresie potrzeby
zmian organizacyjnych, ale jednoczeénie
uwazal, ze jednym z aspektéw zmian
powinno byé zatrudnienie specjalistow
marketingu w placowkach opieki zdrowotne;j

Opinie przeciwne

Opowiadat sie za nieprzydatnoscia

Opinie za wdrozeniem orientacji marketingowej w ustugach medycznych

stosowanie marketingu podawat:
- zwiazki zawodowe
- strukture organizacyjna
- mentalno$¢ personelu
- brak zasobow finansowych

marketingowego zarzadzania w placowkach
stuzby zdrowia. Jako czynniki uniemozliwiajace

1983 Novelli

v

1988 Allen
—p

Twierdzit, ze powinno sie adaptowad
zarzadzanie marketingowe na grunt

ochrony zdrowia niezaleznie czy sa to placowki
prywatne czy rzadowe

Rys. 1. Etapy ksztaltowania opinii na temat orientacji marketingowej w sluzbie zdrowia

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie GM. NAJDU, Ch.L. NAGAYOWA, How Marketing Oriented are Hospitals in
a Declining Market?, ,,Journal of Health Care Marketing” 3/91, Vol. 11, s. 23.

Zaprezentowane czynniki nie wyczerpujg listy, ale
mozna uznadé, ze sg to najwazniejsze, ktére sprzyjajg
specjalistom z dziedziny marketingu w konieczno$ci
wdrozenia orientacji marketingowej na grunt opieki
zdrowotnej.

Do koniecznoéci wdrazania orientacji marketingo-
wej w placowkach stuzby zdrowia w sposéb istotny
przyczynila sie reforma systemu opieki zdrowotnej

w Polsce, ktorej podstawg jest ustawa o ,,Powszech-
nym ubezpieczeniu zdrowotnym” z 6 lutego 1997 r.,
w ktérej:

@ rozdzielono funkcje platnika i dostarczyciela §wiad-
czen,

@ zaproponowano kontrole efektywnoéci wydatkowa-
nych §rodkéw finansowych w ramach podmiotéw
§wiadczgcych ustugi medyczne,



@ podkre§lono znaczenie kontroli jakoéci §wiadczen”,
@ wzniecono dazenie do prywatyzacji wéréd dostaw-
coOw Swiadczen zdrowotnych?; jest to zabieg przesu-
wajgcy konkurencje na sektor prywatny,

@ wyzwolono mechanizmy rynkowe,

@ upodmiotowiono pacjenta, co odzwierciedla sie w do-
konywanym przez niego wyborze oraz finansowaniu
faktycznej §wiadczonej ustugi medycznej,

@ wprowadzono redukcje nadmiernej podazy swiad-
czen? finansowanych przez Kasy Chorych.

Wszystkie te postulaty warunkujg koniecznosé
zmiany podejécia w sluzbie zdrowia i stanowig o ryn-
kowym wymiarze tych zmian oraz marketingowej
orientacji.

Warto podkreslié réwniez te aspekty polskiej opie-
ki zdrowotnej, ktére nie sprzyjaja stosowaniu orien-
tacji marketingowej; zaliczyé do nich mozna:

@ mentalno§é pracownikéw stuzby zdrowia oraz pa-
cjentow?,
@ brak wyzwolenia mechanizméw konkurencyjnych,
a w szczegblnosci monopolistyczng pozycje Kasy Cho-
rych oraz podpisywanie uméw z kazdym zglaszajacym
oferte publicznym ZOZ-em'?,
® wykorzystywanie jednego instrumentu konkuren-
cji, jakim jest cena,
® ograniczone zasoby finansowe podmiotéw,
® nie rozwiniety system dodatkowych ubezpieczen
zdrowotnych!?,
@ funkcjonowanie rynku wewnetrznego §wiadczeh
zdrowotnych”’

@ sytuacja ekonomiczna wielu polskich rodzm

Zaprezentowane czynniki w istotny sposéb bloku-
ja rozwdj orientacji marketingowej w ustugach me-
dycznych.

w kra]obrame polskiej opieki zdrowotnej zaryso-
wuje sie duza dysproporcja pomiedzy sektorem pu-
blicznym i prywatnym. Duze rozbieznoéci zwigzane
z wyposazeniem, jakoScig §wiadczonych ustug w oce-
nie pacjentéw, dostosowaniem do warunkéw rynko-
wych sg zaréwno szansag, jak i utrudnieniem rozwoju
marketingu. Przez wiele lat przyzwyczailiémy sie do
tego, ze prywatne uslugi medyczne wigzaly sie z wy-
zszg jakoScig ustug'®. W sektorze prywatnym najszyb-
cigj mozna by wdrozy¢ orientacje marketingowa, jed-
nak przeszkods jest duze rozdrobnienie tego sektora.
Z kolei sektor publiczny jest jeszcze mato zaawanso-
wany w ,rynkowej grze”, stojacy przed koniecznoécig
restrukturyzacji i cierpiacy na niedostatek potrzeb-
nych funduszy.

Rozbieznoéci istniejgce pomiedzy sektorem prywat-
nym a publicznym powoduja nie zréwnowazony roz-
waj koncepcji marketingowej i jej rézne zaawansowa-
nie. Nie jest to specyfika rynku polskiego; jak wynika
z badan, réwniez w takich krajach, jak Stany Zjedno-
czone wystepuje zréznicowanie w przyswajaniu orien-
tacji marketingowej w jednostkach publicznych i pry-
watnych, wystepujq rowniez réznice pomiedzy SZpl-
talami rzgdowymi i samorzadowymi'®. Cennych in-
formacji w zakresie wdrazania i przyswajania orienta-
¢ji marketingowej przez placéwki stuzby zdrowia do-
starczajg badania G.M. Naidu, Ch.L. Nagayowa prze-
prowadzone w Stanach Zjednoczonych w 1991 roku.

Wdrazanie orientacji marketingowej zalezy
od intensywnosci konkurencji, jakiej poddawa-

ny sg podmioty rynku. Istnienie na rynku ustug
medycznych dwéch sektoréw: prywatnego i publicz-
nego bedzie przyczynialo sie do dysproporcji w przyj-
mowaniu marketingowych koncepcji dzialania. Z prze-
prowadzonych pomiaré6w'® wynika, ze placéwki rza-
dowe (Goverment), mniej narazone na konkurencje,
8g W mniejszym stopniu zainteresowane orientacjg
marketingowg niz prywatne. Orientacje marketingo-
wg wdrozyto w USA tylko 24% szpitali rzadowych i az
74% prywatnych (nongoverment).

Zr6znicowanie we wdrazaniu orientacji marketin-
gowej wystepuje rowniez w zaleznoéci od wielkoéci
placéwki stuzby zdrowia. Przyjmujac umowny po-
dzial, na szpitale duze - powyzej 400 16zek, srednie —
200-399 16zek, male — ponizej 200 16zek, mozna stwier-
dzié, ze szpitale duze i §rednie czeSciej wdrazajg orien-
tacje marketingowa niz mate.

Bardzo interesujacy wniosek wyplywa réwniez
z korelacji, jaka wystepuje pomiedzy posiadaniem dzia-
tu marketingu a orientacjg marketingows dzialania.
Tylko 2% szpitali, ktére mialy dzial marketingu nie
mialo orientacji marketingowej, za§ 74% moglo po-
chwali¢ si¢ wysokim stopieniem orientacji. Wynika
z tego, ze tworzenie dzialéw marketingu pomaga we
wdrazaniu orientacji marketingowej. Na obecnym eta-
pie rozwoju rynku uslug medycznych w Polsce domi-
nuje poglad raczej odwrotny. Konsultanci zniechecajg
do tworzenia dzialéw marketingu, zachecajac jedno-
czeénie do korzystania z uslug zewnetrznych. Two-
rzenie dzialéw marketingu nie jest tozsame z wdroze-
niem orientacji marketingowej jako filozofii dziatania
przedsigbiorstwa. By¢ moze konsultanci przewidzieli
takg ewentualno§é i od razu chea uchronié menedze-
réw opieki zdrowotnej przed zbednymi wydatkami
zwigzanymi z uruchomieniem dziatu. Takie poglady
na wczesnym etapie rozwoju orientacji marketingo-
wej w USA glosili réwniez tamtejsi naukowcy, np. cy-
towany juz Sanchez!”.

Zagrozenia wdrozenia orientacji
marketingowej w stuzbie zdrowia
(wskazania dla menedzerow sluzby
zdrowia)

uzym zagrozeniem dla rozwoju marketingu
est brak rozumienia jego istoty przez wielu
menedzeréw i personel placéwek stuzby zdro-
wia. Nie jest to specyfika Polski, zachowania takie
zdarzajg sie réwniez menedzerom krajéw o bardziej
zaawansowanej gospodarce rynkowej i orientacji mar-
ketingowej. Na podstawie do$wiadczen specjalistéw
marketingu mozna sformulowa¢ kilka kluczowych
kwestii, ktérych niezrozumienie przyczynia sie do
porazki przy wdrazaniu orientacji marketingowej dzia-
lania oraz do konfliktéw na linii marketing — stuzba
zdrowia.

Menedzerowie stuzby zdrowia powinni zrozumieé
istote dziatant marketingowych w nastepujacych kwe-
stiach!®:

B Szybkie wyniki w marketingu nie sg mozliwe
do osiggniecia.

B Koniecznoéé zrozumienia znaczenia marke-
tingu i funkcji, jaka zajmuje w przedsiebior-
stwie. Funkcja marketingu w opiece zdrowotnej po-




winna by¢ postrzegana bardzo szeroko'® poczgwszy
od jakoéci ustug, poprzez czas przyjeé, a nawet dostep-
nos¢ parkingu.

B Stworzenie dzialu marketinga nie gwarantu-
je sukcesu. Marketing to filozofia dzialania firmy na
rynku, a nie grupa oséb, ktora planuje i realizuje dzia-
lania promocyjne. Kluczem do sukcesu jest orientacja
marketingowa calej firmy.

B Traktowanie marketingu jako ,leku”, panaceum
na kryzys. Takie rozumienie jego funkeji wynika
z wielu uproszezen funkcjonujgcych na rynku w od-
niesieniu do marketingu oraz préb uogélniania jego
istoty®®. Zachowania w ramach tej filozofii dziatania
mozna podzieli¢ w zalezno$ci od sposobu aplikacji
»leku” na dtugoterminowe leczenie i krétkotermino-
wa kuracje.

B Oddzielenie marketingu od zarzadzania
i traktowanie zarzgdzania jako wazniejszej
funkcji od marketingu nie przyczyni sie do suk-
cesu rynkowego. Takie podejécie jest typowym po-
dejSciem ,administracyjnym”, niestety trudnym do
wykorzenienia wérdd wielu menedzeréw stuzby zdro-
wia?V. Réznice w podejéciu administracyjnym i mar-
ketingowym w szpitalach prezentuje tabela 1.

Z pewnoécig zrozumienie istoty dzialati marketin-
gowych przez menedzeréw stuzby zdrowia przyczyni
sie nie tylko do lepszej wspélpracy ze specjalistami
marketingu, ale przede wszystkim do sukcesu orga-
nizacji, za ktére sg odpowiedzialni.

Zagadnieniem, ktérego nie mozna pomingé?? jest
nastawienie spoleczne do mechanizméw rynkowych
w ochronie zdrowia. W psychice niejednego pokolenia
ugruntowana zostala gleboka awersja do slowa ,ry-
nek” w ochronie zdrowia. Od lat przyzwyczajono sie
bowiem do tego, ze stuzba zdrowia to ,,czynienie do-
bra”, anie proces sprzedazy. Dobro mozna dawagé, ofia-
rowal, ale nie akceptowane jest jego sprzedawanie.
Czesto powtarza sie, ze lekarzowi, pielegniarce w wy-
konywaniu pracy powinno towarzyszy¢ powolanie.

Tab. 1. Por6wnanie orientacji szpitali

Wiele os6b odwoluje si¢ stale do tych przyzwyczajeh?®
iszablonéw. Na problem nastawienia do mechanizméw
rynkowych na rynku ustug powinno sie réwniez spoj-
rzec przez pryzmat statusu oraz dochodéw lekarzy.
Analizujgc przebieg procesu ksztaltowania sie
orientacji marketingowej w ustugach medycznych nie
mozna pominaé do§wiadczen krajéw o ustabilizowa-
nych realiach wolnego rynku. Ich do§wiadczenia moga
bowiem dostarczy¢ nieocenionej wiedzy o tym, czego
mozemy spodziewaé sie na rodzimym gruncie?. Spe-
cjaliSci marketingu praktykujacy w ustugach medycz-
nych, niezaleznie, czy sg pracownikami, czy tez ze-
wnetrznymi konsultantami powinni analizowaé ten-
dencje tego rynku wplywajace na proces ksztaltowa-
nia si¢ orientacji marketingowej. Do gtéwnych ten-
dencji na rynku ustug medycznych nalezy zaliczyé®:
B Wyboér. Dostawcy uslug medycznych beda szukali
metod wplywania na wybory pacjentéw i sterowania
nimi, pomocne w tym bedg techniki marketingowe.
B Zapobieganie. Oferta placéwek medycznych nie
moze skupia¢ sie tylko na dostarczaniu $wiadczeh
medycznych. W ich ofercie powinno znalezé sie réw-
niez promowanie dzialan profilaktycznych. Dostawcy
uslug muszg zatem nauczyé si¢ sprzedawaé nie tylko
leczenie, ale réwniez zdrowie.
@ Komunikacja. Warto pamietaé o zaplanowaniu
wykorzystania komputera w dziatalnoéci stuzby zdro-
wia. Techniki marketingowe pozwolg wykorzystaé to
narzedzie nie tylko jako noénik informacji, ale réw-
niez komunikacji marketingowej — poczgwszy od po-
zyskiwania danych, a skonczywszy na reklamie.
B Kurtuazja. Pacjenci bedg oczekiwali coraz wigk-
szego zainteresowania wlasnymi problemami i wia-
sna osoba®). Lekarze muszg nauczyé sie byé przyja-
cielem pacjenta, zapewniaé¢ mu spokdj, patrzeé na nie-
go w trakcie rozmowy, nie popedzaé go, odpowiadaé
na pytania, edukowa¢, dostarczaé informacjiz?, stu-
chaé; pomocne w tym zakresie bedg techniki marke-
tingowe.

Szpital o orientacji administracyjnej
przekonany, ze:

Szpital zorientowany na pacjenta dziala
na podstawie filozofii:

©® Nie ma powoddéw do wprowadzania zmian, ponie-
waz dany szpital jest jednym z najlepszych

® 7 wyjatkiem kilku probleméw, system obstugi pa-
cjenta dziata doskonale
@ Pacjenci z natury sg dokuczliwi

@ Lekarze oraz caly personel medyczny wiedza, co
jest dobre dla pacjenta, natomiast administracja wie,
co jest dobre dla szpitala

@ Celem jednostki jest maksymalizacja oferowa-
nych ustug

® Kazde szkolenie jest tylko wtedy efektywne, jesli
odnosi sie do aktualnych dzialah

® Jasne zrozumienie potrzeb pacjentéw i szukanie
korzyéci przy ich zaspokajaniu

@ Szukanie nowych rozwigzan zarzgdzania i dosko-
nalenia obstugi pacjenta

@ Wiara, ze bez pacjentéw nie byloby stuzby zdro-
wia

® Podpatrywanie konkurencji w celu adaptacji na
wlasny grunt dobrych rozwigzan i ich doskonalenia

@ Stuchanie i uczenie sie

® Chec inwestowania w nowg technologie, wycofy-
wanie starych urzadzen

® Chec¢ wyjscia naprzeciw potrzebom klientéw — pa-
cjentéw

Zrédto: na podstawie M. SZUMAN, Marketing w stuzbie zdrowia, ,Marketing w praktyce”, styczeh — luty 1998, s. 51.



&8 Dostep. Lekarze muszg dostosowaé sie do mySle-
nia ,detalicznego”, muszg wigc nauczyé sie mysleé¢
w kategoriach dostepnosci swoich ustug, godzin przy-
jeé, miejsc parkingowych, czasu oczekiwania, czasu ob-
shugi, punktéw styku pomiedzy réznymi elementami
procesu leczenia. Logistyka marketingowa zyska na
wartoSci.
@ Nisze rynkowe. Poznanie potrzeb i oczekiwah
konsumentéw pozwoli na identyfikacje nisz rynko-
wych, a tym samym pozycjonowanie prowadzonej dzia-
lalnoéei. Znaczenie badan rynku i konkurencji bedzie
zyskiwalo na znaczeniu.
B Wzrost liczby nieuprawnionych. Stuzba zdro-
wia musi przygotowaé sie¢ mentalnie do tego, ze be-
dzie wzrastala liczba 0séb nieuprawnionych do §wiad-
czen medycznych. Dzieje sie tak w wielu krajach.
W Polsce ta zmiana spowodowana jest zmianami sys-
temowymi, w Stanach Zjednoczonych miedzy innymi
naplywem emigrantéw?.

Joanna Holub
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Na rynku wydawniczym ukazala sie znaczgca pra-
ca naukowa prof. zw. dr. hab. Wiadyslawa Janasza
poSwigcona strategii rozwoju przemystu i proceséw
innowacyjnych w przemy§éle, w ktérej w sposéb kom-
pleksowy Autor przedstawil prébe oceny stanu za-
awansowania polskiego przemystu w procesie wdra-
zania systemu zarzgdzania innowacjami, uwzglednia-
jaca jego uwarunkowania i specyfike w plaszczyznie
faktograficznej. Praca ta ma istotne znaczenie — za-
réwno z teoretycznego, jak i praktycznego punktu wi-
dzenia.

W procesach formulowania strategii rozwoju pol-
skiego przemystu nie powinno bazowaé sie tylko na
jednym zdeterminowanym rozwigzaniu, lecz na wy-
borze jednego z wielu mozliwych rozwiazan. Wybory
strategiczne powinny zatem, jak slusznie stwierdza
autor, podlegaé ciagglej modyfikacji i ocenie, co jest
dynamicznym charakterem zmiennych strategicznych.
Wynika stad potrzeba elastycznoéci i licznych mody-
fikacji, adekwatnych do dokonujacych sie zmian (kon-
kurencyjno§é, relatywna przewaga w stosunku do kon-
kurentéw). Konsekwentnie bowiem realizowane kon-
cepcje strategiczne w diugiej perspektywie czasowej
stanowig o sukcesie lub porazce w rozwigzywaniu pro-
bleméw ekonomicznych.

W pracy autor w sposéb jednoznaczny stwierdza,
ze w aktualnym procesie globalizacji gospodarki pol-
skiej i éwiatowej najwiekszy sukces odniosg te pod-
mioty gospodarcze, ktore:
® poprawia swojg bieglo§é w zastosowaniu nowej wie-
dzy i wykorzystajg te wiedze do wytwarzania konku-
rencyjnych wyrobéw i ustug na rynku;

@ zainwestujg w badania naukowe i rozwdj, a takze
w permanentne ksztalcenie kadry na poziomie wy-
zszym i §rednim;

@ zapewnig odpowiednig motywacje uzdolnionym
osobom, aby osiggaly wysoki poziom sprawnoéci na-
ukowej.

Podstawowg hipotezg naukowg recenzowanej pra-
cy jest stwierdzenie autora, ze wzrastajaca ztozonosé
otoczenia i rosngca dynamika dokonujgcych sie zmian
w przemysle ( konkurencja miedzynarodowa, skréco-

ny cykl innowagji, rosnace potrzeby jakosciowe, tech-
nologiczna kompleksowoéé, czeste nieciggloéci) wyma-
ga od decydentéw stalego tworzenia innowacyjnej stra-
tegii postepowania.

Na kanwie szerokich rozwazat naukowych zawar-
tych w pracy, autor formuluje i udowadnia nastepuja-
ce tezy, ktore moga by¢ inspiracjg do dalszych badan
w tym zakresie:

B Sektory przemystowe (podmioty) nie sg zaintere-
sowane zmianami do czasu, gdy nie zostana zmuszo-
ne do tego przez warunki zewnetrzne.

B Wprowadzanie innowacji produktowych i techno-
logicznych pozwala na uzyskanie przewagi we wspét-
zawodnictwie.

B Strategiczny aspekt innowacji dotyczy zjawisk, kt6-
re sg rozciagniete w czasie i przestrzeni, wykraczajg
poza sektor (przedsiebiorstwo), stanowigc jednocze-
$nie przestanki jego docelowej adaptacji do otoczenia.
B Kategorie innowacji zmierzajg do zmiany paradyg-
matu technologicznego, co pocigga za sobg okre§lone
ryzyko.

B W plaszczyZnie materialnej warunkiem réwnowa-
gi wewnetrznej sektoréw (podmiotéw) staje sie inno-
wacyjnoé¢, natomiast réwnowagi zewnetrznej — wy-
korzystanie aktywne i ksztattowanie korzystnych wa-
runkéw finansowych, marketingowych i kooperacyj-
nych.

B Mozna wyodrebnié¢ kilka schematéw strategii,
ktoére wskazujg na zwigzek miedzy systemem produk-
¢cji, strukturami produkeji, organizacjami i sprawno-
Scig, co zapoczatkowalo rézne kierunki badan (sekto-
ry — strategie — wyniki, badZ strategie — struktury —
wyniki).

B W strategii dzialania najwazniejsza jest spGjnosé
rynkowego i technologicznego aspektu produktu (ustu-
gi).

B Wraz z uplywem czasu, zmianie podlega nie tylko
instrumentarium zarzadzania innowacjami (czynni-
ki ,twarde” i ,,migkkie”), lecz takze znaczenie (waga)
im przypisywane. Ewolucja zmierza do przypisywa-
nia relatywnie wiekszego znaczenia czynnikom ,,migk-
kim” (kwalifikacje, personel, kultura, style zarzadza-



nia) co nie powinno oznaczaé dgzenia do naruszania
réwnowagi ,,miekkich” i ,twardych” (system, struk-
tury, strategie itp.) czynnikéw zarzadzania.

B Struktury organizacyjne, ktére sprzyjaja innowa-
cyjnoéci, powinny byé elastyczne, o ptaskiej hierarchii
i krétkiej drodze przeptywu informacji miedzy kierow-
nictwem a pracownikami.

B Powodzenie na rynku uzyskujg podmioty, w kt6-
rych uprawnienia decyzyjne znajdujg sie blisko klien-
ta. Profesjonalizacja personelu zamiast komplikowa-
nia struktur i procedur moze absorbowaé zlozonosé
otoczenia (antycypowanie przyszlo§ei).

B Sektory przemyslowe powinny odpowiadaé na po-
trzeby rynku nowymi produktami, technologiami i for-
mami marketingu. Winien temu towarzyszyé zinsty-
tucjonalizowany, drozszy, ekonomiczny mechanizm
tworzenia, upowszechniania i promowania nowych
idei oraz rozwigzan, ktére umozliwiajg stalg, a nie
przypadkows dziatalnoéé proinnowacyjna.

Cenng zaleta recenzowanej pracy jest zaprezento-
wanie w niej szerokich badan statystycznych przepro-
wadzonych przez GUS, opublikowanych w Raporcie
o stanie nauki i techniki i skonfrontowanie ich z wy-
nikami badan przeprowadzonych przez autora i pod-
leglty mu zespdl w Instytucie Ekonomiki i Organizacji
Przedsiebiorstw Uniwersytetu Szczecifiskiego —w ra-
mach dziatalnoéci statutowej.

Pod wzgledem strukturalnym autor podzielil pra-
ce na piec¢ rozdzialéw, ktéry to uktad stanowi wzorco-
wy model konstrukeji podrecznika — ksigzki przezna-
czonej dla szerokiego kregu adresatéw. .

Rozdzial pierwszy — dotyczy problematyki szero-
ko pojetej strategii rozwoju we wspédlczesnym prze-
myséle a takze rozwazah na temat koncepcji rozwoju
przemyslowego, procedur budowy strategii przemy-
stu, wizji rozwoju przemystu i wspélczesnych wyzwan
rozwojowych, strategicznych aspektéw dostosowan
przemystu do 2010 roku.

W rozdziale drugim zawarte sg rozwazania na te-
mat innowacji, badan i rozwoju w przemyséle. Dotyczg
one gléwnie identyfikacji podstawowych pojeé z za-
kresu proceséw innowacyjnych, wydatkéw na bada-
nia i rozwdj, strategicznych preferencji w rozwoju
nauki i techniki, zrédet innowacji, finansowania ba-
dat i rozwoju oraz modeli przedsigbiorstwa innowa-
cyjnego.

Trescig rozdzialu trzeciego sg zagadnienia zwig-
zane z formulowaniem strategii innowacji. Autor
przedstawil w nim uwarunkowania strategiczne pro-
ces6w innowacyjnych, a takze zaprezentowal modele
strategicznego zarzgdzania innowacjami. Rozwazania
zawarte w tym rozdziale kladg nacisk na te kategorie
dotyczace innowagcji i ich strategii, ktére majg cha-
rakter procesu i wykazujg ciggloéé przestrzenno-cza-
sowa. Ze wzgledu na te ciagloéé i perspektywe pelne-
go czlonkostwa Polski w Unii Europejskiej, niezbed-
ne staje sie, wedlug autora, zorganizowanie sieci re-

gionalnych systeméw, ktore bedg waznym ogniwem
uktadéw krajowych i ponadnarodowych.

Rozdzial czwarty — zawiera prébe oceny stanu po-
stepu technicznego w przemysle, uwzgledniajgca wy-
bér techniki produkeji, innowacji, mierzenie postepu
technicznego, dyfuzje nowych technik oraz zarzadza-
nie procesami innowacji. Stusznie autor stwierdza
w tym rozdziale, ze innowacje techniczne wymagaja-
ce wiekszych nakladéw kapitatowych, powinny byé ob-
jete strategia w ciggu dluzszego okresu, poniewaz od-
grywajg istotng role w rozwoju sektoréw. Wigzg sie
wprawdzie z duzym ryzykiem, ale jednoczeénie stwa-
rzajg mozliwoéci wypracowania wiekszej nadwyzki
ekonomiczne;j.

Zagadnienia zwigzane z decyzjami inwestycyjny-
mi s3 tre§cig rozdzialu pigtego. Odnoszg sie one przede
wszystkim do identyfikacji kategorii i funkeji inwe-
styeji przemyslowych, ryzyka i niepewnoéci w podej-
mowaniu decyzji inwestycyjnych, metod szacowania
efektywnoéci inwestycji oraz zrédet pozyskiwania ka-
pitalu. Zagadnienia zaprezentowane w tym rozdziale
$g niezmiernie istotne — tak z naukowego, jak i prak-
tycznego punktu widzenia, bowiem identyfikacja pro-
cesOw inwestycyjnych i realizacja strategii restruktu-
ryzacyjnych jest niezbedna zaréwno do formutowania
strategii innowacyjnych, jak i do konstruowania pod-
stawowych zalozef zmian strukturalnych w ujeciu
prospektywnym.

Ocenigjgc prace pod wzgledem merytorycznym
nalezy stwierdzi¢ w sposéb jednoznaczny, ze dobér
przedstawionych zagadnien i koncepcji pozwolil au-
torowi na wieloplaszczyznowe zbadanie i wyja$nienie
réznorodnych teoretycznych oraz praktycznych aspek-
tow formutowania strategii rozwoju przemystu, a prze-
de wszystkim uwarunkowan strategicznych proceséw
innowacyjnych.

Mimo iz omawiana problematyka ma bogatg lite-
rature przedmiotu, wiele pogladéw autora zawartych
w recenzowane] pracy jest na tyle nowatorskich, ory-
ginalnych i ciekawych, ze znacznie rozszerzajg i po-
glebiajg nam wiedze z omawianego zakresu i wnoszg
istotny wklad do nauki o zarzadzaniu podmiotami
gospodarczymi oraz ekonomiki proceséw innowacyj-
nych.

Zaprezentowanie szeregu badah empirycznych czy-
ni te prace uzyteczng réwniez od strony praktyczne;j.

Biorgc wiec pod uwage wszystkie wymienione za-
lety recenzowanej pracy a ponadto jej zwiezloéé, przej-
rzystodé i czytelnoéé prezentowania w niej poszcze-
gblnych zagadnien — z pelnym przekonaniem polecam
ja szerokim kregom studentéw studiéw ekonomicz-
nych i zarzgdzania, pracownikom naukowym a takze
menedzerom, doradcom i pracownikom firm konsul-
tingowych. Jest to bowiem praca spelniajgca wysokie
wymagania merytoryczne i metodyczne oraz oczeki-
wania érodowiska naukowego i biznesowego.

Prof. dr hab. Edward Urbariczyk
Uniwersytet Szczeciniski
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Dlaczego to wlasnie ty
powinienes przewodzic ludziom?

Robert Goffee, Gareth Jones,
Why should anyone be led by
you? ,Harvard Business Re-
view”, September-October
2000, s. 63-70.

Robert Goffee jest profesorem
w London Business School, zaj-
muje sie problemami zachowari
w organizacji. Gareth Jones jest
dyrektorem ds. zarzadzania za-
sobami ludzkimi i komunikacji
wewnetrznej w British Broadca-
sting Corporation oraz profeso-
rem OD w Henley Management
College w Oxfordshire. Obaj
autorzy prowadzg firme konsul-
tingowg w Londynie — Creative
Management Associates.

szyscy wiemy, ze liderzy
potrzebujg w swym co-
dziennym dziataniu wizji,
energii do realizacji zaktadanych
celow, wladzy i umiejetnosci wyty-
czania kierunku. Ale, aby skutecz-
nie inspirowaé innych, przywédcy
muszg miec jeszcze i inne cechy.
Jesli chee sie sprawié, aby na
sali pelnej menedzeréw zapadta ci-
sza, wystarczy zadaé jedno pytanie:
dlaczego ludzie cheg byé kierowa-
ni (przewodzeni) przez ciebie? Au-
torzy kierowali to pytanie do ka-
dry kierowniczej wielu przedsie-
biorstw w Europie i Stanach Zjed-
noczonych, w trakcie réznego ro-
dzaju szkolef i konferencji. I za-

wsze, gdy padalo to pytanie, zapa-
data glucha cisza.

Ludzie pelnigcy funkeje kierow-
nicze, potrzebujg przede wszystkim
nagladowcéw — podgzajacych za
nimi i realizujacych zadania. Praw-
dziwie wielcy liderzy, oprécz wizji
i energii, majg cztery cechy:

@ selektywnie pokazuja swe
stabosci — eksponujac czasami swa
wrazliwo$§é, stajg sie blizsi innym,
bardziej ludzcy.

@ polegajgnaswejintuicjisza-
cujac czas i kierunek swych
dzialah - ich umiejetnosé groma-
dzenia ,migkkich” danych wydat-
nie pomaga im w odpowiedzi na
pytanie: kiedy i jak dzialaé?

® zarzadzaja swymi podwlad-
nymi wykazujgc sie empatig -
w réwnym stopniu zalezy im na wy-
konaniu pracy, jak i na satysfakeji
pracownikéw.

@ akcentujg to, w czym sg réz-
ni od innych - budujg swoje przy-
woédztwo na wlasnej niepowtarzal-
nosci.

Kazdy moze znaleZé si¢ na
szczycie hierarchii organizacyjnej,
nie posiadajac wymienionych po-
wyzej cech, ale nie kazdy osiggnie
wtedy sukces. W wigkszo§ci przy-
padkéw, niewielu ludzi zechce po-
dazy¢ za czlowiekiem dzialajgcym
sprawnie jak maszyna i zracjonali-
zowanym do granic mozliwosci.

Whioski, jakie przedstawili au-
torzy w tym artykule, sg efektem
ponad dwudziestopiecioletniej pra-
cy badawczej, konsultingowej oraz
doéwiadczenia wspélpracy z pod-
wladnymi we wlasnej firmie. Nie-

ktére wyniki mogg zaskakiwaé.
Podstawowy wniosek, jaki nasuwa
si¢ po przeprowadzonych bada-
niach, jest nastepujgcy: liderzy,
aby skutecznie dziala¢ i inspi-
rowaé innych, musza charak-
teryzowaé sie wszystkimi czte-
rema wymienionymi powyzej
cechami. Jedna lub dwie cechy
rzadko kiedy okazujg sie wystar-
czajace. I tak, na przyklad przywod-
¢y promujacy swg innoéé, a wsty-
dzacy sie swych stabosci, nigdy nie
sg efektywni. Nikt nie czuje sie
dobrze w towarzystwie chodzacej
perfekeji.

Ponadto, istotne sa wzajemne
zaleznoéci pomiedzy cechami oraz
umiejetnoéé uzycia ich przez lide-
ra w odpowiedniej sytuacji, czasie
i miejscu. Tak czy inaczej, rezultat
musi by¢ autentyczny.

Pokaz swoje stabosci

iedy liderzy nie kryjg swo-
ich staboéci, pokazujg
swym podwladnym, jacy
naprawde sa — w zlym humorze
w poniedzialki rano, nieco niezor-
ganizowani, czasami nie$miali etc.
Tego rodzaju spostrzezenia, czynio-
ne przez pracownikéw, pomagajg
w budowaniu atmosfery zaufania
i zaangazowania calego zespolu.
Okazuje si¢ bowiem, ze szef nie jest
chodzgcg doskonaloécig, ale zwy-
czajnym czlowiekiem, ktory potrze-
buje pomocy swych wspétpracow-
nikéw w realizacji podstawowych
zadan.



Kolegjna korzyéé z okazywania
staboéci, to uprzedzanie krytyki
w stosunku do wlasnej osoby. Zwy-
kle, im bardziej kto§ stara sie po-
kazaé¢ innym w jak najlepszym
§wietle, tym wieksza pokusa ze
strony obserwatoréw, aby znalezé
jaka§ ryse na tak wykreowanym
wizerunku.

Doéwiadczeni liderzy wiedzg
jednak, ze okazywaé staboéci nale-
zy ostroznie i w spos6b selektyw-
ny. Podstawowa zasada, jaka obo-
wigzuje w tym wzgledzie, jest na-
stepujgca: nie okazuj staboéci, mo-
gacych stanowi¢ skaze poddajaca
w watpliwoéé twdj profesjonalizm.
Trudno wyobrazi¢ sobie miodego
dyrektora finansowego przyznaja-
cego, ze nigdy nie mégt pojaé, na
czym polega metoda oceny i poréw-
nywania alternatywnych projek-
téw inwestycyjnych.

Dobrze jest natomiast méwié
o stabosciach, ktére w pewnych sy-
tuacjach mogg stanowié mocne
strony lidera (np. pracoholizm).
Niezaleznie jednak od wszystkiego,
trzeba mowié o stabo$ciach rzeczy-
wistych, a nie wyimaginowanych.
Jedli chee sie zachowaé szacunek
pracownikéw, trzeba traktowaé ich
uczciwie,

Miej instynkt

obrzy liderzy znakomicie
umiejg wyczué sytuacje.
. Wiedzg kiedy i jak zaak-
centowaé swg inno§é, kiedy powie-
dzie¢ o niedoskonaloéciach im to-
warzyszacych. Majg ,,dobry wech”
i potrafig bezblednie wywniosko-
waé z niktych nawet sygnaléw, co
sie dzieje w ich otoczeniu. Umie-
jetnoéé wyczuwania nawet drob-
nych zmian np. w atmosferze pra-
cy, czy w relacjach pomiedzy ludz-
mi, pozwala na szybkie dostosowy-
wanie wlasnego zachowania do za-
istniatych warunkdéw oraz na wply-
wanie na zachowania innych. Diuz-
szy trening pozwala na wypracowa-

nie umiejetno$ci uprzedzania ocze-
kiwah wspo6tpracownikéw, pod-
wtadnych i przetozonych, ktérg au-
torzy nazwali umiejetnodcig - ,,juz
wiem”,

Kierowanie sie intuicjg stwarza
tez problemy. Trudno jest przeko-
naé swych podwladnych, ze doko-
nana ocena jakiej$ sytuacji jest wia-
§ciwa, je§li nie zostala dokonana na
podstawie obiektywnych kryteriow.
A podstawg przywédztwa, jak to
zostalo powiedziane na poczgtku,
sg na§ladowcy.

7 drugiej strony, czasami rze-
czywiscie zdarzaja sie sytuacje, gdy
lider myli sie w swych ocenach -
np. przypisuje wlasne opinie innym
osobom, nie bierze pod uwage dy-
namiki rozwoju sytuacji, ale ocenia
jg tak, jakby to bylo zjawisko sta-
tyczne. Wtedy coraz bardziej roz-
mija sie z rzeczywistoScig. Dlatego
tez, kazda intuicyjnie dokonana
ocena musi byé poparta bardziej
obiektywnymi testami. Dobrze tez
wystuchaé opinii zaufanych oséb
i doradecéw.

Cwicz empatie

iestety, coraz wiecej miej-
sca.w r6znego rodzaju
szkoleniach i programach
treningowych dla menedzeréw zaj-
muje sprawa skupiania sie na ze-
spole. Nie ma nic gorszego, niz po-
wracajgcy ze szkolenia lider ze
swiadomoscig bezwzglednej ko-
niecznoéci skierowania uwagi na
innych.

Prawdziwi przywédcy nie mu-
szg bez przerwy powtarzaé sobie,
ze nalezy skupiaé sie na potrzebach
zespolu. Dla nich naturalne jest
jednoczesne zwracanie uwagi na
efekty wykonywanej pracy i na sa-
tysfakcje pracownikéw. Sg to row-
norzedne zadania dla lidera.

Empatia oznacza dawanie pod-
wladnym tego, czego potrzebuja,
a nie tego, czego chcg w danym mo-
mencie. Whrew pozorom, nie kiéci
sie wiec z rzgdami twardej reki
i w zadnym stopniu nie oznacza po-
btazania pracownikom. Celem em-
patii jest przede wszystkim zmu-
szanie pracownikéw do rozwoju, do
dawania z siebie wszystkiego i pra-
cy na petnych obrotach. Tak rozu-
miana empatia zapewnia réwnowa-

ge pomiedzy szacunkiem dla po-
szczegblnych oséb a efektami wy-
konywanych zadan. Sktania takze
do podejmowania ryzyka.
Generalna uwaga na temat
empatii sprowadza sie do stwier-
dzenia, iz latwiej jest sie nig wyka-
zywaé ludziom, ktérym na czym$é
zalezy. Latwiej tez jest jg okazywaé
w stosunku do ludzi, ktérym na
czyms§ zalezy. Tylko wtedy, gdy nie
traktuje sie pracy jak nieznoénego
obowigzku, a zadah nie wykonuje
sig dlatego, ze kto§ tak kazat - moz-
na sobie pozwoli¢ na autentycznoéé
i budowanie prawdziwych nieza-
klamanych relacji w zespole.

Oémiel sie by¢ inny

iderzy, ktorzy skutecznie
inspiruja ludzi, zwykle sg
$wiadomi tego, co rézni
ich od innych i umiejg to wykorzy-
staé. Bycie innym, akcentowanie
swej niepowtarzalnoéci jest jednym
ze sposob6éw na utrzymanie dystan-
su i zasygnalizowanie wlasnej od-
rebnoéci.

Niestety, w duzej czeSci przy-
padkéw liderzy ograniczajg sie do
akcentowania swej innoéci strojem,
wyglagdem zewnetrznym. Tymecza-
sem bardziej istotne jest zakorze-
nienie w §wiadomoéci innych roz-
nic w takich cechach, jak: wyobraz-
nia, profesjonalizm, lojalnoéé ete.
Podstawsg, za$ jest umiejetnosé za-
komunikowania tego otoczeniu.

Niektérym ludziom proces ko-
munikowania wlasnych silnych
stron, cech unikatowych zajmuje
cale lata. To powazny blgd w §wie-
cie, gdzie zespoly projektowe po-
wstajg z dnia na dzien, a podstawg
dzialania w firmie sg wzajemne
powigzania i interakcje.

Skuteczni liderzy wiedzg, ze
separowanie sie od grupy w pew-
nych sytuacjach jest tym elemen-
tem, ktory pozwala na lepsze mo-
tywowanie zespolu do stawiania
poprzeczki coraz wyzej i lepszej
realizacji cel6w. Przyktadem takie-
go zachowania jest postepowanie
Davida Prossera — szefa Legal and
General —jednej z wigkszych euro-
pejskich firm ubezpieczeniowych.
Kiedy w trakcie jednego z przyjeé,
podekscytowany menedzer ds.
sprzedazy L&G opowiadal o suk-




Zatgcznik

Cztery najpopularniejsze mity na temat przywoédztwa

Kazdy moze by¢ liderem

Falsz. Wielu menedzeréw nie ma samo§wiado-
moéci ani autentycznej potrzeby przewodzenia.
Te dwa elementy stanowig podstawe przywo6dz-
twa. Tymczasem, nie kazdy ma ochote wziaé na
siebie odpowiedzialno$é za innych, ani po$wiecaé
duzag cze$¢ swego prywatnego czasu na prace
z ludzmi. Poza wszystkim innym, w przywodztwie
jest wiecej stylu zycia niz pracy i wiecej pracy niz
bycia szefem.

Lider zapewnia rezultaty w biznesie

Nie zawsze. Gdyby efekty zawsze byly kwestia
dobrego przywodztwa, zidentyfikowanie lideréw
byloby latwe. Tymczasem, sprawy nie sg tak pro-
ste. Quasi-monopolistyczne organizacje czeéciej
osiggajg Swietne wyniki, niz majg $wietnych li-
deréw. I analogicznie, niektére §wietnie prowa-
dzone firmy, niekoniecznie osiggajg dobre rezul-
taty, zwlaszcza w krétkim horyzoncie czasowym.

Ludzie na szezycie hierarchii
organizacyjnej sg liderami

Niekoniecznie. Podstawowym btedem jest po-
strzeganie ludzi z najwyzszych stanowisk w hie-
rarchii organizacyjnej jako lider6w. W tym przy-
padku utozsamia sie wtadze formalng z niefor-
malng. Tymczasem to, ze niektorzy wdrapali sie
na szczyt struktury organizacyjnej, jest czesto
wynikiem wzgledéw politycznych. Co wigcej, li-
deréw spotyka sie zaréwno na poziomie kadry
kierowniczej, jak i pracownikéw wykonawczych
na samym dole hierarchii. A przeciez przywdédes,
jest kazdy, za kim cheg péjéé inni.

Liderzy sg $wietnymi mentorami

Rzadko. Czym innym jest umiejetnoéé inspiro-
wania ludzi, a czym innym zdolnoéé do przeka-
zywania im umiejetnoéci technicznych. Oczywi-
Scie, zdarza sie, ze najwieksi liderzy umiejg byé
Swietnymi mentorami, ale prawde powiedziaw-
szy, zdarza sie to rzadko.

cesach firmy w sprzedazy produk-
toéw, Prosser przerwal mu przemo-
we jednym krétkim zdaniem: ,,byé
moze jesteSmy dobrzy, ale jeszcze
nie doé¢”. Po sali powialo chtodem.
Co chcial zakomunikowaé Pros-
ser? Po pierwsze, ze to on jest li-
derem. To on wyznacza zadania
i decyduje o poziomie poprzeczki.
Ocena efektéw takze nalezy do nie-
go. Po drugie, ze pracownicy powin-
ni wiedzieé, jaki jest podzial rél
w zespole. Kazdy musi znaé swoje
miejsce i swoje zadania w grupie.
Jednym z zagrozeh zwigzanych
z akcentowaniem wiasnej innoéci
przez przywodce jest ryzyko utra-
ty kontaktu z podwladnymi. Sepa-
rowanie sie od innych musi mieé
swoje granice. Zbyt duzy dystans
zle wplywa tez na wyczucie i umie-
jetnoéc korzystania z intuicji oraz
empatii. Znowu przypomina o so-
bie podstawowa zasada, ze lider
potrzebuje nagladowcéw.

Przywédztwo w dziataniu

szystkie cztery cechy opi-
sane powyzej sg niezbed-
ne w skutecznym przewo-
dzeniu ludziom, ale nie mogg by¢
wykorzystywane mechanicznie.
Musza staé sie czescig osobowosci
lidera. To ostatnie stwierdzenie
ttumaczy, dlaczego recepty zawar-
te w ksigzkach na temat przywédz-
twa, czy publikacjach prezentujg-
cych biografie wybitnych lideréw
organizacyjnych, tak czesto nie
przynoszg oczekiwanych skutkéw.
Nikt nie moze sta¢ si¢ dokladna
kopig innego lidera.
Podstawowym wyzwaniem, sto-
jacym przed przywédcami wspodt-
czesnych firm jest bycie sobg, przy
cigglym rozwijaniu swoich umiejet-
noéci. Przedstawione powyzej ce-
chy to nie uniwersalna formuta,
gotowa do zastosowania w kazdych
warunkach. Problemy zwigzane
z przywodztwem wynikajg z nie-
umiejetnosci dostosowania zacho-

wania i charakteru lidera do oto-
czenia, w jakim on dziala.
Umiejetno$¢ méwienia o wia-
snych stabo$ciach, dziatanie na
podstawie intuicji, empatia oraz
akcentowanie wtasnej innosci to
dopiero pierwszy krok w procesie
stawania sie skutecznym przywdd-
cg, zdolnym od efektywnego inspi-
rowania ludzi. Stosowane razem,
pomagajg liderowi przezwyciezyé
naroste wokél przywoédztwa mity
(patrz zalgcznik) i pozostaé auten-
tycznym: byé sobg przy ciagle
doskonalonych umiejetno-
Sciach. We wspélezesnym swie-
cie trudno o bardziej skompli-
kowane wyzwanie.
Opr. dr Grazyna Aniszewska




Zarzad i Rada Naukowa Lubelskiego Oddzialu TNOiK
z glebokim Zalem zawiadamiaja, ze w listopadzie zmarli:

ZBIGNIEW M. SZELOCH
(1927-2000)

Prof. zw. dr hab. Zbigniew Szeloch - czionek To-
warzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa
TNOIK od 1967 roku. Za aktywna dziatalnoéé otrzy-
mal Srebrng i Zlotg Odznake Honorowg TNOIK.

6 listopada 1995 r. otrzymat najwyzsza odznake
honorowg TNOiK ~ Medal im. Karola Adamieckiego
za caloksztalt dziatalnosci naukowej w zakresie or-
ganizacji i zarzadzania. Ostatnio pelnit funkcje czton-
ka Gléwnej Rady Naukowej i przez dwie kadencje
przewodniczgcego Rady Naukowej Oddziatu TNOiK
w Lublinie.

Prof. dr hab. Zbigniew Szeloch — emerytowany
profesor Wydzialu Ekonomicznego UMCS, absolwent
Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego — magister
nauk spoleczno-ekonomicznych (1950) i prawa
(1952), doktor praw Wydziatu Prawa UMCS (1967).
W latach 1967-1997 nauczyciel akademicki na Wy-
dziale Ekonomicznym UMCS. Doktor habilitowany
nauk ekonomicznych (1975), profesor nauk ekono-
micznych (1990). Kierownik Zaktadu Organizacji
i Zarzadzania (1973-1997), dyrektor Instytutu
Ekonomiki Produkeji, Organizacji i Zarzadzania
(1976-1981), prodziekan Wydzialu Ekonomicznego
(1973-1976). Czlonek komisji senackich. Odznaczo-
ny Krzyzami Kawalerskim i Oficerskim Orderu Od-
rodzenia Polski, Zlotym Krzyzem Zastugi, Medalem
Komisji Edukacji Narodowej, wspomnianym juz Me-
dalem im. Karola Adamieckiego. Czlonek krajowych
i zagranicznych towarzystw naukowych.

LEONARD PATYNSKI
(1924-2000)

Mgr Leonard Patyniski — czltonek Towarzystwa
Naukowego Organizacji i Kierownictwa od 1962 roku,
wspbltworca organizacji Oddziatu Wojewddzkiego
TNOIiK w Lublinie. Za dziatalno$é na rzecz rozwoju
Towarzystwa zostal uhonorowany Srebrng i Zlota
Odznaks Honorowg TNOIiK. Jako wieloletni cztonek
Towarzystwa pelnil réznorakie funkcje spoteczne,
a ostatnio byl czlonkiem Rady Naukowej Oddziatu
i Honorowym Czlonkiem TNOIiK.

9,
LS4

W zwiazku z 75-leciem Towarzystwa Oddzial Rzeszow-
ski zorganizowal w dniach 10-12 listopada 2000 r. w Da-
bréwkach k/f.ancuta seminarium jubileuszowe ,,Kadry mto-
dych menedzeréw wobec wyzwan transformacji”.

W seminarium udzial wzieli mlodzi organizatorzy zwig-
zani z tworzacym si¢ Kolem Mlodych Menedzeréw, ekspert
Unii Europejskiej David Busher, reprezentanci Rzeszowskiej
Agencji Rozwoju Regionalnego, Wydziatu Prawa i Admini-
stracji Filii UMCS w Rzeszowie, Miedzynarodowego Stowa-
rzyszenia Studentéw Prawa ELSA oraz studenckiego ruchu
naukowego.

Obok warto§ci merytorycznych a takze popularyzacji idei
TNOIK podjete zostaly wstepne ustalenia dotyczace konso-
lidacji $rodowisk mlodych organizatoréw wokét celéw Towa-
rzystwa.

Rezultatem tych ustalen bylo wstepne wypracowanie
koncepcji dwéch konferencji o charakterze dziatah statuto-
wych, planowanych na 2001 rok.

Opr. Teresa Rzegocka-Lukasiewicz

ZGROMADZENIE OGOLNE CECIOS
Malta 2000

W dniach 02 - 04 listopada odbyla sie na Malcie miedzy-
narodowa konferencja The Challenges Facing Management
in an Enlarged Europe po§wigcona problematyce zarzadza-
nia w jednoczgcej sie Europie, polaczona ze Zgromadzeniem
Ogdblnym Europejskiej Rady Zarzgdzania — CECIOS. Gospo-
darzem byt Maltanski Instytut Zarzgdzania — MIM.

Polskiej delegacji przewodniczy! prof. zw. dr hab. Ryszard
Borowiecki - prezes ZG TNOiK.

Tematem konferencji byly wyzwania stojace przed teo-
retykami i praktykami zarzadzania w obliczu jednoczacego
sie pod egidg Unii Europejskiej Starego Kontynentu. Konfe-
rencje uSwietnil swojg obecnoécig Edward Fenech Adami,
premier Malty. Referaty przedstawili zar6wno przedstawi-
ciele uczelni, jak i przedsiebiorstw z kilku krajéow.

Podczas Zgromadzenia Ogélnego CECIOS omawiano re-
alizacje programu dzialan przyjetego na poprzednim zgro-
madzeniu CECIOS w 1999 roku w Krakowie, a w szczegdl-
noéci:

@ rozpowszechnienie programu komputerowego ASKIT
2000+, dotyczacego europejskich standardéw zarzadzania,
@ realizacje budzetu CECIOS w 1999 i 2000 roku.

Poza tym dyskusja koncentrowala sie wokét takich spraw,
jak:

B Objecie przez CECIOS patronatu nad miedzynarodo-
wa konferencjg naukowg organizowang w przysziym roku
przez Uniwersytet Tomasza Baty w Zlinie (Czechy) oraz
Czeski Komitet Naukowego Zarzgdzania,

B Przyszlosé Swiatowej Rady Zarzadzania — CIOS oraz
udziatu w niej CECIOS.

B Budzet na rok 2001.

@ Zmiany w kierownictwie RKW - rezygnacja Herberta
Mullera, wieloletniego dziatacz CECIOS i CIOS.

B Realizacja nowej strategii CECIOS, opracowanej podczas
poprzedniego Zgromadzenia w Krakowie.

B Strona internetowa CECIOS (polska delegacja zlozyla
propozycje przejecia przez TNOIK obslugi tej strony).

B Zmiana loga CECIOS oraz anglojezycznej nazwy z Euro-
pean Council of Management na European Management As-
sociation. Polska i czeska delegacja sprzeciwily sie rezygna-
¢ji z uzywania skrétu CECIOS (skrét od francuskiej nazwy)
na rzecz EMA, argumentujac swoje stanowisko wzgledami
historycznymi.

B Koncentracja aktywno§ci CECIOS na udziale w progra-
mach pomocowych Unii Europejskiej. Na obrady przedsta-
wicieli specjalistycznej firmy, zajmujgcej sie pisaniem wnio-
skéw do komisji Europejskich, w celu otrzymania dotacji.
Przedstawili oni mozliwoSci i ograniczenia, wynikajgce z cha-
rakteru CECIOS jako organizacji stowarzyszeniowej, nie po-
siadajgcej wlasnych struktur, dotyczace uczestnictwa w tych
programach.

B Lokalizacja przyszlorocznego Zgromadzenia Ogdlnego
CECIOS (Londyn lub Bruksela).

Podczas obrad Zgromadzenia Ogélnego dokonano wybo-
ru nowego prezesa CECIOS - Georga Reudinka, ktérego ka-
dencja na tym stanowisku uplyneta w biezacym roku, zasta-
pit go dr Peter M. Rudhart, cztonek Zarzgdu RKW. Przedsta-
wiciele TNOIK podziekowali dotychczasowemu prezesowi za
owocng wspoélprace oraz zlozyli gratulacje Rudhartowi. Jed-
noczeénie profesor Borowiecki, prezes Zarzgdu Gléwnego
TNOIK, zaoferowal pomoc naszego Towarzystwa w pozyski-
waniu przez CECIOS funduszy z programéw pomocowych
Unii Europejskiej jako organizacji o najwiekszym do$wiad-
czeniu spoéréd czlonkéw CECIOS w tej dziedzinie. Propozy-
cja ta spotkala sie z bardzo pozytywnym przyjeciem zaréw-
no Petera Rudharta, jak i Wima Aaldersa, sekretarza gene-
ralnego CECIOS.

Opr: Michat Eukaszewski
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Aniszewska Grazyna
— Réznorodnoéé kulturowa — silna czy sta-
ba strona w procesie konkurowania?
Baran Michat, Klich Jacek
— Internet jako czynnik dynamizujgcy ini-
cjowanie i prowadzenie dziatalnoéci gospo-
darczej
Baruk Jerzy
— Innowagcje czynnikiem efektywnego roz-
woju przedsiebiorstwa. Aspekty organiza-
cyjne 6
Beliczynski Jan
— Strategie wzrostu produktywno§ci firmy
~ konferencja naukowa Katedry Procesu
Zarzgdzania Akademii Ekonomicznej
w Krakowie — Zakopane 2000
Bieliniski Jerzy
- Polityka przemystowa a rozwéj sektora
okretowego 3
Bielski Ireneusz
- Tworzenie efektywnej strategii marketin-
gowej przedsiebiorstwa 2
Bielski Marcin
- W kregu ludzi Instytutu Naukowej Or-
ganizacji i Kierownictwa 3
Bizon-Gérecka Jadwiga
— Problemy polityki bezpieczefistwa syste-
mu informatycznego w przedsigbiorstwie 4
Bonsiep Wolf, Fischer Toni, Klich Jacek
— Zréwnowazona karta wynikéw jako narze-

10

10

11

dzie kontroli 2
— Implementacja zréwnowazonej karty wy-
nikéw w praktyce przedsigbiorstw 3
Bors Katarzyna, Nogalski Bogdan
- Zarzadzanie przez wartoéé 4
Brzezifiski Marek
- Proces uczenia sie zmian 3
- W oczekiwaniu na nowe paradygmaty
nauk o zarzadzaniu 9
Bugdol Marek

—~ Metody zarzadzania zintegrowanego 11
Chechelski Piotr
- Kierunki zmian w strukturach organiza-
cyjnych przedsigbiorstw przemystu spo-
zywczego w latach 2000-2002 7-8
Chwistecka-Dudek Halina, Sroka Wlodzimierz
— Core competencies — koncepcja strategicz-
na 3
Cwynar Andrzej, Cwynar Wiktor
— Zarzadzanie wartoscig dla akcjonariuszy
na podstawie modelu MVA
Cwynar Wiktor, Cwynar Andrzej
- Zarzadzanie wartoécig dla akcjonariuszy
na podstawie modelu MVA
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Cygler Joanna
- Alianse strategiczne w ujeciu teorii kosz-
téw transakeyjnych
Czakon Wojciech
- bancuch wartosci a przewaga konkuren-
cyjna — model zaleznoéci
Czech Alojzy
- Pierwsze lata Instytutu Naukowej Orga-
nizacji
- Pierwsze lata Instytutu Naukowej Orga-
nizacji — cigg dalszy
Czubasiewicz Halina
- Opis stanowiska pracy jako narzedzia za-
rzgdzania
Dolinska Malgorzata
— Koncepcja marketingu ustug
— Zastosowanie Internetu w marketingu
Duraj Agnieszka Natasza
— Pojecie i funkcje dywidendy w publicznych
spolkach akeyjnych
Duraj Jan
— Przedsigbiorstwo na rynku kapitatowym.
Konferencja naukowa zorganizowana
przez Katedre Analizy i Strategii Przed-
siebiorstwa Uniwersytetu Lédzkiego —
Naleczéw 2000
Dziura Marek
- Wyzwania rozwojowe a restrukturyzacja
przedsiebiorstw. Miedzynarodowa konfe-
rencja naukowa — Krakéw ’99
Fischer Toni, Bonsiep Wolf, Klich Jacek
- Zréwnowazona karta wynikéw jako narze-
dzie kontroli
— Implementacja zréwnowazonej karty wy-
nikéw w praktyce przedsiebiorstw
Fryzel Barbara
- Przedsiebiorstwa miedzynarodowe w Pol-
sce — etapy rozwoju dojrzalej organizacji
Gajewski Marcin, Palucha Krzysztof
- Zintegrowane komputerowo sterowanie
produkejg
Glifiska-Newes Aldona
— Twércze rozwigzywanie probleméw jako
norma organizacyjna
Grajewski Piotr
— Procesowe transformacje w organizacji
— Procesowe projekcje organizacyjne
Gwiazda Adam
- Ewolucja wspétczesnego marketingu
Haffer Mirostaw, Kliminski Jaroslaw Jan
— Certyfikat ISO 9000 to nie dekoracja
Haus Ber, Jokiel Grzegorz
~ Ocena oddzialywania firmy zarzadzajacej
NFI w opinii podporzadkowanych spétek
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Hotub Joanna
~ Orientacja marketingowa na rynku ustug

medycznych w Polsce 12
Hryniewicz Janusz T.
— Badania nad satysfakcja klientéw 6
— Psychologiczne ograniczenia proceséw de-
cyzyjnych 11
Janasz Wladystaw
— Procesy dyfuzji rynkowej innowacyjnych
produktéw 2

Jokiel Grzegorz, Haus Ber
- Ocena oddzialywania firmy zarzadzajacej
NFI w opinii podporzagdkowanych spétek 4
Jurek Mirela, Kornacka Dorota
— Aktualnoéci teorii spotecznej odpowie-

dzialnoéci przedsigbiorstwa 5
Kaleta Andrzej
— Odwaga strategii — warunek sukcesoéw
wspélczesnych przedsiebiorstw 10

Kaminski Robert, Piske Reiner
— Teatr organizacyjny — nowy instrument
wspierania proceséw zmian w organiza-
cjach 7-8
Klich Jacek, Baran Michat
— Internet jako czynnik dynamizujacy ini-
cjowanie i prowadzenie dzialalnoéci gospo-
darczej
Klich Jacek, Bonsiep Wolf, Fischer Toni
— Zréwnowazona karta wynikéw jako narze-
dzie kontroli 2
— Implementacja zréwnowazonej karty wy-

10

Kliminiski Jarostaw Jan, Haffer Mirostaw
— Certyfikat ISO 9000 to nie dekoracja 9
Kornacka Dorota
— Zagraniczne inwestycje bezpoérednie
a dyfuzja technologii 10
Kornacka Dorota, Jurek Mirela
- Aktualnoéci teorii spotecznej odpowie-
dzialnoéci przedsiebiorstwa 5
Kosecki Andrzej, Plebankiewicz Edyta
— Nowe modele strategii przetargowej wy-
konawcy budowlanego 9
Krawczyhnska Aleksandra, Trzmielak Dariusz
— Pozycjonowanie produktu przy wykorzy-

staniu badan preferencji 9
Krupa Kazimierz
—~ Wdrazanie MRP II - problemy organiza-
cyjne 2

— Trzy stopnie wdrozenia zintegrowanych
systeméw informatycznych klasy ERP
Wyniki bada

Kubasik Andrzej
— Idea ekokonsumpcji a wzorce konsumpcji 12
Laszczak Mirostaw

- Zarzadzanie strategiczne w czasach dyna-

micznych przemian 6
Lichtarski Jan, Wegrzyn Adam

~ Wspblne plaszczyzny réznych koncepcji

i metod zarzgdzania 12
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Lipowiecka Anna, Zbiegien-Macigg Lidia
— Monitorowanie aktywéw niematerial-
nych, czyli rachunkowoéé zasobéw ludz-
kich 2
Lisiecki Marek
— Wspblczesne instrumenty zarzadzania w
praktyce polskich przedsiebiorstw i admi-
nistracji publicznej 11
Marciniak Stanistaw
— Restrukturyzacja duzych podmiotéw go-
spodarczych w Polsce w okresie transfor-
macji na przykladzie DAEWOO-FSO 12
Matwiejezuk Rafat
- Efektywno§é — préba interpretacji 11
Mikuta Bogusz
— Procesy organizacyjnego uczenia 12
Mikuta Bogusz, Ziebicki Bernard
— Organizacja inteligentna a organizacja
uczgca sie 5
Mosiej Gerard
— Cechy skutecznej administracji celnej
panstwa 11
Nogalski Bogdan, Bors Katarzyna
— Zarzadzanie przez warto§c 4
Nowicka-Skowron Maria
— Podstawowe elementy systemu logistycz-
nego w przedsiebiorstwie 3
Orylska Jadwiga
- Systemy wspomagania decyzji w gospo-
darce zywno$ciowej
Otto Jacek
— Marketing relacji 5
— Rolai znaczenie relacji we wspélczesnym
marketingu
Palucha Krzysztof, Gajewski Marcin
— Zintegrowane komputerowo sterowanie
produkejg 1
Palucha Krzysztof, Pyka Jan
-~ Nowoczesnoéé przemystu i ustug 2000 -
konferencja naukowa w ramach XXII Sla-
skich Dni Organizacji — Wista 2000 12
Peryt Mateusz
— Zarzadzanie wartoécig w przedsigbior-
stwach zdywersyfikowanych 4
Pieciul Agnieszka
— Ocena przedsiewzie¢ inwestycyjnych w fa-
zach projektowych i realizacyjnych
Pioch Joanna
— Systemy motywacyjne a wdrazanie zmian
w przedsigbiorstwie 2
Piotrowicz Artur
— Identyfikacja zmian struktur organizacyj-
nych przedsiebiorstwa 12
Piske Reiner, Kaminski Robert
— Teatr organizacyjny — nowy instrument
wspierania proceséw zmian w organiza-
cjach 7-8
Plebankiewicz Edyta, Kosecki Andrzej
— Nowe modele strategii przetargowej wy-
konawcy budowlanego 9

7-8

7-8

7-8

str.

26

14

15

27

22

11

22

16

25

32

29

54

28

12

43

18

19

12

21



nr

Podczarski Stanistaw
— Czynniki restrukturyzacji przedsigbior-
stwa przemyslowego
Prozorowicz Magdalena
— Wplyw poziomu jakoéci wyrob6w na wiel-
koéé kosztéw ich wytworzenia na przykla-
dzie przedsiebiorstwa sektora AGD 11
Pyka Jan, Patucha Krzysztof
- Nowoczesnoé¢ przemystu i ustug 2000 -
konferencja naukowa w ramach XXII Slg-
skich Dni Organizacji — Wista 2000 12
Ramian Tomasz
— Proces podejmowania decyzji inwestycyj-
nych w przedsiebiorstwie 5
Rechul Halina
— Czy potrzebne sg banki branzowe
Rutka Ryszard
- Czynniki ksztaltujace styl kierowania

7-8

7-8

w szpitalach 9
Rutkowski Andrzej
- Koszt kapitatu leasingowego 1
Sekula Zofia
- Metody stosowania podwyzek ptac 5
- Tendencje i zasady tworzenia uniwersal-
nych systeméw premiowania 10
Skoczylas Wanda
~ Koncepcja Cash Value Added w zarzadza-
niu warto§cig przedsicbiorstwa 6
Skonieczny Jan
— Zachowanie nabywcéw i sprzedaweéw na
rynku produkeyjnym 10

Sroka Wlodzimierz, Chwistecka-Dudek Halina
— Core competencies ~koncepcja strategiczna 3
Stachowicz-Stanusch Agata
— Krétki przewodnik po szkotach formuto-
wania strategii 1
Strojny Mariusz
— Zarzadzanie wiedza. Ogélny zarys koncep-
cji 2
- Zarzadzanie kapitatem intelektualnym.
Ogolny zarys koncepcji
Struzyna Janusz
-~ W kierunku rachunkowoéci zasobéw ludz-
kich 6
Suréwka-Marszatek Danuta
- Rozwdj rynkéw na nowe produkty prze-
mystowe 4
Teresifiski Dariusz
Wywiady:
- Sztuka polityki pienieznej — rozmowa
z prof. DARIUSZEM ROSATIM, czlon-
kiem Rady Polityki Pienieznej 1
— Poborca podatkowo-celny — rozmowa ze
ZBIGNIEWEM BUJAKIEM, prezesem
Gléwnego Urzedu Cet 2
— Zaufanie i kontrola - rozmowa z JANU-
SZEM WOJCIECHOWSKIM, prezesem
Najwyzszej Izby Kontroli 3
— W czwarte ¢wieréwiecze — rozmowa z prof.
zw. dr. hab. RYSZARDEM BOROWIEC-
KIM, prezesem Zarzgdu Giéwnego
TNOiK 4
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— Filar bezpieczehstwa — rozmowa z KRZY-
SZTOFEM NADEREM, prezesem zarza-
du Korporacji Ubezpieczeniowej FILAR
SA 5
- Fundusze kréla Salomona — rozmowa
z KRZYSZTOFEM DZIERZAWSKIM,
ekspertem Centrum im. Adama Smitha 6
- Warto ludziom pomagaé — rozmowa z prof.
zw. dr. hab. BEREM HAUSEM
— Druga strona prawa — rozmowa z prof. dr.
hab. ANDRZEJEM ZOLLEM, rzeczni-
kiem praw obywatelskich 9
— Trzy literki — rozmowa z dr. WRODZI-
MIERZEM KARASZEWSKIM, prodzieka-
nem Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Za-
rzadzania Uniwersytetu Mikotaja Koper-
nika w Toruniu 10
- Kopenhaga - Szczecin — Kreta — rozmo-
wa z KRZYSZTOFEM ZYNDULEM,
dyrektorem ds. rozwoju i marketingu Za-
rzgdu Morskiego Portu Szczecin-Swino-
ujécie SA 11
- Dyplomacja i czyny — rozmowa z WLA-
DYSEAWEM BARTOSZEWSKIM — mini-
" strem spraw zagranicznych RP 12
Trzmielak Dariusz, Krawczyfiska Aleksandra
- Pozycjonowanie produktu przy wykorzy-
staniu badan preferencji 9
Unold Jacek
- Reengineering proceséw zarzadzania
przedsiebiorstwem 9
Waclawik Lukasz
— Rozwdj i stan aktualny dystrybucji fran-
cuskiej
Wasniewski Krzysztof
- Sekwencyjnosé a symultaniczno$é w pro-
cesie rozwoju nowego produktu. Model
SICPARI jako przyktad udanego zastoso-
wania metody symultanicznej 4
Wegrzyn Adam, Lichtarski Jan
— Wspélne plaszczyzny réznych koncepeji

7-8

7-8

i metod zarzadzania 12
Wyznikiewicz Bohdan
— Gielda i gospodarka. Analiza makroeko-
nomiczna 7-8

Zarzecki Dariusz
— Wycena wartoci niematerialnych i praw-
nych 9
Zbiegieh-Maciag Lidia, Lipowiecka Anna
— Monitorowanie aktywéw niematerial-
nych, czyli rachunkowoéé zasobéw ludz-
kich 2
Zelek Aneta
— Upadloéé przedsigbiorstwa jako skutek
kryzysu finansowego. Casus: TUR Polisa
SA 7-8
Ziebicki Bernard, Mikuta Bogusz
— Organizacja inteligentna a organizacja
uczgca sie 5
Zych Adam

~ Ulgi inwestycyjne a leasing 7-8
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PRZEGLAD CZASOPISM ZAGRANICZNYCH
Spis tresci 2000

str.

Nr1
" Czy przedsiebiorstwo moze byé zbyt duze?
Dialog ekspercki

- ,,The McKinsey Quarterly” - opr. Grazyna Ani-

szewska 42
Nr 2
Dazac do globalizacji
-, The McKinsey Quarterly” — opr. Grazyna Ani-
szewska 42
Nr 3

Narcystyczni liderzy
- ,Harvard Business Review” — opr. Grazyna
Aniszewska 37

Nr 4
Dolgczanie kompetencji klienta
- ,Harvard Business Review” - opr. Grazyna

Aniszewska 40
Nr 5
Wiasciwe dopasowanie
- ,Fortune” — opr. Grazyna Aniszewska 39
Nr 6
Umiejetnos$é zwyciezania - przypadek Cisco
- ,Fortune” - opr. Grazyna Aniszewska 41

str.
Nr 7-8
Wspélpraca i technologia: typologia dostaw-
cow strategicznych ‘
- ,Strategic Management Journal” - opr. Gra-
zyna Aniszewska 60

Nr9
Struktura wlasnoéci a kondycja ekonomicz-
na najwigkszych europejskich przedsie-
biorstw
- ,Strategic Management Journal” — opr. Gra-
zyna Aniszewska 41

Nr 10
Najlepsza metoda # najlepsza strategia
- ,,The McKinsey Quarterly” — opr. Grazyna Ani-
szewska 40

Nr 11
Jak dawa¢ sobie rade ze zlymi nawykami
w firmie
- ,Harvard Business Review” - opr. Grazyna
Aniszewska 39

Nr 12
Dlaczego to wlasénie ty powinienes$ przewo-
dzié ludziom? ‘
- ,Harvard Business Review” - opr. Grazyna
Aniszewska 37

Oddajemy do ragk polskich czytelnikéw tluma-
czenie jednego z najbardziej znanych i podsta-
wowych podrecznikéw do nauki ekonomii autor-
stwa Paula A. Samuelsona, laureata Nagrody
Nobla w 1970 roku, i Williama D. Nordhausa,
wybitnego ekonomisty mtodszego pokolenia.

Ze wzgledu na objetoéé oryginatu polskie wy-
danie zostalo podzielone na dwa tomy.

Niniejszy tom obejmuje cztery pierwsze cze-
§ci zatytulowane nastepujaco:

@ Pojecie podstawowe;
© Makroekonomia. Fluktuacja produkcji i cen;

® Pieniqdz, stopy procentowe i deficyty»
® Mikroekonomia. Podaz i popyt oraz rynki pro-
duktow.

W tomie II za§ zostaly ujete kolejno:
® Place, renta, zysk i podzial dochodow;
@® Rownodé, sprawiedliwosé oraz efekiywnosd
i rola panstwa;
® Wzrostgospodarczyihandel miedzynarodowy;
@ Indeks rzeczowy (do obu toméw);
@ Slownik podstawowych termincw.

Sadzimy, ze niniejszy podrecznik bedzie do-
brze stuzy! przysztym polskim ekonomistom.
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