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Kontekst turbulencji otoczenia

w badaniach empirycznych
nad strategiami przedsiebiorstw

Rafat Krupski

Zagadnienia wstepne

tekscie Dyskusja o tresci strategii (,Przeglad
Organizacji” nr 6/2010) zaproponowano
model planowania strategicznego wraz
z poziomem taktyczno-operacyjnym. Jego elemen-
tami sa: zasoby i filtr okazji na poziomie strategicz-
nym oraz wykorzystywane okazje w formie projek-
téw na poziomie taktyczno-operacyjnym. Propozycja
dotyczy sytuacji, w ktérych kontekst niepewnosci
uniemozliwia podejmowanie decyzji strategicznych
w kategoriach rynkéw, produktéw i wynikéw finan-
sowych. W badaniach empirycznych starano sie
posrednio zweryfikowaé ten model, prébujac ziden-
tyfikowaé przede wszystkim skale orientacji zasobo-
wej planowania strategicznego (,Przeglad Organiza-
cji” nr 5/2011). Przyjeto przy tym, ze najlepszym
uogdlnieniem réznych treéci strategii jest wyodreb-
nienie dwoéch orientacji strategicznych: rynkowej
i zasobowej. Otrzymane wyniki sugeruja, ze skala
orientacji zasobowej jest znaczna - zwlaszcza w przy-
padku firm ustugowych i tych o dzialalnosci miesza-
nej, a w innym przekroju - w przypadku firm malych
i $rednich. Celem tego artykulu jest natomiast przed-
stawienie wynikéw badan empirycznych w zakre-
sie ewentualnego zwigzku pomiedzy turbulencja

(zmiennoscia) otoczenia a rodzajem orientacji stra-
tegicznej: rynkowej lub zasobowej. Jest to jednocze-
$nie jeden z waznych celéw realizowanego przeze
mnie projektu N N1156003938.

Krotko o metodzie badan

poséb pomiaru orientacji strategicznych: ryn-
kowej 1 zasobowe] oraz metode badan hory-
. zontu planowania strategicznego przedsta-
wiono juz w poprzedniej publikacji (,Przeglad Organi-
zacji” nr 5/2011). W tym fragmencie badan przyjeto
zalozenie o istnieniu zwigzku pomiedzy zmiennoscig
otoczenia egzemplifikowang trzema stanami: otoczenie
stabilne, przewidywalne, otoczenie zmienne przewidy-
walne oraz otoczenie zmienne nieprzewidywalne. Ankie-
towani (przewaznie czlonkowie zarzaddéw 368 firm)
deklarowali jeden z tych typéw zmiennosci w przekroju
wyodrebnionych rodzajéw otoczenia: rynkowego, tech-
nologicznego i spolecznego. Kazdej realizacji w ten
sposéb wyodrebnionej zmiennej przypisywano jeden
z trzech rodzajéw orientacji strategicznych, tj.: rynkows,
zasobowsg i dodatkowo zidentyfikowang rynkowo-zaso-
bowa (bedaca swoista hybryda dwéch podstawowych,
dla ktérej réznice w deklarowanych horyzontach plano-
wania zasobéw i rynkéw byly nieistotne).

Tab. 1. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy myélenia) w zaleznosci od typow
ich otoczenia rynkowego. Przyklad wynikéw badan

Otoczenie
rynkowe, stabilne,
przewidywalne

n =112

62 55,4%

28 25,0% 22 19,6%

Otoczenie
rynkowe, zmienne,
przewidywalne

n = 170

59 34,7%

49 28,8% 62 36,5%

Otoczenie
rynkowe, zmienne,
nieprzewidywalne
n =86

16 18,6%

10 11,6% 60 69,8%

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan w ramach projektu N N11 003938.
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planowania strategicznego. Iden-
tyczne zwigzki, ale dotyczace oto-
czenia technologicznego, prezen-
tuje rysunek 2.

Ze wzgledéw edytorskich nie
przedstawiono innych tabelarycz-
nych i graficznych zestawien, ale
niezaleznie od rodzaju otoczenia
(rynkowego, technologicznego
1 spolecznego) oraz analizowanej
perspektywy myslenia lub decyzji
zawsze jest tak samo - zdecydo-
wanie najwiekszy odsetek firm
dzialajacych w otoczeniu nieprze-
widywalnym ma orientacje zaso-
bowa. Prawidlowosci z perspek-
tywy myslenia, niezaleznie od
rodzajow otoczenia, sg przy tym

69,8%

R |

n=86

Rys. 1. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy
mys$lenia) w zaleznoéci od typéw ich otoczenia rynkowego. Przy-

klad wynikéw badan

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badati w ramach projektu N N11 003938.
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90,0% -
80,0% ~
70,0% ~
60,0% -
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%
0,0%

52,6%

2,8%24,6%

Otoczenie technologiczne, Otoczenie technologiczne,
stabilne, przewidywalne  zmienne, przewidywalne
n=171 n=125

7 Orientacjarynkowa B Orientacja rynkowo-zasobowa

12,5%g 70,

Otoczenie technologiczne,
zmienne, nieprzewidywaine

[ Orientacja zasobowa

¢ji zasobowej dzialajacych w oto-
czeniu stabilnym, przewidywal-
nym, co jest oczywiscie réwno-
wazne relacji odwrotnej, dotycza-
cej ujeé orientacji rynkowej;
@ procent firm o orientacji ryn-
kowej dzialajgcych w otoczeniu sta-
bilnym, przewidywalnym > % firm
o orientacji rynkowe] dzialajacych
w otoczeniu zmiennym, przewidy-
walnym > % firm o orientacji ryn-
kowej dzialajacych w otoczeniu
zmiennym, nieprzewidywalnym.
7 perspektywy decyzji powyz-
sze relacje sg podobne.
Tabelaryczne, graficzne dowody
na istnienie zwigzkéw pomiedzy
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Rys. 2. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy
myslenia) w zalezno$ci od typoéw otoczenia technologicznego.

Przyklad wynikéw badan

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan w ramach projektu N N11 003938.

Wyniki badaf empirycznych

yniki badan ujawniajg przede wszystkim
odsetek firm o strategicznej orientacji rynko-
wej, rynkowo-zasobowej i zasobowej, maja-
cych otoczenie stabilne - przewidywalne, zmienne
przewidywalne oraz zmienne nieprzewidywalne
(a wszystko to w przekroju otoczenia rynkowego, tech-
nologicznego i spolecznego oddzielnie dla perspektywy
myslenia i perspektywy decyzji - por. ,Przeglad Orga-
nizacji” nr 5/2011). Przyklad jednego z takich prze-
krojow badawczych przedstawiaja tabela 1 i rysunek 1.

Z tabeli 1 i rysunku 1 wynika, ze w przypadku oto-
czenia rynkowego im ono jest bardziej turbulentne
(zmienne), tym wiekszy odsetek firm ma orientacje zaso-
bowa planowania strategicznego i odwrotnie - im oto-
czenie rynkowe jest bardziej stabilne, przewidywalne,
tym wiekszy odsetek firm ma orientacje rynkows

orientacja strategiczng a zmien-
noscig otoczenia ostatecznie zwe-
ryfikowano za pomocg metody
chi-kwadrat w przekroju poszcze-
gblnych rodzajéw otoczenia.
W tabeli 2 przedstawiono sfor-
mulowane hipotezy i wyniki ich
weryfikacji. Zwraca uwage formulowanie hipotezy
Ho jako: ,Nie istnieje zaleznogé...”. Odrzucenie tak
sformulowanej hipotezy sprawia, ze prawdziwa jest
hipoteza alternatywna (ma to swoje uzasadnienie
w filozofii statystyki).

Niezaleznie od hipotezy gléwnej sformutowano
i zweryfikowano wiele hipotez szczegétowych w kon-
wencji ,Nie istnieje zaleznogé...”. I tak:

1. Hlpoteza H, = nie istnieje zaleznosc pomiedzy
deklaracjg zmlennosm otoczenia rynkowego 1 rodzajem
dzialalnoéci firmy (rodzaj dziatalnoéci: produkcyjna,
ustugowa, handlowa i mieszana)

2. Hlpoteza H, = nie istnieje zaleznosé pomle;dzy
deklarac;a zmiennosci otoczenia rynkowego i wielko-
$cig firmy (duza, érednia, mata i mikro).

3. Hlpoteza H, = nie istnieje zaleznosé pomledzy
deklaracm zmiennosci otoczenia spolecznego i rodza-
jem dzialalnodci firmy.



Tab. 2. Hipotezy i ich weryfikacja metodg chi-kwadrat

Hipoteza dotyczaca otoczenia rynkowego

hipoteze o nieistnieniu zaleznosci.

Nie istnieje istotna zalezno$é pomiedzy typem otoczenia (stabilnym - przewidywalnym, zmiennym przewidywalnym
1 zmiennym nieprzewidywalnym) a orientacjqg strategiczng (rynkows, rynkowo-zasobowsg i zasobows).
Uzyskany formalny wynik dla a = 0,01 oraz k = 4: chi-kwadrat krytyczne < chi-kwadrat empiryczne sprawia, ze mozna odrzucié

Ostatecznie - istnieje silna zalezno$é pomiedzy deklaracjami na poziomie istotnosci 99%.

Hipoteza dotyczaca otoczenia technologicznego

hipoteze o nieistnieniu zaleznosci.

Nie istnieje istotna zalezno§é pomiedzy typem otoczenia (stabilnym - przewidywalnym, zmiennym przewidywalnym
i zmiennym nieprzewidywalnym) a orientacjq strategiczng (rynkows, rynkowo-zasobows i zasobows).
Uzyskany formalny wynik dla a = 0,01 oraz k = 4: chi-kwadrat krytyczne < chi-kwadrat empiryczne sprawia, ze mozna odrzucié

Ostatecznie - istnieje silna zaleznos$é pomiedzy deklaracjami na poziomie istotnosci 99%.

Hipoteza dotyezaca otoczenia spolecznego

hipoteze o nieistnieniu zaleznogei.

Nie istnieje istotna zalezno$é pomiedzy typem otoczenia (stabilnym - przewidywalnym, zmiennym przewidywalnym
1 zmiennym nieprzewidywalnym) a orientacjg strategicznag (rynkowa, rynkowo-zasobows i zasobowa).
Uzyskany formalny wynik dla a = 0,01 oraz k = 4: chi-kwadrat krytyczne < chi-kwadrat empiryczne sprawia, ze mozna odrzucicé

Ostatecznie - istnieje silna zalezno$é pomiedzy deklaracjami na poziomie istotnosci 99%.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan w ramach projektu N N11 003938.

4. Hipoteza H = nie istnieje zaleznos¢ pomiedzy
deklaracjg zmiennosci otoczenia spolecznego i wiel-
koscig firmy.

5. Hipoteza H = nie istnieje zaleznos¢ pomiedzy
deklaracjg zmiennosci otoczenia technologicznego
i rodzajem dzialalnosci firmy.

6. Hipoteza H = nie istnieje zalezno$¢ pomiedzy
deklaracjg zmiennosci otoczenia technologicznego
1 wielkoscig firmy.

W przypadku hipotez 1-6 odrzucono hipotezy H,
0 niezalezno$ci wobec hipotez alternatywnych, czylh
istniejg silne zaleznos$ci pomiedzy deklaracjami na
poziomie istotnosci 99% w przypadku hipotez 1, 2, 3,
4, 6 oraz na poziomie istotnosci 956% w przypadku
hipotezy 5. Stwierdzono wiec silng zaleznos¢ pomiedzy
deklaracjg zmiennos$ci otoczenia: rynkowego, technolo-
gicznego i spolecznego a rodzajami firm identyfikowa-
nymi z punktu widzenia prowadzonych przez nie dzia-
talnosci (produkcyjna, ustugowa, handlowa i mieszana)
oraz wielkoscig zatrudnienia (firmy duze, §rednie, male
1 mikro). Z nieprzedstawionych tu szczegétowych analiz
wynika, ze otoczenie zmienne, nieprzewidywalne jest
charakterystyczne przede wszystkim dla firm ustugo-
wych, a w innym przekroju - dla malych firm.

Ostatecznie, rozpatrujac rézne analizowane zalez-
nosci, mozna méwi¢ o prawidlowosciach wystepuja-
cych pomiedzy:
® zmiennos$cig otoczenia a rodzajem orientacji stra-
tegicznej firm,

@ rodzajem wyréznionych firm a zmiennoscig ich
otoczenia,

® rodzajem wyréznionych firm a rodzajem ich
orientacji strategicznych.

Podsumowanie

odsumowujac prezentowane zwiazki pomie-
dzy rodzajami, typami otoczenia przedsie-
biorstw a orientacjami strategicznymi
przedsiebiorstw, nalezy jednoznacznie stwierdzié ist-
nienie $cislej zaleznosci - im otoczenie firm jest
bardziej turbulentne, tym wiecej tych firm ma orien-
tacje zasobows zarzadzania strategicznego. Inaczej
~ praktyka gospodarcza jako remedium na wzrost
turbulencji otoczenia wybiera najczesciej orientacje
zasobowa zarzgdzania strategicznego. Otoczenie

zmienne, nieprzewidywalne jest charakterystyczne
przede wszystkim dla firm ustugowych, a w innym
przekroju -~ dla matych. Dla nich wlasnie przewiduje
sie planowanie strategiczne w nieklasycznej wersji
szkoty zasobowej (w konwencji: zasoby -> zasoby) po
to, by méc wykorzystywaé okazje [Krupski, 2011b].

- W roku 2011 mija dwadziescia lat od opublikowa-
nia fundamentalnej pracy Barneya (Firm Resources
and Sustained Competitive Advantage). 7. okazji tej
okragtej rocznicy prestizowe czasopismo ,Journal of
Management” wydalo specjalny numer (Twenty Years
of Resource-Based Theory), poswigcony perspektywom
rozwoju teorii zasobowej. Prezentowane artykuly (ten
i ,Przeglad Organizacji” nr 5/2011), konferencja oraz
monografia pod wspélnym tytulem ,Rozwdj szkoly
zasobowe] zarzadzania strategicznego” pod redakeja
R. Krupskiego (,Prace Naukowe Walbrzyskie] Wyzszej
Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci”, Walbrzych
2011) wpisujg sie w ten nurt apologetéw szkoly zaso-
bowej zarzadzania strategicznego.

prof. zw. dr hab. Rafal Krupski
Walbrzyska Wyzsza Szkola
Zarzadzania i Przedsiebiorczoseci
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Summary

The article presents the results of empirical research in the scope of
relations between types of enterprises environment and realized by
enterprises strategic orientation: market and resources one. The
kinds of environment included market environment, technological
environment, and social environment. The types of environment
included stable-predictable environment, changeable-predictable envi-
ronment, and changeable-unpredictable environment. The following
connection was found: the more turbulent enterprises’ environment
is, the more number of enterprises as enterprises with strategic
management resources orientation is. The hypotheses were verified
using the chi-square test. Thus, the conclusion is as follows: enter-
prises the most frequently choose strategic management resources
orientation as the remedy for the increase of environment turbulence.



W poszukiwaniu renty...

Ewa Stanczyk-Hugiet

Wprowadzenie

obszarze zarzadzania strategicznego, wla-
$ciwie od jego weczesnych form az do dzi-
. siaj, toczy sie dyskusja dotyczaca tego,
czym jest strategia. Efektem tych dociekan sg cho-
ciazby szkoly myslenia strategicznego, ktore od-
miennie postrzegaja tresc i charakter strategii. Od
lat 90. ub. wieku podkresla sie, ze strategia powin-
na by¢ dynamiczna i elastyczna, aby mogta z powo-
dzeniem odpowiadaé na dynamike i turbulencje oto-
czenia. Znaczenia wiec nabierajg procesy uczenia
i posiadane przez organizacje zdolno$ci. Nie ma
watpliwosci co do tego, ze istotg zarzadzania stra-
tegicznego jest poszukiwanie oryginalnych strate-
gii. Oryginalnych, bo tylko takie w rzeczywistosci
pozwalajg na wyrdznianie sie organizacji. Sledzac
ewolucje zarzadzania strategicznego, mozna zauwa-
zy¢, jak zmienialy sie kierunki dziatan i tresé stra-
tegii. Jednym z takich oryginalnych podejsé do
strategn Jest niewatpliwie perspektywa renty eko-
nomicznej.

Wspodlczesna strategia

ednym z najwazniejszych atrybutéw stra-
tegii winien byé atrybut elastycznosci.
_ Procesy elastycznego ksztattowania stra-
tegii sg bowiem nieodzownym elementem aktyw-
nosci kazdej organizacji, ktérej ambicja jest roz-
woéj. Elastyczne ksztaltowanie strategii czesto
oznacza koniecznoéé wprowadzania zmian o cha-
rakterze strategicznym. Zmiana strategiczna nie
musi mieé charakteru rewolucyjnego. Aby moéwié
o zmianie strategicznej, wystarczy juz sytuacja do-
pasowania organizacji do wymagan biezacej sytu-
acjli 1 wymagan nowej strategii. Elastycznoéé stra-
tegii w duzej mierze jest uwarunkowana podej-
§ciem do procesu formulowania strategii. Wazng
role odgrywaja réwniez instytucjonalne czynniki
funkcjonowania organizacji.

Coraz wyzsza dynamika otoczenia staje sie swo-
istg barierg w okreslaniu przysziych kierunkéw i ob-
szar6w dzialania. Lecz paradoksalnie im trudniej-
sze warunki funkcjonowania organizacji, tym wiek-
sza presja na aktywnos$é zorientowana na okresla-
nie strategii. Coraz wieksze trudnosci w przewidy-
waniu przyszlosci, coraz wigksze natezenie zmian
o charakterze niecigglym sprawiaja wiele proble-
méw metodycznych i metodologicznych w obszarze
planowania strategicznego. Z tego wzgledu strategie

ex ante trudno jest sformutowaé w takim sensie, aby
miala w pelni charakter praktyczny. Czy nalezy opo-
wiadac sie za inkrementalnym charakterem strate-
gii i oczekiwaniem na okazje. A moze prébowaé
identyfikowaé, przewidywaé czy nawet kreowad
przyszio$é. Trudno znalezé obecnie jednoznaczng
odpowiedz na klasyczne juz ujecie charakteru stra-
tegii (planowana czy emergentna) reprezentowane
przez H. Mintzberga [Mintzberg, 1987].

Rézne postrzeganie strategii utrudnia w istocie
okreslenie tego, co jest strategig. Obok sformalizo-
wanych zalozen strategicznych na co dzien sa tez
podejmowane réznorodne dzialania, ktérych strate-
gia nie nazywamy, a ktore czesto, w dluzszym cza-
sie, przynoszg roznorodne korzysci organizacji
o charakterze strategicznym (choéby nowe metody
sprzedazy, formy obstugi klienta i wiele innych).
Trudno zatem przyjaé jedna optyke myslenia o stra-
tegii. Konieczna staje sie elastycznosé, ktora daje
duzy margines swobody w rozumieniu tego, co jest
strategiczne. Taka sytuacja daje w efekcie wieksze
mozliwosci elastycznego dzialania.

Powyzsze podejscie do procesu zarzadzania stra-
tegicznego jest charakterystyczne dla nurtu ewolu-
cjonistycznego. To wlagnie dla ewolucjonistéw adap-
tacja jest szczegélnie wazna. Adaptacja staje sie
réwniez elementem przywracania réwnowagi funk-
cjonalne;j.

Adaptacja jest jednym ze sposobéw utrzymywa-
nia réwnowagi z otoczeniem i w przekonaniu autor-
ki podstawowym sposobem utrzymywania réwnowa-
gi. Adaptacja realizowana jest poprzez procesy im-
plementacji strategii, a wiec nastepuje inkremental-
nie w miare pojawiania sie réznych zasobéw i na-
bierania przez nich atrybutu strategicznego.

Adaptacja jest mozliwa poprzez organizacyjne
uczenie sie i innowacje. Tak utrzymujg réowniez
D. Teece i inni w swojej koncepcji dynamicznych
zdolnosci (dynamic capabilities) [Teece, Pisano, Shuen,
1997]. Procesy uczenia sie i zasoby wiedzy, bedace
wynikiem tych proceséw, sta]a sie podstawa wszel-
kich dziatan.

Perspektywa zasobowa z kolei koncentruje sie
na strategiach eksploatacji posiadanych przez orga-
mzaCJQ specyﬁcznych aktywow 1 umleJQtnosm ale
réwniez na rozwijaniu nowych zasobow i zdolnosei.
Zrédtem korzyséci (renty ekonomicznej) staje sie
kontrola rzadkich zasobéw, ktére ma organizacja,
a podstawowymi obszarami strategicznego zainte-
resowania sg nabywanie umle]QtnOSCI zarzadzania
tymi zasobami oraz uczenie sie.



Kluczowym zrédlem przewagi konkurencyjnej
1 zyskownosci w ekonomii wiedzy jest to, w jaki spo-
s6b organizacja kreuje wiedze oraz dzieli sie wiedza,
ktora ma, do ktérej ma dostep, ktérag ma mozliwosé
kontrolowania lub ma mozliwo$¢ uzyskiwania z niej
korzys$ci. D. Teece, G. Pisano i A. Shuen uwazajg,
ze przewaga konkurencyjna wspoélczesnej organiza-
¢ji wynika z dynamicznych umiejetnosci (dynamic
capabilities), ktore oznaczaja zdolnosé organizacji
do odnawiania takich umiejetnosci, jak: adaptacja,
integracja, rekonfiguracja wewnetrzna i zewnetrz-
na organizacyjnych zdolnosci, zasobdéw, kompeten-
¢ji funkcjonalnych wobec zmieniajgcego sie otocze-
nia [Teece, Pisano, 1994]. Zdolnosci dynamiczne
oznaczajg mozliwoéci organizacji do adaptacji i in-
nowacji w sytuacji szybko zachodzacych w organi-
zacjl i jej otoczeniu zmian.

Podejscie ewolucyjne eksponuje adaptacyjny cha-
rakter strategii i przewagi konkurencyjnej. W tym
ujeciu zarzgdzanie strategiczne jest wyrazem pro-
cesOw uczenia sie. Z jednej strony ma charakter pla-
nowy, a z drugiej, wladnie te plany podlegaja logicz-
nym korektom wraz z procesami uczenia sie. Takie
podejscie jest bardziej elastyczne od planistyczne-
go. Zarowno strategia, jak i przewaga konkurencyj-
na zmieniaja si¢ pod wplywem zmian organizacji
1 jej otoczenia. Wlasnie podejscie ewolucyjne jest
wlasciwe dla koncepcji dynamicznych zdolnosci. Dy-
namiczne zdolnosci to sg bowiem umiejetnosci zna-
lezienia alternatyw wykorzystania zdolnosci 1 zaso-
béw organizacji (potencjal kombinacyjny) [Kogut
Zander, 1992]. Zdolnosci dynamiczne to réwniez
umiejetnosci znalezienia takich obszaréw oddzialy-
wania, ktdére sg bogate w wiedze (potencjal koordy-
nacyjny) [Grant, 1996]. Zdolno$ci dynamiczne to
takze procesy absorpcji informacji i wiedzy z oto-
czenia (potencjal absorpcyjny) [Cohen, Levinthal,
1990]. W koncu zdolnosci dynamiczne to wieksze
mozliwoéci uczenia sie w wyniku wchodzenia w r6z-
norodne interakcje z innymi podmiotami zewnetrz-
nymi (np. sieci, umowy, wspolpraca), a tym samym
wiekszy potencjal relacyjny.

Renta z relacji

ednym z gléwnych elementéw poprawy po-
zycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa po-
. zostaje szeroko rozumiana innowacyjnosc.
Innowacyjnosé z reguly odnosi sie do produktow
czy proceséw. Innowacyjno$é jednak oznacza takze
nowe, innowacyjne formy organizowania dziatan
biznesowych. Jak latwo zauwazyé, obserwujac rze-
czywisto$é biznesowa w wielu sektorach, wlasnie
ten kierunek i sposdb postrzegania innowacyjnoséci
sg obecne, co zaowocowalo wybuchem zaintereso-
wania tzw. sieciami miedzyorganizacyjnymi.

Powszechny jest poglad, ze podstawowym moty-
wem nawigzywania relacji miedzyorganizacyjnych
jest dostep do zasobdéw [Pffefer, Salancik, 1978].
7 kolei W. Czakon obok tego oczywistego motywu
wskazuje takze na wiele innych motywéw tworzenia
wiezi miedzyorganizacyjnych. Wérdd nich wymienia
ograniczenia konkurentom dostepu do zasobéw, po-
zyskiwanie wiedzy, umiejetnosci, kompetencji oraz
wykorzystywanie wiedzy, czyli korzystanie z kom-
petencji innych uczestnikéw sieci bez koniecznosci
uczenia sie ich [Czakon, 2006].

Stworzenie sieci przedsiebiorstw umozliwia wy-
kreowanie pozadanej architektury przedsiebiorstwa
ktéra pozwala elastyczme reagowac pozwala zdoby-
waé wiedze organizacyjng 1 zapewnia swobodny
przeptyw informacji [Kay, 1996]. Uklad relacji w sie-
ci miedzyorganizacyjnej umozliwia powigzanym ze
soba podmiotom realizacje pewnego kolektywnego
zamystu strategicznego, ktéry podnosi ich laczng
efektywno$é [Ebers, 1997; Van de Ven, Ferry, 1980].

Mozna zatem postawic teze, ze podstawowsq prze-
stanka wlgczania lub przyzwalania na przylaczenie
sie do sieci jest potencjal zasob6w, bedacy w posia-
daniu potencjalnych uczestnikdéw sieci oraz poten-
cjalne korzysci z uczestnictwa w sieci kolejnych pod-
miotéw dla podmiotéw juz w tej sieci pozostajacych.

Przestankg wchodzenia podmiotéw do sieci jest
wiec mozliwosé nabycia zasobéw (materialnych
i niematerialnych), ktére nie sg dostepne wewnetrz-
nie ani nie ma mozliwosci ich samodzielnego zdo-
bycia. Kolejna przyczyng rozwoju sieci miedzyorga-
nizacyjnych jest dostepnosé zasobéw. W praktyce
oznacza to, ze niektére firmy dysponujg pewnymi
rzadkimi zasobami (chociazby sieci franczyzowe).
Problem dostepnosci zasobdéw odnosi sie przede
wszystkim do takich zasobéw, jak: wiedza i umiejet-
nosci menedzerskie, wiedza o lokalnym rynku oraz
kapital [Combs, Ketchen, Hoover, 2004]. E. Tsang
uwaza, ze podstawowymi motywami budowania sie-
ci miedzyorganizacyjnej sga: kreowanie rent, wzrost
wykorzystania zasob6w, dywersyfikacja wykorzysta-
nia zasobdw, imitacja zasob6w oraz usuwanie zaso-
béw [Tsang, 1998]. Wskazanymi przez E. Tsanga
motywami tworzenia sieci sg wzrost wykorzystania
zasobow oraz dywersyﬁka(:]a wykorzystanych zaso-
béw. Zasoby, ktére zaw1era]eg w sobie duza dawke
wiedzy niejawnej, stajg sie trudniejsze w eksploata-
¢ji 1 koszt transferu takich zasobdéw wzrasta. Nie-
mniej dla uzyskiwania takich korzysci jest niezbed-
ny transfer zasobow.

Odwrotnie wyglada sytuacja w odniesieniu do
imitacji zasobéw. Uczestnik sieci prébuje pozyskaé
zasoby od partnerdéw. Jesli nie mozna ich kupic,
trzeba je zdoby¢ w procesie uczenia sie. Usuwanie
zasob6w wiaze sie z sytuacja posiadania zasobéw
,ha sprzedaz”. Firma wchodzi w uklad sieciowy z in-
nymi, dysponujacymi takimi zasobami, i z tego ty-
tutlu czerpie korzysci.

Jednak najbardziej interesujaca perspektywa
rozpatrywania motywéw i korzysci uczestnictwa
w sieci jest perspektywa renty ekonomicznej, ktora
jest sygnalizowana takze w badaniach E. Tsanga,
renty, ktorg sieé jako calosé, ale tez 1 uczestnicy tej
sieci przywlaszczajg. Mozna nawet przyjaé, ze to
wladnie poszukiwanie renty ekonomicznej i mozli-
woscl jej przywlaszczania jest glownym motywem
tworzenia i funkcjonowania sieci miedzyorganiza-
cyjnych.

Poszukiwanie renty dzis jest traktowane jako
istotny aspekt zarzadzania strategicznego. Niekto-
rzy autorzy wrecz twierdzg, ze strategia jest ,cia-
glym poszukiwaniem renty” [Bowman, 1974]. I jak-
kolwiek definiowaliby$my cele jednostek zorganizo-
wanych, to zawsze podstawowym zainteresowaniem
organizacji jest jednak systematyczne uzyskiwanie
renty [Schoemaker, 1990].

Jest dos$é oczywiste, ze podstawowsg renta, jaka
jest ksztaltowana w ukladach miedzyorganizacyjnych,



jest renta relacyjna. Sie¢ miedzyorganizacyjna moze
takze czerpaé rente przedsiebiorcza. Renta przed-
siebiorcza pojawia sie w wyniku wykorzystywania
okazji, czyli w sytuacji rynkowego braku réwnowa-
gi. S. Alvarez i J. Barney uwazajg, ze identyfikowal-
nym zrédlem renty ekonomicznej sa inicjatywy
przedsiebiorcze (rozpoznawanie okazji), bedace efek-
tem konfigurowania zasobdéw (zdolnos$ci kombina-
cyjne) [Alvarez, Barney, 2004]. Zasobami w tym uje-
ciu, z tytultu ktoérych przedsiebiorstwo czerpie ren-
te, sg siec¢ lub jej uczestnik, ktéry mobilizuje zaso-
by, a nie przedsiebiorczo$é, jak mozna byloby przy-
puszczaé [Mathews, 2006]. Przedsiebiorczosé jest
jednak kolem zamachowym, ktére powoduje, ze za-
soby sa wykorzystywane w nowych przedsiewzie-
ciach (zdolnosci adaptacyjne sieci).

I w koncu sie¢ moze czerpaé rente ekonomiczng
w rozumieniu Schumpetera. Renta schumpeterow-
ska wynika z umiejetnosci kreatywnej destruke;ji.
Wazing role w generowaniu takiej renty pelnig dy-
namiczne zdolnosci. To one wladnie sg 7rédiem trwa-
Iych, trudnych w imitowaniu réznic miedzy przed-
siebiorstwami [Nelson, Winter, 1991; Teece, Pisano,
Shuen, 1997, Hamel, Prahalad 1990; Dierickx, Cool,
1989]. W przypadku sieci podkresla sie wiekszg
elastycznosé i szybko$é dzialania, co staje sie prze-
stanka do twierdzenia o istnieniu zdolnosci dyna-
micznych w sieci.

Podsumowanie

ama kategoria strategii budzi emocje na
poziomie definiowania, podobne emocje
ﬁ wzbudza dzi§ kategoria renty ekonomicz-
nej, ktéra kolejny raz podkresla biznesowy charak-
ter organizacji gospodarczych. Jest wartosciows
kategoria z wielu powodéw, z ktérych podstawowy
to ten, odnoszgcy sie do ekonomicznego rodowodu
renty ekonomicznej. Nauki o zarzadzaniu sa na-
ukami ekonomicznymi, niezbedne staje sie wiec
wyjasnianie probleméw strategicznych takze z per-
spektywy ekonomicznej renty. Wazne jest takze,
ze wygrywajacym na rynku bedzie ten, kto pierw-
szy zidentyfikuje 1 wykorzysta zrédlo renty ekono-
micznej.
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Summary

Presented article is composed of two parts. The first part
of the consideration includes presentation and discussion
of the nature and content of contemporary strategy. In
the second part the attention is concentrated on an eco-
nomic rent, as the basis for making strategic choices in
today’s business world. Types of economic rent are ana-
lyzed in relation to innovation. Innovation refers to the
innovative systems of cooperation between enterprises,
called interorganizational networks. As a result, there are
indicated three basic types of economic rent relevant to
contemporary business: relational rent, entrepreneurial
rent, and Schumpeterian rent.



Model ogolny analizy bezpleczenstwa

strategicznego przedsiebior:

Adam Stabryia

Uwagi wstepne

Y

elem niniejszego artykulu jest przedstawie-
nie wykladni i podstawowych kierunkéw ba-
dan nad bezpieczenistwem strategicznym
przedsiebiorstwa. W proponowanej koncepcji odnie-
siono sie przede wszystkim do oceny bezpieczenstwa
strategicznego, wskazujac na potrzebe prowadzenia
badan diagnostycznych. W tym zakresie przydatnym
narzedziem moze byé analiza progowa, pelnigca funk-
cje kontrolno-ostrzegawczg w zarzadzaniu bezpieczen-
stwem przedsiebiorstwa (stosowana takze w odnie-
sieniu do wiekszych systemodw). Ostatnia kwestia to
analiza prospektywna zarzadzania, bedaca instru-
mentem wspomagajgcym procesy decyzyjne i plani-
styczne. W prezentowanej koncepcji dominuje watek
metodologiczny, w zasadniczym stopniu osadzony
w problematyce ekonomiczno-organizacyjnej przed-
siebiorstwa.

Specyfika bezpieczensiwa strategicznego
przedsiebiorstwa

ojecie bezpieczenstwa w znaczeniu obiego-
wym jest interpretowane jako stan niezagro-
zonego istnienia dowolnego systemu (obiek-
tu, procesu). Natomiast bezpieczenstwo strategiczne,
w szczegdlnosci odniesione do przedsiebiorstwa, to
stan wysokiej sprawnosci i pewnosci dzialania wszyst-
kich jego podsysteméw, to wymagany - co do ilosci
i jako$ci - optymalny poziom zasobdéw (potencjatu
wytworczego) oraz posiadanie satysfakcjonujgcej
zdolnoéci do odparowania zagrozen.

Wymiar strategiczny bezpieczenstwa przedsie-
biorstwa jest wyrazony m.in. przez: ujecie caloscio-
we powiazanych ze sobg przyczynowo wszystkich
dziedzin zarzadzania i sektoréw gospodarowania,
udzial w rynku, newralgiczne cele i funkeje, dyspo-
nowanie potrzebnymi kapitalami. Nalezy przy tym
dodaé, ze bezpieczenstwo strategiczne mozna stop-
niowad, na przyklad oznaczaé jako absolutne, wyso-
kie, érednie, niskie.

Bezpieczenstwo strategiczne moze byé takze ro-
zumiane jako wlasciwosé, ktora jest zdolnosé rozwo-
jowa przedsicbiorstwa. Wtasciwosé ta stanowi specy-
ficzng ceche, bedacg miarg potencjatu strategicznego
podmiotu (jego zasobéw materialnych i intelektual-
nych, umiejetnosci praktycznych, sprawnogci), a wiec
takiego, ktory jest uznawany za satysfakcjonujacy
z punktu widzenia mozno$ci podnoszenia wartosci

przedsigbiorstwa i dynamizowania jego poszczegdl-
nych funkcji. Zdolno$é rozwojowa okresla zatem stan
potencjalu strategicznego, oznaczany na przyktad jako:
stan wyrézniajacy, stan wysokiej przydatnosci, stan
dobry, stan sredni. Taka kwalifikacja jako$ciowa jest
zarazem probierzem bezpieczenstwa strategicznego.

Reasumujac, pojecie bezpieczenstwa strategiczne-
go (BS) firmy zdefiniujemy jako generalny stan
przedsiebiorstwa, ktéry charakteryzuje sie maksy-
malnym ograniczeniem oddzialywan czynnikéw ne-
gatywnych na jego sprawno$é i potencjal strategicz-
ny (gléwne zasoby i umiejetnosci przedsiebiorstwa).
Odwrotnoscia BS sa na przyklad: zawodnos$é, uszka-
dzalno$é, awaryjno$é, ktore ogdlnie wyrazajg ubytek
pewnosci dzialania. Jego przypadkiem jest ubytek
bezpieczenistwa strategicznego, w szczegoélnosci zas
bezpieczenstwa ekonomicznegoV.

Podstawowe kierunki badan

ezpieczenstwo strategiczne (BS) jest okreslo-
ne przez poziom organizacyjny, zasoby ludz-
kie (m.in. warto$é pracy i umiejetnosci per-
sonelu), materialne czynniki wytwéreze. Wszystko to
sklada sie na generalny stan przedsiebiorstwa, ktory
powinien sie charakteryzowaé takg sprawnoscia i wo-
lumenem majatku, ktéry gwarantowalby jego trwale
istnienie i normalne (efektywne) funkcjonowanie.
Mozna tez BS wyrazaé wartoscig wynikéw ekonomicz-
nych lub za pomocg r6znego rodzaju wskaznikéw, kto-
rych wielko$é jest oceniana jako dobra, a wiec bez-
pieczna. Kwantytatywne ustalenie BS opiera sie na
badaniach statystycznych i rankingach, umozliwiajg-
cych opracowanie odpowiednich standardéw.

Na bezpieczenstwo strategiczne wplywaja rézne
czynniki, majgce znaczenie pozytywne lub negatyw-
ne. W praktyce zwykle obydwa te rodzaje czynnikéw
wystepuja lacznie, bedac zaréwno oddzialywaniami
zewnetrznymi, jak i wewnetrznymi. Determinanty
o zasadniczym znaczeniu dla mozliwosci przetrwania
i szans rozwojowych firmy tworzg zesp6l czynnikéw
kluczowych (ZCK). Mozna w nim wyrdznié tzw. klu-
czowe czynniki sukcesu, a wiec zaliczane do klasy
zdarzen sprzyjajacych (szans) lub kluczowe czynniki
przegranej, ktére naleza do klasy zdarzen destruk-
cyjnych (zagrozen).

Zespol czynnikéw kluczowych moze charakteryzo-
wac sie réznymi trendami, bedacymi okreslonymi od-
wzorowaniami aktualnej sytuacji zewnetrznej i gene-
ralnego stanu przedsiebiorstwa. Jako podstawowe

?



trendy oddzialywania ZCK mozna wymienié: trend
rozwojowy, stabilizacyjny, regresywny i kryzysowy.
O zakwalifikowaniu istniejacego ZCK lub mozliwego
do wystapienia rozstrzyga przewaga w zakresie (licz-
by) i sile oddziatywania czynnikéw sukcesu lub po-
razki. Przyktadem czynnikéw o wplywie pozytywnym
mogg byc: wzrost zapotrzebowania na produkty fir-
my, atrakcyjnosé sektora, spadek inflacji, potanienie
surowcow. Czynniki o wplywie negatywnym to na
przyktad: wzrost oprocentowania kredytéw, brak in-
westoréw strategicznych, utrata plynnosci finanso-
wej, agresywna polityka gospodarcza firm konkuren-
cyjnych, zubozenie spoteczenistwa.

Odpowiednio do istniejacych lub przewidywanych
trendéw oddziatywania ZCK przygotowuje sie warian-
ty projekeji dziatalnosci przedsiebiorstwa: realistycz-
ny, optymistyczny, pesymistyczny, warianty posred-
nie. Projekcje te sg odpowiedzig na trendy oddzialy-
wania ZCK. W projekcjach tych ujawnia sie pewien
dualizm: z jednej strony sg one bowiem rozwigzania-
mi typu adaptacyjnego (wzgledem trendéw oddzialy—
wan ZCK), a z drugiej moga mieé charakter innowa-
cy]ny Adaptacyjnoscé i mnowacy]nosc sgq kierunka-
mi, ktére konkretyzuja poszukiwania i wybdr warian-
téw podstawowych oraz subwariantéw, na przyklad
w sferze dywersyfikacji lub specjalizacji dzialalnosci
przedsiebiorstwa, jego restrukturyzacji, w obszarze
strategii konkurencji (zréznicowania, przywodztwa
kosztowego, koncentracji).

Analiza BS ma stuzyé zaréwno potrzebom diagno-
stycznym, jak i poszukiwaniu efektywnej projekeji dzia-
talnosci przedsiebiorstwa (np. opcji strategicznej, naj-
bardziej prawdopodobnego scenariusza). Sens diagno-
styczny badania BS sprowadza sie do poréwnania wy-
maganego (normatywnego, postulatywnego) i rzeczy-
wistego poziomu bezpieczenstwa. Uzyte tu okreslenie
Lpoziom” jest pojeciem ogdlnym, oznaczajacym wiel-
kosé lub warto$c i eksponuje sie w nim aspekt kwan-
tytatywny jakich$ zjawisk, czego przykiadem moga byé
réznego rodzaju wskazniki (w tym prawdopodobien-
stwo), wolumen zasobéw, umiejetnosci. Poréwnanie,
o ktérym byta mowa wczeéniej, ujawni ewentualne re-
zerwy lub ubytek bezpieczenstwa czy tez zgodno$é
wielkosci wymaganej 1 rzeczywistej. To wladnie stwier-
dzenie upowaznia do wyprowadzenia wniosku, ze BS
jest stopniowalne, mozna mu zatem nadaé range,
a takze oceniaé¢ w skali przedzialowej i ilorazowej.

Natomiast sens decyzyjny badania BS wyraza sie
w poszukiwaniu efektywnej projekeji strategii zarza-
dzania przedsiebiorstwem: problemem decyzyjnym
jest, ogélnie rzecz biorae, znalezienie wariantu naj-
bardziej prawdopodobnego lub o maksymalnej war-
tosci oczekiwanej. W tym przypadku ocena BS zo-
stata wlgczona do metody wyboru optymalnej projek-
¢ji w warunkach ograniczonej przewidywalnosci zda-
rzen (zmian).

Analiza progowa w ocenie bezpieczenstwa
strategicznego przedsiebiorstwa

Y
B

naliza progowa jest metoda oceny wielokry-
terialnej o uniwersalnym zastosowaniu,
ktérej gltéwna cechg jest wprowadzenie do
schematu badan granicznych wielkoéci charaktery-
stycznych. Osiggniecie lub utrzymanie tych wielko-
$ci stanowi niezbedny warunek pozytywnej kwalifika-
¢ji stanu faktycznego lub proponowanych wariantéw

rozwigzan. Te graniczne wielkosci bedziemy nazywaé
wartodciami progowym12) Spelmaja one funkcje wa-
runkéw dopuszezalnosci i wymogdw, ktére musza byé
spelnione, aby okreslony stan istniejacy lub projek-
cja dziatalnos$ci byty traktowane jako rozwigzania sa-
tysfakcjonujace.

Koncepcja wartosci progowych w bardzo istotny
spos6b wzbogaca systemy oceniania, albowiem dzie-
ki mechanizmowi selekcji pozwala unikngé takiej
ewentualnosci, w ktérej zasadnicze i niedopuszczal-
ne mankamenty istniejgcego lub proponowanego roz-
wigzania byly kompensowane przez jego atuty (moc-
ne strony).

Wartosci progowe moga wystepowacé w dwoch pod-
stawowych postaciach: normalnej i umiarkowane;j.
Wartoéci progowe normalne to takie wartosci para-
metréw lub charakterystyk, np. dotyczace kondycji fi-
nansowej firmy, produktywnosci systemu eksploata-
cyjnego, jakosci wyrobu, efektywnosci inwestycji, kto-
re powszechnie sg uznawane za dobre i wyrazajgce
prawidlowe funkcjonowanie danego rodzaju obiektu
(firmy, makrosystemu spoleczno-gospodarczego, ukla-
du technicznego). Natomiast wartos$ci progowe umiar-
kowane to wymogi ustalone na poziomie nizszym ani-
zeli normalny. Sg to zatem progi zlagodzone, mniej
rygorystyczne, ktore, choc sg do zaakceptowania, nie
maja na ogél charakteru stymulatoréw rozwoju?.

Nalezy podkresli¢, ze metoda analizy progowej
w sposob oczywisty wpisuje sie w koncepcje bezpie-
czenstwa strategicznego przedsiebiorstwa. Wartosci
progowe sa odpowiednikiem poziomu bezpieczenstwa
strateglcznego wymaganego BSW Speinla]a one bo-
wiem z jednej strony role problerza oceniajgcego stan
faktyczny, a z drugiej sq kryteriami wstepnej kwali-
fikacji proponowanych wariantéw strategii zarzadza-
nia. System wartosci progowych jest zatem instru-
mentem kontroli i podejmowania decyzji.

Przyklady wartosci progowych normalnych dla
bankéw i przedsiebiorstw sg podane w tabeli 1. Innym
przykladem sag progi okreslone przez relacje kwoty
panstwowego dtugu publicznego do produktu krajowe-
go brutto: 50%, 55%, 60% (sa one ustalone dla proce-
dur ostroznogciowych i sanacyjnych). Jeszcze innym
przykladem sg kryteria konwergencji z Maastricht:

@ zadluzenie publiczne nie moze przekraczaé 60%
PKB;

® deficyt budzetowy powinien sie ksztaltowaé na
poziomie nie wiekszym niz 3% PKB;

@ grednia stopa inflacji z roku poprzedniego nie
moze byé wyzsza niz 1,5 pkt. proc. od éredniego po-
ziomu inflacji panujacej w trzech krajach o najniz-
szej stopie inflacji;

® grednia nominalna dlugookresowa stopa procen-
towa nie moze byé wyzsza niz 2 pkt. proc. od éred-
niej wysokosSci stép wystepujacych w trzech krajach
o najnizszej stopie inflacji.

Ustalone wartosci progowe - jako synonim bez-
pieczenstwa strategicznégo ‘Wymaganego BSW
moga by¢ wykorzystywane zaréwno w badaniach d1a-
gnostycznych (przez odniesienie do poziomu bezpie-
czenstwa strategicznego faktycznego BSF) jak
i w rachunku decyzyjnym, przy wyborze raqonalne-
go wariantu strategii zarzadzania przedsiebiorstwem.

Zamykajgc niniejszy fragment, nalezy zwrécié
uwage na wilasciwg selekcje kryteriéw oceny bezpie-
czenstwa strategicznego przedsiebiorstwa®. W kom-
pleksowej kwalifikacji dzialalnosci organizacji



Tab. 1. Przyklady wartosci progowych normalnych dla przedsiebiorstw

1. Wskaznik operacyjnosci
2. Wskaznik kosztow sprzedazy
3. Wskaznik kosztéw ogdlnego zarzadu
4, Wskaznik plynnosci biezacej
5. Wskaznik plynnosci szybki
6. Wskaznik rotacji naleznosci
7. Wskaznik rotacji aktywow
8. Wskaznik zobowigzan do przychodéw
9. Wskaznik naleznosci do zobowigzan
10. Wskaznik ogélnego zadluzenia
11. Wskaznik zadluzenia kapitalu wlasnego
12. Wskaznik zadluzenia dlugoterminowego
13. Wskaznik pokrycia obstugi dlugu I
14. Wskaznik pokrycia obstugi diugu I
15. ROA
16. ROE

Wartosé pr

Przykiad zréznicowa-
nej struktury kryteriow

, oceny, odniesionej do
0.50 - 0.90 bgzpleczenstwa stratg-
gicznego, przedstawia
0,05 - 0,10
010 tabela 2.
,10 - 0,15 .
Na koniec trzeba
1,20 - 2,00 . . RO
> 1.00 réwniez podkreslié, ze
700 - 10.00 podstawg dalszych prac
N zwigzanych z przygoto-
<030 waniem procedur robo-
0,50 - 1,50 czych jest opracowanie
0,57 - 0,67 dla przyjetych kryte-
<1,00 riéw oceny wartosci
0,51 - 1,00 modelowych. Te ostat-
1,30 - 2,50 nie sg wzorcami, ktore
> 1,00 pozwalaja na przepro-
>> 0,05 (postulatywnie) | wadzenie oceny spraw-
>> 0,07 (postulatywnie) | dzajacej funkcjonowa-

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

struktura kryteriéw oceny powinna by¢ réznorodna,
ale zarazem nalezy zadbaé¢ o komplementarnosé po-
szezegblnych kryteriéw. Zasadniczy problem badaw-
czy w tym zakresie to ustalenie rodzaju i liczby kry-
teridw. Sa to bowiem kwestie rozstrzygajace o kom-
pleksowosci 1 glebokosei (Scistosci) analizy diagno-
styczne] (w tym takze analizy progowej).

Dobér rodzajowy i ilosciowy kryteriéw oceny jest
dokonywany na podstawie dwéch krokéw postepowa-
nia badawczego. Sg to:

@ pierwsza selekcja kryteriéw oceny. Polega ona na
podziale kryteriéw na: a) relewantne i b) uboczne,
a wiec malo istotne lub nieistotne. Niniejszego roz-
réznienia dokonuje sie ze wzgledu na role poszcze-
gblnych kryteriéw w badaniu okreslonej dziedziny
dzialalnosci przedsiebiorstwa (tu: spelniania funkcji
strategicznych gospodarki organizacji);

® podzial relewantnych kryteriéw oceny na grupy
rodzajowe. Ten krok wyraza istote okreslania struk-
tury kryteriéw oceny.

nia przedsiebiorstwa,

ze wzgledu na jego bez-

pieczenstwo strategicz
ne. Do wzorcow zaliczamy zaréwno te, ktére majg
sens prorozwojowy i ekspansywny, jak i te, ktore
wyrazaja zdolnosé do odparowania zagrozen
(np. plynacych z otoczenia).

Analiza prospektywna zarzgdzania
jako instrument wspomagajacy bezpie-
czenstwo strategiczne przedsiebiorstwa

5

naliza prospektywna zarzadzania to koncep-
cja postepowania badawczego o charakterze
. diagnostycznym oraz innowacyjnym, ktére-
go podstawa sa potencjal i zdolnosci intelektualne
cztowieka, jego doswiadczenie i umiejetnosci. Wyréz-
nikami tych kompetencji sa:
® zdolnosé poznawcza czlowieka, rozumienie istoty
badanego fragmentu rzeczywistosci, jej cech i zacho-
dzacych w niej relacji,
® zdolnosé do transformacji struktur i procesow,
@ zdolnosci kreatywne, czyli predyspozycje do tworzenia

Tab. 2. Przyklad zréznicowanej struktury kryteriéw oceny w zastosowaniu do oceny bezpieczenstwa
strategicznego przedsiebiorstwa

i dostawcami

ludzkiego i spolecznego @ zdolnosé kierowania

probleméw @ dzielenie sie wiedza

neuronowe @ algorytmy ewolucyjne

szczegolnienie
Otoczenie makrosystemowe
® sytuacja prawna e inflacja ® poziom popytu @ preferencje dla eksportu @ aktywnosé importu e zachowania monopolistyczne
koncernéw @ komunikacja spoleczna @ stopien globalizacji i integracji @ normy techniczne i ekologiczne
Rynek i produkt

o konkurencja wewnatrzsektorowa @ udzial w rynku @ zdolno$é konkurencyjna e wejscie na nowe rynki e dywersyfikacja
produktéw @ jakosé i nowoczesnosé wyrobéw @ poziom nowoczesnosci technologii e skala wytwarzania e relacje z klientami

Zasoby ludzkie
® wydajnoéé i jakosé pracy @ koszty pracy e wykorzystanie czasu pracy e kreatywnosc i tworczosé e dynamika kapitalu

Dzialalnosé badawczo-rozwojowa
e wspolpraca w dziedzinie innowacyjnej gospodarki e zarejestrowane i sprzedane patenty @ wlasna dzialalnosé badawcza
@ wdrozenie nowoczesnych systeméw zarzadzania (w sferze produkeji, logistyki, administracji) @ zespolowe rozwigzywanie

Stopienn zaawansowania systeméw informatycznych
® bazy danych e bazy wiedzy @ systemy wczesnego ostrzegania @ systemy eksperckie @ systemy symulacyjne e sieci

Zrodlo: opracowanie wilasne.



rozwigzan przyszlo§ciowych (modelowych i projekto-
wych) oraz umiejetnosc ich implementacji.
Podstawa analizy prospektywnej jest podejscie
diagnostyczno-funkcjonalne, natomiast sama meto-
dyka tej analizy ma szeroki zakres zastosowan, w za-
sadniczym stopniu ukierunkowany na programowa-
nie rozwoju. Jednym z odniesient tej koncepcji jest
bezpieczenstwo strategiczne przedsiebiorstwa®.
Gléwne cechy analizy prospektywnej sa nastepujace:
® celem ogdélnym postepowania badawczego jest
zaprojektowanie strategii przedsiebiorstwa (a takze
strategii podmiotéw sektora publicznego);
@ przedmiotem metodyki analizy prospektywne;j
jest m.in. gospodarka przedsiebiorstwa, zasoby ludz-
kie, bezpieczenstwo, innowacyjnosé;
@ postepowanie badawcze taczy prognozowanie
z planowaniem dlugo- i krétkoterminowym;
® zarzadzanie realizacjg przedsiewzieé wykorzystuje
procedury operacyjne sterowania i kontroli (nadzoru);
@ stosowane metody badawcze to m.in.: analiza sys-
temowa, metody heurystyczne, rachunek optymaliza-
cyjny, prognozowanie gospodarcze (w tym scenariu-
sze), analiza zdolnosci rozwojowej, analiza ekonomicz-
no-finansowa, analiza SWOT, analiza wykonalnosci.

Tab. 3. Metodyka analizy prospektywnej

1. Wybér celu i przedmiotu badania
1.1. Okreslenie przeslanek wyboru

1.2. Rozpoznanie warunkéw badania

1.3. Analiza obszaru badania

1.4. Sformulowanie zadan diagnostycznych
i planistycznych

2. Analiza sytuacji zewnetrznych

2.1. Struktura otoczenia

2.2. Identyfikacja oddzialywan otoczenia
2.3. Analiza sytuacji rynkowej w zakresie zabezpieczenia
technicznego dzialalnosci

2.4. Prognozowanie zmiennosci dostaw i zdolnosci
wytwoérezych jednostek wykonawczych

2.5. Ustalenie prawdopodobienstwa trendéw i zagrozen
zewnetrznych

3. Diagnoza organizacji wewnetrznej i funkcjonowania
systemu

3.1. Ocena stanu faktycznego

3.2. Analiza progowa

3.3. Kategoryzacja oceny stanu faktycznego

3.4. Analiza przyczynowa

3.5. Badania poréwnawcze (dynamiczne, przestrzenne)
4. Prognozowanie i planowanie dzialalnosci

4.1. Wizja i misja

4.2, Bilanse potencjalu wytwoérczego

4.3. Bilans sprawno$ciowy

4.4, Scenariusze 1 wybér optymalnego wariantu
scenariusza

4.5. Szanse (ryzyko) osiggniecia celéw strategicznych
4.6. Urealnienie planéw dziatalnosdci

5. Implementacja planéw dzialalnosci

5.1. Ocena wykonalno$ci proceséw realizacji

5.2. Bezpieczenistwo proceséw realizacji

5.3. Projekt logistyczny

5.4. Sterowanie procesem wdrozeniowym

Zrédio: opracowanie wlasne.

W uzupelnieniu do niniejszej charakterystyki
w tabeli 3 jest przedstawiona metodyka analizy pro-
spektywnej.

prof. zw. dr hab. Adam Stabryla
Katedra Procesu Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

PRZYPISY

D Problematyka bezpieczenstwa jest przedmiotem wielu dyscy-
plin naukowych, m.in. teorii niezawodnosci, medycyny pracy, er-
gonomii, teorii systeméw, ekonomii, nauk o zarzadzaniu, psycho-
logii i socjologii, teorii eksploatacji, informatylki [JAZWINSKI,
WAZYNSKA-FIOK, 1993].

2 Wartosci progowe sg rowniez okreélane mianem progéw weta
lub progéw minimalnej satysfakeji oceny.

¥ Mozna takze zastosowaé wartosci progowe zaostrzone.

9 Problem doboru kryteriéw oceny ma zasadnicze znaczenie dla
rzetelnej i wszechstronnej diagnozy (audytu, ratingu) zaréwno na
poziomie przedsigbiorstw 1 zlozonych przedsiewzieé projektowych,
jak i w wymiarze calych gospodarek krajowych i globalnych.

® Analiza prospektywna, bedac zlozonym i wielofunkcyjnym in-
strumentem badawczym, ma swe zastosowanie m.in. w: zarzg-
dzaniu strategicznym i marketingowym, zarzadzaniu projekta-
mi, zarzadzaniu procesowym.
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Summary

The paper presents a pattern of research for analysing corporate
strategic security. The pattern is a general model based on two
components: a concept of diagnosing strategic security and
a management prospective analysis. The further parts of the
paper focus on the following issues: the characteristics of corpo-
rate strategic analysis, basic research areas, a check analysis for
corporate strategic security, and management prospective analy-
sis as an instrument supporting corporate strategic security.



Orientacja na wartosc
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Andrzej Jaki

Wprowadzenie

ynamiczne przemiany, jakim na przestrzeni
ostatnich dekad podlegaly systemy gospodar-
cze, staly sie waznym czynnikiem sprawczym
zmian w warunkach funkcjonowania przedsiebiorstw.
Rezultatem tego sa przeobrazenia ich form prawnych,
typéw wlasnosci, proceséw zarzadzania, jak réwniez
zmiany zakresu i charakteru powigzan produkeyjnych,
organizacyjnych i kapitalowych, wspoétksztaltujacych
interakcje przedsigbiorstwa z jego otoczeniem gospo-
darczym. Zrodzito to potrzebe rozwoju nauk o zarza-
dzaniu jako dyscypliny pragmatycznej, inspirowanej
rzeczywistymi zmianami w praktyce gospodarczej,
wytyczajacymi zaréwno ich charakter deskryptywny
(opis 1 poznanie rozwigzan stosowanych w praktyce
zarzadzania), jak i normatywny (formulowanie reko-
mendacji dla praktyki zarzadzania).

Rozwdj nauk o zarzadzaniu byl zwigzany w zwigzku
z tym takze z ksztaltowaniem nowych paradygmatow
zarzadzania przedsiebiorstwami, stanowiacymi wzorzec
dla teorii i praktyki wspétczesnego zarzadzania. Przeja-
wem tego rozwoju jest zmiana sposobu postrzegania
zmiennego otoczenia przedsiebiorstwa i oddzialywania
zwigzanych z nim interesariuszy na sposoby zarzadza-
nia, jak réwniez dzialania integracyjne i unifikacyjne
réznych obszaréw zarzadzania, zorientowane na tworze-
nie systeméw zintegrowanego zarzadzania?. Dociekania
teoretyczno-metodyczne, odnoszace sie do zmian zacho-
dzacych we wspodlczesnych systemach zarzadzania,
wskazuja w tym zakresie na istnienie wielu zréznicowa-
nych orientacji. Ich identyfikacji oraz charakterystyki
podjat sie J. Lichtarski, ktéry wymienia nastepujace
kluczowe orientacje®:
® orientacje prorynkows, zwigzang bezposrednio
przede wszystkim ze sferg marketingu;
@ orientacje projakosciows, odnoszacy sie gtéwnie do
sfery zarzadzania produkcja;
@ orientacje na wyniki, ktéra w najszerszym zakresie
jest odzwierciedlona w sferach finanséw i logistyki;
® orientacje strategiczna, odnoszacy sie do calej sfery
zarzadzania strategicznego ukierunkowanego poten-
cjalnie na wszystkie obszary zarzadzania przedsiebior-
stwem,;
@ orientacje na czlowieka, implementowang w sferze
zarzadzania zasobami ludzkimi;
® orientacje na zmiany, zwigzang przede wszystkim
ze sferami zarzadzania produkejg i logistyka;
® orientacje na wiedze, determinujacg kierunki
rozwoju sfery zarzadzania zasobami ludzkimi;
® orientacje procesowa, zwigzang z koncepcjami
1 metodami zarzadzania produkcjg i logistyks.

Eksponowane od polowy lat 80. ub. wieku dazenie
do maksymalizacji wartosci przedsiebiorstwa, uznawane

za podstawowy cel jego dzialania, zrodzito nowy para-
dygmat w zarzadzaniu opierajacy sie na podporzadko-
waniu strategii rozwoju przedsiebiorstwa wymogom
efektywnego kreowania jego wartosci rynkowej. W ten
sposob maksymalizacja wartoéci przedsiebiorstwa
staje sie wyznacznikiem koncepcji prowadzenia biznesu
i gwarantem dlugoterminowego istnienia przedsigbior-
stwa na rynku?. Prowartoéciowy paradygmat staje sie
w tej sytuacji ramowym wzorcem wytyczajacym orien-
tacje na warto$¢ (prowartosciows orientacje) jako
nowg orientacje w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

Orientacje te mozna traktowaé jako jeden ze sklad-
nikéw orientacji na wyniki. Akcentuje ona bowiem
zarobkowy charakter przedsiebiorstwa i zwigzang
z tym potrzebe przestrzegania zasady gospodarnosci
jako podstawy przetrwania i rozwoju przedsiebiorstwa
na rynku. Stad celem niniejszego artykulu jest zapre-
zentowanie procesow reorientujacych system zarzadza-
nia przedsiebiorstwem, ktére sa implikowane oddzia-
lywaniem imperatywu kreowania jego wartosci i roz-
wojem prowartosciowej orientacji w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem.

Orientacja na wartos$¢ w obszarach
zarzgdzania przedsiebiorstwem

rientacja na wartosé wywarla zréznicowany

wplyw na przeobrazenia zachodzace
. W obrebie réznych dziedzin przedmiotowo
wyspecjalizowanego zarzadzania, zwigzanych bezpo-
grednio z tzw. funkcjonalnymi obszarami zarzgdzania
przedsiebiorstwem. Do dziedzin tych zaliczy¢ nalezy
przede wszystkim: zarzadzanie finansami, zarzadza-
nie marketingiem, zarzadzanie produkcja, zarzadzanie
zasobami ludzkimi oraz zarzadzanie logistyka. Poszcze-
gblne, wymienione obszary zarzadzania koncentruja
SWojg uwage na procesie zarzadzania przedsiebior-
stwem rozpatrywanym przez pryzmat kluczowych,
z punktu widzenia kazdego z nich, determinant dzia-
talnosci przedsiebiorstwa oraz zakresu spelnianych
przez nie funkeji.

W ten sposéb dla finansisty rzecza kluczowa bedzie
skupianie uwagi na wielkosciach bezposrednio wply-
wajacych na efektywno$é pomnazania kapitatu, a dla
marketera najwazniejszy bedzie klient i relacje przed-
siebiorstwa z otoczeniem?®. Z kolei zarzadzajacy pro-
dukcja bedzie koncentrowac sie na samym procesie
wytwarzania produktu - jego organizacji, strukturze,
wykorzystywanych procesach wytwérczych. Uwaga
zarzadzajacego zasobami ludzkimi bedzie skupiona
natomiast w pierwszej kolejnosci na dostarczaniu war-
tosci dla interesariuszy poprzez wysoks efektywnosé
pracy 1 wzrost wartosci kapitatu ludzkiego, co staje sie
mozliwe dzieki wlagciwemu doborowi i koordynacji




poszczegdlnych proceséw personalnych®. Zarzadzanie
sfera logistyki koncentrowaé sie wreszcie bedzie na
planowaniu, realizowaniu i kontrolowaniu procesu
fizycznego przeplywu produktéw, jak réwniez na koor-
dynowaniu podejmowanych w obrebie tego procesu
dziatan logistycznych”.

Biorgce pod uwage oczywiste powigzanie prowarto-
$ciowej orientacji z zarzadzaniem finansami przedsie-
biorstwa, ewolucja zarzadzania zwigzanego z tg dzie-
dzing staje sie podstawowym wyznacznikiem do
powstania koncepcji zarzadzania zorientowanego bez-
posrednio na pomnazanie wartodci przedsiebiorstwa.
Podstawowym efektem oddzialywania prowartosciowej
orientacji na sfere zarzadzania finansami bylo powsta-
nie nowego paradygmatu oceny efektywnosci przedsie-
biorstwa, opartego na ocenie jego dzialalnosci przez
pryzmat proceséw kreowania wartosci. Paradygmat
ten stanowi zarazem podstawe do powstania koncepcji
zarzadzania wartoécig przedsiebiorstwa (value based
management)®,

Ewolucja, jakiej podlegala sfera zarzadzania mar-
ketingiem, stanowi bezposrednig konsekwencje
jednego z etapéw rozwoju marketingu, ktory jest zwia-
zany z pojeciem marketingu skierowanego na wartosé
przedsiebiorstwa. Jego podstawowym celem staje sie
dbaloéé o systematyczny rozwéj czynnikéw wspottwo-
rzacych warto$é rynkows przedsiebiorstwa®. Powsta-
nie 1 rozwéj marketingu wartosci (value based marke-
ting) implikowaly takze redefinicje dotychczasowego
laficucha wartoéci i jego osadzenie na kliencie i jego
potrzebach. Stalo sie to przyczynkiem do powstania
koncepcji zarzadzania przez wartosé dla klienta i jej
powiazania z koncepcjg zarzadzania wartoscia przed-
siebiorstwal®,

Intensyfikacja proceséw kreowania wartosci wyma-
gala takze dostosowanych do tego zmian w sferze orga-
nizacji i przebiegu proceséw produkcyjnych. W- tej
dziedzinie zarzadzania podstawowym czynnikiem
umozliwiajgcym sprostanie rosngcym oczekiwaniom
staje sie rozwdj technologii informatycznych, stwarza-
jacy warunki zaréwno do tworzenia nowoczesnych sys-
teméw produkeyjnych, jak i do powstawania nowych
obszaréw prowadzenia dzialalnoséci gospodarczej
(np. cala sfera e-biznesu). Postepujaca klientyzacja pro-
dukeji staje sie w tej] sytuacji nowym czynmklem
wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa 1 Zrédiem
dodatkowych korzysci finansowych, implikujacych
wazrost efektywnoéci kreowania wartosci'

Prowartosciowe ewoluowanie zarzadzania logistyka
jako kolejnego funkcjonalnego obszaru zarzgdzania
przedsiebiorstwem wigzaé mozna w pierwszej kolejno-
$ci z faktem, ze procesy logistyczne sg traktowane jako
narzedzia realizacji celéw przedsiebiorstwa'®?. W tym
kontekscie nalezy zwrdcié uwage na fakt, ze w warun-
kach wspolczesnej gospodarki Zrédlem zadowolenia
klientéw, a tym samym 1 jedng z podstaw skutecznej
realizacji celéw przedsiebiorstwa, jest nie tylko sama
dostepnosé i atrakcyjnosé danego produktu z punktu
widzenia jako$ci czy tez ceny, ale takze jego uzytecz-
nos$¢ z punktu widzenia miejsca i czasu.

Stworzenie mozliwosci zaspokOJema potrzeb klien-
téw we wladciwym miejscu i czasie staje sie w tych
warunkach naturalnym zadaniem logistyki'®. Tym
samym proces orientowania logistyki na pomnazanie
wartosci przedsiebiorstwa stanowi prostg konsekwen-
cje redefinicji jego celéw oraz podporzqdkowama
decyzp operacyjnych i strategicznych wymogowi kre-
owania warto$ci rynkowe]. Ewoluowanie zarzgdzania

przedsiebiorstwem w obszarze logistyki stanowi takze
rezultat zmian, zachodzgcych w obszarach zarzadzania
produkeja oraz zarzadzania marketingiem. Logistyka,
bedqca koncepcja zmteg'rowanego zarzgdzania przeply-
wami strumieni rzeczowych, musi bowiem byé w sposéb
wlasciwy dostosowana do dzialan podejmowanych
w obszarach zaopatrzenia, produkeji oraz dystrybucji.
Rozwdj orientacji na warto§é w obszarze zarzadza-
nia zasobami ludzkimi jest zwigzany przede wszystkim
z postepujacy intelektualizacja proceséw gospodarczych
i stopniowym ewoluowaniem zarzgdzania zasobami
ludzkimi w kierunku zarzadzania kapitatem ludzkim.
To ostatnie za$ stanowi podstawows determinante do
generowania kapitalu intelektualnego. Powstanie
1 rozwoéj prowarto$ciowego paradygmatu w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem staly sie impulsem do tworzenia kon-
cepcji pomiaru i oceny wartosci kapitalu ludzkiego,
a takze do powstawania nowych systemow motywacyj-
nych powiazanych z procesami kreowania wartosci'®.
Ewoluowanie wymienionych obszaréw zarzadzania
przedsiebiorstwem, zwigzane z rosngcym znaczeniem
imperatywu kreowania wartosci, przynioslo wiele zréz-
nicowanych efektow, ktére w odniesieniu do poszcze-
gblnych obszaréw zaprezentowano w tabeli 1.

Comnirolling wartosci i prowartosciowa
restrulduryzacja

stothym elementem, odzwierciedlajacym
reorientacje, jakiej podlegaja poszczegdlne
obszary wyspecjalizowanego zarzadzania, jest
ich wlaczenie w zakres bezposredniego zainteresowa-
nia controllingu przedsiebiorstwa jako elementéw tzw.
controllingu funkcyjnego'®. Jest on konsekwencjg
rozwoju koncepcji controllingu w kierunku jego dosto-
sowania do specyfiki poszczegélnych obszaréw i wyko-
rzystywania w odniesieniu do nich wlagciwych ich spe-
cyfice metod i instrumentéw controllingu. W ten
spos6b system controllingu przedsiebiorstwa wzboga-
cit sie m.in. o takie jego rodzaje, jak: controlling finan-
sowy, controlling inwestycji, controlling marketingu,
controlling produkcji, controlling logistyki czy tez con-
trolling personalny. Biorac réwnoczeénie pod uwage
fakt, ze controlling jest procesem koordynujacym, ktory
realizacji zalozonych celéw podporzadkowuje rézne
obszary przedsiebiorstwa, powstanie przedmiotowo
wyspecjalizowanych rodzajow controllingu nalezy trak-
towaé jako logiczng konsekwencje prowartosciowego
orientowania poszczeg6lnych dziedzin zarzadzania
przedsiebiorstwem. Bezposrednim efektem orientacji
controllingu na pomnazanie wartosci przedsiebiorstwa
jest powstanie tzw. controllingu wartosci (value control-
ling) jako nowego obszaru controllingu $cisle ukierun-
kowanego na wzrost wartosci przedsiebiorstwa'?,
Potrzeba zmian, jakim podlega¢ musialy funkcjo-
nalne obszary zarzadzania, wymusita koniecznosé wyko-
rzystania szerokiej gamy Instrumentéw oraz metod
restrukturyzacji przedsiebiorstwa. Stad w tabeli 2
w odniesieniu do kazdego z tych obszaréw wskazano
na te instrumenty i metody restrukturyzacji, ktére
umozliwiajac poprawe efektywnosdci zarzadzania,
pozwalaja zarazem podporzadkowaé dany obszar
wymogom kreowania wartosci. Restrukturyzacja: finan-
sowa, marketingowa, produkcyjna oraz organizacyjna
skladajg sie bowiem na ogél przeobrazen, jakim pod-
legaja systemy zarzadzania przedsiebiorstwami, ukie-
runkowane na realizacje nowych strategii rozwojowych
przedsiebiorstw - w tym strategii kreowania wartosci.




Tab. 1. Prowarto$ciowa ewolucja zarzadzania przedsiebiorstwem i jej efekty

zadzani

Zarzadzanie Powstanie i rozwdj nowego e Wzrost znaczenia rynkowych miernikéw efektywnosci
finansami paradygmatu pomiaru o Integracja rynkowych miernikéw efektywnosci z miernikami ksiegowymi
efektywnosci przedsigbiorstwa | i finansowymi - tworzenie przyczynowo-skutkowych modeli sluzacych analizie
opartego na ocenie procesow determinant kreowania wartosci przedsiebiorstwa
kreowania jego wartosci o Wlaczenie analizy i oceny warto$ci w system analizy ekonomicznej
przedsiebiorstwa
Wyeksponowanie pomnazania o Scisle podporzadkowanie celéw czastkowych wymogowi pomnazania wartosci
wartoscl jako podstawowego przedsiebiorstwa
celu przedsigbiorstwa e Uznanie pomnazania wartosci jako celu i kryterium oceny efektywnosci
restrukturyzacji przedsigbiorstwa
Zarzadzanie Redefinicja marketingu o Integracja marketingu z systemem finansowym i finansowymi celami
marketingiem 1 pojawienie sie marketingu przedsiebiorstw
wartosci o Wyeksponowanie pomnazania wartosci rynkowe]j przedsiebiorstwa jako
domeny marketingu - marketing wartosci (value based marketing)
o Marketing wartosci jako proces zarzadczy ukierunkowany na maksymalizacje
zwrotow dla udzialowcéw przedsiebiorstwa
Redefinicja ksztaltowania e Dostrzeganie w kliencie aktywnego kreatora wartosci przedsigbiorstwa, a nie
lancucha wartosci tylko biernego odbiorce jego oferty - koncepcja marketingu holistycznego
o Klient, a nie zasoby 1 kluczowe kompetencje, jako punkt wyjscia do
nowoczesnego lancucha budowania wartosci
Zarzadzanie Powstanie i rozwdj systeméw o Rozwdj 1 upowszechnienie zintegrowanych komputerowo systeméw
produkejg produkeyjnych opartych na produkeyjnych (CIM)
technologiach informatycznych | e Klientyzacja produkeji - masowe oferowanie klientom, zindywidualizowanych
pod katem ich potrzeb, produktéw
e Rozwdj elastycznych systeméw produkeyjnych
o E-biznes
Wirtualizacja dzialalnosci e Mozliwos¢ integracji zasoboéw gospodarczych rozproszonych po calym Swiecie
przedsiebiorstwa e Komplementarno$é zasobéw odrebnych przedsiebiorstw
e Koncentracja na kluczowych funkcjach wytwarzania
e Intelektualizacja proceséw produkeyjnych
Zarzadzanie Nowe mozliwosci optymalizacji | e Powstanie i rozw6j koncepcji eurologistyki oraz logistyki globalnej
logistyka laiicuchéw logistycznych jako e Powstawanie koncepcji elektronicznego Zarzgdzania Lancuchem Dostaw
skutek proceséw globalizacji (electronic Supply Chain Management - eSCM) jako elementu rozwoju e-biznesu
oraz rozwoju technologii e Standaryzacja i normalizacja proceséw logistycznych
informatycznych
Rozwéj logistyki jako koncepcji | o Powstawanie i rozw6j dzialalnosci profesjonalnych podmiotéw $wiadezacych
systemowego, zintegrowanego kompleksowe uslugi logistyczne
zarzadzania procesami o Powigzanie logistyki z nowymi koncepcjami zarzadzania produkejg 1 zarzadzania
fizycznego przeplywu produktéw | marketingiem
Logistyka jako narzedzie e Oddzialywanie $rodkéw sfery logistyki na poziom wyniku operacyjnego
realizacji celow przedsiebiorstwa | e Wplyw organizacji proceséw logistycznych na produktywnosé majatku
przedsighiorstwa
o Podporzadkowanie logistyki strategii przedsiebiorstwa
Zarzadzanie Powstanie i rozwdj koncepcji e Uznanie wiedzy jako przedmiotu zarzadzania, unikalnego zasobu gospodarczego,
zasobami zarzadzania wiedza produktu rynkowego oraz kreatora wartosci przedsigbiorstwa
ludzkimi o Organizacje oparte na wiedzy - wiedza jako podstawowy zaséb gospodarczy
przedsiebiorstwa
o Kapital intelektualny - intelektualizacja proceséw gospodarczych
i przedsiebiorczosc intelektualna
o Rozwdj koncepcji pomiaru i oceny efektywnosel kapitatu ludzkiego i kapitatu
intelektualnego
Postepujaca elastycznosé rynku | e Praca tymczasowa
pracy o Leasing personelu
o Telepraca
e Flastycznosé czasu pracy, wynagrodzen oraz zakresu realizowanych przez
pracownika funkcji
Powstanie i rozwoj systemow o Systemy motywacyjne oparte na partycypacji we wlasnosci przedsiebiorstwa
motywacyjnych powiazanych o Systemy motywacyjne oparte na wykorzystaniu miernikéw kreowania wartosci
7z kreowaniem wartosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W ten sposdb restrukturyzacja przedsiebiorstwa staje
sie m.in. narzedziem stuzgcym do pomnazania warto-
Sci przedsiebiorstwa, a przyrost tej wartosci uznaje sie
za kryterium oceny efektéw restrukturyzacji. Odpo-
wiada to w pelni wspélczesnemu postrzeganiu restruk-
turyzacji jako narzedzia umozliwiajgcego wzrost atrak-
cyjnoséci przedsiebiorstwa z punktu widzenia potencjal-
nych inwestoréw, a nie tylko narzedzia dokonywania
doraznych zmian w przedsiebiorstwie, wymuszonych
najezeséciej oddzialywaniem czynnikéw zewnetrznych'®.

Podsumowanie

aprezentowane w niniejszym artykule procesy
czgstkowe ukazuja zakres i charakter
wplywu, jaki powstanie i rozwéj orientacji
na wartosci wywarly na ewolucje wspdlczesnego
systemu zarzadzania. W wymiarze kompleksowym
procesy te wpisuja sie w powstanie i upowszechnie-
nie koncepcji zarzadzania wartos$cig przedsiebior-
stwa (value based management). Koncepcja ta, poprzez




Tab. 2. Procesy prowarto$ciowej restrukturyzacji w przedsiebiorstwie

1. |Finanse

e Leverage Buy-Out (LBO) - wykup lewarowany

e Management Buy-Out (MBO) - wykup menedzerski

o Employee Buy-Out (EBO) - wykup pracowniczy

e Share Repurchase - wykup wlasnych akcji przez przedsiebiorstwo

2. |Marketing

e Restrukturyzacja produktowa
e Reorientacja rynkowa
e Zmiany w sprzedazy i wykorgystaniu narzedzi marketingu-mix

3. | Produkcja

e Lean Production

e Total Quality Management (TQM)
e Business Process Reengineering

e X-Engineering

4. | Logistyka

e Qutsourcing

e Insourcing

e Lean Management
e Just in Time (JIT)

5. | Zasoby ludzkie

e Qutsourcing personalny
e Quiplacement

e Downsizing

e Delayering

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: I. DURLIK, Inzynieria zarzqdzania. Cz. I Strategie organizacji produkcji. Nowe
koncepcje zarzqdzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2004, s. 299-310 oraz C. SUSZYNSKI, Restrukiuryzacja,
konsolidacja, globalizacja przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2003, s. 129-138 i 160-174.

powigzanie systeméw zarzadzania strategicznego
1 zarzadzania finansami przedsiebiorstwa, umozliwia
zintegrowanie celéw wiascicieli z celami menedzeréw
zarzadzajacych przedsiebiorstwem, a tym samym tworzy
warunki do efektywnego pomnazania jego warto$ci.
Koncepcje zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa
mozna w zwigzku z tym postrzegaé jako wyznacznik
kolejnego etapu w rozwoju teorii oraz praktyki zaréwno
finanséw, jak i zarzadzania. Rozszerzenie wykorzysta-
nia narzedzi finansowych w procesie zarzadzania stra-
tegicznego implikowane przez rozwéj 1 wzrost znacze-
nia zarzadzania finansami przedsiebiorstwa, jako wyspe-
cjalizowanej dziedziny zarzadzania, tworzg kolejne etapy
determinujace rozwdj prowarto$ciowej orientacji
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem i powstanie koncep-
cji zarzadzania jego wartoscia.

dr Andrzej Jaki
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
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Summary

The development of management sciences is connected with the
forming of new paradigms in the -enterprise management among
others. This paradigms creates different management orientations
- incl. value orientation. The value focused management have
contributed to the reorientation of such management fields as:
finance management, marketing management, production
management, human resources management and logistics
management. The direct effect of the development of its orientation
is also the emergence of value controlling and pro-value
restructuring. Pro-value reorientation of the management system
has become a foundation for the creating and implementing a new
comprehensive concept of management defined by the Value Based
Management.



Strategia koopetycii
= swiatowe trendy eksploraciji

Mariusz Rogalski

Wprowadzenie

zmozona pod koniec XX wieku rzagdowa aktyw-
no$é deregulacyjna oraz prywatyzacyjna poszcze-
gblnych branz i sektoréw, zintensyfikowane pro-
cesy internacjonalistyczne oraz liberalizacyjne gospodar-
czej wymiany miedzynarodowe] w znaczacym stopniu za-
ostrzyly konkurencje na rynkach dotychczas doéé stabil-
nych i spokojnych. Pojedyncze podmioty zaczely dostrze-
gaé, ze w pojedynke nie zdolajg stawiaé czola duzym,
czesto zagranicznym o silnej pozycji rynkowej graczom
[Zineldin, 1998, s. 1143-1146]. Upewnil ich w tym prze-
konaniu gwaltowny postep naukowo-techniczny, ktéry
istotnie zaostrzyl apetyt $wiatowego popytu na coraz to
nowsze, nowoczesniejsze i bardziej zaawansowane techno-
logicznie produkty. Konsumenci zaczeli wywieraé presje
na producentéw i dostawcow produktow wysokich techno-
logii (high-tech), aby ci szybciej byli w stanie zaspokoié ich
ciagle rosnace potrzeby, kreujac niespotykang do tej pory
rywalizacje pomiedzy nimi. Sklonito to poszczegdlne pod-
mioty do poszukiwania nowych rozwigzan, ktore oszczedza
im prowadzenia bratobéjczych zerojedynkowych walk (wy-
grany - przegrany), a zarazem pozwolg im sie rozwijaé
i zwigkszaé udzial rynkowy. W ten sposdb po raz pierwszy
na szeroka skale (w szczegdlnosci) firmy z branz high-tech
zaczely stosowac blue ocean strategy [Kim i Mauborgne,
2006] - strategie blekitnego oceanu; koopetycje?, ktora
w swej istocie hamuje bezlitosny rozlew krwi oraz dazy do
osiggniecia wyniku rynkowego: wygrany - wygrany
[Mucha-Kus, 2010, s. 9-12].

Celem niniejszego opracowania jest ® zidentyfiko-
wanie i1 opisanie gléwnych cech (wymiardéw) relacji
koopetycji, ktére zarazem wyznaczg a priori, jak i scha-
rakteryzuja istote tych nietypowych zachowan miedzy-
i wewnatrzorganizacyjnych oraz ® wyznaczenie $wia-
towego trendu w badaniach nad strategig koopetycji.

Metodyka badawcza

obér odpowiedniej proby do badan zostal przepro-
wadzony na podstawie tréjstopniowej selekeji
[Czakon, 2011, s. 57-61]. Kazdy etap sktadal sie
ze szczegolowo zdefiniowanych krokéw (tabela 1), by w efek-
cie mozna bylo zrealizowaé poszczegélne cele badawcze.

W pierwszym etapie zostaly wyodrebnione zagranicz
ne, naukowe bazy danych: Ebsco, Elsevier/Springer, Eme-
rald, Proquest, ISI Web of Knowledge. Nastepnie wyzna-
czono 1 sformulowano kryteria ich filtrowania w celu zi-
dentyfikowania potencjalnie istotnych artykuléw nauko-
wych, ktére w kolejnych etapach poddano analizie i selek-
cji: terminy coopetition/co-opetition umieszczone w tytule,
abstraktach badZ stowach kluczowych recenzowanych ar-
tykutéw naukowych opublikowanych do dnia 31 stycznia
2011 r. (wykluczajac recenzje ksiazek i wstepy redakeyjne).

Drugi etap polegal na selekcji artykuléow. Pierwszy
jego krok ograniczal otrzymana baze opracowan tylko do
anglojezycznych 1 pelnotekstowych artykutéw naukowych
dostepnych dla autora oraz zwickszat ja metods eksperc-
ka dodatkowymi, badawczo istotnymi artykulami spoza
wyznaczonych w etapie pierwszym baz danych. W dru-
gim kroku zostaly usuniete wszystkie duplikujace sie
publikacje wylonione w pierwszej selekcji.

W trzecim etapie szczegdtowo zweryfikowano przydat-
noé¢ uzyskanych opracowan do badan. Wszystkie publi-
kacje zostaly przeanalizowane pod katem podjetej w nich
problematyki. Jako badawczo istotne zostaly uznane tyl-
ko te opracowania, ktérych wiodacym obiektem analiz
bylo zjawisko koopetycji. Na potrzeby zrealizowania po-
szezegoinych celéw badawcezych otrzymana baza artyku-
16w ulegala kolejnym, szczegélowym selekcjom. Dobor
opracowan zostal wyfiltrowany metodg ekspercka poprzez
powtdrzenie catej procedury przez drugiego badacza.

Wymiary zjawiska?

oopetycja cechuje sie duzg ztozonoscia struktu-
ralng i typologiczng. Autor w pilotazowych ba-
daniach nad wymiarami (cechami) zjawiska
koopetycji® [Rogalski, 2011, s. 81-91] wykazal, ze myéle-
nie o koopetycji powinno obejmowaé przynajmniej pieé
cech, ktére determinujg istote tego zjawiska. Nalezg do
nich @ jednoczesnosé wystepowania dwoéch relacji mie-
dzyorganizacyjnych: konkurencji i wspoipracy @ obopdlna
korzy$é - warto§é dodana - dla koopetytoréw @ duza
zmienno$é w jego intensywnosci i okresie trwania
® trudno$é rozumiana jako niemate wyzwania menedzer-
skie w procesie przygotowania, implementacji i zarzadza-
nia koopetycja oraz @ znaczna zlozonosé typologiczna,

Tab. 1. Tréjstopniowa selekcja zastosowana w badaniach

Kryterium selekeji

Liczba artykuléow

1. selekcja

zidentyfikowane artykuly naukowe stanowiace o koopetycji

2. selekcja

anglojezyczne i pelnotekstowe opracowania plus dodatkowe
- z zewnetrznych baz danych - artykuly naukowe

nieduplikujgce sie¢ publikacje

relacje koopetycji jako wiodacy przedmiot badan

3. selekcja

obszernie opisane rozwazania nad koopetycja

sektorowe ujecie badan empirycznych

Zrédio: opracowanie wlasne.



majaca odzwierciedlenie w wielu réznych typach podej-
mowanych strategii koopetycji.

Wyniki niniejszych badan potwierdzily wylonione
cechy, dodatkowo uzupelniajac je o jeszcze jedng charak-
terystyke - ksztaltowanie sektora, rozumiane jako
wplyw z jednej strony zachowan koopetycyjnych kilku
podmiotéw na ksztalt i strukture calej branzy i/lub
sektora, a z drugiej strony jako wplyw uwarunkowan da-
nych galezi biznesowych na zachowania uczestnikéw ryn-
ku, kierujac ich ku strategii koopetycji.

Wrtaczenie do badan dodatkowych rozwazan nauko-
wych 107 badaczy reprezentujgcych osrodki badawcze
z 22 krajow calego swiata dalo mozliwo$é ustalenia wag
poszczegblnych charakterystyk w ksztalttowaniu istoty
strategii koopetycji. I tak, na pierwszym miejscu uplaso-
waly sie jednoczesnosé i wzajemna korzysé (100% wska-
zan badaczy), na drugim znaczna zlozonosé typologiczna
(67%), na trzecim i czwartym duza zmienno$é (47%)
i niemale wyzwania menedzerskie (46%), a na pigtym
umiejetnosé ksztaltowania sektora (28%). Obrazuje to
rysunek 1, gdzie wielko§¢ czcionki utozsamia wysokosé
wagl poszczegdlnej charakterystyki w identyfikacji
i ksztaltowaniu istoty strategii koopetycji.

Zidentyfikowane - najczesciej akcentowane przez
Swiatowych badaczy - cechy strategii koopetycji (6) tak
de facto wyznaczajg istote koopetycji: jednoczesnosci
wystqpowama dwéch przeciwstawnych dynamlk miedzy-
i wewnatrzorganizacyjnych: konkurencp i wspolpracy,
obopdlnej korzysm dla koopetytoww z niej Wyn]_ka]ace]
oraz znaczne] zmienno$ci w intensywnosci i okresie
trwania relacji koopetycji. Zaréwno szeroko rozumiana
umiejetnosé ksztaltowania sektora, duze wyzwania me-
nedzerskie z koopetycja utozsamiane oraz liczne, imple-
mentowane przez podmioty gospodarcze jej typy sa
niejako pochodng powyzszych charakterystyk powstalg
wskutek ich wystepowania i wzajemnej interakcji.

Niemniej jednak obrazujg one zlozony charakter tego
zjawiska. Stad okreglenie koopetycji ,czym$ pomiedzy
czysta wspolpracg a czysta konkurencja” [Osarenkhoe,
2010, s. 343] wydaje sie by¢ niepelne i nieadekwatne.
Definicjg wlasciwg dla scharakteryzowania tego zjawiska
wydaje sie by¢ koncepcja W. Czakona (2009, s. 13), kto-
ry pisze, ze ,koopetycja skupia sie (...) na procesach
tworzenia wartosci oraz czerpania z niej pozytkéw, a nie
tylko na istocie stosunkéw pomiedzy stronami”. Tak
zdefiniowana strategia koopetycji uwypukla zlozonosé
zawieranych w jej ramach relacji wewnatrz- i miedzyor-
ganizacyjnych, kierujac uwage czytelnikéw na réznorakie
plaszezyzny ja ksztaltujace.

Horyzont czasowy®

ainteresowanie naukowych osrodkéw badaw-
czych strategia koopetyeji bardzo zZnaczaco
.. zmienialo si¢ na przestrzeni lat. Jako plomerow
A4 hteraturowych rozwazaniach nad nia mozna przyjacé
ksigzke A.M. Brandenburgera i B.J. Nalebuffa Co-opeti-
tion, wydang w 1996 r., ktéra stanowi podstawy dotych-
czasowych badan w tym zakresie.

Przeprowadzone wnioskowanie statystyczne na proé-
bie 104 opracowan naukowych skadinad potwierdza to
twierdzenie, gdyz dopiero od 1997 r. w $wiatowej litera-
turze mozna odnotowywaé naukowe artykuly, rozpatru-
jace zjawisko i strategie koopetycji jako wiodacy obiekt
badawczy. Ukazuje to olbrzymi wplyw, jaki publikacja
AM. Brandenburgera i B.J. Nalebuffa wywarla na roz-
poznanie i zrozumienie zjawiska koopetycji.

Od tego czasu w sposdb narastajacy przybywa arty-
kuléw naukowych na réznych polach badawczych eksplo-
rujacych strategie koopetycji. Najlepiej, bo az w 99,8% (R?
= 0,998) trend ten opisuje funkcja wielomianowa 4. stop-
nia o wzorze y = 0,006x! - 0,097x3+ 0,712x% - 0,274x +
0,508 pokazujaca nie tylko historyczna i obecna sytu-
acje, ale réwniez spodziewany przyrost publikacji w la-
tach nastepnych. Ot6z w 2015 r. spodziewacd si¢ mozna,
7e ich liczba przynajmniej sie potroi, liczac od dnia 31
grudnia 2010 r. (rysunek 2), osiagajac w 2020 r. niebaga-
telny poziom 1000 opracowan naukowych.

Sektorowe ujecie badan nad koopetycjg®

opracowaniach naukowych rézne sektory go-
spodarcze stanowily zakres badawezy. Zgodnie
z rysunkiem 2 mozna oczekiwac, ze eksplora-
cja poszczegdlnych galezi gospodarczych w niedalekiej
przyszlosci nabierze znaczacego rozpedu. Stad istotne
wydaje sie zwrdcenie uwagi na dotychczasowe analizy
i wyodrebnienie tych plaszczyzn badawczych, ktére
objete byly badaniami nad koopetycja oraz tych o zni-
komym bad# zerowym stopniu eksploracji. W tym celu
sektor gospodarczy zostal dwojako zdefiniowany. Na
potrzeby badan pogladowych zostaly wyrdznione trzy
sektory gospodarcze™: ® rolnictwo, szeroko rozumiane
leénictwo i ryboléwstwo @ przemyst i budownictwo oraz
® ustugi. Do badan szczegdélowych zostaly przyjete sek-
tory okreslone i sformulowane zgodnie z Polska Klasy-
fikacjg Dzialalnosci (PKD) z dnia 24 grudnia 2007 r.%
nazwane w dalszej czesci opracowania podsektorami®.

Aby zweryfikowaé postawiong w niniejszym opraco-
waniu teze, ze podsektor high-tech jest gléwnym eksplo-
ratorem, beneficjentem i propagatorem strategii koope-
tycji zostala zastosowana dodatkowa selekcja branz
PKD wedlug metody produktowej klasyfikowania pro-
duktéw high-tech OECD, ktéra umozliwita wyodrebnie-
nie podsektora produktéw wysokich technologii'®.

W wyniku przeprowadzonych badari w przypadku
72 opracowan naukowych zidentyfikowano sektory go-
spodarcze podmiotéw w nich analizowanych. W przy-
padku 10 publikacji nie zdotano jednoznacznie okreslié
biznesowych ukierunkowan i specjalizacji podmiotéw
zgodnie z przyjetymi definicjami i klasyfikacjami, wsku-
tek czego zostaly one wyeliminowane z bazy analizowa-
nych publikacji.

Eksplorowane publikacje wykazaly, ze dotychczaso-
we badania nad koopetycjg przede wszystkim dotyczy-
ly trzeciego sektora gospodarczego. Az w 58% bada-
nych opracowan aktywnoséé biznesowa o charakterze
ustugowym byla przedmiotem eksploracji. Nastepnym
w kolejnosci byl sektor drugi. Stano-
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wil on 39% wszystkich rozwazan nad
koopetycja. Rolnictwo, leénictwo i ry-
boléwstwo, reprezentujace sektor
pierwszy, tylko w 3% opracowan staly
siie sie obiektem analiz.

Dysharmonia eksploracyjna ma od-

edzer

Rys. 1. Cechy (wymiary) zjawiska koopetycji

Zrédlo: opracowanie wlasne przy wykorzystaniu wordle.net?.

zwierciedlenie réwniez wewnatrz kazde-
go sektora, gdzie catkowicie inne odset-
ki badan przypadaly na poszczegélne



450 podsektoréw. Na drugim miejscu uplaso-
waly sie branze zajmujgce sie tradycyjnym
400 . przetwérstwem przemystowym (1/4 arty-
¢ kuléw), a na trzecim (prawie 1/12) branze
350 4 e z podsektora opieki zdrowotnej i pomocy
/ spolecznej.
? 300 W samym podsektorze high-tech réwniez
X / odnotowuje sie rézne zainteresowania ba-
".g" 250 dawcze. Najczesciej, bo az 11 razy naukowo
a analizowana byla branza komunikacyjno-
8 200 Anformacyjna (ICT) - 46% badan podsektora
B high-tech oraz lotnicza (13%). Najmniejsze
= 150 zainteresowanie badacze okazali w odniesie-
100 niu do branz chemicznej i zaawansowanych
materialéw, ktére stanowily oddzielnie jedy-
50 nie po 4% wszystkich badan (rysunek 4).
0 oré : R ; — Zakonczenie
S R285883585882 8 2,
222RRRRRRRIIRIKRKIRRRRR dotychezasowych rozwazaniach
Rok nad koopetycja tylko czesé podsek-
; toréw gospodarczych zostala ujeta
e Narastajgco liczba publikacji —> trend badawczy w opracowamach opublikowanych w krajo-
wych i ogélnoswiatowych czasopismach

Rys. 2. Prognozowany przyrost publikacji w okresie

2011-2015
Zrodlo: opracowanie wlasne.

podsektory go tworzace (rysunek 3). W przypadku sek-
tora pierwszego opracowania dotyczyly tylko leénictwa
i rybactwa (100% publikacji, po 50% kazde), a w sektorze
drugim skupialy sie gléwnie na przetworstwie przemysto-
wym (93%). Sektor 3 reprezentowaly w badaniach przede
wszystkim podmioty z podsektoréw informacji i komuni-
kacji (26%) oraz opieki zdrowotnej i pomocy spotecznej
(14%). W znikomym stopniu zostaly analizowane firmy
transportowe i gospodarka magazynowa (5%), dzialalno§é
profesjonalna naukowa i techniczna (5%) oraz edukacja
(2%) 1 administracja publiczna (2%).

W przeciwienstwie do nich, bo az 33% badani (1/3
wszystkich opracowan) stanowil podsektor high-tech,
ktéry w swej istocie laczy wiele réznych aktywnosci
gospodarczych skupionych w sektorze drugim i trzecim.
Jest to najwiekszy odsetek ze wszystkich badanych

naukowych. Zaledwie 3% wszystkich anali-
zowanych opracowan dotyczyly podmiotéw
z pierwszego sektora gospodarczego: rolnic-
twa, lesnictwa i ryboléwstwa gdzie jedynie
leénictwo 1 rybactwo staly sie obiektem za-
interesowan badaczy. Catkowicie w rozwazaniach zostaly
pominiete rolnictwo oraz lowiectwo.

Podobna sytuacja ma miejsce w sektorze drugim
- przemyslu i budownictwa, gdzie nie tylko prawie caty
podsektor budownictwa nie zostal przedmiotem badan,
ale réwniez wiele branz zajmujacych sie przetworstwem
przemyslowym, m.in. wodna, gazownicza i elektroener-
getyczna. Te same branze zostaly pominiete réwniez
w badaniach nad sektorem trzecim - uslug. Oznacza
to, ze mimo ze ten rodzaj aktywnosci biznesowej zostal
najglebiej wyeksplorowany w dotychczasowych opraco-
waniach (68% wszystkich badan), to i tutaj znajduje sie
wiele wolnej przestrzem do wnioskowania ekonomicz-
nego. Chociazby opierajac sie na wspomnianych bran-
zach: wodnej, gazowniczej i elektroenergetycznej, pod-
sektor: nieruchomodci, zakwaterowania i ustug gastro-
nomicznych, transportu

rolnictwo, lesnictwo, fowiectwo i rybactwo

i gospodarki magazynowej,
dziatalnosci profesjonalnej,

przetwdrstwo przemystowe

budownicwto

informacja i komunikacja

opieka zdrowotna i pomoc spoleczna

handel hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdéw
dzialalno$c zwigzana z kulturg, rozrywka i rekreacja  ‘wesm

dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa
dzialalno$¢ w zakresie ustug administrowania
i dziatalnos¢ wspierajaca

transport i gospodarka magazynowa

Podsektor

dzialalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna

edukacja
administracja publiczna i obrona narodowa;

naukowej i technicznej czy
tez uslug edukacyjnych
i administracyjnych.

Mimo znikomej (a w nie-
ktoérych przypadkach wrecz
zadnej) ich obecnosci w ogdl-
noswiatowej literaturze, wy-
dajg sie byé one niezwykle
interesujgcym polem do eks-
ploracji badawczej. W szcze-
gdlnosci te branze i podsek-
tory, ktore w ostatnich la-

obow. zabezp. spol
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tach przechodzily gteboka
restrukturyzacje, deregula-
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Zrédlo: opracowanie wilasne.

mie lat 80. i 90. ub. wieku
podmioty z wyze] wymienio-
nych ukierunkowan bizneso-
wych obecnie zaczynaja
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tylko do tych opracowan,
w ktérych dokonano badan
empirycznych w ujeciu sek-
torowym.

" Sklasyfikowane na pod-
stawie zmodyfikowanego
trojsektorowego podziatu
gospodarki zaproponowane-
go przez C. Clarka i d.
Fourastie [SONIS, AZZONI,
HEWINGS, 2008, s. 153].
8 Wprowadzona Rozporza-
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dzeniem Rady Ministréw
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kacji Dziatalnosei (PKD),

Rys. 4. Podsektor produktéw high-tech w badaniach

Zrédlo: opracowanie wlasne.

funkcjonowaé w prokoopetycyjnych warunkach hiperkon-
kurencji. W zwigzku z powyzszym rekomenduje sie
w przysztosci objecie tych podsektoréw i branz badaniami
naukowymi.

Z punktu widzenia genezy powstania i rozpowszech-
niania sie zjawiska koopetycji interesujace wydaja sie
wyniki badan przeprowadzonych w odniesieniu do pod-
sektora produktéw wysokich technologii, ktéry to jako
jeden z pierwszych zaczal wdrazac strategie koopetycji.
Ot6z obecnie w 1/3 wszystkich opracowan, uwzglednio-
nych w badaniach, problematyka koopetycji byla rozpa-
trywana wtasnie w odniesieniu do branz produktéw
high-tech. Stanowi to najwiekszy odsetek ze wszystkich
analizowanych w tym zakresie podsektoréw gospodar-
czych do tej pory. Tym samym potwierdza to niejako
nieraz stawiang teze, ze to podsektor high-tech stat sie
gléwnym eksploratorem, beneficjentem i propagatorem
strategii koopetycji w gospodarce realne;j.

Mariusz Rogalski
doktorant Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach

Praca naukowa finansowana ze $rodkéw na nauke w latach
2011-2013 jako projekt badawczy MNiSW Nr N N115 006040,

PRZYPISY

U Strategia koopetycji jest jedng z kilku okreslanych mianem
blue ocean strategy.

2 Na potrzeby badan nad wymiarami zjawiska koopetycji
kryterium selekeji artykuléw naukowych zostalo zawezone
poprzez dobdr tylko tych opracowan, w ktérych obrana pro-
blematyka koopetycji miala odzwierciedlenie w obszernym
opisie przeprowadzonych przez badaczy rozwazan.

3 Pilotazowe badania obejmowaly analize 20 opracowan (wy-
branych metoda ekspercka) reprezentujacych osiggniecia na-
ukowe 30 krajowych i zagranicznych badaczy z zakresu ko-
opetycji. Dobér préby polegal na wyselekcjonowaniu opraco-
wan zawierajacych kluczowe - pod wzgledem prowadzonych
badani -~ informacje umozliwiajace identyfikacje i wylonienie
wymiaréw pojecia oraz zjawiska koopetycji.

9 ¥acznik pomiedzy dwuczlonowymi okredlnikami cech zjawiska
koopetycji jest efektem ograniczen programowych narzedzia wor-
dle.net, ktére niezaleznie od kontekstu kazde slowo traktuje od-
dzielnie.

% Ze wzgledow statystycznych przy identyfikacji trendu w do-
tychczas opublikowanych artykutach naukowych okres uwzgled-
nionych do badan publikacji zostal zawezony do dnia 31 grudnia
2010 r.

9 Na potrzeby wyodrebnienia dotychczas naukowo analizowa-
nych aktywnoséci gospodarczych pod katem zjawiska koopety-
cji kryterium doboru artykuléw do badan zostalo zawezone

Dz.U. nr 251, poz. 1885.

9 Wyréznia ona 21 umow-
nie sklasyfikowanych aktyw-
nosci spoleczno-gospodar-
czych, a ich podzial jest zbiezny z unijng statystyczna klasyfi-
kacja dzialalnodci gospodarczej NACE Rev2, zachowujac z nig
pelng spGjnosé i poréwnywalnosé danych [GUS, 2011]. W przy-
padku opracowan, w ktorych analizowanych bylo wiecej niz
jeden sektor gospodarczy ze wzgledéw statystycznych do ba-
dan przyjeto tylko wiodacy - w danych analizach - sektor.
10 Zgodnie z [WOJNICKA, 2006, s. 11-13] skladajg sie na
niego branze podmiotéw wytwarzajacych: sprzet lotniczy,
komputery/maszyny biurowe, elektronike i artykuly teleko-
munikacyjne, farmaceutyki, chemie, aparature naukowo-bha-
dawczg, maszyny elektryczne, maszyny nieelektryczne oraz
uzbrojenie.
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Summary

The aim of this article is @ identification and description of
the most characteristic dimensions of the phenomenon and
strategy of coopetition which can be useful in shaping of the
research frameworks in the future scientific explorations @ as
well as indication of the trends in researches into this pheno-
menon. Coopetition as a new economic paradigm is marked
with a big, multidimensional potential which hasn’t been used
so far.



Efekt zarazania
= od upadku Lehman Brothers
do greckiego kryzysu

Stawomir Wycislak

O potrzebie analizy

ryzys finansowy, za ktdrego symboliczny
poczatek uznaje sie upadek banku inwe-
stycy]ﬂego Lehman Brothers 15 wrzesnia
2008 r., ma swdj dalszy ciag w kryzysie zadluzenia.
Jego nasﬂenle mozna zaobserwowaé od czerwca
2011 r. W takich warunkach wydaje sie uzasadnio-
ne uporzadkowame wiedzy dotyczqcej rozprzestrze-
niania sie kryzysu finansowego i w konsekwencn
zjawisk zachodzacych w otoczeniu organizacji typu
przedsiebiorstwo. W tym kontekscie nastapi odwo-
lanie do zjawiska zarazania. Jest ono bowiem stoso-
wane przy interpretacji rozprzestrzeniania sie kry-
zysu finansowego.

Czym jest zarazanie

dwolania do pojecia zarazania w czasopi-
$miennictwie ekonomicznym mozna juz od-
. nalezé w pracach D. Ricardo. Ten slynny
ekonomista przypisal panike prowadzacg do zawie-
szenia mozliwosci wycofywania depozytéw w 1797 r.
szarazaniu lekami bo;azhwe] czesci spoleczenstwa”“
I wlasnie pierwotnie pojecie zarazania odnoszono do
rozprzestrzeniania sie paniki bankowej (bank runs)
i ogélniej do wyjaéniania zachowan spekulacyjnych?.

W kolejnych interpretacjach zarazanie jest de-
finiowane jako okres, w ktérym wystepuja istotne,
natychmiastowe efekty w wielu krajach. Te efekty sg
szybkie 1 gwaltowne (fast and furious) i wystepuja
w okresie godzin lub dni®. K. Forbes i R. Rigobon
przyjmujg natomiast, ze zarazanie to znaczny wzrost
w powigzaniach pomiedzy rynkami, po szoku, kté-
ry dotknat jeden kraj (lub grupe krajow)?. Wedlug
Banku Swiatowego, w najbardziej uszczegdlowionej
interpretacji, zarazanie zachodzi wtedy, gdy powia-
zania miedzy krajami osiagaja nasilenie w czasie
kryzysu w poréwnaniu ze stopniem ich natezenia
w okresach spokoju®.

W nowych ujeciach zarazanie to zwielokrotnie-
nie pierwotnego szoku. Taka definicja zarazania za-
ktada przyczynowo-skutkowy zwiazek miedzy szoka-
mi. Jest to sytuacja podobna do tej, gdy choroba za-
kazna jest przekazywana od jednej osoby do innej®.
Uzywajac zamiennie terminéw ,zarazenie” 1 ,dy-
fuzja”, wielu autoréw zaklada istnienie swoistego

trade-off. M0W1a ) podz1ale ryzyka, gdy zachodzi sta-
bilizacja i zarazaniu, kiedy nastepu]e destablhzaqa
W takim sposobie rozumowania kazde powigzanie
miedzy podmiotami ekonomicznymi moze byé po-
strzegane jako nosnik zarazania”. Nie ma przy tym
zgody, czy obok terminu ,zarazanie” stosowaé po-
jecie transmisji (transmition) czy transfer (transfer)
Wstrzaséw Wymienione terminy byly i sa czesto
uZywane zamiennie®.

Dokonujac syntezy ujeé¢ definicyjnych zawartych
w literaturze przedmiotu, stwierdza sig, ze do zara-
zania dochodzi wtedy, gdy nastepuje znaczne nasi-
lenie powigzan miedzy podmiotami ekonomicznymi,
prowadzgce do zwielokrotnienia pierwotnego szoku.
Warunki, w jakich nastepuje zarazanie, zachodza
wtedy, gdy podmioty ekonomiczne majg te same
aktywa.

Zarazanie zachodzi zatem w krotkim okresie.
Natomiast efekt zarazania dotyczy dluzszej perspek-
tywy. Naturalnie zarazanie i efekty zarazania mogg
wchodzié w sprzezenia zwrotne, zwielokrotniajac
pierwotny szok i prowadzac do nastepstw miedzy
wylaniajacymi sie szokami.

Kanatly zarazania

mys$l przyjetych zalozen za kanaly zaraza-
., nia uznaje sie m.in. innowacje finansowe,
walute, obligacje, akcje. Natomiast mecha-
nizmem konstytuujgcym zarazanie jest efekt stadny,
napedzany emocjami i skokowo zmniejszajacym sie
zaufaniem.

Dokonana zostanie préba analizy rozprzestrze-
niania sie sygnalizowanego kryzysu globalnego przy
odwolaniu sie do kanaléw zarazania.

Pierwotnie w przypadku kryzysu finansowego
z 2008 r. wiodgce znaczenie mial kanat zarazania,
ktory stanowily innowacje finansowe. Wsréd nich
duze znaczenie odegraly CDO (collateralised debt ob-
ligations)®. Ryzyko zwigzane z kredytami hipoteczny-
mi w USA poprzez asset backed securities, a w szcze-
gélnosci CDO zostato przeniesione na inwestoréw
na calym $wiecie. Stali sie oni zatem zakladnika-
mi kredytobiorcéw w Stanach Zjednoczonych. Kie-
dy okazalo sie, ze kredyty sa zagrozone i banki majg
w swoich portfelach nadmierng liczbe toksycznych
aktywéw, zaczely pojawiaé sie niepokojace sygnaly.

)



Wsréd nich byt upadek Bear Stearns w marcu 2008 r.,
ktory zostal sprzedany JPMorgan Chase'®,

Swiatem wstrzasnal jednak upadek banku inwe-
stycyjnego Lehman Brothers 15 wrzesnia 2008 r.
Doszlo do gwaltownych spadkéw na rynkach akcji.
Na przyktad NYSE Euronext (US) - 41%, Tokyo SE
Group - 28%, NASDAQ OMX - 43%, NYSE Euro-
next (BEurope) -~ 48% , London SE - 51% w 2008 r.
w poréwnaniu z poprzednim rokiem'’., Spadek cen
akeji prowadzil do zmniejszenia konsumpcji. W wy-
niku ujawnienia skali zaangazowania w ryzykowne
aktywa doszlo do zalamania na rynku miedzyban-
kowym. W rezultacie bardzo niskiej plynnosci na
rynku miedzybankowym pojawily sie ogromne pro-
blemy z pozyskaniem kredytéw. Ogélna sytuacja do-
prowadzila do spadku zaufania.

Spadek zaufania do instytucji finansowych niést
ze soba ryzyko destabilizacji ich dziatalnosci poprzez
Wycofywame depozytow, meefektywnosc funkcjono-
wania rynku p1en1anego i wzrost kosztu pozyskania
funduszy. Co wiecej, straty, jakie ponosily instytucje
finansowe na jednym rynku, wymuszaly wyprzedaz
na innych rynkach. To w rezultacie prowadzito do
spadku cen aktywoéw, co skutkowalo jeszcze wieksza
wyprzedaza. Niektore banki byly wprost narazone
na zarazanie, poniewaz mialy duze ilosci CDOs i in-
nych instrumentéw finansowych. W innych wypad-
kach fundusze hedgingowe, wylonione z bankéw,
odgrywaly role nosiciela zarazania, poniewaz doko-
nywaly ryzykownych transakcji na grupie papieréw
warto$ciowych gorszej jakosci. Gdy te inwestycje
okazywaly sie fiaskiem, wynikajace z nich straty od-
bijaly sie ujemnie na bilansie bankow'?.

Narastajace problemy zostaly odzwierciedlone
poprzez znaczne oslabienie niektérych walut emer-
ging markets, a jednoczeénie umocnienie walut uwa-
zanych za bezpieczne. Na przyklad oslabienie zlote-
go doprowadzito do pokaznych strat wiele polskich
przedsiebiorstw. Dzialo sie to wskutek wykorzysty-
wania opcji walutowych, nie tylko do zabezpiecze-
nia przed ryzykiem kursowym, ale réwniez wskutek
spekulowania na kursie walutowym. A umocnienie
franka szwajcarskiego doprowadzilo do wzrostu rat
kredytow ptaconych w tej walucie np. w Polsce.

Gdy nastapil paraliz na rynku kredytowym,
banki wycofaly sie z zabezpieczania kontraktéw
eksportowych. Handel swiatowy byt bliski zastoju.
Na poczatku 2009 r. spadek eksportu w stosunku
do poziomu sprzed roku wynosil 30% w Niemczech
i Chinach i od 37% do 45% w Sinagpurze i Japonii'®,

Zachodzace zdarzenia doprowadzily z kolei do
spadku optymizmu konsumentéw. To w rezultacie
przetozylo sie na zmniejszenie popytu. Najbardziej
ucierpialy branze i/lub segmenty rynku, ktére ce-
chowaly sie wysokg wrazliwoscig na zmiany optymi-
zmu konsumenckiego. Mniejszy popyt spowodowal
zmniejszenie wymiany handlowej. I spore problemy
krajéw uzaleznionych od eksportu.

Wymienione uwarunkowania doprowadzily do
zmniejszenia dochodéw budzetowych. Co wiecej,
panstwa, chcac ratowaé zagrozone banki i niektore
przedsiegbiorstwa, dodatkowo sie zadtuzyly (wskutek
tego czeéé zadluzenia prywatnego przeksztalcilo sie
w zadluzenie publiczne).

Kolejny etap rozprzestrzeniania sie kryzysu jest
wiec pochodng interwencji panstwa. Dziatania rzadéw
mialy stanowié rozwigzanie kryzysu, a przyczynily

sie¢ do przeniesienia ryzyka ze sfery przedsighiorstw
(w tym szczegdlnie bankéw) na obszar finanséw pu-
blicznych. Ryzyko kredytowe zainfekowalo sfere finan-
s6w publicznych',

Zmniejszone wplywy podatkowe w polgczeniu
z rosngcym zadluzeniem doprowadzily do narasta-
nia kryzysu zadluzenia. W Europie, konsekwencje
te w przypadku Grecji, Irlandii, Portugalii w prak-
tyce oznaczaja, ogloszenie bankructwa przez te kra-

e!®, Tak mozna bowiem interpretowad zwrécenie
SIQ o pomoc do Komisji Europejskiej. Pomoc ta ob-
warowana jest licznymi warunkami. Spelnienie tych
wymogdéw powoduje wieloaspektowe konsekwencje,
wlaczajac w to recesje, niepokoje spoteczne, destabi-
lizacje polityczna.

Kryzys zadluzenia wywoluje implikacje po stro-
nie obligacji. W tym przypadku podmioty majace
obligacje zadluzonych panstw, np. banki niemieckie
i francuskie, majgce obligacje greckie, staja sie no-
énikiem zarazania. Kolejna runda zarazania wyni-
ka z posiadania obligacji przez banki. Tym razem
proces zarazania odbywa sie w relacji od panstw
do przedsiebiorstw. Jednoczesnie inwestorzy poszu-
kuja bezpiecznych aktywow, wybierajgc np. franka
szwajcarskiego ktéry szybko wzmacnia sie wobec
euro i zlotego. Czyli nastegpu]e zarazanie poprzez
kanal Walutowy Mozna wiec mowié o kolejnej run-
dzie zarazania.

Podsumowanie

padek Lehman Brothers zainicjowal przy-
spieszone rozprzestrzenianie sie kryzysu
globalnego - od rynkéw finansowych po-
przez przedsiebiorstwa z branz finansowych i na-
stepnie firm z sektoréw niefinansowych do sfery
finanséw publicznych. To przyspieszone rozprze-
strzenianie sie kryzysu opisuje zjawisko zarazania.
Zachodzi ono wskutek tego, ze podmioty ekonomicz-
ne majg te same aktywa, jak np. innowacje finanso-
we, akcje, obligacje, a napedzane jest poprzez efekt
stadny.

W przysziosci beda pojawiaé sie okresy zaraza-
nia przeplatane okresami wzglednego spokoju. Sta-
wia to wyzwania przed zarzadzajacymi przedsiebior-
stwami w celu wczesnego rozpoznania symptomoéw
zarazania i szybkiej reakcji. To, ze skutki kryzysu
finansowego w Polsce byly niewielkie, to raczej efekt
przypadku, a nie skoordynowanych dziatan. Na dru-
gi taki przypadek trudno liczyé.

dr Stawomir Wycislak

Katedra Stosunkéw Miedzynarodowych
i Polityki Zagranicznej

Uniwersytetu Jagielloniskiego
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Summary

In the paper, the author listed various definition of con-
tagion, used in the economic literature. The contagion oc-
curs when there is a significant intensification of relations
amongst economic actors, leading to the multiplication of
the original shock. The conditions under which contagion
occurs, when economic actors have the same assets i.e. colla-
teralized debt obligations. The phenomena of contagion was
applied to explain the spread of the global financial crisis
from the collapse of Lehman Brothers, to the debt crisis.

Psychologiczno-
=spoteczne
aspekty
skutecznosci

w biznesie

Pawet Kazibudzki

Wprowadzenie

7 dyscyplinie nauk o zarzadzaniu z dziedziny
~ nauk humanistycznych jednym z wiodacych
nurtéw zainteresowan badaczy sa metody
1 techniki prowadzace do poprawy efektywnosci funkejo-
nowania menedzeréw. Ci ]ednak nierzadko funkqonu]a
ponizej oczekiwanego poziomu, co przeklada sie takze
na Wyniki pracy ich podwladnych. Menedzerowie, ktorzy
ma]a w swej pracy wyniki znacznie odbiegajace od pel
nionej przez nich roli, tworza dwie wzglednie odrebne
kategorie: tzw. menedzeréw medostosowanych i zdezak-
tualizowanych. Przyczyny rozwoju tego zjawiska moga
byé niebezpieczne, gdyz tzw. zarzadzanie nowej ery
determinuje powstawanie nowych metod wspéldzialania
i form kooperacji istotnie r6zniacych sie od tych nazy-
wanych potocznie tradycyjnymi. Coraz wiekszego zna-
czenia w relacji menedzer — pracownik nabierajg takie
cechy, jak zaufanie i wzajemny szacunek, ktore stanowig
podstawe partnerstwa, a takze zaangazowania zaréwno
przelozonego, jak i podwiadnego w proces budowania
pozycji firmy. Umiejetnosci interpersonalne menedzeréw
staja, sie wiec kompetencjami, ktérych skuteczne wyko-
rzystanie, np. do doboru odpowiedniego stylu kierowa-
nia, prowadzi do budowy sprawniejszych form organiza-
cji. Problemy dotyczace tych wlasnie kwestii zostang
szerzej omoOwione w niniejszym artykule.

Pojecie kompetencji menedzerskich

ynteza definicji kompetencji przedstawionych
przez prekursoréw tego pojecia, takich jak
na przyktad McClelland [11], pozwala na
postrzeganie kompetencji jako wewnetrznej charakte-
rystyki jednostki, ktéra pozostaje w zwigzku przyczy-
nowo-skutkowym z opartymi na okreslonych kryte-
riach wyjatkowymi osiggnieciami w danej sytuacji.
Charakterystyki stanowiace kompetencje mozna umie-
§ci¢ w jednej z czterech szerszych kategorii, ktérymi
sg: wiedza, umiejetnosci, do$wiadczenie i postawa.
Same jednak cechy danego osobnika nie przynoszg
wartosci dodanej, jesli nie zostana wykorzystane do
sprawnego 1 przynoszacego wymierne efekty dziatania.

Kompetencje wiec zawsze zawierajg zamiar (postawe
wynikajgca z motywacji do dzialania w okreslonym
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celu), bedacy sila napedowa cech, ktéra powoduje dzia-
tanie ukierunkowane na okres§lone wyniki. Poza tym
pojecie kompetencji jest w literaturze definiowane
w r6zny sposéb. Analizujac oferty réznych firm konsul-
tingowych, $éwiadczacych ustugi w zakresie szeroko rozu-
mianego zarzadzania kompetencjami, mozna odnalezé
m.in. nastepujace okreslenia [8]:
@ kompetencje sa kombinacjg obserwowalnych
i zastosowanych w praktyce zachowan, motywacji,
postaw 1 umiejetnosci, ktoére tworza przewage kon-
kurencyjng organizacji;
® kompetencje to te atrybuty czlowieka, ktére pozwa-
laja mu na efektywne realizowanie profesjonalnych
zadan. O kompetencjach wnioskuje sie na podstawie
rzeczywistych zachowan w miejscu wykonywania pracy;
@ kompetencje to posrednio identyfikowalne cechy
osobowe, ktore sg powigzane przyczynowo-skutkowo
z doskonalymi wynikami w pracy i sukcesem zawo-
dowym;
® kompetencje to osobiste predyspozycje w zakresie
wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajace realizowaé
zadania zawodowe na odpowiednim poziomie;
® kompetencje to wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia,
style dzialania, osobowosé, wyznawane zasady, zaintere-
sowania i inne cechy, ktére uzywane i rozwijane w pro-
cesie pracy prowadza do osiagniecia rezultatéw zgod-
nych ze strategicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa;
@® kompetencje to praktyczne umiejetnosci bizne-
sowe, ktére odrbzniajag pracownikéw doskonalych od
zaledwie dobrych. Sg to zdolno$ci ludzi do okreslo-
nego zachowania, co powoduje realizacje postawionych
zadan i generowanie rezultatéw w danych warunkach.
Jednak mimo ze kompetencje sg definiowane
w rézny sposdb, mozna przyjaé nastepujace postulaty
[7]: ® podstawg kompetencji sa wiedza, umiejetnosci,
do$wiadczenie i postawa @ identyfikacja kompetencji
zalezy od przyjetej koncepcji struktury obszaréw kom-
petencji ® na strukture obszaréw kompetencji wpltywa
szeroko rozumiane otoczenie biznesu i w zwigzku
z tym - obok kompetencji uniwersalnych - wystepujg
kompetencje specjalistyczne. Poniewaz w kwestii kom-
petencji menedzerskich istniejg rézne nurty koncep-
cyjne, nalezy zaznaczy¢, ze do celéw pogladowych
podejscia te powinno sie podzielié, tworzac tym
samym cztery gtéwne obszary charakterystyczne.
Nurt pierwszy nawigzuje do charakterystyki
samego menedzera, a wiec podejscia behawioralnego.
Na kompetencje skladaja sie tu gléwnie cechy osobo-
wosciowe menedzera i réznego rodzaju umiejetnosci,
ktére uwidaczniajg sie w jego zachowaniach. Poniewaz
jednak niektdérzy autorzy uwazaja cechy osobowo-
$ciowe za stale, a kompetencje podlegaja ewolucji,
kwestia postrzegania ich w perspektywie kompetencji
jest dyskusyjna. Drugi nurt koncepcji wywodzi kom-
petencje z funkeji petnionych przez menedzeréw - jest
to tzw. podejscie funkcyjne. Trzeci nurt koncepcji
wiaze kompetencje z réznymi obszarami wiedzy
i umiejetnodci i moze byé nazwany podejsciem akade-
mickim. Ostatni, czwarty nurt koncepcji, preferuje
wszechstronne podejscie do kompetencji, do ktérych
zalicza sie trzy podstawowe obszary charaktery-
styczne, a mianowicie: cechy osobowosciowe, umiejet-
nosci i wiedze. Obszary te nastepnie dzieli sie na
mniejsze zbiory, a te z kolei na tzw. wigzki kompeten-
cji. Nurt ten jest nazywany podej$ciem zintegrowanym
i zostanie przyjety jako wlasciwy na potrzeby niniej-
szego artykulu.

Pojecie niedostosowania
i dezaktualizacji kompetencyjnej

enedzerowie niedostosowani to ci, ktérzy
nigdy jako kierownicy nie funkcjonowali na
zadowalajacym poziomie, natomiast mene-
dzerowie zdezaktualizowani to ci, ktérzy kiedy$
funkcjonowali znakomicie, a obecnie stopniowo lub
nagle stracili swoja sprawnos$é funkcjonowania.
Dezaktualizacja kompetencyjna jest zjawiskiem
wystepujacym czeéciej niz niedostosowanie, szcze-
gblnie na érednich i wyzszych poziomach zarzgdza-
nia, stad w dalszej czesci tekstu szerzej tylko o pro-
blemie pierwszym.

Jak podaje Cone [2], o dezaktualizacji kompeten-
cyjnej mozna méwié wtedy, gdy dotychczas zdolny
menedzer nie jest juz w stanie speiniaé oczekiwan
swoich przelozonych, ani zaspokajaé¢ w dalszym ciggu
potrzeb swojej organizacji, a takze stracil zdolnosé
przystosowywania sie do zmian. Jest to sytuacja,
ktora powaznie ogranicza jego ogdlng sprawno$é dzia-
lania oraz zdolno$é do osiggania wytyczonych wcze-
$niej celow. Okazuje sie, ze proces ten mozna analizo-
waé w kilku wymiarach, a mianowicie z perspektywy
jego intensywnosci (stopnia dezaktualizacji), jego typu
oraz czasu trwania.

Jak mozna przypuszczaé, stopien dezaktualizacji
to rodzaj miary pewnego kontinuum, przez pryzmat
ktérego mozna postrzegaé problem dezaktualizacji,
jednej z wielu cech czlowieka. Faktem jest, ze tylko
niewielu menedzeréw jest tak naprawde catkowicie
zdezaktualizowanych. Wiekszosé z nich znajduje sie
po prostu w jakims punkcie pomiedzy kompletng dez-
aktualizacja a jej brakiem. Dlatego tez ilekroé mowi
sie o dezaktualizacji kompetencyjnej, tak naprawde
opisuje sie je] pewien stopien na wyimaginowanej osi
natezenia tej cechy.

Jesli chodzi o czas trwania dezaktualizacji, to nie
ma reguly; moze ona trwaé krécej lub diuzej w zalez-
nosci od czynnikéw lezacych u jej podloza. Natomiast
typéw dezaktualizacji kompetencyjnej istnieje wiele.
Wedtug klasyfikacji, ktorg przyjal Cone, wskazujace)
na rézne jej formy, mozna wymienic¢ nastepujace typy
[4]: @ typ technologiczny (rodzaj dezaktualizacji wyni-
kajacy z niedostatku wiedzy) @ typ interpersonalny
(rodzaj dezaktualizacji wynikajacy z niedostatku umie-
jetnosci interpersonalnych, ktére sg niezbedne do
pelnienia okreslonej roli w organizacji) ® typ kultu-
rowy (rodzaj dezaktualizacji wynikajacy z uznawania
tych wartoseci kulturowych, ktore pozostaja w konflik-
cie z aktualnymi normami i kultura organizacji) ® typ
polityczny (rodzaj dezaktualizacji bedacy konsekwen-
cja identyfikowania sie menedzera z poprzednim
zarzadem, jego filozofia, polityks i systemem dziala-
nia) @ typ ekonomiczny (typ dezaktualizacji bedagcy
wynikiem dezaktualizacji w jednym lub kilku sposréd
poprzednio wymienionych czterech obszaréw dezak-
tualizacji, w rezultacie czego menedzer nie osigga
wynikéw dotyczacych potrzeb i celéw organizacji).

Czynniki przyczyniajace sie
do dezalktualizacji

mienne $rodowiskowe, organizacyjne i indy-
widualne to trzy czynniki majgce wplyw na
dezaktualizacje kompetencyjng. Srodowiskowe
czynniki predysponujace do dezaktualizacji to czynniki




niezalezne od jednostek i organizacji, a wiec trudne do
skontrolowania i przewidzenia. Szczesliwie sa to czyn-
niki przypuszczalnie odpowiedzialne za zdecydowana
mniejszo$é przypadkéw dezaktualizacji kompetencyjne;.
Niemniej jednak wystepuja, stad wypada wspomnieé
takze o nich. Nalezg do nich nagle zmiany w preferen-
cjach konsumentéw, klientéw, badaczy lub jakichkol-
wiek innych uzytkownikéw wyrobow 1 ustug. Poniewaz
do dezaktualizacji kompetencyjnej moze znacznie przy-
czynié¢ sie instytucja, ktéra zatrudnia menedzera,
w drugiej kolejnosdci wymienia sie organizacyjne czyn-
niki predestynujace do dezaktualizacji kompetencyjnej.

Ponizej wymieniono siedem gltéwnych czynnikéw
organizacyjnych, ktére moga przyczyniaé sie do dez-
aktualizacji zatrudnionych menedzeréw [4]: ® awanso-
wanie pracownikéw na stanowiska, ktérych wymaga-
nia znacznie przekraczaja mozliwoseci oséb awansowa-
nych, stad powiedzenie: ,w hierarchii kazdy pracownik
zmierza do osiggniecia wlasciwego sobie szczebla nie-
kompetencji” [12] @ nieadekwatne okreslanie celow,
a tym samym dazenie do urzeczywistniania celéw,
ktére nie pokrywajg sie z celami organizacji ® niewy-
starczajgce poradnictwo i informacje ® negowanie
istnienia dezaktualizacji kompetencyjne] @ sztywne
zasady emerytalne prowadzace do poczucia zaleznosci,
frustracji i kleski, co wzmaga prawdopodobienstwo
stania sie nieefektywnym w pracy © waski zakres
zadan - wysoki stopient specjalizacji w jednej dziedzi-
nie moze prowadzié¢ do uczucia nudy, apatii, obojetno-
sci 1 prawdopodobnie innych jeszcze objawéw utraty
zainteresowania pracg @ niewlasciwy styl kierowania
- na przyklad negatywne konsekwencje autokratycz-
nego stylu kierowania dla rozwoju jednostki.

Wreszcie chyba najwazniejsza grupa czynnikéw pre-
destynujacych do dezaktualizacji kompetencyjnej, czyli
czynniki indywidualne. Naleza do nich nastepujgce
zmienne [4]: spadek motywacji, ograniczona zdolnosé
do przyswajania wiedzy, sztywno$é postaw, niski
poziom energii psychofizycznej, podeszly wiek, stresy
1 zaburzenia emocjonalne, nerwice i psychozy, alkoho-
lizm, stosowanie niewlasciwego stylu kierowania i zle
nawyki pracy.

Dezaktualizacja kompetencyjna
z perspekiywy zarzgdzania zaufaniem

>, iszac o indywidualnych 1 organizacyjnych czyn-
- nikach dezaktualizacji kompetencyjnej, nie
. sposéb pomingé jej istotnych aspektow, jakimi
niewatpliwie sa zaufanie i szacunek podwladnego do
przelozonego. W tej materii mozna dostrzec zjawiska,
ktore prowadza do wniosku, ze mamy do czynienia
wrecz z kryzysem, ktory stanowi niewgtpliwie problem
na miare wspélczesnego przywodztwa w ogéle.
Wedlug badan takich organizacji, jak Chartered
Management Institute czy tez Demos [5] - 62% respon-
dentéw twierdzi, ze ich przelozeni nie wiedzg, co czujg
podwladni. Badania przeprowadzone z kolei wérod 800
amerykanskich respondentéw przez University of
Chicago pokazuja, ze 80% respondentéw wyraza niewielkie
zaufanie lub jego brak w stosunku do oséb zarzadzajacych
korporacjg [6]. Badania Atlanta Consulting Group ujaw-
nily, ze 48% respondentéw ufa swoim przetozonym,
a tylko 52% najwyzszemu kierownictwu. Z kolei badania
On Board Public Relations oraz PBS DGA w Polsce
wskazuja, ze zaledwie 33% aktywnych zawodowo Polakéw
deklaruje, ze w peli ufa swoim przelozonym [5].

Powstaje pytanie, dlaczego tak sie dzieje, skoro jak
pokazujg prace badawcze [3], zaufanie do zarzadzaja-
cych jest skorelowane z takimi zmiennymi, jak: indy-
widualne wyniki zwigzane z pracg (R=0,16), zamiar
zmiany miejsca pracy (R=0,4), satysfakcja z pracy
(R=0,51) czy tez zaangazowanie organizacyjne
(R=0,49). Nalezy wiec zauwazy¢, ze istnieje zwigzek
miedzy osobowoscia menedzera a praktykowanym
przez niego stylem kierowania, co prowadzi do
wniosku, ze konkretne cechy charakteru przetozonego
mogg wzbudzaé zaufanie, albo wrecz przeciwnie.

Wedtug niektérych badaczy tego zjawiska [9], za
tworzenie zaufania jest odpowiedzialnych pieé nastepu-
jacych cech zaadaptowanych z Inwentarza MBTI (Myers-
-Briggs Type Indicator): skrupulatnosé, uprzejmosé,
emocjonalna stabilnosé, otwarto§é na doswiadczenia,
ekstrawertyzm. Stad tez pojecie wiarygodnych zacho-
wan menedzerskich (managerial trustworthy behavior),
czyli dobrowolnych dziatan i interakeji, podejmowanych
przez menedzeréw, ktére stanowia warunek konieczny,
aczkolwiek niewystarczajacy do wykreowania w sto-
sunku do nich zaufania. Przelozeni, angazujacy sie w te
dziatania, zvmeksza]a prawdopodobienstwo tego, ze pra-
cownik w zamian obdarzy ich zaufaniem. Te dzialania
to [13]: konsekwencja w zachowaniu, uczciwosé zacho-
wania, dzielenie sie 1 delegowanie kontroli, komunika-
cja (dokladno$é i jasnosé instrukeji oraz trafnosé infor-
macji wyjasniajagcych sytuacje, a takze otwartosé na
nowe idee 1 pomysly), demonstracja troski i zyczliwosc.

W literaturze przedmiotu istnieje tez opracowanie
cech charakterystycznych dla przetozonego, majacych
wplyw na doswiadczane przez pracownikéw zaufanie
do niego. Naleza do nich [10]: ® zdolnosci - rozu-
miane jako kompetencje, ktére menedzer ma
w zwiazku z domeng, w ktérej dziala @ zyczliwosé -
rozumiana jako dzialanie w turbulentnym otoczeniu,
majgce na wzgledzie dobro drugiej strony @ uczciwosc
- postrzegana w kategoriach dotrzymywania pisem-
nych i stownych obietnic. Oczywigcie ponownie sg to
elementy tylko konieczne, ale niewystarczajgce, aby
pracownik zaufal przelozonemu.

Wyznaczniki menedzerskiej kompetentnosci
w swietle badan empirycznych

k

konsekwencji tresci niniejszego artykutu pozo-
staje jeszcze odnalezé odpowiedZ na pytanie,
jaki wlasciwie jest wspéiczesny menedzer i czy
istnieje wzorzec menedzera idealnego. Przeprowadzone
w pierwszym pélroczu 2003 r. badania prywatnych
przedsiebiorcéw 1 pracownikéw liniowych przez Sylwie
Celinska z Polskiego Stowarzyszenia Doradcow
Organizacji w formie ankiet 1 wywiadéw bezposrednich,
pozwalaja na udzielenie odpowiedzi na tak sformulo-
wane pytanie [1].

Opisywane badania pozwalajg okresli¢ nie tylko cechy
menedzera idealnego (a wiec takiego, jakiego chcieliby
mie¢ ankietowani) 1 realnego (a wiec takiego, jakiego
maja), ale takze stopien rozbieznosci miedzy tymi
dwoma obrazami. Szczegoly modelu kompetencji mene-
dzera wzorcowego z perspektywy opisywanych badan
przedstawiajg tabele 1 i 2. Uzyskane wyniki stanowig
spdjng odpowiedz na pytanie, co jest najwazniejsze w zawo-
dzie menedzera, a takze $wiadczg o tym, ze przedsiebiorcy
- czyli osoby na ogdl zatrudniajace menedzeréw - i pra-
cownicy, ktérzy sg na ogdl ich podwladnymi, majg inne
wyobrazenie o tym, jaki powinien byé idealny menedzer.



Obie grupy respondentéw uznaly, ze ponad 80%
znanych im menedzeréw potrafi w efektywny sposéb
komunikowaé sie z otoczeniem. W zakresie pozostalych
cech widaé jednak znaczne réznice - szczegélnie duze
1 negatywne rozbieznosci wystepuja w obszarze obserwo-
wanej skutecznosci i uezciwosci (ocena pracodawcéw) oraz
sprawiedliwosci 1 autorytetu (ocena podwladnych). Nalezy
podkreslié, ze w obu grupach badanych cechy te zostaly
uznane za dwie najwazniejsze cechy menedzera idealnego.

Kompetencje wymieniane przez przedsiebiorcow
w duzym stopniu odzwierciedlajg jakosé 1 skutecznosé
wykonywanych przez menedzeréw dzialan biznesowych.
Pracownicy z kolei patrza na menedzerdéw réwniez pod
katem ich umiejetnosci ksztaltowania atmosfery i pozy-
tywnych relacji wewnatrz firmy. Mozna jednak podsu-
mowad, ze wzorzec menedzera tworza kompetencje
wymieniane zaréwno przez jedna, jak i druga grupe
badanych. Warto zatem wskazaé na rosnace znaczenie
takich kompetencji, jak uczciwosé, sprawiedliwosé czy
wreszcie otwartosé na ludzi, ktérych znaczenie podkre-
§laly obie grupy respondentéw.

Podsumowanie

~ odsumowujac, psychologiczno-spoleczne
aspekty skutecznosci menedzerskiej w bizne-
sie mozna analizowaé¢ w kilku wymiarach;
gléwne czynniki to zmienne srodowiskowe, organiza-
cyjne i indywidualne, ktére majg wplyw nie tylko na
zaufanie do menedzera, ale takze na wzajemny szacu-
nek w relacji menedzer - pracownik. Kwestie te sta-
nowig podstawe partnerstwa i zaangazowania w pro-
cesie budowania pozycji firmy.

Jak widaé, przelozony nie moze juz wylgcznie
zarzadzad, ale musi takze staraé sie byé przywddces.
Nie moze ograniczaé swojej roli do wyznaczania i kon-
trolowania wykonania okreslonych celéw, ale powinien
takze mieé¢ umiejetno$ci motywowania innych do osia-
gania tych celéw. Stad coraz wiekszego znaczenia
nabieraja u menedzerdw umiejetnosci interpersonalne,
stajac sie kompetencjami, ktérych skuteczne wykorzy-
stanie, np. do doboru odpowiedniego stylu kierowania,
prowadzi do budowy zaufania miedzy pracownikami,
Na to ostatnie pracuje sie jednak catymi latami, a co
gorsza, efekty tego wysilku moga zosta¢ zniszczone
w ciggu sekundy. Niemniej jednak to wiasnie w orga-
nizacjach opartych na zaufaniu widzimy dzisiaj przy-
szlosé postepu gospodarczego.

dr Pawel Kazibudzki (MBA)
Wydzial Nauk Spolecznych
Akademia im. Jana Dlugosza w Czestochowie
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Summary

One of the main issues in the area of management science
are methods and technics leading to managers’ efficacy
improvement. The managers whose job results significantly
differ from the role they fulfil may be listed as: unadjusted
managers and obsoleted managers. Because managerial obso-
lescence is a phenomenon that in the middle and higher level
of management hierarchy occurs more frequently, the content
of this paper will be devoted to the first issue. Moreover the
paper comprises the results of empirical research which
conclusions indicate competencies of the ideal manager.



Makrospoteczne otoczenie
przedsiebiorstwa jako zrodto barier
etycznego zarzadzania — opinie
menedzerow i przedsiebiorcow

Jerzy Szczupaczynski

Wprowadzenie

dentyfikacja czynnikéw, ktére w opinii mene-
dzeréw i przedsiebiorcow przesadzajg o nie-
zadowalajacym poziomie etycznosci zarzadza-
nia w polskich przedsiebiorstwach jest interesujgcym
zagadnieniem co najmniej z dwéch powoddéw. Po pierw-
sze, w wielu przypadkach zakres do$wiadczen os6b
kierujacych organizacjami gospodarczymi jest szerszy
niz doswiadeczenia zewnetrznych obserwatordw, nawet
jezeli sg to obserwatorzy uzbrojeni w akademicks wie-
dze. Organizacyjni decydenci podlegaja na co dzien
presjom réznego typu, muszg podejmowac trudne de-
cyzje, a takze majg okazje obserwowac, w jaki sposob
radza sobie z dylematami etycznymi inni menedzero-
wie 1 przedsiebiorcy. Po drugie, sposéb postrzegania
przyczyn 1 uwarunkowan takich zjawisk, jak korupcja,
tamanie prawa pracy lub nieuczciwo$é handlowa jest
skorelowany z waznymi dla poprawy etycznosci zarza-
dzania czynnikami, takimi jak proaktywana postawa
1 etyczna refleksyjnosé?.

Prezentowana analiza nawigzuje do artykulu na
temat postrzegania barier etycznego zarzadzania, kto-
ry ukazal w numerze 1/2011 ,Przegladu Organiza-
cji”?. Zostaly tam przedstawione bariery lokowane
przez respondentéw wewnatrz przedsiebiorstwa.
Przedmiotem niniejszego artykuly sg bariery postrze-
gane w otoczeniu przedsiebiorstwa. Analize wykonano
na zbiorze 37 wywiadéw z menedzerami wyzszego
szczebla 1 28 wywiadéw z przedsiebiorcami, ktorzy
kierujg przedsigbiorstwami w réznych rejonach Pol-
ski®. Wykorzystana zostala metodologia badan jako-
$ciowych. Zasadniczym elementem procedury badaw-
czej bylo wielokrotne kodowanie wypowiedzi badanych
w programie komputerowym NVIVOS.

Elementy otoczenia organizacji

toczenie przedsiebiorstwa umownie zostato
podzielone na trzy elementy: otoczenie ma-
krospoleczne, lokalne i czynniki koniunktu-
ralne. Otoczenie makrospoleczne to podstawowe ukla-
dy instytucjonalne (system prawny, instytucje pan-
stwowe, edukacyjne, mass media itp.) i elementy
kulturowe, tworzace kontekst dzialania organizacji
1 ksztaltowania sie postaw moralnych jej aktoréw.
Otoczenie lokalne sklada sie z tych czynnikéw insty-
tucjonalnych i makrospolecznych, ktérych dzialanie ma
charakter specyficzny, wiasciwy dla okreslonych ryn-
kéw lub branz. Dodatkowo wyodrebnione zostaly czyn-
niki koniunkturalne, a wiec takie, ktére w relacjach

badanych menedzeréw i przedsiebiorcéw majg cha-
rakter przemijajacy, nietrwaly. W niniejszym artyku-
le sg prezentowane tylko elementy tworzace otocze-
nie makrospoleczne, poniewaz jest ono relatywnie
jednolicie postrzegane przez respondentow.

Tabela 1 przedstawia proporcje wywiadow, w kto-
rych sa wymieniane czynniki utrudniajgce stosowanie
etycznych standardéw w zarzadzaniu. Poréwnanie po-
miedzy badanymi grupami ujawnia kilka interesuja-
cych réznic. Przede wszystkim przedsiebiorcy czesciej
wskazujg bariery etycznosci w sferze prawa i funkcjo-
nowania instytucji pafistwa, a takze czesciej wskazuja
na charakterystyke lokalnego otoczenia przedsiebior-
stwa. Z drugiej strony, rzadziej odwolujg sie do czyn-
nikéw klasyfikowanych jako ,tradycje kulturowe i na-
rodowy charakter” oraz ,dzialalno§é mediéw”.

Prowizorycznym wyjasnieniem stosunkowo duzej
proporcji menedzeréw, ktérzy barier etycznosci poszu-
kuja w tradycjach kulturowych i narodowym charakte-
rze Polakéw, jest efekt kontrastu, jaki wywoluja zawo-
dowe kontakty badanych w wielokulturowym srodowi-
sku. Rozméwey z tej grupy znacznie czesciej wskazujg
na nawyki proetycznego myslenia menedzeréw wywo-
dzacych sie z krajow o dluzszych tradycjach zarzadzania
odpowiedzialnoscig spoleczng przedsiebiorstw i spraw-
nie funkcjonujgcych systemach prawnych; w niektérych
wypowiedziach wigze sie to z krytyczng oceng ,kultu-
rowych obcigzen” biznesu i zarzadzania w Polsce.

Mimo wymienionych réznic zwraca uwage podo-
bienstwo hierarchii barier etycznosci postrzeganych
przez obie grupy. W obu grupach prawie polowa bada-
nych wskazuje wadliwe prawo i/lub zle funkcjonowanie
instytucji panstwowych jako przyczyny deficytu etycz-
nosci (57,1% w grupie przedsigbiorcow 1 45,9% w grupie
menedzeréw - dla polaczonych kategorii ,prawo” 1 ,in-
stytucje panstwowe 1 elity polityczne”). Wéréd przed-
siebiorcéw jest to (w grupie czynnikéw, ktére wcho-
dzg w skiad ,otoczenia makrospolecznego”) kategoria
wymieniana najczesciej. Czynniki klasyfikowane jako
~prawo, instytucje panstwowe i elity polityczne” sa
wskazywane prawie tak czesto, jak czynniki koniunk-
turalne (niestabilno$é sytuacji ekonomicznej firmy,
kryzys gospodarczy, zatory platnicze itp.)

Wady prawa

naliza wypowiedzi koncentrowata sie wokét
dwéch pytan. Po pierwsze, jakie cechy sys-
temu panstwowego 1 prawnego identyfikowa-
ne sg jako inhibitory etycznego zarzadzania przedsie-
biorstwem? Po drugie, jakie sa mechanizmy wplywu



Tab. 1. Proporcje wywiadéw, w ktérych respondenci wymieniali bariery etycznosci
zaliczone do kategorii ,otoczenie przedsiebiorstwa”

QOtoczenie makrospoleczne (ogdlem) 24/37 64,9 20/28 71,4
w tym: 13/37 35,1 14/28 50,0
e prawo

e instytucje panstwowe i elity polityczne 7/37 18,9 10/28 35,7
e dziedzictwo kulturowe i narodowy charakter 15/37 40,5 6/28 21,4
e edukacja 6/37 16,7 5/28 17,9
e §rodki masowego przekazu 6/37 16,7 2/28 7,1
Otoczenie lokalne 9/37 24,3 11/28 39,3
Czynniki koniunkturalne 19/317 51,4 16/28 57,1

7rédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

systemu prawno-panstwowego na moralne postawy
zarzadzajgcych?

W obu badanych grupach respondenci wskazujg
wiele charakterystyk systemu prawa, ktére blokuja
proetyczne zmiany w zarzadzaniu przedsiebiorstwem®.
Wymieniane sg dwie kategorie cech: po pierwsze,
braki systemu prawa o charakterze formalnym; po
drugie, niewlasciwe regulacje prawne. Cechy zaliczone
do pierwszej kategorii to brak spéjnosci, precyzji,
niestabilno§é prawa, nadmiar regulacji w obszarze
dzialalnosci gospodarczej. Cechy zaliczane do drugiej
kategorii to konkretne rozwigzania prawne, ktére sg
posredma badz bezposrequ przyczyna braku etycz-
nosci w zarzadzaniu i przedsiebiorczosci.

Podzial ma charakter umowny; w przypadku nie-
ktorych relacji jednoznaczna klasyfikacja jest utrud-
niona. Braki prawa o charakterze formalnym sg wy-
mieniane przez trzykrotnie liczniejszg grupe badanych
niz braki dotyczace tresei prawa.

W wypowiedziach respondentéw sg Wskazywane
rézne mechanizmy przyczynowo-skutkowe, laczace
defekty prawa z niezadowalajacym poziomem etycz-
nosci zarzadzania. Przede wszystkim wadliwe prawo
tworzy pokuse nieetycznego wykorzystania, ktorej
ulegaja zarzadzajacy o sltabej kondycji moralnej. Po-
nadto niedoskonatosci prawa kreujg mozliwosci uspra-
wiedliwienia nieetycznych praktyk.

» Wprowadzmy jako aksjomat zasade, Ze nikt nie tamie
prawa, czyli zarowno etyczrny menedzer, jak 1 nieetyczny.
Natomiast szczegolnie nasze prawo, w ktorym jest wiele
luk (...) powoduje na pewno, ze ten nieetyczny nie bedzie
mial zadnych oporéw i wrecz powiem wiecej, on bedzie
w swojej Swiadomoscl, podejrzewam, czul, Ze wszystko Jest
w porzqdku. No bo kiedy zapyta sie prawnika — zlamatem
prawo? Nie, ale je obeszlismy, udalo nam sie” [develop-
ment manager, duza firma produkcyjna].

Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze opinie w kwestii wy-
korzystania luk i niespdjnosci prawa sg podzielone.
Czesé badanych utrzymuje, ze tego typu praktyki nie
muszg by¢ niemoralne per se. Poglad ten reprezento-
wany jest szczeg6lnie wyraznie w grupie menedzerdw.
Zréznicowanie opinii w tej sprawie jest zwigzane z po-
gladami respondentéw na nature zwigzkéw pomiedzy
normami prawa i1 normami etycznymi.

,(...) Osoby, ktore sq osobami etycznymi, bedq dzialaé
zgodnie z regultami prawa, nawet jezeli nie bedg to... cza-
sami te reguly po mysli, bo bedq na przyktad powodowaly
to, ze trzeba generowaé wicksze koszty. Ale mogy szukaé
- 1 nie uwazatbym, ze to jest nieetyczne - luk w prawie.
Bo na lukach w prawie sie zarabia, co niekoniecznie

oznacza dzialanie nieetyczne” [dyrektor firmy badawczej
$wiadezacej ustugi branzy farmaceutycznej].

Aby wykorzystywanie niedoskonalosci prawa mozna
bylo oceni¢ jako nieetyczne, nalezy wzia¢ pod uwage
towarzyszace okoliczno$ci. Praktyka obchodzenia pra-
wa jest oceniana przez wiekszg cze$é rozméwedw jako
demoralizujaca i niesprawiedliwa, przede wszystkim ze
wzgledu na skutki, ktére jej towarzysza. Jest to, po
pierwsze, premia dla przedsiebiorstw, ktére braki pra-
wa potrafig wykorzystaé. Tworzy ona nieréwne warun-
ki konkurencji. Wielu rozméwcéw podkresla, ze szanse
wykorzystania luk i niespdjnosci prawa zaleza od sily
1 wielkoéci przedsiebiorstw (zdolnosci prowadzenia
kosztownych 1 przewleklych proceséw, posiadanie re-
zerw, ktére uniezalezniajg przedsiebiorstwo od skutkéw
zatoréw platniczych itp.).

Po drugie, ulomnosci prawa prowadza do utrwala-
nia sie praktyk poszukiwania luk w prawie w celu
poprawy sytuacji konkurencyjnej. Praktyki te przesta-
ja byé wylacznie atrybutem nieuczciwych menedzeréw
i przedsiebiorcéw, a zaczynaja byé powszechnie stoso-
wanym sposobem prowadzenia biznesu.

Ponadto wskazywane sag cztery dalsze konsekwen-
cje formalnych brakéw systemu prawa, opatrywane
w wypowiedziach badanych etyczng kwalifikacja:
® upadek prestizu prawa, a nawet czesciowa delegi-
tymizacja prawa jako systemu normatywnego;
® deficyt dtugookresowych strategii rozwoju przedsie-
biorstw spowodowany niestabilnoscig systemu prawa;
® zbyt duza wladza urzednikéw i instytucji panstwo-
wych w relacjach z przedsiqbiorstwami Wynikajaca
z mozliwosei uznaniowej interpretacji przeplsow prawa;
@ dodatkowe koszty, jakie muszg pon0s1c przedsug-
biorstwa, dziatajgce w warunkach zmiennego i ulom-
nego prawa (np. koszty aktualizacji kompetencji praw-
nych podmiotéw gospodarczych).

Skutkiem zawitych i niedostosowanych do potrzeb
dziatalnoSci gospodarcze] rozwigzan prawnych jest ko-
niecznos¢ omijania lub lamania prawa, W przekonaniu
badanych jest to sytuacja powszechnie do§wiadczana przez
menedzeréw i przedsiebiorecéw. W kilku wypowiedziach
pada w tym kontekscie okreslenie ,,prawo jest nieetyczne”.
Jeden z badanych przedsiebiorcow okresla reakcje zarza-
dzajacych na irracjonalne, niemozliwe do spehienia wy-
mogi prawa jako ,budowanie réwnoleglej rzeczywistosci”.

W kategorii wad prawa o charakterze materialnym
wskazywane sa trzy przeszkody poprawy poziomu
etycznodci zarzadzania i przedsiebiorczosci:

@ Dbrak wystarczajacej ochrony 1 wsparcia menedze-
row/przedsiebiorcéw przestrzegajacych etycznych



standardéw zarzgdzania i dzialalnosci gospodarczej.
Rozméwey wskazujg na brak narzedzi takiej ochrony
lub nieefektywnosé stosowanych rozwigzan (procedu-
ry sadowe, rejestr dtuznikéw, instytucje kontroli po-
datkowej, Panistwowa Inspekcja Pracy itp.);
® asymetryczna ochrona praw pracownikéw i praco-
dawcéw. Czesto poruszanym watkiem sa zle rozwia-
zania prawa pracy, ktore, z jednej strony nie sprzyja-
ja upowszechnianiu etycznych postaw pracownikow
wobec pracy, a z drugiej strony sprzyjajg nieetycznym
praktykom zarzadzania zasobami ludzkimi (np. w sy-
tuacji derekrutacji personelu);
@® badani wskazuja na korupcjogennogé niektérych
rozwigzan prawnych (np. prawo przetargowe, duza
liczba koncesji przyznawanych przez urzednikow pan-
stwowych).

Wady prawa i ich skutki opisuje tabela 2.

Niska jako$é przywodztwa elit politycznych

nteresujacym watkiem w wypowiedziach re-
spondentéw sg przyklady nieetycznych zacho-
wan elit, traktowane przez osoby zarzadzaja-
ce przedswblorstwaml jako spoleczne przyzwolenle na
niemoralne zachowania przywddcze. Jak méwi o tym
jeden z badanych przedsiebiorcow:

wJak otworzy Pani telewizor i widzi Pani, jak poli-
tycy ustepujgceej partii na przyklad miesige przed wybo-
rami, wiedzqc, e przepadng, biorq sobie tam swoich
kolegow na stanowisko prezesa ORLEN-u, czy wicepre-
zesa ORLEN-u, i ci ludzie odchodza, dostajg odprawy
po kilkaset tysiecy zlotych, a nie daj Boze miliondw, i to
panstwo - bo w koricu sq to firmy paristwowe - placi.
A z drugiej strony, ma Pani takie zderzenie, zaraz
przychodzi tu jakas Pani, ktéra ma prikaz zabrania na
site pot miliona zlotych, w wyniku idiotycznych przepisow

Tab. 2. Bezposrednie i posrednie skutki cech prawa, ktore sa przeszkoda w poprawie poziomu
etycznego zarzadzania i przedsiebiorczosci

o Pokusa lub koniecznosé
poszukiwania i wykorzystania
luk w prawie

Luki w obszarach, ktére
powinny by¢ precyzyjnie
uregulowane; brak
precyzji i spéjnosci
przepiséw prawa premia dla firm wykorzystujacych
luki w prawie

o Mozliwo$é dowolnej interpretacji
przepiséw prawa przez urzednikéw
i instytucje panstwowe

e Nieréwne warunki konkurencyjne -

e Wykorzystywanie luk i niespdjnosci przepiséw prawa

w niemoralnych celach (np. nieuczciwa konkurencja);
nieetyczne strategie 1 dzialania zarzadcze w obszarach
regulowanych przez wadliwe prawo

e Utrwalanie si¢ praktyki poszukiwania luk w prawie w celu
poprawy sytuacji konkurencyjnej przedsiebiorstw

o Spadek prestizu prawa. Czeéciowa delegitymizacja prawa
i instytucji panstwowych

o Korupcja wéréd przedsiebiorcéw i urzednikéw
panstwowych

Niestabilnosé regulacji
prawnych (np. prawa

Niepewnosé warunkéw
gospodarowania. Wyzsze koszty

Brak dlugookresowe] strategii rozwoju firmy. Koncentracja
na realizacji krétkookresowych zyskéw

niektérych regulacji
prawnych (np. prawa
przetargowego, ustawy
kominowej, nadmiar
konces;ji)

podatkowego) aktualizacji kompetencji prawnych
0s6b prowadzacych dzialalnosé
gospodarczg
Korupcjogennosé Pokusa korupcji Korupcja wéréd przedsiebiorcéw i urzednikéw panstwowych

Koniecznosé obchodzenia
lub lamania prawa przez
przedsiebiorcéw i menedzeréw

Sztywne, niedostosowane
do potrzeb przepisy
prawa

e Omijanie i lamanie prawa, w szczegdlno$ci prawa pracy
(np. w procesie derekrutacji pracownikéw). Nieetyczne
praktyki HRM

e Uprawomocnienie praktyk obchodzenia prawa w srodowisku
przedsiebiorcéw

Trudnosci ze skutecznym
zarzgdzaniem zasobami ludzkimi
przedsiebiorstwa

Asymetryczna ochrona
praw pracownikéw
i pracodawcow

e Demoralizacja pracownikéw (ochrona bumelantéw)
o Demoralizacja pracodawcéw z powodu koniecznosci
omijania lub lamania prawa

Nadmierna formalizacja.
Zbyt duzo regulacji

w sferze dzialalnosci
gospodarczej.
Nierealistyczne
wymagania wobec
pracodawcéw, dotyczace
sprawozdawczosci, norm
BHP itp.

Duze koszty wypelniania zobowigzai
nakladanych przez prawo

o Omijanie i tamanie prawa przez menedzeréw

i przedsigbiorcéw

e Umacnianie sie normy poszukiwania sposobéw omijania
prawa w $rodowisku menedzeréw i przedsiebiorcéw

e Upadek prestizu prawa

e Niekorzystne zjawiska w sferze stosunkéw miedzyludzkich
i zarzadzania: negatywne emocje, brak koncentracji na rozwoju
firmy, nieracjonalne wymagania wobec pracownikéw

Prawo nie chroni i nie
wspiera w wystarczajacy
sposdb uczciwych
przedsiebiorcéw

i menedzeréw.

Zbyt malo prawnych
narzedzi do zwalczania
nieuczciwych praktyk

w biznesie. Istniejace
narzedzia sa nieefektywne

e Rezygnacja z wykorzystania
narzedzi prawnych, majacych
chronié przedsiebiorce przed
nieuczciwg konkurencjg

o Umacnianie sie przekonania
o bezkarnosci przedsiebiorcéw
i menedzeréw stosujacych
nieuczciwe praktyki na rynku.
Poczucie niesprawiedliwego
traktowania u przedsiebiorcow,
ktérzy starajg sie postepowad
etycznie

Rozpowszechnianie si¢ nieuczciwych praktyk
konkurencyjnych

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari.



oderwanych od zycia. A jeszcze (...) szkola nie ma na
tawke, na tablice, ze klub sportowy sie rozpada i trzeba
pomdc, to jest Pani troche rozdarta. Trudno sie wtedy
zachowac catkiem etycznie”.

Z niska jakoscig przywddztwa elit politycznych wia-
ze sie demoralizujacy przyklad zarzadzania przedsie-
biorstwami, pozostajacymi w sferze wplywow panstwa.
W wypowiedziach przewijajg sie dwa watki. Po pierw-
sze, znacznie czestsze w poréwnaniu z sektorem pry-
watnym lamanie standardéw etycznych w sektorze
przedsiebiorstw powigzanych z panstwem (protekcja
polityczna w obsadzaniu stanowisk, klikowosé, pomija-
nie kwalifikacyjnych kryteriéw w ocenie pracownikéw).
Po drugie, niekorzystny wplyw praktyk zarzadczych
charakterystycznych dla sektora przedsiebiorstw pan-
stwowych na proces ksztaltowania sie menedzerskiego
etosu w Polsce, opartego na poszanowaniu standardéw
etycznych 1 dobrych praktykach zarzadzania.

Dziedzictwo kulturowe i narodowy charalkter

~ wypowiedziach zaliczonych do kategorii
sdziedzictwo kulturowe i narodowy charak-
ter” dominujg trzy watki.

Brak wzorcéw i tradycji etycznego biznesu

W wielu wypowiedziach podkreslany jest brak
utrwalonego etosu etycznego menedzera/przedsiebior-
cy. Badani wskazujg na trzy elementy deficytu w tym
zakresie. Po pierwsze, brak w przekazie kulturowym
osobowych wzorcow etycznego przywddztwa w bizne-
sie, efektywnie oddzialujacych na postawy menedzerow
i przedsiebiorcéw. Méwi o tym dyrektor duzej agencji
reklamowej.

~W Polsce (...) takich bardzo doswiadczonych me-
nedzerow nie ma tak wielu, bo ten biznes w Polsce
istnieje, nie wiem, drugq dekade, tak, ale tego nie
mamy, plecdziesieciu lat takiego Spiewanego menedzer-
skiego podejscia, rzeczywiscie z wyznaczaniem jakichs
kierunkow. Przynajmniej mam takie przeswiadczenie,
ze to jest nadal taka klasa, ktéra (...) swdj dekalog
Jeszcze caly czas ustanawia i Ze (...) dopiero mamy
jedno pokolenie takich starszych menedzeréw, ktorzy
rzeczywiscie mogq byé jakims takim wyznacznikiem”.

Rozmoéwcy wymieniaja rézne przyczyny deficytu
osobowych wzoréw, przede wszystkim brak historycznej
cigglosci kapitalizmu i dramatyczne losy klasy przedsie-
biorcéw (skutki IT wojny $wiatowej, marginalizacja
przedsiebiorczoéei w okresie PRL). Wzorce, ktére sie
pojawiaja, maja charakter egzemplaryczny, a ich sila
oddzialywania jest ograniczona. Autor jednej z wypowie-
dzi przytacza przykiad Romana Kluski - przyklad etycz-
nej postawy, ktorego sile oddzialywania znacznie ogra-
nicza pesymistyczny moral historii tego przedsiebiorcy.

Po drugie, brak jest wzorcéow przedsigbiorczosci
zorientowanej na budowanie stabilnych firm, ktérych
podstawowa przestanka jest rozwdj oparty na warto-
§ciach, a nie realizacja krétkookresowych zyskow.
Prezes zarzadu firmy produkcyjnej sredniej wielkosci
opisuje, w jaki sposéb brak etycznych wzorcéw owo-
cuje destrukcyjna polityka kadrowa.

WMadrzy i godziwn, etyczni zarzadey nie sq poszukiwa-
ni w polskiej rzeczywistosci. Chyba dlatego, ze ten polski
kapitalizm jest miody. W zwiqzku z tym wlasciciele, kiorzy
decydujg o obsadzie, zazwyczaj dqzq do tego, zeby bqdz
to oszukiwaé swoich wspdlnikow, po prostu wyciqgaé dla
siebie wiecej niz inni, bqdZ tez wykorzystywaé plynne
przepisy podatkowe po to, zeby placic male podatki. (...)
Poza tym sq przekonani, (..) Ze zarzqdzanie nie jest

zadnq wartosciq, ani firma nie jest zadng wartoscig. Ty
wartosciq sq wlasne pienigdze. I w zwiqzku z tym te pie-
niqdze sq wazne, zeby byly szybko i bez wzgledu na to, co
tam sie w tej firmie bedzie dziato. W zwigzku z tym wolg
zatrudniaé osoby milode, ambitne, glodne tego, zeby zaist-
nie¢ w Zyciu spolecznym i wymuszajg na tych osobach po-
stepowanie niegodziwe 1 nieuczciwe”.

Po trzecie, brak jest utrwalonych proetycznych prze-
konan, bedacych podstawa etycznej przedsiebiorczosei
i zarzgdzania. Badani podkreslaja, ze przekonania tego
typu sa wynikiem kumulacji i miedzypokoleniowej
transmisji zbiorowych doswiadczen obu grup. Waznym
elementem jest przeswiadczenie, ze etycznosé w bizne-
sie wspiera wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa.
Brak tradycji poszanowania prawa i instytucji pan-
stwowych

Wady systemu prawa postrzegane sa przez ponad
41,5% badanych (obie grupy) jako przeszkoda proetycz-
nych zmian w polskich przedsiebiorstwach. Skutki
ztego prawa nakladaja sie na tradycje destrukeji au-
torytetu panistwa i prawa.

#Sp0oséb tlumaczenia sobie i pogodzenia tego dysonan-
su [pomiedzy etyks a prawem - przyp. JS] jest, wydoje
mi sie, dos¢ powszechny w Polsce i uzasadniony mocno
historycznie. (...) Przepisy prawne, zwlaszcza w sferze
gospodarcze] z zalozenia nie majg walory etycznego, tylko
sq wynikiem opresji paristwa, glupoty urzednikow etc.,
ete. Tu widaé na wielu, wielu polach po epoce komuni-
zmu, ze nie ma (...) takiego naturalnego poszanowanic
prawa, tak? Jest zakorzenione jakies przekonanie o tym,
ze jesli chodzi na przyklad o nieplacenie podatkow, to
nie jest grzechem. I spotkalem sie wielokrotnie z mene-
dzerami czy biznesmenami, ktérzy w ten sposéb wilasnie
startowali, tak? [dyrektor dziatu badan, FMCG].
Polska mentalnoéé - charakter narodowy Pola-
kéw

Kategoria zawiera wypowiedzi, w ktorych badani
wskazujg na inne trwale cechy i orientacje Polakéw.
Respondenci wymieniaja dwie grupy cech.

Pierwsza - tolerancja wobec nieetycznych zacho-
wan. Jak méwi b2-letni prezes zarzadu firmy medycz-
nej $redniej wielkosci:

wJezell my tolerujemy pijanych kierowcow, kiorzy jezdzq,
(...) to ct pyani kierowcy bedq jezdzicé. Jezeli my tolerujermny
nieuczciwe firmy, (...) to te nieuczciwe firmy bedqg’.

Druga - cwaniactwo, autorytaryzm, sklonnosé do
anonimowego traktowania innych ludzi, ale tez fantazja
i upodobanie do odrzucania sprawdzonych rozwigzan.

,Czynniki kulturowe (...) u nas sq (...) bardzo silne,
tez powodujg mozliwosé zaklocen. (...) Religia, zaszlosct
historyczne, (...) tradycje cwaniactwa, wlasnie cwaniac-
two to jest pierwsza nasza negatywna cecha” [wtasciciel
firmy spedycyjnejl.

Analiza proporcji watkéw poruszanych przez re-
spondentéw w obu badanych grupach ujawnia intere-
sujaca réznice. Wszystkie wypowiedzi, wskazujace
bariery etycznosci w sferze tradycji polskiego kapita-
lizmu, sg wypowiedziami menedzeréw. Przedsiebiorcy
wymieniajg wytacznie czynniki zaklasyfikowane jako
,pozostale czynniki kulturowe” (tabela 3).

Edukacja i media

tej grupie przyczyn respondenci wskazujg brak
wlasciwej dzialalnosci edukacyjnej i wycho-
wawczej powolanych do tego instytucji (przede
wszystkim Kosciola i szkoly). Wynikiem jest niski po-
ziom wiedzy etycznej, szczegélnie wérdd ludzi miodych.




Czynniki kulturowe zwigzane z tradycjami polskiego
industrializmu: )

e brak kulturowych wzorcéw przywédztwa w zarzadzaniu

i przedsiebiorczosci

e brak tradycji stabilnej przedsiebiorczosci, zorientowanej na
rozwdj przedsiebiorstw oparty na wartosciach

Podsumowamnie

czestnicy badania
dostrzegajg rézno-
rakie bariery etycz
nego zarzadzania zardwno
wewnatrz, jak 1 na zewngtrz
przedsiebiorstwa. Najczesciej
wskazywana zewnetrzng
przeszkoda w poprawie

0/28

Pozostale czynniki kulturowe:

e brak poszanowania prawa i panstwa wynikajacy z
historycznych uwarunkowan

e polska mentalnosé (charakter narodowy)

etycznego poziomu zarzadza-
nia sg wady prawa i instytu-
¢ji panstwowych (przedsie-
biorcy) oraz wady prawa

6/37 6/28

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badani (liczba z prawej strony

ukogénika okresla liczebnos¢ zbioru wywiadéw).

O negatywny wplyw na poziom etycznosci przedsie-
biorstw sa obwiniane takze srodki masowego przekazu.

Rozméwey przypisuja mediom szczegélng role
w procesie ksztaltowania norm i postaw waznych dla
zycia zbiorowego. W zwigzku z komercyjnym nastawie-
niem $rodkéw masowego przekazu, problematyka ety-
ki w zarzadzaniu i przedsiebiorczosci jest w mediach
rzadko poruszana, nie sg propagowane pozytywne
przyktady. Brak jest misyjnych intencji srodowisk zwia-
zanych z mediami. Przeciwnie, media majg negatywny
wplyw na standardy zycia publicznego. Badani mdéwig
0 pogoni za sensacjg, instrumentalnym traktowaniu
etyki, zacieraniu granic pomiedzy tym, co moralne
i tym, co niemoralne. Wskazywane sa przyklady nie-
moralnych zachowan politykéw i przedsiebiorcow,
przedstawiane przez media bez dbalosci o podtrzyma-
nie standardéw zycia publicznego.

Pojawia sie takze watek kreowania negatywnego
wizerunku przedsigbiorcy.

»Trzeba tych dobrych wzorcow, (...) trzeba o tym
mowié, trzeba edukowac spoleczeristwo. Rozpoczynajge
od telewizji, prasy, radia (..), prawda? Tu nikt sam
w pojedynke nic tu nie zrobi, to jest wysilek calego
spoleczeristwa. (...) Rola (...) wlasnie srodkéw masowe-
go przekazu jest okropna. (...) Przedsiebiorca nie jest
obywatelem godnym szacunku, tylko jest wrogiem pu-
blicznym. I to wladza to deklaruje, $rodki masowego
przekazu to podtrzymujg t w zwigzku z tym jest tak,
jak jest. Kazdy zazdrosci szmalu, prawda? Ale (...)
macha rekqg, bo i tak ,ukradziony”, prawda?” [wlasci-
ciel firmy spedycyjne;j].

W kilku wypowiedziach przewija sie¢ motyw nieod-
powiedzialnych atakéw srodkéw masowego przekazu
na przedsiebiorcéw 1 ich firmy. Jeden z badanych
moéwi nawet o dyskryminacji firm, ktore starajg sie
stosowaé etyczne standardy.

LU nas w kraju do sie niestety zauwazyé, ze jesli ktos
prébuje wprowadzi¢ etyczne metody zarzqdzania, prowa-
dzi firme etycznie, realizuje kontrakty etycznie, to jest od
razu narazony na atak, na negatywny PR. Wiasnie
poprzez naszq prase, poprzez swoich konkurentéw na
rynku, poprzez takie srodowiska, ktére nie rozumiejq,
dlaczego mozna zrobié jakis biznes bez placenia pod
stolem. (...) I to jest bardzo trudne, bo w takich przypad-
kach po prostu imie firmy jest oczerniane, a zrobié nie
mozna nic. Jedyne wyjscie, to jest tylko dalej prowadzi¢
firme w taki sposob, w jaki sie prowadzilo, czyli etycznie.
(..) W stosunku do takiej firmy jest wieczne podejrzenie:
niemozliwe, ze on to zrobil uczciwie” [dyrektor handlowy
duzej firmy produkeyjnej].

1 brak proetycznych tradycji
prowadzenia biznesu (mene-
dzerowie). Obie grupy pod-
kreélajg réwniez negatywne
znaczenie niestabilnosci warunkéw ekonomicznych,
a takze uksztaltowanych lokalnie ,nieetycznych” norm
prowadzenia biznesu.

Badani wskazujg na brak spdmosci i niestabilnosé
prawa oraz nadmiar regulacji w obszarze dzialalnosci
gospodarczej. Wymieniane sg takze bledne rozwigzania
prawne, ktére zmuszaja zarzadzajacych do omijania lub
lamania przepiséw prawa. Zle prawo uruchamia, w prze-
konaniu badanych, rézne mechanizmy przyczynowo-
-skutkowe, ktére blokujg mozliwosci poprawy etycznego
poziomu zarzgdzania. Respondenci wskazuja na utrwa-
lanie sie 1 uprawomocnienie praktyk poszukiwania luk

w prawie, upadek prestizu prawa, demorahzaqe praco-
dawcéw i pracownikéw, rozpowszechnianie si¢ nieuczci-
wych praktyk konkurencyjnych.

dr Jerzy Szczupaczynski
Uniwersytet Warszawski
Szkola Wyzsza Psychologii Spotecznej w Warszawie
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» Badania zostaly zrealizowane w ramach projektu badawczego
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nauke w latach 2008-2010 (projekty badawcze N N116 1240
35 oraz 2836/02/E-560/5/2009).

9 Postrzeganie wad prawa w kategoriach barier etycznosci w za-
rzadzaniu zostalo potwierdzone na podstawie wynikéw wezesniej
przeprowadzonych badani kierownikéw liniowych, opartych na
technice zdarzen krytycznych (Critical Incident Technique). Por.
J. SZCZUPACZYNSKI, Rola standardsw etycznych w kierowaniu
zespolem, ,Olympus” nr 8(7)/2008, s. 88-106.

Summary

The aim of the article is to present the obstacles on the way to
ethical management, which are embedded in environmental
factors, as perceived by managers and entrepreneurs. Research
material has been collected as a part of a research grant fi-
nanced by the Ministry of Science and Higher Education in
2008-2010. The analysis was based on a sample of interviews
with 65 CEOs and entrepreneurs. As far as the environmental
factors were concerned, the main obstacles to ethical manage-
ment were: deficiencies in law, low quality of political leadership,
lack of patterns and tradition of ethical business in Poland, lack
of observance of the law, and absence of proper educational
activities on the side of institutions appointed.



Przepiywy pieniezne
w ocenie efektywnosci inwestycji
= wspoiczesne podejscie

Aneta Szostek

Wprowadzenie

nwestycje wiaza sie z biezacym wydatkowa-
niem kapitalu w celu osiggniecia w przysziosci
q zamlerzonych korzyéci. Ocena efektywnosci za-
angazowama kapltaiu w dzialalnosé inwestycyjng wyma-
ga oszacowania przyrostowych przeplywow pienieznych?
(incremental cash flow). Uwarunkowania wspoélczesnej
rzeczywistosci biznesowej, w jakiej przebiega proces in-
Westycyjny, wymagaja odmiennego niz dotychczas spoj-
rzenia na rachunek efektywnosei inwestycji. To nowe
spojrzenie wynika z szerszego postrzegania kategorii ko-
rzysci uzyskiwanych z inwestycji. Wspédlczesny rachunek
efektywnosci inwestycji powinien uwzgledniaé nie tylko
korzysci komercyjne (dochodowe), ale réwniez korzysci
spoleczne, ktére nabierajg coraz wazniejszego znaczenia
dla powodzenia planowanych projektéw inwestycyjnych.
Jest to konsekwencja zmiany priorytetéw polityki przed-
siebiorstw ukierunkowanych na spoleczna odpowiedzial-
noéé biznesu (Corporate Social Responsibility, CSR).
Spotecznie odpowiedzialny biznes to dobrowolna strate-
gla przedsicbiorstwa, uwzgledniajaca spoleczne, etyczne
i ekologiczne aspekty w dzialalnosci gospodarczej oraz
w relacjach z interesariuszami (m.in. z pracownikami,
klientami, akcjonariuszami, dostawcami, spolecznoécia
lokalng)?. Spoleczna odpowiedzialno$é przedsigbiorstw
przejawia sie w uwzglqdnianiu w swoich dziataniach po-
htykl ZrOWnowazonego rozwoju gospodarczego (zaspoka—
janie biezacych potrzeb w taki sposéb, aby nie umniej-
szaé szans przyszlych pokolen na ich zaspokajanie) oraz
w dazeniu do osiggania réwnowagi miedzy efektywno-
§cig dzialania a interesem spolecznym.

Wispdlczesny rachunek efektywnosci inwestycji przed-
siebiorstw zorientowanych spolecznie musi zatem uwzgled-
niaé¢ przygotowanie odpowiedniego zestawu danych i na
ich podstawie sporzadzenie oceny oplacalnosci inwestycji,
ktéra bedzie uwzglednia¢ zaréwno korzysci komercyjne
jak 1 spoleczne nastepnie sporzadzenie anahzy poziomu
ryzyka zwiazanego z realizacja inwestycji i, oparte na tych
analizach, podjecie decyzji inwestycyjnej.

Rachunek efelkiywnosci inwestycji
w ujeciu komercyjnym

zacowanie inwestycyjnych przeplywéw pieniez-
nych w rachunku efektywnosm inwestycji pole-
- gana wyznaczeniu réznicy miedzy wszystkimi
wplywami i wydatkann z inwestycji w poszczegolnych
przedzialach okresu zycia projektu. Rozlozenie w czasie
okreslonych elementéw przeplywéw pienieznych uzalez-
nione jest wiec od sposobu przebiegu cyklu rozwojowe-
go projektu inwestycyjnego®:

@® przeplywy pieniezne fazy przygotowawczo-realizacyj-
nej to wydatki na naklady inicjujace, obejmujace nakta-
dy na srodki trwale i warto$ci niematerialne i prawne,

naklady przedrealizacyjne oraz na utworzenie niezbedne-
go kapitatu obrotowego;

@ przeplywy pieniezne fazy eksploatacyjnej obejmujg prze-
plywy operacyjne projektu (efekty), wydatki o charakterze
odtworzeniowo-modernizacyjnym oraz wydatki lub wplywy
zwigzane ze zmiang kapitalu obrotowego netto;

@ przeplywy pieniezne fazy likwidacyjnej projektu obej-
muja wplywy lub wydatki zwigzane z wyliczang wartoscig
rezydualna,

Tak opracowane inwestycyjne przeplywy pienieine
nalezy zdyskontowad przy uzyciu odpowiedniej stopy dys-
kontowej. Stopa dyskontowa w rachunku efektywnosci in-
westycji definiowana jest jako oczekiwana przez inwestora
minimalna stopa zwrotu z inwestycji. Zaangazowanie ka-
pitatu w realizacje inwestycji powoduje koniecznosé spel-
nienia warunku brzegowego, wynikajgcego z oczekiwania
przez dawce kapitalu granicznej [miﬂjma]nej) stopy zysku
z tego kapltalu przy akceptowanym przez niego poziomie
ryzyka, pomze] ktorej nie oplaca sie inwestowad.

7 uwagi na fakt, ze sposéb oszacowania inwestycyj-
nych przeplywéw pienieznych wymaga odpowiedniego
dopasowania sposobu wyznaczenia stopy dyskontowe;j,
ktéra jest pochodng kosztu kapitalu, mozna wyréznié
trzy metody kalkulacji¥:

@® kalkulacje przeplywéw pienieznych dla przedsie-
biorstwa FCFF (Free Cash Flow to Firm),

@ kalkulacje przeplywéw pienieznych dla wiascicieli
FCFE (Free Cash Flow to Equity),

® kalkulacje przeplywéw pienieznych metoda skorygo-
wanej wartosci biezacej APV (Adjusted Present Value).

Kalkulacja przeplywéw pienieZnych
dla przedsiebiorstwa (FCFF)

Podstawowg, zasadg metody FCFF jest dokonywanie
oceny z punktu widzenia wszystkich partneréw (dawcow
kapitatu) wspéifinansujacych realizacje projektu inwesty-
cyjnego. Oznacza to, ze w tabeli przeptywéw gotdéwko-
wych nie uwzglednia sie ani wpltywéw wynikajacych z po-
zyskania kapitalu obcego (zaciagniecia kredytu, emisji
obligacji itp.), ani wydatkéw zwigzanych ze splatg tego
kapitatu oraz z jego kosztami (odsetki od kredytu, obliga-
cji itp.). Tak oszacowane przeplywy pieniezne dyskontuje
sie stopa dyskontowsg wyliczong, jako Sredniowazony koszt
kapitatu (Weighted Average Cost of Capital - WACC).
Skoro wiec odsetki i dywidendy nie sa uwzglednione
w przeplywach pienieznych, powinny znalezé swéj wyraz
w $redniowazonym koszcie kapitalu.

Obciazenia finansowe, wynikajace z uzytkowania
kapitalu obcego, stanowig koszty uzyskania przychodu,
jesli zatem nie zostaly uwzglednione w przeplywach
pienieznych, to prowadzi to do wyliczenia zawyzonej
warto$ci podatku dochodowego. Odpowiednio zatem
stopa dyskontowa wyliczona dla takich przeplywéw po-
winna zawieraé efekt tarczy podatkowej. Mozna réwniez
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W pierwszym etapie nalezy wyzna-
czyé wartosé NPV projektu inwesty-
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on finansowany kapitalem wlasnym.
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Oznacza to, ze w kalkulacji przeplywéw
pienieznych sg uwzgledniane wszystkie
naklady inwestycyjne, ale nieuwzgled-
niane s obce Zrddla finansowania
projektu. Natomiast tak skalkulowane
przepltywy pieniezne sa dyskontowane
stopa dyskontowsa odzwierciedlajaca
koszt kapitalu wlasnego.

Drugi etap obejmuje wyliczenie
wartosci korekt wynikajacych z finan-
sowania projektu kapitalem pocho-

-
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3 finansowania inwestycji

dzacym ze zrédel zewnetrznych. Naj-
wiekszy wplyw na warto$é strumienia
pienieznego, stuzacego do wyliczenia

(-) przeplywy pieniezne uwzgledniane w kalkulacji z minusem - wydatki;
(+) przeplywy pieniezne uwzgledniane w kalkulacji z plusem - wplywy.

Schemat 1. Zalozenia metody FCFF
Zrédlo: opracowanie wlasne.

zastosowaé inny wariant, tzn. mimo nieuwzgledniania
w przeplywach pienieznych kosztu kapitatu obcego, sko-
rygowa¢ podatek dochodowy o efekt tarczy podatkowej,
ale wtedy $redniowazony koszt kapitalu nie powinien
uwzgledniaé tego efektu.

Zalozenia dotyczace kalkulacji inwestycyjnych prze-
plywéw pienieznych dla przedsiebiorstwa oraz szaco-
wania odpowiedniej dla nich stopy dyskontowej pre-
zentuje schemat 1.

Kalkulacja przepfiywow pienieznych
dia wiasecicieli (FCFE)

Kalkulacja przeplywéw pienieznych z perspektywy
wlasciciela odzwierciedla wplywy i wydatki bezposrednio
wynikajace z zaangazowania jego kapitalu. Takie zato-
zenie powoduje przede wszystkim szacowanie poczat-
kowych nakltadéw inwestycyjnych odmiennie niz w me-
todzie FCFF. A mianowicie, do kalkulacji wliczane sg
tylko te naklady, ktére pochodzg ze $rodkéw wlasnych
inwestora, natomiast naklady ze srodkéw kredytodaw-
cow sg uwzgledniane w przeptywach (z minusem) dopie-
ro w chwili dokonania splat kredytu.

W metodzie FCFE wplywy i wydatki wynikajace
z pozyskania kapitalu obcego sg uwzgledniane wtedy,
kiedy faktycznie zostaly poniesione, np. wplyw kwoty
kredytu w momencie jej przelania przez bank na rachu-
nek podmiotu realizujacego projekt, wydatki w momen-
cie dokonywania splat rat kapitalowych i odsetkowych
wraz 7z wynikajacymi z tego tytulu korzysciami podat-
kowymi. Ten sposéb kalkulacji przeplywdéw pienieznych
daje pelny obraz plynnosci finansowej projektu.

Dokonujac kalkulacji przeplywéw pienieznych ta
metoda, nalezy w celu zdyskontowania tychze prze-
plywéw uwzglednié¢ wymagang przez inwestora stope
zwrotu z kapitalu wlasnego.

Zalozenia metody FCFE oraz sposobu szacowania
odpowiedniej dla niej stopy dyskontowe] przedstawia
schemat 2.

Kalkulacja przepfywdw pienieznych
metodyg skorygowanej wartosci netto (APV)

Metoda skorygowanej wartosci netto zaklada dwa
etapy kalkulacji inwestycyjnych przeplywéw pieniez-
nych.

korekt, maja zazwyczaj oszczednosci
(wliczane ze znakiem plus) w podatku
dochodowym wynikajace z mozliwo-
$ci odliczenia od dochodu (podstawy
do opodatkowania) kosztéw odsetko-
wych zwiazanych z finansowaniem inwestycji kapitalem
obcym, ale w kalkulacji tej warto$ci nalezy réwniez
uwzgledni¢ koszty (wliczane z minusem) pozyskania
dlugu (np. wydatki zwigzane z przygotowaniem emisji
obligacji). Oszacowane strumienie korekt wynikajacych
z finansowania dlugiem sg dyskontowane w momencie
rozpoczecia inwestycji stopa kosztu kapitatu obcego.
Koncowa wartosé APV jest sumg wartosci aktualnej
projektu finansowanego wylacznie kapitalem wtasnym
oraz biezacej wartodci korekt wynikajgcych z finansowa-
nia kapitalem obcym. Jesli projekt jest finansowany ka-
pitatem wlasnym zewnetrznym (np. poprzez emisje ak-
cji), to koszty pozyskania tego kapitalu powinny zostaé
odliczone od pierwotnej wartoéci APV, gdyz moment ich
poniesienia jest zgodny z momentem, na ktéry zostata
wyliczona wartos¢ APV. Schemat 3 prezentuje zalozenia
metody APV i odpowiadajacej jej stopy dyskontowej.

Rachunek efektywnosci inwestycji
w ujeciu spotecznym
B,

~ cena inwestycji spolecznych wymaga w pierw-

szej kolejnosci identyfikacji podstawowych
grup spotecznych, bedacych uczestnikami da-
nej inwestycji, a nastepnie zostaje wprowadzona ocena
kosztow 1 korzysci dotyczacych kazdego uczestnika inwe-
stycji. Jedng z najczesciej wykorzystywanych w prakty-
ce metod oceny optacalnodci spotecznych przedsiewzieé
inwestycyjnych jest analiza kosztéw i korzysci (Cost-Be-
nefit Analysis — CBA)®,

Korzysci spoleczne nalezy definiowad jako pozytywne
efekty spoleczne, wynikajace z realizacji spolecznego pro-
jektu inwestycyjnego, dotyczace np. osiagnietych oszczed-
noéci w zakresie wydatkéw spotecznych, dodatkowych
dochoddéw czy tez nieponoszenia dodatkowych kosztow,
a przez koszty - ujemne konsekwencje realizacji przed-
siewziecia inwestycyjnego (w tym koniecznosé sfinanso-
wania dodatkowych nakltadéw) oraz jego funkcjonowania.

Oszacowanie wartosci uwzglednianych w CBA
oznacza, ze poszczegélne kategorie kosztéw i korzysci
musza zostaé wyrazone w pienigdzu. Ich pomiar po-
winno rozpoczaé okreslenie perspektywy, ktora bedzie
decydowaé o zakresie uwzglednianych efektéw spolecz-
nych. Perspektywa ta bedzie w duzej mierze uzaleznio-
na od zakresu oddzialywania przedsiewziecia. Mozna
zatem uwzgledniaé efekty w perspektywie globalnej,

?
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jace na bezposrednim pomiarze
np. poprzez metode pytan otwar-
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za do okreslenia wielkosci sklon-
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nos¢ i kosztochlonnosé.
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wykorzystuje juz istniejace szacunki

zaangazowanego w.dang inwestycje
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} cen dualnych. Szacowaniem kosz

() przeplywy pieniezne uwzgledniane w kalkulacji z minusem - wydatki;
(+) przeplywy pieniezne uwzgledniane w kalkulacji z plusem - wplywy.

Schemat 2. Zalozenia metody FCFE
Zrédlo: opracowanie wlasne.

narodowej (krajowej), regionalnej lub lokalnej. W ko-
lejnym kroku nalezy efekty inwestycji spolecznej skla-
syfikowaé w kategoriach ,koszt” lub ,korzysé” poprzez
sporzadzenie listy ich fizycznych charakterystyk. Przy
czym nalezy uwzglednia¢ (ilosciowo) nie tylko bezpo-
$rednie efekty, ale rowniez posrednie, czyli majace
wplyw nie tylko na konsumentéw produktu danej in-
westycji, ale i na osoby trzecie (tzw. spillovers)®. Po-
miar kosztéw 1 korzysci efektéw spolecznych inwestycji
koniczy ich wycena pieniezna. Dokonuje sie tego przy
wykorzystaniu tzw. cen dualnych (shadow prices). Cena
dualna jest indykatorem kosztoéw projektu i/lub ko-
rzyéci projektu (mierzonych jako warto$é produktéw,
uslug dostarczanych przez projekt) z punktu widzenia
gospodarki jako calosci”.

Szacowanie cen dualnych nie jest latwe, ale mozna
w tym celu wykorzystac kilka podejsé. Najczesciej stoso-
wane to szacowanie na podstawie®: ® obserwacji prefe-
rencji @ badan reprezentatywnych @ Zrédet wtérnych.

Szacowanie korzysci i kosztéw na podstawie
obserwacji preferencji dotyczy dobra, dla ktérego nie
istnieje rynek, ale mozna zaobserwowaé pewne prefe-
rencje ludzi oraz sktonno$é do zaplaty bez koniecznoéci
pytania ich o to. W tym celu wykorzystuje sie wiele
réznych sposobdéw bazujacych na réznego rodzaju ana-
logiach. Na przyktad moze to by¢ analogia rynkowa,
ktéra jest wykorzystywana dla dobr majacych aspekt
spoleczny i sg réwniez dostarczane przez sektor pry-
watny, np. edukacja, opieka zdrowotna, obiekty rekre-
acyjne. Na przyklad odniesieniem do wartosei czasu
wolnego jest rynek pracy i stawka godzinowa placy.
Czy tez czesto krytykowana wycena zycia ludzkiego
przez pryzmat utraconych zarobkéw, ceny zwickszenia
bezpieczenstwa czy rynkowej sily roboczej. Szacowanie
efektow spolecznych na podstawie obserwacji preferen-
cji wykorzystuje réwniez metode naktadu posredniego,
metode wyceny aktywu, ceny hedonicznej, kosztéw po-
drézy i wydatkéw obronnych.

Ocene cen dualnych na podstawie badan re-
prezentatywnych wykorzystuje sie w przypadku, gdy
produkt lub usluga z realizacji inwestycji nie znajduja
precedensu w przesziosci (np. gdy efektem inwestycji

zycia 1 czasu, kosztéw zanieczysz-
czen wody i powietrza itp. zajmo-
walo sie juz wielu analitykéw na $wiecie, a wyniki ich
badan zostaly opublikowane”. Proces wykorzystania da-
nych wtérnych nazywany jest transferem korzysci (benefit
transfer) lub transferem informacji (information transfer).

Spoleczno-ekonomiczne efekty inwestycji wymagaja
zdyskontowania spoteczng stopa dyskonta, ktéra po-
winna uwzgledniaé spoleczny koszt kapitalu. Spotecz-
na stopa dyskonta powinna obejmowaé oczekiwania
dawcow kapitalu, jak i rozbiezne postawy beneficjen-
téw badanego projektu. W przypadku, gdy efekty spo-
leczne sg uzyskiwane przez inwestoréw prywatnych,
stopa dyskontowa jest réwna oczekiwanej stopie zwro-
tu z inwestycji komercyjnej'”?.

Rachunek efektywnosci inwestycji
realizowanej za granicag

cena efektywnosci inwestycji zagranicznych, po-
dobnie jak ocena inwestycji na rynku lokalnym,
. skupia sie na oszacowaniu przyrostowych prze-
plywéw pienieznych generowanych przez projekt. Nalezy
jednak uwzglednié wiele czynnikéw charakterystycznych
wylacznie dla dzialan na arenie miedzynarodowej. Zwia-
zane sg one m.in. z brakiem stabilnosci kurséw walut,
z r6znymi poziomami stép procentowych 1 inflacji wyste-
pujacymi w réznych krajach'®,

Zagraniczne projekty inwestycyjne moga byé ana-
lizowane na dwdch poziomach - przyrostowych stru-
mieni pienieznych samego projektu 1 przyrostowych
strumieni dostepnych firmie macierzystej. Jesli nie
wystepuja ograniczenia w transferze kapitalu, wartosé
dla korporacji tworzg strumienie pieniezne dostepne
centrali, w przeciwnym przypadku inwestor moze reali-
zowaé dochody z inwestycji poprzez'®:
dywidende,
oplaty za zarzadzanie i oplaty licencyjne'®,
raty splat udzielonych pozyczek,
transakcje zagraniczne handlu wigzanego,
inne kanaly transferu.

Rachunek efektywnosci inwestycji zagranicznej przy-
sparza wielu probleméw. Oprécz trudnosci zwiazanych
z ograniczeniem wymienialnosci walut w kraju loka-
ty, sposobem wyceny aportéw rzeczowych, wahaniami
kurséw walut itp., wystepuja takze niejasnosci co do
kolejnosci kalkulacji niezbednych zmiennych rachun-
ku efektywnosci inwestycji zagranicznej. Najczesciej
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Schemat 3. Zalozenia metody APV
Zrédlo: opracowanie wlasne.

postuluje sie jednak, aby w pierwszej kolejnosci okre-
§lié przyszle przeplywy pieniezne netto (opodatkowane)
w ujeciu nominalnym w walucie lokalnej. Nastepnie
przeliczy¢ przeplywy na walute kraju inwestora zgodnie
z prognozowanymi kursami walut (wymaga to uwzgled-
nienia przyszlych kurséw walut dla wszystkich lat ho-
ryzontu oceny). Na koniec obliczyé wartosé obecng dla
wlasciwej nominalnej, skorygowanej o ryzyko stopy dys-
kontowej (WACC) firmy macierzystej'¥.

Podsumowanie

easumujac, nalezy stwierdzié, ze zardéwno
w teorii, jak 1 w praktyce dokonuje sie rozwdj
. metodyki oceny efektywnosci inwestycji przed-
siebiorstw. Wzrastajgca wrazliwosé przedsiebiorstw na
potrzeby spoleczne i ekologiczne rodzi koniecznos$é po-
dejmowania analiz efektéw spotecznych towarzyszacych
projektom komercyjnym. Réwniez coraz wieksze tempo
internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw wymusza
doskonalenie metod oceny inwestycji realizowanych
za granicg. Zaréwno w sferze projektéw spolecznych,
jak i inwestycji zagranicznych nalezy nadal poszukiwad
coraz bardziej wyrafinowanych metod oceny, umozli-
wiajacych uwzglednienie szerokiego spektrum bardzo
zréznicowanych czynnikéw sukcesu tych przedsiewzied.

dr Aneta Szdstek

Katedra Inwestycji i Nieruchomosci
Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika
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Summary

The article presents fundamental methodology principles
concerning appraisal of investment cash flow in new econo-
mic conditions. In terms of both social and foreign projects
methods of investment appraisal are not perfect and we sho-
uld pursue more and more sophisticated methods of appra-
isal that would enable to include a wide spectrum of very
diverse success factors concerning these projects.



Model controllingu na przyktadzie
przedsiebiorstwa budowlanego

Ervk Gltodzinski

Wprowadzenie

B,

worzac i popularyzujac teorie naukowe, badacze
bardzo czesto postugujy sie pewnymi zalozenia-
mi upraszczajacymi rzeczywisto$é. Ich celem
jest przede wszystkim: uchwycenie i objagnienie podstawo-
wych zaleznosci wystepujacych miedzy badanym obiektem
a otoczeniem zewnetrznym, wyeksponowanie najwazniej-
szych elementéw badanego obiektu i istniejacych miedzy
nimi relacji. W ten sposéb mozliwe staje sie stworzenie
uproszczonego obrazu rzeczywistosci. Uproszezony obraz
rzeczywistosci gospodarczej mozna przedstawié za pomo-
cg modelu: ekonomicznego, finansowego, organizacyjnego
itp.Y. Wielu badaczy wskazuje na duze znaczenie tej me-
tody prezentacji. ,Postugiwanie sie modelami w ekonomii
jest absolutng koniecznoécia, gdy dokladny opis nawet
stosunkowo niewielkiego fragmentu okreslonej rzeczywi-
stosci gospodarczej jest, w gruncie rzeczy, niemozliwy”?.

Modele w naukach o zarzadzaniu, ktére bliskie sa
modelom teorii ekonomii, przyjmujg zazwyczaj postaé
modelj konceptualnych. Prezentuja one pewne rozwia-
zania o charakterze organizacyjnym, choé nie tylko.
Przedstawmja przedmlot lub podmiot modelowania,
najczescie] w formie opisowej, w odrdznieniu od nauk
technicznych, gdzie mamy do czynienia z modelam1
materialnymi (obiektowymi).

Celem artykutu jest prezentacja wybranych aspektow
modelowania w zarzadzaniu. Aby lepiej zrozumieé ten
proces, podjeto prébe zdefiniowania modelu controllin-
gu dla grupy przedsiebiorstw budowlano-montazowych.
Przy jego budowie przyjeto zalozenie, ze powinien on
mieé charakter uniwersalny dla podmiotéw zaliczanych
do sekcji F' Polskiej Klasyfikacji Dzialalnos$ci® (Budow-
nictwo). Przy jego opracowywaniu uwzgledniono jednak
najlepsze, zdaniem autora, rozwigzania stosowane w réz-
nych organizacjach tej branzy.

Modelowanie w zarzadzaniu

odelowanie jako teoria naukowa rozwinelo sie
przede wszystkim w naukach technicznych. Na-
stepnie zaczeto je wykorzystywaé m.in. w eko-
nomii, skad czeSciowo zostalo zaadaptowane do rozwia-
zywania zlozonych probleméw zwigzanych z funkcjonowa-
niem organizacji. Definiujac modele w naukach o zarza-
dzaniu, nalezy odnosié¢ sie nie tylko do ich przedmiotu,
ale réwniez i podmiotu badawczego.

Podmiotem badawczym sg organizacje funkCJonu]q—
ce na rynku. Nalezq do nich: instytucje rzadowe i sa-
morzadowe, organizacje non-profit, przedsiebiorstwa.
Kazda z wymienionych organizacji (jako grupa), a tym
bardziej indywidualnie analizowany podmiot, ma od-
mienne cele funkcjonowania i charakteryzuje sie okre-
§long specyfika dzialania.

Przedmiotem badawczym w naukach o zarzgdza-
niu moga byé: systemy lub struktury (w tym tworzace

organizacje), procesy lub inne przedsiewziecia, np. pro-
jekty?. Sg to obiekty trudne do odwzorowania (modelo-
wania) ze wzgledu na znaczng zlozonogé czy specyflke
funkcjonowania. Wydaje sie jednak, ze mimo pewnej
niedokladnoéci w odwzorowaniu, modele utatwiajg ana-
lize rzeczywistosci gospodarczej; sprawiaja, ze praktycy
biznesowi, stajgc przed problemami o charakterze eko-
nomicznym lub organizacyjnym, majg drogowskaz, jak
postepowad, na co zwrécié szczegdlng uwage. W ten
spos6b mogg uniknaé niejednej btednej decyzji.

Do podstawowych narzedzi modelowania mozna
zaliczyé:

@ jezyk i1 forme prezentacji (opis slowny, elementy
graficzne, formuly matematyczne, finansowe czy sta-
tystyczne),

@® sposob przygotowania informacji (wiedza dotyczaca
modelowanego obiektu, narzedzia wykorzystywane do
zbierania danych i ich przetwarzania w informacje),

® zasady projektowania modeli.

Wsréd narzedzi modelowania szczegdlng role od-
grywaja zasady projektowania. Zgodnie z nimi mo-
del powinien uwzgledniaé wszystkie najwazniejsze
elementy badanego obiektu oraz wskazywaé zasady
]ego funkcjonowania. Wymaga sig, aby prezentowal
je w sposob uproszczony i mozliwie uogdlniony, ale
zarazem réwniez czytelny dla przyszlego uzytkownika.

Budowa modelu jest najczesciej etapem przygoto-
wania wdrozenia innowacji do eksploatacji, co ideowo
zostalo przedstawione na rysunku 1.

Waznym etapem takiego dzialania jest testowanie
modelu. Polegaé ono moze zaréwno na teoretycznej ana-
lizie przyjetych zalozen, ponownym zbadaniu logiczno-
éci ulozenia elementéw modelu 1 wystepujacych miedzy
nimi zwigzkéw, jak réwniez na weryfikacji funkcjonowa-
nia modelu w warunkach rzeczywistych®. Model pozwala
analizowaé funkcjonowanie zaréwno calosci obiektu ba-
dawczego (np. systemu controllingu), jak i jego elemen-
tow strukturalnych. Analiza zmian stanu elementéw mo-
delu powinna obejmowaé zardéwno czynniki egzogeniczne
(zewnetrzne w stosunku do elementéw modelu), jak i en-
dogeniczne (skladowe elementy badanego obiektu).

Zbudowany i przetestowany model zwieksza prawdo-
podobienstwo osiggniecia sukcesu wykorzystania obiektu
badawczego w fazie eksploatacji. Sukces ten w przypadku
problematyki zarzadzania jest czesto niematerialny, ma
charakter jakosciowy, niejednokrotnie trudny do wskaza-
nia i wyodrebnienia z otoczenia. Wplywa to na trudnosci
w jego pomiarze. Przykiadem moze by¢ wdrozenie modelu
controllingu. Za sukces tego przedsiewziecia powinno sie
uznaé sprawne wspomaganie podejmowania bardziej ra-
cjonalnych decyzji, co osiaga sie poprzez dostarczenie
wlasciwych danych i informacji, zmniejszajacych poziom
niepewnosci i ryzyka dzialania decydenta. Ocena, czy
system controllingu spelnil swoje funkcje, jest w gléwnej
mierze subiektywnym wynikiem analizy kadry kierow-
nicze;j.
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Rys. 1. Algorytm tworzenia innowacji z wyko-
rzystaniem modelowania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wydaje sie, ze model w naukach o zarzadzaniu po-
winien:
® okreslaé gtéwne elementy skladowe, ktérymi moga
by¢ dziatania, przedmioty i podmioty dzialania, efekty
dzialan;
® prezentowaé zaleznosci miedzy poszczegdlnymi ele-
mentami modelu, jezeli jest to mozliwe za pomoca za-
leznoéci funkeyjnych (matematycznych, finansowych,
statystycznych itp.);
@® poprzez okreslong kolejnosé prezentacji elementéw
modelu wskazywac dzialania, ktére prowadza do spel-
nienia funkcji okreslonych dla modelu;
® przedstawiaé przykladowe metody i techniki zarzadza-
nia, ktére sg uznawane za najlepsze do wykorzystania.

W zarzadzaniu trudno jest stworzy¢ jeden uniwer-
salny model, na podstawie ktérego mozna byloby bu-
dowa¢ organizacje. Wynika to ze specyfiki nauk o za-
rzadzaniu, ich zwigzku z naukami spolecznymi i rze-
czywistoscia gospodarcza, gdzie czlowiek, podejmujac
decyzje, wyznacza kierunki dzialania, a jego dzialaniu
towarzysza czesto zachowania irracjonalne. Definiu-
jac jednak jednoznacznie klasy obiektéw badaweczych,
mozliwe staje sie tworzenie modeli o duzym stopniu
uniwersalnosci, czego przyktadem moze byé model con-
trollingu dla przedsiebiorstw budowlanych.

Zatozenia modelu controllingu

b

by zbudowaé¢ model jakiego$§ obiektu, nalezy
mozliwie dokladnie go zdefiniowad. Dziala-
= nia te sg prowadzone w ramach opracowania
koncepcji 1 projektu (rysunek 1). Na potrzeby artykulu
przyjeto, ze controlling jest systemem planistyczno-kon-
trolnym, wykorzystywanym do sterowania dzialalnoscia
organizacji, co jest realizowane poprzez wspomaganie
podejmowania decyzji. Zmiennymi, wplywajacymi na
zmiany stanéw elementéw strukturalnych modelu, sg
uwarunkowania zewnetrze (determinanty otoczenia
zewnetrznego, ktére zaleza od zakresu wykorzystania
controllingu), wewnetrzne (giéwnie sposob dziatania
pracownikéw oraz decydentéw, dostepnosé i jakoséé na-
rzedzi do monitorowania zdarzen, ewidencjonowania
i analizy danych, oceny informacji i tworzenia propozycji
kierunkéw dziatania, raportowania?).

Zakres wykorzystania controllingu moze byé kom-
pleksowy (jednoczeénie obszary produkeji i/lub uslug,
finanséw, logistyki, zarzadzania personelem, sprzedazy,

ochrony $rodowiska itp.) lub dotyczyé jedynie wybra-
nych, strategicznych obszaréw dziedzinowych (w przed-
siebiorstwach budowlanych sa to projekty).

Model controllingu powinien prezentowaé, jak
w przedsiebiorstwie/grupie przedsiebiorstw funkcjonu-
ja systemy planowania, kontroli i sterowania, gdy
kluczowa role odgrywa polaczenie koncepcji zarzg-
dzania przez cele i wyjatki. Wyniki proceséw pla-
nowania/prognozowania oraz efekty funkcjonowania
przedsiebiorstwa, okreslane w wyniku proceséw kon-
troli stanowia material do wzajemnego poréwnywa-
nia, na podstawie ktérego sa tworzone odchylenia
jako réznica miedzy wartosciami ,jest” a ,powinno
byé”. Na ich podstawie nastepuje sterowanie przed-
siebiorstwem (kierowanie nim poprzez podejmowanie
decyzji gospodarczych). Filozofia ta stanowi punkt
wyjscia budowy modelu controllingu. Ponadto nalezy
przyjaé nastepujace zalozenia:

@ w organizacji moze funkcjonowaé lub funkcjonuje
wspomagajacy zarzadzanie system informatyczny, kto-
ry mozna dostosowaé do spelniania wszystkich funkeji
controllingu (planowania, prognozowania, monitorowa-
nia, ewidencjonowania, analizy, oceny, opracowania pro-
pozycji dziatan korygujacych®, raportowania);

@ filozofia controllingu bedzie stosowana przez
wszystkich pracownikdéw;

@® informacja generowana przez system controllingu
bedzie wykorzystywana przez kadre kierownicza przy
podejmowaniu decyzji gospodarczych.

Przedstawione zalozenia powinny znalezé odzwier-
ciedlenie w modelu controllingu. Nalezy przy tym
uwzglednié trzy jego wymiary”:; @ funkcjonalny @ in-
strumentalny @ instytucjonalny.

Wymiar funkcjonalny to spelnienie przede wszyst-
kim podstawowych funkcji zarzadzania, gléwnie pla-
nowania i kontroli oraz funkcji controllingu. Mozliwe
jest to poprzez bezposrednig prezentacje w modelu
dziatan, podmiotéw i przedmiotéw dziatan, okreslenie
wlasciwej kolejnosci i zwigzkow poszczegdlnych jego
elementéw. Wymiar instrumentalny powinien by¢ od-
zwierciedlony poprzez okreslenie preferowanych do
wykorzystania metod i technik organizatorskich oraz
narzedzi informatycznych i telekomunikacyjnych. Na-
lezy w tym miejscu przypomnieé, ze idea controllingu
jest uzyskanie synergii z wykorzystania réznorodnych
metod i technik organizatorskich. Wymiar instytucjo-
nalny to zapewnienie obstugi systemu przez pracow-
nikéw, ktorzy zapewnig realizacje funkcji controllingu.

Model controllingu
przedsiebiorstwa budowlanego

pracowujac model controllingu przedsiebior-
stwa budowlanego, ciekawym rozwigzaniem
jest wykorzystanie koncepcji modelu uniwer-
salnego'®. Zaklada ona opracowanie czterech procedur
projektowych. Sg to procedury:

® ,0” tzw. bazowal? - jej najwazniejszymi elementami
sa zbiory miernikéw sterujaco-kontrolnych wykorzysty-
wanych w controllingu (baza miernikéw zawierajaca ze-
stawienie ich nazw 1 algorytméw obliczeniowych) oraz
warto$ci postulowanych miernikéw, ktére odzwierciedla-
ja strategie dzialania organizacji (baza planistyczno-pro-
gnostyczno-normatywna, zawierajgca wskazniki mierni-
kéw uznane za pozadane do osiggniecia);

® ,1” tzw. organizacyjna - zawiera opis zakresu upraw-
nien i obowigzkéw stuzb odpowiedzialnych za tworzenie
1 aktualizacje baz miernikéw i wartoéci postulowanych,
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Rys. 2. Model conirollingu przedsiebiorstwa Zbudowlanego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie E. GLODZINSKI, Projektowanie systemow controllingu w przedsiebiorstwach
zarzqdzanych przez projekty, w: A. STABRYLA (red. naukowa), System controllingu, monitoringu i audytu, Wydawnictwo

Mfiles.pl, Krakéw 2010, s. 78.

wyznaczanie wskaznikéw rzeczywistych, ich analize
i ocene oraz raportowanie;

® ,2” tzw. odchylen - okresla poziom akceptowalnych
gérnych 1 dolnych wartoéci miernik6w'? (pasma odchy-
len, ktére sg wyznaczone na podstawie wartosci postulo-
wanych, ustalonych w ramach procedury ,0") oraz zawie-
ra zasady dzialania w sytuacjach, gdy wskazniki rzeczy-
wiste nie bedg sie miedci¢c w pasmie odchylen;

® ,3” tzw. decyzyjna - obejmuje opis metod pordwny-
wania wartosci rzeczywistych 1 postulowanych oraz me-
rytoryczne] anahzy i oceny odchylenn - przede wszyst-
kim wyjaénienia przyczyn ich powstania oraz wplywu na
funkcjonowanie przedsiebiorstwa.

Specyfika przedsiebiorstwa budowlanego, m.in. potrze-
ba zastosowania w nim koncepcji zarzgdzania przez pro-
jekty'™, wplywa na ksztalt modelu controllingu (rysunek
2). Wynika to z realizacji jako podstawowej dzialalnosci
réznego typu zlozonych projektéw. Specyfika ta wymaga
zarzadzania co najmniej na trzech poziomach: projektu,
grupy projektéw i przedsiebiorstwa. Wplywa to na ko-
nieczno$é tworzenia trzech pozioméw controllingu. Ich od-
zwierciedleniem w modelu jest w pierwszej kolejnosci baza
miernikéw, ktéra nastepnie determinuje forme pozostalych
baz controllingu (planistyczno-prognostyczno-normatywnej,
wartosci rzeczywistych, odchylen). Baza miernikéw przed-
siebiorstwa budowlanego powinna zawiera¢ mierniki:

® dotyczace zarzadzania projektem (np. stan zaawanso-
wania, efektywno$é projektu, skuteczno§é realizacji pro-
jektu, plynnosé finansowa, koszt finansowania, dyscyplina
budzetowa, wynik uméw z podwykonawcami i innymi ko-
operantami);

@® dotyczace zarzadzania grupa (portfelem) projektow
(m.in. efektywnos$é grupy projektéw, poziom wykorzy-
stania przydzielonych zasobéw, zagregowana plynnosé
finansowa, poziom zafakturowania);

@® gytuacji rynkowej (mierniki makroekonomiczne charak-
teryzujace rynek, np. wzrost gospodarczy, stopa bezrobocia
i inflacji, wielko$é popytu oraz mierniki o charakterze mi-
kroekonomicznym, m.in. pozycja konkurencyjna przedsie-
biorstwa, jego wiarygodnos$é kredytowa, ocena relacji inwe-
storskich i wartosci firmy na rynku);

@® dotyczace zarzadzania technologia (m.in. wskazniki
wykorzystania wiedzy, licencji technologicznych, maszyn,
urzadzen, stopnia ich sprawno$ci oraz poziomu moder-
nizacji/odtworzenia aktywoéw trwalych, kosztochlonnosé
technologii);

@® dotyczace zarzadzania personelem, w tym czlonkami
zespolow projektowych (np anahzu;ape Wyda]nosc pracy,
poziom realizacji celéw, innowacyjnosé, poziom absencji,
dyspozycymosé, fluktuacje pracownikéw, zdolnosé pracy
w zespolach projektowych, innowacyjnosé dzialania, od-
pornosé na dzialanie pod presjg czasu);



® finansowe (sg to m.in. przychody, koszty, wplywy, wy-
datki, rentownosé, plynnoéé finansowa, wskazniki zadlu-
Zenia czy rotacji).

Waimymi elementami modelu controllingu sa podmioto-
we 1 przedmiotowe zrédta danych. Podmiotowe 7rédia danych
wyznaczaja zakres (penosé i kompleksowosé) bazy mierni-
kéw. Oznacza to, ze liczba zbieranych danych i generowanych
informacji zalezy w gléwnej mierze od potrzeb informacyj-
nych zglaszanych przez poszczegdlne podmioty. Wplywa na
nig réwniez dostepnosé danych zrédlowych, ktére pochodza
zarowno z otoczenia zewnetrznego, jak i wewnetrznego.

Prezentowana koncepcja modelu controllingu opie-
ra sie na wielu instrumentach, wéréd ktérych analiza
poréwnawcza wartosci planowanych/prognozowanych/
normatywnych z danymi rzeczywistymi stanowi je-
den z gléwnych wyrdznikéw. Procedura postepowania
uwzglednia w tym przypadku takie dziatania, jak:
® okreslenie wartodci postulowanych (P) i pasma
dopuszczalnych odchylen, w ramach ktérych wartosci
rzeczywiste mogg sig¢ zmieniaé (OP);
® wyznaczenie w wyniku monitorowania otoczenia
wskaznikéw rzeczywistych charakteryzujacych stan/
zmiang stanu badanej cechy (R);
® wyliczenie odchylen rzeczywistych jako réznicy
miedzy wskaZnikami rzeczywistymi a postulowanymi
(OR,= R, - P);
©® pordéwnanie odchylen rzeczywistych z dopuszczal-
nymi OR<«>OP, co stanowi podstawg podejmowania
decyzji i tworzy tzw. regulte decyzyjna.

Analiza odchylen w przedsiebiorstwie budowlanym
powinna w pierwsze] kolejnosci obejmowaé wskazniki
realizacji projektéw. Wynika to z ich duzej dynamiki
zmian oraz wplywu na calo§é funkcjonowania organiza-
cji. W dalszej kolejnosei mozna objaé systemem control-
lingu kolejne scharakteryzowane obszary: grupy projek-
tow, finanse, stan i pozycje rynkowag itp.

Podsumowanie

nalizujgc praktyke stosowania modeli w na-
ukach o zarzadzaniu, mozna stwierdzié, ze
_ znajduje uzasadnienie ich czestsze wykorzy-
stywanie niz np. w naukach technicznych. Modelowaniu
mozna poddaé wiekszoé¢ przedmiotéw i podmiotow, kto-
rymi zajmuje sie nauka o zarzadzaniu.

Nalezy réwniez zwrdcié uwage, ze szczegblnie w lite-
raturze anglojezycznej mozna znalezé wiele przykladow
naduzywania stosowania pojecia ,model”. Niegjednokrot-
nie jest ono wykorzystywane w sposéb nieuzasadniony
do okreslenia metod czy technik zarzadzania'?. Tymcza-
sem metody czy techniki zarzadzania moga podlegaé¢ mo-
delowaniu. Efektem tego procesu jest uzyskanie opisu
okreslajacego elementy skladowe, zaleznosci wewnetrzne
i wplywy otoczenia zewnetrznego itp. Mimo ze w zarza-
dzaniu mamy do czynienia gléwnie z modelami opisowy-
mi, nalezy dazy¢ do ich graficznej prezentacji. Ulatwi to
czytelnosé modeli i zwiekszy poziom ich aplikacyjnosci.

Nalezy ubolewad, ze nazbyt czesto, réwniez w polskiej
literaturze, spotka¢ mozna nie do konica dopracowane
modele. Niejednokrotnie proste schematy 1 zaleznosci na-
zywa sie w sposéb nieuprawniony modelami. Wynika to
prawdopodobnie z nadmiernego krytycyzmu wobec zna-
nych rozwiazan, wynikajacej z tego potrzeby zapropono-
wania czegos lepszego, nowatorskiego. Dzialania takie sg
zauwazalne jednak w wielu obszarach nauk o zarzadza-
niy, nie tylko w kontekscie problematyki modelowania™.

Przedstawiony w artykule model nalezy traktowaé po-
gladowo, nie tylko jako sposéb objasnienia funkcjonowania

systemu controllingu, ale réwniez narzedzie przydatne
przedsiebiorcom podejmujacym decyzje o wdrozeniu
Iub doskonaleniu juz wykorzystywanych systeméw con-
trollingu. Wydaje sie, ze powinny to byé gléwne cele
procesu modelowania w zarzadzaniu. Jezeli dochowa
sie przy tym zasad projektowania, wykorzysta wlasciwy
jezyk 1 forme prezentacji, okresli sposéb przygotowa-
nia informacji, model stanie sie zrozumialy zaréwno dla
praktykéw, jak i teoretykow.
dr inz. Eryk Glodziriski
Wydzial Inzynierii Produkeji
Politechniki Warszawskiej

Publikacja prezentuje wyniki uzyskane w ramach projektu badaw-
czego N N115 294338 finansowanego ze $rodkéw na nauke w latach
2010-2012.

PRZYPISY

Y W pewnym sensie jest to odzwierciedlenie podzialu nauk eko-
nomicznych w Polsce na dyscypliny, wéréd ktérych sa ekonomia,
finanse, zarzadzanie, towaroznawstwo.

? R, MILEWSKI, Podstawy ekonomii, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 38.

¥ Polska Klasyfikacja Dzialalnosci, Rozporzadzenie Rady Ministréw
z dnia 14 lipca 2004 r. zmieniajace rozporzadzenie w sprawie Pol-
skiej Klasyfikacji Dziatalnoéci (PKD), Dz.U. 2004, nr 165, poz. 1727.
9 Zob. J. JONKER, J. ESKILDSEN (eds.), Management Models for the
Future, Springer Verlag, Berlin, Heidelberg 2009, s. 3.

® Szerzej elementy te zostaly opisane w L. BERLINSKI, Modelo-
wanie strategii biznesu, Dom Organizatora TNOiK, Torun 2009,
s. 37-38.

9 Weryfikacja w warunkach rzeczywistych jest czesto stosowana
przy wdrazaniu systeméw informatycznych wspomagajacych zarza-
dzanie przedsiebiorstwem.

" Sq to podstawowe funkcje, ktére powinien spelniaé system con-
trollingu.

¥ Dzialania korygujace powinny byé odpowiedzia przedsiebiorstwa
na pojawiajace si¢ problemy w jego funkcjonowaniu.

% Szerzej wymiary te zostaly opisane m.in. w publikacji B. FRIEDL,
Controlling, Lucius&Lucius, Stuttgart 2003, s. 56.

 Model uniwersalny jest autorsks propozycja S. Marciniaka. Zostal on
zaprezentowany m.in. w publikacji S. MARCINIAK, Controlling. Teoria,
zastosowania, Difin, Warszawa 2008, s. 81-85.

D Pojecie ,baza” oznacza zbiér elementéw wykorzystywanych w con-
trollingu do planowania, kontroli i sterowania dzialalnoécig przed-
siebiorstwa.

2 Tch zbiér tworzy baze odchylen.

9 Specyfika przedsigbiorstw budowlanych oraz koncepcja zarzadzania
przez projekty sa szeroko prezentowane w literaturze przedmiotu. Na
przyklad problematyka ta zostala opisana m.in, w: E. GLODZINSKI,
Wplyw hiperkonkurencji na przedsiebiorstwa stosujqce podejscie zarzq-
dzania przez projekty w warunkach kryzysu gospodarczego, ,Studia
i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” nr 98/2010, Szkola Gléwna
Handlowa, s. 79-87; idem, Instrumenty zarzqdzania przedsiebiorstwem bu-
dowlanym w turbuleninym otoczeniu, w: S. MARCINIAK, J. OSTASZEWSKI
(red. naukowa), Nowoczesne instrumenty zarzqdzania, Oficyna Wydaw-
nicza SGH, Warszawa 2008, s. 139-150; B. NIEDBALA, Controlling
w przedsigbiorstwie zarzqdzanym przez projekty, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2008; J. BIZON-GORECKA, J. GORECKI, Uwarunkowania
miedzynarodowej kooperacji  polskich przedsiebiorstw budowlanych,
,Przeglad Organizacji” nr 7-8/2010, s. 46-47.

" Przykladem moga byé publikacje: M. VAN ASSEN, G. VAN BERG,
P. PIETERMA, Key Management Models. The 60+ Models Every Ma-
nager Needs to Know, 2nd edition, Pearson Education Limited 2009;
S. HARDING, T. LONG, Management Models, Gower Publishing,
Hampshire, Vermont 1998.

9 Na takg przyware nauk o zarzadzaniu wskazywano wielokrot-
nie. Na przyklad opinie takie mozna znalezé w: Cz. MESJASZ,
Przelomy w zarzqdzaniv - kilka refleksji, ,Przeglad Organizacji” nr
5/2011, s. 46.

Summary

The main topic of the paper is a presentation of a construction of
the models in management science. In the article the role of the mo-
dels as a tool for research of the relationship between their elements
was shown. The models are important in research as well as in
business. They show how entrepreneurs can improve the company
organization. They help avoid some mistakes in business activity,
especially in implementation of innovations. In the paper this pro-
blem on the example of construction enterprises were discussed.



Sa rézne sposoby $wietowania i czczenia jubileuszy
przez §rodowisko waznych dla nauki (w tym przypadku
nauk o zarzadzaniu) oséb. Organizowane sg uroczyste
w swej pozegnalnej formie konferencje lub seminaria
naukowe, na ktorych przedstawiciele réznych o$rodkéw
naukowych podkreslajg zastugi Jubilata dla rozwoju
dyscypliny, czy tez sktadajgcej sie na nig subdyscypliny.
Ostatnie dwa - trzy lata bardzo obfitowaly w tego typu
uroczystosci. Nastepne réwniez nie bedg od tego wolne,
srodowisko bowiem niestety nam sie starzeje.

Zupelnie inaczej Srodowisko 1 przyjaciele profesora
Andrzeja K. Kozminskiego, a takze sam Jubilat, posta-
nowili uczcié Jego 70-lecie urodzin. Przygotowali
w tym celu ksiazke pt. KoZmiriski. Reaktywacja,
ktéra zawiera rozmowy™® spisane z Jubilatem przez
Ewe Barlik, obejmujace Jego poglady na zycie, nauke
oraz wiele innych kwestii, obejmujacych m.in. §wiat
polityki, teorie i praktyke menedzeryzmu i biznesu,
a takze wartosci.

Profesor Andrzej K. Kozminski jest niewatpliwie
dla wielu pracownikéw naukowych i srodowiska, zwlasz-
cza dla 0s6b miodych, z jednej strony postacia wybitng
a zarazem tajemnicza. 7 drugiej strony, osoba Profe-
sora utozsamiana jest z sukcesem, na ktory sklada sie
jego osobista mocna i wysoka pozycja w §wiecie nauki.
Jest skutecznym menedzerem w sektorze edukacji na
poziomie wyzszym; stworzyl najlepsza w Polsce niepan-
stwowg uczelnie wyzsza (obecnie funkcjonuje ona pod
nazwa ,Akademia Leona KozZzminskiego w Warsza-
wie”). Jako rektor doprowadzit jg na wyzyny nauki
polskiej.

Te dwa elementy powoduja, ze kazdy pracownik
naukowy zajmujacy sie zarzadzaniem, ekonomig czy
finansami z ksigzka ta powinien sie zapoznaé. Pozwoli
mu to zrozumieé, ze sukces naukowy i organizacyjny,
jaki osiagnal profesor Andrzej K. Kozminski, jest skut-
kiem nie tylko talentu i zbiegu sprzyjajacych okoliczno-
géci, czy dyscypliny wewnetrznej, podporzadkowanej
realizacji jasno okreslonych celéw, ale i ogromnej, wrecz
tytanicznej pracy.

A teraz o samej ksigzce i jej tresci. Sklada sie ona
z pieciu czesdci zatytulowanych: Milodosé i kariera
naukowa, Uczelnia, Nauka o zarzqdzaniu, Biznes
i polityka, Wartosci oraz aneksu przedstawiajacego
publikacje 1 osiagniecia naukowe prof. Andrzeja K.
KoZminskiego.

W czesci pierwszej ~ Milodosé i kariera naukowa
rozmowy z Jubilatem prowadzg T. Bochwic (Szczescie
w czasach wojny 1 pokoju), M. Struzycki (W kryzysie
trzeba wylgezyé automaty), A.Z. Nowak (Warto uczyc sie
biznesu) i D. Latusek-Jurczak (Imperatyw przetrwania
i sita ekspansji).

W rozmowie z T. Bochwic prof. A.K. Kozminski
opisuje losy sw0]e] rodziny targane] wojnami, rewolucja,
Wypedzenlem 1 rozproszeniem. W prébach odnalezienia
sie kompas wskazywal Warszawe, a w niej kampus
Szkoty Gléwnej Handlowej.

W rozmowie z M. Struzyckim (wieloletnim wsp6l-
pracownikiem prof. Leona KoZzminskiego, pod kierun-
kiem ktoérego uzyskiwal kolejne stopnie i tytuly
naukowe) Jubilat wypowiada sie o autorytetach
w nauce, réznych teoriach zarzadzania i ich wplywie
na rozwdj tej dyscypliny, a takze o tym, jak menedze-
rowie radzili sobie w PRL i co ich czeka za 30 lat
w $wiecie zdominowanym przez inteligentne automaty.

Rozmowa z A.Z. Nowakiem koncentruje sie na
poszukiwaniu przez Jubilata odpowiedzi na nastepujace
pytania: jak mimo woli zostaje sie profesorem zarza-
dzania, co sklania do zalozenia wlasnej szkoly biznesu,
czy stabosci edukacji menedzerskiej ujawnione podczas
ostatniego kryzysu doprowadza do zastapienia kurséw
MBA przez koncepcje z Chin i Indii.

W rozmowie z D. Latusek-Jurczak (najmlodszs,
niespeilna 30-letnig rozmdwezynia) Jubilat wypowiada
sie o mlodzienczym zauroczeniu poezja, dystansie do
sobolowych futer, sympatii dla muzyki country, ale tez
o waznych wyborach w zyciu zawodowym.

W czesci drugiej - Ueczelnia rozmowy z Jubilatem
prowadza M. Kula (Dzi§ Kopernik by sie nie przebil),
J. Axer (Pochwala szaleristwa) oraz J. Woznicki (Auto-
nomia w warunkach konkurencjt).

Rozmowa z M. Kulg toczy sie wokdt konkluzji
moéwiacej o tym, zeby przetrwaé komunizm, polska
nauka musiala oprze¢ sie na solidnych fundamentach
wiedzy zbudowanych przez przedwojennych profeso-
réw i unikaé politycznych konotacji. Dzi§ musi sie
zmagacé z biurokracja, ktéra nie zacheca do brawury
1 odwagi.

W rozmowie z J. Axerem A.K. KoZminski zwraca
uwage na to, ze nie zawsze to, co robimy, jest podyk-
towane racjonalnymi przestankami. Najciekawsze
rzeczy w nauce, a nawet w biznesie pojawiajg sie
w wyniku szalonych pomystéw i odwagi, by je reali-
zowacd.

Rozmowa z J. Woznickim nawigzuje do szkolnictwa
wyzszego. Konkluzja tej rozmowy zawiera sie w stwier-
dzeniach, ze szkolnictwo wyzsze, ktére wykazywalo
swe slabosci juz w czasach Komisji Edukacji Narodo-
wej, przezwyciezalo ]e lele zaangazowaniu ludzi,
dziatajacych w poczuciu misji w warunkach twardych
regul konkurencji i narzucanych wymagan dotyczacych
jakosci ksztalcenia i produktywnosci w zakresie badan
naukowych.

W czesci trzeciej - Nauka o zarzgdzaniu
rozmowy z Jubilatem prowadzg K. Obloj (Teorie
naukowe i mody), W. Askanas (Jak uczyé menedzeréw)
oraz A.M. Zawislak {Jezyk nauk spolecznych).

W rozmowie z K. Oblojem Jubilat dochodzi do kon-
kluzji, ze podstawy teorii zarzadzania oparto na funda-
mencie behawioralnej teorii organizacji, ktéra nie jest
dzi§ tak powszechnie znana, jak chociazby teoria ble-
kitnego oceanu. W tej dziedzinie nauke przestaniajg
modne koncepcje gloszone przez konsultantéw najcze-
§ciej w celach komercyjnych.



Jubilat w rozmowie z W. Askanasem nawiazuje do
tego, ze profesorowie zarzgdzania sa dobrymi teorety-
kami, ale tylko nieliczni majg doéwiadczenie w zarza-
dzaniu albo w nadzorze korporacyjnym oraz ze studia
menedzerskie nie mogg bazowaé na teoriach zaczerp-
nietych z nauk $cistych, bo w znacznym stopniu zarza-
dzanie jest sztuka, ktéra wymaga duzej wrazliwosci.

Rozmowa z A.M. Zawislakiem toczy sie wokét
zagadnienia istnienia zbyt wielu zjawisk wspodlczesnego
$wiata wymykajacych s1e; prostym, jednoznacznym
opisom. Préba zrozumienia i uporzadkowania wiedzy
wymaga stosowania wielu narzedzi jednoczeénie, korzy-
stania z kilku réznych podstaw teoretycznych i uktada-
nia z uchwyconych prawd mozaiki jedynie przyblizajacej
nas do zrozumienia istoty rzeczy.

W czescl czwartej - Biznes i polityka rozmowy
z Jubilatem prowadza P. Sztompka (Wielka przemiana
1 mata budowa), M. Witucki (Vie dam sie zaszuﬂadkowac)
W. Morawski (Sily sprawcze modernizacii), W. Kiezun
(O lepszq Polske), G.W. Kolodko (Ekonomia i polziyka)
oraz G.E. Domanski (Odpowiedzialnosé za paristwo prawa).

W rozmowie z P. Sztompka Jubilat opowiada
o zakonczonej sukcesem budowie Akademii Leona
KoZminskiego na tle zawirowan i probleméw towarzy-
szacych wielkiej przemianie spolecznej, jaka dokonata
sie w Polsce po roku 1989.

W rozmowie z M. Wituckim profesor A.K. Kozminski
wyraznie - mimo ze jak stwierdza jest zaréwno teorety-
kiem, jak i praktykiem zarzadzania, do tego ekonomistg
1 socjologiem - odzegnuje sie od zamkniecia, zaszuflad-
kowania w ramach jednej tylko dyscypliny. Nie przyznaje
sie tez do zadnej ideologii. Nie godzi sie na przyszycie
mu jednej metki i thumaczy, ze najciekawsze rzeczy majg
miejsce ,,pomiedzy” jednoznacznymi opisami.

Rozmowa z W. Morawskim toczy sie wokél pytania,
kto zmienia Polske i z jakim rezultatem. Czy o kie-
runku zmian decyduje interes polityczny, przestanki
ekonomiczne czy wola spoleczeristwa?

W rozmowie z W. Kiezunem dJubilat prébuje okre-
§li¢ swoje stanowisko w odpowiedzi na dwa pytania:
czy zyskaliémy dzieki transformacji, ale tez jakich szans
nie wykorzystaliSmy oraz czy dzi$ jeszcze mozemy
budowaé panstwo opiekuiicze, czy raczej powinnismy
postawic¢ na wolny rynek w niewielkim stopniu regulo-
wany przez sprawng administracje panstwowa.

W rozmowie z G.W. Kolodkg Jubilat spiera sie na
temat roli ekonomii w réznych systemach politycz-
nych i zamykajacym sie $wiecie, ktére zjawiska nauka
ta doskonale opisuje, a ktérych nie potrafi syntetycz-
nie uchwycié, oraz w jakim stopniu ekonomia warun-
kuje polityke i odwrotnie.

W kolejnej rozmowie (z G.E. Domanskim) odpo-
wiada, dlaczego przedsigbiorcy sa czasami dyskrymi-
nowani, urzednicy podatni na korupcje, a prawnicy
nie do$¢ wszechstronnie wyksztalceni 1 co z tego
wynika dla panistwa i dla pojedynczych obywatel.

W czesci pigtej - Wartosci rozmowy z Jubilatem
prowadza W. Gasparski (Etyka bez ziudzer), ks. L.
Slipek (Mie¢ albo byé) oraz W.T. Bielecki (Misja
dobrze zabezpieczona).

W konkluzji rozmowy z W. Gasparskim profesor
A K. Kozminski stwierdza, ze krétka perspektywa dzia-
lania, cheé szybkiego osiagniecia sukcesu finansowego
i nadarzajace sie okazje popychajg menedzeréw do nie-
moralnych zachowan. Wybory etyczne sprowadzajq sie
czesto do zachowania minimum przyzwoitosci!

Rozmowa z ks. L. Slipkiem krazy wokot pytama, czego
biznesmeni, bedacy jednoczesnie ludZzmi wierzacymi,

oczekuja dzis od Kosciola, a przed jakimi nakazami
religii prébuja uciekad.

Ostatnia rozmowa (z W.T. Bieleckim) dotyczy przy-
jaciél, ktérzy powinni znalezé sie w tej ksiazce, ale nie
zdazyli, a takze o zabezpieczeniu uczelni na przy-
sztoéé, by mogla sie dalej rozwijaé zgodnie z warto-
$ciami stanowiacymi jej fundamenty i skutecznie
ksztalcic¢ przyszie elity biznesu.

Tytul ksiazki Kozmiriski. Reaktywacja jest niezwykle
wymowny (nawiazuje do bestselleru filmowego Mairix
reaktywacja) i znakomicie koresponduje z jej tekstem,
ktéory ma podwojny charakter. Ze strony pytajacych
nabiera charakteru biografii, zas§ ze strony Jubilata,
odpowiadajacego na zadane pytania, charakteru auto-
biografii. Udzielane odpowiedzi nie cechuje jednak cheé
autopromocji, lecz powaznej merytorycznej dyskusji
1 prezentacji zajmowanego wobec stawianych proble-
méw stanowiska. Mozna sie z diagnoza problemdow
dokonywanych przez Jubilata 1 wskazywanymi kierun-
kami nie zgadzad, lecz warto sie z nimi zapoznadé, ich
dojrzalosé, czesto wizjonerska przenikliwosé nie pozwa-
lajg bowiem przejs¢ obok nich obojetnie. Wszak wypo-
wiada sie Swiatly naukowiec, skuteczny menedzer
i $wiadomy obywatel.

W swietle zadawanych pytan i udzielanych odpowiedzi
zanika mgla tajemniczosci otaczajacej oson profesora
Andrze]a K. KoZminskiego. Poznajemy innego, niz nam
sie dotychczas wydawato, cztowieka, cztowieka doskonale
wyksztatconego, o wysokiej kulturze wypowiedzi i manie-
rach, znawcy savoir-vivreu, cztowieka, ktéry ma znakomite
poczucie humoru 1 potrafi by¢ duszg towarzystwa, czlo-
wieka niezwykle lojalnego wobec przyjaciol.

7Z tredci ksiazki wynika co$ jeszcze, a mianowicie
to, ze prof. Andrzej K. Kozminski, czlowiek sukcesu
naukowego i organizacyjnego, nie rezygnuje z tworczej
aktywnosci. W trakcie swych wypowiedzi zakresla
wiele nowych i ciekawych tematéw i pomyslow ktoére
wymagajg dalszej poglebionej 1dentyf1ka011 i dlagnozy,
a co za tym idzie takze tworczego rozwigzania. Nie-
watpliwie, znajac Profesora, mozemy by¢ pewni, ze
w najblizszym czasie ukaze si¢ kolejna Jego ksigzka,
podejmujaca owe problemy w sposdb ciekawy i meto-
dycznie poglebiony.

Z punktu widzenia $rodowiskowego dobrze sie
stato, ze ksigzka ukazala sie i pomogla w ten sposéb
(do$¢ nietypowy, choé jakze wymowny, patrzac na
droge zyciowa Profesora) spolecznosci akademickiej
uczcié Jego jubileusz. Niewatpliwie w skali naszej dys-
cypliny ksiazke nalezy uznad za bestseller. Takiej
ksiazki jeszcze nie bylo. Polecam jg gorgco. Uwazam,
ze winna sie ona znalezé w bibliotece kazdego, kto
zajmuje si¢ teorig i praktyka zarzadzania. Winna takze
by¢ przedmiotem poznania przez studiujacych proble-
matyke z zakresu nauk ekonomicznych, socjologicz-
nych, a takze prawnych, a w odniesieniu do studentéw
studiéw doktoranckich powinna byé literaturg obliga-
toryjnie obowigzujaca.

prof. zw. dr hab. Bogdan Nogalski
przewodniczacy

Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania
Polskiej Akademii Nauk

*) Przeprowadzone z Jubilatem, gléwnie w miesiacach marzec-
-maj 2010 r. oraz dwie w styczniu 2011 r. przez dziewietnastu
Jego przyjacicl ze $wiata nauki, mediéw i biznesu. Rozméw-
cami Profesora byli: Wiktor Askanas (profesor zarzadzania



strategicznego i marketingu Uniwersytetu New Brunswick,
Fredericton, Kanada); Jerzy Axer (filolog klasyczny, prof. zw.
Uniwersytetu Warszawskiego i Akademii Teatralnej im. A.
Zelwerowicza); Witold T. Bielecki (profesor Akademii Leona
Kozminskiego i Uniwersytetu Warszawskiego w zakresie
badan operacyjnych i informatyki); Teresa Bochwic [dzienni-
karka, publicystka, nauczyciel akademicki w Akademii Leona
Kozminskiego, doktor pedagogiki spotecznej); Grzegorz E.
Domanski (profesor prawa Uniwersytetu Warszawskiego);
Wojciech Gasparski (profesor nauk humanistycznych, prakse-
olog, etyk biznesu, Akademia Leona Kozminskiego); Witold
Kiezun (profesor i doktor honoris causa Akademii Leona Koz-
minskiego); Grzegorz W. Kotodko (profesor nauk ekonomicz-
nych, Akademia Leona Kozminskiego, dwukrotny wicepre-
mier Rzadu RP oraz minister finanséw); Marcin Kula (histo-
ryk i socjolog, profesor Uniwersytetu Warszawskiego oraz
Akademii Leona Kozminskiego); Dominika Latusek-Jurczak

(doktor nauk zarzgdzania, Akademia Leona Kozminskiego);
Witold Morawski (profesor socjologii, Akademia Leona Koz-
miniskiego); Alojzy Z. Nowak (profesor ekonomii, dziekan
Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego oraz pro-
fesor Akademii Leona Kozminskiego); Krzysztof Obldj (pro-
fesor zarzadzania, Uniwersytet Warszawski i Akademia Leona
Kozminskiego); ks. Leszek Slipek (kaplan archidiecezji war-
szawskiej, teolog 1 pisarz); Marian Struzycki (profesor ekono-
mii w Szkole Gléwnej Handlowej w Warszawie, wieloletni
wspélpracownik ojca Jubilata, profesora Leona Kozmin-
skiego); Piotr Sztompka (profesor socjologii, Uniwersytet
Jagielloniski); Maciej Witucki (menedzer, inzynier, prezes Tele-
komunikacji Polskiej SA); Jerzy Woznicki (profesor Politech-
niki Warszawskiej i Szkoly Wyzszej Psychologii Spolecznej
w Warszawie, prezes zarzadu Fundacji Rektoréw Polskich);
Andrzej M. Zawislak (profesor zarzadzania, Uniwersytet War-
szawski, polityk, b. posel i minister przemyslu).

7Z duzym zainteresowaniem, ale i z oczekiwaniami
siegnelam po lekture ksigzki Podstawy metodologit
badarn w naukach o zarzqdzaniu pod redakeja naukowa
Wojciecha Czakona. Moje oczekiwania byly zwigzane
z niezaspokojonym, a w ostatnich czasach szybko
rosnacym, popytem w Polsce na literature naukows,
podejmujacg metodologiczne aspekty w naukach
o zarzadzaniu. Juz we wstepie W. Czakon wskazal na
istnienie wielu powodéw, ktoére sklonity autordéw
poszczegdlnych rozdzialéw do pochylenia sie nad oma-
wiang problematyka, wéréd ktérych podkreslit wzrost
popularnosci trzeciego stopnia studiéw (doktoranc-
kich) oraz konieczno$é poswiecenia wiekszej uwagi
metodom i1 procedurom badawczym, a takze rozwdj
(jakosciowy i ilosciowy) metod badawczych wykorzy-
stywanych w naukach o zarzadzaniu. Trudno sie
z autorem nie zgodzid.

Réwniez jasno zdefiniowany zostal adresat lektury.
Dla autoréw gléwnymi czytelnikami ksigzki powinni
by¢é mlodzi naukowcy (gléwnie studenci studiéw dok-
toranckich), ktérzy dopiero sg u progu kariery nauko-
wej. Rzeczywiscie, nalezy zaobserwowaé wrecz gtdd
na literature z zakresu metodologii w naukach
o zarzadzaniu, a ksigzka bardzo dobrze pozycjonuje
sie w tym obszarze.

Struktura ksigzki ma charakter tryptyku,
w ktéorym pierwsze dwa rozdzialy majg charakter
wprowadzajacy, nastepne siedem to przeglad metod
badawczych, a dziesigty - ostatni - jest zwigzany
z prezentacjg rezultatéw prowadzonych badan poprzez
omoéwienie podstawowych paradygmatéw oraz teorii
w naukach o zarzadzaniu. Kazdy rozdzial nalezy trak-
towad jako gtos w dyskusji nad metodologia w naukach
o zarzadzaniu, w ktérej autorzy tekstéw prezentujg
wlasne poglady na referowane zagadnienia.

Niezwykle wazne dla jakosci ksigzki staly sie jej
rozdzialy wstepne. J. Niemeczyk w rozdziale pt. Meto-
dologia nauk o zarzqdzaniu podjat probe wyjasnienia
ztozonych zjawisk i proceséw zwiazanych z rozwojem
metod naukowych, szczegélnie w naukach spolecz-
nych, do ktérych nalezy nauka o zarzadzaniu. Dzigki
lekturze tekstu J. Niemczyka czytelnik nabiera jasno-
§ci pogladu na tak istotne kwestie, jak empiryzm
i dedukcja czy podejscie idiograficzne i nomotetyczne
w metodologii nauk spolecznych. Ciekawym glosem
w dyskusji nad rozwojem metodologii w naukach
o zarzadzaniu jest wypowiedz L. Sutkowskiego (roz-
dziat 2), w ktorej podkreslil brak kompletnosci meto-
dologicznej z jedne]j strony oraz réznorodnosé kierun-
kéw rozwoju jako wynik pluralizmu i eklektyzmu
metodologicznego nauk o zarzadzaniu z drugiej. Autor
zasugerowal koniecznosé przyjecia dystansu do kwestii
metodologicznych w zarzgdzaniu oraz dazenie do
SWywazenia pomiedzy pluralizmem a rygoryzmem”.

W cze$ci poswieconej przegladowi wazniejszych
metod badan w naukach o zarzadzaniu podzielono ja
na prezentacje jakoSciowych i ilosciowych metod
badan. Charakterystyce badan jakosciowych, ktére W.
Czakon sklania sie do okreslenia jako interpretatyw-
nych, sa poswiecone cztery rozdzialy. W rozdziale
autorstwa W. Czakona (Zastosowanie studiow przypad-
kéw w badaniach nauk o zarzqdzaniw) podjeto sie
chyba najtrudniejszego zadania, jakim jest charakte-
rystyka case study jako metody badawczej w zarzadza-
niu. Trudno$é polega na tym, ze w wiekszosci prac
naukowych (szczegdlnie doktoratéw) w Polsce wyko-
rzystuje sie te metode. Mimo powszechnosci wykorzy-
stania i pozornej latwosci aplikacyjnej analizy przy-
padku stan wiedzy o tej metodzie nie jest satysfakcjo-
nujacy. Spotyka sie wiele bledéow metodycznych



w pracach badaweczych, ktére $wiadczg o konieczno-
$ci poglebienia wiedzy na ten temat. Stad mimo préb
mozliwie pelnej prezentacji metody dalej czuje sie
niedosyt wiedzy w tym zakresie.

Istotnym gltosem w dyskusji nad metodami badaw-
czymi jest rozdzial E. Stanczyk-Hugiet, ktéra zapre-
zentowala metody eksperymentalne i symulacyjne
w badaniach ekonomicznych. Zaréwno eksperyment,
jak 1 symulacja nie sg powszechnie stosowanymi
metodami w naukach o zarzgdzaniu. Nalezy jednak
spodziewad sie wzrostu ich znaczenia w najblizszych
latach, zwlaszcza w tych obszarach, w ktérych beda
badane zaleznosci przyczynowe miedzy zmiennymi
(eksperyment), czy procesy decyzyjne w obszarze
zarzadzania strategicznego (symulacja). Dlatego
nalezy zwrécié szczegélng uwage na te metody
badawcze.

Z kolei S. Stanczyk przedstawita poglad o rézno-
rodnosci kierunkéw rozwoju nauk o zarzgdzaniu
i sktania naukowcéw do wykorzystania triangulacji,
co niesie za sobg taczenie réznych metod badawezych,
umozliwiajacych stworzenie wzglednie spéjnych
podstaw empirycznych do wnioskowania. Chociaz
autorka skupila sie gléwnie na zastosowaniu triangu-
lacji do badan kulturowych, to zabieg laczenia réznych
metod badan ma coraz szersze zastosowanie z uwagi
na wzrost zlozonosci charakteryzowanych zjawisk
i proceséw oraz na koniecznos$é kompleksowosci ich
analizy nie tylko w naukach o zarzgdzaniu.

Ostatnim rozdzialem poswieconym badaniom
interpretatywnym jest stanowisko B.J. Gabrysia,
ktéry podjal problem ujecia narracyjnego w bada-
niach. Takie podejscie jest szczegdlnie zasadne w przy-
padku koniecznosci uwzglednienia sekwencyjnosci
wystepowania zdarzen i ich wzajemnych relacji.

Zagadnieniom zwigzanym z badaniami ilo§ciowymi
poswiecono trzy rozdzialy. W pierwszym z nich W.
Dyduch zaprezentowal kluczowe zasady prowadzenia
badan ilo$ciowych. Dla doswiadczonych badaczy tekst
W. Dyducha moze okazaé sie oczywisty. Jednakze dla
adeptéw pracy naukowe]j przedstawione spostrzezenia
88 wrecz bezcenne. Szczegdlnie inspirujgca jest czesé
poéwiecona wnioskom z badan ilosciowych oraz ich
ograniczeniom.

Kolejny poglad w dyskusji nad metodologig
w naukach o zarzadzaniu zostal zaprezentowany
w rozdziale pt. Metodyczne aspekty budowy modeli
zachowarn konsumentéw na rynku S. Smyczka. Autor
stusznie zauwazyt, ze modele zachowan konsumen-
téw sg uproszczonym obrazem obserwowanej rzeczy-
wistosci. Podkreslajac rosngce znaczenie modeli
w badaniach ilo§ciowych, S. Smyczek uczula na nad-
mierny entuzjazm w stosunku do tej metody badaw-
czej ze wzgledu na jej ograniczenia zwiazane m.in.
z roznorodnoscig zachowan konsumentéw, zlozona
struktura préby badawczej czy dazeniem do tworze-
nia obrazéw zbyt uproszczonych. Autor zaprezento-
wal szeroka game modeli wraz z sugestiami ich wla-
Sciwego zastosowania, co jest dodatkowym walorem
jego wypowiedzi.

Trzecim rozdziatem, po§wieconym aspektom badan
ilosciowych, jest podjecie kwestii wykorzystania
rachunkéw narodowych w analizach ekonomicznych
przez A. Samborskiego. Autor podkreslil, ze waznym
walorem wykorzystania statystyki narodowej jest stan-
daryzacja systemu definicyjnego i metodycznego
w badaniach. Ze wzgledu na skale 1 zakres prowadzo-
nych badan sg one prowadzone w réznych przekrojach:

instytucjonalnym, transakcji, zasobéw, produktéw
1 jednostek produkecyjnych. Rachunki narodowe,
zdaniem autora, mogg odegraé istotng role w bada-
niach ze wzgledu m.in. na tworzenie przejrzystego
modelu gospodarki, ktéry ulatwia analize zltozonych
zjawisk i proceséw na drodze badan empirycznych.

Ksigzke zamyka rozdzial o charakterze ogélnym,
w ktéorym I. Sutkowski dokonal przegladu paradyg-
matow w naukach o zarzadzaniu. Zagadnienie para-
dygmatéw w naukach o zarzadzaniu wydaje sie do tej
pory otwarte i podlegajace wielokierunkowemu roz-
wojowi, to gléwna zaletg rozdzialu jest jego funkcja
prezentacyjna z uwagi na mozliwo$é zapoznania sie
z pogladami autora w tym zakresie w jego wezesniej-
szych publikacjach.

Trudno nie docenié wartosci ksigzki na polskim
rynku publikacji naukowych z zakresu nauk o zarza-
dzaniu. Szczegélnie, ze jest jedng z niewielu pozycji
podejmujaca kwestie metodologiczne w naszym
kraju. Ksigzka prezentuje wlagciwy poziom meryto-
ryczny, chociaz zréznicowany jest stopien ogdlnosci
prezentowanych przez autordéw rozdzialéw poszcze-
gélnych zagadnien. Lektura ksigzki budzi pewien
niedosyt i nalezy traktowaé to bardziej jako jej atut
niz mankament. Sktania czytelnika do dalszych
poszukiwan wiedzy w omawianej problematyce. Byt
to $wiadomy zamyst redaktora ksigzki, ktory traktuje
poszczegdlne rozdziaty jako ,punkt odniesienia, jak
1 inspiracje do kolejnych badan”. Dlatego nawet dys-
kusyjny dobér probleméw poruszanych i uznanych
przez redaktora pozycji jako kluczowe nie budzi wiek-
szych kontrowersji.

Jednakze sa pewne kwestie, ktére nie zostaly
w pelni wyjasnione. Autorzy poszczegdlnych rozdzia-
16w ksiazki aksjomatycznie zalozyli, ze posluguja sie
jednolitym systemem definicyjnym kluczowych pojec
uzywanych w publikacji. Dociekliwy czytelnik zauwazy,
ze rozumienie terminu ,metodologia” jest nieco
odmienne przez réznych autoréw (rozdzialy 2 i 6),
mimo prezentowanej definicji we wstepie publikacji.
Wydaje sie zatem konieczna dyskusja nad zakresem
pél semantycznych pojec: ,metodologia”, ,metodyka”
oraz ,metoda badan”. Choé¢ we wstepie W. Czakon
podkreslit, ze ksigzka nie ma charakteru encyklope-
dycznego (s. 17), to powszechnoéé szerokiej i nie
zawsze wlasciwe] interpretacji znaczenia wymienio-
nych pojeé jest nagminna, Wydaje sie zatem zasadne
przeprowadzenie takiej dyskusji, co bedzie mieé
réwniez swoje konsekwencje dla tytulu niniejszej
ksigzki.

W dobie niedostatku literatury z zakresu metodo-
logii w naukach o zarzadzaniu wydarzeniem staje sie
wydanie pozycji zawierajacej podstawowe tresci.
Podobnego zabiegu dokonali redaktorzy ksigzki Pod-
stawy metodologiczne prac doktorskich w naukach eko-
nomicznych - M. Slawiniska i H. Witczak. Ksigzke pod
redakcja naukowsg W. Czakona nalezy traktowaé jako
poczatek pewnej serii publikacji, ktére w kolejnych
odstonach beda traktowaé poszczegélne kwestie meto-
dologii w naukach o zarzadzaniu w sposéb komplek-
sowy 1 wyczerpujacy. Takich pozycji na polskim rynku
brakuje, a odczuwalna jest palaca potrzeba poglebie-
nia wiedzy w omawianym zakresie przez srodowisko
naukowe.

dr hab. Joanna Cygler, prof. SGH
Katedra Zarzadzania w Gospodarce
Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie
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zieki literaturze popula-
ryzujacej wiedze z zakre-
su ekonomii behawioral-
nej, wielu czlonkéw zarzadéw zda-
je sobie sprawe z tego, jak bardzo
bledy poznawcze (cognitive biases)
moga znieksztalci¢c procesy po-
dejmowania decyzji. Na przyktad
blad konfirmacji powoduje, ze
ludzie ignoruja dowody, ktore za-
przeczaja ich wezesniej przyjetym
pogladom. Blad zakotwiczenia
powoduje, ze podejmujac decyzje,
pewnym informacjom nadajemy
wicksza wage niz innym. Z kolei
awersja do strat powoduje zbyt
wielka ostroznosé. Okazuje sie, ze
Swiadomosé efektéw owych ble-
déw poznawczych tylko nieznacz-
nie wplywa na poprawe jakosci
decyzji biznesowych, zaréwno na
poziomie indywidualnym, jak i or-
ganizacyjnym. Tymczasem naj-
nowsze badania firmy McKinsey,
obejmujace ponad 1000 waznych
inwestycji biznesowych, pokazuje,
ze jezeli organizacje pracujg nad
zredukowaniem efektéw bledéw
poznawczych w procesach decy-

,Harvard Business Review

Zanim podejmiesz te wielka decyzje...

zyjnych, to osiagajg zyski wyzsze
nawet o 7%.

Autorzy artykulu opisali pro-
cedure wykrywania bledéw po-
znawczych 1 minimalizacji ich
negatywnych efektéw. Czlonkowie
zarzadéw niewiele moga zrobié
ze swoimi wlasnymi bledami.
Jednakze wykorzystujac wiasci-
we narzedzia, mogg rozpoznaé
i zneutralizowaé btedy podlegltych
zespoléow rekomendujacych decy-
zje. W dluzszym okresie, wyko-
rzystujac te narzedzia, zarzady
mogg zbudowaé proces decyzyjny
redukujacy efekty bledéw poznaw-
czych w organizacjach, ktérymi
zarzadzaja.

Dlaczego tak trudno jest
unikac bledéw poznaweczych

adania pokazuja, zZe lu-
dzie majg trudnosci z roz-
poznawaniem  wlasnych
btedéw. Wedlug badaczy nauk po-
znawczych sg dwa tryby mysSlenia:
intuicyjny (System 1) i refleksyjny
(System 2). W systemie intuicyj-
nym impresje, asocjacje, uczucia,
intencje i przygotowania do dzia-
tania odbywajg sie bez Wysﬁku
System 1 generu;e staly obraz swia-
ta zewnetrznego 1 pozwala nam sie
poruszaé, omijaé przeszkody i jed-
noczeénie kontemplowaé¢ widoki.
W tym trybie zwykle dzialamy,
myjac ze,by, zartujac z przyjaciétmi
czy grajac w tenisa. Nie skupiamy
sie celowo na tym, jak wykonywacd
te czynnosci. Po prostu je robimy.

Z kolei w Systemie 2 myslenie
jest powolne, wymaga wysiltku
1 zastanowienia. Ten tryb pracy
jest wlaczony, kiedy wypelniamy
formularz podatkowy lub uczymy
sie prowadzié samochéd. System
2 prowadzi monitoring. Jest szcze-
gblnie zmobilizowany, gdy stawki
sg wysokie, kiedy wykryjemy oczy-
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wisty blad lub gdy jest wymagane
rozumowanie wedlug okreslonych
zasad. Jednak to System 1 jest
wlaczony przez wiekszosé czasu
i okresla nasze myslenie.

Nasz system wizualny i zwia-
zana z nim pamieé (System 1) sg
przeznaczone do generowania poje-
dynczej jednoznacznej interpreta-
cji tego, co dzieje sie dookola nas.
System 1 na ogét dziala prawidlo-
wo, ale moze czasami wywies¢ nas
na manowce, czego przykladem
sa bledy poznawcze. Cechujg sie
one tym, ze trudno je rozpoznad.
Okazuje sie, ze doswiadczenie tu
nam nie pomaga. Dla kontrastu, je-
zeli napotkamy na trudny problem
i nie udaje sie nam go rozwigzaé
w trybie Systemu 2, to jesteémy
tego §wiadomi.

Ta niezdolno$é do stwierdze-
nia, ze popelniliémy biad poznaw-
czy, jest kluczem do zrozumienia,
dlaczego na ogél uznajemy nasze
intuicyjne i automatyczne my-
slenie za poprawne. To wyjasnia
takze dlaczego, nawet gdy jeste-
$§my $wiadomi istnienia bledéw,
nie bardzo angazujemy sie w ich
usuniecie. To tez wyjasnia, dla-
czego eksperci biznesowi, piszacy
o bledach poznawczych, nie po-
magaja wiele praktykom.

Wiedza o tym, ze robimy ble-
dy poznawcze, nie chroni nas
przed ich popelnianiem. W prak-
tyce zarzadzania okazuje sie, ze
mimo powyzszych uwag, w struk-
turach organizacji bledy poznaw-
cze mogg byc¢ zneutralizowane,
a przynajmniej zredukowane.
Wynika to z tego, ze wiekszosé
decyzji w organizacjach jest po-
dejmowana przez wielu ludzi i de-
cydenci moga podja¢ dzialania
w celu zidentyfikowania bleddéw
w my$leniu innych, dla wspélnych
korzysci. Mozemy by¢ niezdolni
do kontrolowania swojej intuicji,



ale mozemy wykrywac bledy in-
tuicji innych oséb i doskonalié
ich osady. Inaczej méwiac, moze-
my uzywaé wlasnego Systemu 2
do identyfikacji bledéw Systemu
1 w rekomendacjach otrzymywa-
nych od innych oséb.

Kontrola jakosci decyzji:
lista kontroina

zeby poméc cztonkom za-
rzaddéw (decydentom), au-
torzy artykulu opracowa-
li narzedzie oparte na zastawie 12
pytan ktérego zadaniem jest ujaw-
nienie bledéw poznawczych zespo-
16w dokonujacych rekomendacji do
podejmowania decyzji. Pytania te
mozna podzieli¢ na trzy kategorie:
® pytania, ktére powinni zadaé
sobie sami decydenci @ pytania
sprawdzajace osoby proponujace
okreslone dzialania 1 @ pytania
majgce na celu ocene owych pro-
pozycji. Nalezy podkreslié, ze oso-
by dokonujace tego jakosciowego
przeglqdu powinny byé catkowicie
n1ezw1azane z zespolami dokonu-
jacymi rekomendacji.

Pylania, kiére decydenci
powinni zadaé sobie sami

Pytanie 1. Czy sa jakie§ po-
wody, aby podejrzewaé bledy wy-
nikajace z motywacji lub bledy
wynikajgce z intereséw wlasnych
zespolu rekomendujacego?

Decydenci nie powinni nigdy
zadawaé tego pytania zespolom
wprost. Kwestig nie jest oszustwo
intencjonalne. Oczywiscie, ludzie
niekiedy klamig rozmy$lnie, ale
bardziej powszechnym problemem
jest oszukiwanie samych siebie
i rac;onahzac;a takiego postepowa-
nia. Tego rodzaju preferencje stoja
za kazdg rekomendacjg. Decydenci
muszg oceni¢ nie to, czy jest ry-
zyko bledu motywacyjnego, ale to,
czy jest ono znaczace. Szczegdlnie
starannej kontroli wymaga propo-
zycja wychodzaca od grupy pra-
cownikéw, ktérzy moga na]W1ch]
zyska¢ na decyzjach w wymiarze
finansowym albo, co czestsze,
w kategoriach organizacyjnej wia-
dzy, reputacji lub kariery.

Pytanie 2. Czy przypadkiem
ludzie dokonujacy rekomendacji
nie zakochali sie w niej?

Wszyscy jestesmy podatni na
emocjonalne wplywy (affect heuri-
stic): kiedy oceniamy co$, na czym
nam zalezy, mamy sklonnosé do mi-
nimalizacji oceny ryzyka i kosztéw,

a przeszacowujemy korzysci. Kiedy
zas$ oceniamy co$, czego nie lubi-
my, to robimy dokladnie na od-
wrét. Zarzadzajacy firmami czesto
obserwuja to zjawisko w decyzjach
o silnym emocjonalnym kompo-
nencie, np. gdy dotyczg pracowni-
kéw, brandéw lub lokalizacji.

To pytanie réwniez najlepiej po-
zostawi¢ bez szczegdlnych analiz,
ale odpowiedz na nie jest zwykle
prosta. Dog§é¢ tatwo jest okreslié,
czy czlonkowie zespolu rekomendu-
jacego sa zaangazowani w projekt
emocjonalnie. Jezeli tak jest, to na-
lezy starannie przebadaé wszystkie
elementy rekomendacji i wziaé pod
uwage mozliwe bledy poznawcze.

Pytanie 3. Czy byly réznice
zdan w ramach zespotu rekomen-
dujacego?

dezeli tak, to czy byly one od-
powiednio zbadane? W kulturach
wielu korporacji wymaga sie, aby
prezentacja zespolu rekomendu-
jacego ja zarzadowi byla jedno-
myslna. Jednomys$lno$§é moze byé
czasami autentycznga, ale moze
by¢ tez jednoscig narzucong przez
lidera zespolu lub efektem tzw.
myslenia grupowego (groupthink)
-~ dazenia grup do konsensu
kosztem realistyczne] oceny al-
ternatyw. Myslenie grupowe jest
szczegoilnie prawdopodobne, jezeli
w zespole jest male zréznicowanie
doswiadezen 1 pogladéw czlonkow.

Brak rézmicy zdan w zespole
podejmujagcym zlozone problemy
powinien byé alarmujacy. W diu-
gim okresie zarzadzajacy powin-
ni dazyé do kreowania klimatu,
w ktéorym istotne réznice pogla-
déw traktuje sie bardziej jako nie-
zbedny element procesu decyzyj-
nego niz objaw konfliktu miedzy
uczestnikami, ktory nalezy thumié.
W krétkim okresie decydent spoty-
kajacy sie z rekomendacja, w ktorej
uwidocznily sie silne réznice zdan,
ma kilka mozliwosci. Powolywanie
nowego zespolu moze byé klopotli-
we, a zatem najlepszym sposobem
moze by¢ dyskretne rozmawianie
7z cztonkami zespolu rekomenduja-
cego podczas prywatnych spotkan.
Opinie tych czlonkéw, ktérzy sta-
wili czola presji jednomyslnosci,
wymagajg szczegolnej uwagi.

Pytania, ktore decydenci
powinni zadaé zespofowi
rekomendujgcemu

Pytanie 4. Czy diagnozy sy-
tuacji nie byly pod nadmiernym
wplywem silnych analogii?

Wiele rekomendacji odnosi
sie do dawnych przypadkéw suk-
ceséw, do powtdrzenia ktérych
decydenci sg zachecani przez ze-
spot rekomendujacy. Zachodzi nie-
bezpieczenstwo, ze analogia moze
byc chyblona w mnych warunkach
1 czasie. Co wiecej, wykorzystanie
jednej lub nawet kilku analogii
prawie zawsze prowadzi do bled-
nych wnioskéw. Decydent podej-
rzewajgcy, ze analogia do szcze-
gbélnie pamietanego wydarzenia
ma silny wplyw na opinie zespotu
(blad pamietania szczegdlnego wy-
darzenia - saliency bias), powinien
zazgdaé zbadania innych analogii
i alternatywnych diagnoz.

Pytanie 5. Czy rozwazano
wiarygodne alternatywy?

Nalezy pamletac ze kiedy
prébujemy rozw1qzac jaki§ pro-
blem, zaréwno indywidualnie,
jak i grupowo, to czesto jestesmy
sklonni do generowania jednej
prawdopodobnej hipotezy, a na-
stepnie szukamy tylko dowodéw
na jej potwierdzenie. Dobrg prak-
tyka jest wymaganie, aby zespél
przedstawil co najmniej jedng lub
dwie alternatywy do giléwnej re-
komendacji, a nastepnie wyjasnil
wszystkie argumenty za i prze-
ciw. Decydent powinien zapytad,
jakie alternatywy zostaly wziete
pod uwage, na jakim etapie byly
one odrzucone, czy aktywnie szu-
kano informacji, ktére moglyby
obalié gltéwna hipoteze, czy tylko
po to, aby potwierdzi¢ dowody
opisane w finalnej rekomendacji.

Do niektérych propozycji doda-
wana jest zdawkowa lista ,ryzyk
itagodzacych akcji” lub zbiér moz-
liwych do przyjecia alternatyw,
ktére czynig rekomendacje bar-
dziej interesujacg. Niewatpliwym
wyzwaniem jest zachecenie zespo-
16w rekomendujacych do prawdzi-
wego dopuszczenia niepewnos$ci
i gruntownego rozpoznania wielu
opcji.

Pytanie 6. Jezeli musialbys
podjaé te decyzje ponownie po
roku, jaka informacje chcialby$
mieé?

Czlonkowie zarzadu, podej-
mujacy decyzje podczas zapo-
znawania sie z rekomendacjami,
napotykaja na wyzwanie, ktoére
okresla sie jako WYSIATI: What
you see is all there is (to co wi-
dzisz, to wszystko co jest). Nasz
intuicyjny umyst konstruuje spéj-
ng opowiesé na podstawie posia-
danych dowodéw, a jezeli chcemy
wiedzie¢ wiecej, musimy zadad

»



pominietych informacji. W wielu
przypadkach dane sg niedostep-
ne. Jednak w pewnych okolicz-
noéciach mozna dotrzeé¢ do in-
formacji potrzebnych. Przydatna
jest lista kontrolna, wyszczegol-
niajgca jakie rodzaje informacji
sg potrzebne do okreglonych ty-
pow decyzji.

Pytanie 7. Czy wiesz, skad po-
chodzg dane liczbowe?

Koncentracja uwagi na kluczo-
wych liczbach, bedgcych podsta-
wa rekomendacji, pomaga decy-
dentom dostrzec blad zakotwicze-
nia (anchoring bias). Oto pytania,
ktére nalezy zadaé: jakie dane
w planie sg rzeczywiste, a jakie
sg szacunkami, jak dokonano
tych szacunkéw, kto podal dane
do szacunkéw poczatkowych.

Trzy rézne rodzaje bledéw za-
kotwiczenia sa najbardziej rozpo-
wszechnione w decyzjach bizneso-
wych. Czesto poczatkowe szacun-
ki sg najlepszym domystem i nie
sq przedmiotem szczegdlnych
dociekan. Bardzo czesto szacunki
oparte sg na ekstrapolacji danych
historycznych. Nie mozna jednak
zawsze zakladaé, ze dotychczaso-
wy trend bedzie kontynuowany.
Wreszcie pewne kotwice sa roz-
myélne, szczegblnie wtedy, gdy
kupujacy ustanawia nisko poziom
ceny do mnegocjacji. Pulapka ko-
twic polega na tym, ze ludzie nie
zdaja sobie sprawy, jak bardzo sg
od nich zalezni.

Kiedy rekomendacja wydaje
sie by¢ zakotwiczona przez poczat-
kowa referencje i kluczowa liczba
ma istotny wplyw, to decydent
powinien zazadaé od zespolu
rekomendujacego ,,odkotwiczenia”
szacunku, tzn. przedstawienia in-
nego zalozenia poczatkowego.

Pytanie 8. Czy dostrzegasz
halo effect?

Ten biad poznawczy wystepu-
je wowczas, gdy ludzie, dostrze-
gajac ulubiong ceche u jakiejs
osoby (firmy), rozciagaja swoja
pozytywna ocene 1 sg przekona-
ni, ze osoba (firma) ta charakte-
ryzuje sie jeszcze innymi pozy-
tywami; ten blad powoduje, ze

przypisujemy sukcesy i porazki
firm osobowo$ciom ich lideréw.

Firmy uwazane za doskonale
sg czesto otoczone aureolg 1 cze-
sto zaklada sie, ze wszystkie ich
dziatania moga byé godne nagla-
dowania. Rekomendacje czesto
wykorzystuja i powolujg sie na
dokonania owych firm. Decydent
w takiej sytuacji powinien zapytad,
czy wniosek jest uzasadniony. Czy
rekomendacja oparta jest na ja-
kiej$ szczegllnej decyzji, czy tez na
ogdlnej reputacji owej firmy, Na ile
przywolywane decyzje wynikaly ze
szczeliwego zbiegu okolicznosci,
np. dobrej koniunktury w branzy.

Takie pytania sg rzadko za-
dawane, czeSciowo dlatego, ze
moga wydawaé sie drugorzedne.
Lekcewazenie poréwnania nie roz-
wieje pozytywnego wrazenia reko-
mendacji. Dobra i wzglednie pro-
stg praktyka jest najpierw ocenié
wlagciwosé poréwnania (a co z po-
réwnaniami do innych przypad-
kéw?), a nastepnie poprosié zespét
rekomendujacy o inne przyklady
mniej stynnych firm z branzy.

Pytanie 9. Czy pracownicy
przedstawiajacy  rekomendacje
nie sg nadmiernie przywigzani
do dawnych decyzji?

Codzienna dzialalno§é firm
jest w duzej mierze kontynuacja
tego, co wydarzylo sie w przeszlo-
$ci. Duzo znaczy ich historia i to,
czego pracownicy nauczyli sie
w przeszlosci. Jednakze zbytnie ob-
cigzenie historig prowadzi nas na
manowce. Najbardziej] widocznym
przykladem tego jest btad kosztow
poniesionych (sunk cost fallacy).
Rozwazajac nowe inwestycje, nie
powinnismy przywigzywac sie do
wezesniejszych nakladéw. Tak jed-
nak nie robimy. Osoby rekomen-
dujace nowe inwestycje sa czesto
obcigzone mentalnie odpowiedzial-
nosciag za wczesnigjsze decyzje.
Decydent powinien analizowac re-
komendacje inwestycyjne w sposob
neutralny co do przeszlosci.

Pytania majgce na celu
ocene propozycji

Pytanie 10. Czy podstawowy
przypadek jest nadmiernie opty-
mistyczny?

Wiekszosé rekomendacji zawie-
ra prognozy, ktdre nieuchronnie
prowadza do przesadnego optymi-
zmu. Jednym z podstawowych po-
wodéw jest blad nadmiernej pew-
nosci siebie (overconfidence), ktory
powoduje, ze czlonkowie zespo-

16w rekomendujacych niedoceniaja
trudnosci, jakie mogg sie pojawié,
np. przy integracji z przejeta firma
i op6znié efekty synergii. Zespoly,
majace na swoim koncie wiele
sukceséw, sa bardziej narazone
na blad nadmiernego optymizmu
i dlatego decydenci powinni by¢é
szczegllnie czujni, analizujac re-
komendacje takich zespoléw.

Druga przyczyng moze byé
blad planowania (planning falla-
cy). Blad ten wynika z myS§lenia
»0d §rodka”, ktére skupia sie wy-
lacznie na zjawiskach w zasiegu
reki 1 ignoruje historie podobnych
projektéw. Na przyklad, szacujac
czas zakonczenia budowy fabryki,
nalezy kierowaé sie do$wiadcze-
niami innych podobnych projek-
téw (zewnetrzne podejscie, top-
-down), a nie tylko zalozeniami
tego projektu, polegajacymi na
sumowaniu czaséw wymaganych
przez poszczegblne zadania (we-
wnetrzne podejécie, Dbottom-up).
To ostatnie najczesciej jest niedo-
szacowane.

Trzecig przyczyna jest blad
antycypacji (failure to anticipa-
te) zachowania konkurentéw na
naszg decyzje. Na przykiad ob-
nizajac ceny produktéw, pomija
sie fakt, ze moze to spowodowac
wojne cenowg w branzy.

Wszystkie te bledy poznaw-
cze wzmacniaja sie w wiekszosci
organizacji poprzez nieuniknio-
ne sprzezenia zwrotne (i czesty
chaos) miedzy prognozami i sza-
cunkami z jednej strony a pla-
nami i celami z drugiej strony.
Prognozy powinny by¢ dokladne,
a cele - ambitne. Te dwa zbio-
ry liczb nie powinny byé mylone
przez decydentéw.

Korygowanie bledéw nadmier-
nego optymizmu jest trudne i pro-
szenie zespolow, aby zrewidowa-
ly swoje szacunki nie wystarczy.
Decydent musi przyjaé podejscie
zewnetrzne, przeciwne do podej-
$cia wewnetrznego zespolu reko-
mendujacego. Jest kilka technik
wspierajacych podejscie zewnetrz-
ne. Na przyklad decydent moze
przygotowaé liste kilku podob-
nych projektéw inwestycyjnych
1 pokazaé, jak dlugo trwala ich
realizacja. W pewnych sytuacjach
decydent moze postawic sie w roli
konkurentéw, a przykiad wojny
cenowe] jest skutecznym antido-
tum na brak myslenia o reakcji
rywali na zmiany cen.

Pytanie 11. Czy najgorszy
przypadek jest wystarczajaco zly?



W wielu firmach przy podej-
mowaniu waznych decyzji prosi
sie zespoly strategiczne, aby za-
proponowaly wiele scenariuszy,
a na pewno co najmniej dwa:
najlepszy i najgorszy. Niestety,
ten najgorszy rzadko jest wystar-
czajgco zly. Decydent powinien
zada¢ pytanie, jak powstal ten
najgorszy scenariusz 1 jak jest
wrazliwy na reakcje konkuren-
tow. Na przyklad projekty akwi-
zycji w duzym stopmu zalezq od
prognoz sprzedazy i na]CZQSCIGJ
zakladajg dosé szybkie 1 stale
wzrosty. Decydent moze poprosié
zespél rekomendujacy o przygo-
towanie wielu scenariuszy odda-
jacych ryzyko polaczenia.

Uzyteczng technikg w takich
sytuacjach jest technika premor-
tem zaproponowana przez psy-
chologa Gary’ego Kleina. Zespoly
rekomendujace musza sobie wy-
obrazié, ze najgorsze si¢ juz wyda-
rzyto 1 opisad, jak do tego doszlo.
W przypadku przejecia innej fir-
my moze to by¢ np. odejscie kilku
kluczowych czlonkéw zarzqdu fir-
my przejetej, ktérzy nie pasujat do
kultury firmy przejmujacej, pro-
blemy techniczne na kluczowych
liniach produkcyjnych czy brak
wystarczajacych zasob6éw na inte-
gracje. Takie dzialania pomagaja
rozwazy¢, czy mozna lagodzié te
ryzyka, czy tez na nowo ocenié
cala rekomendacje.

Pytanie 12. Czy zespél reko-
mendujacy nie jest zbyt ostrozny?

Przesadny konserwatyzm jest
zrodlem mniej widocznych, ale
chronicznie zlych wynikéw orga-
nizacji. Wielu czlonkéw zarzadéw
skarzy sie, ze plany ich zespolow
nie sg wystarczajaco kreatywne
i ambitne. Problem ten trudno jest
podjaé z dwoch przyczyn. Przede
wszystkim ludzie dokonujacy re-
komendacji podlegaja awersji do
straty: kiedy rozwazaja ryzykowne
decyzje, chcg uniknaé strat bar-
dziej niz pragna zyskéw. Ani poje-
dynczy pracownik, ani zespél nie
chcg ponosié¢ odpowiedzialnosci za
niezrealizowany projekt. Po dru-
gie, fakt, ze bardzo niewiele firm
okresla wyraznie poziom zaklada-
nego ryzyka, powicksza awersje do
strat poszczegdlnych menedzerdw.

Zdarza sie, ze zespdl rekomen-
dujacy wyklucza np. nowa techno-
logie bedaca alternatywa dla istnie-
jacych 1 stosowanych. Uwaza, ze
moze byé zbyt ryzykowna. Nalezy
tworzyé zatem specjalne gwarancje
rozktadajace ryzyko. Firmy, decy-

dujac sie na nowe przedsiewziecia,
czesto tworza nowe, oddzielne jed-
nostki organizacyjne z okreslony-
mi budzetami. Przesadny konser-
watyzm w codziennych operacjach
jest niewatpliwie wyzwaniem.

Wdrozenie kontroli jakosci
nad decyzjami

~ wanascie powyzszych py-
tan powinno by¢ przydat-
nych dla kazdego decy-
denta (prezesa firmy, czlonka za-
rzadu), ktéry przy podeJmowamu
finalnych decyzji musi polegad
na vrekomendacjach podleglych
pracownikéw (zespoléw). Pytania
te nalezy zadawaé w procesie de-
cyzyjnym tak, aby sie staly jego
nieodlacznym skladnikiem.

Kiedy nalezy uzywac
kontrolnej listy pytan

roponowane podejscie nie
nadaje sie do podejmowa-
nia rutynowych decyzji
operacyjnych. Przedstawiona po-
wyzej formalna kontrola jakosci
jest uzasadniona w odniesieniu
do decyzji, ktére sq wazne i po-
wtarzaja sie co jako$ czas, jak na
przyklad projekty R&D, decyzje
dotyczace duzych wydatkéw kapi-
talowych czy przejecia firm éred-
niej wielkosci.

Ko powinien przeprowadzad
przegiad

ak podkreslono na wste-

pie, podstawowa idea
. kontroli jakoséci zaklada
rzeczywista separacje miedzy

decydentem a zespolem rekomen-
dujagcym. W wielu przypadkach
decydent otwarcie lub niejawnie
wplywa na propozycje zespolu,
na przyklad obsadzajac zespol
czlonkami, ktérych opinie sg zna-
ne, lub sygnalizujac swoje opinie
podczas fazy rekomendacji. Jezeli
tak jest, to decydent staje sie de
facto czlonkiem zespolu rekomen-
dujacego i nie moze sam oceniaé
jakosci propozycji, swoimi bleda-
mi poznawczymi wplywa bowiem
na zespél.

Wprowadzanie dyscypliny

ecydenci muszg byé przy-
gotowani do systema-
- tycznosci, czyli czego$, co
nie jest trwalym elementem wszyst-
kich kultur korporacyjnych. Jest

pokusa, aby liste kontrolng
traktowaé selektywnie i dowol-
nie. Dobrze jest wzorowal sie
na do$wiadczeniach organizacji
WHO w zakresie listy kontrol-
nej bezpieczenstwa operacji chi-
rurgicznych. Systematyczne jej
przestrzeganie, rutynowo i krok
po kroku, dalo wyniki w postaci
spektakularnej redukeji kompli-
kacji pooperacyjnych i $miertel-

noéci. Wykorzystywanie listy
kontrolnej jest sprawa dyscy-
pliny, a nie geniuszu. Tylko

czedciowe przestrzeganie zasad
moze byé przepisem na totalng
katastrofe.

Koszty i korzysci

zy stosowanie kontroli
jakosci w procesie decy-
zyjnym jest dobra inwe-
stycja? Decydenci - czlonkowie
zarzadéw dzialaja pod presja cza-
su i nie mogg opdzniaé dzialan.
Niewiele jest firm przygotowa-
nych do poéwiecania specjalnych
zasobéw w celu realizacji tego
¢wiczenia.

Rzeczywistym  wyzwaniem
dla decydentéw, ktorzy cheg
wdrozy¢ kontrole jakoéci decy-
zji, nie jest ani czas, ani kosz-
ty. Jest nim potrzeba zbudowa-
nia $wiadomosci, ze nawet naj-
bardziej doéwiadczony, najbar-
dziej kompetentny i majacy naj-
lepsze intencje menedzer jest po-
datny na popelnianie biedéw po-
znawczych. Organizacje muszg
zdaé sobie sprawe, ze kluczem
do solidnej strategii jest zdyscy-
plinowany proces podejmowania
decyzji, a nie indywidualny ge-
niusz. I muszg kreowaé kulture
otwartej debaty, W ktoreJ proce-
sy takie mogg sie rozwijac.

Opr. dr Jan Polowczyk
Katedra Strategii i Polityki
Konkurencyjnosei
Miedzynarodowej
Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu




7 wielkim smutkiem przyjeli-
$my wiadomos§é o $mierci Profe-
sora Bera Hausa. Odszed! nagle,
14 czerwca 2011 r. A niewiele po-
nad rok temu obchodzili§my uro-
czyscie piekny jubileusz 90lecia
urodzin Profesora (co znalazlo
takze wyraz na tamach ,PO” nr
6/2010) z wielka nadzieja na dal-
sze diugie lata wspélpracy i przy-

jazni z Nim.,
Ber Haus Profesor Ber Haus urodzil sie
prolfé%v. élr hab. w 1920 r. Pierwszg prace podjat
-2011 w 1934 1. (2 wiec w wieku 14 lat!)

jako ksiegowy, réwnolegle uczgc sie w rodzinnych Skierniewi-
cach w 4-letniej Szkole Handlowej, ktéra ukoriczyt w 1938 r.

Czas wojny to czas tulaczki i czynnej walki zbrojnej
(byl zolnierzem Armii Czerwonej), to czas przymusowej
pracy (3,5 roku pracowal jako gérnik w kopalni wegla
w Osinnikach na Syberii), W 1946 r. po powrocie do kraju
osiedlit sie na Dolnym Slasku. Tu, w 1948 r. zdal ma-
ture i podjal studia w nowo utworzonej Wyzszej Szkole
Handlowej we Wroctawiu, uczelni, z ktéra zwiazal cale
pdzniejsze zycie zawodowe.

Profesor Ber Haus studia ukoniczyt w 1953 r., ale
prace naukowsa rozpoczat w ich trakcie, juz w 1950 r. Sto-
pien doktora uzyskal w 1958 r. Kolejne awanse naukowe
to: stopien doktora habilitowanego w roku 1966, tytul
profesora nadzwyczajnego w roku 1972, tytut profesora
zwyczajnego w roku 1981.

Profesor pelnil na macierzystej uczelni (obecnie Uni-
wersytecie Ekonomicznym we Wroclawiu) wiele funkcji
organizacyjnych, m.in. prorektora ds. nauki (1987-1990)
i dyrektora Instytutu Ekonomiki i Organizacji Przedsie-
biorstwa (1972-1974). W 1969 r. utworzyl Katedre Eko-
nomiki Przedsiebiorstwa i kierowat nig do 1990 r., do mo-
mentu przejScia na emeryture.

Przez kilkanascie ostatnich lat zycia prowadzit aktywnq
dzialalno$é naukows i dydaktyczng jako profesor Spotecz-
nej Wyzszej Szkoly Przedsigbiorezosei i Zarzadzania w Lo-
dzi. Do ostatnich dni aktywnie uczestniczyt w licznych kon-
ferencjach i seminariach naukowych, wykazujac niezwykla,
powszechnie podziwiang sprawnosé intelektualng,

Profesor w calym okresie swojej aktywnosci zawodo-
wej wyznawal zasade, ze nauki o zarzadzaniu wyrastaja
z potrzeb praktyki gospodarczej i bez g‘runtownych badan
empu"ycznych organizacji gospodalczych nie mozna roz-
W1]ac teorii. Dzieki takiej postawie i w uznaniu wybitnych
osiggnie¢ w sferze badan naukowych w obszarze nauk
o zarzadzaniu Profesor zostal mianowany twoércg wro-
clawskiej empirycznej szkoly zarzadzania. Uprawiajac na-
uke, unikal pustego teoretyzowania; trzymal sie realidw,
byl odporny na nowinki, modne trendy, co nie znaczy, ze
byt konserwatywny. Godna podziwu byla u Niego trafnosé
oceny badanej rzeczywistosci i umiejetnosé syntezy. Reali-
styczne spojrzenie na badana rzeczywistos¢ zachowal do
ostatnich dni, o czym czesto, a niekiedy troche bolednie,
przekonywali sie na konferencjach i seminariach nauko-
wych mtodzi adepci nauki.

Gléwnymi kierunkami badarii Profesora, w ktérych
istotnie przyczynil sie do rozwoju wiedzy, byly: @ go-
spodarowanie czynnikami produkeji w przedsiebiorstwie
@ efektywnosé dzialalnosci przedsigbiorstw @ organizo-
wanie i planowanie produkecji @ zarzadzanie ztozonymi
organizacjami gospodarczymi,

Do najbardziej znanych, sposréd bogatego (liczacego
ponad 350 pozycji) zbioru publikacji Profesora, zaliczyé
nalezy: Formy organizacji pracy w przemysle (1964), Orga-
nizacja 1 funkcjonowanie przedsiebiorstw wielozakladowych

(1975), Planowanie techniczno-ekonomiczne w przedsiebior-
stwie przemystowym (red., 1976).

Ogromna aktywnoéé naukowa Profesora przejawiala
sie takze w Jego uczestnictwie w réznych programach
badawezych prowadzonych przez uczelnie polskie i zagra-
niczne (rosyjskie, ukraifiskie, niemieckie, amerykanskie).

Profesor Ber Haus to wybitny naukowiec, wspaniaty
pedagog i nauczyciel akademicki, aktywny organizator zy-
cia akademickiego. W uznaniu wybitnych osiagnieé¢ i za-
stug dla nauk o zarzadzaniu Profesor zostal w 2004 r.
uhonorowany tytulem doktora honoris causa Akademii
Ekonomicznej w Katowicach (obecnie Uniwersytetu Eko-
nomiecznego w Katowicach).

Srodowiska akademickie macierzystej Uczelni Profe-
sora docenialo Jego niezwykly osobowo$é naukows, dar
analizowania probleméw i ich rozwigzywania, umiejetnosé
kreatywnego myslenia, przyznajagc mu tytul Honorowego
Profesora Uniwersytetu Ekonomicznego w 2008 r. oraz
statuetke Krysztalowego Alumnusa, nadang w 2009 r. za
caloksztalt osiagnieé zyciowych.

Za dzialalnoéé naukowa, ksztalcenie kadry oraz dzia-
alnoéé dydaktyczno-wychowawcza byl kilkakrotnie nagra-
dzany przez ministra nauki i szkolnictwa wyzszego; byl od-
znaczony Ztotym Krzyzem Zastugi, Krzyzem Kawalerskim
1 Oficerskim OP, Medalem Komisji Edukacji Narodowej. Byl
cztonkiem Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN
od roku 1973, a od 1998 r. cztonkiem honorowym.

Profesor Ber Haus zawsze i chetnie znajdowal czas dla
drugiego cztowieka. W rozmowie z Dariuszem Teresinskim,
zatytutowanej Warto ludziom pomagaé (,PO” nr 7-8/2000),
w osiemdziesigta rocznice swoich urodzin, Profesor Ber
Haus powiedzial: ,\W réznych mowach wyglaszanych ostat-
nio pod moim adresem, czesto przewijalo sie zdumienie,
7e pomagalem ludziom. To chyba $wiadczy o tym, ze lu-
dzie odruchowo spodziewajg sie raczej czegos odwrotnego,
a przychylnosc jest dla nich czyms$ niezwyklym. Dla mnie
taka postawa byla kwestia $wiadomego wyboru: poniewaz
sam dos$wiadczylem w zyciu wiele ztego, uwazam, ze nale-
7y ludziom pomagadé, a nie szkodzic”*.

Mial szczegélny dar wplywania na indywidualny
rozwéj uczniéw, tworczo ich mobilizujac, zachecajac do
kreowania 1 prezentowania wlasnych koncepcji. W tym
zapewne tkwi tajemnica imponujgcych, godnych podzi-
wu osiagnie¢ Profesora w rozwoju kadr naukowych:
68 wypromowanych doktoréw, wéréd nich co najmniej
22 habilitowanych i 13 profesoréw.

Zyczliwoéé Pana Profesora i bezcenna pomoc, z jaka
wspieral mlodych pracownikéw nauki w calej Polsce, zy-
skata mu powszechng sympatie i wdzieczno§é. Cechowaly
Go skromno$é i zyczliwoéé dla ludzi. Byt czltowiekiem pel-
nym uroku osobistego, unikat rozglosu i piedestalu. Nie
zabiegal o zaszczyty, ktére zresztg chyba nazbyt czesto
Go omijaly. Mial Profesor liczne, obrosle juz w legendy
pasje. Byl mitoénikiem wedréwek gérskich, czym zarazit
wielu kolegéw. Moglyby o nich powstaé cale tomy wspo-
mnien. Z wielka pasjg grywat w brydza.

Wraz z odej$ciem Profesora Bera Hausa tracimy
§wiatlego naukowca, wspanialego pedagoga i nauczyciela
akademickiego, autora cennych prac z zakresu zarzadza-
nia, aktywnego organizatora wspélpracy z praktyka go-
spodarczg. Tracimy czlowieka prawego, dajacego wzorce
etycznych zachowan w dzialalnosci naukowej, dydaktycz-
nej i w zyciu codziennym.

Wielu z nas traci szczerego, serdecznego kolege, przy-
jaciela.

Jan Lichtarski

* Warto ludziom pomagaé, yozmowa z prof. zw. dr. hab. BEREM HAUSEM,
,Przeglad Organizacji” nr 7-8/2000, s. 3-6.
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