przeglad organizacji 11/2011 n

PO 11 2011.indb

Paradygmat sieciowy w naukach o zarzadzaniu

— Wojciech Czakon . ... ... ... ... ... 3
Dylematy teorii innowacji - Marek Brzeziniski. . . ... ... .. 7
Innowacje - podstawowy wymiar strategii przedsiebiorstwa
—dJan Macias . ... ... .. . ... e e e 10
Metody pomiaru spolecznej odpowiedzialnosci biznesu - przeglad
literatury - Aleksandra Wasowska, Marcin Pawtowski . ... 14
Czynniki kulturowe w polskich organizacjach

— Radostaw Wolniak . . . . . .. ... . .. 18

Wykorzystanie wartosci organizacyjnych
w procesie formulowania strategii organizacji non profit

— Ilona Swigtek-Barylska, Tomasz Czapla . . ............ 22

Outsourcing a funkcjonowanie przedsiebiorstwa

- rola modelu cloud computing — Katarzyna Nowicka . . . . . 26

Konsolidacja uczelni jako przyktad zmiany strategicznej

- Tomasz Sobczak, Irena Lacka . .. ... ............. 29

Nowa era bankowosci islamskiej - Malgorzata Mikita . . . . . 33

Kreatywna czy oszukancza sprawozdawczos¢ finansowa?

Sygnaly, symptomy, diagnoza - Ewa Sniezek, Michat Wiatr ... 36
OMOWIENIA, RECENZJE,NOTY . . . . . .. ...\, 40
KONFERENCJE . .. ... .. . . . . . . . . ittt 44
KRONIKATNOIK . .. ... .. . . . . ittt iiie. 45

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

Budowanie przedsiebiorstwa opartego na wspoélpracy
- ,Harvard Business Review” - opr. Jan Polowczyk . . .. .. 46

1

16/11/2011 11:26



L gl

PO 112011.indb 2

[/

MIESII_?;CZNIK TNOIK
ZALOZYL KAROL ADAMIECKI
w1926 1.

NR 11 (862) 2011

organizacji

Rada Programowa

prof. Krzysztof Obl6j — przewodniczacy
prof. Ryszard Borowiecki

prof. Jan Jezak

prof. Kazimierz Krzakiewicz

prof. Jan Lichtarski

prof. Bogdan Nogalski

prof. Jan Pyka

prof. Ryszard Rutka

prof. Marek Stankiewicz

prof. Edward Urbanczyk

Zespot

Barbara Oledzka — redaktor naczelna
Maria Aluchna, Wojciech Czakon,
Janusz M. Lichtarski, Jan Polowczyk,
Dariusz Zarzecki

Adres redakcji:

ul. Boduena 4 m. 22

00-011 Warszawa

tel./faks 22 827 15 10

e-mail: przeorg@gazeta.pl
przeorg @neostrada.pl
redakcja@przegladorganizacji.pl
www.przegladorganizacji.pl

Korespondenci:

Bydgoszcz — tel. 52 341 27 06, dr inz. Ja-
dwiga Bizon-Goérecka; Czestochowa —
tel. 34 324 34 76, tel./faks 34 324 55 36,
dr inz. Robert Kuceba; Gdansk - tel.
58 341 93 70, 58 341 45 11, mgr Wanda
Stankiewicz; Katowice — tel. 32 258 16 06,
dr inz. Krzysztof Patucha; Kielce — tel.
695 310 186, dr Michat Lesniewski; Kra-
kow — tel. 12 633 40 82, dr Andrzej Jaki;
Lublin - tel. 81 532 99 18, prof. dr hab.
Ewa Bojar; Lodz — tel. 42 639 82 34;
Olsztyn — tel. 89 527 32 76, mgr Irena
Lazuka-Chmielewska; Poznan — tel. 61
854 38 39, dr hab. Piotr Bartkowiak;
Rzeszow — tel. 17 863 63 98, dr hab. Jan
Lukasiewicz; Szczecin — tel. 91 444 18
36, dr hab. Malgorzata Latuszynska;
Torun — tel. 56 622 29 98, mgr Elzbieta
Jakubowska; Warszawa — tel. 22 862 32
24, mgr Wieslaw Krepowicz.

Wydawca: Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa
Indeks: ISSN-0137-7221

Lamanie: bloor | studio graficzne
Okladka: studio digitouch.pl
Montaz i druk: EFEKT, Warszawa,
ul. Lubelska 30/32

Naklad nie przekracza 1200 egz.

Wszystkie artykuly sa recenzowane. Re-
dakcja nie odpowiada za tres¢ ogloszen,
nie placi za niezaméwione materialy i nie
zwraca ich oraz zastrzega sobie prawo
do zmiany tytulow i skracania tekstow.

CZY PAMIETAJA PANSTWO
O PRENUMERACIE
,PRZEGLADU ORGANIZAC]JT”

Prenumerata w redakcji

Zaméwienia przyjmujemy w do-
wolnym terminie na dowolny okres,
przy czym prenumerat¢ automatycznie
przediuzamy.

Aby zaméwi¢ prenumeratg ,,Prze-
gladu”, wystarczy wplaci¢ odpowied-
nig kwote na konto: TNOiK Redakcja
,.Przeglad Organizacji”, Bank Millen-
nium SA, IV O/Warszawa nr 85 1160
2202 0000 0000 5515 9488.

Na przelewie prosimy o podanie do-
ktadnego adresu zamawiajacego, liczby
zamawianych egzemplarzy oraz okresu,
za jaki optata jest wnoszona.

Faktur¢ na przelana kwotg redakcja
wySle razem z najblizszym numerem.
Faktur¢ na prenumerat¢ automatycznie
przedtuzona — osobnym listem pole-
conym.

Cena prenumeraty na 2012 r.:
3 kwartalna — 60 z1 brutto,
4 pdtroczna — 120 zt brutto,
U catoroczna — 240 zt brutto.
Cena 1 egz. 20 zI brutto (w tym 5-proc.
podatek VAT).

Optata za prenumerate ze zleceniem
wysylki za granice jest o 100% wyzsza.

Optaty pocztowe wliczone sa zaréwno
w cene prenumeraty krajowej, jak i zagra-
nicznej. Prenumerata w RUCHU SA
przez RUCH SA — wpfaty na prenumerate
przyjmuja jednostki kolportazowe RUCH
SA wiasciwe dla miejsca zamieszkania.

Termin przyjmowania wplat na pre-
numerat¢ krajowa do 5 kazdego miesig-
ca poprzedzajacego okres rozpoczecia
prenumeraty.

W internecie http://www.prenume-
rata.ruch.com.pl

Redakcja ,,Przegladu  Organizacji”
bardzo uprzejmie prosi Szanownych
Autoréw o:

U przesytanic ® artykuléw nauko-
wych (wraz z bibliografia i przypi-
sami) do 9 stron znormalizowanego
maszynopisu (30 wierszy po 60
znakow na stronie). Do artykuléw
nalezy dotaczyc streszczenie w je-
zyku polskim i angielskim — obje-
tos¢ wraz z tytulem — do 100 stéw
® recenzji — objetos¢ tekstu do
4 stron ® sprawozdan z konfe-
rencji, sympozjow i seminariow
naukowych — objetos¢ tekstu do
4 stron;

U przesylanie materialéw (przygoto-
wanych w standardzie Word 7.0,
czcionka Times New Roman,
12 pkt, odstep miedzy wierszami —
1,5 wiersza) poczta elektroniczna;

U dotaczanie do pliku tekstowego
zbioréw  zawierajacych  rysunki
i schematy, jeSli sa wykonywane
w innych programach niz Word;

U podawanie tytulu (stopnia) nauko-
wego, miejsca pracy, adresu e-mai-
lowego, numeru telefonu oraz
adresu domowego (redakcja wysy-
la egzemplarze autorskie) oraz
oSwiadczenia, ze praca nie byla
publikowana. Dzigkujemy, laczymy
wyrazy szacunku.

II i IIT STRONA OKEADKI
czarno-biata: 1 strona — 2000 zt
kolorowa: 1 strona — 3000 zt

IV STRONA OKEADKI
tylko kolorowa — 3500 zt

Koszty opracowania graficznego
ponosi zleceniodawca. Zlecenia reklam
i ogloszen przyjmuje redakcja.

Dla statych klientéw redakcja przewi-
duje korzystne bonifikaty.

16/11/2011 11:26




organizacji 11/2011

Paradygmat sieciowy
w naukach o zarzadzaniu

Wojciech Czakon

Wprowadzenie

aradygmat zawdzieczamy T. Kuhnowi, kté-

ry uczynil zen centralne pojecie w wyja-

$nianiu rewolucyjnego rozwoju nauki. Naj-
ogolniej przez paradygmat rozumiat on zbiér pojec
1 twierdzen tworzacych podstawy danej nauki. Jed-
nakze, jak zauwaza S. Amsterdamski, definicja
paradygmatu jest nieostra, a sam T. Kuhn uzywa
go w przynajmniej 17 réznych znaczeniach. Obecnie
na gruncie nauk o zarzadzaniu odpowiada mu kon-
cepcja wspolnoty praktyki, ktéora odzwierciedla
zbidr pogladéw podzielanych przez badaczy.

Paradygmat spetnia w rozwoju nauki role szcze-
gb6lng. W okresach rozwoju kumulatywnego, nara-
stajacego paradygmat tworzy ramy do przyrostu
wiedzy i doskonalenia teorii. Jednakze wystepuja
tez rewolucyjne, nieciaglte zmiany w nauce, powo-
dowane niedopasowaniem teorii do badanej rze-
czywistosci. Wedtug T. Kuhna przejawem rewolu-
cji jest zmiana - paradygmatyczna, zastagpienie
,starego” ,nowym” paradygmatem. Czesto wyko-
rzystywanym przykladem zmiany paradygmatycz-
nej jest zastapienie mechaniki newtonowskiej przez
kwantowa.

Nauki o zarzadzaniu, a w ich ramach zarzadza-
nie strategiczne, spelniaja warunek niedopasowania
teorii do praktyki. Badania poréwnawcze sity wy-
jasniajacej dostepnych obecnie teorii ujawniaja
stabo$é teorii, ktéra w najlepszym razie wyjasnia
2/3 badanego zjawiska. Wobec odczuwalnej przez
badaczy niekompletnosci istniejacej teorii, szybkich
oraz glebokich zmian w otoczeniu przedsiebiorstw,
pojawily sie nowe propozycje epistemologiczne,
metodologiczne czy ontologiczne. Znakomitym przy-
ktadem jest gospodarka oparta na wiedzy, a w na-
ukach o zarzadzaniu zarzadzanie wiedza i uczenie
sie, ktorym przypisuje sie znaczacy potencjal w po-
konywaniu dystansu miedzy wyjasnieniami teorii
a uciekajaca rzeczywistoscia. Inng prébe stanowi
wprowadzenie sieci spolecznych z obszaru socjolo-
gii, informatycznych z obszaru technologii infor-
macyjnych, teorii graféw z matematyki do badan
nauk o zarzadzaniu. Ich liczebno$§é oraz tempo
przyrostu publikacji uzasadniajg przekonanie o wy-
lonieniu sie nowego zbioru przekonan, tj. paradyg-
matu sieciowego.

Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja
paradygmatu sieciowego w naukach o zarzadzaniu,

PO 112011.indb 3

a to poprzez okreslenie podzielanych przez badaczy
przekonan o roli sieci w wyjasnieniach nauk o za-
rzadzaniu. W niektérych elementach paradygmat
sieciowy stawia sie w opozycji do istniejacych prze-
konan, a w innych je uzupelnia lub rozwija. Dlate-
go autor, inaczej niz inni badacze?, nie ma ambicji
zapowiedzi napiecia paradygmatycznego, skutkuja-
cego rewolucja w nauce.

Badania nad sieciami w zarzadzaniu strategicz-
nym umiescié¢ trzeba w ramach strukturalizmu,
tj. nurtu myslowego, gdzie kazde dzialanie jest
uwarunkowane strukturami, w ktorych przychodzi
je realizowaé. Strukturalizm wywarl znaczne pietno
na jezykoznawstwie za sprawa F. De Saussure’a,
czy antropologii dzieki fundamentalnym dzielom
C. Levy-Straussa. Strukturalizm wyraza przekona-
nie, ze nie mozna rozpatrywac zjawisk w oderwaniu
od ich kontekstu, pozostaja one bowiem w ciaglej
i wielokierunkowej interakcji z otoczeniem. Struk-
turalizm jest obecny w zarzadzaniu strategicznym
od samych jego poczatkéw; chandlerowski paradyg-
mat SCP (Strategy - Conduct - Performance) wy-
raza bowiem zalezno$é rezultatéow dziatania od
celowo ksztaltowanych struktur. Podobnie porte-
rowska analiza otoczenia zaktada dominujacy wrecz
wplyw porzadku otoczenia konkurencyjnego na
wyniki przedsiebiorstw. Jednakze skupienie na
wieziach pomiedzy podmiotami badanej zbiorowo-
$ci stanowi ceche wyrdzniajaca dopiero w paradyg-
macie sieciowym.

Paradygmat sieciowy upowszechnil sie w wielu
dziedzinach, dyscyplinach i obszarach nauk ekono-
micznych i pokrewnych. Uznano jego znaczenie
w marketingu do badania organizacji przysztego
wieku oraz uwarunkowan jej dzialania®. Odzwier-
ciedlaja to z jednej strony rosngca liczba publikacji
oraz tempo przyrostu liczby badan usytuowanych
w tym nurcie. Z drugiej strony okazalo sie, ze
dotychczasowe zawezenie zakresu badawczego mar-
ketingu do bezposrednich, dwustronnych relacji
zubaza je w zbyt znacznym stopniu.

Analogiczne wnioski sformulowano na gruncie
teorii organizacji. Istnienie paradygmatu sieciowe-
go jako wspélnego zbioru zatozen w teorii organi-
zacji nie ulega watpliwosci, a co wiecej pozwala na
analize kierunkow dociekan oraz porzadkowanie
ustalen takze w obszarze nauk o organizacji?. Au-
torzy proponuja wylonienie czterech gtéwnych ob-
szaréw dociekan: ® strukturalny kapital spoteczny

)
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® spoleczny dostep do zasobéw @ zarazanie oraz
® ksztaltowanie otoczenia.

Dorobek badawczy w zarzadzaniu strategicznym
sktania do podjecia analogicznego wysitku porzad-
kujacego. Warunkuje to poprawng identyfikacje
sktadnikéw paradygmatu sieciowego. Wylonié moz-
na trzy gléwne teorie referencyjne, stosowane przez
badaczy: ® socjologiczna teorie sieci spolecznych
® zasobowa teorie firmy oraz @ teorie kosztow
transakcyjnych. Struktura niniejszego artykulu
odpowiada tym trzem teoriom referencyjnym.

Sieci spoteczne = od kontekstu do metody

M

ySlenie sieciowe do nauk ekonomicznych
przenikato bardzo powoli, by¢ moze ze
wzgledu na ugruntowane w klasycznej teo-
rii zalozenie o atomizacji. Wyraza ono przekonanie
o niezaleznym, nieskoordynowanym i samodzielnym
dzialaniu podmiotéw rynkowych. Pierwsza znacza-
ca publikacja kwestionujaca zalozenie atomizacji
dotyczy rynku pracy. Autor udowodnit, ze skutecz-
nos$¢ poszukiwania nowego zatrudnienia jest uza-
lezniona od typu wiezi spotecznych, ktére poszu-
kujacy wykorzystuje, by uzyskaé informacje o do-
stepnych mozliwosciach zatrudnienia®. Szczegdlne
istotne okazuja sie by¢ wiezi stabe, tj. takie, w kto-
rych kontakty pomiedzy aktorami sa rzadkie, na-
cechowane niskim poziomem emocji, krétkotrwate.
To wlasnie one pozwalajg znalezé nowa prace.
Znaczenie pojedynczych wiezi dla efektow eko-
nomicznych osiaganych przez danego aktora mu-
sialo prowadzi¢ nieuchronnie do rozpoznania ele-
mentow struktury sieciowej, ktore stwarzaja uprzy-
wilejowang sytuacje jednemu lub wielu aktorom.
Struktura kontaktéw spolecznych i zasoby dostep-
ne za posrednictwem tej struktury tworza kapitat
spoteczny®. Jednoczesnie upowszechnit sie poglad
o spolecznym osadzeniu dziatalno$ci gospodarcze;j,
tj. uwarunkowaniu przebiegu, jak i efektow dzialan
podmiotéw gospodarczych przez otoczenie spotecz-
ne, w ktérym sie one odbywaja. Wyrdzniono trzy
wymiary osadzenia™:
® relacyjne, zwiazane z tre$cig wiezi spotecznych,
a szczego6lnie z zaufaniem wynikajacym z weze$niej-
szej wspolpracy. W tym sensie relacyjny wymiar
osadzenia odnosi sie¢ zaré6wno do norm zachowan
w danej spotecznos$ci, ale takze do temporalnego
wymiaru osadzenia spolecznego, ktore jest uzalez-
nione od czasu, wylania sie bowiem narastajaco
z wezesniejszych doSwiadczen. Najprosciej ujmujac,
jako§¢ relacji pomiedzy aktorami wptywa na spraw-
nosé dzialania;
® strukturalne, zwigzane z ukladem wiezi wokot
kazdego z aktoréw, najlepiej oddaje przesuniecie
uwagi badawczej z pojedynczej wiezi w strone roz-
poznania struktur wiezi. Stanowia one kanaly prze-
plywu informacji i repozytorium wspdlnej dla danej
spolecznosci wiedzy. Najprosciej biorac, uklad wie-
zi istniejacych woké6t danego aktora wplywa na
sprawno$é jego dziatania;
® pozycyjne, zwiagzane z usytuowaniem danego
podmiotu w sieci. Poszczegdlni aktorzy moga wy-
wieraé wiekszy Wplyw na otoczenie wowczas, gdy
dysponu]q liczna i gesta siecig powiazan - taka
pozycja nazywana jest centralng. Alternatywnie,
wspoltdzialanie utatwia ekwiwalencja strukturalna,

polegajaca na posiadaniu przez dwoch lub wiecej
aktorow dokladnie takiej samej struktury wiezi
1 pozycji w sieci.

Ponadto zarzadzanie strategiczne zawdziecza
socjologii metode analizy sieci, tj. analize sieci
spotecznych (Social Network Analysis - SNA).
Jednym z podstawowych jej celow jest identyfikacja
najwazniejszych aktoré6w®, a narzedziami osiagania
tego celu sa miary strukturalne: prominencji, ge-
stosci lokalnej i globalnej czy stopnie separacji.

Kluczowe znaczenie dla paradygmatu sieciowe-
go ma jednak odkrycie istnienia okreslonego po-
rzadku strukturalnego w sieciach spotecznych.
Oznacza to z jednej strony potrzebe rozpatrywania
sieci jako kontekstu dzialania, a z drugiej, impli-
kuje metody poznania sieci. Ten sieciowy porzadek
daje sie bowiem mierzy¢, parametryzowacé i badac,
a to przy pomocy analizy sieci spotecznych. Wpty-
wa on na sama mozliwo$¢é dzialania, niejednakowa
dla poszczegdélnych aktoréw, oraz na efekty ich
dzialania. Ujawnia uprzywilejowanie niektérych
aktorow”, a takze przewage niektérych typow sie-
ci nad innymi.

Sie¢ jako strategiczny zasob

worzenie wartos$ci oraz mozliwo§é osiagnie-

cia przewagi nad konkurentami pozostaja
w centrum uwagi badawczej zarzadzama
strategicznego. Zasobowa teoria firmy opiera sie
na zalozeniu niedoskonato$ci zasobowej przedsie-
biorstw. Oznacza to zalezno$¢ od otoczenia, dazenie
do minimalizacji tej zalezno$ci, a dalej mozliwos¢é
osiaggania trwalej przewagi konkurencyjnej dzieki
kontrolowanym zasobom'?. Zasobows argumentacje
wykorzystuje sie, by uzasadnié potrzebe tworzenia
alianséw pomiedzy przedsiebiorstwami. Niedosko-
nalosé rynku powoduje, ze nie wszystkie potrzebne
przedsiebiorstwu zasoby mozna samodzielnie wy-
tworzyé lub nabyé. Stad konieczno$é tworzenia
sojuszy w postaci wiezi o niehierachicznym i nie-
rynkowym charakterze'V, ktore stawiaja przedsie-
biorstwa w sytuacji uprzywilejowanej wobec innych
uczestnikow rynku.

Podobnie jak w przypadku badan o rodowodzie
socjologicznym, mozna uznac, ze skupienie sie na
aliansie dwéch przedsiebiorstw nie moze byé za-
kwalifikowane do paradygmatu sieciowego. W isto-
cie przeciez alians dwustronny to diada w sieci,
elementarny skladnik struktury. Aby odzwierciedli¢
ztozono§é problematyki alianséw, szybko wprowa-
dzono do ich definicji mozliwo§¢ wystepowania
dwdéch lub wiecej podmiotéw, a nastepnie wprowa-
dzono pojecie portfela alians6w'®. Zabieg ten pro-
wadzi jednak tylko do przeniesienia poziomu ana-
lizy z pojedynczego przedsiebiorstwa, dalej poje-
dynczej wiezi miedzyorganizacyjnej na zbiorowosé
przedsiebiorstw. Warto podkreslié, ze analiza na
poziomie zbiorowo$ci ma w zarzadzaniu strategicz-
nym bogate tradycje. Grupy strategiczne'®, analiza
sektorowa'®, dystrykty przemystowe czy klastry'®
od kilku dekad stanowia przedmiot zainteresowania
zarzadzania strategicznego. Jednakze w niewielkim
stopniu wykorzystuja one zatozenia strukturalizmu,
a szczegllnie analize sieciowag do wyjasniania ba-
danych zmiennych, koncentrujac sie raczej na efek-
tach zbiorowosci.
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Rozpoznanie wplywu sieci na badane w zarza-
dzaniu strategicznym zmienne odwzorowuje wcze-
$niej opisane wymiary osadzenia spolecznego.
W wymiarze relacyjnym sieci strategicznych ana-
lizie poddawano znaczenie zaufania oraz spotecz-
nego mechanizmu koordynacji dziatania®. W wy-
miarze strukturalnym odnoszono sie do znaczenia
struktur sieciowych dla strategii organizacji’” czy
pozyskiwania wiedzy'®. Wymiar pozycyjny pozwa-
la z kolei wptywac na otoczenie i ksztaltowac prze-
wage konkurencyjna zwtaszcza w gospodarce opar-
tej na wiedzy. Pozycje centralng firm w sieciach
innowacji badacze rozpatruja, analizujac firmy fla-
gowe'”, kotwice?® czy tez orkiestratorow?V.

Zastosowanie paradygmatu sieciowego W zarza-
dzaniu strategicznym przejawia sie przede wszyst-
kim korzystanlem ze zmlennych strukturalnych
oplsu]qcych sieé¢ lub aktora w sieci, aby Wy_]asnlac
badane zmienne. Szczegolnym 0s1agn1e01em para-
dygmatu sieciowego jest ujawnienie, ze sieci przy-
czyniaja sie do uzyskania przewagi konkurencyjnej
dzieki uprzywilejowanej pozycji, korzysciom struk-
tury lub efektywnosci wspotdziatania. Sieci przy-
czyniaja sie tez do utrzymania przewagi konkuren-
cyjnej dlatego ze z natury sg idiosynkratyczne,
wyjatkowe i1 osadzone w konkretnym zbiorze kon-
kretnych aktoréw, powiazanych konkretnymi wie-
ziami. Uniemozliwia to w istocie imitacje. Sieé
staje sie zasobem, ktéry mozna pozyskiwaé, mozna
wytworzy¢ 1 nalezy celowo ksztaltowaé, aby osiagac
przewage konkurencyjna.

Siec¢ jako sposodb koordynacji wspotdziatania

rzeciag teorig referencyjna paradygmatu

sieciowego jest teoria kosztéw transakcyj-

nych stosowana do wyjasniania sprawnosci
oraz samego zjawiska wspoéldzialania przedsie-
biorstw. Problem koordynacji jest jednym z pod-
stawowych zagadnien nauk ekonomicznych oraz
nauk o zarzadzaniu. Zmierza bowiem do wyja$nie-
nia przyczyny istnienia firmy jako zorganizowanej
1 biurokratycznej formy koordynacji dziatania pod-
miotéw na rynku. Samo postawienie tego proble-
mu zastugiwalo na nagrode Nobla w ekonomii dla
R. Coase’a, cho¢ rozwiazanie, ktore zaproponowal,
tj. istnienie kosztow transakcyjnych, trudno uznaé
za kompletne i wyczerpujace. W istocie traktowacé
je nalezy jako zabieg ochronny mikroekonomiczne;j
teorii rynku, w ktérej mechanizm cenowy i zwia-
zana z nim konkurencja powinny prowadzié do
optymalnej alokacji zasobow na rynku. Rzecz jednak
w tym, ze gdyby mechanizm cenowy spelniat przy-
pisywana mu w klasycznej teorii mikroekonomii
role, to woéwczas nie byloby uzasadnienia dla ist-
nienia organizacji. Zachodzi tu typowe napiecie
pomiedzy predykcja teorii a obserwacja empirycz-
na. W modelu neoinstytucjonalnym wystarcza do-
dac¢ parametr wyrazajacy koszt korzystania z me-
chanizmu cenowego, tj. koszty transakcyjne, aby
wyznaczaé granice efektywno$ci mechanizmu ryn-
kowego oraz uzasadnione granice (wielko§¢) orga-
nizacji.

Jednakze dychotomiczny mechanizm cena - biu-
rokracja, chroniony koncepcja kosztéw transakcyj-
nych, napotkal w latach 80. ub. wieku na kolejne
napiecie empiryczne, nie przewidywal bowiem

PO 112011.indb 5

powstawania alianséw, a tym bardziej sieci gospo-
darczych. Poza samym obiektem, tj. wielopodmio-
towym zbiorem przedsiebiorstw realizujacych pro-
cesy tworzenia warto$ci w skoordynowany sposob,
pojawil sie dodatkowy problem, nieobecny w 6w-
czesnych modelach - problem koordynacji spolecz-
neJ Podmioty rynkowe dzialaja w porozumieniu
nie tylko ze wzgledu na ceny, umowy czy polecenia
stuzbowe, ale takze ze wzgledu na wiezi spoteczne,
prestiz czy normy zachowan. Pierwotnie prébowa-
no te zjawiska usytuowaé pomiedzy rynkiem a hie-
rarchia?®, nastepnie proponowano rozumieé sieé
jako tymczasowa hybryde®. Jednak szybko uznano
role zaufania w koordynacji wspotdziatajacych
przedsiebiorstw?®. Relacyjna czy spoleczna koor-
dynacja wspétdziatania opiera sie na zaufaniu stron,
ale takze na obowiazujacych w danej spotecznosci
normach zachowan, wspartych intensywna wymia-
na informacji.

Przez koordynacje sieciowa rozumie sie kom-
pleks zlozony z trzech podstawowych mechanizméw
koordynacji dzialan: rynkowego, hierarchicznego
oraz spolecznego®. Sieci nie odzwierciedlaja mo-
delu idealnego, wykorzystujacego pojedynczy me-
chanizm koordynacji. Przeciwnie, tacza, a nastepnie
modyfikuja te mechanizmy, aby maksymalizowac
sprawnos$¢ wspoéldziatania. Koordynacja sieciowa
to jednoczesne stosowanie kazdego z nich w zmien-
nych proporcjach%) Na przyktad koordynacja sie-
ciowa sprzy]a eksploraql wiedzy, tworzeniu sieci
czy rozwigzywaniu konfliktow. Koordynaqa biuro-
kratyczna wspoétdzialania sprzyja z kolei jego ruty-
nizacji i sprawnosci eksploatacji wiedzy, podczas
gdy korzystanie z mechanizmu cenowego warun-
kuje konkurencyjnos¢ wobec innych sieci. Dobér
wlasciwych mechanizméw we wtasciwych propor-
cjach dla danej sieci zwieksza efektywnos$é wspot-
dziatania, a takze przyczynia sie do jego wiekszej
trwatosci?”. Innymi stowy koordynacja sieciowa jest
waznym obszarem decyzyjnym w zarzadzaniu stra-
tegicznym, przyczynia sie bowiem do osiagania
przewagi konkurencyjnej. Paradygmat sieciowy
czerpie z uznania spolecznego mechanizmu koor-
dynacji za rozwiazanie wystepujace obok mechani-
zméw cenowego i biurokratycznego.

Podsumowanie

becno$é paradygmatu sieciowego w zarza-
dzaniu potwierdza liczna i wciaz rosnaca
liczba badaczy podejmujacych problematy-
ke wplywu sieci na przedsiebiorstwo, uwarunkowan
dziatania w strukturach sieciowych, a takze struk-
tur, pozycji i rél pelnionych przez przedsiebiorstwa
w sieci. W zarzadzaniu strategicznym dowiedziono,
ze zmienne strukturalne, koordynacyjne i trescio-
we maja wplyw na przewage konkurencyjna przed-
siebiorstwa. Oznacza to, ze budowanie przewagi
konkurenchneJ oparte na sieci daje mozliwosé:
L] osmgmema uprzywﬂejowanych warunkéw dzia-
lania ® wyzszej efektywnosci ® obnizenia niepew-
nosci czy uczenia sie. Jednoczesnie pozostaje trud-
na do imitacji, bo jest osadzona na ukladzie relacji
pomiedzy konkretnymi partnerami.
Poza istnieniem wspdlnoty badawczej, identyfi-
kacja paradygmatu wymaga okreslenia zbioru po-
dzielanych przez te wspé6lnote zatozenn badawezych.
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Krytyczny przeglad literatury pozwala wylonic
nastepujace zalozenia:

B Otoczenie organizacji jest nielosowo uporzadko-
wane.

B Dzialanie podmiotéw jest uwarunkowane struk-
turami wiezi wewnatrz- i miedzyorganizacyjnych.
B Zmienne strukturalne opisujace porzadek sieci
oraz pozycje aktoréw wyjasniaja przewage konku-
rencyjna.

B Sposob koordynacji dzialania przedsiebiorstw
w sieci jest zmienna, ktora wyjasnia przewage
konkurencyjna.

B Metody badawcze odwoluja sie do struktur,
zmian struktur oraz przeplywéw pomiedzy akto-
rami.

Podobnie jak w jezykoznawstwie strukturalizm
spotkal sie ze sprzeciwem, a nastepnie doprowadzit
do wytonienia wspélczesnych nurtéow filozofii, tak
1 podejscie sieciowe z pewnos$cig doczeka sie swo-
jego odpowiednika poststrukturalizmu, gwaltowne;j
krytyki skupionej gtéwnie na zalozeniach meto-
dologicznych. Zarzut jalowos$ci metod poznania
stosowanych przez strukturalistéw otworzyt droge
takze do postmodernizmu. Obecny ksztalt para-
dygmatu sieciowego utrudnia zbadanie m.in. rél
pelnionych w sieci, proceséw typowych dla wspét-
dzialania sieciowego czy nawet funkcji realizowa-
nych w sieci jako odpowiednika funkecji zarzadza-
nia. Rozpoznanie tych, a takze innych zjawisk
wymagaé bedzie nieznacznych modyfikacji para-
dygmatu sieciowego, nie wydaje sie jednak naru-
szaé jego istoty.

dr hab. Wojciech Czakon, prof. UE w Katowicach
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach
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Summary

The growing number of published work on networks
suggests both the emergence of a new object of studies
and of a new research assumptions set. The network
paradigm has been identified through a critical literatu-
re review. It follows a structurationist approach, where
actions are contingent to structures, and should be stu-
died within their context. Five assumptions inherent to
network studies in strategic management have been
identified.
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Dylematy teorii innowac;ji

Marek Brzezinski

Wprowadzenie

becnie rozwéj przedsiebiorstw jest przede

wszystkim zjawiskiem jakoSciowym polega-

jacym na wprowadzaniu innowacji technicz-
nych i organizacyjnych ktoére sa zrodlem strategicz-
nych zmian oraz powugkszama potencjatu innowa-
cyjnosci, konkurencji i zaspokajania potrzeb rynku
[2, 3,6, 7, 8,9, 10, 14, 15, 17]. Innowacje sa nowo-
$ciami Wprowadzanymi z wykorzystaniem zasobéw
kreatywnos$ci i wiedzy, bedacych najczesciej stymu-
latorami nastepnych rozwigzan innowacyjnych.

W ramach teorii innowacji nie uksztaltowal sie
jeszcze, w sposOb wyrazisty, teoretyczny nurt doty-
czacy fazy ich wdrazania. Bez tego teoria jest niepel-
na, gdyz z definicji innowacja [1, 4, 5, 10, 12, 16]
musi mie¢ kontekst aplikacyjny. Dlatego niniejszy
artykul po$wiecony jest implementacyjnym aspektom
teorii innowacji i ma odpowiedzie¢ na zasadnicze
pytania: @ czy alternatywa dla teorii jest praktyka
1 ® czy mozliwe jest polaczenie tych przeciwienstw
w jedng harmonijng catos§¢?

Wobec tego niezbednym przedsiewzieciem nauko-
wym jest polaczenie myslenia teoretycznego z mysle-
niem i dzialaniem praktycznym, przyblizajacym nas
do pelnego wymiaru teorii innowacji’. Jej praktyczna
strona powinna wynikac¢ z mozliwo$ci integracji we

wspolnej przestrzeni tworczej, w fazie przygotowywa-
nia proceséw innowacyjnych. Powstajaca wiedza,
prawdopodobnie w odréznieniu od innych zasobéw
organizacyjnych, jest mniej kosztowna, gdy bedzie
powtérnie wykorzystywana. Przenikanie sie tych
dwoéch plaszezyzn odniesienia oraz relacje z tym
zwigzane przedstawia rysunek 1, uwypuklajacy dwie
strony tego samego medalu.

Teoria a praktyka
= harmonizowanie przeciwienstw

auka zazwyczaj jest odpowiedzialna za bada-

nia podstawowe, a badania stosowane naj-

czeSciej sa powierzane praktyce wdrozeniowej

w procesach przemystowych. Traktowanie ich jak
niezalezne dziedziny prowadzi do trudnos$ci z inte-
gracja, dlatego procesy innowacyjne powinny byé
naturalnym tacznikiem wzmacniajacym ich powino-
wactwo 1 mechanizmem jednoczacym rézne aspekty
teJ samej istoty pozornych przeciwienstw - teorii
i praktyki. Harmonizowanie niezaleznie od wszystkich
dzielacych réznic i odmiennosci moze nastepowac
poprzez wzajemne wstuchiwanie sie, ktérego celem
jest przygotowywanie i wdrazanie proceséw innowa-
cyjnych. Réznorodnosé talentéw wspoétdziatajacych
ludzi, w ramach kreatywnej przestrzeni, moze utatwic
przechodzenie od kreatywnosci do

TEORIA

innowacyjnosci, a odmiennos$é
1 ztozonosé czesto symuluja odcho-

»| Zrozumienie P Odpowiedzi

dzenie od rutyny oraz osigganie
wsp6lnych celéw.

Fazy procesu poznania

Kreatywnos¢
koncepcyjna

Niewielki pozornie wktad (po-
mysl) moze da¢ duzy efekt (inno-
wacje), przeksztalcajacy dychoto-
mie pomiedzy teorig a praktyka
W nowa, synteze uzupelniajaca dwa
stany - wiedze i doswiadczenie

Procesy (- ---------------------- .)

- w postaci procesé6w innowacyj-

Kreatywnos¢
operacyjna

Fazy procesu rozwigzywania

innowacyjne >

nych (rysunek 1). Bedziemy je
rozpatrywaé przede wszystkim
w stosunku do fazy wdrozeniowej
jako swoistego uktadu odniesienia.
Oczywiscie nie traktujemy tych
proceséw w sposéb wyizolowany

Mapy Generowanie | Wybieranie

problemow rozwigzan 7| rozwiazan

i oddzielony, gdyz przenikaja one
wszystkie megaprocesy badawczo-

Wdrazanie

PRAKTYKA

-rozwojowe oraz wdrozeniowe
w jednostkach naukowych otocze-

Rys. 1. Powiazania teorii i praktyki przygotowywania i wprowa-

dzania proceséw innowacyjnych

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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nia i wnetrzu przedsiebiorstwa.
Potaczenie ich w holistycznym
ujeciu pozwala na uwzglednienie
wzajemnego przenikania sie

)
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i wzmocnienie sily powiazan, wspoélzaleznosci i za-
kresu dokonujacej sie miedzy nimi wymiany. Tym
samym odpowiedzialno$¢é zmian zachodzacych w teo-
rii wywoluje okreslone zmiany w przygotowywaniu
i wprowadzaniu proceséw innowacyjnych, a zmiany
w praktyce wywoluja okre§lone zmiany w teoretycz-
nych podejsciach.

Obie strony, teoria i praktyka, moga sie integro-
waé, uczac sie siebie, aby zaistnialy kreatywnosc
i procesy innowacyjne. Innowacyjno$é myslenia musi
przezwyciezac¢ swoje wewnetrzne przeciwienstwa (by-
cie w dwoch swiatach), w ktorych jedno czerpie z abs-
trakcyjnych i intelektualnych obszaréw nauki, a dru-
gie ze §wiata praktyki wdrozeniowej i przemystowe;j.
A wiec innowacyjno$¢ to nie tylko otwieranie nowych
mozliwosci poprzez zdobywame Wledzy i doswiadcze-
nia, ale takze ich laczenie i organizowanie w teorii
i praktyce zarzadzania przedsiebiorstwami.

Procesy innowacyjne jako pomost

miedzy teoria a praktyka

rocesy przystosowywania sie? s istotnymi

mechanizmami tworzenia orgamzacn opar-

tych na kreatywnosci, innowacyjnosci, po-
datno$ci na zmiany itp., co wyrdznia systemy wyko-
rzystujace nowa wiedze. W srodowisku nauki i prak-
tyki zarzadzania ugruntowalo sie juz przekonanie, ze
doskonalenie funkcjonowania przedsiebiorstw nalezy
odnosié do przebiegajacych w nich proceséw. W tym
przypadku osiowym zagadnieniem sa procesy inno-
wacyjne oraz wspélbrzmiace Z nimi procesy poznania
(nauka) i rozwigzywania problemow (praktyka) z pod-
procesami innowacyjnosci i kreatywnosc1 (rysunek
1). Nieprzewidywalnos$é proceséw kreowania wiedzy
i innowacji oraz ich transfer i dwukierunkowe uczenie
sie umozliwia wkomponowanie ich w calo$ciowy me-
chanizm wdrozeniowy (rysunek 2)?.

Wykorzystywanie nowej wiedzy w postaci wynikéw

badan naukowych, innowacji technicznych i organiza-
cyjnych w praktyce funkcjonujacych przedsiebiorstw
bardzo czesto jest realizowane poprzez aplikowanie
okreslonej wiedzy z nadzieja na jej uzytecznosc. Wobec
tego teoretyczny model, produkt, proces, metoda czy
wynik badawczy maja by¢ nie tylko poprawne meto-
dologicznie, ale takze mozliwe do wdrozenia. W tej
sytuacji kreatoréow i uzytkownikéw wiedzy powinno
cechowaé myslenie wspélnymi kategoriami juz od sa-
mego poczatku cyklu innowacyjnego, az do koncowego
wdrozenia. Ma to by¢ myslenie

kreatywnego myslenia i dzialania moze prowadzi¢ do
szybszego styku tych oddalonych od siebie obszaréw
1 do budowania pomostu laczacego to, co znane, z tym,
co jest nowe.

Wspélbrzmienie teorii i praktyki, myslenia i dzia-
tania, moze nastepowaé¢ w ramach kreatywnosci
1 innowacyjno$ci. Kreatywnos§¢ i innowacje to nakta-
dajace sie na siebie struktury pomiedzy dwiema fa-
zami procesu tworczego: faza generowania idei a ich
wdrozeniem. Kreatywno$c¢ taczy ze soba te dwa pro-
cesy: powstawania pomystéw oraz nadawania im
konkretnych rozwiazan (innowacji), przeznaczonych
do implementacji. Dlatego wyrézniono tutaj dwa
rodzaje kreatywnos$ci ze wzgledu na réznorodne cele,
ktore im przyswiecaja [5, s. 37]:
® kreatywno$é koncepcyjna - niezbedna przy opra-
cowywaniu nowych produktéw, proceséw, metod,
koncepcji itp.;
® kreatywnos$¢ operacyjna - niezbedna przy warian-
towaniu, wyborze i wdrazaniu wytwor6éw kreatywno-
§ci koncepcyjnej do praktyki oraz ich weryfikowaniu.

Kreatywnosc koncepcyjna (poszukiwanie) i kreatyw-
nosé operacyjna (przyswajanie) moga by¢ polaczone
w cyklu innowacyjnym, w procesie poszukiwania — przy-
swajania jako zbiér dzialan i umiejetnosci przetozenia
aspektéw teoretycznych na praktyczne zastosowania,
a wiec polaczenie kreatywnego myslenia i dzialania.
Wobec tego kreatywnos$é organizacji powinna wigzac
sie nie tylko z umiejetnoscia tworzenia pomystéw, ale
i umiejetnoscig ich wykorzystywania oraz wdrazania.
Potaczenie tych rodzajow kreatywnosci z procesami
innowacyjnymi opiera sie na przeptywie informacji
i wiedzy. Harmonijny uktad ,miekkich” (koncepcyjnych)
oraz ,twardych” (wdrozeniowych) elementéw procesow
innowacyjnych moze utatwic kierowanie kreatywnoscia.
Zarzadzanie organizacjami sprzyjajace kreatywnosci to
takze poszukiwanie réwnowagi miedzy zastosowaniem
sprawdzoneJ wiedzy operacyjnej a catkowicie nowymi
pomystami i mozliwo$ciami.

Posiadanie nawet najlepszej teoretycznej wiedzy
nie oznacza osiagniecia sukcesu wdrozeniowego (do-
Swiadczajac wdrozen, lepiej poznajemy ich nature).
Transformacja tej wiedzy w wiedze mozliwa do za-
stosowania moze postuzy¢ postawieniu integrujacych
celow dotyczacych styku teorii i praktyki, poprzez
procesy innowacyjne wkomponowane w klucz wdro-
zeniowy (rysunek 2).

Wobec tego integracja teorii i praktyki zarzadzania
innowacjami zawarta w kluczu wdrozeniowym tworzy

0 zmienionym w pewnym sensie
kierunku, czyli od konca, gdzie
myslowy proces Wdrozenlowy po-
winien rozpoczynac sie juz w trak-
cie kreatywnego myslenia o proble-
mach innowacyjnych. Takie podej-
Scie umozliwi ciagte ukierunkowy-
wanie sie na upraktycznianie teorii
1 poglebianie §wiadomosci, ze wdra-
zanie ma swoje odpowiedniki
w procesie ksztaltowania sie teo-
retycznej wiedzy, uwzgledniajace
mozliwosci 1 tatwosé jej spozytko-
wania [5, s. 51-52]. Wykazanie

TEORIA
Kreatywno$¢ koncepcyjna

L)

® Kreowanie wiedzy
® Kreowanie innowacji

PRAKTYKA
\  PROCESY INNOWACYJNE Kreatywnosc operacyjna
® Transfer wiedzy
® Dwukierunkowe uczenie si¢ o Uzytkowanie wiedzy
r ® \Wdrazanie innowacji

bezposredniego powinowactwa pro-
ces6w innowacyjnych z procesem

integracji teorii oraz praktyki, Zrédio: [5, s. 51].

Rys. 2. Klucz wdrozeniowy
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holistyczny uklad wspodtzaleznosci obszaréw kreatyw-
nego myslenia i kreatywnego dziatania. Dwukierunko-
we uczenie sie plynace z obu obszaréw oraz transfer
wiedzy teoretycznej i w1edzy praktyczne] powmny
nastepowac poprzez procesy i zespoly innowacyjno-
-wdrozeniowe. Moga one by¢ zespolami mieszanymi,
sktadajacymi sie z os6b spoza przedsiebiorstwa (insty-
tuty, firmy doradcze itp.) oraz pracownikéw danego
przedsiebiorstwa. Stwarza to warunki do powiagzania
tych dwdch rodzajéw wiedzy i wzmocnienia proceséw
jej adaptacji w obu kierunkach oraz zwieksza jedno-
czesnie latwo$é przyswajania i wdrazania innowacji.
Takie drogi i procesy integrujace teorie z praktyka
pobudzaja wymiane informacji o nowosciach intelek-
tualnych, a takze o rzeczywistych potrzebach praktyki.

Wdrazanie innowacji (zaréwno technicznych, jak
1 organizacyjnych) jest w tym ukladzie swoistym
wdrazaniem teorii do praktyki organizacyjnej poprzez
»ciagniony proces” dyfuzji wiedzy, ktéry ma charak-
ter dwustronnej wymiany i wzajemnego uczenia sie.
Wtedy znajdujaca sie pomiedzy kreatywnoscig kon-
cepcyjna a kreatywnoscig operacyjna przestrzen
bedzie ulega¢ zmniejszaniu z uwagi na wypelnianie
jej procesami i zespolami innowacyjno-wdrozeniowy-
mi, pelniacymi role katalizatoréw wzajemnej wymia-
ny wiedzy oraz doswiadczenia.

Wydaje sie, ze doskonalenie struktury i funkcjo-
nowania tradycyjnych przedsiebiorstw pozwoli na
ustawiczne wprowadzanie kreatywnosci i uwypuklanie
proces6w innowacyjnych oraz osiagganie sukcesow
wdrozeniowych, czyli lepsze laczenie teorii i prakty-
ki. Oparcie sie w wiekszym zakresie na zespolach
integrujacych rozproszonych pracownikéw o réznych
specjalnosciach 1 walorach kreatywnego myslenia
1 dzialania stwarzac bedzie warunki tworzenia zespo-
16w opracowujacych nowe koncepcje, az po ich wdro-
zenie w przedsiebiorstwach opartych na wiedzy.

Podsumowanie

owe produkty i procesy, nowe rozwigzania
organizacyjne oraz nowe konfiguracje zaso-
bow to nic innego jak innowacje spotykane
na co dzien w zyciu kazdego przedsiebiorstwa. Ich
wprowadzaniu do procesu produkcyjnego i na rynek
towarzysza problemy badawczo-rozwojowe, a z nimi
dylematy relacji miedzy teoria i praktyka. Koegzy-
stencja, a nie odrebne prawidtowosci obu stron po-
winny uzupetniaé¢ i wzbogacac sie nawzajem, wypel-
niajac calo$ciowy obraz teorii innowacji.
W imie tworzenia teorii” i potrzeby zespalania
z praktyka zostaly uwypuklone problemy Wystepujace
w kreatywnej przestrzem ktérych wynikiem powinna
byé wiedza uwazana za wspdlna wlasnosé, wykorzy-
stywana w procesach innowacyjnych w formie uzyt-
kowej wiedzy przeznaczonej na rynek. W nowoczesnej
gospodarce dylematy wystepujace w tym zakresie nie
moga spowalniaé¢ implementacyjnych aspektéw tego
dziedzictwa w procesach badawczo-rozwojowych. Moz-
na mieé wiec nadzieje, ze uczelnie i parki technolo-
giczne beda moglty wspétpracowaé na tyle harmonijnie
w procesach innowacyjnych, by bez trudnosci taczyc
teorie z praktyka oraz przechodzi¢ od ekonomii prze-
mystowej do ekonomii wylaniajacej sie wiedzy.

dr hab. Marek Brzeziniski, prof.
Wyzszej Szkoly Finanséw i1 Zarzadzania w Warszawie
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PRZYPISY

D Nie ma nic bardziej praktycznego, niz dobra teoria” -
Immanuel Kant.

2 Teoria ewolucji szuka pierwotnych przyczyn zachowan sys-
temu i jego elementéw, starajac sie odpowiedzie¢ na pytania,
w jakim celu dane zachowanie sie uksztaltowalo i jak funkcje
adaptacyjng spelnia [11, 13, 18].

3 Autor przygotowuje ksiazke pt. Teoretyczne podstawy
wdrazania innowacji, ktéra ma dopelnié¢ tematyke wprowa-
dzania innowacji technicznych i organizacyjnych w przed-
siebiorstwie.

4 Ken Wilber, jeden z najbardziej kreatywnych, wspélczesnych
myslicieli twierdzi, ze: ,Dobra teoria to taka, ktora jest na
tyle trwata, by pozwolié na opracowanie lepszej” [18, s. 16].
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Summary

The article discusses problems appearing in theory and prac-
tice of managing innovations. It also presents areas of the
shared influence and seeking the ,golden mean” for the in-
novative thinking and action.
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Innowacje = podstawowy wymiar
strategii przedsiebiorstwa

Jan Macias

Wprowadzenie

becnie konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw,

gospodarek narodowych czy regionalnych

integracji gospodarczych w wysokim stop-
niu zalezy od ich zdolnosci do innowacji?. Innowacje
staly sie swoistg ,religia” przemystu juz pod koniec
XX w.2.

Innowacje stanowig zmiane strategiczng i strate-
giczny wymiar przedsiebiorczosci®. Sa one uznawa-
ne za podstawe przewagi konkurencyjnej i krytyczny
czynnik rozwoju przedsiebiorstw?. Szczegolnie istot-
ny wplyw na pozycje konkurencyjna przedsiebiorstw
na rynku wywieraja innowacje technologiczne®. Nie-
ktorzy autorzy zaliczaja technologie do czynnikéw
dlugookresowego wzrostu gospodarczego®. Inno-
wacje technologiczne i zmiany techniczne sa rdze-
niem dynamicznych umiejetnosci przedsiebiorstw™.
Rozwéj gospodarek wiedzy oparty jest na nowych
technologiach informacyjnych i telekomunikacyj-
nych (ICT), elektronice, informatyce, robotyce®.
Do innowacyjnych technologii nalezy takze zaliczyc
m.in. nanotechnologie, nowoczesne biotechnologie,
biologie molekularna, inzynierie genetyczna, biome-
dycyne.

Problematyka innowacji stanowi przedmiot zain-
teresowania dyscyplin ekonomicznych (makro- i mi-
kroekonomii, zarzadzania), dyscyplin technicznych
oraz naukoznawstwa.

Celem artykulu jest przedstawienie istoty in-
nowacji, modeli procesu innowacyjnego, rodzajow
strategii innowacyjnych przedsiebiorstwa oraz inno-
wacyjnosci polskiej gospodarki w rankingach mie-
dzynarodowych.

Istota innowacsji

uza zlozono$é, wieloaspektowo$é i dyna-
miczno$é zjawisk innowacji utrudniaja ich
definiowanie. W aktualnej literaturze au-

torzy, opierajac sie na pracach J.A. Schumpetera,
szeroko definiuja innowacje”. M.M. Crossan i M.
Apaydin proponuja okresla¢ innowacje jako tworze-
nie lub adaptacje, asymilacje i eksploatacje wartosci
dodanej nowosci w sferze ekonomicznej i spotecznej;
ulepszenie i1 rozwiniecie wyrobdéw, ustug, rynkoéw,
rozwoj nowych metod produkcji i wprowadzanie
nowych systeméw zarzadzania. Innowacja jest pro-
cesem oraz wynikiem!'”?, Definicja ta nawiazuje do
koncepcji innowacji zawartej w dokumencie Komisji
Europejskiej ,,Green Paper of Innovation” z 1995 r.
Zgodnie z nowa definicja, opracowana przez
OECD/Eurostat w 2005 r., innowacja to wprowadze-
nie nowego lub znaczaco ulepszonego produktu lub
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procesu, zastosowanie nowego lub znaczaco ulepszo-
nego rozwigzania marketingowego lub organizacyj-
nego, ktére obejmuje dzialania wewnatrz przedsie-
biorstwa lub jego relacje zewnetrzne'” Przedmiotem
badan opartych na standardzie metodologicznym
»,0slo Manual” sa innowacje, ktore stanowia nowos¢
w skali $wiatowej (innowacje absolutne), jak i no-
wos¢ wylacznie z punktu widzenia danego przed-
siebiorstwa (innowacje imitacyjne oraz innowacje
kreacyjne bedace efektem tworczej, wynalazczej ak-
tywnosci przedsiebiorstw).

Natomiast dzialalno$¢ innowacyjna wedtug defi-
nicji ustawowej, jest to dziatalnos§é zwiazana z przy-
gotowaniem i uruchomieniem wytwarzania nowych
lub udoskonalonych materiatéw, wyrobow, urzadzen,
ustug, procesé6w lub metod, przeznaczonych do
wprowadzenia na rynek albo do innego wykorzysta-
nia w praktyce'?.

Polska ustawa z dnia 29 lipca 2005 r., przywola-
na powyzej, za nowg technologie uznaje technologie,
ktora nie jest stosowana na $wiecie dluzej niz 5 lat.

Modele procesu innowacyjnego
iich ewolucja

odele proces6w innowacyjnych przedsie-
biorstw mozna podzieli¢ na nastepujace
rodzaje'®:

® model podazowy innowacji - ,pchanej przez nauke”
(technology-push),

® model popytowy innowacji - ,ciagnionej” (ssanej)
przez rynek (market-pull),

® modele integratywne (zintegrowane, sprzezeniowe).

Podazowy model innowacji zaktada, ze podaz in-
nowacji jest okreslana przez stan wiedzy i sklonnosc
autonomicznych badaczy do poszukiwan. Model ten
charakteryzuje przyczynowa role postepu naukowo-
-technicznego 1 ma w ujeciu ogélnym charakter li-
niowy'?. Cechg szczegdlna tego modelu jest akcento-
wanie czynnikéw podazowych (nowych rozwigzan),
a pomijanie w zasadzie czynnikéw popytowych (ryn-
ku). Rola odbiorcy jest tu mniej lub bardziej pasyw-
na. Uwaza sie, ze w Polsce koncepcja podazowych
zrodel postepu naukowo-technicznego wystepowala
w teorii do potowy lat 60., a w praktyce do kornica
lat 80. ub. wieku'®.

7 kolei model popytowy innowacji przyjmuje, ze
innowacje sa rezultatem popytu i sa skorelowane
ze zjawiskami ekonomicznymi i przez nie okreslone.
Model ten odzwierciedla reakcje na rozpoznane po-
trzeby rynkowe. Warto dodacé, ze w latach 60. ub.
wieku na Zachodzie zaczeto stopniowo odchodzi¢ od
twierdzenia, ze postep naukowo-techniczny ma cha-
rakter autonomiczny.
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Obecny poziom nauki >
i technologii

}

!

Pomyst, idea

B+R , produkcja , marketing

Produkt rynkowy

i

i

Potrzeby spoteczne i rynek

Rys. 1. Interaktywny model innowacji

Zrédto: P. TROTT, Innovation Management and New Product Development, Prentice Hall, Edinburgh Gate 1998, s. 19.

Integratywne modele procesu innowacyjnego
opieraja sie na zintegrowanym podejsciu podazowo-
-popytowym, czyli polaczeniu modelu podazowego
innowacji z modelem popytowym!®. Synteza taka
jest uzasadniona tym, ze idea innowacji moze poja-
wié sie w wyniku powstania nowej mozliwosci tech-
nicznej lub w wyniku rozpoznania nowej potrzeby
rynkowej. NajczesSciej jest to kombinacja (polacze-
nie) obu tych czynnikéw. Integratywny (sprzezenio-
wy, zintegrowany) model procesu innowacyjnego
jest reprezentatywny dla praktyki gospodarczej. Na
zrownowazonym i konkurencyjnym rynku wzrasta
znaczenie mechanizmu innowacji opartego na mo-
delu popytowym. Przykladowy interaktywny (zinte-
growany) model innowacji P. Trotta przedstawiono
na rysunku 1.

Przez wieksza czes$é okresu powojennego polity-
ka naukowo-techniczna w krajach rozwinietych byta
oparta na tzw. liniowym modelu innowacji. W la-
tach 80. ub. wieku przestal by¢ popularny liniowy
model innowacji'”. Innowacja nie jest procesem li-
niowym, czyli nie musi by¢ wynikiem pelnego cyklu
badawczo-rozwojowego'®. Model liniowy zakladal
wystepowanie jednokierunkowego, przyczynowe-
go lancucha powigzan i skutkéw laczacych nauke,
technike i1 gospodarke (® badania podstawowe
® badania stosowane ® prace rozwojowe ® wdrozenie
® marketing ® dyfuzja). Jednak zwiazki wystepujace
pomiedzy nauka i technika i produkcja sa bardziej
wieloptaszezyznowe i réznorodne niz wynikaloby
to z modelu liniowego. Uwaza sie, ze zmienia sie
istotnie sposéb tworzenia wiedzy, zwlaszcza nauko-
wej, ale takze spolecznej i kulturowej. W wyniku
tego, w miejsce dotychczasowego liniowego mode-
lu innowacji zaproponowano nowe modele: ,zwia-
zanego lancucha” (drég inicjujacych innowacje jest
wiecej niz jedna), ,sprzezeniowy” (wykorzystujacy
interakcje i sprzezenia zwrotne miedzy poszczegdl-
nymi sktadowymi tego procesu). Znajduje to od-
zwierciedlenie w pracach naukowych takich auto-
réw, jak np.: J. Ziman, S.J. Kline, N. Rosenberg, R.
Rothwell, W. Zegveld™.

Rozwdj modeli interakcyjnych innowacji, wyko-
rzystujacych nie ciag przyczyn i skutkow, lecz in-
terakcje 1 sprzezenia zwrotne pomiedzy elementa-
mi procesu innowacyjnego, oznaczal przyznanie

PO 11 2011.indb 11

dominujacej roli rynkowi. Nowe modele innowacji
wzmacnial rozw6j nowych technologii informa-
cyjnych 1 telekomunikacyjnych (ICT) oraz nowych
metod i technik zarzadzania przedsiebiorstwem.
W wyniku tego innowacje staja sie w coraz wiek-
szym stopniu procesem sieciowym (porozumienia
poziome, alianse strategiczne, joint ventures, diu-
gofalowe porozumienia o wspélpracy w sferze B+R
i nowych produktéw itp.). Kluczowa cecha nowego
podejécia do innowacji sa dzialania zintegrowane
1 paralelne w przedsiebiorstwie. Za reprezentatyw-
ny model nowego podejscia do innowacji w przedsie-
biorstwie mozna uwazac¢ model innowacji systemow
zintegrowanych 1 sieciowych, zaproponowany przez
R. Rothwella (1994).

Strategie innowacyjne przedsiebiorstwa

trategie przedsiebiorstw od ponad dwéch

dekad ogniskuja sie coraz silniej na inno-

wacjach??. Innowacje sa integralng czescig
strategii biznesu?”. Strategia okresla poziom czte-
rech czynnikéw sytuacyjnych: rozmiary organizacyj-
ne, innowacje, dywersyfikacje oraz zréznicowanie
geograficzne?

W literaturze przedmiotu mozna znalezé wiele
réznych modeli teoretycznych opisujacych strategie
innowacyjne przedsiebiorstw Na przyktad B. Twiss
proponuje osiem takich strategii?®:
® strategie ofensywna (offensive strategy),
® strategie defensywna (defensive strategy) bedaca
przeciwienstwem strategii ofensywnej i oznaczajaca
niski poziom ryzyka i pozytywnych wynikow,
® strategie zakupu licencji (licensing strategy),
® strategie wchodzenia w nisze (niche strategy),
® strategie kreowania rynku (market creation stra-
tegy), oznaczajaca kreowanie nowego rynku,
® strategie n1ezalezna (maverick strategy) polega]a;
ca na unowoczesnieniu produktu i zwiekszeniu jego
udzialu w rynku,
® strategie pozyskiwania specjalistow (acquisition
of personnel strategy), zamiast kupna licencji,
® strategie pozyskiwania firm (acquisition of com-
panies strategy), poprzez przejecia lub fuzje.

Opr()cz powyzszych strategii mozna jeszcze wy-
mieni¢ nastepujace®?:
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® strategie joint venture (joint venture strategy), po-
legajch na tym, ze firmy podejmuja wspdlne ryzyko
1 tworza wspdlne przedsiebiorstwo, odrebne od ma-
cierzystych;

® strategie aliansu integracyjnego (integration
alliance strategy) - firmy tworza sojusz, aby czer-
paé¢ korzysci skali w zakresie wytwarzania danego
podzespotu lub realizacji okreslonego stadium pro-
cesu produkcyjnego; te ,specjalne wyroby” oparte
na wspodlnej technologii sa nastepnie wilaczane do
wtasnej produkcji kazdego z partnerdéw i sprzedawa-
ne na rynku;

® strategie aliansu addytywnego (incorporation
alliance strategy), inaczej przytaczeniowego - w stra-
tegii tej sojusz obejmuje caly tancuch wartosci (B+R,
produkcje, sprzedaz), firmy dziela sie tu zadaniami
albo tez tacza sie operacyjnie i najczesciej tez wspol-
nie prowadza sprzedaz produktu finalnego.

Innowacyjnos¢ polskiej gospodarki
wedlug wskaznikow syntetycznych

w rankingach miedzynarodowych:
Banku Swiatowego, Komisji Europejskiej
i World Economic Forum

omiaréw poziomu innowacyjno$ci i stopnia
rozwoju gospodarki opartej na wiedzy doko-
nuje sie przy zastosowaniu réznych metod
i miernikéw. Najogélniej rzecz biorac w Wikazoéci
przypadkow, proby pomlaru i opisu poziomu inno-
wacyjnosci i stopnia rozwoju gospodarki opartej na
wiedzy mozna podzieli¢ na dwa nastepujace podej-
§cia metodologiczne®:
® stosowanie wielu miernikéw (wskaznikéw), ich
poréownywanie, ale bez konstrukcji wskaznika syn-
tetycznego,
® konstruowanie na podstawie wielu miernikéw
(wskaznikéw) wskaznika syntetycznego (sumarycznego).

Wskazniki syntetyczne (sumaryczne) sa wyko-
rzystywane do sporzadzania rankingéw poszczegdl-
nych gospodarek krajowych pod tym wzgledem.

Podejscie metodologiczne do pomiaréw innowa-
cyjnosci i gospodarki opartej na wiedzy na podstawie
wskaznika syntetycznego (sumarycznego) obejmuje:
® Metodologie Szacowania Wiedzy (Knowledge
Assessment Methodology), opracowana przez Bank
Swiatowy,
® FEuropejska Tablice Wynikéw w zakresie inno-
wacji (European Innovation Scoreboard), stworzong
przez Komisje Europejska.

Zgodnie z metodologia Banku Swiatowego na
podstawie wielu danych i wskaznikow z poszczeg6l-
nych filaré6w gospodarki opartej na wiedzy, buduje
sie wskazniki syntetyczne: wskaznik gospodarki wie-
dzy (Knowledge Economy Index - KEI) i wskaznik
wiedzy (Knowledge Index - KI).

Natomiast w przypadku Europejskiej Tablicy
Wynikéw na podstawie wielu wskaznikéw wyznacza
sie syntetyczny, sumaryczny wskaznik innowacyjno-
$ci (Summary Innovation Index - SII). Warto$é tego
wskaznika moze sie waha¢ w przedziale 0-1.

Pod wzgledem poziomu wskaznika gospodarki
wiedzy (KEI) Polska w rankingu Banku Swiatowego
(29 badanych krajow) znajdowala sie w 1995 r. na
25. miejscu, a w 2007 r. na 26. miejscu; w grupie
krajow Europy Srodkowo-Wschodniej wyprzedzata
jedynie Stowacje, Bulgarie i Rumunie®®. Najwyzsze
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przeglad

miejsca w rankingu zajmowaly najbardziej rozwinie-
te gospodarki oparte na wiedzy - Szwecja, Dania
i Finlandia, ktore wyprzedzaty Stany Zjednoczone,
Japonie i Koree Pid.

Wedlug innego Zrédia Polska pod wzgledem
syntetycznego wskaznika gospodarki wiedzy (KEI)
zajeta w rankingu w 2008 r. 36. pozycje, wobec 37.
pozycji w 1995 .27,

Z kolei na podstawie poziomu sumarycznego
wskaznika innowacyjnosci (SII - Komisji Euro-
pejskiej) Polska w rankingu 30 krajéow zajmowata
w 2003 r. 27. miejsce i takie samo miejsce (27.)
takze w 2007 r., wyprzedzajac jedynie Bulgarie,
Lotwe 1 Rumunie®®. Polska zostala zaliczona do
czwartej grupy krajow tzw. nadrabiajacych innowa-
cyjno$é, obok Malty, Litwy, Wegier, Grecji, Portu-
galii, Stowacji, Bulgarii, Lotwy i Rumunii. Takze
wedlug nowszego zrédia badania przeprowadzone
na zlecenie Komisji Europejskiej (przez Maastricht
Economic and Social Research and Training Cen-
tre on Innovation and Technology przy wsparciu
Institute for the Protection and Security of the
Citizen) wykazuja niska innowacyjno$¢ polskiej go-
spodarki, mierzong sumarycznym wskaznikiem in-
nowacyjnosci (SII). Polska z wartoscia wskaznika
SII 0,31 w 2008 r. sytuowata sie znacznie ponizej
sredniej dla UE-27, wynoszace] 0,48%. Nizsze od
Polski wartosci sumarycznego wskaznika innowa-
cyjnosci (SII) uzyskaty tylko: Bulgaria, Lotwa, Ru-
munia i Litwa.

Wedlug prognoz Komisji Europejskiej osiagnie-
cie $§redniego unijnego poziomu innowacyjnosci za-
bierze Polsce okoto 20 lat™®. Wedlug badan Banku
Swiatowego oraz Komisji Europejskiej atutem Polski
w budowaniu gospodarkl opartej na w1edzy ]est kapltal
ludzki. W Polsce rosnie potenCJal zmian innowacyj-
nych, czego dowodem jest jej zaliczenie w 2009 r. do
trzeciej grupy krajow, tj. umiarkowanych innowa-
toréw, obok Czech, Grecji, Wegier Litwy, Malty,
Norwegii, Portugalii, Stowacji i Hiszpanii®”.

W rankingu ogélnym The Global Competitive-
ness Report za lata 2008-2009 1 2009-2010 (World
Economic Forum)®? Polska przesunela sie z 53.
miejsca na 46. miejsce. Polska zostala zakwalifi-
kowana do etapu przejScia ze stadium rozwoju 2.
(stymulowanego efektywnoscia) do stadium 3. (sty-
mulowanego innowacjami) razem z takimi kraja-
mi europejskimi, jak Chorwacja, Estonia, Wegry,
Lotwa, Litwa, Rosja i Stowacja®®.

Pomiedzy Polska a wysoko rozwinietymi gospo-
darczo krajami wystepuje luka technologiczna, prze-
jawiajgca sie w postaci niskiego udziatu produktéw
wysokiej techniki w produkcji sprzedanej przemystu
oraz w eksporcie. Dowodza tego analizy danych sta-
tystycznych dla okresu 2000-20073%.

Podsumowanie

nnowacje stanowig zmiane strategiczng
1 strategiczny wymiar przedsiebiorczosci.
Klasyfikacja innowacji moze by¢ dokony-
wana wedtug réznych kryteriow. W praktyce repre-
zentatywnym modelem procesu innowacyjnego jest
model integratywny (zintegrowany, sprzezeniowy),
stanowiacy potaczenie modelu podaZowego inno-
wacji 1 modelu popytowego innowacji. Uwaza sie
obecnie, ze innowacja nie jest procesem liniowym,
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czyli nie musi by¢ zawsze wynikiem pelnego cyklu
badawczo-rozwojowego. W miejsce dotychczasowego
modelu liniowego innowacji zaproponowano nowe
modele: ,zwigzanego tancucha”, interakcyjny oraz
sieciowy. Przedsiebiorstwa moga wybieraé i reali-
zowac rézne strategie innowacyjne. W §wietle ran-
kingéw miedzynarodowych: Banku Swiatowego,
Komisji Europejskiej oraz World Economic Forum,
innowacyjnosé polskiej gospodarki jest niska. Atu-
tem Polski w budowaniu gospodarki opartej na
wiedzy jest kapitat ludzki. W Polsce roénie jednak
powoli potencjal zmian innowacyjnych, czego dowo-
dem jest jej zaliczenie przez Komisje Europejska
w 2009 r. do trzeciej grupy krajéw, tzw. umiarkowa-
nych innowatoroéw.

dr Jan Macias

Katedra Zarzadzania i Marketingu
Gornoslaskiej Wyzszej Szkoly Handlowej
im. W. Korfantego w Katowicach
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Summary

The past two decades have seen corporate strategies
focused more heavily on innovation. Innovation in its
various forms, has long been recognized as critical to
a firm’s competitive advantage. The article presents the
essence, models, types of innovation and innovativeness
of Polish economy.
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Metody pomiaru spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu
- przeglad literatury

Aleksandra Wasowska, Marcin Pawtowski

Wprowadzenie

poteczna odpowiedzialno$é biznesu (corpora-

te social responsibility, dalej CSR) od lat cie-

szy sie zainteresowaniem praktykéw i teore-
tykow biznesu. Juz w 1974 r. Peter Drucker twierdzit,
ze sensem istnienia firmy jest realizowanie potrzeb
spoteczenstwa, a podstawowym zadaniem menedzeréw
- podejmowanie odpowiedzialnosci spotecznej [Drucker,
1974]. W literaturze funkcjonuje wiele definicji spo-
lecznej odpowiedzialno$ci biznesu (por. przegladowy
artykul M. Marcinkowskiej, 2010). Na przyktad CSR
definiowano jako dziatania firm zmierzajace do po-
prawy warunkéw spolecznych [Mackey, Mackey, Barney,
2007]. Komisja Europejska definiuje CSR jako kon-
cepcje, zgodnie z ktorg firmy dobrowolnie angazuja
sie w dzialania przyczyniajace sie do poprawy warun-
kéw spotecznych i srodowiskowych.

Trudnosci w definiowaniu CSR wynikaja stad, ze
jest to konstrukt wielowymiarowy. Najczesciej wyrdz-
niane wymiary to: spoleczny, Srodowiskowy, etyczny
i dotyczacy interesariuszy. Ponadto trzeba zauwazy¢,
ze poszczegbdlne wymiary CSR sa rozlegte i niehomo-
geniczne, na przykltad mnogosé i réznorodno$cé inte-
resariuszy organizacji moga nawet powodowac trud-
noéci z ich identyfikacja. Z tego tez powodu pomiar
ztozonego zjawiska, jakim jest spoteczna odpowie-
dzialno$¢ biznesu, nie jest tatwy. Istotne jest zatem
zidentyfikowanie metod operacjonalizacji CSR, sto-
sowanych w pracach empirycznych oraz ocena moz-
liwosci wykorzystania tych metod w badaniach pol-
skich przedsiebiorstw.

Do analizy autorzy wybrali badania modelujace
zalezno$§¢ miedzy wynikami firmy a jej zaangazowa-
niem w dziatania CSR. Badania te wywodza sie z po-
lemiki Miltona Friedmana (1970) z argumentami,
ktore zebral Edward Freeman (1984). Wedtug Fried-
mana, ,spolecznie odpowiedzialne” (czyli zgodne
z ,doktryna” CSR) dzialania menedzeréw sa z zasa-
dy sprzeczne z interesem wiascicieli. Jedyna mozliwa
do zaakceptowania w gospodarce wolnorynkowe;j ,,0d-
powiedzialnos$cig spoteczna” biznesu jest obowiazek
wykorzystania zasobow w sposéb maksymalizujacy
zyski [Friedman, 1993]. Krytycy takiego sposobu
rozumienia odpowiedzialnosci biznesu wskazuja na
konieczno$¢ wypracowania dobrych relacji z wieloma
interesariuszami [Freeman, 1984], a CSR nazywaja
,Zrodtem szans, innowacji i przewagi konkurencyjnej”
[Porter, Kramer, 2007]. Debata ta zostala poparta
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licznymi pracami empirycznymi, wigzacymi spotecz-
na odpowiedzialno$é przedsiebiorstw z wynikami
finansowymi. Jak wskazuje M. Marcinkowska (2010)
w swojej analizie literatury z tego obszaru, dyskusja
na temat efektywnog$ci dziatan z zakresu CSR pozo-
staje otwarta.

Przeglad obejmuje dwanascie periodykow z zakre-
su zarzadzania, przedsiebiorczosci oraz etyki biznesu?,
nalezacych do grupy czterdziestu z listy Financial
Times Research Rank. W przegladzie uwzgledniono
publikacje z pietnastu lat, od stycznia 1996 do grudnia
2010 r. Na podstawie stéw kluczowych (CSR, corpora-
te social responsability), zawartych w tytule, abstrakcie
lub stowach kluczowych, wybrano artykuty $cisle zwia-
zane z badang tematyka, a nastepnie na podstawie
analizy abstraktéw odrzucono artykuly teoretyczne
oraz empiryczne niebadajace zaleznosci CSR - wyniki.
Ostatecznie analizie poddano 28 artykuléw.

Wyniki przegladu

rzeprowadzony przeglad prac empirycznych

pozwala stwierdzié, ze w literaturze przed-

miotu jak dotad nie zdefiniowano powszech-
nie akceptowalnego sposobu pomiaru zjawiska CSR.
Stosowane metody operacjonalizacji spolecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu podzieli¢ mozna na cztery gru-
py: ® pomiar wydatkéw na cele charytatywne ® pomiar
oparty na istniejacych bazach danych i indeksach
reputacji ® badania sondazowe oraz ® monitoring
ujawnien dotyczacych CSR.

Pomiar dziatalnosci charytatywnej

Najprostszym sposobem pomiaru spotecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu jest konstrukt tzw. spoleczne-
go wyniku dzialalno$ci firmy (corporate social per-
formance, CSP), operacjonalizowanego za pomoca
poziomu wydatkéw na dzialalno§é charytatywna.
Brammer i Millington (2008) poréwnywali realne
wydatki na ten cel z kwotg oczekiwang na podstawie
zmiennych, takich jak: wielko$é firmy, sektor, na-
ktady na B+R, wydatki marketingowe, rentownos¢,
zadluzenie, intensywnos$¢é pracy, dostepno$é gotow-
ki. Nastepnie na podstawie réznic miedzy realng
a oczekiwang kwota wydatkéw na cele dobroczynne,
firmy byly dzielone na trzy grupy: ® silna ® prze-
cietna i ® staba pod wzgledem spotecznych wynikéw
dziatalnos$ci.
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Pomiar spotecznej odpowiedzialnosci biznesu za
pomoca wydatkéw na cele charytatywne zgodny jest
z pojawiajaca sie w literaturze opinia, ze ze wzgledu
na zlozonos$é zjawiska CSR wskazane moze by¢ od-
dzielne analizowanie poszczegdélnych komponentéw
tego zjawiska [Hillman, Keim, 2001]. Zaangazowanie
przedsiebiorstw w dzialalno§¢ charytatywna stanowi,
jak wskazuje Carroll (2004), istotny oraz tatwy w ope-
racjonalizacji aspekt spolecznej odpowiedzialnos$ci
biznesu.

Pomiar oparty na indeksach reputacji
i bazach danych

Popularnym narzedziem wspomagajacym decyzje
inwestoréw zainteresowanych spolecznym wymiarem
dzialania firm jest rating stworzony przez agencje
KLD (Kinder, Lydenberg, Domini). Agencja ta ana-
lizuje szes§é obszaréw dzialania firmy: @ relacje ze
spolecznoscia lokalng @ zréznicowanie kadr (diversi-
ty) ® stosunki pracownicze ® wplyw na $rodowisko
naturalne ® jako$¢ produktu oraz @ dziatania poza
granicami Stanéw Zjednoczonych (wplyw na $rodo-
wisko naturalne oraz stosunki pracownicze). Baza
danych prowadzona przez KLD zawiera wyszczegol-
nienie wszystkich czynnikéw pozytywnych i negatyw-
nych w zakresie tych sze$ciu kategorii. Zaleta ratingu
KLD jest kompleksowos§¢, zapewniona przez analize
réznych wymiaréow relacji z interesariuszami. Powaz-
nym ograniczeniem jest jednak fakt, ze obejmuje on
niemal wylacznie firmy amerykanskie. Ponadto jako
wade ratingu wskazywano w literaturze rownorzedne
traktowanie wszystkich kategorii interesariuszy [Benz,
2010].

Na podstawie bazy KLD jest tworzony indeks firm
spotecznie odpowiedzialnych, tzw. Domini 400 Social
Index. Aby znalezé sie na tej liScie, dana firma nie
moze mie¢ wiecej niz 2% przychodéow z produkcji
broni; nie moze dziata¢ w branzy hazardowej, tyto-
niowej i alkoholowej oraz w sektorze energetyki ja-
drowej; musi mie¢ takze pozytywne wyniki w zakre-
sie szesciu kategorii ocenianych przez KLD.

Z bazy KLD korzystali McWilliams i Siegel (2000),
analizujac zalezno$¢é miedzy spoleczna odpowiedzial-
noscig biznesu a wynikami finansowymi na prébie
524 amerykanskich spétek. Badanie wykazalo, ze
poziom CSR jest silnie skorelowany z poziomem
wydatkéw na B+R, ktéry z kolei istotnie determinu-
je wyniki finansowe. Autorzy nie znalezli natomiast
istotnej statystycznie, bezposredniej zaleznosci miedzy
spoleczna odpowiedzialno$cig biznesu a wynikami
finansowymi.

Godfrey, Merrill i Hansen (2009) badali zaleznosé
miedzy spoleczng odpowiedzialno$cia biznesu a war-
toscig firmy. Autorzy zastosowali metode analizy
zdarzen (event study), badajac skumulowane nadzwy-
czajne stopy zwrotu (cumulative abnormal returns -
CAR) dla wybranej grupy spétek na 8 dni przed i na
8 dni po wydarzeniu stanowigcym zagrozenie dla
reputacji spotki (np. ogloszeniu o wszczeciu postepo-
wania sadowego przeciwko spélce). Autorzy wykaza-
li, ze zaangazowanie firmy w dzialania z zakresu CSR
(mierzone na podstawie danych z bazy KLD) stanowi
zabezpieczenie przed wplywem negatywnych wydarzen
na wycene spotki.

Kolejnym narzedziem pomiaru reputacji, wyko-
rzystywanym w analizowanych badaniach, jest Dow
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Jones Sustainability Index (DJSI). Indeks ten, obli-
czany dla 2500 najwiekszych spélek indeksu Dow
Jones (Dow Jones Global Total Stock Market Index)
ma réwniez swoje odpowiedniki regionalne: dla spétek
z Europy, Ameryki Pétnocnej i Azji oraz oddzielnie
dla Korei Potudniowej. Stad w odréznieniu od indek-
sé6w Domini 400 oraz FTSE4Good (brytyjski odpo-
wiednik Domini 400), indeks DJSI znajduje zastoso-
wanie w badaniach prowadzonych na prébach spétek
zréznicowanych pod wzgledem kraju pochodzenia
[Lopez, Garcia, Rodriguez, 2007].

Obok indekséw reputacji, popularnym narzedziem
pomiaru spolecznej odpowiedzialnosci biznesu sa bazy
danych prowadzone przez wyspecjalizowane firmy
badawcze. Przykladem takiej bazy jest Sustainalytics
Platform, prowadzona przez agencje Sustainalytics
Responsible Investment Services. Baza gromadzi
dane dla Europy, Ameryki Pétnocnej i Australii, do-
starczane przez dziesieé¢ niezaleznych, lokalnych agen-
cji badawczych (m.in. oméwiona wyzej firme KLD).
Dane pozyskane przez kazda z lokalnych agencji
badawczych (na podstawie sprawozdan finansowych,
prasy, dokumentow korporacyjnych, baz danych, wy-
wiadéw z interesariuszami oraz biezacych kontaktow
z menedzerami firm) sa grupowane nastepnie w osiem
sekcji, obejmujacych: etyke biznesu, zasady tadu kor-
poracyjnego. Na podstawie danych z bazy Sustaina-
Iytics dla 599 spétek z sektora przemystowego,
Surroca, Tribo i Waddock (2010) analizowali zalezno§é
miedzy spoleczna odpowiedzialno$ciag biznesu a wy-
nikami finansowymi, z uwzglednieniem wpltywu za-
sob6w niematerialnych. Podobnie jak McWilliams
i Siegel (2000), autorzy nie znalezli bezpoSredniej
zalezno$ci miedzy CSR a wynikami finansowymi firm.

Badania sondazowe

Wsréd sondazowych metod operacjonalizacji spotecz-
nej odpowiedzialno$ci biznesu wyrdéznié nalezy te,
ktore stuzg mierzeniu CSR na poziomie jednostko-
wym, tj. odnosza sie do poszczegélnych uczestnikéw
organizacji oraz te, ktorych celem jest pomiar CSR
na poziomie calej organizacji [Turker, 2009]. Najpo-
pularniejsze narzedzia nalezace do pierwszej grupy
metod to skala opracowana przez Quazi i O’Briena
(2000) oraz tzw. skala PRESOR (Perceived Role of
Ethics and Social Responsibility), majaca na celu
ocene postrzegania przez menedzerdéw znaczenia
etyki i odpowiedzialnosci spotecznej w realizacji cel6w
organizacji. Skale dotyczace percepcji menedzeréw
nie pozwalaja na pomiar odpowiedzialno$ci biznesu
na poziomie korporacji [Turker, 2009].

Powszechnie stosowanym narzedziem operacjona-
lizacji CSR na poziomie organizacji jest konstrukt
zaproponowany przez Maignan i Ferrella (2004),
mierzacy spoleczng odpowiedzialno$¢ firmy na pod-
stawie koncepcji przedsiebiorstwa jako (dobrego)
obywatela (corporate citizenship). Wedtug tej koncep-
cji przedsiebiorstwo powinno wypelnia¢ obowiazki
narzucone mu przez rézne grupy interesariuszy.
Skala pomiaru opracowana przez Maignan i Ferrella
sktada sie z 26 pytan, dotyczacych dzialan firmy
wobec szeSciu grup interesariuszy (spotecznoscé lokal-
na, §rodowisko naturalne, pracownicy, klienci, do-
stawcy, inwestorzy).

Metody sondazowe jako narzedzie pomiaru CSR
moga by¢ szczegdlnie uzyteczne w przypadku krajow,
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w ktorych nie sa dostepne bazy danych dotyczacych
dziatalnosci CSR i indeksy reputacji. Skale Maignan
i Ferrella wykorzystali Brik, Rettab i Mellahi (2011)
w przeprowadzonej w Zjednoczonych Emiratach Arab-
skich analizie zaleznos$ci miedzy orientacja marketin-
gowa a wynikami firm, z uwzglednieniem wptywu
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Kwestionariusze
wystano do 2200 firm z Dubaju, uzyskujac 280 wypet-
nionych ankiet (13% zwrotéw). Badanie wykazato, ze
dzialania z obszaru CSR wzmacniaja pozytywny wplyw
orientacji marketingowej na wyniki finansowe firm.

Monitoring ujawnien dotyczacych CSR
(CSR disclosures)

Ujawnienia dotyczace spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu zawarte sa zwykle w raportach rocznych,
ktorych integralng cze$é stanowia sprawozdania fi-
nansowe spoétek lub w odrebnych raportach ,spotecz-
nych” (CSR Reports, Sustainability Reports). W ostat-
nich latach powstawaly inicjatywy majace na celu
formalizacje zasad tzw. raportowania spolecznego
[Oswald, 2009]. Wsrdd takich inicjatyw wskazacé moz-
na np. norme ISO 14001 oraz ,Wytyczne do rapor-
towania kwestii zréwnowazonego rozwoju”, opraco-
wane przez organizacje Global Reporting Initiative
(GRI). Norma ISO 14001, dotyczaca zarzadzania
Srodowiskowego, zostala wydana, w swojej obecnej
wersji, w 2004 r. Jej gléwnym zadaniem jest wspo-
maganie dzialan z zakresu ochrony §rodowiska i za-
pobieganie zanieczyszczeniom w sposob zgodny z in-
teresem przedsiebiorstw. GRI, bedaca wspolnym
przedsiewzieciem Instytutu Tellus, Programu Ochro-
ny Srodowiska ONZ oraz CERES, proponuje zestaw
wskaznikow, za pomoca ktorych firmy moga prezen-
towac informacje na temat zrownowazonego rozwoju.
Raportowanie CSR ma jednak w wiekszosci krajow
charakter dobrowolny, co utrudnia pomiar spolecznej
odpowiedzialno$ci biznesu na podstawie informacji
ujawnianych przez same firmy.

Pomiar CSR w warunkach polskich
= propozycje metodologiczne

astosowanie wskazanych wyzej sposobéw po-

miaru spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu

w polskich warunkach stwarza¢ moze powaz-
ne trudnosci. W Polsce nie istniejg bowiem powszech-
nie dostepne bazy danych, w ktérych bylyby gromadzo-
ne informacje o naktadach na dzialalnosé charytatyw-
na. Nie ma réwniez uniwersalnie stosowanych zasad
raportowania tych danych przez same spétki. Badania
sondazowe, ktére moglyby stanowié alternatywe ba-
dawcza w sytuacji, gdy dane wtérne nie sg dostepne,
wiaza sie natomiast z powaznymi ograniczeniami. Wy-
nikaja one po pierwsze, z wysokich kosztow zbierania
danych; po drugie, z niewielkiej reprezentatywnosci
uzyskanych préb, zwiazanej z niskim stopniem zwrotu
ankiet; po trzecie, z subiektywizmu samej metody.

W odpowiedzi na niedostatek informacji o spo-
lecznej odpowiedzialnosci polskich przedsiebiorstw
od kilku lat pojawiaja sie w Polsce inicjatywy, ktore
sprzyjaja zwiekszeniu przejrzystosci i dostepnosci tej
wiedzy. Wyrdznié nalezy tu w szczegdlnosci dziatania
Forum Odpowiedzialnego Biznesu (dalej FOB) oraz
stworzenie indeksu Respect, obejmujacego spotki
gietdowe [Aluchna, 2010].
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FOB dziata od roku 2000 i ma status organizacji
pozytku publicznego. Od 2002 r. organizacja przygo-
towuje coroczny raport pt. ,Odpowiedzialny biznes
w Polsce”. W raporcie za rok 2010 sa przedstawione
dobre praktyki wybranych firm w obszarach takich
jak: biznes a miejsce pracy (w tym m.in. wolontariat
pracowniczy, profilaktyka zdrowotna pracownikow,
programy edukacyjne dla pracownikéw oraz praktyki
zapewniajace réwne szanse i réznorodnosé), biznes
a rynek (np. inicjatywy wspierajace odpowiedzialne
inwestowanie, rozwdj przedsiebiorczosci, edukacje
ekonomiczna), biznes a spoteczenstwo (np. zaanga-
zowanie w dzialania pomocowe), biznes a $rodowisko
(np. edukacja ekologiczna, ochrona przyrody, ekoefek-
tywno$c¢) oraz zarzadzanie i raportowanie (np. jakosé
raportowania spotecznego) [FOB, 2010]. W raporcie
wyrézniono ok. 100 polskich przedsiebiorstw bedacych
wzorami dobrych praktyk. Raport identyfikuje zatem
przyktady dziatan odpowiedzialnych spotecznie, pro-
wadzonych przez polskie firmy, nie pozwala jednak
na budowanie ilo$ciowych wskaznikéw CSR.

Bardziej rygorystyczna metodologie, majaca na
celu operacjonalizacje dzialan odpowiedzialnych spo-
lecznie, stosuja autorzy ratingu spéltek gieldowych
odpowiedzialnych spotecznie, nalezacych do tzw. Re-
spect Index. Indeks ten powstal ze wspdlnej inicjaty-
wy Gieldy Papieréw Wartosciowych i firm doradczych,
zadebiutowat 19 listopada 2009 r. Celem indeksu jest
identyfikacja spétek odpowiedzialnych spolecznie,
a informacja ta przeznaczona jest dla inwestoréw
prywatnych 1 instytucjonalnych jako jedno z kryteriéw
tworzenia portfela inwestycyjnego.

Do budowy Respect Index wykorzystano badanie
ankietowe, weryfikowane bezposrednim audytem,
przeprowadzonym przez firme Deloitte. Ankiety ro-
zestano do wszystkich spétek notowanych na rynku
glownym GPW. Zawieraly one 45 pytan z zakresu
funkcjonowania spélek na gietdzie, regulowania zo-
bowiazan, traktowania pracownikéw i klientéw, ochro-
ny §rodowiska, dzialalno$ci spotecznej oraz polityki
odpowiedzialno$ci spotecznej. Metodologia badania
przystosowana do polskich warunkéw bazowata na
standardzie Global Reporting Initiative. W kolejnym
etapie spotki, ktore kwalifikowaly sie do indeksu,
zostaly poddane audytowi. W sklad indeksu weszlto
poczatkowo 16 spolek. Sktad indeksu (aktualizowany
co pol roku) jest stosunkowo stabilny?.

Respect Index mozna uznaé za odpowiednik ame-
rykanskiego DJSI. Podstawowa jednak réznica jest
to, ze na warszawskiej gietdzie do indeksu wchodzi
16 firm, natomiast do DJSI World 10% z najwiekszych
250 spoétek nalezacych do Dow Jones Global Total
Stock Market Index. Mata liczba spétek zaliczanych
do RI wynika po cze$ci z przyjetej metodologii. Pod-
stawag oceny spotki jest wypelniona ankieta, w ktorej
raportuje ona swoje dziatania CSR. W pierwszej edy-
cji badania na ankiete odpowiedziato zaledwie 40%
spotek gietdowych. Zatem to, ze danej sp6tki nie ma
w RI, moze znaczy¢, ze podejmuje ona dzialania CSR,
ale ze nie wzieta udzialu w badaniu. Mata liczebnos§¢
czyni RI matlo uzytecznym do przeprowadzania pro-
cedur statystycznych.

Ograniczenia RI sktaniaja do poszukiwan innego
sposobu pomiaru spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu. Brak zewnetrznych baz gromadzacych informa-
cje o spotecznej odpowiedzialnosci polskich spétek
sprawia, ze konieczne staje sie pozyskanie danych
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pierwotnych. Ze wzgledu na oméwione wyzej ograni-
czenia metod sondazowych, nalezy jednak rozwazy¢
inne alternatywne sposoby gromadzenia danych.
Jedna z takich metod, szeroko wykorzystywana w ba-
daniach z dziedziny zarzadzania [Duriau, 2007], jest
analiza tresci (content analysis) dokumentéw korpo-
racyjnych, w tym szczegoélnie listéw prezeséw do
akcjonariuszy. Obiecujacym rozwiazaniem moze byé
zatem zbudowanie wskaznika opartego na analizie
tresci listow prezesow polskich spotek gietdowych i jego
pozniejsza triangulacja z danymi z RI. Takie rozwia-
zanie pozwoli przypisaé¢ warto$¢ wskaznika do kazdej
ze spotek notowanych na GPW, publikujacej list pre-
zesa zarzadu, a nawet uzyskaé wartosci w latach sprzed
RI, umozliwiajac badanie dynamiki zjawiska.

Podsumowanie

niniejszym artykule dokonano przegladu

stosowanych w literaturze swiatowej metod

pomiaru spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu. Zidentyfikowano cztery grupy metod operacjo-
nalizacji CSR: ® pomiar wydatkéw na cele charyta-
tywne ® pomiar oparty na istniejacych bazach danych
i indeksach reputacji ® badania sondazowe oraz
® monitoring ujawnieni dotyczacych CSR. Oméwiono
mozliwosci zastosowania powyzszych sposobéw po-
miaru spoltecznej odpowiedzialno$ci biznesu w wa-
runkach polskich. Ze wzgledu na brak baz danych
zaproponowano alternatywny sposéb pomiaru CSR.
Sposéb konstrukeji wskaznika spotecznej odpowie-
dzialnos$ci biznesu na podstawie analizy tresci zosta-
nie przedstawiony w jednym z kolejnych numeréw
~Przegladu Organizacji”.

dr Aleksandra Wasowska
mgr Marcin Pawtowski
Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego

Badania sa czescig projektu badawczego MNiSW numer
NN 115 259636 zatytulowanego ,Uwarunkowania i efekty strategii
umiedzynarodowienia dziatalnos$ci przez polskie spotki gietldowe”.

PRZYPISY

U Academy of Management Journal”, ,Academy of Manage-
ment Perspective”, ,Academy of Management Review”, ,,Admini-
strative Science Quarterly”, ,California Management Review”,
,Harvard Business Review”, ,Journal of Management Studies”,
»Sloan Management Review”, ,Strategic Management Journal”,
,Entrepreneurship Theory & Practice”, ,Journal of Business
Venturing”, ,Journal of Business Ethics”.

2 W pierwszej edycji badania w skiad indeksu weszly: KGHM
Polska Miedz, OKN Orlen, Azoty Tarnéw, Telekomunikacja Pols-
ka, PGNiG, ING Bank Slaski, City Handlowy, Grupa Lotos, Mon-
di Swiecie, Elektrobudowa, Ciech, Ban BPH, Apator, Zaklady
Azotowe w Tarnowie - Moscicach, Barlinek, Grupa Zywiec,
Zaktady Magnezytowe ,Ropczyce”. W trzeciej edycji badania,
ktorej wyniki ogloszono w styczniu 2011 roku, w sktad indeksu
weszlo ponownie 16 spétek: KGHM Polska Miedz, OKN Orlen,
Azoty Tarnéw, Telekomunikacja Polska, PGNiG, ING Bank
Slaski, City Handlowy, Grupa Lotos, Mondi Swiecie, Elektro-
budowa, Bank BPH, Zaktady Azotowe w Tarnowie - MoS$cicach,
Barlinek, Bogdanka, Bank Millennium oraz Budimex.
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Summary

The article presents the methods of operationalization of corpo-
rate social responsibility (CSR), used in the academic literature.
We have reviewed key journals in the fields of management,
entrepreneurship and business ethics and identified the methods
of measurement of CSR. We discuss the difficulties in measuring
CSR and in the following article we present a method of opera-
tionalization of CSR that may be used in Poland.
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Czynniki kulturowe
w polskich organizacjach

Radostaw Wolniak

Wprowadzenie

literaturze dotyczacej zarzadzania organi-

zacjami podkresla sie wplyw kultury na-

rodowej i kultury organizacyjnej na ich
funkcjonowanie. Kultura spoteczenistwa nie podle-
ga szybkim zmianom, ale powolnej ewolucji, ktéra
moze by¢é obserwowana na przestrzeni kilkunastu
lat. W niniejszej publikacji zaprezentowano wyniki
badan wlasnych dotyczace czynnikéow kulturowych
wystepujacych w polskich organizacjach i dokonano
ich poréwnania z wynikami wcze$niejszych badan
innych specjalistéw w celu wykazania zmian, jakie
zaszly na przestrzeni ostatnich 20 lat.

Podstawowe typologie wymiarow
kulturowych?

iele badan prowadzonych na $wiecie miato na

celu wyodrebnié te czynniki, ktére sa naj-

bardziej istotne i w najwiekszym stopniu
przyczyniaja sie do zrdznicowania kulturowego. Do
najbardziej znanych nalezg badania prowadzone przez
G. Hofstede [Hofstede 1 Hofstede, 2007] oraz badania
Ch. Hampden-Turnera i A. Trompenaarsa [Hampden-
Turner i Trompenaars, 2003]. Wedlug wymienionych
badaczy wplyw kultury narodowej na organizacje doty-
czy przede wszystkim [Aniszewska, 2007, s. 17]:
® sposobu komunikacji w firmie - stopnia otwarto-
$ci 1 sformalizowania tego procesu, ekstrawertyzmu,
mozliwosci okazywania emocji,
® przywodztwa - zrédet wtadzy i sposobdow jej
sprawowania, blisko$ci lub dystansu w hierarchii,
stopnia udzialu pracownikéw w procesie podejmo-
wania decyzji, poczucia wspélnoty,
® modelu organizacji - a zwlaszcza stopnia stan-
daryzacji prac, proceséw i umiejetnosci, struktury
oraz sposobow sprawowania kontroli.

Do najwazniejszych typologii wymiaréw kulturowych
zalicza sie typologie wedtug: G. Hofstede, Ch. Hampden-
Turnera i A. Trompenaarsa, projektu GLOBE [Boski,
2009], E.T. Halla [Hall i Hall, 1990], S.H. Schwartza
[Schwartz, 1987], R.R. Gestelanda [Gesteland, 1999],
R. Lessema i F. Neubauera [Gatley i inni, 1996], K.S.
Camerona i R. Quinna [Cameron i Quinn, 2006], T.E.
Deala i A.A. Kennedyego [Deal i Kennedy, 1982] oraz J.
Petersa [Peters, 1982). W tabeli 1 dokonano syntetycz-
nego poréwnania wymienionych typologii.

Identyfikacja czynnikow ukrytych
kultury organizacyjnej w Polsce

ane dotyczace omoéwionych w publikacji ba-
dan uzyskano w projekcie badawczym Mi-
nisterstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
2754/B/H03/2009/36 ,Wymiary kulturowe polskich

PO 112011.indb 18

organizacji a doskonalenie zarzadzania jakoscig”.
W wyniku badan zgromadzono 1110 poprawnie wy-
petnionych kwestionariuszy ankietowych.

W celu zidentyfikowania kultury organizacyjnej
wyodrebniono 9 zmiennych; sa to atrybuty dotycza-
ce zachowan kulturowych, takich jak:

K1 - sposéb podejmowania decyzji przez kierowni-
ka,

K2 - stosunek do wtadzy formalnej,

K3 - dobro indywidualne versus dobro firmy,

K4 - dopasowanie sie nowego pracownika do ze-
spotu versus osiagniecia pracownika z poprzedniego
miejsca pracy,

Kb5 - system awansoéw,

K6 - stosunek do szybkiej kariery mtodych pracow-
nikéw,

K7 - preferowana rozpieto§¢ wynagrodzen miedzy
pracownikami a kierownictwem,

K8 - stosunek do zmian,

K9 - stosunek do ryzyka.

W celu lepszego zobrazowania oddzialywania
zmiennych kulturowych zmienne te podzielono na
dwie przeciwstawne mozliwosci, np. kierownik moze
podejmowac decyzje arbitralnie albo moga one by¢
podejmowane kolegialnie. W ten sposéb uzyskano
podzial zmiennych na A - odpowiedZz pozytywna
oraz B - odpowiedZ negatywna.

W pierwszym etapie procedury badawczej wyko-
nano dla wymienionych dziewieciu zmiennych (K1
- K9) analize czynnikowa w celu wyodrebnienia kul-
turowych czynnikéw ukrytych?. Do wyboru liczby
czynnikéw zastosowano tzw. metode osypiska Catte-
la. Na jego podstawie ustalono, ze dla catej populacji
nalezy wyodrebnié¢ cztery czynniki. Przeprowadzona
analiza pozwolila réwniez okreslié¢ tadunki czynniko-
we dla poszczegdlnych czynnikéw ukrytych. Ladunki
te zostaly przedstawione (w zakresie wyodrebnio-
nych czynnikéw) w tabeli 2. Pogubiono w niej warto-
$ci, w przypadku ktérych dana zmienng przypisano
do konkretnego czynnika.

Dla atrybutéw kulturowych ladunki ukryte zo-
staly zinterpretowane ponizej. Nazywajac czynniki,
postuzono sie klasycznym nazewnictwem w zakresie
czynnikéw kulturowych wykorzystywanym w kon-
cepcjach G. Hofstede oraz Ch. Hampden-Turnera
i A. Trompenaarsa®. Zastosowano kolejno$é przed-
stawiania zgodna z wielkos$cig tlumaczonej przez
dany czynnik wariancji.

Czynnik 1 - osigganie statusu - przypisywanie
statusu (czynnik wyjasnia 15% wariancji). Ziden-
tyfikowany czynnik dotyczy sposobu awansowania
1 osiggania wysokiego statusu w organizacji. Osia-
ganie statusu wystepuje w sytuacji, gdy wysoka po-
zycje osiaga sie w wyniku wlasnych osiaggnie¢ w fir-
mie, bez wzgledu na wiek, staz pracy czy inne cechy
pracownikéow.
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Tab. 1. Charakterystyka najwazniejszych typologii

kulturowych

Autor / autorzy .

wymiarow

Wymiary kulturowe

G. Hofstede 4 (5)

dystans wobec wladzy
indywidualizm - kolektywizm
stosunek do unikania niepewnos$ci
mesko$¢ - kobieco$é

orientacja na krotki lub dtugi okres

Ch. Hampden- 7
Turner
i A. Trompenaars

uniwersalizm - partykularyzm
indywidualizm - kolektywizm
analiza -synteza

wewnatrzsterownosé - zewnatrzsterownosé

sekwencyjnosé - synchroniczno$é

osiagniecie statusu - przypisywanie statusu

réwnos¢ - hierarchia

Projekt GLOBE 9

orientacja na jako§¢ wykonania
orientacja przyszto$ciowa
dystans wladzy

unikanie niepewnosci
kolektywizm instytucjonalny
kolektywizm rodzinny

réwnos$¢é plei

asertywnosc¢

orientacja humanistyczna

E.T. Hall 3

wysoki i niski kontekst
rozmiar przestrzeni osobistej
polichronizm i monochronizm

S.H. Schwartz 7

hierarchia

konserwatyzm

harmonia

egalitarne zaangazowanie
autonomia intelektualna
autonomia afektywna
mistrzostwo

R.R. Gesteland 4

propartnersko$¢ - pro transakcyjnosé
ceremonialno§é

monochronizm i polichronizm
ekspresyjnosé - powsciagliwosé

R. Lessem, 2
F. Neubauer

pragmatyzm - idealizm/holizm
racjonalizm - humanizm

wystepuje w sytuacji, gdy firmy
uwazaja, ze zmiany sa przewaz-
nie korzystne i staraja sie czesto
zmienia¢ rézne aspekty funkcjo-
nowania oraz w sytuacji, gdy uwa-
zaja ryzyko za szanse na korzyst-
ne zmiany.

Czynnik 4 - zewnatrzste-
rownos¢ - wewnatrzsterownosé
(czynnik wyjasnia 12% zmienno-
§ci). Pod pojeciem zewnatrzste-
rownosci rozumiemy W niniej-
szych badaniach sytuacje, w ktoé-
rej nowy pracownik musi potrafié
dopasowac sie do zespotu, a jego
poprzednie sukcesy i osiagniecia
sa mniej istotne. Powinien on
w pierwsze] kolejnosci potrafié
dostosowac sie do nowego miejsca
pracy i zespolu, w ktéorym bedzie
funkcjonowaé. Wewnatrzsterow-
no§é natomiast rozumiemy jako
sytuacje, w ktorej na pierwszym
miejscu licza sie sukcesy i wiedza
osiggniete w poprzednim miejscu
pracy.

Czynnik 5 - kolektywizm -
indywidualizm (czynnik wyjasnia
11% zmienno$ci). Rozumiemy pod
nim okre§lenie, czy na pierwszym
miejscu przywodcy powinni trakto-
wac dobro organizacji jako catosci,
czy tez dobro pracownika powin-
no by¢ wazniejsze od dobra firmy.
Lacznie zidentyfikowane czynniki
ttumacza 64% zmiennosci.

Profil kulturowy polskich
organizacji = dyskusja

K.S. Cameron, 2
R. Quinn

orientacja na otoczenie

orientacja na sprawy wewnetrzne

uzyskanych wynikow

T.E. Deal, 2
A.A. Kennedy

szybko§é informacji zwrotnej z rynku
ryzyko podejmowanych zadan

pierajac sie na zgroma-
dzonych wynikach badan,

dJ. Peters 4 innowacja, kreatywnosé
dziatanie, osiagniecia
kontrola, konserwatyzm

harmonia, porozumienie

na rysunku 1 przedsta-
wiono profil kulturowy badanych
polskich organizacji. Na podstawie
przeprowadzone] analizy czynni-

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Czynnik 2 - dystans wobec witadzy (czynnik
wyjasnia 14% zmienno$ci). Omawiany czynnik jest
zdeterminowany przez zmienne dotyczace sposobu
podejmowania decyzji przez kierownika, podejScie
do wladzy formalnej oraz pozadang rozpieto$é¢ wy-
nagrodzen w organizacji. W firmach charakteryzu-
jacych sie malym dystansem wobec wladzy decyzje
podejmowane sa zwykle kolegialnie, przy duzym
wspoéludziale pracownikéw. Kierownik ma nie tylko
wladze formalna, ale réwniez nieformalny autory-
tet wynikajacy zwykle z jego wiekszych umiejetno-
§ci 1 kompetencji, nie akceptuje sie rowniez duzych
rozpietosci ptacowych miedzy szeregowym pracow-
nikiem a przywddca.

Czynnik 3 - stosunek do niepewnosci (czynnik
wyjasnia 12% wariancji). Na czynnik ten sktada
sie problematyka stosunku badanych organizacji
do ryzyka i zmian. Pozytywny stosunek do zmian
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kowej mozna stwierdzié¢, ze w pol-

skich organizacjach dominuje:
kolektywizm (85%),
zewnatrzsterownosé (78%),
negatywny stosunek do niepewnosci (71%),
maly dystans wobec wtadzy (60%),
osiaganie statusu (83%).
Przedstawione wyniki badan mozna poréwnac
z wynikami badan i opiniami innych autoréw na
temat polskiej kultury. Pierwotne badania G. Hofstede
nie byly realizowane na terenie naszego kraju. Jed-
nak pé6zniej ich repliki objety takze polskie organi-
zacje [Hofstede i Hofstede, 2007, s. 37-39). Wedlug
wynikéw tych badan Polska charakteryzuje sie:
$rednim poziomem dystansu wobec wladzy (jednym
z najwyzszych w Europie)?, niskim poziomem indy-
widualizmu®, bardzo duzym unikaniem niepewnosci
(jednym z najwyzszych w Europie)®. Z badan Ch.
Hampden-Turnera i A. Trompenaarsa wynika, ze
polska kultura jest kultura oparta na przypisywaniu

)
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Tab. 2. Identyfikacja ladunkéw ukrytych dla czynnikéw

duzym unikaniem niepewnos$ci oraz

kulturowych znacznym dystansem wobec wladzy.
Omoéwione wyniki badan byty pro-

Czynnik 1 | Czynnik 2 | Czynnik 3 | Czynnik 4 | Czynnik 5|  wadzone od kilku do kilkunastu lat

K1 0,15 0,61 0,03 0,22 0,21 temu. Poréwnujac przeprowadzone
K2 0,38 0,48 0,14 0,12 0,05 badania z omoéwionymi wynikami
K3 0,02 .0,05 .0,00 0,94 0,07 Swiatowych 1 polskich specjalistow,
K4 20,07 0,03 0,02 0,07 0,93 mozna zaobserwowaé ewolucje pol-
K5 0,71 0,18 0,03 0,08 0,18 skiej kultury organizacyjnej na prze-
K6 0,76 013 0.05 012 007 strzeni ostatnich dwudziestu lat.
K7 0,20 0:74 0,’06 0:06 0:19 Zmiany, jakie w tym zakresie nasta-
K8 0.23 014 0,69 0,16 0,13 pily, przedstawiono na rysunku 2
K9 _0’,15 0,’09 0,78 0.14 0.16 (punkt na rysunku oznacza sytuacje
Wyjasniana g ] R . i we wpzespych latach 90., sfcr.zalka po-
wariancja 15% 14% 12% 12% 11% kazuje kierunek zmian, a jej dtugosé

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasciwego.

statusu. Dominuja w niej poglady, ze status zalezy
nie od osiagnieé¢, a od czynnikéw, takich jak: wiek,
pleé, koneksje, wyksztatcenie, zawéd. W przypadku
ostatniego badanego czynnika (wewnatrzsterownosé
- zewnatrzsterowno§é) w Polsce przewaza zewnatrz-
sterowno$é, czyli przekonanie, ze czlowiek powinien
sie dostosowaé do §wiata zewnetrznego [Hampden-
Turner i Trompenaars, 2002, s. 126-135].
Zdaniem L. Sutkowskiego polska kultura charak-
teryzuje sie wspdlnotowoscia i réwnoscia. Polska
wspo6lnotowos$é przejawia sie przede wszystkim tzw.
familiaryzmem. Sutkowski uwaza réwniez, ze polska
kultura charakteryzuje sie stosunkowo duzym dy-
stansem wobec wladzy. Przy czym polski stosunek
do wiladzy cechuje sie ambiwalentno$cia. Z jednej
bowiem strony jest widoczne podporzadkowanie sie
autorytetom, a z drugiej nieufno$c, dystans i ele-
menty krytyki wiadzy [Sutkowski, 2002, s. 128-
-129]. Prowadzone przez A. Sitko-Lutek badania
[Sitko-Lutek, 2004, s. 275] nad kulturowymi aspek-
tami szkolenia menedzeréw (prowadzone okolo 7 lat
temu) prezentowaly podobny obraz polskiej kultury
organizacyjnej. Wedlug wynikéw jej badan polska
kultura jest kolektywistyczna, charakteryzuje sie

ich natezenie)”.

B W zakresie indywidualizmu i ko-
lektywizmu w naszym kraju nie nastapily wieksze
zmiany, nadal w wiekszos§ci organizacji przewaza po-
stawa kolektywistyczna, podobnie jak miato to miej-
sce w latach 90. XX wieku.

B Unikanie niepewnos$ci ciagle wystepuje w ba-
danych organizacjach, jednak odsetek firm cha-
rakteryzujacych sie pozytywnym stosunkiem do
niepewnosci jest znaczacy, biorac pod uwage, zZe
w badaniach G. Hofstede Polska byta w tym za-
kresie na jednym z ostatnich miejsc w Europie.
Zmiany w systemie gospodarczym doprowadzily
w przeciggu ostatniego 20-lecia do ewolucji men-
talnosci Polakow. W gospodarce rynkowej liczy
sie inicjatywa, zdolno$¢ do podejmowania ryzyka
oraz przedsiebiorczosé. Wartosci te w gospodarce
centralnie planowanej byly drugoplanowe i dlatego
Polska kultura charakteryzowata sie wtedy wyso-
kim unikaniem niepewnos$ci. Obecnie sytuacja ule-
ga powolnym zmianom.

B Nadal w polskich przedsiebiorstwach przewaza
zewnatrzsterowno$é - przekonanie, ze czlowiek
musi sie dostosowa¢ do S$rodowiska i ma jedynie
ograniczony wplyw na wlasne decyzje.

B Zmiany, jakie nastapity w kulturze, wyraznie wi-
daé¢ w przypadku dystansu

Indywidualizm
Kolektywizm
Wewnatrzsterownosé
Zewnatrzsterownos¢

Pozytywny stosunek do niepewnosci

Negatywny stosunek do niepewnosci
Maty dystans wobec wtadzy

Duzy dystans wobec wtadzy
Przypisywanie statusu

Osigganie statusu

wobec wladzy. Badania robio-
ne przed rokiem 2000 zawsze
pokazywaly duzy dystans wo-
5%| bec wiadzy, jaki wystepowal
w polskim spoleczenstwie.
Obecnie sytuacja ulegta zmia-
nie. Na podstawie uzyskanych
wynikéw mozna stwierdzié, ze
dystans wobec wladzy ulegt
znaczacemu zmniejszeniu
i obecnie przewazajg organi-
zacje, w ktorych wystepuje
maty dystans wobec wladzy.

B Bardzo zmienila sie réw-
niez w Polsce sytuacja w za-
kresie stosunku do statusu
spotecznego. Obecnie wiek-
3% szo$¢é oséb jest przekonana,

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Odsetek organizacji

ze sukces zalezy od ich osia-
gnie¢ 1 umiejetnos$ci, a nie
od statusu spolecznego. Pa-
nuje poglad, ze swdj status

Rys. 1. Profil kulturowy badanych organizacji
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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ekonomiczny zawdzieczamy
efektom swej pracy, a nie od-
wrotnie.
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Indywidualizm

[ <@
@

Wewnatrzsterownos¢

Pozytywny stosunek
do niepewnosci

Maty dystans wobec
wiadzy

Osigganie statusu

Przypisywanie statusu

temat prowadzonych w roku

Kolektywizm 1988 przez J. Reykowskiego. Na
podstawie 6wczesnych wynikéw
uznal on, ze w Polsce wystepuje

Zewnatrzsterownos¢ znaczacy stopien akceptacji soli-

darystyczno-kolektywistycznych
zasad regulacji i stosunkéw spo-
lecznych, a wiec zakladajacych
wspélprace Za: [KORALEWICZ
i ZIOLKOWSKI, 1990, s. 67-69].
9 W zaledwie czterech krajach
europejskich (Belgia, Grecja, Por-
tugalia i Malta) wskaznik unika-
nia niepewnosci byt wyzszy niz
w Polsce.

? Nalezy pamietaé, ze wszystkie
omawiane badania byly prze-

Negatywny stosunek
do niepewnosci

Duzy dystans wobec
wiadzy

Rys. 2. Zmiany kulturowe w Polsce na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Podsumowanie

rzeprowadzone badania wyraznie pokazuja

zmiany kulturowe, jakie nastepuja w cia-

gu ostatnich 20 lat. Zmiany te sg powol-
ne, kazda zmiana kulturowa ma bowiem charakter
ewolucyjny i wymaga wielu lat na jej przeprowadze-
nie. Niemniej jednak, gdy poréwnaé wyniki badan
przeprowadzanych na przestrzeni ostatnich kilku-
nastu/kilkudziesieciu lat widaé wyraznie, Ze nasze
spoleczenstwo staje sie coraz bardziej otwarte, kre-
atywne, dazace do zmian i nowosci, przedsiebior-
cze, nastawione na sukces zawodowy. Natomiast do
tych komponentéw kulturowych, ktére na razie nie
ulegly wiekszym zmianom, mozna zaliczy¢: kolekty-
wizm i1 wewnatrzsterownosc.

W ciagu najblizszych kilkunastu lat zaobserwo-
wane trendy utrzymaja sie i kultura organizacyjna
polskich firm bedzie ulega¢ powolnym przeksztalce-
niom. Wyniki badan sugeruja, ze z pewnoscia beda
rosty poziom indywidualizmu oraz pozytywny stosu-
nek do zmian. Z punktu widzenia poprawy kreatyw-
nosci pracownikéw pozadane bytoby réowniez przesu-
niecie w strone wiekszej wewnatrzsterownosci, ale
jak wykazaly badania, bedzie to trudne do uzyskania.

dr inz. Radostaw Wolniak
Wydzial Organizacji i Zarzadzania
Politechniki Slaskiej

PRZYPISY

D'W niniejszej publikacji pominieto podstawowsa problematy-
ke dotyczaca kultury i kultury organizacyjnej, zostala ona bo-
wiem oméwiona przez autora niniejszej publikacji w innym
artykule opublikowanym na tamach ,Przegladu Organizacji”
[WOLNIAK, 2005].

2 Kryterium KMO dla zmiennych wynosi 0,98, co zgodnie
z kryterium Kaisera-Mayera-Olkina pozwala wykona¢ analize
czynnikowa.

3 Wykorzystano trzy klasyczne czynniki G. Hofstede: dy-
stans wobec wladzy, stosunek do unikania niepewnos$ci oraz
indywidualizm i kolektywizm, szczegélowo oméwione w roz-
dziale czwartym niniejszej monografii. Uzupelnione je o dwa
czynniki wedlug typologii Ch. Hampden-Turnera i A. Trom-
penaarsa: osiaganie statusu i przypisywanie statusu oraz ze-
wnatrzsterownos¢ - wewnatrzsterownosc.

Y Wsrod 24 krajéw Unii Europejskiej, w ktorych byly pro-
wadzone badania, 5 mialo wyzszy dystans wobec wladzy od
Polski, natomiast 18 nizszy.

 Tylko 8 badanych krajéow Unii Europejskiej mialo wskaz-
nik indywidualizmu nizszy niz Polska. W przypadku indy-
widualizmu warto réwniez wspomnieé o badaniach na ten

PO 11 2011.indb 21

prowadzone przy wykorzystaniu
odmiennych metodologii i innej
operacjonalizacji zmiennych kul-
turowych, stad wnioski mozna
traktowac jedynie jako ogélny wyznacznik tendencji wystepu-
jacych w naszym kraju; nie mozna natomiast bezposrednio po-
réwnywac ze soba wskaznikow pochodzacych z réznych badan.
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Summary

The analysis of research on cultural factors occurring in po-
lish organizations were presented in the paper. The conducted
research project allows to indentify, using factor analysis, five
cultural hidden factors: universalism versus particularism,
power distance, uncertainty avoidance, internal versus exter-
nal control, individualism versus collectivism. The analysis of
changes that have occurred in the field of cultural factors in
Polish organizations over the past 20 years was described on
the literature basis.
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Wykorzystanie wartosci

organizacyjnych

w procesie formutowania strategii
organizacji non profit

llona Swigtek-Barylska, Tomasz Czapla

Wprowadzenie

§rod organizacji pozagospodarczych wyréznia
w sie organizacje publiczne, czyli te organizacje,

ktorych istnienie w panstwie jest obligatoryj-
ne oraz te, ktére moga byc¢ tworzone, jesli obywatele
wyraza dobra wole w tym wzgledzie, tj. organizacje
spoteczne, pozarzadowe, non-profit [Kozuch, 2005, s.
31]. Organizacje publiczne sa zakladane przez osoby
prawne do realizacji interesu publicznego. Przyktadem
tego rodzaju organizacji sa szpitale, ktore sa tworzone
w celu zapewnienia opieki zdrowotnej pacjentom. Jed-
nocze$nie szpitale, bedace publicznymi zaktadami opie-
ki zdrowotnej, dzialaja w mysl przepisow prawa jako
organizacje non profit ze wszystkimi konsekwencjami
tego faktu. Sytuacja polskiej stuzby zdrowia sktania do
poszukiwania nowych rozwiagzan systemowych oraz me-
tod zarzadzania, ktore okaza sie skuteczne. Zrozumia-
te i spotykane jest wykorzystywanie rozwiagzan, ktore
sprawdzily sie w organizacjach biznesowych.

W artykule podjeto temat planowania strategicz-
nego, ze szczegblnym uwzglednieniem wykorzystania
kluczowych wartosci w procesie formulowania strate-
gii dzialania organizacji non profit. Przedstawiono
propozycje okreslania stopnia wsparcia strategii przez
zdefiniowane warto$ci organizacyjne. Do egzemplifi-
kacji problemu w opracowaniu wykorzystano informa-
cje zebrane w jednym z t6dzkich szpitali.

Zarzadzanie strategiczne

w organizacjach non profit
tradycyjnym podejsSciu do zarzadzania orga-
w nizacje non profit nie byly wskazywane jako
podmioty zarzadzania strategicznego. Proce-
sy analizy strategicznej, formulowania strategii i jej
wdrazania byly utozsamiane z praktykami realizowa-
nymi w duzych organizacjach dzialajacych na konku-
rencyjnych rynkach. Organizacje publiczne, takie jak
szpitale, ze wzgledu na swoéj charakter i uregulowania
prawne, nie dzialaja na rynkach o otwartej konkuren-
cji. By jednak uniknaé wylaczenia z obszaru wplywu
koncepcji zarzadzania strategicznego organizacji non
profit, sa podejmowane rézne proby budowania modeli
strategii konkurencyjnych, ktére miatyby odniesienie
takze do organizacji niedzialajacych na rynkach kon-
kurencyjnych. Jak pokazuja badania®, to wlasnie po-
dejscie strategiczne staje sie warunkiem odnoszenia
sukces6w réwniez w odniesieniu do tych organizacji.
Przykladem proéby zaimplementowania takiego
podej$cia do organizacji publicznych moze byé mo-
del dziatan strategicznych (rysunek 1), w ktérym
wytyczne dotyczace formulowania strategii oparte
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sa na dwéch kryteriach: stopniu zdywersyfikowania
oferty oraz stopniu zréznicowania obstugi (zwigza-
nej ze skorzystaniem z tej oferty) [Mather, 1988].
Model ten, bazujac na koncepcji trzech strategii ge-
neralnych M. Portera [Porter, 1992, s. 54], stanowi
jego rozwiniecie w obszarze strategii odrdézniania sie
(differentiation). Choé sam model zostal opracowany
z mys$la o organizacjach komercyjnych, to jego logi-
ka znajduje zastosowanie w budowaniu wytycznych
strategicznych takze dla organizacji non profit.

Strategie organizacji non profit sformutowaé mozna
jako: ,,Spéjny zbiér ogélnych pomystéw, ktore wyjasniaja,
jak organizacja zamierza dazyé do swojej wizji i pozwala
realizowaé jej misje przez lata. Strategia wyjasnia, jak
kluczowe obszary funkcjonalne: generowania przychodu,
obsady etatéw (optacanych i nieoptacanych, tj. wolon-
tariuszy) oraz wplywu jej misji beda realizowane i jak
beda wzajemnie powigzane. Strategia generowana jest
poprzez zobowigzanie organizacji do tego, by realizowaé
jej misje i osiagnacé jej wizje” [Sheehan, 2005, s. 5].

Takie rozumienie strategii organizacji zgodne jest
z tym, jakie przyjmuje sie dla firm komercyjnych.
W obu przypadkach kluczowa role pelni, charaktery-
styczny dla danej organizacji, system warto$ci, ktory
sktania te organizacje do podejmowania okreslonych
dziatan [Czapla, 2002, s. 14].

Znaczenie wartosci w zarzadzaniu

organizacja non profit

ormulowanie zbioru kluczowych wartosci (core
F values) jest uznawane za istotne dzialanie za-

réwno w organizacjach o charakterze bizneso-
wym [Harmon, 1996, s. 33-96; Collins, Porras, 2003, s.
66-94; Swiatek-Barylska, 2006, s. 23-31], jak i organiza-
cjach non profit [Pattakos, 2004, s. 106-112]. Wartosci
wywieraja wplyw na zachowania cztonkéw organizacji

>
c
§ SYSTEM PRODUKT/USLUGA
© :§ (system) (product)
L <N
&2
O
g OBSLUGA STANDARD
2 (service) (commodity)
2
=z

Zrbéznicowany Niezréznicowany

Obstuga
Rys. 1. Model dzialan strategicznych organizacji
non profit
Zrédlo: na podstawie [MATHER, 1988].
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1 jednoczesnie stanowig informacje dla wszystkich grup
interesariuszy, co dla organizacji jest najistotniejsze. Sita
kluczowych warto$ci wywodzi sie z ich trwalosci. Nabiera
to szczegdlnego znaczenia w czasach dynamicznych zmian,
jakie nastepuja zaréwno w samych organizacjach, jak
1 ich otoczeniu. Stabilno$¢ zestawu wierzen, przekonan
i idei [Ferguson, Milliman, 2008, s. 441] pozwala zaré6wno
na wyznaczenie kierunku podejmowanych dziatan, jak i na
zachowanie konsekwencji w realizacji wyznaczonych celow.

Kluczowe wartosci zajmuja istotne miejsce w proce-
sie planowania strategicznego, a ich trwatosé i wptyw
na zachowania pracownikéw powoduja, Zze przyczyniaja
sie one do sukcesu lub porazki strategii realizowanej
przez organizacje. Proces planowania strategicznego
powinien uwzgledniaé¢ zatem system warto$ci organiza-
cyjnych. Proponowany przebieg takiego procesu przed-
stawia rysunek 2.

Wstepem do planowania strategii organizacji jest
zdefiniowanie konceptu strateglcznego ktory zawiera
w sobie sformutowanie misji i wizji organizacji. Ko-
lejnym krokiem jest okreslenie kluczowych wartosci
wymkamcych z przyjetego konceptu strategicznego
i wsplerajqcych przyJe;te w nim kierunki dziatan. Pod-
czas gdy misja orgamzacp wskazu]e jakiego rodza]u
aktywno$¢ organizacja zamierza podejmowac i Kkie-
runek, jaki zostal obrany przez kadre zarzadzajaca,
kluczowe wartosci wskazuja na to, co jest wazne dla
organizacji. Wiedza ta moze zostaé uzyta do okresle-
nia przewagi konkurencyjnej oraz ksztaltowania za-
chowan pracownikéw. Tak zdefiniowana lista wartosci
staje sie naturalnym wsparciem w realizacji strategii.

Nalezy zwrécié uwage, ze na liScie tej moga znalezé
sie zaréwno kluczowe wartosci (gleboko zakorzenione
w kulturze organizacji), jak i tzw. wartos$ci strategiczne,
nazywane niekiedy wartosciami aspiracyjnymi, dodaja-
ce procesowi zarzadzania strategicznego nowej energii.
0 ile bowiem kluczowe wartosci pozostaja niezmienne,
to wartosci strategiczne wynikaja z wymagan otocze-
nia i samej organizacji. Niekiedy stanowig one rozwi-
niecie lub uszczegélowienie wartosci kluczowych?.

Kolejny krok procedury planowania strategicznego
polega na weryfikacji kluczowych wartosci, czyli okre-
Slenia stopnia, w jakim sg one realnie podzielane przez
pracownikow organizacji. Jest to etap bardzo istotny,
a jego wlaczenie w proces planowania strategicznego
pozwala na zbadanie spotecznych uwarunkowan procesu
implementacji strategii jeszcze przed jego rozpoczeciem.
Badania prowadzone na tym etapie pozwalaja okreslié,
w jakim stopniu warto$ci organizacyjne stanowia wspar-
cie dla opracowanego konceptu strategicznego.

Nastepnym krokiem procedury jest budowa prze-
wagi strategicznej. Sensem tego etapu jest zdefiniowa-
nie strategii uwzgledniajacej sposoby wspierania klu-
czowych wartosci w codziennych dziataniach kazdego
z uczestnikéw organizacji. Im mniejsza jest luka mie-
dzy stopniem akceptacji zdefiniowanych kluczowych
wartosci a stanem pozadanym, tym wieksza szansa na
zbudowanie trwatej przewagi konkurencyjne;j.

Publiczne jednostki opieki zdrowotnej jako organi-
zacje non profit sa zorientowane na realizacje zadan
uzytecznosci publicznej. Powstaly i funkcjonuja po to,
aby zapewnié pacjentom opieke medyczna. Taki zakres
dzialania okresla ich sens istnienia i definiuje ramy ich
aktywnos$ci. By wiedzieé, jak to zrobié¢ efektywnie, szpi-
tal dzialajacy jako organizacja non profit powinien byé
instytucja majaca czytelng misje, a jej pracownicy po-
winni sie utozsamiaé zaréwno z misja organizacji, jak
1 z jej kluczowymi warto$ciami®. W dalsze] czesci opra-
cowania przedstawiono przyktad pozytywnych praktyk
uwzgledniania badania wartosci organizacyjnych w pro-
cesie planowania strategicznego w jednym ze szpitali.

Kluczowe wartosci personelu medycznego
szpitala jako wsparcie planowanej strategii
dziatania - wyniki badan

roces planowania strategicznego w badanym®

szpitalu przebiegal zgodnie z przedstawionym

wezesniej] modelem (rysunek 2). Biorac pod
uwage specyfike badanej placéwki, oferowane przez
niego zréznicowane uslugi medyczne (kilkanascie
specjalistycznych oddzialéw) oraz sposéb oczekiwanej
obstugi zwigzanej z jego oferta, najbardziej rekomendo-
wang strategia dla badanego szpitala okazal sie system
(por. rysunek 1).

Strategia typu system oznacza, ze szpital po-
winien budowaé wzorce doskonalych praktyk tak
w obszarze doskonaltosci zawodowej (profesjonalizm
lekarzy i pozostalego personelu medycznego i admi-
nistracyjnego), jak i w obszarze zréznicowanego Spo-
sobu oferowania swych produktéw i ustug (np. ten
sam proces przyjmowania do szpitala lub informo-
wania pacjenta o wynikach badan moze i powinien
przebiegac inaczej w sytuacji, gdy pacjent jest osoba
starsza, a inaczej, gdy jest mloda, aktywna zawodo-
wo osoba). Budowanie takich doskonalych praktyk
nie powinno mie¢ na celu réznicowania pacjentéw
(a w zadnym wypadku nie moze oznaczaé¢ ich dys-
kryminowania), lecz lepsze dostosowanie sposobu,
w jaki dziata szpital, do ich indywidualnych potrzeb.

[ Koncept strategiczny

J

» Sformutowanie zatozen strategicznych obejmujace zdefiniowanie wizji oraz misji

[ Okreslenie kluczowych wartosci

J

» Zdefiniowanie listy oczekiwanych wartosci organizacyjnych

[ Weryfikacja kluczowych wartosci

J

eRozpoznanie stopnia,w jakim zdefiniowane wartosci uznawane sg w organizacji

[ Budowa przewagi strategicznej

J

» Sformutowanie strategii opartej na realizacji kluczowych wartosci

Rys. 2. Model dzialan strategicznych organizacji non profit

Zr6dio: opracowanie wlasne.
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rza. Nizej zostaly oce-
nione zas te wartosci,
ktore w wiekszym
stopniu korespondu-
ja z nowa rola szpi-
tala jako instytucji
obstugujacej klienta
(pacjenta) i majacej

- = opinie personel medyczny ,JA"

4,82

Szacunek
Goscinnos¢
Wspétczucie
Wrazliwos¢
spoteczna
Godnos¢
cztowieka

zaspokoi¢ takze inne

© © =~
ol 8 2 X b
25 E Sy jego potrzeby, poza
£% 3 £g ]gdyn}e profeSJongl-
<2 H i nie i kompetentnie
f;, a wykonanym zabie-

Rys. 3. Wyniki oceny wartosci w badanym szpitalu?

Zrédto: wyniki badan whasnych.

Przyjecie takiego rozumienia strategii system jest
zgodne z ogélnym ujeciem podejscia strategicznego do
funkcjonowania szpitala, gdzie najwazniejsza wytyczna
strategiczng staje sie to, by uczac sie poprzez dziatanie,
szpital (jako organizacja) podnosil swoje zrozumienie
tego, gdzie jest i dokad chce péjsé [Thomas, McDaniel,
Anderson, 1991, s. 874]. W ramach prac nad okre-
§leniem konceptu strategicznego zdefiniowano misje
i wizje szpitala oraz liste wartosci wspierajacych. Na
liscie znalazly sie nastepujace wartosci: wspélczucie
(empatia), godnos$é czlowieka, doskonalos§é/jakosé,
jedno$é/wspdlpraca, wrazliwos§é spoleczna, goscinno$é
oraz szacunek.

Postepowanie badawcze mialo na celu okreslenie,
w jakim stopniu zdefiniowane wartosci moga stano-
wi¢ wsparcie dla konceptu strategicznego i jaki jest
punkt wyjscia do okreslenia przewagi strategicznej.
Kazda z badanych wartosci zostala opisana za pomo-
cq zachowan, ktore ja odzwierciedlaja, dzieki czemu
mozliwe bylo okreslenie stopnia, w jakim respondenci
dostrzegaja dang warto$¢ jako uznawang w codziennym
funkcjonowaniu szpitala. Informacje zbierano na podsta-
wie wywiadéw ustrukturyzowanych przeprowadzonych
z personelem medycznym (lekarzami i pielegniarkami)
oraz pacjentami szpitala. Aby okreslic, w jakim stop-
niu warto$ci w badanym szpitalu stanowia podstawe do
budowania przewagi strategicznej, zbadano je z trzech
perspektyw. Kazda warto$c, ktéra badano wsréd per-
sonelu medycznego byla badana z dwoéch perspektyw:
sja” 1 ,inni”®. Zebranie opinii wéréd pacjentéw miato
na celu okreslanie, czy i w jakim stopniu badane war-
tosci znajduja odzwierciedlenie w zachowaniach lekarzy
i pielegniarek. Hospitalizowani pacjenci na co dzien
maja styczno$é z personelem medycznym szpitala, a ich
opinie mialy stanowi¢ weryfikacje deklaracji wartosci
i zachowan opisanych przez lekarzy i pielegniarki. Wy-
niki prezentowane byly w formie syntetycznych wskaz-
nikéw? (rysunek 3).

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna stwier-
dzi¢, ze w badanym szpitalu najwieksze znaczenie
maja nastepujace wartosci: doskonatosé, sprawiedliwos$é
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giem. Zdaniem ho-
spitalizowanych pa-
cjentéw w zachowaniach

lekarzy i pielegniarek
najbardziej »czytelng”
wartoscia jest jedno$é, co stanowi odzwierciedle-

nie tradycyjnego podzialu na ,my” (pacjenci) i ,oni”
(personel medyczny). Podobnie wysoko, jak to miato
miejsce w przypadku opinii lekarzy i pielegniarek,
zostaly ocenione wartosci doskonato§é i sprawie-
dliwosé. Co interesujace, najnizej zostaly ocenione
w zgodnej opinii personelu medycznego i pacjen-
tow dwie wartosci: szacunek oraz goscinno$é. Takze
interesujaco wypada poréwnanie opinii personelu
medycznego w perspektywie odpowiedzi ,ja” i opi-
nii pacjentéw. Najwieksza réznica w tych opiniach
pojawia sie w odniesieniu do godnosci czlowieka.
Wynik taki stanowi¢ powinien wazny przyczynek do
refleksji nad oceng wlasng - czy stanowi element
wiary w siebie i pewnosci (niezbednych kazdemu le-
karzowi, by mégt wykonywaé swa prace), czy tez jest
juz przejawem arogancji i ignorowania coraz wyrazniej
przejawiajacych sie innych (poza jedynie profesjonalng
obstuga) potrzeb pacjentéw.

Najistotniejszym elementem badania bylo okreslenie
stopnia, w jakim poszczegdlne wartosci wspieraja kon-
cept strategiczny, a tym samym, na ile jest zasadne budo-
wanie przewagi konkurencyjnej na bazie zdefiniowanych
wartosci. Wskaznik nazwany stopniem wsparcia wyliczo-
no wedtug nastepujacego wzoru:

. Sw=Wo, x Pz

gdzie: ' ! '
Sw. - oznacza wartos¢ wskaznika stopnia wsparcia dla
i-te] wartosci,

Wo(.R - oznacza wynik oceny i-tej wartosci razem (liczo-
ny jako: 0,5 x opinia ,pacjent” + 0,2 x opinia personel
medyczny ,ja” + 0,3 x opinia personel medyczny ,,inni”),
Pz - oznacza poziom zgodnosci ocen (liczony jako pro-
centowa warto$é bezwzglednej réznicy miedzy opinia-
mi personelu medycznego a opiniami pacjentéw) dla
i-tej wartosci.

W badanym szpitalu wskaznik Sw. ksztaltowatl sie
na zréznicowanym poziomie i dla anatlizowanych war-
tosci wynosit: szacunek - 3,73, goscinnos¢ 3,83, wraz-
liwos§é spoteczna - 4,02, godnos$é czlowieka - 4,02,
wspoblezucie - 4,04, wspotpraca - 4,08, sprawiedliwosé
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- 4,09, jakosé¢ - 4,13. Uzyskane wyniki mozna zin-
terpretowaé, przyjmujac nastepujace zasady: wyni-
ki w przedziale wartosci od 2 do 3 oznaczajg stabe
wsparcie dla wartosci. Uzyskanie wynikéw w tym
przedziale pociaga za soba daleko idace konsekwen-
cje, taczace sie z konieczno$cia redefinicji przyjetych
zalozen strategicznych. Wyniki w przedziale od 3,01
do 4 oznaczaja Srednie wsparcie dla wartosci. Uzyska-
nie wynikow w tym przedziale oznacza koniecznosé
podjecia istotnych dziatann wspierajacych akceptacje
danej wartos$ci tak, by mogta ona staé sie podstawa do
budowania trwalej przewagi strategicznej. Jak widadé,
w przedziale tym znalazly sie dwie wartosci - szacu-
nek oraz go$cinnos$é. Wyniki w przedziale od 4,01 do
5 oznaczaja wysokie wsparcie dla wartosci. Uzyskanie
wynikéw w tym przedziale oznacza, ze wartosci sta-
nowia dobra podstawe do budowania trwalej przewagi
strategicznej. W badanym szpitalu wiekszo§é wartosci
znalazla sie w tym wlasnie przedziale. Warto jednak
zauwazy¢, ze nieznacznie przekroczyly one jego dolny
prég. Tak wiec takze te warto$ci wymagaja dalszych
dzialan wzmacniajacych poziom ich akceptacji.

Podsumowanie

przypadku organizacji non profit mamy wciaz

do czynienia z etapem, gdy organizacje te

ucza sie zmiany sposobu mys$lenia i w efekcie

zmiany swojego podej$cia do rynku i sposobu radzenia

sobie z wyzwaniami, jakie on stawia. Zaréwno strategia,

jak i1 wartosci dla wielu organizacji niekomercyjnych

sa pojeciami, ktére nie naleza do obowigzkowego

stownika menedzera. Jednakze jak pokazuje prakty-

ka, rynek, a w szczegé6lnosci klienci organizacji non

profit, stawiaja przed nimi coraz wieksze wymagania

i oczekuja coraz wyzszego standardu ich zaspokaja-

nia. W kontekscie procesu strategicznego zarzadza-

nia organizacja, i stanowiacego naturalna czes$é tego

procesu zarzadzania przez wartosci, przeprowadzone

dotychczas badania moga stanowié punkt wyjscia do

kolejnych dziatar zmierzajacych do efektywnego wyko-

rzystania zalet, jakie daje zrozumienie i promowanie

oczekiwanych wartosci w zarzadzaniu organizacjg ryn-
kowa - non profit, jaka jest szpital.

dr Ilona Swiqtek-Barylska

dr Tomasz Czapla

Katedra Zarzadzania

Wydzial Zarzadzania

Uniwersytetu Lodzkiego

PRZYPISY

U Przyktadem moga byé tu badania zrealizowane w 1200 szpitalach
w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii, Kanadzie, Francji,
Niemczech, Wloszech oraz Szwecji przez Stephena Dorgana, konsul-
tanta z firmy doradczej McKinsey oraz Johna Van Reenena z Lon-
don School of Economics [,Economist”, 2010, s. 66].

2 Na przyklad, jezeli kluczowa wartoscia organizacji jest satys-
fakcja klienta, to szybko$¢ czy dokladnos§é moga sie sta¢ war-
tosciami strategicznymi, wynikajacymi z aktualnych wymagan
otoczenia.

3 Jak podkresla Pattakos, wielu pracownikéw organizacji non
profit poszukuje glebszego sensu i znaczenia wykonywanej przez
siebie pracy, co czyni ich otwartymi na zarzadzanie przez warto-
$ci [PATTAKOS, 2004, s. 107-108]. Z badan przeprowadzonych
w 130 amerykanskich szpitalach katolickich wynika jednoznacz-
nie, ze w placowkach, ktére definiuja kluczowe wartosci i dziata-
ja w zgodzie z nimi, pracownicy czuja sie cenieni, bardziej skton-
ni do pozostania w organizacji i oceniaja szpital jako bardziej
efektywny [FASSEL, 2002].

4 Badanie przeprowadzono w jednym z t6dzkich szpitali na po-
czatku 2010 r. Przeprowadzono 238 wywiadow, w tym 112 z per-
sonelem medycznym (lekarze, pielegniarki) i 126 z pacjentami.
% Perspektywa ,ja” oznaczala udzielanie odpowiedzi na pytania
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w odniesieniu do wlasnych warto$ci, postaw i zachowan (czy ja
zachowuje sie zgodnie z dana wartoscia). Druga perspektywa -
L,inni” - wymagata udzielania odpowiedzi na podstawie opinii
i obserwacji ptynacych z codziennej pracy i dokonania oceny, jak
respondent postrzega zachowania innych oséb w szpitalu (czy
inni pracownicy zachowuja sie zgodnie z dang warto$cia).

9 W celu wyliczenia syntetycznych wskaznikéw wynikéw dla ba-
danych wartosci przyjeto nastepujace wartosci punktowe do od-
powiedzi na pytania zadawane w kwestionariuszach: 5 - state
dostrzeganie przejawiania sie danej wartosci, 2 - sporadyczne
dostrzeganie przejawiania sie¢ danej wartosci. W przypadku udzie-
lenia odpowiedzi ,nie zastanawialem (-am) sie” odpowiedz taka
nie byla brana pod uwage, by nie falszowaé wartosci wskaznika.
" Zgodnie z metodyka badan realizowanych w formule 360°
poszczegélnym perspektywom badania zostaly przypisane wagi
wedlug nastepujacego klucza: Wartosé¢ = 0,5 x opinia ,pacjent”
+ 0,2 x opinia personel medyczny ,ja” + 0,3 x opinia personel
medyczny ,inni”.
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Summary

The operating of modern business and nonprofits organizations
is related with adaptation to changing environmental condi-
tions. Management by values is considered to be a solution to
the problems associated with the need for constant change while
ensuring the security of operation. Core values are the determi-
nant of the organizational behavior and its individual members.
Values are the basis for formulating strategy, and together with
the vision and mission create the triad which acts as a roadmap.
The article answer the question about the possibility of using
core values in nonprofit organizations (with particular emphasis
on hospitals).
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Outsourcing a funkcjonowanie

przedsiebiorstwa

= rola modelu cloud computing

Katarzyna Nowicka

Wprowadzenie

becne warunki konkurowania stawiaja znak

zapytania nad dotychczasowymi paradyg-

matami funkcjonowania przedsiebiorstwa
w otoczeniu rynkowym. Dzieje sie tak gléwnie z po-
wodu znacznego przyspieszenia zachodzacych zmian,
skrécenia czasu zycia produktéw (towaréw i ustug),
a nawet sektoréw. Niwelowane regulacyjne utrudnie-
nia dostepu do rynkéw i powszechno$é internetu to
dodatkowe czynniki, w obliczu ktérych analizy silnych
1 stabych stron przedsiebiorstwa badz sektora ulegaja
rewizji w kontekscie podstawy stuzacej do budowania
dtugofalowej strategii przedsiebiorstwa.

Kryzys gospodarczy wplywa na konieczno$é poszu-
kiwania oszczednosSci przez firmy, co w gléwnej mie-
rze objawia sie wzrostem wykorzystania outsourcingu
jako narzedzia obnizajacego poziom aktywow statych
w przedsiebiorstwach i uelastyczniajacego dziatania.
Konsekwencje te sa wynikiem mozliwos$ci skoncen-
trowania sie na podstawowym kierunku dzialalnosci,
usprawnienia procesow pod wzgledem czasu, jakosci,
doktadnosci, zmiany sposobu dziatalnosci firmy, doste-
pu do innowacyjnych rozwiazan organizacyjnych i tech-
nicznych, usprawnienia procesu decyzyjnego w obsza-
rze calej firmy, a takze dostepu do wysokiej klasy spe-
cjalistéw oraz wiedzy technologicznej, bez koniecznosci
zatrudniania i szkolenia wlasnych pracownikéw.

Odpowiedzia na powyzsze wyzwania jest outsour-
cing ustug technologicznych w modelu cloud computing.
Model cloud computing rézni sie od modelu tradycyj-
nego (w ktérym przedsiebiorstwo jest wlascicielem
zasobow IT) tym, ze zamiast

czy innym urzadzeniu w przedsiebiorstwie, a ich serwi-
sowanie lub unowocze$nianie odbywaja sie na biezaco
przez zleceniobiorce. W tym modelu komputer peini
role terminala, a dane niezbedne do prowadzenia dzia-
talno$ci gospodarczej sa gromadzone, przechowywane
1 przetwarzane na serwerach zewnetrznych zlokalizo-
wanych w réznych czesciach §wiata.

Wedlug analitykéw firmy Gartner model cloud
computing bedzie rozwija¢ sie w coraz szybszym tem-
pie. Do roku 2012 az jedna na pieé firm nie bedzie juz
mieé wlasnych zasob6w IT, lecz bedzie korzystaé z out-
sourcingu tych ustug. Warto$¢ rynku cloud computing
bedzie rosnaé w rocznym tempie okoto 28% - z 47 mld
USD w 2008 r. do 126 mld USD w 2012 r. Oszacowano,
ze w 2013 r. osiagnie warto$¢ okoto 150 mld USDY.

Cloud computing - outsourcing
ustug technologicznych

loud computing umozliwia dostep przez in-

ternet do wspéldzielonej puli zasobéw ob-

liczeniowych (np. sieci, serweréw, pamieci
masowych, aplikacji i ustug), sa one konfigurowalne,
dostepne ,na zyczenie”, moga by¢é szybko alokowane
i zwalniane przy minimalnej interakcji uzytkownika
ustug, umozliwiajac elastyczne zwiekszanie lub zmniej-
szanie zasob6w w zalezno$ci od biezacego zapotrze-
bowania?. Ustugobiorca moze wynajmowaé infrastruk-
ture sprzetowa, oprogramowanie lub cale platformy
sprzetowo-programowe. Dzieki temu mozliwe jest ob-
nizenie wydatkéw na sprzet i powierzchnie centrum
danych potrzebna do jego utrzymania®.

kupowa¢ lub dzierzawié¢ infra- Prognozowane
strukture IT i réznego typu koszty

oprogramowania, przedsiebior- +
ca placi okresowo abonament
za dostep poprzez internet do
infrastruktury, ktéra w danym
momencie i w danej wielkosci
jest mu potrzebna, podobnie
jak np. w przypadku oplat za
energie elektryczng. W modelu
tym, ze wzgledu na mozliwos§é
korzystania z danych poprzez

Duze naktady
kapitatowe

-

Moc obliczeniowa

internet, przedsiebiorstwo
moze praktycznie z kazdego
miejsca i z uzyciem kazdego
urzadzenia korzystaé¢ z wia-

Zmiana kosztu dostepu do
mocy obliczeniowej
w mbdelu cloud computing

‘_’___-—"' Utracone mozliwosci

Popyt planowany
Koszt

alternatywny

Model tradycyjny

Popyt rzeczywisty

Dostep do mocy
obliczeniowej

snych zasobéw w dowolnie wy-
branym momencie. Aplikacje

w modelu
cloud computing

\ 4

Czas

w modelu cloud computing sa
latwiejsze do utrzymania i ob-
stugi, nie wymagaja bowiem in-
stalacji na kazdym komputerze

puting
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Rys. 1. Zarzadzanie moc3a obliczeniowa w modelu tradycyjnym i cloud com-

Zr6dlo: aws.amazon.com
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Zastosowanie modelu cloud computing wptywa na
uelastycznienie dzialan podmiotu zaréwno w kontek-
$cie wielko$ci zasobdw, jak i dostepu do najnowszych
rozwiazan technologicznych. Rysunek 1 przedstawia
poréwnanie zarzadzania zasobami technologicznymi
w sposob tradycyjny (zwigzany z posiadaniem zasobow
IT przez przedsiebiorstwo) z rozwigzaniem w modelu
cloud computing.

Dopasowanie podazy do popytu eliminuje zbedne
koszty zwiazane z przeszacowaniem lub niedoszaco-
waniem potrzeb ustugobiorcy. Wplywa tym samym na
obnizenie poziomu ryzyka pojawiania sie utraconych
mozliwo$ci 1 kosztéw zwigzanych z blednym prognozo-
waniem popytu oraz planowaniem potrzeb.

Do zalet modelu cloud computing mozna zaliczy¢:
koszty adekwatne do poziomu korzystania z ustug
(proporcjonalne do wahan biznesu i sezonowych wa-
han przychodéw), latwosé wdrozenia nowych ustug
i aplikacji, nizsze koszty osobowe po stronie utrzy-
mania infrastruktury IT, dostep do aktualnie naj-
nowszych wersji oprogramowania oraz latwiejsze
wspoéldzielenie aplikacji i danych z partnerami biz-
nesowymi. Wady tego modelu przejawiaja sie w oba-
wach wynikajacych z wprowadzania zmiany, naleza do
nich: bezpieczenstwo o dane poufne przedsiebiorstwa,
zagrozenie czasowa niedostepnos$cia ustug, poziom
kosztow korzystania z ustug i trudno$é z powrotem
do poprzedniego, tradycyjnego modelu®.

Cloud computing a wartos$¢é
i funkcjonowanie przedsiebiorstwa

lementy ksztaltujace wartosé firmy to czyn-

niki materialne (aktywa stale i obrotowe)

oraz niematerialne (m.in. innowacyjnosé,
reputacja przedsiebiorstwa, know-how, kultura orga-
nizacyjna, lojalno§é¢ pracownikéw czy tez klientéw).
Wazna role odgrywaja takze sita i warto§é kapitatu
intelektualnego, ktora stanowia: kapital ludzki (kom-
petencje pracownikéw, ich zdolno$ci 1 umiejetnosci),
kapital organizacyjny (efektywne procesy, metody za-
rzadzania i zdolno§é do innowacji) oraz kapital relacyj-
ny (relacje z tzw. interesariuszami).

Analizujac zastosowanie modelu cloud computing
w kontekscie kreowania wartos$ci przedsiebiorstwa,
mozna zauwazyc¢, ze odgrywa on wazng role niemal
we wszystkich wymienionych obszarach, stanowiac
swoista dzwignie kreowania owej warto$ci. Jego wy-
korzystanie wplywa bowiem m.in. na tempo wzrostu
sprzedazy, marze zysku operacyjnego, inwestycje
w kapitatl obrotowy i majatek trwaly, jak réwniez na
przewage konkurencyjna.
Technologie informatyczne oparte na internecie,

t] cloud computing, umozllw1ajq przeplyw i dzielenie
sie wiedza wewnatrz organizacji oraz w ramach cale-
go tanicucha wartosci, tym samym nabierajg coraz to
wiekszego znaczenia w procesie zarzadzania przedsie-
biorstwem. Sposéb wykorzystania zasob6w w modelu
cloud computing umozliwia obnizenie poziomu kosz-
téw z jednej strony, z drugiej natomiast dostarcza
wartosci klientom przedsiebiorstwa. W kontekscie
ksztaltowania poziomu kosztéw moze on by¢ atrakcyj-
ny dla réznych grup (branz lub sektoréw) podmiotéw
gospodarczych, tj. dla®:
® rynku malych i $rednich przedsiebiorstw (nizsze
koszty ponoszone na infrastrukture IT, jej zarzadzanie);
® rynku duzych przedsiebiorstw (nizsze koszty po-
noszone na infrastrukture IT oraz jej zarzadzanie,
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zwiekszony poziom elastyczno$ci organizacji IT
w aspekcie alokacji badz realokacji zasobéw mocy
obliczeniowej, przestrzeni dyskowej, optymalne zarza-
dzanie i alokacja zasobami kompetencyjnymi);

® rynku operatorow telekomumkacy]nych (mozli-
wos¢ dotarcia do nowego rynku, jak réowniez moz-
liwo$¢é tworzenia nowych skalowalnych uslug przy
zmniejszonych naktadach inwestycyjnych);

® rynku firm IT, czyli mozliwosci oferowania swo-
ich uslug w nowym modelu biznesowym (obnizane sg
koszty zwigzane z udostepnianiem okreslonej ustu-
gi, pojawia sie réowniez mozliwo$é dosé elastycznego
zwiekszenia potencjalnego rynku odbiorcéw).

Kontynuujac rozwazania na temat korzysci, jakie
przeds1eb10rstwo moze uzyskac, implementujac rozw1a
zania w modelu cloud computing, mozna postuzyc sie
wynikami badania przeprowadzonego przez IDC Enter-
prise w trzecim kwartale 2009 r. Dla jego respondentéw
najwieksza korzyscia wynikajaca z zastosowania modelu
cloud byta mozliwo$¢é ponoszenia oplat wylacznie za ten
zas6b mocy i infrastruktury, z ktérego rzeczywiscie sie
korzystatlo. Na dwdch réownoleglych drugich miejscach
znalazly sie: tatwos§é i mozliwosé szybkiego wdrozenia
systemu u uzytkownika konicowego oraz miesieczny, abo-
namentowy model ptatnosci (rysunek 2).

Wskazane korzysci to te cechy rozwigzania, ktore
moéwia o jego atrakcyjnosci w kontek$cie kreowania
wartosci. Dotychczas omawiane korzys$ci koncentru-
ja sie wokot aspektéow zwigzanych z kosztami, sta-
nowiacymi gléwny argument implementacji nowego
modelu biznesowego. Jednakze podjecie decyzji musi
byé poprzedzone wieloma analizami, obe]mu]qcyml
zaréwno poréwnanie kosztéw samego rozwigzania
z dotychczasowym ujeciem poszczegdlnych elementéw
sktadowych, jak i zbadaniem scenariuszy, bedacych
potencjalnymi rezultatami takiej decyzji.

Oddanie funkcji w outsourcing uelastycznia dziata-
nia podmiotu gospodarczego. W przypadku outsourcin-
gu funkeji IT czas przetwarzania danych drastycznie
spada, moga bowiem one byé wykonywane jednocze-
$nie na prawie nieograniczonej liczbie serweréw. Daje
to mozliwo$¢ znacznej redukeji czasu reakcji na zmia-
ny w otoczeniu, ksztaltujac nowe standardy obstugi
klientéw. Tym samym podmioty gospodarcze moga
budowaé plany rozwoju i wdrazacé je w sposéb bardziej
proaktywny, innowacyjny i dynamiczny, z latwoscia
wchodzac oraz wychodzac z nowych rynkéw. Cecha
ta jest szczegdlnie istotna w przypadku wprowadzania
nowych produktéw czy rozwijania nowych kompetencji
przedsiebiorstwa.

Dostep do biezacych informacji, integracja danych
z partnerami biznesowymi, wykorzystanie najnow-
szych rozwigzan IT przekladaja sie takze na zasoby
niematerialne przedsiebiorstwa, kompetencje pracow-
nikéw, jakosé kapitalu organizacyjnego i relacje z in-
teresariuszami.

Przy szerszej analizie efektow zastosowania oma-
wianego modelu warto wskazaé (poza ekonomiczny-
mi) korzy$ci uzyskiwane w wymiarach ekologicznym
oraz spolecznym. Jak sie okazuje, zmiana tradycyj-
nego modelu biznesowego, w ktérym przedsiebior-
stwo jest w posiadaniu zasob6éw IT, na model oparty
na koncepcji cloud computing ogranicza negatywny
wplyw technologii informatycznych i komunika-
cyjnych na $rodowisko naturalne. W konsekwencji
zastosowania rozwigzan w tym modelu ulegaja ob-
nizeniu wydatki na energie elektryczna niezbedna
do utrzymania infrastruktury IT. Kumulacja takich
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Standaryzacja systemow w IT

przedsiebiorstw poprzez outsourcing
77 ustug technologicznych, wzmacniajac
efekt w przypadku zastosowania tego
76 rozwigzania, np. w obrebie systemoéw
logistycznych i zarzadzajacych tancu-
76 chem dostaw. Lancuch taki staje sie
przejrzysty i latwy do manewrowania,
67 koncentruje swoje wysitki bardziej na
innowacjach niz operacjach.

64 Cloud computing jest modelem opar-

tym na ustugach, niewymagajacym in-

= westycji ze strony przedsiebiorstwa,

. Prostszy system dzieki czemu moze by¢ sposobem na
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0 10 20 30 40 50 60 70 8 90 mi przy jednoczesnym stalym dostepie

[%]

do najnowocze$niejszych rozwigzan.

Rys. 2. Postrzegane korzys$ci z zastosowania modelu cloud

computing

Zrédlo: M. POSEY, Service Provider Opportunities and the Multiple Decision

of Cloud, IDC, Parallets Summit 2010, s. 14.

oszczednosci wspdtrealizuje szeroko obecnie propago-
wana koncepcje zréwnowazonego rozwoju.

Szacuje sie, ze 20% wszystkich podrézy jest zwia-
zana z dojazdem do pracy. Tym samym szersze zasto-
sowanie pracy na odleglo$¢ w znacznym stopniu ogra-
niczyloby negatywny wplyw dzialalnosci transporto-
wej na $rodowisko naturalne. W Niemczech, Szwecji
i Danii okoto 40% pracodawcéw stosuje model tele-
pracy w praktyce. W Wielkiej Brytanii jest to okolo
20% przedsiebiorstw, a osoby pracujace w ten sposéb
stanowily w 2005 r. 11% wszystkich zatrudnionych®.
Wykorzystanie internetu jako narzedzia komunikacji
eliminuje konieczno$é organizacji spotkan badz konfe-
rencji, odbywajacych sie czestokroé w duzych odleglo-
$ciach geograficznych. W praktyce obniza sie liczba
podrézy stuzbowych, ograniczajac wydatki bezposred-
nio z nimi zwigzane; oszczedza sie czas pracownikow
i skracajg sie procesy decyzyjne w przedsiebiorstwie.

Zgodnie z analizami firmy Gartner, w 2013 r. do
internetu przylaczonych bedzie 1,78 miliarda kompu-
teréow. W tym samym roku liczba réznych odmian
telefonéw z przegladarka internetowa wyniesie 1,82
miliarda”. Widzac ten trend i rozumiejac jego po-
tencjal, firmy coraz czeSciej wdrazaja rozwigzania
w $wiecie wirtualnym, by zmniejszy¢ zuzycie energii,
zaoszczedzié miejsce 1 obnizyé koszty we wszystkich
mozliwych obszarach.

Podsumowanie

owszechny i staly dostep do internetu moze

by¢é wykorzystywany przez podmioty gospo-

darcze m.in. jako: kanat dystrybucji, Zrédto
informacji i komunikacji z dostawcami oraz klien-
tami na réznych szczeblach wspélpracy, miejsce po-
zyskiwania nowych klientéw czy sposéb na biezace
kontakty z pracownikami. Ponadto wykorzystanie in-
ternetu w modelu biznesowym wspoélgra z realizacja
koncepcji zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa.
Wszystkie wymienione mozliwos$ci kreujace poten-
cjalne korzysci dla podmiotu mozna odnaleié w za-
stosowaniu nowego modelu biznesowego, jakim jest
cloud computing. Wpltywa on w sposéb bezposredni
na potencjal osiggania przewag konkurencyjnych
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Jest to nowszy model outsourcingu
ustug technologicznych.

Ostatnie badania czolowych na
rynku nowych technologii firm anali-
tycznych jednoznacznie wskazuja, ze
zainteresowanie przedsiebiorstw ta
technologia stale ro$nie, a trend ten utrzyma sie réw-
niez w przysztosci. Nizsze koszty dostepu do funkeji
zaawansowanego technologicznie oprogramowania
to bezdyskusyjny argument w czasach spowolnienia
gospodarczego i kluczowy podczas podejmowania
decyzji biznesowych. Nie ulega watpliwosci, ze jest
to przyszlosciowa technologia, ktéra moze znaczaco
wzmocnié¢ pozycje rynkowa firmy w obecnych trud-
nych czasach.

dr Katarzyna Nowicka
Katedra Logistyki
Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie
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Summary

The economic crisis comes to the search for savings by com-
panies, which is mainly manifested by the increase use of
outsourcing as a tool for reducing the level of fixed assets in
enterprises and increasing theirs flexibility. In the cloud com-
puting model, which is outsourcing of technology services,
we can talk about specific cumulative advantages and cre-
ate a win-win situation between cooperating partners. This
solution possesses a set of benefits that affect enterprises’
performance, resulting from optimization of operations and
processes, the use of modern information and communica-
tion technologies, outsourcing influencing on flexibility and
the internet potential. The article presents briefly the role of
cloud computing model on the company’s performance.
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Konsolidacja uczelni
jako przykiad zmiany strategicznej

Tomasz Sobczak, Irena tacka

Wprowadzenie

aczenie sie dwoch i wiecej organizacji (w tym

takze szkét wyzszych) w nowy podmiot nalezy

do najtrudniejszych probleméw z zakresu prak-
tyki zarzadzania. Zagadnienie to ma swoje zrédlo w za-
kresie i gleboko$ci zmian wywotanych procesem konso-
lidacji taczacych sie uczelni. W takim przypadku nalezy
bowiem stworzyé nowe ramy organizacyjne, finansowe
1 personalne, a w przypadku integrujacych sie uczelni
na nowo zdefiniowaé oferte edukacyjng i dotychczasowa
dziatalno$é naukowo-badawcza. Nie mniej istotng kwestia
dla prawidlowego rozwoju nowo powstatego organizmu
jest przeprowadzenie zmiany w §wiadomosci tak klientow
wewnetrznych (pracownikéw i studentéw), jak i zewnetrz-
nych (przedsiebiorstw, instytucji i innych organizacji),
ze kontynuuje on tradycje swoich poprzednikow, ale
czyni to na nowym, wyzszym poziomie jako$ci.

Mozliwo$é konsolidacji uczelni zapisano w ustawie
Prawo o szkolnictwie wyzszym [4]. Ustawodawca okreslit,
7e polaczenie akademickich uczelni publicznych nastepuje
na drodze ustawy i po zaciagnieciu opinii senatu lub sena-
téw uczelni. W przypadku wlaczenia publicznej uczelni
zawodowej do publicznej uczelni akademickiej akt ten na-
stepuje w drodze rozporzadzenia ministra wlasciwego do
spraw szkolnictwa wyzszego na wniosek rektoréw uczelni
po zaopiniowaniu przez ich senaty (art. 18, ust. 6).
Celem opracowania jest odtworzenie przebiegu prac

nad konsolidacja dwoch autonomicznych uczelni w Szcze-
cinie i ocena tego zjawiska z perspektywy zarzadzania
procesem zmian w organizacjach. Podjeto takze probe
podsumowania wstepnych efektéw tego trudnego i ryzy-
kownego programu kompleksowej zmiany.

Pozytywne i negatywne nastepstwa
potaczenia uczelni

roces konsolidacji szkét wyzszych moze wywo-

la¢ pozytywne i negatywne konsekwencje.

W grupie pozytywnych aspektow tej zmiany,
wplywajacych na wzrost pozycji konkurencyjnej nowej
uczelni w poréwnaniu do jej poprzedniczek, nalezy
wymienié¢ m.in. [1, s. 22-23]:
® osiagniecie lepszej pozycji w ocenie parametrycznej
uczelni, zwiekszenie udzialu w rynku ustug edukacyj-
nych i doradztwa oraz w zakresie badan naukowych
na rzecz podmiotéow gospodarczych w wyniku wzbo-
gacenia oferty dydaktycznej (m.in. nowe kierunki
studiéw) i naukowo-badawczej (np. inicjowanie nowych
interdyscyplinarnych projektéw badawczych), a takze
efektu synergii potencjaléw integrujacych sie uczelni,
® zmniejszenie kosztéw funkcjonowania nowej uczel-
ni w poréwnaniu do tacznej kwoty kosztéw jej poprzed-
niczek dzieki zwiekszeniu efektywnos$ci zarzadzania,
korzysci skali z wykorzystania polaczonych zasobéw,
ograniczenie kosztow transakcyjnych,
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® zmiany organizacyjne - polegajace na laczeniu
podobnych i/lub identycznych co do zakresu prowa-
dzonej dzialalno$ci jednostek - zaréwno w strukturze
poszczegdlnych wydziatéw, jak i administracji uczelni,
® wieksze mozliwosci uzyskania §rodkéw z budzetu
panstwa na realizacje zadan szkoly wyzszej oraz $rod-
kéw finansowych na badania z sektora prywatnego
1 funduszy unijnych,

® zwiekszenie potencjalu inwestycyjnego i pozyskanie
majatku partnera,

® redukcja przerostéw zatrudnienia,

® wypracowanie nowych, lepszych procedur realizacji
poszczegdlnych proceséw gléwnych, pomocniczych
1 wspomagajacych.

Konsolidacja moze wywotaé takze negatywne kon-
sekwencje, takie jak nierozpoznawalno$¢ nowej marki
przez obecnych i przyszlych klientéw, redukcje perso-
nelu, zwlaszcza w komoérkach administracji. Potencjal-
ny zestaw negatywnych konsekwencji narodzin nowej
uczelni w wyniku laczenia szkét wyzszych nalezy uzu-
pelnié o ewentualne problemy, wynikajace z faktu m.in.:
® wyboru nowych wtadz uczelni: rektoréw i prorektoréw,
® likwidacji eksponowanych stanowisk kierowniczych,
np. instytutéow,
® powolania kierownikéw nowych jednostek w wyni-
ku laczenia dublujacych sie dzialéw administracji czy
jednostek dydaktycznych,
® likwidacji pewnych jednostek organizacyjnych, kto-
rych istnienie w strategii rozwoju nowego organizmu
nie jest uzasadnione ekonomicznie i/lub koniecznosci
laczenia pewnych jednostek organizacyjnych (wraz ze
zmniejszeniem personelu pomocniczego, a nawet licz-
by pracownikéw naukowo-dydaktycznych);
® utrudnien w realizacji dzialalnosci badawczej, a nie-
kiedy jej zaprzestania przez pracownikow planowanych
do zwolnienia,
® trudnosci zwigzanych z budowa i/lub wdrozeniem
jednego systemu zarzadzania nowa organizacja (np.
przyjecie systemu zarzadzania jednej z uczelni jako
docelowy lub hybrydy systemoéw zarzadzania uktada-
jacych sie stron, lub wprowadzenie zupelnie nowego
systemu dla nowo powstalej organizacji),
® wystapienia zjawiska kréotkotrwalego chaosu organi-
zacyjnego polegajacego na pewnych trudnosciach i op6z-
nieniach w przeptywie informacji do wszystkich jednostek
organizacyjnych.

Proces zmian organizacyjnych

na przyktadzie Zachodniopomorskiego
Uniwersytetu Technologicznego

w Szczecinie = proba identyfikacji

dniem 1 stycznia 2009 r. z mapy szkolnictwa
wyzszego w Polsce zniknety dwie autonomiczne
uczelnie wyzsze: Akademia Rolnicza w Szcze-
cinie (dalej AR) i Politechnika Szczeciniska (dalej PSz).
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W ich miejsce powotano Zachodniopomorski Uniwersytet
Technologiczny w Szczecinie (dalej ZUT). Jak czytamy
w uzasadnieniu o utworzeniu tej uczelni, nowy uniwer-
sytet, korzystajac z dorobku naukowego i tradycji swoich
poprzedniczek ,przez zwiekszenie potencjatu naukowego
i skoncentrowanie badan naukowych oraz mozliwo§é
bardziej wszechstronnego nauczania studentéw, pozwoli
na szybszy rozwéj kadry naukowej oraz podniesie range
Szczecina jako centrum naukowego 1 stolicy duzego re-
gionu. Jego powolanie bedzie stanowi¢ szanse dla Srodo-
wiska naukowego oraz spolecznosci lokalnej, a w przy-
sztosci dobra podstawe do rozszerzenia zakresu badan
naukowych i umocnienia pozycji Szczecina na mapie
europejskich osrodkéw akademickich” [3].

Pierwsze niezrealizowane projekty laczenia uczelni
szczecinskich pojawily sie w latach 90. ub. wieku.
Wowczas rozwazano w niektorych gremiach konsoli-
dacje AR z Uniwersytetem Szczecinskim. Z réznych
powod6w nie doszto do rozpoczecia formalnych prac
w tym zakresie, m.in. wyrazano obawy, ze nastapi
inkorporacja Akademii przez zdecydowanie wiekszy
pod wzgledem liczby studentéw Uniwersytet.

W polowie pierwszej dekady obecnego wieku narodzit
sie projekt polaczenia AR z Pomorska Akademig Medycz-
na (obecnie Pomorskim Uniwersytetem Medycznym).
W prace nad realizacja tego projektu zaangazowaly sie
wladze 1 senaty obu uczelni, tzn. podjeto uchwalty zmie-
rzajace do integracji tych uczelni oraz utworzenia Uni-
wersytetu Przyrodniczo-Medycznego w Szczecinie. Jednak
ze wzgledu na niekorzystny stosunek liczby senatoréw
reprezentujacych dawna Pomorska Akademie Medyczna
do senatoréw dawnej uczelni rolniczej nie doszlo do
utworzenia projektowanego uniwersytetu (nalezy sadzié,
ze byl to prawdopodobnie najbardziej znany opinii pu-
blicznej czynnik z grupy czynnikéw, ktore zdecydowaty
o niepowodzeniu tego przedsiewziecia). Kolejny projekt
utworzenia nowej uczelni poprzez konsolidacje Akademii
Rolniczej i Politechniki Szczecinskiej zakonczyt sie powo-
taniem ZUT w Szczecinie.

Nalezy podkresli¢, ze inicjatywa polaczenia AR i PSz
miata oddolny charakter (nie zostala narzucona przez
wladze centralne). Rozmowy w tej sprawie zapoczat-
kowali rektorzy wspomnianych uczelni, jednak bez
wezesniejszych konsultacji w tej kwestii z pracownika-
mi obu instytucji. Informacje o toczacych sie rozmowach
rektorow na temat ewentualnego polaczenia sie uczel-
ni docieraty do pracownikéw i studentow w drodze tzw.
poczty pantoflowej i miaty charakter nieformalny.
W tym miejscu warto zwréci¢é uwage na bilans sil,
ktore sprzyjaty realizacji projektu konsolidacji oraz sit
oporu, ktore przeciwdzialaly procesowi utworzeniu
ZUT. Sily wspierajace i hamujace konsolidacje maja
w duzej mierze swoje zZrodto w sferze spotecznej bylych
uczelni. Zmiana organizacyjna, polegajaca na utworze-
niu nowej uczelni, byta prowadzona w warunkach prze-
wagi sil wspierajacych jej realizacje.

Wiadze zaréwno AR, jak i PSz réwnolegle, konsul-
tujac wzajemnie poszczegdlne dziatania, przygotowywa-
ly sie do konsolidacji m.in. w zakresie zgromadzenia
wymaganej prawem dokumentacji Na przyklad prorek-
torzy odpowiedzialni za organizacje i rozwoj wlasnych
uczelni 6 czerwca 2007 r. spotkali sie w sprawie opraco-
wania wniosku o utworzenie Uniwersytetu Technologicz-
no-Przyrodniczego (nazwa ta w czasie dalszych prac
zostala zmieniona na Zachodniopomorski Uniwersytet
Technologiczny). Wtadze rektorskie opracowywaty,
a Senaty obu szkél wyzszych podejmowaly stosowne
uchwaly w zakresie utworzenia nowej uczelni.
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Pierwsze sprawdzone informacje o dzialaniach wiadz
obu uczelni pochodza odpowiednio: z 30 marca 2007 r.
z Senatu Akademii Rolniczej, ktéry podjat uchwate
wyrazajaca zgode na podjecie prac zmierzajacych do
polaczenia obu uczelni (Uchwata nr 155 Senatu AR z 30
marca 2007 r.), i z 23 kwietnia 2007 r. z obrad Senatu
Politechniki Szczecinskiej, ktory przyjal dokument
przedstawiony przez rektora pt. ,Uzasadnienie utwo-
rzenia nowej uczelni w randze uniwersytetu w Szcze-
cinie”. Jednoczesnie Senat Politechniki upowaznil wtadze
rektorskie do podjecia prac majacych na celu utworzenie
uniwersytetu (Uchwata Senatu PSz z 23 kwietnia 2007 r.).
W dniu 5 lipca 2007 r. senatorowie obu szkét wyzszych
pozytywnie zaopiniowali polaczenie uczelni i utworzenie
nowej jednostki w randze uniwersytetu technicznego
(Uchwata nr 183 Senatu AR z dnia 5 lipca 2007 r. i Uchwa-
ta nr 40 Senatu PSz z dnia 5 lipca 2007 r. odpowiednio
W sprawie wyrazenia opinii o polaczeniu Politechniki
Szczecinskiej z Akademia Rolnicza w Szczecinie i utwo-
rzeniu nowej uczelni w randze uniwersytetu technicznego).

Warunki polaczenia uczelni i utworzenia nowej
uczelni okreslono w dokumencie ,Wniosek w sprawie
polaczenia Akademii Rolniczej w Szczecinie i Politech-
niki Szczecinskiej w Szczecinie oraz utworzenia Za-
chodniopomorskiego Uniwersytetu Technologicznego
w Szczecinie”. Dokument ten byt integralna czescia
uchwat przyjetych tak przez Senat Politechniki Szcze-
cinskiej, jak i Senat Akademii Rolniczej w Szczecinie.

Celem powolania nowego uniwersytetu o charakterze
techniczno-przyrodniczym - jak czytamy w uzasadnieniu
utworzenia Zachodniopomorskiego Uniwersytetu Tech-
nologicznego w Szczecinie - bylo stworzenie silnego
osrodka naukowego i dydaktycznego z dobrym zapleczem
do badan, profilowanych i ukierunkowanych na rozwdj
szeroko rozumianych dziedzin nauk technicznych, przy-
rodniczych i spolecznych. Polaczenie kadry dydaktyczne;j
kwalifikowanej (profesoréw, doktoréw habilitowanych
1 doktoréw) w strukturze organizacyjnej uczelni miato
stworzyé podstawy organizacyjne, utatwi¢ i umozliwié
spetnienie warunkow formalnych do tworzenia nowych,
atrakcyjnych kierunkow ksztalcenia, w tym w zakresie
zwigzanym takze z nowymi makrokierunkami lub stu-
diami miedzykierunkowymi. Wskazano obszary wspot-
pracy w zakresie dzialalnosci dydaktycznej, a takze
naukowo-badawczej, takie jak: biotechnologia, biofizyka,
towaroznawstwo, ochrona srodowiska, inzynieria mate-
riatowa, Zrédla energii odnawialnej, architektura, tech-
nologie produkcji przemystowej, rolniczej i leSnej oraz
zastosowanie maszyn i urzadzen do przetworstwa, prze-
chowalnictwa i wykorzystania bazy surowcowej z pro-
dukcji roslinnej i zwierzecej. Uznano, ze istniejaca baza
dydaktyczna obu uczelni umozliwia rozwdj i uatrakcyj-
nienie procesu dydaktycznego oraz stworzenie szerokiej
oferty edukacyjnej zgodnej z potrzebami regionalnej
spotecznosci.

Whniosek w sprawie polaczenia obu uczelni przeka-
zany do Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
sktadal sie z dokumentu uzasadniajacego potrzebe
utworzenia ZUT, uzupelnionego o: tezy Statutu ZUT,
schemat organizacyjny nowej uczelni, zestawienie kadry
wydzialéw w podziale na Politechnike i Akademie, wy-
kaz nowych obszaréw badawczych wynikajacych z in-
tegracji uczelni, informacje ,Znaczenie dla rozwoju
i szkolnictwa na Pomorzu Zachodnim”, perspektywy
rozwoju dydaktyki w ZUT i projekt ustawy o utworzeniu
ZUT. Prace nad ostateczna wersja wniosku w sprawie
polaczenia AR i PSz oraz utworzenia nowej uczelni
trwaly od kwietnia do lipca 2007 r. Nalezy zatozy¢, ze
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organizacji 11/2011

Tab. 1. Fazy procesu polaczenia Akademii Rolniczej i Politechniki Szczecinskiej

Lp. Opis czynnos$ci podjetych lub nie podczas realizacji projektu laczenia sie¢ dwoch uczelni
1. FAZA PREPARACJI
1.1 Witadze dwéch uczelni uznaty potrzebe potaczenia sie oraz sformutowano ogélne cele i kierunki postepowania.

Tylko znikoma cze$é pracownikéw obydwu uczelni byla poinformowana o planowanych dzialaniach wladz.

1.2. | Powolano zespdt ds. polaczenia.

1.3. | Nie przeprowadzono analizy i diagnozy otoczenia w kontekscie istniejacych i potencjalnych zagrozen i szans.

1.4. | Przeprowadzono analize i diagnoze sytuacji wewnetrznej i zasobéw dwoch uczelni.

pracownikéw nowej organizacji.

1.5. [Na tym etapie nie stworzono wizji i ogdlnej strategii zintegrowanego podmiotu. 18 lutego 2009 r. powotano
9-osobowa komisje do opracowania strategii jej rozwoju. W wyniku jej prac do lipca 2009 r. powstal projekt tego
dokumentu, ktory zostal przekazany rektorowi ZUT, aby poddaé go procesowi konsultacji w srodowiskach grup

wariantow.

1.6. Nie opracowano wariantéw zmian w ujeciu strategicznym i operacyjnym oraz nie przeprowadzono oceny tych

opracowano ich analizy poréwnawczej.

1.7. Nie dokonano wyboru najbardziej korzystnej alternatywy, gdyz nie zaproponowano innych wariantéw i nie

2. FAZA WDROZENIA

2.1. Nie opracowano szczegélowego projektu polaczenia dwéch uczelni.

2.2. | Nie poinformowano ogétu pracownikow o przyjetym programie zmian i pozyskanych $rodkach na jego realizacje.
Nie opracowano harmonograméw wdrozenia zmiany i szkolenia pracownikéw.

2.3. | Opracowano nowy statut i strukture organizacyjng uczelni.

2.4. | Brak dziatan ze strony wtadz uczelni majacych ostabié bariery psychologiczne powstajace w procesie konsolidacji
i na wezesnym etapie funkcjonowania nowej uczelni.

3. FAZA OCENY

3.1. Brak dziatan ukierunkowanych na ocene rezultatéw konsolidacji w obszarze tak dydaktyki, badan i nauki oraz aspektow
spolecznych, jak i efektywnos$ci ekonomicznej funkcjonowania nowej uczelni.

3.2. | Brak planu wdrazania zmian w nowej uczelni.

Zro6dlo: opracowanie wtasne.

dokument ten w czesci jest wynikiem takze wcze$niej-
szych prac wladz obu uczelni. Zgode na konsolidacje
wyrazaly poszczegélne Rady Wydzialéw integrowanych
szk6t. Na posiedzenia wydzialowych gremiéw kolegial-
nych, podczas ktorych glosowano nad uchwatami wyra-
zajgcymi zgode na potaczenie, zapraszano rektoréw i/
lub prorektoréw, ktérzy pokrétce informowali o korzy-
$ciach tego strategicznego projektu.

Wykorzystujac strukture procesu zmian propono-
wang przez Z. Mikotajezyk [2, s. 265-266], mozna
dokonaé oceny przebiegu procesu konsolidacji szcze-
cinskich uczelni (tabela 1).

Analiza przebiegu prac nad konsolidacja dwéch
szczecinskich uczelni (tabela 1) wskazuje, ze proces ten
nie przebiegat zgodnie z postulowanymi w literaturze
dziataniami. W kazdej z faz pominieto bardzo istotne
elementy procesu zmiany w organizacji, co moze wply-
wac z jednej strony na ewentualng mniejsza efektywnosé
integracji, a z drugiej - tworzy¢ bariery akceptacji
efektu polaczenia przez dawne spolecznosci AR i PSz.

Wymierne efekty konsolidacji

ofercie edukacyjnej na rok akademicki
2010/2011 - obok kierunkéw studiéw prowa-
dzonych przez poszczegdlne wydzialy przed
1 stycznia 2009 r. - pojawily sie nastepujace studia
miedzykierunkowe i makrokierunki:
® nanotechnologia (studia miedzykierunkowe: tech-
nologia chemiczna i inzynieria materiatlowa),
® bioinformatyka (studia miedzykierunkowe: biologia
1 informatyka),
® farmerstwo (makrokierunek),
® zarzadzanie technika (makrokierunek),
® analityk zywnosci i §rodowiska wodnego (studia
miedzykierunkowe: rybactwo i technologia zywnosci
1 zywienie czlowieka).
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Podczas przygotowywania oferty studiow miedzy-
kierunkowych pracownicy wydzialéw dawnych uczelni
wspoélpracuja w tworzeniu tego typu programoéw dy-
daktycznych. Efektem wspélpracy pracownikéw Wy-
dzialu Biotechnologii i Hodowli Zwierzat (jednostka
dawnej AR) oraz Wydzialu Informatyki (jednostka
dawnej PSz) sg uruchomione od roku akademickiego
2010/2011 studia bioinformatyczne.

W pazdzierniku 2010 r. obok tradycyjnych kierunkéw
ksztalcenia prowadzonych w ZUT z listy nowo utworzonych
studiéw miedzykierunkowych i makrokierunkéw - za-
mieszczonych w ofercie edukacyjnej na rok akademicki
2010/2011 - uruchomiono takze nanotechnologie (studia
prowadzone wspdélnie przez Wydzial Technologii i Inzy-
nierii Chemicznej oraz Wydzial Inzynierii Mechanicznej
1 Mechatroniki - dawne jednostki PSz).

Podsumowanie

ymiernym efektem konsolidacji dwéch uczelni
Politechniki Szczecinskiej i Akademii Rolniczej
w Szczecinie jest ZUT. W przestrzeni prawnej
pojawit sie nowy podmiot prawa, a w ujeciu rynkowym
- nowy, silniejszy uczestnik ustug edukacyjnych.
Celem konsolidacji byto uzyskanie efektéw synergii
w obszarze edukacji i dzialalnosci naukowo-badawczej.
Obecnie wiekszym efektom edukacyjnym (szersza ofer-
ta ksztalcenia) towarzysza niewielkie efekty z obszaru
badan i nauki. Nalezy podkreslié, ze wskutek ztozone-
go i dlugotrwatego procesu konsolidacji dosé tradycyj-
nych i autonomicznych od wielu lat organizacji nie
mozna oczekiwaé pelnego sukcesu w krétkim czasie.
Na przyktad integracja potencjatéw naukowo-badaw-
czych obu szczeciniskich uczelni w obszarze badan
wymaga dluzszego okresu niz niecale dwa lata wspét-
dzialania (formalnie konsolidacja nastapita 1 stycznia
2009 r.). Mozna przyjaé, ze ten okres w integracji
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potencjalu badawczego to jedynie sygnat, zielone $wia-
tlo do realizacji wspdlnych projektéw. Dopiero w na-
stepnych latach moze nastapié autentyczna przemiana
w mentalnosci pracownikéw nauki, ukierunkowana na
systemowe wspoéldziatanie pracownikéw jednej uczelni.
Potaczenie, o czym wyzej wspomniano, nastapito
za zgoda i w interesie obu umawiajacych sie uczelni
o zblizonej wielkosci i potencjale strategicznym. Po
blisko dwéch latach od konsolidacji uczelni coraz wy-
razniej uwidacznia sie przewaga jednej ze stron - daw-
nej Politechniki Szczecinskiej. Wyrazem tego jest jej
udzial w obsadzie stanowisk kierowniczych i realizacji
programu restrukturyzacji. Kluczowe dla przysztosci
stanowiska we wtadzach pelnia osoby zwiazane perso-
nalnie z dawna Pohtechmka W tym konkretnym przy-
padku polaczenia pojawiaja sie cechy inkorporacji.
Deklarowana konsolidacja w dluzszej perspektywie
czasowej przeksztalci sie w inkorporacje. Niebezpiecz-
ny dla powodzenia przedsiewziecia integracji jest fakt,
ze nowa instytucja sektora nauki - Zachodniopomorski
Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie - nie nawig-
zuje do nazw dawnych uczelni. Nie informuje §rodowi-
ska o tym, ze kontynuuje tradycje swoich poprzedniczek,
a tym samym negatywnie, przynajmniej w poczatkowej
fazie istnienia, wplywa na renome nowej uczelni.

Postscriptum

owyzszy tekst zawiera spostrzezenia autoréw

dotyczace przebiegu konsolidacji od marca

2007 r. do pazdziernika 2010 r. W zwiazku
z tym autorzy postanowili zwréci¢ uwage na nowe,
wazne fakty z zycia uczelni, ktére sa wynikiem proce-
su konsolidacji, a ktore zaistnialy po analizowanym
wyzej okresie. Ustalono, ze projekt strategii, przeka-
zany w 2009 r. rektorowi ZUT do konsultacji w §rodo-
wiskach grup pracownikéw nowej organizacji, zostal
ostatecznie przy]Qty przez kierownictwo uczelni na
przelomle maja i czerwca 2011 r., a nastepnie popra-
wiony projekt w postaci dokumentu pt. ,Strategia
Rozwoju Zachodniopomorskiego Uniwersytetu Techno-
logicznego w Szczecinie na lata 2011-2020” trafit 20
czerwca 2011 r. do cztonkéw Senatu. Na posiedzeniu
Senatu 27 czerwca br. zatwierdzono w drodze uchwa-
ly powyzszy dokument (Uchwata Senatu ZUT nr 30
z 27 czerwca 2011 r.). Od momentu przekazania pro-
jektu strategii rektorowi ZUT do jej zatwierdzenia przez
Senat nie przeprowadzono konsultacji srodowiskowych.
Autorzy ustalili w rozmowie z prorektorem ds. organi-
zacji 1 rozwoju uczelni prof. Janem B. Dawidowskim,
przeprowadzonej 22 czerwca 2011 r., ze kierownictwo
uczelni przekazalo projekt strategii za posrednictwem
e-maila dziekanom poszczegdlnych wydziatéw. Niestety
w konsultacjach tych pominieto wszystkie grupy pra-
cownikéw nowej uczelni (m.in. projekt strategii od
momentu jego powstania do jego zatwierdzenia przez
Senat nie byt udostepnlony ogotowi pracownikéw i stu-
dentéw, a co wazniejsze, nie byl przedmiotem konsul-
tacji srodowiskowych). Znamienne jest, ze kierownictwo
i Senat przyjely dokument, w ktérym zamieszczono
proces tworzenia strategii ZUT na lata 2011-2020,
ktory od etapu analizy stanu funkcjonowania uczelni
po etap opracowania strategii przewidywat procedure
konsultacji. Proces ten zaktadal, ze po konsultacjach
planowano rozpatrzy¢ uwagi (wprowadzi¢ ewentualne
zmiany) i stworzy¢ nowa wersje projektu (projekt II
strategii ZUT). Na uwage zasluguje takze to, ze ten
nowy projekt mial byé takze poddany konsultacjom.
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Autorzy odnotowali pewien postep w obszarze na-
wigzywania nowej uczelni do tradycji poprzedniczek.
Poréwnujac dwa kolejne informatory z oferta eduka-
cyjng ZUT na rok akademicki 2010/2011 i 2011/2012,
we wstepie do nowego informatora rektor bezposred-
nio wskazuje, ze tradycja i nowoczesnos$é to jedne
z podstawowych atutéw nowej uczelni, a ZUT to uczel-
nia ,,0 historii i tradycjach budowanych od roku 1946
przez pokolenia pracownikéw Politechniki Szczecinskiej
oraz historii i tradycjach budowanych od roku 1954
przez pokolenia pracownikéw Akademii Rolniczej”.
Niestety na oficjalnej stronie ZUT potencjalny uzyt-
kownik tej strony nie dowie sie, ze ZUT to dawne AR
i Psz, dopiero po wejsciu na zakladke ,uczelnia”,
a nastepnie w odwolanie ,misja uczelni” uzyska lako-
niczng informacje w tym zakresie.

W przywolanej juz rozmowie z prorektorem prof.
Dawidowskim (ostatnim rektorem AR) jeden z autoréw
tego artykutu uzyskal informacje, ze potaczenie uczelni
mialo na celu zmniejszenie kosztéw funkcjonowania obu
organizacji. Wyniki analizy sprawozdan z dziatalno$ci
AR i PSz za rok 2008 i sprawozdania ZUT za rok 2009
dowodza, ze koszty dziatalno$ci operacyjnej nowej uczel-
ni byly wyzsze od tacznej kwoty tych kosztéw funkcjo-
nowania jej poprzedniczek w 2008 r. W odpowiedzi na
pytanie o efekty dziatalno$ci naukowo-badawczej wywo-
tane konsolidacja potencjalu naukowo-badawczego daw-
nych uczelni prorektor prof. Dawidowski przywotat
nazwy studiow miedzykierunkowch. Obecnie po uptywie
niecatych trzech lat od konsolidacji tak autorzy, jak
i kierownictwo zidentyfikowali jedynie jej efekty w ob-
szarze dydaktycznym (poszerzenie oferty ksztalcenia
o studia miedzykierunkowe).

dr inz. Irena Lqcka

Katedra Ekonomii

Wydzial Ekonomiczny

dr Tomasz Sobczak

Wydzial Inzynierii Mechanicznej i Mechatroniki
Zachodniopomorskiego Uniwersytetu
Technologicznego w Szczecinie
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Summary

In the work presented the process of the consolidation of two
autonomous universities as the strategic change. The forces
that inhibit and support this process were described. One
identified which operations were undertaken in the consolida-
tion using the structure of the process of changes proposed by
Z. Mikolajczyk. Attention was drawn to the appearance of
educational effects being the result of the connection of the
universities. Too short period to function of the new universi-
ty did not cause other, easy in the identification, effects of the
consolidation. One observed symptoms of the transformation
of the consolidation into the incorporation, because more and
more clearly appears the advantage of one of the universities.
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Nowa era bankowosci islamskiej

Matqgorzata Mikita

Wprowadzenie

lobalny kryzys finansowy lat 2007-2010
ukazal stabo$¢ systemu bankowego w Sta-
nach Zjednoczonych, jak réwniez (choé
w mniejszym stopniu) w Europie. Banki poniosty
dotkliwe straty, wiele z nich upadto. Grupa bankéw,
ktorej straty zwiazane z globalnym kryzysem finan-
sowym byly stosunkowo niewielkie, byly banki is-
lamskie. Analiza danych statystycznych dotyczacych
bankowosci islamskiej pozwala zaobserwowaé wy-
razne tendencje wzrostowe w zakresie ich rozwoju.
Celem artykutu jest ukazanie pozytywnych ten-
dencji rozwojowych w zakresie bankowosci islam-
skiej. Artykut sklada sie z trzech cze$ci. W pierw-
sze] z nich przedstawiono specyfike bankowosci
islamskiej, wskazujac cechy odrézniajace ja od ban-
kowosci tradycyjnej?. W drugiej czes$ci zaprezento-
wano rozwéj bankowosci islamskiej na $wiecie, uka-
zujac przede wszystkim zmiany w zakresie aktywow
bankéw islamskich. Ponadto w czesci tej wskazano
kraje, w ktorych bankowosé islamska rozwija sie naj-
intensywniej. Trzecia cze$¢ artykutu zostala poswie-
cona przyblizeniu zalet bankowosci islamskiej.
Dane statystyczne obrazujace rozwéj bankowosci
islamskiej zostaly zaczerpniete z raportu przygoto-

wanego w maju 2011 r. przez angielski instytut ba-
dawczy TheCityUK?.

Specyfika bankowosci islamskiej

oczatek rozwoju bankowosci islamskiej

przypada na lata 70. ub. wieku. Krajami,

w ktorych powstaly pierwsze banki islam-
skie, byly: Kair, Zjednoczone Emiraty Arabskie,
Sudan i Egipt®. Specyficzna cecha bankowosci is-
lamskiej jest podporzadkowanie zasad ich dzialania
prawu zawartemu w Koranie.

Wsréd najistotniejszych réznic miedzy bankowo-
$cig islamska a bankowoscig tradycyjna jest zakaz
pobierania przez banki odsetek (riba). Koran zabra-
nia bowiem tzw. lichwy. Brak mozliwosci pobierania
przez banki odsetek od udzielonych kredytéw nie
oznacza bynajmniej, ze banki nie sg zainteresowa-
ne ich udzielaniem. Udzielajac kredytéw, dzialaja
jednak na innych zasadach. NajczeSciej staja sie
udzialowcami przedsiebiorstw, ktérym udzielaja kre-
dytow. Wejscie banku w role udziatowca sprawia, ze
bank przejmuje na siebie cze$é¢ ryzyka zwiazanego
z powodzeniem finansowanej inwestycji. Bank osia-
ga zyski tylko wtedy, gdy inwestycja zakonczy sie
powodzeniem. W innym przypadku ponosi straty,
podobnie jak przedsiebiorstwo, ktére otrzymato fi-
nansowanie z banku. Z punktu widzenia zasad sto-
sowanych w Polsce przypomina to bardziej dziatanie
funduszu private equity niz banku®.
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Innym sposobem udzielania kredytow jest zawar-
cie umowy typu Mudarabha. W ramach tej umowy
bank kupuje jaka$ rzecz w imieniu klienta, a nastep-
nie odprzedaje ja po cenie wyzszej. Platnos¢ jest od-
roczona. Réznica miedzy ceng zakupu dobra przez
bank a cena sprzedazy stanowi zysk banku. W tym
przypadku mozna odnie$é wrazenie, ze jest to jedy-
nie zabieg formalny, ktéry pozwala na zaniechanie
pobierania odsetek. Niemniej jednak jest zasadnicza
réznica miedzy takim sposobem udzielenia kredytu
a udzieleniem go przez bank tradycyjny. Ot6z w tym
przypadku bank ponosi ryzyko zmiany cen débr na
rynku, a to oznacza, ze w przypadku spadku cen
klient banku, w imieniu ktérego bank nabyl dang
rzecz, ma prawo odméwic jego odkupu lub zapropo-
nowac obnizenie ceny. Czasami bank nie informuje
klienta, po jakiej cenie nabywa w jego imieniu dang
rzecz 1 wtedy cena jest negocjowana®.

Zakaz pobierania odsetek sprawia, ze klienci
banku, ktérzy umiescili pieniadze na rachunku ban-
kowym (jako depozyt bankowy), réwniez nie moga
zada¢ wyplaty odsetek. W zamian za to majg za-
pewnione prawo uczestnictwa w zyskach wypraco-
wanych przez dany bank®.

Rozwdj bankowosci islamskiej

idoczny jest intensywny rozwéj bankéw is-

lamskich w ostatnim czasie. Aktywa ban-

kéw islamskich w ciagu kilku ostatnich
lat wzrosty o kilkadziesiat procent. Wedlug danych
z 2009 r. laczne aktywa bankéw islamskich wynosily
863 mld USD, z czego 744 mld USD przypadalo na
banki komercyjne, a 119 mld USD na banki inwesty-
cyjne? (tabela 1).

Bankowos$é islamska znana jest szeroko w kra-
jach islamskich. Czolowe miejsce pod wzgledem
wielko$ci aktywéw bankowych zajmuja: Iran, Arabia
Saudyjska i Malezja® (tabela 2).

Szczegdlnie intensywny rozwdj bankowosci is-
lamskiej zaobserwowano w ostatnich latach (2002
-2008) w Katarze. Aktywa bankow islamskich
w tym kraju wzrosty niemal o 66% (tabela 3).

Banki islamskie powstaja coraz liczniej w krajach
europejskich oraz Stanach Zjednoczonych. Obecnie

Tab. 1. Aktywa bankéw islamskich w latach
2006-2009 (w mld USD)

2006 | 2007 | 2008 | 2009
Banki komercyjne 397 537 701 744
Banki inwestycyjne 66 85 99 119
Lacznie aktywa bankow | 463 622 800 863

Zrédlo:  opracowanie wlasne na podstawie danych
z raportu: TheCityUK’s Islamic Finance Report, May 2011,
www.thecity.com, 23.07.2011.

16/11/2011 11:26



Tab. 2. Aktywa bankéw islamskich w poszcze-
go6lnych krajach swiata (w mld USD) - 2009 r.

Kraj Aktywa
Iran 310,92
Arabia Saudyjska 136,01
Malezja 96,69
Zjednoczone Emiraty Arabskie 84,18
Kuwejt 56,32
Bahrain 42,71
Katar 32,4
Turcja 22,56
Wielka Brytania 18,95
Bangladesz 9,17
Sudan 9,06
Egipt 7,21
Indonezja 6,84
Pakistan 6,2
Syria 5,563
Jordan 4,8
Brunei 3,31
Inne kraje 9,46
Lacznie 862,32

Zrédio: TheCityUK’s Islamic Finance Report, May 2011,
www.thecity.com, 23.07.2011.

wystepuja w okolo 70 krajach §wiata®. Wsrod kra-
jow europejskich szczegélnie duzy udzial odnotowu-
je Wielka Brytania. Aktywa bankéw islamskich dzia-
lajacych w Wielkiej Brytanii wynosza okoto 19 mld
USD (tabela 2). Laczna liczba bankéw islamskich
w Wielkiej Brytanii to 22, Jest to duzo wiece] niz
w innych krajach europejskich czy Stanach Zjedno-
czonych (tabela 4).

Obserwuje sie réwniez zjawisko wchodzenia ban-
kowosci tradycyjnej na pole bankowosci islamskiej
poprzez otwieranie oddzialéw specjalizujacych sie
w produktéw opartych na prawie Koranu (powsta-
ja tzw. Islamic windows)'. Z danych statystycznych
wynika, ze liczba bankéw tradycyjnych oferujacych

Tab. 3. Bankowo$é islamska w wybranych krajach swiata

przeglad

produkty islamskie na $wiecie wynosita w 2010 r.
199, co stanowito wzrost liczby bankéw o 36 w po-
réwnaniu do roku 20072, Wzrostowy trend w zakre-
sie liczby bankéw tradycyjnych oferujacych produkty
islamskie moze zosta¢ jednak zahamowany z uwagi
na nowe przepisy wprowadzane przez kraje islam-
skie. Przepisy te narzucaja obowigzek oddzielenia
bankowos$ci islamskiej od tradycyjnej, co zaowocuje
zamknieciem wielu oddziatéw bankéw tradycyjnych
dzialajacych w krajach islamskich. Przepisy takie
wprowadzily juz Katar i Indonezja'®.

Wzrost liczby 1 aktywow bankéw islamskich to
nie jedyny trend obserwowany w ramach bankowosci
islamskiej. Drugim istotnym trendem jest réznico-
wanie oferty produktowej bankéw islamskich. Obok
kredytéw czy depozytéw uznawanych za tradycyjne
ustugi bankowe pojawiaja sie nowe produkty, ktore
moga konkurowaé z produktami bankéw tradycyj-
nych, np. instrumenty pochodne. W roku 2010 Isla-
mic Financial Market (z siedziba w Bahrajnie) oraz
International Swaps and Derivatives Association
(z siedziba w Nowym Jorku) okreslity standardy dla
islamskich instrumentéw pochodnych. Banki zacze-
ly oferowacé swapy walutowe i tzw. swapy profitowe
(islamska odmiana swapow stép procentowych)?.

Zalety bankowosci islamskiej

odstawowa zaleta bankowosci islamskiej
jest mniejsze (w pordéwnaniu do bankéw
tradycyjnych) ryzyko dziatalnosci bankowej.
7 badania przeprowadzonego przez M. Hasana oraz
d. Dridia wynika, ze banki islamskie okazaly sie bar-
dziej odporne na kryzys finansowy niz tradycyjne
banki komercyjne!® (autorzy poréwnali zyskownosé
bankéw'®, jak réwniez zmiany w zakresie wielkosci
aktywow bankéw i wielko$ci udzielanych kredytéw).
Jeden z podstawowych powodow takiego stanu rze-
czy to brak tzw. toksycznych aktywow w portfelach
kredytowych bankéw. Banki islamskie nie angazo-
waly sie bowiem w ryzykowne transakcje, w ktore
angazowaly sie banki tradycyjne'”.
Niektorzy ekonomisci pod-
kreslaja wyzszo$¢ bankéw is-

* Wielkosé ta uwzglednia takze banki islamskie.

Zrédto: M. HASAN, J. DRIDI, The Effects of the Global Crisis on Islamic and Conventional

Banks: A Comparative Study, ,JMF Working Paper”, WP/10/201, 2010, s. 5.
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lamskich nad bankami trady-

Wzrost Okres Wzrost cyjpyrpi z uwagi na rpoZliwoéé

Udziat aktywoéw | wzrostu aktywow un'lknlem.z% dodgtkowe], ogrom-

Kraj bankéw bankéw bankowych nej kreacji pieniadza przez ban-

islamskich |islamskich ogélem* ki. Banki islamskie nie kreuja

w rynku (W %) W %) pieniadza z uwagi na to, ze kre-

krajowym dyty sa niemal w pelni pokry-

(w %) te depozytami. W bankowos$ci

tradycyjnej kreacja pieniadza

Arabia Saudyjska 35,0 334 | 2003-2008 19,0 jest zjawiskiem powszechnym,

Bahrajn 29,9 37,6 2000-2008 9,6 co oznacza, ze banki maja pra-

) wo pobiera¢ odsetki od wykre-

Kuwejt 29,9 28,3 2002-2008 19,0 owanych przez siebie pieniedzy.

Zjednoczone Emlraty 13.5 59,8 2001-2008 38,1 Wedhlg nlekt()rych ekonomi_

Arabskie stéw prowadzi to nieuchronnie
Katar 11,5 65,8 2002-2008 38,1 do powstawania kryzyséw.

Jordania 10,3 20,6 2001-2008 11,2 Bankowos¢ islamska pozwa-

Turcja 3,5 41,0 | 2001-2008 | 19,0 la na unikniecle negatywrych

Malezja 17,4 20,0 | 2000-2008 14,0 ZAWISK WYNIKajacych ze zjawl

ska tzw. asymetrii informacyj-
nej. Zjawisko to obserwuje sie
na rynkach finansowych w re-
lacjach miedzy podmiotami
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Tab. 4. Liczba bankéw islamskich w krajach
Europy Zachodniej, Stanach Zjednoczonych,
Kanadzie i Australii

Kraj Liczba bankéw
Wielka Brytania 22
Stany Zjednoczone

=
(=)

Australia

Szwajcaria

Francja

Kanada

Kajmany

Niemcy

Irlandia
Luksemburg
Rosja
Zrédio: TheCityUK’s Islamic Finance Report, May 2011,
www.thecity.com, 23.07.2011.
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oferujacymi kapital (kredytodawcami) a podmiotami
poszukujacymi kapitatu (kredytobiorcami). Wiedza
kredytodawcéw na temat wyplacalnosci kredytobior-
cOw jest zawsze ograniczona, co moze prowadzié¢ do
istotnych problemoéw. Przykladem probleméw wyni-
kajacych z asymetrii informacyjnej jest kredytowanie
podmiotéw obarczonych duzym ryzykiem braku moz-
liwosci sptaty kredytu (zjawisko to okresla sie mia-
nem selekcji negatywnej - adverse selection) lub tez
kredytowanie podmiotéw angazujacych sie w bardzo
ryzykowne przedsiewziecia (zjawisko to okresla sie
mianem hazardu moralnego - moral hazard). Banki
islamskie, kredytujac rézne podmioty, zawsze przej-
muja na siebie ryzyko zwigzane z finansowang inwe-
stycja. To powoduje, ze wyjatkowo doktadnie analizu-
ja sytuacje potencjalnych kredytobiorcow.

Podsumowanie

imo ze obecnie bankowos¢ islamska stano-

wi zaledwie 1% globalnego systemu finan-

sowego'®, to jednak mozna sie spodziewad
intensywnego rozwoju tej formy bankowosci w naj-
blizszej przysztosci.

Muzulmanie korzystajacy z ustlug bankéw stano-
wig obecnie zaledwie 14% populacji. Jest to wyjatkowo
mato, zwlaszcza, gdy wielko§é te poréwnamy z liczba
0s0b korzystajacych z ustlug bankowych w Stanach
Zjednoczonych czy np. Wielkiej Brytanii (udzial oséb
korzystajacych z ustug bankowych w tych krajach prze-
kracza 90% populacji’”). Mozna sie spodziewaé, ze
liczba muzulmandéw korzystajacych z ustug bankowych
bedzie rosta, co dodatkowo przyspieszy rozwdj banko-
wosci islamskiej.

Drugim czynnikiem, ktéry zapewne wywrze
wplyw na rozwdj tego typu bankowosci, bedzie
wzrost liczby oséb, ktore nie sg muzulmanami, acz-
kolwiek chca korzystaé z produktéw bankéw islam-
skich, traktujac je jako alternatywe dla produktow
bankéw tradycyjnych. Wlaczenie produktéow bankow
islamskich do portfeli inwestycyjnych moze bowiem
skutecznie ograniczyé ryzyko tego portfela. Banko-
wos$¢ islamska ma szanse wkroczyé w nowa ere od-
znaczajaca sie dynamicznym rozwojem.

dr Malgorzata Mikita
Uczelnia Lazarskiego w Warszawie
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PRZYPISY

D Pojecie bankowosci tradycyjnej w niniejszym artykule
odnosi sie do modelu dziatania bankéw, jaki obserwu-
je sie w Europie czy Stanach Zjednoczonych (dzialania
bankéw nie sa podporzadkowane zadnym zasadom re-
ligijnym).

D TheCityUK’s Islamic Finance Report, May 2011, www.
thecity.com, 23.07.2011.

3 Przyklady pierwszych bankéw islamskich: Nesser
Social Bank (Kair, 1972 r.), Dubai Islamic Bank (Zjed-
noczone Emiraty Arabskie, 1975 r.), Faisal Islamie
Banks (Sudan i Egipt, 1977). Zrédto: C.-M. FLAVIOUS,
The Islamie Banking System: From the Crisis’ Threats
to the Future Opportunities, http://mepei.com, 4 April
2011.

Y Ibidem.
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10.02.2011.
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up, October 2010, s. 6.
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Institutions, ,Banker”, 24 November 2010.
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May 13, 2010.
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op. cit., s. 6.

16) Zyskowno$é bankéw islamskich w latach 2007-2008
spadta zaledwie o 10%, podczas gdy w bankach tradycyj-
nych o 35%. Zrédto: C.-M. FLAVIOUS, The Islamic Ban-
king System, op. cit.
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9 Tbidem.

Summary

The global financial crisis has revealed the weakness
of the banking system in the U.S. and Europe. Banks
suffered heavy losses, many of them collapsed. Group
of banks, whose losses were relatively small were
Islamic banks. The main aim of the article is to present
the positive developments of Islamic banking. The
characteristics of Islamic banking, its development and
benefits were shown in the article. Although Islamic
banking accounts for 1% of the global financial system,
it can be expected an intensive development of this form
of banking in the future.
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Kreatywna czy oszukancza
sprawozdawczosc¢ finansowa?
Sygnaty, symptomy, diagnoza

Ewa Sniezek, Michat Wiatr

Wprowadzenie

oraz szybszy rozwdj gospodarczy i wzmozo-

na presja konkurencji powoduja, ze ryzyko

1 niepewno$é sg uznawane za najbardziej
charakterystyczne cechy wspdlczesnego otoczenia
konkurencyjnego. W takim przypadku niezwykle
wazng 1 pozadang umiejetno$cia staje sie trafne
przewidywanie przyszlosci, wlasnych potencjatow
strategicznych i mozliwos$ci. Wymaga to zbudowania
odpowiedniego systemu informacyjnego bedacego
podstawa zarzadzania. Z punktu widzenia dostarcza-
nych informacji rachunkowosé jest jego kluczowym
elementem - sprawozdania finansowe firm sa obec-
nie gtéwnym zrédtem informacji gospodarczej.

W ostatnich latach pojawilo sie wiele publikacji
traktujacych o rachunkowosci kreatywnej. Bez wzgle-
du na fakt, jak dany autor ja definiuje, w ramach
jakich struktur i kryteriéow ja klasyfikuje, krétko mo-
wiac, jaka wage nadaje jej skutkom 1 jakie konotacje
jej przypisuje, obecno$é problematyki rachunkowos$ci
agresywnej, kreatywnej czy oszukanczej w literaturze
przedmiotu to znak czaséw, w ktorych zyjemy.

Niniejszy tekst jest kolejnym glosem w tej dyskusji,
a inspiracja do rozwazan staly sie przemyslenia Leszka
Michalczyka zawarte w artykule ,Wspélczesne nurty
rachunkowos$ci w aspekcie realizacji celow ekonomicz-
nych przedsiebiorstw”?. Nie polemizujac z zamiesz-
czonymi w nim tre§ciami, w ponizszym opracowaniu
starano sie wyraznie oddzielié¢ rozwazania na temat
prawidtowego lub tendencyjnego obrazu dokonan pod-
miotu gospodarczego od analizy podstawowych funkcji
1 istoty rachunkowosci, poniewaz ,wspélczesne rozwia-
zania ksiegowe wynikajg z zastosowania wariantowych
uje¢ w rachunkowos$ci i moga miec¢ negatywne skutki
dla funkcjonowania przedsiebiorstw na rynku”?.

Agresywna rachunkowosé¢ (sprawozdaw-
czos$¢ finansowa) - sygnaty i symptomy

achunkowo$¢ agresywna, niekiedy nazywana

réwniez oszukancza, stanowi §wiadomy i roz-

mys$lny wymiar defraudacji. W odr6znieniu
od wlasciwie pojmowanej rachunkowosci kreatywnej,
dzieki ktorej przedsiebiorstwo moze, nie naruszajac
regul prawa, np. zmniejszy¢ obciazenia podatkowe,
w przypadku rachunkowosci agresywnej obciazenia
podatkowe przedsiebiorstw przewaznie rosng, a nega-
tywne tego nastepstwa ponosza wlasciciele. Rachunko-
wosé agresywna jest bowiem ukierunkowana gléwnie
na sztuczne zawyzanie wynikéw, co generalnie stuzy
do sztucznego zawyzania pozycji finansowej i wyceny
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wartosci przedsiebiorstwa. Choé zyski ksiegowe prze-
kraczaja realne dokonania, staja sie one Zrédtem jak
najbardziej rzeczywistego powiekszania korzysci i do-
chodéw osobistych menedzeréw?.

Spéiki, cheac wypasé jak najlepiej w oczach inwe-
storéow, ubarwiaja swoje sprawozdania tak, aby poka-
zywaly one sytuacje lepsza niz w rzeczywistosci, co
w $wietle faktu, ze dostarczaja one informacji nie-
zbednych do oceny atrakcyjnosci inwestycyjnej?, staje
sie powaznym problemem dla praktyki gospodarczej.
Pierwsze proby wykorzystywania sprawozdawczosci
finansowej do celowego zarzadzania informacja kie-
rowang do odbiorcy” udokumentowano w latach 20.
ub. wieku w Stanach Zjednoczonych®, czego efektem
bylo pojawienie sie w pdzniejszym okresie koncepcji
zarzadzania zyskiem (earnings management), wyko-
rzystywanej w prezentacji finansowych osiaggniec or-
ganizacji biznesowych?.

Upadek amerykanskiego giganta energetycznego
Enron i utrata dobrego imienia jego audytora oka-
zaly sie tylko wierzchotkiem géry lodowej. Ksiegami
rachunkowymi manipulowato znacznie wiecej spotek
gietdowych w Stanach Zjednoczonych; réwniez inne
firmy audytorskie tolerowaly nieprawidlowosci i agre-
sywne dzialania ksiegowych, okreslane delikatnie jako
ykreatywna rachunkowos¢”. W zwiazku z tym pojecie
rachunkowos$ci kreatywnej w potocznym znaczeniu
uzyskalo negatywne konotaCJe kojarzy sie ona teraz
z oszustwem, falszerstwem i malwersacjami.

Tymczasem rachunkowo$¢ kreatywna nalezy po-
strzegac takze jako takie prowadzenie ksiag rachunko-
wych i1 sporzadzanie sprawozdan finansowych, ktére
w rzeczywisty sposéb oddaje prawde o sytuacji majat-
kowej i1 finansowej podmiotu oraz jego dokonaniach.
Kreatywnos§é w takim rozumieniu jest i bedzie stoso-
wana w rachunkowosci przez wszystkie bez wyjatku
przedsiebiorstwa, a historia kreatywnej rachunkowo-
$ci jest tak stara jak sporzadzanie sprawozdan finan-
sowych i podawanie ich do publicznej wiadomosci.
Jest przeciez rzecza naturalna, ze przedsiebiorstwa
starajg sie w taki sposob przedstawi¢ dane finansowe,
aby tworzyly one jak najkorzystniejszy ich wizerunek.

Rachunkowosé agresywna® mozna zdefiniowaé
jako proces, dzieki ktéremu transakcje i operacje go-
spodarcze sg uksztaltowane w taki sposob, aby dawa-
ly rezultat pozadany, a nie neutralny, prawdziwy, rze-
telny, jasny i kompletny W rezultacie skandali finan-
sowych przyjelo sie traktowac pojecia rachunkowosci
kreatywnej i rachunkowos$ci agresywne] zamiennie.
Tymczasem granice miedzy nimi z pewnoscia wyzna-
cza rozréznienie miedzy prawem wyboru w rachunko-
wosci (accounting choice) a oszustwem, falszerstwem
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1 defraudacja. Te ostatnie zjawiska sa przedmiotem
zainteresowania prawa karnego 1 gospodarczego
1 w ogdle nie podlegaja dyskusji w kategoriach ,dobra
1 zta”, a rozwazanie ich na gruncie czystej rachunko-
wosci powinno mieé wylacznie wymiar prewencyjny?.

Tym samym sprawozdawczo$§¢ finansowa uzysku-
je nowa jako$¢ - swoim wplywem obejmuje zar6wno
ekonomie globalna, jak i zagadnienia ksztaltowania
1 zabezpieczania wartoSci dla wlascicieli kapitatu.
Stawia tez rachunkowo$é w nowym $wietle, powierza-
jac jej role nie jest tylko odtworczego przedstawiania
wynikow, ale ré6wniez coraz szerszego antycypowania
przysztych dziatan.

Cheé przedstawienia przedsiebiorstwa w jak najko-
rzystniejszym $wietle doprowadzita do wypracowania
wielu metod fryzowania elementéw sprawozdania po-
przez wykorzystanie nie tylko powszechnie znanych,
dopuszczonych przez prawo alternatywnych rozwia-
zan, ale réwniez luk w regulacjach prawnych czy tez
dziatania na granicy prawa. Przedstawienie sytuacji
flrmy w upiekszony sposéb moze byé¢ skutkiem za-
miaru ]eJ sprzedazy, chem wywarcia wplywu na pod-
wyzszenie kursu akeji i ich sprzedazy po wysokich
cenach, dazenia kierownictwa do uzyskania wysokich
ocen ich pracy i uzyskanych efektéw, checi ukrycia
niewyplacalnosci, przestanek do ogloszenia upadtosci
czy tez popelnionych naduzy¢ i strat'®. Elastycznoscé
sprawozdawczo$ci finansowej w rekach sporzadzaja-
cych sprawozdania finansowe moze powodowaé uzy-
skiwanie zalozonych wczesniej tendencyjnych wize-
runkéw przedsiebiorstwa (tabela 1).

Inna przestanka rozwoju coraz to nowszych kre-
atywnych rozwiazan ksiegowych (w zakresie ewidencji
oraz ujawniania informacji finansowej) jest innowacyj-
ny charakter dzialan przedsiebiorstw i samego rynku
kapitatowego, dzieki czemu pojawiaja sie w sprawoz-
daniach finansowych nowe pozycje, ktérych pomiar
1 wycena nie jest uregulowana, a jesli jest, to i tak
sprawia wiele probleméw merytorycznych. Wskazuje
to na jeszcze jedna ceche rachunkowos$ci agresywnej
- jest to zjawisko znacznie czeSciej wystepujace w spra-
wozdawczosci finansowe] przedsiebiorstw dziatajacych
w skali globalnej, gdzie innowacyjno$¢ niejednokrotnie
jest jedynym sposobem zwalczania konkurencji i za-
gwarantowania dominujacej pozycji na rynku.

Agresywna rachunkowos$¢
(sprawozdawczos$é finansowa) - diagnoza

ozpoznanie, czy mozemy mie¢ do czynienia

Z agresywna (oszukancza) sprawozdawczoscwl

finansowa, powinno rozpoczaé sie od doktad-
nej analizy warunkéw panujacych w przedsiebiorstwie,
poznania sit wplywajacych na organizacje oraz dzia-
lajacych wewnatrz niej. Badania M. Hulickiej, oparte
na autentycznych badaniach sprawozdan finansowych
przeprowadzonych przez bieglych rewidentéw, pozwo-
lity zaobserwowaé wiele prawidlowosci, ktore moga
$wiadczyé o wystapieniu rachunkowos$ci ,kreatywnej”
graniczacej z malwersacja. Powodéw, dla ktérych spo-
rzadzajacy sprawozdania finansowe moga uciekaé sie
do takich krokéw, mozna szuka¢ w jednym z poniz-
szych czynmkow“’
® wywieranie presji na zarzad w zakresie prezento-
wanych zyskow (premia za zarzadzanie uzalezniona
od osiagnietych wynikéw, utrzymanie sie na pozycji
czlonka zarzadu, uwarunkowane osiagnieciem okre-
§lonej wielkosci dochodéw itp.);
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® ciezka sytuacja finansowa jednostki, klopoty z do-
stawcami, trudnosci ze splata kredytéw bankowych itp.;
® falszowanie rzeczywisto$ci gospodarczej i finan-
sowej - czesto ma ono miejsce w przypadku checi
pozyskania dodatkowego inwestora i dokonywania
intratnych transakcji kapitatowych. Mozliwos¢ popet-
nienia oszustwa i zawlaszczenia majatku jest wieksza
w przypadku nienalezytego nadzoru i braku spraw-
nie dzialajacego i odpowiedniego systemu kontroli
wewnetrznej;
® brak odpowiednich procedur prawidlowego obiegu
dokumentéw, brak profesjonalizmu i nieznajomos§é
stosowanych regulacji i zasad, niewlasciwe ujmowa-
nie w ksiegach rachunkowych zaistniatych zdarzen
gospodarczych;
® popelnienie oszustwa przez pracownika w sytuacji
braku etycznych postaw i kultury uczciwego dzialania,
jaskrawo niesprawiedliwych stosunkéw pracy i wyna-
gradzania - pracownik rekompensuje sobie w ten spo-
s6b skutki rzekomej badz rzeczywistej krzywdy;
® podatnosé na zawlaszczenie majatku przez osoby
z natury nieuczciwe lub znajdujace sie w trudnej sy-
tuacji zyciowej, gdy w przedsiebiorstwie nie ma wy-
starczajacych procedur kontrolnych badz ich zupeinie
brakuje (w przypadku braku skutecznego systemu
kontroli wewnetrznej i wykrywania oszustw naduzy-
wanie zajmowanego stanowiska i zawlaszczanie ma-
jatku staja sie bardziej prawdopodobne).
Wymienione czynniki wskazuja tylko na niektére
z wielu Wrazliwych obszaréw przedsiebiorstwa, w kto-
rych rodza sie pomysty badz potrzeby zafalszowania
informacji prezentowanych w sprawozdaniach finan-
sowych. Jednak najczestszy wplyw na wykorzystanie
agresywnej inzynierii ksiegowej wystepuje w sytuacji
zapotrzebowania na dodatkowy kapitat badZz grozby
ujawnienia kryzysu w firmie, polegajacego na utracie
plynnosci, Wyplacalnoéci czy rentownos$ci. Wéwcezas
nalezy zwréci¢ uwage na nastepujace okolicznosci
poprzedzajace wystapienie kryzysu badz objawiajace
jego istnienie w przedsiebiorstwie'?:
® zle oszacowanie popytu i w zwigzku z tym nad-
mierne inwestycje (inwestycje, ktore mialy przyniesé
sukces, wymagaly finansowania, a nastepnie splaty;
obnizony popyt zagraza splacie);
® brak finansowania (mimo dobrej koniunktury
w branzy, wskutek nienajlepszej reputacji, niskiej
zdolno$ci kredytowej czy braku zabezpieczen);
® niska rentownos$é, ktéora moze byé spowodowa-
na akceptowaniem nierealnych terminéw ptatnosci
w walce o rynek badz spadkiem koniunktury (niska
rentowno$é dziatalnos$ci podstawowej, jezeli nie zo-
staje ona zlikwidowana, powoduje brak plynnosci,
a w konsekwencji - prawie zawsze - niewyptacalnosc);
® proéba ekspansji rynkowej bez dostatecznego ka-
pitalu (przy braku dokapitalizowania prowadzi to do
niewyplacalnosci; wiaze sie réwniez z naduzywaniem
lub wymuszaniem kredytéw kupieckich; uzyskanie
obcego kapitalu - pozyczki, kredytu bankowego -
przy braku scenariuszy restrukturyzacji moze prowa-
dzi¢ do dalszych probleméw ptatniczych, a w konse-
kwencji bezposrednio do bankructwa);
® fuzje, taczenie podmiotéw (dokonywane za cene
niewystarczajaco uzasadniong wartoscia przejetych
podmiotéw, ktora z kolei obciaza koszty, a wiec wply-
wa na rentownos$é);
® nieprzemyslana strategia finansowa lub jej brak
(np. redukcja kosztéw czy polityka wysokich upustow
cenowych w zamian za wydluzenie terminéw platnosci

)
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Tab. 1. Przyklad wplywu zastosowania wybranych metod i technik rachunkowosci kreatywnej
na wizerunek podmiotu gospodarczego

Uzyskaniu tendencyjnie
pozytywnego wizerunku firmy
sprzyja:

Neutralne zafalszowanie,
zwane rowniez zaciemnianiem,
dokonywane jest poprzez:

Uzyskaniu tendencyjnie
negatywnego wizerunku firmy
sprzyja:

* wykazanie mozliwe wysokiego zysku,
by wywolaé wrazenie rozwoju firmy, np.
z uwagi na cheé podwyzszenia kapitatu,
* obnizenie amortyzacji majatku trwa-
lego,

* obnizenie wartosci rozliczen miedzy-
okresowych biernych.

¢ kompensowanie ze soba pozycji nie-
zgodnych co do istoty,

* przenoszenie nieplynnych sktadnikéow
do ptynnych,

* niewykazywanie w oddzielnej pozycji
rozrachunkow z dluznikami watpliwy-
mi, lecz uyymowanie ich w lacznej kwocie
naleznosci,

* sztuczne uplynnianie aktywow np. po-
przez pobranie od watpliwych dtuznikow
czekow czy tez weksli bez zamiaru pusz-
czenia ich w obieg, w celu wykazania
w ten sposéb w bilansie wyzsze] war-
tosci w pozycji ,inne $rodki pieniezne”
zamiast w pozycji ,,watpliwi dluznicy”. -

¢ wykazanie mozliwie niskiego zysku,

e utrzymanie odpiséw lub wyptat z zysku
na mozliwie niskim poziomie,

e ustalenie stalej procentowe) dywidendy
w dluzszym okresie mimo osiagniecia re-
latywnie wyzszych zyskéw,

¢ wykazanie straty bilansowej,

* wykazanie braku ptynnos$ci finansowej,
* podwyzszanie amortyzacji sktadnikow
majatkowych,

* tworzenie wysokich rezerw na watpli-
wych dtuznikéw, nieuzasadnione realnie
wystepujacym ryzykiem.

Cel

Celem staje sie wypracowanie okreslo-
nych postaw u odbiorcéw sprawozdan
finansowych, np.:

¢ wierzyciele powinni sklania¢ sie do
utrzymania lub podwyzszenia gotowo-
$ci kredytowej;

Celem staje sie zafalszowanie (zaciem-
nienie) prawdziwej, realnej kondycji fi-
nansowej przedsiebiorstwa, sterowany
wplyw na wskazniki finansowe (bedace
podstawa do oceny zadluzenia czy kon-
tynuacji dziatalnosci jednostki).

Celem staje sie unikniecie lub ogranicze-
nie zobowigzan podatkowych, nieujaw-
nienie pelnej skali wyjatkowo wysokich
zyskéw, wywolanie obnizenia kursu akeji,
by zniecheci¢ do spétki drobnych akejo-
nariuszy i sklonié¢ ich do pozbywania sie

¢ udzialowcy powinni byé zacheceni do
nabycia udzialéw (ukrycie ryzyka finan-
sowego);

* pracownicy powinni odnie$¢ wraze-
nie, ze w przedsiebiorstwie maja zapew-
nione wynagrodzenie;

* klienci natomiast powinni nabraé
przekonania, ze bedzie zapewniona nie-
przerwana realizacja ustug i zawartych
uméw (utrzymanie dostepu do Zrodet
finansowania).

akeji po niskich cenach na rzecz wiekszo-
$ciowych akcjonariuszy, czy tez, przy roz-
wigzywaniu spoétki i podziale majatku, wy-
placenie ustepujacym wspé6lnikom mozli-
wie matych kwot likwidowanych udziatow.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie K. SCHNEIDER, Falszowanie bilanséw, ,Serwis Finansowo-Ksiegowy” nr 23/1998,
s. 16-18 oraz G. KUHLMANN, Bilanztheorie — Bilanzpolitik — Sonderbilanzen, Universitéit Rostock 1994, s. 47, za: R. KAMINSKI,
Polityka bilansowa w ksztaltowaniu wartosci ksiegowej przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 2001, s. 24.

w celu przy$pieszenia sprzedazy; polityka zachet do
sktadania zaméwien przez klientéw z duzym wyprze-
dzeniem zapycha kanaty dystrybucji);
® jle przeprowadzona restrukturyzacja (ograniczenie
kosztow przez likwidacje stanowisk pracy moze pro-
wadzi¢ do istotnego obnizenia przychodéw, co z ko-
lei zagraza dalszej kontynuacji dziatalnosci jednostki;
dezorganizacja po zwolnieniu kluczowego personelu
kierowniczego);
® gwaltowne wzrosty produkcji (zanim nastgpi faza
réwnomiernego wzrostu firmy w przypadku nowych
technologii czy produktéw; wzrost obrotéw nie moze
zastapi¢ w dluzszym okresie braku rentownosci - zala-
manie jest wtedy naturalng korekta tendencji gwattow-
nego wzrostu).

W warunkach dekoniunktury badz kryzysu
w przedsiebiorstwie funkcje informacyjna i kontrol-
na rachunkowosci schodza na dalszy plan, a rachun-
kowo$é staje sie ,strategia” dzialania, narzedziem
mogacym postuzyé do manipulowania odbiorcami in-
formacji ze sprawozdan finansowych. Narasta]acym
problemom operacyjnym ma wtedy pomodc prezen-
tacja pozytywnych wynikéw ekonomicznych i czasem
nawet ,,Wymyslna interpretacja zasad rachunkowo-
$ci najczesciej przejawia sie w obszarach przychodéow
1 kosztow (dazeniu do ich znieksztalcenia) - tabela 2.

Niewatpliwym problemem, wynikajacym ze wspot-
czesnej funkcji stymulujacej rachunkowosci, w ktorej
najwazniejsza staje sie generowana i prezentowana
informacja finansowa (bedaca rozwigzaniem kwe-
stii asymetrii informacyjnej pomiedzy zarzadem
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przedsiebiorstwa, wtascicielem kapitatu 1 innymi uzyt-
kownikami informacji finansowej), jest wtasciwa polity-
ka zakresu ujawnien. Ich wysoki poziom rekompensuje
wlascicielowi kapitalu brak monopolu informacyjnego
znajdujacego sie w posiadaniu zarzadzajacych majat-
kiem (menedzeréw) oraz jednocze$nie staje sie narze-
dziem przydatnym w podejmowaniu decyzji przez po-
tencjalnych inwestor6w'®. Takie ujecie rachunkowosci
finansowej jeszcze bardziej podkresla jej prospektywny
charakter, ktory, ksztaltowany wymaganiami gospo-
darki rynkowej, byl przypisywany najczesciej rachun-
kowosci zarzadczej'. Nalezy oczekiwaé, ze zakres tego
rodzaju informacji bedzie ulega¢ rozszerzeniu, bedac
jednoczes$nie gtéwnym czynnikiem wzrostu przydatno-
$ci informacyjnej sprawozdawczosci finansowe;j.

Podsumowanie

iczne skandale, zwigzane z ,kreatywna” (agre-

sywna, oszukancza) rachunkowoscig, oszu-

stwami zarzadéw i aktywnym udzialem niekté-
rych audytoréw w powaznych naduzyciach, zachwiaty
spotecznym zaufaniem do rzetelno$ci i wiarygodnosci
sprawozdan finansowych. W celu jego odbudowania ko-
nieczne stalo sie potozenie w rachunkowosci szczegdl-
nego nacisku nie tylko na etyke wykonywania zawodu,
ale réwniez na przestrzeganie podstawowych zasad ra-
chunkowosci, w tym przede wszystkim fundamentalnej
zasady true and fair view (prawdziwego i rzetelnego,
czy jak to kiedy$ trafnie okreslano, wiernego obrazu
sytuacji finansowe] przedsiebiorstwa)'®.
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Tab. 2. Zarys metod manipulowania przychodami oraz dzialan znieksztalcajacych koszty

Najpopularniejsze metody manipulowania przychodami
- inzynieria rachunkowosci kreatywnej

Najpopularniejsze metody znieksztalcania
kosztow - inzynieria rachunkowosci kreatywnej

I. Przedwczesne uznawanie przychodow:

* ujecie w ksiegach przychodéw z tytutu ustug (poza dtugotermi-

nowymi), ktére Swiadczone beda dopiero w przysztosci,

* uznanie przychodéw, w odniesieniu do ktérych istnieje watpli-

wos$¢ co do ich osiggniecia,

121 vgystawienie faktur na produkt, ktory jeszcze nie opuscil za-
adu,

* ujecie wplywdéw z umowy wieloletniej jako przychodu biezacego.

II. Ujecie w ksiegach przychodéw fikcyjnych:

e ujmowanie przychodéw ze sprzedazy, mimo ze wiadomo, ze

beda one przedmiotem korekty,

¢ ksiegowanie oszacowanych przychodéw fikcyjnych,

* uznawanie przychodéw w przypadku zamiany podobnych aktywow,

* ksiegowanie rob6t wykonanych przez podwykonaweow jako wlasnych.

III. Przesuniecie przychodow do okreséw pézniejszych:

e przesuniecie momentu uznania przychodéw w porozumieniu

z odbiorcami (ustalanie dnia fakturowania),

¢ manipulowanie data uznania przychodoéw na przelomie roku

obrotowego (okresu sprawozdawczego).

Manipulowanie kosztami polega m.in. na:

* nieutworzeniu rezerw na réznego rodzaju tytuly
kosztéw, ktore na pewno wystapia w przysztosci, badz
utworzeniu zbyt duzych rezerw, by w przyszlym okresie
rozwiazac je, podwyzszajac sztucznie przychody danego
okresu,

* ksiegowaniu kosztéw dziatalnosci jako §rodkéw trwa-
lych lub inwestycji,

* nieksiegowaniu trwalej utraty wartosci aktywéw lub
zanizanie utraty ich wartosci,

* przesuwaniu kosztow biezacego okresu w ciezar przy-
szlych okreséw (nieprawidtowa aktywacja kosztow),

* manipulowaniu data ujmowania kosztéw na przeto-
mie okresu obrotowego (okresu sprawozdawczego).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie W. WASOWSKI, Kreatywna rachunkowosé. Falszowanie sprawozdar finansowych,
wyd. 2. rozsz., Difin, Warszawa 2010, s. 25-30 oraz M. HULICKA, Oszukaricza sprawozdawczos$¢ finansowa - wplyw
rzetelnej rewizji finansowej na efektywnosé nadzoru korporacyjnego i ograniczenie asymetrii informacji na rynku kapitatowym,

Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakéw 2008, s. 62-65.

Poniewaz rzeczywisto$¢é gospodarcza jest znacznie
bogatsza od przepiséw prawa ja regulujacych, w ra-
chunkowosci, poza obszarami §ci§le unormowanymi,
wystepuja takze pola swobodnego dziatania. Dajg one
przedsiebiorstwu sporzadzajacemu sprawozdanie fi-
nansowe mozliwo§é wyboru, ktérego granice nie sg do-
ktadnie okreslone. Kreatywna rachunkowosé, stosowa-
na w sposob nlekolldujqcy Z przeplsaml prawa, moze
stluzy¢ np. do zmniejszenia lub przesuniecia w czasie
zobowigzan podatkowych, poprawy zdolnosci kredyto-
wej firmy ubiegajacej sie o kredyty czy tez maksymali-
zacji nadwyzki finansowej.

Nalezy stanowczo podkreslié, ze kreowanie wybra-
nych wartosci nie oznacza automatycznie naruszenia
przepiséw prawa, ale moze powodowaé odbidr i ocene
sytuacji przedsiebiorstwa w sposob ,sterowany”. Jest
to zwiazane z polityka rachunkowos$ci, ktéra stanowi
istotny element sprawozdawczosci finansowej. Wiedza
o formach i instrumentach rachunkowosci jest uzy-
teczna dla sporzadzajacych sprawozdanie finansowe,
ale tez niezwykle wazna dla jego interpretacji i oceny
przez czytajacych. .

dr hab. Ewa Sniezek, prof. UL
mgr Michat Wiatr

Katedra Rachunkowosci
Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Lodzkiego

PRZYPISY

D Por. L. MICHALCZYK, Wspdlczesne nurty rachunkowosci
w aspekcie realizacli celow ekonomicznych przedsiebiorstw, ,,Przeglad
Organizacji” nr 2/2011, s. 34-38.

2 Ibidem, s. 38.

3 POR. E. MACZYNSKA To zwykla defraudacja, ,Rzeczpo-
spolita”, 9 sierpnia 2002 r.

9 Ocena jako synteza wynikéw analizy informacji finansowych,
analizy poréwnawczej alternatywnych zrodet finansowania
i analizy z perspektywy rynku kapitatowego.

% Dzialania te definiowano jako ,agresywny plan marketingo-
wy”. Zob. C.W. MULFORD, E.E. COMISKEY, The Financial
Number Game. Detecting Creative Accounting Practices, Wiley,
New York 2002, s. 28-30.
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9 M. BREWSTER, Unaccountable. How the Accounting Pro-
fession Forfeited a Public Trust, Wiley, Hoboken, New Jersey
2003, s. 72-74.

? C.W. MULFORD, E.E. COMISKEY, The Financial Number...,
op. cit., s. 55-60.

® Tlekro¢ jest mowa o ,fryzowaniu zyskow, rasowaniu sprawoz-
dan, wygladzaniu zyskéw, sterowaniu wynikiem finansowym
czy upiekszaniu prawdy”, oznacza to stosowanie rachunkowosci
agresywnej.

9 Por. szerzej E. SNIEZEK, Sprawozdawczosc przeplywow pie-
nieznych: krytyczna ocena i propozycja modelu, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lédzkiego, L.6dz 2008, s. 43-60.

19 Por. H. LITWINCZUK, Prawo bilansowe i podatkowe pod-
miotow gospodarczych, KiK, Warszawa 1993, s. 131.

D Autorka uzywa doéé mocnych sléw, nazywajac kreatywna
(oszukaricza) sprawozdawczo$é finansows jedna z patologii
gospodarki rynkowej. Jednocze$nie wyraznie podkresla, ze
jest ona zjawiskiem nieuchronnym, ktére w dobie globaliza-
¢ji nie zna granic. Por. M. HULICKA, Oszukaricza sprawoz-
dawczosé finansowa - wplyw rzetelnej rewizji finansowej na
efektywnosé nadzoru korporacyjnego i ograniczenie asymetrii
informacji na rynku kapitatowym, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Jagielloriskiego, Krakéw 2008, s. 62-65.

12 Zob. szerzej: W. WASOWSKI, Kreatywna rachunkowosé.
Falszowanie sprawozdan finansowych, wyd. 2. rozsz., Difin,
Warszawa 2010, s. 25-30.

8 Inwestorzy pozbawieni oficjalnego dostepu do informacji
wewnetrznych skazani sg na istniejace sprawozdania finanso-
we oraz samodzielng ocene stopnia realizacji strategicznych
celéw przedsiebiorstwa, co moze byé obarczone znacznym
btedem”. Zob. G.K. SWIDERSKA, Audit - konsekwencja
rozszerzenia zakresu informacji prezentowanych w sprawozda-
niach finansowych, referat na I Doroczng Konferencje Audi-
tingu, Warszawa 23-24 listopada 2000, s. 4.

4 Por. M. GMYTRASIEWICZ, Dylematy wspétczesnej rachun-
kowos’ci Artykut dyskusyjny, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunko-
wosci” nr 32 (88), SKwP, Warszawa 2006, s. 89.

1 Zob. szerzej: E. SNIEZEK, Sprawozdawczosé przeplywdw
pienieznych..., op. cit., s. 52-56.

Summary

The article addresses the issue of creative and aggressive ac-
counting in the global business environment of XXI century.
The authors consider the impact of creative and aggressive
accounting chosen methods and techniques on the corporate
image of the entity. They also identify the most popular me-
thods of revenues and expenditures manipulation.
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Redakcja naukowa Maria Romanowska

PWE, Warszawa 2011

Grupy kapitatowe w Polsce
Strategie i struktury

Recenzowana ksigzka stanowi wyniki zespotowego
wysitku pracownikéw Katedry Zarzadzania w Gospo-
darce Szkoly Giéwnej Handlowej w Warszawie. Zespot
tworzyli: prof. dr hab. M. Romanowska (kierownik
naukowy), dr hab. J. Cygler, dr hab. A. Sopinska,
dr P. Wachowiak, dr S. Winch oraz mgr W. Jaku-
bowska i mgr M. Pietrzak. Jest to produkt zakoniczo-
nej z sukcesem realizacji projektu badawczego ,Wplyw
zmian strategii na przeksztalcenia strukturalne grup
kapitalowych w Polsce w latach 1989-2000 (grant
KBN nr N N 115 03 7035).

Ksiazka ma charakter powaznej, badawczo i em-
pirycznie ugruntowanej monografii. W warunkach
polskich nie jest to zjawisko zbyt powszechne. Sta-
nowi solidne wsparcie naukowe i dydaktyczne, stuza-
ce zrozumieniu i ugruntowaniu - wéréd menedzerow
1 studentéw kierunkéw ekonomicznych i zarzadzania
- wiedzy opisujacej skomplikowane i ztozone zagad-
nienia dotyczace strategii, struktur oraz funkcjono-
wania wspotczesnych grup kapitalowych w Polsce,
ktore zostaly ujete w kontekscie ich ewolucji i wspél-
czesnych wyzwan formulowanych przez gospodarke
globalng. Ksigzka moze by¢ réwniez uzyteczna dla
kazdego innego czytelnika, ktéry interesuje sie pro-
blematyka funkcjonowania wspotczesnej gospodarki.
Poznanie podstaw i mechanizméw funkcjonowania
grup kapitalowych, ich zrozumienie, utatwia bowiem
dziatanie i sprzyja poprawie efektywnosci.

Merytoryczna warstwa ksiazki zawiera poglebiony,
a jednoczesnie syntetyczny i znakomicie opracowany
przekaz wiedzy o strategiach i strukturach grup
kapitalowych w Polsce, konfrontowany z dotychcza-
sowymi badaniami problematyki grup kapitatowych.
Warto podkreslié, ze prof. Maria Romanowska wraz
z zespolem swoich wspélpracownikéw uwidacznia
w badaniach nowy kontekst strategii i struktury,
a takze nowe wymiary - dotychczas niebadane w gru-
pach kapitalowych - mianowicie wrazliwo$é spotecz-
na tych grup oraz rozwdj w nich kapitatu intelektu-
alnego. Wraz z zespolem, prof. M. Romanowska
czyni 6w przekaz bardzo zrozumiatym. Taki ukiad
tresci i sposob przekazu mozna uznaé za oryginalny
pod wzgledem ujecia tej tematyki. Ttumaczy on bo-
wiem to, co stanowi istote podjetego zagadnienia.

Biorac pod uwage fakt, ze ostatnio - poza praca-
mi badawczymi T. Falencikowskiego?, W. Szumilewi-
cza? czy K. Subdy® oraz najnowszej M. Aluchny”
- zainteresowanie badawcze grupami kapitalowymi
ostablo, tak znakomity powrét do tej tematyki po-
twierdza, ze jest ona nadal aktualna, zywa i ciekawa
z punktu widzenia gospodarczego i rozwoju wiedzy
z zakresu nauk o zarzadzaniu. Moim zdaniem stusz-
nie sie stalo, ze opracowanie o tym charakterze
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powstalto i ze autorzy zwracaja uwage na nowe do-
tychczas niebadane aspekty i wymiary. Nalezy sie za
to im uznanie.

Ksigzka zostala poswiecona waznej w polskiej
gospodarce oraz teorii, a zarazem zlozonej oraz wie-
lowatkowe]j problematyce funkcjonowania grup kapi-
talowych. Co prawda istnieje w tej materii wiele
opracowan réznych osrodkéw naukowych w Polsce,
pisza o tym takze autorzy w ksiazce. Niemniej jednak
sa to juz opracowania - poza przywolanymi pracami
T. Falencikowskiego, W Szumilewicza, K. Subdy
i M. Aluchny - opisujace stany empiryczne z lat
90. ub. wieku i pierwszych lat obecnego, a recenzo-
wana ksigzka wskazuje na bardziej wspétczesne (no-
woczesne) stany i rozwiagzania z punktu widzenia
rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Ksiazka swa oryginalnos$cia, zwlaszcza w rozdzia-
tach drugim do siédmego jest wynikiem przeprowa-
dzonych badan empirycznych, wyréznia sie na tle
dotychczas spotykanych pogladéw i stanowisk zawar-
tych w rodzime;j literaturze.

Konstrukecja ksigzki, opracowana przez zespélt
sktadajacy sie glownie z do$wiadczonych badaczy,
majacych doswiadczenia takze praktyczne w zarza-
dzaniu podmiotami gospodarczymi, a zarazem dy-
daktykow, jest przejrzysta i celowa. W jej opracowa-
niu dominuja autorska wizja i mysl ukierunkowana
na realizacje trzech postawionych przed nia celow:
® po pierwsze - pokazania historii rozwoju struktur
kapitatowych na $wiecie i na tym tle historii tworze-
nia i ewolucji grup kapitalowych w Polsce po roku
1989. Jest to inne spojrzenie w stosunku do opisu
historii i ewolucji tych struktur zawartych we wcze-
$niejszym opracowaniu przygotowanym pod redakcja
prof. M. Romanowskiej?;
® po drugie - zaprezentowania wlasnych, autorskich
1 oryginalnych badan empirycznych na tle syntezy
Swiatowego 1 polskiego dorobku dotyczacego grup
kapitatowych;
® po trzecie - pokazania badan dotyczacych strate-
gii i struktur grup kapitalowych zrealizowanych przez
inne polskie zespoly badawcze.

Owe cele zostaly w ksigzce w pelnym zakresie
zrealizowane. Autorzy ksigzki na podstawie krytycz-
nej analizy literatury oraz wilasnych poglebionych
badan empirycznych stworzyli kompendium zweryfi-
kowanej empirycznie wiedzy o obecnym ksztalcie
i problemach polskich grup kapitalowych oraz spo-
sobach ich rozwiazywania, wypelniajac ich opis nowa
1 nowoczesng trescia.

Duza zaleta ksiazki jest procedura postepowania,
czytaj wyjasniania przyjetych zatozen teoretycznych
1 metodycznych badan nad grupami kapitalowymi
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notowanymi na Warszawskiej Gieldzie Papieréw War-
tosciowych w Warszawie. Autorzy konsekwentnie,
stosujac podejscie od ogétu do szczegdlu, z rzucajaca
sie w oczy wieloaspektowa i doglebna znajomoscia
omawianej problematyki, prowadza czytelnika od
zagadnien ogélnych poprzez rozwazania szczegétowe,
dotyczace specyficznych aspektéw ujmowanych w kon-
wencji procesu funkcjonowania grupy kapitatowe;.
Wszystkie te aspekty sa rozpatrywane w kontekscie
nowoczesnych podej$é (kierunkéw) oraz metod orga-
nizacji 1 zarzadzania, stosowanych w praktyce $wia-
towych, a takze polskich przedsiebiorstw.

Struktura tre$ci merytorycznej®, przedstawiane
zagadnienia oraz ich kolejno$é, zbudowana jest po-
prawnie. Uwazam, ze przedstawiona w poszczegdlnych
rozdziatach tres§¢ jest wyrazem pogladéow wilasnych
(przyznaje, ze ugruntowanych poznawczo i empirycz-
nie) prof. M. Romanowskiej i zespolu na omawiane
problemy i zjawiska. Godna podkreslenia jest logika
recenzowane] ksigzki, poszczegdlne rozdziaty sa bo-
wiem zwarte tematycznie. Wida¢ w nich wyraznie
zarysowana 1 przemys$lana mysl przewodnia. Prof.
M. Romanowska wraz z zespolem w ksigzce, ktéra
ma wyraznie autorski zarys problematyki, porusza
wszystkie wazne i niezbedne problemy w sposéb od-
powiadajacy moim wyobrazeniom o przedstawianym
zjawisku. Uwazam, ze pod tym wzgledem autorzy
wykazali sie znakomita znajomos$cia problematyki,
umiejetnoscia analizy i opisu oraz wykorzystania li-
teratury w dyskusji nad przedstawiang problematyka.
Ponadto wiarygodnie przedstawili badany problem
w dwoch aspektach - poznawczym i aplikacyjnym.

Ksiazke uznaje za bardzo wartosciowa prébe przed-
stawienia problematyki wspoétczesnego funkcjonowa-
nia polskich grup kapitalowych z punktu widzenia
metodologicznej i praktycznej racjonalnosci procedu-
Ty jej poznania. Ksiaika jest opracowaniem zwartym,
nieprzegadanym i1 napisanym Jszklem komunikatyw-
nym. Ulatwia to znakomicie jej odbiér. Zawiera tez
bogata literature przedmiotu stanowigca podstawe
umiejetnie przeprowadzonych rozwazan teoretycznych,
ktore wspierajg proces badan empirycznych.

Tresé ksigzki - moim zdaniem - dzieki oparciu
jej argumentacji na badaniach empirycznych, co jest
szczegdlna cecha opracowan przygotowywanych pod
auspicjami prof. M. Romanowskiej, utatwia zrozumie-
nie skomplikowanej materii funkcjonowania takiej
instytucji i formy organizacyjno-prawnej, jaka sg
grupy kapitalowe. Moim zdaniem ksigzka autorstwa
prof. M. Romanowskiej i jej zespotu w pelni wywia-
zuje sie z tej roli. Ponadto dostarcza takze praktycz-
nych wskazowek zwigzanych z problematyka interna-
cjonalizacji, tancuchem wartosci, dywersyfikacja,
strukturyzacja dziatan i organizacji, a takze kapitatem
intelektualnym i wrazliwo$cig spoleczng tych grup.

Reasumujac, stwierdzam, ze recenzowana ksigzka
autorstwa prof. Marii Romanowskiej i zespolu jest
opracowaniem dojrzalym, kompleksowym, pod wie-
loma wzgledami nowatorskim o istotnych walorach
poznawczych, a takze dydaktycznych.

prof. zw. dr hab. Bogdan Nogalski
Uniwersytet Gdanski

PRZYPISY

D T. FALENCIKOWSKI, Ksztaltowanie swobody decyzyjnej
w zarzgdzaniu grupami kapitatowymi, ,Dom Organizatora”
TNOIiK, Torur 2008.

2 W. SZUMILEWICZ, Cash Management w grupach kapita-
towych. Diagnozowanie, ksztattowanie, ocena, Difin, Warszawa
2009 (rozprawa doktorska).

3 K. SUBDA, Tworzenie wartosci dla akcjonariuszy przez
polskie budowlane grupy kapitatowe, SGH Warszawa, 2008
(rozprawa doktorska).

9 M. ALUCHNA, Kierunki rozwoju polskich grup kapitatowych.
Perspektywa miedzynarodowa, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2010.

» M. ROMANOWSKA (red.), Strategiczna transformacja pol-
skich przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2004.

9 Ksigzka ma prawidlowy uklad metodyczno-merytoryczny,
uktad o uporzadkowanej i zwartej strukturze, zachowujacy
wlasciwe proporcje pomiedzy poszczegélnymi czesSciami.

Maria Aluchna

Kierunki rozwoju polskich
grup kapitatowych

Perspektywa miedzynarodowa

Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010

Recenzowana ksigzka jest bardzo obszerna mono-
grafia (419 stron), podejmujaca problematyke funk-
cjonowania i rozwoju grup kapitalowych w wybranych
krajach $wiata, z potozeniem nacisku na Polske.
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Ogélna ocena pracy Kierunki rozwoju polskich
grup kapitatowych. Perspektywa miedzynarodowa wy-
pada zdecydowanie pozytywnie. Tym niemniej do-
strzegalne sa takze jej stabsze strony.

)
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Pierwsza mocnag strong pracy jest podjecie tema-
tyki waznej, aktualnej, przezywajacej swego rodzaju
renesans w badaniach miedzynarodowych. Jest to
jednoczeénie tematyka bardzo rozlegla, trudna,
rozpracowywana z punktu widzenia wielu rézniacych
sie paradygmatow badawczych. Podjeta problematy-
ka cieszy sie w $wiecie duza popularnoscia wsrod
badaczy zajmujacych sie wyjasnianiem réznic w funk-
cjonowaniu konkretnych gospodarek narodowych,
w szczegoblnosci przy okazji poszukiwania przyczyn
osiggania i utrzymywania konkurencyjno$ci miedzy-
narodowej.

Druga zaleta omawianej pracy to rozmach pod-
jetego projektu badawczego, a jednoczesnie towa-
rzyszace autorce odwaga i determinacja. Obszar
prowadzonych dociekan jest bardzo szeroki. Swiad-
czy o tym sposdb sformutowania celu pracy, ktory
zostal przez autorke ujety nastepujaco: ,(...) za
glowny cel poznawczy niniejszej ksiazki przyjeto
miedzynarodowa analize grup kapitalowych, jakie
wyksztalcily sie w poszczegdlnych krajach i regio-
nach na $wiecie, oraz oméwienie gtéwnych kierun-
kéw ich rozwoju”. Odwolanie si¢ w tym miejscu do
zadeklarowanego przez autorke celu pracy ma za
zadanie wylacznie wykazanie, jak rozlegla jest pod-
jeta problematyka badawcza i jak ogromne musiaty
by¢é rozmiary przestudiowanej literatury, aby osia-
gnac zatozony cel. Niestety w sformutowaniu celu,
a wlasciwie celéw opracowania popelniono takze
kilka btedow, do ktérych powrédce przy omawianiu
stabszych stron pracy.

Trzecia silna strona ocenianej pracy to jej struk-
tura. Praca sklada sie z Wprowadzenla czterech
rozdzialéw, zakonczenia, zatacznika i bibliografii.
Wprowadzenie zawiera wszystkie potrzebne ele-
menty, napisane jest jasno i stanowi dobry pocza-
tek do studiowania monografii. Przedstawia uza-
sadnienie wyboru problematyki badan, prezentuje
cele postawione przed pracag oraz wyjasnia podsta-
wy metodologiczno-metodyczne pracy. We wprowa-
dzeniu scharakteryzowano takze zawarto$c poszcze-
gblnych rozdzialéw ksiazki, nie podjeto natomiast
kwestii hipotez przyjetych w pracy, ani postawio-
nych pytan badawczych. Jesli chodzi o zasadniczy
uklad pracy (nazwy, tresci, strukture wewnetrznag
oraz sekwencje poszczegolnych czterech rozdzialéw
pracy), to zasluguje on na wysoka ocene. Jasny
i zrozumialy jest przyjety tok rozumowania, od-
zwierciedlony w tytulach i zawartosci poszczegol-
nych rozdziatéw. W skrécie strukture pracy mozna
ujacé jako sekwencje czterech rozdzialéow - teoria
grup kapitatowych, przeglad grup kapitalowych,
kierunki rozwoju grup kapitalowych, badanie pol-
skich grup kapitalowych. Struktura ta trafnie,
prosto i przekonujaco oddaje najwazniejsze aspek-
ty funkcjonowania grup kapitalowych w wybranych
panstwach §wiata oraz w Polsce.

Prace rozpoczyna rozdziat I, w ktérym autorka
trafnie dobrala i w sposéb przekonujacy omoéwita
najwazniejsze aspekty teoretyczne grup kapitalowych:
definicje, miejsce w gospodarce, typologie, perspek-
tywy badawcze, cele oraz macierz morfologiczna
kierunkéw rozwoju grup kapitatowych. W rozdziale
IT dokonano przegladu grup kapitalowych w wybra-
nych gospodarkach §wiata - Stanach Zjednoczonych,
Kanadzie, Szwecji, Wtoszech, Niemczech, Rosji, Ja-
ponii, Korei Potudniowej, Chinach, Indiach i w kilku
krajach Ameryki Lacinskiej. Rozdzial ten nie ma
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szczeg6lnych waloréw teoretycznych, ale jest potrzeb-
ny i pouczajacy z punktu widzenia osiagniecia zato-
zonych celéw pracy, daje on bowiem podstawy do
syntezy i uogélnien poczynionych w innych rozdzia-
tach ksigzki. W rozdziale III uwaga zostala zogni-
skowana na zbudowaniu modelowego ujecia kierun-
kéw rozwoju grup kapitatlowych, co bylo mozliwe po
wczesniejszym zidentyfikowaniu czterech podstawo-
wych kierunkéw rozwoju grup kapitatowych: dywer-
syfikacji dziatalno$ci gospodarczej, rynku wewnetrz-
nego, polityki inwestycyjnej w ramach wewnetrzne-
go rynku kapitalowego, struktury piramidowe;.
Ostatni, IV rozdzial zostal poswiecony polskim gru-
pom kapitalowym w okresie transformacji. Oprécz
ogodlnej charakterystyki tych grup zawarto w nim
takze omowienie wynikéw badan empirycznych, kto-
re zostaly przeprowadzone w dwdch etapach. W eta-
pie pierwszym badano 30 polskich grup kapitatowych,
a w etapie drugim podjeto badania 4 przypadkéw
(case studies). Zakonczenie pracy stanowi prezentacja
whnioskéw z prowadzonych w poszczegdlnych rozdzia-
tach rozwazan.

Czwarta silng strong ksiagzki jest jej podbudowa
bibliograficzna. Autorka trafnie zidentyfikowala i po-
trafita umiejetnie Wykorzystac na]wazmerze pozycje
literatury sw1atowe] 1 polskiej, wigzace sie z podje-
tymi rozwazaniami. Bibliografia pracy liczy ponad
550 pozycji. Tym niemniej zdarzyly sie tutaj pewne
przeoczenia, ktore zostang zasygnalizowane w uwa-
gach krytycznych.

Kolejna zaleta ksigzki to jej interdyscyplinarne
podejscie. Praca w calosci jest egzemplifikacja gtlo-
szonej przez autora recenzji tezy, ze granice dyscy-
plin w przypadku ekonomii i nauk o zarzadzaniu
sa malo precyzyjne, a czasami sztuczne. Stad tez
nalezy sklaniaé sie do pogladu o konwergencji obu
dyscyplin, wynikajacej przede wszystkim z komple-
mentarnos$ci i kompleksowosci rozpatrywanych
aspektéw funkcjonowania grup kapitalowych. Te-
matyka grup kapitalowych to obszar, gdzie obie
dyscypliny dziedziny nauk ekonomicznych spotyka-
ja sie, dostarczajac podpowiedzi, jakie podejscia
mozna wykorzysta¢ do pelnego, wieloaspektowego
opisu 1 wyjasnienia istotnych zalezno$ci sktadajacych
sie na fenomen grup kapitalowych. Wprawdzie
autorka w pierwszym zdaniu I rozdzialu pracy za-
uwaza, ze ,tematyka grup kapitalowych stanowi
jedno z najbardziej dynamicznie rozwijajacych sie
zagadnien z zakresu zarzadzania”, ale juz w nastep-
nych zdaniach trafnie odwoluje sie do koncepcji
zaliczanych powszechnie do ekonomii (teoria firmy,
teoria praw wlasnosci, teoria agencji, teoria kosztow
transakcyjnych). W calej pracy autorka potrafita
czerpaé jednoczesnie z dorobku dyscypliny ,nauki
o zarzadzaniu”, jak i z dyscypliny ,ekonomia”. Mia-
to to miejsce zwlaszcza w odniesieniu do rozwazan
poswieconych réznym podej$ciom czy perspektywom
badawczym, uzytecznym w studiowaniu grup kapi-
talowych.

Na uwage zasluguje réwniez dazenie autorki do
prowadzenia przejrzystego wywodu i do zbierania
(syntezy) prezentowanych argumentéw w formie
tabelarycznej lub rysunkowej Taka forme przyje;ly
najwazniejsze osiagniecia zrealizowane w ocenianej
pracy, a mianowicie:
® Tabela 23. Synteza gléwnych celéw tworzenia
grup kapitalowych
® Tabela 24. Synteza teorii grup kapitatowych
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® Tabela 25. Macierz morfologiczna kierunkéw roz-
woju grup kapitatowych

® Rysunek 15. Kierunki rozwoju grup kapitalowych
jako synteza czterech perspektyw.

Duzym osiagnieciem recenzowanej pracy jest tez
przeprowadzenie i opisanie wynikéw autorskich ba-
dan empirycznych polskich grup kapitalowych. Na
pozytywna ocene zastuguja zar6wno metodyka, przed-
miot, jak i skala zrealizowanych badan.

Nalezy takze zwrécié¢ uwage na stabsze strony
rozprawy. Po pierwsze, wspomniano juz o sformuto-
waniu celu pracy, podkreslajac rozlegtosé zakresu
podjetej problematyki badawczej, co niewatpliwie
stanowi zalete pracy. Ale ze sformutowaniem celéw
wigza sie trzy nastepujace uwagi krytyczne:
® w sformulowaniu celu zawartym w przedmowie
na s. 7 (,Celem monografii jest przedstawienie form
grup kapitatowych funkcjonujacych w wielu krajach
na calym $wiecie oraz dyskusji na temat ich charak-
terystyki i wspoélczesnych tendencji zmian”) bardziej
adekwatne byloby zapisaé ,w wybranych krajach”
zamiast ,w wielu krajach na caltym $wiecie”;
® w przytoczonym juz wczesniej innym niz powyz-
sze sformulowaniu celu pracy, ktory zostal przez
autorke ujety nastepu]aco »(...) za gléwny cel po-
znawczy niniejszej rozprawy habilitacyjnej przyjeto
mledzynarodowa analize grup kapltalowych ]akle
Wyksztalcﬁy SlQ w poszczegolnych krajach i regio-
nach na $wiecie, oraz omoéwienie glownych kierun-
kéw ich rozwoju” (s. 12), btedne jest uzycie stowa
»analiza”; analiza to metoda i jako taka nie moze
byé celem;
® moim zdaniem nieporozumieniem jest wyrdznie-
nie w sposob przyjety przez autorke trzech katego-
rii celéw: poznawczego, metodycznego i utylitarne-
go. Opis celu metodycznego (,,Cel metodyczny obej-
muje zbudowanie autorskiej macierzy typoéw grup
kapitalowych wyodrebnionych na podstawie analizy
miedzynarodowej” - s. 13) oraz utylitarnego (,,Cel
utylitarny pracy obejmuje identyfikacje typu pol-
skich grup kapitalowych oraz kierunkéw ich rozwo-
ju na tle mledzynarodowe] anahzy poréwnawczej”
- s. 13) wskazuje wyraznie, ze chodzi wqucznle
o cele poznawcze. Budowanie typologii i identyfi-
kacja typow to czynnosci o charakterze poznawczym,
a nie metodycznym czy utylitarnym. Celem meto-
dycznym mogtoby na przyktad byé skonstruowanie,
zaproponowanie, wynalezienie nowej metody (me-
todyki) badania grup kapitalowych. Celem utylitar-
nym, ktéry jest synonimem celu praktycznego,
mogloby na przyklad by¢ sformutowanie zalecen
(implikacji) odnoszacych sie do strategii grup ka-
pitatowych lub zbudowanie rekomendacji pod adre-
sem polityki gospodarczej odnoszacej sie do grup
kapitatowych.

Po drugie, polemike wzbudzaja niektére rozstrzy-
gniecia przyjete przez autorke. Kontrowersyjna jest
rezygnacja w konstrukeji rozprawy z zapisu hipotezy
badawczej (hipotez badawczych). Zaproponowanie hi-
potezy (hipotez) doprowadzitoby prawdopodobnie do
jeszcze lepszego zorganizowania konstrukcji pracy
1 bardziej konsekwentnego podporzadkowania prowa-
dzonego rozumowania odniesieniu sie do przyjetych
hipotez. Alternatywnym rozwiazaniem bylo postawie-
nie explicite zestawu pytan badawczych i podporzad-
kowanie konstrukeji pracy udzieleniu odpowiedzi na
te pytania.
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Po trzecie, wykorzystana w pracy literatura sta-
nowi jej silng strone, tym niemniej dostrzegalne sa
tutaj pewne braki. Dyskusyjne jest pominiecie gospo-
darki francuskiej, w ktorej zagadnienie grup kapita-
towych jest takze istotne. Na uwage zastuguje zwtasz-
cza piSmiennictwo dotyczace tzw. groupes industriels
(np. prace Bernarda de Montmorillona). Po lekturze
monografii odnosi sie wrazenie, ze Autorka nie do-
tarta do ksigzki M.E. Portera The Competitive Ad-
vantage of Nations, w ktorej zaprezentowano tzw.
diament Portera, wyjasniajacy podstawy osiagania
miedzynarodowej przewagi konkurencyjnej przez
okreslone branze z wybranych krajow. Jednym
z uwzglednionych tam czynnikéw sukcesu sa grupy
kapitatowe.

Po czwarte, autorka zdaje sie stawiaé znak row-
nos$ci pomiedzy znaczeniem pojeé ,typologia” i ,kla-
syfikacja” (np. rozdziat 1.4.). Takie postepowanie
nie jest uprawnione i poprawne. W opracowaniach
z dziedziny metodologii czyni sie bowiem jasne
1jednoznaczne rozréznienie miedzy tymi pojeciami
[Stefan Nowak, Metodologia badarn spotecznych,
Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, wydania z r6z-
nych lat].

Po piate, mozna zglosi¢ wiele uwag o mniejszym
ciezarze gatunkowym. Na przyklad nie jest zrozumia-
e uzycie (dwukrotne) okreslenia ,warunki zewnetrz-
ne (rynkowe) i rynkowe” w tabeli 24 pos$wiecone;j
syntezie teorii grup kapitatlowych na stronie 98. Nie
wyjasniono tego takze w omoéwieniu zawartosci
tabeli. Z kolei w odniesieniu do tabeli 25 przedsta-
wiajacej macierz morfologiczng kierunkéw rozwoju
grup kapitalowych na stronie 101 wydaje sie, ze
przy charakteryzowaniu perspektywy politycznej
lub przy oméwieniu tej perspektywy poza tabela
warto byloby odwolaé sie do znanej w ekonomii
koncepcji rent seeking.

Podsumowujac, z przekonaniem stwierdzam, ze
ksiazka M. Aluchny zastuguje na pozytywna ocene,
wskazujac nastepujace przestanki tej oceny:
® podjecie istotnego teoretycznie i praktycznie pro-
blemu, a jednocze$nie problemu, ktéry powszechnie
jest uwazany za zlozony i ambitny;
® adekwatny wybor podstaw teoretyczno-metodolo-
gicznych prowadzonych rozwazan - podjety w ramach
rozprawy dyskurs naukowy jest dobrze osadzony
w istniejacych teoriach i umiejetnie do nich nawia-
zuje;
® dobra znajomo$é i umiejetne postugiwanie sie
Swiatowa i polska literatura przedmiotu;
® konsekwencja w prezentacji argumentéw i wnio-
skow, umiejetnosé syntezy dyskutowanych pogladéow;
® uzyskanie waznych wynikéw badawczych - re-
zultaty dociekan uzyskane przez autorke maja
przede wszystkim znaczenie teoretyczno-poznawcze,
ale moga takze stanowié¢ podstawy do budowy im-
plikacji praktycznych, w szczegdlnosci odnoszac sie
do prowadzonej polityki gospodarczej dotyczacej
grup kapitatowych.

prof. dr hab. Marian Gorynia

Katedra Strategii i Polityki Konkurencyjno$ci
Miedzynarodowej

Wydzial Gospodarki Miedzynarodowe;j
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu
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XVI Miedzynarodowa Konferencja Naukowa
»Dylematy wspolczesnych przedsiebiorstw w procesie restrukturyzacji.
Dywersyfikacja — integracja — rozwoj”

W dniach od 19 do 22 paZdziernika 2011 roku w Kry-
nicy-Zdroju, juz po raz szesnasty, spotkali sie uczestnicy
miedzynarodowe] konferencji naukowej poswieconej pro-
blematyce restrukturyzacji, organizowane]j przez Katedre
Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie we wspétpracy z Fundacjg
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Tegoroczna
konferencja, pod hastem przewodnim ,Dylematy wspél-
czesnych przedsiebiorstw w procesie restrukturyzacji. Dy-
wersyfikacja - integracja - rozwdj”, zgromadzita blisko
250 0so6b reprezentujacych krajowe uniwersytety, uczel-
nie ekonomicznej, techniczne, rolnicze, pedagogiczne
oraz instytuty naukowo-badawcze, jak rowniez zagranicz-
ne o$rodki naukowe z Francji, Ukrainy i Wtoch. Swoja
obecnoscia obrady konferencji zaszczycili takze przed-
stawiciele administracji rzadowej i samorzadowe] oraz
szerokie grono reprezentantéw Srodowiska biznesowego.
Konferencja zostala po§wiecona nowym wyzwaniom, jakie
niesie obecna rzeczywisto$¢é gospodarcza, zaréwno w za-
kresie przewidywania zagrozen, kompleksowej diagnozy
sytuacji, jak rowniez zdefiniowania optymalnych rozwia-
zan w sferze zarzadzania, formulowania i implementacji
strategii oraz analizy uzyskanych efektéw. Do realizacji
tego celu, w trakcie obrad podjeto prébe odpowiedzi na
sformulowane w tytule konferencji pytanie, dotyczace dy-
lematow wspotczesnych przedsiebiorstw zwigzanych z po-
dejmowanymi procesami restrukturyzacyjnymi.

Tegoroczna konferencja integrowata w sobie trzy gtow-
ne wydarzenia: coroczne sesje i panele dyskusyjne pod
wspdlnym hastem zawartym w tytule konferencji, organi-
zowana po raz trzeci Gala Konkursu o nagrode ,Lidera
restrukturyzacji” oraz szczegélne wydarzenie zwigzane
z przypadajacym w tym roku Jubileuszem 45-lecia pracy
naukowo-dydaktycznej Profesora Ryszarda Borowieckiego
- kierownika Katedry Ekonomiki i Organizacji Przed-
siebiorstw UEK, pomystodawcy i corocznego inspiratora
konferencji. Z tej racji honorowy patronat na obradami
konferencji objeli: wiceprezes Rady Ministréw, minister
gospodarki - Waldemar Pawlak, prezydent Krakowa
- Jacek Majchrowski oraz burmistrz Krynicy-Zdroju -
Dariusz Resko. Generalny sponsoring konferencji objeta
Grupa Tauron Polska Energia SA.

Szczegdlny charakter tegorocznej konferencji sprawit,
ze uroczystemu jej otwarciu towarzyszyly liczne gratula-
cje i stowa uznania, ktére dostojnemu dJubilatowi prze-
kazali przedstawiciele administracji rzadowej i samorza-
dowej, uczelni krajowych i zagranicznych, jak réwniez
reprezentanci §rodowisk biznesowych. W imieniu wtadz
rektorskich i dziekanskich Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie Zyczenia przekazali: prorektor ds. studenc-
kich - prof. dr hab. inz. Andrzej Chochél, przedstawiciele
kolegium dziekanskiego Wydzialu Zarzadzania w oso-
bach: dziekana - prof. dr. hab. Pawla Luli oraz prodzie-
kanéw - prof. dr hab. Renaty Oczkowskiej i prof. dr. hab.
Bogusza Mikuly, jak réwniez dziekan Wydzialu Finanséw
- prof. dr hab. Krzysztof Suréwka. Szczegblnym zaszczy-
tem dla organizatoréw konferencji byta obecno$é podse-
kretarza stanu w Ministerstwie Gospodarki - Macieja
Kaliskiego, ktory wraz z zyczeniami przekazal Jubilatowi
okoliczno$ciowy adres skierowany przez wicepremiera,
ministra gospodarki - Waldemara Pawlaka, jak réowniez
obecno$é burmistrza Krynicy-Zdroju - Dariusza Resko,
przekazujacego zyczenia od lokalnych wtadz samorzado-
wych. W imieniu $rodowiska polskich wyzszych uczelni
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zyczenia przekazali: wiceprzewodniczacy Konferencji Rek-
toréw Akademickich Szkét Polskich, rektor Uniwersytetu
Rolniczego w Krakowie - prof. dr hab. Janusz Zmija oraz
cztonek Konferencji Rektoréw Uczelni Ekonomicznych,
rektor Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach - prof.
dr hab. Jan Pyka.

Aktywnos$é naukowa i organizacyjna Profesora Ryszarda
Borowieckiego prowadzona w wymiarze miedzynarodo-
wym sprawila, ze réwniez slowa uznania skierowali do
Niego obecni na konferencji przedstawiciele takich uczel-
ni zagranicznych, jak: Kijowski Narodowy Uniwersytet
Handlowo-Ekonomiczny, Tarnopolski Instytut Technologii
Spotecznych i Informacyjnych, Uniwersytet Bankowosci
Narodowego Banku Ukrainy w Kijowie, Politechnika Lwow-
ska oraz Uniwersytet w Mesynie.

Osoba Profesora Ryszarda Borowieckiego jest takze
szeroko uznana w $rodowisku Towarzystwa Naukowego
Organizacji i Kierownictwa. W latach 1998-2005 peknit bo-
wiem funkcje prezesa Zarzadu Gléwnego, weze$niej w latach
1989-1998 byl prezesem Zarzadu Oddzialu Krakowskie-
go, a obecnie od 2009 r. pelni funkcje przewodniczacego
Gtéwnej Rady Naukowej TNOIK. Stad otwarciu konferencji
towarzyszyly takze zyczenia od prezesa Zarzadu Glowne-
go TNOiIK - prof. dr. hab. Zbigniewa Dworzeckiego, ktore
przekazal wiceprezes ZG - dr inz. Eryk Glodzinski.

W trakcie uroczystosci otwarcia konferencji zostaly od-
czytane takze zyczenia, jakie do Dostojnego Jubilata skie-
rowali: szef Kancelarii Prezydenta RP - Minister Jacek
Michatowski, prezydent Krakowa - Jacek Majchrowski,
dyrektor Teatru Wielkiego - Opery Narodowej w Warsza-
wie - Waldemar Dabrowski oraz przewodniczacy Central-
nej Komisji ds. Stopni i Tytutéw - prof. dr hab. Tadeusz
Kaczorek.

Obrady konferencyjne w ramach sesji plenarnej, odby-
wajacej sie bezposrednio po uroczystym otwarciu konferen-
cji, zainaugurowalo wystapienie cztonka Rady Polityki Pie-
nieznej, kierownika Katedry Gospodarki i Administracji Pu-
blicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie - prof.
dr. hab. Jerzego Hausnera. W referacie zatytulowanym
,Polska w rozwojowym dryfie?” autor zarysowal wnikliwa
diagnoze aktualnej sytuacji gospodarczej Polski, zaprezen-
towal wewnetrzne i zewnetrzne uwarunkowania rozwoju
gospodarczego naszego kraju oraz wskazal na zasadnicze
wyzwania, jakie w najblizszym czasie stoja przed polska go-
spodarka. Dalsze obrady konferencyjne odbywaly sie w ra-
mach nastepujacych panelowych sesji tematycznych:

1. Dylematy restrukturyzacji proceséw gospodarczych -
pod przewodnictwem prof. dr hab. Ireny Hejduk (Szko-
ta Gléwna Handlowa) oraz prof. dr. inz. Wiestawa M.
Grudzewskiego (I0iZwP ,Orgmasz”).

2. Formowanie wiezi organizacyjnych w gospodarce - pod
przewodnictwem prof. dr. hab. inz. Jana Stachowicza (Poli-
technika Slaska) oraz prof. dr. hab. Zbigniewa Olesinskiego
(Akademia Finanséw w Warszawie).

3. Analiza proceséw restrukturyzacji przedsiebiorstw -
pod przewodnictwem prof. dr. hab. Ryszarda Borowieckiego
(Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie).

4. Panel miedzynarodowy ,Dilemmas of the Contempo-
rary Economy Facing Global Changes” - pod przewod-
nictwem prof. dr. hab. Dariusza Zarzeckiego (Uniwersytet
Szczecinski) oraz prof. dr. hab. Dariusza Wedzkiego (Uni-
wersytet Ekonomiczny w Krakowie).

5. Panel Praktykow ,Kryzys w gospodarce - blaski i cie-
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W ramach kazdej z wymienionych sesji panelowych zo-
staly wygloszone referaty wprowadzajace zaprezentowane
przez zaproszonych prelegentéw, ktore staly sie podstawa
do prowadzonej wielowatkowej dyskusji.

Tegoroczna konferencja stanowita takze okazje do po-
wigzania osiagniec¢ §rodowiska akademickiego z doswiad-
czeniami $rodowiska biznesowego. Stuzyl temu m.in.
Panel Praktykéw, odbywajacy sie pod hastem: ,Kryzys
w gospodarce - blaski i cienie”. W panelu moderowanym
przez prof. dr. hab. Ryszarda Borowieckiego udzial wzieli:
prezes Zarzadu Gaz-System - dr Jan Chadam, prezes
Zarzadu Raiffeisen Bank Polska - Piotr Czarnecki, pre-
zes Zarzadu Gorazdze Cement - Andrzej Balcerek, dyrek-
tor Oddzialu Okregowego w Krakowie Narodowego Ban-
ku Polskiego - dr hab. Wiestaw Gumuta oraz menedzer
Deloitte Audyt - Adam Czechanowski.

W trakcie konferencji mialo takze miejsce rozstrzygnie-
cie, organizowanego juz po raz trzeci, konkursu o nagrode
,Lidera restrukturyzacji”’. Misja konkursu jest wspieranie
przedsiebiorstw podejmujacych i efektywnie realizujacych
trudne wyzwania restrukturyzacyjne oraz tworzacych
w ten sposéb nowe standardy biznesowe poprzez nagra-
dzanie, propagowanie i promowanie najlepszych praktyk
restrukturyzacyjnych. Idee konkursu traktuja zarazem jego
organizatorzy jako element rozwoju i propagowania wiedzy
z zakresu restrukturyzacji oraz projektowania i wdrazania
proefektywnosciowych zmian w przedsiebiorstwach. Kapi-
tula nagrody, ktérej przewodniczyl prof. dr hab. Ryszard
Borowiecki, docenita w tym roku dziatania restrukturyza-
cyjne czterech przedsiebiorstw, przyznajac 3 réwnorzedne
wyréznienia oraz 1 nagrode Lidera Restrukturyzacji 2011.
Statuetke Lidera Restrukturyzacji 2011, za permanentne
dzialania restrukturyzacyjne zorientowane na dywersyfika-
cje dostaw gazu ziemnego oraz zapewnienie bezpieczen-
stwa energetycznego kraju, otrzymat operator gazociagow

przesylowych Gaz-System SA. Medalami Lidera Restruktu-
ryzacji 2011 wyréznione zostaly: Gorazdze Cement Spotka
Akcyjna (za przeprowadzenie restrukturyzacji gwarantuja-
cej dynamiczny i zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstwa
w ramach miedzynarodowe]j grupy kapitalowej), Miedzyna-
rodowy Port Lotniczy im. Jana Pawta II Krakéw-Balice
Sp. z 0.0. (za przeprowadzenie efektywne] restrukturyzacji
ukierunkowanej na osiagniecie pozycji lidera wsréd euro-
pejskich portéw regionalnych) oraz Miejskie Przedsiebior-
stwo Oczyszczania Sp. z o0.0. w Krakowie (za konsekwen-
cje w realizacji dzialan restrukturyzacyjnych zwigzanych
z wdrazaniem europejskich standardéw w zakresie gospo-
darki odpadami oraz propagowanie proekologicznych po-
staw w §rodowisku lokalnym).

Bezposrednim rezultatem konferencji sa takze okolicz-
nosciowe wydawnictwa ksiazkowe. Trzy pierwsze z nich
- polskojezyczne (Restrukturyzacja. Teoria i praktyka
w obliczu nowych wyzwar, redakcja naukowa: A. Jaki, J.
Kaczmarek, T. Rojek, UEK-Fundacja UEK, Krakéw 2011,
Dylematy wspdlczesnych przedsiebiorstw w procesie restruk-
turyzacji. Dywersyfikacja — Integracja — Rozwdj, opracowa-
nie i red. naukowa: R. Borowiecki, A. Jaki, UEK-Funda-
cja UEK, Krakéw 2011 oraz Procesy formowania wiezi or-
ganizacyjnych we wspolczesnej gospodarce. Integracja - Ko-
operencja - Klastering, redakcja naukowa: R. Borowiecki,
T. Rojek, UEK-Fundacja UEK, Krakéw 2011), uczestnicy
otrzymali w trakcie konferencji. Czwarte wydawnictwo -
anglojezyczne, ukaze sie w najblizszym czasie jako publi-
kacja pokonferencyjna. Réwniez po konferencji zostanie
wydana okolicznosciowa Ksiega Jubileuszowa, zawierajaca
m.in. przekazane Jubilatowi prof. Ryszardowi Borowieckiemu
okoliczno$ciowe adresy i zyczenia.

dr Andrzej Jaki
Katedra Ekonomii i Organizacji Przedsiebiorstw
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

KRONIKA TNOiK

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa
Oddzial w Gdansku koriczy realizacje miedzynarodo-
wego projektu Programu Leonardo da Vinci Transfer
Innowacji pt. ,MAPCOM2” o numerze 2010-1-PL1-
LEOO05-11443. Jest to kontynuacja projektu ,MAP-
COM - Mapowanie kompetencji jako nowe narzedzie
zarzadzania wiedza w firmie” (projektu bardzo wysoko
ocenionego przez Narodowa Agencje Programu Leonardo
da Vinci). Projekt ten (nr 2008-1-PL1-LEO05-02057)
zostal ukonczony w grudniu 2010 r.

Model Mapcom umozliwia przeprowadzenie analizy
potrzeb szkoleniowych w przedsiebiorstwie i tworzenie,
po okresleniu luk kompetencyjnych na poszczegdlnych
stanowiskach pracy, szkolen zawodowych opartych na
kompetencjach, za pomoca programu komputerowego
Mapcom 2. Transfer modelu Mapcom z Wloch i jego
adaptacja w Polsce i Holandii wymagaja istotnej zmiany
w postrzeganiu i okreslaniu celu szkolenia zawodowego.
Celem tym jest nie tylko wiedza okre§lona zawarto$cig
programu szkoleniowego, ale przede wszystkim opis
dziatan zawodowych, ktére uczestnik szkolenia bedzie
mogt samodzielnie wykonywac po zakonczeniu szkole-
nia. Jest to wazna przestanka do uzyskania przejrzysto-
$ci kompetencji, profilow zawodowych i celow szkolen.

Korzysci tworzenia modeli szkolen opartych na
kompetencjach sg znaczace:
® dla pracownikéw oznaczaja wzrost mobilnosci za-
wodowej i ulatwienie podjecia zatrudnienia;
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® dla przedsiebiorcéow oznaczajg wzrost konkurencyj-
nosci i elastycznosci produkeji i ustug;
® dla instytucji publicznych oznaczaja mozliwosé
uzgodnienia wspdlnych wytycznych dotyczacych po-
lityki wspierania przedsiebiorczosci, innowacyjnosci
1 rozwoju regionalnego w powigzaniu z formalnym
1 pozaformalnym systemem edukacji zawodowe;j.
Wartoscia dodana projektu jest wzrost jakosci
pozaformalnych szkolenn zawodowych prowadzonych
w przedsiebiorstwie i umozliwienie ,firmowej” certy-
fikacji kompetencji nabytych w przedsiebiorstwie. Po-
zwoli to stworzy¢ w przedsiebiorstwie firmowy katalog
profili zawodowych i umozliwi wzajemne uznawanie
kompetencji zawodowych pracownikéw przez branzowe
przedsiebiorstwa, ktére zaadaptuja model Mapcom.
W ramach projektu TNOiK Oddzial w Gdansku zorgani-
zowal 2 seminaria upowszechniajace pt. ,,Analiza potrzeb
kompetencji oparta na analizie proceséw pracy
w firmie”: 21 paZzdziernika 2011 r. - dla przedstawicieli
branzy gastronomicznej i uczelni turystyczno-hotelarskich;
9 listopada 2011 r. - dla przedstawicieli sektora kolejowego
i Uniwersytetu Gdanskiego (na Wydziale Zarzadzania UG).
Zostanie takze zorganizowana miedzynarodo-
wa konferencja konczaca projekt w Zakopanem,
w dniach 7-8 grudnia 2011 r. po§wiecona przejrzystosci
kompetencji uzyskiwanych w szkoleniach pozaformal-
nych w krajach instytucji partnerskich, realizujacych
ten projekt, tj. w Polsce, Wtoszech i Holandii.
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Budowanie przedsiebiorstwa
opartego na wspotpracy

PAUL ADLER, CHARLES
HECKSCHER, LAURENCE
PRUSAK, Building Collabo-
rative Enterprise, ,Harvard
Business Review”, July-
-August 2011, s. 95-101.

Paul Adler jest profesorem zarzgdza-
nia i organizacji w Marshall School
of Business, University of Southern
California.  Charles Heckscher jest
profesorem w School of Manage-
ment and Labour Relations,
Rutgers University, a takze dyrek-
torem Center for Organizational
Learning and  Transformation.
Laurence Prusak jest niezaleznym
konsultantem | wyktadowcg w Co-
lumbia University, gdzie uczestni-
czy w programie Information and
Knowledge Strategy.

W  wielu przodujacych fir-
mach wylania sie nowa forma
organizacji, ktora jest szczegol-
nie pomocna w kreowaniu wie-
dzy. Przedsiebiorstwa te (m.in.
IBM, Citibank, NAS czy Kaiser
Permanente) sprzyjaja powsta-
waniu kooperacyjnych spoteczno-
$ci pracownikéw wiedzy 1 wspie-
rajag je mocnymi strukturami
operacyjnymi.

Rozwazania autoréw Wyn1-
kaja z wieloletnich badan in-
stytucji, ktére trwale wykazujag
zarowno efektywnoéé jak i in-
nowacyjnosc. Tradycy]ne przed-
siebiorstwo opiera sie na insty-
tucjonalnej lojalno$ci. Jego Scisle
powigzane spoleczno$ci sg ogra-
niczone poprzez silnie podziela-
ne wartosci i tradycje: doktadnie
okres§lone role, reguly awanso-
wania, bezpieczenistwo pracy
i plac. Kombinacja lojalnosci
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i biurokratycznych struktur po-
zwala takim organizacjom osiag-
gaé niezwykla skale, ale czyni je
malo elastycznymi i powolnymi
w innowacjach.

Z kolei spotecznosci wolnych
agentow pielegnuja indywidu-
alizm. Organizacje te sg innowa-
cyjne i elastyczne. Obywaja sie
bez wyznaczonych zasad 1 proce-
dur, réznicuja relacje na korzysé
indywidualnych wysitkéw i na-
grod. Lojalnos$é czesto jest opar-
ta na relacjach emocjonalnych
z charyzmatycznymi liderami.
Taki model jest efektywny dla
modularnych projektéow, ale sta-
be wiezy organizacyjne czynia go
mato przydatnym do budowania
rozgalezionej struktury zespolo-
wej wymagane] w dlugoletnich
zlozonych projektach.

Zaden z tych powyzszych mo-
deli organizacyjnych nie kreuje
warunkow do zaufania, ktérego
wymagaja spolecznosci opar-
te na wspoélpracy. Spolecznosci
takie sa zorganizowane wokot
wspdlnie podzielanego celu i ko-
ordynowane przez starannie
opracowane procedury. Sa opar-
te na przekonaniu, ze réznorod-
no§¢ zdolnosci i talentéw stymu-
luje innowacyjnosé. Firmy, azeby
zbudowaé takie wspolpracujace
spotecznosci, musza wypracowac
cztery podstawowe umiejetno-
$ci kreowania kultury zaufania
i pracy zespotowej poprzez: ® defi-
niowanie wspodlnie podzielanych
celéow @ kultywowanie etyki
wspoéldziatania ® rozwijanie pro-
ceséw w celu koordynacji wysit-
kéw @ kreowanie infrastruktury,
w ktore] wspotdziatanie jest wy-
ceniane 1 nagradzane.

Wspolne cele

ocjolog Max Weber sfor-
mutowal cztery podsta-
wy spotecznych relacji,

ktére mozna uogdlnié jako: go-
izm, tradycja, relacje uczuciowe
1 wspoélny cel. Egoizm jest pod-
stawa kazdego biznesu. Wielkie
korporacje przemystowe XX w.
przywotuja tradycje, aby motywo-
waé pracownikoéw. Wiele sposrod
najbardziej innowacyjnych korpo-
racji ostatnich 30 lat, jak Hewlett-
-Packard, Microsoft, Apple, Google
czy Facebook, czerpie witalnosé
z silnych, powszechnie odczuwal-
nych zwiazkéw z charyzmatycz-
nym liderem.

Wspélpracujace  spotecznosci
pracownikéw opieraja sie przede
wszystkim na czwartym elemen-
cie Webera, tj. wspdlnym celu.
Tworzy on podstawy zaufania
i organizacyjnej spc’)jnos’ci ktoéra
jest silniejsza niz egoizm, bardz1e]
elastyczna niz tradyCJa i mnle]
efemeryczna niz emocje zwiaza-
ne z charyzmatycznym przywaéd-
ca (S. Jobsem, L. Pagem czy M.
Zuckerbergiem).

Podobnie jak dobra strategia
lub wizja, efektywny wspdlny cel
artykuluje to, jak grupa bedzie
pozycjonowaé siebie w stosunku
do konkurentéw i partnerow,
jakie kluczowe warto$ci dodane
dla klientéw 1 spoteczenistwa zde-
finiuja jej sukces. Na przyktad
tzw. kompas wartosci Kaiser
Permanente zwiezle definiuje or-
ganizacyjny wspolny cel w naste-
pujacy sposéb: ,Najlepsza jakosé,
najlepsza obstuga po najbardziej
przyste;pnych cenach najlepsze
miejsce do pracy”. Liderzy czesto
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maja problemy z wyartykulowa-
niem takiego celu, popadajac we
wznioste truizmy (,bedziemy za-
dowalaé naszych klientéw”) lub
proste finansowe cele (,bedzie-
my zwiekszaé sprzedaz co roku
0 20%).

Niewatpliwie opracowanie
wspoélnego celu moze by¢ dlugim
i zlozonym procesem. Na przy-
ktad IBM, ktory w latach 90. ub.
wieku zmienit radykalnie strate-
gie 1 przeorientowal swoich pra-
cownikéw ze sprzedazy sprzetu
komputerowego na zrozumienie
indywidualnych potrzeb klien-
tow, poswiecil na to calag deka-
de. Przez wiele lat menedzerowie
operacyjni 1 pracownicy mieli
trudnosci z przetozeniem tej stra-
tegii na praktyczne kategorie.
Musieli oferowaé produkty in-
nych firm (a nie tylko IBM), ale
takie, jakich potrzebowali klien-
ci. Dzisiaj te wspélne cele staty
sie czeScig codziennego jezyka,
wspélnego dla réznych funkeji
w IBM.

Etyka wspotpracy

potecznosci oparte na
wspélpracy  podzielaja
pewien szczegélny zbidr

wartosci, ktore autorzy artyku-
lu nazywaja etyka wspélpracy
(ethic of contribution). Lacza one
najwyzsze wartosci z ludzmi,
ktérzy potrafia patrze¢ poza
swoje specyficzne role i podnosié¢
na wyzszy poziom wspélny cel.
Etyka wspoélpracy odrzuca silny
indywidualizm modelu rynkowe-
go i w to miejsce stawia prace
grupows.

Wspélpraca oznacza przej-
$cie od chaosu indywidualizmu
do struktury wspélpracy. Praca
zespolowa daje wieksze zrozu-
mienie wspotzaleznosci, co z ko-
lei stymuluje przej$cie od etyki
indywidualnej kreatywnosci do
etyki wspélpracy. Autorzy wspie-
raja powyzsze stwierdzenie po-
réwnaniem koszykowki ulicznej
z koszykéwka zawodowa ligi
NBA. Ta pierwsza jest pokazem
indywidualizmu, a gracze anga-
zuja sie z milosci do gry. Z kolei
w koszykowce profesjonalnej kaz-
dy gracz jest czlonkiem zespotu,
trenuje wspoélnie z zespotem. Gra
nie dla siebie, ani nawet nie dla
reszty kolegéw z zespolu, ponie-
waz w biznes zaangazowanych
jest wielu innych ludzi: menedze-
réw, agentow, prawnikow itp.
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Zaufanie wynikajace z etyki
wspolpracy ma inny charakter
niz w tradycyjnych organiza-
cjach, gdzie wyrasta z silnie po-
dzielanych zasad. Jest tez mniej
entuzjastyczne niz  zaufanie
zbudowane na wierze w chary-
zmatycznego lidera i jego indy-
widualnag inteligencje. Zaufanie
w przedsiebiorstwach opartych
na wspolpracy wyrasta z przeko-
nania kazdego czlonka grupy, ze
pozostali chca i sa w stanie roz-
wijaé cel wspdlny.

Ustanawianie wspoétzalez-
nych procesow

spélny cel jest bezwar-
tosciowy, jezeli wszyscy
cztonkowie zespolu ze

swoimi réznymi umiejetnosciami
nie moga angazowaé sie w od-
powiedni sposéb. Tradycyjne
biurokracje maja wyzszo$é w ko-
ordynacji wertykalnej, ale nie
sa dobre w rozwijaniu relacji ho-
ryzontalnych. Spotecznosci wol-
nych agentéw maja wyzszosé we
wspolpracy ad hoc, ale sg mniej
skuteczne w zlozonych przedsie-
wzieciach o wielkiej skali.

Kluczowym mechanizmem ko-
ordynacji w spoteczno$ci opartej
na wspoélpracy, w ktorej czesto
prace zespoléw sie pokrywaja,
jest proces ujednolicania wspdl-
nego celu. Ten typ koordynacji
jest nazywany wspélzaleznym
procesem zarzadzania (interde-
pendent process management).
Skladaja sie nan rézne techniki,
w tym: kaizen, proces mapowa-
nia, formalny protokét burzy maéz-
gb6w, zarzadzanie uczestniczace,
spotkanie czy podejmowanie de-
cyzji z wieloma interesariuszami.

Wspétzalezny proces zarza-
dzania musi byé dokladnie opi-
sany, elastyczny i interaktywny.
Procesy sa starannie wypraco-
wane 1 najczeScie] zapisywane
w postaci protokotéw, ale tez sta-
le weryfikowane w miare zmian
potrzeb i klientéw. Sg one ksztal-
towane bardziej przez ludzi zaan-
gazowanych w zadanie niz przez
menedzerow.

Ten rodzaj zarzadzania pro-
cesem jest trudny do utrzymy-
wania w praktyce. Wymaga od
ludzi, przyzwyczajonych do tra-
dycyjnych systeméw, rozwijania
radykalnie nowych nawykow.
Zaréwno w  biurokratycznych,
jak i bardziej zorientowanych na
rynek organizacjach pracownicy

otrzymuja cele 1 procedury.
Proces zarzadzania oparty na
wspoOlpracy wprowadza autono-
mie - wymaga, aby ludzie dosto-
sowywali sie do potrzeb innych.
Akceptacja tej wspotzaleznosci
jest czesto trudna, a zwyczaje
dokumentowania i dyskutowania
moga wymagacé czasu na zakorze-
nienie. Pierwotne plany wymaga-
ja czesto rewizji. Co jaki§ czas
trzeba je aktualizowaé i dostoso-
waé do zmian.

Kreowanie infrastruktury
wspoipracy

ezeli praca jest zorganizo-
wana w zespotach, a pra-
cownicy obstuguja wiecej

niz jeden zespdl, to pojawia sie
potrzeba nowego typu struktury.
Zostala ona nazwana partycypa-
cyjna centralizacja (participative
centralization). Jest partycypacyj-
na, poniewaz przedsiebiorstwo
oparte na wspodlpracy musi mo-
bilizowaé¢ wiedze kazdego pra-
cownika; jest scentralizowana,
wiedza ta musi byé bowiem koor-
dynowana.

Najbardziej odpowiednia dla
organizowania wspolpracy jest
struktura macierzowa. Struktura
ta byla w ostatnich dekadach sto-
sowana w wielu réznych firmach,
ale procent rozczarowan byl réw-
niez wysoki. To spowodowato,
ze jest uwazana za model nie-
doskonaty. Jednakze struktura
macierzowa oferuje wielka prze-
wage konkurencyjna, jezeli two-
rzy sprzezenie zwrotne z innymi
elementami modelu wspélpracy:
wspolnymi celami, etyka wspol-
pracy 1 zarzadzaniem wspolza-
leznymi procesami. Bez takiego
wsparcia struktura macierzowa
staje sie nieprzydatna i jest wy-
cofywana pod naporem krytyki.

System wynagradzania nie
jest podstawowym czynnikiem
motywacyjnym w  organiza-
cjach opartych na wspoélpracy.
Pracownicy rozczarowuja sie

w dluzszym okresie, jezeli maja
poczucie, ze place nie odzwiercie-
dlaja ich indywidualnego wktadu,
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ale ich codzienne decyzje nie wy-
nikaja z dazenia do maksymali-
zacji wynagrodzenia. Operacyjna
motywacja wynika z tzw. pinbal-
lowej teorii zarzadzania. Pinball
to gra zrecznoS$ciowa, w ktorej
punkty sa naliczane za trafienie
kulka w odpowiednie elementy
stotu. Podstawowa zasada gry
méwi: jezeli wygrywasz, grasz
dalej. Wynagrodzenia sa bardzo
wazne, a zatem kazda wspét-
pracujaca spoleczno$¢ musi pie-
legnowaé sprawiedliwy system,
ktory jest podstawa do selekcji
0s0b zaangazowanych w kolejne
nowe projekty. Formalny nadzér
nie moze monitorowaé wszystkie-
go, co robig podwladni pracujacy
przy réznych projektach. Dlatego
spoleczno$é oparta na wspélpra-
cy polega na informacjach z réz-
nych Zrédet, czyli na tzw. sprzeze-
niu zwrotnym 360 stopni.

Rewolucja wspotpracy

utorzy stwierdzaja, ze
cierpliwo$¢ i umiejetno-
§ci wymagane do tworze-

nia i podtrzymywania wsp6lnych
celow sa rzadkie w korporacyjnych
hierarchiach. Cele te musza by¢
nieustannie redefiniowane w mia-
re, jak rynki i klienci ewoluuja.
Czlonkowie spolecznosci musza
by¢ stale zaangazowani w ksztal-
towanie i zrozumienie zlozonych
kolektywnych misji. Taki rodzaj
uczestnictwa jest kosztowny i cza-
sochtonny. Charyzmatyczni lide-
rzy, ktorzy sa przekonani, ze po-
winni po prostu podazaé za swoja
intuicja, czesto nie lubig tego spo-
sobu prowadzenia biznesu.

Co wiecej, rozwijanie spotecz-
nos$ci opartych na wspétpracy,
jak pokazuje doswiadczenie IBM,
jest dlugoterminowa inwestycja,
pozostajaca w konflikcie z wie-
loma krétkookresowymi celami
finansowymi. Dlatego autorzy
nie przewiduja, ze wszystkie fir-
my przejma i wdrozg zarzadzanie
oparte na wspoélpracy. Dzisiejszy
imperatyw rynkow, jakim jest
szybkie wprowadzanie 1nnowaCJ1
aby nadazy¢ za konkurencja i po-
trzebami konsumentéw, a jedno-
cze$nie obnizaé koszty i podnosié
wydajnos$¢, nie moze byé podej-
mowany bez aktywnego zaanga-
zowania pracownikéw na réznych
poziomach odpowiedzialnosci.

Wiek temu mato firm da-
zyto do budowania organizacji
godnych zaufania i bedacych
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w stanie podejmowac korzysci
wynikajace z wylaniajacej sie go-
spodarki masowego konsumenta.
Byly wsréd nich m.in.: General
Motors, DuPont czy Standard
Oil. Dzisiaj zaufanie do solidno-
$ci przestalo byé kluczowa prze-
waga konkurencyjng i jesteSmy
obecnie w nowym punkcie zwrot-
nym. Organizacje, ktére beda
znaczy¢ wiele w obecnym stule-
ciu, musza dbac¢ o §rodowisko na-
turalne, dziala¢ na wielka skale
i dawaé¢ $wiatu efektywne inno-
wacje. Kluczem do tych kompe-
tencji nie jest ani lojalno$¢ wobec
firmy, ani catkowita autonomia
agentéw, ale bardziej silne spo-
leczno$ci pracownicze oparte na
wspotdziataniu.

Przypadek Kaiser
Permanente

aiser Permanente jest
najwiekszym zintegrowa-
nym konsorcjum w ochro-

nie zdrowia w Stanach Zjedno-
czonych. Zalozone w 1945 r. przez
H.J. Kaisera i S.R. Garfielda za-
trudnia obecnie ponad 180 tys.
personelu, przy rocznych obrotach
ponad 40 mld USD. W 2008 r.
Irvine Medical Centre postanowit
obnizy¢ koszty najbardziej czaso-
chlonnych zabiegéw chirurgicznych:
biodra i kolana. Zadanie byto trud-
ne, poniewaz rozwigzanie wyma-
galo wspotpracy specjalistow, kto-
rzy zwykle walcza miedzy soba
o zasoby. Wspélpraca réznych
grup zawodowych zostata sforma-
lizowana w ramach struktury
Labor Management Partnership,
laczacej menedzerow i wiekszosc
zwigzkéw pracowniczych Kaisera.
W maju 2008 r. powstal ze-
sp6l pielegniarek, chirurgéw,
technikéw i innych grup zawodo-
wych. Grupa ta przebadata kolej-
ne etapy kazdego procesu. Udato
sie doj$é do porozumienia w klu-
czowych sprawach. Osiagnieto
wzrost wydajnosci dzieki trzem
rodzajom zmian. Po pierwsze,
zidentyfikowano etapy procesow,
ktére moga byé wykonywane jed-
noczesnie. Personel pomocniczy
na przyktad moze rozpoczaé po-
rzadki w sali operacyjnej, kiedy
chirurg rozpocznie zszywanie pa-
cjenta, zamiast czekaé, az pacjent
wyjedzie z sali operacyjne;j.
Drugi typ zmian dotyczyt
wskazowek dla pracownikéw, do-
tyczacych tego, kiedy rozpoczy-
nac specyficzne zadanie, takie jak
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powiadamianie departamentu po-
operacyjnego i transportowego, ze
operacja sie konczy i pacjent be-
dzie gotowy do transportu w cia-
gu 15 minut. Problem wydaje sie
by¢é tryw1alny, ale wymagat tego,
aby pracownicy mysleh szerzej
1 aby dopasowali swoje role do rél
innych pracownikéw.

Trzecia zmiana polegala na
wprowadzeniu mobilnej plele-
gniarki, ktéra porusza SlQ mie-
dzy salami operacyjnymi i §wiad-
czy dodatkowa pomoc lub od-
cigza personel w czasie przerw.
Dodatkowy pracownik kosztuje,
ale w efekcie optaca sie.

Rezultat polaczenia lepszej
koordynacji ze wzrostem zaso-
bow byl znaczacy. Dzieki tym
trzem zmianom liczba operacji
biodra i kolana wzrosta z jednej
lub dwéch dziennie do czterech
dziennie, a przerwy techniczne
miedzy procedurami zostaty skré-
cone z 45 do 20 minut. Lepsza
koordynacja uwolnita w salach
operacyjnych 188 godzin w skali
roku, co dalo oszczednosci 132
tys. USD na kazde] sali.

Pacjenci i pracownlcy s tak-
ze zadowoleni ze zmian. Przeglad
opinii personelu sal operacyjnych
w szpitalach Kaiser pokazal 85-
-proc. wzrost satysfakcji z pracy
po tym, jak nowe zasady zostaty
wdrozone. Zapewne najbardziej
znaczacym sukcesem z perspek-
tywy organizacyjnej bylo to, ze
efekty daly impuls do dalszych
podobnych dziatan. Podej$cie to
zostalo wykorzystane w innych
szpitalach Kaiser, a powyzsze
praktyki zostaly zaadaptowane
przez ogolnaz ChlI'uI‘ng, ChlI‘uI‘ng
glowy 1 szyi, urologie i inne spe-
cjalnosci.

Opr. dr Jan Polowczyk
Katedra Strategii

i Polityki Konkurencyjnosci
Miedzynarodowej
Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu
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