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Chude szczury

Rozmowa z TADEUSZEM JACEWICZEM, prezesem agencji reklamowej

Sigma International (Poland) Ltd.

Jak powstala Sigma?

Po latach spedzonych na Zachodzie, gléwnie
w Wielkiej Brytanii, gdzie pracowalem non stop
przez 11 lat, wrécitem do — wowczas jeszcze — PRL
i zastanawialem sie, czym by sie tu zaja¢ w warun-
kach rysujacych sie juz zmian. Doszedlem do wnios-
ku, ze reklama i public relations sg. tym, co ma
w Polsce przyszloéé i do czego zdobylem na Za-
chodzie pewne przygotowanie. W Polsce bylo to
wowczas bardzo prymitywnie postrzegane i robione
—reklama jako koncepcja stosowania instrumentéw
oddzialywania na duze grupy ludzi, miala u nas
zwyrodnialg postaé, topornej zreszta, propagandy.

Fakt, ze zdobylem na Zachodzie do§wiadczenia
w tej dziedzinie, byl wlasciwie dzietem przypadku.
Tak sie zlozylo, Ze niemal na samym poczatku mojej
pracy w Londynie, gdzie bylem szefem placéwki
PAP, zostatem wybrany na wiceprezydenta Stowa-
rzyszenia Prasy Zagranicznej. Jest to bardzo szaco-
wna i wplywowa organizacja, zrzeszajaca ok. 2000
dziennikarzy, a jej wysocy funkcjonariusze ,z klu-
cza” dostajg zaproszenia wiasciwie na wszystko, co
sie dzieje w Wielkiej Brytanii — od wyScigbw w As-
cott i finatéw Wimbledonu, po wszelkie mozliwe
kolacje, lunche i dinery wielkich organizacji biz-
nesowych. Zainteresowalo mnie, jak to si¢ dzieje, ze
przyjecie na 500 oséb — opricz tego, ze pozwala
zakosztowaé znakomitych trunkéw i wySmienitego
jadla — ma takze pewng wewngtrzng dramaturgie.
Zaczalem to obserwowaé. Odslonily sie¢ przede mna
mechanizmy, ktére powoduja, ze z imprezy, podczas
ktorej sie je, pije i rozmawia, mozna zrobi¢ wydarze-
nie. Wykorzystanie tych mechanizméw pozwala
precyzyjnie sterowaé sitg oddzialywania na uczest-
nik6w. Tak mnie to zafascynowalo, ze po powrocie
postanowitem przenieéé to na grunt polski. Zarejes-
trowatem firme i tak powstata Sigma.

Kto byl Pana pierwszym klientem?

Tak sie zlozylo, ze w 1991 roku, kiedy rozpo-
czynaliSmy dzialalnos§é, weszta na polski rynek naj-
wigksza z wielkiej szostki firm konsultingowych —
Arthur Andersen. Owczesny (i obecny) szef firmy
na Polske chcial zorganizowaé grand entry, wiec
uznali$émy wspélnie, ze powinno sie to odbyé w sali
balowej Zamku Krélewskiego, z udzialem catego
establishmentu finansowo-gospodarczo-polityczne-
go. W piekny dzien lipcowy odbylo si¢ pigkne przy-
jecie na 400 oséb. To byt ten start Sigmy.

Co jest najtrudniejsze w przygotowaniu kam-
panii komunikacyjnej?

Najtrudniejsze jest zrozumienie mentalnosci od-
biorcow. W Polsce mamy bardzo interesujgca sytua-
cje: szefami wielkich agencji reklamowych i agencji
public relations sg na og6t obcokrajowey. Ja sam —
cho¢ w sumie spedzilem w Wielkiej Brytanii kilka-
na$cie lat i mialem tam bardzo intensywne kontak-
ty zawodowe, oficjalne i prywatne — nigdy nie
odwazytbym sie zalozyé tam firmy reklamowej:
uwazam, ze zbyt mato znam mentalno&¢ i psychike
Brytyjczykow, zeby moéc adresowaé precyzyjne
przekazy na tamtym rynku. Natomiast na polskim
rynku reklamowym weigz mozna znalezé przyklady
ogromnych kampanii reklamowych, ktére operujg
prostym przeniesieniem zagranicznych wzorcow.
Tymczasem Polacy, po czterdziestu latach treningu
w dekodowaniu kierowanych do nich komunikatéw
propagandowych, sa zbyt trudnymi klientami dla
firm, ktére odnosily znaczne nieraz sukcesy w Ame-
ryce czy gdzie indziej na $wiecie. Polacy sa jak
chude szczury, wytresowane przez lata klamstw
i propagandy do poziomu bardzo wysokiej inteligen-
cji i podejrzliwosei. Ttuste szczury, karmione wyso-
kokaloryczng papksg i trzymane w cieple — glupieja,
a chude szczury, zyjace w zimnym labiryncie, gdzie
same muszg zdobywaé pozywienie i walczy¢ o prze-

trwanie, potrafia dokonywaé rzeczy zdumiewaja- \mp



cych. Te chude sg bardziej przebiegle i trudniejsze
do sterowania.

Zeby zatem sformulowaé komunikat, ktéry be-
dzie skuteczny, trzeba mieé gtebokg znajomosé lo-
kalnej specyfiki i trzeba sie napracowaé, bo tutejszy
odbiorca jest bardzo trudny. Sg pewne typy ar-
gumentacji, ktorych Polacy autentycznie nienawi-
dza, a ktore sg skuteczne, np. na rynku niemieckim
czy amerykanskim. Przykladem moze byé spekta-
kularna klapa reklamy, w ktérej mieliSmy dzieko-
waé proszkowi do prania — przez czterdziesci lat
wyrazaliémy nieustajgca wdziecznoéé Wielkiemu
Bratu i namawianie nas teraz do wdziecznosci
wobec proszku do prania jest bezczelne, uwtaczaja-
ce i nieskuteczne. Podobnie z myciem polowy gtowy
szamponem antylupiezowym — moze sg gdzies lu-
dzie, ktorzy w to wierza — ale nie tutaj.

Reklamy sa po prostu za glupie?

Tu nie chodzi tylko o ten parametr. Amerykans-
kie rzeczywiscie sg za glupie; prezentujg radziecki
poziom intelektualny — zresztg to moze byé wspélna
cecha obywateli panistw majacych poczucie wtasnej
potegi i bezkresu. Niektére reklamy brytyjskie mo-
glyby natomiast by¢ Zbyt wyrafinowane, choé¢ gene-
ralnie wydaje mi sie, wlaénie pewna nutka ironii
i dystansu jest najblizej tego, co z'reklamy zachod-
niej warto byloby przenies§é na nasz grunt. Polacy —
jak wszyscy zreszta — dobrze reagujg na odwolania
do spraw, ktoére dobrze znajg — stad powodzenie
kampanii ,historyczno-literackich”.

Czy mozna skutecznie promowaé produkty,
ktorych swiadomoéé wéréd odbiorcow jest
znikoma?

Jesli odbiorcy nie u$swiadamiaja sobie sfery po-
trzeb, ktore dany produkt zaspokaja — konieczne
jest przeprowadzenie kampanii edukacyjnej. Polacy
generalnie sg ciekawi §wiata i bardzo duzo czytaja.
Dzigki temu istnieje wazny kanal docierania do
nich z informacjami o potrzebach, ktére mogg za-
spokajaé nie znane im dotad produkty czy ustugi.
Poza tym lubimy dowiadywa¢ sie na wlasna reke
o sprawach, ktére w innych krajach mozna spokoj-
nie przedstawi¢ w reklamie. Polacy nie péjda do
sklepu, zZeby sobie co§ kupié, bo tak im kazano
w telewizorze. Pojda wtedy, kiedy uznaja, ze z ich
punktu widzenia jest to rozsadne i korzystne.

Czy reklama nie jest pewna forma edukacji
ustawicznej? Mowi przeciez o rzeczach, kté-
rych ludzie nie mieli szansy dowiedzieé sie
w szkole, bo kiedy chodzili do szkoly — tych
rzeczy jeszcze nie bylo.

Reklama rzeczywiscie promuje nowosci, ale méwi
o nich zbyt mato, zZeby mogto mieé to walor eduka-
cyjny. Przekaz reklamowy musi byé skoncentrowa-
ny na wybranych aspektach danego produktu -
zazwyczaj tych, ktére decydujg o jego pozycji na
rynku, ale zeby odbiorca mogl odczytaé przekaz,
a wiec zrozumieé, ze dana cecha produktu jest
istotna, musi wiedzieé o tym produkcie znacznie

wiecej niz mozna przekazaé¢ w reklamie. Mozliwy
jest mechanizm odwrotny — reklama multimedial-
nego telewizora moglaby zacheci¢ kogo§ do sieg-
niecia po informacje na temat telewizoréw multi-
medialnych w ogole. To jednak przy zalozeniu, ze
nie byloby innych konkurencyjnych przekazéw, bo
obywatel bombardowany reklaméwkami mnéstwa
rzeczy, o ktorych nie ma pojecia, staje sie w ogoéle
odporny na strumien informacyjny. Idealnym roz-
wigzaniem jest ,opakowanie” kampanii reklamowe;j
kampanig edukacyjng — jest to polska specyfika,
wynikajaca wlaénie z duzej sklonnosci do czytania
i podejrzliwoéci wobec wszelkich ,interesownych
przekazéw”.

A jak jest z ,produktami, ktérych nie ma”, bo
sg niematerialne — ubezpieczenia, fundusze
powiernicze, wyrafinowane uslugi bankowe?

W tej dziedzinie wszystko wlasciwie zostato wy-
my§lone i trzeba tylko ten wzorzec wypelniaé coraz
to nowg treécig. Operuje sie po prostu pewnym
stanem blogoéci, zadowolenia, pewnosci, bezpie-
czehstwa, ktore zapewniaé ma dany produkt. W re-
klamie ubezpieczenia nie mozna pokazywaé nie-
szczesé — wiec pokazuje sie szcze§liwg rodzineg,
plonacy kominek, dzieci, psa itd. Instrumenty fi-
nansowe pokazuje sie poprzez to, co w wyniku ich
posiadania mozna mieé. W kazdym przypadku na-
tomiast jest to sprawa uwarunkowana lokalnie.
Bezpieczefistwo i dobrobyt w réznych miejscach na
ziemi mogg mieé¢ rézne symbole.

Reklama jest pewna konwencja. Jak rozumie-
ja te konwencje odbiorcy reklam?

Badania pokazuja, ze Polacy generalnie nie wierza
reklamie (i stusznie) a jednoczeénie.sa §wiadomi jej
ogromnego wplywu na ich wlasne zachowania jako
konsumentéw. Jest to typowy przyklad dialektyki:
wiarygodno§¢ reklamy jest niska, ale sila sprawcza —
ogromna. Dlatego tez rynek rozwija sie tak dynami-
cznie: co dwa lata obserwujemy podwojenie budze-
tow reklamowych w skali calego kraju. Obroty
w tym sektorze ocenia sie dzi§ na 600 mln dolaréw —
przy tej dynamice staniemy si¢ niedlugo jednym
z wigkszych rynkéw reklamowych w Europie. Re-
klama bedzie nam towarzyszyla w coraz wigkszym
natezeniu i przy coraz lepszym adresowaniu — w sen-
sie dostownym (reklama bezposrednia) — i w sensie
Jjakoéci przekazu, ktéry bedzie lepiej dopasowany do
profilu takze masowego odbiorcy.

A co z przekazami, ktére dla jednych sa zbyt
skomplikowane, a dla innych zbyt prymityw-
ne?

To sg dwa odrebne zagadnienia. Po pierwsze,
trzeba wlasciwie okresli¢é krag potencjalnych od-
biorcow i odpowiednio do tego dobraé medium.
Proszkéw do prania uzywaja wszyscy, natomiast
private banking, to jest oferta dla moze kilkudzie-
sigciu tysiecy ludzi w Polsce. Dlatego nie ma sensu
pokazywaé w telewizji, jak bedzie traktowany
klient majgcy siedmiocyfrowe konto, bo wigkszosé



telewidzéw w banku traktowana jest zgola inaczej.
Natomiast jesli zaréwno bezrobotni, jak i milione-
rzy uzywajg margaryny, gumy do Zucia i coca coli,
to rola agencji reklamowej jest tak skonstruowaé
przekaz, zeby nie budzil niecheci duzych grup spo-
lecznych (wszystkim dogodzié sie nie da, ale niech
to bedg grupy mate i takie, z ktérych akceptacji
rezygnujemy $wiadomie, za ceng zdobycia innych —
wigkszych). To jest zadanie trudne, ale mozliwe do
zrealizowania.

A jaki wplyw na reklame moze mieé Internet?
Osoby poszukujace tam informacji na temat
interesujacych je produktéw nie sa skazane
na przekaz reklamowy, same aktywnie dobie-
raja zestaw informacji, a na dodatek moga od
reki zaméwié wybrany towar.

W warunkach polskich to jest pie$i przysztosci -
moze zresztg nie tak odleglej — ale nie w tym rzecz.
Opisane wiasciwoéci Internetu sg czym innym niz
reklama, bo reklama to oddzialywanie na potencjal-
ng cheé¢ wydania pieniedzy. Te pieniadze moga byé
»zdobyte” przez samochéd, telewizor, wycieczke na
Karaiby lub cokolwiek innego. Z drugiej strony,
w sytuacji, kiedy w sklepie stoi trzydziesci pro-
szkéw do prania i wszystkie maja kolorowe pudetka
~ trzeba podjaé jakas decyzje~i podejmuje sie ja
(zazwyczaj nie§wiadomie, ale czasem tez z pelng
$wiadomoscig) pod wplywem czynnikéw tak irrac-
jonalnych, jak reklama telewizyjna. Pokazywali
TIX-a — no to go kupie. Internet natomiast jest
narzedziem dla fanatykéw — sg tacy klienci, ktorzy
szczegblowo przegladajg katalogi, wertujg instruk-
¢je, poszukuja informacji o obnizkach cen, jezdza na
drugi koniec miasta itd. Im Internet pozwala pod-
nieéé efektywnoéé takiej hobbistycznej dzialalnosci
— ale oni stanowlg mniejszoéé. Wigkszos§¢, ktora
pracuje niemal non stop, kiedy pozwala sobie cza-
sem na chwile wytchnienia, atakowana jest rekla-
ma, ale ta reklama ma jedng zalete: nie wymaga
zadnej z ich strony aktywnosci.

Jaka jest specyfika akcji promocyjnych reali-
zowanych na zaméwienie agend rzadowych?

W Polsce podstawowym problemem jest zdobycie
uwagi decydenta. Ludzie publiczni u nas bardzo
lubia méwié, ale nie lubig i nie potrafia stluchaé.
Wyslanie pisma tez nic nie daje, bo pism si¢ gene-
ralnie nie czyta i nie odpowiada si¢ na nie. Ponie-
waz taki urzednik nie jest w stanie skupié swaojej
uwagi na tym, co si¢ do niego méwi, rzadko jestes-
my §wiadkami skutecznych przejawdéw inzynierii
spolecznej, bo przeciez to od klienta zalezy, co
i w jaki sposob zostanie zakomunikowane. Kolejne
rzady zupeknie lekcewazg podstawowe instrumenty
komunikacji spolecznej, czego skutki widaé gotym
okiem.

Badania na temat odbioru reklam pokazuja,
ze respondenci generalnie nie wierza rekla-
mie, a przy tym okazuja sie w znacznym stop-

niu odporni na przekazywane tresci, do tego
stopnia, Zze zadajg pytania, na ktére przed
chwilg ustyszeli odpowiedz. Czy nie §wiadczy
to o przekroczeniu progu nasycenia reklama-
mi?

W Polsce ciggle jeszcze liczba reklam w jednostce
czasu i przestrzeni jest znacznie mniejsza niz na
Zachodzie, ze 0 Ameryce nie wspomne. Trzeba jed-
nak pamietaé, ze na koficu odbioru przekazu re-
klamowego nie ma by¢ pracy habilitacyjnej, tylko
nieco wyzszy stopien gotowosci do nabycia danego
towaru. Je§li wytworzy sie taki fleeting image,
i je§li zostanie on wzmocniony przez potencjalng
gotowo§¢ wydania na co§ pieniedzy — wtedy re-
klama odnosi skutek. Analizowanie tego w katego-
riach éwiadomego odbioru treéci jest w wigkszosci
przypadkéw nieporozumieniem. Celem reklamy nie
jest spowodowanie, zeby ludzie wybierali dany pro-
dukt w sposob Swiadomy, ale zeby go w ogdle
wybierali. Dlatego nie jest wazne, co ludzie powie-
dzg podczas badan fokusowych, tylko jak wzrasta
sprzedaz.

Co sie sklada na etyke reklamy?

Na etyke w reklamie sklada sie wlasciwie to
samo, co w polityce i w kazdej dziatalnos§ci publicz-
nej — a wiec prawda. Reklama nie moze operowaé
falszem. Po drugie, uczciwoéé prezentacji — oczywis-
cie przy uwszglednieniu wymogéw warsztatu nie
tylko artystycznego, ale przede wszystkim komuni-
kacyjnego. Dla mnie osobiScie wazne jest takze
uwzglednianie dobra ogoélnego. Czasem trzeba
umieé¢ powiedzieé ,nie”, mimo ze produkt jest legal-
ny, budzet pokazny, odbiorca masowy itd. Dostalem
swego czasu propozycje reklamowania miedzynaro-
dowych Party Lines z budzetem dwdéch milionéw
dolaréw i te propozycje odrzucitem bez chwili waha-
nia. Ja po prostu takich rzeczy nie mam zamiaru
robié, cho¢ klientem nie byl zaden mafioso, tylko
powazny operator sieci telekomunikacyjnych z Ka-
nady. Na pytanie — dlaczego? odpowiedzialem — bo
dla mnie to jest oszustwo. I chociaz business is
business — dla mnie to jest biznes, ktory jest oszust-
wem. Kropka.

A co z papierosami i alkoholem?

Papierosy zdecydowanie — nie, natomiast z al-
koholem sprawa nie jest tak jednoznaczna, bo
ewentualna zmiana trunkowych nawykéw Polakéw
bylaby dla nas korzystna i takg zmiane warto
promowaé. Chetnie reklamowatbym wyrafinowane
alkohole mocne, krajowe, ale takich nie ma. Gene-
ralnie musi byé uwzgledniony interes szerszy: spo-
leczny, ekonomiczny kraju, bo tylko wtedy nastepu-
je synergia, ktéra daje reklamie skutecznosé, a nam
satysfakcje.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiriski



Dariusz Teresinski

Powodowany obywatelska

troska

Wprawdzie felietonista ma prawo odwolywaé sie
do cytatéw, ale zazwyczaj robi to albo dla wywola-
nia uémiechu, albo dla podkreslenia wtasnej erudy-
¢ji. Odwotanie czynione bez zadnych podtekstéw
wymaga zatem kilku stéw wyjasnienia.

Komisja Konstytucyjna Zgromadzenia Narodo-
wego wyprodukowata projekt konstytucji, ktéry tru-
dno uznaé za idealny, ale taka jest natura kom-
promisu. Niestety projekt ten trudno tez uznaé choé-
by za zadowalajacy — i to z powodéw, ktére nie
powinny wzbudzaé wigkszych emocji, bo poprawna
interpunkcja, konsekwencja terminologiczna i zasa-
dy skutecznego komunikowania (nawet w dokumen-
tach prawnych) od diuzszego jui czasu nie majg
politycznego wydzwicku. Poniewaz jako$é projektu
pozostawia aZ tyle do Zyczenia w aspekcie czysto
technicznym — strach mysleé o kwestiach merytory-
cznych. Stqd tytul felietonu.

W dzisiejszych czasach zapotrzebowanie na stowo
Dpisane jest odwrotnie proporcjonalne do liczby stéw
zawartych w .jednostce czytelniczej”, stqd zmniej-
szajq sie wymiary czasopism i coraz rzadziej zdarza
sie widziec¢ (o czytaniu nie wspomne) teksty, kiére
nie miescityby si¢ na jednej stronie znormalizowa-
nego formatu. (Felieton — wyjqwszy niniejszy — w tej
nowej Swieckiej tradycji miesci sie jak ulal, choé
przez to zdarza mu si¢ operowaé skrétem, ktéry
nawet autora potrafi wprawié¢ w zadziwienie, jesli
niebacznie siggnie do wilasnego tekstu sprzed lat.)
Tym wigksze uznanie nalezy sie Komisji Konstytu-
cyjnej (i osobiscie Tadeuszowi Mazowieckiemu), za
zmieszczenie juz w pierwszym zdaniu preambuly —
bagatela — 136 stéw! W takim zdaniu brak kilku
raptem przecinkéw jedynie przez skrajnego malkon-
tenta uznany mogtby zostaé za przejaw jezykowego
niechlujstwa, ktére twércom ustawy zasadniczej ni-
Jak nie przystoi. Niestety nie sq to jedyne grzechy
preambuty (wszystkie cytaty wedtug tekstu zamiesz-
czonego w serwerze sejmowym www.sejm.gov.pl).

Oto kilka przykladéw: ,ré6wni w prawach i w po-
winno§ciach wobec wspélnego dobra Polski” jest
frazq rozszczepiong semantycznie — nie wiadomo,
czy chodzi o dobro wspdlne — Polske, czy o wspélne
dobro Polski (a jakie jeszcze — jesli nie wspélne —
mogloby byé to dobro?), czy tez o dobro wspélne
i Polske, ale wtedy konieczny bytby wlasnie tqcznik
»i . Kolejny kwiatek: ,wdzigczni naszym przodkom
za ich prace, za walke o niepodlegtosé, za kulture,

ktéra zbudowali, zobowigzani, by przekazaé przy-
szlym pokoleniom wszystko, co najlepsze z ponad
tysigcletniego dorobku” — czy przodkowie zbudowali
kulture zobowigzani do przekazania jej przysztym
pokoleniom? Czy budowanie kultury w ogéle jest
najszcze$liwszym okresleniem? Czy ,ponadtysige-
letni” nie pisze si¢ razem? WciqZ w tym samym
zdaniu: ,pragnac [....] dziataniu instytucji publicz-
nych zapewnié¢ rzetelnoéé i sprawno$§é” — czy nie
lepiej byloby zapewnié instytucjom publicznym
sprawnos$é¢ w dziataniu, a rzetelno$é uczynié ich
podstawowq powinnodciq? I na koniec owego zda-
nia-hydry: ,ustanawiamy te¢ Konstytucje Rzeczypo-
spolitej jako prawa podstawowe dla pafistwa oparte
na poszanowaniu wolno&ci i sprawiedliwoéci, wspél-
dzialaniu wladz oraz na zasadzie pomocniczosci
umacniajgcej uprawnienia obywateli i ich wspél-
not.” Wystarczyloby ,te Konstytucje” (doszedtszy do
korica zdania nikt nie ma juz watpliwosci, Ze nie jest
to konstytucja Stanéw Zjednoczonych), a wtedy mo-
Zna byloby napisaé dalej ,jako prawa podstawowe
Rzeczypospolitej”, unikajgc niezbyt pieknej i na do-
datek dwuznacznej konstrukcji ,prawa dla pafist-
wa” (a dla chamstwa — figa z makiem). Ustanawia-
Jac Konstytucje jako prawa podstawowe (pluralis),
wprowadzono dodatkowy zamet, bo czyta sie to jak
kalambur: konstytucja — podstawa prawa — prawa
podstawowe. Ale i na tym nie koniec nieszczesé:
ewidentny brak przecinka powoduje, Ze prawa stajq
sie ,podstawowe dla pafistwa oparte” (dziwne to
paristwo, ktérego nazwe pisze si¢ z malej litery).
Drugi przecinek, ktérego nie umieszczono po zasa-
dzie pomocniczosci, wykreowat ,pomocniczo$é uma-
cniajgeq”, ktéra bardzo sie przyda czytelnikowi
ostabionemu lekturg pierwszego zdania konstytucji.

Jest jednak i drugie zdanie: ,Wszystkich, ktérzy
prawa te bedg stosowali wzywamy, aby czynili to,
dbajac szczegdlnie o zachowanie godnosci cztowie-
ka, jego prawa do wolnoéci i obowigzku solidarnosci
z innymi.” Po ,stosowali” — przecinek, natomiast
przed ,dbajgc” lepiej bytoby przecinka nie stawiaé,
bo w ten sposéb niepotrzebnie wzywamy juz stosujq-
cych, by czynili to (a wiec stosowali). Wezwanie to
zresztq chybione, bo stosowanie konstytucji nie jest
wyrazem dobrej i nieprzymuszonej woli — wszak
prawo to zespét zasad egzekwowanych przez parist-
wo wyposazone w §rodki przymusu. I w koficu, jesli
stosujqcy prawa majg dbaé szczegblnie o zachowa-



nie prawa do wolnosci i obowigzku, to po co pisaé
konstytucje — wystarczy owa szczegélna dbatosé.
A moze lepiej tworzyé takie prawo, Zeby obylo sie bez
dodatkowych wezwar? Rozumiem, ze twércom cho-
dzito o tzw. interpretacje w duchu, ale niechby to
napisali po ludzku. Uffl!

Liczqcej (bez omoéwionej juz pokrétce preambuty)
12 928 stéw konstytucji nie da si¢ w systematyczny
spos6b przeanalizowaé nawet w dubeltowym felieto-
nie. Dlatego tez, troche na zasadzie Stichprobe,
sprébujmy naktué jg w kilku miejscach.

Art. 3. ,Rzeczpospolita Polska jest pahstwem
jednolitym.” Czy to nie jest — uchowaj BoZe — jed-
nolito$é narodowa, albo frontowa, albo geologiczna
czy demograficzna? A moze administracyjna, funk-
cjonalna lub strukturalna? Konstytucja jest pisana
nie tylko dla prawnikéw, ale i dla zwyktych obywa-
teli — co dla nich wynika z takiej formuly?

Art 11. ,Partie polityczne zrzeszaja na zasadach
dobrowolnoéci i réwnoséci obywateli polskich”. Czy
to oznacza konstytucyjny zakaz wstgpowania obco-
krajowcéw do polskich partii? Czy Makumbe wy-
rzucqg z KPN-u? I dalej w tym samym artykule:
HFinansowanie partii politycznych jest jawne.” — ale
ani stowa na temat zakazu finansowania ze érédet
zagranicznych i Zadnej delegacji ustawowej — czy
ustawa o partiach politycznych bedzie zatem znowe-
lizowana?

Art. 29. 2. JKazdy jest obowigzany szanowaé
wolnoéci i prawa innych.” To dla odmiany jest
sformutowanie rodem z Pierwszej Czytanki. Az sie
prosi: ,,Nikt nie moze naruszaé¢ wolnoéci i praw
innych”

Art. 32. 2. ,Obywatel polski nie moze utracié
obywatelstwa polskiego, chyba ze sam si¢ go zrzek-
nie.” Powinno byé: ,Nikt nie moze utracié obywatels-
twa polskiego...”, bo inaczej mozina by pomysleé, ze
obywatele Kamerunu bedq pozbawiani polskiego
obywatelstwa w trybie np. postepowania administ-
racyjnego.

Art. 34. ,Podczas pobytu za granica obywatel
polski ma prawo do opieki ze strony Rzeczypos-
politej Polskiej.” A jak niebacznie wréci, to juz nie?
Propozycja: ,Rzeczpospolita Polska otacza opiekg
obywateli przebywajgcych za granicq”.

Art. 35. 1. ,Kto znajduje si¢ pod wladzg Rzeczy-
pospolitej Polskiej, korzysta z wolnoéci i praw zape-
wnionych w Konstytucji.” A dlaczego nie ,kazdy,
kto...”? Odpowied? znajdziemy w ustepie 2. ,Wyjatki
od tej zasady, odnoszgce si¢ do cudzoziemcéw, okre-
§la ustawa.” Po co w takim razie ustep pierwszy,
ktory sugeruje, Ze ktos spoza kregu obywateli Rze-
czypospolitej mogtby korzystaé z im tylko naleznych
wolnoéci i praw?

Art. 40. ,Bieg przéedawnienia w stosunku do
przestepstw, nie §ciganych z przyczyn politycznych,
popelnionych przez funkcjonariuszy publicznych
lub na ich zlecenie, ulega zawieszeniu do czasu

ustania tych przyczyn.” Powinno byé: ,Bieg przeda-
wnienia w stosunku do przestepstw popetnionych
przez funkcjonariuszy publicznych lub na ich zlece-
nie, a nie $ciganych z przyczyn politycznych, ulega
zawieszeniu do czasu ustania tych przyczyn.” Do-
datkowo zdziwienie budzi zamieszczenie artykutéw
dotyczqcych przedawnienia w dziale ,Wolnoéci
i prawa osobiste”.

Art. 43. ,Kazdy ma prawo do sprawiedliwego
1 jawnego rozpatrzenia sprawy bez nieuzasadnionej
zwloki przez wlasciwy, niezaleiny, bezstronny i nie-
zawisly sad.” Sprawa nie jest btaha, a dodatkowo
wymaga (z czysto jezykowego punktu widzenia) ja-
kiego$ okreslenia, np. ,swojej sprawy” albo .jego
sprawy”. Problem powazniejszy to atrybuty sqdu —
czy w Rzeczypospolitej dopuszcza sie istnienie sq-
déw innych niz niezalezne, bezstronne i niezawiste?
Wiasciwym miejscem dla tego typu deklaracji jest
zresztq rozdziat VIII "Sqdy i trybunaly”.

Art. 48. ,Przeszukanie mieszkania, pomieszcze-
nia lub pojazdu moze nastgpié¢ jedynie w przypad-
kach okre§lonych w ustawie i w sposéb w niej
okre§lony.” Co to za kategoria prawna ,pomiesz-
czenie” — czy chodzi o garaze, strychy i komérki, czy
moze o siedzibe?

Art. 66. 1. ,Obywatelom zapewnia si¢ dostep do
podstawowej opieki zdrowotnej, finansowanej ze
§rodkéw publicznych.” Dlaczego tak bezosobowo:
»2apewnia sig”? A juz w ustepie 4. tego samego
artykutu ,Wtladze publiczne popierajg rozwéj kul-
tury fizycznej i uprawianie sportu.”

Art. 67. 2. ,Nauka we wszystkich szkolach pub-
licznych jest bezptatna. Ustawa moze wprowadzié
czeSciowa odplatnoéé za Swiadczenia publicznych
szkét wyzszych.” Dlaczego nauka w szkolach pub-
licznych nie jest finansowana ze $rodkéw publicz-
nych, tylko bezptatna? Jakies to ,,wiadczenia” szko6t
wyzszych mogaq byé czesciowo odplatne?

Jesli Patistwa historia ta nudzi — jak pisat Miy-
narski w Balladzie o tzw. Najdzikszym Zachodzie —
to pocieszcie si¢ tym, Ze nareszcie mamy projekt
konstytucji. Watpliwosci jezykowo-merytoryczno-
spojnosciowo-ogolnych jest w nim tak wiele, ze ich
szczegblowa analiza, razem z pytaniami o wzajemne
relacje poszczegélnych zapiséw, zajetaby caty numer
»Przegladu Organizacji®, ktéry skqdingd nie jest
pismem podwieconym sprawom czysto politycznym.
Rzecz w tym, Ze ukazane przyktady $wiadczq o bar-
dzo powaznych brakach organizacyjnych w pracy
Komisji Konstytucyjnej. Poprawy tego stanu nie
nalezy raczej upatrywaé w dokonanych ostatnio
cigciach w budzecie Kancelarii Sejmu. Takie bedq
Rzeczypospolite, jaka za ich praw stanowienie za-
plata.

A na koniec stare jak Swiat pytanie do Radia
Erewari: jak sie ma sprawiedliwoéé do sprawied-
liwosci spolecznej (art. 2.)? Jak krzesto do krzesta

elektrycznego.
|



Mieczystaw Moszkowicz

Strategia przedsiebiorstwa —
proba systematyzacji m

Wprowadzenie

ostatnim czasie pojawiajq sie liczne pub-
likacje podejmujace problem zintegrowa-
nego zarzadzania [5]. Pojecie to nie jest
jednoznacznie okre§lone. Jednak wyraZnie przebija
z niego tesknota za metodologig, umozliwiajacg
ujmowanie procesu zarzadzania przedsigbiorstwem
jako scalonego procesu, a nie jako zbioréw funkcji,
elementow, czynnikéw itp. Tesknota ta znana jest
od dziesigtkéw lat. Ostatnio byla ona przedmiotem
marzen teoretykow systemow, ktoérzy przyznali jed-
nak, ze analiza systemowa nie dysponuje narze-
dziami pozwalajacymi na badanie okreélonych ele-
mentéw systemu, bez naruszenia jego struktury.
W zwigzku z tym mozZna obecnie mowié co najwyzej
o systemowej postawie, a nie o wyksztalconej meto-
dologii systemowej. Podobnie rzecz si¢ ma z daze-
niem do zintegrowanego zarzgdzania, chociaz sama
idea wydaje sie ponetna.

Nie brak réwniez prac podejmujgcych problem
zintegrowanej strategii [1]. W tym nurcie mieSci sie
niniejszy artykul. Jego przedmiotem nie bedg jed-
nak rozwazania wylacznie teoretyczne. Przestanki
do jego napisania maja réwniez podloze praktyczne.
Wynikajg one ze ztej strukturalizacji pojecia strate-
gii 1 niespdjnego (zdezintegrowanego) systemu po-
jet, za pomocg ktérych prébuje sie opisywaé stan
i zachowania przedsiebiorstwa. W rezultacie do&é
czeste sg przypadki, w ktorych dwoch ekspertow
przedstawia sprzeczne z soba, ale réwnie ,prawo-
mocne” opinie na temat jego sytuacji strategicznej.

7 istoty pojecia strategii wynika niejednoznacz-
noéé i mozliwoéé réznorodnej interpretacji. Istnigje
jednak granica w dowolnoéci definiowania. Jest nig
nieuchronnie pojawiajgca sig bariera porozumienia
oraz niebezpieczenstwo tworzenia ,sztucznych by-
téw”, ktore zaciemniajg przedmiot definicji. Przy-
ktadem istnienia tych niebezpieczehstw jest (dosé
popularny) podzial strategii na strategie agresywna
i obronng. Ci, ktérzy znajg praktyke dzialania
przedsigbiorstw doskonale wiedza, Zze w swych dzia-
laniach adaptacyjnych sg one réwnoczeénie ,agre-
sywne” i przyjmuja postawe obronng. Zalezy to od
obszaru dzialania przedsigbiorstwa, istnigjacych
szans 1 zagrozeh tkwigcych w otoczeniu, przyjetego
systemu wartoS$ci itp. W praktyce nie da si¢ wyty-
czy¢ linii podzialu miedzy obydwoma typami dzia-
Yan, ani ex post, ani tym bardziej ex ante. Skoro tak,

przytoczony podzial — z praktycznego punktu wi-
dzenia — jest nie tylko bez sensu, ale takze szkod-
liwy. Sankcjonuje bowiem strategie, ktérych istotg
sg dzialania pozorowane. Jako przyklad mozna tu
przytoczyé przedsigbiorstwo, ktore przyjeto ,agresy-
whng strategie marketingowg”. Na pytanie, na czym
ta strategia ma polegaé, odpowiedZ brzmiala: ,No,
tak w ogole ... agresywnie”. Wypada zaznaczy¢, ze
ponizsze rozwazania nie dotycza strategii przedsie-
biorstwa jako catoéci (Corporate Strategy), lecz stra-
tegii jednostek (p6l) biznesu, czy jak to niektorzy
okreélaja — domen (Business Strategy).

Niespdéjnosé¢ klasyfikaciji

literaturze na temat strategii razi zamet
terminologiczny, a w szczeg6lnoéei przy-
padkowo$§¢ i niespdjnoéé stosowanych
kryteriéw klasyfikacji. Dotyczy to rowniez publika-
¢ji uznanych autorytetéw z zakresu zarzadzania
strategicznego. Przykladem moze byé — czesto przy-
taczana — struktura strategii zaproponowana przez
M. Portera.

Cytowany autor dokonal klasyfikacji strategii na
podstawie dwoch kryteriéw: przyjetych celéw stra-
tegicznych oraz zrédel przewagi strategiczne;j.
W praktyce gospodarczej sg to wiec kryteria stabo
okreslone i trudne do jednoznacznej identyfikacji.
Kryteria te, rozpatrywane ponadto przez dwa doda-
tkowe wymiary (sektor i segment oraz unikatowo§é
i koszt), pozwalaja autorowi wyrdznié trzy rodzaje
strategii: strategie wyrézniania, wiodacej pozycji
kosztowej oraz strategie koncentracji. Nie wiadomo
jednak, dlaczego w skali sektora autor wyréznia
dwie strategie (wyrdznianie, wiodaca pozycja kosz-
towa), natomiast w skali segmentu tylko strategie
koncentracji. Ponadto, brak jasnosci co do pojecia
koncentracji. Jest ono przeciwstawne do pojecia
yrozproszenie”. Pojawia si¢ wigc naturalne pytanie,
gdzie zaczyna si¢ koncentracja i zorientowana na
nig strategia koncentracji? Poza tym, czy istnieje
strategia rozproszenia? Na marginesie trzeba za-
znaczyé, ze w cytowanym tlumaczeniu pracy M.
Portera uzywa sie¢ terminu ,strategia zréznicowa-
nia” (a nie wyrézniania), co, jak sadze, jest bledem
tlumaczenia [6, s. 54]. Pozostajac przy kwestiach
terminologicznych wypada zaznaczy¢, ze uzywany
dalej termin ,,dywersyfikacja produktu” oznacza ré-
Zne wersje tego samego produktu, natomiast ,wy-




réznianie” (dyferencjacja) oznacza wyrdznianie pro-
duktu wg okreélonej cechy. Nalezy jednak dodac, ze
w powyiszej konwencji odrebnymi pojeciami sa:
dywersyfikacja produkeji (wprowadzanie nowych
produktéw) i dywersyfikacja dziatalnosci (podejmo-
wanie dziatalnoéci w nowych dziedzinach).

Wtasng prébe klasyfikacji — odwolujgc sie jednak
do zatozen klasyfikacji M. Portera — przedstawiaja
H. Steinmann i G. Schreyeogg [7, s. 147]. Rezyg-
nuja oni z terminu ,strategia koncentracji”, rozpat-
rujac zawarty w nim wymiar strategii w ujeciu
dwubiegunowym (cze$é rynku — caly rynek). Jest to
— jak si¢ wydaje — bardziej wlasciwe, jednak warto
Zwrocié uwage na pewng relatywnosé pojeé ,czeéé
rynku” i ,caloéé rynku”. To co dla np.: piekarni
bedzie calym rynkiem, dla innego producenta — np.:
guzikéw — moze byé czeécig rynku. Wprowadzajg
oni ponadto trzecie kryterium klasyfikacji — reguty
konkurencji. Wedlug propozycji tych autorow
przedsigbiorstwo moze albo dostosowaé si¢ do ist-
nigjacych regul konkurencji (adaptacja), albo je
zmieni¢ (zmiana). Ten wymiar strategii bez wat-
pienia zastuguje na uwage. Jest on jednak malo
wyrazisty, trudno wigc oczekiwaé, ze jako taki,
przyczyni sie do lepszej strukturalizacji pojecia
strategii.

Pomijajac przedstawione wyzej uwagi szczegdlo-
we, w zaproponowanych koncepcjach zasadnicze
zastrzezenia budzg przyjete kryteria klasyfikacji.

Struktura modelu

roblem strukturalizacji pojecia strategii
i uporzadkowania terminologii w tej dzie-
_ dzinie lezy nie w braku klasyfikacji, lecz
w ich nadmiarze. Wydaje sig, ze kluczem do roz-
wigzania tego problemu jest znalezienie wlasci-
wych kryteri6w wyodrebniania réznych rodzajow
strategii, wyprowadzonych z istoty dzialalnosci
przedsiebiorstwa. Spotykane w literaturze kryteria
w zdecydowanej wigkszoéci dotycza bowiem réz-
nego rodzaju przejawow istnienia przedsiebiorstwa,
a nie istoty jego dzialalnoéci.

W ujeciu zarzgdzania strategicznego metacelem
przedsigbiorstwa jest przetrwanie. Mozna zatem
przyjaé, ze — w najbardziej ogélnym rozumieniu —
strategia jest sposobem rozwiazywania prob-
lemu przetrwania (istnienia) przedsiebiorst-
wa, ktore zawsze odbywa sie¢ w otoczeniu.
Stad tez, sprawg kluczowsg dla strukturalizacji poje-
cia strategii jest identyfikacja probleméw zwigza-
nych ze wspoélistnieniem przedsigbiorstwa w otocze-
niu. Zagadnienie to jest jednak do§é zlozone.

Problem przetrwania — powiadaja teoretycy sys-
temow — jest problemem odpowiedniej transforma-
cji systemu, dokonywanej w odpowiednim czasie.
»1ransformacja jest zbiorem regut, ktére okreslajq,
w joki sposéb poszczegblne zdarzenia w otoczeniu
wpltywajq na stan systemu, w szczegblnosci na stan
identyfikujacych go zmiennych [...] istnienie sys-
temu trwa w danym otoczeniu, jezeli identyfikujace

80 zmienne pozostajq w tym otoczeniu stabilne” [8,
s. 132]. Zgodnie z koncepcja teorii systeméw, gdy
przetrwanie systemu osigga si¢ przez zmiane trans-
formacji — system adaptuje si¢. Natomiast gdy osig-
ga si¢ to w wyniku transformacji stalej — system
reguluje si¢. Jednak kazdy system adaptuje sig¢ lub
reguluje, inaczej bowiem traci tozsamo§é. Mowige
jezykiem zarzadzania strategicznego, adaptacja
droga zmiany transformacji wymaga zmiany
strategii, natomiast regulacja oznacza wprawdzie
réwniez przystosowanie si¢ firmy do otoczenia, lecz
na poziomie operacyjnym lub co najwyzej taktycz-
nym.

Podstawowym problemem, jaki sie tu poja-
wia, jest pytanie: jakie zmienne (reguly)
transformacji okreslaja przetrwanie systemu.
Z nich bowiem powinna si¢ wywodzié charak-
terystyka strategii przedsiebiorstwa jako sys-
temu.

Jak juz wspomniano, transformacja okres§la regu-
ly, wedtug ktorych poszcezegélne zdarzenia wpltywa-
ja na stan systemu. Z tego punktu widzenia —
zdaniem autora — za kluczowe zmienne transfor-
macyjne, okreslajace rodzaj strategii firmy, nalezy
uznaé nastepujace zmienne:

@ zmienna transformacji sprawnosciowej przedsie-
biorstwa,

® zmienna koordynacji przedsigwzieé adaptacyj-
nych oraz

@ zmienna orientacji dzialtan rynkowych.
Zmienne te zostaly zdefiniowane dwubiegunowo,
tzn. przebiegajg one miedzy dwu w pewnym stop-
niu przeciwstawnymi sobie sposobami transforma-
cji (zob. rys. 1).

Zmienna transformacji sprawnos$ciowej
przedsiebiorstwa rozcigga sie¢ miedzy klasyczng
regulg transformacji, jakg jest ekonomia korzySci
wielkiej skali produkcji (Economics of Scale) oraz
ekonomig zakresu (Economics of Scope). Termin
wekonomia zakresu” nie jest dobrym ttumaczeniem
terminu angielskiego i bywa tlumaczony réwniez
jako ,ekonomia grupy (rodziny) wyrob6éw”. Znamio-
nuje on regule — odwrotng niz w ekonomii skali — ze
przedsigbiorstwo moze byé konkurencyjne, produ-
kujac dwa lub wigcej wyrobéw obok siebie. Reguta
ta uksztaltowala si¢ we wspétczesnych warunkach
gospodarczych, w ktorych: po pierwsze, coraz trud-
niejsze jest spelnienie warunkéw do stosowania
ekonomii skali (brak odpowiednich rynkéw zbytu)
oraz po drugie, wystepuje znacznie wyzszy poziom
konkurencji. Uwarunkowania te m. in. sprawiaja,
ze obecnie mamy do czynienia z innym kanonem
oceny przedsiebiorstwa. W ocenie tej wasko rozu-
miana sprawno§¢ ekonomiczna ustepuje miejsca
takim megakryteriom, jak: przetrwanie, stabilnoéé,
konkurencyjnoéé itp.

Zmienna koordynacji przedsiewzie¢ adap-
tacyjnych zaklada réwniez dwa bieguny: koordy-
nacje produkceyjng oraz koordynacje rynkows. Pier-
wsza z nich zmierza do adaptacji przedsigbiorstwa
do otoczenia drogg manewrowania strukturami wy-



tworczymi (struktury technologiczne, asortymento-
we itp.). Przy tym typie koordynacji zdolnosci adap-
tacyjne przedsigbiorstwa zdeterminowane sa sto-
sunkowo ograniczong swoboda manewréw struk-
turami wytworczymi. Dlatego tez jego stosowanie
jest bardziej skuteczne w otoczeniu stabilnym, o ni-
skim poziomie konkurencji. Z pewng przesadg moz-
na powiedzieé, ze przy tym typie koordynacji po-
trzeby moga byé zaspokajone o tyle, o ile sg zgodne
ze strukturami wytwoérczymi danego przedsigbiors-
twa. Logika koordynacji rynkowej jest dokladnie
odwrotna; rynek, jego potrzeby i ich zmiany sag
punktem wyjécia do organizacji wszelkich struktur
firmy. Wymaga ona jednak elastycznych i adapta-
cyjnych struktur zarzadzania, co predestynuje ja do
stosowania w otoczeniu turbulentnym.

Zmienna orientacji rynkowej. Koordynacja
rynkowa stwarza pewng, ,filozofi¢” rozwoju firmy,
jednak nie przesadza o wszystkich sprawach zwia-
zanych z usytuowaniem przedsiebiorstwa na ryn-
ku. W tym wzgledzie przedsigbiorstwo ma do wybo-
ru dwie opcje: orientacje na potrzeby oraz orientacje
na klienta. Pierwsza z nich zaklada organizacje
dzialan przedsiebiorstwa zorientowanych na zaspo-
kojenie konkretnej potrzeby (np.: potrzeba golenia —
zyletka), druga natomiast — przy zalozeniu zaspo-
kojenia danej potrzeby — traktuje ja jako punkt
wyjécia do zaspokojenia calej funkcji potrzeb klien-
ta. Za przyklad moze tu posluzyé firma Gilette,
ktora zaczynala od produkcji zyletek, a obecnie
dostarcza caly zestaw produktéw stosowanych przy
goleniu. Wypada podkreslié, ze gtéwnym kryterium
oceny sprawno$ci dzialania tak zorganizowanego
przedsigbiorstwa jest suma korzyéci, jakich przed-
sigbiorstwo dostarcza klientowi. Jak twierdzi pre-
zes koncernu ABB, Percy Barnevik, wlasnie te
korzysci daja ABB przewage nad konkurencja. Za-
stosowany w ABB sposéb podej§cia okresla on na-
stepujaco; ,nie oferujemy juz pojedynczych robotéw
dla naszych klientéw w przemysle motoryzacyjnym,
ale proponujemy cate linie produkcyjne; nie tylko
lakierujemy wyprodukowane sprzety, ale sprzedaje-
my kompletne wyposazenie lakierni. Zamiast do-
starczania pojedynczych elementéw wyposazenia
dla firm wydobywajacych surowce z dna morskiego,
wytwarzamy cate platformy i systemy podwodne.
Kompletne systemy transportowe, lotniska, peine
realizacje obiektéw w przemysle leSnym, stalowym
czy rafineryjnym; przebudowy hoteli, sal operowych
1 stacji telewizyjnych — to wszystko przyktady reali-
zowanych przez ABB projektow »pod klucz<” [2].

W celu dokladniejszego wyjasnienia omawianych
zmiennych w tabeli 1 zestawiono je z obja$niajacy-
mi je zmiennymi opisujacymi. Natomiast powstalg
przy ich zastosowaniu strukture strategii przed-
stawia rys. 1. Strukture t¢ wygodniej bedzie anali-
zowaé za pomocg tabeli 2, ktéra zawiera glowne
czynniki przewagi konkurencyjnej wyodrgbnionych
rodzajow strategii.

Konczac prezentacje powyzszego modelu wskaza-

Rys. 1. Wewnetrzna struktura strategii strategicznej jed-
nostki biznesu (domeny)

Economics
of Scope

Zmienna
transformacji
sprawnosciowej
Na klienta

(na korzysc)
Orientacja rynkowa
Na potrzebe

Ekonomia
skali

Produkcyjna Rynkowa
Koordynacja przedsigwzigé
adaptacyjnych

Legenda:

1 — Strategia kosztowa,

2 — Strategia niszy technologicznej,

3 - Strategia komputerowo zintegrowanej produkgji,
4 — Strategia dywersyfikacji produktu,

5 — Strategia masowego marketingu,

6 — Strategia niszy rynkowej,

7 — Strategia wyroznionej produkcii,

8 — Strategia zindywidualizowanego marketingu.

ne bedzie zwrdcenie uwagi na nastepujace zagad-
nienia:

Zawarte w modelu rodzaje strategii zostaty wy-
odrebnione na podstawie skrajnych, w pewnym
stopniu przeciwstawnych sobie, ,biegunéw” przyje-
tych zmiennych. Praktyka przedsigbiorstwa nie jest
tak jednoznaczna i miedzy wydzielonymi rodzajami
strategii znajduje si¢ swego rodzaju ,szara strefa”.
dJej istnienie niekoniecznie musi wynikaé¢ z braku
okre§lonej koncepcji strategicznej kierownictwa
przedsigbiorstwa. Réwnie istotng przyczyng moze
by¢ inercja struktur, bedaca nieuchronnym zjawis-
kiem przy reorientacji jego dziatalnosci. W krétkich
okresach czasu wystepowanie tak rozumianej tzw.
szarej strefy strategicznej jest zjawiskiem normal-
nym. Utrzymanie sie jej w dtuzszych okresach pro-
wadzi do erozji sprawnosci dziatania przedsigbiors-
twa. Doéwiadczenia autora wskazuja, ze gléwna
przyczyna wystepowania ,strategicznej sza-
rej strefy” sg niekonsekwencje w formulowa-
niu i realizacji przyjetych strategii. Sprowa-
dzaja sie one najcze$ciej do realizacji dwéch
(Iub wiecej) strategii ré6wnoczeénie.

® W odréznieniu od innych modeli, przedstawiony
model strategii zaklada pewien ,determinizm sytu-
acyjny”, co oznacza, ze przedsigbiorstwo nie ma
pelnej swobody w wyborze strategii. Wyboér strate-
gii uwarunkowany jest bowiem okreg§lonymi wy-
znacznikami sytuacji tego przedsiebiorstwa. Np:
w polskich przedsiebiorstwach zdecydowanie
przewazaja strategie bazujace na koordynacji
produkcyjnej. Jest to zwigzane z — wynikajgcymi
z" przeszloéci — réznorakimi uwarunkowaniami
strukturalnymi, okre§lajacymi relacje naszych
przedsigbiorstw wzgledem otoczenia.

il W przedstawionym modelu nie ma miejsca na —



Tab. 1. Zestawienie zmiennych transformacyjnych i zmiennych opisujacych

Zmienne transformacyjne

Zmienne opisowe

Zmienna transformagc;ji
sprawnosciowej

Ekonomia skali:

e produkcja masowa,

» technologia
wyspecjalizowana,
o produki standardowy

Ekonomics of Scope:

o wielko$é produkcji
ograniczona,

¢ technologia
elastyczna,

o produkt ziozony,
rozbudowany

Zmienna koordynaciji
przedsiewzigé
adaptacyjnych

koordynacja produkcyjna:

koordynacja rynkowa:

¢  nastawienie na
produkcje”,

o sztywna” oferta
produktowa,

e tradycyjna sprzedaz

o .nastawienie na rynek”,

e elastyczna oferta
produktowa,

o dojrzaly marketing

Zmienna orientacji
rynkowej

orientacja ,nha potrzebe™:

orientacja ,ha klienta”:

o zaspokajanie potrzeby,

o maksymalizacja
parametréw tech-
niczno-operacyjnych
produktu w relacji
produkt-potrzeba,

o dostawa $cisle
okreslonego produktu,

e dawanie korzysci,

¢ dostosowanie
parametréw produktu
do wymagan klienta,

¢ kompleksowa obstuga
klienta,

e strategia budowana
wokoét klienta

kéw, obejmujacym wszystkie
sfery dzialalnos§ci przedsie-
biorstwa.
M Powyzsze dotyczy roéwniez
strategii jako§ci. W dzisiejszych
czasach jakoéé nalezy traktowac
jako swego rodzaju norme. Co
najwyzej mozna moéwié o jakosci
jako o czynniku wyrézniania
(strategia wyréznionej produk-
¢ji). Chodzi tu jednak o najwyzsze
Srejestry” jakoéci.
B Z punktu widzenia metodolo-
gii decyzji [4, s. 28], przedstawio-
ny model ma charakter opisowo-
prognostyczny. Poza strukturali-
zacjg pojecia strategii, daje on
pewne mozliwoéci okre§lenia sek-
wencji kolejnych strategii w przy-
szloéci, stosownie do odpowied-
nich relacji w plaszczyznie przed-
siebiorstwo — otoczenie.
Zidentyfikowane strategie bar-
dziej szczegblowo zostana przed-

» strategia budowana
wokét potrzeby

stawione w czeéci 2 1 3 artykutu.
Mieczystaw Moszkowicz

Tab. 2. Gtéwne czynniki przewag konkurencyjnych zidentyfikowanych strategii

Gléwne tezy ninigjszego artykutlu po
raz pierwszy byly referowane w maju

Rodzaj strategii

Czynniki przewagi konkurencyjnej

1996 r. w Borowicach, na konferencji
zorganizowanej przez Katedr¢ Eko-

Strategia kosztowa e niskie koszty (cena)

nomiki i Organizacji Przedsigbiorst-
wa AE we Wroctawiu. W stosunku do

Strategia niszy technologicznej

¢ uniwersalnos¢ oferty, cykl realizacji

tam przedstawionego tekstu [3],

Strategia komputerowo zintegro-
wanej produkcji

e szybkos¢ adaptacji oferty produktowej do
zmieniajgcego sig¢ popytu

w powyzszym artykule wprowadzono
pewne zmiany.

Strategia dywersyfikacji produktu
produkiu standardowego

o liczba wersji produktu oferowanych na bazie
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Janusz Zawita-Niedzwiecki

Fazy gieldowego notowania

ciaglego

Rynek notowan wedlug jednolitego kursu (fixin-
gu), realizujgc w pelni zasade wyznaczania réwno-
wagi popytu i podazy, ma te wade, e moment
zawierania transakcji jest jeden. Fakt ten jest z jed-
nej strony sprzeczny z logikg techniki handlu szero-
ko rozumianego, nawet po analogie bazarowe,
a z drugiej — zaprzecza ciagloéci zjawisk ekonomicz-
nych, ktérych gietda ma by¢ odzwierciedleniem
i wyceng. Cykl gieldowy dla takiego rynku sktada
sie z dtugich okreséw zbierania zleceri oraz dokony-
wania rozliczeh przedzielonych krotka sesja ustala-
nia kurséw, ktérej dlugosc (nieznaczna) jest zalezna
gléwnie od sposobu notowania (glosem, aukcyjny,
komputerowy). Sklania on tez inwestoréw do po-
staw pasywnych, wyrazajacych si¢ w naduzywaniu
zlecen ,po kazdej cenie”.

Wtlasénie po to, by zapobiec takim niedogodnos-
ciom, wymys$lono notowania ciggle. Ich celem jest
umozliwienie zawierania transakcji w dowolnym
momencie dlugiego czasu sesji po réznych cenach.
Ma to odzwierciedla¢ biezgca sytuacje na rynku
jako wypadkows, zmieniajacych si¢ w czasie, popy-
tu i podazy, zwigzanych z dynamicznie ukazujacy-
mi sie informacjami o stanie rynku oraz o sytuacji
poszczegdlnych spélek i ich papier6w wartocio-
wych.

Dodajmy jednak, ze zadna gielda nie notuje meto-
da ciaglg przez calg dobe. Z reguly wykorzystuje
fixing do ustalenia kursu otwarcia sesji notowah
cigglych. Nawet wiec w ramach notowania ciagtego
obie metody moga wspdlistnie¢ na tej samej giel-
dzie.

W éwiecie spotykane sa dwa typy rynku giet-
dowego: kierowanego zleceniami badZ cenami. Na
rynku kierowanym zleceniami domy maklerskie
zbieraja od inwestoréw oraz przekazujg na gielde
zlecenia, ktére sg centralnie zestawiane i porzad-
kowane, a je§li to mozliwe, kojarzone po cenie
biezaco ustalanej, zgodnie z uktadem popytu i poda-
zy. Warunki wykonania zlecef, czyli cena i wielko§é
transakgji, zalezg od sytuacji na rynku w chwili ich
zlozenia.

Natomiast na rynku kierowanym cenami mak-
lerzy przekazujg zlecenia klientéw do posrednikow
obrotu, ktérych zadaniem jest proponowanie wias-
nych cen kupna i sprzedazy. Jest to podobne do

dzialalnosci kantoréw walutowych. Posrednicy ob-
rotu nie moga uchylaé sie od transakgji, jesli zlece-
nia klientéw odpowiadajg zadeklarowanym publicz-
nie cenom. Rynek taki jest scentralizowany w sen-
sie miejsca i obrotu, ale zdecentralizowany w sensie
samego zawierania transakcji i ustalania cen. Ceny
te oraz warunki proponowane przez rbéznych po-
§rednikéw-animatoréw (domy maklerskie typu
market-maker) sa jednak bardzo podobne, bowiem
konkuruja oni miedzy sobg o klientow, a takze
arbitrazowo handluja, ze sobg zajmujac pozycje
zwyklego klienta.

Pierwszy typ rynku funkcjonuje na przyktad
w Nowym Jorku, Tokio, Mediolanie, Atenach, Pary-
zu, Frankfurcie, drugi wtasciwie tylko w Londynie
(dlatego bywa zwany anglosaskim) i na amerykans-
kim rynku pozagieldowym NASDAQ.

Trudno bytoby udowodnié wyzszo§¢ ktoregos
z tych typow rynkéw, choé znamienne mogag staé sie
niedawne zapowiedzi gieldy londyfiskiej o przejsciu
od 1997 roku na model obrotu kierowanego zlece-
niami. Warto natomiast podkreslié, ze:

@ przyjecie jednego z tych modeli jest silnie uzalez-
nione od struktur i zasad prawnych funkcjonowa-
nia domoéw maklerskich;

@ oba modele mogg wspoélistnie¢ w jednej gospodar-
ce — dowodzi tego amerykanhska Wall Street i NAS-
DAQ, gdzie obok siebie dzialajg posrednicy gieldowi
obu typdw, do ktérych zwracaja sie ci sami klienci;
® niewatpliwa jest konkurencja obu modeli (zwta-
szcza w USA oraz miedzy Paryzem i Frankfurtem
a Londynem);

® narzedzia techniczne (szczegélnie informa-
tyka) nie sg czynnikiem decydujacym w ocenie obu
modeli, lecz praktyczna skutecznoéé konkretnych
gield.

Warto tez dodaé, ze Spotka Gietd Francuskich
(SBF) czyni wysitki, aby rozwigzania gieldy parys-
kiej, zasadniczo sterowanej zleceniami, wykorzys-
tywaty funkcje drugiego modelu dla szczegélnie
stabo plynnych papieréw. Dalej przyblize notowa-
nia ciggle na przyktadzie francuskiego rynku papie-
réow warto$ciowych, ktéry od poczatku przywraca-
nia w Polsce takiego rynku stuzyt mu za wzoér.

Rynek francuski bazuje na trzech rozwiazaniach
technicznych: [1,2]



® telekomunikacyjnej sieci prze-

Rys. 2. Fazy notowania ciagtego

kazywania zlecefr i potwierdza-
nia ich wykonan,

FAZY CZYNNOSCI

@ informatycznym systemie za-
wierania transakcji w czasie rze-
czywistym,

@ systemie upowszechniania in-

Sktadanie zlecen do

Tylko skitadanie zlecen

Skiadanie zlecen oraz ogtaszanie
stanu rynku bez zawierania
transakcji

karnetu

formacji.
Sposéb skladania zleceni przez
inwestoréw jest rozwigzywany

Fixing otwierajacy
notowanie ciagte

Ustalenie kurséw otwarcia,
zawarcie transakcji na
bazie zlecefi z karnetu

przez same domy maklerskie
i czestokro¢ przypomina zasady
znane nam w Polsce. Po stronie
gietdy komputerowa analiza zle-
cenia pozwala je od razu zrealizo-
waé w caloéci lub czesei, albo od-
powiednio ustawié w kolejce ofert
kupna lub sprzedazy. Przy wyko-
rzystaniu tej samej drogi i roz-

mPNO

Notowanie ciagte

Przyjmowanie zlecen, kojarzenie
ich w transakcje ustalanie
i oglaszanie biezacych,
zmiennych kurséw
Ewentualne zawieszenie
notowania ciagtego
oraz fixing wznawiajacy

Przyjmowanie zlecen...

wigzan, ktéore shluzg skladaniu
zlecef,, wysylane sa informacje
o wykonaniach. Natomiast pro-
ces upowszechniania informacji v

Zamknigcie notowania ciagtego

Przygotowanie danych do rozliczent

Reorganizacja danych do
nastgpnego cyklu notowan

jest technicznie oddzielony od
procesu skladania zlecen. Oba
korzystaja z réznych platform te-
chnicznych przekazu komunikatéw.

Zlecenia mogg by¢ skladane przez 24 godziny na
dobe, ale tylko od 10.00 do 17.30 sg obstlugiwane na
zasadzie rynku cigglego. W pozostalym okresie sg
zbierane do karnetu.

0Od godziny 8.00 do 10.00 ma miejsce faza wstep-
nego otwarcia sesji. Zlecenia sg klasyfikowane do
postaci arkusza zlecef,, szacunkowe kursy wynika-
jace z zasad fixingu sa podawane do publicznej
wiadomoéci i przez caly ten czas po kaidym zlozo-
nym, usunietym albo zmodyfikowanym zleceniu
czynnoéci te sg powtarzane. Natomiast transakcje
nie sg zawierane. »

O godzinie 10.00 nastepuje otwarcie sesji, polega-
jace na notowaniu jednolitego kursu na bazie ztozo-
nych zleceh. Okre§la si¢ kurs otwarcia i realizuje
zlecenia z obszaru wykonywalnego. Obok kursu
otwarcia, ktory jest pierwszym kursem biezgcym
W rozpoczynanym notowaniu cigglym, oglasza sie
pierwsze rozwarcie ofert kupna i sprzedazy (najlep-
szg oferte kupna i najlepsza oferte sprzedazy czeka-
jace na kontrahenta), ktére wynika z uporzgdkowa-
nia zlecef nie zrealizowanych.

Od tego momentu trwa notowanie ciggle. Kazde
nowe zlecenie trafiajace do systemu powoduje ocene
mozliwoéci skojarzenia go ze zleceniami rozwarcia
ofert i realizacje lub umieszczenie w odpowiednim
miejscu kolejki ofert. Cena kazdej kolejnej transak-
cji staje si¢ kursem biezacym, natychmiast upo-
wszechnianym odpowiednimi drogami.

Sesje zamyka sie¢ o 17.30 i ostatni kurs biezacy
okre§la jako kurs zamknigcia.

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Dzienr gieldowy koniczg rozliczenia, a wlasciwie
ich faza wstepna polegajaca na przygotowaniu ze-
stawien zawartych transakcji oraz przeptywow
w gotéwce i w papierach. Zestawienia zostana wy-
korzystane w rozliczeniach ostatecznych przepro-
wadzanych dla operacji ,natychmiastowych” (kaso-
wych) w cyklu trzydniowym, a dla operacji kompen-
sowanych — w cyklu comiesiecznym. Po rozlicze-
niach wykonuje sie jeszcze tylko procedury porzad-
kowe, na przyklad usuwanie zlecefi przeterminowa-
nych,

Nalezy dodaé¢, ze we Francji obrét pozagietdowy,
cho¢ prawnie stanowi odrebng czeéé rynku, tech-
nicznie jest obslugiwany przez gielde. Rozwigzania
obrotu sg wiec oparte na jednakowych zasadach,
z poprawka na fakt mniejszej z regulty ptynnoéci na
rynku pozagieldowym.[3] W Polsce natomiast ry-
nek pozagietdowy prowadzi osobna spotka Central-
na Tabela Ofert SA.
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Jerzy Lech Czarnota, Marcin Czarnota

Usytuowanie 1 zadania rad
nadzorczych w polskim
kodeksie handlowym

Kadencja rady nadzorczej

spotkach akcyjnych czlonkowie pierw-
szych rad nadzorczych mogg byé powola-
ni najwyzej na 1 rok, a nastepnych naj-
wyzej na 3 lata. Przez pierwsza rade rozumie sig nie
tylko te, ktéra wybrana zostata po zalozeniu spotki,
lecz takze utworzong pézniej, wskutek zmian statu-
tu. Rok traktowany jest nie jako rok kalendarzowy,
ale jako czas do walnego zgromadzenia po pierw-
szym roku obrachunkowym.

Statut moze w powyzej okreSlonych granicach
czasu postanawiaé czeSciowe odnawianie skladu
rady nadzorczej w ten sposbb, ze pewna liczba
czlonkéw rady ustepuje badz w drodze losowania,
badz wedlug starszehstwa wyboru. Réwniez w tym
przypadku mandaty cztonkéw rady nadzorczej wy-
gasaja z dniem odbycia walnego zgromadzenia, za-
twierdzajgcego sprawozdanie, bilans oraz rachunek
zyskoéw i strat za ostatni rok ich urzedowania.

Jak juz wczeéniej wspomniano, mandat czlonka
rady nadzorczej gasnie przed uplywem czasu, na
ktory go powolano z chwilg dokonania wyboru gru-
pami.

Walne zgromadzenie moze w kazdej chwili od-
wola¢ cztonka rady, lecz nie w sytuacji, gdy wyboru
dokonano grupami. W tym przypadku nawet grupa
nie moze odwola¢ czlonka rady, choéby byla iden-
tyczna z ta, ktora dokonala wyboru. Mozna nato-
miast zglosié wniosek, aby walne zgromadzenie
odwotalo wszystkich cztonkéw rady i przeprowadzi-
to nowe wybory. Mozna polaczyé z tym wniosek
0 ponowny wybdr grupami.

W razie, gdy wskutek ustapienia, §mierci itp.
rada nadzorcza nie sklada si¢ z przepisanej liczby
cztonkéw, zarzad powinien zwola¢ nadzwyczajne
walne zgromadzenie w celu uzupetnienia jej sktadu
lub podjecia dziatania, aby czlonkéw rady powotano
w inny, przewidziany statutem sposob. Ponowny
wybor cztonka rady nadzorczej jest dopuszezalny.

Pewne watpliwo$ci budzi nieprecyzyjne brzmie-
nie art. 379 § 5 k.h. i art. 381 § 3, bowiem mé6wig
one, ze mandaty dotychczasowych czlonkéw rady

nadzorczej wygasaja, ,2 dniem odbycia walnego
zgromadzenia”, natomiast wedlug pewnej grupy
pogladéw, mandaty dotychczasowych czlonkéw ra-
dy nadzorczej wygasaja w dniu dokonania wyboru
nowych czlonkéw przez walne zgromadzenie. Po-
wstaje w zwigzku z tym problem, kiedy wygasajg
mandaty czlonkéw rady nadzorczej?

W literaturze istnieje tu rozbieznosé pogladow. T.
Kulesza przyjmuje, ze ,zaréwno w stosunku do
zwyklego uptywu kadencji, jak i przedterminowego
Jej wygaséniecia nalezy przyjaé, iz kadencja rady
i komisji trwa nadal, mimo zatwierdzenia sprawo-
zdania, bilansu, rachunku zyskéw i strat oraz mimo
odbywania sie zgromadzenia, majgcego dokonadé
wyboru grupami, dopéki nie powotano nowego skta-
du tych organéw.”

Maurycy Allerhand® w komentarzu do kodeksu
handlowego zajmuje podobne stanowisko. ,Z
brzmienia art. 379 § 5 nie mozna wnosié, ze czton-
kowie rady, ktérzy ze wzgledu na wybory grupami
majq ustqpié, nie mogq wigcej petnié swoich funkcji
po odbyciu walnego zgromadzenia, lecz tylko, Ze
w ich miejsce nalezy wybraé innych czlonkéw, jezeli
za$ wyboru nie dokonano, dotychczasowi cztonko-
wie rady majq obowiqzek dalej spetniaé swoje funk-
cje, az do czasu, kiedy wybér bedzie uskuteczniony,
bo spétka nie moze byé pozbawiona swego organu,
a zwlaszcza koniecznego.”

»W ustawie jest mowa o zatwierdzeniu sprawo-
zdania, bilansu oraz rachunku zyskéw i strat,
wskutek czego, w razie gdy walne zgromadzenie
odméwito zatwierdzenia, mandat cztonka trwa da-
lej, nie mozna wiec przyjgé, Ze mandat gasnie
z chwilg podjecia uchwaiy co do sprawozdania,
bilansu oraz rachunku zyskéw i strat, bo moze
okazaé sie konieczne usuniecie brakéw, a tego majq,
dokonaé¢ dotychczasowi czionkowie; nie stoi to jed-
nak na przeszkodzie wyborowi innych cztonkéw
rady nadzorczej lub komisji rewizyjnej przez walne
zgromadzenie i poruczenie tymze dalszych funkcji.”

Innego zdania jest Szwaja®, ktéry uwaza, ze:
»Dla wygaéniecia mandatéw dotychczasowych
cztonkéw nie ma znaczenia czy dokonano wyboru



nowych cztonkéw rady nadzorczej lub komisji rewi-
zyjnej.”

Prawa i obowiazki cztonkéw rad nadzorciych

§réd praw nalezy wymienié¢ przede wszy-
stkim prawo do informacji oraz prawo do
.. wynagrodzenia.

Aby czlonkowie rad nadzorczych mogli skutecz-
nie wypelnia¢ swoje funk¢je, musza mieé dostep do
stosownych dokumentéw oraz do informacji o spétce
i dzialalnoéci jej przedsigbiorstwa.

O wydanie stosownych dokumentéw kazdy czto-
nek rady moze zwrécié sie bezposrednio do zarzadu,
a co najwazniejsze, zarzagd musi uczyni¢ zadosé
takiemu zgdaniu.

Zgodnie z art. 386 § 2 i 3 k.h. prawo do wyna-
grodzenia ma czlonek rady nadzorczej delegowany
do stalego, indywidualnego wykonywania nadzoru,
a do ustalenia jego wysokos$ci wlasciwe jest walne
zgromadzenie. Prawo do wynagrodzenia przyshugu-
Jje rowniez czlonkowi rady nadzorczej delegowane-
mu do czasowego wykonywania czynnosci czlonka
zarzadu, nie mogacego sprawowac swoich czynnoéci
(art. 383 § 1 k.h.).

Poza tymi dwoma wyjatkami z braku odpowied-
niego postanowienia statutu lub uchwalty walnego
zgromadzenia, ktére maja przyznaé radzie wyna-
grodzenie, czlonkowie rady nadzorczej nie majg
prawa do wynagrodzenia.

Wérod zasadniczych obowigzkéw cztonkéw rad

nadzorczych nalezy wymienié¢ przede wszystkim:
® rzetelnoéé i prawidlowe wykonywanie pelnionej
funkcji przy zachowaniu staranno$ci ,,sumiennego
kupca”;
@ zachowanie w tajemnicy wiadomoéci, ktore czto-
nek rady uzyskal w zwigzku z pelniong funkcja,
a ich ujawnienie mogloby przyniesé spotce szkode;
@ obowigzki pltyngce z zakazu konkurencji, ktére
odnoszg si¢ jednak tylko do cztonkéw rad nadzor-
czych delegowanych do statego indywidualnego wy-
konywania czynno$ci nadzorczych, jak réwniez
czlonkéw rad nadzorczych delegowanych do zarza-
du do czasowego wykonywania czynnoéci czlonka
zarzadu.

Kompetencje rady nadzorczej

. ada nadzorcza obowigzana jest wykonywaé
staly nadzoér nad dzialalnoécig spétki. Do
i szczegélnych obowigzkéw nalezy badanie
bilansu oraz rachunku zyskéw i strat, zaréwno co
do zgodnoéci z dokumentami, jak i ze stanem fak-
tycznym, badanie sprawozdan zarzadu, wnioskéw
zarzadu odnoénie do podzialu zyskéw i pokrycia
strat oraz skladanie walnemu zgromadzeniu coro-
cznego sprawozdania z wynikéw tego badania.
W celu wykonania powyzszych czynnosci rada nad-
zorcza moze zadaé od zarzgdu i pracownikéw spotki

sprawozdan i wyjasnief,, dokonywaé rewizji majgt-
ku, sprawdza¢ ksiegi, dokumenty itp. Statut spétki
nie moze ograniczyé zakresu wymienionych obo-
wiazkéw rady nadzorczej, ani przekazaé ich in-
nemu organowi. Rada nadzorcza nie moze réwniez
przenies§é swych uprawniefi na osoby trzecie przez
wyznaczenie zastepcéw lub pelnomocnikéow.

Do uprawnieni rady nadzorczej nalezy ponadto:
® zwolywanie zwyczajnego walnego zgromadzenia,
jezeli zarzad nie zwolal go w terminie przewidzia-
nym w kodeksie handlowym lub statucie (art. 393
§ 1 k.h),

@ zglaszanie wnioskéw o zwolanie przez zarzad
nadzwyczajnego walnego zgromadzenia (art. 393
§ 1 kh),

@ zwolywanie nadzwyczajnego walnego zgroma-
dzenia, jezeli zarzad nie zwolal go w terminie
dwoéch tygodni od zgloszenia odpowiedniego zgda-
nia (art. 393 § 1 k.h.),

@ reprezentowanie spoltki w umowach pomiedzy
nia a czlonkami zarzadu oraz w sporach z nimi
(art. 374 k.h.),

® wytaczanie pow6dztw o uniewaznienie uchwat
walnego zgromadzenia powzigtych wbrew przepi-
som lub postanowieniom statutu (art. 413
§1i§2pktl1kh),

@ zawieszanie, z wazZnych powodéw, w czynnos-
ciach cztonkéw zarzadu (art. 383 § 1 k.h.),

@ delegowanie czlonkéw rady nadzorczej do czaso-
wego wykonywania czynnoéci czlonkéw zarzadu,
nie mogacych sprawowaé swoich czynnoéci (art. 383
§ 2 k.h),

® podejmowanie krokéw w celu uzupelnienia skta-
du zarzadu w razie zawieszenia w czynnoéciach lub
stalej niemoznoéci sprawowania czynnosci przez
czlonkéw zarzadu (art. 383 § 2 k.h.).

Statut moze rozszerzyé¢ uprawnienia rady nad-
zorczej. Moga one postanawiaé, ze zarzad jest obo-
wiazany uzyskaé zezwolenie rady nadzorczej przed
dokonaniem pewnych oznaczonych czynnosci
(art. 384 k.h.). Zastrzezenie to ma skutek tylko
w stosunkach wewnetrznych spélki, natomiast nie
ma mocy wobec osbb trzecich. Jesli zarzad dokona
czynnoéci bez zezwolenia rady nadzorczej, beda one
wigzaly spotke w stosunku do os6b trzecich.

Rozszerzenie uprawnieh rady nadzorczej moze
nastapié tylko w statucie spétki, badz tez w drodze
Jjego zmiany. Zwykla uchwala walnego zgromadze-
nia nie jest wystarczajaca. W tym samym trybie
moze nastapié catkowite lub czeéciowe uchylenie
postanowiefl rozszerzajacych uprawnienia rady
nadzorczej.

Statut spétki moze takze przewidywaé, ze wszys-
cy lub czesé cztonkow zarzadu beda wybierani przez
rade nadzorcza oraz przyznawaé jej prawo ich od-
wolania.

Uchwaly rady nadzorczej moga byé powziete,
jezeli wszyscy czlonkowie rady zostali zaproszeni.

Zapadaja one bezwzgledna wiekszoscig glosé6w od- -



danych, chyba ze statut stanowi inaczej. Oznacza
to, ze rada nadzorcza podejmuje uchwaty podczas
posiedzen. Nie mozna jednak wykluczyé podejmo-
wania uchwal przez rade nadzorcza poza posiedze-
niami, ale tylko wtedy, gdy mozliwos¢ taks przewi-
duje statut. ,W takim przypadku statut powinien
okreslaé przestanki przyjmowania uchwat bez od-
bywania posiedzenia rady oraz zakres spraw, kié-

rych moga one dotyczyé.”®

Odpowiedzialno$¢

odeks handlowy reguluje odpowiedzialnosé
organéw kontroli i nadzoru w tych samych
rozdzialach co odpowiedzialno&é zarzgdu
i cztonkéw zarzadu. Takie rozwigzanje wydaje sig
zasadne ze wzgledu na nadrzednoéé tych organéow
wobec zarzadu w wewnetrznych, korporacyjnych
decyzjach spolki, co sytuuje je, a z pewnoscia rade
nadzorcza, jako organ wspoétzarzadzajacy.

Kodeks handlowy przewiduje dla czltonkéw rad
nadzorczych i komisji rewizyjnych odpowiedzial-
noéé cywilng, jak i odpowiedzialno§é karna.

Odpowiedzialnoséé cywilna
B Czlonek rady nadzorczej i komisji rewizyjnej
odpowiada wobec spétki za szkode wyrzadzong
przez dzialalnoé¢ sprzeczng z prawem lub postano-
wieniami statutu (art. 474 § 1 k.h.).
B Czlonek rady nadzorczej i komisji rewizyjnej
zobowigzany jest do starannego wykonywania swo-
ich obowigzkoéw i wobec spoétki odpowiada za szko-
de, spowodowana brakiem takiej starannosci (art.
474 § 2).
B Jezeli szkode wyrzadzilo wspélnie kilka 0s6b, za
szkode odpowiadaja solidarnie (art. 474 k.h.).
B Czlonek rady nadzorczej i komisji rewizyjnej,
ktory przy wykonywaniu kontroli (rewizji), roz-
my$lnie lub przez niedbalstwo dopuscil do wyrza-
dzenia spolce szkody, zobowigzany jest do jej na-
prawienia (art. 473 k.h.).
B Jezeli spotka nie wytoczy powodztwa o odszkodo-
wanie w ciggu roku od ujawnienia czynu wyrzadza-
jacego szkode, wowczas kazdy akcjonariusz oraz
posiadacz imiennego Swiadectwa zalozycielskiego
moze wnieé¢ pozew o wyplate odszkodowania spoétce
(art. 477 § 1 k.h.).
W W przypadku, gdy powédztwo o odszkodowanie
wytacza akcjonariusz oraz w przypadku upadlosci
spotki, osoby zobowigzane do naprawienia szkody
nie mogg powolywa¢ sie na uchwale zgromadzenia,
udzielajacego im pokwitowania, ani tez na dokona-
ne przez spotke zrzeczenie sie roszczen o odszkodo-
wanie (art. 478 k.h.)
B WierzytelnoSci z tytulu naprawienia szkody
przedawniajg sie z uplywem 5 lat, a termin ten
biegnie od dnia, w ktérym spétka dowiedziata sie
o szkodzie i o osobie zobowigzanej do odszkodowa-
nia (art. 479 § 11 2 k.h.). Jezeli szkoda wynikta ze

zbrodni lub wystepku, wierzytelno§é ulega dwu-
dziestoletniemu przedawnieniu, liczac od dnia po-
pelnienia przestepstwa (art. 497 § 4 kh.). W kaz-
dym razie wierzytelno§ci przedawniajg sie z uply-
wem dwudziestu lat od dnia spelnienia czynu wy-
rzadzajacego szkode (art. 479 § 3 k.h.).

W Wyzej okres§lone zasady odpowiedzialnosci czion-
kéw rady nadzorczej i komisji rewizyjnej wobec
spotki nie naruszajg praw akcjonariuszy oraz oséb
trzecich do dochodzenia szkody, wyrzadzonej im
bezposrednio.

Od dawna przedmiotem kontrowersji w pi§mien-
nictwie dotyczgcym kodeksu handlowego jest kwes-
tia wymogu winy — w znaczeniu subiektywnej wad-
liwosci postepowania — jako przestanki odpowie-
dzialnoéci 0os6b wymienionych w art. 474 § 1 k.h.

W komentarzach przedwojennych spotykamy sie
z nastepujacymi pogladami w tej sprawie:

Namitkiewicz: ,brak dzialania z rozmystem lub
brak niedbalstwa nie wplywa na zwolnienie od
odpowiedzialnosci™.

Przeciwne stanowisko zajmuje Dziurzynski, we-
dtug niego ,to spétka ma udowodnié, Ze przez za-
chowanie organu powstala szkoda, zas pozwany
organ, ze spetnit swdj obowigzek starannosci albo,
Ze bez swojej winy nie byl w stanie go spetnié¢™.

Zdaniem M. Allerhanda ,czfonek witadz odpowia-
da, chociaz nie brat udziatu w czynnosci lub gloso-
wat przeciwko dokonaniu pewnej czynnosci, gdyz
Jego rzeczq jest zapobiec dzialalnosci niekorzystnej
dla sp6tki, nie odpowiada jednak czionek wiadzy,
Jezeli nie mozna mu przypisaé winy, co jest mozliwe
wtedy, gdy czynnoéci sq podzielone, a czlonek nie
maogt sie przekonaé o niekorzystnym dzialaniu in-
nego czionka wladz, a tym samym nie mégt od-
wrécié szkody dla spotki.”™

Wspélczeénie réwniez spotykamy wérod autoréw
rozbieznoéci w tej materii. Kmieciak® i Wisniew-
ski® uwazaja, ze kwestia winy, zgodnie z treécig
tego przepisu, jest obojetna dla odpowiedzialnosci.
Wiéniewski koryguje jednak swoje stanowisko
twierdzac: ,dla uznania istnienia odpowiedzialno-
$ci za szkode wystarczy, Ze osoba dzialajgca wie-
dziata (albo nie wiedziata wskutek niezachowania
nalezytej starannosci), iz dopuszcza sie dzialania
niezgodnego z prawem lub statutem”.

Najbardziej wlasciwe wydaje sie stanowisko Szaj-
kowskiego, ktéry uwaza, ,Ze chociaz art. 474 k.h.
formalnie nie wspomina o konieczno$ci istnienia
winy w dziataniu cztonka witadz lub likwidatora, to
Jednak odpowiedzialno$é z tego przepisu jest
uksztattowana na zasadzie winy, a nie jako od-
powiedzialnoéé absolutus, na zasadzie ryzyka.

Przepis art. 474 § 2 k.h. catkowicie wyraznie
okresla zobiektywizowany miernik starannoéci po-
przez odniesienie do (sumiennego kupca) i ten
zobiektywizowany wzorzec staje sie zatem wiasci-
wym miernikiem do oceny zachowania sie podmio-



tu, ktérego odpowiedzialnoéé jest ustalana na pod-
stawie art. 474. k.h.0,

Odpowiedzialno$é karna
B Czlonek rady nadzorczej i komisji rewizyjnej,
dzialajacej na szkode spoétki, podlega karze pozba-
wienia wolnoéci do lat pieciu i grzywny (art. 482
§ 1 kh).

B Tej samej karze podlega czlonek rady nadzorezej
i komisji rewizyjnej, naklaniajacy czlonka innych
organéw spotki lub likwidatora, albo udzielajacych
im pomocy do popelnienia przestgpstwa na szkode
spotki (art. 482 § 2 k.h.).

B Czlonek rady nadzorczej i komisji rewizyjnej,
ktéry oglasza nieprawdziwe dane o spélce albo
falszywie przedstawia je organom spétki lub wla-
dzom panstwowym, albo osobom powolanym do
rewizji, podlega karze pozbawienia wolnosci do lat
dwoch lub grzywny, albo obu tym karom lacznie
(art. 484 § 1 k.h.). Jeéli sprawca dziata nieumyélnie,
podlega karze pozbawienia wolnosci do roku lub
grzywny (art. 484 § 2 k.h.).

B Czlonek rady nadzorczej i komisji rewizyjnej,
umozliwiajacy bezprawne glosowanie na walnym
zgromadzeniu lub bezprawne wykonywanie praw
mniejszodci, podlega karze pozbawienia wolnoéci do
roku lub grzywny, albo obu tym karom lgcznie
(art. 485 k.h.).

B Czlonek rady nadzorczej i komisji rewizyjnej,
poslugujgcy sie przy glosowaniu na walnym zgro-
madzeniu falszywym zaswiadczeniem o zlozeniu
akcji uprawniajacej do glosowania lub cudza akcja,
podlega karze pozbawienia wolnosci do roku lub
grzywny, albo obu tym karom lgcznie (art. 486
k.h.).

Przestepstwa okre§lonego w art. 482 k.h. dopusz-
cza si¢ ten, kto podjgl si¢ prowadzenia cudzych
spraw, zar6wno majatkowych, jak i niemajgtko-
wych w interesie innej osoby, ktéra w wyniku jego
dziatati doznala szkody. Istote tego przestepstwa
stanowi naduzycie zaufania.

Obok uregulowafi kodeksu handlowego przepisy
ustawy z 12.10.1994 r. o ochronie obrotu gospodar-
czego i zmianie niektérych przepiséw prawa kar-
nego wprowadzily nowy typ przestepstwa naduzy-
cia zaufania, okre§lony w art. 1 tej ustawy:

Art. 1 § 1. Kto bedgc obowigzany na podstawie
przepisu prawnego, decyzji wla§ciwego organu lub
umowy do zajmowania si¢ sprawami majatkowymi
lub dziatalno§cig gospodarcza Skarbu Pafistwa, in-
nej osoby prawnej lub jednostki organizacyjnej nie
posiadajacej osobowosci prawnej, albo osoby fizycz-
nej — przez naduzycie udzielonych mu uprawnient
lub niedopelnienie cigzacego na nim obowigzku
wyrzadzg jej znaczng szkode majatkows, podlega
karze pozbawienia wolnosci do lat 5.

§ 2. Jezeli sprawca czynu okreslonego w § 1 dziala
w celu osiagniecia korzy$ci majatkowych, podlega
karze pozbawienia wolnosci od 6 miesiecy do 8 lat.

§ 3 Jezeli sprawca czynu okre§lonego w § 11 2 wy-
rzadza szkode majgtkows przekraczajaca 2 mlin,

podlega karze pozbawienia wolnosci od 1 roku do
lat 10.

§ 4. Jezeli spraweca dopuszcza sie nieumyélnie
czynu okreS§lonego w § 1 lub 3, podlega karze
pozbawienia wolnosci do lat 3. Zgodnie z § 5 tego
artykulu nie podlega natomiast karze, kto przed
wszczeciem postepowania karnego dobrowolnie na-
prawil w calosci wyrzadzong szkode.

Jak widaé, krag podmioctéw tego nowego prze-
stepstwa zostat okreslony bardzo szeroko. Zrédlem
zawigzania stosunku szczegélnego zaufania moze
by¢ ustawa, umowa lub decyzja wlasciwego organu
inie ulega watpliwoSci, ze powotanie cztonkéw rady
nadzorczej przez walne zgromadzenie jako najwyz-
szego organu spotki spelnia kryteria wymagane do
ewentualnego zastosowania cytowanych wyzej
przepiséw®.

Jezeli wiec zostang wypelnione znamiona prze-
stepstwa art. 1 ustawy o ochronie obrotu gospodar-
czego, a w szczegolnosci spélce zostanie wyrzadzona
znaczna szkoda majatkowa, to w gre wejdzie wtedy
kumulatywny zbieg przepisé6w kodeksu handlowe-
go i art. 1 ustawy o ochronie obrotu gospodarczego,
bowiem zakresy tych przepiséw mogg sie krzyzo-
waé!?,

Jerzy Lech Czarnota, Marcin Czarnota
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Katarzyna Bartusik, Pawet Cabata

Metoda scenariuszy
w planowaniu strategicznym

Charakter otoczenia, w jakim funkcjonuje wiek-
szo§¢ firm, zmusza do Scistej kontroli prawidlowosci
wykorzystania pozostajacych do dyspozycji zaso-
bow, §ledzenia i modyfikacji, a nawet weryfikacji
dotychczasowych dziatah, a nade wszystko do ra-
cjonalnego utrzymywania réwnowagi na linii
przedsiebiorstwo — otoczenie. Nieustanna presja na
wzrost obrotéw, umacnianie pozycji rynkowej, pe-
netracje dotychczasowych i wchodzenie na nowe
rynki zbytu, latwo moze doprowadzi¢ do chaotycz-
nej i nieefektywnej alokacji zasobow. Konkluzje,
jakie plyna z rosngcego stopnia zlozonosci warun-
kow, w ktérych dziala firma, sg jasne — podejmowa-
nie jakichkolwiek dzialah nie moze byé na dluzsza
mete skuteczne bez stosowania okre§lonego sys-
temu planowania.

Przedmiotem ponizszych rozwazan bedzie pre-
zentacja szczegblnego podejécia planistycznego,
a mianowicie systemu planowania opartego na me-
todzie scenariuszy. Sama koncepcja scenariuszy,
jako narzedzia do przewidywania zdarzen, powsta-
la na gruncie futurologii’. Scenariusze pierwotnie
opracowywane byly dla instytucji rzgdowych oraz
duzych przedsigbiorstw. Obszaru potencjalnych za-
stosowan podejécia scenariuszowego nie nalezy jed-
nak ogranicza¢ tylko do duzych podmiotéw. Metoda
scenariuszy wigze sie z pewna filozofig dzialalnoéci
firmy, ktoérej wyrazem jest sposéb planowania i re-
agowania na zmiany zachodzace w otoczeniu —
dlatego tez moze by¢ ona z powodzeniem wykorzys-
tywana réwniez przez jednostki gospodarcze éred-
niej wielkoéci.

Podejscia scenariuszowe
i bezscenariuszowe w planowaniu
strategicznym

adaniem planowania strategicznego jest
stworzenie ram dla najistotniejszych decy-
zji podejmowanych w firmie. Réznica mie-
dzy planowaniem strategicznym a operacyjnym (ta-
ktycznym) polega na tym, ze zadaniem pierwszego
jest stworzenie warunkéw do perspektywicznej efe-
ktywnosci przedsigbiorstwa, podczas gdy drugie
zajmuje sie zapewnieniem skuteczno&ci podejmo-
wanych dzialah. Nie naleiy jednak planowania
strategicznego utozsamiaé tylko z planowaniem
dlugookresowym — moze dotyczyé ono takze krot-

kiego okresu czasu i nie mie¢ jednoczeénie charak-
teru operatywnego, czy taktycznego®.

W opracowaniach na temat planowania strategi-
cznego jako jedng z koncepcji rozwigzah metodolo-
gicznych proponuje si¢ planowanie oparte na meto-
dach scenariuszy. W polskiej literaturze kwestie te
podnidst A. Zawislak, ktory planowanie scenariu-
szowe postawil obok innej odmiany planowania
strategicznego — tzw. bezscenariuszowego, czyli
planowania w warunkach wielorakich ewentualno-
§ci (rnultiple contingency planning)®. Konotacja po-
jecia ,wielorakie ewentualnoéci” wskazuje jednak
na cechy, ktére raczej sg domenag planowania scena-
riuszowego — stad wydaje sie, ze nazwa ta nie
oddaje w pelni specyfiki tego typu planowania.
Generalny podzial w podej§ciach do planowania
strategicznego, nie do konca jednak tozsamy z po-
wyzszym, przedstawiony zostal réwniez przez A.
Klasika, ktory zaproponowal dwa prototypy plano-
wania strategicznego: bez i z uzyciem metody sce-
nariuszy®.

Réznice w podejéciach do planowania strategicz-
nego wynikajg z tego, czy firma w okre§laniu swojej
strategii reaguje w sposob adaptatywny na zacho-
dzace zmiany w otoczeniu, czy tez przyjmuje po-
stawe kreatywng polegajaca na aktywnym ksztal-
towaniu rzeczywistoSci. W pierwszym przypadku
planowanie strategiczne polega na ,przegladzie sy-
tuacyjnym” — na proces ustanawiania celéw maja
wplyw: z jednej strony badanie organizacji i funk-
cjonowania firmy, z drugiej analiza otoczenia wraz
z oceng, aktualnie realizowanej strategii. Gléwny
nacisk jest tutaj kladziony na szybkie i efektywne
wykorzystywanie pojawiajacych sie szans oraz uni-
kanie biezacych zagrozen, jakie plyna z otoczenia.

Alternatyws do planowania strategicznego opar-
tego na przegladzie sytuacyjnym (adaptatywnego)
jest planowanie wykorzystujace metode scenariu-
szy (okreélane mianem planowania kreatywnego,
alternatywnego, badZ wprost scenariuszowego).

W obliczu narastajacej nieprzewidywalnogei oto-
czenia organizacji, coraz wiekszg popularnoéé
w planowaniu strategicznym zaczelo zyskiwaé wie-
lowariantowe spojrzenie na przyszto§é. Informacje,
jakie dostarczaly ,tradycyjne” prognozy statystycz-
ne, a ktére wplywaly na przedmiotowg treéé planu
strategicznego, okazaty sie bowiem malo wiarygod-
ne, czego dotkliwym dowodem byl kryzys lat sie-



demdziesigtych. Planowanie stra-

tegiczne oparte na prognozach
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§ci organizacji i jej otoczenia do-
prowadzily do konkluzji, iz plano-
wanie strategiczne powinno sig
opiera¢ nie na jednej mozliwosci
rozwoju przyszlosci, lecz na ich
zbiorze. Rewizja dotyczaca metod
prognostycznych, na podstawie
ktérych budowano plany strate-
giczne przedsigbiorstwa, dopro-
wadzila tym samym do wzrostu
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Rys. 1. Podejécie adaptatywne (bezscenariuszowe) do planowania
strategicznego
Zrédto: opracowanie wlasne.

ewolucja systemu

popularnoéci i rozwiniecia zasto-
sowah planéow alternatywnych.
Podstawsg konstrukeji planu al-

obecne i przyszie
decyzje systemu

pod wplywem
dotychczasowych
trendéw (ekstrapolacja)
czynniki
zaki6cajgce

ternatywnego stal sie scenariusz.

Odchodzi si¢ tu od adaptacji
zmian zachodzgcych w systemie
i jego otoczeniu, ktére z koniecz-
nodci musza byé uwzglednione
w planach z pewnym opdZnie-
niem, dazy si¢ natomiast do stwo-
rzenia wielu mozliwych przyszto-
éci (scenariuszy), na podstawie
ktorych podejmowane sg wigzace
decyzje determinujgce stworzona
strukture systemu planéw alter-
natywnych.

Zaprezentowane podejécia do
planowania strategicznego zosta-
ly przedstawione na rysunkach 11i 2.

cznego

Strategia, scenariusz, prognoza

ojecie strategii weszlo na trwale do litera-
tury zarzgdzania prawdopodobnie w wyni-
ku rozwoju w latach powojennych teorii
gier®, ktéra kladzie duzy nacisk na zastosowania
tego pojecia. W planowaniu strategicznym strategia
jest odniesiona do sposobu pozwalajacego, poprzez
wskazanie szans i zagrozeh oraz wykorzystanie
wlasnego potencjalu przedsigbiorstwa, na osiagnie-
cie wyznaczonych celéw. Stanowi ona réwnoczesnie
wzorzec rozwoju firmy.

Scenariusz jest natomiast obrazem jednego z wie-
lu mozliwych przyszlych stanéw danej organizacji
(systemu) i jej otoczenia. Stany te sa opisane po-
przez charakterystyke skutkéw okreslonych ciagéow
zdarzeh oraz czynnikéw zaklécajacych naturalng

V. A 4 y
mozliwe
obrazy przysztos$ci

zatozenia wyjéciowe do
budowy scenariuszy

y y

| zbiér scenariuszy —|

!

warianty
strategii

implementacja
wybranej strategii

Rys. 2. Podejscie kreatywne (scenariuszowe) do planowania strategi-

Zrédio: opracowanie wiasne.

ewolucje owych ciagéw. Pamietaé jednak nalezy, ze
scenariusze nie sg prognozami w dostownym tego
slowa znaczeniu, sg raczej wyobrazeniami, co do
stanu mozliwych przyszloéci. Scenariusz opisuje
z jednej strony przyszlg sytuacje, z drugiej zas
pokazuje przebieg rozwoju prowadzacy do tej przy-
szlej sytuacji. Konstruowanie scenariuszy jest pro-
cesem kreatywnym, ktéry wymaga nie tylko duzej
intuicji, ale wykorzystania i przetworzenia wielu
informacji. Techniki prognostyczne sg tutaj jedynie
§rodkiem pomocniczym.

Warto zwrdcié jednak uwage na pewne trudnoSci
zwigzane z rdznicg znaczenia pojeé — scenariusz
i prognoza. Prognoza, poprzez wykorzystanie do-
stepnej wiedzy, stanowi wynik przewidywania do-
tyczacego mniej badz bardziej odleglej przyszlosci.
Scenariusz jest réwniez wynikiem przewidywania,
lecz przewidywania szczegolnego. Tutaj, wychodzac

w przyszloé, staramy sie okre§li¢ wielkosci tych \map



Tab. 1. Przyktad strategii, scenariusza i prognozy zachodniej firmy produkcyjnej

Strategia

Scenariusz

Prognoza

Strategia ekspansji na rynki wschodnie

(wyciag)’

H Cele przedsiebiorstwa

A. Przedmiot dziatalnosci:

@ wytwarzanie rur PE,

@ handel hurtowy na rynku niemieckim,

@ cksport i ekspansja na rynki wschodnie

B. Cele strategiczne w obrebie ekspansji na

rynki wschodnie:

@ eksport rur na rynki krajéow Europy Srod-

kowej i Wschodniej

@ organizacja sieci dystrybucji w tych krajach,

® uruchomienie do 2000 roku zakiadu pro-

dukcyjnego w jednym z krajow bylej RWPG

@ promocja znaku firmowego

M Zatozenia realizacji PDG

@ obszar niezmiennosci funkcjonowania firmy

@ sytuacyjne wymogi dziatania

@ czynniki zalezne od firmy

B Etapy programu PDG

@ prognozy na lata 1996-1999

@ scenariusze do 2000 r.

Scenariusz pt. ,Polska nr 3”

W 1998 roku firma uruchomi w Polsce zaktad
produkujacy rury-wodociagowe i kanalizacyjne.
Koszt uruchomienia zakiadu w Polsce bedzie
wyzszy 0 30% niz w Butgarii. Do tego czasu
rozwinigta zostanie dobrze funkcjonujaca sieé¢
dystrybucji tych produktéw, kiéra kontrolowac
bedg nasi konkurenci eksportujacy produkt na
rynek Polski od 1993 roku. Poczawszy od dru-
giej potowy 1998 roku koszty sily roboczej beda
sie zwickszaé, by w 1999 doréwnaé¢ kosztom
w Hiszpanii. Firma KWH Spiro z Finlandii uru-
chomi wlasny zaktad produkcyjny na Stowacji
w | kwartale 1998 r. Kryzys polityczny w Polsce,
jaki wystapi w 1997 r., oraz przediuzajaca sig
reforma samorzgdowa spowoduja, Zze przedsig-
biorstwa gospodarki komunalnej pozostang
skorumpowane przez naszych konkurentéw.
Zajecie 10 % udziatu w rynku rur o $rednicy
pow. 300 mm pociggnie za soba wzrost kosztéw
0 15% od przyjetych w planie i wydtuzy sie do
3 lat od momentu uruchomienia fabryki.

Popyt na rury PE
w Polsce

W latach 1996-1999
dynamika popytu na ru-
ry polietylenowe o $red-
nicy powyzej 300 mm
w Polsce wyniesie
w stosunku do 1995 ro-
ku:
w 1996 — 101,0 %
w 1997 - 101,5 %
w 1998 - 102,8 %
w 1999 — 104,0 %
Rosnacy trend w popy-
cie bedzie wynikiem za-
stepowania rur dotych-
czasowych rurami wy-
twarzanymi z materia-
tow o wyzszej jakosci,
ktére obniza koszt eks-
ploatacji sieci wodocia-
gowych.

Zr6do: opracowanie wlasne.

zmiennych, ktére bedg mialy wplyw na efektyw-
noéé funkcjonowania firmy oraz jednoczeénie tych,
na ktére firma bedzie miala wplyw. Scenariusz
opisuje jedng z wielu mozliwych przyszloéci, pro-
gnoza tylko jedna, mianowicie te, o ktorej sig¢ orze-
ka, ze spoSréd wielu mozliwych jest najbardziej
prawdopodobna. Scenariusz akcentuje mozliwoéé
wplywu przedsiebiorstwa na dotychczasowe trendy,
prognoza jest opisem tych trendéw.

Réznica miedzy scenariuszem a prognozg tkwi
rowniez w odmiennym traktowaniu ryzyka. Ryzyko
prognozy to prawdopodobienstwo niewystepowania
przewidywanych zdarzeh. W wielu przypadkach
jest ono znaczne. Ryzyko scenariusza jest trudne do
oszacowania w spos6b probabilistyczny. Nie mozna
bowiem w sposob jednoznaczny stwierdzié, w jakim
stopniu zajda przewidywane zdarzenia opisane
w scenariuszu, je§li firma zdecyduje si¢ dostosowaé
swojg strategie do konkretnego scenariusza. Dlate-
go ryzyko zwigzane ze spelnieniem si¢ danego sce-
nariusza nie moze byé¢ traktowane jako tozsame
z prawdopodobiefistwem jego zajécia badz niesce-
nariusz opisuje rzeczywistoéé, ktéra moze byé wy-
kreowana takZe przez sama firme. W kalkulacji
ryzyka scenariusza nalezy przeto uwzglednié prob-
lem decyzyjny.

Rézng role przypisuje sie prognozie i scenariu-
szom w zaleznoéci od rodzaju podejécia do planowa-
nia strategicznego. Prognozy sg immanentne w sto-
sunku do strategii firmy w przypadku planowania
opartego na przegladzie sytuacyjnym. W planowa-
niu za§ scenariuszowym strategia jest dostosowy-
wana do wybranego scenariusza. Zaréwno scena-
riusz, jak i prognoza stanowig wiec podstawe for-

mulowania oraz implementacji strategii firmy.
W podejsciu ,bezscenariuszowym” firma opiera
strategie na wyznaczonych prognozach, a jej bieza-
ce funkcjonowanie jest zdeterminowane przez sytu-
acyjne wymogi dzialania. Podej$cie scenariuszowe
nie oznacza jednak odstapienia od prognoz. Pro-
gnozy sg tu wykorzystywane do opracowywania
scenariuszy i stanowia niejako ogniwo miedzy da-
nym scenariuszem a strategia firmy.

Empiryczng prezentacje strategii, scenariusza
i prognozy zawiera tab. 1. Podano w niej jedynie te
informacje, ktére sa niezbedne do uchwycenia prob-
lemu.

Metodyka budowy scenariuszy

ozna oczekiwaé, ze je§li nie zostang pod-
jete zadne decyzje strategiczne we-
wnatrz organizacji oraz nie zajdg istotne
zmiany w jej otoczeniu, ktére moglyby mie¢ wptyw
na jej stan w przyszlosci, to woéwczas przyszle
warunki, w jakich bedzie dziala¢ firma, beda wyni-
kiem naturalnej ewolucji (mozna ja wyznaczyé np.
poprzez zwykla ekstrapolacje dotychczasowych
trendéw). Takie zaltozenie uzupelniane jest zazwy-
czaj przyjeciem dwoch ekstremalnych przypadkow:
optymistycznego i pesymistycznego. W praktyce
najczeSciej sporzadza sie wiec trzy wersje scenariu-
szy, ktore obrazujg: optymistyczny, realistyczny
(najbardziej prawdopodobny) oraz pesymistyczny
przebieg przyszlych zdarzex.

Jak dotagd nie wypracowano jednak jednolitej
metodyki tworzenia scenariuszy. Ogoélne fazy ich
konstrukcji sprowadzaja si¢ do™:



Tab. 2. Gtéwne etapy w metodzie scenariuszy

Nazwa etapu

Przedmiot badania

Rozpoznanie zmiennych zalez-
nych

Przedmiotem badania jest system, dla ktérego sporzadzane beda scenariusze. Zada-
niem badacza (zespotu ekspertéw) jest identyfikacja oraz okreslenie zakresu zmiennych
zaleznych od systemu. Zmienne zalezne dobierane sg pod katem budowy scenariuszy,
kryterium ich selekcji stanowi wiec stopieri wptywu na ksztattowanie sie przysziosci
systemu.

Identyfikacja zmiennych niezale-
znych

Celem tego etapu jest rozpoznanie tych zmiennych otoczenia systemu, ktére beda miaty
wplyw na jego rozwoj w przysztosci. Wazne jest przy tym okreslenie wzajemnych
powigzarn migdzy poszczegéinymi elementami otoczenia oraz stopnia ich wplywu na
system.

Okreslenie stanu wyj$ciowego
systemu i jego otoczenia

Zadanie badawcze polega na weryfikacji zmiennych rozpoznanych w pierwszych dwéch
etapach oraz okresleniu ich wielkosci w momencie sporzadzania scenariuszy. Wynikiem
tego etapu powinien byC ostateczny zbior zmiennych, kiére decydujg o mozliwych
przysziodciach systemu.

Kazda zmienna jest charakteryzowana za pomocg konkretnych wskaznikéw (wielkosci).
Nalezy przy tym wyrézni¢ zaréwno wskazniki dajgce sie skwantyfikowaé (np. produkt
narodowy brutto, stopa inflacji) jak i te, ktdrych nie mozna ujaé w postaci ilosciowej (sa
one opisywane za pomoca, wielko$ci jakosciowych takich jak np. image firmy, zadowole-
nie z pracy).

Wykrycie tendencji rozwojowych

Etap ten polega na prognozowaniu ksztattowania si¢ poziomu ustalonych wskaznikéw
w przyszto$ci. Nalezy przy tym wyrdznic:

@ wskazniki, kidre wykazuja sie jednoznacznymi trendami (czynniki niekrytyczne),

©® wskazniki, kidre wykazuja sie wieloznacznoscia, dostarczajac roznych mozliwosci
ksztattowania sig ich wielkosci w przysztosci (czynniki krytyczne).

Z reguly oddziatywanie poszczeg6inych czynnikéw krytycznych na tendencje rozwojowa,
nie jest ze soba zgodne. Z tego powodu nalezy okreslié, kidre z czynnikéw wzajemnie sie
znoszg, ktére naktadajg (wzmdcniajqc site oddzialywania), a kiére sq neutralne wzgle-
dem siebie. Do badania wzajemnych oddziatywari czynnikéw zostaty stworzone odrgbne
metody (np. analiza wplywdw krzyzowych).

Sporzadzenie prescenariuszy

Wykryte tendencje rozwojowe interpretowane sg pod katem ich wplywu na dany system.
Na tej podstawie sporzadza si¢ mozliwe stany systemu w przyszioéci. Opisy tych stanéw
sg oceniane pod katem réznych kryteriéw (np. stopnia prawdopodobieristwa ich zajscia).

Projekcja przyszlych decyzji sy-
stemu.

Ustalane sa wplywy obecnych i przyszlych decyzji systemu na mozliwe stany systemu
w przysziosci (prescenariusze). Etap ten ma dostarczy¢ odpowiedzi na pytanie: jakie
decyzje przedsigbiorstwa moga kreowaé przysziosé i jaki beda miaty wptyw na przyszte
stany.

ldentyfikacja czynnikéw zaki6-
cajacych

Nagte, osobliwe zdarzenia, ktére nie dadza sig przewidzieé poprzez zwykte wyznaczenie
trendéw, moga skierowa¢ rozw6j badanego obrazu przysziosci w zupetnie innym
kierunku (np. upadek duzych odbiorcéw firmy, nowi konkurenci, skokowy wzrost cen
SUrowcow).

Wszystkie skutki tych zdarzer (niekoniecznie musza one negatywnie oddziatywaé na
firme) nalezy przebada¢ pod katem ich wptywu na kazdy prescenariusz. Na tym etapie
dokonuje sig wigc krytycznego przegladu, kidry ma dostarczyé odpowiedzi na pytanie,
w jaki spos6b osobliwe zdarzenia wplywaja, na rozwdj mozliwych przysztosci oraz czy
powoduijg, one odchylenia od wyznaczonych trend6w.

Konstrukcja scenariuszy

Na podstawie zebranego materiatu konstruowane sa ostateczne scenariusze dla danego
systemu. '

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Prognozo_l_/vanie w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, pod red. M. CIESLAK, Wyd.
AE Wroclaw, Wroclaw 1991, str. 58-63 oraz G. ZAPFEL, Strategisches Produktions-Management, Walter de Gruyter,

Berlin-New York 1989, s. 18-19.

® fazy analizy:

zdefiniowanie problemu,

opis zakldcajacych, sformutowanie kryteriéw decyzyj-

zmiennych zaleznych i niezaleznych, wlacznie
z wszystkimi skutkami ich zmian,

@ fazy prognozy: wybor zatozen, co do przewidywa-
nych tendencji, okreélenie alternatywnych tenden-
¢ji z optymistycznego i pesymistycznego punktu
widzenia (prescenariusze), identyfikacja zdarzen

nych,
@ fazy syntezy: okre§lenie nastepstw koncowych
i formulowanie scenariuszy.

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé wiele
zaréwno ogélnych, jak i szczegétowych technik bu-

dowy scenariuszy — ich zastosowanie zalezeé¢ bedzie [



od szeregu czynnikéw zwigzanych z efektywnoscig
(np. koszty). Skomplikowane sposoby konstrukcji
scenariuszy czesto powodujag, iz nie spelniajg one
swych funkcji. Propozycje etapéw budowy scenariu-
szy prezentuje tab. 2.

L. Gerardin proponuje uwzglednienie w praktyce
pisania scenariuszy dwoch, nastepujacych kro-
kéw®:

@ opis struktury systemu w danym czasie i weryfi-
kacja jego wewnetrznej spoistoSci w tym czasie,

@ ewolucgja w czasie od jednego opisu do nastep-
nego pod naturalnym wplywem istniejacych tren-
déw oraz pod celowym wplywem decyzji politycz-
nych.

W praktyce spotyka sie réznorodne formy scena-
riuszy. Przybierajg one postaé¢ rysunkow, drzew,
wykresow, schematéw, tabel, raportéw. Istnieje du-
za dowolno$é w budowie i sposobie ich prezentacji.
Charakter otoczenia, glowni aktorzy, zasoby przed-
siebiorstwa, a przede wszystkim konkretny obszar
badaweczy decydowac bedg o wyborze formy scena-
riusza. Objetoéé scenariusza w zasadzie sprowadza
sie do nie wigcej niz 2-3 stron opisu. W wigkszosci
przypadkow unika si¢ jezyka kwiecistego na rzecz
suchych i lapidarnych zdan. Scenariuszem moze
byé nawet jedno zdanie, ktére trafnie ujmuje dany
problem (np. bankructwo firmy dostawczej X).

Okres projekcji scenariusza dotyczyé moze r6z-
nego horyzontu czasu. Czesto scenariusz jest opi-
sem stanu rzeczy, jaki bedzie mial miejsce w danym
dniu, miesigcu lub roku (np. sektor paliwowo-ener-
getyczny w 2005 roku). Spotyka sie takze scenariu-
sze, ktore prezentujg sekwencje wydarzen, nieko-
niecznie w ukladzie chronologicznym.

Ze wzgledu na stosunek do natury przyszlosci
oraz relacji przyczynowych wyrézniamy ogélny po-
dzial podejéé do konstrukcji scenariuszy, w wyniku
ktérych powstaja scenariusze eksploracyjne i anty-
cypacyjne®.

Eksploracja mozliwych przysztoéci na podstawie
stanu aktualnego badanego systemu bedzie polega-
la na ustaleniu wplywu zmiany poszczegbélnych
parametréw na jego przyszlg sytuacje (wykorzys-
tuje sie¢ tu analize wrazliwoéci oraz analize wply-
woéw krzyzowych). Naturalna ewolucja systemu
wraz z opisem wplywu zbioru parametréw charak-
teryzujacych spodziewany stan obiektu i ustale-
niem wzajemnych powiazan miedzy tymi paramet-
rami, stanowi tu podstawe konstrukeji zbioru sce-
nariuszy. Typ scenariuszy stworzonych przedsta-
wiong metoda okre§lany jest mianem scenariuszy
eksploracyjnych.

Odmienne podejscie do tworzenia scenariuszy (w
wyniku ktérego powstajg tzw. scenariusze anty-
cypacyjne) polega na postepowaniu normujgcym,
majacym na celu ustalenie mozliwej i zarazem
najbardziej pozadanej przysztoéci systemu. Jest to
podejécie aksjologiczne, ktérego cecha charakterys-
tyczng jest uznanie okre§lonych norm i wartoéci
zwigzanych z konkretng koncepcja strategii roz-
woju przedsiebiorstwa. Antycypacja mozliwych sta-

néw systemu nastgpuje poprzez ustalenie stanu
najbardziej pozadanego, ktoéry jest stanem bazo-
wym, stuzgcym do konstrukeji zbioru przyszlych,
mozliwych stanéw systemu. Przydatnym narze-
dziem do tworzenia tego typu scenariuszy jest ana-
liza morfologiczna.

Podsumowanie

etoda scenariuszy stanowi narzedzie,
ktére umozliwia przewidywanie réznego
rodzaju zjawisk mogacych zaistnie¢
w otoczeniu oraz zbadanie ich wplywu na efektyw-
nosé funkcjonowania przedsiebiorstwa. Jej popular-
no&é zapewne w kolejnych latach bedzie rosta ze
wzgledu na zwigkszajaca sie niepewnos§é otoczenia.

Obecnie mozna si¢ spotkaé z wieloma zastosowa-
niami metody w duzych korporacjach badz organi-
zacjach rzadowych!®. Jednak mimo wielu metod
i technik szczegoétowych ulatwiajacych budowe sce-
nariuszy metodyka planowania scenariuszowego
nie zostala jak dotad w spos6b zadowalajgcy roz-
winieta. Wydaje sig, ze najtrudniejszymi problema-
mi tego typu planowania sa:

@ wybor odpowiednich zalozeh co do konstrukcji
scenariuszy oraz podanie kryteriéw ich selekcji:
musimy tu ustalié¢, jaki wplyw beda mialy decyzje
przedsiebiorstwa na jego stany w przyszlosci, jaki
potencjal otoczenia bedzie odpowiadal tym stanom
i w jaki sposéb mozna go wykorzysta¢ oraz ile
obrazéw mozliwych przyszlo§ci mozna uwzglednié
ijaki wzigé pod uwage ich zakres i rozrzut (selekcja
winna odpowiadaé kryteriom wysokiego prawdopo-
dobieAstwa wystgpienia danego scenariusza),

@ ustalenie, w jakim stopniu wykreowane przy-
szloéci wplyna na proces podejmowania decyzji
w chwili obecnej,

@ okreslenie horyzontu planowania i nastepstwa
w czasie: do jak odlegltych stanéw przysztosci mamy
siegaé, by mdc sensownie o niej orzekaé; alternaty-
wne scenariusze nie mogg wystapi¢ w tym samym
czasie, wobec tego — na ile dany scenariusz wplynie
na mozliwoéé zajécia innych, nastepujacych po nim
W czasie scenariuszy.

Moze okazaé si¢ rowniez, ze kierunek rozwoju
firmy bedzie wyznaczal wektor zwrocony w strone
obszaréw nie sprecyzowanych w przygotowanym
zbiorze scenariuszy.

Wydaje sie wiec, ze bez sprawnie dzialajacego
systemu kontroli strategicznej w przedsigbiorstwie
wykorzystanie scenariuszy w procesach planistycz-
nych bedzie nieefektywne. Rozwdj przedsigbiorstwa
i jego otoczenia musi by¢ bowiem obserwowany
w sposob umozliwiajgcy rozpoznanie istotnych faz
ewolucji w kierunku obmyg&lonych scenariuszy
przyszloéci. Identyfikacja i ocena momentéw kryty-
cznych tego rozwoju stanowi jedno z istotnych za-
dafi, jakie stoi przed wdrazaniem i wykorzystaniem
systemu controllingu dla potrzeb zarzadzania stra-
tegicznego.

Katarzyna Bartusik, Pawet Cabala



PRZYPISY

b Za twoérce metody scenariuszy uwaza sie Hermana
Kahna. Jego koncepcja zawarta zostala w pracy:
KAHN H. WIENER A.J., Ihr werdet es erleben. Voraus-
sagen der Wirtschaft bis zum Jahre 2000, Wien/Miin-
chen/Ziirich: Molden 1968.

Na fakt ten zwracaja uwage H. Steinmann i G. Schrey-
6gg. Por. STEINMANN H., SCHREYOGG G., Zarzq-
dzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Kon-
cepcje, funkcje, przyktady, Wroctaw 1995, s. 108.

Por. A. ZAWIéLAK, Organizacja i planowanie. Ujecie
systemowe, PWE, Warszawa 1978, s. 143 i nast.

4 Por. A. KLASIK, Podstawy metodologiczne planowania
strategicznego, Zeszyty Naukowe AE w Katowicach, Nr
5/109 1987 r., str. 81.

Por. G. STEINER, Top Management Planung, Verlag
Moderne Industrie, Miinchen 1971, s. 318.

Wyciag opracowany zostal na podstawie struktury
strategii zaproponowanej przez A. Stabryle. PDG —
program dzialalnoéci globalnej. Por. A. STABRYZA,
Zarzqdzanie rozwojem firmy, Ksiggarnia Akademicka,
Krakéw 1995, s. 25-40.

” Por. R. BRAMSEMANN Handbuch Controlling — Met-
hoden und Techniken, C. Hanser Verlag Miinchen,
Wien, str. 286-287.

GERARDIN L., Analiza wielowariantowej przysztosci:
Metoda pisania scenariusza, [w:] Prognozowanie w te-
chnice, pod red. J.R. Bright, M.E.F. Schoeman, WNT,
Warszawa 1978, str. 338.

9 Por. Planowanie strategiczne pod red. A. Klasika,
PWE, Warszawa 1993, str. 91.

Przyklady zastosowahh metody scenariuszy zawiera
praca M. GODETA, Scenarios and strategic manage-
ment, Butterworths, London 1987, por. takze K. MOY-
ER, Scenario Planning at British Airways — A Case
Study, Long Range Planning, 1996, No. 2, czy KONG-
YAM TAN, CHOW-HOU WEE, A Scenario for East
Asia: Recent Trends and Future Challenges, Long
Range Planning, 1995, No. 1.
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Jolanta Rejniak

Sektor non-profit
w Stanach Zjednoczonych

Charakterystyka sektora non-profit
w Stanach Zjednoczonych

ypologie amerykafnskiego sektora non-pro-
fit opracowal jeden z najlepszych teorety-
k6w tego sektora w Ameryce — Lester Sala-
mon. Sektor non-profit w Stanach Zjednoczonych,
liczacy okolo 1140000 organizacji, dzieli si¢ na
dwie gltéwne grupy: tzw. member-serving (400 000)
i public-serving (740000). Ze wzgledu na typ
dzialalnoéci wlaénie ta druga grupa jest utoz-
samiana w Stanach Zjednoczonych z sekto-
rem non-profit w pelnym znaczeniu tego sto-
wa, tzn. jako grupa organizacji dzialajacych
dla dobra publicznego. Wérdd grupy public-ser-
ving organizacji, czyli tych stuzacych dobru publicz-
nemu, obok fundacji i organizacji koécielnych, znaj-
duje sie¢ grupa tzw. service providers (,,dostarczycie-
1i ustug”), liczaca okoto 220 000, ktére amerykanska
literatura przedmiotu dzieli na pieé podstawowych
dziedzin:
@ shuzba zdrowia (np., szpitale, kliniki, domy spo-
kojnej staroéci, centra opieki pielegniarskiej, spec-
jalistyczne placéwki medyczne, np. dokonujgce dia-
lizy nerkowej, itp.),
@ edukacja, obejmujaca szkolnictwo podstawowe,
$rednie i wyzsze, biblioteki, szkolty zawodowe, nie-
komercyjne instytuty badawcze,
@ pomoc socjalna (tj. wsparcie oséb indywidual-
nych i rodzin, treningi zawodowe i rehabilitacyjne,
dzienne domy starcéw, przedszkola i ztobki),
® obrona praw obywatelskich (np. organizacje
wspierajace inicjatywy spoleczne, organizacje obro-
ny praw czlowieka, organizacje rozwoju lokalnego),
@ kulturai sztuka (tj. zespoly muzyczne, orkiestry,
grupy teatralne, muzea, galerie oraz ogrody botani-
czne i zoologiczne).

Organizacje nalezace do sektora non-profit
wyrdzniaja nastepujace cechy wspélne:
@ stuzba dobru publicznemu,
@ osobowo§é prawna,
® instytucjonalna niezaleznoé¢ od rzadu; Pomimo
korzystania z pomocy finansowej rzadu, organizacje
te ani nie zaliczane sg do agencji rzadowych, ani nie
sa zarzgdzane przez urzednikéw rzadowych,
dzialalnoéé nie nastawiona na zysk — nawet w przy-
padku zysku z dziatalno&ci, jest on przeznaczany na
cele statutowe,

@® posiadanie wlasnych procedur zarzadzania i nie-
podleganie kontroli zewnetrznej,

@ dzialalnos¢ oparta na pracy wolontariuszy — za-
réwno w przypadku rady nadzorczej, jak i czeSciowo
pracownikow.

Krétki rys historyczny sektora non-profit
w Stanach Zjednoczonych

ektor non-profit jest obecny w Stanach Zje-
dnoczonych praktycznie od chwili ich po-
wstania. Juz Alexis de Toqueville w czasie
pobytu w Ameryce w 1835 r. uznal istnienie or-
ganizacji non-profit za najbardziej znaczacy wyrdz-
nik amerykanskiego zZycia spolecznego. Genezy tego
zjawiska mozna szukaé w uwarunkowaniach histo-
rycznych, kiedy to po wywalczeniu niepodleglosci,
amerykanskie struktury panstwowe byly jeszcze
zbyt slabe, aby zarzadzaé wieloma sferami zycia
spotecznego. Spotecznosci lokalne tworzyly wiec ba-
zujgce na pracy wolontariuszy organizacje, np.
szkotly, oérodki adopcyjne, domy dla bezdomnych,
oddzialy strazackie, itp.

Historyczna geneza obfitosci tych organizacji
w zyciu publicznym Ameryki uzupelniana jest wie-
loma innymi teoriami ekonomistéw i badaczy sek-
tora non-profit. Jeden ze znanych badaczy amery-
kanskich, o ktérym wspomnialam wezeéniej, Lester
Salamon — podkreéla role teorii, ktoéra mozna prze-
tlumaczyé jako teoria ,niepowodzenia wolnego ryn-
ku”. Wedlug tej teorii mechanizmy popytu i podazy,
doskonale funkcjonujgce przy zaspokajaniu indywi-
dualnych potrzeb konsumenckich, stajg sie bezrad-
ne, gdy w gre wchodza tzw. dobra publiczne, takie
jak czyste §rodowisko naturalne czy bezpieczenst-
wo na ulicach. Chociaz zapewnienie débr publicz-
nych kosztuje, nie wszyscy obywatele chcg par-
tycypowaé w kosztach, mimo ze korzystajg z tych
dobr. W celu wyegzekwowania czeéci kosztéw za te
dobra wkracza panstwo ze swoim systemem podat-
kowym. Drugim rozwigzaniem w tym zakresie jest
powstanie organizacji non-profit, ktére dzialajac na
poziomie lokalnym, zaspokajajg specyficzne potrze-
by matych spolecznoéci. Dodatkowsa zaleta uczest-
nictwa tych organizacji w zyciu publicznym jest to,
ze eliminujg one sektor rzadowy z pelnienia funkcji
socjalnych wobec spoleczenstwa, co jest wygodne
dla rzadu z powodéw politycznych i dobrze widziane




w spoteczenstwie nie przyzwyczajonym do ekspan-
sji agencji rzadowych w sferg socjalna, tradycyjnie
uznawang za domeneg sektora non-profit.

Przede wszystkim jednak, tak znaczaca pozycja
organizacji non-profit w zyciu Ameryki jest wyni-
kiem liberalizmu gospodarczego, ktéry ograniczajac
role panstwa do funkcji przystowiowego ,stroza
nocnego” z jednej strony, i promujgc wolnoéé jedno-
stki, przedsigbiorczoéé i pluralizm — z drugiej, umo-
zliwit wkroczenie tego sektora we wszystkie dzie-
dziny szeroko rozumianych ustug publicznych.

Rewolucja przemystowa i urbanizacja przelomu
wiekow, a przede wszystkim wielki kryzys lat trzy-
dziestych XX w. dokonaly przewarto§ciowania libe-
ralnej koncepcji panstwa w zakresie pomocy socjal-
nej w Stanach Zjednoczonych. W rezultacie niewy-
dolnoéci systemu pomocy spotecznej opartego li tyl-
ko na organizacjach for- i non-profit, wkroczenie
pahstwa stalo sig¢ konieczne. Stad zalozenia pro-
gramu reform politycznych i ekonomicznych New
Deal F.D. Roosevelta — znoszgc monopol sektora
non-profit, wprowadzity pewne podstawowe §wiad-
czenia socjalne gwarantowane przez panstwo. Na-
lezaly do nich nastepujace §wiadczenia:

@ system emerytur i rent,

@ okresowy zasilek dla bezrobotnych,

@ finansowa pomoc dla niektérych grup ludnosci
np. ludzi starszych, ociemniatych, rodzicéw dzieci
upoéledzonych, owdowialych kobiet wychowujacych
mate dzieci.

Kolejnym etapem rozwoju funkcji socjalnych
panstwa byly lata po drugiej wojnie Swiatowej,
szczegoblnie okres 1965-80, ktéry uksztattowal obec-
ny system panstwowej pomocy socjalnej oraz nowe
mechanizmy finansowania organizacji non-profit ze
zrodet rzadowych. Do osiggnieé tego okresu naleza-
ty m.in.:

@ Medicare — system ubezpieczeh spolecznych dla
0s6b starszych powyzej 65 lat,

® Medicaid — federalno-stanowy program opieki
zdrowotnej dla ubogich,

@ sieé tzw. Community Action Agencies i edukacyj-
nych programéw dla ubogich spolecznosci lokal-
nych, gléwnie mniejszosci etnicznych,

® rozwdj programéw treningu zawodowego, pomo-
¢y spotecznej i mieszkaniowej,

® mechanizm rewaloryzacji minimum socjalnego
do poziomu inflacji.

Zrodta i formy finansowania sektora
non-profit w Stanach Zjednoczonych

| rezultacie aktywnego wkroczenia panst-
| wa w sfere socjalna w latach 1965-80
| nastapily istotne przeksztalcenia tego
sektora, czego implikacje, zar6wno dla budzetu fe-
deralnego, jak i dla samych organizacji non-profit,
sg widoczne do dzis.

Odpowiedzig sektora non-profit na powyisze
zmiany bylo zwigkszenie liczby organizacji, obsza-

réow ich dziatalnosci oraz sposobéw finansowania.
Hojne otwarcie kiesy federalnej na finansowanie
réznego rodzaju programéw pomocy spotecznej za-
owocowalo powstawaniem wielu organizacji, ktére
wpisujgc w swojg misje pomoc socjalng, uzyskiwaly
czesto pelne ich finansowanie z funduszéw federal-
nych, badZz stanowych. Ponadto juz istniejace or-
ganizacje rozszerzaly swoja dzialalnoéé na dziedzi-
ny objete pomocg federalng. W rezultacie tego pro-
cesu sektor non-profit zaczat coraz bardziej uzalez-
nia¢é sie od funduszy rzadowych, a wydatki skarbu
paiistwa na cele socjalne zwigkszyly sie z 11,5%
produktu narodowego brutto (gross national pro-
duct) w 1965 roku, do 19,5% w 1976 roku. Bezpo-
§rednie zaangazowanie rzadu federalnego w pomoc
finansowg dla organizacji non-profit wynosilo np.
w 1980 r. ok. 40 mld dolaréw, co stanowilo 36%
wszystkich wydatkéw federalnych na cele socjalne.
Do tej liczby nalezy dodaé ok. 8-10 mld dolaréw
otrzymywanych od rzadéw stanowych i samorzg-
dow. W poréwnaniu z pomocs rzadows wsparcie
prywatne dla non-profit w 1980 roku wynosile 25,2
mld dolaréw, co jest liczba o polowe mniejsza od
pomocy rzadowe;j.

Pomiedzy trzema podstawowymi zZrédtami finan-
sowania poszczegdlnych typéw organizacji non-pro-
fit w 1989 roku wystepuja réznice:

B Organizacje non-profit funkcjonujgce w sferze
ochrony zdrowia i edukacji utrzymujg sie glownie
z réznego rodzaju optat, np. czesne za studia, do-
chody wydawnicze, itp. (65% — zdrowie i 65% —
edukacja). Udzial 36% funduszy rzadowych w fi-
nansowaniu ochrony zdrowia jest glownie wyni-
kiem programéw rzadowych — Medicare i Medicaid,
ktére finansuja koszty leczenia o0s6b objetych tymi
programami.

B Rzadowe zrdédla dochodu dominujg w sferze po-
mocy spotecznej i dziatalno$ci obywatelskiej (od-
powiednio — 42 i 41%), przy jednoczesnym duzym
udziale prywatnych dotacji (odpowiednio — 35
i 32%).

B Organizacje non-profit dzialajace w obrebie kul-
tury i sztuki finansowane sg gléwnie z dotacji
pozarzadowych — os6b prywatnych i korporacji
(63%).

Pomimo stopniowego zmniejszania rzadowego
wsparcia dla organizacji non-profit w latach osiem-
dziesiatych, a zwlaszcza w dziewigédziesiatych,
udziat sektora non-profit w sferze pomocy spolecz-
nej, stuzby zdrowia, edukacji oraz kultury i sztuki
jest ciggle bardzo znaczacy. W 1989 roku organiza-
cje non-profit reprezentowaly ok. 6% amerykans-
kiego dochodu narodowego brutto. Jak pokazuje
tabela 1 organizacje non-profit dominujg w sektorze
ochrony zdrowia. Reprezentujac 51% wszystkich
szpitali posiadaja 56% wszystkich t6zek szpital-
nych. Podobnie jest w obszarze pomocy socjalnej,
gdzie 59% instytucji nalezacych do sektora non-
profit, zatrudnia 58% pracownikéw tej branzy.
W przypadku szkét wyzszych az 49% naleiy do



sektora non-profit, lecz tylko z 20% uczeszczajacych
do nich studentéw. Jest to wynik funkcjonowania
rozbudowanego szkolnictwa stanowego, konkuren-
cyjnego pod wzgledem kosztéw ksztalcenia oraz
elitarnych wyzszych szkét prywatnych.

Rzadowa pomoc dla sektora non-profit jest wido-
czna przede wszystkim poprzez wieloéé sposobow
finansowania. Podstawowsg formg jest zwolnienie
prawem federalnym grupy public-serving non-pro-
fit, uzywajgc typologii przyjetej na wstepie, z place-
nia podatkéw: federalnych, stanowych i lokalnych.
Organizacje tzw. member-serving sa wytaczone z te-
go przywileju. Ponadto ofiarodawcéw dla public-
-serving organizacji obejmuje przywilej odpisu od
podstawy opodatkowania wielkoSci darowizn prze-
kazywanych na cele statutowe. Uprawnienie to nie
dotyczy organizacji, na wykresie 1. okre§lanych
jako political action agencies, ktore dzialajg jako
lobbies inicjatyw legislacyjnych, partii politycznych
lub kandydatéw partyjnych.

Do najpopularniejszych form rzadowego
wsparcia dla sektora non-profit naleza:
® wszelkiego rodzaju federalne programy, ktérych
jest obecnie ok. dziewieéset, przyznajace granty
w wyniku konkurséw,

@ kontrakty na zakup okreélonych ustug,

@ programy pozyczek gwarantowanych przez rzad
federalny w wysoko$ci ok. 150 miliardéw dolaréw
(dane z 1989 r.), ktore to pienigdze banki komercyj-
ne przyznajg osobom prawnym na cele pomocy
spolecznej oraz osobom fizycznym na wykup okres-
lonych ustug w organizacjach non-profit, np. pozy-
czki na pokrycie kosztéw ksztalcenia,

@ programy Medicare i Medicaid, ktére obejmujg
zwrot kosztow leczenia uprawnionym do tych $§wia-
dczen, tj. osobom starszym i ubogim, przy pozo-
stawieniu im swobody wyboru instytucji §wiadcza-
cej ustugi lecznicze.

Powyzsze formy pomocy rzadowej stanowig lgcz-
nie 31% dochodu sektora non-profit i 53% wszyst-
kich wydatkéw rzgdowych — federalnych, stano-
wych i lokalnych w 1989 roku.

Rzad federalny finansuje sektor non-profit bezpo-
§rednio, ale réwniez posrednio — poprzez rzady
stanowe i samorzady, przekazujgc im czeéé grantéw
1 zostawiajac swobode wyboru kontrahentéw.
O granty te moga konkurowaé wtedy zaréwno or-
ganizacje non-profit, jak i agencje rzadowe czy
firmy prywatne. Ta poérednia forma dystrybucji
érodk6éw poprzez agencje stanowe i lokalne stanowi-
ta w 1989 roku az 41% wszystkich wydatkéw rzado-
wych na cele socjalne.

Powyzszy model finansowania zadanh socjalnych
przyjety w Stanach Zjednoczonych jest rezultatem
nastepujacych zalozeni:

B Dazenie do zwickszenia zaangaZowania
rzadu federalnego w sfere pomocy socjalnej,
ale w spos6b posredni, poprzez finansowanie
zadan, a nie ich wykonywanie. Takie podejscie
jest do pewnego momentu wygodne z przyczyn

polityeznych, gdyz zrzuca z rzadu federalnego przy-
najmniej cze§ciowa odpowiedzialnoéé za najdraz-
liwszg sfere zycia publicznego w Stanach. Ponadto
taka polityka chroni przed rozbudows aparatu ad-
ministracyjnego na wszystkich szczeblach wiadzy,
co byloby nieuniknione w przypadku bezposred-
niego przejecia funkcji socjalnych przez instytucje
rzadowe.

H Dazenie do zmniejszenia kosztéw i wzrost
efektywnosci uslug socjalnych. W celu realiza-
¢ji nowych programéw socjalnych rzad nie musi
tworzyé ani odrebnych instytucji, ani zatrudniaé
dodatkowego personelu. Okresla tylko reguly pro-
gramu, jego adresata oraz oczywi§cie daje pienig-
dze, o ktore walczg w warunkach ostrej rywalizacji
organizacje non-profit, starajgc sie wygraé z kon-
kurencjg poprzez wysoka jakoé¢ i niskie ceny propo-
nowanych ushlug. Wzrost efektywnoéci ustug idzie
tu w parze z lepsza adaptacja ogdlnokrajowych
programéw federalnych w warunkach lokalnych.
Lokalne organizacje non-profit znaja bowiem naj-
lepiej miejscowe potrzeby, zaréwno indywidualne,
jak i zbiorowe i na ich bazie budujg programy,
z ktérymi wystepujg o kontrakty rzgdowe.

Jedyng wigksza wadg tego mechanizmu ze wzgle-
du na mnogo$é programdéw rzadowych z jednej
strony oraz wielo§é podmiotéw uczestniczgcych
w ich realizacji — z drugiej — jest niedoskonaltoéé
systemu kontroli wydatkowania $rodkéw rzado-
wych. Mimo obowigzku przygotowywania corocz-
nych sprawozdan finansowych przez wszystkie or-
ganizacje non-profit, z wyjatkiem zwigzkéw wyzna-
niowych (tzw. Internal Revenue Service Form 990),
nie ma mozliwo§ci sprawdzenia prawidlowosci
wszystkich zawartych w nich danych. Dlatego tez
sprawdzenia dokonuje si¢ wyrywkowo, wybierajac
corocznie po kilka organizacji z danej branzy.

Przy tak znaczgcym udziale funduszy rzgdowych
w finansowaniu przedsiewzieé¢ kontraktowych, mu-
si pojawié sig pytanie o utrzymanie niezaleinoSci
przez organizacje non-profit. Wéréd amerykanskich
znawcoéw przedmiotu zdania sg podzielone. Czeéé
uwaza, Ze wraz z pieniedzmi rzadowymi nastepuje
wzrost zaleznoéci od agencji federalnych, np. w za-
mian za kontrakty istnialy proby forsowania przez
urzednikéw agencji rzgdowych swoich kandydatur
na stanowiska kierownicze w organizacji.

Inni uwazaja, Ze znacznie wieksze zagroZenie
niezalezno$ci tych organizacji wystepuje w przy-
padku finansowania przez prywatnych ofiarodaw-
cow. Na podstawie moich wlasnych wywiadow
z menedzerami i pracownikami kilku organizacji
moge powiedzieé, Ze opinie w tej kwestii sg zréz-
nicowane. Wystepuje jednak pewna prawidlowosé —
im agencja posiada mniej mozliwych Zrédet finan-
sowania i ogranicza sie do jednego sponsora, czy to
federalnego, czy prywatnego, tym wystepuje wigk-
sze zagrozenie dla jej misji.

Moje badania prowadzone na potrzeby raportu
potwierdzily inng wade rzadowego systemu gran-



tow 1 kontraktéw, stwierdzong chociazby na pod-
stawie badanh ok. 3,5 tys. amerykanskich organiza-
¢ji non-profit w 1980 roku przeprowadzonych przez
Lestera Salamona. Wadg ta jest ogromne sformali-
zowanie procedur aplikacyjnych, co czyni wystepo-
wanie o grant bardzo zmudnym i pracochltonnym
procesem. Na t¢ niedogodno§é zwrécilo uwage po-
nad 53% respondentéw w badaniu z 1980 roku
i prawie wszyscy z grona moich pigtnastu rozméw-
cow. Tak wiec mozna pokusi¢ si¢ o uogélnienie, ze
miedzy 1980 a 1995 rokiem biurokratyzacja mecha-
nizméw aplikacyjnych nie ulegla zmniejszeniu.

Z drugiej jednak strony ankieta z 1980 roku
zwraca uwage na pozytywy finansowania z fun-
duszy rzgdowych. Nalezg do nich przede wszyst-
kim: mozliwoéé wykonywania przez organizacje jej
misji, zagrozonej w wypadku braku tych pieniedzy,
profesjonalizacja zarzadzania agencja i wzrost jako-
§ci uslug jako nastepstwa wysokich standardéw
rzgdowych. Generalnie organizacje non-profit pozy-
tywnie odnoszg sie do finansowego zaangazowania
rzadu w sfere ustug socjalnych.

Polska na swojej drodze do gospodarki rynkowej
nie uniknie dyskusji dotyczacej nowoczesnego mo-
delu funkcjonowania organizacji pozarzgdowych,
ktére moglyby, chociaz czeéciowo, wypelié¢ luke
powstalg po stopniowym wycofywaniu si¢ panstwa

Kryzys, ktory przezywamy, jest przede wszyst-
kim kryzysem moralnym i politycznym. Znaj-
dujemy sie¢ w chaosie, poniewaz nie mamy juz
zaufania do naszych elit, ktére wydajg sie bezsil-
ne i niezdolne do dzialania, zniewolone przez
swoj érodowiskowy, dretwy jezyk. Im mniej elity
te sg skuteczne, tym mniej toleruja krytyke. Jest
rzeczg niestychana, aby rzadzacy, kierownicy
instytucji mogli bezwstydnie o§wiadczyé, Ze nie
sg w stanie zrealizowaé glebokiej reformy z po-
wodu oporu wobec zmian, podzialéw i konser-
watyzmu spoleczefistwa lub organizacji, ktérymi
kieruja.

z wykonywania wigkszo$ci funkeji socjalnych wobec
spoleczefistwa. Juz teraz trwajg przygotowania do
zmiany ustaw o stowarzyszeniach i fundacjach.
I chociaz amerykanski model non-profit wydaje sie
nam dosyé egzotyczny, zaréwno ze wzgledu na
dtuga tradycje tego sektora w Stanach Zjednoczo-
nych, jak réwniez znaczace zaangazowanie panst-
wa w jego finansowanie, to jednak warto bytoby
moze siegnaé do niektérych jego do§wiadczeni, np.
systemu ulg podatkowych, czy programéw pozyczek
na zakup uslug w organizacjach pozarzadowych.
Z pewno$cig natomiast zwraca uwage rola wolon-
tariuszy w tych organizacjach, ktérzy poprzez dzia-
lalno&é organiczng na poziomie wspélnot lokalnych,
wskazali kierunek rozwoju tego sektora i stworzyli
jego potege. Przyklad amerykaniski pokazuje, ze
tylko aktywno$é spoleczna wsparta wlasciwymi
rozwigzaniami ustawowymi i finansowymi moze
zapewni¢ polskim organizacjom pozarzadowym
trwalg pozycje na rynku ustug socjalnych.

Jolanta Rejniak

Ponizszy artykul jest zmodyfikowang czeécia raportu za-
tytutowanego ,,Community Participation and Managing
of Change Model for Polish Non-profit Sector”.
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Prawdziwe reformy mozliwe
sa prawie wszedzie, pod warun-
kiem, ze powstrzyma sie¢ narzu-
canie z gbry rozwigzan réwnie
wspanialych, co nieskutecz-
nych, nie uwzgledniajacych
rzeczywistoéci, w ktorej zyja lu-
dzie na dole. Doswiadczenie
wskazuje, ze dobrze prowadzo-
na reforma, to znaczy taka, kto6-
ra opiera si¢ na uwaznym shu-
chaniu zainteresowanych pod-
miotéw i ktéra wigze sie z uzna-
niem slusznoéci ich probleméw,
pozwala jednocze$nie prze-
ksztalcié mentalnoéé i system.
Ale w tym celu trzeba zmienié¢ nasz sposéb my$-
lenia i przedkladaé progmatyczny sposéb po-
strzegania probleméw nad jalowa doskonalo&é
rozwiazan.

Spoleczenstwo francuskie jest zablokowane
przez gleboki kryzys inteligencji a la francaise.
To jednak nie spoleczefistwo francuskie jest cho-
re, lecz jego elity. Pewne symptomy wieluj opisa-
nych w tej publikacji schorzen systeméw spotecz-
nych, politycznych, gospodarczych obserwujemy
réwniez w naszym kraju. Ksigzka wzywa wiec do
prawdziwej rewolucji intelektualnej, aby$my
mogli spokojnie patrzeé¢ w przyszlosé.



Jan Skonieczny

Marketing ustug

przemystowych
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e] konkurencji na rynku dobr przemystowych, przedsigbiorstwa sg
zmuszone do poawkwama nowych sposobOw osiagania przewagi konkurencyijnej.
zemysiowe s3 do siebie podobne, mato zréinicowane i zamienne. Jesli

e marketingowe uslugami.

rynku, musi swiadczyé ushugi. Z tego tez

Rodzaje ustug przemystowych

}F\‘ ojecie ,usluga przemystowa” nie jest jedno-
| o | znaczne. Swiadczg o tym badania przepro-
5= | wadzone wér6d producentéw i sprzedaw-
cow urzgdzen sanitarnych i techniki domowej [7].
Pod pojeciem ustugi przemyslowej rozumiejg oni:
doradztwo, montaz, uruchomienie urzgdzen, szko-
lenie, wspomaganie planowania, prezentacja, bez-
poéredni wyboér partnera, finansowanie, kluby
klienta, dyspozycyjnoéé dla klienta, pomoc w sys-
temie hot-line, zyczliwoéé pracownikéw, serwis cze-
§ci zamiennych, techniczna obstuga klienta, aktua-
lizowanie informacji o produkcie, uwzglednianie
reklamacji, krotki czas realizacji, fachowe kompe-
tencje pracownikéw, szkolenie w zakresie uzytko-
wania produktéw, dotrzymywanie terminéw reali-
zacji, nadzér nad projektami, konserwacja i utrzy-
manie w stanie sprawno$ci maszyn i urzgdzen.

Uslugi przemystowe sa wigc dzialalnoscia
przedsi¢biorstwa polegajaca na dostarczaniu
klientowi okreslonych korzysci (produktéw
lub innych ustug), dzieki posiadaniu odpo-
wiednich zasobéw fizycznych i umiejetnoéci
(wiedzy i kompetencji) do wykonywania okre-
§lonych czynnosci.

Uslugi przemystowe moga byé rozne [2]. Ustugi,
ktore stanowia integralny czton produktu, sg ustu-
gami pierwszego rodzaju np.: serwis, transport,
ustugi finansowe. Ustugi te majg charakter ustug
podstawowych. Ustugi przemystowe oferowane jako
produkty samodzielne sg ustugami drugiego rodza-
ju, np.: doradztwo, szkolenie, uruchomienie, usu-
wanie odpadéw (rys. 1).

Innym kryterium podziatu uslug jest ich zorien-
towanie. Wyréznia sie ustugi zorientowane na pro-
dukt (np.: montaz, konserwacja, naprawa, usuwa-
nie odpad6éw) i osobe (np.: seminaria, szkolenia).

Jeszcze innym kryterium podzialu ustug jest
przestanka, ktéra decyduje o ich wykonaniu. Ustugi
dzielg sie¢ na bazujgce na wyposazeniu (mechanicz-

nym, automatycznym) i pracy ludzkiej (niewykwa-

lifikowanej, wykwalifikowanej i profesjonalne;j).
Ustugi przemystowe charakteryzuja sie [6]:

@ brakiem cech materialnych,

@ nierozdzielnoscig ustugi z osobg wykonawcy,

@ zbieZznoécia miejsca i czasu wykonywania ustugi

Z miejscem i czasem jej konsumowania,

@ trudnoécia standaryzowania ze wzgledu na nie-

jedrforodnoéé,

nietrwaloécig i niemozliwoécig magazynowania,

@ niemoznoécig nabycia prawa wlasnoéci ustugi,

® komplementarnoécig i substytucyjnoscia z dob-

rami materialnymi.

Korzysci z ustug przemystowych

“?’ stugi przemyslowe umozliwiaja przedsie-
j ‘ biorstwu osiagnigcie przewagi konkuren-
cyjnej na rynku przez [3]:

0 umkm@cie konkurencji cenowej,

@ wzmocnienie zwigzkéw z klientem,

@ zapewnienie ciagloSci popytu,

® uzyskanie efektu cross-selling,

® zbudowanie barier wejscia na rynek.

Zaspokajanie potrzeb klienta przez oferowanie
wyrobu gotowego wraz z ustugami przyczynia sie do
unikniecia konkurencji cenowej i stanowi zagroze-
nie dla ,tanich” oferentéw. Konkurencja jest dzis
w stanie szybko i tanio produkowaé wyroby gotowe,
dysponujac takg sama lub podobng technologig.
Trudniej natomiast §wiadczyé jej ustugi na odpo-
wiednim poziomie, poniewaz ze swej natury wyma-
gaja one doswiadczenia i know-how. Réwniez klient
oczekuje od przedsigbiorstwa rozwigzania swoich
probleméw i zaspokojenia potrzeb w sposéb kom-
pleksowy.

Wykonywanie ustug wzmacnia zwigzki przedsig-
biorstwa z klientem. Przedsigbiorstwo przenosi
swojg technologie, do§wiadczenie do klienta. Pro-
wadzi to czesto do wyr6wnywania stanéw techniki
i integracji systeméw logistycznych, zapewniania

-_-,J



jakoSci oraz systeméw informa-
cyjnych i zarzadzania w obu
przedsigbiorstwach. Powoduje to
jakosciowo nowe zwigzki przed-
siebiorstwa z klientem. Przedsie-

biorstwo uzaleznia od siebie
klienta i ogranicza mu wybor no-
wego dostawcy przez wzrost ko-
sztow zmiany.

Whspieranie kontaktéw z klien-
tem, przy wykonywaniu uslugi,
sprzyja zapewnieniu ciggloéci po-
pytu. _

Dzieki &wiadczeniu  uslug
przemystowych wystepuje efekt
cross-selling, ktéry polega na
tym, ze kazda ustuga wywoluje
popyt na nowg usluge. Przedsie-
biorstwa produkcyjne zwigkszaja
w ten sposob oferte wyrobdéw
i uslug. Moze ona by¢ znaczacg
barierg wejécia na rynek dla no-
wych oferentéow.

Model zakupu ustugi
przemystowej

akup ushlugi przemysto-
wej jest przedstawiony
na rysunku 2. Decyzje
o zakupie uslugi w przedsiebiors-
twie podejmuje grupa pracowni-
kéw. Stanowig oni zespél do
spraw zakupu, zwany potocznie
centrum zakupu (buying center).
Czlonkami zespotu sg pracownicy

Produkt czysty
np.: materialy podsta-
wowe i funkcje techniczne,
wielko$é, ksztatt, wzor

USLUGl
DRUGIEGO
RODZAJU

USLUGI
PIERWSZEGO
RODZAJU

WYROB
GOTOWY

Ustugi dodatkowe
Ustugi podstawowe (specjalne)
np.: naprawy, transport, np.: doradztwo, szkolenie,
ustugi finansowe uruchomienie, usuwanie
odpadéw

Us&ugl/przlemys{owe

dziatu marketingowego, finanso-
wego, zaopatrzeniowo—produk-
cyjnego przedsigbiorstwa. Repre-
zentujg oni specyficzne interesy
grupy zawodowej, z ktorej sie wy-
wodzg. Wérdéd czlonkéw centrum
zakupu wyréznia sie [4]:

@ uzytkownikéw — osoby, ktére bedg wykorzysty-
wac ushuge,

@ doradcéow — osoby, ktore wplywaja na decyzje
zakupu ustugi, np. personel techniczny, konsultan-
ci, pracownicy banku,

@ nabywcéw — osoby, ktére maja formalne upraw-
nienia do wyboru ustugodawcy oraz ustalenia wa-
runkéw zakupu ustugi,

@ decydentéw — osoby, ktore decyduja o wyborze
ustugi i/lub dostawcy,

@ zatwierdzajacych decyzje — osoby, ktére zatwier-
dzajg proponowane przez decydentéw lub nabyw-
cow dzialania,

@ straznikéw (selektor6w informacji) — osoby,
ktorych zadaniem jest ograniczanie informacji
na temat centrum zakupu, np. asystentki, telefo-
nistki.

Produkt przemystowy kompleksowy

Rys. 1. Elementy produktu przemyslowego
Zrodto: opracowanie wlasne.

Kryteriami, ktorymi kierujg sie oni przy zakupie

ustugi sa:

@ warto$é (cena i jako§é) ustugi przemystowej,

@ cel zakupu (np. zwigkszenie zdolnosci produkcyj-
nych, poprawa bezpieczehstwa pracy),

@ klasa zakupu (zakup nowy, zmodyfikowany, po-
wtarzajacy sie),

@ rodzaj technologii produkcyjnej (np. technologie
komputerowe).

Podjecie decyzji w przedsigbiorstwie o zakupie
ustugi przemystowej zalezy od wiedzy, doswiadcze-
nia zawodowego i informacji, ktéra posiadaja czlon-
kowie centrum zakupu. Najczesciej zrodtami infor-
macji sa:
® sprzedawcy,

@ targi i wystawy,
® reklamy w prasie ogélnej i specjalistycznej,
® konferencje naukowe,



Rys. 2. Proces zakupu uslugi przemystowej
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [1].

@ prace badawczo-rozwajowe,
® konsultanci.

Zdobyte informacje o ustugach, ich dostawcach,
konkurencji i sytuacji na rynku poddaje sig selekcji,
analizie i ocenie. Wplyw na ten proces maja:
® cechy osobowe czlonkéw centrum zakupu (np.
wiek, wyksztalcenie, przekonania, postawa wobec
ryzyka, pozycja w zespole, posiadana wiedza, umie-
jetnoéci i doéwiadczenie, zainteresowania, ,stabo-
§ci”, oczekiwania co do przyszlej roli w firmie),

@ specyficzne cechy ustugi przemystowej (czas, do-
puszczalne ryzyko, klasa zakupu),

@ cechy przedsiebiorstwa (wielkoéé, stopieni decen-
tralizacji, rodzaj przedsiebiorstwa: prywatne, pafis-
twowe, zagraniczne),

@ czynniki sytuacyjne (np. strajk).

Wybér ustugodawcy jest wynikiem decyzji kolek-
tywnych (grupowych) w centrum zakupu i auto-
nomicznych (indywidualnych) kazdego cztonka ze-
spolu. Konflikt, ktéry wystepuje przy podejmowa-
niu decyzji grupowych, jest rozwigzywany w dro-
dze:
® konsensusu (wybdr ustugodawcy jest wspélng
decyzja czlonkéw zespotu),
® namawiania (pojedynczy czlonkowie zespotu na-
mawiajg pozostalych do wyboru ustugi i ustugodaw-
cy),
® negocjacji (czlonkowie zespotu, z ktérego pocho-
dza, dazg do uzyskania dla siebie i/lub jednostki
organizacyjnej maksymalnej korzysci z zakupu i ne-
gocjuja z pozostalymi czlonkami wybér dostawcy),
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® przymusu (niektérzy czlonkowie majg uprzywi-
lejowang pozycje w zespole i narzucajg swoje roz-
wigzanie problemu).

W roznych przedsiegbiorstwach centrum zakupu
przybiera roézng forme. Wigksza liczba pracowni-
kéw bedzie zaangazowana w zakup ustugi montazu
hali produkcyjnej lub systemu informatycznego niz
montazu obrabiarki na stanowisku roboczym, po-
niewaz proces zakupu jest bardziej ztozony. Przed-
siebiorstwo, ktore sprzedaje swoje ustugi, powinno
zdoby¢ jak najwiecej informacji o osobach bioracych
udzial w procesie podejmowania decyzji o zakupie
uslugi. Mniejsze przedsiebiorstwa powinny docie-
ra¢ do najwazniejszych decydentéow, a wicksze do
jak najwiekszej liczby oséb, ktére wspotdecydujg.

Zarzadzanie ustugami przemystowymi

arzadzanie marketingowe uslugami prze-
mystowymi zalezy od [3]:

(= @ zakresu i rodzaju ustug,

@ organizacji,

@ kwalifikacji i motywacji personelu,

@ jakosci,

® ksztaltowania ceny.

Wykonywanie uslug przemyslowych jako samo-
dzielny rodzaj dzialalno&ci przedsiebiorstwa jest
problemem strategicznym. Nie kazda umiejetnosé
$wiadczenia ushugi prowadzi do uzyskania przewa-
gi konkurencyjnej. Podjecie przez kierownictwo de-
cyzji o zakresie i rodzaju uslugi jest wigc sprawg




kluczowa. Powinna jg poprzedzaé analiza zasobow
przedsiebiorstwa oraz analiza otoczenia i konkuren-
cji.

Ustugi pierwszego rodzaju powinny byé zarzadza-
ne przez dziat obstugi klienta lub marketingu. Ustu-
gi drugiego rodzaju powinny byé wyodrebnione
w strategiczne jednostki organizacyjne (strategic bu-
siness unit) jako centra zysku (profit center). Nalezy
réwniez dgzy¢ do wyodrebnienia w strukturze or-
ganizacyjnej przedsigbiorstwa handlu i serwisu jako
samodzielnych obszaréw dziatalnoéci. Struktury hie-
rarchiczne, ktére ograniczajg szybks reakcje na
zmiany rynkowe, sg w przedsigbiorstwach ushugo-
wych njewskazane. Nalezy dazy¢ do stworzenia plas-
kiej struktury organizacyjnej w przedsigbiorstwie.

W przeciwiefistwie do wielu débr przemystowych,
ushugi przemyslowe wymagajg wickszej indywidua-
lizacji. Jest to konieczne przy wykonywaniu tych
ustug, w ktérych wymaga sie¢ wspétuczestnictwa
i wspéldziatania klienta (uzytkownika).

Duza réznorodno§é i ztozonoéé ustug przemysto-
wych sprzyja czestym kontaktom pracownikéw réz-
nych obszaréw przedsigbiorstwa (marketingu, pro-
dukcji, dziatu obstugi klienta, konstrukcyjno-techno-
logicznego) z klientem. Klienci oczekujg zazwyczaj
od pracownikéw, ktérzy $wiadezg ustugi przemys-
lowe, kompetencji, elastycznoéei i zdolnoéci do pode-
Jjmowania szybkich, przemyslanych decyzji. Pracow-
nicy musza wiec dysponowaé infoermacjami i zasoba-
mi, ktére pozwola na spelnienie tych wymagan.
Powolanie zespotu sprzedawcéw o odpowiednich
kwalifikacjach i motywacjach, ktéry reprezentowal-
by interesy klienta” w przedsigbiorstwie, jest roz-
wigzaniem racjonalnym. Zesp6l sprzedawcow (sel-
ling center), jest swego rodzaju odwzorowaniem cen-
trum zakupu (buying center) u klienta. Podstawowy
sklad zespotu sprzedawcow to:

@ specjalista ds. obstugi klienta — pracownik Dziatu
Obstugi Klienta, kierujacy zespotem negocjujacym
z klientem (od zapytania ofertowego do podpisania
umowy),

@ specjalista ds. produktu — pracownik Dziatu Mar-
ketingu, odpowiedzialny za badanie rynku, przepro-
wadzanie okresowych analiz sprzedazy i konkuren-
cji oraz dostarczajgcy informacji, ktére sa konieczne
przy negocjowaniu umowy o wykonywaniu ustugi,
@ specjalista ds. procesu technologicznego — pracow-
nik dziatu produkeyjnego, odpowiedzialny za techno-
logie (rodzaj technologii, czas realizacji i jakosé ustu-
gi), ktora nalezy zastosowaé przy §wiadczeniu ustu-
gi.

Zespodl sprzedawcéw odpowiada za skuteczne ne-
gocjacje z klientem i podpisanie umowy o wykonaniu
ustugi. W przypadku wystapienia podczas negocjacji
probleméw, ktérych rozwigzanie wymaga dodatko-
wej wiedzy i umiejetnoéci, czlonkowie zespotu moga
zwricié si¢ do dzialtéw, z ktérych pochodza, o pomoc
w ich rozwigzaniu. Powigzania pomiedzy czlonkami
selling center majg charakter informacyjny. Dzigki
temu uzyskuje sie lepszg wspélprace miedzy dzialem
marketingu, obstugi klienta i oddziatami produkcyj-
nymi. W sklad zespotu sprzedawcéw moga by¢ powo-
lywani réwniez inni pracownicy przedsigbiorstwa

np. prawnik, inzynier konstruktor, specjalista do
spraw promocji, konsultant. Zalezy to od fazy proce-
su sprzedazy oraz wplywu uslugi na pozycje finan-
sowg przedsigbiorstwa w przyszlosci. We wstepnej
fazie sprzedazy ustugi (w fazie negocjacji) liczba
sprzedawcéw jest wigksza.

W fazie tej ustala si¢ z klientem jak najwiecej
szczegotow dotyczacych ustugi. Dzigki temu rozwia-
zaniu klient wspélpracuje przez caly czas ze znany-
mi osobami, co przyczynia si¢ do wzmocnienia wiezi
interakeyjnych miedzy nim a pracownikami przed-
sigbiorstwa.

Waznym problemem jest zapewnienie wysokiej
jakosci wykonywanych ustug przemystowych. Niska
jakosé ustugi czyni wiecej szkody niz niska jakogé
oferowanego wyrobu. Badania w przemyéle amery-
kafiskim wykazaly, ze klienci pigé razy czesciej zmie-
niajg tych dostawcéw, ktorzy posiadajg zly serwis
niz wyroby o niskiej jakosci [3]. Jako$é uslugi prze-
mystowej zalezy od jakosci potencjatu, procesu i re-
zultatu [5]. Jako&é potencjatu zawiera rzeczowe
przestanki wykonania ustugi np. posiadanie przez
pracownika dzialu obstugi klienta telefonu w samo-
chodzie, liczba pojazdéw w dyspozycji serwisu, po-
ziom wyksztalcenia wsp6tpracownikéw. Jakosé pro-
cesu opiera si¢ na czynno$ciach, ktére wystepuja
przy §wiadczeniu ustugi np. postepowanie dziatu
obstugi klienta w przypadku wystapienia bledu, za-
kres i rodzaj porady. Jako&é rezultatu wynika ze
stopnia wypelienia celu ustugi np. krétkie unie-
ruchomienie maszyny przez naprawe, male koszty
inwestycyjne dzigki intensyfikacji doradztwa, korzy-
stne mozliwos§ci finansowania.

Jakos¢ ustugi nie bazuje, jak to jest w przypadku
Jakoéci wyrobu, na obiektywnym pomiarze. To klient
ocenia poziom jakoéci ustugi, biorac pod uwage uzys-
kane korzysci. Ksztaltowanie ceny jest podstawo-
wym elementem strategii uslugi przemyslowej.
Przyjmuje sie, ze ustugi pierwszego rodzaju sa §wia-
dezone w ramach ceny podstawowej wyrobu. Ustugi
drugiego rodzaju wykonuje sie za odplatnoécia. Cena
produktu jest w tym przypadku wyzsza od ceny
podstawowej o okoto 10-15 procent. Cena ustugi jest
zazwycza] wynikiem szczegtowych negocjacji
z klientem. Wptyw na nig majg — zakres, rodzaj, czas
i miejsce wykonania oraz sposéb finansowania ustu-
gi. W wykonywaniu uslug przemystowych, w poréw-
naniu z wytwarzaniem wyrobu, udzial kosztéw sta-
tych jest wysoki. Zréznicowanie cenowe jest wskaza-
ne w zaleznoéci od tego czy jest to ustuga standar-
dowa, czy zindywidualizowana.

Jan Skonieczny
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Proces transformacji rynkowe] przedmgblorstw
(w Swietle badaf empirycznych

Opracowanie zbiorowe pod kierunkiem naukowym
Stanislawa Sudola przy wspélpracy Wlodzimierza Karaszewskiego

Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Torunn 1996

Profesjonalne zarzadzanie w procesie
transformaciji rynkowej przedsigbiorstw

yniki badah empirycznych opublikowane
w ksigzce ,Proces transformacji rynkowej
| przedsiebiorstw” pod kierownictwem nau-
kowym prof. Stanistawa Sudota daja bardzo rzetelny
opis oraz analiz¢ ekonomiczng na podstawie probki
prawie 100 przedsigbiorstw z wojewodztw: bydgoskie-
go, torufiskiego i wloctawskiego. Pragne dorzucié¢ kilka
uwag i komentarzy wynikajacych z do§wiadczef dyre-
ktora jednego z badanych przedsigbiorstw oraz do-
$wiadczen wojewody toruniskiego z lat 1988-1990. Mo-
je spojrzenie dotyczyé bedzie przede wszystkim aspek-
téw zarzadzania na poziomie przedsigbiorstwa, ale
rowniez kierowania procesami transformacji w skali
kraju czy wojewodztwa.

Zesp6l prowadzacy badania postawil sobie bardzo
ambitne cele i sformutowat 15 hipotez badawczych (s.
7-8). W kilku z nich zawarte sg elementy dotyczace
roli, znaczenia, wplywu profesjonalnego zarzgdzania
na proces transformacji. Wydaje sig, iz badanie zys-
katoby na uzytecznosci, gdyby przydaé wiekszg wage
badaniom aspektow zarzadzania i sformulowaé dwie—
trzy wyodrebnione hipotezy badawcze z tego obszaru.
Jedna z nich jest czeSciowo sformulowana jako ,kwali-
fikacje dyrekcji rozumiane jako umiejetnoéé przewidy-
wania rozwoju sytuacji oraz posiadanie cech przywéd-
czych”. Jest to bardzo bliskie tezie o profesjonalnym
kierownictwie (dyrekcji) jako bardzo waznym (moze
najwazniejszym) z wewnetrznych czynniku powodze-
nia transformacji. Z obserwacji sytuacji w polskich
przedsigbiorstwach, ale réwniez z analizy dodwiadczen
transformacji innych bylych krajéow socjalistycznych
wynika, iz nasze sukcesy w transformacji wynikajg
réowniez ze zdecydowanie wyzszego poziomu, dorobku
nauki i praktyki zarzadzania w Polsce. W dawnym
bloku radzieckim Polska byla jedynym krajem, ktéry
kultywowal teorie organizacji, wydawat polskie i za-
graniczne podreczniki, szkolit nawet za granicg kadre
kierownicza w umiejetno§ciach zarzgdzania. Nie bez
pozytywnego wpltywu byla tu dzialalno§é TNOiKu -
jedynego tego typu towarzystwa naukowego organiza-
cji i kierownictwa w tej cze§ci Europy. W opisanych
przypadkach 12 przedsiebiorstw (s. 219-284) mozna
by wskazaé na wiele udanych strategii transformacji,
wynikajacych z faktu, iz dyrekcje reprezentowaly wy-
soki poziom umiejetnoséci menedzerskich. W tym miej-

scu pragne podkresli¢ bardzo wazna konstatacje sfor-
mulowang przez prof. Sudola w podsumowaniu
(s. 295), ze ,nie sama prywatyzacja prowadzi do suk-
cesu, ale prywatyzacja polaczona z dobrym kierownict-
wem, ktore jest zdolne do sformufowania strategii
przedsiebiorstwa...” Podkre§lenie znaczenia wysokiego
poziomu zarzadzania dla efektywnosci funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw jest ciggle bardzo aktualne. Nawet
dzi§ w 1997 roku nie jesteSmy w stanie wszystkiego
sprywatyzowaé. Probujmy wiec dobrze profesjonalnie
zarzgdzaé. Sama bowiem forma wlasno$ci: prywatna,
nie gwarantuje samoistnie wysokiej efektywnosci
a pafistwowa nie musi byé synonimem niskiej efektyw-
noéci. W sferze polityki i mass mediow takie schematy
my§lowe sg doéé czesto upowszechnione.

Omawiane badania empiryczne potwierdzily w wie-
lu przypadkach negatywny wptyw na proces transfor-
macji drugiego waznego zewnetrznego kregu zarza-
dzania przedsiebiorstwem, a mianowicie rad pracow-
niczych i rad nadzorczych. Gdyby autorzy sformutowa-
li odrebne hipotezy badawcze, dysponowalibyémy za-
pewne bardziej precyzyjnymi danymi i mocniejszymi
wnioskami. Sprawa jest bowiem ciggle aktualna. Co
prawda, jej punkt cigezkoci przesuwa si¢ w strone
nadzoru wlascicielskiego. Roénie wiec rola rad nadzor-
czych. Ale wraz z tym nabieraja znaczenia krytyczne
uwagi sformutowane w podsumowaniu badan. Dotycza
one glownie skladu rad nadzorczych. Ministerstwa —
obecnie w wickszym stopniu wojewodowie — nie do-
pracowaty si¢ metody rekrutacji do rad nadzorczych
ludzi, ktérzy maja umiejetnosci strategicznego zarza-
dzania (obecnie najwazniejszym kryterium jest liczba
punktéw zdobytych na egzaminie po kursie na czlonka
rady). Drugim waznym kryterium powinna by¢ znajo-
mosé polityki przemystowej panistwa oraz zdolnogé
rady nadzorczej do reprezentowania intereséw og6lno-
narodowych, pahstwowych w stosunku do przedsig-
biorstwa.

Reasumujac: wyniki badah przeprowadzonych przez
liczng grupe naukowcow (przy udziale niektérych pra-
ktykéw) sa bardzo interesujace i plodne we wnioski
praktyczne ciggle uzyteczne dla toczacego si¢ procesu
transformacji. Mysle, ze winny byé znacznie szerzej
upowszechniane i wykorzystywane.

dr Stanistaw Rakowicz




Jerzy Tudrej

W oSwiacie

Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Pedagogicznej
Czestochowa 1996, s. 212

Organizacja i zarzadzanie

Ksiazka Jerzego Tudreja zastuguje na uwa-
ge z wielu powodéw. Jest to bowiem jedna
z nielicznych obecnie naszych rodzimych prac
z zakresu organizacji i zarzgdzania pojawiajg-
cych sie na rynku ksiegarskim wsrdd calej
masy stale nowych przekladéw literatury za-
chodniej, glownie amerykaniskiej. Co wiecej —
praca ta odnosi sie do o§wiaty, a wiec dziedzi-
ny jakby nie postrzeganej przez autoréow, kto-
rzy caly swoj wysilek tworczy wktadajg przede
wszystkim w dzialalno§é gospodarcza, oferu-
jac rozmaite sposoby zarzadzania przedsie-
biorstwem. Zatem ksigzka J. Tudreja jest wy-
jatkiem w tematyce wydawniczej. Zastuguje
na uwage réwniez ze wzgledu na jej autora,
ktoéry reprezentuje nie tylko nauke o organiza-
¢ji i zarzadzaniu, lecz takze pedagogike, wy-
chowanie, metody doskonalenia kadr nauczy-
cielskich, slowem — oéwiate we wlasciwym
tego stowa znaczeniu. Tak szeroki fundament
wiedzy daje rzeczywiscie szanse zapoczgtko-
wania nowej dyscypliny naukowej, ktéra autor
nazywa: ,organizacja i zarzgdzanie w o§wia-
cie”.

Trzeba od razu zaznaczyé, ze recenzowana
ksigzka jest zbiorem wielu wezeéniejszych pu-
blikacji wymienionego autora, wzbogaconym
o kilka nowych tematéw z zakresu interesuja-
cej go problematyki. W dzielach tego rodzaju
sprawg niejako wiodgcg jest uzyskanie odpo-
wiedzi na pytanie: jakie kryterium zdecydowa-
1o o0 doborze materiatu do zbioru i czy zbiér ten
stanowi zamknieta calo§é? Odnalezienie wy-
mienionego kryterium w tresSci ksigzki jest
sprawg nielatwa. Pewng orientacje powinna
da¢ nazwa wyodrebnionego przez autora
przedmiotu badaf. dJest nim ,zarzadzanie
w oéwiacie”, ktore autor wyraznie oddziela od
»Zarzadzania o§wiatg”. W tym jednak przy-
padku zdaje sie¢ byé konieczne zdefiniowanie
tego nowego przedmiotu oraz okreslenie rela-

cji miedzy tym, co autor wyodrebnia, a tym co
stanowi przedmiot badan i studiéw majacych
swoja tradycje. Brak takiego precyzyjnego
okreslenia przedmiotu nowej dyscypliny nau-
kowej odbiera czytelnikowi mozliwo$é przenie-
sienia przekazywanych tresci ksigzki do jego
wlasnej praktyki, a w kazdym razie utrudnia.

Tymeczasem autor sprawe przedmiotu badan
i studiéw pozostawia na uboczu. Ogranicza sie
natomiast do wykazania réznic miedzy teoria-
mi, tj. miedzy ,teorig organizacji i zarzadzania
oSwiata” a ,teorig organizacji i zarzadzania
w odwiacie”. Pierwsza z tych teorii zajmuje sie
— jak wyjaénia autor — badaniami nad ustro-
Jjem 1 organizacjg szkolng oraz ich spoleczno-
demograficznymi uwarunkowaniami. Chodzi
wiec o: ,badania statystyczne w szkolnictwie,
ekonomig o$wiaty, zatozenia reformy szkolnej,
opis préb i eksperymentéw pedagogicznych,
planowanie oswiaty i wychowania, wewnetrz-
nq organizacje szkoly oraz niektére problemy
zarzqdzania szkotami”, Natomiast teoria or-
ganizacji i zarzadzania w o§wiacie ma sie
koncentrowaé na ,sprawnosci i racjonalnosci
dziatania o$wiaty i szkolnictwa”. Do zakresu
tej nowej dyscypliny naukowej maja nalezeé
takie zagadnienia, jak: ,organizacja pracy
ucznidw w procesie edukacyjnym w szkole,
szkola jako organizacja i system spoteczny,
instytucjonalizacja proceséw wychowawczych
i system szkolny, kierowanie i zarzqdzanie
w oswiacie oraz w szkolnictwie, praca kadry
kierowniczej, doskonalenie pracy i kwalifi-
kacje nauczycieli, analiza organizacji ksztat-
cenia w ujeciu prakseologicznym i w Swiet-
le analizy instytucjonalnej”. Teoria ta po-
winna zajmowaé si¢ réwniez ,przechodzeniem
od zarzqdzania do samozarzqdzania, od etaty-
zacji do uspotecznienia, od systemu monistycz-
nego do pluralistycznego, od szkoly jako or-

ganizacji formalnej do szkoly otwartej, twér- -



czej, innowacyjnej”. Autor przewiduje wiele
innych jeszcze zadan dla ,teorii organizacji
i zarzadzania w o§wiacie”.

Jak widaé, linia rozgraniczajaca ,teorie or-
ganizacji i zarzadzania. o§wiatg” oraz ,teorie
organizacji i zarzadzania w o§wiacie” nie daje
rozlacznego i wyczerpujgcego zbioru zagad-
nieni jako odnoszacych si¢ do dwoch odrebnych
przedmiotéw. Propozycja autora, by teoria or-
ganizacji i zarzadzania w o§wiacie koncent-
rowala si¢ gléwnie na sprawnosci i racjonalno-
§ci dzialan i proceséw, o niczym nie przesadza.
Wszak sprawnoé¢ i racjonalno§é sg ocenami
ogblnymi. Odnosza si¢ wiec zaré6wno do or-
ganizacji i zarzadzania o§wiata, jak i do or-
ganizacjii zarzadzania w o§wiacie. Wobec tego
nie wiadomo, czy autorowi inicjujgcemu nowa
dyscypling naukows chodzi o rézne przedmio-
ty wymienianych przez niego teorii, czy tez
o rézne teorie tego samego przedmiotu blisko
ze soba spokrewnione. Sprawa jest istotna,
gdyz tylko pierwszy z tych wariantéw rokuje
odrebnoé¢ dopiero ksztaltujacej sie¢ dyscypliny
naukowej.

Moim zdaniem, koncepcja Jerzego Tudreja
nie zostala dostatecznie ustruktualizowana.
Wsp6lnym przedmiotem obu dyscyplin jest bez
watpienia dziedzina aktywnos$ci ludzi zwana:
»08wiata i wychowanie”. Te¢ dziedzine trzeba
pojmowaé jednak w dwoch aspektach prob-
lemowych: dziatan i proceséw znajdujgcych sie
w sferze biurokracji w weberowskim znacze-
niu tego stowa oraz dzialan i proceséw nie
zbiurokratyzowanych. Mowigc jasniej, trzeba
w dziedzinie o§wiaty postrzegaé uklady spole-
czne dwoch kategorii. Jednym z nich jest
uklad biurokratyczny. Jego cztonami sq: organ
wladzy paiistwowej, odbiorcy ustug edukacyj-
nych oraz administracja bedaca ogniwem po-
§redniczacym miedzy organem wladzy i od-
biorcami ustug. Struktura takiego uktadu jest
wysoce sformalizowana, przy czym caly ten
uklad jest wkomponowany w ustréj panstwa.
Instrumentami zarzadzania zbiurokratyzowa-
ng o$wiata i wychowaniem sg przepisy majgce
ze swego zalozenia koordynowaé dzialania
i procesy, dostosowywaé je do wymogéw po-
stepu i aktualnej polityki pafistwa odnoszacej
si¢ do tej dziedziny jako calosci. Chodzi zwla-
szcza o stanowienie regul ladu, na ktérych
strazy stoi organ wladzy panstwowej, czy tez
wiele takich organéw z kolejnych szczebli hie-
rarchii oraz zwigzana z nimi administracja.
Jak sadze, taki wlasnie uklad biurokratyczny
w dziedzinie o§wiaty i wychowania, jego stru-

ktura oraz zasady dzialania, zwlaszcza two-
rzenia regul obowigzujacego ladu sg domeng
»teorii organizacji i zarzadzania o§wiatg”. Przy
czym funkcja tego ukladu nie ogranicza sie do
szk6l publicznych i innych placéwek pafistwo-
wych, lecz zasiggiem swym obejmuje takze
szkolnictwo i placowki oéwiatowe prywatne,
ktore musza liczy¢ si¢ z regutami tadu obowig-
zujacymi w panstwie i majgcymi zasieg ogol-
ny.

Nie wszystkie jednak dzialania i procesy
w dziedzinie o§wiaty sg zbiurokratyzowane.
Wystepuja w tej dziedzinie réwniez uklady
spoleczne, ktére rzadzg sie swymi wlasnymi
regulami, maja wlasne normy autonomiczne
regulujace stosunki i zaleznoéci miedzy ich
uczestnikami, jak tez relacje miedzy osobowy-
mi i rzeczowymi skladnikami o§wiaty i wy-
chowania. Znajdujg si¢ wiec poza biurokracjg.
W panstwach praworzadnych normy autono-
miczne nie powinny by¢é sprzeczne z normami
pochodzacymi od organéw wtadzy biurokraty-
cznej, czyli z normami heteronomicznymi.
W treséci powinny by¢ natomiast bogatsze, bar-
dziej tworcze, lepiej dostosowane do konkret-
nych sytuacji, w jakich znajdujg sie uczestnicy
ukladéw spolecznych nie zbiurokratyzowa-
nych. Moim zdaniem, przedmiotem ,teorii or-
ganizacji i zarzgdzania w o$wiacie” powinny
byé uklady spoteczne oraz wlagnie kategorie,
jak tez wystepujace miedzy nimi zwigzki cha-
rakteryzujace samozarzadzanie odcinajgce sie
w swej strukturze i regutach od zarzadzania
jako funkcji uktadu biurokratycznego.

Sprawnoé¢ i racjonalnoéé dziatah w o§wiacie
i wychowaniu obowigzuje zaréwno w ukladach
biurokratycznych, jak i w ukladach spotecz-
nych nie objetych biurokracja. Rzecz w tym, ze
zakres i metody badahn majacych stanowié
zrdédlo postepu w ukladach obu tych kategorii
sg niejednakowe. Niejednakowe sg tez zdarze-
nia majace charakteryzowaé np. procesy i me-
chanizmy samoregulacji czy tez réwnowage
organizacyjng w ukladach biurokratycznych
oraz w ukladach spotecznych niebiurokratycz-
nych. Urabianie wiedzy ogolnej nalezgcej do
dorobku dzisiejszej nauki o organizacji i za-
rzadzaniu do potrzeb oéwiaty i wychowania
musi zatem uwzgledniaé kategorie ukladéw.
Wszak samoregulacja i rownowaga organiza-
cyjna ukladu biurokratycznego w swych em-
pirycznych postaciach to nie to samo, co samo-
regulacja i rownowaga organizacyjna w ukla-
dach spoltecznych niebiurokratycznych, regu-
lujacych stosunki i zalezno§ci na przyklad



miedzy nauczycielami i uczniami, miedzy
uczniami réznych grup, czy tez miedzy nau-
czycielami i rodzicami uczniéw. Kazdy z tych
ukladéw ma swoje wlasne oblicze samoregula-
cji i rbwnowagi organizacyjnej. Charakteryzu-
je si¢ wlasnymi normami autonomicznymi,
pozostajacymi w koegzystencji z normami he-
teronomicznymi. Krétko méwiac — sg rozmaite
oblicza oéwiaty i wychowania jako przedmiotu
dyscyplin naukowych, z ktérych jedna nosi
nazwe: ,organizacja i zarzadzanie oéwiatg”,
a druga — ,organizacja i zarzadzanie w o§wia-
cie”.

Autorowi, ktory wystepuje z inicjatywa no-
wej dyscypliny naukowej, niczego nie nalezy
narzucaé. Gdyby przyjaé jednak punkt widze-
nia o§wiaty i wychowania jako dziedziny dzia-
lan i proceséw zbiurokratyzowanych oraz
dzialan i proces6w nie objetych biurokracja, to
zawarte w ksigzce opracowania mozna by z te-
go punktu widzenia jako§ poklasyfikowaé.
Okazaloby si¢ wowczas, ze nie wszystkie prace
kwalifikujg si¢ do zbioru: ,organizacja i za-
rzgdzanie w oéwiacie”. Poza ramy tego tytutu
wykraczajg opracowania m.in. nastepujace:
Uwagi o systemie oswiaty i o systemie szkol-
nym w PRL oraz zarzqdzaniu tymi systemami
(s. 59-69), Problem réwnowagi organizacyjnej
w zarzadzaniu i kierowaniu o$wiatg (8. 71—
76), Zarzqdzanie oswiatq a nadzoér pedagogi-
czny (s. 89-99), Miejsce szkoly w nowoczesnym
systemie zarzgdzania o$wiatq (s. 133—141),
Ksztattowanie 1 doskonalenie kadr kierowni-
czych oswiaty (s. 169-184). Dla osiagniecia
zamierzonego celu zdaje sie zbedne umiesz-
czenie w recenzowanej ksigzce rozdziatu pt.
sEwolucja teorii organizacji”. W rozdziale tym
nie ma mowy o o§wiacie i wychowaniu. Nie ma
tez wskazowek mowigcych o tym, jak pedago-
dzy, wychowawcy, kierownicy placowek
oswiatowych majg korzystaé z wiedzy, ktora
Jjest przypisywana poszczegélnym tzw. szko-
lom. W gruncie rzeczy autor wzoruje sie na
jednej z amerykanskich koncepcji ,szkol”,
przeniesionej do naszego piSmiennictwa w la-
tach siedemdziesiatych przez radzieckiego so-
cjologa, D.M. Gwiszianiego. Porcjowanie do-
robku naszej nauki wg ,szkél” odrywa zdobytg
wiedze od rzeczywistosci. Pomija sie bowiem
zwigzek dorobku naukowego z postepem tech-
nicznym i cywilizacyjnym, z przeobrazeniami
spolecznymi i gospodarczymi, z osiggnieciami
dyscyplin naukowych spokrewnionych z nau-
ka o organizacji i zarzgdzaniu. Odbiorcom wie-
dzy przekazuje si¢ wtedy informacje o tym, co
w tych ,szkolach” sie glosi i kto to glosi, nie

moéwi sie natomiast, dlaczego sie glosi i co
sklania do gloszenia tresci wiedzy przypisywa-
nych tej lub innej ,szkole”. Nie ma tez przekla-
dni miedzy ,szkotami”, gdyz kryteria rozczlon-
kowania wiedzy na poszczegélne porcje sa
przyjmowane dowolnie. Co najwyzej stwier-
dzi¢ mozna, ze pewne fragmenty wiedzy z za-
kresu organizacji i zarzadzania powstaly
weczesniej, inne pbzniej. Jednakze wydzielenie
jakiej§ porcji wiedzy i nazwanie jej ,szkolg”
bynajmniej nie zamyka jej w jakim$ przedziale
czasu. Przeciwnie, wiedza ta — choé¢ uznawana
niekiedy za tradycyjng — ulega dalszej roz-
budowie, jednak o tym zwolennicy ,szkél” nie
moéwia. Niemniej klasyfikacja dorobku nauko-
wego z zakresu organizacji i zarzadzania wg
»5zk6t” ma w Polsce wielu nasladowcow.
W przypadku recenzowanej ksigzki powstaje
pytanie: jaki z tego pozytek ma dyscyplina
naukowa ,organizacja i zarzadzanie w o§wia-
cie”?

Nie zadowala mnie réwniez wyjaénienie po-
je¢: kierowanie”, ,zarzadzanie”. Wydaje sie,
ze autor stosuje owe terminy zamiennie, choé
powoluje si¢ na przyjeta w latach szesédziesig-
tych przez J. Zieleniewskiego i innych teorety-
kéw owego okresu konwencje majaca okreslié
relacje miedzy tymi pojeciami. Sgdze, Ze po-
trzeby dzisiejszej praktyki zmuszajg do anali-
tycznego podejscia do tej kwestii, wbrew roz-
strzygnieciom konwencjonalnym.

Moje uwagi krytyczne, jak réwniez zapropo-
nowanag przeze mnie odmienng podstawe roz-
graniczenia przedmiotu dyscyplin naukowych
zwanych: ,organizacja i zarzgdzanie o§wiatg”
oraz ,organizacja i zarzadzanie w o§wiacie”
chciatbym traktowaé jako méj wlasny wklad
do zainicjowanej przez autora koncepcji nowej
dyscypliny. Jestem zdania, Ze w okresie po-
czatkowym jej ksztaltowania powinny byé
zglaszane rozmaite propozycje, uwagi krytycz-
ne, wlasne przemy§lenia przedstawicieli r6z-
nych dyscyplin naukowych. Autor, jako pre-
kursor tej nowej dyscypliny, méglby wowczas
wybraé co§, co stanie sie jej trwalym dorob-
kiem. A dyscyplinie tej rokuje znakomitg przy-
szlos§¢, gdyz obecnie umacnia si¢ w naszym
spoleczenistwie tendencja do coraz wiekszej
samodzielnosci placéwek oswiatowych i wy-
chowania, do coraz wigkszego wplywu na te
placéwki organizacji samorzadowych, egzystu-
Jacych poza aparatem wladzy biurokratyczne;.
' Wactaw Gabara
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Business Process Re-engineering —
termin zdewaluowany? @

Na przestrzeni ostatnich 5 lat proces przebudowania przedsiebiorstwa (Business Process
Reingeering — BPR) — ukazat swoja potencjalng sile w reformowaniu przedsigbiorstw i w utrzyma-
niu ich konkurencyjnosci. Jednakze olbrzymie zréznicowanie stownika wystepujace w literaturze
zaciemnifo | rozmazato istote koncepcji BPR, a w konsekwencji wprowadzito do praktyki
zarzadzania przedsigbiorstwwami wiele nieporozumien i nieScisloséci. Niniejsze opracowanie obra-
2zuje badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii i Brazylii | mimo 2ze w obu krajach uzywa sie
odmiennych jezykow, Zrédio probleméw zwiazanych z BPR zdaje si¢ leze¢ w jednym miejscu.
Dyrektorzy, menedzerowie i pracownicy zdaja sie rozumie¢ pod pojeciem BPR wiele réznych,
niekoniecznie powiazanych ze soba, rzeczy. W konsekwencji, jak wykazuja badania przed-
stawione w tym ariykule, wiarygodnos¢ BPR jako instrumentu pracy menedzera, stuzacego
zmianle podstaw sposobu zarzadzania firma, znacznie oslabla. Jesli wiec nie zostana podjgte
dzialania zmierzajgce w kierunku ujednolicenia i zdefiniowania stownika BPR, stanie si¢ ona
wkrétce jedynie kolejng przebrzmiata teorig w historii zarzadzania.

T.R. Belmiro, P.D. Gardiner,
J.E.L. Simons Business Process
Re-engineering — A Discredited
Vocabulary? ,International Jour-
nal of Information Management”
Vol. 17, Nr 1 z 1997 r.

(r\ | tare teorie dotyczace proce-
5 séw produkeyjnych — taylo-
= . ryzm czy fordyzm nikng
z wolna pod nawatem nowych techno-
logii komunikacyjnych i nowych me-
tod zarzadzania. Spoleczefistwo chet-
nie akceptuje rozwdj w zakresie tech-
nologii informacyjnych, co napedza
z kolei popyt klientéw na coraz wyz-
szy standard ustug. Jak to okrefli
jeden z dyrektoréw przedsiebiorstwa,
o ktérym bedzie mowa w dalszej cze-
§ci niniejszego artykulu: ,Przeksztal-
camy nasze przedsigbiorstwo, ponie-
waz zmienifo sie cale spoleczerstwo.
W tej chwili zmiany powodowane sq
zaréwno przez klientéw, jak i przez
naszych pracownikéw.”
Zwykle organizacje eksperymentu-
ja z wieloma narzedziami zarzadza-

nia, czesto nawet stosujac jedne tech-
niki, zanim w pelni zostana zaabsor-
bowane i zrozumiane te juz wprowa-
dzone. Ten proces prowadzi do mno-
zZenia sig iloéci koncepeji i zargonéw
zalewajacych obecnie literature za-
rzadzania.

W 1990 pojawila sie nowa teoria —
Business Process Re-engineering, kto-
ra prawie natychmiast stata si¢ bar-
dzo modna. Wiele przedsigbiorstw
mialo nadzieje, iz zastosowanie BPR
spelni ich wymagania w zakresie
zwiekszenia konkurencyjnoséci, jedno-
czefnie eliminujgc niepewnoéé, jaka
byla efektem ubocznym pozostatych
teorii zarzadzania.

Celem niniejszego opracowania jest
wydzielenie trzech podstawowych za-
grozen BPR ujawnionych w bada-
niach przeprowadzonych w Wielkiej
Brytanii i Brazylii.

Po pierwsze, braku jasnoéci co do
elementéw istotnych dla BPR, a od-
rozniajacych BPR od innych mniej
radykalnych koncepcji zmian organi-
zacyjnych (czeéé zapytanych o to dy-
rektoréw podawala jako przykiad

BPR praktycznie jakiekolwiek zmia-
ny przeprowadzone w sposobie zarza-
dzania przedsigbiorstwem).

Po drugie, badania sugeruja, iz ma-
my do czynienia z procesem coraz
bardziej posunietego zréznicowania
w sposobie pojmowania BPR przez
poszczegélnych menedzeréw przed-
sigbiorstw. To z kolei prowadzi do
nieuniknionych nieporozumief. Seria
ankiet wykazala, iz stownik BPR uzy-
wany przez pracownikéw w wielu
punktach nie pokrywa sie z tym uzy-
wanym przez zarzadzajacych. Sposéb
pojmowania BPR jest rézny nawet
dla czlonkéw tych samych grup ba-
dawezych w ramach jednego przed-
sigbiorstwa.

Po trzecie, mozna z cala pewnoécig
przypisaé¢ wiele z powyzszych prob-
leméw literaturze przedmiotu gene-
rujacej coraz to nowe nieScistosci
i w konsekwencji doprowadzajacej do
spotegowania zamieszania panujace-
go w praktycznym stosowaniu BPR.

Niniejsze opracowanie opiera sig,
jak to juz weczeéniej wskazano,
na badaniach przeprowadzonych



w trzech brytyjskich i trzech brazylij-
gkich przedsigbiorstwach. W kazdym
z przedsigbiorstw przeprowadzono
wywiady rozpoczynane od ankiety lis-
towej, po ktorej nastepowal wybdr
pracownikéw, do ktérych zwracano
si¢ osobiécie. Generalna struktura
ankiet byta zblizona a jej celem byta
konfrontacja pomiedzy zalozeniami
i celami badanych. W rezultacie
otrzymano dane dotyczace dostoso-
wania pracownikéw do wizji BPR
propagowanej w danym przedsiebior-
stwie. Celem badan bylo takze otrzy-
manie integralno§ci stwierdzen bada-
nych totez ankiety przeprowadzane
osobiécie byly nagrywane, a nastep-
nie protokolowane.

Wyniki badaf pogrupowane sa, po-
nizej, w czefei zgodnie z liczbhg bada-
nych przedsigbiorstw po to, aby pod-
kre§li¢ réznice w pojmowaniu istoty
BPR w ramach tej samej organizacji.
Po raporcie dotyczacym kazdego
przedsigbiorstwa dla klarownosci
opracowania dodano krétkie podsu-
mowanie. PoniZsze opracowanie za-
koficzono dyskusja i podsumowa-
niem.

Pierwsze przedsiebiorstwo
brytyjskie (UK1)

ierwsze badanie wykonano
w §redniej wielkoici, trady-
cyjnym, dobrze prosperuja-
cym przedsicbiorstwie brytyjskim
wykonujacym projekty na zaméwie-
nie. Zgodnie ze stowami dyrektora
zarzadzajacego, w momencie przepro-
wadzania badania przedsighiorstwo
juz od pieciu miesiecy stosowalo pro-
gram re-engineringu wspélnie z gru-
pa konsultantéw. Dyrektor zarzadza-
Jjacy stwierdzil, iz pomimo dobrej kon-
dycji finansowej firmy, zdecydowano
sie na rozpoczecie tak ambitnego pro-
gramu po to, aby zwigkszy¢ udzial
rynkowy firmy. Fundamentalnym
warunkiem polepszenia produktyw-
nodci stalo sig, wedlug dyrektora
zarzadzajacego, wprowadzenie glo-
balnych zmian w kulturze organizacji
i nastawieniu pracownikéw przedsie-
biorstwa, ktére okreélit on jako
sbrzeprojektowanie  przedsiebiorst-
wa”.

Konsultanci spedzili wiele godzin
probujac zrozumieé obecny status
spétki, postawy pracownikéw, warto-
§ci i kulture organizacji. Sporzadzili
w zwiazku z tym kompleksowy dia-
gram (3x8 m?) uwzgledniajacy role
kazdego z dyrektoréw w poszczegol-
nych procesach przedsiebiorstwa. Do-

lozono wszelkich staran, aby upewnié
sig, iZ nie pominieto zadnego pro-
cesu zachodzacego w firmie. Ten typ
doéwiadczenia polecajg tacy autorzy,
jak Hammer i Champy oraz Harring-
ton, ktorzy twierdza, iz aby rozpoczaé
proces re-engineeringu przedsiebiors-
twa, nalezy zrozumieé jego kulture
oraz sposéb zorganizowania, a takze
upewnic sie, iz wszyscy zaangazowa-
ni w proces wiedza, w jakim punkcie
sie znajduja i dokad zmierzajg.

Zarowno dyrektor zarzadzajacy,
jak i konsultanci dzielili wspélne idee
i koncepcje dotyczace tego, co dla
przedsiebiorstwa wazne oraz dotycza-
ce sposobu pojmowania procesu re-
engineeringu. Wierzyli oni, iz glow-
nym problemem w reformowaniu
przedsigbiorstwa stanie si¢ niecheé
i nieumiejetnoéé adaptacji do nowych
procedur ze strony pracownikéw fir-
my. Gremialne spotkania organizo-
wane przez dyrektora i konsultantéw
dla ponad 250 pracownikéw, w pola-
czeniu z udziatem tych ostatnich
W procesie tworzenia wyzej wspo-
mnianego diagramu, uznano za wy-
starczajacy dowdd, iz reforma zdaza
w dobrym kierunku.

Mimo to jednak w péZniejszych wy-
wiadach przeprowadzanych z pra-
cownikami zaobserwowano podejécie
skrajnie odmienne. Human resource
manager, na przyklad, wydawat sie
nie do kofica rozumie¢, na czym pole-
ga proces zmian wprowadzany w fir-
mie. Jago udzial w procesie sprowa-
dzal sie do uczestnictw w spotka-
niach. Pytany o proces w firmie, ktéry
powinien by¢ zmieniony w pierwszej
kolejnoéci, odpowiedzial: ,Gléwnym
problemem sq spéénione dostawy. To
problem, ktéry nalezaloby rozwigzaé
w pierwszej kolejnosci.”

Nic wiecej. Nie wspomnial nawet
stowem o jakimkolwiek szerszym pla-
nie BPR.

Kiedy grupa konsultantéw pojawi-
la si¢ w firmie, wyselek¢jonowano
grupe menedzeréw firmy do wspét-
pracy. Kazdy z menedzeréw oddele-
gowany do pracy z konsultantami
miat za zadanie po§wieci¢ cze§é swo-
jego czasu na program zmian. Jed-
nakze human resource manager nie
byl w tej grupie. On, tak jak wielu
zarzadzajacych firma, w pelni po-
éwigcil sie jedynie codziennym spra-
wom przedsiebiorstwa.

Badania przeprowadzono réwniez
z szeregowym operatorem urzadzen,
aby ocenié¢ pojmowanie zmian na kon-
cu taficucha organizacji. Pie¢ miesie-
¢y po wprowadzeniu zmian w zarzg-

dzaniu firmg wiadomo&ci operatora
o tych procesach sprowadzaly sig pra-
wie do zera. Zasadniczo wiedzial on,
iz ludzie mieli byé przeszkoleni; a je-
go obawy opieraly si¢ na prawdopo-
dobnych utrudnieniach, jakie miaty
przynies¢ ze sobg ,reformy”. Termin
Jre-engineering” okreglit jako ,bardzo
naukowy” i nie chciat o nim rozma-
wiaé.

Aby rozszerzy¢ sposéb pojmowania
procesu re-engineeringu zorganizo-
wano po szeSciu miesigcach druga
sesje spotkan. Szef grupy re-engine-
eringu (menedzer zarzadzajacy jakos-
cig) oznajmil w wywiadzie, iz zorgani-
zowanie spotkan z zalogg byto uprzej-
mo&cig ze strony firmy i polegalo na
wyjasnieniu pracownikom, dokad fir-
ma zmierza. Byl §wiadom, iz pomimo
Ze pracownicy nie byli zaangazowani
W proces zmian na tym etapie, poda-
nie informacji powinno by¢ zrealizo-
wane we wezesnym etapie zmian, Co
wiecej, wierzyl, iz kilka nastepnych
miesiecy byto decydujacych dla proce-
su zmian,

Istotne znaczenie informacji pod-
kre§la takze Garvey (w ,Proceedings
of the Institution of Mechanical En-
gineers”) ktéry méwi nawet o ,ofen-
sywie informacyjnej”, ktéra byla pod-
trzymywana poprzez BPR w Strix Li-
mited z siedzibg na Isle of Han.

Kultura organizacji UKl byla
w sposdb oczywisty autokratyczna
i hierarchiczna. W przeciwiefistwie
do charakterystyki dzialah zarzadu
UK1 Omrabi (w Business process re-
engineering: a business revolution?)
méwi: ,Szeregowi pracownicy muszq
byé wzmocnieni poprzez dostarczenie
im odpowiednich dla ich zadari na-
rzedzi — poprzez udostepnienie im do-
$wiadczeri 1 informacji firmy i umoz-
liwienie im podejmowania decyzji we
wlasciwym dla nich czasie, tak aby
sprosta¢ wymaganiom klienta. O to
wiasnie chodzi w BPR. Korzysci sq
Jasne: bardziej odpowiedzialna orga-
nizacja z usatysfakcjonowanymi pra-
cownikami dostarczajgcymi klientowi
odpowiedniq wartoéé.”

Nawet McManus (An Implemanta-
tion Guide on How to Re-engineer
your Business) pisze: ,Wymuszenie
zmian zwyktymi metodami w prosty
spos6b wzmacnia hierarchizm orga-
nizacji, uniemozliwia prace zespolo-
wq. Orientacja kazdego pracownika
na proces przebudowania przedsie-
biorstwa (BPR) musi byé jednym
z pierwszych celéw, szczegblnie w po-
czqtkowej fazie programu, kiedy za-

rzqdzajacy powinni osobiscie wyttu-



maczyé pracownikowi co, dlaczego
i jak wykazaé sig wobec nich osobis-
tym zaangazowaniem i pozwoli¢ im
na to samo.”

Ostatni wywiad w UK1 wykonany
zostal z inzynierem-projektantem.
On réwniez deklarowal, iz szeregowi
pracownicy nie do kofica orientowali
si¢ 0 co chodzi w zmianach i jak
zmiany bedg wprowadzane. dJego
udzial w programie zmian byt ograni-
czony do masowych spotkan z pra-
cownikami, o ktérych raczyl si¢ wyra-
zi¢ w nastepujacy sposoéb: ,,Te grupo-
we spotkania to nie bylo nic specjal-
nego.” To sugeruje, iZ przynajmniej
czeé¢ pracownikéw nie nadawala
spotkaniom wiekszego znaczenia.
W rzeczywistoéci wyzej wspomniany
projektant nie posiadal wystarczaja-
cej wiedzy o zmianach i przebudowie
oraz o konsekwencjach BPR dla niego
osobiscie. Jego odpowiedz sugeruje, iz
system komunikacji w przedsigbiorst-
wie funkcjonuje tylko w poziomie i ze
zarzadzajacy badZz nie przekazuja
pracownikom obrazu sytuacji, badz
tez nie udaje im sie jasno wylozyé¢
celow zmian,

Podsumowanie —
przypadek UK1

est jasne i oczywiste, ze pro-
ces przebudowy BPR nie zo-
stat rozpoczety na poziomie
szeregowego pracownika.

Mimo ze zmiany w firmie zostaly
zaklasyfikowane przez dyrektora za-
rzadzajacego jako proces BPR, jego
obraz nie wykazuje cech wlasciwych
tego rodzaju przebudowie zarzadza-
nia. Co wigcej, obraz BPR, jaki posia-
da dyrektor zarzadzajacy, w zadnym
stopniu nie odpowiada definicji nau-
kowej tego rodzaju procesu. Mimo ze
definicje w literaturze oczywiscie roz-
nig sie miedzy soba, w wiekszoéci
koncentruja si¢ one na procesach
przedsiebiorstwa i nie pozostawiajg
poza granicami pojecia szeregowych
pracownikéw (przeciwnie — wiadomo,
iz literatura przyznaje czynnikowi lu-
dzkiemu decydujacy wplyw na
ksztalt reform BPR).

Menedzerowie UK1 wydaja sie nie-
zwykle §wiadomi proceséw zachodza-
cych w ich przedsigbiorstwie, jednak-
%e ich pojmowanie zmian nie jest do-
stosowane do pojecia ogélnego. Taka
dychotomia jest tym bardziej widocz-
na, im bardziej ,w dol” hierarchii
przedsiebiorstwa.  Podsumowujac,

pracownicy UK1 nie méwig tym sa-
mym jezykiem co ich zwierzchnicy,
ani nie dzielg tych samych co oni
wartoSci.

Drugie
przedsiebiorstwo (UK2)

ak wielu innych menedze-
réw w tych badaniach zaré-
ndd wno personel i quality ma-
nager drugiej firmy (UK2) czeéci po-
nadnarodowego producenta wyposa-
Zenia biurowego — nie znali jasnej
definicji procesu przebudowy przed-
sighiorstwa. W szczegélnoéci mylity

im sie dwa pojecia BPR i Total Quali-

ty Management (TQM): ,W zasadzie
BPR i TQM sq ze sobq powigzane,
Jjednak istniejg pomiedzy nimi pewne
réznice. Zasadniczo uzywamy instru-
mentéw TQM, aby stosowaé BPR.
Uzywamy TQM, aby osiggnaé stan-
dardy brytyjskie i w ten sam sposéb
uzywamy TQM do osiggniecia prze-
budowy przedsiebiorstwa (BPR).”

W literaturze Morgan definiuje
fundamentalng réznice pomiedzy
BPR i TQM: , TQM jest normatywng
teoriq, ktéra analizuje nastawienie
ludzi i poprzez nie efektywnoéé orga-
nizacji. BPR jest strukturalistyczng
teoriq usitujagcg zmienié¢ stosowane
w przedsiebiorstwie procesy i w ten
sposéb polepszy¢ wydajnosé przedsie-
biorstwa. TQM jest miekkq filozofig
z korzeniami thwigcymi w zarzqdza-
niu potencjatem ludzkim. BPR jest
twardg filozofiq z korzeniami thwig-
cymi w zarzqdzaniv noukowym.”

Mimo Ze generalnie zarzadzajacy
UK2 odpowiedzieli w poczgtkowym
kwestionariuszu, iz spotka stosujac
program BPR, zaréwno personel i qu-
ality manager nie byli co do tego do
kofica przekonani.

Wiele zmian organizacyjnych za-
szto w UK2 od czasu wdroZenia pro-
gramu przebudowy. Zmiany objely
m.in. polepszenie satysfakeji pracow-
nikéw, wieloprofilowe wyszkolenie
pracownikéw, eliminacje wewnetrz-
nych ograniczeh w firmie, wprowa-
dzenie zasad pracy zespolowej i re-
organizacje procesdw zarzadzania.

Ostatni wywiad przeprowadzony
z inzynierem serwisowym UK2 zostal
wykonany przez telefon. Zgodnie
z wywiadem zmiany zamiast drama-
tycznych okazaly sie tramatyczne —
zwlaszeza w zakresie wielu dodatko-
wych obowiazkéw przekazanych in-
Zynierom podczas wdrazania progra-

mu pracy grupowej. Najlepiej stan
zilustruja stowa wyzej wspomnianego
inzyniera: ,Dziaf serwisu sklada sie
z ludzi, ktorzy z wyksztafcenia sq in-
Zynierami. Nie sq wyksziatceni jako
sprzedawcy, zarzgdcy, kadrowi i Bég

Jjeden wie czym jeszcze ... W szkole
zdecydowali$my, 12 cheemy byé inZy-
nierami. Mozemy wspblpracowaé
w pewnych dziataniach, lecz wspdt-
praca nie moze byé obligatoryjna. Nie
JesteSmy przygotowani do brania tego
rodzaju odpowiedzialnosci, lecz musi-
my jg na siebie braé, bo tego teraz
wymaga sig od nas. Wszyscy sq obec-
nie przerazeni. Idee wprowadzane
w firmie sq co do zasady dobre i wiek-
s208¢ ludzi zgadza sie z nimi. Mysle
Jednak, Ze czasem idq one zbyt dale-
ko.”

Innymi stowy, ludzie w tej firmie
nie uczestniczyli w programie zmian,
lecz program zmian zostat im narzu-
cony. Taki system jest w sprzecznoSci
7z wytycznymi Hammera i Cham-
py’ego, ktorzy twierdza, i re-engine-
ering nie moze by¢ nakazem, lecz jest
realizowany poprzez u$wiadomienie
ludziom korzyéci z niego wynikaja-
cych. Jak méwi Hall (How to make
re-engineering really work): ,Rady-
kalne zmiany re-engineeringu poczqt-
kowo spotykajq, sie z oporem pracow-
nikéw i menedzeréw, kitérzy majq
wprowadzié zmiany w Zycie [...] jed-
nak poprzez otwartg komunikacje re-
alizowanq przy uzyciu réznorodnych
metod, menedzerowie poprzez szczerq,
dyskusje budujq konsensus i zaanga-
Zowanie. Zapewnienie wzajemnego
zrozumienia potrzeby zmian oznacza
szybsze rozwigzanie probleméw i cig-
gle ulepszanie wartoéci (dostarczo-
nych przez firme).”

Podsumowanie —
przypadek UK2

imo ze wiele punktéw
opisanych przez zarzg-
dzajacych ta spdtks zbie-
ga sie z podawanym w literaturze
pojmowaniem BPR, silna hierachicz-
na struktura organizacji jest oczywis-
ta. Udzial w zmianach zostat ograni-
czony, a komunikacja odbywa sie
w zasadzie tylko w jednym kierunku.
Jezyk, jakim méwi UK2, zawiera po-
wazne roéznice w stosunku do podej-
§cia akademickiego do BPR, jak tez
zawiera wiele wewnetrznych sprzecz-
nosci.

Opr. Marek Wojnar
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