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WOJCIECH PRZYCHODZEN

Rownowaga i jej uwarunkowania
w Swietle wybranych koncepcji
funkcjonowania organizaci

Wprowadzenie

arzadzanie organizacjami polega
+ naksztaltowaniu ich wzajemnych
relacji z otoczeniem w sposéb
zapewniajacy dostatecznie silne zasile-
nie z zewnatrz oraz takim wzajemnym
dostosowaniu jej elementéw wewnetrz-
nych, ktére umozliwi niezbedny stopier
ich wspétdziatania. Chodzi przy tym
o takie uksztaltowanie relacji zachodza-
cych wewnatrz organizacji oraz na linii
organizacja — otoczenie, ktére zapewnig
utrzymanie stanu réwnowagi. Umiejet-
no§¢ dokonywania wilasciwych zmian
w modelu biznesu staje sie zatem wa-
runkiem przetrwania i dalszego rozwoju
przedsigbiorstwa. W artykule podjeto
prébe okreslenia i objasnienia subiek-
tywnego stanu wiedzy dotyczacej réw-
nowagi organizacyjnej na gruncie ist-
niejacej literatury przedmiotu. Starano
sie rowniez zidentyfikowaé podstawowe
wyzwania dla organizacji dazacych do
réwnowagi oraz jej najwazniejsze wy-
miary, w zaleznosci od rozpatrywanych
warunkéw i wyznawanej teorii.

Rodzaje réwnowag

by przetrwanie i rozwdj organizacji
moglo mie¢ miejsce w praktyce, ko-
nieczne staje si¢ osiagniecie szeregu
réwnowag czastkowych. Do najwazniej-
szych zaliczy¢ nalezy rdwnowage: funkcjo-
nalng, materialno-techniczng i spoteczna.
Warunek réwnowagi funkcjonalnej ozna-

cza istnienie wyodrebnionego z otoczenia
obiektu zarzadzania, ktérego elementy
odpowiadaja na impulsy oérodka kierow-
niczego. Co za tym idzie, organizacja jest
zdolna do formulowania celéw i powo-
dowania ich praktycznej realizacji oraz
utrzymywania swojej struktury [KoZmid-
ski, 1976, s. 82-85]. Proces delegowania
uprawnieni decyzyjnych musi by¢ postrze-
gany przez poszczegélnych uczestnikow
jako sprawiedliwy. Jezeli okreslone grupy
lub jednostki czuja sie w jego ramach po-
krzywdzone na tle innych, moze to dopro-
wadzi¢ do wystapienia istotnych zaburzeni
w dzialalnosci firmy [Buchanan, Congle-
ton, 1998; Kosfeld, Okada, Riedl, 2009].
Réwnowaga funkcjonalna przeklada sie
na réwnowage zaréwno materialno-tech-
niczng, jak i spoleczna. Pierwsza z nich
zapewniona jest wéwczas, gdy organizacja
wykorzystuje zasoby w spos6b wystarcza-
jaco efektywny, maksymalizujac osiagang
w danych warunkach warto$¢ dodana.
Druga wiaze si¢ z osiagnieciem przez fir-
me niezbednego poziomu spolecznej ak-
ceptacji dla prowadzonych przezen dzia-
tan. Dotyczy ona zaréwno spolecznego
otoczenia organizacji, jak i jej poszczegdl-
nych uczestnikdw i jest zalezna od stopnia
zaspokojenia ich oczekiwari i aspiracji.

Teorie réwnowagi
organizacyjnej

fﬁ_ﬁ% ierwsze opracowania z zakresu
teorii réwnowagi organizacyj-

) nej wskazuja na istnienie pozy-

tywnych relacji pomiedzy inwestycjami
w kadre pracownicza dokonywanymi
przez przedsiebiorstwo i jego szeroko ro-
zumiang kondycja finansowa [Barnard,
1938; Simon, 1947]. Konieczno$¢ zagwa-
rantowania przez organizacje odpowied-
nich zachet dla cztonkéw firmy, prowa-
dzacych do ich dalszego uczestnictwa,
jest warunkiem koniecznym dla jej prze-
trwania [March, Simon, 1958, s. 83].
W mys$l powyzszej teorii przedsigbior-
stwo musi by¢ w stanie okregli¢ niezbed-
ny poziom wktaddw ze strony wszystkich
uczestnikéw, ich warto$¢ ekonomiczng
oraz finansowy koszt dostarczenia wy-
maganych zachet, motywujacych oczeki-
wane zasilenia.

Tradycyjne modele réwnowagi orga-
nizacyjnej powstaly w okresie, w ktérym
organizacje dzialaly w miare stabilnym
otoczeniu, w ktérym zdolno$¢ przed-
siebiorstwa do trwalego utrzymania
réwnowagi lub minimalizacji negatyw-
nych odchylert od jej zalozonego stanu
byta znaczgca. Réwnowaga miala przede
wszystkim miejsce poprzez odpowied-
nie ksztaltowanie proceséw zachodza-
cych we wnetrzu organizacji — material-
no-technicznych i spolecznych. Procesy
wystepujace na styku przedsigbiorstwa
z otoczeniem byly malo istotne dla za-
pewnienia réwnowagi — ich powolne
zmiany umozliwialy zgranie zasilen ma-
teriatowych z potrzebami produkcyjny-
mi, osiagniecie zgodnoéci strumienia za-
méwien i finanséw oraz prowadzily do
akceptacji dzialan firmy ze strony spo-
teczefistwa [Mintzberg, 1983; Kilmann,




1983]. Zmiany adaptacyjne odbywajace
sie w obszarze strategii, struktury, kul-
tury i procedur byly rzadkie. Zachodzity
w ramach istniejacej rownowagi ogélne;
organizacji. Przedsiebiorstwo stanowi-
to sprawnie funkcjonujacy mechanizm
w przewarzajacej iloci przypadkéw

przyjmujacy  strukture funkcjonalna
i linowa [Morgan, 1997, s. 17-40; Pugh,
2008].

W miare uptywu czasu zaczela stop-
niowo wzrasta¢ zlozono$¢ otoczenia
wielu organizacji oraz dynamika jego
zmian. Prowadzilo to do zwiekszenia
ryzyka zwiazanego z prowadzeniem
dzialalno$ci gospodarczej, zaréwno
w wymiarze materialnym, jak i spotecz-
nym. Problem réwnowagi zaczal byé
traktowany jako zjawisko o charakterze
réwniez zewnetrznym [Ansoff, 1979,
s. 33-36; Kilmann, 1983). Wewnetrzne
zorganizowanie proceséw produkcyj-
nych i efektywne zarzadzanie stawa-
fo sie jedynie warunkiem koniecznym
zréwnowazenia. Pozyskanie zasobéw
oraz efektywna dystrybucja stanowily
jego warunek dostateczny. Nastapila
ewolucja od struktur funkcjonalnych
i liniowych w kierunku struktur mie-
szanych z wyksztalconymi komérkami
sztabowymi, ktére mialy za zadanie
rozwigzywanie pojawiajacych sie pro-
bleméw o charakterze operacyjnym.
Zapewniala ona zdolnos¢ przedsigbior-
stwa do dostosowywania sie do wysoce
przewidywalnych i wla$ciwie skatego-
ryzowanych zmian zachodzacych za-
réwno w obszarze wektoréw zasiles,
wektoréw wyjsé, jak i otoczeniu jed-
nostki gospodarczej.

Jezeli réwnowaga pomiedzy po-
szczegblnymi elementami skladowy-
mi organizacji ulegala zakléceniom, to
okresy przejéciowe jej przywracania
byly krotkotrwale, a przedsigbiorstwo
przechodzifo sprawnie od pierwotnego
do wtérnego, stabilnego, stanu zréwno-
wazenia, bez koniecznoéci dokonywania
radykalnych zmian w obszarze strategii,
struktury, kultury i procedur [Thomp-
son, 1967]. Podejécie sytuacyjne do réw-
nowagi organizacyjnej postrzega przed-
sigbiorstwo jako system otwarty, ktéry
wymaga wlasciwego zarzadzania pro-
wadzacego do osiggniecia wewnetrznej
spéjnoéci i dostosowujgcego firme do
warunkéw panujacych w jej otoczeniu.

Rozwinigciem podejécia sytuacyjne-
go stala sie punktowa teoria réwnowa-
gi zmian organizacyjnych (punctuated
equilibrium theory of organizational
change). W jej mysl przedsigbiorstwa
dzialaja gléwnie w ramach stabilnego
stanu réwnowagi, ktéry jest co jaki$
czas zakl6cany przej$ciowymi okresami
fundamentalnych zmian zachodzacych
w otoczeniu. Powoduja one wytracenie
organizacji ze stanu zréwnowazenia.
W celu przejécia do kolejnego, przej-
$ciowego, stanu réwnowagi jest ona
zmuszona do przeprowadzenia rady-
kalnej transformacji w obszarze swoich
poszczegoélnych elementéw skltadowych
- strategii, strukturze, kulturze, pro-
cedurach [Miller, Friesen, 1982; Tush-
mann, Romanelli, 1985; Gersick, 1991].
Przedsiebiorstwo porusza sie zatem
od jednej do drugiej réwnowagi prze-
stankowej, starajac si¢ utrzymaé po-
szczegblne stany réwnowagi przez jak
najdluzszy okres, porzucajgc je jedynie
w sytuacji, kiedy nie jest juz w stanie
dluzej skutecznie funkcjonowaé w za-
istnialych warunkach rynkowych.

Obecnie warunki funkcjonowania
organizacji ulegaja istotnym zmianom
w porédwnaniu z sytuacjami opisanymi
powyzej. Ich otoczenie cechuje burzli-
wos¢ i turbuléncyjnoéé. Obok w miare
stabilnych ogélnych tendencji rozwo-
jowych pojawiaja sie dynamiczne, malo
przewidywalne zmiany, jak wahania
kurséw walutowych, stép procento-
wych, przetomy technologiczne, wzrost
natezenia rywalizacji konkurencyjnej
na skutek wejécia nowych graczy, poja-
wienie sie nowych wzorcéw konsump-
cyjnych czy kryzysy polityczno-eko-
nomiczne [Kozminski, 2004, s. 7-34].
Wzrasta heterogeniczno$é poszcze-
gélnych uczestnikéw organizacji, a co
za tym idzie réwniez ich oczekiwan,
potrzeb i umiejetnosci [Subramony,
Krause, Norton, Burns, 2008]. Ro$nie
rola aktywéw niematerialnych (kapi-
talu ludzkiego, wiedzy, wizerunku)
jako czynnika kreujacego warto$¢ [Lev,
2004].

Zaklécenia pojawiajace sie we
wszystkich podstawowych obszarach
warunkujacych réwnowage organiza-
cyjna stajg sie jednoczesnie zaskakujace,
istotne dla organizacji i trudne do prze-
zwyciezenia za pomocg tradycyjnych

wzorcéw dziatania [Kozmirski i Oblj,
1989, s. 107]. Umiejetno$¢ dokonywania
czestych, radykalnych zmian w obsza-
rze strategii, struktury organizacyjnej
czy procedur operacyjnych staje si¢ wa-
runkiem przetrwania i dalszego rozwo-
ju przedsiebiorstwa. Ich implementacja
w okresach przejéciowych, poprzez po-
ruszanie sie firmy od jednej do drugiej
réwnowagi przestankowej, staje sie
nieskuteczna. Wiekszo$¢ radykalnych
zmian zachodzi w sposéb ciagly.
Odpowied? organizacji na zachodza-
ce zaklécenia ma coraz czesciej charak-
ter innowacyjny, nieustrukturyzowany.
Jest wyksztalcana w oparciu o uczenie sie
przez dzialanie w okresach utraty stanu
réwnowagi, kiedy stopied nieuporzad-
kowania jest tak duzy, ze bazowanie na
utartych schematach dziatari uniemoz-
liwia przywrécenie zréwnowazenia. Or-
ganizacja wykorzystuje stan entropii do
pozyskania nowych wektoréw zasilen
z otoczenia, odnowy swojej struktury,
wprowadzenia nowych strategii dzia-
tania i dalszego rozwoju [Scott, 1987;
Leifer, 1989]. Struktura organizacyjna
warunkujaca tworzenie réwnowagi jest
mniej symetryczna, bardziej wyspecja-
lizowana i charakteryzuje si¢ wigkszym
stopniem elastycznoéci anizeli struktura
tradycyjna. Pomiedzy poszczegdlnymi
oddziatami zachodzi intensywna wy-
miana wiedzy i do$wiadczen [Bartlett,
Ghoshal, 1989]. Przyjmowanie nowa-
torskich rozwigzari i wykorzystywanie
nieformalnych mechanizméw koordy-
nacyjnych sprzyja procesowi socjaliza-
cji poszczegdlnych uczestnikéw, a co za
tym idzie budowaniu wiekszego zaan-
gazowania w realizacje wspélnej wizji
i celéw strategicznych, podtrzymaniu
produktywnosci i wyksztatcaniu tole-
rancji dla niepewnosci i réznorodnosci.
Cele i strategie dziatania sa modyfiko-
wane na podstawie wypracowywanych
pomiedzy nimi konsensuséw [Hedlund,
1993]. Lancuchy rozkazodawstwa cha-
rakteryzuja sie przechodnioscia i cig-
gla zmienno$cig. Pozycja zajmowana
w ramach jednej hierarchii nie wplywa
na pozycje zajmowane w ramach in-
nych struktur porzadkowych [Egelhoff,
1999]. Struktura organizacyjna przypo-
mina heterarchie. Dynamika przeplywu
i przetwarzania wiedzy nie polega jedy-
nie na jej przechowywaniu i podziale,



lecz réwniez jej aktywnym kreowaniu
i przeksztalcaniu wraz ze zmieniajacy-
mi si¢ warunkami dzialania organizacji.
Umozliwia to osiagniecie stanu réwno-
wagi [Hedlund, Ridderstrale, 1997].
Wspblczesna organizacja musi by¢é
w stanie wprowadza¢ innowacyjne
metody w systemie techniczno-pro-
dukcyjnym. Aktywne wykorzystywanie
i wspéltworzenie sprzyjajacych zmian
zachodzacych w otoczeniu jest sposo-
bem na osiggniecie i utrzymanie prze-
wagi konkurencyjnej [Obl6j, 2010, s.
47-61]. Efektywna kontrola i umiejetna
regulacja gier toczacych sie pomiedzy
uczestnikami organizacji na réznych
szczeblach warunkuje pozyskanie ta-
lentéw i utrzymanie balansu w kon-
taktach na styku poszczegdlnych grup
interesu. Przedsiebiorstwo dostrzega
réwniez duze znaczenie relacji z szero-
ko rozumianym otoczeniem (klientami,
administracja rzadows, akcjonariusza-

- Tab. 1. Podstawowe chafakietystky‘ldk poszczegolnych koncepcji réwnowagﬁiorgahizacyjnej

| wnetrzu
organizacji

 Wyzwan
| dla organizacjida
do réwnowagi

| ogolnej

Sprawnie fuhkcjonujqcy
mechanizm o strukturze

funkcjonalnej i linowej

Odpowiednie
ksztattowanie procesow
| zachodzacych we

Przeprowadzanie

| rzadkich zmian

_ | adaptacyjnych w ramach
istniejacej réwnowagi

mi, dostawcami, spolecznosciami lokal-
nymi, organizacjami pozarzadowymi
itp.) jako narzedzia umozliwiajacego
kreowanie wartosci i stanéw réwno-
wagi. Réwnowaga ogélna jest osiaga-
na gféwnie poprzez wypracowywanie
wielostronnych konsensuséw na linii
przedsiebiorstwo - otoczenie oraz
w obszarze poszczegblnych podsys-
teméw wewnetrznych firmy. W jej
ramach permanentnie wystepuja, wla-
§ciwie zlokalizowane przez organiza-
cje, nierébwnowagi lokalne i zwigzane
z nimi radykalne zmiany. W zwiazku
z tym koncepcja powyzsza moze byé
okreslona mianem teorii nieréwnowa-
gi zlokalizowanej (localized disequili-
brium theory). Zdolno$¢ przedsiebior-
stwa do przetrwania jest warunkowana
umiejetnogcig trafnego ustalania kryte-
riéw réwnowagi ogélnej i ich spetnia-
nia, natomiast zdolno$¢ do rozwoju od
efektywnego pobudzania i wykorzysta-

-Dynamiczne, w duzym
_ stopniu przewidywalne

Wtasciwe dopasowanie
wyksztatconych
rozwigzan do
procedur operacyjnych
zachodzacych na styku
z otoczeniem

. Sprawne przechodzenie

- od pierwotnego

- do wtérnego stanu
zréwnowazenia,

- bez dokonywania

- radykalnych zmian

. System otwarty

- o strukturze mieszanej
2 wyksztatconymi

- komorkami sztabowymi

Dynamiczne,

0 okresowych
. fundamentalnych
~ zakioceniach

. Zastosowanie

 odpowiedniej

_ architektury oraz

© procedur na styku

~ z otoczeniem,
umozliwiajace okresowe

- przeprowadzanie

- innowacyjnych zmian

~ Przejécie do kolejnego

© stanu rownowagi

- warunkowane

- zdolnoscig do radykalnej
- transformacji w obszarze
- poszczeg6inych

- elementow sktadowych
~ organizacji

. System otwarty
o strukturze mieszanej

nia zaki6cen réwnowagi zwigzanych ze
zmianami innowacyjnymi. Traktowanie
nierdwnowagi i réwnowagi jako na-
turalnych, powtarzajacych sie kolejno
etapdw zycia organizacji staje si¢ zatem
niezbedne [Gulski, 2011, s. 198].

Cechy charakterystyczne omdwio-
nych koncepcji réwnowagi organiza-
cyjnej oraz podstawowe wyzwania dla
organizacji dazacych do jej osiagniecia
w ramach poszczegélnych z nich zosta-
ty przedstawione w tabeli 1.

Koncepcja zbilansowanej
karty wynikéw

bserwowany wspélczes$nie zna-
& czacy wzrost turbulencyjnosci
s~/ 1 nieprzewidywalnosci otoczenia
powoduje, Ze przetrwanie i rozwéj orga-
nizacji w coraz wiekszym stopniu zalezy
od zastosowania adekwatnych systeméw

. Burzliwe, turbulencyjne,
0 znaczgcym stopniu
_ niepewnosci

- Trwata innowacyjnosé

i zdoIno$¢ do uczenia
sie przez do$wiadczenie

- oraz zdolno$¢ do

- wspéitworzenia zmian

w otoczeniu

Umiejetnosé
. dokonywania czestych,
- radykalnych zmian
W poszczegdlnych
obszarach

~ System polityczny
o strukturze
dywizjonalnej,
heterarchia

Zrédio: opracowanie wiasne,




zarzadzania i wlasciwych narzedzi po-
miaru efektywnosci prowadzonej dzia-
talnoéci gospodarczej. Coraz wigksze-
go znaczenia w tym zakresie nabierajg
aktywa niematerialne, takie jak kapital
intelektualny, kreowanie wiedzy, wtasci-
we relacje z interesariuszami czy szero-
ko pojety wizerunek przedsiebiorstwa.
W zwigzku z tym nastepuje przeniesie-
nie §rodka ciezkosci pomiaru efektyw-
noéci dziataii przedsigbiorstwa z miar
stricte finansowych, ukierunkowanych
na krétki czas i zrealizowane dziala-
nia przeszle, na mierniki niematerialne,
zwigzane z dzialaniami w pozostalych
obszarach, zorientowane na przyszloéé
i majace wplyw na osiggang w diuzszym
horyzoncie czasowym kondycje finanso-
wa [Gasparski, 2011].

Jedng z najbardziej znanych préb
w tym zakresie jest koncepcja zbilanso-
wanej (strategicznej) karty wynikow (ba-
lanced score card — ZKW) opracowana
przez R.S. Kaplana i D.S. Nortona [Ka-
plan, Norton, 1992]. Wykorzystuje ona
zestaw finansowych i pozafinansowych
miernikéw do oceny dziatan przedsie-
biorstwa w czterech obszarach - relacji
z klientami, proceséw wewnetrznych,
uczenia sie i innowacji oraz finansowym.
W swojej poczatkowej wersji ZKW sta-
nowila narzedzie wspomagajace moni-
torowanie procesu zarzadzania firma.
Jej zastosowanie przyczynialo sie jednak
stopniowo do usprawnienia transfor-
macji celéw diugookresowych w cele
biezace oraz stworzenia mozliwosci
biezacego korygowania dziafai strate-
gicznych na podstawie monitoringu ich
réznorodnych konsekwencji. Stawata sie
ona zatem nie tylko systemem pomiaru
efektywnosci operacyjnej, ale systemem
zarzadzania strategicznego [Kaplan,
Norton, 2007].

Istnieje wiele opracowan dokumentu-
jacych wzrost szeroko rozumianej efek-
tywnosci gospodarowania i kreowanej
warto$ci dzieki wdrozeniu strategicznej
karty wynikow. W szczegélno$ci dotyczy
to lepszego przelozenia strategii na dzia-
tania operacyjne [Gach, 1998; Speckba-
cher, Bischof, Pfeiffer, 2003], wzrostu
wydajnosci pracy zwiazanego z wiek-
szym zaangazowaniem kadry w reali-
zacje poszczegblnych celéw [Nogalski,
Rybicki, 2003; Geuser, Mooraj, Oyon,
2009], poprawy relacji z klientami i ich

poziomu satysfakcji [Davis, Albright,
2004] oraz zwiekszenia osiaganych stép
zwrotu na zainwestowanym kapitale
i akcjach [Ittner, Larcker, Randall, 2003;
Braam, Nijssen, 2004]. Tylko nieliczne
opracowania wskazuja na jej mozliwe
negatywne oddzialywanie na kondycje
finansowg, zwigzane ze znaczgcym stop-
niem skomplikowania i nakladem czasu
niezbednym do jej wdrozenia [Lipe,
Salterio, 2000; Papalexandris, loannou,
Prastacos, 2004].

Nowe wymiary zbilansowanej
karty wynikéw i réwnowagi
organizacyine]

odel ZKW opracowany przez
R.S. Kaplana i D.P. Nortona za-
—i/ klada  wystepowanie czterech
wymiaréw: finansowego, relacji z klien-
tami, procesdw wewnetrznych oraz
uczenia sie i innowacji. Obecnie po-
stuluje si¢ ich uzupelnienie o kilka do-
datkowych perspektyw. Jedna z nich sg
dostawcy, w ktérej dokonuje si¢ oceny
ich niezawodnosci, oferowanej ceny, ja-
kosci 1 elastycznoéci dostaw czy praktyk
stosowanych w Lkonkretnych zalktadach
i sposob6w zarzadzania nimi [Brewer,
Speh, 2000]. Inng stanowi perspektywa
marketingu, w ktérej nastepuje kwan-
tyfikacja skutecznosci prowadzonych
w zakresie kontaktéw z szeroko pojetym
otoczeniem kampanii informacyjno-re-
klamowych [Bach, Calais, Calais, 2001;
Jonghyeok, Euiho, Hyunseok, 2003].
ZKW stanowi réwniez obiecujacy
punkt wyj$cia dla wlaczenia aspektéw
$rodowiskowych i spolecznych w sys-
tem zarzadzania przedsiebiorstwem
i proces podejmowania kluczowych
decyzji. Dzieje sie tak, poniewaz bazuje
ona na zalozeniu, ze efektywne wyko-
rzystanie zainwestowanego kapitalu nie
jest jedynym determinantem budowa-
nia przewagi konkurencyjnej, a czynni-
ki niematerialne, takie jak kapital inte-
lektualny, kreowanie wiedzy czy dobre
relacje z konsumentami, maja w tym
zakresie coraz wieksze znaczenie. Po-
mimo ze pomiedzy klasyczng perspek-
tywa finansowa a perspektywami $ro-
dowiskowa i spoleczng moze wystgpi¢
konflikt celéw, dzigki ich integracji
w ramach koncepcji réwnowagi orga-

nizacyjnej moze nastgpi¢ jednoczesne
osigganie korzysci dla przedsiebiorstwa
we wszystkich z nich [Epstein, Wide-
ner, 2011; Przychodzen, Przychodzes,
2013].

Uwzglednienie wymiaréw  $rodo-
wiskowego i spolecznego w koncepcji
réwnowagi organizacyjnej powoduje, ze
dziatania organizacji w powyzszych ob-
szarach, ktore przyczyniajg sie do kre-
owania wartoéci, nie beda ograniczane
w okresach spowolnieri koniunktury go-
spodarczej z powodu pogarszajacej sie
kondycji finansowej firm. Redukcje kosz-
téw beda wowczas obejmowad gléwnie
dzialania w obszarach faktycznie nie-
spelniajacych kryteriéw efektywnosci.
Skuteczne wbudowywanie §rodowisko-
wych i spotecznych aspektéw w dziatania
strategiczne bedzie réwniez oddzialywa-
fo na konkurentéw, co utatwi osiggniecie
efektow skali w tym zakresie i uczyni
koncepcje bardziej popularna w sektorze
przedsiebiorstw. Umozliwi réwniez wla-
$ciwe spojrzenie na problematyke zréw-
nowazonego rozwoju, gdzie jednoczesne
uwzglednianie 1 wlasciwe zarzadzanie
czynnikami ekonomicznymi, spoleczny-
mi i §rodowiskowymi w tym samym cza-
sie jest absolutnie niezbedne.

Podsumowanie

rzeczywistosci  gospodarczej
osiagniecie przez organizacje
stanu zréwnowazenia wyma-
ga czestokro¢ umiejetnego i jednocze-
snego wykorzystania najwazniejszych
wnioskéw plynacych ze wszystkich po-
szczegdlnych  teoril, Obok zdolnosci
organizacji do dokonywania radykalnych
zmian w obszarach, w ktérych wymaga
tego znaczna burzliwo$¢ otoczenia, ko-
nieczna staje sie réwniez zdolnoéé do
ciaglej konceptualizacji i przeprowadza-
nia inkrementalnych zmian w ramach
istniejacych ~ warunkéw  réwnowagi.
Przywigzywanie zbyt duzej wagi przez
kierownictwo jedynie do zmian radykal-
nych moze w rzeczywistosci uniemozli-
wi¢ zréwnowazenie firmy jako calosci.
Czestokro¢ niezbedne dla dalszego roz-
woju staje sie réwniez podejmowanie
przez przedsiebiorstwo $wiadomych
dziatan  prowadzacych do wywotania
okreslonych nieréwnowag czgstkowych.



Aby naruszenie réwnowagi doprowadzi-
lo do przyrostu warto$ci, musi ona by¢
wla$ciwie zlokalizowana i neutralizowa-
na przez przedsigbiorstwo, a nastepujaca
w jej ramach wymiana wkladéw i zachet
miedzy przedsiebiorstwem a pozosta-
lymi interesariuszami postrzegana jako
sprawiedliwa.

Rosngcy stopieri turbulencyjnodci
i zmienno$ci otoczenia zmusza wspot-
czesne organizacje dazgce do osiagniecia
réwnowagi do coraz bardziej wielowy-
miarowego jej postrzegania. Obok obsza-
r6w tradycyjnych pojawiaja sie nowe, jak
$rodowiskowy czy spolecznej odpowie-
dzialnoéci, ktére przyjmuja coraz czedciej
postaé niematerialng. Bez ich wlasciwego
uwzglednienia w strategii przedsigbior-
stwa i procesach podejmowania decyzji
operacyjnych osiggniecie minimalnego
poziomu réwnowagi ogdlnej, stanowig-
cego warunek konieczny dla skutecznego
oddzialywania kierownictwa organizacji
na jej poszczegolne elementy, staje sie co-
raz trudniejsze.

DR WOJCIECH PRZYCHODZEN
~ Katedra Finansow
Akademii Leona Kozmiriskiego
w Warszawie

BIBLIOGRAFIA

[9

[10]

[12]

[13]

ANSOFF H.l., Strategic Management,
Palgrave Macmillan, New York 1979,
BACH N., CALAIS P, CALAIS M., Mar-
keting Residential Grid-connected PV
Systems Using a Balanced Scorecard as
a Marketing Tool, ,Renewable Energy”
2001, vol. 22, no. 1-3.

BARNARD C.I., The Functions of the
Executive, Harvard University Press,
Cambridge 1938.

BARTLETT C.A., GHOSHAL S., Manag-
ing Across Borders: The Transnational
Solution, Harvard University Press, Cam-
bridge 1989.

BRAAM G., NIJSSEN E., Performance
Effects of Using the BSC: A Note on the
Dutch Experience, ,Long Range Plan-
ning” 2004, vol. 37, no. 4.

BREWER P.C., SPEH TW., Using the
Balanced Scorecard to Measure Supply
Chain Performance, ,Journal of Business
Logistics” 2000, vol. 21, no. 1.
BUCHANAN J.M., CONGLETON R.D.,
Politics by Principle, Not Interest, Cam-
bridge University Press, Cambridge
1998.

DAVIS S., ALBRIGHT T., An Investigation
of the Effect of Balanced Scorecard Im-
plementation on Financial Performance,
,Management Accounting Research”
2004, vol. 15, no. 2.

EGELHOFF W.G., Organizational Equi-
librium and Organizational Change: Two
Different Perspectives of the Multination-
al Enterprise, ,Journal of International
Management” 1999, vol. 5, no. 1.
EPSTEIN M.J., WIDENER S.K., Facili-
tating Sustainable Development Deci-
sions: Measuring Stakeholder Reactions,
,Business Strategy and the Environment”
2011, vol. 20, no. 2.

GACH D., Metoda przechodzenia z po-
ziomu zarzadzania strategicznego na
operacyjny, ,Problemy Jakosci” 1998,
vol. 30, nr 3.

GASPARSKI W., Skuteczno$¢ i odpowie-
dzialno$é¢ w $wietle etyki biznesu, ,Biu-
letyn Informacyjny Fundacji Rozwoju
Przedsiebiorczosci” 2011, vol. 2, nr. 68.
GERSICK C., Revolutionary Change Theo-
ries: A Multilevel Exploration of the Punc-
tuated Equilibrium Paradigm, ,Academy
of Management Review” 1991, vol. 16,
no. 1.

[14] GEUSER F., MOORAJ S., OYON D., Does
the Balanced Scorecard Add Value? Em-
pirical Evidence on its Effect on Perfor-
mance, ,European Accounting Review”
2009, vol. 18, no. 1.

[15] GULSKI B., Nierdwnowaga organizacyj-
na w zmianie modelu biznesu, ,Zeszyty
Naukowe Kolegium Gospodarki Swiato-
wej SGH" 2011, nr 32,

[16] HEDLUND G., Assumptions of Hierarchy

and Heterarchy: An Application to the

Multinational Corporation, w: S. GHO-

SHAL, E. WESTNEY (eds.), Organization

Theory and the Multinational Corpora-

tion, Macmillan, London 1993.

HEDLUND G., RIDDERSTRALE J., To-

ward a Theory of the Self-renewing

MNC, w: B. TOYNE, D. NIGH (eds.),

International Business: An Emerging Vi-

sion, University of South Carolina Press,

Columbia 1997.

ITTNER C., LARCKER D., RANDALL T.,

Performance Implications of Strategic

Performance Measurement in Financial

Services Firms, ,Accounting, Organiza-

tions and Society” 2003, vol. 28, no.

7/8.

JONGHYEOK K., EUIHO S., HYUNSEOK

H., A Model for Evaluating the Effective-

ness of CRM Using the Balanced Score-

card, ,Journal of Interactive Marketing”

2003, vol. 17, no. 2.

KAPLAN R.S., NORTON D.S., The Bal-

anced Scorecard-measures That Drive

Performance, ,Harvard Business Re-

view" 1992, vol. 70, no. 1.

KAPLAN R.S., NORTON D.P,, Using the

Balanced Scorecard as a Strategic Man-

agement System, ,Harvard Business Re-

view" 2007, vol. 85, no. 7-8.

[22] KILMANN R.H., A Typology of Organiza-
tion Typologies: Toward Parsimony and
Integration in the Organizational Sci-
ences, ,Human Relations” 1983, vol.
36, no. 6.

[23] KOSFELD M., OKADA A., RIEDL A., Insti-
tution Formation in Public Goods Games,
+American Economic Review"” 2009, vol.
99, no. 4.

1241 KOZMINSKI A.K., Zarzadzanie — analiza

systemowa procesow i struktur, Panstwo-

we Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-

wa 1976.

KOZMINSKI A.K., Zarzadzanie w warun-

kach niepewnosci. Podrecznik dla za-

awansowanych, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa 2004,

=
=

[18

=
L

(20

]
~

[25




[26] KOZMINSKI A.K., OBLOJ K., Zarys teorii

réwnowagi organizacyjnej, PWE, Warsza-
wa 1989,

LEIFER R., Understanding Organiza-
tional Transformation Using a Dissipa-
tive Structure Model, ,Human Relations”
1989, vol. 42, no. 10.

LEV B., Sharpening the Intangibles
Edge, ,Harvard Business Review” 2004,
vol. 82, no. 6.

LIPE M., SALTERIO S., The Balanced
Scorecard: Judgemental Effects of Com-
mon and Unique Performance Mea-
sures, ,The Accounting Review” 2000,
vol. 75, no. 3.

MARCH J.G., SIMON H.A. Organiza-
tions, Wiley, Oxford 1958.

MILLER D., FRIESEN PH., Structure
Change and Performance: Quantum
vs. Piecemeal Incremental Approaches,
JThe Academy of Management Journal”
1982, vol. 25, no. 4.

MINTZBERG H., Structure in Fives: De-
signing Effective Organizations, Prentice
Hall, Englewood Cliffs 1983.

MORGAN G., Obrazy organizacji, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1997.

NOGALSKI B., RYBICKI J.M., Balan-
ced Scorecard jako narzedzie symbiozy,
czyli koncepcji zarzadzania organizacfa
w sposcb zréwnowazony, ,Prace Nauko-
we Instytutu Organizacji i Zarzadzania
Politechniki  Wroctawskiej” 2003, vol.
73, nr 23.

OBLOJ K., Pasja i dyscyplina strategil.
Jak z marzeni i decyzji zbudowad sukces
firmy, Poltext, Warszawa 2010.
PAPALEXANDRIS A., I0ANNOU G.,
PRASTACOS G., Implementing the BSC
in Greece: A Software Firm's Experience,
,Long Range Planning” 2004, vol. 37,
no. 4.

] PRZYCHODZEN W., PRZYCHODZEN J.,
Corporate Sustainability and Shareholder
Wealth, ,Journal of Environmental Plan-
ning and Management” 2013, vol. 56,
no. 4.

PUGH D.S., Organization Theory: Se-
lected Classic Readings, Penguin, New
York, 2008.

SCOTT W.R., Organizations: Rational,
Natural and Open Systems, Prentice-
Hall, Englewood Cliffs 1987.

[401 SIMON H.A., Administrative Behavior,

The Free Press, New York 1947,

'~i~:5UMMARY

(411 SPECKBACHER G., BISCHOF J., PFE-

IFFER T., A Descriptive Analysis on the
Implementation of Balanced Scorecard
in German Speaking Countries, ,Man-
agement Accounting Research” 2003,
vol. 14, no. 4.

SUBRAMONY M., KRAUSE N., NOR-
TON J., BURNS G.N., The Relationship
Between Human Resource Investments
and Organizational Performance: A Firm-
Level Examination of Equilibrium Theory,
,Journal of Applied Psychology” 2008,
vol. 93, no. 4.

THOMPSON J.D., Organizations in Ac-
tion, McGraw-Hill, New York 1967.
TUSHMANN M.L., ROMANELLI E., Or-
ganizational Evolution: A Metamorphosis
Model of Convergence and Reorienta-
tion, ,Research in Organizational Behav-
jor” 1985, no. 7.

~: EﬂUIlIBRIUM AND |'|'S DETERMINANTS
- |N’SE|.EC'I'ED ORGANIZATIONAI CON(EPTS

'Ihe goal of this artlcle is to review the llterature on orgamzatmnal equlh—‘ =
- brxum It contrasts traditional models of orgamzatlonal design, which tend to
 be the models of stable equilibrium, with the contemporary one, represented ‘
by continuous change and additional dimensions of competitive advantage.
- Key words: orgamzatlonal equxhbrlum, orgamzatxonal change, strategy, or-
‘ gamzatlonal structure. . ~ ;




ANNA SANKOWSKA

Zaufanie organizacyine
a kreacja wiedzy

Wprowadzenie

aufanie cieszy si¢ wzrastajacym
zainteresowaniem  naukowcéw,
7 gdyz jest postrzegane jako czyn-
mk warunkujacy przewage konkurencyj-
ng [Barney, Hansen, 1995; Ciancutti, Ste-
ding, 2001] we wspélczesnej gospodarce
opartej na wiedzy. O ile teza wydaje sie
stuszna, pojawia sie w tym kontekécie
nurtujace pytanie o mechanizm transmi-
sji, determinujacy uzyskiwanie przewagi
konkurencyjnej dzieki zaufaniu. W litera-
turze w tym kontekscie najczeéciej przy-
woluje si¢ proces transferu wiedzy [Ford,
2001; Ford, 2003; Levin, Cross i in., 2003;
Sankowska, 2012]. Tymczasem zwigzki
zaufania z kreacja wiedzy powinny by¢
przedmiotem wiekszej uwagi, jako ze
wiedza jest wspélczeénie uznawana za
krytyczny element w prowadzeniu bizne-
su [Kogut, Zander, 1992; Drucker, 1993].
Niniejszy artykul prébuje wypelni¢ te
luke poprzez analize teoretyczno-empi-
ryczng zaleznosci pomiedzy zaufaniem
a kreacja wiedzy. Celem jest zbadanie re-
lacji i okrelenie sily zwigzku pomiedzy
zaufaniem a kreacjg wiedzy i transferem
wiedzy na poziomie organizacji.

Zaufanie

aufanie jest w literaturze réznie
definiowane i interpretowane. Do
najczesciej przytaczanych nalezg
definicje Rousseau i in. [Rousseau, Sitkin
iin., 1998}, jak réwniez Mayeraiin. [Mayer,
Davisiin,, 1995]. Pierwsza rozumie je jako
rodzaj stanu psychicznego zwiazanego

z alceptacja ryzyka, druga jako ,gotowo$¢
strony do uwrazliwienia si¢ na dziatania
drugiej strony oparta na przekonaniu, ze
druga strona wykonata konkretne, istot-
ne dla ufajacego dzialania, niezalezne od
zdolnoéci do monitorowania i kontroli”
[Mayer, Davis i in.,, 1995, s. 32]. Defini-
cja Mayera i innych jest w szczegdlnosci
adaptowana w badaniach dotyczacych
zachowan organizacyjnych. Przedmiotem
zainteresowania niniejszego artykulu jest
zaufanie organizacyjne, stad tez powyi-
sza definicja stanowi punkt wyjécia dla
dalszych rozwazan. Nalezy nadmieni¢, ze
zaufanie organizacyjne jest swoistym wy-
razem klimatu organizacyjnego, stad tez
czesto uzywa sie okreslenia klimat zaufa-
nia w organizacji [Huff, Kelley, 2003; Gli-
ska-Newes, 2007; Spitzer, 2007].

Zaufanie jest uznawane za element
wplywajacy na przebieg wspélpracy na
réznych poziomach analizy [Fukuyama,
1995; Ward, Smith, 2003; Yen, Horng,
2010] pomiedzy obiektami. W organi-
zacjl w szczeg6lnodci stymuluje wyniki
organizacyjne [Zaheer, McEvily i in,
1998] jako ,smar”, ktéry ,czyni dziatanie
w organizacji mozliwe” [Bennis, Nanus,
1985]. Pozwala na akceptacje ryzyka
zwigzanego z réznymi dzialaniami, ktére
nazywamy ufnymi zachowaniami [Mayer,
Davis i in., 1995]. Naleza do nich delego-
wanie uprawnien, dzielenie si¢ wiedzg.

Kreacja wiedzy
greacja wiedzy wiaze sie z rozwo-
\ jem istniejacej wiedzy lub two-
2/ rzeniem catkiem nowej [Goldoni,
iveira, 2006]. W najbardziej rozpo-

wszechnionym modelu I. Nonaki i H. Ta-
keuchiego kreacja wiedzy obejmuje czte-
1y podstawowe procesy: socjalizacje od
wiedzy ukrytej do ukrytej, eksternalizacje
od wiedzy ukrytej do dostepnej, kombi-
nacje od wiedzy dostepnej do dostepnej
oraz internalizacje od wiedzy dostepnej
do ukrytej [Nonaka, Takeuchi, 2000].

Zaufanie a kreacja wiedzy

aufanie jest jednym z kluczowych
elementéw przywolywanych
L==7 w kontekscie zarzadzania wiedzg.
Niemniej jednak dyskusje sprowadzaja
sie w literaturze do dominujacego twier-
dzenia o pozytywnym wplywie zaufania
na transfer wiedzy. W literaturze odnaj-
dziemy wiele badan potwierdzajacych te
relacje [Shaw, 1997; Ford, 2003; Levin,
Cross 1 in.,, 2003; Levin, Cross, 2004,
Holste, Fields, 2010; Niu, 2010; Zhou, Siu
i in., 2010]. Jako argumentacja przywo-
lywany jest relacyjny charakter proceséw
wymiany wiedzy pomiedzy ludZmi oraz
wzrost znaczenia pracy opartej na wie-
dzy. Zaufanie do dostarczajacego wiedze
ma znaczenie w ocenie jego wiarygod-
nosci, a przez to wplywa na poziom ab-
sorpcji tejze wiedzy. Réwnie wazna jest
ufno$¢ ujawniajacego wiedze w to, ze od-
biorca wykorzysta ja zgodnie z celem, nie
narazajac ufajacego na strate. Tak wiec
zaufanie w transferze wiedzy umozliwia
zarébwno jej przekaz, jak i akceptacje.
Jako ze zaufanie jest silnym determinan-
tem transferu wiedzy, niektorzy autorzy
wrecz utozsamiaja je z intensywnoscia
wymiany wiedzy z innymi obiektami
[Marcisz, 2003].
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Jak juz zostalo wczeéniej zauwazone
znaczna czg$é literatury w zakresie za-
rzadzania wiedza koncentruje sie gféwnie
na obszarze zwiazkéw zaufania z transfe-
rem wiedzy. Badania nie analizuja relacji
pomigdzy zaufaniem a procesami kreacji
wiedzy, cho¢ pojawiaja sie w literaturze
wzmianki o koniecznoéci zaufania w or-
ganizacji dla przebiegu proceséw kreacji
wiedzy [Probst, Raub i in., 2002]. Przy-
puszczenie o pozytywnym wplywie zaufa-
nia na kreacje wiedzy mozna sformutowaé,
analizujac literature. Odnajdziemy w niej
ugruntowane przekonanie, co do pozy-
tywnego wplywu zaufania na innowacje
[Herting, 2002; Covey, Merrill, 2006; Krot,
Lewicka, 2011; Sankowska, 2011], ktére sa
zwykle poprzedzone procesami pozyska-
nia, rozpowszechnienia {Darroch, 2005]
i/lub kreacji wiedzy. Posrednio przypusz-
czenia takie potwierdzaja badania empi-
ryczne w kontelscie miedzyorganizacyj-
nym, ktére sugeruja, ze poéredni wplyw
zaufania na innowacyjno$¢ jest wiekszy
niz wplyw bezposredni. Dodatkowo bada-
nia empiryczne Wang, Su i Yan wskazuja,
ze kultura organizacyjna w duzym stopniu
determinuje zdolno$¢ kreacji wiedzy. O ile

badanie to réwniez nie wskazuje wprost
na role zaufania w kreacji wiedzy, to moz-
na zauwazy¢, ze zaufanie jest uznawane
za bardzo wazny element kultury organi-
zacyjnej [Wang, Su i in.,, 2011]. Podobnie
o pozytywnych zwigzkach zaufania z kre-
acja wiedzy mozna wnioskowa¢ z teorii
zaproponowanej przez ]. Nahapieta i S.
Ghoshala. Wskazali oni, Ze zaufanie jest
warunkiem wstepnym dostepu dla kom-
binacji (syntezy) intelektualnego kapitalu
oraz dla motywacji do kombinacji kapi-
tatu intelektualnego [Nahapiet, Ghoshal,
1998]. Wiedza za$ wlacza si¢ w kategorie
kapitalu intelektualnego [Edvinsson, Ma-
lone, 2001].

W niniejszym artykule proponuje-
my wlaczyé do dyskusji o pozytywnym
wplywie zaufania na procesy zarzadzania
wiedza, analize zwiazkéw zaufania z pro-
cesem kreacji wiedzy w organizacji, po-
dobnie jak w innych pracach [Sankowska,
2011; Chung, Jackson, 2011]. Sugeruje
sig, ze jest to krytyczny obszar wplywy,
jako ze klimat zaufania prowadzi do ak-
ceptacji ryzyka, ktére jest nieodigcznie
Zwigzane z zaangazowaniem w tworze-
nie nowej wiedzy i poszukiwanie nowych

Tab. 1. Sfatyétyki opis‘owedla znljennych:latentn)ich F

reacja wiedzy

Transfer wiedzy

 Zaufanie organizacyjne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Tab. 2, Wspélczynnili korelacji oraz rzetelnosci

k Kreacja wiedzy ;
- Transfer wiedzy

Zaufanie organizacyjne

- 0,906
0,769(**)
- 0,8120%)

0,787(**)

Na przekatnej tabeli zawarto wspdtczynniki rzetelnosci a-Cronbacha,
Pozostate komérki tabeli prezentuja macierz korelacji pomiedzy poszczegélnymi zmiennymi ukrytymi,
** wartos¢ p statystycznie istotna na poziomie istotnosci 0,01.

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

. ’01382‘

rozwigzaf. Aczkolwiek nalezy zauwazy¢,
ze kreacja wiedzy w duzej mierze staje
si¢ réwniez mozliwa dzieki transferowi
wiedzy, ktéry jest wspierany przez klimat
zaufania., Na podstawie niniejszej dysku-
sji mozemy sformulowa¢ hipoteze, iz cal-
kowity wplyw zaufania organizacyjnego
jest silniejszy dla proceséw kreacji wie-
dzy w poréwnaniu do proceséw transferu
wiedzy.

Metoda

badaniach wykorzystano meto-
de ankietowa. Do pomiaru za-
ufania organizacyjnego zaadap-
towano narzedzie zaproponowane przez
Hackera [Hacker, Willard, 2002]. Pomiaru
zmiennych na poziomie organizacji doko-
nano na skali 7-stopniowej, wykorzystujac
38 pozycji obejmujacych zdolnoci, zaan-
gazowanie oraz zyczliwo$¢ organizacyjna,
a takze gotowos$¢ do zaufania, ujmujac
w ten sposéb zaufanie organizacyjne. Dla
okreslenia wyniku zsumowano odpowie-
dzi na wszystkie pozycje. W pomiarze
kreacji i transferu wiedzy w organizacji
réwniez wykorzystano skale siedmio-
stopniowa z 12 i 7 pozycjami, odpowied-
nio wykorzystujac propozycje Wei-he
i Qui-yan [Wei-he, Qiu-yan, 2006], ujmu-
jace model I Nonaki oraz H. Takeuchiego
kreacji wiedzy oraz dyfuzji oraz absorpcji
w procesach transferu wiedzy. Nastepnie
pozycje odpowiednio zsumowano. Bada-
nia przeprowadzone zostaly w 2010 roku
droga telefonicznego wywiadu wéréd 202
przedsiebiorstw sposréd 378 notowanych
na lidcie Gieldy Papieréw Wartosciowych
w Warszawie w dniu 27 stycznia 2010 r,,
technika CATI (Computer Assisted Tele-
phone Interviewing) przez wyspecjalizo-
wang jednostke — Instytut Badad Rynku
i Opinii Publicznej CEM, ktéra jest czlon-
kiem organizacji ESOMAR (European So-
ciety for Opinion and Marketing Research).

Analiza i wyniki

odsumowanie statystyk opisowych
dla zmiennych latentnych zawarto
(D) w tabeli 1. Wspélczynniki korelacji
pomiedzy zmiennymi zaufanie organiza-
cyjne, transfer i kreacja wiedzy przedsta-
wiono w tabeli 2. Zaprezentowano w niej



réwniez wspoltczynniki korelacji pomie-
dzy zmiennymi latentnymi. Wspélczynni-
ki korelacji w ramach kazdej kolumny sa
mniejsze od wspolezynnikow rzetelnodci
«-Cronbacha po przekatnej, co stanowi
poparcie dla rzetelnosci dyskryminacyj-
nej pomiaru. Juz wstepna analiza korela-
cji pozwala nam stwierdzi¢, ze zaufanie
organizacyjne jest najsilniej statystycznie
skorelowane z kreacja wiedzy, co stanowi
poparcie dla sformulowanej hipotezy. Co
wiecej, wspotzalezno$é jest silnal. W dal-
szym kroku przeprowadzono analize
wspélzaleznosci droga modelu struktural-
nego miedzy trzema zmiennymi, uwzgled-
niajac, ze zaufanie wplywa na kreacje wie-
dzy zaréwno bezpo$rednio, jak poprzez
transfer odpowiedniej wiedzy w organiza-
cji. Wyniki zaprezentowano na rysunku 1.
Transfer wiedzy wystepuje w tym przypad-
ku w roli mediatora albo inaczej interwe-
niujacej zmiennej [Schwab, 2005]. I w tym
przypadku wida¢ wyrainie, Ze zwigzek
zaufania organizacyjnego z kreacja wiedzy
jest najsilniejszy. Standaryzowany wspot-
czynnik $ciezki bezposredniego wplywu
zaufania na kreacje wiedzy wynosi 0,55,
a na transfer wiedzy 0,80. Zas catkowity
wplyw zaufania na kreacje wiedzy ciezki
bezposredniej i posredniej poprzez trans-
fer wiedzy wyrazony zestandaryzowanym
wspolczynnikiem wynosi 0,819, a dla
transferu wiedzy 0,796, Potwierdza to
wniosek wyplywajacy ze wstepnej analizy
korelacji pomiedzy zmiennymi oraz ozna-
cza pozytywna weryfikacje hipotezy.

Podsumowanie

— pisane badania empiryczne wska-
zujg na wage zaufania organizacyj-
i nego w stymulowaniu proceséw
kreacji wiedzy w organizacji w konceptu-
alizacji wedlug L. Nonaki i H. Takeuchiego.
W dotychczasowej literaturze procesy te
byly pomijanie w kontekécie analiz za-
ufania. Tymczasem zaufanie calo$ciowo
okazuje sie wplywaé¢ na kreacje wiedzy
bardziej (zestandaryzowany wspétczynnik
0,819) niz na transfer wiedzy (zestandary-
zowany wspélczynnik 0,796). Wplyw ten
jest posredni poprzez transfer wiedzy, jak
i bezposredni. Wskazuje to jednoczeénie
na konieczno$¢ uwzglednienia zaufania
w zarzadzaniu wspélczesnym przedsie-
biorstwem, ktérego giéwnym Zrédlem
przewagi konkurencyjnej jest unikatowa
i trudna w skopiowaniu wiedza., W $wie-
tle udokumentowanego wiekszego catko-
witego wplywu zaufania organizacyjnego
na kreacje wiedzy niz na transfer wiedzy
menedzerowie innowacyjnych organizacji
powinni w szczegdlnoéci kultywowa¢ at-
mosfere zaufania organizacyjnego.

DRHAB. INZ. ANNA SANKOWSKA
~Instytut Organizaji
 Systeméw Produkeyjnych

~ DPolitechniki Warszawskiej

~ Rys. 1. Wplyw zaufania na kreacji; i transfe‘r wiedzy k

Wszystkie $ciezki sq istotne
statystycznie na poziomie 0,05.
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PRZYPIS

I Modut wspétczynnika korelacji w zakre-
sie(<0,7;0,9) interpretuje sie jako sil-
ng korelacie. T. MICHALSKI, Statystyka
1994, Warszawa, WSIP.
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The paper examines the relatlon between orgamzatlonal trust and knowl—‘k
~ edge creation with regard to prevalent research on links between trust-and
knowledge transfer In empirical research based on. 202 Pohsh eenterprises
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RADOStAW WOLNIAK

Projakosciowa typologia kultur
organizacyinych®

Wprowadzenie

L oraz cze$ciej uwaza sig, ze na
doskonalenie zarzadzania jako-
#/-§cig maja wplyw nie tylko ,twar-
de” aspekty zarzadzania, ale réwniez
»migkkie” Naleza do nich kultura orga-
nizacyjna i przywédztwo. W artykule
zaprezentowano wybrane wyniki badan
dotyczacych wplywu doskonalenia za-
rzadzania jako$cia na kulture organiza-
¢ji2. Celem publikacji jest dokonanie po-
dzialu kultur organizacyjnych z punktu
widzenia ich wplywu na doskonalenie
zarzadzania jakoécia. W artykule za-
prezentowano typologie kultur organi-
zacyjnych opartg na dwéch zmiennych
- stosunku do niepewnoéci oraz przypi-
sywaniu statusu.

Kultura organizacyina i jej
wymiary

7 niniejszej publikacji proble-
i matyka kultury organizacyj-
. nej i jej wymiaréw zostanie
potraktowana w sposéb syntetyczny,
gdyz jej autor problematyce typologii
wymiaréw kulturowych i czynnikéw,
jakie w tym zakresie wystepuja w pol-
skich organizacjach, poswiecil osobny
artykut opublikowany na famach ,Prze-
gladu Organizacji” [Wolniak, 2011,
s, 18-21].

Na $wiecie prowadzono wiele ba-
dan, ktére mialy za zadanie wyodrebnié
te czynniki, ktére s najbardziej istotne
i w najwigkszym stopniu przyczyniaja
sie do zréznicowania kulturowego. Do

najbardziej znanych naleza badania pro-
wadzone przez G. Hofstede oraz badania
Ch. Hampden-Turnera i A. Trompena-
arsa, Wedlug wymienionych badaczy
wplyw kultury narodowej na organizacje
dotyczy przede wszystkim [Aniszewska,
2007, s. 17]: ’

b sposobu komunikacji w firmie
- stopnia otwartoéci i sformali-
zowania tego procesu, ekstrawer-
tyzmu, mozliwoéci okazywania
emocji,

b przywédztwa — Zrédet wiladzy
i sposobdw jej sprawowania, bli-
sko$ci lub dystansu w hierarchii,
stopnia udzialu pracownikéw
w procesie podejmowania decy-
zji, poczucia wspélnoty,

b modelu organizacji — a zwlasz-
cza stopnia standaryzacji prac,
proceséw i umiejetnosci, struk-
tury oraz sposobéw sprawowania
kontroli.

Do najwazniejszych typologii wymia-
réw Lkulturowych zalicza sie typologie
wedlug: G. Hofstede; Ch. Hampden-Tur-
nera i A. Trompenaarsa; projectu GLO-
BE; E.T. Halla; S.H. Schwartza; R.R. Ge-
stelanda; R. Lessema i F. Neubauera; K.S.
Camerona i R, Quinna; T.E. Dealai A.A.
Kennedy’ego oraz J. Petersa [Boski, 2009;
Hampden-Turner, Trompenaars, 2002;
Chiang, 2005; Hofstede, 2007].

Jedng z najbardziej rozpowszech-
nionych typologii kultury organizacyj-
nej jest wspomniana typologia wedlug
G. Hofstede [Kamirska, 2012, s. 12],
Powstala ona na podstawie badan pro-
wadzonych w latach 1968-1972 w firmie
IBM w 50 krajach swiata. W kolejnych

badaniach rozszerzono wyniki o 16 by-
tych krajéw postkomunistycznych, ktére
nie byly uwzglednione w badaniach pier-
wotnych. Nastepnie, stosujac taka sama
lub analogiczng metodologie, wyniki ba-
dant byly potwierdzane przez liczne gru-
py badawcze i pojedynczych uczonych.
Wedlug koncepcji G. Hofstede mozna
wyrézni¢ nastepujace wymiary kultu-
ry organizacyjnej [Krzemieri, Wolniak,
2007, s. 280]:

¥ dystans wobec wladzy - bedacy
miarg nieréwnoéci pomiedzy
szefem a podwladnymi, ktéra
moze by¢ zaakceptowana,

b unikanie niepewno$ci - stopies,
w jakim dane spoleczedstwo jest
w stanie tolerowaé niepewno$c,
okredla ono, w jaki sposéb czujg
si¢ ludzie w sytuacjach nowych
i nieustrukturalizowanych,

b indywidualizm i kolektywizm
- okrelajacy, czyim ,dobrem”
bardziej kierujemy sie w zyciu
codziennym: wlasnym czy calej
spotecznosci lub grupy, w ktérej
zyjemy badz pracujemy,

b kobieco$¢ i mesko§é — orien-
tacja meska opiera si¢ raczej na
ukierunkowaniu na osigganie
sukceséw i dazenie do odno-
szenia réznie  pojmowanych
»zwyciestw’, podczas gdy orien-
tacja kobieca zaktada wieksze
ukierunkowanie na calosciowa
wysoka jako§¢ zycia,

b orientacja na krétki lub diugi
okres® — okres, z punktu widze-
nia ktérego rozpatrujemy skutki
podejmowanych decyzji, czas,
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jaki jesteSmy skionni oczeki-
wa¢, aby podejmowane dzialania
przyniosly widoczne, pozytywne
rezultaty.

Cho¢ typologia wedlug G. Hofstede
jest najpowszechniej przyjmowana, to
jego badania spotykaja sie réwniez z kry-
tyka [Kwek, 2003, s. 20-35; McSweeney,
2003, s. 89-118]. Jego krytycy zwracajg
uwage na problemy w zakresie tworze-
nia uogdlnien w sytuacji, gdy dane po-
chodzg tylko z jednego przedsiebiorstwa
(pierwotne badania byly prowadzone
w firmie IBM). Zwracano réwniez uwa-
ge, iz diagnoza narodowej kultury orga-
nizacyjnej wymaga uwzglednienia takze
innych pozioméw réznic obejmujacych
percepcje, poznanie, dziatanie. Podawa-
no réwniez w watpliwo$¢ prawidtowoéé
doboru préby badawczej i jej wielkosé.
Druga grupa zarzutéw koncentruje si¢
na fakcie, iz wyniki badar moga by¢ wla-
$ciwe dla okresu, w ktorym byly prowa-
dzone, ale nie wynika z tego bezpoéred-
nio, ze dzisiaj wymiary kultury bylyby
takie same [Jefferson, 2005, s. 452-464;
Sulkowski, 2002; Sitko-Lutek, 2004;
Zbiegien-Maciag, 2004; Gliniska-Newes,
2007].

Jednak mimo wspomnianej krytyki
przewazaja poglady o warto$ciowosci
badaft G. Hofstede i wielu wspélcze-
snych uczonych [Mikuta, Nasierowski,
1995; Sikorski, 2002; Sutkowski, 2002,
Zbiegien-Maciag, 2004, Glifiska-Newes,
2007] posluguje si¢ bezposrednio lub
posrednio wynikajacym z jego badan
modelem, badajac wszystkie lub niektd-
re wymiary kulturowe. W podobny spo-
s6b postapiono w opisanych w dalszej
czebci pracy relacjach miedzy jakoscia
a kultura, wykorzystujac omawiang ty-
pologie.

Drugg, bardzo popularna na $wiecie
typologia, ktéra wykorzystano w pro-
wadzonych badaniach, jest typologia
Ch. Hampden-Turner i A. Trompena-
arsa. Na podstawie swych badan Ch.
Hampden-Turner i A. Trompenaars wy-
mieniaja siedem nastepujacych wymia-
réw kultury [Hampden-Turner, Trompe-
naars, 2002, s. 22-23; Hampden-Turner,
Trompenaars, 2003, s, 19-20]:

1. Uniwersalizm-partykularyzm — wy-
miar w pewnym zakresie odpowiada
elementom wymiaru unikania nie-
pewnosci wedlug G. Hofstede.

2. Indywidualizm-kolektywizm - wy-
miar odpowiada wymiarowi G. Hof-
stede.

3. Analiza-synteza — w pewnym za-
kresie wymiar taczy sie z wymiarem
kobiecoéci i meskosci wedtug G. Hof-
stede.

4, Wewnatrzsterowno$c¢-zewnatrz-
sterowno$¢ — wymiar do pewnego
stopnia taczy sie z wymiarem indy-
widualizmu-kolektywizmu z badan
G. Hofstede.

5. Sekwencyjnoéé-synchronicznoéé¢ -
wymiar faczy si¢ z wymiarem orien-
tacji na krétki i dlugi okres G. Ho-
fstede.

6. Osiagniecie statusu-przypisywanie
statusu — wymiar Iaczy sie z wymia-
rem dystansu wobec wladzy wedlug
typologii G. Hofstede.

7. Réwnoéé-hierarchia — wymiar faczy
sie z wymiarem dystansu wobec wia-
dzy wedlug typologii G. Hofstede.

Typologia wymiaréw
kulturowych

naliza zgromadzonych danych
Cg iidentyfikacja czynnikéw ukrytych
LB pozwolity na wyodrebnienie pigciu

czynnikéw skladajacych sie na kulture or-

ganizacyjna badanych organizacji*:

1. osigganie statusu-przypisywanie sta-
tusy,

2. dystans wobec wladzy,

3. stosunek do niepewnoéci,

4. zewnatrzsterownos$c¢-wewnatrzste-
rownos¢,

5. kolektywizm-indywidualizm.

Czynniki pokrywaja sie z czynni-
kami identyfikowanymi w badaniach
G. Hosftede oraz Ch. Hampden-Turner
i A. Trompenaarsa.

Z przeprowadzonych badaf wynika,
ze dwa najwazniejsze czynniki kulturo-
we dla badanych organizacji to: osiaga-
nie statusu-przypisywanie statusu oraz
stosunek do niepewnosci. Czynniki te
sa kluczowe dla doskonalenia zarzadza-
nia jako$cia i dlatego postuzono sie nimi
w badaniach do zaproponowania typo-
logii kultur organizacyjnych z projako-
$ciowego punktu widzenia®. Typologia ta
zostala przedstawiona w postaci macie-
1zy, w ktérej na osi pionowej wystepuje
zmienna przypisywanie statusu-osiaga-

nie statusu, a na osi poziomej negatywny

stosunek do niepewnoéci oraz pozytywny

stosunek do niepewnoéci. Z tego punktu
widzenia wyrézniono cztery rodzaje kul-

tur organizacyjnych (rys. 1):

1. Kultura projakoéciowa (kultura
sukcesu) — charakteryzuje si¢ pozy-
tywnym stosunkiem do niepewnosci
i nastawieniem na osiaganie statusu.

2. Kultura unikania - wystepuje w sy-
tuacji, gdy osigganiu statusu towa-
rzyszy negatywny stosunek do nie-
pewnosci.

3. Kultura wymuszonych zmian - kul-
tura, w przypadku ktérej pozytywne-
mu stosunkowi do niepewnosci to-
warzyszy przypisywanie statusu,

4. Kultura konserwatywna (sztywna)
- wystepuje w niej negatywny sto-
sunek do niepewnodci i jednocze$nie
przypisywanie statusu.

W kulturze projakosciowej, ktéra
mozna réwniez nazwaé kulturg sukcesuy,
wystepuje nastawienie na odnoszenie
sukceséw zaréwno osobistych, jak i calej
organizacji. W takiej kulturze pojawia-
jace sie zmiany i nowe okoliczno$ci na
rynku traktowane sa jako szansa, ktora
powinna by¢ przez organizacje wyko-
rzystana w celu poprawy swej pozycji
konkurencyjnej. Mozliwo§¢ osiagniecia
wyzszej pozycji w organizacji, dzieki
dobrej pracy, zaangazowaniu i osigga-
niu dobrych wynikéw, wyzwala w pra-
cownikach kreatywno$¢ i pomystowosc.
W ten sposéb firma staje si¢ elastyczna,
skfonna do zmian, innowacyjna i w spo-
s6b ciagly doskonalaca wszystkie wyroby
i procesy. Panuje w niej nastawienie na
klienta i spelnienie jego potrzeb. Przed-
siebiorstwa definiujg swe cele w sposéb
mierzalny, natomiast nagrody i awans
pracownikéw zalezy od ich wypelniania,
Pracownicy rozliczani sg jedynie z wy-
pelniania celéw organizacji, natomiast
inne czynniki, takie jak formalne dy-
plomy, wiek, pte¢ itp., nie sa brane pod
uwage przy ocenie ich osiagnieé. We
wspélczesnym burzliwym otoczeniu jest
to kultura wzorcowa, do ktérej powinny
dazy¢ polskie firmy.

Kultura wymuszonych zmian to
kultura, w ktérej zmiany s realizowa-
ne, jednak zwykle nie s3 one tworzone
w sposéb oddolny przez pracownikéw,
ale narzucone odgérnie przez kierownic-
two. W pewnych aspektach zarzgdzania



jakocia taka kultura moze by¢ korzystna
- na przyktad wdrazanie normy PN-EN-
ISO 9001:2009 jest czesto decyzja podje-
tg przez najwyzsze kierownictwo, ktdra
jest nastepnie ,narzucana” pracownikom.,
Jednakze rodzi to problemy w zakresie
oporu przed zmianami. Jesli pracownicy
nie akceptuja tej decyzji, a z taka sytu-
acja czesto spotykamy sie w przypadku
kultury wymuszonych zmian, moga by¢
wobec czeéci pomystéw kierownictwa
niechetni.

W skrajnych przypadkach taka
kultura moze prowadzi¢ do strajkéw
i rozmijania sie potrzeb kierownictwa
i pracownikéw. W przypadku dobrego
zarzadzania zmianami moze by¢ w pew-
nych warunkach korzystna, jednak
w wyniku nadmiernego przypisywania
statusu prowadzi to do ograniczenia
kreatywno$ci. Nawet pracownik osia-
gajacy dobre wyniki nie moze w niej
awansowaé powyzej pewnego stanowi-
ska. Taka kultura wystepuje na przykfad
w firmach rodzinnych, a takze w firmach
z udziatem kapitalu obcego, w ktérych

wyzsze stanowiska sa zarezerwowane
dla whadcicieli. Firma, w ktérej wystepuje
omawiana kultura, moze funkcjonowaé
skutecznie, pod warunkiem ze potrzebe
awanséw zastapi sie innymi bodZcami,
na przyklad finansowymi.

Kultura unikania charakteryzuje or-
ganizacje, w ktérych pracownicy pomi-
mo zapewnienia im mozliwoéci awansu
irozwoju, nie sg sklonnido nadmiernych
zmian w swym otoczeniu i podejmowa-
nych dziataniach, Nagrody odpowiadaja
wysitkowi wlozonemu w ich uzyskanie,
organizacja ustala cele, niemniej wiek-
szo$¢ wysitku pracownikéw ukierun-
kowana jest na postepowanie utartymi,
standardowymi sposobami. Awans jest
mozliwy w przypadku, gdy osoba cha-
rakteryzuje sie konformizmem i dosto-
suje swoje postepowanie do panujacych
w firmie zasad. Takie osoby, gdy osiaga-
ja dobre wyniki, sa cenione. Natomiast
osoby nonkonformistyczne, prébujace
dokonywaé w organizacji zmian, moga
by¢ postrzegane jako zagrozenie. Fir-
ma, w ktérej wystepuje taka kultura

unikania, moze skutecznie dziata¢, pod
warunkiem Ze funkcjonuje na stabil-
nym rynku, na ktérym podejmowanie
gwaltownych i nadmiernych zmian
nie jest konieczne. Wtedy ich schema-
tycznoéé, przy jednoczesnym moty-
wowaniu pracownikéw do wiekszego
wysilku, zapewnia im sukces. Nato-
miast w burzliwym otoczeniu firmy,
zarzadzane w ten sposéb, moga mieé
problemy w zakresie dostosowania sig
do szybkich zmian. Omawiana kultura
unikania czesto wystepuje w duzych
firmach, koncernach itp.

W przypadku ostatniego rodza-
ju kultury - kultury konserwatywnej
(sztywnej), wystepuje polaczenie dwdch
aspektéw niekorzystnie wplywajacych
na doskonalenie zarzadzania jakoscia.
Organizacja jest bardzo niechetnie na-
stawiona do zmian, wszelkie nowe po-
mysly sa natychmiast blokowane przez
kierownictwo. Przywddcy daza do za-
chowania status quo i swych stanowisk,
kazdg zmiane postrzegaja natomiast jako
zagrozenie, W tego rodzaju firmach cze-

Rys. 1. Typologia kultury organizacyjnej z punktu widzenia doskonalenia zarzadzania jakoécia oraz wyniki dla badanych firm
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Zr6dto: opracowanie wiasne.
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 Tabl. 1. Charakterystyka lultur organizacyjnych

~ stosunekdo
~ Niepewnosci, zmian

stosunek do statusu

~ stosunek do nowyeh-

S : szansa
okolicznosci

elastycznosé wysoka

~ rozliczanie pracownikow

bozytywny :

osigganie statusu

5 na podstawie osigganych  na podstawie‘osiqgaﬁych k

wynikow

 Rodzajekultur

. negatywny

osigganie statusu
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. na podstaWie kwestii
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niska
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formalnych

Zrédto: opracowanie wiasne.

sto dochodzi do pozbywania sie kreatyw-
nych i nastawionych na sukces pracowni-
kéw, gdyz dla sztywnej, $cistej hierarchii
sa oni postrzegani jako zagrozenie. Czg-
sto tez sami, widzac, Ze awans nie zalezy
od uzyskiwanych przez nich wynikéw,
staraja sie znaleZ¢ prace w organizacjach
charakteryzujacych sie bardziej satysfak-
cjonujaca ich kultura. Taka kultura ma
charakter antyjako$ciowy, nie powinna
jej stosowaé zadna z firm chcgca zado-
woli¢ klienta, osiagnaé wysoka jako$é
wyrobéw i sukces na rynku.

W tablicy 1 dokonano syntetycznej
charakterystyki omdwionych  kultur
z punktu widzenia wybranych zmien-
nych, Po okreéleniu typologii kultury
z punktu widzenia doskonalenia zarza-
dzania jakoscig warto zastanowi¢ sie,
jaka jest kultura badanych organizacji
w $wietle przedstawionej typologii. Na
rysunku 1 okreslono ilo§¢ badanych or-
ganizacji zaliczonych na podstawie ba-
dan do danego rodzaju kultury. Kultura
projakoéciowa wystepuje w 52 firmach,
15 organizacji charakteryzuje sie kultu-
ra wymuszonych zmian, w 760 istnieje
kultura unikania, a w 283 kultura kon-
serwatywna.

Badania sugerujg, ze kultura organi-
zacyjna polskich firm jest niesprzyjajaca
z punktu widzenia doskonalenia jakosci.
Istniejace praktyki kulturowe (kultura
konserwatywna i unikania niepewnosci)

oraz postawa pracownikéw maja nega-
tywny wplyw na jakos¢, co prowadzi do
probleméw z konkurencyjnoécia pol-
skich produktéw na $wiatowych rynkach,
gdzie krajowe firmy musza konkurowaé
z organizacjami pochodzacymi z krajéw
charakteryzujacych sie bardziej projako-
$ciowq kulturg., Dominacja kultury uni-
kania niepewno$ci w warunkach szyb-
kich globalnych zmian jest zjawiskiem
niepokojacym.

adania wykazuja, ze polskie fir-
my charakteryzuja sie najcze-
ik §ciej kultura unikania, natomiast
kultura projako$ciowa wystepuje w nich
stosunkowo rzadko (mniej niz 5% bada-
nych organizacji).

Jest to zjawisko niekorzystne, ponie-
waz w kulturze projakosciowej wystepuje
najsilniejszy nacisk na doskonalenie i sul-
ces. Ludzie fatwo sie ucza, chca wprowa-
dzaé zmiany i nowe rozwigzania, sa ela-
styczni i innowacyjni. Polska, jak wynika
z wielu badan, jest na jednym z ostatnich
miejsc w zakresie innowacyjno$ci. Taki
wynik naszego kraju moze w pewnym za-
kresie wynika¢ wlasnie z faktu panowania
w polskich firmach kultury unikania lub
kultury konserwatywnej, ktére charak-
teryzuja sie negatywnym stosunkiem do

niepewnosci, co w efekcie prowadzi do
ograniczenia innowacyjnoéci i kreatyw-
noéci. Zmieni¢ to moze jedynie préba
zmiany kultur organizacyjnych polskich
firm, co jest jednak zadaniem trudnym,
zlozonym i pracochlonnym, a jego szcze-
gétowe oméwienie przekracza ramy ni-
niejszej publikacji,

_ DRHAB.INZ RADOSLAW WOLNIAK
o Wydziat Organizacji
i Zarzadzania

Politechniki Slaskiej




PRZYPISY

1

2}

W artykule zostaly wykorzystane frag-
menty publikacji: R. WOLNIAK, Wymiary
kulturowe polskich organizacji a dosko-
nalenie zarzadzania jakoscia, CeDeWu,
Warszawa 2012.

Jednym z narzadzi badawczych projek-
tu finansowanego ze $rodkéw Minister-
stwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego nr
2754/B/H03/2009/36 byly badania
ankietowe. Przeprowadzono je w pierw-
szym kwartale roku 2010. Ankiety zosta-
ty wystane do 4000 organizacji. Z tego
1500 stanowity firmy przemysfowe, na-
tomiast 2500 ustugowe. Uzyskano 1110
poprawnie wypetnionych ankiet. W celu
zwiekszenia zwrotnosci wysfanych kwe-
stionariuszy dzwoniono do badanych firm
w celu poinformowania ich o ankiecie
i celu prowadzonych badan. Zatozono,
ze takie postepowanie poprawi réwniez
wiarygodnos$¢ uzyskiwanych odpowiedzi.
Szczegbtowo metodologia prowadzonych
badan zostata przedstawiona w mono-
grafii R. WOLNIAK, Wymiary..., op. cit.
W pierwotnych badaniach G. Hofstede
wymiar ten nie byt uwzgledniony.
Szerzej na ten temat zobacz w: R. WOL-
NIAK, Czynniki kulturowe w  polskich
organizacjach, ,Przeglad Organizacji” nr
11/2011, s. 18-21.

Poniewaz typologia, w ktérej uwzglednio-
no by wszystkie pie¢ czynnikéw kulturo-
wych byfaby zbyt skomplikowana (kazdy
czynnik to kolejny wymiar, wiec musiatby
uwzgledni¢ pie¢ wymiaréw), zdecydowa-
no sie w niej bra¢ pod uwage tylko dwa
czynniki, ktdre sa kiuczowe w procesie
doskonalenia jakosci. PodejScie takie jest
uzasadnione, gdyz pozostate czynniki
majg znacznie mniejszy wptyw na do-
skonalenie jakosci.
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f ;SUMMARY

‘ In the paper. the analy51s of the research conducted by author and camed

. ~ out under a Mxmstry of science and Higher Education grant has been present-k ~
_ ed An orlgmal typology of organizational cultures in terms of improvement -
 of quality management has been shown. Organizational cultures have been

; [:;lelded into their four types: the culture of pro-quality (success), avoidance

~ culture, conservative culture (stiff) and the culture of enforced changes. The

~ study focuses espec1aﬂy on the culture of pro quahty for Wthh a detailed char-‘ ‘
- acterization has been made. ~
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ERYK GLODZINSKI

Strategiczne zarzadzanie

przedsiewzieciami
w przedsiebiorstwach projektowych
— zakres | uwarunkowania

Wprowadzenie

warunkach wysokiego pozio-
mu konkurencji i skracania
cykli zycia produktéw przed-
sichiorstwa coraz czesciej sa zmuszone
do réwnoczesnej realizacji wielu pro-
jektéw (przedsiewzied)! inwestycyjnych.
Jednoczeénie w wyniku ciaglych i trudno
przewidywalnych zmian uwarunkowan
otoczenia zewnetrznego zwieksza sie ich
skala, poziom zlozono$ci, wzrasta uni-
katowos¢, narasta ryzyko i niepewno$é
dziatania, W tych warunkach przed-
sichiorstwa coraz czesciej do realizacji
projektéw poszukuja wsparcia ze strony
wyspecjalizowanych w tego typu przed-
siewzieciach organizacji z otoczenia
zewnetrznego. Uslugi takie $wiadcza
przedsiebiorstwa projektowe. Mozna
do nich zaliczyé m.in.: przedsigbior-
stwa budowlane (generalni wykonawcy
oraz mniejsze firmy podwykonawcze)
i informatyczne (tworzace oprogramo-
wanie komputerowe oraz wdrazajace
produkty IT w organizacjach), firmy
audytorskie (badajace poprawno$¢ i pra-
widlowos$¢ sporzadzanych sprawozdan
finansowych), agencje marketingowe
(prowadzace kompleksowe kampanie re-
klamowe produktéw lub marki), przed-
siebiorstwa doradcze (wspomagajace
organizacje w wyborze modelu bizneso-
wego, instrumentéw zarzadzania itp.),

oérodki badawczo-rozwojowe (pracujace
nad innowacjami technicznymi).
Gléwnym celem publikacji jest okre-
$lenie zakresu i uwarunkowan strate-
gicznego zarzgdzania projektem w wyzej
okreslonych podmiotach badawczych.
Uwarunkowania zostana zdefiniowanie
przez wskazanie zalezno$ci miedzy stra-
tegicznym zarzadzaniem przedsiewzie-
ciami a przedsiebiorstwem projektowym
oraz wplywem innych czynnikéw i pod-
miotéw otoczenia zewnetrznego, w tym
zleceniodawcéw, na projekt.
Zaprezentowane w artykule rozwaza-
nia bazujg na wynikach badan literatu-
rowych oraz do$wiadczeniu autora pu-
blikacji zdobytym podczas dlugoletnie]
wspolpracy z przemystem w zakresie
zarzadzania projektami. Podjeta tema-
tyka stanowi uzupelnienie i kontynuacje
tych prac badawczych realizowanych
w Polsce, ktére wskazuja na bezpoéredni
zwigzek zarzadzania projektami z obsza-
rem zarzadzania strategicznego [Trocki,
Sonta-Draczkowska, 2009; Lada, Kozar-
kiewicz, 2007]. Nalezy przy tym zazna-
czy¢, ze doé¢ rzadko w bogatej krajowej
literaturze z zakresu zarzadzania projek-
tami, programami czy multiprojektowe-
go (portfelem projektéw) mozna znalezé
jednoznaczny podzial na obszar strate-
giczny i operacyjny, co jest wazne zaréw-
no z metodycznego, jak i empirycznego
punktu widzenia, Podzial taki jest coraz

bardziej dostrzegalny w literaturze an-
glojezycznej.

Strategiczna perspektywa
projektu

arzgdzanie strategiczne to ,proces
informacyjno-decyzyjny (wspo-
magany funkcjami planowania,
organizacji, motywowania i kontroli),
ktérego celem jest rozstrzyganie o klu-
czowych problemach dziatalnoéci przed-
sigbiorstwa, 0 jego przetrwaniu i rozwoju,
ze szczegblnym uwzglednieniem oddzia-
lywan otoczenia i weztowych czynnikéw
wlasnego potencjalu wytwérczego” [Sta-
bryta, 2007, 5. 11]. Inne spojrzenie na za-
rzadzanie strategiczne wskazuje, ze jest
to proces zmierzajacy do formulowania
i realizacji strategii [Hauc, Kovac, 2000,
5. 61]. Strategia w odniesieniu do organi-
zacji to ,przemysélana, ogélna koncepcja
dzialania, ktérej realizacja zapewnia or-
ganizacji przewage na rynku, mimo inte-
ligentnego przeciwdzialania konkuren-
cji” [Ob1¢j, 1994, s. 63]. Strategie mozna
réwniez zdefiniowa¢ jako ,okrelona
koncepcje systemowego dziatania (plan
dziataft), polegajaca na formulowaniu
zbioru diugookresowych celow przedsie-
biorstwa i ich modyfikacji w zaleznosci
od zmian zachodzacych w jego otocze-
niu, okreslaniu zasobow i §rodkéw nie-



zbednych do realizacji tych celéw oraz
sposobdw postepowania (regut dzialania,
dyrektyw, algorytméw) zapewniajacych
optymalne ich rozmieszczenie i wyko-
rzystanie w celu elastycznego reagowania
na wyzwania rynku i zapewnienia przed-
siebiorstwu korzystnych warunkéw eg-
zystencji i rozwoju” [Penc, 1994, s. 145].
Analizujgc przytoczone definicje, ktére
odnosza sie do organizacji, nalezy posta-
wi¢ dwa pytania badawcze. Po pierwsze,
czy mozna w ogble mowi¢ o strategii
i strategicznym zarzadzaniu w odniesie-
niu do projektéw, jezeli uwzgledni sie ich
cechy charakterystyczne, np. okreslony
czas zycia i role, jaka maja odgrywaé dla
organizacji realizujacej to przedsiewzie-
cie? Po drugie, czy mozna bezpo$rednio
adaptowa¢ definicje dotyczace zarzadza-
nia strategicznego opracowane dla orga-
nizacji na grunt projektéw?

Rozwazajac pierwszy z podniesionych
aspektéw, nalezy zauwazy(, ze zarzg-
dzanie projektami nie powinno bazowa¢
na kluczowych rynkowych kryteriach
analizy i oceny funkcjonowania przed-
sigbiorstwa, tj. przetrwaniu i dalszym
rozwoju (w rozumieniu podniesienia
pozycji  konkurencyjnej). Pomimo ze
kryteria te sa postrzegane jako czynniki
o znaczeniu strategicznym, nie powin-
no sie ich traktowa¢ jako uniwersalnych
w zastosowaniu do wszystkich podmio-
tow badawczych. Znacznie ograniczone
ich zastosowanie w odniesieniu do pro-
jektow wynika przede wszystkim z cech
specyficznych tego typu przedsiewzied,
m.in. z gory okre$lonego korica realizacji
oraz celu, dla ktérego jest prowadzone, tj.
osiagniecia zalozonego efektu (wytworze-
nia wyrobu, éwiadczenia ustugi lub opra-
cowania dokumentacji [A Guide to the
Project,.., 2009]). W analizie i ocenie pro-
jektu powinno sie wykorzystywac przede
wszystkim uniwersalne kryteria prakse-
ologiczne - skutecznos¢ i efektywnoéé.
Maja one wymiar zaréwno strategiczny
(w odniesieniu do koficowego efektu pro-
jektu), jak i operacyjny {w odniesieniu do
poszczegblnych realizowanych zadar).
Jednak nalezy zauwazy¢, ze przez wiele
lat projekty byly postrzegane jedynie jako
cze$¢ operacyjnej dzialalnodei przedsie-
biorstw, ktérych zadaniem bylo wdraza-
nia strategii przedsiebiorstwa [Patanakil,
Shenhar, 2011, s. 5]. Pojecie strategii uzy-
wano gléwnie w odniesieniu do organiza-

¢ji. Poniewaz jednak strategia to nie tylko
cele, plany, procedury, metody, inne ele-
menty systemu zarzadzania, ale przede
wszystkim sposéb myélenia i postrze-
gania przyszlosci, nalezy rozpatrywac ja
réwniez na poziomie projektu.

Myélenie strategiczne w odniesie-
niu do projektéw to przede wszystkim
spojrzenie na szerszy kontekst, niz tyl-
ko efekty definiowane przez klasyczny
tréjkat projektu (kryteria takie jak: bu-
dzet, czas, jako$é/zakres) [Kerzner, 2008,
$. 26], wzbogacony o perspektywe klienta
(satysfakcja zleceniodawcy). To réwniez
uwzglednienie uwarunkowan otoczenia
projektu, w tym potrzeb przedsigbiorstwa
realizujacego przedsiewziecie? i innych
interesariuszy. Efekt projektu (obiekt,
system informatyczny, dokumentacja
itp.) ma bowiem sluzy¢ zaspokojeniu po-
trzeb (uzyteczno$ci w rozumieniu teorii
ekonomii) nie tylko podmiotu zamawia-
jacego, ale réwniez realizujacego przed-
siewziecie. Uwzgledniajac przedstawio-
ne spojrzenie, mozna stwierdzi¢, ze na
obecnym etapie rozwoju rynkéw global-
nych, w warunkach nowej gospodarki,
nie jest mozliwe pelne uzaleznienie pro-
jektu od organizacji macierzystej. Nawet
w przedsiebiorstwach projektowych ,zy-
jacych” z realizacji omawianych przed-
siewzigé, powinien zosta¢ zapewniony
pewien poziom autonomii projektu,
rozumianej jako stopient, w jakim moze
on samodzielnie ewoluowaé (zespél
projektowy podejmuje decyzje o klu-
czowym znaczeniu dla jego realizacji)
bez koniecznosci uzyskiwania aprobaty
7 organizacji macierzystej [Lampel, Jha,
2004, s. 223-236]. W ten sposéb mozliwe
jest osiagniecie skutecznosci i efektyw-
noéci przedsiewziecia w dynamicznie
i nieprzewidywalnie zmieniajgcych sie
warunkach jego otoczenia. Autonomia
ta wymaga zastosowania spojrzenia stra-
tegicznego na projekt.

Rozpatrujac drugie z postawionych
pytaii badawczych, mozna stwierdzic,
ze pelna adaptacja definicji dotyczacych
strategii opracowanych dla organizacji na
potrzebe projektdw jest mozliwa jedynie
przy przyjeciu okre$lonych zalozen -
projekt traktujemy jako samodzielny, nie-
zalezny podmiot funkcjonujgcy na rynku.
Réwniez i w tym przypadku nasuwa sig
jednak wiele watpliwoéci. Traktowanie
projektu jako samodzielnej organizacji

jest mozliwe [Artto, Kujala, Dietrich,
Martinsuo, 2008, s. 7; Lada, Kozarkie-
wicz, 2007, s. 21], jezeli nastapilo jej
formalne utworzenie — méwimy wtedy
o przedsiebiorstwie projekcie. Sytuacja
taka moze mie¢ miejsce w wielu przypad-
kach, np. koniecznosci realizacji bardzo
duzych przedsiewzieé, czesto w formie
konsorcjéw (Joint Venture), ktére umoz-
liwiaja nie tylko wykorzystanie efektu
synergii wiedzy i umiejetnosci kilku or-
ganizagji, ale réwniez powoduja podziat
ryzyka towarzyszacego przedsiewzieciu.
Kolejne watpliwoéci w zakresie adaptacji
definicji formutowanych dla organiza-
cji moga wynikaé¢ z dwdch przestanek:
przedsiewziecie tego typu najpewnie]
bedzie nie projektem, ale programem?
oraz pomimo wszystko posiada ono spe-
cyficzne cechy projektu. Jezeli jednak
zalozymy, ze cykl zycia takiej organizacji
jest stosunkowo dlugi, a ryzyko projektu
nie stanowi bezposredniego ryzyka funk-
cjonowania podmiotéw zalozycielskich,
znajduje zastosowanie definicja strategii
i zarzadzania strategicznego opracowa-
na dla organizacji. Jezeli nie sg spelnione
przytoczone uwarunkowania (najczesciej
mamy do czynienia z takq sytuacja), nale-
zy poszukiwaé innych definicji.

Zakres strategicznego
zarzadzania projektem

trategiczne zarzadzanie projek-
\ tem to proces zmierzajacy do
st ZWiekszenia wartosci organizacji
w wyniku odpowiedniego przeprowa-
dzenia tego typu przedsiewzieé z suk-
cesem [Patanakil, Shenhar, 2011, s. 4].
Obejmuje on kilka gtéwnych etapéw, do
ktérych naleza: analiza otoczenia projek-
tu (poszukiwanie szans i zagrozen), ana-
liza projektu (rozpoznanie stabych i sil-
nych stron), planowanie dlugookresowe
(siegajace Lofica realizacji projektu),
dziatania implementacyjne (wdrazanie
funkcjonalnych programéw dzialania),
kontrolne i dostosowawcze. Taki podzial
zostal zapozyczony z procesu zarzadza-
nia strategicznego organizacja [Trocki,
Sonta-Draczkowska, 2009, s. 19].
Przebieg strategicznego zarzadzania
projektem moze i najczesciej jest zdeter-
minowany strategia organizacji macie-
rzystej [Patanakil, Shenhar, 2011, s. 4],




poziomem autonomii projektu, typem
projektu®, segmentem rynku®, w ktérym
lokowana jest dzialalnoéé¢ podmiotu re-
alizujacego, czy fazg cyklu zycia projek-
tu®. Jednym z jego gtéwnym zadan po-
winno by¢ okre$lenie strategii projektu.
Charakteryzujac zakres strategicz-
nego zarzadzania projektem, pomocne
jest dokonanie podziatu gtéwnych zadan
realizowanych w poszczegélnych fazach
tego typu przedsiewzie¢ (tab. 1),
Zadania zwiazane z formutowaniem
i realizacja strategii tworza ramy dla

poszczeglnych dzialari projektowych,
definiujac sposéb realizacji i wyniki prac
o charakterze operacyjnym. Moga réw-
niez oddzialywaé na strategie innych
projektéw lub przedsiebiorstw. Wplyw
ten wynika m.in. z ksztaltowania efek-
téw projektu dla zamawiajacego (duza
kosztochlonnoé¢ moze mie¢ znaczenie
dla aktualnego wyniku ekonomicznego
klienta, a powstata dla niego z realizacji
projektu uzyteczno$é jest wykorzysty-
wana w przyszloéci) i wykonawcy (budo-
wanie biezacego wyniku ekonomicznego

i pozycji na rynku). Mozliwo$¢ oddzialy-
wania projektu na strategie organizacji
macierzystej, ale réwniez nietrwalo$é
zespoldw projektowych (sa one tworzo-
ne zazwyczaj do realizacji okre§lonego
przedsiewzigcia, a po uzyskaniu efektéw
rozwigzywane), wymusza podzial odpo-
wiedzialno$ci w ramach inwestycji mie-
dzy menedzeréw projektu (np. w fazach
planowania i realizacji) oraz przedsie-
biorstwa (przede wszystkim w fazie de-
finjowania, planowania i zakonczenia).
Nasilenie udziatu menedzeréw przedsie-

Tab, :1.Zﬁkresfs“traiegicz‘negoiop‘era‘cyjﬁegozarzadzania projektem

. Okreslenie potrzeb — efektéw projektu

. Rozpoznanie interesariuszy

. Analiza otoczenia

. Analiza organizacji macierzystej

. Wybdér menedzeréw projektu

. Wybor kluczowych sposobéw realizacii projektu
(metod, technik) oraz narzedzi wspomagajacych

. Okreslenie wstepnego budzetu

1, Analiza wykonalnoécz pro;ektu wer ‘flkaqa ‘
- kluczowych sposobéw jego
~ projekiu ‘i

2. Negocjacje umowy z zam
3. Wybr sposobu finansow
. Wybor kluczowych partnero
~ —gtownych podwykonawcow dosta 'éw
5. Okreslenie budzetu kosztowego prc
. Planowanie $ciezki krytycznej

. Negocjacje anekséw do umowy/renegocjacja umowy
. Analiza szans i ryzyk projektu

i tworzenie scenariuszy
. Analiza wrazliwosci
. Aktualizacja budzetéw scenariuszy

1

2

. Weryfikacja kluczowych sposobéw realizacji 3
4

5

6

7

8

9

10

. Analiza wp’{ywh projéktd~ ‘ha;org‘ankizkacie ma‘Cier»‘z‘ys‘t‘e{kfsk :

~ mm ;

. Koordynacja prac zwigzanych z definiowaniem
projektu

. Opracowanie karty projektu

. Gromadzenie innych danych

. Analiza efektywnosci projektu

.§~1Harmonogramowame wpiywow i wy atkow

. Komunikacja wewnatrz zespotu projektowego

. Komunikacja z zamawiajacym

. Komunikacja z pozostatymi interesariuszami projektu
. Realizacja kolejnych dziatan/zadan

. Aktualizacja harmonograméw

. Udzielanie podzlecen

. Zakup materiatow

. Koordynacja pracy na projekcie

. Kontrola jako$ci wykonania

. Ewidencjonowanie, analiza i ocena rzeczywistych

. Raportowanie

. Testowanie efektow pmJektu/opracowame raportu
- koncowego - - -
. Szkolenie uzytkowmkéw , S
3. Przekazanie efektow projektu zamaw chemu .
4. Przeprowadzenie dziatan ob;Qtych gwaranc ja/rekojmia
). Rozliczenie zespofu prolektowego w oparcsu 0 przyjete;
‘;fkrytena oceny ~ ; ; :

kosztéw, przychoddw, wplywéw i wydatkdw

Zrédio: opracowanie wiasne.



biorstwa w ramach zadas strategicznych
zwieksza sie w sytuacji urealniania ryzyk
zagrazajacych strategii projektu i przed-
siebiorstwa. Uwarunkowania te ksztal-
tuja strategie projektu. Nalezy réwniez
wskazaé, ze w $wietle badan w realizacji
jednego projektu mozna wykorzystywaé
kombinacje kilku strategii, podobnie jak
ma to miejsce w przypadku organizacji.
Przykladem moze by¢ projekt bizneso-
wy, ktérego przedmiotem jest wdraza-
nie nowych produktéw na rynku [Yang,
2012, s. 760-770].

Uwarunkowania ]
strategicznego zarzadzania
projektem

iteratura  przedmiotu definiu-
o/ je strategie projektu m.in. jako
i ,okreslenie kierunku dziatafi, kté-
re umozliwiaja osiagniecie sukcesu przez
projekt w odniesieniu do jego otoczenia
zewnetrznego” [Artto, Kujala, Dietrich,
Martinsuo, 2008, s. 8]. Otoczeniem ze-
wnetrznym jest rdwnieZ organizacja ma-
cierzysta (przedsiebiorstwo projektowe).
Definicja ta nie wskazuje na zapewnienie
przetrwania i rozwdj przedsiewziecia
{rozumiany jako wzrost pozycji konku-
rencyjnej), ktére sa kluczowe z punktu
widzenia funkcjonowania organizacji.
Potwierdza natomiast przyjete w arty-
kule stanowisko dotyczace koniecznosci
uwzglednienia specyfiki projektu przy
definiowaniu poje¢ z zakresu zarzadza-
nia nimi, Przedstawiona definicja kon-
centruje sie na potrzebie osiagniecia
sukcesu w wymiarze uniwersalnym, tj.
zaréwno przez organizacje macierzysta,
jak réwniez innych interesariuszy, w tym
zleceniodawcow. Podejécie takie nalezy
uznaé za wladciwe, poniewaz projekt jest
przedsiewzieciem nastawionym na $ciéle
okreslony cel, ktérego efekty maja stuzy¢
w dluzszej perspektywie otoczeniu ze-
wnetrznemu,

Sukces projektu zalezy gtéwnie od: re-
alnosci osiggniecia jego celéw, poziomu
konkurencji wewnatrz organizacji zleca-
jacej oraz na rynku wykonawcow, jakosci
przygotowania realizacji (planowania),
dostepnoéci zasobéw Loniecznych do
jego wykonania, satysfakeji zleceniodaw-
cy ze wspélpracy z wykonawcg i sku-
teczno$ci projektu (uzyskanych efek-

téw), zachowania os6b trzecich (innych
interesariuszy), warunkéw makroeko-
nomicznych w fazie realizacji (sytuacji
na rynku) oraz skutecznoéci wdrozenia
efektow do eksploatacji. Poziom sukcesu
mozna mierzy¢ m.in.:

b wykorzystujac jako kryteria ana-
lizy elementy tréjkata projektu
(zapewnienie odpowiedniej jako-
§ci, dotrzymanie terminéw reali-
zacjl, nieprzekroczenie budzetu)
[Kerzner, 2008, s. 26],

b korzy§ciami z projektu plyna-
cymi dla wykonawcy (przedsie-
biorstwa projektowego), zlece-
niodawcy i innych interesariuszy
[Atkinson, 1999, s. 337-342],

b innowacyjnoscia efektéw pro-
jektu, poziomem zaawansowania
technicznego projektu, stopniem
zlozonosci, pilnoécig realizacji
projektu [Shenhar, Dvir, 2008].

Zdefiniowanie sukcesu projektu w od-

niesieniu do jego otoczenia zewnetrz-
nego wymaga uwzglednienia czesto
rozbieznych celéw poszczegdlnych inte-
resariuszy. Dla zleceniodawcy najczeéciej
najwazniejsza jest uzyteczno$é efektéw
inwestycji przy racjonalizacji kosztéw jej
przeprowadzenia i pézniejszej eksplo-
atacji. Dla spoteczefistwa kluczowa moze
by¢ minimalizacja ucigzliwoéci realizacji
projektu. Dla wykonawcy sukces definio-
wany jest w perspektywie krétkotermi-
nowej efelttywnoscia ekonomiczng pro-
jektu, a w perspektywie dlugoterminowej
efelctywnoécia ekonomiczna programu,
w ramach ktérego projekt byt realizowa-
ny, lub efektywnoscia ekonomiczng port-
fela projektéw. Jednoczesne uwzglednia-
nie celéw réznorodnych interesariuszy
wymaga okreélenia hierarchii ich waz-
noéci. Poniewaz w artykule rozwaza sie
perspektywe przedsiebiorstw projekto-
wych nalezy przyja¢, ze spetnienie celow
zleceniodawcy i innych interesariuszy
jest drogg do realizacji strategii podmio-
tow badawczych. Jak dlugo wystepuja dla
nich korzysci z tytulu dazenia do satys-
fakeji interesariuszy, tak dlugo i w takim
wymiarze nalezy je realizowad.

Literatura przedmiotu w wielu przy-

padkach wskazuje na znaczacy wplyw
strategicznego zarzadzania przedsie-
biorstwem na strategiczne zarzadzanie
projektem [Morris, Jamieson, 2005, s. 7;
Artto, Kujala, Dietrich, Martinsuo, 2008,

s. 6], na co w artykule wielokrotnie wska-
zywano. Sila tego oddzialywania moze
by¢ rézna, co wynika z wielu czynnikéw
m.in.: rodzaju projektu, znaczenia (wagi)
projektu dla organizacji macierzystej,
autonomii projektu, pozycji strategiczne;
organizacji. Relacje te nie s3 do konca
zbadane, stad problematyka ta moze sta-
nowi¢ ciekawy obszar badawczy. Anali-
zujac sile oddzialywania strategicznego
zarzadzania wewnatrz przedsiebiorstwa
projektowego, nalezy scharakteryzowaéd
poszczegodlne realizowane tu zadania

(rys. 1), do ktérych nalezg:

1. Zdefiniowanie systemu zarzadza-
nia, w tym: wybér koncepcji za-
rzadzania (np. zarzadzanie przez
projekty, zarzadzanie programem,
zarzgdzanie multiprojektowe, za-
rzadzanie pojedynczym projektem),
okredlenie struktury organizacyjnej
(np. lidera projektéw, zleceniowej,
czystej projektowej, macierzowej)
[Pawlak, 2004, s, 15-18], wdrozenie
narzedzi kontrolnych przedsiebior-
stwa i wspomagajacych realizacje
projektu.

2. Okreslenie zadan strategicznego
zarzgdzania wartodcia przedsie-
biorstwa, w tym zasad prowadzenia
biznesu w odniesieniu do interesa-
riuszy.

3. Okreélenie zadan i zasad strategicz-
nego zarzadzania finansami, w tym
irédel finansowania i sposobéw roz-
liczania portfeli projektéw, progra-
méw, projektow.

4. Wybér portfela realizowanych pro-
jektéw - okreélenie domeny dzia-
tania (typy/rodzaje projektéw, jakie
podmiot bedzie realizowal),

5. Okreslenie celéw strategicznych
dla portfeli projektéw, programéw,
w dalszej kolejnosci projektéw.

6. Ustalenie metodyki i kryteridw dobo-
ru cztonkéw zespotéw projektowych,
w tym menedzera projektu.

7. Okreglenie sposobdw (Zrédel) finan-
sowania.

Duzy wplyw na strategiczne zarzadza-
nie projektem moze wywieraé réwniez
strategia zleceniodawcy w odniesieniu do
projektu. Szczegblnie zauwazalne jest to
przy projektach budowlanych i informa-
tycznych, gdzie w sposéb czynny uczest-
niczy on w biezacej realizacji przedsie-
wzigcia, Postawa taka wynika najczesciej




Rys. 1. Uwarunkowania strategicznego zarzadzania projektem

Strategiczne zarzadzanie przedsigbiorstwem

Uwarunkowania otoczenia zewnetrznego ~ przedsiebiorstwa projektowego
(organizacji macierzystej)

Uwarunkowania otoczenia
zewnetrznego niezwigzane
z przedsiebiorstwem
projektowym
i zZleceniodawca

Strategiczne
zarzadzanie
projektem

Strategiczne
zarzadzanie
projektem przez
zleceniodawce

i

Strategiczne
zarzadzanie
przedsigbiorstwem
zleceniodawca

Uwarunkowania
otoczenia
zewnetrznego
~ zleceniodawcy

Zrédio: opracowanie wiasne.

z duzego znaczenia projektéw dla obecnej
i przyszlej dzialalnoéci zleceniodawcy.
Efekty projektu staja sie dla niego narze-
dziem przetrwania i/lub rozwoju. Wplyw
ten jest w duzej mierze definiowany na
etapie podpisania umowy miedzy zlece-
niodawcg a wykonawcg, gdzie ustalane
sa prawa i obowiazki kazdej ze stron.
Drugim waznym narzedziem wywierania
wplywu na projekt przez zleceniodawce
staja sie rozliczenia finansowe, przy kté-
rych nastepuje akceptacja lub brak beda-
cych ich przedmiotem prac.

Podsumowanie

ostatnich latach coraz wigcej
badan dotyczgcych zarzgdzania
) projektami dotyczy jego aspek-
tow strategicznych. W ten sposob odcho-
dzi sie od tradycyjnego podejécia trak-
tujacego projekty jedynie jako narzedzia
w realizacji strategii przedsiebiorstwa.
Ewolucja ta wynika gféwnie z narasta-
jacej niepewnodci otoczenia i koniecz-

nosci zwiekszenia autonomii projektéw.
Musza one w wiekszym stopniu niz
wezeéniej elastycznie dostosowywaé sie
do otoczenia zewnetrznego. Mozna to
osiagna¢ jedynie poprzez zwiekszenie
swobody w ksztaltowaniu strategii pro-
jektu i poszerzanie obszaru strategicz-
nego zarzadzania projektem. Pomimo
wystepujacych tendencji do autonomii
projektéw wzgledem podmiotéw, w kté-
rych sa realizowane, moze ona osiggna¢
ograniczony poziom, poniewaz efeltyw-
noéé projektu bezposrednio wplywa na
efektywno$¢ przedsiebiorstwa projekto-
wego. Dlatego w artykule podkreslono, ze
za strategiczne zarzadzanie projektem sa
odpowiedzialnymi zaréwno menedzero-
wie organizacji, jak i projektu. Nasilenie
udziatu kierownictwa przedsiebiorstwa
jest najwigksze w fazie definiowania, pla-
nowania projektu. Nastepnie powinno
znacznie male¢ ze wzgledu na wprowa-
dzenie pewnego poziomu autonomii me-
nedzeréw projektu. Nasila sie ponownie
w fazie zakonczenia przedsiewziecia.
Nalezy jednak przyjaé, ze to jednak me-

nedzerowie projektu sa odpowiedzial-
ni w gtéwnej mierze za formulowanie
i wdrazanie strategii projektu. W swoim
dzialaniu powinni uwzglednia¢ wplyw
otoczenia zewnetrznego na przedsie-
wziecle, w szczegblnosci za strony orga-
nizacji macierzystej i zleceniodawcy.
Zaprezentowane wyniki badar skla-
niaja do dalszych poglebionych analiz,
np. w zakresie sily oddzialywania przed-
siebiorstwa, zleceniodawcy oraz innych
interesariuszy na strategie projektu. Ze
wzgledu na duze réznice w specyfice
projektéw takie badania powinny mie¢
charakter sektorowy. Waznym obszarem
do zglebienia moze by¢ réwniez ocena
otoczenia dalszego, np. makroekono-
micznego na strategie projektu.

DRINZ ERYK GLODZINSKI
Instytut Organizacji
Systeméw Produkeyjnych
Politechniki Warszawskiej



PRZYPISY

1)

3)

4)

5)

W artykule traktuje sie pojecia przed-
siewziecie i projekt jako synonimy.
Podejscie takie jest szeroko stosowane
w polskiej literaturze przedmiotu [Trocki,
Grucza, Ogonek, 2003, s. 17; Stabryfa,
2006, s. 15-17; Pawlak, 2006, s. 17;
Skalik, 2009, s. 111, ktéra przejeta je
z jezyka angielskiego, gdzie powszech-
nie wykorzystywane jest sfowo underta-
ke do opisania definicji project [Turner,
2009, s. 21.

W dalszej czesci artykutu nazywana ona
bedzie organizacjg macierzysta.

Program to grupa powiazanych ze sobg
projektéw zarzadzanych w skoordynowa-
ny sposob, co pozwala uzyskac korzy$é
oraz zakres kontroli, jakich nie dafoby za-
rzadzanie kazdym z tych przedsiewzieé
w oderwaniu od pozostatych [A Guide to
the Project ..., 2009, s. 466].

Projekty technologiczne, ekonomiczne,
organizacyjne, marketingowe itp.
Budownictwo, informatyka, teletechnika,
finanse, marketing, doradztwo itp.

Cykl zycia projekiu obejmuje cztery za-
sadnicze fazy: definiowanie wymagan
odnosnie efektow przedsiewziecia, pla-
nowanie przebiegu projekiu, realizacje
oraz zakonczenie (przekazanie klientowi
efektow) [Jakubczyc, 2008, s. 22; Trocki,
Grucza, Ogonek, 2003, s. 321. Niektére
rédta wskazujg na szes¢ faz. Definiujg
one dodatkowo okres eksploatacji efek-
téw projektu oraz ich likwidacje [Munns,
Bjeirmi, 1996, s. 84]. W dalszej czesei
artykutu przyjmuje sie podziat cztero-
elementowy, poniewaz spojrzenie sze-
$cioelementowe, wedtug autora, odnosi
sie do cyklu zycia efektéw projektu, np.
produktu, ktdry powstat w wyniku prze-
prowadzenia projektu B+R.
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. ENTERPRISES - ‘SCOPE AND CONDITIONS

- SUMMARY

- ‘The main ob]ectlve of the paper is to present the scope and condition‘s of
stra tegic project management in project-based companies. The scope was pre-
~ sented on the basis of the definition from organisation management and an
~ analysis of selected activities of a project phases. The conditions were descri-
bed with respect to a project strategy and main project success criteria. Next,
~ selected indicators of an extemal envxronment mﬂuencmg strateglc pro;ect -

management were discussed.

Key words: strategy, pro;ect, pro;ect—based enterprlse



JERZY BARUK

Innowacyjnosc organizacii
administracji publiczne]
funkcjonuiacych w Unii Europejskiej

Wprowadzenie

azdy system gospodarczy sklada
sie z organizacji produkcyjnych,
ustugowych 1 regulacyjnych.
4znig sie one celami oraz zasobami
niezbednymi do ich realizacji. Organi-
zacje te funkcjonuja w coraz bardziej
burzliwym otoczeniu, inspirujagcym do
kreowania i wdrazania innowacji we
wszystkich sferach dzialalnoéci. Istotng
grupe takich organizacji stanowia orga-
nizacje administracji publicznej, ktérych
innowacyjno$¢ nie jest dostatecznie zba-
dana, mimo ze — jak sugeruja badacze
tego sektora — jest ona silng lokomotywa
i kluczowym instrumentem reformowa-
nia oraz ozywienia zaréwno paristwo-
wych, jak i quasi-rzadowych organizacji
i agencji. Innowacja i biurokracja nie ida
w parze. Atrybutami biurokracji sa ra-
czej: hierarchia, tradycja, pionowe kanaly
komunikacji, zgodno$¢, porzadek i kon-
trola, a nie kreatywnos¢, zaangazowanie,
autonomia, odpowiedzialno$é, miesza-
ny przeplyw komunikacji, elastycznoéé,
dlatego pomyélna innowacja jest mniej
prawdopodobna w klasycznych mode-
lach biurokracji [Vigoda-Gadot, Sho-
ham, Schwabsky, Ruvio, 2008, s. 307].
Mimo Ze organizacje te funkcjonujg
na rzecz §rodowiska zewnetrznego, cze-
sto podchodza do tworzenia wartosci
z perspektywy swojego wnetrza, znacz-
nie rzadziej — z perspektywy indywidu-
alnego klienta i jego potrzeb. Pierwsza
perspektywa jest charakterystyczna dla
tradycyjnych modeli biurokracji o ogra-
niczonej skfonnosci do tworzenia i wdra-
zania innowacji, Natomiast druga sta-

nowi ceche organizacji nowoczesnych,
innowacyjnych, ukierunkowanych na
systemowe  ksztaltowanie interakeji
z klientami, przebiegajacych w $rodowi-
skach do$wiadczen pobudzajacych wy-
miane informacji niezbednych do wspét-
tworzenia warto$ci poprzez innowacje.
Czesto swoboda decyzyjna w orga-
nizacjach administracji publicznej jest
ograniczana Zrédlami zewnetrznymi
w postaci decyzji politycznych, Zaden
kierownik w takiej organizacji nie ma
pelnej kontroli nad jej funkcjonowaniem
i rozwojem, bowiem decyzje strategicz-
ne w wiekszym lub mniejszym stopniu
zaleza od woli politykéw sprawujacych
w danym momencie wladze. Mozina
wiec mowi¢ o oddzialywaniu na orga-
nizacje dwoch oérodkéw decyzyjnych:
wewnetrznego i zewnetrznego, decydu-
jacego o §rodkach, jakimi organizacje ad-
ministracji publicznej dysponuja, w tym
na dzialalnoé¢ innowacyjna. Problem ten
staje sie istotny w warunkach trudnosci
finansowych panstwa, ktére w takiej sy-
tuacji wykazuje wyjatkowa sktonnoéé do
ograniczania wydatkéw na réine sfery
zycia publicznego.
Tak wiec sklonno$é¢ do tworzenia
i wdrazania innowacji w organizacjach
administracji publicznej jest pochodna:
b zdolnoéci kierownikéw do pro-
wadzenia polityki ukierunkowa-
nej na wspoltworzenie wartodci
poprzez innowacje,
B decyzji politycznych o0séb spra-
wujacych wladze.
W praktyce uksztaltowaly sie trzy
koncepcje administracji publicznej [Zer-
ka, 2011, s. 51]:

1. Tradycyjna administracja publiczna,
oparta na postuszenistwie wobec wla-
dzy, écistym przestrzeganiu zgodno-
§ci dzialania z obowigzujacymi zasa-
dami i procedurami,

2. Nowego zarzadzania publicznego,
akcentujaca uprawnienia do uslug
w relacjach miedzy klientem a wia-
dza, uznajaca odpowiedzialnosé
wobec klientéw za mniej wazna niz
administrowanie, traktujaca efek-
tywno$¢ i osigganie wynikéw za
podstawowa zasade dzialania, kt6re-
go profesjonalizm staje sie gléwnym
atrybutem.

3. Responsywnego zarzadzania, ukie-
runkowanego na partnerstwo trakto-
wane jako glowny wyznacznik relacji
z klientami. Za gléwna zasade dziala-
nia organizacje te uznajg otwartos¢,
czytelnoé¢, partycypacje, wspolza-
rzadzanie, ktdre staje si¢ kluczowym
atrybutem administracji.

Koncepcje te mozna uzna¢ za kolejne
stadia rozwoju organizacji administracji
publicznej, w ktorych interakcje z klien-
tami, wspéltworzenie wartoéci poprzez
innowacje, staja sie drogowskazem za-
rzgdzania, zadaniem strategicznym?®,

Zasadne jest wiec pytanie, czy w zlo-
zonych zewnetrznych i wewnetrznych
warunkach funkcjonowania i rozwo-
ju organizacji administracji publicznej
kierownicy tych organizacji moga, chca
i potrafia tworzy¢ i wprowadzaé innowa-
cyjne rozwigzania? Prébe odpowiedzi na
to pytanie podjeto na bazie analizy sta-
tystycznej wynikéw badan empirycznych
przeprowadzonych pod koniec 2010 roku
przez The Gallup Organisation w 4063



organizacjach administracji publicznej
funkcjonujacych w pafistwach cztonkow-
skich Unii Europejskiej. Respondentami
byli generalni dyrektorzy lub dyrektorzy
do spraw strategicznych. Osobom tym
zadano wiele pytad, w tym:

1. Czy od stycznia 2008 r. organizacja
wprowadzita nowg lub istotnie ulep-
szong ustuge?

2. Jaki procent ustug dostarczonych
przez organizacje w 2010 r. stanowit
ustugi nowe lub istotnie udoskonalo-
ne od stycznia 2008 r.?

3. Czy od stycznia 2008 r. organizacja
wprowadzita nowe lub istotnie udo-
skonalone procesy lub metody orga-
nizacyjne?

4. Czy od stycznia 2008 r. organizacja
wprowadzita nowe lub istotnie udo-
skonalone metody komunikowania
swoich dzialar spotecznosci? .

Analiza statystyczna odpowiedzi na te
pytania stanowi cel i tre§¢ niniejszej pu-
blikacji. Celem publikacji jest tez przy-
blizenie poziomu wybranych miernikéw
dzialalnodci innowacyjnej w organiza-
cjach administracji publicznej funkejo-
nujacych w krajach cztonkowskich Unii

Europejskiej, ze szczegélnym akcentem

na wskazanie pozycji polskich organizacji

na tle §rednich wynikéw w UE. Wiodaca
metoda badawczg jest analiza krytyczno-

-poznawcza pi§miennictwa oraz wyni-

kéw badani empirycznych. W publikacji

starano sie wykaza¢, ze innowacyjno$é
organizacji administracji publicznej jest
zréznicowana i wzglednie niska, zwlasz-
cza w organizacjach polskich. Istnieje za-
tem koniecznoéé nowatorskiego podej-
$cia do ksztattowania relacji z klientami
i tworzenia dla nich warto$ci.

Powszechno${ wprowadzania
innowacji w ustugach

edlug metodologii Oslo orga-
nizacja innowacyjna jest wte-

| dy, jezeli w trzyletnim okresie
wprowadzila przynajmniej jedng inno-
wacje [Definicje, 1999, s. 64]. Jak wynika
z tabeli 1, innowacje w ustugach wpro-
wadzito $rednio ponad 66% organizacji
administracji publicznej funkcjonujacych
w panistwach czlonkowskich UE. Brakiem
innowacyjnosci cechowala si¢ wiec pra-
wie co trzecia organizacja. Najwiekszy
odsetek organizacji innowacyjnych za-
notowano na Malcie (90%) i w Hiszpanii
(89,8%). Natomiast najwiekszy odsetek or-
ganizacji, ktére nie wprowadzily innowa-
cji w uslugach, stwierdzono na Wegrzech
(66%) 1 we Francji (prawie 55%). W prak-
tyce organizacje administracji publicznej
charakteryzowaly si¢ duza rozbieznoscia
w powszechnosci wprowadzania innowa-
cji. W przypadku Malty i Wegier wynosifa
ona 58 punktéw procentowych.

Generalnie organizacje innowacyj-
ne najczedciej funkcjonowaly na Malcie,
w Hiszpanii, Holandii, Irlandii i Portugalii.
W kazdym z tych krajéw bylo ich ponad
81%. Brakiem innowacyjnosci najczesciej
charakteryzowaly sie organizacje wegier-
skie, francuskie, litewskie, niemieckie
i austriackie. Ich udziat w ogdlnej liczbie
badanych stanowit ponad 40%.

W Polsce odsetek organizacji admini-
stracji publicznej spetniajacych kryterium
organizacji innowacyjnej to prawie 68%,
tj. o 1,4 punktu procentowego wiecej niz
$rednio w UE, co zapewnilo Polsce 14. po-
zycje wéréd krajow czlonkowskich. Jed-
noczeénie prawie co trzecia organizacja

nie wprowadzila innowacji w ustugach,
co uplasowalo nasz kraj na 13. miejscu
w UE,

Udziat ustug nowych lub
istotnie udoskonalonych
w ogélnej liczbie usiug
dostarczonych

topief nowosci innowacji w ustu-
~ 1Y gach dostarczanych przez orga-
(rw— nizacje administracji publicznej
na rynek byt zréznicowany. Jak wynika
z tabeli 2, §rednio w UE ponad 57% or-
ganizacji administracji publicznej dostar-
czylo w 2010 r. mniej niz 25% ustug, ktére
byly nowe lub istotnie udoskonalone od
2008 r. Znacznie mniejszy odsetel orga-
nizacji (nieco ponad 27%) wprowadzit na
rynek ustugi stanowiace od 25% do 49%
rozwiazania nowe lub istotnie udosko-
nalone. Innowacje stanowiace od 50%
do 74% dostarczanych uslug cechowaly
niecale osiem organizacji na sto przypad-
kéw. Wreszcie w zaledwie trzech organi-
zacjach na sto udziat ustug o charakterze
innowacyjnym wynosit 75% lub wigcej.
Aktywnos¢ innowacyjna organizacji
w poszczegdlnych Lkrajach byta zréini-
cowana, Udzial uslug innowacyjnych
ponizej 25% w caloksztalcie dostar-
czanych ustug byl najpowszechniejszy
w Niemczech, Finlandii, Danii, Estonii
i w Austrii. W panstwach tych ponad 71%
badanych organizacji charakteryzowa-
lo sie takim odsetkiem innowacyjnych
ustug. Najwiecej takich organizacji funk-
cjonowalo w Finlandii (prawie 77%), naj-
mniej na Cyprze (ponad 14%). Réznica
w powszechnoéci ich wystepowania wy-

Tab. 1. Odsket:el‘(‘;drg:‘anizacji adnﬁniétracji:publiézﬁej, ktére wprowadzily innowacje w uslugachf wedlug kraju

~ Unia Europejska
Malta
Polska
Wegry

3963
1o
409
100

Zrédio: opracowano na podstawie: [Innobarometer..., 2011, s. 811.
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56

7rédto: opracowano na podstawie: [/nnobarometer..., 2011, s. 87].

nosita 62,6 punktu procentowego. 75%
lub wiecej uslug stanowiacych rozwia-
zania nowe lub istotnie udoskonalone
byly najbardziej powszechne na Cyprze
i w Szwecji. Wprowadzilo je odpowied-
nio 14,3% i 11,3% organizacji. Jednocze-
$nie w Austrii, Irlandii, Luksemburgu,
Estonii, Lotwie, Malcie i na Wegrzech
takich przypadkéw nie stwierdzono [Ba-
ruk, 2012a, s. 26].

Zrbznicowany byt tez odsetek orga-
nizacji cechujacych sie dostarczeniem
na rynek ustug, ktére stanowily 50%-
74% ustug o charakterze innowacyjnym.
Najczesciej dotyczylto to organizacji cy-
pryjskich (prawie 29%), greckich (ponad
19%) i litewskich (prawie 17%). Przeci-
wienstwem byly organizacje luksembur-
skie, z ktérych zadna nie wprowadzila
ustug o takim stopniu nowosci.

Innowacyjne ustugi, stanowiace od
25% do 49% ogblu dostarczanych uslug,
byly najpowszechniejsze w Luksembur-
gu (wprowadzila je co druga organiza-
cja), w Portugalii (prawie 44%) i Bulga-
rii (prawie 41%). Na przeciwnym koricu
skali znalazly sie: Dania (nieco ponad
12%), Finlandia {prawie 14%) i Szwecja
(ponad 14%). Najwieksza réznica w po-
wszechnoséci wystepowania takiego od-
setka innowacyjnych ustug dotyczyta
Luksemburga i Danii, Wynosila ona 37,9
punktu procentowego.

Na tle §rednich wynikéw w UE sytu-
acja w polskich organizacjach admini-
stracji publicznej ksztaltowata sie naste-
pujaco [Innobarometer..., 2011, s. 87]:

1. Ponad 65% badanych organizacji
wprowadzito w 2010 r. na rynek ustu-

gi z udzialem nowosci ponizej 25%.
Wynik ten jest wyzszy od éredniej dla
UE o 7,9 punktu procentowego, za-
pewniajacy Polsce 11. pozycje wérdd
panstw czlonkowskich UE.

2. Prawie 25% organizacji wprowadzito
ustugi, z ktérych nowosci lub istotne
udoskonalenia zawieraly sie w prze-
dziale 25%-49%. W poréwnaniu ze
$rednim wynikiem dla UE odsetek
takich organizacji byl mniejszy o 2,3
punktu procentowego, zapewniajacy
13. pozycje wérdd parnstw czlonkow-
skich.

3. W 6,5% organizacji innowacje obej-
mowaly od 50% do 74% uslug wpro-
wadzonych w 2010 r. W poréwnaniu
ze §rednia dla UE jest to wynik mniej-
szy o 1,2 punktu procentowego, pla-
sujacy Polske na 15. miejscu wéréd
panstw cztonkowskich UE.

4. Udzial innowacyjnych ustug na po-
ziomie 75% lub wyzszym cechowal
zaledwie 0,4% polskich organizacji
administracji publicznej. Jest to wy-
nik mniejszy od $redniej dla UE o0 2,6
punktu procentowego, zapewniajacy
jej 20. pozycje wsréd panstw czlon-
kowskich.

Struktura innowacii
w ustugach

nnowacje mogg tez przybieraé po-
sta¢ nowych lub istotnie udoskona-
lonych proceséw lub metod organi-
zacyjnych. Gléwnie chodzi tu o nowe lub
istotnie udoskonalone:

—

Metody dostarczania ustug lub wza-
jemnego oddzialywania z uzytkow-
nikami.

2. Systemy dostaw lub logistyki.

3. Dzialania wspierajace systemy obstu-
gi, zakupoéw, ksiegowania, obliczania
itp.

4. Systemy zarzadzania.

5. Metody organizowania odpowie-
dzialno$ci za prace lub podejmowa-
nie decyzji.

Jak wynika z tabeli 3, organizacje
administracji publicznej nastawione
byly gléwnie na wdrazanie nowych lub
udoskonalonych metod dostarczania
ustug lub wzajemnego oddzialywania
z uzytkownikami. Te kategorie innowa-
cji wprowadzilo §rednio 64% organizacji.
Na drugim miejscu co do powszechno-
§ci wprowadzania znalazly sie innowacje
ukierunkowane na dzialania wspierajgce
systemy obstugi, zakupéw, ksiegowania,
obliczania itp. Ta kategoria innowacji
znalazla odzwierciedlenie w 60,5% orga-
nizacji. Prawie co druga organizacja zde-
cydowata sie na wprowadzenie innowacji
w postaci nowych lub udoskonalonych
metod organizowania odpowiedzialno-
$ci za prace lub podejmowanie decyzji.
Blisko 43% organizacji wprowadzilo
innowacje w obszarze systeméw zarza-
dzania. Doskonalenie systeméw dostaw
lub logistyki jako przedmiot dziatalno$ci
innowacyjnej cieszylo sie zainteresowa-
niem nieco ponad 29% organizacji.

Powszechno$é wprowadzania poszcze-
gélnych kategorii innowacji byla zréz-
nicowana w krajach czlonkowskich. Na
wdrozenie nowych lub udoskonalonych



Tab, 3. Organizacje, ktore od stycznia 2008 1, wprowadzily nowe lub istotnie udoskonalone procesy lub metoﬁy organizacji

Unia Europejska UE 27
. Dania

. Polska

- Wegry

64,0
920
69,2
33,0

Zrédfo: opracowano na podstawie: [/nnobarometer...,

proceséw lub metod dostarczania ustug
lub wzajemnego oddzialywania z uzyt-
kownikami najczesciej decydowaly sie
organizacje dunskie (92%), najrzadziej
wegierskie (33%). Organizacje dunskie
przodowaly tez pod wzgledem powszech-
nosci wprowadzania nowych lub udosko-
nalonych dzialani wspierajacych systemy
obslugi, zakupéw, ksiegowania, obliczania
itp. (92%). Przeciwienstwem byly organi-
zacje wegierskie (26%). Najwiekszy odse-
tek organizacji duniskich (78%) zastosowa-
to nowe lub istotnie udoskonalone metody
organizowania odpowiedzialnoéci za pra-
ce lub podejmowanie decyzji. Najmniej ta-
kich organizacji bylo na Wegrzech (17%).
Innowacje w systemach zarzadzania naj-

2011, s. 911.

czedciej wdrazaly organizacje w Hiszpanii
(ponad 81%), najrzadziej na Wegrzech
(12%). Na wdrazanie nowych systeméw
dostaw lub logistyki ewenfualnie na ich
doskonalenie najczeéciej decydowaly sie
organizacje na Malcie (70%), najrzadziej —
na Wegrzech (4%) [Baruk, 2012b, s. 57].
W polskich organizacjach administra-
cji publicznej najpowszechniejsze byly
innowacje w postaci nowych lub udosko-
nalonych dzialaii wspierajacych systemy
obstugi, zakupéw, ksiegowania, oblicza-
nia itp. Wprowadzifo je 80% organizacji,
tj. 0 19,5 punktu procentowego wiecej niz
$rednio w UE, plasujac Polske na 3. miej-
scu wérdd panstw czlonkowskich. Nieco
ponad 69% polskich organizacji wpro-

wadzito nowe lub udoskonalone metody
dostarczania ustug lub wzajemnego od-
dzialywania z uzytkownikami, tj. wiecej
o 5,2 punktu procentowego niz $rednio
w UE. Dalo to Polsce 11. pozycje w gronie
panstw czlonkowskich. Na wprowadzenie
nowych lub udoskonalonych metod orga-
nizowania odpowiedzialnoéci za prace
lub podejmowanie decyzji zdecydowalo
si¢ ponad 56% polskich organizacji, tj.
wiecej 0 7,2 punktu procentowego w po-
réwnaniu ze $rednim wynikiem w UE,
Wynik ten zapewnil Polsce 15. pozycje
wéréd panstw czlonkowskich. Innowacje
w systemach zarzadzania wprowadzito
43% polskich organizacji, tj. wiecej o 0,1
punktu procentowego w poréwnaniu ze

Tab. 4. Odsetek organizacji, ktére wprowadzily nowe lub istotnie udoskonalone metody promowania uslug lub oddzmlywama
-na zachowanie uzytkownikéw

Uma Eurupejska UE 27
Dania
Malta
Polska
Wegry

Zrédto: opracowano na podstawie: [/nnobarometer...,

2011, s. 891




$§rednim wynikiem dla UE. Dal on 17.
pozycje wéréd panstw czlonkowskich,
Wreszcie co trzecia polska organizacja
administracji publicznej zdecydowata sie
na wprowadzenie innowacji w systemach
dostaw lub logistyki, tj. o 0,4 punktu pro-
centowego wiecej w poréwnaniu ze $red-
nig dla UE. W powszechnosci wdrazania
tej kategorii innowacji Polska uplasowata
sig na 14. pozycji w gronie pafstw czlon-
kowskich UE,

Struktura innowacyjnych
metod komunikowania
wiasnych dziatan

rzejawem  aktywno$ci innowa-
cyjnej organizacji moze tez byé¢
Lwprowadzanie nowych lub istot-
nie udoskonalonych metod promowania
ustug lub oddzialywania na zachowania
uzytkownikéw. Jak wynika z tabeli 4,
$rednio 63% organizacji, ktére wprowa-
dzily nowe lub udoskonalone metody,
ukierunkowalo je na promowanie wla-
snej organizacji lub §wiadczonych ustug.
Ponad 53% organizacji zdecydowalo sie
na wprowadzenie nowych lub istotnie
udoskonalonych metod oddziatywania na
zachowanie uzytkownikéw, obywateli lub
innych podmiotéw. Wreszcie w nieco po-
nad 13% organizacji innowacje polegaly
na wprowadzeniu nowych lub udoskona-
lonych metod komunikowania o pierw-
szej komercjalizacji ustug lub towaréw.
Powszechnoé¢ wprowadzania tego
rodzaju innowacji réznita sie w po-
szczegblnych  krajach  cztonkowskich,
Innowacje w postaci nowych lub istot-
nie udoskonalonych metod promowania
wlasnej organizacji lub $wiadczonych
ustug najpowszechniej wdrazaty organi-
zacje duriskie (92%) i maltaniskie (90%).
Najrzadziej czynily to organizacje w Au-
strii i na Wegrzech (po 39%). Réwniez
organizacje duniskie najczesciej wprowa-
dzaly innowacje w postaci nowych lub
udoskonalonych metod oddzialywania
na zachowanie uzytkownikéw, obywa-
teli i innych podmiotéw. Zastosowato je
82% organizacji w Danii. Na przeciwnym
koricu skali znalazly si¢ organizacje we-
gierskie, z ktérych zaledwie 21% zasto-
sowato przedmiotowe innowacje. Nowe
lub udoskonalone metody pierwszej
komercjalizacji ustug lub towaréw byly

najpowszechniejsze w organizacjach bel-
gijskich, zastosowane przez 24% organi-
zacji, i w organizacjach estoniskich, wyko-
rzystane przez 23,1% instytucji. Brakiem
zainteresowania takimi innowacji cecho-
waly sie organizacje w Luksemburgu i na
Malcie [Baruk, 2012¢, s. 318-319].

W Polsce ponad 71% organizacji ad-
ministracji publicznej wprowadzito nowe
lub udoskonalone metody promowania
wlasnej organizacji lub $wiadczonych
uslug, tj. wiecej o 8,4 punktu procento-
wego niz $rednio w UE. Dalo to Polsce
11. miejsce wéréd panstw czlonkowskich
UE. Nieco ponad 46% organizacji zde-
cydowalo sie na wprowadzenie nowych
lub udoskonalonych metod oddziatywa-
nia na zachowania uzytkownikéw lub
innych oséb, tj. mniej o 7 punktéw pro-
centowych niz §rednia dla UE. Innowa-
cyjne metody komunikowania pierwszej
komercjalizacji ustug lub towaréw wpro-
wadzilo niecale 3% polskich organizacji
administracji publicznej, tj. mniej o 10,2
punktu procentowego w poréwnaniu ze
§rednim wynikiem w UE. W ten sposéb
Polska znalazla si¢ na 24. miejscu w gro-
nie panstw czlonkowskich UE.

Podsumowanie

elem publikacji byla préba od-
powiedzi na pytanie: czy w zlo-
=s/-zonych zewnetrznych 1 we-
wnetrznych warunkach funkcjonowania
i rozwoju organizacji administracji pu-
blicznej kierownicy tych organizacji
moga, chca i potrafia tworzy¢ i wprowa-
dza¢ innowacyjne rozwigzania? Poziom
analizowanych miernikéw wskazuje na
zréznicowane zaangazowanie kierowni-
kéw organizacji administracji publicznej
w pobudzanie innowacyjnych zachowar
pracownikéw tych organizacji, a takze
w aktywizowanie wiasnych, innowacyj-
nych zachowan. Teze te potwierdza fakt,
ze prawie co trzecia badana organizacja
nie wprowadzila zadnej nowej lub istot-
nie udoskonalonej ustugi w trzyletnim
okresie. Na Wegrzech takich organiza-
cji bylo 66%, a we Francji prawie 55%.
W Polsce prawie co trzecia organizacja
nie wprowadzita innowacji w ustugach.
O zréznicowanym zaangazowaniu
kierownictwa w pobudzanie innowa-
cyjnoéci organizacji administracji pu-

blicznej éwiadczy tez kolejny miernik
poddany analizie, jakim jest udziat ustug
nowych lub istotnie udoskonalonych
w ogolnej liczbie dostarczonych ustug.
Srednio w UE zaledwie 3% organizacji
wprowadzilo uslugi, ktdre stanowity 75%
nowosci lub wiecej. Pod tym wzgledem
pozytywnie wyréznialy sie organizacji
cypryjskie i szwedzkie, w ktérych od-
powiednio w ponad 14% i ponad 11% or-
ganizacji nowosci stanowily ponad 75%
wprowadzonych ustug. W Polsce odsetek
takich organizacji byt §ladowy (0,4%).
Najwiekszy odsetek organizacji (po-
nad 57%) wprowadzit ustugi stanowiace
nowosci ponizej 25%. Najwiecej takich
organizacji funkcjonowalo w Niemczech,
Finlandii, Danii i w Estonii (ponad 72%).
Zréinicowane bylo tez zaangazowa-
nie we wprowadzanie nowych lub istot-
nie udoskonalonych metod organizacji.
Najczeéciej koncentrowano uwage na do-
skonalenie metod dostarczania ustug lub
wzajemnego oddzialywania z klientami
oraz dzialan wspierajacych systemy ob-
stugi, zakupdw, ksiegowania itp., w prze-
ciwiefistwie do doskonalenia systeméw
dostaw lub logistyki, W Polsce osiem na
dziesig¢ organizacji koncentrowato sie
na wprowadzeniu nowoéci w dziataniach
wspomagajacych systemy obslugi, zaku-
péw, ksiegowania, obliczania itp. Nato-
miast trzy na dziesie¢ organizacji dosko-
nalifo systemy dostaw lub logistyki.
Innowacyjnoé¢ badanych organizaciji
wyrazala si¢ tez wprowadzaniem no-
wych lub istotnie udoskonalonych metod
promowania ustug lub oddzialywania na
zachowania uzytkownikéw. Wiekszosé
organizacji poszukiwalo nowych lub
udoskonalonych metod promowania
wlasnej organizacji lub $wiadczonych
ustug. Najczesciej czynily to organiza-
cje duniskie i maltariskie, najrzadziej au-
striackie i wegierskie. We wprowadzanie
innowacyjnych metod oddzialywania na
zachowanie uzytkownikéw i innych oby-
wateli najczesciej angazowaly sie organi-
zacje duniskie i hiszpariskie, najrzadziej
wegierskie i austriackie. W Polsce ponad
siedem na dziesie¢ organizacji skierowa-
to swoje wysilki na wprowadzanie inno-
wacyjnych metod promowania wlasnej
organizacji lub §wiadczonych ustug i nie-
cale pie¢ na dziesie¢ — na innowacyjne
metody oddzialywania na zachowania
uzytkownikéw. Stosunkowo niewielkim



zainteresowaniem cieszyly sie innowa-

cyjne metody komunikowania pierwszej

komercjalizacji ustug lub towaréw. Te

kategori¢ innowacji wprowadzito 24%

organizacji belgijskich i zero procent or-

ganizacji luksemburskich i maltanskich.

Poziom prezentowanych miernikéw nie
pozwala jednoznacznie wskazaé, czy kie-
rownicy organizacji administracji publicz-
nej mogg, chea i potrafig tworzy¢ i wdra-
za¢ innowacyjne rozwigzania, zwlaszcza
przy wspéludziale klientéw. Wydaje sie,
ze najwieksze ograniczenia wynikaja z ze-
wnetrznych uwarunkowar politycznych
oraz mentalnych, wplywajacych na do-
minacje — zwlaszcza w Polsce — koncep-
cji ytradycyjnej administracji publiczne;j”

z niewielkimi przejawami koncepcji ,no-

wego zarzadzania publicznego”.
Generalnie organizacje administracji

publicznej stoja przed czterema gtéwny-

mi wyzwaniami, takimi jak [Alberti, Ber-

tucci, 2006, s, 1-2]:

1. Ukierunkowanie swojej dziatalno-
§ci na dostarczanie uslug bardziej
perspektywicznych, dalekosieznych,
o jakosci odpowiadajacej potrzebom
klientéw, przy zmniejszonych zaso-
bach 1 ograniczonych operacyjnych
zdolnosciach produkcyjnych, One
musza wykorzystaé swoje zasoby
i budowa¢ zdolno$ci produkcyjne
bardziej efektywnie, bardziej kre-
atywnie przez pozyskiwanie wsparcia
spofeczeristwa w dostarczaniu ustug.

2. Zwiekszenie odpowiedzialnoéci,
zdolnodci do szybkiego reagowania,
skutecznosci poprzez wieksze ukie-
runkowanie na obywateli,

3, Systemowe reagowanie na potrzeby
obywateli, stwarzanie warunkéw do
wzrostu ich partycypacji w proce-
sach wspéttworzenia wartosci.

4. Ksztaltowanie $rodowiska do$wiad-
czefl, sprzyjajacego systemowym
interakcjom z klientami, pozwalaja-
cego dzieli¢ sie wiedza i do$wiadcze-
niem przy wspéltworzeniu wartosci
zmaterializowanej w innowacjach.
Obywatele nie chca postrzegaé siebie

jako biernych konsumentéw publicznych

ustug, chca byé czeécia rozwigzania, aby
zajmowac sie bardziej skutecznie poja-
wiajacymi sie problemami. Zadaniem
kierownictwa takich organizacji jest wiec
dostarczanie sposobnoéci (mozliwosci)
nie tylko dla zwiekszonego, ale takze

bardziej aktywnego udziatu i zaangazo-
wania w publiczne sprawy, co wymaga
innowacyjnych, instytucjonalnych me-
chanizméw, proceséw i polityk.

DR INZ ]ERZY BARUK
-~ Instytut Zarzadzama ‘

~ Wydzial Ekonomiczny
Umwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej
w Lublinie

PRZYPIS

U FS. Berry podkresla potrzebe wykorzy-
stania w organizacjach administracji
publicznej innowacji w zarzadzaniu jaka
jest planowanie strategiczne, zwiekszaja-
ce jego efektywnos¢, Innovation In Public
Management: The Adoption of Strategic
Planning, ,Public Administration Review”
1994, no. 4, s. 328.
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. SUMMARY

managers mlth se orgamzatlons create and mtroduce mnovatlve solutlons? -

uthor camed out a statzstxcal analysw of the results

 Are they willing to create and introduce innovative solunons7 .

- V:Are they able to create and
‘ Four measures of i mnovatl

roduce innovative solutlons? .
- 1 effectiveness were analysed The leveI of these:
- measures indicate a cons1derab!e dlfferentlatlon of innovativeness in publicad-
_ministration orgamzatwns functlonmg in the Member States of the Eumpean
Umon and its relatively low level espemally in Poland. ‘ '
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BARTEOMIEJ MOSZORO, LESEAW RZADZINSKI

Mikro- i makroekonomiczne
aspekty outsourcingu

Worowadzenie

lobalnoé¢ gospodarki i ciagly
- wzrost Lonkurencyjnoéci sta-
wia przed organizacjami coraz
to nowe wyzwania. Wymagaja one od
firm dostosowywania swojej struktury
i dzialan do nowych standardéw ryn-
kowych. Konieczno$¢ ta musi by¢ reali-
zowana szybko i sprawnie, by zapobiec
utracie klientow i udzialéw rynkowych.
Od wielu lat nowoczesne firmy sku-
piaja si¢ nad problemem doskonalenia
i usprawnienia funkcjonujacych pro-
ces6w. Wdrozenie nowych rozwiazan
powoduje czasami drastyczne zmiany
w organizacji oraz jej otoczeniu i skut-
kuje redukcja zatrudnienia, zmiang
kontrahenta czy tez rozszerzeniem lub
zawezeniem wprowadzanych produkéw
lub ustug. Wybé6r odpowiedniej metody
zarzadzania zalezy od strategii dziala-
nia firmy i musi by¢ dostosowany do jej
struktur i mozliwosci.

Jedng z coraz bardziej popularnych
i stosowanych koncepcji zarzadzania jest
outsourcing — usuwajacy z przedsiebior-
stwa mniej potrzebne zadania lub funk-
cje i pozwalajacy organizacji na skupienie
sie na najwazniejszych dziataniach stra-
tegicznych (z punktu widzenia firmy).

Celem artykulu jest pokazanie kon-
sekwencji wynikajacych z wprowadze-
nia outsourcingu w przedsiebiorstwie
oraz skutkéw stosowania tego narzedzia
w aspekcie globalnym. Pokazany w pra-
cy przyklad gospodarki Stanéw Zjed-
noczonych ma za zadanie skloni¢ do
refleksji osoby odpowiedzialne za poli-
tyke firmy i zwrécié¢ szczegdlna uwage
na odpowiedzialny wybdr obszaru out-
sourcowanego.

W pracy wykorzystano ogélnie dostep-
ne dane statystyczne, literature przedmio-
tu (krajows i zagraniczna) oraz spostrze-
zenia wynikajace z wlasnych do$wiadczen
zawodowych.

Geneza outsourcingu

fowo ,outsourcing” pochodzi
z jezyka angielskiego 1 jest sktad-
St nig stow outside — resorce — using
(na zewnatrz — zaséb - korzystanie),
oznaczajacych wykorzystanie zasobéw
zewnetrznych. W swojej istocie outso-
urcing polega na przekazywaniu zadan
i proceséw do realizacji przez jednostke
zewnetrzng, specjalizujaca sie w danej
dziedzinie. Outsourcing definiowany
bywa zazwyczaj jako przedsiewziecie,
polegajace na wydzieleniu ze struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa macie-
rzystego realizowanych przez nie funkeji
i przekazanie ich do realizacji innym pod-
miotom gospodarczym. Polskojezyczny-
mi odpowiednikami terminu ,outsour-
cing” moga by¢ terminy ,wydzielenie” lub
swyodrebnienie” [Trocki, 2001, s. 13].

yHarvard Business Review” uznal out-
sourcing za jedna z najwazniejszych kon-
cepcji w dziedzinie zarzadzania w ciggu
ostatnich 75 lat. Agencja konsultingowa
Shreeveport definiuje outsourcing jako
,przeniesienie na strone trzecig stalej
odpowiedzialnoéci menedzerskiej za wy-
konanie uslug okreflonych w umowie”
[Gay, Essinger, 2002, s. 12].

JJesli jest co$, czego nie potrafimy
zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz kon-
kurenci, nie ma sensu, zeby$my to zrobili
i powinni$my zatrudni¢ do wykonania tej
pracy kogo$, kto zrobi to lepiej niz my” —

mawial Henry Ford. Mimo ze na poczatku
lat 20. minionego stulecia nie funkcjono-
walo pojecie ,outsourcingu’; autora tych
stéw uznaje sie za tworce tej koncepcji
biznesowej.

Jako pierwsi istote outsourcingu zro-
zumieli producenci samochodowi, po-
wierzajac wiele rutynowych proceséw
biznesowych, gléwnie produkcyjnych,
zewnetrznym firmom. Produkcja kompo-
nentéw i podzespoléw przez zewnetrz-
nych partneréw pozwolita znaczaco
obniza¢ koszty i uzyskaé przewage nad
konkurencja. W Stanach Zjednoczonych
outsourcing pojawil sie w latach siedem-
dziesigtych XX wieku i dotyczyl gléwnie
dziedzin technicznych, charakteryzuja-
cych sie wysokimi kosztami zmian. Po-
czatkowo gléwnym argumentem prze-
mawiajacym za delegowaniem funkcji
biznesowych na zewnatrz byla reduk-
cja kosztéw. Outsourcing byl naturalng
konsekwencja postepujacej globalizacji
i wzrostu konkurencyjnosci rynkéw. Wiel-
kie koncerny miedzynarodowe, rozbudo-
wujac swoja dzialalno§¢ na innych konty-
nentach, stworzyly struktury zbudowane
z tysiecy drobnych partneréw, same za$
koncentrowaly si¢ na gléwnych funkcjach
strategicznych swojego przedsiebiorstwa.
W postepujacym, coraz bardziej konku-
rencyjnym otoczeniu nie dalo sie by¢ spe-
cjalista w kazdej dziedzinie. Outsourcing
stal si¢ niezbednym rozwigzaniem wspo-
magajacym realizacje strategii najwyzszej
jakosci. Sam termin outsourcing powstal
w 1979 roku i odnosit si¢ do kupowania
niemieckich projektéw przez brytyjski
przemyst motoryzacyjny [Klecha, 2010,
s. 5]. Obecnie w krajach wysoko rozwi-
nigtych niektore firmy tak dalece posunely
sie we wdrazaniu outsourcingu, ze dzisiaj



ograniczajg sie do firmowania swoim logo
lub marka produktéw, ktére zostaly wy-
tworzone na zewnatrz organizacji.

Do Polski outsourcing przyszed! wraz
z przemianami gospodarczymi lat 90. Po-
czatkowo dotyczytumdw na obstuge takich
obszaréw dziatalnodci firmy, jak utrzy-
manie czystoéci i ochrona. Pierwszym
powodem wprowadzania outsourcingu
byto poszukiwanie oszczednosci, Obecnie
polski rynek mozna zobrazowaé na pod-
stawie dwéch opublikowanych w poto-
wie roku 2011 wynikéw badaii, Pierwsze
z nich, wykonane przez Millward Brown
SMG/KRC dla Instytutu Outsourcinguy,
prezentuje warto$¢ ustug powstajacych
i sprzedawanych na polskim rynku. Dru-
gie, badanie ABSL, opisuje rynek uslug
powstajacych w Polsce, ale sprzedawa-
nych za granicg. Zestawienie tych dwéch
badaf pozwala po raz pierwszy oszaco-
waé catkowita warto$é polskiego rynku
outsourcingu na ok. 13 mld z}. Wedlug
Millward Brown SMG/KRC polski rynek
outsourcingu proceséw biznesowych jest
szacowany na 3,9 mld zl.

Obecnie polski rynek jest ciagle w fazie
wzrostu. Jak pokazuja wyniki badania, 63%

Rys. 1, Oszary najczebciej outsoﬁtcoi*(ane:

firm szacuje, Ze ta tendencja wzrostowa,
jaka obserwujg od roku, bedzie sie nadal
utrzymywala. Jednym z filaréw powodze-
nia ma by¢ jego innowacyjnos¢. Jak wyni-
ka z badan przeprowadzonych przez PKPP
Lewiatan i Deloitte w 2010 roku, okolo
20% polskich przedsigbiorstw wprowa-
dzilo innowacje, podczas gdy $rednia dla
UE wynosi 39,5%. Na tym tle polskie firmy
BPO wypadaja bardzo korzystnie, az 46%
z nich wdrozylo nowoczesne rozwigzania,
za$ 60% planuje ich wprowadzenie w cig-
gu najblizszego roku. Polskie firmy BPO
przyktadajg bardzo duza wage do jakosci
dostarczanych usltug i technologii - cata
branza jest jednym z lideréw we wprowa-
dzaniu innowacji [Ztoch, 2011, s. 5].

Obszary stosowania
outsourcingu

unkcjonujagc w dobie globalnej
L 7/ konkurencji zachodzi koniecz-
) no$é optymalizacji i racjonalizacji
kosztéw w firmach. Organizacje nie moga
pozwoli¢ sobie na utrzymywanie nadwy-
zek sily roboczej i sprzetu. Z drugiej stro-

I |

ny muszg by¢ przygotowane do realizacji
zleceni pojawiajacych sie na rynku. Outso-
urcing w Polsce jest zjawiskiem doé¢ po-
wszechnym. Potwierdza to 93% polskich
firm, ktére obecnie z niego korzystaja. Do
nasycenia rynku ciagle jednak daleko, gdyz
outsourcowane sg jednak gléwnie proste
procesy, Outsourcing dotyczy w najwiek-
szym stopniu ustug zwigzanych ze szkole-
niami (84,5%) i transportem (68,5%). Oko-
to jedna trzecia przebadanych firm stosuje
outsourcing IT (38%) oraz dystrybucji
i logistyki (33,5%). Duzy potencjal ryn-
kowy istnieje natomiast w zakresie ustugi
zwigzanej z pozyskaniem odziezy robo-
czej (korzysta z niego obecnie 21% bada-
nych firm) i wynajmu urzadzer higieny
(18% firm). Zaskakujaco niewielkie oka-
zalo sie wykorzystanie outsourcingu cen-
tréw obstugi klienta, czyli migdzy innymi
call center, ktére zadeklarowalo zaledwie
8% przebadanych firm (dane z Instytutu
Outsourcingu). Jak szacuja eksperci rynek
ustug outsourcingowych za rok 2011 wy-
nosil 13 mld zl.

W badaniu przeprowadzonym przez
CWS-boco Polska i Outsourcing Ma-
gazine w 2011 r. zbadano pie¢ sektoréw:

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Choczaj, 2011, s. 85]




handlowy, ustugowy, farmaceutyczno-
-kosmetyczny,  paliwowo-energetyczny
i spozywczy. Celem tego badania bylo
okreslenie obszaréw najczesciej outsour-
cowanych. Wyniki przedstawia rysunek 1.

Poréwnujgc te wyniki z danymi z po-
przednich lat, mozna zauwazy¢ znacza-
cy wzrost ustug szkoleniowych. Prawdo-
podobnie przyczyna sg liczne programy
unijne (dofinansowania), stwarzajace
pracodawcom mozliwoé¢ podniesienia
poziomu wiedzy swoich pracownikéw.
Na uwage zastuguje czwarte miejsce
uslug IT (jeszcze nie tak dawno pierwsze
miejsce wirdd obszaréw outsourcowa-
nych).

Mikroekonomiczne
aspekty outsourcingu

utsourcing jest strategia stosowa-
+ ng na calym $wiecie przez firmy
o roznej wielkodci i réznym pro-
filu prowadzonej dzialalno$ci. Jak kazde
rozwigzanie ma swoje zalety i wady. Pa-
trzac na outsourcing z punktu widzenia
mikroekonomii, do najwazniejszych plu-
s6w tego narzedzia zarzadzania nalezy
zaliczy¢:

P mozliwo$¢ koncentracji firmy na
swojej dziatalnoéci podstawowej,

b unikniecie kosztowych inwestycji
w park maszynowy i urzgdzenia,

b dostep do nowoczesnych tech-
nologii i know-how (wiedza eks-
percka),

b redukcje kosztéw (w zdecydowa-
nej wigkszoéci przypadkéw),

P zamiang kosztéw zmiennych na
koszty stale (przewidywalne),

P mozliwo$¢ redukeji struktury
organizacyjnej firmy (lean) lub
przeniesienia zasob6éw ludzkich
do innych celéw,

¥ usprawnienie procesu $wiadcze-
nia ustug (czas, jakos¢, doklad-
no$¢ itp.),

P przeniesienie ryzyka na podmiot
outsourcujacy.

Nie ma jednak idealnych rozwigzan.
Takze i outsourcing ma wady. Wedlug wy-
nikéw badania ,Bezpieczenistwo Proceséw
Biznesowych 2010” zgodnie z opiniami
menedzeréw i czlonkéw zarzaddw firm
przemystowych i budownictwa w Polsce,
najwieksze zagrozenia zwiazane z outso-

urcingiem wynikaja z [Radlo, Ciesielska,
2011, 5.11J:

b braku kontroli nad procesem,

P obnizenia jakosci ustug,

b bezpieczefistwa informacji,

b klopotéw dostawcy i mozliwo-
§ci przerwania dostaw débr lub
ustug.

Ryzyko zwigzane z brakiem kontroli
wynika z faktu przekazania podmioto-
wi $wiadczacemu ustuge outsourcingo-
wa wszystkich czynnosci zwiazanych
z funkcjonowaniem danego procesu
w organizacji. Z jednej strony, jest to
dzialanie pozytywne, gdyz pozwala ogra-
niczy¢ dzialalno$é przedsigbiorstwa do
jego kluczowych dziatan, z drugiej stro-
ny powoduje, ze firma nie ma wplywu
na przebieg tych proceséw oraz osoby,
ktére go wykonuja. Jest to szczegdlnie
istotne, gdy obszary outsourcingowane
maja strategiczne znaczenie dla funkcjo-
nowania organizacji. Obnizenie jakosci
ustug pojawia si¢ najczesciej na poczat-
ku wspéipracy w ramach outsourcingu,
i wynika z tego, iz dany dostawca ustugi
musi naby¢ umiejetnoéci i doswiadcze-
nie w ich wykonywaniu.

Outsourcing wiaze sie takze z Lo-
niecznoécig przekazania dostawcy ustu-
gi poufnych informacji handlowych,
know-how firmy oraz danych klientéw.
Firmy staraja sie filtrowaé te dane, jed-
nakze taka polityka moze doprowadzi¢
do tego, ze w wyniku braku istotnych in-
formacji ustugobiorca outsourcingowy
obnizy jako$¢ ustug. Z kolei przekazanie
pelnej wiedzy o strategii firmy moze zo-
sta¢ wykorzystane w sposdb sprzeczny
z interesami firmy.

Outsourcing pociaga za soba réwniez
okredlone skutki spoleczne. W wyniku
zastosowania outsourcingu przedsie-
biorstwa zwalniaja czasami nawet kilka
tysiecy swoich  pracownikéw. Praw-
da jest, ze podczas takiej reorganizacji
czesto powstaje duza liczba nowych
przedsiebiorstw kooperacyjnych (out-
sourcujacych), tworzacych tym samym
okreslong liczbe nowych miejsc pracy,
jednakze nikt nie da gwarancji zwolnio-
nym wowczas pracownikom, ze to wla-
énie oni znajdg w tym miejscu zatrud-
nienie. W praktyce spotyka sie w ramach
umowy outsourcingowej przejecie pra-
cownikéw wraz z ich dotychczasowymi
zarobkami i gwarancja zatrudnienia,

Makroekonomiczne as?ekt,v

outsourcingu na przykiadzie

Stanéw Zjednoczonych

ekady stosowania outsourcingu
w przemyéle Stanéw Zjednoczo-
~nych przyczynily sie do zuboza-
nia gospodarki i pozbywania sie jej moz-
liwoéci kreowania kolejnych innowacji
produktéw hi-tech, bedacych podstawa
odmladzania gospodarki w kryzysie.
Wsréd niektérych ekonomistéw panuje
przekonanie [Pisano, Shih, 2009, s. 114-
125}, ze dzisiejszy kryzys ma swoje ko-
rzenie w problemie konkurencyjnoéci lat
80. 1 90., a konkretnie w wyniszczaniu sig
amerykanskiego przemystu. Zdolnos¢
przedsiebiorstw do rozwijania i pro-
dukeji produktéw wysokiej technologii
zostala w Ameryce istotnie zachwiana
dzieki destrukcyjnej sile outsourcingu
oraz malejagcym inwestycjom w badania
i rozwoj.

Dowodem istotnoéci  przemystu
w konkurencyjnoéci i innowacyjnosci
amerykanskiej gospodarki moze by¢
po$wiecony w calo§ci marcowy numer
»Harvard Business Review’, ktéry podej-
muje temat odnawiania amerykanskiej
gospodarki poprzez wsparcie rodzimego
przemystu. W artykule pt. ,Czy Amery-
ka potrzebuje przemystu?” [Pisano, Shih,
2012, s. 94-102] profesorowie Harvardu
G. Pisano i W. Shih wykazuja koniecz-
noé¢ rozwoju narodowego przemyshu.
W tym samym wydaniu HBR strateg Mi-
chael Porter z innym profesorem Harvar-
du J. Rivkinem przekonuja nas, iz wspie-
ranie rodzimego biznesu nie jest dziefem
mifosierdzia, lecz dbaniem o wlasny in-
teres [Porter, Rivkin, 2012, s. 80-93].

Pomimo ekspansywnego wzrostu
gospodarczego Stanéw Zjednoczonych
w ostatnich dekadach (zauwazalne
szczegblnie w branzy informatycznej)
nastgpito przekonanie, ze problem kon-
kurencyjnoéci kraju jest juz przeszlo-
$cia. Z kolei dane makroekonomiczne
od 2000 roku sugeruja zupetnie co inne-
go. Od tego roku bilans Stanéw Zjedno-
czonych w produktach wysokiej techno-
logii (do tej pory bastion potegi Stanéw)
rozpoczal swéj schylek. Od 2002 roku
bilans ten zaczal by¢ ujemny i stale sie
poglebia

Jaka jest przyczyna tego, co si¢
w tych latach dzialo? Przedsiebiorstwa



w Stanach Zjednoczonych przywykty
do stalego korzystania z zagraniczne-
go outsourcingu w obszarach rozwoju
i produkcji, tym samym obnizajac wy-
datki na badania podstawowe, Podejmu-
jac decyzje dotyczace outsourcingu, me-
nedzerowie kierowali sie doradztwem
dyzurnych guru i Wall Street, ktérzy
podpowiadali im: skupia¢ sie na kluczo-
wych kompetencjach, wytaczyé z tanicu-
cha operacyjnego procesy o znikomej
wartoéci dodanej oraz przekierunkowaé
oszczedno$ci w innowacje (stanowigce
ich prawdziwe Zrédio przewagi kon-
kurencyjnej). W rzeczywistoéci wiele
operacji, takze ztozonych i wymagajacej
wyzszej technologii oraz umiejetnosci
produkcji, szybko powedrowato za gra-
nice. W wyniku tego scenariusza Stany
Zjednoczone stracily lub sa w trakcie
utraty: wiedzy, umiejetnosci ludzi i in-
frastruktury potrzebnej do produkcji
wielu z przetomowych produktéw przez
siebie wymyélonych i wytworzonych.
Sposréd komponentéw, ktérych Stany
Zjednoczone nie sa w stanie dzisiaj same
produkowaé, wymienia sie: najnowszej
generacji diody, nowoczesne wy$wie-
tlacze wykorzystywane w telefonach
komdrkowych i czytnikach (takich jak
np. Kindle Amazona), baterie do samo-
chodéw elektrycznych i hybrydowych,
plaskie ekrany do telewizoréw, kom-
puteréw i urzadzen przeno$nych oraz
kompozyty z wiékna weglowego do naj-
nowszych boeingdw (m.in. do nowocze-
snych Dreamlineréw 787 zakupionych
przez polski LOT). Badania pokazuja,
ze outsourcing takiego obszaru jak B+R
skutkuje tym, iz niemal kazdy laptop lub
telefon komérkowy majacy amerykan-
ska marke jest nie tylko produkowany,
ale i zaprojektowany w Azji.

Podobny trend pojawia si¢ takze
w branzy oprogramowania. Poczatlkowo
w celu zmniejszania kosztéw i rozwoju
softwaru, firmy korzystaly z outsourcin-
gu jedynie w prostych projektach pisania
kodéw. Minat czas, a hinduskie firmy tak
rozwinely juz kompetencje w zakresie
inzynierii oprogramowania, ze s3 w sta-
nie zrealizowa¢ o wiele bardziej skom-
plikowane prace (takie jak rozwijanie
specyfikacji architektury programowej
i mikrokokéw ~ firmware oraz projekto-
wanie zaawansowanych sterownikéw do
urzadzen).

Problem nie polega na racjonalizacji
outsourcingu z punktu widzenia przed-
siebiorstwa, De facto firma, ktéra zleca
na zewnatrz czes$¢ operacji, jest w stanie
odwrécié te decyzje w razie niewystar-
czajacej jakosci proceséw, zlozonodci
tarficucha lub w celu unikniecia ryzyka
utraty kontroli strategicznej. Ale logika
takiego postepowania musi zmierzyé sie
z problemem istniejagcym poza umiejet-
no$ciami wlasnej firmy. Trzeba wziaé
pod uwage mozliwoéci wszystkich pod-
miotéw na rynku obstugujacych dana
branze oraz dostepne technologie, su-
rowce, narzedzia, komponenty i sprzet
do produkeji. Nazywa sie je tez dobrami
wspllnymi (industrial commons).

Wiele wiekéw temu te wspélne dobra
odnosily sie do ziemi i zwierzat, ktére
byly wlasnoscia ludzi nalezacych do réz-
nych spofecznoéci. Byly to wspélne rze-
czy i nie nalezaly do jednego wlasciciela.
Dla wszystkich byloby lepiej, gdyby byly
one dostepne dla wszystkich bez wyjat-
kéw. U podstaw innowacyjnoéci i kon-
kurencyjno$ci znajduja sie takie wspélne
dobra, jak B+R, rozwéj zaawansowanych
proceséw i umiejetnodci inzynieryjne
oraz zdolno$ci produkcyjne zwigzane
z konkretna technologia. Takie wlasnie
zasoby moga powstaé w przedsiebior-
stwach i uniwersytetach, Wiele z nich, tak
jak wiedza i konkretne umiejetnosci do-
tyczace programowania, sg poszukiwane
w wielu branzach naraz, np, w produkeji
maszyn i sprzetu do przemystu, w moto-
ryzacji, w przemysle lotniczym, w branzy
elektrycznej, medycznej, komputerowej
czy tez w sektorze obrony narodowej.

W wigkszoéci dobra wspélne, doty-
czgce konkretnego przemystu lub bran-
zy, znajduja swoje korzenie w jednym
geograficznym polozeniu, np. péinoc
Wloch jest to miejsce dla projektantéw,
pracujacych zaréwno dla branz takich,
jak motoryzacja, AGD, meblarstwo czy
tez moda. Zwigzane z mechanika i inzy-
nierig wspélne dobra w Niemczech kon-
centrujy sie na projektowaniu rodzimej
produkeji samochodowej oraz maszyn
przemystowych. Geograficzny charakter
rynku débr wspélnych pomaga zrozu-
mie¢, dlaczego w niektérych branzach
przedsiebiorstwa daza do skupienia sie
w wybranych regionach, Fenomen ten
Michael Porter i inni ekonomigci nazwali
teorig gron.

Trudno sie sprzeczaé¢ z ogélnym
stwierdzeniem, iz granice handlu zni-
kly i mozliwoéci dzialai globalnych sa
ogromne (Thomasa Friedmana ,Swiat
jest plaski”), to w zakresie wiedzy nie jest
to juz takie pewne. Istnieje wiele prac
naukowych bazujacych na empirii (np.
Lee Fleminga z HBS), ktére udowadnia-
ja, ze blisko$¢ geograficzna jest kluczo-
wa w zakresie transferu wiedzy, m.in.
dlatego ze inZynier z Doliny Krzemo-
wej bedzie bardziej sktonny do wymia-
ny pomysléw z innymi inZynierami na
miejscu niz poza nim. Ma to szczegélne
znaczenie, gdy chodzi o wiedze ukryta,
a najefektywniejszym sposobem przeka-
zywania informacji pozostaje spotkanie
w cztery oczy.

Gdy raz zakorzenimy ,dobra wspél-
ne” w danym regionie, zaczyna dziataé
mechanizm, ktéry rozwija to zjawisko.
Eksperci zostaja w miejscu, gdzie jest
praca i mozliwoéé¢ rozwoju. W tym tez
miejscu ltatwiej jest pozyskaé talenty
i specjalistéw z danej dziedziny. Iden-
tycznie postepuja firmy, ktore chea byé
na fali technologicznej oraz mie¢ blisko
siebie dostawcéw i potencjalnych kon-
trahentéw. Przykladem moze by¢ po-
tentat farmaceutyczny Novartis, ktéry
przenids! gtéwne centrum badan z Basel
(Szwajcaria) do Cambridge (Massachu-
setts), tak aby by¢ blizej uniwersytetow,
osrodkéw badawczych i innych firm
bedacych liderami na globalnym rynku
biotechnologii. Ten sposéb rozwoju jest
trudniejszy dla regionéw, ktére jeszcze
nie majg az tak rozbudowanych ,ddébr
wspélnych” (np. w dziedzinie biotech-
nologii). One potrzebujg jeszcze lat, aby
przyciagaé najlepszych.

Badania nad rynkiem pétprzewodni-
kéw 1 elektroniki oraz branza farmaceu-
tyczna i biotechnologiczng pokazujg, ze
wsp6lne dobra sa nawet wazniejsze od
udanej koniunktury gospodarczej krajéw
i przedsiebiorstw. To dlatego ze innowa-
cje na jednym rynku lub braniy moga
przyczyni¢ sie do tworzenia i rozwoju
catkiem nowych galezi przemystu.

Historyczny przyklad to narodziny
nowoczesnego przemystu farmaceu-
tycznego. Poczatki to péZne lata XIX
wieku w Szwajcarii i Niemczech, gdzie
lekarstwa bazowaly na syntetycznie za-
barwionych chemicznie skiadnikach. To
wlaénie w tych dwdch krajach gromadzi-
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ly sie najwieksze firmy chemiczne, posia-
dajace duze laboratoria i do§wiadczenie
techniczne w produkcji syntetycznych
barwnikéw. Tam tez tworzyly sie oérodki
naukowe, mogace wymieniaé¢ dogwiad-
czenia z przemystem. Tam tez migrowala
spolecznos¢.

Podsumowanie

" ykorzystujac w zarzadzaniu ta-
kie narzedzie jak outsourcing,
2! nalezy mie¢ $wiadomos¢ zalet
iwad tego rozwiazania. Przedsiebiorstwa,
ktére chca przetrwaé na wspdlczesnym,
wymagajacym rynku, musza si¢ wciaz
rozwija¢ i wprowadza¢ innowacje. W do-
bie kryzysu, objawiajacego sie ograniczo-
nym dostepem do kapitatu (restrykcyjne

procedury bankowe) i wzmozonym na-
ciskiem na zachowanie plynnoéci finan-
sowej, przeniesienie czes$ci proceséw na
podmiot zewnetrzny pozwala na uwol-
nienie zasobéw ludzkich i materialnych
bez ponoszenia dodatkowych kosztéw.

Nieumiej¢tne zastosowanie outsour-
cingu, polegajace na pozbyciu sig funkcji,
ktére moga by¢ wazne dla firmy z jej stra-
tegicznego punktu widzenia, grozi utrata
przez to przedsiebiorstwo tozsamosci,
a w efekcie réwniez przewagi konkuren-
cyjnej (tab. 1),

Polscy przedsigbiorcy powinni braé
przyklad z firm ze Stanéw Zjednoczo-
nych. W USA juz zauwazono, ze out-
sourcowanie gléwnych proceséw pro-
dukeyjnych i badan rozwojowych moze
doprowadzi¢ do zubozenia gospodarki
danego kraju. Nalezy zwrdci¢ uwage, Ze

Tab. 1, Wybrane obszary outsourcingu w ujeciu mikro- i makmekonqhﬁganm‘ -

‘fPfrodiukcjkakw .

Badania i rozwoj

- Transport

Logistyka
i dystrybucja

Zarzadzanie kapitatem

ludzkim, ksiegowos¢

" redukcja kosztéw
; redukcj‘a kosztow
redukcja kosztow

redukeja kosztow

outsourcowanie prostszych proceséw
w obrebie danego kraju nie jest na tyle
niebezpieczne, co outsourcing poza gra-
nicami, gdyz generuje nowe miejsca pracy
w innej czesci kraju i uaktywnia obszary
o duzej stopie bezrobocia. Wszystkie te
dzialania majg znaczacy wplyw na nasz
PKB. Z kolei poszukiwania kolejnych
oszczednoéci w postaci taniej sity robo-
czej poza granicami skutkuje ucieczka
naszej technologii i poglebiajacym sie
bezrobociem. I tak mimo wyproduko-
wania taniego produktu, nie znajdzie on
nabywcéw w naszym kraju, gdyz poten-
cjalnych kupcéw nie bedzie na niego staé
(tworzy sie koto zamkniete).

Stad juz dzisiaj w Stanach Zjedno-
czonych wraca moda na Lkojarzenie
osrodkéw badawczych z firmami prze-
mystowo-produkcyjnymi. Ma to na celu

Efekty»makroekonomiczhe .

- odptyw wiedzy (z czasem brak
zaplecza naukowego)
- skutki lokalne

. rodukcja

- magazynowanie i dystrybucja
przeniesione w inny rejon kraju
- - skutki lokalne (migracja za pracg)

= przemeSienle usiuga W mny rejon
- krgjy ~
- - skutki lokalne (migracja za praca)

_ likwidacja miej‘s‘c“ firacy w kraju

odptyw wiedzy z kraju

(z czasem brak zaplecza naukowego)
niebezpieczenstwo przejecia wynikéw
badan

(zwigkszone bezrobocie) ‘
- mozliwo$¢é utraty u EJ'Qinosu éweadczema
usfugi (pézme;sz‘y‘;wysok; koszt sk‘zk‘o!en)

- likwidacja miejsc pracy w kraju
(zwiekszone bezrobocie)
- mozliwo$¢ utraty umiejetnosci $wiadczenia
ustugi’ (pozmejszy wysoki koszt szko!en)

- likwidacja miejsc pracy w kraju
(zwiekszone bezrobocie)

- mozliwosé utraty umiejetnosei $wiadczenia
ustugi (pdzniejszy wysoki koszt szkolen)

Zrédio: opracowanie wtasne.



przyciagniecie naukowcéw oraz zwy-
klych pracownikéw fizycznych w jedno
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 MICRO- AND MACROECONOMIC ASPECTS OF OUTSOURCNG

- e globallzatlon of the economy and the competltweness of orgamzatlons poses a bxg challenge for compames They re-
‘ 7‘qu1te companies to adapt their structures and operations to the new market standards. This has to be executed quickly and
eﬁicxently to prevent the loss of customers and market share, For many years, the modern company has focused on the prob-
~ lem of improving and streamhmng processes operating in this area, One of the more popular and widely applied concepts of
management is outsourcing - removing from the company less necessary tasks or functions and allowing the organization to
~ focus on the most xmportant strategic . activities (from the company's point of view). In times of crisis, manifested as a limited
~ access to capital (strict banking procedures), and an increased focus on liquidity, transferring some processes to an external
~entity allows the release of human and material resources at no addmonal cost. Improper use of outsourcing involving getting
-~ rid of functions that may be 1mportant for a company from a strategic point of view could lead to the loss of the identity of the
~ company and, consequently, the competitive advantage due to the blurring of the boundaries of who and what it produces.
~ Research shows that in the United States outsourcing of key manufacturing processes and research and development can lead
~ to the impoverishment of the country s economy. It should be noted that the outsourcmg of simpler processes w1thm acountry
_ generates jobs and activates areas with a high unemplo‘ ment rate. ~
~ Key words: outsourcing, management tools, innovation, R&D.
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Kreowanie wartosci
dla wtasciciela w spotkach
komunainych

Wprowadzenie

pracowanie stanowi prébe wska-
zania efektywnosci nadzoru kor-
poracyjnego w sp6tkach komunal-
nych z udzialem jednostek samorzadu
terytorialnego. Oceny dokonano po-
przez okre§lenie wartosci przedsiebior-
stwa i jej zmiany, szacowanej z wyko-
rzystaniem metody aktywdéw netto oraz
generowanej ekonomicznej wielkosci
dodanej (EVA™). Poréwnanie tych wiel-
ko$ci w perspektywie $redniookresowej
pozwolifo zaprezentowaé stopier nakie-
rowania dziatan rady nadzorczej na kre-
owanie wartosci przedsiebiorstwa.

Spétki komunalne
a zagadnienie kreacji
H~wartosci dia wiasciciela”

godnie z obowigzujacymi regu-
) lacjami prawa gminy moga pro-
2= wadzi¢ gospodarke Lkomunalng
[Ustawa z 20 grudnia 1996] w formie
samorzadowego zakladu budzetowego
lub spétek prawa handlowego. Istotnym
ograniczeniem dla swobody dokonania
przez gmine doboru formy dziatalnosci
jest fakt, Ze mogg tworzyé lub przyste-
powac tylko do spétek z ograniczong od-
powiedzialno$cia oraz spétek akcyjnych.
(Istnieje mozliwo$é utworzenie spotki
komandytowej lub komandytowo-ak-
cyjnej, lecz jedynie na podstawie ustawy
o partnerstwie publiczno-prywatnym ~
Dz.U. z 2009 r., nr 19, poz. 100 ze zm.).

Dalsze regulacje zgodne z cytowana
ustawg okre$laja, ze w przypadku spé-
tek komunalnych, obligatoryjnie [art, 10
Ustawy z 20 grudnia 1996] jest powoly-
wana rada nadzorcza i w jej dzialalno-
$ci jako wyodrebnionego podmiotu za-
stosowanie znajduja przepisy Kodeksu
spolek handlowych [Ustawa z 15 wrze-
$nia 2000].

Proces przeksztalcania komunalnych
jednostek organizacyjnych, jaki mial
miejsce w ostatniej dekadzie, zaowoco-
wal wzrostem znaczenia dla gospodarki
spélek prawa handlowego. Naleiy za-
uwazy¢, iz gléwnym celem tego proce-
su byl zalozony powrdt, w wybranych
do przeksztalcen jednostkach, zasady
funkcjonowania w oparciu o rachunek
ekonomiczny [Bartkowiak, 2008, s. 71-
74]. Proces wydzielenia organizacyjnego,
poprzez utworzenie spétki, a tym samym
uzyskanie przez nig osobowosci prawej
oraz wniesienia do niej majgtku gminy,
zakladal zwiekszenie efektywnosci dzia-
talnosci gospodarczej, generujacej war-
to§¢ dodang. Przeksztalcenie zakladéw
budzetowych prowadzito do usamo-
dzielnienia si¢ podmiotu, a nadzér nad
funkcjonowaniem spétki  powierzano
radzie nadzorczej, jednoczeénie przeka-
zujac zarzadowi prowadzenie biezacych
spraw sp6iki.

- Poniewaz w polskim systemie praw-
nym rada nadzorcza jako organ spétki
nie posiada prawa wydawania zarzadowi
wiazacych polecen i jest wydzielona in-
stytucjonalnie, funkcjonujacy w Polsce
system nadzoru korporacyjnego nalezy
zakwalifikowa¢ do systemu dualistyczne-

go (dwupoziomowego). System ten ma za
zadanie, zgodnie z definicja A. Shleifera
i R. Yishny, zapewnienie zwrotu kapitalu
z dokonania inwestycji w dane przedsie-
biorstwo. W takim ujeciu gmina, bedac
kapitatodawca, jest inwestorem, gdyz to
ona wyposazyla spétke w majatek i po-
wolata sklad osobowy rady nadzorczej,
ktéra w imieniu spotki dba o jej interes.
Rada reprezentujgc spétke w stosunkach
z zarzadem, jednocze$nie sprawuje nad
nim nadzor [Jarzemowska, Jarzemowski,
2001, s. 8], a jej nadrzednym zadaniem
jest kontrolowanie dziatan zarzadu za-
pewniajacych zwrot z inwestycji, a wiec
nakierowanych na wzrost wartoéci
przedsigbiorstwa.

W pierwszej fazie przeksztalcenia
jednostek budzetowych w spétke prawa
handlowego redukowano koszty, gtéwnie
osobowe, majac na wzgledzie uzyskanie
wzrostu operacyjnych przeplywéw pie-
nieznych, W kolejnej fazie funkcjono-
wania przedsiebiorstwa w formie spétki
prawa handlowego zakladano zwieksze-
nie jego wartoéci w wyniku racjonalizacji
procesu decyzyjnego i zwiekszenia efek-
tywnoéci dzialalnoéci [Bartkowiak, 2003,
5. 206-207].

Przyjecie wzrostu wartoéci przed-
siebiorstwa, takze komunalnego, jako
celu dziatalnoéci zwiazane bylo nie tyl-
ko z podanymi przyczynami, ale takze
z procesem internacjonalizacji doste-
pu do kapitatu [Fijalkowski, 2001, s. 7].
Spotki komunalne, prowadzacinwestycje
o znaczacej skali, czesto nie byly w sta-
nie uzyska¢ niezbednych $rodkéw na
krajowym rynku bankowym. Zmuszone



Rys. 1. Relacje pomiedzy pojeciami nadzoru wlaécicielskiego a korporacyjnego

NADZOR KORPORACYJNY

Nadzor sprawowany zaréwno przez wiascicieli (akcjonariuszy), jak i przez innych — niebedacych wiascicielami, ale zainteresowanych
skuteczno$cia zarzadzania przedsigbiorstwem

NADZOR WLASCICIELSKI
Nadzér sprawowany przez wiasciciela lub ich grupe (akcjonariuszy, udziafowcéw)

ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM
Obiekt bedacy przedmiotem nadzoru

Zrédio: [Wawrzyniak, 20001.

wiec byly do poszukiwania kapitaltu tak-
ze w innych systemach gospodarczych,
gdzie warto$¢ przedsiebiorstwa znacz-
nie wezeéniej znajdowala sie w centrum
zainteresowania inwestoréw, a zarza-
dzanie ukierunkowane na podnoszenie
wartoéci bylo nowa filozofia dzialania
[Jezak, 2002, s. 82].

Poczynione  ustalenia  pozwoli-
ty na wysuniecie propozycji, aby na
podstawie obserwacji zmian warto$ci
przedsiebiorstw komunalnych okresli¢
preferowang (tj. prowarto$ciowa lub
proetatowg) postawe osdb zasiadajacych
w organach nadzoru [Jaki, 2011, s. 13],
a tym samym okre§li¢ efektownos¢ funk-
cjonowania nadzoru korporacyjnego
nakierowanego na wzrost warto$ci [Me-
sjasz, 2011, s, 20].

Rola nadzoru korporacyjinego
w kreowaniu wartosci

ermin nadzér korporacyjny, beda-
cy tlumaczeniem pojecia corpora-
te governance, nie ma pelnego
odpowiednika w jezyku polskim, przede
wszystlkim ze wzgledu na swoj charakter
i znaczenie, obejmujgce miedzy innymi
cele, strukture oraz stosowane mechani-
zmy kontroli i nadzoru [Lis, Sterniczek,
2005, s. 29]. Przyjmujac, ze korporacja
jest organizacja posiadajaca osobowoéé
prawng, okrelenie corporate znajduje
zastosowanie jedynie w odniesieniu do
spélek kapitalowych, ktére nabywaja
na mocy dokonania wpisu w Krajowym
Rejestrze Sadowym [art, 12 Ustawy z 15
wrzeénia 2000] osobowo$¢ prawna. Na-
tomiast czlon governance odnosi sie do
sprawowania kontroli i sterowania dzia-
falnodcia spotki.

W literaturze najczeéciej przedsta-
wiane sg dwie zasadnicze interpretacje
pojecia corporate governance. Interpre-
tacje nadrzednosci pojecia corporate go-
vernance (nadzoru korporacyjnego) nad
nadzorem wlascicielskim przedstawia
rysunek 1.

Celem nadzoru korporacyjnego jest
zapewnienie wladcicielom procedur
i instytucji monitoringu zarzadu oraz
atrakcyjnodci inwestycyjnej i doplywu
§rodkéw finansowych pozwalajacych na
rozwdj firmy, uzyskujac wzrost wartosci
przedsiebiorstwa [Zalega, 2003, s. 25].

Eksponowane od potowy lat 80. ubie-
glego wieku dazenie do maksymalizacji
warto$ci przedsiebiorstwa, uznawane za
podstawowy cel jego dzialania, zrodzilo
nowy paradygmat w zarzgdzaniu, opie-
rajacy sie na podporzadkowaniu strate-
gii rozwoju przedsiebiorstwa wymogom
efektywnego kreowania jego wartosci
[Jaki, 2011, s. 13]. Reorientacja systemu

* zarzadzania na generowanie wartoéci dla

wladcicieli spowodowala, ze funkcjono-
wanie nadzoru korporacyjnego stalo sie
§cisle zwigzane sie z przestrzeganiem za-
sady gospodarnoéci i efektywnosci.

Doprecyzowujac uzyte wczesniej po-
jecie wartosci, nalezy odwola¢ sie do de-
finicji ,wartosci dla wlascicieli” Poniewaz
przedsiebiorstwa finansuja swoja dzialal-
nos¢ takze z innych, zewnetrznych Zré-
del, to warto$¢ przedsiebiorstwa stanowi
suma wartodci zadluzenia (kapitatéw
obcych) i wartosci kapitaléw wlasnych.
W zwiazku z tym warto$¢ przedsie-
biorstwa przedstawia nastepujacy wzér
[Rappaport, 1999, s. 37].

[wartoéé przedsigbiorstwa] = [wartos¢
kapitalu wlasnego] + [wartoé¢ zadlu-
Zenia]

W,=W, ,+W,

gdzie:

W, — warto$¢ ,calego przedsiebiorstwa”
z punktu widzenia wszystkich ka-
pitalodawcéw, rynkowa wartosé
wszystkich aktywéw, warto$é dzia-
talnosci operacyjnej (baza kapita-
towa),

Wi — wartos¢ firmy z punktu widzenia
jej wlascicieli, rynkowa wartos¢
kapitatu wlasnego,

W, - rynkowa warto$¢ facznego zadlu-

zenia,

Natomiast warto$¢ przedsiebiorstwa
dla wlaciciela opisuje rownanie [Rappa-
port, 1999, 5. 38].

[warto$¢ dla wlascicieli] = [wartos¢
przedsigbiorstwa] — [wartoé¢ zadlu-
Zenia]

Przyjecie nadrzednego znaczenia
wartoéci dla wlasciciela oznacza przed-
kladanie intereséw tej grupy interesariu-
szy nad interesy innych grup zwigzanych
z funkcjonowaniem spéiki. Pojawiajacy
sie w tle domyélny konflikt intereséw
jest ztudny, gdyz zarzad kierujac sie
zasada maksymalizacji wartosci, po-
dejmuje decyzje, ktérych skutki kreuja
takze warto§¢ dodang dla pozostalych
interesariuszy. Dla wierzycieli oznacza to
mozliwoé¢ odzyskania w terminie udzie-
lonych przedsiebiorstwu pozyczek wraz
z odsetkami. Dla pracownikéw stanowi
gwarancje stabilnodci zatrudnienia, do-
brych warunkéw pracy i otrzymywania
wynagrodzeri. Utrzymanie stabilnego
strumienia dobr i uslug, otrzymywanego
lub dostarczanego przez przedsiebior-
stwo, jest rowniez w interesie dostawcow




Tab 1. Szacowana wartosé spéiek wlatach 2001-2010 “(I‘nlnkz‘i)] -

MPWIK w Warszawie , 1343,8 | 1611,8 14133 1365,2
MPWIK w Krakowie . B467 5529 5666 6189 6404 6823 7202 .
ZWiK w todzi 324 349 358 405 489 438 469
MPWIK we Wroctawiu 4433 4703 5690 b63A 6749 7072 7388 7502
Aquanet S.A. 3337 6935 6513 7761 7912 8092 8166 8323
SAUR Neptun Gdansk Colep aaE ey B2 By B3 188 1
- ZWiK w Szczecinie 1514 1528 1681 232,0 | 237,6 246,7  264,8 283,4
MWK w Bydgoszczy [ 183l 958 Zil 9023 %035 a0A0. 3195 319G
MPWIK w Lublinie 1875, 1884 1991 2084 2210 2245 2399 2559
GPW w Katowicach ﬁ . lioa) li7ae 11502 11489 1l
Wodociagi Biafostockie 2196 2256 2314 2334 2367 2391 2419 246,
PWIK w Gdyni 1965 2200 2407 2646 3156 3259 3391 3606
PWIK Okregu Czestochowskiego = 109,7 1104 1130 1132 1142 1176 1185 1208
Wodociagi Misjskie w Radomiu 93,8 1103 1133 1179 1192 1231 1265 147,01
Rejonowe PWiK w Sosnowcu . 56,8 335,6 335,3 : 342,6 344,1
Toruriskie Wodociagi 2015 2202 28441 3228 3190 3207 361 3054
Wodociagi Kieleckie 782 805 835 845 8,3 89 83 89
PWIK w Gliwicach o gy g5a gp1E pd9 4149 (10 14BE 1709
Zabrzanskie Przedsiebiorstwo V
WK

Bytomskie Przedsigbiorstwo
Komunalne ; ; E , - .
PWiK w Olsztynie 840 919 91 977 1330 1330 1330 1337

AQUA Bielsko-Biala 1889 3085 3058 3123: 3073 3102 3106 3075 31
Miejskie PWiK w Rzeszowie 136,4 1476 1595 1805
Pk WRlUdzeSiasiiel 1 BB3 s3p BED 579 R 637 BI8 661 7
PWiK w Rybniku 67,9 685 87,7 82 1203 1209 1213 1213
Rejonowe PWIK w Tychach . RIR o1 915 9501 ogo
PWiK w Dabrowie Gdrniczej 53,5 121,8 121,6 125,7 127,3 126,5 127,6 1275
:‘Pr~ze(‘;isk'igbj‘dr§{wo kUksfug; ~ k ' ‘
Wodociggowych HKW - ‘ : :
Wodociagi Plockie 895 89 82 843 9,1 994 1043 1188
‘Wodociagi | Kanalizalaw Opolu 84,1 842 979 1082 1092 1111 1136 1156
 Elblaskie PWIK 600 642 640 790 81,3 87 8,1 8,1
PWIKw Gorzowle Wikp, 1487 1566 1566 1597 1602 1607 1612 1809
Watbrzyskie PWiK 1038 10,5 101,2 1005 966 942 949
Misjskie PWiK we Wioclawku 689 689 693 696 701 705 718 724 760 804
Zielonogorskie Wik 913 985 1101 1197 1334 1406
Tamowskie Wodociagi 91,1 885 886 1187 1749 1816 1912 1970 2007 2032

Choronsko-Suigtachionielde 828 800 803  8L0 880 940 1014

B e e B s s e e B
 Migjskie Wik w Koszalinie ; 810 8L1 757 773 1004 1013 1029 1551 156,
Legnickie Przedsiebiorstwa Wik~ 1255 1254 1267 1267 1305 1322 1344 1344 1349 1349

51,7 53,9 55,9 57,6 66,8 69,1 70,0 73,5

1248 1336 1351 1334 1364 1677 1628 1635 1904

1092 1097 1109 1110 1032 989 1010

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych spétek opublikowanych w Monitorze Polskim B w latach 2002-2011.



i klientéw, dla ktérych zmiana kontra-
henta moze by¢ czynnikiem decyduja-
cym o upadlosci [Urbanek, 2006, s. 59].

Obserwacja zmian ,,wartosci
dia wiasciciela” w przypadku
spétek komunalnych

o rientacja na warto§¢ w zarzadza-
Ji niu stala sie paradygmatem dzia-
>/ tan organéw spétki. Odzwiercie-
dleniem tychze dziatan winno byé zatem
pomnazanie wartoéci dla wladciciela.
Poréwnanie efektu w postaci zwigkszenia
badZ zmniejszania warto$ci moze stano-
wi¢ podstawe do dokonania oceny funk-
cjonowania nadzoru korporacyjnego.

Wyselekcjonowana przez autoréw
grupa 40 spétek komunalnych stanowita
grupe podmiotéw, ktérych sprawozda-
nia finansowe byly podstawe dokonania
procesu oszacowania wartosci z zasto-
sowaniem podejscia majatkowego oraz
obliczenia parametru EVA™.

Kapital zaangazowany w przedsiebior-
stwo, bez wzgledu na forme wlasnosci, ma
przynosi¢ dochéd. Jezeli wlasciciele nie
beda otrzymywaé rekompensaty, a stopa
zwrotu z zainwestowanego kapitalu bedzie
nizsza od zera, a takze od $redniego wazo-
nego kosztu kapitalu, oznaczaé to bedzie,
2e kapital zainwestowany w przedsiebior-
stwo traci na wartoci [Copeland, Koller,
Murrin, 1997, s, 26].

Zmiana wartosci
przedsiebiorstwa

Z zastosowaniem metody
aktywéw netto

jorgc pod uwage, ze szacowanie
metoda wartosci aktyw6w netto,
zwang takze metods ksiegowa
lub metoda wartosci ksiegowej (book va-
lue method) polega na odjeciu od sumy
aktywéw wielko$ci zobowiazari i rezerw
na zobowigzania, wynikowo szacowa-
na warto§¢ réwna sie sumie kapitatow
wlasnych. Za zastosowaniem tej metody
przemawia jej prostota i latwos¢. Pomi-
mo uwzgledniania w niej wielkogci histo-
rycznych metoda wartoéci aktywéw net-
to moze mie¢ zastosowanie do wyceny
przedsiebiorstw komunalnych. Metoda
nie moze by¢ jednak stosowana do wy-

- Aquanet S.A.

Tab 2. Zmiana wartoci spolek oszacowaﬁé} metoda aktywéw netto

- MPWIK w Warszawie
 MPWIK w Krakowie
ZWiK w todzi

MPWiK we Wroctawiu

SAUR Neptun Gdarisk
ZWiK w Szczecinie
‘MWiK w Bydgoszczy
MPWIK w Lublinie
GPW w Katowicach

- Wodociagi Biatostockie

PWIK w Gdyni ;

CPWIK Okregu Czestochowskiego
Wodociagi Miejskie w Radomiu

Toruniskie Wodociagi

' Wodociagi Kieleckie

 PWIK w Gliwicach -
Zabrzahskie Przedsiebiorstwo WiK

: Bytomskie Przedsiebiorstwo Komunalne

© Przedsigbiorstwo Ustug Wodociagowyeh HKW

Rejonowe PWIK w Sosnowcu

PWIiK w Qlsztynie

AQUA Bielsko-Biafa
Miejskie PWiK w Rzeszowie
PWIK w Rudzie Slaskiej -
PWIK w Rybniku
Rejono‘vk\‘/e;PWiKiw Tychach .

PWiK w Dabrowie Gorniczej

Wodociagi Ptockie

Wodociagi i Kanalizacja w Opolu
Elblaskie PWiK

PWIK w Gorzowie Wikp.
Watbrzyskie PWiK

Miejskie PWiK we Wioctawku
Zielonogdrskie WiK

 Tarnowskie qudc‘ia;gi; -
Chorzowsko-Swietochtowickie PWiK
PWIK w Kaliszu ;

Miejskie WiK w Koszalinie

~ Legnickie Przedsigbiorstwa Wik
WIBID 1Y

5,61%
4,31%
5,63%
7,61%

4,22%
7,08%

11,33%

4,61%
6,30%
143%
2,38%

%

1,76%
4,30%
82,44%

.

3,17%
13,98%
17,16%
12,04%

6,61%

0.96%

7,62%
3,35%
51,83%

. 1.85%

0,61%
-2,14%
5,15%
22,69%
8,06%

o8i%

-1,62%
11,97%
9,03%
12,09%
3,53%
1,29%
991%
092%
5,10%

Zrédio: opracowanie wlasne.
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ceny przedsiebiorstw, w ktérych wartoéé
wynika gtéwnie z posiadanych aktywéw
niematerialnych i kapitalu organizacyj-
nego (przedsiebiorstwa ustugowe, high-
tech itd.). Oszacowane wartosci spélek
wchodzacych w sklad préby zaprezento-
wano w tabeli 1.

Zmiany warto$ci przedsiebiorstw,
w ujeciu rok do roku, oszacowane me-
todg wartodci aktywow netto zostaly
poréwnane do $redniorocznej wielkosci
WIBID (Warsaw Interbank Bid Rate —
tj. rocznej stopy procentowej, jaka pla-
cg banki za $rodki przyjete w depozyt
od innych bankéw). Poréwnanie takie
pozwala na wylonienie spélek, ktérych
wartos¢ zwiekszyla sie w wyzszym stop-
niu niz potencjalna roczna lokata na
rynku depozytéw bankowych. Zesta-
wienie uzyskanych wielkosci prezentuje
tabela 2.

Analizujac przedstawione dane, moz-
na zaobserwowa¢, ze state zwiekszanie
wartosci kapitatéw wlasnych w stopniu
wyzszym niz $rednioroczna wielko$é
WIBID wystepuje w przypadku 19 spé-
tek. Spéiki majace siedzibe w Rybniku
i Sosnowcu maja zawyzony wynik wsku-
tek dokapitalizowania przez wlasciciela,
a niezwiekszania kapitalow wlasnych
w wyniku rozdysponowania wygenero-
wanego zysku.

Wykorz stame parametru

E A™ dia oceny kreowania
wartosci w przypadku spétek
komunalnych

oniewaz szacowanie zmian war-
toéci przedsiebiorstwa wyltacznie
I 1) 7z zastosowaniem podejécia majat-
kowego jest zwigzane z uwzglednieniem
w ewidencji skladnikéw majatkowych
w wartosci netto (a spétka moze posia-
da¢ sktadniki majatkowe w catoéci umo-
rzone, lecz generujace przeplywy) oraz
osiagniety wynik moze by¢ znieksztal-
cony (np. poprzez dokapitalizowanie),
niezbedne jest uzupetnienie dokonywa-

nej oceny o informacj¢ o ksztaltowaniu

sie wielkoéci ekonomicznej wartosci
dodanej - EVA™, Ekonomiczna warto$¢
dodana jest kategoria, ktéra w najprost-
szej postaci definiuje si¢ jako réznice
pomiedzy zyskiem a kosztem kapitatu,
ktérego zaangazowanie bylo konieczne,
aby ten zysk otrzymadé. Pojecie kapitalu
oznacza w tym przypadku sume kapitatu
wlasnego spé6liki oraz kapitatéw obcych
odsetkowych.

Miernik EVA™ obejmuje swoim po-
jeciem inwestycje rozumiang jako kapitat
zainwestowany w aktywa przedsiebior-
stwa, ktére sa przedmiotem ksiegowej
wyceny oraz rentowno$¢ tej inwestycji

Wyk. 1. Diugoquéébwa wielkoéé wspélczynnika EVA™
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mierzong ksiegowym zyskiem [Cwynar,
Cwynar, 2004, s. 33]. W warunkach pol-
skich stosowana jest z reguly modyfikacja
oryginalnego wzoru Stern Stewart & Co.
w postaci:

EVA™ = NOPAT - (AO - ZK) x WACC
gdzie: ‘
EVA ~ ekonomiczna warto$¢ dodana,

NOPAT - zysk operacyjny po opodatko-
waniu,

AQ - aktywa ogétem,

ZK - zobowigzania krdtkoterminowe,

WACC - §redni wazony koszt kapitatu,

Kiedy EVA™ jest wieksza od zera,
przedsiebiorstwo kreuje warto§é. Nato-
miast, kiedy wielkoé¢ parametru EVA™
jest ujemna, $wiadczy to, ze spétka nie
osiagnela wymaganej, minimalnej stopy
zwrotu z kapitatu wlasnego [Sokét, Sur-
macz, 2009, s. 55] i ,zjada” warto$¢.

Przy dokonywaniu obliczen wielkosci
EVA™ dla spétek wchodzacych w sklad
badanej préby uwzgledniono korekty ka-
pitatu zaangazowanego o ekwiwalenty ka-
pitatu wlasnego (tj. rezerwy na odroczony
podatek dochodowy itd.) oraz uwzgled-
niono wielkosci zaangazowanego kapita-
tu obcego, oprocentowanego [Michalski,
Krysta, 2006, s. 91; Golebiowski, Szcze-
pankowski, 2007, s. 111]. Przy obliczaniu

8,0000 9,0000 10,0000

Zrédto: opracowanie wiasne.



parametru EVA™ brano pod uwage przy-
chody z dzialalnoéci operacyjnej wraz z jej
kosztami, wielko$¢ podatku (zréznicowa-
na w zalezno$ci od okresu, zgodnie z usta-
wa o podatku dochodowym od 0séb praw-
nych, przy stopie podatku CIT w okresie
2001-2010 w wysokoéci: 28% w roku 2002,
27% w roku 2003, 19% w latach nastep-
nych), wysokos¢ amortyzacji bilansowej,
zmiane stanu aktyw6w obrotowych, zmia-
ne stanu zobowigzan krétkoterminowych
oraz wielko$¢ nakladéw inwestycyjnych,
uzyskujac wiellos¢ operacyjnego przeply-
wu pienieznego (FCF). Uwzgledniajac ka-
pitat wlasny wedlug stanu na koniec roku
obrotowego i kapital obcy oprocentowany,
ustalano udzial kapitatu wlasnego i obce-
go w kapitale ogélem. W dalszej czesci ob-
liczen uwzgledniono érednioroczng stope
inflacji za dany rok obrotowy oraz $rednia
roczng nominalng rentowno$é 52-tygo-
dniowych bondw skarbowych. Premie za
ryzyko prowadzenia dzialalno$ci gospo-
darczej ustalono w oparciu o serwis Da-
modaran, natomiast koszt kapitalu obcego
skalkulowano w oparciu o §rednioroczny
WIBOR + 2% premii, W efekcie uzyskano
wielko§é EVA™, czyli ekonomicznej war-
toéci dodanej oraz wspdlczynnik EVA™,
Usrednione wielkosci wskaznika EVA™
dla badanej préby w poszczegdlnych la-
tach prezentuje wykres 1.

Majac na wzgledzie cel badania i przy-
jete zalozenia, dokonano zestawienia
obliczonych wielko$¢ wskaznila EVA™,
Poniewaz wielko$¢ EVA™ jest miarg do-
tyczaca jednego okresu [Michalski, 2001,
s. 104], dla uwypuklenia tendencji zmian
wartoéci przyjeto jako punkt odniesienia
dlugookresowa 8-letnia $rednig wielkosé
EVA™, uzyskujac grupe 9 spélek, w kto-
rych przypadku wielko§é obliczonego
parametru jest dodatnia, a wigc §wiadczy
o zwigkszaniu wartosci (wyk. 2).

Z badanej grupy tylko 9 spétek, tj. ZWiK
w Lodzi, Aquanet S.A., SAUR Neptun,
MPWiK w Lublinie, PWiK Okregu Czesto-
chowskiego, Toruriskie Wodociagi, PWiK
w Gliwicach, PWiK w Rudzie Slaskiej oraz
Walbrzyskie PWiK, zdolaly osiaggna¢ do-
datnia dlugoterminowa $rednia wielko$é
EVA™, Biorac pod uwage, iz badanie do-
tyczylo 8-letniego okresu, zaledwie 23%
spdlek wchodzacych w sktad badanej gru-
py zwiekszalo warto$¢ dla whadciciela,

Ekstrapolacja osiagnietych wynikéw
na calo$¢ spélek komunalnych w Polsce,
dzialajacych w sektorze wodno-kanali-
zacyjnym wskazuje, ze przy liczbie 536
podmiotéw dzialajacych w formie spélek
prawa handlowego, kreowanie wartosci
w przypadku przedsigbiorstwa komunal-
nego, okreélana parametrem EVA™ do-
tyczy 123 spétek.

L Wyk 2. ‘Spélki z diugdtem)ihbwkgdoﬁatnig wielko$cia EVA™

Podsumowanie

olaczenie obu przedstawionych
parametréw kreowania wartoci,
Dtj. okreslenia zmian z wykorzy-
staniem wyceny metodg aktywow netto
(rok do roku) oraz wielko$ci EVA™ i wy-
nikajacego z niej wspélczynnika (kapitat
wlasny 1 kapital obcy oprocentowany/
EVA) EVA™ w macierz pozwala na okre-
$lenie wystepowania prowartosciowej
lub proetatowej postawy czlonkéw orga-
néw nadzoru korporacyjnego. Obliczone
wielkosci parametréw zmian metoda ak-
tywéw netto i wspdlczynnika EVA™ sta-
nowily wspélrzedne do umiejscowienia
poszczegolnych spétek w macierzy kreacji
wartosci, Wielko$ci graniczne wyznacza-
jace pozadany stan zostaly okrelone jako
dlugookresowa zmiana wyceny metoda
aktywéw netto, ktéra jest wigksza od WI-
BID i wspélczynnik EVA™ > 0.
Dokonany proces umiejscowienia
w macierzy wskazal, iz jedynie sze$é
podmiotéw, tj. Aquanet S.A., SAUR
Neptun w Gdarnsku, Torunskie Wodo-
ciagi, PWiK w Gliwicach, Bytomskie
Przedsiebiorstwo Komunalne oraz Miej-
skie PWiK w Rzeszowie, kreuja dodatnia
warto$¢ dla wlascicieli. W przypadku po-
zostalych spélek nie jest widoczny efekt
oddzialywania organéw spolki, tj. rady
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nadzorczej nastawiony na zwiekszanie
bogactwa wlasciciela, ktérym jest gmina.
Rozszerzenie wyniku na cato$¢ badanych
podmiotéw wskazuje, ze tylko 82 spétki
komunalne uwzglednia postulat dbato-
$ci o warto$¢ przedsiebiorstwa. Formal-
nie obowigzujace przepisy prawne sa
przez organy spélek realizowane, jednak
w praktyce dzialania organéw spotki nie
znajduja odzwierciedlenia w zwieksza-
niu wartosci przedsigbiorstwa.

Niemniej nalezy zauwaiyé, ze ze
wzgledu na fakt, iz w badaniu oparto sig
na danych wynikajacych ze sprawozdan
finansowych poszczegélnych podmio-
téw, przedstawiony przeglad jest sensu
stricte ekonomiczny i w procesie oceny
nie byly uwzglednianie czynniki poza-
ekonomiczne, zwigzane z funkcjonowa-
niem spélek komunalnych w otoczeniu
spoleczno-politycznym.

Podsumowujac, dokonany przeglad
$wiadezy o potencjalnej nieskutecznosci
funkcjonowania nadzoru korporacyjnego
w spétkach komunalnych (sektora wo-
dociagowego). Od strony funkcjonalnej
podmioty utworzone na bazie majatku ko-
munalnego mialy w zalozeniu kierowac sig
rachunkiem ekonomicznym i generowaé
warto$¢ dodang. Hipoteza taka znajduje
potwierdzenie jednak jedynie na przylda-
dzie 6 wymienionych spélek.

W konkluzji, lekcewazenie aspektu
kreowania wartoéci w spétkach komu-
nalnych stanowi zaprzeczenie idei przy-
$wiecajacej przeksztalceniu jednostek
budzetowych w spolki prawa handlo-
wego. Funkcjonowanie w dluzszej per-
spektywie czasowej, bez uwzgledniania
aspektu ksztalttowania wartosci, prowa-
dzi w efekcie do koniecznosci dokapita-
lizownia spélek, finansowanych ze $rod-
kéw budzetowych danej gminy.

DRHAB. PIOTR BARTKOWIAK, PROF. UEP
Wydziat Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu

~ MGRMARCIN BORKOWSKI
. Doktorant Wydziati Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu
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CREATING VALUE FOR THE
OWNER OF THE MUNICIPAL
COMPANIES

SUMMARY

This paper constitutes an at-
tempt to define the efficiency of
corporate governance in com-
panies with local governments
participation. The evaluation was
made in terms of changes in com-
panies values. The changes were
estimated using net assets meth-
od and Economic Value Added
(EVA™). The comparison of this
values (in middle-term perspec-
tive) allowed to assess, to what de-
gree the Supervisory Board actions
were pointed at creating the values
of companies.

- Key words: corporate govern-

ance, value of enterprise, munici-

pal enterprise.



MAREK CWIKLICKI

Yoichi Ueno (1883-1957) — pionier
naukowego zarzadzania w Japonii

Wprowadzenie

77 3- elem artykulu jest prezentacja do-
a3 ) robku Yoichiego Ueno!, nieznane-
go w krajowej literaturze poswie-
conej historii myéli organizatorskiej. Ta
osoba zasluguje na szczegdlne zaintere-
sowanie, poniewaz wspdlczesny ksztalt
japoriskiego zarzadzania utozsamia sie
gléwnie z rozwigzaniami organizacyjnymi
z firmy Toyota i opracowanym w niej sys-
temem produkcyjnym, jednakze postep
w tym obszarze zaczal si¢ duzo wezeéniej.
Juz w 1912 r. wydano w Tokio tlumaczenie
fragmentéw pracy EB. Gilbretha Motion
Study, a rok péiniej ukazalo sie dostow-
ne tlumaczenie ksiazki EW. Taylora Prin-
ciples of Scientific Management [Sasaki,
1992, s. 25].

Rozpowszechnienie si¢ naukowego
zarzadzania w Japonii bylo co prawda za-
stuga kilku oséb, jednakze gléwne zaslugi
przypisuje sie Y. Ueno. Dzieki osobistym
kontaktom z pionierami naukowego za-
rzadzania, takimi jak: Gilbreth, Emerson,
Clark, Cooke czy tez Barth, mial mozli-
wos¢ lepszego zrozumienia ich prac, co
przyczynialo sie¢ do popularyzacji idei
poprawy wydajnosci. Na uwage zastugu-
je takze wieloraki charakter aktywnosci
Ueno, obejmujacy zaréwno doradztwo
organizacyjne, jak i dzialalnoéé dydak-
tyczng, publicystyczng i organizacyjna.

Niniejszy artykul opracowano na pod-
stawie analiz prac po§wieconych rozwo-
jowi naukowego zarzadzania w Japonii
ze specjalnym uwzglednieniem dorobku
Y. Ueno. Szczegélowe dane biograficzne
tego prekursora zawarte sa w ksiazce na
wpol autobiograficznej Ueno Yoichi Den
wydanej w 1967 r, a wykorzystane ob-
szernie w nowszych tekstach autorstwa:
R.G. Greenwooda, R.A. Greenwood i R.H.

Rossa [1981], D.A. Wrena i R.G. Green-
wooda [1998] oraz W.M. Tsutsui [2001].
Wymienionym badaczom uzupelniajace
informacje udostepnil syn Ueno, Ichiro.
Najbardziej drobiazgowy opis Zyciorysu
Ueno przedstawil Tsutsui i jesli nie wska-
zano w niniejszym artykule innego Zrédta,
to wlasnie z tej pracy pochodza dane bio-
graficzne.

Dodatkowa przestanky prezentacji do-
robku Ueno jest przypadajace w 2013 r.
130-lecie jego urodzin.

Zyciorys Y. Ueno

Ueno urodzil sie 28 pazdzierni-
ka 1883 r. w Tokio [Wren, 1998,
e/s. 150]. Podstawowa edukacje ode-
brat w szkole misyjnej w Nagasaki. Przy-
puszcza sie, ze to wlagnie tam pojawilo sie
u niego zainteresowanie kultura zachod-
nig. W 1908 r. Ueno ukoriczyt studia psy-
chologiczne na Uniwersytecie Tokijskim.
W tej tez dziedzinie rozpoczal kariere na-
ukowo-dydaktyczng: prowadzil zaréwno
wyldady, jak tez publikowal. To wlaénie
jemu przypisuje sie pierwsze tlumaczenia
na jezyk japoriski prac: J. Deweya, A. Bine-
taiZ. Freuda.

W 1912 r. Y. Ueno rozpoczal wyda-
wanie czasopisma po$wieconego psy-
chologii Shinri Kenkyii [Greenwood et
al, 1981, s. 107]. W tym samym roku,
w jednym z numeréw miesigcznika opu-
blikowal artykul po$wiecony wydajno-
$ci, w ktérym odwolywat sie do dorobku
Taylora, Gilbretha i C.B. Thompsona.
To opracowanie bylo jednym z dwdch
pierwszych w jezyku japonskim, w kté-
rym zaprezentowano naukowe zarzadza-
nie wediug Taylora [tamze]. W roku na-
stepnym Ueno opisal badania Gilbretha

nad zmeczeniem na przykladzie analizy
pracy murarzy.

W tym miejscu warto dodaé, iz w 6w-
czesnym jezyku japonskim brakowalo
odpowiednika na angielskie stowo ,mana-
gement” i zamiast niego uzywano terminu
»wydajno§¢” (jap. noritsu). Pojecie to stalo
sie podstawa do opracowania przez Ueno
»drogi wydajnodci” (noritsuds).

Znaczacy publikacja w dalszej karie-
rze japoniskiego pioniera zarzadzania byta
ksiazka poswiecona wprowadzeniu do
psychologii (Shinrigaku Tsigi) opubliko-
wana w 1914 1, dzieki ktérej stal sie sze-
Izej znany.

Wyktady prowadzone przez niego na
Waseda University w latach 1913-1918 na
temat psychologii reklamy skfonily przed-
stawicieli kierownictwa Lion Toothpow-
der Company do podjecia z nim wspdl-
pracy. W 1920 r. Ueno zrealizowal, jak sie
przypuszcza, pierwsze udokumentowane
doradztwo organizacyjne, jak tez pierwsze
badanie ruchéw roboczych (motion and
time study) w Japonii. Wybranym obiek-
tem analiz bylo pakowanie proszku do
czyszczenia zebow. Ueno w swojej biogra-
fii wspominal, iz postepowal $ciéle wedlug
wytycznych opisanych w pracach Taylora
i Gilbretha, W wyniku wprowadzonych
zmian w organizacji pracy osiagnieto:
wzrost wydajnoéci o 20%, zmniejszenie
powierzchni roboczej o 30% i skrécenie
pracochlonnoéci o jedna godzine dzien-
nie. Co ciekawe, Ueno zaproponowal,
zeby uzyskane oszczednosci przekazal
robotnikom i obnizy¢ cene dla klientéw,
jednakze zarzadzajacy firma nie zaakcep-
towali tego pomystu.

Ten pierwszy doradczy sukces Ueno
zachecil innych przedsigbiorcéw do
wspolpracy z nim, jak tez do prezentacji
zastosowanej metody innym osobom.
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Izba gospodarcza w Osace poprosita Ueno
o podzielenie si¢ swoim doéwiadczeniem
podczas wykladu o zarzadzaniu fabryka.
Prezentacja spodobala si¢ Taichiemu Na-
kayamie, wlascicielowi Nakayama Taiyodo
Co., producentowi mydla i artykutéw toa-
letowych, W tej firmie Ueno wprowadzil
nowy system wynagradzania i usprawnit
czynnosci obslugi, co doprowadzilo do
zwiekszenia zyskéw, zmniejszenia kosz-
téw produkeji i wiekszego wynagrodzenia
dla pracownikéw. Wyniki prac opubliko-
wano w 1927 r. [Hashimoto, 2002, s. 106].
Innym przedsiewzieciem doradczym bylo
udoskonalenie procesu produkgji skarpet
tabi? w firmie Fukusuke Tabi Co. Zasto-
sowanie przez Ueno rozwiazanie polegato
na zmianie produkeji seryjnej na, jak to
okreslil, przeplyw pracy (flow work), ktére
nie istnialo w sfowniku japoriskim w tym
okresie [Wood, Wood, 2002, s. 379].

Powyzsze przedsiewziecia wskazuja, ze
lata 20. XX w. byly dla Ueno okresem ak-
tywnego doradztwa dla malych i srednich
firm oferujacych produkty codziennego
uzytku.

Kolejnym znaczacym punktem w zZy-
ciorysie Ueno byla prezentacja swoich
badatt w 1921 r. dla Kydochokai, stowa-
rzyszenia po$wieconego promowaniu
idei koordynacji (harmonizacji) kapitatu
i pracy. Kierujacy stowarzyszeniem uznali,
iz podjete tematy warte sg dalszego zba-
dania i wystali Ueno do Stanéw Zjedno-
czonych i Europy, aby ten mégl uzyskaé
dodatkowa wiedze w tym zakresie. W ten
sposéb Ueno zostal pierwszym azjatyckim
studentem w szkole Gilbretha w Mont-
clair w stanie New Jersey. Podczas poby-
tu poznal nastepcéw Taylora: C. Bartha,
W. Clarka, D. Merricka, M. Cooke’a
i HK. Hathawaya, ktérych zaprosit do Ja-
ponii [Wren, 1998, s. 152].

Po powrocie w 1922 r. Ueno pomagal
w organizacji powstania Instytutu Wy-
dajnoéci Przemystowej (Sangyd Noristu
Kenkynjo), funkcjonujacego w ramach
Kyochokai, Zadania instytutu koncentro-
waly sie na dziatalnosci edukacyjnej i pu-
blikacyjnej. W ramach tej drugiej rozpo-
czeto wydawanie czasopisma pt. Noritsu
kenkyi (Badania nad wydajnoscig).
W 1923 r. instytut utracil wsparcie finan-
sowe i afiliacj¢ z Kyochokai, przy czym
bezposrednie przyczyny tego faktu nie sg
znane. Przypuszcza sig, ze powodem byly
klopoty finansowe stowarzyszenia lub brak

zadowolenia z pracy Ueno, ktéry jeden ty-
dzielt w miesigcu poswiecal na prywatna
dzialalno$¢ doradcza w Osace.

Po zakoriczeniu wspblpracy
z Kyochokai Ueno reaktywowal instytut,
ale tym razem jako prywatne przedsie-
wziecie, W 1924 ., po wizycie C, Bartha
w Japonii, Ueno zalozy! japoniski oddziat
Towarzystwa Taylora (Taylor Society), kt6-
remu przewodzit przez ponad dziesie¢ lat
(1925-1936).

W 1927 r. Ueno utworzyl Japoriska
Federacje Wydajnosci (Nihon Noritsu
Rengokai), ktéra zrzeszala organizacje
zainteresowane rozwojem wspélnego do-
brobytu pracy i kapitatu, eliminujgc mar-
notrawstwo i nieracjonalno$¢ w réznych
obszarach zarzadzania.

W 1929 r. Ueno opublikowal tluma-
czenie pracy W. Clarka o wykresie Gant-
ta i wydal wlasne eseje o wydajnosci
przemystowej. W tym samym roku wziat
udziat w IV Miedzynarodowym Kongresie
Naukowego Zarzadzania w Paryzu, gdzie
spotkal wdowe po Taylorze, wreczajac jej
mape historii zarzadzania swojego au-
torstwa. Warto przypomnie¢, ze to wha-
$nie na tym kongresie wyrazono uznanie
dla ,historycznych prac profesora Karola
Adamieckiego” [Martyniak, 2002, s. 89].

W 1930 r. japoriski oddzial Towarzy-
stwa Taylora zorganizowal wycieczke do
USA dla 14 biznesmendéw. W tym samym
roku w Japonii zorganizowano World
Enginnering Congress, w ktorym udziat
wzieli m.in.: L. Gilbreth, HK. Hathaway
i H. Emerson, uwazani za 6wczesnych
guru zarzadzania,

Poczatek lat 30. XX w. uptynat Ueno na
tlumaczeniu wszystkich prac Taylora, ktd-
re ukazaly sie w 1932 r. Ponadto od 1930 .
redagowal poradnik dla pracownil«éw biu-
rowych (Jimu Hikkei), a w 1939 podrecz-
nik zarzadzania (Noritsu Handbook).

Powyzsze dzialania przyczynily sie do
wysokiej popularnoéci Ueno w polowie
lat 20. jako gléwnego zwolennika ruchu
na rzecz wydajnosci. Jednakze na skutek
podzialu naukowego zarzadzania na dwa
nurty: inzynierski i nazwijmy to ogélny
pozycja Ueno w latach 30. ulegta ostabie-
niu. Reprezentanci nurtu inzynierskiego
byli bardziej skoncentrowani na technicz-
nych i metodycznych aspektach zarzadza-
nia doskonalenia konkretnych proceséw
produkcyjnych. Natomiast nurt ogélny,
do ktérego przynalezal Ueno, podkreslat

szerszy kontekst tayloryzmu, nieogra-
niczajacy sie do produkeji, ale do zycia
codziennego i stosunkow spolecznych.
Moralizatorzy i apologeci filozoficznej
wykladni tayloryzmu, w tym Ueno, nie
byli powaznie traktowani przez uczonych
i inzynieréw, czego wyrazem bylo uzywa-
nie na ich okreglenie zwrotu domokrazcy
lub handlarze wydajnosci (noritsu-ya)
[Hashimoto, 2002, s. 114].

By¢ moze w zwiazku z powyzsza sytu-
acja, Ueno w 1933 r. zrezygnowat z prze-
wodniczenia Japoriskiej Federacji Wydaj-
noéci, Okres II wojny $wiatowej réwniez
nie byl dla Ueno sprzyjajacy. W jej trakcie
wykonywal malo znaczace prace uspraw-
niajace funkcjonowanie armii. W tym cza-
sie stagnacja dotkneta prywatny biznes do-
radczy Ueno, ktéry funkcjonowat gléwnie
dzieki zleceniom pochodzacym z malych
firm i od lojalnych dtugoletnich klientéw.
W rezultacie niskiej intensywnosci prac
doradeczych, Ueno skoncentrowal sie na
dziatalnoéci publicystycznej, w ktérej po-
dejmowat watki wydajnosci, zarzadzania
i psychologii w szerszej perspektywie, fa-
czac je z zagadnieniem cywilizacji 1 religii
[Hashimoto, 2002, s, 114].

Pewng krétkotrwala zmiane przynidst
1942 r. Wtedy dzieki pomocy zaprzyjaz-
nionych przedsiebiorcéw udalo sie Ueno
otworzy¢ Japoriska Szkole Wydajnosci
(Nihon Noritsu Gakko), ktéra jednakze po
dwdch latach zamknieto z powodu braku
wystarczajacej liczby studentéw.

Pod koniec II wojny $wiatowej Ueno
zwrdcil sie ku duchowosci i medytacjom
zen. Za przyczyny tego stanu uwaza sie
niepowodzenie utrzymania szkoly, nekajg-
ce go wéwezas choroby i §mier¢ najmtod-
szego syna. Niezadowolenie z ogolnej
sytuacji spoleczno-gospodarczej wyarty-
kutowal w prowadzonym przez siebie biu-
letynie Noritsudo, krytykujac brak nalezy-
tego zrozumienia drogi do wydajnoéci.

Marginalizacja Ueno w okresie Il wojny
$wiatowej skonczyta sie wraz z rozpocze-
ciem okupacji Japonii przez wojska ame-
rykanskie. Znany z wczeéniejszej wspol-
pracy z przedstawicielami Towarzystwa
Taylora, Ueno zwrdcit uwage B. Hoovera,
zwolennika stosowania metod naukowych
w doskonaleniu pracy administracyjnej.
W 1947 r. powolano go do tymczasowej
komisji stuzby cywilnej (Rinji Jinji linkai),
a w nastepnym roku jako cztonka do Kra-
jowego Urzedu Kadr (finjiin). Glownym



zadaniem Ueno bylo opracowanie kurséw
szkoleniowych dla administracji i egzami-
now do stuzby cywilnej. Jednakze cztery
lata pracy w administracji Ueno nie oce-
nial pozytywnie. Weiaz zauwazal brak sto-
sowania naukowego zarzadzania, a jego
sugestie zmian w tym zakresie spotykaly
sie z niezrozumieniem.

Do dzialalnosci publikacyjnej powré-
cit w 1948 r,, w ktérym to wydat autor-
skie spojrzenie na podstawy zarzadzania.
W 1951 r. Ueno ponownie podjal sie prze-
wodniczenia Nikhon Noritsu Gakko®, ale
takze kontynuowal dziatalno$¢ doradcza
i publikacyjna. W 1955 r. L. Gilbreth reko-
mendowata Ueno do badari nad kontrola
przeciwpowodziows i robotami ziemnymi
w Indiach prowadzonych przez Organiza-
cje Narodéw Zjednoczonych. Oprécz tej
pracy poswiecal sie opracowywaniu dla
menedzeréw nowych kurséw z zakresu
tworczego myslenia i motywacji, Zmart
nagle na atak serca 15 pazdziernika 1957 r.,
w wieku 74 lat.

Znaczenie dziatalnosci V. Ueno
dla rozwoju naukowego
zarzadzania w Japonii

siagniecia Y. Ueno wpisuja sie w ob-
szerniejsza  dyfuzje zarzadzania
w Kraju Kwitnacej Wiéni, Z przed-
stawionego zyciorysu wynika, ze kluczowe
dla niego, a takze dla rozwoju idei wydaj-
noéci w Japonii, byly lata 20. i 30. XX w.
W tym okresie intensywnoé¢ przekazu
byla najwieksza, prowadzac jednoczeénie
do pojawienia sie réznic w interpretacji
mysli klasykéw zarzadzania,

Y. Ueno z racji swojego wyksztalcenia
zainteresowany byl dorobkiem malzen-
stwa Gilbrethéw, w ktérym oprécz kwestii
inzynierskich, akcentowano watek psy-
chologiczny. Nie bez znaczenia miat tez
fakt utrzymywania korespondencji z Gil-
brethami, rozpoczetej w pierwszym dzie-
sigcioleciu XX w. Impulsem do napisania
listu przez Y. Ueno bylo zapoznanie sie
z opracowaniem EB. Gilbretha dotycza-
cego metody badania ruchéw roboczych
z wykorzystaniem fotografii. Udostepnio-
ne przez amerykanskiego inZzyniera ma-
terialy postuzyly Ueno do przygotowania
osobnego rozdzialu po$wigconego tej me-
todzie w ksigzce o psychologii jednostek
i biznesu wydanej w 1919 r.

Dla Ueno - interesujacym tematem
rozwazar i badan byta harmonizacja sto-
sunkéw miedzyludzkich, gléwnie miedzy
pracownikami a kierownictwem. To z tego
powodu zainteresowal si¢ naukowym
zarzadzaniem, poniewaz byl ciekaw, jak
amerykafscy inzynierowie doprowadza-
ja do zmniejszenia zmeczenia i wyzszego
wynagrodzenia poprzez mierzenie i nor-
mowanie czasu pracy.

Za podstawowy blad uwazal zaweze-
nie naukowego zarzadzania do kwestii
maszyn, technologii, pozostawiajac wa-
tek relacji ludzkich na boku. Elementy
naukowego zarzadzania takie, jak: chro-
nometraz, badanie zmeczenia, struktura
funkcjonalna, systemy wynagrodzen, sta-
nowily dla niego jedynie narzedzia, po-
trzebne do dokonania umystowej rewo-
luji i faktycznej wspélpracy w przekroju
calej organizacji.

Postrzegajac naukowe zarzadzanie
7 szerszej perspektywy, uwazal, ze droga
wydajnoéci — noritsudo — nie ogranicza
sie tylko do zycia zawodowego, ale takze
codziennego. Zainspirowany buddyzmem
zen | zachodnimi metodami odzywiania
opracowal zbi6r pieciu sposobéw wy-
dajnosci: whadciwe zywienie, wlhasciwa
postawa, doskonalenie uczenia sie, piele-
gnowanie wlasciwej wiary, stuszna mowa
[Tsutsui, 2001, s. 460].

Nalezy doda¢, iz rozwazania Ueno wy-
kraczaly poza poziom jednostki i organi-
zacji, Okolo 1933 1. rozpoczal prezentacje
swojego punktu widzenia na kwestie spo-
leczno-gospodarcze [Hashimoto, 2002,
s. 115]. Byl zwolennikiem kontrolowanej
gospodarki, upatrujgc w wolnym rynku
pojawienie sig wielu niesprawnosci. Na
przykiad niekoriczacy sie wzrost produkeji
uwazal za marnotrawstwo (muda), a po-
dziat §rodkéw zycia za nieréwny (mura)
i nadmierny (muri). Warto zauwazy¢, ze
uzyte okreslenia stosuje sie do wyjasnie-
nia istoty lean management. W swoich
pracach Ueno nie zoperacjonalizowal tej
wizji. Odwolywal sie zaréwno do przy-
kladéw centralnie sterowanej gospodarki
radzieckiej, niemieckiej racjonalnosci, jak
i do reform ED. Roosevelta, Przeniesienie
idei drogi wydajno$ci na gospodarke, jak
zauwaza W.M, Tsutsui [2001], mialo ra-
czej charakter utopijny i idealistyczny.

Ueno przyczynil sie do popularyza-
¢ji idei naukowego zarzadzania poprzez
przystepne  wyjadnienie  technicznych

aspektéw tayloryzmu dla szerokich mas.
W ciagu swego zycia byt redaktorem, au-
torem lub tlumaczem 87 ksiazek.

Podsumowanie

T asigg  oddzialywania  dorobku
Ueno na pewno przyczynil sie do
=7 absorpcji naukowego zarzadzania
w aponu gléwnie w latach 20. i 30. XX
w., pomimo ze pdZniej na znaczeniu za-
czal nabiera¢ nurt inZzynierski, spychajac
na boczny tor uniwersalistyczne podejécie
reprezentowane przez Ueno.

Jego zrdznicowana aktywno$é zawodo-
wa pozwala wysnu¢ wniosek, iz naukowe
zarzadzanie stanowilo solidniejsze podsta-
wy rozwoju wspélczesnej japonskiej mysli
organizatorskiej, ktdrej reprezentantami
sa T. Ohno i S. Shingo, niz to sie zauwa-
za w literaturze przedmiotu. O ile inspi-
racja dla Ohno byly osiagniecia H. Forda,
to dla Shingo byly to prace Taylora i Ueno
[Wren, 1998, s. 224].

Bez watpienia prezentacja dorobku jed-
nejosoby nie pozwala nadoktadng interpre-
tacje poczatkdw ksztattowania naukowego
zarzadzania w Japonii. Z tego powodu dal-
sze badania w tym obszarze powinny by¢
kontynuowane, uwzgledniajac koncepcje
paternalizmu (omjoshugi) i szersza sytu-
acje gospodarcza z tego okresu, Niemniej
jednak Y. Ueno byl jednym z wazniejszych
apologetéw i interpretatoréw naulowego
zarzadzania w tamtym czasie, co sktania
niektérych autoréw do nazywania go ,,0j-
cem wydajnoéci” lub ,Taylorem Japonii”
[Vaszkun, Tsutsui, 2012, s, 274].

- DR HAB, MAREK CWIKLICKI
Katedra Metod Orgamzac;t i Zarzadzama
Umwersytetu Ekonomncznego w Kral “

PRZYPISY

D Inne transkrypcje tego imienia | nazwiska
to Yoichi Uyeno i Yoiti Ueno.

2 Tabi - tradycyjne japonskie skarpety wy-
sokie do kostek z charakterystycznym po-
dziatem na paluch i pozostate palce.

3 QObecnie szkota funkcjonuje pod nazwa
SANNO Institute of Management.
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YGICH! UENO (1883-1957)
— PIONEER OF SCIENTIFIC
MANAGEMENT IN JAPAN

SUMMARY

In the article the output of one of the
key Japanese scientific management pio-
neers - Y. Ueno is presented. First, his bi-
ography is described with a special atten-
tion given to different forms of activities,
such as: consulting, teaching, writings,
and organizational achievements. Next,
the influence of Ueno’ works on shaping
the scientific management movement in
Japan is discussed. At the end of the pa-
per the main conclusions are presented
and future research directions are given.

Key words: scientific management,
Japan, development, history.

X Jubileuszowa

Miedzynarodowa
Konferencja
MULTIMEDIA
W BIZNESIE
| ZARZADZANIU

dniach 13-15 marca 2013 r.
w  Czestochowie odbyta sie
A —)i X Jubileuszowa Miedzynaro-
dowa Konferencja ,Multimedia w Bizne-
sie i Zarzadzaniu', zorganizowana przez
Katedre Informatycznych Systeméw Za-
rzgdzania Politechniki Czestochowskiej
oraz Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa — Oddzial Czestochowa.
Konferencja polaczona byla z Jubileuszem
35-lecia pracy naukowo-dydaktycznej
prof, dra hab. inz. Leszka Kieltyki — prze-
wodniczacego i pomystodawcy konferen-
¢ji. Patronat nad cala konferencja objeta
minister nauki i szkolnictwa wyzszego
prof. dr hab. Barbara Kudrycka oraz JM
Rektor Politechniki Czestochowskiej prof.
dr hab. Maria Nowicka-Skowron.
Konferencja byla kontynuacja miedzy-
narodowych spotkani nauki i biznesu z cy-
klu ,Multimedia w Zarzadzaniu’, ktore
zostaly zapoczgtkowane w marcu 1999 r.
Nadrzednym celem konferencji byla wy-
miana do$wiadczen nt. teorii i praktyki za-
rzadzania wspéliczesnymi organizacjami.
Prezentowane byly techniki i technologie
multimedialne, usprawniajgce prowa-
dzenie dziafan gospodarczych. Tematyka
konferencji obejmowala m.in. takie za-
gadnienia, jal: budowanie wartosci orga-
nizacji w spofeczenstwie informacyjnym,
zarzadzanie informacja i wiedza, organi-
zacje wirtualne, multimedialne techno-
logie informacyjne, sztuczna inteligencja

w systemach wspomagania decyzji, biznes
elektroniczny.

Przewodniczgcym Komitetu Nauko-
wego X Jubileuszowej Konferencji (po-
dobnie jak we wszystkich wcze$niejszych
edycjach konferencji) byt prof. dr hab. inz.
Krzysztof Zielinski z Akademii Gérniczo-
-Hutniczej im. Stanistawa Staszica w Kra-
kowie. Przedstawil on referat plenarny nt.
»Multimedia w perspektywie X Miedzy-
narodowej Konferencji Multimedia w Biz-
nesie i Zarzadzaniu”. W swym wystapieniu
podkredlil, iz kazda z cylklicznie organi-
zowanych konferencji adresowata zawsze
nowe wydarzenia w dwéch aspektach
- aplikacyjnym i technologicznym. Od-
nosila sie takze do aktualnych wydarzen
$wiatowych oraz stanowila forum spotkan
firm komercyjnych i $wiata akademic-
kiego. Przyjmujac ww. aspekty w dalszej
czedcl wystapienia w syntetyczny sposéb
scharakteryzowal kazda z wezesniejszych
konferencji. Do szczegdlnych osiagnigc
cyklicznie organizowanej konferencji za-
liczyt: prezentacje najnowszej dostepnej
w kraju technologii, budowe forum wspét-
pracy nauki i firm komercyjnych, aktywne
propagowanie uzycia technologii mul-
timedialnych w biznesie i zarzadzaniu,
wskazywanie kierunkéw rozwoju tech-
nologii. Przyblizyt réwniez infrastruktu-
re multimedialng Centrum Informatyki
AGH - budynek dydaktyczny Katedry In-
formatyki AGH w Krakowie.



Najbardziej uroczystym punktem
konferencji byly wystapienia okoliczno-
$ciowe zwigzane z Jubileuszem 35-lecia
pracy naukowo-dydaktycznej profesora
Leszka Kieltyki. Zyciorys Jubilata przed-
stawil oraz poprowadzil cata uroczystosé
profesor PCz Robert Kucgba. W trakcie
uroczystosci JM Rektor Politechniki Cze-
stochowskiej profesor Maria Nowicka-
-Skowron odczytata m.in. list gratulacyjny
skierowany na rece Jubilata od minister
nauki i szkolnictwa wyzszego prof, Barba-
ry Kudryckiej. W dalszej czesci — w swych
wystapieniach okolicznosciowych - glos
zabrali goécie honorowi konferencji,
m.in.: prof. Irena Hejduk (Szkota Gléwna
Handlowa w Warszawie), prof. Ryszard
Borowiecki (Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie), prof. Zygmunt Drazek (Uni-
wersytet Szczecitiski), prof. Ewa Bojar (Po-
litechnika Lubelska), prof. Adam Peszko
(Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa
im. W. Korfantego w Katowicach), prof.
Zbigniew Kierzkowski (Wyzsza Szkota
Informatyki i Umiejetnoéci w Lodzi), prof.,
Maria Fic (Politechnika Wroctawska),
prof. Janusz Czekaj (Uniwersytet Eko-
nomiczny w Krakowie), prof. Zbigniew
Malara (Politechnika Wroctawska), prof.
Jézef Bendkowski (Politechnika Slaska),
prof. Ladislav Varkoly (Dubnica Institute
of Technology in Dubnica nad Véhom,
Stowacja), prof. Stanistaw Marciniak (Po-
litechnika Warszawska), prof. Mirostaw
Kwiecinski (Krakowska Akademia im.
AE. Modrzewskiego), prof. Jan Brzéska
(cztonek Prezydium Zarzadu Giéwnego
TNOIK).

Otwarcie konferencfi - prof. dr hab. inz. Leszek Kieltyka.

Na podstawie nadestanych na kon-
ferencje artykuléw wydane zostaly dwie
prace zbiorowe pod redakcja naukowa
profesora Leszka Kieltyki — jedna w je-
zyku polskim (pt. Technologie informa-
cyjne w  funkcjonowaniu organizacyi.
Zarzgdzanie z wykorzystaniem multi-
mediéw), druga w jezyku angielskim (pt.
Information Technologies in Organiza-
tions. Management and Application of
Multimedia). Wydana zostala réwniez
monografia okolicznosciowa dla uczcze-
nia Jubileuszu 35-lecia pracy naukowo-
-dydaktycznej profesora Leszka Kieltyki —
pod redakcja Roberta Kuceby, Waldemara
Jedrzejezyka i Klaudii Smolag (pt. Rozwdj
nauk o zarzgdzaniu. Kierunki i perspekty-
wy). Obejmuje ona dwie czedci:

1. W czedci pierwszej zawarto informa-
cje dotyczace dorobku naukowo-dy-
daktycznego oraz organizacyjnego
Jubilata. Zamieszczono réwniez wy-
powiedzi okoliczno$ciowe pracowni-
kéw naukowych, ktérzy mieli przy-
jemnoé¢ wspdlpracowalé z Jubilatem
na réznych plaszczyznach naukowych
i organizacyjnych,

2. W drugiej czeéci zamieszczono opra-
cowania naukowe zwigzane z roz-
wojem nauk o zarzadzaniu, oséb
reprezentujacych oérodki naukowo-
-badawcze w Polsce.

W trakcie jednej z sesji naukowych
- sesji panelowej nt. ,Rozwdj nauk
o zarzadzaniu — kierunki i perspekty-
wy” prowadzonej przez profesor Irene
Hejduk - dyskutowano o ewolucji nauk
o zarzadzaniu w kontek$cie dynamicz-

nych przemian w gospodarce $wiato-

wej. Wspblczesne otoczenie, w ktérym

funkcjonujg organizacje, cechuje duza
dynamika zmian, liczne kryzysy, duza
konkurencja oraz wzrastajaca rola czasu.

Menedzerowie zmuszeni sa do podej-

mowania decyzji w sytuacjach wystepo-

wania wysokiego poziomu niepewnosci,
ograniczonos$ci czasowej, dysponowania
niewielka liczbg wezeéniejszych prece-
denséw /lub niewielka iloécig badZ cat-
kowitym brakiem rzetelnych informacji.

Przez licznych badaczy uwarunkowania

te coraz czeéciej uznawane sg za typowe.

Dynamiczne zmiany w gospodarce $wia-

towej powoduja coraz szybsza eskalacje

zlozonoéci procesu zarzadzania orga-
nizacjami. Tradycyjne metody, techniki

i narzedzia wspomagania zarzadzania,

kierowania i podejmowania decyzji sa

coraz mniej uzyteczne. W aktualnej sytu-
acji gospodarki rynkowej konieczne jest
nowatorskie myslenie i dziatanie, stoso-
wanie nowych wzorcéw, modeli, meto-
dyk, technologii oraz nowych generacji
systeméw  informacyjno-decyzyjnych,
jak réwniez systeméw zarzadzania wie-
dza, kompetencjami i tredcia. W dyskusji
zwrécono réwniez uwage na postepuja-
cg humanizacje ekonomii i zarzadzania,

W warunkach permanentnego ryzyka

oraz niepewno$ci na procesy decyzyjne

coraz silniej oddziatuja aspekty spolecz-
ne, polityczne, socjologiczne, psycho-
logiczne i kulturowe. Zgodnie z obo-
wigzujacym paradygmatem przyjeto, ze
kluczowymi czynnikami dla dalszego
rozwoju nauk o zarzadzaniu sa umiejet-
nosci zintegrowanego modelowania de-
cyzji gospodarczych z uwzglednieniem
miekkich — behawioralnych oraz twar-
dych - ekonomiczno-finansowych czyn-
nikéw zarzadzania,

W sesji biznesowej przedstawiono trzy
referaty:

1. Systemy i platformy wideokonferen-
cyjne w e-edukacji (referat przedsta-
wil Michal Bednarski z firmy PRO-
MEDIO).

2. Przeno$na tablica interaktywna jako
nowoczesny §rodek przekazu (referat
przedstawil Przemystaw Dudasz z fir-
my EGIS MEDIA Sp. z 0.0.).

3. Wirtualna rzeczywisto$¢ - interak-
tywne ksztalcenie inzyniera (referat
przedstawil dr inz. Marek Kozlak -
dyrektor techniczny firmy i3D S.A.),




Przeprowadzono réwniez polaczenia
wideokonferencyjne:

bz Uniwersytetem Lodzkim (przed-
stawiono projekt ,E-view — Build-
ing A European Virtual Environ-
ment For Work-based Learning”),

bz firmg Crayon Creatures z Hisz-
panii (przedstawiono temat ,Chil-
dren’s Drawings Printed as 3D
Objects”),

Pz Kauno Kolegija (przedstawiono
prezentacje infrastruktury Kauno
Kolegija oraz implementacje no-
woczesnych technologii multime-
dialnych w procesie nauczania na
uczelniach wyzszych).

Jubileuszowa konferencja stwarza oka-
zje na sformulowanie pewnych refleksji
czy tez podsumowari dotychczasowych
spotkant z cyklu ,Multimedia w Zarza-
dzaniu”. Zdaniem przewodniczacego kon-
ferencji z perspektywy zorganizowanej
juz po raz dziesiaty konferencji i minio-
nych kilkunastu lat od jej pierwszej edy-
¢ji niewatpliwie mozna zaobserwowac
jej ewolucje tematyczng, determinowang
eskalacja nowych rozwigza w réznych
obszarach technologicznych. W swoim
pierwotnym ksztalcie konferencja nawia-
zywala do zagadnien zwigzanych z wy-
miang informacji w warstwie prezentacyj-
nej, technik i rozwiazan multimedialnych
adaptowanych w obszarach zarzgdzania
przedsiebiorstwem. W nurcie naukowym
konferencji przedstawiane byly m.in. roz-
wazania zwigzane z technologiami tele-
informatycznymi i telekomunikacyjnymi,
prezentowane byly najnowsze utylitarne
koncepcje z branzy IT. Aktualnie tematy-
ka konferencji stanowi wierng projekcje
wsp6lczesnych rozwigzan informacyjnych
i aplikacyjnych oraz najnowszych trendéw
technologicznych. W swoim prezentacyj-
nym i merytorycznym wymiarze prze-
ksztalcita sie w jedna z kluczowych konfe-
rencji dotyczacych caloksztaltu zagadnient
zwigzanych z zarzadzaniem informacja
i wiedza. Ta ewolucja tematyczna konfe-
rencji jest konsekwencja zmian zachodza-
cych na rynku dostepnych technologii, jak
i popularyzacja koniecznoéci kontynuacji
integracji dwoch obszaréw: §wiata nauki
i biznesu.

Obserwowany trend do ciaglej popra-
wy wynikéw i konkurencyjnosci firm do-
prowadzil do szybkiego wzrostu zainte-
resowania nowoczesnymi technologiami

multimedialnymi i jej praktycznymi zasto-
sowaniami — zwlaszcza tymi dostepnymi
w sieci Internet. W praktyce dziatalnoci
biznesowej menedzerowie coraz czesciej
stosuja nowoczesne technologie infor-
macyjne, by przezwyciezy¢ ograniczenia
czasowe i przestrzenne, a w rezultacie
zwickszy¢ efektywno$é swojego dziata-
nia, Media elektroniczne tworza nowe
érodowisko, okreslane jako $rodowisko
wirtualne. Oczywiécie, wykreowanie wir-
tualnego $rodowiska zarzadzania wymaga
nie tylko technologii informacyjnej, lecz
takze ludzkiej wyobraZni, Technologie IT
staja sie wielokrotnie substytutem kontak-
téw bezposrednich. Trudno oczekiwaé, by
trend ten si¢ zmienil. Informatyzacja wie-
lu przedsiewzie¢ podejmowanych przez
przedsigbiorcéwjest procesemnieuniknio-
nym. Dla przykladu: pojecia ,zunifikowa-
nej komunikacji’; ,przetwarzania w chmu-
rze” czy tez ,konsumeryzacji technologii
IT” nie s3 juz pojeciami czysto teoretycz-
nymi, ale jak najbardziej rzeczywistymi,
praktycznymi i stosowanymi w codziennej
dziatalnodci biznesowej. Odnoszac si¢ do
roli czlowieka w przedsiebiorstwie przy-
szlosci, warto zwr6cié¢ uwage na to, ze od
wspolczesnych narzedzi informatycznych
i rozwigzad multimedialnych oczekuje sie,
iz nie tylko beda odpowiednio reagowaé
na polecenia przetwarzania informacji, ale
w coraz bardziej ,inteligentny” i aktywny
sposob beda wspiera¢ menedzera, W tym
obszarze rozwdj sprzetu informatycznego,
a w szczegolnosei sieci komputerowych
oraz zastosowar technik i technologii
multimedialnych doprowadzit m.in. do
powstania klasy systeméw bazujacych na
pojeciu wirtualnego brokera informacji,
Coraz sprawniejsze narzedzia automaty-
zacji zarzadzania informacja zmieniaja
sie w narzedzia zarzadzania wiedza. Du-
zego znaczenia nabierajg wszelkie metody
automatyzacji zwigzane z zarzadzaniem
informacja i wiedza, na poziomie jak
najbardziej zblizonym do rzeczywistych
umiejetnoéci czlowieka. Prowadzone sg
prace badawcze, w ktérych proponuje
sie zastapienie czlowieka, jako czynnika
decydujacego i koordynujacego, przez
sztuczng inteligencje. Mozna tu wskazaé
m.in. na wspomniane wczesniej rozwigza-
nia z zastosowaniem wirtualnych broke-
r6éw informacji czy tez koncepcje budowy
Semantycznego Internetu, Czlowiek nie
zostanie zastapiony nawet w przedsiebior-

stwie przysziosci przez tej klasy rozwigza-
nia, ale mogg one sie przyczyni¢ do wydat-
nego wspomagania jego pracy.

Uczestnicy konferencji zwracali uwage
na fakt, Ze technologia informacyjna ma
aktualnie bardzo duzy wplyw na sposéb
dziatania kazdej organizacji, ktéra nie
tylko chce byé konkurencyjna na rynku,
ale ktéra w ogéle chce na nim istnie¢.
Przekazywanie danych, informacji czy
wiedzy w postaci obrazu, dZwiekéw, gra-
fiki, plikéw wideo, danych liczbowych itd.,
wykorzystujacych szeroka game technik
multimedialnych, jest aktualnie uznawane
za podstawe sprawnego funkcjonowania
zaréwno instytucji, jak i podmiotéw go-
spodarczych.

Duze zainteresowanie cyklicznie
odbywajaca si¢ Konferencja mozna za-
obserwowaé ze strony studentéw oraz
uczniéw szkél érednich - przyszlych
adeptéw pracy menedzerskiej. W ra-
mach wyktadéw i sesji multimedialnych
moga oni zapoznal si¢ z nowinkami
technicznymi w dziedzinie wspélcze-
snych technologii informacyjnych. Za
kazdym razem studenci i uczniowie duzg
uwage skupiaja na stoiskach z nowocze-
snym sprzetem multimedialnym. W tym
roku szczeg6lnym zainteresowaniem cie-
szyla sie przeno$na tablica interaktywna
oraz problematyka zwigzana z wirtualng
rzeczywistoscig.

Patronat medialny nad konferencja
objely: magazyn ,Zarzadzanie Jakoscig’,
ogélnopolski miesiecznik informacyjno-
-publicystyczny ,Forum Akademickie’,
Radio RMF MAXXX, serwis internetowy
www.konferencje.pl oraz portal publi-
kacji naukowych www.e-wydawnictwo,
euw. Gléwnym sponsorem Lkonferencji
byl Operator Systemu Dystrybucyjnego
ENEA Operator Sp. z 0.0.

Ogdtem w konferencji w sposob bierny
i czynny wzieto udzial 414 uczestnikéw.
Sesje wideokonferencyjne oraz naukowe
konferencji odbywaly si¢ w salach wykla-
dowych Wydzialu Zarzadzania Politech-
niki Czestochowskiej.

~ DRINZ RAFALNIEDBAL
Katedra Informatycznych
Systeméw Zarzadzania
~ Politechniki Czestochowskiej
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