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i 1 kwartalniki,

Pr anumerata w redakcp

 Zaméwienia przyJ mugemywdowolnym
terminie na dowolny okres, przy czym

prenume1 ate automatyczme pr zed}uza—

my.

Aby zaméww prenumerate ,,Przegla;
du”, wystarczy uisci¢ odpowiednig oplat«;

- na konto Redakeja »Przegladu Organi-
BIG Bank GDANSKI SA, IV
‘O/Warszawa nr 11601120-19132-132-4.

- Na odwrocie przekazu (na przelewie)

zacji?,

pms1my poda¢ doktadny adres zamawia-

Jacego, liczbe zamawianych egzemplarzy

oraz okres, za jaki oplata jest wnoszona.
Fakture na przelang kwote redakcja

~ wysle razem z najblizszym numerem. Fa-
‘kture na prenumerate automatycznie

‘przedluz‘ona; — o’sobnym listem poleco-
nym. :
Cena prenumeraty na 2000 r.;
~— kwartalna — 22,50 zi,
— polroczna — 45,00 zt,
— caloroczna — 90,00 zt.
Oplata za plenumelate ze zleceniem
wysylki za granice jest o 100% Wyzsza
Oplaty pocztowe wliczone sg zaréwno
w cene prenumeraty krajowej, jak i za-
granicznej. .

Prenumerata w ,RUCHU” SA

1. Wptaty na prenumerate przyjmo-
wane sg na okresy:
@ miesieczne: dzienniki,

@ kwartalne: dzienniki i czasopisma: ty-

godnﬂn, dwutygodnki, miesieczniki

© polroczne: dwumlesu;czmkl i polrocz-
niki,

- @ roczne; roczniki i czasoplsma Q cze;s~
tothwosm nieokreslonej.

2. Cena prenumeraty kxajowe) na
I kw. 2000 r. wynosi 22,60 z1.

8. Wplaty na prenumerate przy;muga

2366

. a) jeanStkl kolportazowe LRUCH” SA

wlasciwe dla miejsca zamieszkania
lub SIEdZIby prenumeratora;
b) od o0s6b lub instytucji zamieszkatych
lub majgeych sxedz be w miejscowos-
 ciach, w ktérych nie ma jednostek kol-

_ portazowych ,RUCH”, wptlaty nalezy

wnosi¢ na konto ,RUCH” SA Oddziat
Krajowej Dystrybucji Prasy w PBK SA
XTI Oddziat Warszawa 11101053-
-16551-2700-1-67 lub w kasach Od-
dziatu Warszawa, ul. Towarowa 28,
czynnych codziennie od poniedziatku
do pigtku w godz. 8.00-14.00, jezeli
cena czasopisma w prenumeracie prze-
wyzsza kwote 2,00 zl/egz. Dostawa
w takim przypadku odbywa si¢ poczta
zwykla w ramach oplaconej prenume-
raty, tzn. ,pod opasks”

4. Cena prenumeraty ze zleceniem do-
stawy za granice jest 0 100% wyzsza od
krajowej. Wplaty przyjmuje ,RUCH” SA
Oddzial Krajowej Dystrybucji Prasy na
konto w kasach Oddzialu, Dostawa od-
bywa sie poczta zwyklta w ramach oplaco-

‘nej prenumeraty, z wyjatkiem zlecenia

dostawy poczta lotnicza, ktorej koszt
w peni pokrywa zamawiajacy.

5. Terminy przyjmowania wplat na
prenumerate krajows i zagraniczng ze
zleceniem dostawy za granice od oséb
zamieszkalych w kraju: :
do 5 XII - na I kwartal roku nastepnego,
do 5 III — na II kwartal roku biezgcego,

do 5 VI — na III kwartal roku biezacego,

do 5 IX — na IV kwartal roku biezgcego.

6. Zlecenia na prenumerate dewizows,
pxzyjmoWane od os6b zamieszkatych za
granica, realizowane sg od dowolnego

~ numeru w danym roku kalendarzowym.

Informacji o warunkach prenumeraty
i sposobie zamawiania udziela ,RUCH”
SA Oddziat Krajowej Dystrybucji Prasy,
00-958 Warszawa, ul. Towarowa 28, tel.
620-10-19, 620-10-39, 620 12-T1 w. 2442

Redakcja nie odpowiada za tre$¢ ogto-
szen, nie placi za nie zaméwione mate-
rialy i nie zwraca ich oraz zastrzega
sobie prawo do zmiany tytutéw i skraca-

nia tekstow.

11 i II1 STRONA OKLADKI

B czarno-biala:

1 strona -~ 2000 zi -

I kolorowa'
1 strona - 3000 zl

IV STRONA OKEADKI

l tylko kolorowa - 3500 zl

SPONSOROWANA I STRONA
OKEADKI - 4000 zt

- SRODEK NUMERU .

fI, tylko czarno~b1aly

1/3 koluz iy - 600 zk
1/2 kolur ny — 900 71

1 kolumna — 1800 zi

Koszty opracowania graﬁcznego

: ;ponos1 zleceniodaweca.

Zlecenia reklam i i ogloszen przyj-
muje redakecja 1 wspblpracujace
agencje.

Dla stalych klientéw korzystne
bouiﬁkaty.




Zaufanie 1 kontrola

Rozmowa z JANUSZEM WOJCIECHOWSKIM, prezesem Najwyzszej lzby Kontroli

Jak duzy jest stopien samodzielnoéci NIK,
a na ile jest ona ,kontrolnym ramieniem”
Sejmu? '

To od nas przede wszystkim zalezy, jakg instytu-
cje, w jakim zakresie i kiedy bedziemy kontrolowaé.
Za mojej kadencji byty dwa przypadki formalnego
zlecenia Izbie przeprowadzenia kontroli w trybie
uchwaly sejmowej. Pierwsze dotyczylo kontroli
przyczyn upadloéci Stoczni Gdanskiej, a drugie —
procesu koncesyjnego dla Radia Maryja. Komisje
zlecajag nam wiecej zadan, ale w sumie stanowi to
ok. 10% naszej aktywno$ci. Poza tym Izba jest
samodzielna w zakresie planowania i podejmowa-
nia kontroli.

Inspiracje do kontroli czerpiemy z czterech gltow-
nych zrédet. Po pierwsze, sprawdzamy to, co juz
kiedy$ kontrolowaliémy, przygladamy sie realizacji
wnioskéw pokontrolnych albo rozszerzamy zakres
naszych zainteresowan na kolejne obszary aktyw-
nosci tej samej instytucji. Po drugie, uwaznie §le-
dzimy doniesienia mediéw. Dla przykladu, donie-
sienia prasowe o wysokich zarobkach przedstawi-
cieli wltadz samorzadowych sklonity nas do zbada-
nia tego zjawiska. Trzecim zrédlem tematéow sg
kierowane do Izby skargi. Liczne tego typu inter-
wencje spowodowaly, ze wdrozyliémy kontrole pro-
cesu sprzedazy mieszkan nalezgcych do skarbu
panstwa. Mieszkania takie sprzedawane sg przez
kopalnie, kolej i inne instytucje gospodarujace ma-
jatkiem skarbu pafistwa, a proces ten wzbudza
bardzo wiele watpliwosci. I wreszcie ostatnim zréd-
tem sg sygnaly plynace z Sejmu, ale nie jako formal-
ne wnioski, ale jako watki podnoszone w debacie
przez poszczegbélnych postéw. Czasem przeprowa-
dzamy takze kontrole wynikajace z potocznej obser-
wacji otaczajacej nas rzeczywistoSci, np. ostatnio
zarzadzilem kontrole procesu likwidacji przez PKP
strzezonych przejazdéw kolejowych: czy uwzgled-
nia on jedynie finansowy interes kolei, czy takze
wzgledy bezpieczenistwa podréznych i uzytkowni-
kéw drég oraz czy przestrzegane sa odpowiednie
przepisy w tym zakresie.

Czy umocowanie prawne prezesa NIK jest
wystarczajaco silne, zeby zapewnié bezstron-
nos¢ pracy Izby?

Kadencyjnos¢ prezesa i czlonkéw kolegium Izby
oraz nieodwolywalno$é¢ kontroler6w stanowia sku-
teczng bariere dla podejmowanych czasami préb
wplywania na wyniki kontroli. Izba podlega niekie-
dy naciskom, ale nigdy im nie ulega. Politycy maja
taki zawdd, Ze poszukujg informacji, ktére bylyby
dla nich wygodne. Stad tez niejednokrotnie nawoty-
wanie do ujawnienia bezstronnych wynikéw kont-

roli w rzeczywistosci oznacza oczekiwanie, ze wyni-
ki te potwierdzg jaka$ z gory zalozong teze. Jesli
takie oczekiwanie nie zostanie zaspokojone, moga
pojawiaé sie zarzuty stronniczo$ci, ktére jednak
zdecydowanie odrzucam.

Czy sam fakt przeprowadzenia kontroli moze
byé¢ narzedziem nacisku albo represja?

Potoczne przekonanie jest takie, ze nikt nie lubi
by¢ kontrolowany i stad zapewne bierze sie ta
watpliwosé, ale jak wiele potocznych sadéw, tak
i ten opiera si¢ na uproszczonej wizji §wiata. Bywa-
ja takie kontrole, dotyczace wasko zakreélonych
zagadnien, ktére w firmie trudno zauwazyé. Kiedy
indziej na kontroleréw oczekuje sie z niecierpliwos-
cig — np. w sytuacji naglej zmiany kierownictwa
firmy, kiedy nowa ekipa pragnie mie¢ sporzgdzony
przez niezaleznego obserwatora ,bilans otwarcia”,
Wtedy wrecz oczekuje si¢ od nas niezwyklej dro-
biazgowosci i wnikliwosci. Czasami szef danej in-
stytucji jest nam nieprzychylny, ale pracownicy nie
tylko z kontroli cieszg sig, ale sami — mniej lub
bardziej skrycie — przekazuja kontrolerom wazne
informacje. OczywiScie, jest to zgodne z prawem,
a my z takich informacji korzystamy w takim za-
kresie, w jakim jesteSmy w stanie zweryfikowaé ich
prawdziwoéé. Skarga na to, ze kontrole paralizuja
prace instytucji, doszta do mnie tylko raz — ze
strony ministra skarbu. Moja odpowiedZz mogla byé
jednak tylko taka: prywatyzacja jest procesem tak
rozlegltym i wielowatkowym, a przy tym ma tak
duze znaczenia dla funkcjonowania panistwa, ze
musi podlegaé czestym kontrolom, a ze w kazdej
niemal prywatyzacji bierze udziat MSP, to i silg
rzeczy co chwila trafiajg tam kontrolerzy. Nalezy
zatem odpowiednio przygotowaé urzad do stalej
wspoélpracy z kontrolerami — co tez w kohcu sie
udalo. Kontrola moze byé¢ natomiast bardzo klopot-

liwa dla instytucji, w ktérej panuje balagan i za- ks



chodzg procesy niezgodne z prawem, ale taki wias-
nie jest sens naszej pracy.

Jak koncza sig spory z ministrem skarbu — np.
jesli chodzi o wyceng sprzedawanych firm?

Problem polega na tym, ze polska prywatyzacja
nie doczekala sie jeszcze jasnego sformutowania
celow, jakie powinna osiggnagé. W zwigzku z tym,
powstaja liczne kontrowersje — mamy np. zastrzeze-
nia do wysokoéci wyceny, a odpowiada sie nam, ze
wazniejsze sa zobowigzania inwestycyjne albo
utrzymanie miejsc pracy, albo jakie$ inne paramet-
ry. Ja tej hierarchii nie chce generalnie kwestiono-
waé, ale wolaltbym, zeby zostala ona ustalona, za-
nim przystapi sie do prywatyzacji, a tymczasem
wyglada to na dorabianie ad hoc filozofii, kiedy
przychodzi ttumaczy¢ sie przed kontrolerami NIK.

Nie kwestionujemy takze zasady, lezacej u pod-
staw wolnorynkowej gospodarki, ze sprzeda¢ moz-
na tylko za tyle, ile kupujacy jest sklonny zaptacié.
Jednak zeby rzetelnie prowadzi¢ negocjacje, nalezy
mie¢ wiedze o tym, co sie sprzedaje. Jesli wynegoc-
jowana ostatecznie cena okazuje sie wielokrotnie
nizsza od ustalefi ekspertéw, to co§ jest nie w po-
rzadku albo z wycena, albo z procesem negocjacji.
W gloénej sprawie prywatyzacji Doméw Centrum
w Warszawie nie do§é, ze wybrano nieodpowiednia
metode szacowania warto§ci, Ze popelniono w niej
btedy rachunkowe, to jeszcze nie uwzgledniono nie-
ktérych sktadnikéw majatku. To sg bledy formalne,
ktérych mozna bylo i nalezalo uniknaé.

Wracam jednak do kwestii wyjéciowej: jeS§li na
poczatku nie zostang jasno sformutowane cele, to
potem trudno jest odr6znié prywatyzacje udana od
nieudanej. Procesy prywatyzacyjne nigdy zapewne
nie beda sie toczyly w sposéb stuprocentowo zgodny
z regutami sztuki (choéby dlatego, ze reguly te nie sg
nigdzie explicite wyrazone) z uwagi na swg dynami-
ke i bardzo delikatny charakter relacji zachodzacych
pomiedzy reprezentujacym panstwo urzednikiem,
a reprezentujacym prywatny kapitat przedsiebiorca.
Motywacje tego drugiego sg zwykle silniejsze, a jego
wigksza decyzyjno$¢ i mozliwo§é podejmowania ry-
zyka daja mu pewng przewage w negocjacjach. Dla-
tego wlasnie konieczne sg skuteczne procedury. Jed-
ng z nich bylby system weryfikacji wycen. Poza Izbg
nikt wlasciwie nie przyglada sie wycenom, a my
przeciez nie jesteSmy w stanie skontrolowaé wszyst-
kich prywatyzacji. Je§li wyceny nie sg weryfikowa-
ne, to zachodzi niebezpieczenistwo zaistnienia ukla-
du korupcyjnego, ktére ro§nie wraz wartoscig pry-
watyzowanego majatku.

INTOSAI, miedzynarodowa organizacja zrzesza-
jaca instytucje kontrolne z ponad 180 krajow, opra-
cowala (przy naszym aktywnym wspétudziale) liste
41 standardéw kontrolowania proceséw prywatyza-
cyjnych. Prowadzone przez nas kontrole sg zgodne
z tymi standardami, a wedlug nich prawidlowa
prywatyzacja powinna realizowaé¢ zakladane (i
uprzednio sformulowane) cele oraz powinna
uwzgledniaé weryfikacje opracowan sporzgdzanych
przez firme konsultingows.

Przeprowadzona przez nas ostatnio obszerna
kontrola doradztwa prywatyzacyjnego wykazala, ze
bardzo czesto placi sie firmom ,za sukces”, ktory
nigdzie nie jest zdefiniowany. Dla poréwnania, no-
tariusz odpowiada calym majatkiem za skutki swo-
ich dzialan, natomiast firma konsultingowa, nie
doéé, ze nie ponosi odpowiedzialnosci, to jeszcze
glownym skladnikiem jej wynagrodzenia jest pre-
mia za sukces, podczas gdy najczesciej w ogodle nie
wiadomo, na czym ten sukces ma polegaé.

J aka generalng ocene wystawilby Pan nasze-

mu panstwu?

Nie jestem zwolennikiem wyglaszania general-
nych ocen, bo zazwyczaj zawarty jest w nich silny
pierwiastek subiektywizmu, a moja praca polega na
poszukiwaniu obiektywnej prawdy. Wprawdzie
wiedza na temat funkcjonowania panstwa, jaka
dysponuje Izba, jest bardzo obszerna, ale nasza
perspektywa sitg rzeczy jest bardzo jednostronna.
My koncentrujemy sie na tym co, szwankuje,
a umiejetnoéé trafnego okreélania obszaréw poten-
cjalnych zagrozen jest nawet pewng miarg naszej
fachowoéci. Do sformutowania odpowiedzialnej, ge-
neralnej oceny konieczne byloby natomiast odnie-
sienie naszej wiedzy o tym, co Zle dziala, do caloéci,
albo do tego, co dziata dobrze, a tego zazwyczaj nie
kontrolujemy. Na dodatek, catkowicie poza sferg
naszych zainteresowan leza np. decyzje polityczne,
ktére maja ogromny (i nie zawsze pozytywny)
wplyw na funkcjonowanie panstwa.

Jako byly sedzia z kilkunastoletnim doéwiadcze-
niem w sprawach karnych, wiem, Ze zajmowanie
sie przestepstwami zmienia optyke widzenia §wia-
ta, a §éwiat nie sklada sie przeciez w wiekszoéci ani
z ofiar, ani przestepcow. Tak szeroko przeze mnie
omawiana prywatyzacja, w swojej masie jest pro-
wadzona w miare przyzwoicie — w czym jaki§ udzial
maja zapewne takze nasze, prowadzone od lat kon-
trole. Skadinad jednak wiadomo, ze w skompliko-
wanych procesach gospodarczych muszg zdarzaé
sie nieprawidlowosci, chodzi wiec gléwnie o to, zeby
ogranicza¢ ich skale i mogace z nich wynikaé szko-
dy.

W polskich instytucjach jest bardzo wiele obsza-
réw wadliwego dzialania; jest tez bardzo wiele pél,
na ktérych moze rodzié sie korupcja. To jest obecnie
jedno z najpowazniejszych zagrozen dla funkcjono-
wania panstwa. W niedlugim czasie przygotujemy
bardzo obszerny raport, bedacy podsumowaniem
wynikéw kilkudziesieciu réznych kontroli, na te-
mat potencjalnych obszaréw korupcji w panstwie.

Czy korupcja wynika z modelu funkcjonowa-
nia panstwa, czy jest raczej efektem proceséw
transformacyjnych?

To sg raczej odosobnione pola i przypadki korup-
¢ji niz kwestia modelu. Okres transformacji oczywi-
§cie sprzyja powstawaniu pokus, bo wiele sie naraz
dzieje; sprawno$¢ kontroli jest przez to ograniczona,
nie ma jasnych regul, wiele spraw dzieje sie¢ po raz



pierwszy 1 ostatni itd. Na to naklada sie problem
zmian spotecznej, politycznej i prawnej kwalifikacji
tych samych zachowan: kiedy$ spekulant, dzi$ hur-
townik, dawniej cinkciarz, dzi§ wtasciciel kantoru,
a moze niedlugo bankier; dawna niegospodarno§é
stala sie ryzykiem gospodarczym: wszystko to po-
woduje rozchwianie ocen — takze organéw §cigania
i kontroli. Jedni sg sklonni do wigkszej pobtazliwo-
&ci, inni pow§ciagaja swoj krytycyzm, zeby zbytniag
surowo§cig nie zaszkodzi¢ przemianom, inni z kolei
stosuja dawne miary do nowych sytuacji i wychodza
z tego nieporozumienia.

Wielu pokus mozna uniknaé poprzez rozwigzania
systemowe. Dla przykladu, w stuzbach celnych do
dzi$ nie dopracowano si¢ modelu, ktéry ograniczal-
by pole do zachowan korupcyjnych poprzez np.
rotacje zmian, podzial czynno$ci zwigzanych z od-
prawg danego transportu pomiedzy kilka oséb i te-
mu podobne proste dziatania.

Nie wszystko da sie jednak zamknaé w procedu-
rach. Ustawa o zaméwieniach jest bardzo dobrym
i potrzebnym aktem prawnym, bo dzigki niej latwo
jest odrézni¢ przetarg formalnie prawidlowy od
nieprawidlowego, ale niestety, negatywnym na-
stepstwem wprowadzenia tej ustawy jest rozmycie
odpowiedzialnosci. Kiedy$ decyzje podejmowat zna-
ny z imienia i nazwiska urzednik (ktéry wystawia-
ny bywal na powazne pokusy), a dzisiaj decyduje
komisja, ktoérg trudniej skorumpowaé, ale tez jest
ona stabiej motywowana do poszukiwania optymal-
nego rozwigzania i per saldo wychodzi niekiedy na
to samo, a koszty transakcyjne rosna...

Kolejny czynnik wplywajacy na ocene funkcjono-
wania panstwa, to pewne przesuniecie ocen moral-
nych wzgledem norm prawnych. Nie wigzalbym
tego z modelem panstwa — juz raczej z uksztal-
towanym historycznie modelem percepcji spolecz-
nej zachowan niezgodnych z prawem, ktére czesto
zamiast potepienia, spotykaja si¢ z powszechng
aprobatg. W tym kontekscie nie mozna nie wspom-
nieé przypadku posta, ktory publicznie przyznat sig
do wreczania lapéwek policjantom drogowym. Spo-
leczenistwo, w ktorym przedstawiciel wladzy usta-
wodawczej chwali sie¢ korumpowaniem funkcjona-
riusza policji, musi mie¢ — méwigc eufemistycznie —
doéé zdeformowane pojecie praworzadnosci. Gdyby
bylo inaczej, nikt, a szczegdlnie posel, nie chwalitby
sie tego typu ,zaradnoScig”.

A jak Pan ocenia stopieh odpornosci kontrole-
réow NIK na tego typu propozycje ze strony
przedstawicieli kontrolowanych instytucji?

Widze u swoich kontroleréw wysoki poziom etyki
zawodowej, a takze swego rodzaju ,ducha” albo
moze poczucie misji — sprowadza sie to do upartego
dazenia do ustalenia rzeczywistego stanu kontrolo-
wanych zagadnien. Skargi, z jakimi czasami sie
spotykam, dotyczg raczej tego, ze kontrolerzy byli
zbyt natarczywi, zbyt dociekliwi czy nieobiektywni.
Czasami zdarzajg si¢ interwencje ze strony oséb
przekonanych, ze ,co§” powinno zostaé znalezione
i jesli nasz kontroler tego nie znalazl, to pewnie
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ytak miato byé”. Tego typu doniesienia sg spraw-
dzane, ale zarzuty takie, jak dotad, nie potwierdzity
sie. Nigdy tez nie spotkalem sie z oskarzeniem, ze
kontroler domagat sie czy choéby sugerowal moz-
liwoséé nieformalnego ,zatatwienia” kontroli. Nasze
wewnetrzne rozwigzania organizacyjne majg zapo-
biega¢ tego typu zjawiskom: kontrole przeprowa-
dzajg kilkuosobowe zespotly, wyniki podlegaja wery-
fikacji. Dziata takze powotany przeze mnie Depar-
tament Kontroli Doraznych. Sg to kontrolerzy nie
majacy zadan planowych, ktérzy sa wysytani tam,
gdzie istnieje podejrzenie jakich$ nieprawidlowosci.
Ich catkowity brak zwiazkéw z nieformalnymi ukta-
dami ,w terenie” jest gwarancjg bezstronnosci. Bio-
rac to wszystko pod uwage, mam pelne zaufanie do
rzetelnosci kontroleréw.

Jak Pan ocenia motywacyjng role ptac?

W poréwnaniu z innymi urzedami centralnymi,
NIK gwarantuje bodaj najwyzsze place, jednak wy-
magania sg tu bardzo wysokie, a na dodatek pracy
w Izbie nie mozna lgczyé z zadng aktywnoScig
zawodowg — poza dziatalnoécig czysto naukows. Nie
wchodzg zatem w gre zadne rady nadzorcze czy
prywatna dzialalnoéé doradcza. Zycie kontrolera to
wlasciwie jedna wielka wloczega: pociagi, miesz-
kanie w hotelach, praca w obcym i czesto niechet-
nym $rodowisku. To ma swojg cene i Sejm, jak
dotad, uwzglednia ten aspekt pracy Izby. Na doda-
tek praca ta wymaga bardzo wysokich kwalifikacji.
Potwierdzajg to liczne przyktady oséb, ktore odeszty
z NIK do rozmaitych odpowiedzialnych funkcji pan-
stwowych (Generalny Inspektor Celny, szef Inspek-
¢ji Ochrony Roélin, wiceprezes Krajowego Urzedu
Pracy, szef kontroli wewnetrznej w Kancelarii Pre-
miera) i do prywatnego biznesu, gléwnie do ban-
kowoéci i ubezpieczen — wéwcezas na pensje wielo-
krotnie wyzsze od budzetowych. Nie majac wiel-
kiego pola manewru w zakresie plac, uwazam jed-
nak, ze powyzej pewnego poziomu, to nie placa sie
liczy, tylko mozliwoé¢ dziatania.

A jak Izba oceniana jest przez opinie publicz-
na?

Najwyzsza Izba Kontroli powstala w lutym
1919 r. i miala w swojej historii zaledwie dwa
okresy, do ktérych zdecydowanie nie nalezaloby
powracac. Na poczgtku lat 50. nasza niezaleznosé
byla bardzo powaznie ograniczona, az w koncu
zostalto na jej miejsce powotane Ministerstwo Kon-
troli, a pod koniec lat 70. Izba byla podporzad-
kowana rzgdowi. Poza tym dzialala — na miare
6wcezesnych mozliwoSci — jako instytucja niezalezna
iw zwigzku z tym wiarygodna. W ostatnim rankin-
gu zaufania do urzedéw centralnych przeprowadzo-
nego przez CBOS plasujemy sie na trzecim miejscu,
wérod urzedéw panstwowych, za prezydentem i Na-
rodowym Bankiem Polskim.

Dzigekuje Panu za rozmowe.
Rozmawial Dariusz Teresiriski



tujemy.

naukowe] organizacji w Polsce.

W grudniu 1999 roku posiedzenie Giéwnej Rady Naukowej TNOIK pod przewodnictwem
jej przewodniczacego prof. dr. hab. Zbigniewa Martyniaka z udzialem wielu wybitnych
dz1a]raczy Towarzystwa, z jego prezesem prof. dr. hab. Ryszardem Borowieckim na czele,

_ poswiecono dokonaniom wybitnych postaci w dziedzinie nauki orgamzaql i kierownictwa
w Polsce. Prof. dr hab. Marcin Bielski wyglosit referat ,W kregu pionieréw zquanych
-z Instytutem Naukowe] Organizacji i Kierownictwa”, ktérego konspekt ponizej prezen-

Wystapienie prof Marcina B1elsk1ego poszerzamy 0 g}os ]ednego z dyskutantow, dr.
Alojzego Czecha, mestrudzonego badacza dziejow rodzimej mysli organizatorskiej, ktory
watek Wspommen blograflcznych uzupe]:m} watkiem mstytuqonalnym w historii ruchu

Marcin Bielski

W kregu ludzi

7 5 lat TNOIK
1925 - 2000

Instytutu Naukowej
Organizacji 1 Kierownictwa

Piotr Drzewiecki (1865-1944)

Inzynier — absolwent Petersburskiego Instytutu
Technologicznego. Od 1889 roku bardzo aktywny
jako menedzer i zalozyciel wielu firm. W latach
1918-1921 byt prezydentem m. Warszawy. W la-
tach 1919-1939 byt prezesem Ligi Pracy — organi-
zacji majacej na celu podniesienie wydajnoéci pra-
cy. Niska wydajno$¢ i marnotrawstwo czasu pracy
uwazal za podstawows przyczyne niskiego poziomu
gospodarki polskiej i niskiej stopy zyciowej spote-
czenstwa (Zaniedbane rédia dobrobytu w Polsce).
Krytykowal niepunktualnoéé, nadmiernie skrécony
ustawowy czas pracy i zbyt duzg liczbe $wiat. Kry-
tykowal tez poglad, ze wprowadzanie Naukowej
Organizacji Pracy przyczynia sie¢ do wzrostu bez-
robocia. Czynnik czasu przewija sie jako podstawo-
wy motyw przez calg tworczo$é Drzewieckiego z za-
kresu naukowej organizacji.

Drzewiecki odegral bardzo wazna role w dziatal-
noéci INOiK. Od chwili jego powstania do koiica
okresu miedzywojennego byl czltonkiem Rady In-
stytutu, a po §mierci K. Adamieckiego stal na jego
czele (jako przewodniczacy Rady, a od czerwca 1938
jako prezes Zarzadu).

Edwin Hauswald (1868-1942)

InZzynier — absolwent Politechniki Lwowskiej. Po
ukonczeniu Politechniki studiowat 2 lata w Berlinie
i Zurychu, a nastepnie pracowal we Lwowie, Wied-

niu i Frankfurcie n. Menem. W roku 1903, w wieku
35 lat, zostal profesorem zwyczajnym Politechniki
Liwowskiej (w latach 1912-1913 byl jej rektorem).
Poza przedmiotami technicznymi, ktére wyktadat,
uruchomil w roku 1909 cykl wyktadéw pod nazwg
,O0rganizacja i zarzad przedsigbiorstw”, ktory byt
zapewne pierwszg prezentacjg tego przedmiotu
w Europie. Znacznie p6zniej, bo w roku 1930, podjat
wykladanie tego przedmiotu takze na Studium
Ekonomicznym Wydziatu Prawa Uniwersytetu im.
Jana Kazimierza we Lwowie.

Edwin Hauswald opublikowatl 3 ksigzki i wiele
artykutéw poéwieconych organizacji i zarzadzaniu.
Podobnie jak Drzewiecki, zajmowat sie wydajnoscia
traktujgc jg jednak szerzej. Za podstawe rozwoju
gospodarczego uwazal ,produktywizm” rozumiany
jako dazenie do najwiekszej produkcji poprzez
wzrost wydajnoSci maszyn i urzgdzen oraz wzrost
wydajnosci ludzi. W wydanej w 1935 r. ksiazce
Organizacja i Zarzqd podjal probe budowania pod-
staw teorii organizacji m.in. formutujac definicje
organizacji przedsiebiorstwa, ktorej echa mozna sie
doszukaé¢ w pbézniejszych definicjach Jana Zielenie-
wskiego.

Warte szczegélnego podkreslenia jest zaintereso-
wanie Hauswalda rolg czynnika ludzkiego w przed-
sigbiorstwie. Jego poglad ilustruje nastepujace zda-
nie: ,Nie powinno si¢ tego przeoczyé, Ze najlepsza
nawet organizacja jest tylko forma do ujecia wtas-
ciwych czynnosci zarzqdu w pewien tad; nie moze
zatem zastqpié wplywu czynnika ludzkiego” (Or-



ganizacja i Zarzgd, Lwow 1935, s. 17). Problematy-
ce tej poswiecit wiele uwagi zajmujgc sie m.in.
zasadami doboru pracownikéw, relacji miedzy robo-
tnikami, a pracodawcami, czasem pracy i systema-
mi ptac. Tej ostatniej sprawie poSwiecil wiele pub-
likacji dokonujac m.in. precyzyjnej analizy skutkéw
ekonomicznych stosowania akordu i réznych pre-
miowych systeméw ptac (Taylora, Gantta, Rowana,
Halseya). Zajmowal sie tez problematyka kalkulacji
kosztow, a w szczegblnosci, zasadami rozliczania
kosztéw posrednich i réznymi sposobami rozlicza-
nia kosztéw amortyzacji.

Aleksander Rothert (1870-1937)

Inzynier — absolwent Politechniki Ryskiej i Poli-
techniki w Darmstadt.

Niezwykta kariera menedzerska. Pracowal we
Frankfurcie n. Menem, w Nancy, Liege, nastepnie
zostal dyrektorem oddzialu frankfurckiej firmy
»Lahmayer” w Moskwie (w wieku 29 lat!) i kolejno
naczelnym inzynierem w The British Electric Plant
w Wielkiej Brytanii i ponownie przedstawicielem,
tym razem francuskiej firmy w Moskwie. W tym
samym czasie kontynuowal studia teoretyczne
i prowadzil prace do$wiadczalne nad silnikami ele-
ktrycznymi, ktorych wyniki publikowal. W roku
1908 zostal profesorem Politechniki Lwowskiej.
W okresie miedzywojennym zrezygnowal z tej pro-
fesury i wrécit do praktyki zarzadzania, pracujgc na
dyrektorskich stanowiskach w }rodzi, Krakowie
i Warszawie. W latach 1927-1930 wyktadat w Wyz-
szym Studium Handlowym w Krakowie, a w latach
1928-1933 w SGH w Warszawie. ,

Publikacje z zakresu organizacji i zarzgdzania
zapoczatkowat Rothert popularyzacja systemu Tay-
lora, ktéry znat nie tylko z literatury, ale takze ze
swych wizyt w USA. Jednak gléwnym dorobkiem
Rotherta w tej dziedzinie byly prace poSwiecone
systemom ptac i ich wplywowi na wydajno§é pracy.
Podobnie jak Hauswald, prowadzil analizy porow-
nawcze réznych systeméw plac i ich ekonomicznych
skutkéw. Zajmowal sie tez zagadnieniami gospo-
darki materiatowej i znowu podobnie jak Hauswald
— metodami kalkulacji kosztéw. Dwukrotnie wy-
stepowat na Miedzynarodowych Kongresach Nau-
kowej Organizacji.

Zygmunt Rytel (1880-1947)

Inzynier — absolwent Instytutu Technologicznego
w Petersburgu. Pracowal na kierowniczych stano-
wiskach w przemysle — najpierw w Rosji, a po
odzyskaniu niepodlegtoéci w Polsce. Po $mierci
Adamieckiego wykladal ,Naukowsg organizacje
i kierownictwo” w Politechnice Warszawskiej. Byt
jednym z najbardziej aktywnych czlonkéw INOiK,
a po objeciu funkcji prezesa Rady a nastepnie
prezesa Zarzadu przez Piotra Drzewieckiego, byt
jego zastepca na obu tych funkcjach.

Mimo ze Rytel byt przede wszystkim praktykiem,
wniost bardzo wiele do budowy teorii organizacji.
Jego préby zdefiniowania podstawowych pojeé bu-
dzity gorace dyskusje na zebraniach naukowych
cztonkow INOIiK 1 na tamach ,Przegladu Organiza-
cji”’, ale niewatpliwie przyczynily sie do rozwoju
nauki. Kontrowersje powstawaly miedzy innymi
wokot propozycji Rytla rozdzielenia pojeé ,naukowa
organizacja” i ,naukowe kierownictwo”. Mimo to
mozna powiedzieé, ze Zygmunt Rytel wyprzedzat
swoj czas, ktadgc podwaliny pod budowe po wojnie
polskiej prakseologicznej szkoly teorii organizacji
1 zarzgdzania. W referacie ,Zasadnicze pojecia na-
uki organizacji” pisal w roku 1938: ,,Chcqc swiado-
mie postepowaé, powinnismy zbudowad teorig dzia-
tania czyli «prakseologie» i teorig organizacji czyli
«nauke organizacji»”. (,Przeglad Organizacji” 1938,
nr 1, s. 5). Rytel powoltywatl sie na prace Tadeusza
Kotarbifiskiego, uczestnika zebrania czlonkéw
INOIK, na ktérym przedstawiany byt ten referat.
Rytel rozréznial pojecie ,nauki organizacji” od
,naukowej organizacji”, te ostatnig traktujac jako
zastosowanie naukowych zasad w praktyce.

W zakresie praktyki organizowania najwiekszym
osiggnieciem Rytla byly tzw. esogramy, czyli wy-
kresy obrazujgce natezenie dzialalnosci w czasie,
stuzace planowaniu i kontroli przebiegu produkeji.

Wiadystaw Balinski
(w 1968 r. wybrany do Sadu Kolezenskiego
TNOiK)

Brak danych biograficznych. Jego nazwisko figu-
ruje na liscie czltonkéw — zatozycieli TNOiK.

Balinski reprezentowat fayolowski nurt w grupie
czlonkéw INOiK. Jego podstawowa praca nosi tytul
Administracja i personel. Podobnie jak Rytel, Ba-
linski zajmowat sie problemami teoretycznymi: pré-
bowal definiowaé podstawowe pojecia, a takze zasa-
dy cyklu organizacyjnego. Jego prace zmierzaty do
budowy ogdlnej teorii organizacji, odnoszgcej sie do
wszelkich instytucji, a nie tylko do przedsiebiorstw.
Pozostajgc w nurcie fayolowskim, Balifiski zajmo-
wal si¢ pozadanymi cechami kierownika. Podzielat
poglad Fayola o wzrastajgcym znaczeniu predys-
pozycji i kwalifikacji ogblnokierowniczych na wyz-
szych szczeblach hierarchicznych i popularyzowatl
go.
Wtadystaw Balifiski byl redaktorem naczelnym
SPrzegladu Organizacji”.

Stanislaw Bienkowski (1882-1958)

Inzynier — absolwent Politechniki w Charloten-
burgu. Pracowal poczgtkowo w przemysle kablo-
wym w Niemczech, a od roku 1911 w Banku Prze-
mystowym i ponownie w przemySle we Lwowie.
W 1925 roku zaczal wyktadaé na Politechnice Lwo-
wskiej, a w roku 1930 przeszed? calkowicie do pracy
w uczelni, gdzie péZniej sie habilitowal. Wspélpra-



cowal blisko z Edwinem Hauswaldem. W 1937 r.
objgl Katedre Organizacji i Zarzadu Przedsie-
biorstw w Akademii Handlowej w Krakowie, gdzie
pracowal takze po wojnie.

Bientkowski byt najwybitniejszym przedstawicie-
lem nurtu humanistycznego wsrod ludzi zwigza-
nych z INOiK. Bardzo wczesnie, bo jeszcze w trak-
cie pracy w Niemczech, zainteresowat sie fizjologi-
cznymi aspektami pracy czlowieka. Nastepnie pod-
jal problematyke psychologii pracy. Zajmowal sie
m.in. zasadami doboru ludzi, podobnie jak Haus-
wald 1 Rothert czasem pracy i systemami plac,
a takze cechami kierownika. Zajmowatl sie takze
psychologicznymi aspektami reorganizacji, analizu-
jac dziatanie tzw. prawa przekory i mozliwosci
przeciwdziatania oporowi przeciwko zmianom. Pod-
sumowaniem tego dorobku jest opublikowana juz
po wojnie ksigzka Psychologia Kierownictwa.

Bienkowski ma takze znaczne zastugi organiza-
cyjne. Byl on w grupie dzialaczy INOIK, ktoéra po
wojnie postanowita reaktywowaé dziatalnosé Insty-
tutu i na walnym zgromadzeniu w marcu 1945 roku
zostal powolany na stanowisko prezesa zarzgdu
(Instytut w latach 1945-1947 dzialal w Krakowie).
Funkcje te sprawowal do konica roku 1947, kiedy
przeniesiono Instytut do Warszawy, a nastepnie
przeksztatcono go w TNOIK. Walne zgromadzenie
cztonkéw INOiK w czerwcu 1948 r. udzielilo
absolutorium zarzadowi, ktéremu prezesowal Sta-
nistaw Bienkowski ,ze szczegdlnym uznaniem i po-

dziekowaniem za zastugi polozone w zwiqzku z re-
aktywowaniem dzialalnosci Instytutu oraz jego pro-
wadzeniem w cigzkim, trzyletnim, powojennym
okresie”.

Wnioski

B Grupa ludzi skupionych wokét INOiK wniosta
powazny wklad do rozwoju myS$li w zakresie or-
ganizacji i zarzadzania. Dotyczy to zaréwno teorii
(Hauswald, Rytel, Baliniski, Bienkowski), jak i pra-
ktyki zarzadzania (Hauswald, Rothert, Rytel).
B ,ByliSmy w Europie” nie tylko w okresie niepod-
legtosci, lecz takze w epoce zaboréw. Wymienieni
dziatacze znali po kilka jezykow, studiowali w roz-
nych krajach, pracowali w zagranicznych firmach,
czesto reprezentujac je w innym kraju, np. w Rosji.
Polska byla bardzo dobrze reprezentowana na
wszystkich miedzywojennych Miedzynarodowych
Kongresach Naukowej Organizacji (CIOS).
B Znamienny jest przeplyw miedzy praktyksg za-
rzadzania a nauksg. Wszyscy profesorowie mieli
dtuzsze lub krétsze doswiadczenie w praktyce za-
rzadzania i zaden nie przeszed! takiej drogi awansu
naukowego, jaka dzi$§ obowigzuje. Ta ostatnia ma
swoje racje, ale niewatpliwie utrudnia powigzania
nauki o zarzadzaniu organizacjami i akademickiej
dydaktyki ze wspoélczesng praktyka zarzgdzania.
Prof. dr hab. Marcin Bielski
Uniwersytet £édzki
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75 lat TNOIK
1925 - 2000

Pierwsze lata Instytutu
Naukowej Organizacji

Na poczatku chciatbym wyrazié ogromna radosé
z faktu, iz prof. Bielski powrécil do swoich zaintere-
sowan tematem dziejéw rodzimej my$li organiza-
torskiej, w formie przypomnien biograficznych o do-
konaniach wybitnych postaci w dziedzinie nauki
organizacji i kierownictwa w Polsce. Jednakze oba-
wiam sie, ze bez watku instytucjonalnego nie obej-
dzie sie. Dokladnie 75 lat temu, 6-8 grudnia 1924
roku odbyt sie w Warszawie I Zjazd Polski Nauko-
wej Organizacji, wydarzenie, ktore znaczaco wply-
nelo na dalszy ksztalt srodowiska organizatorskie-
go w kraju. Jednym z efektéow tego zjazdu bylo
nasilenie staran w zalozeniu placowki, ktora in-
spirowalaby i integrowala rozw6j nowej dziedziny

wiedzy i umiejetnosci kierowniczych. Zanim jednak
do tego doszlo, warto odtworzyé zamiary i usitowa-
nia wczedniejsze.

Na dobrg sprawe, mozna méwié o 80. rocznicy
zinstytucjonalizowanego ruchu naukowej organiza-
cji w Polsce. Pomija sie bowiem fakt utworzenia
Instytutu Organizacji Pracy u samego zarania od-
rodzonego panstwa polskiego, to jest w 1919 roku.
Jak wiadomo, juz na poczatku tegoz roku powstalo
Stowarzyszenie ,Liga Pracy”, zatozone przez grono
dziataczy z Piotrem Drzewieckim na czele. Warto
pamigtaé, ze z takim postanowieniem nosit sie od
1915 roku, gloszac taka potrzebe na spotkaniach
Stowarzyszenia Technikéw. Statut ,Ligi Pracy” za-



rejestrowany zostal 26 lutego 1919 roku. Juz w pa-
ragrafie 2. stwierdzal, ze dla ,najnowszych prak-
tycznych i teoretycznych metod oszczednej i wydaj-
nej pracy, szerzenia umiejetnosci prawidlowej or-
ganizacji pracy, udzielania porad i opracowywania
wskazéwek powotuje sie do zycia Instytut Organi-
zacji Pracy»”. Jako organ ,Ligi Pracy” mial skupié
najwybitniejsze sily techniczne i naukowe, promie-
niujgc wiedzg i umiejetnodcig pracy.

Program Instytutu opracowat Karol Adamiecki.
Zakladal prowadzenie badan na polu organizacji
pracy przemystowej, rolniczej i gospodarczo-hand-
lowej, jak rowniez w zakresie fizjologii i psychologii
doswiadczalnej w zastosowaniu do pracy zawodo-
wej 1 nauczania. Instytutem bezpoérednio kierowat
dyrektor. Zostal nim Karol Adamiecki. Dzialalno§é
merytoryczna skupiala sie w czterech wydziatach:
techniczno-gospodarczym, badan fizjologicznych
i psychologicznych, wykladowym i redakeyjnym.
Na czele kazdego stal kierownik. Pozyskano wy-
kladowcow i prelegentow, zamierzano stworzyé la-
boratoria do$wiadczalne, wyposazyé pracownie
w warsztaty i urzadzenia, uruchomié specjalistycz-
ng biblioteke. Wiekszo§é ambitnych zamierzen po-
zostala na papierze. Po kilku miesigcach préb zaist-
nienia, Instytut zmuszony byt przerwaé swojg dzia-
lalno&é. Donosit o tym dziennikarz, relacjonujacy
przebieg walnego zebrania cztonkéw ,Ligi Pracy” po
pierwszym roku jej funkcjonowania: ,I znowu, brak
Srodkéw materialnych stojgcy zawsze na przeszko-
dzie wszelkim najlepszym naszym poczynaniom
spolecznym paralizowal na kazdym kroku dziatal-
noé¢ Instytutu... Ograniczono wiec z punktu nauko-
wego badania nad przyczynami strajku drukarzy
i robotnikéw miejskich. Na Zyczenie miasta przy-
stapiono do badania organizacji pracy w tramwa-
jach miejskich. Ponadto zaczeto badania nad or-
ganizacjg pracy w budownictwie i gérnictwie” (,Ga-
zeta Warszawska” nr 117/1920). Ta prasowa notat-
ka méwi o nieznanych kierunkach dzialalno$ci In-
stytutu, gléwnie zorientowanej na poszukiwania
i konsultacje w sferze gospodarki komunalnej. Wy-
daje si¢ to zrozumiate. Wszak prezydentem m. st.
Warszawy byt w tym czasie jeszcze Piotr Drzewie-
cki. Sam Adamiecki o podjetej przez grono entuzjas-
tow i przerwanej z braku érodkéw inicjatywie po-
wie, iz byl to wtedy ,glos wolajacego na puszczy”,
a w Krétkim zarysie historii rozwoju naukowej
organizacji w Polsce... pbzniej z wyrzutem wyzna:
»INiestety naréd nasz, odzyskawszy wolnoéé, wolal
politykowaé niz pracowaé. Zaczelismy robié ekspe-
rymenty niezgodne z najelementarniejszymi prawa-
mi ekonomii. Deklamowano wprawdzie czesto na
temat pracy, ale na serio nikt o niej nie myslat.
W zacietrzewieniu partyjnym woleliémy szukaé wi-
nowajcéw pogarszajgcego sie stanu ekonomicznego
na prawo i lewo, anizeli spojrzeé prawdzie w oczy,

ktora jest jasna jak storice, Ze bez pracy wydajnej nie
ma dobrobytu. [...] W tych warunkach Instytut nie
znalazt poparcia i musiat byé zamkniety po kilku
miesigcach”. Gorzkie to byly stowa, choé w pelni
uzasadnione. Ale stopniowo sytuacja zmieniala sie
na lepsze, zwlaszcza w latach 1923-1925.

Raz zasygnalizowanej tendencji o znamionach
powszechnej uzytecznoéci zatrzymaé nie sposéb.
Jezeli nie mozna bylo utrzymaé placéwki central-
nie, pojawily sie inicjatywy oddolne. Jak grzyby po
deszczu mnozyly sie zrzeszenia oséb propagujacych
nowe wzorce organizowania zbiorowych wysitkow.
Najczesciej byly to Kota. Pierwsze z nich — Kolo
Inzynieréw Organizacji (KIO) — powstato 30 listo-
pada 1923 roku w Warszawie. Prezesem zostal
Karol Adamiecki, a w sktad zarzadu weszli m.in.
Piotr Drzewiecki, Stanistaw Borkowski, Zygmunt
Rytel i inni. Uruchomiono akcje odezytowa, wy-
kraczajaca poza siedzibe KIO. Po nawigzaniu kon-
taktéw ze sferami techniczno-gospodarczymi Byd-
goszczy, Poznania i Grudzigdza, doszlo tam do
powstania Ko6t. Dalsze utworzono w Lodzi, Sosnow-
cu, Dabrowie Gorniczej, Krakowie, Gdansku, Wil-
nie i Toruniu. W Katowicach Powstalo Slaskie Kolo
Naukowej Organizacji, skupiajgce dzialaczy z sa-
siednich miast. Towarzystwo Politechniczne we
Lwowie utworzyto nieco pdzniej wlasne Kolo. Za-
wigzaly sie takze Kola w Bielsku, Radomiu i Bory-
stawiu. Niektére funkcjonowaly samodzielnie, na
prawach stowarzyszen, jak Kolo Slaskie, Lwowskie
czy od 1928 roku Poznanskie. Wiekszosé stanowila
sekcje miejscowych towarzystw technicznych. Ogé-
tem, w konicu 1924 roku, kota naukowej organizacji
liczyly prawie 400 czltonkéw. Posiane ziarno zapus-
cilo z réznym skutkiem korzenie w calym kraju.
Udanie zaszczepiony ruch potrzebowal integracji.

Juz we wrzeéniu 1924 roku powstal Komitet
Organizacyjny przyszlego Instytutu Naukowej Or-
ganizacji Pracy, placéwki majgcej poczatkowo funk-
cjonowaé przy Muzeum Przemystu i Rolnictwa.
Atmosfera byla bardziej sprzyjajaca. Idea utworze-
nia Instytutu znajdowata juz poparcie zaré6wno in-
stancji rzadowych, jak i sfer przemystowych.
W sktad komitetu wchodzili przedstawiciele rzadu,
Srodowisk nauki, polityki i gospodarki. Jednoczes-
nie zarzad warszawskiego Kota Inzynieré6w Organi-
zacji przygotowywal I Zjazd Polski Naukowej Or-
ganizacji, podczas ktérego zapadly znaczace dla
przyszloéci ruchu organizatorskiego decyzje. Po
pierwsze, przyjeto uchwale o utworzeniu Komitetu
Wykonawczego Zrzeszeri K6t Naukowej Organizacji
Pracy w Polsce, ktorego celem byta koordynacja
dziatalno$ci rozproszonych kot inzynieréw organi-
zacji. Zalecono jednoczeénie zmiane nazwy Két z do-
tychczasowych na Kola Naukowej Organizacji, by
umozliwié przynalezno$é do nich dzialaczy nie be-

dacych inzynierami. Po drugie, Komitet Wykonaw- e



czy upowazniony zostal do reprezentowania wszyst-
kich zrzeszonych jednostek naukowej organizacji
z kraju w pracach Komitetu Organizacyjnego In-
stytutu Naukowej Organizacji, zwlaszcza w zakre-
sie pozyskiwania niezbednych do przyszlej dziatal-
noéci funduszy. Skoordynowane wysitki — przy ros-
nacym poparciu sit spotecznych i wielu urzedéw —
zaowocowaly. W kwietniu 1925 roku Instytut Nau-
kowej Organizacji otworzyl podwoje, rozpoczynajac
swoja imponujaca, szczegblnie w pierwszym okresie
po utworzeniu, dziatalnoéé. Bylo to mozliwe dzieki
skupieniu w jego szeregach wybitnych postaci, za-
stuzonych dla nowej dziedziny wiedzy i rozwoju
gospodarczego kraju, o ktérych z uznaniem moéwit
prof. Bielski.

Do charakterystyk sylwetek wybitnych organiza-
torow przedstawionych przez prof. Bielskiego
chcialbym dotaczyé gar§é uzupelnienn i uwag od-
noszacych sie do dwoch przedstawicieli pochodzg-
cych z mlodszego pokolenia: Zygmunta Rytla i Wia-
dystawa Balinskiego. Dotyczy¢ bedzie okresu §las-
kiego w ich biografiach. Pierwszy z nich, nazywany
,hajwiekszym teoretykiem wérod praktykéw nau-
kowej organizacji i najwiekszym praktykiem posréd
teoretykow” (okreslenie prof. Z. Martyniaka), caly
miedzywojenny fragment swojego zycia spedzil
w Warszawie i chyba nigdy nie przypuszczal, ze po
wojnie w 1945 roku znajdzie si¢ w Katowicach,
gdzie trafil na bardzo sprzyjajace pracy organiza-
torskiej warunki. Byl bowiem doradca dwéch cent-
ralnych zarzgdéw w przemysle maszynowym oraz
wiékienniczym, ale nade wszystko mial mozliwosé
prowadzenia zajeé z przedmiotu ,organizacja przed-
siebiorstw przemystowych” na tamtejszym Wyz-

szym Studium Nauk Spoleczno-Gospodarczych.
Pelnil godnos$é dziekana Wydzialu Organizacji
Przemyslowej. Pozostaje wielce prawdopodobne, ze
tresé jego slynnych Teoretycznych podstaw organi-
zacji (Poznan 1947) byla esencja prowadzonych tu
wykltadow. Nalezy przypuszczaé, ze w tym Srodowi-
sku, zaréwno uczelnianym, jak i ludzkim, mocno
zorientowanym na propagowanie umiejetnosci or-
ganizatorskich, Zygmunt Rytel odnalaz! swoje miej-
sce 1 z powodzeniem prowadzil tworcze przemys-
lenia i precyzyjne ustalenia, przerwane przez nagla
i przedwczesng §mieré. Byla to strata nie do wypel-
nienia w rozwoju i dorobku polskiej mysli organiza-
torskiej.

Takze Wiadystaw Balifiski na krétko przewinatl
sie przez katowicka uczelnie. W roku szkolnym
1946/47 prowadzil zajecia z przedmiotu ,organiza-
cja biurowosci”, a wezeéniej byt nauczycielem w by-
tomskim , Technicum”. Potem przenidst sie do War-
szawy, wiazac sie na dobre 1 zle z Towarzystwem.
Mozna by sie zgodzié, ze byl autorem bardziej
sklaniajagcym sie do stanowiska fayolowskiego
w nowej dziedzinie, jakkolwiek wiele publikacji
poéwiecal omawianiu i przypominaniu dorobku kla-
sycznego. Wystarczy choéby wspomnieé¢ artykut
Wykresy Adamieckiego. Niemniej, jego miejsce
w panteonie polskich klasykéw budzi pewne wat-
pliwosci. No bo jezeli Balinski, to dlaczego nie
Bajkowski, Razniewski, Smigielski, Zéttaszek i wie-
lu innych? Klasyfikacje zawsze budzity emocje. Nie
to jednakze bylo impulsem do zwolania dzisiejszego
spotkania.

dr Alojzy Czech
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne — Katowice

Marza Szerpmska

; Pohtyka dyw1dend
W spoikach kapltalowych

. Wydawmctwo Naukowe PWN Warszawa——Krakow 1999

Przedmiotem pracy sa zagadnienia skia-
dajace sie na tzw. zagadke dywidendy, kto-
rej istota polega na wyborze polityki dy-
widend umozliwiajacej maksymalne zwigk-
szenie dochodéw akcjonariuszy. Jest to
pierwsza publikacja z tej dziedziny, na-
pisana przez polskiego autora, oraz jedna

z pierwszych préb rekonstrukeji polityki
dywidend prowadzonej przez polskie przed-
siebiorstwa.

Ksigzka jest przeznaczona dla studentéow
uczelni ekonomicznych i szkét biznesu oraz
ekonomistéw praktykow, zwlaszcza finansis-
toéw 1 bankowcow.



Wolf Bonsiep, Toni Fischer, Jacek Klich

Implementacja zrOwnowazonej
karty wynikow w praktyce

przedsiebiorstw

Koncepcja kontroli w prakiyce —
zrbwnowazone dziatanie

by dokonaé oceny modelu strategicznej
kontroli zawartego w koncepcji Kapla-
na/Nortona®, trzeba wspomnieé o napie-
ciach, jakie pojawiajg sie przy probach harmonizo-
wania i lgczenia ze sobg organizacji, strategii tych
organizacji i ludzkich zachowan.

W klasycznym ujeciu Webera, Fayola czy Taylora
organizacje sa instrumentami stworzonymi do re-
alizacji okre$lonych celéw, definiowanych przez
wlascicieli kapitatu lub ich agentéw. Ale organiza-
cje maja charakter heterogeniczny. Sg one postrze-
gane réwniez jako systemy spoleczne, zbiory poje-
dynczych pracownikéw zlgczonych zadaniem reali-
zacji potrzeb spolecznych. Normy grupowe, rozktad
wladzy i wplywéw w organizacji wptywaja na pro-
ces decyzyjny. Organizacje sg wedle Barnarda row-
niez ukladem zwigzkoéw i relacji miedzy ich czlon-
kami zorientowanymi na realizowanie swoich wlas-
nych intereséw, przy czym kazdy z cztonkéw balan-
suje miedzy dazeniem do realizacji wlasnych korzy-
§ci i potrzebami organizacji. Te opinie ukazujg trzy
podstawowe napiecia organizacyjne zidentyfikowa-
ne przez Simonsa, ktére muszg byé zlagodzone
i zrownowazone tak, by pozwoli¢ na efektywna
i sprawng kontrole strategii organizacji. Te trzy
pozadane rodzaje réwnowagi to:

@ rownowaga miedzy mozliwo§ciami tworzonymi
przez otoczenie i opcjami, na ktérych koncentruje
sie uwaga organizacji,

® rownowaga miedzy sposobem tworzenia strategii
opartym na przekazie jednostronnym i dwustron-
nym,

® rownowaga miedzy interesami osobistymi i prag-
nieniem wnoszenia wktadu do organizacji i wspie-
rania organizacji®.

Aby ocenié¢ zr6wnowazong karte wynikéw w kate-
goriach systemu kontroli strategicznej, trzeba zba-
dag¢, jak do tych trzech rodzajow réwnowagi odnosi
si¢ zrownowazona karta wynikow.

Réwnowazenie mozliwosci tworzonych przez
otoczenie i opcji, na kiérych koncentruje sie
uwaga organizacji

Zazwyczaj proces podejmowania decyzji strate-
gicznych uznawany jest jako ograniczony mozliwos-

ciami ich realizacji przez organizacje. Zatem gltow-
nym zadaniem decydentow jest ocena réznych opcji.
Przed dokonaniem takiej oceny decydenci staja wo-
bec koniecznoSci zdefiniowania réznych mozliwosci.
W tym znaczeniu menedzerowie muszg radzié sobie
— w uproszczeniu — z problemem nieskonczonej
liczby mozliwoéci®. Kierownictwo moze skierowaé
érodki do realizacji preferowanych przez siebie za-
dan. Kierownicy identyfikujg przyszle opcje plyna-
ce z wielu kierunkéw: np. pracownicy mogg do-
chodzié do nowych pomystéw poprzez wykorzysta-
nie Internetu, konkurenci mogg zaoferowaé wspot-
prace w pewnych dziedzinach, regulacje prawne
nowego rzadu moga otworzy¢ drogi do nowych ryn-
koéw, itp. Bez watpienia, menedzerowie muszg roz-
wazy¢ wiele opcji. Niektore tatwo poddajg sie opiso-
wi, inne nie, W tym znaczeniu menedzerowie nie sg
ograniczani do pewnego zamknietego zbioru moz-
liwoéci — mogg oni aktywnie taki zbior tworzyé. Nie
mozemy okre§li¢ wszystkich czynnikéw okreslajg-
cych warunki, pod ktérymi dokonuje si¢ identyfika-
¢ja i tworzenie nowych mozliwoéci. Mozemy nato-
miast utrzymywagé, ze proces identyfikowania inno-
wacji 1 nowych rozwigzah dokonuje sie gléwnie
przez aktywno$¢ czlonkéw organizacji. Przeksztal-
canie danych zasobéw w produkty wymaga zaan-
gazowania pojedynczych os6b. Nowy pomyst nie
moze byé rozwijany i wprowadzany w zycie, jezeli
poszczegllne osoby nie po§wigcg mu swojego czasu
1 energii. Indywidualne zainteresowanie w ujeciu
Simona jest zbiorem elementoéw, ktére docierajg do
$wiadomosci w kazdym punkcie w czasie?. Tylko
ten zbior elementéw moze byé przeksztalcany i wia-
czony do planu. Ale pojedyncze osoby majg ograni-
czone mozliwoéci przetwarzania informacji plyna-
cych z otoczenia.

Podobnie zachowuja sie organizacje, poniewaz
majg ograniczong liczbe czlonkéw i ograniczong
mozliwo§¢ wymiany informacji miedzy nimi. Zatem
koncepcja zainteresowania organizacji odnosi sie do
rozktadu mozliwoSci przetwarzania informacji w or-
ganizacji w odniesieniu do danej kwestii.

Podstawowy problem kazdego systemu kontroli
wykorzystania débr rzadkich (tak, by spetniony byt
warunek skutecznoéci 1 wydajnosci) zasadza sie na
ograniczonym zainteresowaniu cztonkéw organiza-
¢ji i nieograniczonej liczbie mozliwoéci tworzonych
przez otoczenie organizacji.



Organizacje nie mogg koncentrowaé sie réwno-
czeénie na wszystkich potencjalnych celach. Musza
skupiaé swojg uwage na ograniczonej liczbie projek-
tow™. Nie ma satysfakcjonujacego rozwiazania tego
dylematu, ale musi by¢ on uznany za kluczowy
problem zréwnowazonej karty wynikéw. Menedze-
rowie muszg znalezé metody skierowania zaintere-
sowania czlonkéw organizacji na pewng grupe za-
gadnieh (zwana strategig). Muszg tez uwazaé na
pojawiajace sie nowe mozliwoSci i zagrozenia. Sys-
tem weczeéniej zdefiniowanych wskaznikéw, ujety
w karcie wynikéw, jest w tym bardzo pomocny,
jezeli jest w sposdb efektywny komunikowany i wy-
korzystuje jednoznaczne kryteria. W odniesieniu do
procesu uczenia sie organizacji i uzyskiwania stra-
tegicznych informacji zwrotnych, autorzy biorg pod
uwage, ze kazdy system pomiaréw niesie ze sobg
ryzyko wyboru zltych kryteriow i utraty z pola
widzenia innych obiecujacych mozliwoéci. Kaplan
i Norton podkreslaja, ze zrownowazona karta wyni-
kow ksztaltuje caly uklad komunikacji dotyczacej
strategii i wizji w organizacji. Daje to mozliwos¢
nieustannej dyskusji na temat przyjetych wskaz-
nik6w i dokonania zmian tychze wskaznikéw, jezeli
zajdzie taka potrzeba.

Roéwnowazenie sposobu budowania strategii
na podstawie przekazoéw: jednostronnego
i dwustronnego

Drugim, waznym rodzajem réwnowagi istotnym
dla kontroli w organizacji jest rownowaga miedzy
jednostronnym przekazem, plynacym z gérnych po-
zioméw organizacji i dialogiem polegajacym na kie-
rowaniu informacji z dolnych do gérnych pozio-
méw®. Tradycyjne rozumienie kontroli odnosi si¢ do
procesu wplywania na czlonkéw organizacji, by
wdrazali strategie. Ta z kolei jest formutowana przez
najwyzsze kierownictwo i wdrazana poprzez struk-
tury organizacyjne. Henry Mintzberg wprowadzit
pojecie planowanych strategii, ktére okresla jako
zapisane i komunikowane pracownikom formalne
wypracowane wczeéniej plany. Wypracowanie stra-
tegii jest tu oddzielone w czasie od jej implementacji,
ma charakter czysto analityczny i koncepcyjny”.
W takim ujeciu, problem strategicznej kontroli staje
sie glownie problemem implementacji. Pod tym
wzgledem racjonalne dzialanie ma charakter prze-
kazu jednostronnego, poniewaz tre$é¢ strategii jest
ustalona i sankcjonowana przez formalng pozycje
w hierarchii organizacyjnej. W odréznieniu od takiej
koncepcji zarzadzania Mintzberg formuluje swojg
idee ,powstajacych strategii” (emergent strategies).
Zgodnie z tym ujeciem, strategia powstaje w wyniku
proceséw wymiany informacji i decyzji biegngcych
od dotu ku gérze w hierarchii organizacyjnej, w mia-
re jak czlonkowie organizacji poszukujg nowych mo-
zliwo&ci 1 tworzg takie mozliwo$ci. Tworzenie strate-
gii nie jest ograniczane pozycja w hierarchii®. Opiera
sie na mozliwoséci wnoszenia przez kazdego czlonka
organizacji jego wlasnych propozycji na drodze dialo-
gu, ktéry ma doprowadzié do sformulowania wlas-
ciwej strategii.

Podobnie jak Mintzberg, chcemy podkreslié, ze
kontrola strategiczna musi lgczy¢ w sobie rézne
elementy tak, by spelnione byly warunki dotyczace
skutecznosci i wydajnosci?. Teoria kontroli strate-
gii musi uwzgledniaé hierarchiczng i inkremental-
na koncepcje strategii. Zrownowazona karta wyni-
kéw zachowuje taka réwnowage. Z jednej strony,
model komunikowania jednokierunkowego z gbry
w dot jest bezposrednio uwzgledniony w procesach,
ktére Kaplan i Norton okreslajg jako niezbedne do
wprowadzenia planowej strategii. Autorzy ci wyko-
rzystuja tu metafore z kapitanem okretu, ktoéry
decyduje o kierunku i szybkoéci statku na pod-
stawie cigglej obserwacji wiatru i innych warun-
kéw. Z drugiej strony, podkreslaja, ze wartosciowe
pomysty czesto pochodzg od pracownikéw z niz-
szych pozioméw w hierarchii organizacyjnej. Po-
przez uszczegbélawianie 1 mozliwo§é dyskusji na
temat strategii przedsigbiorstwa, tworzenie zréw-
nowazonej karty wynikéw wspiera proces weryfiko-
wania strategii posiadajacej aprobate najwyzszego
kierownictwa przedsigbiorstwa. Zréwnowazona
karta wynik6w wyznacza réwnowage miedzy otrzy-
mywaniem zwrotnych informacji o tym, czy plano-
wa strategia najwyzszego kierownictwa jest wpro-
wadzana zgodnie z planem, a pozyskiwaniem infor-
macji, czy strategia ta jest strategia prowadzacag do
sukcesu.

Réwnowaga miedzy interesami osobistymi
i pragnieniem wnoszenia wiiadu do organizacji
i wspierania organizacji

W budowaniu teorii kontroli sprawg istotng jest
zespodl zalozen co do zachowan ludzi w organiza-
cjach. Zalozenia te moga byé¢ bardzo rozbiezne.
W ujeciu Taylora, Webera czy Williamsona czlo-
wiek reaguje na bodzce w dgzeniu do maksymalizo-
wania osobistych korzysci. W konsekwencji, zorien-
towani na indywidualne korzyéci ludzie bedg uni-
kaé wszelkich wysitkéw i uciekaé od obowigzkow,
az ustanowiony zostanie efektywny system kontroli
1 sankcji. W opozycji do tego pozostaja zalozenia
dokonane przez Mayo, Maslowa czy Herzberga,
ktérzy wprowadzajg elementy motywacji wewnet-
rznej, dgzenie do osiggnieé, samorealizacji i dosko-
nalenia sie. W takim ujeciu wszystkie jednostki
ludzkie majg motywacje wewnetrzne do wspdtucze-
stnictwa w realizacji celéw organizacji, nawet jezeli
nie wigze sie to z nagrodami pienieznymi czy osobi-
stymi korzy§ciami. Réwnowaga miedzy réznymi
zalozeniami co do ludzkiej natury jest fundamental-
nym problemem w budowaniu i wprowadzaniu teo-
rii kontroli. Mozna zatozy¢, ze teoria zarzadzania
jest tak dobra, jak wlasciwe sa zatozenia dotyczace
zachowania ludzi!®. W rezultacie, menedzerowie
muszg réwnowazyé rozne motywy poszczegélnych
czlonkéw organizacji, by utrzymywaé kontrole nad
efektywnoscig podejmowanych w organizacji opera-
cji, jak réwniez, by zachowaé potencjal do iden-
tyfikowania nowych efektywnych sposob6w powiek-
szania wartoéci dodanej. Z jednej strony, menedze-



rowie musza wykorzystywaé precyzyjne narzedzia
monitorowania zachowan, a z drugiej, musza zwra-
ca¢ uwage na dazenia cztonkéw organizacji do po-
mocy i wspéluczestnictwa w realizacji celow or-
ganizacji.

Zrownowazona karta wynikéw wydaje sie wzma-
cnia¢ taksg réwnowage. miedzy réznymi motywac-
jami ludzi, w celu kontroli efektywnosci wprowa-
dzania przyjetych strategii i pobudzania woli
wspoétuczestnictwa. Pierwszy rodzaj oczekiwania
jest podjety w klasycznym ujeciu kontroli jako pro-
cesu przebiegajacego od gory ku dolowi, opierajace-
go sie na zarzadzaniu i kontroli, poniewaz jedno-
stka ludzka jest uwazana jedynie za narzedzie
efektywnego wdrazania przyjetych strategii. Sfor-
mulowania: ,mozesz uzyskaé to, co jest mierzalne”
1,nie mozna kontrolowaé czego§, co nie jest mierzal-
ne” ukazujg te strone natury czlowieka, ktéra
przedstawia go jako zainteresowanego wylacznie
nagrodami przyznawanymi za osiggniecie jasno
sprecyzowanych celow. Zarzgdzanie wykazuje duzg
troske o pomiary dzialalnoéci. Z drugiej strony, idea
zrownowazonej karty wynikéw oferuje pojedyn-
czym osobom swobode wyboru odpowiednich $rod-
kéw do realizacji zdefiniowanych celow. Ale zréw-
nowazona karta wynikéw idzie jeszcze dalej w usta-
laniu perspektywy poszukiwania wtasciwych wska-
znikéw. Wszyscy cztonkowie organizacji sg proszeni
o udzial w poszukiwaniach najlepszych wskazni-
kéw i wiasciwej struktury tych wskaznikéw. In-
nymi stowy, kazdy czlonek organizacji ma szanse
wlaczyé sie do poszukiwan wiadciwej strategii dla
organizacji.

Biorgc to wszystko pod uwage, zréwnowazona
karta wynikéw wydaje sie rysowaé niezwykle wyra-
zista i teoretycznie atrakcyjng koncepcje kontroli
strategicznej, poniewaz uwzglednia zidentyfikowa-
ne w teorii napiecia w organizacjach, ktére to napie-
cia musza by¢ godzone i réwnowazone tak, by
pozwalaly na efektywng i wydajng kontrole strate-
gii korporacji. Doceniajgc teoretyczne walory zrow-
nowazonej karty wynikéw, nalezy teraz przeanali-
zowad, jaka praktyczng warto$é ona sobg reprezen-
tuje i jakie sa mozliwoSci jej implementacji do
praktyki zarzgdczej w przedsigbiorstwach.

Wprowadzanie zrownowazonej karty
wynikéw w praktyce — kilka uwag
krytycznych

zesto zdarza sie tak, iz atrakcyjna teorety-
cznie koncepcja wykazuje nikle walory
praktyczne, tzn. ograniczone sg efekty jej
praktyczneJ aplikacji. Tego typu watpliwosci mogg
powstaé podczas analizy procesu wprowadzania do
praktyki w przedsiebiorstwach zréwnowazonej kar-
ty wynikow. Biorgc pod uwage fakt, iz zréwnowazo-
na karta wynikéw jest produktem oferowanym na
rynku ustug konsultingowych, mozna sformulowaé
jeszcze inne pytanie: czy korzysci, ktére przynosi,
nie ograniczajg sie tylko do samych firm konsultin-
gowych i czy zréwnowazona karta wynikéw nie jest

przypadkiem przejawem pewnej mody w zarzadza-
niu. W tym punkcie rozwazane beda niektére kwes-
tie praktycznego sposobu wdrazania karty wyni-
kow do praktyki oraz okreslone bedg warunki, od
spelnienia ktoérych zalezeé¢ bedzie sukces calego
przedsiewziecia.

Na wstepie trzeba zaznaczyé, ze zréwnowazona
karta wynikéw oraz towarzyszace jej procesy ozna-
czajg istotng zmiane w calym systemie informacyj-
nym przedsiebiorstwa i jego kulturze organizacyj-
nej. Zréwnowazona karta wynikéw musi byé po-
strzegana w kategoriach pewnej wizji przyszlej
wspolpracy w organizacji. Aby osiagngé koncowy
sukces, niezbedne jest wypracowanie konsensusu
miedzy przedstawicielami najwyzszego kierownict-
wa i uzyskanie trwatej zmiany w procesach za-
chodzgcych w przedsiebiorstwie. To z kolei wymu-
sza konieczno$é uzyskania poparcia ze strony
wszystkich decydentéw we wprowadzaniu zréwno-
wazonej karty wynikéw w sposob nieprzerwany.
W tym obszarze zagadniefh Kaplan i Norton opiera-
ja sie na sztucznych zalozeniach. Przede wszystkim
nie thumaczg oni, w jaki sposéb zagwarantowana
bedzie ciggla kontrola i ocena karty wynikéw 1 to-
warzyszacych jej relacji przyczynowo-skutkowych.
Kiedy wypracowana zostaje pierwsza wersja zrow-
nowazonej karty wynikéw, pojawia sie ryzyko jej
sztucznej, powszechnej akceptacji. Dzieje si¢ tak
wowcezas, gdy wprowadzenie karty wiaze sie z sys-
temem nagréd i w takiej sytuacji staje sie ona
szybko dzialaniem rutynowym, co nie zacheca do
krytycznej analizy stosowanych w karcie wskaz-
nikéw. Nawet jezeli niektore wskazniki okazujg sie
nieprzydatne, nie ma wystarczajaco silnych bodz-
cow, by je zmieniaé. Koncentracja na uzyskiwaniu
zaplanowanych warto§ci w przyjetej strategii od-
rywa uwage od istoty i celu procesu uczenia sie
strategicznego, czyli pytan o stuszno$é przyjetych
celow w przyszlosci. Ponadto, jest rzecza sporna,
czy ztozono§é procesdéw organizacyjnych mozna od-
zwierciedli¢ przez wskazanie na kilka jedynie rela-
cji przyczynowo-skutkowych. Te relacje zostaly
umieszczone przez Kaplana i Nortona w centrum
dyskusji na temat wskaznikéw karty wynikéw, ale
autorzy nie wyjasniaja, jak te relacje moga by¢
komunikowane i dyskutowane na wszystkich szcze-
blach organizacji. Jest sprawg trudna i klopotliwg
wypracowywanie przez kazdy poziom organizacyj-
ny swoich wlasnych, bardziej szczegéltowych wskaz-
nikéw, ktére w sposéb oczywisty bylyby zwigzane
z réznymi innymi cze$ciami karty wynikéw. W tym
przypadku istnieje duze ryzyko, ze w dlugim okre-
sie wiedza o zalezno$ciach miedzy poszczegélnymi
czeSciami karty wynikow bedzie sie¢ zmniejszaé i po-
zostawaé bedg tylko formalne, rutynowe procesy
kontroli. Nalezy zatem podkreslié¢, ze zréwnowazo-
na karta wynikéw nie powinna byé traktowana
i przedstawiana w konwencji gotowego projektu,
lecz raczej jako permanentny proces.

Jednakze cigglo§é procesu tworzenia i uaktual-
niania zréwnowazonej karty wynikéw jest zagrozo-
na przez potencjalng opozycje w organizacji. Zmia-



na systemu kontroli wydaje sig niestychanie klopot-
liwa, poniewaz dotyczy istniejacych rutynowych za-
chowan i zastanej struktury wiladzy. Dodatkowo
kazdy czlonek organizacji bedzie krytycznie §ledzil
kolejne nowe rozwigzania w tym zakresie, ponie-
waz wiaza one pomiar z jego zarobkami i mozliwos-
ciami kariery. Nowe systemy pomiaru beda raczej
postrzegane jako zagrozenie z uwagi na to, iz ich
zasady nawigzuja do wiekszej przejrzystosci, do
tworzenia nowych standardéw oceny efektow pra-
cy, i w efekcie do ograniczenia wolnosci jednostki.
Sformulowanie: ,mozesz uzyskaé to, co jest mierzal-
ne” ukazuje waznoéé pomiaru i kontroli dla kazdego
pracownika. Zatem jest sprawg istotna zbudowanie
w organizacji kultury zaufania po to, by pokonaé
opory. Czlonkowie organizacji musza mieé¢ zaufanie
do intencji menedzerdéw, ze nowy system nie bedzie
wykorzystany do rygorystycznej kontroli kazdego
przejawu zachowan pracownika. Musi by¢ powie-
dziane, ze zréwnowazona karta wynikéw zachowu-
je réwnowage miedzy wynikami przedsiebiorstwa
w przeszlosci i przysztymi kierunkami tak, aby
kazdy dostrzegal dla siebie szanse wzigcia udzialu
w rozwijaniu systemu. Waznym krokiem na drodze
pokonywania oporu jest pozyskanie wspoétpracy lu-
dzi, ktérzy przezyli zmiane (change survivors). Sa
to pracownicy posiadajacy pewne wplywy, ktorzy
byli wlaczeni (czynnie i biernie) we wprowadzanie
zmian w przeszlodci, i ktérzy albo dzielg sie swoimi
zastrzezeniami co do aktualnie wprowadzanej
zmiany, albo widza w niej zagrozenie swoich wilas-
nych pozycji. W kazdym przypadku stanowia oni
zagrozenie, bo mogg demotywowac i demoralizowaé
innych. Istotne jest, by przekonaé takich ludzi do
wspdlpracy przez podjecie rzeczowej dyskusji nad
prezentowanymi przez nich racjami. Rozmowy
i przekonywanie nie oznaczajg, Ze nie ma miejsca
na podejmowanie drastycznych decyzji. W ostatecz-
nym rozrachunku proces skutecznego wprowadza-
nia bedzie zawsze postepowal réwnolegle ze zwol-
nieniami oséb, ktére nie bedg wykazywaly woli
wspoétpracy.

Zatem kwestia: jak wypracowaé postawy poSwie-
cenia i zaangazowania wéroéd pracownikéw, pozo-
staje podstawowym problemem wprowadzania
zréwnowazonej karty wynikow. Oczywiscie, zrow-
nowazona karta wynikéw nawigzuje do nowoczes-
nych styléw kierowania. U ich podstaw lezy proces
przekonywania krok po kroku czlonkéw organiza-
cji, Ze nowy pomiar dzialalnoéci jest korzystny dla
kazdego: z jednej strony jest on cenny, bo pozwoli
zdoby¢ informacje na temat przysztej orientacji fir-
my, a z drugiej — naswietlié aktualng sytuacje.
Kaplan i Norton akcentujg w swojej koncepcji meto-
dy wypracowywania wla§ciwych wskaznikoéw. Nie
podejmuja oni jednak ani problemu potencjalnych
oporéw wéréd pracownikéw, ani nie zajmuja sie
sposobami rozwigzywania tego problemu. Mozna
domniemywaé, ze autorzy majg na mysli klasyczny
proces obiegu informacji i decyzji biegnacy od géry
ku dolowi, ktéry w pierwszym etapie jego zastoso-

wania ogranicza liczbe 0s6b wilaczonych w proces
wypracowywania wskaznikéw do momentu, kiedy
gotowa jest pierwsza wersja karty wynikéw. Meta-
fora z pilotem potwierdza takie zaloZenie, poniewaz
karta wynikéw jest przedstawiana glownie jako
narzedzie pozyskiwania informacji i poszerzania
mozliwoscei kontrolnych przez naczelne kierownict-
wo przedsigbiorstwa. Pozostaje to w ostrej sprzecz-
noéci z zarysowanym wczeSniej procesem uzyski-
wania informacji zwrotnych i procesem uczenia sie.
Rodzié tez moze podejrzenie, ze element komuniko-
wania od dolu ku goérze oraz dialogu jest tylko
modnym dodatkiem, majacym na celu lepszy mar-
keting samej koncepcji.

Kaplan i Norton niezwykle pobieznie okreslili
problemy laczenia w praktyce metod i proceséw.
Wydaje sie, ze autorzy koncentruja swojg argumen-
tacje na metodzie zréwnowazonej karty wynikéw
jako systemie operacyjnym i tylko uzupelniaja to
perspektywa procesu. Dyskusja na temat proble-
méw empirycznych tej koncepcji prowadzi do wnio-
sku, ze podstawowym czynnikiem sukcesu we
wprowadzaniu zréwnowazonej karty wynikéw
w mniejszym stopniu sg kompetencje techniczne,
a w wiekszym jest to kwestia dokonujacych sie
ciggle (trwalych) proceséw. Mozna si¢ zatem spo-
dziewaé, ze zrownowazona karta wynikéw jako pro-
ces strategiczny zakonczy sie niepowodzeniem. Ra-
my koncepcji Kaplana i Nortona — nawet jezeli
sama koncepcje uznamy za bardziej kompleksowa
i dojrzalg w poréwnaniu z powszechnymi systema-
mi pomiaréw finansowych — jawig sie jako jeszcze
jedna propozycja teoretyczna, przyciaggajaca uwage
i zmierzajaca do udoskonalenia techniki pomiaru.

Wolf Bonsiep, Toni Fischer, Jacek Klich
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Core competencies — koncepcja

strategiczna

Jedng z gléwnych koncepcji strategicznych jest
podejScie zasobowe, ktore zaklada, ze determinantg
wyboru strategii przedsiebiorstwa sg jego specyficz-
ne zasoby i umiejetnosci. Na podstawie tej niejako
klasycznej orientacji opracowano wiele wariantéow
zasobowego podejécia, a wérdd nich tzw. koncepcje
rdzenia kompetencji (umiejetnosci) — core compe-
tencies. Traktuje ona rdzenn kompetencji jako takg
kombinacje umiejetnosci technologicznych, produk-
cyjnych, menedzerskich, ktéra pozwala na uzys-
kanie efektéw synergicznych w postaci dlugookre-
sowej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
oraz dywersyfikacje w kierunku obszaréw, pozornie
nie zwigzanych z jego podstawows dzialalnoécig.
Na przyktad rdzeh umiejetnosci firmy Sony zwigza-
ny jest z miniaturyzacjg, ktoéra pozwala produko-
waé¢ walkmeny, kamery wideo czy laptopy. Nato-
miast sukces firmy Honda jest efektem zaréwno
rdzenia umiejetnodci obejmujacego projektowanie
i produkcje silnikéw, jak i zdolno$ci stworzenia
nowych systemo6w dealerskich, rownoleglego plano-
wania produktu, czy tez transformacji posiadanych
zdolnosci produkceyjnych. Zdeterminowany jest
wiec dzialaniem w obszarze planowania, produkcji
i sprzedazy oraz posiadaniem adekwatnych umieje-
tnoéci, zdolnosci 1 zasobow.

Bardziej precyzyjna identyfikacja koncepcji rdze-
nia umiejetnoéci wymaga okreslenia relacji wyste-
pujacych miedzy: kompetencjami, zdolno§ciami
i zasobami. Posluzmy sie w tym celu opracowania-
mi R.M. Granta i M. Javidana. Wedlug R.M. Gran-
ta?, koncepcja zasobowa zaklada, ze przedsiebiorst-
wo posiada zroznicowane zasoby niezbedne do reali-
zacji okre§lonych strategii rozwoju. Pozwalaja one
na utrzymanie jego przewagi konkurencyjnej w ta-
kim stopniu, w jakim potrafi ono wykorzystaé swe
zasoby oraz w zaleznoSci od tego, jak dlugo jego
konkurenci nie sg w stanie imitowaé stosowanych
przez niego strategii. Np. ustugi posprzedazowe
Swiatowego lidera w branzy koparek hydraulicz-
nych — firmy Caterpillar — polegajace na dostar-
czaniu czeSci zapasowych i personelu do dowolnego
miejsca na §wiecie w ciggu 24 godzin, stanowig
fundament strategii konkurencyjnej tej firmy. Po-
wodzenie Walt Disney Co. od lat 80. jest wynikiem
umiejetnego wykorzystania takich zasobow, jak:
ogromna biblioteka filmowa, marka oraz umiejetno-
§ci produkeyjne i animacyjne. Z kolei sukces Toyoty
na globalnym rynku samochodowym jest w duzym
stopniu efektem posiadanych umiejetnosci produk-
cyjnych, systemu Just In Time, elastycznej produk-
cji. Tak rozumiane zasoby przedsiebiorstwa nie sg

jednak identyczne z jego zdolno$ciami, kompetenc-
jami czy tez kluczowymi kompetencjami. Hierar-
chie powigzan miedzy nimi prezentuje rys. 1.

Kluczowe kompetencje|
(Core competencies)

T

Kompetencje
(Competencies)

T

Zdolnosci
(Skills)

T

Zasoby
(Resources)

trudinosé
imitacji

wartosé
zasgbow

Rys. 1. Hierarchia zasobéw przedsiebiorstwa

Zrédto: M. JAVIDAN, Core Competence: What Does it
Mean in Practice?, ,Long Range Planning”, Vol. 31, Feb-
ruary 1998.

Z rysunku wynika, ze:

B Struktura szeroko pojetych zasobéw przedsie-
biorstwa (zasobow sensu largo) obejmuje: zasoby
sensu stricto, zdolnoéci, kompetencje oraz kluczowe
kompetencje.

B Na najnizszym szczeblu hierarchicznej struktu-
ry usytuowane sg zasoby, ktére sg ,wsadem” do
lanicucha wartoéci przedsiebiorstwa. Jedne z nich
maja charakter materialny, inne — niematerialny.
Przypisuje sie im, relatywnie, najmniejszg wartosé,
ktérej relatywizm zalezy od zdolnos$ci ich wykorzys-
tania.

B Zdolnosci (potencjal) dotycza stopnia wykorzys-
tania posiadanych zasobdéw. Kazde przedsigbiorst-
wo dysponuje odpowiednig wigzkg zasobéw, lecz nie
kazde potrafi je odpowiednio spozytkowaé. Zdolno-
§ci stanowig drugi poziom w hierarchii zasobéw
sensu largo i dotyczg wielu dziatan produkcyjnych,
sprzedazowych i marketingowych, ktére ,dodaja
zréznicowang wartos¢” poszczegélnym produktom
i transformujg input w output. Tak identyfikowane
zdolnosci nie wykluczajg jednak wykorzystania za-
sobéw usytuowanych lateralnie, czyli w ,,poprzek”
przedsiebiorstwa, np. zdolno$ci marketingowe In-
tela sg bardzo silnie zwigzane z jej wizerunkiem, co



w duzym stopniu zostalo wykorzystane w stosowa-
nych strategiach marketingowych.

B Kompetencje powstajg w rezultacie koordynacji
iintegracji poszczegblnych ogniw (funkeji) taticucha
wartosci przedsiebiorstwa: sfery B+R, produkcji,
marketingu, dystrybucji. W zdywersyfikowanym,
tzw. multibiznesowym przedsiebiorstwie, kompe-
tencje sa zestawem zdolnosci i know-how posiada-
nych przez poszczegblne strategiczne jednostki biz-
nesu (SBU). Kompetencje sg rezultatem komunika-
¢ji 1 integracji zdolno§ci funkcjonalnych SBU, np.
SBU moze posiadaé kompetencje w zakresie roz-
woju nowych produktéw, ktére sg wynikiem integ-
racji (koordynacji) zdolnosci sfery: B+R, produkeyj-
nej i marketingowej.

B Na najwyzszym poziomie w hierarchii zasobow
sensu largo usytuowane sag kluczowe kompetencje
(core competencies), bedace unikalng kombinacja
technologii, wiedzy i umiejetnoéci, posiadang przez
przedsiebiorstwo. Kluczowe kompetencje okreslane
sg takze jako tzw. niematerialne aktywa przedsie-
biorstwa, sa niewidoczne dla obserwatoréw z ze-
wnatrz oraz trudne do identyfikacji i analizy, co
oznacza, ze ich skopiowanie przez konkurencje jest
w zasadzie niemozliwe. Zwykle, traktowane sag one

jako fundament — czynnik sprawczy rozwoju calej -

gamy finalnych produktéw i ustug, zaréwno obec-
nie, jak i w przyszlosci. Dlatego, kluczowe kom-
petencje odgrywaja szczegblng role w rozwoju
przedsigbiorstwa i decydujg o jego przewadze kon-
kurencyjnej®.

Przyjmuje sie, ze o ile w krotkim okresie kon-
kurencja przedsiebiorstwa zdeterminowana jest ce-
ng 1 jakoscig produktu, o tyle w dlugim okresie,
konkurencyjno$é zapewnia zdolnoéé tworzenia po
nizszym koszcie i szybciej niz konkurencja kluczo-
wych umiejetnosdci, ktore skutkujg ,nieprzewidy-
walnymi produktami”®. Rzeczywiste zrédia prze-

wagi — to zdolnoéci menedzeré6w wykreowania tech--

nologii i produkeyjnych umiejetnosci, ktére pozwola
poszczegblnym SBU na elastyczng adaptacje do
zmieniajacych sie mozliwosci. Te umiejetnoéci sa
okreg§lane jako kluczowe kompetencje czy rdzen
umiejetnosci (core competencies), wyrozniajgce fir-
me umiejetnoséci (distinctive competence) czy rdzen
kwalifikacji firmy (core skills), czyli takie kompe-
tencje, ktére pozwalaja na uzyskanie przewagi kon-
kurencyjnej w diugim okresie. H. Ansoff w swej
koncepcji formulowania strategii moéwi o profilu
umiejetnosci (competence profile), ktory tworzg za-
soby materialne, kwalifikacje, organizacja i poziom
zarzadzania w poszczegdlnych obszarach funkcjo-
nalnych przedsiebiorstwa. Konfrontacja okreslone-
go profilu umiejetnosci z profilami umiejetnodci
najlepszych firm sektora pozwala na okre§lenie
stabych i mocnych stron przedsigbiorstwa. Konku-
renci starajg sie imitowa¢ te kompetencje i niwelo-
waé powstalg przewage konkurencyjng. Im trudniej
jest imitowaé wyrdzniajace przedsigbiorstwo klu-
czowe kompetencje, tym bardziej trwata jest jego
pozycja konkurencyjna.

Kluczowe kompetencje sg efektem synergicznym
posiadania przez przedsiebiorstwo:

@® unikalnych zasobéw oraz zasobéw tworzacych
jego warto§é, czyli takich, ktéore w istotny sposob
wspolprzyczyniajg sie do tworzenia silnego popytu
produktowego,

@ zdolnoSci organizacyjnych zwigzanych z umiejet-
noécig koordynowania i efektywnego wykorzysta-
nia tych zasob6w.

Oznacza to, ze posiadanie jedynie unikalnych
i wartoéciowych zasob6w bez zdolnoéci ich efektyw-
nego zastosowania, nie decyduje jeszcze o kluczo-
wych kompetencjach. Z drugiej strony, przedsie-
biorstwo nie musi dysponowa¢ unikalnymi zasoba-
mi, aby skutecznie konkurowaé¢. Czasami wystar-
czaja do tego celu jedynie umiejetnosci zarzadu, aby
bardziej efektywnie niz konkurencja spozytkowac
podstawowe zasoby. W przedsiebiorstwie zdywer-
syfikowanym, kluczowe kompetencje powstajg
w procesie interakcji miedzy zréznicowanymi kom-
petencjami SBU. Sg to wiec umiejetnosci z obsza-
roéw wydzielonych przez poszczegdlne SBU, a wyni-
kajace z integracji i harmonii kompetencji poszcze-
gblnych SBU. Jak zauwazyli C.K. Prahalad i G.
Hamel®, ,kluczowe kompetencje wymagajq kolek-
tywnego uczenia Ssie, zaangaZowania i integracji
miedzy SBU”, co oznacza, ze np. rozw(j nowego
produktu jest kluczowa kompetencja, jesli angazuje
co najmniej kilka SBU. Mozna wiec przyjaé, ze
kluczowe kompetencje to kompleksowa i zespolowa
wiedza przedsiebiorstwa, szczegdlnie dotyczaca te-
go, jak integrowa¢ wiele technologii i w jaki sposéb
koordynowaé rbézne umiejetnoéci produkeyjne.
Przedsiebiorstwo jest wiec postrzegane hierarchicz-
nie, ktorg to hierarchie tworza:
® kluczowe kompetencje,

@ podstawowe produkty, bedace materialnym wy-
razem kluczowych kompetencji,

® SBU, traktowane jako rynkowo zorientowane
jednostki strategiczne.

Model zdywersyfikowanej korporacji mozna wiec
przedstawi¢ w postaci drzewa, w ktorym pien i ko-
nary stanowig produkty podstawowe, gatezie — jed-
nostki strategiczne, a liscie — produkty koncowe.
Natomiast system korzeni, ktéry odzywia i zabez-
piecza stabilnoéé catego drzewa — to wlasnie sg
kluczowe kompetencje korporacji®.

Kluczowe kompetencje charakteryzuja sie kilko-
ma specyficznymi atrybutami (por. tabela 1).

Wspotczesnie przedsiebiorstwa konkurujg na roz-
nych poziomach: finalnych produktéw, kluczowych
produktéw czy kluczowych kompetencji np. laptop
jest produktem finalnym, dysk twardy w nim za-
instalowany — produktem kluczowym, natomiast
kluczowa kompetencja moze sie przejawia¢ w tech-
nologii przechowywania danych na no$nikach mag-
netycznych. Przedsiebiorstwo, ktére oferuje finalne
produkty, niekoniecznie posiada kluczowe kompe-
tencje, gdyz moze je kupowaé w postaci kluczowych
produktéw od innych przedsiebiorstw. Jednakze,
jego pozycja konkurencyjna jest znacznie stabsza
niz przedsiebiorstw wytwarzajacych kluczowe pro-
dukty. Oznacza to, ze kluczowe kompetencje, na
ktérych opiera sie kluczowy produkt, sa wysoka
barierg wejscia dla potencjalnych konkurentow.



Tab. 1. Atrybuty kluczowych kompetencji

trudnos¢ do imitacji przez konkurentéw,

brak substytutow — nie moga by¢ zastapione przez alter-
natywne kompetencje,

Jhiewidocznos$é” — nie sg, fatwe do zidentyfikowania dla
zewnetrznych obserwatorow,

trwato$¢ — trwaja diuzej niz zwykte kompetencje,

wyzszo$¢ (przewaga) — sa lepsze niz podobne kom-
petencje posiadane przez konkurentow

Zrédto: M. JAVIDAN, op.cit.

Przywodztwo w obszarze kluczowych kompetencji
moze wiec byé traktowane jako znaczacy element
w osigganiu przewagi konkurencyjnej. Natomiast
kompetencja jest bezsilna, je§li nie moze zostaé
uzyta do stworzenia materialnych korzysci dla
klienta. Kompetencja staje sie kluczowa dopiero
wowczas, gdy zaspokaja okreslone jego potrzeby.
Zdolnoéé transformacji  kluczowej kompetencji
w konkretng korzy$é dla klienta znana jest jako
kluczowa zdolnosé (core capability). Obejmuje ona
wiele elementéw, poczawszy od ukrytych mocnych
stron przedsigbiorstwa, do jego postrzegania (wize-
runku) przez klienta, np. specyficzny marketing,
serwis i inne dziatania skoncentrowane na kliencie.
W wielu przypadkach brak kluczowych kompe-
tencji jest gtéwng przyczyng nawiagzywania wspol-
pracy miedzy przedsiebiorstwami, np. w postaci
strategii alianséw. Pojawia sie wiec istotny problem
ochrony kluczowych kompetencji czy stopnia ich
udostepnienia. Nalezy jednak przede wszystkim
zauwazy¢, ze aby alians mégt odnie§é sukces, part-
nerzy muszg dysponowaé wystarczajacymi umiejet-
no$ciami, ktore wespra ich wspdlne kompetencje.
Jesli posiadane umiejetno$ci sg komplementarne,
moze wystapié ich synergia w kluczowe kompeten-
cje. Ponadto, jednym z najwazniejszych celéw —
zawsze ukrytym i nie deklarowanym przez part-
ner6w — jest uczenie sie¢ od koalicjanta, zdobycie
jego do$wiadczenia i umiejetnodci. Jesli uczymy sie
szybciej niz partner i upowszechniamy zyskang
wiedze we wlasnym przedsiebiorstwie, to mozemy
wygenerowaé i przyspieszaé rozwdj wlasnych kom-
petencji. Postepowali tak np. japonscy producenci
samochodéw, ktérzy na poczatku lat 80. tworzyli
sojusze z amerykanskimi producentami i w rezul-
tacie opanowali ok. 30% rynku amerykanskiego.
W dobie alianséw, problemem strategicznym jest
umiejetnosé szybszego uczenia sie od partnera, niz
on czyni to w stosunku do nas. Wniosek: alianse nie
powinny obejmowac kluczowych kompetencji, gdyz
w przypadku szybszego uczenia sie partnera ist-
nieje niebezpieczenstwo utraty wiasnych kompe-
tencji. Problem ochrony kluczowych kompetencji
nabiera szczegbélnego znaczenia w przypadku za-
wierania alianséw konkurencyjnych, gdyz decyduje
o zachowaniu posiadanej przewagi konkurencyj-
nej”. Nie mozna réwniez wykluczyé, ze utworzenie
sojuszu przedsiebiorstw niekonkurencyjnych nie
zrodzi tych samych probleméw, poniewaz nic nie

gwarantuje, ze w przyszloSci partner nie stanie sie
bezpoérednim rywalem. J. Lewis uwaza, ze alians
moze funkcjonowaé¢ w dluzszym okresie jedynie
wtedy, gdy nie obejmuje kluczowych kompetencji
partneréw lub gdy ogranicza sie tylko do nowego
rynku, przy wyraznym geograficznym rozgranicze-
niu obszaru dzialania kazdego z nich®. Nawet suk-
ces aliansu nie eliminuje konkurencji miedzy part-
nerami, a czasem przyczynia sie nawet do jej nasile-
nia, przyjmujac forme tzw. wy&cigu po kompetencje
i prowadzgc do ostrej walki konkurencyjnej we-
wnatrz aliansu. Dzialanie takie przejawia sie
w agresywnym zdobywaniu maksimum informacji,
przy réwnoczesnym minimalnym udostepnianiu
wlasnych zasobow. Wczeéniejsze okreslenie zakre-
su, formy i kierunku transferu kompetencji, czy tez
rozgraniczenie produktéw lub rynkéw kazdego
z partneréw pozwala unikngé tego typu sytuacji.
Inng mozliwoécig moze byé zawarcie aliansu przed-
konkurencyjnego, czyli skoncentrowanie dziatalno-
§éci sojuszu na wezesnych fazach tancucha wartosci.
Interesujacym przyktadem rozgraniczenia rywali-
zacji od konkurencji w aliansie moze byé wspot-
praca pomiedzy Fordem i Mazda®. Wspélpracujac
w wielu roznych obszarach, koncerny zachowuja
autonomie w zakresie realizacji wlasnych planéw
produkcyjnych i rynkowych, wlasnego budzetu
1 okreslania celéw strategicznych. Wymiana infor-
macji dotyczy jedynie tych, ktore zostaly zawarte
w umowie kooperacyjnej, a ktére sa niezbedne do
skutecznego funkcjonowania aliansu. Transfer te-
chnologii zapewnia ochrone intereséw partnerdw.
Kluczowe kompetencje i umiejetnosci jednej strony,
np. silnik Mazdy, sg tajemnicg dla drugiej strony.
Nawet jezeli oba koncerny pracujg wspdlnie nad
okreslonym projektem produktu, kazdy z partne-
row tworzy odrebna stylistyke produktu, co stuzy
zachowaniu odrgbno§ci marek na rynku.

Halina Chwistecka-Dudek, Wiodzimierz Sroka
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Marek Brzezinski

Proces uczenia si¢ zmian

Problemem strategicznym organizacji przysztos-
ci’ bedzie przede wszystkim tworzenie elastycz-
nych mozliwoéci gospodarowania, a nie jak dotad
konkurowanie przy aktualnych mozliwo§ciach, co
zawsze lgczy sie z problemami tworzenia i wdraza-
nia zmian. W wieku bezustannej zmiany najlepsza
strategig jest wiec szybkie reagowanie na terazniej-
szo§é oraz tworzenie takiej organizacji, ktéra bedzie
dobrze prosperowaé w trudno przewidywalnej przy-
sztoéci. Mozna to osiggngé m.in. za poérednictwem
procesu uczenia sie, dzieki ktéremu poznaje sie,
komunikuje i akceptuje potrzebe niezbednych
zmian.

Wobec tego zmiane bedziemy traktowaé tutaj
jako skladows procesu uczenia sie?, a nie jako
sposob przeksztatcania struktur w organizacji (hie-
rarchiczne struktury tworza niestety fragmentary-
czng perspektywe). Poniewaz organizacja przede
wszystkim uczy sie poprzez uczenie si¢ swych pra-
cownikéw, to centralnym ogniwem tego procesu jest
czlowiek jako podmiot zmian (rys. 1). Jego uczenie
si¢ 1 nabywanie wiedzy decyduje o tworzeniu inno-
wacyjnych zachowan i postaw oraz kreowaniu
zmian wewnetrznych czlowieka, promieniujgcych
na wspoélpracownikéw i otoczenie.

" Wiasciwe wykorzystanie mozliwo$ci uczenia sie
wszystkich pracownikéw, pobudzanie ich kreatyw-
noéci i nabywania wiedzy uruchamia podstawowy
kierunek procesu inicjowania, tworzenia i wdraza-
nia zmian. Ale réwniez bedzie nas interesowat
drugi kierunek uczenia si¢ zmian, wyplywajacy
z zewnetrznych form organizacyjnych otoczenia
i pochodzacy od proceséw globalizujacych §wiatowa
gospodarke.

Uczenie sie, wiedza a zmiana

owszechnie znane juz jest zjawisko usys-
tematyzowanego uczenia sig, ktére zaczy-
na sie zawsze w procesie pracy czlowieka
i grupie pracowniczej oraz przebiega w uczacej sie
organizacji®. Wiadomo réwniez, ze podzial pracy
umozliwia wykorzystywanie krzywej uczenia sie
i krzywej doswiadczenia organizacji 1 jej otoczenia,
opartych na wspélnym mechanizmie i naturze pro-
cesu uczenia sie. Uczenie sig jest wiec samo w so-
bie naturalne, a forma przejawiajaca sie poprzez
ten proces pochodzi od ,drzwi”, ktérymi on prze-
plywa w procesach podstawowych, obstlugowych
i zarzgdzania przedsigbiorstwa.

Czlowiek jako czynnik produkcji byt zbyt dlugo
zaniedbywany, a w latach gwaltownej automatyza-

cji stworzono nawet wizje eliminowania czlowieka
jako czynnika zaklécajgcego produkcje. Oczywiscie
wszedzie tam, gdzie ucigzliwe i monotonne czynno-
§ci mogag by¢ wykonane przez automaty i roboty,
takie podejScie bedzie nadal stuszne. Ale w pozo-
stalych sferach dzialalnoéci przedsiebiorstwa, czlo-
wiek ciagle pozostaje najbardziej wydajnym proce-
sorem produktywnosci, innowacji i wiedzy. W pra-
cowniku, poprzez mozliwoéé i umiejetnosé uczenia
si¢ indywidualnego i zespotowego, wzmacnia sig
poczucie wlasnej warto§ci i pewnosci siebie. Dodat-
kowo pracownik odczuwa nie tylko wtasna, niezale-
7ng korzy$¢ z procesu uczenia sig, ale poprzez
wymiane my§li i do§wiadczen, lepiej rozumie i ak-
ceptuje potrzebe zmian w organizacji.

Wobec tego uczenie sie jednostki, zespotu i catej
organizacji jest procesem nabywania rdznego ro-
dzaju wiedzy pojawiajacej sie w trakcie ,,ewolucyj-
nego wykluwania w procesie uczenia sie. Wykorzys-
tujemy jg zazwyczaj w tworzeniu i wprowadzaniu
zmian przez kompetentnych i wyposazonych w wie-
dze pracownikéw i zespoly pracownicze. P. Drucker
przewiduje, iz wlanie wiedza stanie sie w przyszlo-
§ci jedynym znaczacym zasobem organizacji i spote-
czehstwa przyszloéci — spoleczenistwa wiedzy?.

Nowoczesne zarzadzanie to ciggle wynajdywanie
czynnikéw sukcesu i produktywnoéci opierajace sie
na zespotach ludzi wyposazonych w wiedze. Obecny
rodzaj produktywnos$ci wymaga wlasnie stosowania
wiedzy i obejmuje zdobywanie i dzielenie sie tymi
do$wiadczeniami i wiedzg (nauka przez cale zycie).
Wydaje sie wiec, Zze nowoczesne i skuteczne or-
ganizacje beda walczy¢ w przysztoéci o najwazniej-
szy swoj zasob, tj. wykwalifikowanych i wyposazo-
nych w wiedze ludzi (wojna o talenty), gdyz istnieje
§cislty zwigzek pomiedzy wyzwalaniem talentéw
w pracownikach a sukcesem.

W istocie wiedzy tkwig szybkie zmiany, ktoére
z jednej strony powstaja na bazie nowej wiedzy,
a z drugiej na pojawiajacych sie potrzebach, row-
niez pobudzajacych powstawanie nowej wiedzy.
Dlatego na znaczeniu zyskuje wspélne uczenie sie
w organizacji, bedace szansa zintegrowania pro-
cesu zmian i w nastepstwie tego, skuteczniejsze
zarzadzanie nimi.

W takich organizacjach nastgpuje kreowanie tych
segmentow, ktore odpowiadajg za uczenie sie i osia-
ganie wiedzy o zarzgdzaniu réznorodnymi przedsie-
wzigciami. Towarzyszace temu twoércze napiecie
wyzwala w pracownikach i zespotach potrzebe po-
glebiania kompetencji do zarzadzania innowacjami
i zmianami®, Qczywiscie, owe organizacje mu-



sza nauczy¢ sie procesu swego doskonalenia
i odnowy, a w tym — procesu uczenia sie
zmian., Wlasnie zdolnoéé i cheé organizacji do ini-
cjowania zmian moze staé¢ sie osig, wokol ktorej
koncentruje sie wykorzystanie procesu uczenia sie
W nowoczesnej i inteligentnej organizacji.

Zmiana a organizacja i otoczenie

roces indywidualnych zmian, traktowany
jako uczenie sie tworczego zycia zawodowe-
| go, w najszerszym stopniu bedzie dotyczyt
kadry menedzerskiej wszystkich szczebli, gdyz
oprocz merytorycznych dociekan i podejmowania
decyzji, funkcje takie tgczyé muszg wiedze doradcza
i psychologiczng (psychologia relacji). Wystepujace
czesto obawy przed zmiang poteguja lek o utrate
przyjemnych i ulubionych nawykéw mys$lowych
i sposob6éw dzialania, a nawet zachowania wrogie
zmianom. Wobec tego oplaca sie wysilek poinfor-
mowania wspélpracownikéw o sposobach przepro-
wadzania zmian i prowadzenie wyjadniajacych dys-
kusji. Niestety, w projektowaniu pracy grupowej
jestedmy dopiero na poczatku fazy uczenia sie.

Zmiany zewngtrzne

Uczenie sie

Organizacy

Rozpoznawanie charakteru i przyczyn wszelkiego
rodzaju przemian zespolowych i strukturalnych jest
istotnym obszarem efektywnego zarzadzania zmia-
nami. Dlatego dobry menedzer zawsze poszukuje
zmiany, reagujgc i wykorzystujac ja jako okazje
i szanse. W ostatecznosci jednak o skutecznosci
wprowadzania takich zmian decyduje stan gotowo-
§ci, poziom nieufnosci i oporu przed zmiang oraz
do§wiadczenie przy wdrazaniu zmian.

Przyzwyczajeni jesteSmy przyzwyczajaé sie, co
jeszcze bardziej poteguje opory w mysleniu o zmia-
nach, a tym bardziej o ich wdrozeniu®. Dlatego
umiejetnoéé inicjowania zmian?, to przede wszyst-
kim przetamywanie nawyku stabilno$ci w akcepta-
cje i uczenie sig¢ procesu zmian. Na przyklad
w grupach partnerskich i zespotach twoérczych moze
nastepowac poszerzanie §wiadomogci i potrzeby in-
nowacyjnych zachowan oraz otwartosci na zmiany,
gdzie pracownik jest traktowany jako aktywa pro-
cesu zmian, a sama zmiana jest oczekiwana z na-
dziejg. Dalszy przebieg procesu uczenia sie zmian
poszerzaé sie bedzie, poprzez wspélprace grup
pracowniczych, na inne sfery wnetrza calej organi-
zacji.

:
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Rys. 1. Cyrkulacja zmian w organizacji i otoczeniu

Zrédio: opracowanie wlasne.



Uczenie sie zmian w poszczegdlnych obszarach
moze byé skutecznym rozwigzaniem tylko w prze-
ksztalceniu caloSciowych proceséw organizacji.

Powstaje wiec pytanie o tempo tych zmian: rady-
kalne® w ,stylu amerykanskim” (Reengineering)
lub ciggle doskonalenie w ,stylu japoniskim” (Kai-
zen, Lean Management). Wydaje sie, ze samo zZycie
wytworzyé moze posrednie podejécia®, spelniajace
aktualne potrzeby i adaptujgce si¢ do mozliwosci
okreslonych organizacji.

Podobne mechanizmy procesu uczenia sie zmian
i wymiany wiedzy mogg dotyczyé'® réwniez wpro-
wadzanych ostatnio organizacji wirtualnych i sie-
ciowych. Ich cechy, tj. elastycznosé, zdolnoéé ucze-
nia sie, otwarto$¢ na zmiany i rozwdj, pobudzajg
proces uczenia sie zmian ,w sobie” 1 otoczeniu
(uczenie sie przyszloSci w organizacjach przyszlo-
§ci).

Innym, niezwykle waznym i skutecznym narze-
dziem procesu uczenia si¢ zmian moze by¢ bench-
marking, uwypuklajacy wzorcowe sposoby postepo-
wania poprzez uczenie sie od innych i wykorzys-
tywanie ich do$wiadczenia i wiedzy. Dla wnetrza
organizacji (rys. 1) bytby to benchmarking wewnet-
rzny, w segmencie rynkowym, czyli otoczeniu bliz-
szym — benchmarking zorientowany na konkuren-
cje, a w otoczeniu dalszym benchmarking funk-
cjonalny odnoszacy sie do organizacji spoza branzy.

Najmniej przewidywalny aspekt uczenia sie i wy-
miany wiedzy w procesie zmian, to relacje z najdal-
szym otoczeniem organizacji, tj. megaotoczeniem.
Ich skutki by¢ moze sg takie jak wywolywane przez
sefekt motyla” w uktadach chaotycznych?

Dyfuzja zmian

atwo zauwazy¢, iz cyrkulacja zmian w or-
ganizacji i otoczeniu odbywa sie (rys. 1)
w dwoch kierunkach: @ ,od wewnatrz na
zewnatrz” i ® ,z zewnatrz do wewnatrz. Taki prze-
bieg poprzez wzmocnienie i sprzezenie zwrotne oraz
presje otoczenia (kazda organizacja zakotwiczona
jest w okreslonym otoczeniu socjotechnicznym, eko-
nomicznym etc.) powoduje interferencje zmian. Me-
chanizmy te przypominajg procesy dyfuzji pobudza-
ne przez procesy uczenia sie i wymiany wiedzy.
Dyfuzja taka, w zaleznoéci od wielu czynnikéw,
moze przebiegaé w rézny sposob, trudny najczesciej
do przewidzenia. Jednak powinno dochodzié do
swoistego wyréwnywania sie cech i poziomu okres-
lonych zmian, plynacych ze stykajacych sie obsza-
row.

Pierwszy kierunek zmian tworzy cigg: pracow-
nik, grupa pracownicza, cale wnetrze organizacji,
otoczenie, 6w cigg rodzi dyfuzje zmian opartg prze-
de wszystkim na przeobrazeniu ,$wiadomo$ci
i wnetrza” cztowieka. Drugi kierunek czerpie z ze-
wnetrznych do§wiadczen globalnej gospodarki, kto-
ra ma zintegrowaé¢ wigkszos¢ organizacji gospodar-
czych §wiata (czasy globalnej zmiany). Ich wspo6l-

nym mianownikiem jest proces uczenia si¢ i wymia-
ny wiedzy (wewnetrznej, zewnetrznej i wirtualnej),
jako gléwny czynnik integrujacy te wydawaloby sie
przeciwstawne kierunki inicjowania i tworzenia
zmian. Wylaniajgca sie z tego zintegrowana wiedza,
pobudzaé¢ moze wilasciwg cyrkulacje: mysli, idei,
innowacji i zmian. Dlatego nowoczesne organizacje
powinny wpisywaé w swa strategie kreowanie pro-
cesébw uczenia sie zmian 1 poszerzania wiedzy
w tym zakresie, gdyz warto$¢ organizacji bedzie
tworzona przez produktywno$¢ i innowacje, a one
wynikaja z zastosowania wiedzy.

Marek Brzezifiski

PRZYPISY

D Zob. np. Organizacja przysztosci, red.: F. HES-

SELBEIN, M. GOLDSMITH, R. BECKHARD,

Business Press, Warszawa 1998 oraz B. WAW-

RZYNIAK, Odnawianie przedsiebiorstwa na spo-

tkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa 1999.

M. BRZEZINSKI, Proces uczenia sie w nowoczes-

nej organizacji, ,Przeglad Organizacji” nr 4/1999.

P.M. SENGE, Pigta dyscyplina. Teoria i prak-

tyka organizacji uczagceych sie, Dom Wydawniczy

ABC, Warszawa 1998.

P.F. DRUCKER, Spofeczeristwo pokapitalistycz-

ne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

1999.

M. BRZEZINSKI, O innowacjach i zmianach

nieco inaczej, Prace Naukowe ,Organizacja i Za-

rzadzanie” nr 4, Politechnika Lubelska 1999.

Wigkszo§é krajowych przedsigbiorstw, projekto-

wanych w przesztoéci, byla zaprogramowana tak,

aby nic nie zmieniaé¢, a ich celem bylo (i czesto
jest jeszcze) utrzymywanie przyjetego modelu
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ne jeszcze) koncepcje organizacji: biologicznej
i holonicznej, beda przez swe cechy, tj. samoroz-
woj, samoorganizacja i ewolucja uczestniczyé
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Jerzy Bieliniski

Polityka przemystowa
a rozwo0j sektora okretowego

Jednym z podstawowych elementéw zarzgdzania
strategicznego jest analiza otoczenia. W ramach
otoczenia przedsiebiorstwa lub sektora przedmio-
tem oceny jest wplyw polityki panstwa na funk-
cjonowanie przedsiebiorstwa lub sektora. Sg sek-
tory, w ktérych wplyw tej polityki jest niewielki, sg
jednak sektory, gdzie oddzialywanie patistwa jest
niezwykle istotne i w znacznej mierze ksztaltuje
sytuacje w sektorze. Dzieje si¢ tak w skali global-
nej, jak i w skali pojedynczego panstwa.

Do sektoréw, w ktoérych polityka pafistwa istotnie
wplywa na jego funkcjonowanie, nalezy m.in, sek-
tor okretowy. Przedmiotem artykulu jest ocena,
jaka role w rozwoju sektora okretowego odgrywata
i odgrywa polityka przemystowa — zaréwno na éwie-
cie, jak i w Polsce.

Polityka przemystowa a rozwéj sektora
na Swiecie

Diagnoza sytuacji Swiatowego przemystu
okretowego

rzemyst okretowy jest przemystem wraz-
liwym na zmiany koniunktury na §wiecie,
a zmiany wielkoSci zapotrzebowania na
statki i produkcji okretowej maja charakter cyklicz-
ny o doé¢ duzej amplitudzie zmian. Koniec lat
dziewieédziesigtych jest okresem istotnego wzrostu
produkeji okretowej. Portfel zamoéwien na statki ma
od kilku lat tendencje rosngcg i wynosit (stan na
koniec roku): 1997 — 56,6 min GT, a 1998 — 57,4 mln
GT i byl najwigkszy od dwudziestu lat. Po pewnym
obnizeniu si¢ wielko§ci nowych zaméwienr w koncu
1998 roku i na poczatku 1999, w trzecim kwartale
1999 roku ponownie ich wielko§é dynamicznie
wzrosla.

Wielkoé¢ $wiatowej produkeji okretowej utrzy-
muje sie w latach 1996-1998 na wysokim poziomie
ok. 25 min GT rocznie.

Te korzystne procesy aktualnego rozwoju produ-
keji okretowej wigza sie takze ze zjawiskami nega-
tywnymi. Do tego typu zjawisk nalezy zaliczyé fakt
wystepowania niezwykle niskich cen na statki.
W 1998 roku w stosunku do 1997 indeks cen dla
wszystkich typow statkéw wykazat 17-proc. spadek
(dotychczas najnizszy — 9-proc. byt w 1992 roku).
Cho¢ w ostatnim okresie, w trzecim kwartale 1999
roku po dlugim okresie tendencji spadkowej ceny

na statki zaczely rosngé. Jest to tendencja oczeki-
wana od kilku lat i nalezy mie¢ nadzieje, ze utrzy-
ma sie ona w dluzszym okresie.

Do zdecydowanie negatywnych cech obecnego
stanu w $wiatowym przemysle okretowym nalezy
takze nadwyzka podazy nad popytem. Nadwyzka
zdolnosci produkceyjnej siega nawet 40%. Mimo
§wiadomogci istnienia nadwyzki, zdolno$é produk-
cyjna stoczni éwiata zwieksza sie.

Negatywne procesy, zwlaszcza zwigzane z nad-
wyzka podazy nad popytem, a co za tym idzie
z nieuczciwag konkurencjg w skali §wiata, powodu-
ja, ze zaréwno organizacje miedzynarodowe, jak
1 poszczegodlne panstwa podejmuja dziatania w celu
wyeliminowania tego zjawiska.

Pomoc panstwowa dla stoczni w swiecie

| nterwencjonizm panstwowy w przemysle
okretowym jest niemal immanentng cechg
| funkcjonowania tego sektora gospodarcze-
go. Jest on powszechnie stosowany w réznorodnych
formach.

Wysilki krajow zrzeszonych w OECD i Unii Euro-
pejskiej zmierzaja od wielu lat do ograniczenia
réoznych form interwencjonizmu panstwowego
w przemysle stoczniowym. Jednoczeénie kraje nale-
zace do tych organizacji podejmuja decyzje o pomo-
cy dla swych przemystéw krajowych.

Kraje OECD podjety juz dziewieé lat temu dzia-
lania ograniczajace interwencjonizm panstwowy
przez negocjacje ,Porozumienia respektujgcego nor-
malne warunki konkurencji w komercyjnym prze-
mys$le budowy i remontu statku”. Porozumienie to
podpisane zostato w grudniu 1994 r. przez Japonie,
Koree Pld., Stany Zjednoczone, kraje Unii Euro-
pejskiej oraz Norwegie. Porozumienie zakladalo
zniesienie subwencjonowania przemystu okretowe-
go oraz zakazywalo udzielania na preferencyjnych
warunkach kredytéw na budowe statkéw. Porozu-
mienie mialo zaczaé obowigzywaé od 1 stycznia
1996 roku, ale nie zostalo ratyfikowane przez
Stany Zjednoczone. Okazalo sie, ze dla wielu
krajow takie stanowisko Stanéw Zjednoczonych by-
to na ,reke” i nie byly one zainteresowane wej-
§ciem w zycie tego porozumienia®. Wobec fiaska
wdrozenia porozumienia OECD poszczegélne kraje
stosujg wlasne formy pomocy dla krajowych sto-
czni.




Swiatowy rynek okretowy w latach dziewieé-
dziesigtych ulegl podziatowi na cztery podstawowe
grupy producentéw. Sg nimi: Japonia, Korea, kraje
Europy Zachodniej i Pétnocnej oraz pozostate kraje.
Japonia i Korea zdominowaly §wiatowy przemyst
okretowy stanowigc ok. 70% jego potencjalu®. Prze-
jecie przez Japonie, Koree, a takze Chiny i Tajwan
podstawowej czedci produkeji okretowej — przy ist-
nieniu znacznych przewag konkurencyjnych tych
krajéw — stwarza niekorzystna sytuacje dla §wiata.
Kraje te decydujg o rozwoju sektora, stosujgc wlas-
ne instrumenty polityki przemystowej i nie zawsze
liczg sie z powstajacymi z reguly w Europie roz-
wigzaniami globalnymi.

Polityka przemystowa a rozwéj sektora
w Azji

aponia od wielu lat utrzymuje czotowg
pozycje w §wiatowym budownictwie okre-
towym. Jej udzial w $wiatowej produkcji
okretowej w 1998 roku wynosilt az 42% lacznie
zbudowanych statkéw w tonach brutto, zwanych
w skrocie — GT. Japonia utracila jednak pierwsze
miejsce w rankingu krajéow wiodacych w przemysle
okretowym pod wzgledem posiadanego portfela za-
moéwien (na rzecz Korei). Zdecydowanie zmniejszy-
la sie rentowno$¢ stoczni japonskich. Wedlug da-
nych za 1998 rok obrachunkowy, tylko dwie sposrod
szeéciu najwiekszych stoczni uzyskalo wzrost zys-
koéw, pozostale miaty rezultaty gorsze niz w 1997
roku. Jednym z kluczowych czynnikéw, ktéry zade-
cydowatl o zmianach w przemyséle okretowym Japo-
nii, byt kurs jena w stosunku do dolara.

Drugim $wiatowym potentatem przemysiu okre-
towego byla Korea (udzial w §wiatowej produkcji
okretowej w 1998 wg GT — 29%). Portfel zaméwien
stoczni koreanskich (wobec poprzedniej intensyw-
nej kontraktacji) przekroczyt 20 mln. Zmiany kursu
wona do dolara na przelomie 1997 i 1998 roku
istotnie wplynely na poziom oferowanych przez te
stocznie cen statkow. Wedlug ocen ekspertéw euro-
pejskich, Koreanczycy stosujg dumpingowe ceny na
statki sprzedajac je tylko po kosztach wlozonych
materialéw. Przyklad: w marcu 1999 r. Korean-
czycy oferowali mozliwoéé zakontraktowania kon-
tenerowca 5500 TEU za 55 mln USD, podczas gdy
w 1998 roku proponowali mniejszy kontenerowiec
4800 TEU za 80 mln USD.

Mozliwoéé tak drastycznego obnizenia cen spowo-
dowana jest miedzy innymi uzyskana przez Koree
pomoca w wysokodci 58 miliardéw dolaréw od Mie-
dzynarodowego Funduszu Walutowego w celu zapo-
biezenia kryzysowi gospodarczemu.

Pozyczka ta przeznaczona byta na reformy mak-
roekonomiczne oraz reformy strukturalne, w tym
miedzy innymi na ratowanie sytuacji w najwiek-
szych koreanskich konglomeratach zwanych czebo-
lami. W czebolach skoncentrowany jest niemal caly

przemyst okretowy. Trudnosci gospodarcze czeboli
decyduja o sytuacji w przemysle okretowym.

Pomoc dla przemystu okretowego w Japonii
i Korei realizowana jest w ramach kompleksowej
polityki wobec gospodarki morskiej. Glowne ele-
menty tej polityki zwigzane sg z zaangazowaniem
bankéw w gwarantowanie finansowania produkcji
okretowej. Stocznie, wchodzace najezeéciej w sklad
duzych grup kapitatowych, otrzymujg réwniez po-
moc ze zrodet niepanistwowych (subwencje wewnet-
rzne).

Korea, wedlug opinii ekspertéow europejskich,
stosuje szeroki zakres pomocy polegajacy miedzy
innym na tym, ze stocznie koreanskie, mimo ze sg
nadmiernie zadluzone i wedlug prawa europejs-
kiego powinny juz zostac rozpoczete procedury upa-
dtosciowe, zaciagajg olbrzymie kredyty i zdobywaja
nowe zamodwienia po cenach dumpingowych (we-
dtug ’Proposal for EMF, Shipbuilding Memoran-
dum, marzec 1999).

Koreanski Panstwowy Eximbank pelnil funkcje
funduszu gwarancyjnego przy kredytowaniu sto-
czni. W okresie od stycznia do listopada 1998 roku
dostarczono 2,2 mld USD dla produkcji okretowej,
co stanowi 92% wszystkich gwarancji. Bez tych
gwarancji zaden z kontraktéw eksportowych nie
bytby mozliwy (informacja CESA na posiedzenie 18
stycznia 1999 roku).

Polityka panstw a rozwéj sektora
w Unii Europejskiej

cena zmian w zachodnioeuropejskim
przemysle okretowym wskazuje na ra-
dykalne zmniejszenie roli Europy Zachod-
niej i Pélnocnej w $wiatowym przemysle okre-
towym. Udziatl stoczni zachodnioeuropejskich w za-
moéwieniach na statki zmniejszyl sie z 28% w 1985
roku do 19% w 1997 roku. Daleko idace zmiany (i
jednoczeénie do§¢ odmienne) wystepujg w poszcze-
gblnych krajach Unii Europejskiej. Zdecydowanie
dominujgcym krajem okretowym w Europie sg
Niemcy. Aktualnie drugim krajem pod wzgledem
wielkosci produkeji okretowej sg Wlochy (gtownie
dzieki budowie statkéw pasazerskich).

Stocznie europejskie utrzymuja swoja pozycje
konkurencyjng gléwnie przez budowe zlozonych
konstrukeyjnie statkéw, praktycznie wykorzystujac
nisze rynkowe $wiatowego rynku statkéw skom-
plikowanych.

Sektor okretowy, w krajach Unii Europejs-
kiej, jest przedmiotem szczegblnej uwagi i podlega
jej specjalnym regulacjom. W Unii Europejskiej
obowiazuje ciagle uchwalona w 1990 r. ,Siédma
dyrektywa”, ktora od 1992 roku przewiduje moz-
liwo§¢ stosowania bezpoSrednich subwencji do bu-
dowy duzych statkéw w wysokosci 9% odniesionych
do ceny kontraktowej statku (dla mniejszych stat-
kéw mozliwa byta najczeéciej nizsza pomoc, np. do
4,5% dla statkéw o wartoéci ponizej 10 mln ecu).



State przedtuzanie obowigzywania tej dyrektywy
wynikalo z tego, Zze préby calkowitego wyelimino-
wania subwencji nie byly przez poszczegoélne panst-
wa respektowane i uzyskiwaty one od wladz EWG,
a pbézniej Unii Europejskiej odpowiednie zwolnie-
nia. Dowodem stabosci tych ustalen byt fakt, ze rok
1992 miatl by¢ ostatnim rokiem stosowania doptat,
ale ponownie zrezygnowano z tego warunku i prze-
dluzono dotowanie statkéw. Termin zakoficzenia
funkcjonowania tej regulacji byt wielokrotnie prze-
suwany, a w 1998 roku przeprowadzona zostala
weryfikacja ustalen ,Siédmej Dyrektywy”. W wyni-
ku tej weryfikacji, 29 czerwca 1998 roku Rada Unii
Europejskiej uchwalila zawarte w dokumencie nr
EC Nr 1540/98 nowe zasady pomocy dla budownict-
wa okretowego, ktére weszly w zycie 1 stycznia
1999 i bedg obowigzywaé do 31 grudnia 2003 roku.
W dokumencie tym uznaje sie¢, ze konieczne jest
kontynuowanie realizowanej od 1987 roku polityki
w zakresie pomocy dla stoczni, ktérej celem jest
wspieranie koniecznych zmian zwigkszajacych kon-
kurencyjnosé stoczni.

W nowej regulacji Unii Europejskiej okreslono, ze
pomoc dla stoczni jest mozliwa przez:
® pomoc eksploatacyjng, czyli przez subwencjono-
wanie dzialalnoéci operacyjnej do wysokosci 9%
warto§ci kontraktu, (ten punkt ma obowigzywaé do
konca 2000 roku),
® pomoc na restrukturyzacje i zamkniecie stoczni,
® pomoc inwestycyjng na innowacje,

@® regionalng pomoc inwestycyjna,

® wspieranie badan i rozwoju,

® pokrycie wydatkéw stoczni na ochrone srodowis-
ka.

Przyjecie tak szerokiego zakresu pomocy zwigza-
ne jest z syntetyczna diagnoza europejskiego prze-
mystu okretowego dokonang przez ekspertéw UE,
ktora jest nastepujaca:

B europejski przemyst budowy statkéow usilnie sta-
ra sie osiggnaé¢ poziom konkurencyjnoSci miedzy-
narodowej;

B sektor okretowy w Europie zmuszony byt doko-
naé redukcji swojej mocy produkcyjnej i poziomu
zatrudnienia;

B niektore segmenty tego sektora zajmujg czotowe
miejsce na poziomie miedzynarodowym;

B mimo: ,przodownictwa” w niektorych dziedzi-
nach, bardzo wiele stoczni ma ogromne trudno$ci
w osiggnieciu odpowiedniej wielkosci produkeji i jej
efektywnosci w stopniu pozwalajacym na prowa-
dzenie dalszej dzialalno$ci.

Polityka panstwa a rozwdj sektora w Polsce

"ezultaty dzialalnoéci polskich stoczni w la-
tach 1997-1999 w zakresie wielko§ci sprze-
= *| dazy i wynikéw finansowych wskazuja, ze
mozna uznaé, iz zakonczony zostal okres dostoso-
wawczy do pelnego dzialania w ramach gospodarki
rynkowej i nastgpilo przejécie do fazy intensyw-

nego rozwoju polskiego przemystu budowy
statkow.

W stoczniach zrealizowane zostaly podstawowe
procesy restrukturyzacji produkcyjnej, finansowej
1 wlasno$ciowej. Przemyst statl sie rentowny, stano-
wi atrakcyjny sektor dla bankéw, ktére moga zaro-
bié na finansowaniu statkéw. Jest zZrodiem znacznej
warto$ci dodanej. Eksportujac niemal calg swojg
produkcje ma istotne znaczenie dla bilansu hand-
lowego. Tworzy wewnetrzny rynek wspoétpracujac
z ok. 1000 dostawcéw. Daje szanse szerokiego wdro-
zenia proceséw innowacyjnych. Jest konkurencyjny
na $wiatowym rynku statkow.

Polityka przemystowa Polski wobec przemystu
stoczniowego

Polsce, w okresie od 1992 roku, mozna
moéwi¢ o pewnych elementach polityki
przemyslowej wobec przemystu okre-
towego. W czerwcu 1992 roku w Ministerstwie
Przemystu i Handlu opracowano zalozenia polityki
przemystowej wobec tego sektora. Nie zostata pod-
jeta jednak decyzja o nadaniu temu dokumentowi
rangi wiazgcej. W 1994 roku opracowany zostat
kolejny dokument programowy pt. ,Mechanizmy
polityki pahstwa wobec przemystu okretowego dla
poprawy jego konkurencyjno$ci”. Dokumenty te,
staly si¢ p6zniej podstawa do przyjecia przez rzad
RP w pazdzierniku 1995 roku ,Stanowiska rzadu
RP w sprawie polityki panistwa dla wzrostu kon-
kurencyjnoéci polskiego przemystu okretowego”
oraz stanowiska rzadu RP wobec wspomnianego
wyzej porozumienia OECD. Przyjete w dokumencie
rzgdowym rozwigzania mialy stosunkowo niewielki
zakres przewidzianych przedsiewzieé. Do najwaz-
niejszych mozna zaliczy¢: przyjecie ustawy ,,Kodeks
Morski”, zmiane sposobu poboru cla, przyspieszony
zwrot VAT.

Niejako obok tego stanowiska realizowane byty
niektére formy pomocy dla stoczni. Dotyczyly one:
® umorzenia zobowigzan podatkowych, zobowig-
zah wobec ZUS, zobowigzah podatkéw lokalnych,
najczesciej w ramach ugody bankowej;
® zamiany dlugéw na akcje, takze w ramach ugody
bankowej;

@ stosowania ulg inwestycyjnych;
@ odroczenia platnosci zobowigzan;

.® gwarancji kredytowych.

W wiekszo$ci pomoc ta nie miala charakteru
specyficznego, dotyczacego przemystu stoczniowego
lub konkretnej stoczni, ale zwigzana byta z regula-
cjami ogolnopolskimi, z ktorych mogly korzystaé
wszystkie polskie przedsigbiorstwa (do znaczacych
kwotowo form pomocy dla konkretnej stoczni, po-
mocy o charakterze specyficznym mozna zaliczyé
jedynie gwarancje rzadowe na kredyt dla Stoczni
Gdaniskiej SA).

Uwzgledniajac wszystkie formy pomocy dla sto-

czni (o charakterze ogélnopolskim i specyficznym) lgp-



i sumujac warto§¢ pomocy, zgodnie z metodologia
stosowang w Unii Europejskiej, ustalano wskazniki
intensywnosci pomocy publicznej (ustalone jako re-
lacja kwoty dotacji i umorzeh do obrotéw). Wedlug
obliczen BMF, wskazniki te lacznie dla stoczni
budujacych i remontujacych statki mialy wartosé
w: 1994 roku — 11,4%, 1995 roku — 10,6%, 1996 roku
- 6,1%, 1997 roku — 1,8%. Na podstawie podanych
wielko$ci mozna stwierdzi¢ tendencje gwaltownie
malejgcej wartosci tego wskaznika.

Wysokie wartosci wskaznika w 1994 i 1995 roku
byly zwigzane z realizowanymi postepowaniami
ugody bankowej w Stoczni Gdynia i Stoczni Poél-
nocnej. W 1996 roku poziom wskaznika ksztattowa-
ly gltéwnie gwarancje skarbu panstwa za nie za-
placony przez Stocznie Gdanskg kredyt, a w 1997
roku odprawy dla zwalnianych pracownikéw tej
stoczni.

Pomoc dla innych stoczni to przede wszystkim
ulgi inwestycyjne. Niewielki zakres pomocy na fi-
nansowanie prac badawczych otrzymala Stocznia
Szczecinska SA.

Reasumujac, mozna stwierdzié¢, ze w Polsce za-
kres pomocy dla stoczni byt zdecydowanie niewiel-
ki. Stocznie skorzystaly z realnej pomocy na pod-
stawie ustawy o restrukturyzacji bankéw i przed-
sigbiorstw umarzajac swoje zadluzenie wobec wie-
rzycieli. Do specyficznej adresowanej pomocy moz-
na wtasciwie zaliczy¢ tylko zaangazowanie panstwa
wobec Stoczni Gdanskiej w sytuacji zagrozenia jej
istnienia.

Przysziosé polskiego przemystu okretowego
w aspekcie akiywnej polityki przemystowej

0zw0j przemyshu okretowego bedzie zalez-
ny przede wszystkim od czynnikéw zewne-
trznych. O rozwoju zadecydujg takze we-
wnetrzne czynniki makroekonomiczne, takie jak:
ogoélna sytuacja gospodarcza kraju, kurs wymiany
ztotego, poziom inflacji i stopy procentowej kredytu,
system podatkowy. Podstawowe znaczenie dla sytu-
acji stoczni beda mialy jednak przyjete strategie
i decyzje operatywne poszczegélnych stoczni.

W dlugim horyzoncie czasowym Polska mo-
ze by¢ liderem przemystu okretowego w Euro-
pie (juz tak sie stalo w koricu 1999 r. pod wzgledem
wielkoéci zamoéwien na statki handlowe). Bedzie to
dla Polski sektor optacalny tak dilugo, jak dlugo
istnieje przewaga konkurencyjna polskiego prze-
myshu okretowego w zakresie niektorych kluczo-
wych zasobow stoczni (wykwalifikowane kadry, nis-
kie koszty robocizny, rosnaca wydajnosé pracy, roz-
winieta grupa firm produkujaca wyposazenie okre-
towe). Dowodem na konkurencyjnoéé polskich sto-
czni wobec stoczni §wiata jest przedstawione wyzej
poréwnanie polityki przemystowej w Polsce na tle
rozwigzan §wiatowych. Mozna stwierdzié, ze pol-
skie stocznie funkcjonujg obecnie bez zadnej pomo-

cy panstwa, co jest sytuacja do$¢ wyjatkowa w Swia-

towym przemysle okretowym.

Wykorzystanie obecnych przewag konkurencyj-
nych w dlugim horyzoncie czasu zalezy jednak od
dzialann podejmowanych zaréwno na poziomie
przedsiebiorstw, jak i panstwa. Powinny one byé
powigzane z dostosowaniem sie do dziatania w ra-
mach Unii Europejskiej.

Integracja Polski z Unig Europejska tworzy ko-
nieczno$é¢ dziatan przede wszystkim na poziomie
przedsiebiorstw, jest on najwazniejszy i nie za-
stapig go zadne inne dziatania, ktére moga mieé
jedynie charakter wspierajacy. W tym kontekécie
musza byé budowane strategie polskich stoczni.
Zdajac jednak sobie sprawe, ze dzialania samych
stoczni nie wystarczg do ich utrzymania sie na
$wiatowym rynku okretowym, potrzebne sg dziata-
nia skoncentrowane na:

B polityce przemysltowej, a w tym:

® uruchamianiu programéw badawczych i wspie-

raniu programéw stoczniowych w zakresie wzrostu

innowacyjnosci stoczni,

® wspieraniu programéw wspoétpracy miedzy pol-

skimi stoczniami oraz ich wspélpracy z przedsie-

biorstwami produkujgcymi wyposazenie okretowe,

B polityce handlowej, a w tym gtéwnie:

@ zmianie przepisow dotyczacych kredytéow eks-

portowych umozliwiajacych wykorzystanie tego

mechanizmu przez stocznie,

® dokonaniu przegladu postanowienia Rady Mini-

strow z 10 pazdziernika 1995 w sprawie polityki

panstwa w celu wzrostu konkurencyjnosci polskie-
go przemystu okretowego,

@ dziataniach stwarzajacych warunki rozwoju pol-

skim armatorom, miedzy innymi przez budowe dla

nich statkéw w polskich stoczniach,

B aktywnej dzialalnoséci miedzynarodowej

dotyczacej zwlaszcza:

® wdrozenia porozumien miedzynarodowych doty-

czacych ograniczenia subwencjonowania, w tym

zwlaszceza subwencjonowania operacyjnego,

® promocji polskich stoczni i przedsiebiorstw pro-

dukujgcych wyposazenie okretowe w §wiecie,

® aktywnego wlaczenia sie¢ do prac zatozonego

w 1994 roku przez kraje Unii Europejskiej Forum

Morskiego, ktérego gléwnym zadaniem jest wspie-

ranie rozwoju gospodarki morskiej w krajach euro-

pejskich.
Jerzy Bieliniski

PRZYPISY

D Obecnie panuje opinia, ze porozumienie to, nawet gdy-
by weszlo w zycie, nie zmieniloby warunkéw funk-
cjonowania §wiatowego przemystu okretowego.

» Udzial wymienionych krajéw lub grup krajéw w éwiato-
wym budownictwie okretowym moze byé okreslony dosé
zroéznicowanymi wielko§ciami w zaleznosci od tego, jakg
miarg bedzie wyrazany. Nie zmienia to jednak pod-
stawowych proporcji.

Autor ~ dr hab., profesor Uniwersytetu Gdanskiego.




Maria Nowicka-Skowron

Podstawowe elementy
systemu logistycznego
w przedsiebiorstwie

System logistyczny w przedsiebiorstwie tworzy
zbibér réznorodnych elementéw. Znaczna ich liczba
oraz wzajemne relacje wymagaja prowadzenia wie-
lu szczegdtowych analiz. U podstaw analiz znajduje
sie zasada mysélenia o catosciV. Koncepcja filozofii
logistyki wynika bowiem z traktowania przedsie-
biorstwa jako systemu, ztozonego z celowo powigza-
nych czesci, ktére umozliwiajg optymalna realizacje
zadan. Zarysowany cel badawczy wymaga podejscia
systemowego w logistyce.

W podejéciu systemowym uwzglednienia sie na-
stepujace zalozenia®:

B Badany obiekt mozna wyodrebnic jako wzglednie
odosobniony i powigzany z otoczeniem ustalonymi
kanalami a ponadto podzieli¢ na wiele wzglednie
odosobnionych czesci, ré6znych pod wzgledem pet-
nionych funkgji. System logistyczny jest wzglednie
wyodrebnionym obiektem, sktadajacym sie z wielu
odosobnionych czesci, ktérym przypisana jest okre-
§lona funkcja;

B Analiza obiektu wymaga wielu analiz czastko-
wych, przy czym w ogélnym celu badania niezbedna
jest odpowiednia koordynacja. Przedmiotem analiz
sg jedynie istotne elementy i ich wtagciwosci. W sy-
stemie logistycznym prowadzone sg systematycznie
analizy czastkowe w kontekscie realizacji celu tego
systemu. Analizy te dostarczajg informacji, dzigki
ktérym koordynuje sie przeptyw strumieni materia-
lowych w przedsigbiorstwie.

W podstawach podejécia systemowego w logistyce
znajdujg sie modelowe zasady teorii systeméw. Réz-
norodne koncepcje badawcze syntetyzuje ujecie,
zgodnie z ktérym system opisujg dwie zmienne
»catosci i czeéci”. Relacje miedzy ,catoscia” a ,czes-
cig” tworza nastepujgce zasady:
® calo$¢ dominuje, rola czesci jest drugorzedna,
® integracja stanowi warunek wzajemnych powia-
zan wielu czeéci w jedng catosé,

@ czeSci uporzadkowane w powyzszy sposéb sa
nierozerwalna caloécig, a po dokonaniu zmiany
jednej czeéci nastepuje zmiana pozostatych czedci,
® rola czeSci rozpatrywana jest w aspekcie celu,
dla ktérego istnieje catosé,

® pozycja czesci wynika z istoty realizowanej funk-
cji,

® calosc, jako okreSlony system lub kompleks, re-
aguje podobnie jak pojedyncza czesé,

® wszelkie dzialanie powinno zaczynaé sie od calo-
§ci jako przeslanki, natomiast czesci i relacje
miedzy nimi powinny stanowié¢ pochodng tych roz-
wiagzan.

Powyzsze zasady przedstawiajg celowosé tworze-
nia na bazie zmiennych typu ,cato$é” i ,czesé”
systemu logistycznego. Sekwencja logiczna, wyni-
kajaca z zasad, takich jak dominacja caloéci, sposob
uporzgdkowania czedci oraz ich rola, potwierdza
idealny wrecz obszar zastosowan w systemie logis-
tycznym.

Podstawowa przestanka podejécia systemowego
jest eliminowanie suboptymalnych rozwigzan od-
cinkowych jako konsekwencji uwzglednienia wzaje-
mnych zalezno$ci miedzy zasobami a procesami
oraz zamiaru osiagniecia optymalnych rozwigzan
kompleksowych®.

Kompleksowo§¢ ujecia to podstawa do przyjecia
systemowego podejécia w logistyce. Zapewnia sie
wowczas optymalizacje systemu logistycznego, gdyz
kazdy element systemu zostaje podporzagdkowany
ogélnemu celowi, a jego dzialanie poddawane jest
ocenie w kategoriach racjonalizacji zadan global-
nych. W konsekwencji, podejécie systemowe w logi-
styce oznacza eliminowanie suboptymalizacji roz-
wigzan, gdyz pojedyncze elementy systemu zmie-
rzajg do takich form wspétdziatania, ktére wymaga-
ne sg we wszystkich czeéciach ocenionego catoscio-
wo systemu logistycznego.

W ramach systemowego podejécia stwierdza sie,
ze ,nie moina w sposéb efektywny rozwigzywaé
probleméw w wyizolowanej czesci przedsiebiorstwa,
traktowanej niezaleznie od jego catosci™.

Wedlug Pfohla, ,cechq charakterystyczng mysle-
nia kategoriami systemowymi jest kompleksowy
sposéb rozpatrywania zagadnieri oraz Swiadomodé,
Ze do wyjasnienia calodci nie wystarczy objasnienie
Jej elementéw, lecz musi przy tym nastqpié objas-
nienie zaleznosci miedzy tymi elementami”. Ujecie
systemowe wymaga zatem myS$lenia kategoriami
kompleksowymi, powigzanych ze sobg zaleznoSci.
Systemowe podejécie w logistyce utozsamia sie
przede wszystkim z modelami podsysteméw regula-



cji, sterowania oraz modelami systeméw wyzszego
rzedu.

Zdaniem Z. Martyniaka®, ,zasada podejécia sys-
temowego nie ogranicza sie jednak tylko do postula-
tu dokonywania zmian przystosowawczych w o0b-
rebie rozpatrywanego systemu. Zawiera réwniez po-
stulat logicznego przechodzenia od jednego systemu
do drugiego (jesli systemem jest przedsiebiorstwo, to
od podsystemu do podsystemu)”. Szczegolnie ostat-
nie sformutowanie eksponuje, w obrebie systemu
przedsiebiorstwa, podsystem logistyczny, traktowa-
ny w uproszczeniu w dalszych rozwazaniach jako
system logistyczny.

Powyzsze zalozenia prowadzg do nastepujacych
stwierdzen”:

B System logistyczny stanowi nowg jako§é, z uwagi
na relacje wystepujgce miedzy elementami tworzg-
cymi ten system; nie jest on zatem prosta sumg
elementéw. System logistyczny przedsiebiorstwa
nie ogranicza sie tylko do zbioru elementéw, ale
szczegoblnie istotne sg wzajemne ich oddzialywania
W procesie przeplywu strumieni materialowych.
Odwolujemy sie tym samym do ,systemu rozumia-

~Wejscia”
do logistyki

Logistyka

Dostawcy

nego jako zbioru czeéci wspéizaleznych ze wzgledu
na okreslony cel”.
B Calos¢ oddziatluje w wiekszym stopniu na funk-
cjonowanie poszczegéinych elementéw niz odwrot-
nie; przy tego typu zalozeniach, z poszczegodlnych
elementéw realne jest tworzenie niezawodnej cato-
§éci poprzez wladciwe ich polaczenie. Przyjmuje sie
za uzasadnione wyodrebnienie ,obszaréw kluczo-
wych”, ktére w decydujacy sposéb wplywaja na
sprawnoéé¢ systemu logistycznego.
B Wzajemne powigzanie ,wszystkiego ze wszyst-
kim”. Konsekwencjg oddzialywania jednego z ele-
mentéw systemdéw na inny jest interakcja w czasie
w zakresie elementu pozornie niezaleznego od po-
wigzan logistycznych. Zaleznoéé ta bazuje na stwie-
rdzeniu, Ze system wiekszej caloSci tworzony jest
z podsystemu nizszego rzedu. W systemie logistycz-
nym mozna wyrdzni¢ wiele réznorodnych podsys-
temoéw, takich jak transport, magazynowanie, dys-
trybucja itp.

Do przeprowadzenia charakterystyki systemu lo-
gistycznego wymagane jest przyjecie w procedurach

~Wyijscia”
z logistyki

Klienci

Rys. 1. Elementy systemu logistycznego

Zrédto: opracowano na podstawie: D.M. LAMBERT, J.R. STOCK, L.M. ELLRAM, Fundamentals of Logistics Manage-

ment, USA, 1995.



metodycznych podstawowych sktadowych systemu,
na ktére skladajg sie”:

@ cel, ukierunkowany na dzialalno§é wszystkich
podsysteméw,

® ,wyjscia”, przyjete jako pochodna (funkcja) celu
w postaci rezultatow dzialania systemu (produkty
lub ustugi),

® ,wejscia”, decydujace o zasilaniu systemu (mate-
rialy, energia, informacje, ludzie),

@® proces transformacji ,wejsé” na ,wyjscia” okres-
lany sekwencja podstawowych czynnosci przetwa-
rzania,

@ otoczenie, tworzone przez odbiorcow, dostawcow,
banki itp.,

® wyposazenie, na ktore skladajg sie maszyny,
budynki, érodki transportowe itp.,

® zasoby ludzkie, czyli liczba i struktura zatrud-
nionych, ich kwalifikacje, umiejetnosci.

Systemy logistyczne bazujg zatem na komplek-
sowym sposobie rozpatrywania poszczegélnych za-
gadnienr, wyodrebnieniu elementéw oraz wskaza-
niu zaleznoéci miedzy nimi'®. Przyjmuje sie, ze
zaleznoéci miedzy elementami systemu sg rela-
cjami miedzy ,wejsciem” i ,wyj$ciem”, tworzonymi
przez strukture zaleznodci.

Lambert w ujeciu systemowym wskazat na ele-
menty ,wejécia” oraz elementy ,wyjscia” z logistyki
(rys. 1) Zorganizowany strumien informacji pozwa-
la regulowaé — od ,,wyjScia” systemu po jego ,wejs-
cie” — fizyczne strumienie towardw, dostosowujac
ich podaz do faktycznego popytu.

Elementami ,wejscia” sa materialy, §rodki trwa-
te, pracownicy, informacje. Dostawcy zapewniaja
dostarczenie materialow, ktére nastepnie podlegaja
przetworzeniu. W obszarze logistycznym wyodreb-
niono wiele dziatadi decydujacych o elementach
,2Wyjscia” z systemu logistycznego. Za istotne dzia-
tanie uznano obstuge klienta, ktéra moze byé pra-
widlowo realizowana, jezeli okre$limy wlasciwie
popyt, zapewnimy niezbedng iloéé 1 jako§é materia-
16w oraz czeéci zamiennych. Wymagana jest takze
sprawna dystrybucja débr finalnych.

Elementami ,wyjécia” z logistyki sg dobra rzeczo-
we i informacje dla klienta spelniajace kryteria
orientacji marketingowej, efektywnej dla klienta.

W badaniu podstawowych elementéw systemu
logistycznego w przedsiebiorstwie wymagana jest
ocena warunkéw determinujgcych tworzenie tego
rodzaju systeméw.

Warunki te wyznaczaja'®:

@® identyfikacja wspélzaleznosci miedzy elementa-
mi,
® uwzglednienie zjawiska synergii.

Przedstawiony schemat wskazuje, ze zapewniona
zostalta identyfikacja zaréwno poszczegélnych ele-
mentoéw systemu logistycznego, jak réwniez wspol-
zaleznosci miedzy nimi'?, Obszar wspélzaleznosci
wyznaczajg elementy wyréznione w logistyce. Ich

roznorodnosé oraz merytoryczng spdjnosc¢ potwier-
dza wystepowanie rbéznego rodzaju wspdlzalezno-
§ci'®, Przykladowo s nimi relacje miedzy uslugami
serwisowymi i zapasami czeSci zamiennych a loka-
lizacja przedsigbiorstw. Wzrost odlegtosci miedzy
przedsiebiorstwami powoduje z reguly wzrost war-
tosci zapaséw czesci zamiennych.

W warunkach tworzenia systemu logistycznego
podkresla sie zjawisko synergii, oznaczajace takie
wspoéldzialanie elementow, ktore jest korzystniejsze
od sumy efektow funkcjonowania kazdego z nich
z osobna. Za efekt synergiczny przyjmuje sie réz-
nice miedzy tgcznym efektem dzialania zbioru ele-
mentéw systemu logistycznego, w ramach ktérych
nastepuje wspoéldziatanie, a sumg efektéw jedno-
stkowych, wynikajacych z funkcjonowania tych ele-
mentéw, pozbawionych wspéldziatania.

Dzialanie systemu logistycznego zalezy od wtas-
ciwoséci wewnetrznych oraz warunkéw otoczenia.
W procesie analizy elementéw systemu logistycz-
nego, z punktu widzenia dynamiki, wazne jest po-
znanie przyczyn zmian w otoczeniu i prawidlowoséci
wystepujacych w tym zakresie. System logistyczny
o powyzszych wlasciwosciach jest modelem frag-
mentu praktyki gospodarczej. Badanie w ramach
modelu moze dotyczyé:
® zadan systemu logistycznego oraz efektywnosci
jego dzialania,

@ wzajemnych zwigzkéw systemu logistycznego
z celem przedsiebiorstwa.

W realizacji tak przyjetych zadan niezbedne jest
wskazanie na globalizacje. Globalne postrzeganie
przedsiebiorstwa wymaga przeniesienia tego poje-
cia na system logistyczny.

Uwzglednia sie¢ wowczas'®:

@ integracje,
@ nastawienie na obstuge indywidualnego popytu,
® unikatowe umiejetnoéci.

Tak wykazane problemy rozszerzajg w znacznym
stopniu zakres relacji wystepujacych miedzy ele-
mentami systemu logistycznego. Szczegélne zna-
czenie posiada poziom obstugi odnoszony do in-
dywidualnego popytu. Merytoryczne rozwazania
dotyczace elementéw systemu logistycznego prowa-
dza do rozwazan o charakterze bardziej teoretycz-
nym. Uogoélniajac system logistyczny S w ukladzie
formalnym mozna traktowaé jako uporzadkowang
pare, ztozong ze zbioru A elementéw systemu oraz
zbioru R ich wlasciwosci lub relacji miedzy nimi:

S - (A; R)

gdzie:

A = {aj,a,,...,a,} — zbiér elementéw

R = {ry, 1y, ...,ru} — zbidr relacji wewnetrznych
Jezeli RF oznacza zbiér relacji p, argumentowa-

nych miedzy elementami zbioru A, to zachodzi

inkluzja



RFcA” "R

gdzie:

AP = A x A x..x A oznacza p-krotny iloczyn kartez-
janski zbioru A przez siebie, czyli p-ta potege kar-
tezjanska,.

Najbardziej interesujace w systemie logistycz-
nym S sg zbiory R!' i R? relacji 1 — argumen-
towanych (czyli wlasnoéci elementéw) oraz relacji
2 — argumentowanych, czyli potgczenn elementéw
zbioru A w pary, a wiec wlasnosci par elementéw.

Dla przyktadu, w zaopatrzeniu, gdzie elemen-
tami aj, ay,...a, systemu logistycznego sg parametry
dostaw, zbiér R? moze oznaczaé zbiér cen dostar-
czonych materiatéw. Z uwagi na fakt, ze system
logistyczny S funkcjonuje w przestrzeni Q, ktorej
jest czescig wlasciwa: S ¢ Q, niezbedne jest dokona-
nie uogodlnienia tego problemu.

Podstawowsg przestankg uogdlnienia jest powia-
zanie systemu logistycznego S z jego otoczeniem:

S = Q-8S,
gdzie:
S’ — oznacza zbiér komplementarny zbioru S

w przestrzeni Q. Przy takim ujeciu systemu S moz-
na zapisa¢ jako zbiér elementow:

S - (A,R,R%)

gdzie:

A, R — zostaly juz wczesniej okreslone, za§ R*
oznacza zbiér zewnetrznych relacji p — argumen-
towanych (p = 1, 2, ..., t) miedzy elementami zbio-
réw A i A’. Teraz takze — podobnie jak poprzednio —
wyrdzniona aplikacyjna role beda mialy relacje R**
dla (p—-1)(p—2) = 0, to znaczy relacje jedno- lub
dwuargumentowe.

Zbiér RUR*, a wiec zbiér bedacy mnogos$ciowa
suma zbioru R relacji wewnetrznych oraz zbioru R*
relacji zewnetrznych jest dla p<2 suma zbioréw
nastepujacych:

A, A, AxA’, AxA, AxA’, A’xA, gdzie relacje dwuar-
gumentowa w zbiorze A mozna przedstawic¢ jako
kartezjanski iloczyn AxA.

W zaprezentowanym zapisie:

S =(ARR%

Zbiory A, R, oraz R* elementéw systemu logis-
tycznego relacji wewnetrznych i relacji zewnetrz-
nych mozna przedstawi¢ jako sume (lub ciagi) mno-
gosciowych skladnikéw (lub elementdéw). Uzyskuje
sie w ten sposéb glebsze, bardziej szczegodlowe,
wejscie w strukture systemu logistycznego S.

Zatem moze byé

S = (A,R,R¥)

gdzie:

A=A 1UAU...UA,

{ R=RURyL...UR, }

R*=R*UR*30...UR*,

System logistyczny S przedstawia tworzony ze-
spot elementdéw, relacji wewnetrznych miedzy ele-
mentami systemu oraz relacji zewnetrznych miedzy
elementami systemu S, a elementami otoczenia S’

Podstawiona uogélniona zaleznoéé

S = (A,R,R*)
stanowi baze do wprowadzenia bardziej szczegolo-
wych elementdéw systemu logistycznego, ktory wow-

czas jest ciggiem:

S = (M,B,L,Z,W,R)

gdzie:
R — zbiér relacji,
M - zapasy,

B - logistyczna baza materialna,
L — pracownicy realizujacy zadania logistyczne,
7 — zadania logistyczne,
W - realizacja zadan stanowigcych cel istnienia
i funkcjonowania.

Zbiér R relacji dla ( p = 2) mozna przedstawié jako
sume mnogo§ciowsa;

R=R,UR,U...UR,,

gdzie:

R; - relacja miedzy elementami zbioréw M, B,

R, — relacja miedzy elementami zbioréw M, L, itd.
R, — relacja miedzy elementami zbioréw Z, W.
Ponizej przedstawiono graficzny obraz systemu lo-
gistycznego (rys 2).

System logistyczny ujeto w dwoch podstawowych
obszarach. Jednym z nich jest baza, do ktérej zali-
czono zapasy (M), wyposaZenie materialne (B)
i pracownikéw (L). Obszar ten mozna okreslié¢ jako
statyczny w sensie charakteru poszczegélnych ele-
mentéw. Miedzy elementami zachodzg jednak okre-
§lone relacje (R). Istota relacji zmierza do dziatania,
zatem eksponuje sie dynamiczng strone systemu
logistycznego. W drugim obszarze systemu ujete
zostaly zadania (Z) logistyczne oraz ich realizacja
(W).

System logistyczny przedsigbiorstwa poddano
ocenie w zakresie podstawowych elementéw cha-
rakterystyk — jak wyposazenie i funkcjonowanie'®,
Wyposazenie to zasoby systemu logistycznego. Po-
tencjal natomiast stanowi funkcje sposobu okres-
lenia granic systemu logistycznego, w ramach kto-
rych prowadzi sig integracje przedsiebiorstw. Pod-
kresla sie, ze granice systemu logistycznego wyka-
zuja specyficzny i réznorodny charakter w zwigzku



Rys. 2. Podstawowe elementy i relacje systemu logistycznego

Zrédio: opracowanie wiasne.

z systematycznymi zmianami otoczenia i przesyla-
niem informacji. Granice systemu wytycza prze-
strzen objeta uslugami logistycznymi. Ocena wypo-
sazenia moze byé¢ przeprowadzona w ujeciu finan-
sowym oraz rzeczowym. Finansowy wymiar sys-
temu logistycznego to przede wszystkim wartosc
majatku, Zrédla i mozliwosci zasilania. Rzeczowe
ujecie dotyczy zwlaszeza ilo§ci i powierzchni maga-
zynowych, niezawodnosci przeplywu strumieni ma-
teriatowych, rodzaju i parametréw zapasoéw itp.
Funkcjonowanie systemu logistycznego determinu-
je kadra przedsigbiorstwa, jej liczba, struktura,
kompetencje i zaangazowanie. Pracownicy, w ra-
mach systemu logistycznego, zmierzaja do wyodre-
bnienia i identyfikacji istotnych czynnikéw oraz
mechanizmoéw dziatania. Prawidlowa identyfikacja
umozliwia w konsekwencji skupianie sie¢ na naj-
wazniejszych czynnikach i mechanizmach systemu
logistycznego, pozostawiajac inne w dalszej kolejno-
§ci dzialania. Réwnie wazne jest rozpoznanie stanu
systemu logistycznego. Diagnoza stanu jest bowiem
podstawa rozwigzan, zmierzajacych do prawidlowe-
go funkcjonowania systemu logistycznego. W ob-
szarze funkcjonowania podkresla sie takze zadanie
pracownikéw, polegajace na umiejetnosci pomiaru
i wlasciwej ocenie proceséw logistycznych takich,
jak poziom popytu na zapasy, przewidywanie cen
zapasow itp. Prawidlowa identyfikacja elementow
systemu logistycznego stwarza baz¢ do podejmowa-
nia prawidlowych decyzji w przedsiebiorstwie.

Przedstawione rozwazania w zakresie elementéow
systemu logistycznego wskazujg na zlozonosc i ak-
tualnoéé powyzszej problematyki. Wzrost znaczenia
logistyki stwarza przestanke do réznego typu analiz
szczegbtowych w obszarze, w ktérym znajduja sie
elementy systemu logistycznego. Doktadne ich po-
znanie, a zwlaszcza uwzglednienie efektu synergii,
stwarza podstawy do dzialah harmonizujacych
w obszarze systemu logistycznego.

Zapewnione jest wowczas postepowanie integru-
jace poszczegélne elementy systemu logistycznego.
W konsekwencji, pozwala to na osiggniecie wyzszej
sprawno$ci, co mozna uznaé¢ za podstawowy cel
analizy teoretycznej mozliwej do zastosowania
w biezacej dziatalnosci przedsiebiorstw.

Maria Nowicka-Skowron
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Matgorzata Doliriska

Koncepcja marketingu ustug

Wprowadzenie

W panstwach Europy Zachodniej, Ameryki Pol-
nocnej i Japonii wiecej ludzi jest zatrudnionych
w ustugach niz we wszystkich pozostatych sekto-
rach gospodarki. Ustugi panstwowe i prywatne wy-
twarzajg w tych krajach 60-70% dochodu narodo-
wego brutto. Natomiast w handlu miedzynarodo-
wym ustugi stanowia ponad 25% Swiatowego eks-
portu?).

Ustuga jest dowolnym dzialaniem, jakie jed-
na strona moze zaoferowaé innej; jest ono
nienamacalne i nie prowadzi do jakiejkol-
wiek wlasnosci. Jego produkcja moze byé
zwigzana lub nie z produktem fizycznym?.

Najwazniejszym elementem ustugi jest osobisty
kontakt z klientem. O jakos$ci ustugi §wiadczy ,kul-
tura marketingowa” pracownikéw, tj. wspélne war-
tosci i przekonania, ktére tworzg normy ich za-
chowania. Im dluzej firma ustlugowa utrzymuje
stosunki z klientem, tym wigksze osiaga zyski. Na
podwyzszanie jakoS§ci uslug wptywa wtasciwa selek-
cja, szkolenie i motywacja ustugodawcoéw oraz pro-
ces przygotowania i realizacji ustugi. Firmy staraja
si¢ wprowadzi¢ do tego procesu jak najwiecej ele-
mentéw standardowych, a jednoczesénie cech uni-
kalnych, odrézniajagcych go od konkurencji oraz
ksztaltujacych wyobrazenie o firmie i jej marce.

W ksztattowaniu warto$ci uzytkowej ustug waz-
ng role odgrywajg — wyposazenie i wyglad miejsca
ich podazy oraz umiejetnoéci sprzedajacego je per-
sonelu. Kwalifikacje personelu, otoczenie fizyczne
$§wiadczenia ustugi oraz proces jej przygotowania
i dostawy wplywaja na jej jako§é i obok oferty
ustugi, ceny, dystrybucji oraz promocji sg sktadowy-
mi marketingu ustugi.

Koncepcja ustugi, jej rodzaje

ofercie rynkowej przedsigbiorstwa ustu-
gi moga stanowié¢ mniejszg lub wiekszg
czesé calej jego oferty. Mozna wyrdznié
nastepujace kategorie ofert™:

@ czysty produkt — kiedy produktom (dobrom
materialnym) nie towarzyszg zadne ustugi,

® produkt z uslugami towarzyszacymi, pod-
kre§lajacymi troske o klienta. Im produkt jest bar-
dziej zaawansowany technologicznie (np. samocho-
dy, komputery), tym bardziej jego sprzedaz zalezy
od jakosci i dostepnos$ci towarzyszacych mu ustug
(np. pomieszczen do prezentacji, dostawy, napraw
i konserwacji, akcesoriéw dodatkowych, szkolen
w zakresie obstugi, porad instalacyjnych, gwaran-

cji). Wielu producentéw odkrywa obecnie mozliwo-
§ci generowania dodatkowego zysku poprzez sprze-
daz ustug,

@ hybryda — oferta sklada sie w réwnej czesci
z towaréw i ustlug (np. restauracje),

@ usluga podstawowa z towarzyszacymi jej
produktami i uslugami o mniejszym znacze-
niu — w tym przypadku oferta sktada sie z ustugi
podstawowej wraz z dodatkowymi ustugami i/lub
towarami (np. pasazerowie linii lotniczych nabywa-
ja ustuge transportowa, a ponadto posiltek i dostep-
no§é czasopism podczas lotu),

® czysta usluga — oferta sklada sie przede wszys-
tkim z ustugi (np. nauczanie, psychoterapia).

W zwigzku ze zmniejszaniem sie¢ marzy zysku
osigganej ze sprzedazy produktéw przedsiebiorstwa
podejmujg wieksze wysitki w celu sprzedazy swoich
ushug. Czesto przedsigbiorstwa rozwijaja dziatal-
noé¢ ustugowg razem z dziatalnoécig produkceyjna.
Czasami dzialalno§é uslugowa rozwijana jest szyb-
ciej i przynosi wigkszy zysk niz dziatalno§é produk-
cyjna.

Ustugi majg wielkie znaczenie dla zwigkszania
wydajnoSci pracy i podnoszenia jako§ci zycia spote-
czenstwa. Rosnacy popyt na ustugi jest zwigzany z:
@ rosnaca dynamika rozwoju i zastosowania no-
wych technologii, w tym komputerowych, teleko-
munikacji, sprzetu multimedialnego,
® wzrostem dochodéw spoleczeristwa,

@ nowymi formami spedzania wolnego czasu,

@ dbaloscig o wyglad zewnetrzny i o dobrg kondy-
cje fizyczna,

@ zapotrzebowaniem na ustugi zwigzane z wyko-
nywaniem prac domowych,

@ zapobiegliwoécig o stan zdrowia i ubezpiecze-
niem sie na przysziosé,

@ ro6znorodnoécig rynkoéw, ich globalizacja, co wig-
ze sie z zapotrzebowaniem na wiedze specjalistycz-
ng w zakresie badan rynkéw i marketingu,

@ nasilajaca sie konkurencja, ktora zmusza do pod-
wyzszenia wartoSci produktéw (materialnych) po-
przez dodawanie do nich ustugi, badz pakietu ustug
towarzyszacych,

@ oszczednoscig czasu, ktéry warto przeznaczyé na
doskonalenie zawodu, sprawy rodzinne, rozw6j oso-
bowoéci, rozrywke.

Pakiet uslugowy obejmuje zasadnicza koncep-
cje ustugi, zakres §wiadczonych ustug, jakosé i po-
ziom ustug oraz uwzglednia personel wykonujacy
ustluge, fizyczne otoczenie towarzyszace ustudze
1 proces §wiadczenia ustugi (rys. 1).

Koncepcja korzysci klienta. Pierwszym kro-
kiem podczas tworzenia nowej ushlugi oraz oceny
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Rys. 1. Koncepcja pakietu uslugowego
Zrodto: wedtug?.

dotychezas éwiadczonej ustugi jest zdefiniowanie
podstawowych elementéw i atrybutéw ustugi —
funkcjonalnych, psychologicznych i efektow, przy-
noszacych klientowi korzysci. (np. w przypadku
hotelu §wiadczacego ustugi konferencyjne uwzgled-
nia sie ich rézne elementy: wielkoé¢ sal konferen-
cyjnych, harmonogram positkéw, dostepny sprzet
audiowizualny, wygodne, ciche sypialnie, uprzejmy
personel, itp.).

Koncepcja ushugi wychodzi od pojecia korzysci
klienta, ktére sa zapewniane podczas §wiadczenia
okre§lonej ustugi i okresla oferowane skladowe
ustugi (np. elastycznoéé¢ w udostepnianiu sal kon-
ferencyjnych, fachowy personel, propozycje harmo-
nograméw positkow, kompletny sprzet audiowizua-
Iny, klimatyzacje).

Oferta ustugi formutuje w sposéb szczegdlowy,
jakie ustugi, kiedy i w jaki sposob bedg $wiadczone.
Okresla ona uprzedmiotowione i nieuprzedmioto-
wione elementy ustugi. Oferta ustug hotelu obej-
muje elementy uprzedmiotowione np.. dZwigko-
szczelne sale konferencyjne, rzutniki pisma, odtwa-
rzacze wideo, zestawy wykreséw, napoje orzezwia-
jace, positki, ogrzewanie, klimatyzacj¢ oraz nie-
uprzedmiotowione np.: postawa personelu przego-
towujacego sale do obrad, cieple powitanie gosci
przez obstuge hotelu, reagowanie na specjalne pros-
by goséci, atmosfera sali obrad.

System $wiadczenia wuslugi charakteryzuje
proces jej przygotowania i dostawy, a takze nie-
zbedne do jej realizacji obiekty fizyczne. Proces
swiadeczenia ustugi sklada sie¢ z czynnoéci, ktore

przeloZzona na

korzysci szukane i oczekiwane przez klientow

ogolne korzysci oferowane przez firme ustugowg

szczegolowy zestaw skiadowych oferty:
- uprzedmiotowione (zasoby fizyczne)
i nieuprzedmiotowione (personel) elementy ustugi,
- formy $wiadczenia ustugi,
- jako$¢ ustugi, czas i sposeéb jej Swiadczenia

proces tworzenia i dostawy ustugi, z pomocg,
ludzi i zasobow fizycznych

precyzuja sposob i czas ich wykonywania przez
poszczegblnych czlonkéw personelu firmy ustugo-
wej, uczestniczgcych w przygotowaniu oraz dosta-
wie ustug do klientow, a takze okreslajg procedury
realizacji celéw ustug.

Wazng role w procesie §wiadczenia ustug odgry-
waja ludzie, zwlaszcza kontaktujgcy sie w sposéb
bezposredni z klientami. Pierwszy krok w tworze-
niu skutecznego i oczekiwanego przez klientéw pa-
kietu uslugowego polega na zapewnieniu, by kon-
cepcja korzyéci klienta z jego ustug byla znana,
zrozumiala i akceptowana przez caly personel firmy
ustugowej. Ludzie i ich dzialalno$¢ ustugowa sa
bardzo wazne, a marketing wewnetrzny firmy pelni
istotna role, podczas ksztaltowania §wiadomie ocze-
kiwan klienta wérod wszystkich cztonkéw persone-
Iu®. Postawa, umiejetnoéci, wiedza i zachowanie
personelu ustugowego maja decydujacy wplyw na
poziom zadowolenia czerpanego z ustugi przez jej
uzytkownika. Produkcja i konsumpcja ustugi sa
nierozlgczne, a przedstawiciele personelu operacyj-
nego utrzymuja bezposredni kontakt z klientami
i ksztaltuja sposéb odbioru przez nich wynikéw
pracy ustugowej. Komunikaty marketingowe kiero-
wane do pracownikéw sg tak samo wazne jak te,
ktére kieruje si¢ do potencjalnych klientow. We-
wnetrzne przekazy w firmie przedstawiaja jej cele
i zadania, akcentujg wysokie standardy ustug oraz
role, jakg pelnig pracownicy w ksztaltowaniu zado-
wolenia klientow. Fizyczne otoczenie (zasoby
fizyczne) firmy ustugowej sa uzywane do tworze-

nia i §wiadczenia ustugi np.: budynki, komputery, t@@



inny sprzet biurowy, wyposazenie personelu, doku-
menty. Fizyczne zasoby odgrywaja wazng role
w tworzeniu atmosfery miejsca pracy, w ktérym
jest przygotowywana lub nabywana ustuga. Ksztal-
tuja one profesjonalny wizerunek firmy w oczach
klienta. Wsrod sposobéw, pomagajacych uczynié
ushugi ,uchwytnymi” dla klientéw sa; ubrania, zna-
ki firmowe, logo firmy, spisane umowy, gwarancje,
wyglad budynku, urzadzenia techniczne.
Zréznicowanie dziatalno$ci ustugowej jest od-
zwierciedlane w wielu sposobach klasyfikacji
ushug®. Klasyfikacja uslug wedlug przedmiotu
dzialalnoéci dotyczy:
@ sfery dzialalnosci (produkcja materialna, poza
produkcjg materialng),
@ dzialéw (np. handel, turystyka),
® galezi (np. transport morski, ladowy),
@ branz (np. turystyka i wypoczynek),
@ podbranz (np. organizowanie wypoczynku §wig-
tecznego).
Podzial wedlug kryterium ekonomicznego
wyrdznia:
@ uslugi przemyslowe, realizowane podczas pro-
dukeji produktéw (przedmiotéw materialnych) lub
dodane do produktu w celu podwyzszenia jego war-
tosci np. naprawa i konserwacja sprzetu, ustugi
konsultingowe zwigzane ze sprzedaza komputeréw
i ich oprogramowania, taczenie komputeréw w sie-
ci, ushugi dystrybucyjne i doreczeniowe, dostawa
czeéci zamiennych,
@ uslugi konsumpcyjne sg finalnym produktem
(niematerialnym) bezposrednio kierowanym do
klienta. Sg one sprzedawane niezaleznie i nie sg
zwigzane z fizycznym produktem. Nalezg do nich

ubezpieczenia, konsultacje, bankowo$é, ushugi
transportowe, ksztalcenie, ksiegowo$é, badania
rynku, itp.,

® uslugi ogélnospoleczne, o charakterze organi-
zacyjnym w odniesieniu do gospodarki narodowej
lub spoleczenistwa. Duzy jest sektor ustug rzado-
wych, np.: sadownictwo, stuzba zdrowia, sity zbroj-
ne, policja, straz pozarna, poczta, telekomunikacja,
szkolnictwo itd. Istniejg réwniez ustugi firm non-
profit np.: muzea, koScioly, organizacje charytatyw-
ne, fundacje, organizacje dobroczynne, partie poli-
tyczne itp.

Marketing dziatalnosci ustugowej

arketing ustug ksztattujg ich cechy cha-
rakterystyczne, odrbzniajace je od pro-
| duktéw materialnych. Nalezg do nich”:
@ nienamacalno$é; w przeciwienstwie do produ-
ktéw materialnych ustug nie mozna dotknaé przed
ich zakupem. Aby ograniczy¢ niepewno$é zakupu,
nabywcy szukaja znakéw lub dowodéw jakosci ustu-
gi. O jako$ci ustugi wnioskujg na podstawie: miejs-
ca, ludzi, wyposazenia, materialéw informacyjnych,
symboli oraz ceny,

® nierozlacznoéé procesu przygotowania, dosta-

wy i konsumpcji. Klient jest obecny podczas realiza-
cji ustugi. Wzajemny kontakt pomiedzy ustugodaw-
cg a klientem jest szczegblng cechg marketingu
ustug. Zaréwno ustugodawca, jak i klient majg
wplyw na rezultat ustugi,

® roéznorodnosé — ustugi bardzo réznig sie mie-
dzy soba w zaleznoSci od tego, kto je wykonuje,
kiedy i gdzie. Nabywcy uslug sg $wiadomi tego
1 czesto zasiegaja opinii innych oséb na temat ustug
$wiadczonych przez inne firmy, zanim wybiorag wia-
$ciwego ustugodawece,

® brak mozliwoéci przechowywania,

@ usluga jest czynnoécig (zestawem czynno-
§ci) procesu,

@ wartosé uslugi powstaje podcezas interakeji
klient-ustugodaweca.

baczna jako$é uslugi jest funkcjg trzech
czynnikow®:
® wizerunku firmy (renoma organizacji, jej at-
rakcyjnosé na rynku, znajomoéé marki),

@ jakosci technicznej (co otrzymuje klient),
@ funkcjonalnej (jak obstugiwany jest klient).

Istotnym elementem jako$ci funkcjonalnej jest
praca personelu, ktéra moze ksztalttowaé przewage
konkurencyjng firmy na rynku. Do jako$ci funk-
cjonalnej przyczynia sie kultura marketingowa, tj.
wspblne wartoSci i przekonania, ktére tworza nor-
my zachowania pracownikoéw.

Mozna wyrézni¢ nastepujace determinanty ja-
koéci ustugi®:

@ dostepnosé — dogodna lokalizacja, odpowiedni
czas obstugi klienta,

® wiarygodnoéé — zdolnoéé do niezawodnej, bu-
dzacej zaufanie realizacji ustugi,

@ spelnienie oczekiwan klientéw przez ustugo-
dawce,

® kompetencja — wiedza, fachowe przygotowanie,
umiejetnosci ustlugodawcow,

® uprzejmosé — uprzejme, zyczliwe, rozwazne po-
dejécie do klienta,

® bezpieczenstwo — male ryzyko, pewno§é w spel-
nieniu celu §wiadczonej ustugi, renoma firmy,

® komunikacja — wlasciwe informacje dla klienta
i sposob kontaktowania si¢ z nim,

® szybkoséé reakeji — cheé pomocy klientom i za-
pewnienia uslugi w jak najkrétszym czasie,

® empatia — indywidualne podejscie do kazdego
klienta,

® namacalnoéé — wystréj, wyposazenie firmy
ustugowej, poziom techniczny sprzetu, stosowane
$rodki komunikacji z klientem.

Uslugodawca oraz klient oddzialuja wzajemnie
na siebie (wchodzg w interakcje), a jako$¢ ustug jest
zmienng zaleing od procesu przygotowania i do-
starczania ustugi. Stad, marketing ustug wymaga
nie tylko marketingu zewnetrznego, lecz takze
marketingu wewnetrznego (w firmie) i interakeyj-
nego (rys. 2).

Marketing zewnetrzny polega na badaniu ryn-
ku, przygotowaniu ustugi zgodnie z oczekiwaniami
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Rys. 2. Rodzaje marketingu w uslugach
Zrodto: wedtug!®.

klientéw, okresleniu ceny, sposobéw jej dystrybucji
i promocji. Marketing zewnetrzny jest efektywny,
jezeli poprzedza go marketing wewnetrzny.

Marketing wewnetrzny — za jego pomocg szko-
li i motywowuje si¢ pracownikéw w celu lepszej
jakosciowo obstugi klientéw, a takze wspoétdziatania
wszystkich osob uczestniczacych w przygotowaniu
ustugi zgodnie z orientacjg na klienta, aby w rezul-
tacie uzyskaé¢ jak najwyzsza jego satysfakcje. Za-
trudniony personel powinien byé traktowany jako
szczegblnego rodzaju ,rynek wewnetrzny”. Zatrud-
nieni muszg byé motywowani do zachowan w poza-
dany przez przedsigbiorstwo sposoéb, tak jak nabyw-
cy sg motywowani do pozytywnego reagowania na
oferte ustugows przedsiebiorstwa. Tworzenie wtas-
ciwych stanowisk i warunkéw pracy, ktore sprzyja-
ja wyksztalceniu pozadanych postaw i zachowan
pracownikéw, zalezy od wielu czynnikéw, miedzy
innymi od: metod kierowania firma, zasad polityki
kadrowej, szkolenia kadr, zaplecza technicznego
i socjalnego. Dlatego marketing wewnetrzny powi-
nien byé uwzgledniany w strategii dziatania i roz-
woju firmy uslugowe;j.

W marketingu ustug wazne jest ksztaltowanie,
wzmacnianie i rozwéj kontaktéw przedsiebiorstwa
ustugowego z nabywcami. Marketing interakcyj-
ny okresla kwalifikacje i umiejetnosci pracownikow
potrzebne w obstudze i utrzymaniu wiezi z klien-
tami. Jako§é profesjonalnie é§wiadczonej ustugi za-
lezy w duzym stopniu od interakeji pomiedzy ustu-
godawcg oraz klientem (tj. jako$ci wzajemnych kon-
taktéw pomiedzy nimi) oraz ciaglosci ich utrzymy-
wania. Ustugodawcy, poza wysoka jakoScig tech-
niczng swoich ustug, musza réwniez dbaé o utrzy-
manie wiezi z klientami.

Przedsiebiorstwa ustugowe, ktére realizuja mar-
keting interakcyjny, mogg liczyé na wiele dodat-
kowych korzysci z utrzymywania wiezi z klientami.
Np. pobieraja wyzsze optaty, ponosza nizsze koszty
dzialalnogci, a wieloletni klient zapewnia im bez-

ptatng reklame. Poprawa jakoéci ustug tworzona
podczas kontaktéow z klientem jest inwestycjg
w niego, ktéra przynosi firmie wiekszy zysk niz
marza na jednorazowej sprzedazy'.

W ksztaltowaniu wartoSci uzytkowej ustug waz-
ng role odgrywaja przedmioty stanowiace $rodki ich
§wiadczenia, tj. wyposazenie i wyglad miejsca ich
podazy, umiejetnodci sprzedajgcego je personelu.
Kwalifikacje personelu, otoczenie fizyczne §wiad-
czenia ustugi oraz proces jej realizacji wplywaja na
jej jakosé i dlatego sa sktadowymi strategii mar-
ketingowej ushugi.

Firmy ustugowe chca wyrézniaé sie¢ na rynku
lepiej wyksztatconym, kompetentnym i pracujacym
niezawodnie personelem oraz unowocze$niaé¢ miejs-
ce oferowania uslug, jego wystrdj, wyposazenie
i sposéb dostarczania ustug (np. korzystajac pod-
czas sprzedazy uslug z poSrednictwa sieci kom-
puterowych).

Firmy ustugowe, w celu odréznienia swojej mar-
ki, oferowania wyzszej jakoéci ustugi oraz ksztal-
towania dobrego wizerunku na rynku, koncentruja
sie na dodatkowych sktadowych marketingu, takich
jak: personel (people), fizyczne otoczenie (phy-
sical environment) i proces (process) przygo-
towania $§wiadczenia ushugi.

Aby skutecznie zaspokajaé potrzeby nabywcow
ustug, nalezy okreéli¢ ich docelowe segmenty
rynku oraz dostosowaé do nich ustugi i ich strate-
gie marketingowe, zgodnie z oczekiwaniami klien-
tow kazdego z nich. Segmenty ushug sg najczesciej
waskie. Wynika to z faktu, ze wielu klientéw naby-
wajacych ushugi oczekuje ich dopasowania do swo-
ich indywidualnych wymagani. Ocena oczekiwan
nabywcéw odgrywa bardzo wazna role w wyborze
docelowego rynku i opracowania dla niego stosow-
nego pakietu uslugowego!®. Marketing ustugi cha-
rakteryzuje rys. 3.

Malgorzata Doliriska
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Wyw1ad gospodarczy

P rzedmgblorstwem

Przedmiotem recenzowanej ksigzki jest proble-
matyka wywiadu gospodarczego w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem ujeta przez autora — na tle pol-
skich doéwiadczerr — w sensie koncepcji i wdraza-
nia. Nabiera ona — dla przedsiebiorstw funkcjonuja-
cych w ramach rynkowych zasad dzialania — szcze-
gblnego, nie tylko teoretycznego, ale przede wszyst-
kim praktycznego znaczenia. Na owe wyzwania —
moim zdaniem doé¢ udanie — prébuje odpowiedzieé
autor w recenzowanej ksiazce.

Wywiad gospodarczy jako zjawisko dotyczy zda-
rzen istotnych dla przyszlosci okreélonych na pod-
stawie wiedzy o terazniejszo§ci. Z projekcja owych
zdarzen wigze sie na ogél zmienno$é warunkéw
dziatania, ryzyko i doza niepewnoéci. W gospodarce
rynkowej wywiad gospodarczy nie jest dzialalnoécig
prowadzong dla sztuki, z przymusu, lecz jest przed-
miotem wyboru. Aby miatl on racje bytu w przedsie-
biorstwie, musi istnieé przekonanie o jego potrze-
bie, woéwczas prowadzi on — jako procedura — do
racjonalizacji dzialan, lepszego poznania procesu
realizacji i weryfikacji §ciezki dojscia do zamierzo-
nego celu. Na tym tle w pelni podzielam poglad
autora, ze wywiad gospodarczy zyskuje sobie uzna-
nie jako jedno z efektywnych i skutecznych narze-
dzi zarzadzania przedsiebiorstwem, obok takich,
jak analiza strategiczna.

Wywiad gospodarczy w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem, dzialajgcym w warunkach gospodarki
rynkowej, zaréwno jako problem praktyczny, jak
i teoretyczny, nie jest w Polsce rozpoznany dotych-
czas w stopniu zadowalajgcym. W publikacjach
z dziedziny zarzadzania mozna czasami spotkaé
dyskusje na temat roli, jakg wywiad gospodarczy
petnié moze w skutecznym, rynkowym zarzadzaniu
przedsigbiorstwem?. Mysle, ze odpowiedzi na to
pytanie szukaé nalezy w ocenie przydatnosci stoso-
wania tego rodzaju narzedzi, pamietajac wszakze
o tym, ze nie tyle od wywiadu gospodarczego, ile od
skutecznego przetworzenia pozyskanych dzieki nie-

mu informacji, ostatecznie zalezg efekty ekonomicz-
ne osiagane przez przedsiebiorstwo®.

W nowoczesnym ujeciu — a w takim przedstawia
go autor — wywiad gospodarczy obejmuje wszystkie
obszary i formy dzialalnoci gospodarczej, przede
wszystkim realne stosunki ekonomiczne oraz po-
tencjalne, istotne skutecznie dla przedsiebiorstwa
(szeroko rozumiane, w tym konkurencje) uwarun-
kowania zewnetrzne. Najogélniej rzecz biorae, wy-
wiad gospodarczy przedstawiany przez autora sta-
nowi forme syntezy wiedzy o zamierzonym w przy-
sztoSci przez konkurencje sposobie dzialania lub
prawdopodobnym przebiegu proceséw gospodar-
czych, warunkujacych realizacje celéw przedsie-
biorstwa.

Uwazam, ze w tym sensie poruszane zagadnienie
jest nowe, ma duze znaczenie — zar6wno teoretycz-
ne, jak i praktyczne dla polskich przedsiebiorstw
i ich menedzeréw. Dobrze zatem sie stato, iz do-
czekato sie ono — dzigki dr. Mirostawowi Kwiecins-
kiemu — wlasnych, polskich badan, bowiem wiele
koncepcji i instrumentéw powstalych w rozwinie-
tych gospodarkach rynkowych — jak wskazuja do-
$éwiadczenia w zakresie zarzgdzania — nie moze by¢
bezpoérednio, bez modyfikacji, wprowadzana do
polskich przedsigbiorstw. Dlatego tez za owocne
uwazam dokonane przez autora poszukiwanie rela-
¢ji i uwarunkowan, umozliwiajacych szerokie spoj-
rzenie na wywiad gospodarczy, ukazujace przydat-
no$§¢ tego instrumentu w zarzadzaniu polskim
przedsigbiorstwem.

Autor w recenzowanej ksigzce generalnie prowa-
dzi wywoéd w wymiarze poznawczym, choé takze
wiele miejsca poSwieca wymiarowi aplikacyjnemu.
Myséle, ze z uwagi na charakter pracy, jej cel oraz
przeznaczenie, proporcje pomiedzy owymi wymia-
rami sg prawidtowe. Odzwierciedlajg ona wtasne
poglady i przemy$lenia autora oraz wynik dokona-
nych przez niego studiéw literaturowych o charak-

terze teoretycznym i metodologicznym. Przedmiot =



i uklad zagadnien opisywanych w poszczegoélnych
rozdziatach jest dobrany dobrze. Zawarte w ksigzce
dociekania uwazam za istotny wktad autora i napi-
sanej przez niego monografii w rozwoj wiedzy z za-
kresu zarzgdzania strategicznego i skutecznosci
wykorzystania wywiadu gospodarczego jako narze-
dzia zyskiwania przewagi konkurencyjnej przez
polskie przedsiebiorstwa.

Przestudiowana przeze mnie ksigzka pozwala na
wyrazenie opinii, Zze autor osiggngl zamierzone
cele i podotal postawionym wyzwaniom. Nalezg do
nich:

B Krytyczne podejécie do zawartych w literaturze
i praktyce zarzgdzania stwierdzen, definicji, opi-
sow, préba podkre§lenia — dobrze argumentowane-
go — wlasnego punktu widzenia, a takze usystema-
tyzowanie dorobku literatury w omawianym prob-
lemie badawczym. Pozwolito to autorowi na przed-
stawienie caloSciowej istoty i znaczenia wywiadu
gospodarczego dla potrzeb teorii i praktyki zarza-
dzania przedsiebiorstwem, zwlaszcza ze wywiad
gospodarezy to zjawisko — z uwagi na jego interdys-
cyplinarny charakter; tj. skrzyzowanie roéznych
kompetencji z dziedzin prawa, zarzadzania, ekono-
mii, finanséw, socjologii, psychologii, etyki oraz
informatyki — zaréwno wazne, jak i trudne do
zrozumienia oraz praktycznej realizacji; stanowi on
specyficzny i trudny problem — zaréwno w sensie
materialnym (technicznym, organizacyjnym), jak
i psychospotecznym (ludzkim).

B Wyjasnienie istoty i koniecznoséci zbudowania
uzytecznego narzedzia stuzacego zarzadzaniu, ja-
kim jest wywiad gospodarczy — zwlaszcza w jego
wyniku autor eliminuje falszywe pojmowanie wy-
wiadu gospodarczego w dotychczasowej praktyce
zarzadzania, ktore utozsamia wywiad gospodarczy
ze szpiegostwem gospodarczym — jego zastosowanie
uwypukla walory zarzgdzania strategicznego, gtow-
nie w postaci podejécia calosciowego, wielowatko-
wego, dlugookresowego, wymagajacego ogromnego
zaangazowania wszystkich pracownikéw przedsie-
biorstwa. Oznacza to, ze wywiad gospodarczy sta-
nowi¢ moze narzedzie tworczego rozwoju, bowiem
wymusza on korzystne zmiany w przedsiebiorstwie,
dotyczace przede wszystkim zachowan ludzi i za-
wartego w nich kapitatu intelektualnego, podno-
szgc w ten sposob warto§é przedsiebiorstwa.

B Osadzenie koncepcji oraz wdrazania wywiadu
gospodarczego w realia funkcjonowania polskich
przedsiebiorstw; w tym sensie recenzowana praca
moze stanowi¢ znakomite i zrozumiate uzupelnie-
nie ttumaczen z jezyka francuskiego pracy autoréow
B. Matrineta i Y.M. Martiego pt. L’Intelligence
economique®, ktora jako produkt realiéw gospodar-
czych krajéw zachodnich, moze okazaé sie inspira-
¢ja dla menedzeréw podejmujacych trudne wspol-
czesne wyzwania zwigzane z zarzadzaniem.

Recenzowana ksiagzka stanowi pierwsza polska
probe monograficznego ujecia problematyki wywia-
du gospodarczego?. Nie wszystkie zagadnienia
przypisywane tej problematyce zostaly w niej jed-
nak ujete. To, czego nie udalo sie osiagnaé w recen-
zowanej pracy, wynika zasadniczo z realiéw pol-
skiego zycia gospodarczego, bowiem problematyka
jest zupelnie nowa, stad rozmowa o niej jest trudna,
nie dotykajac do kofica wielu istotnych elementéw
problemu. Wynika to takze z faktu, ze w praktyce
funkcjonowania polskich przedsigbiorstw, mimo ko-
losalnych postepéw, nie wprowadza sie jeszcze roz-
wigzan przyjetych i stosowanych w zarzadzaniu
przedsiebiorstwami w krajach zachodnich. Nie-
mniej jednak wypada wyrazié przekonanie, ze
ksigzka wypelnia istotng luke na polskim rynku
wydawniczym, przyczyniajac sie¢ do rozszerzenia
wiedzy o nowym, posiadajacym ogromna przy-
sztoéé, narzedziu zarzadzania przedsiebiorstwem.

Recenzowang ksigzke uznaje za warto$ciowsg pré-
be rozpoznania rzeczywistych uwarunkowan zjawi-
ska wywiadu gospodarczego w polskich przedsie-
biorstwach z punktu widzenia metodologicznej ra-
cjonalnoéci procedury zarzadzania przedsigbiorst-
wem.

Z uwagi na jej walory — polecam do wykorzys-
tania ré6znym gronom specjalistow. Szczegdlnie mo-
Ze ona zainteresowaé badaczy problematyki zarzg-
dzania w zakresie zarzadzania strategicznego. My-
§le, ze zainteresuje ona takze, szerokie grono kon-
sultantéw, jak i pragmatykéw zarzgdzania ztozony-
mi procesami oraz ze spelni szczegélnie poznawcze
oczekiwania.

Prof. zw. dr hab. Bogdan Nogalski
Uniwersytet Gdanski

PRZYPISY

D Problematyka wywiadu gospodarczego nie cieszy sie
szczegblnym zainteresowaniem polskiej nauki, rzadko
jest przedmiotem badahn i wykladéw akademickich.
W zdecydowanej wigkszo§ci polskich uczelni nie wy-
klada sie tego zagadnienia, nie méwiac o przedmiocie.
W konsekwencji tego faktu — podobnie jak M. Kwiecifi-
ski — dostrzegam w §rodowisku menedzeréow luke kom-
petencyjna.

O uwarunkowaniach tej oceny pisze autor w swojej
ksigzce.

Polskie wydanie pt. Wywiad gospodarczy. Pozyskiwanie
i ochrona informacji, Warszawa, 1999 r.

Problemy zwigzane z wywiadem gospodarczym, zwlasz-
cza z jego koncepcja i wdrazaniem (w §wietle dos§wiad-
czen polskich) uyjmowanym w konteks§cie zarzadzania
strategicznego przedsigbiorstwem nie sg w polskiej lite-
raturze ekonomicznej widziane szeroko. Dostrzega sie
w niej niedostatek opisu metod i procedur umozliwiajg-
cych sprawng realizacje tego procesu. Autor podjgl —
w recenzowanej ksigzce — bardzo ambitng i udang préobe
wypelnienia owej luki.
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Narcystyczni liderzy

Michael Macoby, Narcissistic
leaders. The incredible pros,
the inevitable cons. ,Harvard
Business Review”, January-
~February 2000, s. 69-77.

Michael Macoby jest antropo-
logiem i psychoanalitykiem, za-
fozycielem i prezesem The Ma-
coby Group, autorem i wspétau-
torem ksigzek dotyczacych
przywodztwa., Wspotpracuje
z Harvard University.

sychoanalitycy twierdza,
ze wielu lideréw firm do-
minujacych na rynkach
ma osobowo§é narcystyczng. Wy-
starczy poréwnac ich z kadrg kie-
rownicza lat pieédziesigtych,
szedtédziesiatych  czy  nawet
osiemdziesigtych. Zmiany w pro-
filach osobowosci sg widoczne juz
na pierwszy rzut oka. Przede
wszystkim wiec przywodcy orga-
nizacyjni zaczeli unikaé prasy,
a raczej przekazujg swoje komen-
tarze i uwagi opinii publicznej za
poérednictwem starannie prze-
szkolonych pracownikéw dzialow
public relations. Co wiecej, gwia-
zdy wspoélczesnego biznesu, takie
jak: Bill Gates, Andy Grove, Ste-
ve Jobs czy Jack Welch, same
zaczely pisaé ksigzki i na wszel-
kie mozliwe sposoby promowaé
swojg filozofie zyciows.

Jest kilka powodow, dla kto-
rych liderzy biznesu sg dzi$ lepiej
postrzegani i stajg sie przedmio-
tem zainteresowania zwyklych
ludzi. Po pierwsze, biznes odgry-
wa wiekszg role w naszym zyciu

niz kiedykolwiek przedtem. Silg
rzeczy wiec, ludzie majacy naj-
wiekszy wplyw na gospodarke,
pojawiajg sie na pierwszych stro-
nach gazet.

Po drugie, S$wiatowy biznes
przezywa niespotykane dotad
zmiany. Te wymagajg wizjonerst-
wa i charyzmatycznego przywo-
dztwa. Osoby lideréw organiza-
cyjnych stajg sie wiec silg spraw-
czg wszelkich zmian i dostoso-
wan organizacji.

Po trzecie, zmienita sie osobo-
wosé ludzi stajacych na czele
przedsiebiorstw. Wszystkie po-
dziwiane przez nas gwiazdy re-
prezentujg osobowo§é narcysty-
czng. Przyciggaja innych, bo
kreujg sie na ,,0sobowosci”, zado-
wolenie sprawia im poczucie, zZe
sg wsparciem dla innych, cieszg
sie powazaniem w grupie, stano-
wig wazny stymulator w rozwoju
spotecznoéci.

Historia ludzkoséci to historia
narcystycznych wodzéw. Praca
pod kierunkiem narcyza oznacza
dobre rokowania dla organizacji
potrzebujacych pasji w dziataniu
i podejmujacych wyzwania na no-
wych polach. Ale nawet najbar-
dziej produktywny narcyz moze
stanowi¢ niebezpieczenstwo dla
swojej firmy. Jak zatem unikaé
tych niebezpieczenstw?

Juz Freud pisal o ciemnej stro-
nie osobowoéci narcystycznej. Ta-
cy ludzie sg emocjonalnie wyizo-
lowani i bardzo nieufni. W ob-
liczu niebezpieczenistw — pocigga-
ja za spust, osiggniecia i sukcesy
wzmacniajg w nich manie wiel-
koéci. Nie bez powodu pojecie
narcyzmu kojarzy sie negatyw-

nie. PrzesledZzmy zatem, jakie sg
mocne i stabe strony narcystycz-
nego przywodztwa.

Mocne strony narcyza

imo stereotypéw, jakie
towarzyszg pojeciu
narcyzmu, ludzie o ta-
kiej osobowosci majg niezachwia-
ne atuty w pracy menedzerskiej.
Sg to przede wszystkim:

@ porywajaca wizja,

® umiejetnosé przyciggania
i sklaniania ludzi do dziatania.

Na szkoleniach czesto kieruje
sie pytanie do uczestnikéw: kim
jest lider, jakie cechy ma lider?
I niezmiennie pada odpowiedz: to
ktos, kto ma wizje.

Ludzie o osobowoéci narcysty-
cznej na ogét wiedzg, czym jest
wizja. Ich zyciu towarzyszg wy-
obrazenia rzeczy wielkich. Nie sg
to osoby, ktore szczegbélowo anali-
zujg kazdg sytuacje, w jakiej sie
znajda 1 przyporzadkowuja jej
problemy menedzerskie. Nie za-
przatajg sobie glowy 'liczbami
i kalkulacjami. Podobnie tez, nie
beda sie starali rozumieé przy-
szlosci, ale zawsze bedg probowa-
li ja kreowaé. Parafrazujac G.B.
Shawa: niektérzy ludzie postrze-
gaja rzeczy w ich naturalnym
stanie i zadajg sobie pytanie: dla-
czego? Narcyz marzy o rzeczach,
ktérych nigdy nie bylo i mowi:
dlaczego nie?

Dzisiaj, podobnie jak w czasach
Wielkiej Rewolucji Francuskiej,
$§wiat zmienia sie w zaskakujacy
sposéb. Ludzie o osobowosci nar-
cystycznej majg wiec znéw wiecej

mozliwosci wykorzystania swych g



silnych stron, niz w normalnych
czasach. Krotko moéwiac, liderzy

narcystyczni moga zmieniaé
wszystkie reguly gry w biznesie.

Wizja nie jest ich jedynym atu-
tem. Pacjenci szpitali psychiatry-
cznych tez ja maja, a nie pchajg
$§wiata naprzéd. Nie wystarczy
wiedzieé, czego sie chce — trzeba
jeszcze do tego przekonaé innych.
Liderzy narcystyczni na ogét to
umieja. Wierza, ze stowa mogg
przenosi¢ goéry, a inspirujace
przemowy — zmienia¢ ludzi. Stad
tez pochodzi ich charyzma. Zresz-
ta, relacja pomiedzy narcystycz-
nymi méwcami a ich publiczno-
$cig jest swoistym perpetuum mo-
bile. Im wiecej zachwytéow ze
strony stuchaczy, tym wieksza
pewnos¢ siebie i entuzjazm moéw-
¢y, co z kolei wplywa na jego
spos6b moéwienia.

Nawet jesli ludzie reagujg po-
zytywnie na narcyzéw, to trzeba
pamiegtaé, ze stanowia oni tez za-
grozenie. Charyzma jest bowiem
bronig obosieczng — wzmacnia
izolacje. Im bardziej lider jest
uwielbiany i adorowany, tym
bardziej staje sie spontaniczny.
Jednoczeénie przestaje dostrze-
gaé na swej drodze jakiekolwiek
przeszkody, nie stucha ostrzezen
i rad, a stad juz tylko krok do
poczucia niezwycigezonoS§ci i nie-
omylnoéci. Mechanizm myélenia
i dziatania jest prosty. Poniewaz
lider taki miat racje do tej pory,
moze ignorowaé tych, ktorzy sie
z nim nie zgadzaja. Moze dalej
kroczyé swojg $ciezka. Myélenie
takie czesto prowadzi do kata-
strofalnych skutkéw. Swietnym
przykladem pokazujacym opisa-
ny powyzej mechanizm jest histo-
ria Billa Clintona.

Stabe strony narcyza
| udzie o osobowo$ci nar-

cystycznej na ogét nie
umiejg uczy¢ sie od in-

nych. Zwlaszcza wtedy, gdy za-
czynaja mieé poczucie wlasnego
postannictwa i wielkoéci. Wola
wtedy indoktrynowaé innych
1 przemawiaé. Zaczynajg domino-
waé na spotkaniach z podwlad-
nymi. W efekcie, konkurencja
wewnatrz organizacji jest wiek-
sza niz na rynku.

Slabe strony narcyza mozna
wymieni¢ w kilku punktach. Sg
to:
® szczegdlna wrazliwosé na kry-
tyke,

@ nieumiejetnosé stuchania,

@ nieumiejetno$é wezuwania sie
w sytuacje innych (brak empatii),
® wewnetrzna potrzeba konku-
rowania,

@ nieche¢ do bycia mentorem
i poddawania sie mentorom.

Poniewaz sg niezwykle wrazli-
wi, liderzy narcystyczni unikajg
okazywania emocji. Najwiek-
szym paradoksem naszych cza-
s6bw jest to, Ze przy ogromnym
nacisku na prace w zespolach
i budowania partnerskich relacji
w organizacjach, najwieksi lide-
rzy korporacji sa osobami emoc-
jonalnie zamknigtymi. Zwykle
trzymajg innych ludzi na wyciag-
niecie ramienia. Dystans zdaje
sie dawaé im poczucie bezpie-
czefistwa. Dlatego tez szczegodlnie
zle czujg sie, gdy sa oceniani
przez innych, zwlaszcza wtedy,
gdy oceny nie sg zbyt pochlebne.

Krytyka jest wiec przyjmowa-
na jako zagrozenie dla wlasnego
wizerunku i promowanej wizji.
Ludzie o osobowosci narcystycz-
nej w swych reakcjach przypomi-
naja troche ksigzniczke na ziarn-
ku grochu. Kazda, nawet naj-
mniejsza uwaga krytyczna uwie-
ra ich ego. Z tego teZz powodu
bywaja bardzo ostrzy w stosunku
do pracownikéw, ktorzy albo im
nie ufajg, albo sg twardzi na tyle,
aby podjaé walke. I mimo Ze lide-
rzy narcystyczni czesto deklaru-
ja, iz zalezy im na sprawnej pracy
zespolowej, to w rzeczywistosci
chodzi im o stworzenie grupy
yes-menow.

Jedng z powazniejszych konse-
kwencji nadwrazliwoéci na kry-
tyke jest nieumiejetnosé stucha-
nia w sytuacji, gdy jest si¢ atako-

wanym lub ma sie poczucie za-
grozenia. Niektorzy liderzy posu-
waja sie nawet do czynienia has-
la: ,nie jestem tu po to, aby stu-
chaé ludzi!” dewiza swego zycia
zawodowego. Czasem tez wydaje
sie im, ze sukces jest usprawied-
liwieniem ich postepowania.

Najwieksi specjalisci w dziedzi-
nie zarzadzania pisza, ze liderzy
powinni oprocz wiedzy i przygo-
towania zawodowego mieé jesz-
cze tzw. kompetencje emocjonal-
ne — umiejetno§¢ wezuwania sie
w sytuacje innych. Niestety,
w przypadku lider6w narcystycz-
nych wymaga sie empatii tylko
od podwiadnych.

Wszyscy zgadzaja sie ze stwier-
dzeniem, ze przywddca musi
umie¢ perswadowaé, przedsta-
wiaé argumenty i dyskutowaé.
Wszystko to jednak nie powinno
oznaczaé braku wrazliwoéci na
potrzeby innych.

Brak empatii i niezwykta nie-
zalezno$¢ powoduja, ze szef-nar-
cyz zle spelnia role mentora i tru-
dno poddaje sie mentorowaniu
innych. Bardziej odpowiada mu
rola instruktora niz nauczyciela.
Pracownikéw prébujacych pelnic
funkcje mentora w stosunku do
innych bedzie sie starat kontrolo-
wad.

Przykladem wspaniatego in-
struktora i indoktrynera jest
Jack Welch z General Electric.
Bardzo wiele czasu po§wieca on
na ,uczenie” swych menedzeréow.
W jego przypadku, uczenie nie
oznacza dialogu, a raczej glo-
szenie hasel (slynne: GE jest
numerem jeden, najdalej dwa
na danym rynku lub nie ma
go tam wecale) i wprowadzanie
w zycie formalnych programéw
(np. Six Sigma Quality). Me-
nedzerowie General Electric mu-
sza w pelni utozsamiaé sie
z wizjg < Welcha lub odejsé
z firmy.

Narcystycznym liderom towa-
rzyszy nieustajaca potrzeba zwy-
cigstwa. Wszelkiego rodzaju gry
nie sg dla nich tylko grami, ale
testami na ich umiejetnosci prze-
trwania. Jest rzecza oczywista,
ze kazdy menedzer chce zwycie-
zaé, ale dla ludzi o osobo-



Tab. 1. Pracujac dla narcyza

Praca dla narcystycznego szefa nie jest tatwym wyzwaniem. Mozesz zaczgc¢ szukac

nowej pracy, jesli iwdj szef jest zdecydowanie narcyzem, a ty sie z nim nie zgadzasz.

Pamietaj jednak, ze firma realizuje jego wizje przysztosci, a nie twojg. Ponizej znajdziesz

pare porad, jak sobie radzié:

® zawsze wykazuj sie empatig w stosunku do szefa, ale nigdy nie oczekuj empatii z jego
strony. Pamietaj, ze za wizerunkiem niezwyciezonosci i wiecznego sukcesu kryje sie
nadwrazliwos$é i niepewnosé. Chwal jego osiggniecia i wzmacniaj najlepsze impulsy,
ale nie badz stuzalczy. Inteligentny narcyz potrafi rozréznic¢ ludzi niezaleznych i woli
szczere uznanie. Pokaz, ze umiesz chronié jego wizerunek wewnatrz i na zewnatrz
organizacji. Ale miej sie na bacznosci, gdy poprosi cig o szczerg ocene — jedyne, na
co czeka, to informacja potwierdzajgca jego wizerunek.

@ poddawaj swojemu szefowi pomyslty, ale pozwalaj, aby je dowolnie zmieniat. Staraj
sie wiedzieé, jaka jest jego opinia na dany temat, zanim zaprezentujesz swoje zdanie.
Jesli uwazasz, ze nie ma racji — pokaz, w jaki sposob inne rozwigzanie moze stuzycé
jego interesom. I tylko wtedy, gdy umiesz tak przedstawi¢ swoj punkt widzenia, nie
zgadzaj sie z nim. Traktuj powaznie jego paranoiczne poglady.

@® cwicz sie w dobrej organizacji pracy i zarzgdzaniu czasem. Narcystyczni liderzy
zrzucajg na barki swoich podwtadnych duzo wiecej, niz ci mogg wykonac. Ignoruj
uwagi i wymagania, ktore wedtug ciebie nie majg sensu. Zapomnij o nich, bo on na
pewno zapomni. Ale uwazaj: musisz miec¢ zawsze wolny czas, gdy twéj szef ma luke

w swoich zajeciach. Narcyz wyrwie cie nawet z domu o kazdej porze dnia i nocy.

woéci narcystycznej staje sie to
obsesja.

Zwykle tez firmy kierowane
przez narcyzéw charakteryzuja
sie intensywna konkurencjg we-
wnetrzng. Cheé¢ wygrywania ma
dla firm podwgjny skutek. Z jed-
nej strony, daje zbawienng daw-
ke energii, wprowadza bowiem
atmosfere pospiechu i naglacych
koniecznoéci. Z drugiej strony,
moze stanowi¢ powazne niebez-
pieczenistwo, poniewaz narcysty-
czni liderzy we wszystkim widzg
zagrozenie, wszedzie wypatrujg
wrogéw. Najgorsze jest to, ze cze-
sto znajdujg ich wéréd swoich ko-
legéw. Zycie pod wodza narcyza
nie jest tatwe dla pracownikéw,
wymaga niezwyklej elastycznosci
i odpornoéci (patrz tabela 1).

Wzloty i upadki

ak to zostalo powiedzia-
ne wczeéniej, ludzie
o osobowosci narcystycz-
nej najlepiej sie maja w czasach
niepewnych i burzliwych. W swej
krotkiej historii pt. Glosy dzwo-
néw, Stephen Vincent Benet opo-
wiada, co by bylo, gdyby Napole-

on Bonaparte urodzil sie trzy-
dzieéci lat wezesniej. Autor przy-
puszcza, ze w przedrewolucyjnej
Francji Napoleon bylby samot-
nym majorem artylerii, chwalg-
cym sie komu popadnie, w jaki
spos6b mogtby pobi¢ Anglie w In-
diach. Morat, jaki wyplywa z tej
historii, jest oczywisty: kazdy wi-
zjoner urodzony w niewladciwych
czasach, pozostaje tylko pompa-
tycznym bufonem.

Jesli popatrzy sie na historie
ludzi o narcystycznych osobowos-
ciach w duzych organizacjach,
widaé, Ze najczeSciej kierowano
ich do pracy w sprzedazy, gdzie
najlepiej mogli wykorzystywaé
swoja wyobraznie i umiejetnosci
przekonywania innych. Proble-
mem tych ludzi pozostawalo tyl-
ko to, ze wszyscy chcieli ich
utrzymaé na dawnym miejscu.
Jedyng mozliwoécig awansu sta-
walo sie¢ dla nich zalozenie wias-
nej firmy. Prawde powiedziaw-
szy, trudno sie dziwic.

Narcystyczni liderzy uwielbia-
ja ryzyko i nie liczg sie z kosz-
tami. Ale w tak burzliwych cza-
sach, z jakimi mamy do czynienia
obecnie, coraz wiecej duzych kor-

poracji godzi sie na wspoélprace
z narcyzami. Dochodzg one do
wniosku, ze w dobie innowacji
trudno znalezé jaki§ satysfakcjo-
nujacy substytut. Przedsiebiorst-
wa bardziej niz kiedykolwiek
przedtem potrzebujag lideréw nie
tylko antycypujacych przysztosé,
ale przede wszystkim ja ksztal-
tujacych. Trzeba jednak pamie-
ta¢, ze przywddcy o osobowosci
narcystycznej, nawet ci najbar-
dziej produktywni, mogg dopro-
wadzi¢ do zniszczenia nie tylko
wlasnego wizerunku, ale takze
calej firmy.

Tak czy inaczej, nie mozna jed-
noznacznie okre§li¢ roli narcy-
z6w w biznesie. Dla organizagji,
ktérych liderzy znaja swoje moz-
liwosci, najblizsza przysztosé be-
dzie laskawa. Dla pozostalych
moze staé sie poczatkiem kata-
strofy.

Opr. dr Grazyna Aniszewska




W styczniu br. w Ciechocinku odbyla sie narada dyrektoréw
Oddzialow TNOiK. W spotkaniu udziat wzieli: OPO Bialystok
— E. Jabtonska-Grzelak, Bydgoszcz — P. Oknianski, OPO , .
Gdansk — W. Stankiewicz, OPO Gorzéw Wlkp. — J. Burzycki, 75 lat TNOIK
OPO Katowice — Z. Nowak-Rogala, OPO Krakéw — L. Karczew- 1925 - 2000
ski, OPO Olsztyn — Z. Rybka, OPO Piotrkéw Tryb. — M.
Bugajska, OPO Szczecin — E. Kram, Dom Organizatora Torun
— E. Jakubowska, CAW Warszawa — M. Jefimow, OPO Zielona Goéra — Z. Liberkowski.

Celem spotkania bylo m.in. zdiagnozowanie sytuacji edukacyjno-doradczej i ekonomicznej
Oddzialow TNOiK. Oddzialy prezentowaly swoje wybrane oferty szkoleniowe, wydawnicze
i doradcze. Celem tej prezentacji bylo zaoferowanie ustug poszczegblnych Oddzialow w wy-
branej dziedzinie i tematyce.

Na spotkaniu w Ciechocinku reaktywowano Rade Dyrektoréw. Na jej przewodniczgcego
wybrano Lucjana Karczewskiego (Oddzial Krakéw). Postanowiono, ze wobec bardzo trudne;j
sytuacji na krajowym rynku szkoleh wydaje sie stuszne skonsolidowanie dzialan i wysitkow
wszystkich Oddzialéw oraz przedstawienie oferty edukacyjno-doradczej catego TNOIiK, realizo-
wanej przez wyspecjalizowane w danej tematyce Oddzialy. Pierwsza proba tej formy kon-
solidacji jest ponizej publikowana ,OFERTA EDUKACYJNO-DORADCZA ORAZ WYDAW-
NICZA ODDZIALOW TNOiK W POLSCE” przygotowana przez uczestnikow narady.

Zobowigzano sie do przekazywania informacji lub ewentualnych zleceniodawcow szkolen
w przypadku, kiedy Oddzial nie specjalizuje sie¢ w danej tematyce, a wskaze inny, ktory
w imieniu Towarzystwa moze dane szkolenie lub prace zrealizowadé.

Wszyscy uczestnicy spotkania zgodnie uznali pilng koniecznoéé rozpoczecia dziatan zmierza-
jacych do uzyskania Certyfikatu ISO dla dziatalnoéci edukacyjno-szkoleniowej TNOiK.

Zaproponowano weryfikacje lub uaktualnienie listy rzeczoznawcéw i reaktywowanie dzialal-
noéci tej grupy dziataczy Towarzystwa.

opr. Elzbieta Jakubowska
Dyrektor ,Domu Organizatora” w Toruniu

Towarzystwo Naukowe Organizacji v zarzadzanie jakoScig
i Kierownictwa — Oddziat w Biatymstoku v zarzgdzanie §rodowiskiem
v komputer w zarzgdzaniu firmg

Podstawowe kierunki dzialalnosci to: 3. Marketing i sprzedaz.
v doradztwo organizacyjne, prawne, personalne 4. Obstuga sekretariatu:

itp. v/ nowoczesna sekretarka—asystentka
v dziatalnoéé edukacyjno-szkoleniowa v/ warsztaty dla asystentek

5. Bezpieczenstwo i higiena pracy.

Doradztwo w zakresie: 6. Spoteczni Inspektorzy Pracy.
1. Ustalanie strategii firmy i tworzenia jej wize- 7. Kursy jezykowe.

runku.

2. Opracowywanie i wdrazanie polityki marketin- Seminaria w 2000 r.:
gowej poprzez wykonywanie badan i analiz mar- v ,Znaczenie integracji z Unig Europejska dla

ketingowych. dziatalnoéci gospodarczej matych i §rednich
3. Przeprowadzanie analiz finansowych i opraco- przedsiebiorstw regionu péinocno-wschodniej

wywanie biznesplanu. Polski” (w sze$ciu miastach wojewédztwa podlas-
4. Zarzadzanie personelem (w tym rekrutacja kadr kiego),

,Regulacje prawne w Unii Europejskiej w za-
kresie prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej”
»2Marketing miedzynarodowy”

»Standardy europejskie”

,Kontakty kooperacyjne”

HSEuropejskie dyrektywy w zakresie bezpieczenis-
twa pracy”

»Certyfikacja wyrobéw a deklaracje zgodnosci”

kierowniczych i personelu §redniego).

Dzialalnosé szkoleniowo-edukacyjna m.in.
z zakresu:
1. Ksiegowosé.
2. Zarzadzanie:
v nowoczesne zarzadzanie personelem
v/ zarzadzanie finansami dla niefinansistow

NSNS S N



Przy Oddziale TNOiK w Bialymstoku dziata KLUB

PRACY BEZPIECZNEJ.

Cele Klubu to:

v/ integracja §rodowiska ludzi pracujacych w stuz-
bie BHP,

v stworzenie mozliwos$ci rozwijania wiedzy teore-
tycznej i praktycznej cztonkéw Klubu w zakresie
warunkéw bezpiecznej i higienicznej pracy,

v/ wplyw na bezpieczenstwo pracy (zmniejszanie do
minimum stopnia ryzyka utraty zdrowia uczest-
nikéw proceséw wytworezych i produkcyjnych).

Kontalkt

dr Ewa Jablofiska-Grzelak
tel. 0-85/6750271, 6754200
tel./fax 0-856750259

Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa — Oddziat w Bydgoszczy

1. Gléwnie dziatalnoéé wydawnicza (ok. 50 tytuléw
w roku)

v Dystrybucja wydawnictw gtéwnie w systemie
abonamentowym

2. Doradztwo ISO — zakohiczone 1 wdrozeniem
kompleksowym

3. Szkolenia promocyjne dla kadry kierowniczej
firm w zakresie ISO (celem jest pozyskanie
klientéw dla prac doradczych)

4. Szkolenia z zakresu marketingu ze szczegélnym
uwzglednieniem obszaru budownictwa — ,Mar-
keting w budownictwie”

Kontakt

mgr inz. Jozef Oknianski
tel. 0-52/3412706

tel./fax 0-52/3416199

Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa — Oddziat w Gdarsku

Glowne kierunki dzialania:
1. Zarzadzanie projektami unijnymi (przygotowa-
nie projektéow, realizacja, rozliczenia).
2. Uruchomienie Regionalnej ,,Szkoly Dialogu Spo-
lecznego”.
3. Wspbélpraca z Urzedem Pracy — kursy dla bez-
robotnych.
4. Szkola Mlodego Menedzera (obecnie XVII edy-
cja).
Kursy obstugi logistycznej.
Kursy dla sekretarek i asystentek menedzera.
. Przekwalifikowanie pracownicze.
Profesjonalne kursy komputerowe — internet.
Kontakt
mgr Wanda Stankiewicz
tel. 0-58/3414511
tel./fax 0-58/3419370

®© oo

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierow-
nictwa — Oddziat w Gorzowie Wielkopolskim

Seminarium treningowo-warsztatowe
LOCENY RYZYKA ZAWODOWEGO”

1. Zastosowanie oprogramowania standardowego
dla biura i administracji (szkolenie podstawo-
we).

2. Zastosowanie standardowego oprogramowania
dla biur i administracji (zajecia grupowe).

3. Tworzenie prezentacji programu DTP-Power
Point.

4. Zarzadzanie danymi w programie MS-ACCESS
2.0/7.0.

5. Controlling w matych i §rednich przedsiebiorst-
wach na bazie MS-Excel 5.0/7.0.

6. Rachunkowo§¢ przedsigbiorstw — wprowadze-
nie (uzyskanie podstawowej wiedzy o rachun-
kowosci przedsiebiorstw).

7. Rachunkowos$é przedsigbiorstw — czesé I (po-
glebienie wiedzy o rachunkowo$ci przedsie-
biorstw).

8. Rachunkowo$é przedsigbiorstw — czesé II (zdo-
bycie wiedzy z zakresu rachunkowoéci kosztow
przedsiebiorstw).

9. Nowoczesna sekretarka.

10. Trening komunikacyjny polaczony z retoryka
i stawianiem argumentacji.

11. Dalsze ksztalcenie dla pracownikéw umysto-
wych.

12. Pneumatyka — kurs podstawowy (cze§é 1).

13. Pneumatyka — kurs podstawowy (czesé 2).

14. Podstawy elektropneumatyki.

15. Poslugiwanie sie i programowanie w systemie

sterowania programowaniem pamieciowym

(SPS).

Podstawy techniki CAD (praca w programie

AutoCAD 14.0).

Dalsze ksztalcenie dla inzynieréw w systemie

CAD (zarzadzanie nieruchomosciami).

18. Podstawy techniki CNC.

19. Mechanik urzadzen przemystowych.

20. Podstawy instalacji elektrycznych.

21. Zarzgdzenia ochronne wg norm niemieckich

DIN VDE.

Kursy BHP.

Opracowanie regulaminu pracy dla matych

i érednich firm.

Wartosciowanie pracy — program komputero-

wy.

25. Poradnik menedzera — organizacja pracy mene-
dzera firmy.

16.

17.

22.
23.

24.

Kontakt

inz. Jerzy Burzycki
tel. 0-95/7227523
tel./fax 0-95/7227523

i



Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa — Oddziat w Katowicach

Szkolenia

10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.
18.
19.
20.
21.

22.
23.
24.

25.
26.
27,
28.

29.

Realizacja procesu prywatyzacji i restruktury-
zacji przedsiebiorstwa.

Organizacja i zarzadzanie podmiotami gospo-
darczymi.

Tworzenie oraz zasady funkcjonowania spétek.
Zasady i technika funkcjonowania rady nadzor-
czej.

Organizacja i zarzadzanie struktura holdingo-
wa,.

Warsztat pracy oraz sylwetka nowoczesnego
biznesmena.

Przedsiebiorstwo w gospodarce rynkowej — gra
symulacyjna.

Analiza finansowa w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem.

Podstawy rachunkowo$ci w przedsigbiorstwach
i spoétkach.

System kontroli wewnetrznej w podmiotach go-
spodarczych.

Zasady opracowywania profesjonalnego biznes-
planu.

Marketingowy system zarzadzania przedsie-
biorstwem.

Marketing przemystowy.

Rola i miejsce pracownika w strukturze or-
ganizacyjnej firmy — organizacja pracy i wspo6l-
pracy.

Polityka kadrowa — zarzadzanie zasobami ludz-
kimi.

Doskonalenie kadry technicznej i administra-
cyjnej przedsigbiorstw.

Mistrz — organizator produkcji.

Normowanie pracy.

Wartoéciowanie pracy. .
Logistyka w zaopatrzeniu materiatowym.
Kompleksowe szkolenie stuzb materiatowych —
warsztaty.

Gospodarka magazynowa.

Praktyczna realizacja zamoéwienia publicznego.
Opracowywanie profesjonalnej oferty przetar-
gowej.

Przedstawiciel handlowy — sales representative.
Profesjonalizm obstugi klienta.

BHP - szkolenia; podstawowe/okresowe.
Organizacja i technika prac kontrolno-pomiaro-
wych urzadzen elektroenergetycznych.
Ochrona danych osobowych (program i znako-
mity wykladowca).

Doradztwo

. Analiza funkcjonowania firmy w aspekcie

organizacyjno-prawnym, ekonomiczno-finanso-
wym, techniczno-technologicznym itp.

. Wycena wartoSci majatku — wskazanymi przez

zleceniodawce metodami.

. Opracowywanie programéw restrukturyzacji

firm.

. Przygotowywanie strategii dla firm.
. Projektowanie i wdrazanie nowoczesnych sys-

teméw dynamicznego zarzadzania przedsiebior-
stwem.

. Projektowanie nowych struktur organizacyjnych

— przygotowywanie pelnej dokumentacji organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa.

Warto§ciowanie pracy, opracowywanie taryfika-
toréw, badanie efektywnoéci wykorzystania cza-
su pracy, opracowywanie norm obsad na stano-
wiskach robotniczych i nierobotniczych.
Przygotowywanie i przeprowadzanie przetar-
gow.

W przygotowaniu wspélnie z Politechnika Slaska
studia podyplomowe ,Zarzgdzanie nieruchomos-

”»

cig”.

Kontakt

mgr Zdzistawa Nowak-Rogala
tel. 0-32/581606

tel./fax 0-32/584313

Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa — Oddziat w Krakowie

Zajmuje sie gléwnie zagadnieniami z zakresu:

1.
2.

Doradztwo organizacyjne.
Dokonywanie wycen majatkowych i wycen pod-
miotéw gospodarczych.

. Wykonywanie analiz do oceny przedsiebiorstwa

w procesie przygotowania do restrukturyzacji
lub prywatyzacji.

. Diagnozowanie organizacyjne przedsiebiorstw

oraz przygotowanie projektéw naprawczych, in-
strukeji obiegu dokumentéw, biznesplan itp.

. Dzialalno§é edukacyjna:

v/ tematyka z zakresu restrukturyzacji i prywa-
tyzacji przedsigbiorstw (panistwowych, komu-
nalnych, spétdzielni)

v/ seminaria z zakresu nowoczesnych metod za-
rzadzania podmiotami gospodarczymi (zarza-
dzanie przez jako&é, controlling, logistyka,
marketing, wywiad gospodarczy itp.)

. Dzialalno$§é wydawnicza

Kontakt

mgr Lucjan Karczewski
tel. 0-12/6351855 w. 281
tel./fax 0-12/6334082



Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa — Oddziat w Olsztynie

Dzialalno$é edukacyjna:

1. Kursy ksiegowosci komputerowej
(podstawowy i samodzielny kurs ksiegowy do
obstugi malych i érednich przedsiebiorstw).

2. Kursy bhp
(pelny zakres — podstawowe, okresowe, dla
stuzb bhp, dla pracujacych z truciznami itp.)

3. Kursy obslugi dzwigéw i dzwigni wespét z dozo-
rem technicznym.

4. Kursy informatyki pétroczne i roczne.

5. Kursy z zakresu systemu zamoéwien publicz-
nych.

6. Kursy z zakresu organizacji i zarzadzania dla
kadry kierowniczej w o$wiacie (zarzadzanie
oSwiatg).

7. Kursy z zakresu ochrony danych osobowych
i informacji niejawnych.

8. Studia Podyplomowe Prawa Bankowego i Mie-
dzynarodowego w jez. rosyjskim i jez. angiels-
kim dla partneréw z Kaliningradu i Moskwy.

9. Kursy z obstugi komputeréw (podstawowe oraz

specjalistyczne, np. graficzne).
Kursy zarzadzania o$wiatg dla oséb zajmuja-
cych kierownicze stanowiska w o§wiacie (nowe
uregulowania prawne).

Kontakt

mgr Zbigniew Rybka

tel. 0-89/5275023

tel./fax. 0-89/5273276

10.

Towarzysitwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa — Oddziat w Piotrkowie
Trybunalskim

Dzialalno$¢ szkoleniowo-edukacyjna

1. Konferencje z zakresu ewidencji ludnoéci i prze-
pisdw meldunkowych.

2. Konferencje z zakresu spraw obywatelstwa pol-
skiego.

3. Szkolenie dla kierownikéw USC i pracownikéw
nadzorujacych rejestracje stanu cywilnego.

4. Seminaria na temat ,Prawa pracy w praktyce”
Wykladowcami sg specjaliséci MPiPS w W-wie
oraz pracownicy Panstwowej Inspekcji Pracy
w Piotrkowie Tryb.

5. Cykle szkolen dotyczace ubezpieczenr spolecz-
nych.

6. Co roku organizujemy seminaria po$wiecone no-
wym regulacjom w zakresie przepiséw dot. po-
datku dochodowego i podatku VAT.

7. Kursy jezykoéw obcych (angielski 1 niemiecki).
8. Kursy BHP na zlecenie i z naboru.

Zarzad Oddzialu rozpoczal rozmowy w miejsco-
wej Wyzszej Szkole Pedagogicznej, w celu nawigza-
nia blizszej wspélpracy i ewentualnej organizacji
studiéw podyplomowych.

Kontakt

mgr Maria Bugajska
tel. 0-44/6470757
tel./fax 0-44/6470757

Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa — Oddziat w Szczecinie

Szkolenia

1. Szkolenie magazynieréw, organizacja i przecho-
wywanie materiatow, wyrobow.
2. Obsluga klienta (2-dniowe szkolenie).
3. Nowa kodyfikacja wyrobéw i ustug w budownict-
wie.
Kontakt
dr inz. Edward Kram
tel. 0-91/4844725
tel./fax 0-91/4842876

Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa — Oddziat w Toruniu

Szkolenia

1. Kontynuacja studiéw podyplomowych w koope-
racji z Uniwersytetem Mikotaja Kopernika (roz-
waza sie mozliwo§¢ uruchomienia nowych kie-
runkéw — prowadzone sg wstepne rozmowy)

Dzialalno$é wydawnicza

1. Obecnie 146 tytuléw w cigglej sprzedazy.

2. Prowadzi sie takze szeroko rozwinieta sprzedaz
wysyltkowa do hurtowni i ksiegarfi w calym kra-
ju.

3. Oddzial bedzie informowal wszystkich o nowych
tytutach — ulotki, katalog wydawniczy, zapowie-
dzi.

4. Oddzial dysponuje egzemplarzami okazowymi
(bezptatnymi), ktére chetnie udostepnia — takze
nieodplatnie.

Kontakt

mgr Elzbieta Jakubowska
tel. 0-56/6222898

tel./fax 0-56/6223123

>



Centrum Analizy Wartosci
przy Oddziale TNOiK w Warszawie

Proponuje sie szkolenia (kursy, seminaria, warsz-
taty) otwarte, kierowane do szerokiej grupy klien-
tow.

I grupa

1. VAT. Podatki dochodowe.
2. Rachunkowo§é.

3. Kontrola wewnetrzna.

II grupa

1. Prawo budowlane, w tym m.in.:
v Kosztorysowanie rob6t budowlanych.
v Komputerowe wspomaganie kosztorysowa-
nia.

IIT grupa

1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi m.in.:
,Oceny pracownicze — zasady przeprowadzania,
znaczenie w polityce kadrowej”.

2. Prawo pracy. Czas pracy.

IV grupa

1. Kompetencje organéw w spétkach kapitatowych.
2. Kodeks handlowy.

3. Kodeks cywilny w obrocie gospodarczym.

Prowadzi si¢ takze szkolenia zamkniete dostosowa-
ne do specyfiki i potrzeb zleceniodawcy.
Kontakt
mgr Mirostawa Jefimow
tel.0-22/6596384
tel./fax 0-22/8236326

Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa — Oddziat w Zielonej Gorze

Zakres oferowanych szkolen

1. ISO 9000 i 14000

Wprowadzenie do zarzadzania jakoScia:

v/ przedmiot, cele i zadania zarzadzania jakoscig
v/ mozliwoéci rozwigzan dla przedsiebiorstw

Systemy zapewnienia jakoséci wg PNISO serii
9000

v/ charakterystyka norm,

v wskazowki dotyczace wyboru i stosowania,

v dokumentacja systemu zarzadzania jakoScia.

Znaczenie prawne zarzadzania jakos$cia:
v/ odpowiedzialnoéé z tytulu gwarancji,
v odpowiedzialno§é za produkt.

Wybrane techniki jako$ci:

v burza mébzgow,

v/ analiza przyczyn i skutkéw wad (FNEA),
v diagram Ishikawy,

v Quality Function Deployment (QFD),

v/ analiza Pareto,

v/ podstawy statystyki,
v karty kontrolne, SPC.

Pelnomocnik ds. jakosci.

v/ Auditor wewnetrzny systemu jakoSci.
v Koszty jakosci.

v Total Quality Management (TQM).

Zakres oferowanych uslug:

Zarzadzanie jakoScia;

v/ opracowanie i wdroZenie systemu zapewnienia
jakoéci (SZJ) zgodne z wybranym modelem nor-
my serii ISO 9000 w celu przygotowania przed-
siebiorstwa do uzyskania certyfikatu,

v/ opracowanie dokumentacji jakosci w jezyku pol-
skim i niemieckim,

v umowy o zapewnieniu jako§ci.

Zarzadzanie §rodowiskiem:
v/ polityka i cele ochrony §rodowiska,
v/ ksiega zarzadzania §rodowiskiem i procedury.

Szkolenie kadry i pracownikéw:

v/ zarzadzanie jakoScia,

v zarzadzanie §rodowiskiem,

v techniki i metody zarzgdzania jakoScia,
v pelmomocnik ds. jakoéci,

v auditor wewnetrzny systemu jako§ci.

Oferujemy malym i $rednim przedsigbiorstwom
ustugi w zakresie:

v/ doradztwa przy opracowaniu i wdroZeniu sys-
temu zapewnienia jakoéci zgodnego z wybranym
modelem norm ISO,

szkolenie pracownikéw we wszystkich obszarach
zarzgdzania jakoscia,

szkolenie pracownikéw na pelnomocnikéw ds.
jakoéci,

kontroli i oceny dokumentacji systemowej,
optymalizacji procesu produkcyjnego na bazie
nowoczesnych metod i technik.

NN NSN

N

Controlling w malych i érednich przedsie-
biorstwach

3. Controlling w sluzbie zdrowia

4. Ogolnopolska konferencja nt.:
,Controlling w placéwkach stuzby zdrowia”
24-25.02.2000 w Warszawie — Miedzeszyn

5. Cykl szkolen nt.: ,,Proces controllingu”
jesienig 5 spotkan po 2 dni — mozliwy jest udzial
pracownikéw Oddzialow TNOIK — bedzie to kurs
podstawowy.

6. Szeroka wspélpraca z niemieckim partne-
rem.
Kontakt
mgr Zbigniew Liberkowski
tel. 0-68/3271447
tel./fax 0-68/3270099
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