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Wprowadzanie zmian

W organizacji

Marek Brzezinski

Innowacje i zmiany

ielki klasyk nauki o zarzadzaniu i wspol-

tworca teorii innowacji, Peter F. Drucker

wielokrotnie podkreslal taka sama wage
wprowadzania zmian innowacyjnych typu technicz-
nego i zmian typu organizacyjnego [6, 7, 8], genero-
wanych jako rozwiazania probleméw szeroko pojetej
innowacji - zmiany. Wymuszone jest to przez dyna-
mike otoczenia 1 samej organizacji, nasilajaca sie
konkurencje i ciaglta zmiane stanéw, w jakiej aktual-
nie znajduja sie okreslone organizacje, ktérych pro-
cesy i cykle zmian zazwyczaj sa nieregularne
i trudne do przewidzenia. Przyspieszaja WIQC pro-
cesy tworzenia, wdrazania i komercjalizacji innowa-
cji, ktorych efektem sa zmlany techniczne i organi-
zacyjne w obszarze organizacji (przeds1eb10rstw)
cheacych sie dynamicznie rozwuac w przysztosci.

Organizacje taka powinna cechowac¢ dynamika
w kreowaniu i wdrazaniu zmian innowacyjnych, pet-
nigcych role stymulatoréw wielodyscyplinarnych
proces6w nie tylko w ujeciu technicznym i organiza-
cyjnym lecz takze w ksztaltowaniu kultury innowa-
chne], w psychospolecznym wymiarze funkqonowa—
nia organizacji [4, 5]. Zwiazane jest to nachesme]
(jako problem zrédtowy) z potrzeba wdrazania inno-
wacji technicznych i/lub organizacyjnych, pociagaja-
cych za soba wspélny problem zwigzany z nowymi
reakcjami i zachowaniami pracownikow, a wiec psy-
chospotecznym aspektem ich Wprowadzania
Wielu autoréw [1, 3,9, 13, 15] traktu]e juz wprowa-

dzanie innowacji technlcznych i orgamzacy]nych
jako wspoélbiezny proces rozwiazywania techniczno-
-organizacyjnych probleméw, ktére, uzupeitniajac
1 warunkujac sie wzajemnie tworza zmiany przeni-
kajace calg orgamzaqe W ich nastepstwie pobu—
dzane sg zmiany i zagadnienia spoleczne w organi-
zacji, obejmujace ich pewne cechy [1,s. 1771
B Innowacje orgamzacyjna charakteryzu]e swoisty
dualizm, ktéry powinien wyrdznia¢ sie mistrzo-
stwem dzisiaj (tu i teraz) oraz efektywnym zawtasz-
czaniem przyszlosci (tam i wtedy). Nie nalezy pro-
jektowaé rozwiazan organizacyjnych bez myslenia
o przyszlosci, uwzgledniajac jedynie wymagania
terazniejszosci.
B Wewnetrzna wspolzaleznosé organizacyjna ozna-
cza, ze zmiany w jednej czeSci organizacji wywieraja
wplyw na inne cze$ci. Zmiana nie jest integralna dla
siebie samej; zawsze musi znalezé miejsce (prze-
strzen dla siebie), a to powoduje natychmiastowe
zalezno$ci i w konsekwencji kolejne zmiany.
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B Wprowadzanie innowacji wywoluje zmiany
w jakim$ obszarze organizacji. Powoduje ona, ze
organizacja pragnie powrécié do poprzedniego stanu
réwnowagi. Stad wymagane sa przewidywanie 1 dba-
10§¢é o utrzymanie nowo wprowadzanego wariantu
organizacyjnego.

B Organizacje moga sie samonaprawiaé przez
informacje naplywajace jako sprzezenia zwrotne.

B Nie istnieje najlepszy sposob zorganizowania.
Kazde zorganizowanie zalezy od dnia dzisiejszego,
jak 1 nastajacego jutra.

W niniejszym artykule powyzsze zagadnienia
zostana dopelnione problematyka tzw. ustawien
systemowych (organizacyjnych) [12, 16], mogacych
wzbogacié¢ dotychczasowe podej$cia w nauce o zarza-
dzaniu - na temat wprowadzania zmian w organiza-
cji - uwypuklajac role czynnikéw psychospotecz-
nych, bardzo czesto warunkujacych pomyslnosé pro-
cesOw wdrozeniowych i zawsze dotyczacych
pracownikéw: ich postaw, emocji, motywacji, wiezi
spotecznych itp. Uwzglednia¢ bedziemy dynamike
tych procesow, gdyz zmiana jest réwniez Zrédlem
wielu nowych probleméw zwigzanych z cyklami
przemian i ich skutkami.

Proces i cykl zycia zmiany

ontekst aplikacyjny jest integralnag czescia

dziatalnosci innowacyjnej organizacji,

zawiera sie w procesie przebiegu zmian,
ktory podlega zawsze przygotowaniu i ksztaltowaniu
ciagu niezbednych zdarzen, by innowacyjny pomyst
zostal zamieniony w oczekiwana, rzeczywista zmiane.
W sensie planistyczno-projektowym w nauce o zarza-
dzaniu dysponujemy precyzyjnymi metodami projek-
towania organizacji jedynie dla docelowego stanu, po
zaistnieniu calego procesu wprowadzania innowacji
- zmian technicznych i organizacyjnych. Problemy
pojawiaja sie w projektowaniu dynamicznie zmienia-
jacego sie procesu zmiany, gdyz tylko dla innowacji
technicznych istnieje uogélniana metodyka ich wpro-
wadzania [2]. Natomiast dla innowacji organizacyj-
nych w literaturze przedmiotu odnajdujemy metody
wdrozeniowe stosowane do okres§lonych typéw
1 rodzajow zmian organizacyjnych, ktérych duza
cze$¢ przedstawiono w pracy [1] - nie ma natomiast
uogolnionej metodyki.

Taka sytuacja tworzy wiele praktycznych proble-
moéw, gdyz w rzeczywistych warunkach bardzo
czesto nastepuje réwnolegle wprowadzanie innowa-
¢ji technicznych (produktowych i technologicznych)
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oraz organizacyjnych (strukturalnych, metod zarza-
dzania mniej lub bardziej calo$ciowych itp.). Oprocz
tego ogdlnie znany jest fakt (ale niezbadany") powsta-
wania potrzeby wprowadzania innowacji i zmian
organizacyjnych, ,jako rachunku ciagnionego”,
wywolanych wdrazaniem innowacji technicznych.
Prébe scharakteryzowania tych problemoéw
i przede wszystkim kompleksowego ich zapisania
W sposob schematyczny zaprezentowano na rysunku 1.
Jest to przechodzenie organizacji od stanu aktual-
nego (SA), poprzez kole]ne fazy przygotowama
i realizacji procesu zmiany, az do osiggniecia docelo-
wego stanu, obrazu (SD) funkcjonowania organiza-
cji. Czas ten czesto nazywany jest ,choroba wieku
dzieciecego organizacji”, co juz sugeruje, ze wtedy
dynamika proceséw i podproceséw rosnie i trudna
jest do opanowania i zarzadzania organizacja w tym
okresie. W trojfazowym procesie wprowadzania
zmiany wyréznione sa:
® faza przygotowania zmiany - to okres, w ktérym
kreatywno$cé i wiedza wykorzystywane sa do powsta-
wania pomystéw, oceny i wyboru najlepszych rozZwWia-
zan 1nnowacy]nych jako niezbednej zmiany w orga-
nizacji;
® faza wdrazania zmiany - to okres, w ktorym
powstaja sieci przebiegéw i zaleznosci pomiedzy wpro-
wadzanymi innowacjami a zmianami w organizacji;
® faza ugruntowywania zmian - to okres pozwala-
jacy na dokonczenie i ustabilizowanie przebiegow
innowacyjno-wdrozeniowych i ,dojrzewania zmian”
do ostatecznego, docelowego stanu we wszystkich
podsystemach: technicznym, organizacyjnym i psy-
chospotecznym calego systemu organlzacp
Wszystkie fazy sa oczywiscie pow1qzane ze sobg
mechanizmem dynamicznego sprzezenia zwrotnego,
ktory poprzez system informacyjny umozliwia nie-
zbedne korekty podproceséw i proceséw innowacyj-
nych w poszczegélnych fazach oraz cyklu zycia

zmian. Chociaz kazda zmiana moze byé zjawiskiem
unikatowym i niepowtarzalnym, to na pewno
zawiera sie w przedziale czasowym - cyklu zycia -
pokazujacym zakres i dynamike opisujaca przebiegi
proces6w zmiany oraz uwiklania organizacyjne
i psychospoleczne towarzyszace kazdemu wprowa-
dzaniu nowosci.

I tak w pierwszej fazie realizowane sa procesy
»,0d kreatywnosci do innowacji” oraz projektowania
fazy wdrazania innowacji technicznych [2] i organi-
zacyjnych [1], jako zmian, ktére beda zrealizowane
w fazie drugiej. Model przejscia od kreatywnos$ci do
pomyslow innowacyjnych i zmian [4, s. 40-43] poka-
zuje czynniki wpltywu K, W, P i ich transformacje
w IT, IO oraz Z. Jest to niejako przestrzen przygoto-
wywania zmian, powstajacych w kreatywnym klima-
cie, wraz z selekcja i wyborem najwlasciwszych
zmian (Z) przeznaczonych do wdrozenia. Druga faza
dotyczy parametréw i czynnikéw mierzalnych
w ramach tzw. uczenia sie innowacji i zmian [2, 3],
wdrazanych w sieci zmian, ktére ze swej natury sa
procesami uczenia sie (nabywania wprawy przez
pracownikéw, uczenia sie nowych struktur i koordy-
nacji w procesach zarzadzania itp.).

Przedstawiona na rysunku 1 sie¢ zmian i mapa
wprowadzania zmian przenosi sie do fazy trzeciej,
w ktorej nastepowaé bedzie korygowanie zmian
(zatrzymanie zjawiska domina zmian) oraz osta-
teczne ugruntowywanie ich w §wiadomosci podwiad-
nych, kadry menedzerskiej i strukturalnym obrazie
ustabilizowanych juz stanéw przemian. Po tym
nastepuje normatywne funkcjonowanie organizacji
do chwili, az pOJaW1q sie nastepne potrzeby wprowa-
dzania zmian i rozpocznle sie nowy cykl gdyz
proces zmian nigdy sie nie konczy, zmienia sie tylko
jego zakres i1 dynamika.

W zaprezentowanych przebiegach wprowadzania
zmian waznym problemem jest modelowanie zachowan

SA

SD

Faza przygotowania

Faza wdrazania

Faza ugruntowywania

o =R

:/ T
v

e

. /)

Cykl zycia zmiany

A - zdiagnozowane potrzeby zmian

B - normatywne, docelowe funkcjonowanie
organizacji

SA - aktualny stan organizacji

SD - docelowy stan organizacji

K - kreatywnos¢

W - wiedza

P - pomyst

IT -innowacje techniczne

10 - innowacje organizacyjne

Z -zmiany

- pasmo stosowania ustawiefi
organizacyjnych

— - procesy i podprocesy
wprowadzania zmian

—— - wspdlzaleznosci (relacje)

o - komorki organizacyjne

Rys. 1. Proces i cykl zycia zmiany
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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ludzi w czasie wdrazania zmian, czyli psychospotecz-
nych aspektow ich wprowadzania. Niezbedne staje
sie wiec zastosowanie cross-dyscyplinarnosci, pole-
gajacej na krzyzowaniu sie dyscyplin naukowych
(w tym przypadku nauki o zarzadzaniu i psycholo-
g11) w celu spojrzenia w nowy sposob na rozwiaza-
nie probleméw wprowadzania zmian, zwigzanych
z najistotniejszym ich potencjatem, tj. czynnikiem
ludzkim. Nasza propozycja jest wykorzystanie
tzw. ustawien systemowych [11, 12,16, 17], ktore
postuza do odtwarzania i korygowania ,zapisanych
w ludziach” - uczestniczacych w procesie zmian
- (ich $éwiadomos$ci i podswiadomosci) zachowan,
emocji, informacji, relacji itp. Na rysunku 1 zakre-
$lone jest to jako pasmo zastosowan ustawien orga-
nizacyjnych, pokazujacych dynamike proceséw
wdrazania zmian we fragmentach dwoéch faz tak,
aby mogly by¢ jeszcze mozliwe niezbedne korekty,
prowadzace do optymalnych zmian i osiagniecia wta-
$ciwego uporzadkowania i docelowego stanu (SD)
funkcjonowania organizacji.

Psychospoteczne ujecie wprowadzania
zmian = ustawienia systemowe

bok aspektéw technicznych i organizacyj-

nych innowacje - zmiany maja réwniez

wymiar spoleczny, odnoszacy sie do zacho-
wan czlowieka w organizacji. Okres§la to pewnego
rodzaju obraz organizacji, uwarunkowany natura, toz-
samoscia, osobowoscig i kultura organizacji [5], co
podkresla psychospoleczny rodowdéd zmian i ich
Wplyw na ksztaltowanie sie postaw i zachowan w pro-
cesie wprowadzania innowacji i zmian. Ich meryto-
ryczne uwarunkowania wskazywaé beda na zwiazek
znaczeniowy z psychika czlowieka oraz odnoszaca sie
do grupy (zespolu) i calej organizacji przestrzen,
w ktoérej przebiegaja procesy wdrozeniowe.

W niniejszym artykule, w ciagu proceséw i faz
przedstawionych na rysunku 1, proponuje sie roz-
wiazywanie psychospotecznego aspektu wprowadza-
nia zmian (zakreskowane pasmo) przy uzyciu tzw.
ustawien systemowych. Jest to metoda opracowana
przez niemieckiego psychologa Berta Hellingera
[11, 17], dotyczaca wszelkich systemo6w spolecznych,
a ktora autor na poczatku stosowal w systemach
rodzinnych, by po kilku latach doswiadczen zaadap-
towac ja réwniez do systeméw organizacyjnych
[12, 16]. Metoda siega w gtebie informacji, wiedzy
i emocji, ukazujac systemowe uwiklania i problemy,
kierujac sie w ujeciu fenomenologicznym istnieniem
nadrzednego, pierwotnego porzadku, ktéry wyzna-
cza funkcjonowanie wszelkich systeméw spotecznych
(rodzin, organizacji).

Aby przyblizyé to zalozenie, trzeba chociaz skroé-
towo naswietli¢ procesy poznania - w sensie 0gol-
nym moze to by¢ poszukiwanie tego, co dotad nie-
znane poprzez odkrywanie szczegétéw (nauki szcze-
gbétowe) 1 budowanie z nich catosci lub spojrzenie na
system jako calo$c, bez wnikania w szczegély nazy-
wane podejSciem fenomenologicznym. Oba podej-
$cia sie uzupelniaja i w naszych rozwazaniach sa
stosowane w procesie zmian, przy czym wglad uzy-
skiwany na drodze poznania fenomenologicznego
bedzie stosowany w zaznaczonym na rysunku 1
pasmie tych proceséw wprowadzania i cyklu zycia
zmian.
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Fenomenologia? jest nauka, ktéra nie opiera sie
na naukach szczegétowych, ale jest dla nich funda-
mentem, ktéry gwarantuje wspoélistnienie wszystkich
rodzajow podejs¢ naukowych. Wkraczanie w sfere
fenomenologiczng jest jedna z najlepszych drég ujaw-
niania naszych spontanicznych, przedrefleksyjnych
sposobow radzenia sobie, poprzez wyobrazeniowe
postrzeganie i bezposrednie dos$wiadczanie wgladu
1ntu1cy]nego Gdy nauki szczegolowe 1 niewystar-
czajaca liczba informacji nie daja uzytecznych roz-
wiagzan, trzeba siega¢ do tworczych przestrzeni
umystu (propagowanych przez racjonalna teorie intu-
icji) i jej irracjonalnych wymiaréw oraz do fenomeno-
logicznej metody ogladu badanych systeméw psycho-
spotecznych w tzw. polu morficznym [4].

Tworca teorii pola morficznego (pola morfogene-
tycznego) jest Rupert Sheldrake, uczony pracujacy
w Cambridge, dla ktérego jest to pole informacyjne,
rozciagajace sie wsrod pojedynczych oséb i calych
zbiorowos$ci oraz odbierane przez nie. Pole to orga-
nizuje zachowania jednostek w zbiorowosci spotecz-
nej dzieki procesom ,dostrajania sie umystow
1 moézgéw”, jako zdolnosci do przekazywania infor-
macji i wiedzy innym przez aktywny kontakt z ich
polami i w wyniku rezonansu morficznego [14].
Eksperymenty badawcze francuskiego naukowca
Daniela Gounota doprowadzity [4, s. 54-55] do
praktycznego potwierdzenia koncepcji pola morficz-
nego i tak oto z teorii powstala twarda rzeczywi-
sto§é naukowa. Badania psychologéw na wielu uczel-
niach §wiata nie potrafia, jak na razie, znalezé wyja-
$nienia tego zjawiska, ani odpowiedzieé na pytanie,
czy takie ,telepatyczne” zachowania sa odpowie-
dzialne za fenomen tzw. umystu zbiorowego W przy-
szto$ci zapewne zostana wyjasnione przyczyny
zachodzacych tam zjawisk, lecz dzisiaj najwazniejsze
jest to, ze pole morficzne ,dziata”.

Trudno jest niektérym przyjaé, ze nie wszystko
w polu morficznym jest ,zrozumiale przez rozum”,
to jednak calkiem niezaleznie od Sheldrake’a
i Gounota pole takie wykorzystuje praktycznie do
ustawienn systemowych Hellinger - nazywajac je
»polem wiedzacym”. Znajdujac sie w nim, mamy do
czynienia z natura systemu, czyli niejako Zrédiowa
wiedza, ktéra przechowywana jest w tym polu infor-
macyjnym, podobnie jak w uktadach holograficznych,
w ktérych kazdy element systemu niesie w sobie
wiedze na temat cato$ci. Szczegdlnie ma to miejsce
w systemach psychospotecznych, gdzie ,pole wie-
dzace” (w ramach pola morficznego) taczy informa-
cje, wiedze 1 uczucia os6b tam funkcjonujacych,
w postaci zbiorowej §wiadomosci, ktora dziata gtéw-
nie na poziomie podéwiadomym [11, 17]. W syste-
mach spotecznych (rodzina, organlza(:]a) dzialajg sily
dazace do zachowania ciaglosci i poziomu dynamicz-
nej rownowagi, ktorych uruchomienie w trakcie usta-
wien systemowych naprawia nieprawidlowosci w pro-
cesie zmian. Po zarysowaniu teoretycznych aspektow
ustawien przejdziemy juz do mozliwosci ich stosowa-
nia jako ustawien organizacyjnych.

Ustawienia organizacyjne jako instrument
wprowadzania zmian

rganizacja w obszarze czynnika ludzkiego
reprezentowana jest przez triade: wlasci-

ciele - menedzerowie - podwtadni, w ramach

»
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ktorej z jej istoty generowane sa konflikty intere-
séw, przenoszace sie do wnetrza tych grup (tworzac
nowe) 1 w kazdej przestrzeni czasowej Wplywajace
na relacje, ich jako$§é oraz nowo powstajace napie-
cia, wynikajace z biezacych probleméw i zachowan
wszystklch pracownlkow Wplywa to oczyw1s01e na
réznicowanie sie konflguraCJl zadan i reahzaqe
celéw czastkowych i calo$ciowych organizacji, jako
negatywny skutek, szczegélnie zauwazany i odczu-
wany przy wprowadzaniu omawianych wczesniej
zmian. Doé§wiadczenia takie maja pewna swoistg
strukture hierarchiczno-emocjonalna, co oczywiscie
yzapisywane” jest w ludziach i polu wiedzacym, oraz
ujawniajg sie w kolejnych przedziatach czasowych
procesu i cyklu zycia zmiany.

Wydaje sie, ze w takich wymiarach i sytuacjach
psychospotecznych wtasciwa metoda jest (zakresko-
wane pole na rysunku 1) wykorzystywanie ustawien
systemowych - organizacyjnych, ktérych istota zosta-
nie przedstawiona ponizej?. Najwazniejsze informacje
o pracownikach plyna z ich zachowan, sygnalizowane
sa przez ich umysly i ciala, bedace elementami tego
samego systemu organizacji, w aspekcie psychospo-
tecznym. Dlatego kazda zmiana powinna byc¢ okres-
lona w stosunku do tego kontekstu.

Obowiazujace w okreslonym czasie struktury
organizacyjne nie zawsze ida w parze ze strukturami
systemowymi, co oznacza wystepowanie pewnego
rodzaju dynamik, ktére nalezy braé pod uwage,
myslac o zmianach. Zmiana w jednej czesm systemu
wywoluje skutki rozprzestrzenlajace sie po calym
systemie, dlatego ustawienia organizacyjne moga
by¢é pomocne w procesie zmian, moga uwidaczniaé
niewidoczne ,na oko” napiecia istniejace w firmie,
z ktérymi mozna wtedy zrobic¢ co$ konstruktywnego.
Ten aspekt zmiany i dynamik systemowych rodzi
pytanie o to, jaki wplyw ma wewnetrzna zmiana na
inne czesci systemu, i o to, czy ta zmiana wzmocni
system jako calo$é. A wiadomo, Ze system-organiza-
cja ma inne cechy niz zwykla suma jego sktadowych,
co rzutowaé moze na opis stanu i obraz organizacji,
w szczegollnosci w Wymlarze psychospotecznym.

System orgamzacp zawsze ma wlasne dynamiki.
Sa one czyms$ innym niz dynamiki ludzi bedacych
czeScia tego systemu. Rodzaje dynamik wyznaczaja
to, co sie dzieje miedzy réznymi elementami sys-
temu i relacje taczace owe elementy. Te rodzaje dyna-
mik bezposrednio wptywaja na zachowania i uczucia
ludzi, ktorzy sa w systemie. Niestety, dynamik nie
mozna dostrzec wprost, dziataja one bowiem poza
nasza zwykla swiadomoscia. Jednak ich efekty juz
bez probleméw zauwazamy wszyscy w organizacji,
zaréwno te pozytywne, jak i negatywne.

Jes§li w organizacji istnieje dynamika przeszka-
dzajaca osiaganiu celéw, to najpierw trzeba rozwia-
zaé¢ problem, a dopiero potem mysle¢ o zmianach.
Perspektywa systemowa ]est wazna w przygladaniu
sie procesom zmiany i mozna ja lalczyc z bardziej
typowyml poder01am1 organlzacy]nyml finanso-
wymi, prawnyml itp. Gdy mamy do czynlema z jaka-
kolwiek zmianag, trzeba przyjrzec¢ sie nastepujacym
kwestiom [16, s. 78]:

B Czy jest tam jakas dynamika i czy dziala ona
w spos6b tak wazny dla przysztej zmiany, ze musimy
ja odkryé:

® pewne problemy powstaja wskutek odpowiedzi
na ukryta dynamike systemowa;

® zbadanie (zdiagnozowanie) systemu przed rozpo-
czeciem jakichkolwiek zmian organizacyjnych jest spo-
sobem na zebranie waznych informacji na temat tego,
co sie dzieje 1 moze zapobiec walce z symptomami,;

® czy system danej organizacji jest naprawde gotowy
na zmiany i czy nie ma jakich$ ukrytych dynamik,
ktére moglyby uczyni¢ zmiane nieskuteczna?

B (Czy zamierzona zmiana Wywrze jakis§ systemowy
wplyw na inne czesci orgamzacp i Jak duzy on bedzie:
® czy proponowana zmiana umie$ci ludzi, dzialy
albo cele organizacji na innych pozycjach w syste-
mie jako catosci;

® czy zmiana wyrzuci z obrazu co$, co do tej pory
byto bardzo wazne dla tej organizacji?

Zmiana jako wyr6znik dynamiki systemowej
w organizacji odpowiada na potrzeby przeksztalca-
nia powyzej przedstawionych probleméw (wewnetrz-
nego obrazu organizacji), przy uzyciu ustawienia.
Prowadzacy je postepuje fenomenologicznie, tzn.
czeka na moment, w ktérym obraz ten ma najwyz-
sze natezenie informacyjno-emocjonalne i wtedy
pojawia sie rozwigzanie w ,polu wiedzacym” - ono
ustawia system zgodnie z nadrzednym, pierwotnym
porzadkiem, wlasciwym dla systemu jako cato$ci
(organizacji).

Pracujac metoda ustawien systemowych®, repre-
zentanci wazni dla systemu i ustawienia pokazuja
(bo moga to w polu wiedzacym zobaczy¢ i poczué), co
dzieje sie w rzeczywistos$ci funkcjonujacej organiza-
cji. Dlatego ustawienia te stuzg do zdiagnozowania
sytuacji, jaka ma miejsce w organizacji w aspekcie
dynamiki systemu i na bazie tego zaproponowania
rozwiazania probleméw, ktore ujawnily sie w trakcie
ustawiania®, dzieki dzialaniu ,pola wiedzacego”.

Zaprowadzenie systemowego porzadku, w ktérym
cele firmy przewazaja nad celami indywidualnymi
czy grupowymi, poprzez wprowadzanie zmian
- ujawnionych w systemie niezbednych rozwiazan -
pokazuje, na ile organizacja jest zdolna do przyswo-
jenia zmian jako caloSciowy organizm. Roéwniez
wazne staje sie to, czy pracownicy potrafiag dostrzec
i sg gotowi ponosi¢ konsekwencje wprowadzonych
zmian. I tu kluczowsa role odgrywa kadra menedzer-
ska na wszystkich szczeblach zarzadzania, ktéra
bierze udziat w procesach decyzyjnych i kierowaniu
zmianami tak, aby uzyskaé satysfakcjonujace wyniki,
tworzenie dobrej atmosfery w firmie, poprawienie
przeptywu informacji przy koordynacji i komunikacji
dzialan itp., a tym samym odczucie stabilnosci i row-
nowagi w psychospolecznym wymiarze organizacji.

dr hab. Marek Brzeziniski
profesor Wyzszej Szkoty Finanséw
i Zarzadzania w Warszawie

PRZYPISY

D Zostaly uruchomione badania (praca doktorska) na temat
wplywu wdrazania innowacji technicznych na zmiany organi-
zacyjne w przedsiebiorstwie, ktore maja odpowiedzie¢ na
pytania, dotyczace relacji i zwigzkow tych warunkujacych sie
wzajemnie procesow, okresli¢é mechanizmy powstawania
zmian organizacyjnych pod wplywem wprowadzania innowa-
cji technicznych (jako Zrédlowych zmian), okreslié skutki
w postaci rodzajow zmian wymuszonych przez innowacje
techniczne i sposoby ich modelowania, oceni¢ wplyw na psy-
chospoleczny podsystem organizacji oraz konsekwencje dla
calego systemu organizacji itp.
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2 Rozwiniecie probleméw fenomenologicznych, ich teore-
tyczna i metodologiczna interpretacje znajdzie czytelnik
w pracy [10].

3 Intuicja najczeéciej dziala, gdy patrzy sie przede wszystkim
na rozwigzania, a nie tylko na problemy, z zawezajacymi
obraz detalami, to wtedy dochodzi do tego, ze nie umyka
nam systemowa calo§é - ujawniajaca najlepsze rozwigzania
[12, s. 17-18].

4 Niniejszy artykul zostal opracowany przede wszystkim na
podstawie dwdch prac, dotyczacych ustawien systemowych
w organizacji [12, 16] oraz uzupelniajaco zostaly wykorzy-
stane pozycje [11, 17].

% Z uwagi na obowiazujace ramy artykulu nie prezentujemy
szczegotowych procedur prowadzenia ustawienia organizacyj-
nego, z ktérymi czytelnik moze sie zapoznaé¢ w pracach [12,
16]. Koncentrujemy sie na poznaniu istoty zastosowan metody
ustawien w przyjetym ciggu procesu wprowadzania zmian.

9 Autor uczestniczyt w kilku ,ustawieniach” organizacyjnych,
dotyczacych matych i §rednich przedsiebiorstw (MSP), potwier-
dzajacych skuteczno§é ujawniania przyczyn i skutkow zabu-
rzen systemowych oraz odkrywania, poprzez obecno$é w ,,polu
wiedzacym”, niezbednych rozwigzan i zmian w tych firmach.
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Summary

The article proposes a three-phase process of change in the
organization, called the needs of introduction of technological
innovation and organizational. In this process, compared to
life cycle of change, it highlights the possible use of so called
system settings (organizational), as a psychosocial approach
to make changes.
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Pracownicy
wiedzy

= nowa jakosc
czy modny
termin?

Krzysztof tysik

Wprowadzenie

ciagu ostatnich kilkudziesieciu lat obser-
wuje sie daleko idgce zmiany w sposobie
wykonywania pracy przez pracownikoéw.
Praca na odleglto$é, poziom wyksztalcenia pracowni-
kéw, internacjonalizacja dziatalnosci przedsiebiorstw,
informatyzacja stanowisk pracy, to tylko niektore
z wielu waznych zmian dokonujacych sie wlasnie na
naszych oczach.

Wydaje sie, ze pracownicy wiedzy stali sie odpo-
wiedzig na zmiany zachodzace w Srodowisku pracy
obserwowane od poczatku ubieglego wieku - a wiec
stopniowego zastepowania pracy fizycznej praca
umystowa - do poczatku XXI wieku, czyli dzisiejszej
gospodarki opartej na wiedzy, nazywanej takze
gospodarka informacyjna.

Celem artykulu jest préba udzielenia odpowiedzi
na pytanie, jaka role odgrywaja lub moga odgrywaé
pracownicy wiedzy oraz jakie sa ewentualne korzysci
i potencjalne problemy zwigzane z wystepowaniem
tej grupy pracownikéw w firmie?.

Problem jest o tyle wazny i aktualny, ze ocenia sie,
czy pracownicy wiedzy beda stanowi¢ w przysztosci
coraz wiekszy odsetek zatrudnionych, co ma w konse-
kwengji istotne implikacje w podejs$ciu do zarzadzania
zasobami ludzkimi w dzisiejszej organizacji.

W czasach wspoétezesnych, ktore charakteryzuja
sie burzliwoscia i nieprzewidywalnoscia posiadanie
pracownikéw wiedzy najprawdopodobniej przesadzi
takze o sukcesie badz porazce w coraz bardziej agre-
sywnej rywalizacji konkurencyjne;j.

Kim sa pracownicy wiedzy?

formulowania knowledge worker po raz pierw-

szy uzyt Peter Drucker pod koniec lat 50.

zeszltego wieku, mozna wiec uznaé, ze poje-
cie to jest stosunkowo nowe. Pracownicy wiedzy zara-
biaja na zycie mysleniem; ich narzedziem pracy jest
umysl, a kazdy wysitek zwigzany z wykonywaniem
zawodu ma charakter intelektualny, nie fizyczny [1, s.
22]. Wydaje sie, ze wsrod wielu cech gtéwnym wyroz-
nikiem pracownikéow okreslanych mianem knowledge
workers jest wiedza, z ktorej korzystaja, ktora tworza
1 rozwijaja.
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przeglad

Mieczystaw Morawski
stwierdza, ze pracownika
wiedzy postrzega sie w kontek-
$cie formalnego, czesto ponad-
przecietnego wyksztalcenia.
Laczy on w dzialaniu wiedze
z réznych dziedzin, majac zara-
zem poglebiong wiedze specjali-
styczng i oparte na niej kon-
kretne, sprawdzone w praktyce,
szczegblne umiejetnosci, czesto
niedostepne innym [9, s. 45].
Thomas Davenport uznaje, ze
pracownicy wiedzy réznia sie
od pracownikéw umystowych
tym, ze nie tylko przetwarzajg
dane za pomoca proceséw
mys$lowych, ale takze analizuja
je, rozumieja oraz tworza jako- 0
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§ciowo nowa wiedze. Musza Menedzerowie
efektywnie wykorzystywac

i wciaz uaktualniaé¢ swoja

Spegjalisci Pracownicy Wynalazcy, Pracownicy
umystowi tworcy fizyazni
patentéw

wiedze. Ich praca jest z zatoze-
nia nowatorska - problemy,
ktére rozwigzuja i mozliwosci,
ktore wykorzystuja, sa zupetnie
nowe. Rzadko mozna moéwié
o standardowych rozwiazaniach i rutynowych dzia-
laniach [1, s. 24].

Zgodnie z zaprezentowang definicja osoba
zatrudniona w call center - ktéra jest pracownikiem
intelektualnym - nie jest jednoczes$nie pracowni-
kiem wiedzy. Co prawda pracuje umystowo, z wyko-
rzystaniem informacji, ale nie wiedzy. WeZmy na
przyktad osobe, ktorej praca polega wylacznie na
skanowaniu dokumentéw - trudno uznac ja bowiem
za pracownika wiedzy. Jednocze$nie pracownik ten
moze zostaé liderem zespolu projektowego, maja-
cego na celu usprawnienie procesu skanowania
w calej firmie, co oznacza, ze zakres jego obowiaz-
kéw bedzie diametralnie inny, co wiecej, pozwoli
zaklasyfikowaé go do pracownikéw wiedzy czy spe-
cjalistow (na podstawie przyjetej definicji).

Konkludujac, tego samego pracownika mozna
uznac (lub nie) za pracownika wiedzy ze wzgledu na
role, jaka pelni w organizacji w danym czasie. Ma to
szczegdlnie istotne znaczenie, gdyz pracownicy
coraz czesciej beda zmuszeni pelni¢ w organizacji
wiele, czesto odmiennych rol.

Do kategorii pracownikéw wiedzy obecnie najcze-
$ciej zalicza sie naukowcow, menedzerdw, informaty-
kéw, nauczycieli oraz inzynieréw. Najlepszym jednak
przyktadem knowledge workers wydaja sie byé przed-
stawiciele wolnych zawoddéw, np.: lekarze, adwokaci,
biegli rewidenci czy architekci. Wedlug przeprowa-
dzonych badan? (wykres 1) do grupy pracownikéw
wiedzy zaliczano najcze$cie] menedzeréw (ponad
70% wskazan), specjalistow oraz pracownikéw umy-
stowych. Co ciekawe, ponad 30% respondentéw
wymienia takze pracownikéw fizycznych.

Szacuje sie, ze tylko w Stanach Zjednoczonych
obecnie okoto 30% zatrudnionych to pracownicy
wiedzy, natomiast w pierwszej potowie XXI wieku
liczba pracownikéw wiedzy w rozwinietych gospo-
darkach bedzie wynosié¢ od jednej czwartej do jednej
drugiej liczby wszystkich zatrudnionych [1, s. 17].
Co wiecej, ich liczba stale rosnie. Powstaje takze

Wykres 1. Pracownicy wiedzy wedlug grup zawodowych

Zrédio: opracowano na podstawie M. MORAWSKI, Zarzqdzanie profesjonalistami,
PWE, Warszawa 2009, s. 121.

coraz wiecej obszaréw, gdzie pracownicy ci znajduja
zatrudnienie. Biotechnologia, nanotechnologia czy
bankowosé elektroniczna to dziedziny, ktore jeszcze
kilkadziesiat lat temu nie istnialy lub miaty margi-
nalne znaczenie, obecnie gwaltownie rozwijaja sie
i beda stanowié¢ wazny obszar zatrudnienia ludzi
o waskich, specjalistycznych umiejetnosciach - w tym
pracownikéw wiedzy.

Pracownicy wiedzy jako odpowiedz na
zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji
l 1 upowszechnienie technologii informatycz-

nych, wzrost liczby coraz lepiej wyksztatco-
nych pracownikéw oraz nacisk na podnoszenie kwa-
lifikacji, to jedne z najwazniejszych czynnikéw, ktore
wplynety na prace ludzka. Rozwéj gospodarczy
doprowadzil do zmian w charakterze pracy, czyniac
ja lzejsza 1 mniej ucigzliwg dla ludzi. Jak pisat
P. Drucker, postep gospodarczy oznacza réwniez
zdolno$§¢ zastapienia miesni i potu wiedza i umiejet-
nosciami, co oznacza tworzenie przyszlych miejsc
pracy - i wiekszej liczby i lepszych [2, s. 34].

Nowe warunki pracy oznaczaly jednocze$nie
wzrost wymagan dotyczacych kwalifikacji i kompe-
tencji pracownikéw. Bez watpienia do najwazniej-
szych czynnikow, ktore wptynely na wyzsze wymaga-
nia, zaliczy¢ nalezy upowszechnienie sie urzadzen
teleinformatycznych, internacjonalizacje dziatalno-
§ci gospodarczej, decentralizacje zarzadzania oraz
ukierunkowanie na plaskie struktury organizacyjne.

Tadeusz Listwan wéréd kwalifikacji i kompeten-
cji wspétczesnych pracownikéw wymienia m.in.: sze-
rokie (wszechstronne) umiejetnosci, znajomosé jezy-
kéw obeych, gotowosé do permanentnego doskonale-
nia, otwarto§¢ na inne kultury, kreatywnosé,
elastyczno$é, zdolno$é do pracy w zespolach, bie-
glo$é obstugi komputera [5, s. 93]. Wieksza czescé
dawnej, rutynowej pracy zostala wyeliminowana

utomatyzacja produkcji, gwattowny rozwdj
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1 zautomatyzowana. Jezeli dawny model zakladat
wykonywanie prostych zadan przez prostych ludzi,
to nowy model stawia skomplikowane zadania przed
ludzmi inteligentnymi i podnosi tym samym
poprzeczke, umozliwiajaca im wejscie do grona pra-
cownikow wykwalifikowanych. Nieliczne juz, tylko
proste, rutynowe i inne niewymagajace specjalnych
umiejetnosci prace mozna odnalezé w nowym, prze-
ksztalconym srodowisku [4, s. 84].

Wedtug C. Sikorskiego zmiany roli i cech charak-
teryzujacych pracownikéw zauwazono w Stanach
Zjednoczonych jeszcze przed nadej$ciem lat 90. ub.
wieku. Przeprowadzona juz wtedy analiza réznic
generacy]nych dotyczacych postaw wobec pracy,
wykazala m.in., ze mtodsi pracownicy [11, s. 346]
® s3 psychlczme nastawieni na czeste zmiany
w pracy, jezeli umozliwi im to szybki marsz po
zaplanowanej $ciezce kariery;
® nie boja sie zmian, bo sag elastyczni, pewni siebie
i chetnie podejmuja ryzyko;
® ze wzgledu na wyzej wymienione cechy nie sg
- w odréznieniu od swoich ojcéw - a priori nastawieni
na dlugoletnia kariere w jednej firmie, wobec ktorej
byliby lojalni w podziece za pewnos§é zatrudnienia;
® s3 zorientowani na wynik - maja silnie rozwi-
nieta potrzebe osiagniec, poparta dazeniem do nie-
ustannego uczenia sie i chca wywiera¢ wplyw na
otoczenie, podlegajac zminimalizowanej kontroli.

Znaczenie pracownikow wiedzy
dla organizacji

ajwiekszym wyzwaniem dla wspoétczesnych

i przysztych dzialéw personalnych bedzie

zarzadzanie pracownikami nowego typu.
Oznacza to, ze coraz trudniej bedzie ich pozyskaé,
zatrzymac, motywowaé i rozwijaé. Problem ten
dotyczy nie tylko okreslonej grupy pracownikéw,
takich jak wysokiej klasy specjalici, talenty czy
pracownicy wiedzy, ale niemalze wszystkich pra-
cownikéw, zar6wno umystowych, jak i fizycznych.

Rozwazajac mozliwe trudnosci powstale w konse-
kwencji zatrudnienia pracownikéw wiedzy, mozna
by wnioskowac, ze sa oni w wiekszym stopniu pro-
blemem dla organizacji niz nowa jako$cia i cennym
zasobem. Wniosek taki bytby jednak zbyt daleko
posunietym uproszczeniem, gdyz z drugiej strony
latwo mozna zdefiniowaé potencjalne korzysci, jakie
pracownicy wiedzy moga wnie§¢ do organizacji
(tabela 1).

Problemy z pozyskaniem pracownikéw wiedzy
oraz talentow wynikaja gltéwnie z rosnacych kosz-
téw, zwiazanych z rekrutacja
tych pracownikéw oraz trudno-
$ci w ich rozpoznaniu. W nie-

Pierwszym wymaganiem, jakie stawia sie dzi$
przed menedzerem ,talentochtonnej” instytucji,
jest rozpoznanie tworcéw wiedzy oraz szczegdlnie
utalentowanych pracownikéw i zrozumienie, ze
bez doptywu odpowiednio uzdolnionych oséb insty-
tucje takie nie maja przed sobg przyszlosci, bez
wzgledu na stan ich rezerw finansowych, wartosé
$§rodkow trwatych czy stosunek dochodéw do kosz-
tow [10, s. 143].

Trudnosci w zatrzymywaniu (retencji) pracowni-
kéw wiedzy wynikaja z ich poczucia niezalezno$ci
oraz silnej potrzeby autonomii. Firmy nie do konca
wiedza, jak zarzadzaé tego typu grupa, aby utrzy-
macé ja w organizacji, w pelni korzystaé z jej poten-
cjalu 1 zapewniac dalszy rozwdj satysfakcjonujacy
obie strony, tj. pracodawce i pracownika. Oczywiste
jest natomiast, ze odplyw tego typu oséb w diluzszej
perspektywie moze skutkowaé np. obnizeniem
tempa rozwoju firmy [3, s. 165].

Aby skutecznie ocenia¢ pracownikéw wiedzy,
nalezaloby dokladnie mierzyé efekty ich pracy. Nie-
stety, praca oparta na wiedzy, w odréznieniu od
pracy rutynowe], nlewymagajqcej wysoklch umie-
jetnosci, nie jest latwa do zmierzenia. Trudnosé
stanowi to, ze ma glownie charakter jakoSciowy,
niedajacy sie w prosty sposéb skwantyfikowac.
W tym przypadku kluczowa staje sie zaréwno
jako$§é samej pracy, jak 1 jej efektow. Trudno
bowiem np. oceniac¢ i poréwnywaé dwoch lekarzy,
przyjmujac za gtéwne kryterium oceny liczbe zope-
rowanych pacjentéw w Jednostce czasu. W wielu
organizacjach niestety wciaz gléwnym kryterium
oceny pracownikéw jest wydajno$§é pracy oparta na
wskaznikach ilosciowych.

Problemy ze skutecznym motywowaniem tej
kategorii pracownikéw wiaza sie §ciSle z potrze-
bami, ktore sa zwykle bardziej zlozone niz w przy-
padku innych zatrudnionych. Odwotujac sie do naj-
lepiej znanej hierarchii potrzeb A. Maslowa, pracow-
nicy wiedzy beda zainteresowani zaspokojeniem
potrzeb wyzszego rzedu, a wiec samorealizacji, sza-
cunku i uznania. Motywacja finansowa z pewnoscia
ma znaczenie, ale w tym przypadku szczegdlnie
istotne sg bodZce niematerialne, takie jak atmosfera
w pracy, warunki do rozwoju i prestiz.

Potencjalne konflikty z przelozonymi wynikaja
z silnej potrzeby autonomii. Jedna z gtéwnych cech
pracownikéow wiedzy jest niecheé do wykonywania
polecen. Osoby zarabiajace na zycie mys$leniem,
otrzymujace wynagrodzenie za wyksztalcenie,
fachowa wiedze 1 do$wiadczenie, potrafia mysleé
samodzielnie. Pracownicy uwazaja te autonomie za

Tab. 1. Pracownicy wiedzy - potencjalne problemy i korzysci

ktérych publikacjach poswieco-
nych problematyce zarzadza-

Potencjalne problemy

Potencjalne korzysci

nia pracownikami wiedzy
zwraca sie uwage na to, ze
glownym powodem, dla kté-
rego firmy odczuwaja niedobor
talentéw, jest brak lub niska
efektywnos$é systemoéw identy-
fikujacych talenty na rynku
wewnetrznym, czyli wsréd

e trudno pozyskaé

e trudno zatrzymac

e trudno mierzyé efekty pracy
e trudno motywowaé

o konflikty z przetozonymi

e niecheé do dzielenia sie wiedza

e innowacyjnosc

e tworzenie nowej wiedzy
e specjalistyczna wiedza
e samodzielno§¢

e odpowiedzialnosé

e zaangazowanie (pasja)

zatrudnionych juz pracowni-
kow [8, s. 34].
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premie nalezng z tytulu wyksztalcenia i zdobytego
doswiadczenia [1, s. 26-2T7].

Niecheé¢ do dzielenia sie wiedza to powazne
zagrozenie dla organizacji, gdyz pracownik taki
staje sie w pewien sposéb niezastapiony. Oznacza to
w praktyce problemy z zapewnieniem kontynuacji
dziatalno$ci pojedynczego dzialu lub calej firmy. Na
przyktad, gdy z pracy odchodzi nagle gtéwny ksie-
gowy, zabierajac ze soba duzy zaséb informacji oraz
bezcennych, wieloletnich doswiadczenn - nieprzenie-
sionych wczes$niej na nos$niki materialne - firma
moze stana¢ w obliczu powaznych trudnos$ci.

Innowacyjno$¢ organizacji czesto uznaje sie za
jej kluczowa kompetencje, obecnie jest wrecz nie-
zbedna gléwnie z perspektywy rywalizacji konkuren-
cyjnej. Poprzez innowacyjno$é pracownikéow firma
ma szanse nie tylko przetrwaé na rynku, ale wygry-
wad, osiagajac przewage konkurencyjna. Dzisiaj pra-
cownikom wiedzy stawia sie cala liste oczekiwan,
ktorych kiedy$s wymagano jedynie od menedzerdw.
Oczekuje sie: kreatywnosci, samodzielnego wyzna-
czania i wykonywania zadan, rozwigzywania sytu-
acji problemowych wynikajacych z dziatania
w warunkach niepewnosci [6, s. 459].

Tworzenie nowej wiedzy, zwlaszcza, gdy jest uni-
katowa, to szczegdlna korzysé dla kazdego przedsie-
biorstwa. Firmy, wykorzystujac ochrone patentowa
lub prawa autorskie, moga chronié efekty pracy pra-
cownikow wiedzy - czesto o charakterze niemate-
rialnym. Dzieki temu efekty te mozna prébowac
wycenié 1 poréwnywaé miedzy soba.

Pracownicy wiedzy sg waznym aktywem dla organi-
zacji, takze ze wzgledu na posiadana specjalistyczna
wiedze. Zwykle wiedza oni wiecej niz ktokolwiek inny
w firmie, traktowani sg jako eksperci w swojej dziedzi-
nie, ktérych nie mozna w kazdej chwili szybko zastapic.

Pracownicy ci, dzieki swoim wyspecjalizowanym
umiejetno$ciom oraz pragnieniu niezaleznosci,
przyjmuja pelna odpowiedzialno$é za wykonywane
zadania. Ich praca charakteryzuje sie takze znacz-
nym stopniem samodzielnosci, co w konsekwencji
umozliwia im zdobycie opinii profesjonalisty, do
czego nieustannie daza.

Posiadanie, przetwarzanie, uaktualnianie i two-
rzenie nowej wiedzy o wysokiej jakoSci wymaga
wysitku i zaangazowania. Bez pasji do wykonywania
swojego zawodu nie byloby mozliwe osiagniecie ani
wysokiego statusu w organizacji, ani prestizu.

Podsumowanie

racownicy wiedzy to nowa, wcigz powiek-

szajaca sie grupa pracownikow, ktora rézni

sie od pracownikow umystowych, talentow
1 pracownikéw o wysokim potencjale, chociaz gra-
nica tego podziatu nie jest wyrazna.

Wydaje sie, ze nie ma innej alternatywy dla
wspotczesnych organizacji niz pracownicy wiedzy.
Podobnie jak nie mozna nie uczestniczy¢ w procesie
globalizacji czy negowaé faktu rewolucji informa-
tycznej - na przyklad, uzywajac maszyny do pisania
zamiast komputera. Kazda organizacja nieuchronnie
musi stawié¢ czola wyzwaniom, jakie niesie ze sobg
pojawienie sie nowej grupy pracownikéw, zarazem
musi dostosowywaé sie do zmian zachodzacych
w otoczeniu. Stwierdzenie, ze to pracownicy wiedzy
sa odpowiedzig na burzliwe otoczenie wspoétczesnych
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przedsiebiorstw wydaje sie byé calkowicie upraw-
nione. Pracownicy wiedzy stanowia nowa jakosc
pracownikow, szczegélnie cennych dla organizacji.
Krytyczny wktad ludzi, szczegélnie wysokowarto-
§ciowych, utalentowanych ludzi, w sukces organiza-
cji prawdopodobnie nigdy nie mial wiekszego zna-
czenia [7, s. 3]. To grupa o rosnacym znaczeniu,
ktéra stanowié bedzie powazne wyzwanie dla dzisiej-
szych dzialéw personalnych.

mgr Krzysztof Lysik

doktorant w Katedrze Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi

Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

PRZYPISY

U Przedsiebiorstwo”, ,organizacja”, ,firma” - to rézne terminy
majace odmienne definicje, jednak na potrzeby niniejszego opra-
cowania beda uzywane zamiennie.

2 Wyniki badan przeprowadzonych na grupie 90 przedsie-
biorstw. Zob. wiecej M. MORAWSKI, Zarzqdzanie profesjonali-
stami, PWE, Warszawa 2009, s. 116.
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Summary

Work has change during the last decades and now it is based on
knowledge, information and it is more complex than ever before.
The aim of this paper is to present concept of a new group of
employees described as knowledge workers. Author provides an
answer to the question if this group can be considered as a new
quality for organizations or rather a new, popular term used as
replacement of specialists, high-potential workers and talents. In
the first part there was presented concept of knowledge workers
and characteristics which differ this group from other groups of
employees. The second part is an attempt to explain what is the
main reason that category of knowledge workers have appeared.
The last part contains listed potential problems and benefits that
knowledge workers can bring to organizations. The article ends
with conclusions that knowledge workers are a challenge for
today HR departments and can be considered as a characteristic
of turbulent times. Moreover, there is no alternative other than
an effort to benefit from this group of employees.
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11
Audyt wiedzy przedsiebiorstwa

Anna Ujwary-Gil

Wprowadzenie

zwigzku z obserwowang ewolucja tzw. gospo-

darki opartej na wiedzy, pojawila sie nowa

koncepcja zarzadzania - zarzadzanie wie-
dza, rozumiane m.in. jako wazne narzedzie konku-
rencyjno$ci organizacji. Jej skuteczna realizacja za-
lezy od bardzo wielu wzajemnie powigzanych czyn-
nikéw, w tym wiedzy know-how, relacji ludzkich,
kultury organizacyjnej oraz przywoédztwa (i wielu
innych). Audyt wiedzy, jesli jest prawidlowo prze-
prowadzony, przyczynia sie do budowania strategii
zarzadzania wiedza opartej na rozszerzonej wiedzy
na temat statusu przedsiebiorstwa, jego $rodowiska
wewnetrznego i otoczenia zewnetrznego.

Powigzanie strategii organlzacyjne] ze strategia
zarzadzania wiedza jest pierwszym krokiem w Kkie-
runku zarzadzania wiedza. Powigzanie tych strategii
pozwala de facto okreslié strategiczna luke w wiedzy
organizacyjnej. Ponadto audyt wiedzy ma na celu
zbadanie stanu firmy w danym momencie w za-
kresie dostepnosci wiedzy i potrzeb, jej przepltywu
1 wykorzystania w procesach biznesowych przez pra-
cownikow.

w rzeczywistoéci audyt Wiedzy oznacza powta-
rzalny proces, majacy na celu WyJasmeme czy za-
soby wiedzy sa wlasciwie zarzadzane i jaka strate-
ng zarzadzama wiedza opracowac jakie narzedzia
1 rozwigzania mogg przyczyni¢ sie do uzyskania
maksymalnych korzysci dla przedsiebiorstwa.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie
najwazniejszych elementéw oraz podstawowych ob-
szaréw audytu wiedzy przedsiebiorstwa. Przeprowa-
dzenie dowolnego audytu zwykle opiera sie na wie-
lu pytaniach o charakterze diagnostycznym, ktore
umozliwiaja, w tym przypadku, dokonanie wstepnej
diagnozy wiedzy znajdujacej sie w przedsiebiorstwie.

Definicja i cele audytu wiedzy

udyt wiedzy? sluzy jako podstawowe na-

rzedzie umozliwiajace organizacji (zatrud-

nionym w niej pracownikom, a takze oso-
bom i firmom z nig powigzanym) zrozumienie, jak
wykorzystywana jest wiedza do realizacji proceséw
biznesowych oraz osiagniecia zatozonych celéw.
W przeciwienistwie do audytu finansowego ma on
charakter jakoSciowy i jest skoncentrowany na lu-
dziach, ich relacjach miedzy soba. Audyt wiedzy ma
stuzyé odkrywaniu potrzeb organizacji w zakresie
wiedzy, analizie przeplywu i luk wiedzy, zachowan
ludzi w dzieleniu sie i tworzeniu wiedzy oraz efek-
tywnemu wykorzystywaniu i zarzadzaniu. Nierzadko
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audyt wiedzy wykorzystuje sie jako badanie wstepne
przed uruchomieniem kompleksowego systemu za-
rzadzania wiedza w przedsiebiorstwie.

Audyt oznacza ocene danej osoby, organizacji,
systemu, procesu, projektu lub produktu. Przepro-
wadzany jest w celu upewnienia sie co do prawdzi-
wosci i1 rzetelnoSci informacji, a takze oceny sys-
temu kontroli wewnetrznej opartej na wybranych
metodach badawczych (kwestionariusze, wywiady,
obserwacje). Tak rozumiany audyt jest w zasadzie
tozsamy z koncepcja audytu wewnetrznego, ktory
pelni w przedsiebiorstwie okreslone funkcje. Naj-
wazniejsze z nich to funkcja kontrolna i doradcza
audytu, ktére maja miejsce szczegdlnie wtedy, gdy
stan faktyczny negatywnie odbiega od wzorca i au-
dytor rekomenduje kierownictwu $rodki zaradcze.

Prezentowana przez autorke definicja audy-
tu wiedzy nawigzuje do funkcji kontrolnej audytu.
Z kolei glowne pytania audytu wiedzy, prezento-
wane w dalszej czeSci artykulu, mozna odnie$é¢ do
doradczej funkeji audytu. Wystepujace w literaturze
przedmiotu definicje podkreslaja w audycie wiedzy:
® dokument planowania, ktéry stanowi struktural-
ny przeglad wyznaczonej do analizy czeSci organi-
zacyjnej wiedzy, a takze szczegdtéow dotyczacych ilo-
$ciowych 1 jakosciowych cech poszczegélnych porcji
wiedzy w ramach wyznaczonych sekcji?;
® narzedzie oceny zasobéw wiedzy - jest to pierw-
sza 1 zasadnicza cze$é kazdej strategii zarzadzania
wiedza w przedsiebiorstwie; odkrywajac, jaka wiedze
ma organizacja, mozna okresli¢ najbardziej efektyw-
ny sposob jej przechowywania i rozpowszechniania,
ktory nastepnie zostanie wykorzystany jako pod-
stawa do oceny, w jakim stopniu okre§lona zmiana
musi by¢ wprowadzona do przedsiebiorstwa; ele-
mentem tak rozumianego audytu wiedzy jest uchwy-
cenie tzw. wiedzy cichej (ukrytej)?;

° systematyczme prowadzone badania, analizy,
pomiar i ocene zasobéw Wledzy jawnej i ukrytej,
w celu ustalenia, w jaki sposdb i czy efektywnie sa
one wykorzystywane przez organizacje?;

® systematyczna analize organizacyjnej wiedzy
1 informacji oraz ich kluczowych atrybutéw: praw
wlasnosci, uzytkowania i przeptywow wiedzy przy-
porzadkowanej uzytkownikom i potrzebom organi-
zacyjnym®;

® systematycznag analize i ocene wiedzy i zaso-
boéw organizacyjnych zalecanag zwykle w przemysle
jako wazny i zarazem pierwszy krok przed uru-
chomieniem jakiegokolwiek programu zarzadzania
wiedzg®.

Na potrzeby nlme]szego artykutu audyt wiedzy
przedsiebiorstwa oznaczaé bedzie analize i1 ocene

»
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Tab. 1. Glé6wne pytania audytu wiedzy przedsiebiorstwa

. Przestanki
Podstawowe pytania audytu . . .
A b do przeprowadzenia Pytania szczegotowe
audytu wiedzy

Jakiej wiedzy organizacja potrzebuje? Czy wiedza wycieka z organizacji, gdy pracownicy odchodza?
Jaka wiedze organizacja ma i gdzie Czy nowe projekty i programy pracy opierajg sie na
ona jest? Dlaczego? istniejacej dobrej praktyce?
Jaka wiedza jest dostepna, a jakiej Co mozna byloby robi¢ lepiej?
brakuje? Jaka wiedza jest naprawde krytyczna dla efektywnej
Jak szybko wiedza, ktorej dziatalnos$ci organizacji?
potrzebujemy, moze by¢ udostepniana? Co? Jak wyglada analiza SWOT organizacyjnej wiedzy?
W jaki sposob wiedza jest Jakie sg luki wiedzy?
przekazywana formalnie i nieformalnie Kto ma unikatowa wiedze w firmie?
wewnatrz i na zewnatrz organizacji? Jaki bylby koszt utraty tej wiedzy?
W Jaklf.Sp()SOb wiedza jest Kto? Czy przy grupowym odej$ciu nowi pracownicy mogliby
identyfikowana, t'worzona, tatwo i szybko wej$é w nowe dla siebie obowigzki?
zachowywana, dzielona T » . .
] W jaki spos6b wdrozyé i rozwingé systemy, procesy
i wykorzystywana? i zachowania, aby zarzadzaé wiedza efektywniej?
W jaki sposéb wiedza jest W jaki sposéb ludzie mogliby lepiej odnajdywag,
uaktualniana? Jak? wykorzystywaé i tworzy¢ wiedze?
Jak wiedza jest definiowana W jaki sposéb pracownicy mogliby lepiej dzielié sie
w organizacji? wiedza wewnatrz i na zewnatrz firmy?

Zrédto: opracowanie wlasne.

organizacyjnej wiedzy z punktu widzenia jej uzytecz-
nosci oraz mozliwosci osiagniecia przewagi konku-
rencyjne]j dzieki jej wykorzystaniu w organizacji.

Prowadzac tego rodzaju audyt, niezwykle wazna
jest umiejetnos$é oceny tzw. wiedzy jawnej (explicit),
szczegoOlnie jednak wiedzy cichej, ukrytej (tacit)?,
ktora znacznie trudniej poddac¢ ocenie i kontroli.
Wiedza jawna jest niezalezna od czlowieka, a wiec
jest bardziej obiektywna w przeciwienstwie do wie-
dzy ukrytej, ktéra ma charakter subiektywny, wyni-
kajacy z doswiadczen cztowieka. Zawiera ona myslo-
wy komponent, ktéry wplywa na sposéb percepcji
otaczajacego nas §wiata. Wiedza ukryta nie moze
byé sformalizowana, udokumentowana lub komuni-
kowana innym w taki sam sposéb, jak wiedza jaw-
na, np. przy pomocy narzedzi teleinformatycznych,
takich jak intranet, mema, dokumentacja przed-
siebiorstwa czy spisane procedury. Wiedza ukry-
ta jest niekodowalna, jednak mimo to w znacznie
wiekszym stopniu wplywa ona na tworzenie nowej
wiedzy i innowacji.

Tak rozumiany audyt wiedzy ma charakter anali-
tyczny, a zasadniczym jego celem jest m.in.:
® pomoc organizacji w okresleniu kluczowych zaso-
bow niematerialnych, by méc realizowaé cele organi-
zacji i pracownikéw w niej zatrudnionych;
® okreSlenie, ktora wiedza jest efektywnie zarza-
dzana, a gdzie potrzebne sa dzialania usprawniajace;
® analiza, w jaki sposéb wiedza przemieszcza sie
w organizacji i jak jest wykorzystywana,
® stworzenie mapy (map przekrojowych) wiedzy,
pozwalajacej ocenié, jaka wiedza jest w organizacji
i gdzie istnieje, oraz ujawnié¢ zaréwno luki, jak i po-
wtorzenia;
® diagnoza wiedzy jawnej i ukrytej (cichej) w orga-
nizacji: wiedza jawna znajduje sie w dokumentacji,
stronach internetowych, e-mailach, notatkach itp.;
wiedza ukryta znajduje sie w glowach pracownikéw
- w wyniku relacji interpersonalnych, zachodzacych
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w firmie proceséw, istniejacej wiedzy, systeméw in-
formacyjnych, otoczenia i kontekstu moze zostac
uzewnetrzniona i sta¢ sie wiedza jawna;

® inwentarz wiedzy i okreslenie sposobéw jej po-
miaru - stanowi on wykaz aktywéw wiedzy, pozwa-
lajac im staé sie bardziej widocznymi, a zatem bar-
dziej wymiernymi;

® ujawnienie niewykorzystanego potencjatu wiedzy
znajdujacej sie w organizacji;

® wskazanie zrodet wiedzy, a takze blokad, ktore
moga sie pojawi¢ w procesie wymiany i dzielenia
sie wiedza;

® dostarczenie informacji pomocnych w zainicjo-
waniu kompleksowego systemu zarzadzania wiedza.

Rozpoczecie audytu wiedzy powinno zostaé po-
przedzone postawieniem wielu pytan o charakterze
diagnostycznym, pozwalajacych dokonac¢ wstepnego
rozeznania sytuacji pod katem posiadanej wiedzy
w organizacji. Audyt wiedzy pozwala de facto udzie-
li¢ odpowiedzi na wiele pytan zwigzanych z pro-
cesem uczenia sie, przechowywania, dzielenia sie
wiedza i jej efektywnego wykorzystywania, a takze
tworzenia nowej wiedzy. Gléwne pytania audytu wie-
dzy przedstawia tabela 1.

Zawiera ona podstawowe pytania, pojawiajace
sie szczegdlnie wtedy, kiedy szukamy odpowiedzi,
od czego 1 kiedy zaczaé audyt wiedzy w przedsie-
biorstwie, jakie sa przestanki do podjecia sie tego
rodzaju audytu. Audyt nalezy przeprowadzi¢ szcze-
golnie wtedy, kiedy zamierzamy wprowadzié strate-
gie powiazang z zarzadzaniem wiedza, kiedy ludzie
napotykaja trudnosci w znalezieniu wiedzy, kiedy
przydatne zrédia wiedzy sa odnajdywane przez przy-
padek, a takze podczas powielania tych samych za-
sobow wiedzy (powtarzania tych samych czynnos$ci
w zakresie wiedzy). Z kolei pytanie o to, gdzie nale-
zy stosowac audyt wiedzy, jest pytaniem otwartym,
wymagajacym indywidualnego podejscia do kazdego
analizowanego przedsiebiorstwa.
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Tab. 2. Obszary badan audytu wiedzy przedsiebiorstwa

Obszary
audytu wiedzy

Przykladowe pytania badawcze w ramach wymienionych obszaréw

Struktura
organizacyjna

B Czego dotyczy praca dzialu, jakie sg jego funkcje, programy lub inicjatywy?

B Jakie sa kluczowe czynniki sukcesu lub cele biznesowe?

B Co uwaza sie za krytyczna wiedze i informacje niezbedne do osiagniecia celéw biznesowych na
poziomie osobistym i organizacyjnym?

B Jak wazne sg informacja i wiedza oraz ich wplyw na sprawnosé i skuteczno$¢ organizacji?

B Czy istnieja jakie§ powazne problemy stojace przed organizacja, ktére moga mieé wpltyw na jej
potrzeby w zakresie informacji i wiedzy?

B Kim sg osoby w organizacji, ktore wiedza wszystko o organizacji?

B Jaka jest rola tych os6b w wymianie wiedzy i jak mozna je wykorzysta¢ w celu uzyskania jak
najwiekszych korzysci z ich doswiadczenia i wiedzy?

Struktura
informacji

B Jak informacje sa klasyfikowane w organizacji?

B Jakie wsparcie jest dostepne dla pracownikéw, by mogli lepiej zrozumieé strukture informacji?
B Czy struktura informacji rézni sie miedzy zespotami i departamentami?

B W jaki spos6b organizacja rejestruje informacje o swoich partnerach, dostawcach, klientach

i zakresie wspolpracy?

B (Czy istniejg zdefiniowane kanaly przeptywu informacji z partnerami?

B Czy ludzie rozumieja, co mozna przekazywac partnerom, a czym nie mozna sie dzielié

z partnerami?

Komunikacja

B Jakie kanaly komunikacji sa wykorzystywane zaréwno w ramach organizacji, jak i poza nig?
B (Czy kanaly komunikacyjne r6znia sie w zaleznosci od tego, w jaki sposéb pracownicy chca
otrzymywaé komunikaty?

B (Czy i jak pracownicy aktualizuja informacje i swoja wiedze (uczenie sie)?

B W jaki sposéb komunikacja wplywa na zwiekszenie swiadomosci, a nastepnie motywowanie
personelu do dziatania?

Zmiany
zachowan
pracownikow

B Jak mozna opisa¢ kulture organizacyjng w zakresie wiedzy i informacji?

B W jaki sposéb kultura wspiera tworzenie, udostepnianie i korzystanie z informacji oraz wiedzy
i nauki - w ramach grup funkcyjnych i zespoléw, calej organizacji i jej partnerow?

B Czy ludzie szybko reaguja na prosby o informacje?

B Czy ludzie dziela sie dobrowolnie informacjami, ktére ich zdaniem moglyby by¢ przydatne dla
kolegéw?

B (Czy pracownicy sadza, ze majg umiejetnosci i kompetencje do korzystania z zasobéw informacji
1 potrafia zarzadzaé swoimi informacjami w sposéb efektywny?

B Czy sa dostepne szkolenia w tym zakresie?

Procesy
wiedzy

B Jaka role odgrywaja informacje i wiedza w wykonywaniu pracy?

B Jakie zasady, procedury i mechanizmy wykorzystuje sie w pozyskiwaniu, zarzadzaniu

i udostepnianiu informacji i wiedzy?

B (Czy sa one spdjne z procesem wykonywanej pracy?

B W jaki sposéb nowe informacje, wiedza i doswiadczenie sa wprowadzane w organizacji?

B W jaki spos6b wiedza jest poddana przegladowi w §wietle dos§wiadczen i zmieniajacych sie okoliczno$ci?
B Jakie czynniki obecnie uniemozliwiaja ludziom dzielenie sie¢ wiedza z innymi w organizacji i jakie sg
glowne przeszkody, ktore blokuja dostep do istniejacej wiedzy?

B (Czy po zakonczeniu projektu sa dokumentowane do$wiadczenia i kontakty?

B Czy organizacja uznaje korzysci ptynace z ponownego wykorzystania wcze$niejszych prac

w podobnych sytuacjach?

B Czy mozna zidentyfikowac najlepsze praktyki?

Procesy
biznesowe

B Jakie sa kluczowe procesy biznesowe?

B [lu pracownikéw jest zaangazowanych?

B W jaki sposéb organizacja zapewnia pracownikom dostep do informacji i wiedzy, aby wykonywali
swoja prace dobrze?

B (Czy dzialania w zakresie tworzenia i udostepniania informacji sg czescig oceny funkcjonowania
organizacji i 0s6b w niej zatrudnionych?

B (Czy organizacja ma zdefiniowany zakres kompetencji?

B Czy zakres ten obejmuje umiejetnosci zarzadzania informacja i wiedza?

Systemy
informatyczne

B 7 jakich systemé6w korzystaja uzytkownicy w celu uzyskania, organizowania i udostepniania
informacji (np. intranet, poczta elektroniczna, udostepnione na dyskach)?

Ktore systemy dzialajg najlepiej?

Ktore systemy najlepiej wspieraja procesy wiedzy?

Czy wszyscy pracownicy maja dostep do tych systemoéw?

Jak czesto te systemy sa poddawane kontroli pod wzgledem dokladnosci i trafnosci?

Zrédto: opracowanie wlasne.

Audyt wiedzy mozna przeprowadzi¢ w calej orga-
nizacji, w poszczegoélnych jednostkach, departamen-
tach lub na poziomie indywidualnego pracownika
badz zespoléw pracowniczych. Przedmiotem audytu
wiedzy bez watpienia powinni by¢ przede wszystkim
pracownicy, kadra zarzadcza, jak réwniez klienci,
dostawcy powigzani z organizacja. Charakter au-
dytu (calo$ciowy lub czes$ciowy) wynika z potrzeb

PO 022011.indb 13

organizacji, jak réwniez wstepnej diagnozy przepro-
wadzonej] przez audytora. Audytem wiedzy moga
by¢ objete procesy biznesowe na poziomie ogdlnym,
kluczowym dla organizacji i w konsekwencji dajace
calosciowy obraz funkcjonowania organizacji.

Tym samym pytanie o to, jak dlugo trwa au-
dyt, zaleze¢ bedzie m.in. od: ® populacji docelowej,
jej polozenia geograficznego oraz zaangazowania

»
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® dostepnych §rodkéw i mozliwo$ei wykonania au-
dytu ® przyznanych w budzecie $rodkéw i czasu
wskazanego przez kierownictwo wyzszego szczebla
® poziomu szczegdlowosci audytu @ stopnia kon-
centracji: zasob6éw wiedzy i/lub przeplywow wiedzy
® doswiadczenia i kwalifikacji audytora wiedzy
® poziomu aktywnosci grupy docelowe;j.

Najwazniejsze obszary prowadzenia audytu wie-
dzy w przedsiebiorstwie mozna podzielié na: struk-
ture organizacyjna, strukture informacji, komu-
nikacje, zachowania pracownikéw, zdiagnozowane
procesy wiedzy, procesy biznesowe oraz systemy
informacyjne (tabela 2).

Kierunki dalszych badan

niniejszym artykule zawarto podstawowe

rozwazania na temat audytu wiedzy przed-

siebiorstwa, przedstawiono jego cele, ele-
menty oraz obszary ewentualnych badan. Aby doko-
naé pelniejszej analizy tematu, niezbedne jest precy-
zyjne zdefiniowanie audytu wiedzy. W artykule nie
wspomniano o audycie informacji, ktéry nierzadko
utozsamiany jest z audytem wiedzy. Czy stusznie
tak sie dzieje, tego wymaga odrebna publikacja. Nie-
mniej istnieja w tym zakresie bardzo liczne i inte-
resujace badania, szczegdlnie autorstwa Henczel®,
Buchanana oraz Gibba®. Warto zauwazyé, ze audyt
informacji jest w znacznie wiekszym stopniu oparty
na analizie i ocenie informacji oraz wiedzy jawnej
przedsiebiorstwa.

Osobnym problemem o charakterze badawczym
jest opracowanie metodologii audytu wiedzy przed-
siebiorstwa. Pozwolilaby ona kompleksowo spojrzec
na opracowanie i przeprowadzenie audytu wiedzy
w przedsiebiorstwie z uwzglednieniem jego celow
i zatozen. Najwazniejszymi kwestiami do dyskusji
pozostaja opracowanie i wybdor metod badawczych,
a wiec opracowanie kwestionariusza wywiadu i an-
kiety, sposobu ich dystrybucji w przedsiebiorstwie,
wybér populacji do badania oraz analiza wynikow
i prezentacja wnioskéw w formie raportu konco-
wego z przeprowadzonego audytu. Raport taki po-
winien zawiera¢ réwniez propozycje rozwigzan dla
przedsiebiorstwa. Sam audyt wiedzy jest badaniem
zlozonym i czasochlonnym. Najwazniejsze wydaja
sie dobdr i opracowanie takiego narzedzia badaw-
czego, ktore znacznie obnizy poziom subiektywnosci
uzyskanych wynikéow.

dr Anna Uwary-Gil

Zakltad Zarzadzania

Wyzszej Szkoty Biznesu-National Louis University
w Nowym Saczu

PRZYPISY

U'W 2007 r. ukazala sie na rynku wydawniczym interesujaca
publikacja, w ktorej autorzy przedstawili tzw. koncepcje za-
rzadzania wiedza, na bazie ktorej opracowano narzedzie au-
dytu zarzadzania wiedza [A. KOWALCZYK, B. NOGALSKI,
Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcje i narzedzia, Difin, Warszawa
2007]. Pojawia sie przy tym podstawowa kwestia jezykowa,
mianowicie, jakg nazwe powinno sie stosowaé: audit czy au-
dyt? Stosowanie pojecia audit uwazane jest za niepoprawne
jezykowo. Stowo to nie wystepuje w Stowniku jezyka polskiego
PWN [Stownik jezyka polskiego, 2008], ale mozna sie z nim
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spotkaé¢ w praktyce biznesowej i jezyku potocznym (wsréd
audytoréw czy konsultantéw). Ponadto, jesli jest stosowane,
uzywa sie go jako rezultat blednego tlumaczenia norm ISO
9001 i ISO 14001 przez Polski Komitet Normalizacyjny (PKN).
Jednak w normie PN-ISO/IEC 27001:2007 PKN zastosowat
inny termin, mianowicie: ,audyt”. Z wypowiedzi Anny Mazik-
Krysinskiej, redaktorki Polskich Norm oraz kierownika dziatu
Redakcji Wydawnictw PKN wynika, ze wystepowanie w PN-
ISO/IEC 27001:2007 terminu ,audyt” nalezy uznaé za blad
popelniony na etapie opracowania dokumentu. Obowiazuje
bowiem zasada jednolitosci terminologicznej. Termin nalezy
stosowaé w takiej formie, w jakiej zostal zapisany w podsta-
wowej normie terminologicznej. Terminologia w danej dzie-
dzinie powinna by¢ spdjna - dotyczy to wszystkich publikacji,
nie tylko norm. Oznacza to, ze bez wzgledu na merytorycz-
ne znaczenie sporu miedzy auditem a audytem, wazniejsza
jest konsekwencja w stosowaniu przyjetej wczes$niej termino-
logii. Z kolei, jesliby uznac jako zasade ttumaczenie takich
terminéw, jak director, accreditation i wiele innych - gdzie
di zamieniane jest na dy - to tlumaczenie anglojezycznego
terminu audit przybiera forme polskojezyczna ,audyt”. Mimo
ze sama koncepcja audytu wiedzy zapozyczona jest z szeroko
stosowanego audytu systemu kontroli jako$ci w przedsiebior-
stwach produkcyjnych oraz sformalizowanego audytu finan-
sowego, bedacego podstawa uzyskania opinii przez niezalez-
nego bieglego rewidenta - czesciej w literaturze przedmiotu
spotyka sie pojecie ,audyt zarzadzania wiedza”, czy po prostu
yaudyt wiedzy” przedsiebiorstwa, niz: audit wiedzy.

2 J. DEBENHAM, J. CLARK, The Knowledge Audit, ,Robotics
and Computer Integrated Manufacturing Journal” 1994, vol.
11, no. 3, s. 201-211.

¥ J. LIEBOWITZ, B. RUBENSTEIN-MONTANO, D. McCAW,
J. BUCHWALTER, C. BROWNING, The Knowledge Audit,
sJournal of Knowledge and Process Management” 2000, vol. 7,
no. 1, s. 3-10.

 A. HYLTON, A KM Initiative Is Unlikely to Succeed Without
a Knowledge Audit (http://www.annhylton.com/siteContents/
writings/writingshome.htm, 2002, odczyt: maj 2008); A. HYLTON,
Measuring and Valuing Knowledge: Role of the Knowledge
Audit  (www.annhylton.com/siteContents/writings/writings-
home.htm, 2002, odczyt: maj 2008).

» D. SKYRME, Knowledge Audit, 2002 (http://www.skyrme.
com/services/kmaudit.htm, odczyt: styczen 2010).

9 S.Y. CHOY, W.B. LEE, C.F. CHEUNG, A Systematic Approach
for Knowledge Audit Analysis: Integration of Knowledge Invento-
ry, Mapping and Knowledge Flow Analysis, ,Journal of Universal
Computer Science” 2004, vol. 10, no. 6, s. 674-682.

7 1. NONAKA, H. TAKEUCHI, The Knowledge-Creating Company:
How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation,
Oxford University Press, New York, Oxford 1995 (wyd. pol.: Kreowa-
nie wiedzy w organizagi, Poltext, Warszawa 2000); M. POLANYTI,
The Tacit Dimension, Routledge&Kogan, London 1966.

8 S. HENCZEL, The Information Audit as a First Step Towards
Effective Knowledge Management: An Opportunity for the Special
Librarian, ,INSPEL” 2000, vol. 34, no. 3/4, s. 210-226.

9 S. BUCHANAN, F. GIBB, The Information Audit: An Integrated
Strategic Approach, ,International Journal of Information
Management” 1998, vol. 18, no. 1, s. 29-47; S. BUCHANAN,
F. GIBB, The Information Audit: Methodology Selection, ,In-
ternational Journal of Information Management” 2008, vol.
28, no. 1, s. 3-11; S. BUCHANAN, F. GIBB, The Informa-
tion Audit: Role and Scope, ,International Journal of In-
formation Management” 2007, vol. 27, no. 3, s. 159-172;
S. BUCHANAN, F. GIBB, The Information Audit: Theory
Versus Practice, ,International Journal of Information
Management” 2008, vol. 28, no. 3, s. 150-160; F. GIBB, S.
BUCHANAN, S. SHAH, An Integrated Approach to Process
and Service Management, ,International Journal of Informa-
tion Management” 2006, vol. 26, no. 1, s. 44-58.

Summary

The aim of this paper is to present key elements and core
areas of the company’s knowledge audit. Carrying out any
kind of an audit is usually based on a number of questions
of a diagnostic nature, which allow, in this case, making an
initial diagnosis of knowledge contained in a company.
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Wartosc¢ interesariuszy w modelu
zrownowazonego biznesu

Adam Jabtonski

Wprowadzenie

ynamika zmian organizacyjnych, wystepujaca

w nowoczesnych przedsiebiorstwach, zwiaza-

na z dopasowaniem do pelego zmiennosci
rynku, wymaga stosowania wyrafinowanych strategii.
Wymiar i charakter przyjetych strategii uzaleznione sa
od zaprojektowanego i wdrozonego modelu biznesu.
Model biznesu determinujacy zwyciestwo rynkowe po-
winien odwzorowywacé konfiguracje aktualnego poten-
cjatu przedsiebiorstwa, adekwatna do potrzeb klientéw
i innych interesariuszy, mierzonego osigganymi przez
przedsiebiorstwo ponadprzecietnymi wynikami na tle
pozostatych graczy rynkowych.

W takim ujeciu zapewnienie trwatosci i rentowno-
$ci modelu biznesu staje sie jednym z kluczowych wy-
zwan skutecznie i efektywnie zarzadzanych przedsie-
biorstw. Trwalo§é modelu biznesu i jego rentownosé
moga by¢ uzaleznione od warto$ci oddziatujacych na
przedsiebiorstwo i wptywajacych na jego strategie inte-
resariuszy. Réwniez sila i czas wplywu interesariuszy
na firme wyznaczaja nowy kontekst budowy modelu
biznesu, stajacego sie modelem zréwnowazonym.
Zrownowazenie modelu biznesu, traktowane jako za-
pewnienie jego trwalosci przy zarzadzaniu ciagloscia
biznesu z zachowaniem dynamiki wzrostu wynikéw
przedsiebiorstwa, moze by¢ uzaleznione od sily relacji
z interesariuszami. Wartosé interesariuszy moze takze
wplywaé na wzrost wartosci przedsiebiorstwa i wzrost
wartosci dla akcjonariuszy.

Celem artykulu jest przedstawienie miejsca i roli
interesariuszy i ich wartosci w procesie budowy mode-
lu zréwnowazonego biznesu, przyczyniajacego sie do
kreacji wartosci przedsiebiorstwa odpowiedzialnego
spotecznie. Artykul zwraca uwage na zalezno$é diugo-
terminowej wartosci przedsiebiorstwa od wartosci in-
teresariuszy, gdzie dtugo$¢ i poziom budowanych rela-
cji wplywa na zdyskontowane, dodatnie przeplywy pie-
niezne przedsiebiorstwa. Autor w tek$cie wskazuje
ponadto na istotne elementy zarzadzania interesariu-
szami jako zrédlo kreacji wartosci w modelu zréwnowa-
zonego biznesu ukonstytuowanego poprzez przyjeta
i realizowang strategie.

Wartosé interesariuszy
= uwarunkowania strategiczne

becnie ksztalttowany przez rynek zlozony sys-
tem zalezno$ci miedzyorganizacyjnych two-
rzy nowe potrzeby w kierunku poszukiwa-
nia Zrédel osiggania przewag konkurencyjnych.
Przedsiebiorstwa wobec hiperkonkurencji walcza na
rynku, wykorzystujac nowe poklady tkwigce w ich oto-
czeniu wewnetrznym i zewnetrznym. Okazuje sie, ze
coraz trudniej jest znalezé taki czynnik sukcesu, kto-
ry spowoduje znaczacy wzrost przedsiebiorstwa.
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Wydaje sie, ze tym czynnikiem, niezbyt dobrze do tej
pory zbadanym w literaturze przedmiotu, jest war-
tos¢ interesariuszy.

Warto$cé interesariuszy wedlug autora tekstu stano-
wi sume wartosci poszczegélnych grup interesariuszy,
mierzong wielkoscia przychodéw osiagnieta w sposéb
posredni i bezposredni (np. klienci, alianci, kooperan-
ci) przez zawigzana relacje z poszczegdélnymi interesa-
riuszami oraz sume uzyskanych korzysci, wynikajacych
z optymalizacji kosztéw funkcjonowania przedsiebior-
stwa, bedacych nastepstwem relacji z interesariuszami
(np. dostawcy, pracownicy). Zaréwno wzrost przycho-
déw, jak i optymalizacja kosztow przyczyniaja sie do
wzrostu rentowno$ci przedsiebiorstwa, a w konse-
kwencji do wzrostu dtugoterminowej jego wartosci.

W takim ujeciu prowadzenie rozwazan naukowych
pozwala na okreslenie mozliwych do osiagniecia dodat-
nich przeplywéw pienieznych, warunkowanych warto-
§cia interesariuszy.

Klienci - tworza dodatnie przeplywy pieniezne dla
przedsiebiorstwa w formie generowanych przychodéw
jako nagrody za wytworzong dla nich wartosé, za kto-
ra byli gotowi zaplacié w okresie zawartych umoéw, zlo-
zonych zamoéwien.

Alianci - w wyniku zawartego aliansu poprzez pota-
czenie potencjaléw w przykladowym uktadzie kompe-
tencje - relacje, kompetencje - kompetencje, kompeten-
cje - relacje - kapital doprowadzaja do wygenerowania
dodatnich przeplywéw pienieznych (brak zawartego
aliansu uniemozliwitby wytworzenie produktu i ustugi
dla klient6éw, stanowiacego zrédto przychodéw).

Kooperanci - w wyniku zawartej kooperacji techno-
logicznej badz organizacyjnej nastepuje wytworzenie
produktu lub ustugi, ktérych sprzedaz klientowi gene-
ruje dodatnie przeptywy pieniezne.

Oznacza to, ze im dluzsza relacja z wyzej wymienio-
nymi interesariuszami, im wyzsza warto$¢ interesariu-
sza, tym wieksze przychody osiagane przez przedsie-
biorstwo.

Z kolei w odniesieniu do optymalizacji kosztéw, wy-
nikajacych z relacji z innymi interesariuszami, mozna
dokonac nastepujacej interpretacji.

Dostawcy - im wyzsza wartos¢ dostawcy, mierzona
wysoka jako$cia oferowanych surowcéw oraz oferowa-
nymi upustami wynikajacymi z dlugoterminowej rela-
¢ji, przy niepogorszonej jakosci, tym mniejsze koszty
wytworzenia produktu finalnego lub ustugi w zoptyma-
lizowanym lancuchu wartosci.

Pracownicy - im wyzsze kompetencje personelu,
dluzsza relacja w pracy w przedsiebiorstwie, tym lep-
sza efektywnosé i1 produktywnos$é pracy, wynikajaca
z krzywej doswiadczenia pracownika i skrécony, zopty-
malizowany tancuch wartosci.

Rozpatrujac powyzsze rozwazania, mozna stwier-
dzié, ze miejsce i rola warto$ci interesariuszy sa istot-
ne ze wzgledu na to, ze:
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® od wartosci interesariuszy zalezy wartos$¢ przedsie-
biorstwa i1 warto$é dla udzialowcow;
® poszczegdlne grupy interesariuszy generuja specy-
ficzne i unikatowe wartosci;
® do kazdej z grup interesariuszy nalezy dopasowac
specyficzne zasoby materialne i niematerialne przed-
siebiorstwa;
® cykl zycia interesariusza wokol przedsiebiorstwa sie
zmienia i zalezy od jego proceséw migracyjnych.
Oznacza to, ze w kontekscie strategicznym szcze-
gélnym wyzwaniem dzisiejszych przedsiebiorstw jest
umiejetne zarzadzanie warto$cia interesariuszy.
Zarzadzanie warto$cia interesariuszy mozna reali-
zowacé poprzez:
® zbudowanie modelu wyceny wartosci interesariuszy,
® okreslenie i zarzadzanie migracjg interesariuszy,
® zarzadzanie cyklem zycia interesariuszy,
® zbudowanie mapy interesariuszy z uwzglednieniem
wktadéw interesariuszy w procesy kreacji wartosci
przedsiebiorstwa i systemu zachet wobec nich.
W ramach proces6w migracyjnych interesariuszy
nalezy uwzgledni¢ wplyw interesariuszy na:
wzrost sprzedazy,
wzrost zysku,
efektywnosé podatkowa,
wzrost aktywow trwatych,
wzrost aktywéw obrotowych,
koszt kapitatu,
okres trwania przewagi konkurencyjnej.
Ponadto nalezy podzieli¢ interesariuszy na krétko-
terminowych i dtugoterminowych, w zaleznos$ci od typu
relacji. Szczegélnie jest to istotne, gdy bedziemy mie-
rzy¢ wartosé zyciowsq interesariusza i charakter wiezi.

Model zrownowazonego biznesu
a wartos¢ interesariuszy

ojecie modeli biznesu funkcjonuje w teorii

1 praktyce biznesu od wielu lat. Literatura po-

daje wiele definicji modeli biznesu. Do najbar-
dziej znanych mozna zaliczyé ponizej zamieszczone
definicje.

Wedlug definicji opracowanej przez L. Morrisa, model
biznesu to zestaw produktow i ustug dostarczanych na
rynek w okreslony sposéb przez dana organizacje, odpo-
wiednio uplasowany na rynku, co zapewnia (to, co naj-
wazniejsze) silne zwiazki z obecnymi i przyszltymi klien-
tami. Model biznesu opisuje, jak sposoby tworzenia
i dostarczania wartosci (dla nabywcy) moga ewoluowaé
wraz ze zmianami potrzeb i preferencji nabywcow?.

Natomiast J.C. Linder i S. Cantrell uwazaja, ze mo-
del biznesu to skoordynowany plan dziatania, majacy na
celu stworzenie strategii zgodnej z oczekiwaniami klien-
ta poprzez optymalne wykorzystanie zasobéw i relacji?.

7 kolei K. Obldj zwraca uwage, ze model biznesu
jest polaczemem koncepcji strateglczneJ f1rmy i tech-
nologii jej praktycznej realizacji, rozumianej jako budo-
wa tancucha wartosci, pozwalajacego na skuteczng eks-
ploatacje oraz odnowe zasobdéw i umiejetnosci. Definiuje
on réwniez zalozenie, ze skuteczny model biznesu jest
szybko imitowany przez inne firmy®. Natomiast C. Ott
i1 W. Schiemann uwazaja, ze model biznesu jest sposo-
bem laczenia wizji i planu realizacji celéw strategicz-
nych, laczenia koncepcji dzialania z jego realizacja®.

Rozpatrujac chocéby tych kilka definicji, mozna za-
uwazy¢, ze najwiekszym problemem w statycznym ob-
razie modelu biznesu jest jego trwatosé. Wyznacza ona
pewne pola badawcze, ktore ukierunkujg specyflczny
zakres interpretacji modelu biznesu. Stad pojawia sie
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potaczenie modelu biznesu ze zréwnowazonym bizne-
sem, bedacym gwarantem trwatosci modelu biznesu.
I w ten sposéb dochodzimy do definicji modelu zréwno-
wazonego biznesu.

Model zréwnowazonego biznesu mozna zdefinio-
waé jako odwzorowanie w danym miejscu, czasie
i przestrzeni biznesowe] struktury powiazan czynni-
kéw, gwarantujacych spetnienie aktualnych, wewnetrz-
nych i zewnetrznych potrzeb grup interesariuszy, kto-
ra to umozliwia obecne osiagniecie przewagi konku-
rencyjnej przez przedsiebiorstwo oraz stanowi kreacje
przyszlej platformy wzrostu i rozwoju przedsigbior-
stwa, zapewniajacej ciaglo§é prowadzenia biznesu.
Takie rozumienie modelu biznesu pozwala na zmiane
myS$lenia strategicznego, polegajaca na budowaniu
przewagi konkurencyjnej poprzez zwinne i elastyczne
wdrazanie w zycie decyzji biznesowych w uktadzie ,od
aktualnego modelu biznesu dzisiaj do aktualnego mo-
delu biznesu jutro”

Jasno wynika z tej definicji, ze szczegdlna role
w wypelnieniu zalozen tak zdefiniowanego modelu od-
grywaja jego interesariusze. Waga tych interesariuszy
jest istotna ze wzgledu na dlugoterminowa ciaglosé
prowadzonego trwaltego biznesu przez przedsiebior-
stwo. W toku rozwazan dochodzimy zatem do pojecia
wartosci interesariuszy, przyczyniajacej sie do zapew-
nienia réwnowagi biznesowej, ktéra z zalozenia jest
trudna do osiagniecia w dlugim okresie.

Istotne jest wiec powiqzanie wartosci interesariu-
szy z charakterem wiezi mledzyorgamzacy]ne] W przy-
jetym modelu biznesu. Przedsiebiorstwo powinno bu-
dowacé zalozenia do projektowania modelu biznesu
z uwzglednieniem wyceny wartosci interesariuszy.

Kreacja wartosci przedsiebiorstwa poprzez
zarzadzanie wartoscia interesariuszy

ozpatrujac dynamike strategicznego zarzadza-

nia przedsiebiorstwem w kierunku kreacji

warto$ci, nalezy skoncentrowaé dzialania na
zarzadzaniu wartoscig interesariuszy. Zadanie to nie
jest latwe, gdyz wymaga od zarzadzajacych peinej ana-
lizy i syntezy wielorakiej do wyznaczenia najbardziej
istotnych grup interesariuszy, wpltywajacych na osiaga-
nie przewagi konkurencyjnej na rynku. Wtedy to moze
nastapi¢ wzmocnienie dzialan kreujacych wartosé
w obrebie grup wazno$ci interesariuszy w modelu
zréwnowazonego biznesu.

Istotna jest korelacja miedzy nosnikami wartosci
przedsiebiorstwa a warto$cia interesariuszy. Stopa
wzrostu przychodéw ze sprzedazy moze zalezeé od war-
tosci klientéw, ich jakosci i wynegocjowanych z nimi
dlugoterminowych kontraktéw, na co wplywa takze
wartos¢ relacji z dostawcami i kooperantami oraz pra-
cownikami jako tworzacymi wartosé dla klientéw, kto-
rzy gotowi sg za nig zaplacié.

Stopa zysku operacyjnego uzalezniona jest od przy-
jetej strategii sprzedazowej 1 kosztowej, a na te druga
wplywaja jako$¢ pracy i produktywnosé zatrudnionego
personelu, czyli warto§é pracownikéw. Stopa podatku
dochodowego ptaconego w gotéwce wyznacza m.in. ja-
ko$¢ 1 mozliwosci wspdtpracy korporacyjnej i jest dowo-
dem osiaganego sukcesu finansowego firmy. Natomiast
okres trwania przewagi konkurencyjnej jest wypadko-
wa wszystkich relacji rynkowych pomiedzy wszystkimi
podmiotami zainteresowanymi funkcjonowaniem
przedsiebiorstwa®.

Wrykazane zaleznosci daja podstawe do systemowego
budowania strategii warto$ci przedsiebiorstwa opartej

14/02/2011 07:05



organizacji 2/2011

na potencjale, tkwiacym w interesariuszach skupio-
nych wokot niego. Jesli w rozwazaniach naukowych péj-
dziemy dalej, to mozemy wyznaczy¢é mape kreacji war-
tosci zbudowanej na interesariuszach.

Mapa ta powinna zawierac:
® szczegolowo zdefiniowana liczbe i1 opis wszystkich
interesariuszy oddziatujacych na przedsiebiorstwo;
® opomiarowane zalezno$ci miedzy przedsiebior-
stwem a poszczegélnymi interesariuszami;
® wyznaczone w formie graficznej zwiazki przyczyno-
wo-skutkowe miedzy sila relacji, wartoscia interesariu-
sza 1 czasem oddzialywania a wynikami biznesowymi,
mierzonymi wielko$cia sprzedazy, rentownos$cia, efek-
tywnoscia podatkowa, inwestycjami w aktywa trwate
1 obrotowe oraz kosztem kapitatu.

Mapa kreacji wartos$ci staje sie wiec pewnym drogo-
wskazem do podejmowania decyzji strategicznych, tak-
tycznych i operacyjnych, bedac jednoczesnie czescia
modelu zréwnowazonego biznesu. Rzutuje na stan
funkcjonowania otoczenia wewnetrznego i zewnetrzne-
go przedsiebiorstwa i powoduje ustanowienie kontroli
nad interesariuszami. Kontrola ta pozwala na szybkie
reagowanie 1 wychwytywanie stabych sygnatéw, zwigza-
nych z mozliwoscig utraty wartosci przedsiebiorstwa
w zwigzku z niezadowoleniem i negatywnym oddziaty-
waniem rynkowym interesariusza na przedsiebiorstwo.

Wszystkie te dziatania musza byé takze wyposazone
w pomiar wartosci przedsiebiorstwa i obserwacje mi-
gracji interesariuszy, takze do konkurentéw. Migracja
ta moze dotyczyé w takim samym stopniu klientéw, co
pracownikéw, aliantéw 1 kooperantéw.

Procesy migracyjne interesariuszy
a wartos¢ przedsiebiorstwa

kupienie interesariuszy wokol przedsiebior-

stwa ma wymiar dynamiczny. Interesariusze

przychodza i odchodza od przedsiebiorstwa.
Jednym z waznych elementéw skutecznych strategii
rynkowych jest jak najbardziej trwale zatrzymanie inte-
resariuszy pozytywnie oddziatujacych na przedsiebior-
stwo w jego blizszym i dalszym otoczeniu.

Nalezy jednak pamietac , ze rozproszona struktura
interesariuszy wplywa na utrudnienia przedsiebior-
stwa w zarzadzaniu wartoscig interesariuszy i pomiar
odplywu tej wartosci. Mozna sie wtedy postuzyé meto-
dami portfelowymi, wyznaczajacymi np. zaleznosci
wartosci finansowej relacji do czasu relacji, wzrostu
wartosci marki a czasu relacji, sity oddziatywania inte-
resariusza na przedsiebiorstwo a wielko$cig sprzedazy.
Analizy portfelowe pozwalaja na spojrzenie w glab rela-
¢ji 1 skoncentrowanie strategii na trajektorie zréwno-
wazonego wzrostu przedsiebiorstwa.

Powoduje to takze udroznienie kanatéw komunika-
cyjnych z interesariuszami w celu czytelnego i klarow-
nego przedstawiania swoich wzajemnych potrzeb.
Procesy migracyjne interesariuszy powodujg réwniez
transfer wartosci. Transfer ten obejmuje otrzymywanie
i dawanie wartosci, co w strukturze wymiany i trans-
akcji rynkowych ma bardzo istotne znaczenie.
Transfer wartosci powinien byé ukierunkowany na:
wymiane relacji,
wymiane informacji,
wymiane i transfer wiedzy,
dyfuzje innowacji,
kreacje zrédet przewagi rynkowe;j.

Transfer ten powinien byé ré6wniez mierzony Kkorzy-
Sciami materialnymi i niematerialnymi dla uczestni-
kéw tego transferu. W konsekwencji zwyciezcami sg
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wszystkie podmioty uczestniczace w tym transferze.
Korzysci po obu stronach relacji decyduja o jej trwato-
$ci, a czynniki o niej decydujace wyznaczaja przyjety
do stosowania model biznesu, majacy charakter zréw-
nowazony. Nalezy takze zwrdci¢ uwage na fakt, ze mi-
gracja interesariuszy moze mie¢ charakter wymuszony,
gdy relacja tworzy utrate wartosci dla przedsiebior-
stwa. Oznacza to, ze zarzadzajacy powinni zrezygno-
waé z relacji, gdy ta wplywa negatywnie na warto$¢é
przedsiebiorstwa. Im szybciej zakonczy sie relacja
i wspélna zalezno$¢, tym mniejsze straty dla przedsie-
biorstwa. Oznacza to, ze tylko kompleksowe i uwrazli-
wione na bodzce zewnetrzne podejmowanie decyzji
strategicznych moze spowodowaé dlugoterminowy suk-
ces rynkowy przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

ynamicznie zachodzace zmiany rynkowe, ma-

jace charakter turbulentny, wyznaczaja nowy

ksztalt budowanych i wdrazanych modeli biz-
nesu. Sita oddzialywania otoczenia wewnetrznego i ze-
wnetrznego na przedsiebiorstwo decyduje nierzadko
o0 jego istnieniu. Wazne jest zatem umiejetne wplywanie
na to otoczenie poprzez zarzadzanie wartoscig interesa-
riuszy, skupionych wokét przedsiebiorstwa. Sposéb tego
zarzadzania wyznacza nowy ksztalt modelu biznesu,
majacego charakter zréwnowazony. Szczegélnie istot-
nym czynnikiem osiggania trwalej przewagi konkuren-
cyjnej jest wiec kreacja wartosci przedsiebiorstwa po-
przez zarzadzanie warto$cia interesariuszy wraz
z umiejetnoscia sterowania ich procesami migracyjny-
mi i zastosowaniem modelu zr6wnowazonego biznesu.

dr Adam Jabloriski
Katedra Zarzadzania
Wyzszej Szkoty Biznesu
w Dabrowie Goérniczej
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Summary

The article is showing the place and the role of stakeholders
and their value of the construction process of the sustainability
business model contributing creation of the value the
responsible socially companies. The article is paying attention
to the relation of the long-term enterprise value of stakeholders
value, where the length and the level of built relations
influence to finance performance of the enterprise. The
author moreover in the article is pointing at essential elements
of managing stakeholders of business as sources of the
creation of the value in the sustainability business model
constituted through the adopted and carried out strategy.
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Modele dojrzatosci organizacyjnej
narzedziem oceny wspotpracy

w outsourcingu

Angelika Wodecka-Hyjek

Uwagi wstepne

orzysci strategii biznesowej opartej na out-

sourcingu, oprocz redukeji kosztéw, akcen-

tuja takze: ® mozliwo$¢ skupienia i rozwoju
podstawowe]j dziatalno$ci ® zmiane struktury kosz-
tow @ dostep do szczegdélnych umiejetnosci, niemoz-
liwych do osiagniecia wlasnymi silami ® wzrost
dochodu ® doskonalenie jakosci ® ochrone kapitalu
wlasnego oraz ® mozliwo$é wprowadzania innowacji
[Corbett, 2004, s.11].

Mimo niewatpliwych przewag wskazanej strate-
gii, warto tez zauwazy¢ glosy krytyczne, réwnie
istotne w tym dyskursie. Powolujac analize 50
losowo wybranych kontraktéw outsourcingowych,
przeprowadzong przez firme Deloitte, K. Rybinski
do najczestszych niepowodzen we wspélpracy ven-
dora outsourcingu i firmy zlecajacej zalicza [Rybin-
ski, 2008, s. 179-182]: ® nieujety w kontrakcie
wzrost oplat za outsourcowane ustugi ® niezadowo-
lenie z praktyk i proceséw doskonalenia jakosci czy
innowacyjnos$ci ® brak elastycznosci w dostosowy-
waniu proces6w biznesowych do zmieniajacych sie
warunkéw ® wysoki poziom rotacji pracownikéw
vendora outsourcingu, powodujacy utrate najbardziej
wartosciowych zasobéw ludzkich. Ponadto autorzy
raportu Deloitte stawiajg teze, ze przyjecie strategii
outsourcingu procesoéw biznesowych czesto wymaga
zupelnie innych umiejetnosci menedzerskich, szcze-
gblnie negocjacyjnych przy wspétpracy z vendorem
outsourcingu. Mimo argumentéw krytycznych
uznano, ze outsourcing i offshoring beda sie dyna-
micznie rozwijaé¢, obejmujac ustugi o coraz wyzszej
wartosci dodanej [Rybinski, 2008, s. 187].

Ze wzgledu na wzrost skali dzialania oraz daze-
nie do efektywnego prowadzenia kolejnych projek-
téw outsourcingowych zaréwno zleceniodawcy, jak
i vendorzy outsourcingu poszukuja wzorcowych roz-
wigzan, gwarantujacych odpowiedni poziom wsp6l-
pracy. Jednym z uznanych na $wiecie narzedzi
zarzadzania sformalizowanymi procesami jest model
dojrzalo$ci mocy wytworczych w branzy oprogramo-
wania Software CMM (Software Capability Maturity
Model) opracowany w latach 90. ub. wieku przez
Software Engineering Institute pittsburskiego Uni-
wersytetu Carnegie Mellon. W pierwotnej wersji
model przeznaczony byl dla firm informatycznych
jako podstawa oceny rozwoju w produkcji oprogra-
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mowania [Power, Desouza, Bonifazi, 2006, s. 220].
W modelu wyréznia sie pieé faz, charakteryzujacych
stopien dojrzalosci firmy informatycznej. Poprzez
analogie dojrzatosci organizacyjnej stopniowo dosko-
nalone sg procesy zarzadcze od niespdjnych, doraz-
nych dziatan (poziom 1 CMM), poprzez zagwaranto-
wanie ich powtarzalnosci (poziom 3 CMM), integra-
cje na poziomie firmy, az po zdolnos$é ciaglego
doskonalenia i dostosowywania proceséw do zmie-
niajacych sie warunkow otoczenia (poziom 5 CMM)
[Curtis, Hefley, Miller, 2001, s. 9-10, podaje za Klin-
cewicz, 2008, s. 271]. Modele dojrzalosci sa
powszechne w wielu dziedzinach, a jednym z pierw-
szych jest piramida potrzeb Maslowa. Niniejsze
opracowanie jest proba analizy poréwnawczej
modelu dojrzatosci zarzadzania outsourcingiem
(OMMM - Outsourcing Management Maturity Model)
[Power, Desouza, Bonifazi, 2006, s. 220], opracowa-
nego na podstawie struktury modelu CMM, oraz
modelu dojrzato$ci wspélpracy w outsourcingu
(Maturity Model for Outsourcing Relationships), sta-
nowiacego rezultat badan norweskich badaczy
P. Gottschalka i H. Solli-Saethera [Gottschalk, Solli-
Saether, 2006, s. 206]. Obydwa modele zostaly prak-
tycznie zweryfikowane w obszarze outsourcingu IT.

Model dojrzatosci zarzadzania
outsourcingiem = wzorzec amerykanski

odel dojrzatosci zarzadzania outsourcingiem

przeznaczony jest dla vendoréw outsour-

cingu - firm, ktoére podejmuja wspotprace,
sa w trakcie realizowania kontraktéw outsourcingo-
wych, jak réwniez dla tych, ktére po zakonczeniu
kontraktu zamierzaja kontynuowaé wspétprace ze
zleceniodaweca.

Na strukture modelu skladaja sie odpowiednio
93 najlepsze praktyki, ktére charakteryzuja poziom
doskonato$ci firmy [Hamblen, 2002, s. 48]. Poziomy
modelu skonstruowane sg tak, ze moce wytworcze,
zdolnosci firmy i przyjecie odpowiednich praktyk na
nizszym poziomie stanowia warunek przechodzenia
na kolejne szczeble. Jednoczesnie dzialanie w prze-
kroju dwoéch wymiaréw modelu: horyzontalnego
- faz realizacji procesu outsourcingu (wstepna, reali-
zacji kontraktu, konicowa) i wertykalnego - elemen-
tow organizacyjnych (zarzadzanie strategiczne, ludzie,
zarzadzanie operacyjne, technologia i zarzadzanie
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wiedza) stanowi pryzmat zdobywania kolejnych
poziomé6w dojrzatosci - poczatkowego (chaotycz-
nego), reaktywnego (powtarzalnego), zdefiniowa-
nego ($§wiadomego), zarzadzanego (zorganizowa-
nego), zoptymalizowanego [Hyder, Kumar, Mahen-
dra et al., 2001, ss. 5, 28-43; Power, Desouza,
Bonifazi, 2006, s. 222] (rysunek 1).

Faza wstepna procesu outsourcingu polega na
rozpoznaniu potrzeb i wymagan klienta w kontek-
$cie mozliwosci dostawcy ustugi. Obejmuje ona
takze okreslenie formy i rodzaju outsourcingu sto-
sownie do funkecji, ktéra zostanie przekazana do
realizacji podmiotowi zewnetrznemu. Faza ta prze-
widuje réwniez ustalenie zasad wymiany informacji
pomiedzy klientem i dostawca, ze szczegdlnym naci-
skiem na budowanie relacji pomiedzy stronami.
Rezultatem specyfikacji wymagan klienta jest sfor-
mulowanie kontraktu, w ktéorym zawarte zostang
niezbedne elementy wspotpracy (np. poziom jakosci
ustugi, cena, formy kontroli), ustalone w drodze
negocjacji pomiedzy stronami.

Faza realizacji kontraktu obejmuje nie tylko
proces dostarczania ustug klientowi zgodnie z wyma-
ganiami zapisanymi w umowie, ale takze projekto-
wanie nowych oraz doskonalenie i rozwdj ustug sta-
nowiacych przedmiot umowy.

Faza koncowa zwiazana jest z uczeniem sie
poprzez wykorzystanie doswiadczenia zdobytego
w trakcie realizacji procesu dostarczania ustug,
a szczegblnie akcentowane jest podjecie dzialan
przystosowujacych do zmiany.

W modelu wyrézniono takze elementy organiza-
cyjne, koordynujace realizacje procesu outsourcingu
W organizacji.

Na poziomie poczatkowym (chaotycznym) organi-
zacja nie ma jeszcze wystarczajacej wiedzy o tym, co
sktada sie na cykl outsourcingu i nie zna szczegé-
towo zadnego z etapéw tego procesu. Mimo ze firma
ma okreslone zasoby niezbedne do realizacji zadan,
ich wykorzystanie ma charakter dorazny i nieplano-
wany, w rezultacie czego trudno okresli¢ parametry
efektu finalnego. Wynika to z braku wskazéowek
metodycznych dotyczacych planowania, pomiaru
1 wdrazania realizowanych proceséw. Na tym etapie
przedsiebiorstwo osiaga zerowe badZ marginalne
korzysci z outsourcingu jako narzedzia strategicz-
nego [Power, Desouza, Bonifazi, 2006, s. 221-222].

Na poziomie drugim (powtarzalnym) firma,
reagujac na nacisk z zewnatrz, definiuje i doskonali
poszczegélne fazy outsourcingu, np. ocene dostaw-
c6w lub zarzadzanie kontraktem. Dojrzalsze i bar-
dziej zaawansowane staja sie dzialania zwiazane
z budowaniem procesu komunikowania z interesa-
riuszami, a w szczegélnosci definiowane sa role
1 odpowiedzialnos§é¢ dostawcow ustug, klientéw i pod-
wykonawcow [Hyder, Kumar, Mahendra et al., 2001,
s. 36]. Istotng kwestie stanowi tez formalizowanie
procedur i przestrzeganie zbioru dobrych praktyk
stosownych dla danego poziomu. Na tym etapie
organizacja sprawuje tez podstawowsa kontrole nad
projektami; planuje, zarzadza nimi i osiaga rezul-
taty, realizujac procesy w sposéb powtarzalny
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Rys. 1. Model dojrzalosci zarzadzania outsourcingiem
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [HAMBLEN 2002, s. 48; HYDER, KUMAR, MAHENDRA et al., 2001, s. 5].
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- wydajnie i skutecznie. Trudnos$ci pojawiaja sie
wraz z nowymi problemami, ktére wymagaja spraw-
nego reagowania na zmiany [Power, Desouza, Boni-
fazi, 2006, s. 222].

Poziom trzeci zorientowany jest na wypracowy-
wanie podstaw kompleksowego procesu outsour-
cingu. Poszczegdlne fazy sa wzajemnie powigzane,
a wiekszo$¢ proceséw zdefiniowana i uporzadko-
wana, co pozwala na calo$ciowe ujecie przedsiewzie-
cia. Jednoczesnie doskonalony jest proces komuni-
kowania; akcentuje sie takze budowanie zaufania
wsérod interesariuszy. Na tym etapie wypracowy-
wane sg narzedzia kontroli wspélpracy outsourcin-
gowe] w postaci miar i wskaznikéw, dzieki ktérym
dazy sie do minimalizowania ryzyka niepowodzenia
we wspotpracy [Hyder, Kumar, Mahendra et al.,
2001, s. 38-391.

Na poziomie czwartym firma dysponuje zorgani-
zowanym, dobrze zdefiniowanym procesem outsour-
cingu i zaczyna czerpaé z niego korzysci. Realizo-
wane dzialania maja charakter powtarzalny w odnie-
sieniu do réznych przedsiewzieé. Na tym etapie
organizacja musi dysponowaé wypracowanymi meto-
dami pomiaru proceséw, ktéore sa niezbedne do
doskonalenia jako$ci, podejmowania dzialan korygu-
jacych i zarzadzania procesami. Organizacja zaczyna
tez dokumentowaé wiedze obejmujaca jej najlepsze
praktyki w outsourcingu na potrzeby przyszlych
przedsiewzieé partnerskich.

Wypracowanie stosownych miar i najlepszych
praktyk pozwala pretendowac¢ do poziomu piatego,
w ramach ktérego stale doskonali sie realizowane
procesy poprzez wprowadzanie innowacyjnych roz-
wigzan i wykorzystuje poprzednle doswiadczenia
(np. wprowadzanie rozwigzan zapobiegania bledom).
Warunek ciaglego doskonalenia staje sie konieczny
do utrzymania sie na najwyzszym, zoptymalizowa-
nym poziomie, gdyz w przeciwnym razie organizacja
zmuszona jest powrécié¢ na nizszy poziom.

Model dojrzatosci wspotpracy
w outsourcingu - rozwiazanie europejskie

odel dojrzatosci wspétpracy w outsourcingu

ukazuje fazy rozwoju relacji w ramach

wspoélpracy outsourcingowej. Przeznaczony
jest zarowno dla zleceniodawcéw, jak 1 vendorow out-
sourcingu. Struktura modelu obejmuje trzy poziomy
odzwierciedlajace stopien zaawansowania wspoél-
pracy.

Etap I - kosztowy - zorientowany jest na mak-
symalizowanie korzys$ci ekonomicznych, minimalizo-
wanie kosztéw transakcyjnych wysoka efektywnosé
kontraktu, wypracowanle podstawowych zasad
Wspolpracy 1 sprawny podzial pracy w ramach
wspolpracy vendora i zleceniodawcy.

Etap II - zasobowy - skoncentrowany zostal
na wykorzystaniu zasobéw oferowanych przez ven-
dora oraz poszukiwaniu innowacji dzieki jego specy-
ficznym umiejetno$ciom. Wykorzystanie zasobow
vendora nie jest jedyna charakterystyka tego etapu.
Akcentuje sie réowniez doskonalenie organizacji
klienta poprzez skupienie na wykorzystaniu
wewnetrznych zasobéw oraz zidentyfikowanie i roz-
wijanie kluczowych kompetencji w warunkach posia-
danych zdolno$ci (umiejetnosci) i mozliwosci. Generowa-
nie wartosci potencjalu wspétpracy outsourcingowej
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dotyczy kwestii zwigzanych z: ® charakterystyka
klienta i zrozumieniem specyfiki jego dziatalnosci
® okresleniem zasad wspélpracy oraz ® zaakcento-
waniem umle]Qtnosm vendora, atrakcy]nych dla
klienta i gwarantu]acych Wymlerne korzysci.
Ponadto vendor powinien mieé tez szczegélne kom-
petencje, zapewniajace klientowi wzrost produktyw-
nosci i redukcje kosztow, do ktérych zalicza sie:
® rozwoj personelu w zakresie realizacji funkcji
powierzonej przez zleceniodawce ® metodycznie roz-
winiety i rozpowszechniony cykl postepowania
w ramach dziatan outsourcingowych oraz ® umiejet-
no$¢ zarzadzania relacjami z klientem.

Etap III - partnerski - skoncentrowany jest
na doskonaleniu relacji partnerskiej, ktorej zasady
utrwalane sa w trakcie wspétpracy. W ramach tego
etapu akcentuje sie tez doskonalenie wzajemnych
relacji, wymiane doswiadczen i zaspokajanie oczeki-
wan poszczeg6lnych grup interesariuszy. Ogdlnie
przyjmuje sie, ze wspélpraca partnerska powinna
opieraé¢ sie na zaufaniu, wzajemnym zrozumieniu,
elastycznoéci kooperacji wspélnej realizacji celéw
i Wspolnym rozwigzywaniu problemow W zalezno-
$ci od stopma zaawansowania Wspolpracy rodzaje
korzysci i ich istota ulegaja zmianie. Jesli na etapie
pierwszym najistotniejsza jest redukcja kosztow
1 biezace korzysci operacyjne, to w ramach etapu
drugiego wykorzystanie zasobéw vendora pozwala
skoncentrowac sie na wdrazaniu innowacyjnych roz-
wigzan technologicznych. Etap trzeci to wzajemne
czerpanie korzysci ze wspoélpracy poprzez skoncen-
trowanie sie na realizacji wspdlnych celéw.

Autorzy modelu dokonali charakterystyki kluczo-
wych elementéw, do ktorych zaliczyli: ® korzysci
ekonomiczne ® podstawowe (gléwne) transakcje
® warunki (kompletno$é) kontraktu @ kontrole
zachowania vendora ® podzial pracy ® zarzadzanie
kluczowymi kompetencjami ® wykorzystanie zaso-
bow vendora ® ksztaltowanie relacji partnerskich
® wykorzystanie wspolpracy ® zmiany spoteczne
® zarzadzanie interesariuszami w zakresie rozwoju
wspolpracy na poszczegélnych etapach dojrzalosci
wspolpracy. Szczegélowa charakterystyke czynni-
kéw odzwierciedlajacych osiaggniety poziom dojrzato-
Sci zawiera tabela 1.

Uwagi koncowe

wattowny rozwéj globalizacji, a w szczegdl-

nosci zmiana oblicza outsourcingu, niewat-

pliwie przyczynily sie do upowszechnienia
sformalizowanych narzedzi w ocenie wspdlpracy
outsourcingowej. Model dojrzatosci zarzadzania out-
sourcingiem, wykorzystywany przez praktykow indyj-
skich, przeznaczony w szczegdlnosci dla vendoréw
outsourcingu ma charakter standardu, co zwigzane
jest z istotnym sformalizowaniem zasad i wytycz-
nych dotyczacych osiagania poszczegdlnych etapow
dojrzalosci. Jego mocna strong jest akcentowanie
doskonalenia elementéw organizacyjnych, wnosza-
cych wktad w ksztaltowanie, zarzadzanie i rozwoéj
relacji we wspoélpracy outsourcingowej. Odpowiedni
poziom zarzadzania strategicznego pomaga organi-
zacji dynamicznie sie rozwija¢ oraz uzyskaé pozycje
lidera w zakresie dostarczania specyficznych ustug
dla klientéw. Szczegélny nacisk w odniesieniu do
relacji outsourcingowych kladzie sie na budowanie
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Tab. 1. Etapowa charakterystyka modelu dojrzalosci wspoélpracy w outsourcingu

Kryteria rozwoju
wspolpracy

Etap I - kosztowy

Etap II- zasobowy

Etap III - partnerski

Korzysci ekonomiczne

Redukcja kosztow

Biezace korzysci operacyjne

Efektywnos$c¢ ekonomiczna

Innowacje technologiczne

Korzysci biznesowe

Wspdlne cele

Podstawowe (gtéwne)
transakcje

Przekazanie infrastruktury
(funkcji pomocniczych)

Wykorzystanie zasobow
vendora i przekazanie mu
aplikacji biznesowych

Wspélne inwestowanie

Warunki (kompletnosc)
kontraktu

Specyfikowanie zobowigzan
na poziomie realizacji ustug

Identyfikowanie kluczowych
kompetencji klienta

Ocena krytyczna projektu

Dostep do zasobéw vendora

Ustalanie zasad podziatu
zysku

Zmiany personalne

Kontrola zachowania
vendora

Kontrola realizacji ustugi
zgodnie z przyjetymi
kryteriami oceny wspoétpracy
- operacjonalizacja miernikow

Doskonalenie wspoétpracy

Doskonalenie jakosci ustug

Podejmowanie
strategicznych decyzji
odno$nie do wspdtpracy

Podzial pracy

Uszczegdtowiony w kontrakcie

Zorientowany na
doskonalenie poziomu jako$ci
ustug

Zorientowany na
poszukiwanie innowacji

Zarzadzanie kluczowymi
kompetencjami

Definiowanie przez klienta
wymagan technologicznych
i oczekiwan biznesowych

Przekazanie zasob6w
strategicznych

Wspélny rozwdéj

i doskonalenie
realizowanych proceséw
biznesowych

Wykorzystanie zasobow
vendora

Doskonalenie dziatalnosci

Innowacje technologiczne

Wzajemne doskonalenie
zdolnosci, kompetencji
i metod dzialania

Ksztaltowanie relacji

Zorientowanie na kontakt

Zorientowanie na kwestie
utrzymania odpowiedniego
poziomu jakos$ci ustug przy

Zorientowanie na
zapewnienie zasobow

partnerskich z klientem ; ... niezbednych do realizacji
relatywnie najnizszych A
zadania
kosztach
Wykorzystanie Przekazanie informacji . . Wazajemna wyrmmana
wepdtnrac niezbednveh do wspélorac Wspblne planowanie zasad ulatwiajacych
poipracy edny poipracy wspotprace
Zmiany spoleczne Niskie Srednie Wysokie

Zarzadzanie
interesariuszami

Priorytetowe akcentowanie
korzysci ekonomicznych

Rozpoznanie poszczegdlnych
grup interesariuszy

Bilansowanie intereséw

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [GOTTSCHALK, SOLLI-SAETHER, 2006, s. 206].

efektywnego systemu komunikowania z klientami
i zarzadzanie relacjami z klientem. Ksztaltowanie
poz1omu kompetencp pracownlkow oraz proces
organizacyjnego uczenia sie stanowi o przewadze
konkurencyjnej w kontekscie globalnym. Organiza-
cja powinna podjaé dzialania motywujace pracowni-
kéw, szczegdlnie w sytuacji posiadania specyficznych
kompetencji, ktorych nie mozna latwo zastapic.
Zarzqdzame operacyjne dotyczy procesu dostarcza-
nia ustlugi poprzez dostosowywanie zasobéw do
potrzeb 1 wymagan klienta. Istotnym elementem
procesu projektowania, doskonalenia i rozwijania
ushugi jest dostep do odpowiednich, nowoczesnych
technologii. Zarzadzanie wiedza odgrywa bardzo
wazna role w cyklu outsourcingu i moze byé dzwi-
gnia, ktora odrdéznia organizacje od konkurentow.
Przez kreowanie wiedzy w organizacji mozna rozu-
mieé¢ zdobywanie doswiadczen, know-how oraz infor-
macji o najlepszych praktykach od pracownikéw,
partneréw biznesowych oraz spoza organizacji.
Istotna kwestia jest réwniez wlasciwe zarzadzanie
informacjami [Hyder, Kumar, Mahendra et al., 2001,
s. 42]. Istote modelu stanowi wdrazanie rekomendo-
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wanych najlepszych praktyk umozliwiajacych zdoby-
wanie kolejnych pozioméw dojrzatosci.

Model dojrzatosci wspétpracy w outsourcingu nie
jest narzedziem sformalizowanym, ale wskazuje
zarowno zleceniodawcy, jak i vendorowi istote
poszczegdlnych etapow rozwoju. Ich akceptowanie
przez partneréw pozwala osiaggac korzysci o charak-
terze strategicznym, a co najistotniejsze, gwarantuje
wzajemne zrozumienie oraz unikanie konfliktow
i niepowodzen.

Istotny atut rozwiazania europejskiego dotyczy
akcentowania rozwoju i zasad wspolpracy przez
partneréw. Autorzy modelu, wéréd kluczowych ele-
mentéw wyznaczajacych osiagniety poziom dojrzato-
§ci organizacyjnej, wyréoznili zarzadzanie kluczo-
wymi kompetencjami. Zgodnie z zalozeniami propo-
nowanego podejscia, weryfikacja praktyczna modelu
wykazala, ze firmy zlecajace w ramach wspétpracy
dokonuja transferu zasobéw IT oraz wlasnych pra-
cownikéow do firmy vendora. Rozwiazanie takie jest
korzystne zaréwno dla vendora, ktéry pozyskuje
dodatkowe zasoby, jak réowniez dla zleceniodawcy,
ktorego pracownik, wracajac do wtasnej firmy,

»
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wnosi dodatkowe, zdobyte u vendora do$wiadcze-
nie i umiejetnosci. Ryzyko takiego rozwiazania
pojawia sie woéwczas, gdy pracownik odchodzi
z firmy, co wiaze sie z utrata kluczowych kompeten-
cji [Gottschalk, Solli-Saether, 2006, s. 208].

Wspoétczesnie indyjscy vendorzy outsourcingu
konsekwentnie opieraja prace na standardach
CMM, podczas gdy amerykanskie firmy ponownie
odkrywaja wypracowane we wlasnym kraju podej-
$cia, a zachodnie firmy chetniej odwotuja sie do bar-
dziej swobodnych, stymulujacych kreatywnos¢ form
pracy zespolowej [Klincewicz, 2008, s. 272-273].
Wskazujac na priorytety opisywanych modeli,
mozna stwierdzié, ze wspélczesne uwarunkowania
wymagajg uporzadkowanych wzorcéw postepowania
w ramach wspélpracy outsourcingowej, co §wiadczy
o praktycznej uzytecznosci modeli, jak réwniez
moze stanowié istotny atut w zdobywaniu przewagi
konkurencyjnej.

dr Angelika Wodecka-Hyjek
Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
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Summary

The aim of the paper is to present the concept of Maturity
Models in outsourcing as the tool of evaluation and improve-
ment vendor’s and customer’s organizations. At the begin-
ning there are listed advantages and threats of using busi-
ness strategy based on outsourcing, especially concerning of
the changes determined by globalization process and global
crisis. The main part of the paper is focused on characteri-
zing the essence, phases, organizational elements and levels
of Maturity Models in outsourcing. The final part of the
article is describes dimensions and domains where Maturity
Models in outsourcing are used.
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Wprowadzenie

bezpieczenia wzajemne sg tworzone w celu

zaspokojenia potrzeb pewnych spoleczno-

$ci. Pelnig one istotna role w Zzyciu spote-
czenstwa, gdyz to wlasnie przede wszystkim ludzie
sa sila napedowa towarzystw ubezpieczen wzajem-
nych. B.A. Pietrzak stwierdza, ze towarzystwa ubez-
pieczen wzajemnych powstaly jako wynik inicjatyw
lokalnych, w ograniczonych terytorialnie lub za-
wodowo kregach spotecznych, majacych okreslony,
wspélny interes gospodarczy”. Forma towarzystwa
opartego na wzajemnosSci jest zarazem bardziej hu-
manistyczng alternatywa prowadzenia dzialalnosci
ubezpieczeniowej, wedlug formuly wywodzacej sie
z historycznych idei pomocy wzajemnej, u podstaw
ktorych lezala nie idea zysku, lecz zasada altruizmu
i samopomocy?. Towarzystwa ubezpieczen wzajem-
nych (TUW) sa to zwiazki os6b, ktore postanowi-
ly wspélnie zgromadzic¢ sie i zorganizowac system
ubezpieczen spolecznych i zdrowotnych.

Wzajemno$¢ ubezpieczeniowa w Polsce, a do-
ktadniej jej reaktywacje, wprowadzita ustawa o dzia-
lalnosci ubezpieczeniowej z 1990 r. (Dz. U. nr 59,
poz. 39), ktéra stworzyla warunki do powstania
prawdziwego rynku ubezpieczen®, natomiast noweli-
zacja ustawy o dzialalno$ci ubezpieczeniowej z 1995
r.Y pozwolita na wprowadzenie wzajemno$ci w ubez-
pieczeniach. Kolejng ustawe o dzialalnosci ubezpie-
czeniowej z dnia 22.05.2003 r. (Dz. U. 2003, nr 124,
poz. 1151) uchwalono w celu dostosowania polskie-
go prawa ubezpieczeniowego do rozwigzan obowia-
zujacych w Unii Europejskiej. Warunki dziatalno$ci
towarzystw ubezpieczen wzajemnych zawarto w roz-
dziale 4 ustawy, art. 38-91.
Celem opracowania jest przedstawienie istoty

i podstawowych zalozen, dotychczas mato rozpo-
wszechnionych na rynku ubezpieczeniowym w Pol-
sce, rozwiazan non profit, do ktérych naleza towa-
rzystwa ubezpieczen wzajemnych.

Towarzystwa ubezpieczen wzajemnych

unkcjonujace w literaturze przedmiotu de-

finicje towarzystw ubezpieczern wzajemnych

ukazuja, ze ich istota tkwi w zapobiegliwosci
1 zaradno$ci obywatelskiej. Istota towarzystw ubez-
pieczen wzajemnych jest to, ze kieruja sie one takimi
zasadami, jak: wolno$é stowarzyszenia, demokracja
wewnetrzna, dziatalno§é non profit, solidarno$c oraz
niezalezno$§é wzgledem panstwa. Inicjatywa utwo-
rzenia towarzystwa ubezpieczen wzajemnych moze
pochodzi¢ od rzadu, od rynku kapitalowego oraz ze
strony samych zainteresowanych.

Czlonkowie towarzystwa sa zarazem jego wla-
$cicielami, a to oznacza, ze wlasnie oni decyduja
0 przeznaczeniu wygenerowanej nadwyzki bilanso-
wej. Nadwyzka ta moze by¢ przeznaczona na stwo-
rzenie nowych produktéw ubezpieczeniowych lub tez
przeznaczona na obnizenie skladek w przyszlosci®.
W towarzystwach ubezpieczenn wzajemnych, co nale-
zy podkreslié, nie wystepuje rozréznienie wysokosci
sktadki w zaleznosci od: indywidualnego ryzyka jego
czlonkéw, wieku, plci, ani od jakichkolwiek innych
czynnikéw. Skladka jest jednakowa dla wszystkich
czlonkéw towarzystwa. Za oplacone sktadki kaz-
dy czlonek towarzystwa ubezpieczen wzajemnych
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Towarzystwa ubezpieczen
wzajemnych jako forma
finansowania stuzby zdrowia

Matqgorzata Rutkowska-Podofowska

otrzymuje jednakowy poziom $wiadczern medycznych.
Zatem tworzenie towarzystw ubezpieczen wzajem-
nych - na polskim rynku ubezpieczeniowym jest
pewna réznorodno$é form® - pozwala na wygene-
rowanie okreslonych korzy$ci dla cztonkéw towa-
rzystwa. Mianowicie czlonkowie towarzystwa, w za-
mian za oplacane skladki, maja zagwarantowany
zwrot poniesionych i okreslonych wydatkéow oraz
otrzymanie odpowiedniej ustugi. Wéréd powstatych
korzysci z utworzenia towarzystwa ubezpieczen wza-
jemnych wymienia sie takze m.in.:

® dopasowanie produktéw ubezpieczeniowych do
potrzeb cztonkéw towarzystwa,

® oszczednos§é i poprawe kondycji finansowej,

® redukcje i stabilizacje kosztéw ubezpieczen.

1 - Dziat|; 2 - Dziat Il; 3 — Laczna liczba zaktadow

D TUW mSA 0O Ubezpieczenia posrednie (reasekuracja)

Wykres 1. Udzial towarzystw ubezpieczen wza-
jemnych (TUW) w polskim rynku ubezpieczen

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z Komi-
sji Nadzoru Finansowego, www.knf.gov.pl (data odczytu:
09.07.2009).
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Oferowane przez towarzystwo produkty ubezpie-
czeniowe sg ponadto:
® znacznie tansze od tych samych produktow
sprzedawanych przez firmy komercyjne (brak na-
rzutu na zysk),
® koszty akwizycji w towarzystwach ubezpieczen
wzajemnych w poréwnaniu z firmami komercyjnymi
sa znacznie nizsze (brak kosztownych akcji promo-
cyjnych).

Obecnie funkcjonuje w Polsce dziewieé¢ towa-
rzystw ubezpieczen wzajemnych, w tym trzy w ubez-
pieczeniach spolecznych. Sa to:
® Towarzystwo Ubezpieczen Wzajemnych Rejent
Life (dla notariuszy),
® Towarzystwo Ubezpieczen Wzajemnych TUW,
ktére oferuje dodatkowe ubezpieczenia zdrowotne,
® MACIF Zycie - Towarzystwo Ubezpieczen Wza-
jemnych.

Reforma emerytalna z roku 1999 umozliwita
réwniez tworzenie w zaktadach pracy tzw. Pracow-
niczych Programéw Emerytalnych (PPE) w postaci
m.in. towarzystwa ubezpieczenn wzajemnych”. Jed-
nak dotychczas nie utworzono zadnego PPE w tej
formie.

Udzial towarzystw ubezpieczen wzajemnych
w Polsce, w poréwnaniu z komercyjnymi towarzystwa-
mi ubezpieczeniowymi, jest niewielki (wykres 1).
Sposréd 65 zakladéw ubezpieczeniowych w formie
towarzystw ubezpieczen wzajemnych funkcjonuje
jedynie dziewieé, co stanowi 13,85% rynku ubezpie-
czeniowego.

Znaczenie towarzystwa ubezpieczen
wzajemnych dla ochrony zdrowia

ola i znaczenie towarzystw ubezpieczen

wzajemnych sa wazne z punktu widze-

nia finansowania §wiadczen medycznych,
szczegblnie wowczas, kiedy w systemie finansowa-
nia $§wiadczen medycznych nastepuje ograniczenie
- poprzez rézne limity - dostepu do tych §wiadczen.
Stad tez towarzystwa ubezpieczen wzajemnych pel-
nig czesto istotna role w ubezpieczeniach dodatko-
wych, dobrowolnych. Funkcjonowanie dodatkowych
ubezpieczen zdrowotnych, ich konstrukcja i rozwdj
zaleza od systemu obowigzkowych powszechnych
ubezpieczenn zdrowotnych. Celem dobrowolnych
ubezpieczen jest:
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® dodatkowe ubezpieczenie 0s6b objetych publicz-
nym obligatoryjnym ubezpieczeniem, w celu zaspo-
kojenia ich indywidualnych potrzeb (roszczen),

® ubezpieczenie oséb, ktoére nie podlegaja publicz-
nemu obhgatory]nemu ubezpieczeniu.

Warunkiem rozwoju systemu dodatkowych ubez-
pieczen zdrowotnych sa odpowiednie regulacje praw-
ne, ktore pozwola na stworzenie systemu zapewnia-
jacego uprawnionym ochrone zdrowia w mozliwie
wysokim stopniu. Taki system, w ktérym funkcjo-
nuja réwnoczesnie obowiazkowe i prywatne ubezpie-
czenia zdrowotne zapewnia bowiem swobode wybo-
ru i suwerennos¢ ubezpieczonych.

Funkcjonujacy obecnie w Polsce system ubezpie-
czen zdrowotnych jest powszechny 1 obligatoryjny,
przy czym ubezpieczenia te nie spelnily wiazanych
z nimi nadziei. Obecna sktadka ptacona na ubezpie-
czenie zdrowotne jest niewystarczajaca, tym samym
ciagly jest brak Srodkéow finansowych na leczenie,
a ponadto sam system jest niestabilny. Z tego faktu
wynika, ze konieczne jest poszukiwanie nowych roz-
wigzan dodatkowego finansowania kosztéw leczenia
w postaci dodatkowego, dobrowolnego ubezpiecze-
nia. Rozwéj dodatkowych ubezpieczen zdrowotnych
moze bowiem wplynaé na calkowite lub cze$ciowe
zlikwidowanie ograniczen finansowych powszechne-
go systemu ubezpieczen zdrowotnych.

W dobie kryzysu gospodarczego i przy réw-
noczesnym ubozeniu polskiego spoleczenistwa po-
trzebne jest utworzenie tzw. taniego systemu reali-
zowania §wiadczen medycznych, ktore beda mialy
kompleksowy charakter i beda zapewniaé uposa-
zonym poczucie bezpieczenistwa. Stad tez istotne
staje sie uruchomienie indywidualnej zaradnosci,
powigzanej ze spoéjnoscia spoleczng, a co za tym
umozliwienie tworzenia samorzutnie zawigzujacych
sie organizacji, jak np. towarzystwa ubezpieczen
wzajemnych.

Z funkcjonujacych obecnie w Polsce trzech to-
warzystw ubezpieczen wzajemnych, w ramach ubez-
pieczen spotecznych, jedynie jedno prowadzi swoja
dziatalno$é w zakresie ubezpieczen zdrowotnych. To-
warzystwo to prowadzi dzialalnos§é ubezpieczeniowa
w zakresie ubezpieczenia kosztéw Swiadczen zdro-
wotnych dla ubezpieczycieli indywidualnych oraz
grupowych. Ubezpieczenie jest skierowane do oséb,
ktore nie przekroczyly 60. roku zycia. Towarzystwo
ustala wysoko$é sktadki na rok. Oferta ubezpiecze-
niowa Towarzystwa obejmuje 3 produkty, ktére réz-
nig sie miedzy soba zakresem proponowanej ochro-
ny ubezpieczeniowe]j. Sg to nastepujace produkty:

1. Dla przezornych - produkt ten obejmuje 6 ka-
tegorii §wiadczen zdrowotnych.

2. W razie potrzeby - dotyczy 9 kategorii §wiad-
czen zdrowotnych.

3. Bezpieczenstwo - obejmuje 14 kategorii $wiad-
czen zdrowotnych.

Ubezpieczony moze realizowaé §wiadczenie u Swiad-
czeniodawcoéw zakontraktowanych i pokontraktowych.
dJezeli realizowana ustuga medyczna przekroczy sume
ubezpieczenia, to wowczas ubezpieczony sam pokrywa
dana nadwyzke. Procedury rozliczania $§wiadczeri na-
stepuja w formie:
® bezgotéwkowe] (u zakontraktowanych Swiadcze-
niodawcow),
® refundacji kosztéw poniesionych przez ubezpieczone-
go, ale tylko do wysokosci ustalonej w umowie kwoty.
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Podobna inicjatywe do towarzystw ubezpieczen
wzajemnych w postaci proby oddolnego rozwiazania
problemu organizacji stuzby zdrowia podjeto w Pol-
sce na poczatku lat 90. ub. wieku. Wychodzac naprze-
ciw reformie stuzby zdrowia, a gléwnie ubezpiecze-
niom zdrowotnym, grupa ludzi utworzyta w Polsce:
® pierwszg od czasé6w wojennych kase chorych,
zwang Torunska Ubezpieczalnig Spoleczna,
® Lubuska Kase Chorych w Zielonej Gorze,
® Stowarzyszenie Pomocy Wzajemnej Flandria
w Inowroctawiu.

Od pazdziernika 1992 r. w Toruniu dziala To-
runska Ubezpieczalnia Spoleczna (TUS)®. Jej celem
jest organizowanie alternatywnego i uzupelniaja-
cego w stosunku do panstwowej ochrony zdrowia
systemu §wiadczen medycznych obejmujacych profi-
laktyke i leczenie. Nastepuje to poprzez przejmowa-
nie finansowania cze$ci ustug zwigzanych z ochrong
zdrowia poprzez pacjentow TUS, przy czym skladki
sa placone przez pracodawce i osoby fizyczne. Istotg
Toruniskiej Ubezpieczalni Spolecznej jest wprowa-
dzenie finansowania ochrony zdrowia ludno$ci opar-
tego réwniez na prywatnych $§rodkach finansowych
w taki sposdb, zeby w przysztosci mée funkcjono-
wac na podstawie spodziewanego w Polsce pelnego
systemu (tzn. zaréwno ubezpieczenr obligatoryjnych,
jak tez dobrowolnych) ubezpieczen zdrowotnych.
Zgromadzone prywatne $rodki finansowe stanowig
uzupetniajace Zrédlo finansowania ochrony zdrowia
indywidualnych pacjentéw. Imienne indywidualne
sktadki wraz z oprocentowaniem pozostaja bowiem
do dyspozycji cztonka TUS.

Efektem inicjatywy lokalnej spolecznosci bylo
powstanie w Zielonej Gérze w roku 1992 Lubuskiej
Kasy Chorych (LKCh). Stowarzyszenie dziala na
podstawie takich zasad, jak: dobrowolno$é¢ przysta-
pienia, demokratyczne reguly zarzadzania, dzialal-
no$¢ non profit, niezalezno$¢ wobec panstwa oraz
solidaryzm obywatelski®. W 1995 r. utworzono ze
skladek czlonkowskich przychodnie stomatologicz-
no-lekarska, do ktérej dostep maja réwniez pacjenci,
niebedacy cztonkami Lubuskiej Kasy Chorych.

W poczatkowym okresie dziatalnosci LKCh ce-
lem Kasy bylo najpierw dofinansowanie szpitala
w Zielonej Gorze, w zamian za to czlonkowie LKCh
mogli byé przyjmowani do szpitala na inne, niz
ratowanie zycia, zabiegi; uposazeni mieli ponadto
pierwszenstwo do korzystania z ustug medycznych.
Obecnie celem stowarzyszenia jest udzielanie bezpo-
$redniej pomocy uposazonym, edukacja oraz orga-
nizowanie licznych akcji, jak np. bezptatne badanie
prostaty, badania mammograficzne. Czlonkostwo
w stowarzyszeniu zapewnia regularne, comiesiecz-
ne oplacanie skladek. Czlonkami Lubuskiej Kasy
Chorych sa mieszkancy Zielonej Gory i okolic, kto-
rych podzielono na trzy grupy ubezpieczeniowe, tj.
pracujacy, emeryci i renciSci oraz dzieci i mlodziez.
Na podstawie takiego podziatu skonstruowano wyso-
kosé sktadki dla poszczegdlnych grup.

Uposazonym, w zamian za oplacang skladke,
przysluguja znizki podczas korzystania z ustug lecz-
niczych, w tym réwniez z ustug stomatologicznych,
oraz bezptatne okresowe badania profilaktyczne. Od
roku 1994 w nowym statucie Kasy ustalono m.in.:
regulacje §wiadczen dostepnych dla czlonkéw Kasy,
okreslono znizki dla czlonkéw, ktorzy oplacaja sktad-
ki regularnie. Znizka ta wynosita odpowiednio dla:

14/02/2011 07:05



organizacji 2/2011 E

® placacych regularnie sktadki przez 2 lata - 50%,
® placacych regularnie sktadki przez 1 rok - 30%,
® placacych regularnie sktadki przez 3 miesiace - 20%.

Czlonek Kasy traci prawo do ulgi wowcezas, kiedy
prze 3 miesiace sktadka nie zostanie uregulowana'®.

Stowarzyszenie Wzajemnej Pomocy Flandria
(SWP Flandria'V) dziala we wspélpracy z partnerem
z Belgii, m.in. z przedstawicielem Chrzescijanskiej
Federacji Ubezpieczen Wzajemnych (LChM) w Bel-
gii. Dzialania SWP Flandria maja stuzyé polepsze-
niu warunkow opieki zdrowotnej dla mieszkancow
Inowroctawia i regionu. Obecnie Stowarzyszenie
dziata poza wojewodztwem kujawsko-pomorskim,
ma swoje punkty m.in. w Poznaniu. SWP Flandria
ma sze$é sklepé6w medycznych i sze$é wypozyczalni
medycznych, dwie wlasne apteki i umowe z jednag
na rabaty dla czlonkéw SWP Flandria oraz jeden
gabinet stomatologiczny'?.

Stowarzyszenie jest organizacja oparta na wza-
jemnosci, demokracji i niezalezno$ci politycznej
oraz filozoficznej. Celem Stowarzyszenia jest prze-
widywanie rozwoju oraz tworzenie polityki adekwat-
nej w stosunku do zmian zachodzacych w systemie
obowiazkowych ubezpieczenn zdrowotnych. Cel ten
moze byé osiagniety poprzez:
® umozliwienie latwego dostepu do ustug medycz-
nych wysokiej jakosci;
® réwnego prawa dostepu do opieki zdrowotnej dla
wszystkich czlonkow stowarzyszenia;
® zagwarantowanie stalych srodkéw i kontroli wy-
datkow.

Organizacja i formy przedstawionych ubezpieczal-
ni sg podstawa do przeksztalcenia w przyszlosci tych
stowarzyszen w towarzystwa ubezpieczen wzajemnych.

Podsumowanie

pierajac sie na przeprowadzonych rozwa-

zaniach, mozna przedstawi¢ nastepujace

wnioski:
B Nawet kilkakrotny wzrost nakladéw na opieke
medyczna, jak wykazuje ekonomika stuzby zdrowia,
przynosi tylko nieznaczna poprawe efektéow lecze-
nia. Dlatego tez istotne jest powigzanie medycyny
nie tylko z czynnikami spotecznymi i ekonomiczny-
mi, takimi jak: wprowadzenie rachunku kosztéw, ale
takze prowadzenie systemu kontroli wewnetrznej
1 zewnetrznej w celu zapewnienia odpowiedniej jako-
$ci $wiadczen zdrowotnych.
B Towarzystwa ubezpieczen wzajemnych sa niero-
zerwalnym ogniwem ubezpieczen. Stanowig one od-
powiednik wyboru formy dodatkowych dobrowolnych
ubezpieczen.
B Przestanka do tworzenia towarzystw ubezpieczen
wzajemnych jest wzgledna tanio§é ochrony ubezpie-
czeniowej w zamian za oplacane skladki, ktére po-
krywaja tylko wyplacone $wiadczenia oraz koszty
dziatalnosci towarzystwa. To czlonkowie towarzy-
stwa przejmuja bowiem na siebie ryzyko wystapie-
nia straty i tym samym koniecznos$ci jej pokrycia.
B Towarzystwa ubezpieczen wzajemnych sa kom-
plementarnym dopelieniem ubezpieczen i stanowig
naturalng alternatywe dla komercyjnych firm ubez-
pieczeniowych.
B Towarzystwa ubezpieczen wzajemnych zapewnia-
ja taki sam zakres ubezpieczen, jak firmy komercyjne,
jednak przy nizszym poziomie skiadek.
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B Docelowy powinien byé zatem system ubezpie-
czeniowo-budzetowy, w ktérym udzial budzetu zo-
stalby znacznie ograniczony na rzecz funduszy ubez-
pieczenia zdrowotnego.

B Dodatkowe, dobrowolne ubezpieczenia zdrowot-
ne beda wprowadzaé¢ wazny spotecznie i ekonomicz-
nie aspekt wspoétudzialu w trosce o wlasne zdrowie
1 wspoélplacenie za udzielane §wiadczenia.

dr inz. Malgorzata Rutkowska-Podotowska
Instytut Organizacji i Zarzadzania
Zaklad Ekonomii i Prawa Gospodarczego
Politechniki Wroctawskiej
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Summary

The main aim of the article is to present the role
and meaning of mutual insurances companies on the
social insurance market. The author notices that the
development of mutual insurances can be essential for
financing health insurance in Poland. She also gives
examples of the positive effects of public and private
health insurances co-operation in the form of a mutual
health insurances company. Further, the example of one’s
own social initiative in the financing of medical benefits
has been presented.
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przeglad

Specyfika przedsiebiorstw
zaawansowanych technologii

(high-tech)

Milena Ratajczak-Mrozek

Wprowadzenie

rzedsiebiorstwom zaawansowanych techno-

logii (high-tech) przypisuje sie istotna role

w ksztaltowaniu konkurencyjnej gospo-
darki, a ich znaczenie stale rosnie. Celem artykulu
jest usystematyzowanie pojeé zwiazanych z tema-
tyka przedsiebiorstw zaawansowanych technologii
oraz okreslenie ich specyfiki na tle przedsiebiorstw
reprezentujacych tzw. branze tradycyjne.

Przedsiebiorstwa zaawansowanych
technologii = nazewnictwo i nomenklatura

zagraniczne] literaturze przedmiotu przed-
siebiorstwa zaawansowanych technologii
okreslane sa najczesciej mianem high-tech
lub high-technology. W polskich publikacjach nauko-
wych stosowane sa do$¢ liczne tlumaczenia tego
pojecia (np. ® przedsiebiorstwa zaawansowanych
technologii” ® wysokich technologii? ® wysokiej
techniki® @ oparte na nowych technologiach” @ han-
dlujace towarami zaawansowanymi pod wzgledem
technologicznym®). Réwnie czesto w polskich publi-
kacjach uzywa sie bezposrednio angielskiej nazwy
high-tech. W artykule przyjeto zamienne stosowanie
terminéw przedsiebiorstwa zaawansowanych techno-
logii oraz high-tech. Okreslenie wysokie technologie,
stosowane przez Gtéwny Urzad Statystyczny, wydaje
sie by¢ zbyt bezposrednio ttumaczone z jezyka angiel-
skiego i tym samym niepoprawne jezykowo.
Zgodnie z propozycja zawarta w raporcie Komi-
sji Europejskiej® przedsiebiorstwa high-tech sa to
przedsiebiorstwa wysokoinnowacyjne i/lub inten-
sywnie dzialajace w obszarze badan i rozwoju i/lub
wykorzystujace kompleksowa technologie produk-
cji. Z kolei Gtéwny Urzad Statystyczny definiuje
zaawansowang technologie jako dziedziny i wyroby
odznaczajace sie wysoka intensywnoscia badawczo-
-rozwojowa, a ponadto charakteryzujace sie wyso-
kim poziomem innowacyjno$ci, krotkim cyklem
zycia wyrob6w i procesow, szybka dyfuzja innowa-
cji, wzrastajacym zapotrzebowaniem na wysoko
wykwalifikowany personel (szczegdlnie w zakresie
nauk technicznych i przyrodniczych), duzymi
nakladami kapitalowymi, wysokim ryzykiem inwe-
stycyjnym (i szybkim ,starzeniem sie” inwestycji),
$cislg wspdlpracag naukowo-techniczna (w obrebie
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poszczegolnych krajow i na arenie miedzynarodo-
wej pomiedzy przedsiebiorstwami i instytucjami
badawczymi) oraz wzmagajacg sie konkurencja
w handlu miedzynarodowym?. Przytoczone defini-
cje niewatpliwie ujmuja szerokie spektrum omawia-
nej problematyki, ale z drugiej strony praktycznie
uniemozliwiaja wyrazne wyznaczenie grupy przed-
siebiorstw, ktére powinny stanowié¢ obiekt badan
z zakresu zaawansowanych technologii.

Z uwagi na nakreslony powyzej problem, w bada-
niach dotyczacych przedsiebiorstw high-tech domi-
nuje ujecie branzowe (przedmiotowe) - identyfiko-
wane i poréwnywane sa przedsiebiorstwa reprezen-
tujace wybrane, wymienione na podstawie
okreslonych miar branze. Aplikujac to rozwigzanie,
trzeba by¢ jednak §wiadomym, ze nie jest ono
pozbawione wad. Kategoria branzy jest na tyle sze-
roka, ze w jej sklad moga wchodzi¢ indywidualne
przedsiebiorstwa o réznym stopniu zaawansowania
wykorzystywanej technologii i innowacyjnosci. Ist-
nieje tez mozliwo$é wystepowania zaawansowanych
technologicznie przedsiebiorstw poza zakwalifiko-
wanymi branzami.

Istnieja rézne podejscia do metodologii klasyfika-
¢ji dziedzin zaawansowanej technologii. Do najistot-
niejszych naleza kryteria i nomenklatury okreslone
przez organizacje miedzynarodowe - OECD oraz
Eurostat. Wytyczne OECD zawarte sa w tzw. opra-
cowaniach bazowych, serii miedzynarodowych pod-
recznikow, czyli powszechnie przyjetych zalecen
metodologicznych (Frascati Family Manuals). Jed-
nakze problematyka dotyczaca przedsiebiorstw high-
-tech jest w nich przedstawiona w sposéb fragmenta-
ryczny. W podreczniku Frascati Manual® stwierdza
sie wrecz, ze miedzynarodowe wytyczne w zakresie
metodologii high-tech nie istnieja, ale metody OECD
wykorzystywane do klasyfikacji branz wzgledem
poziomu technologii i wynikajace z tego klasyfikacje
sa przedstawione w opracowaniu (working paper)
T. Hatzichronoglou®.

Klasyfikacja OECD jest sporzadzona na pod-
stawie wielkosci naktadéw (bezposredniej i posred-
niej) na badania i rozwéj w stosunku do wartosci
dodanej poszczegélnych branz. Obejmuje ona
cztery grupy - zaawansowang technologie (high-
-technology), $rednio zaawansowang technologie
(medium-high-technology), srednioniska technologie
(medium-low-technology) oraz niska technologie
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(low-technology). Zgodnie z ta klasyfikacja do grupy
branz zaawansowanych technologii zaliczone sg
produkcje’®: @ sprzetu lotniczego ® wyroboéw far-
maceutycznych ® komputeréw i maszyn biurowych
® sprzetu i aparatury radiowej, telewizyjnej i komu-
nikacyjne;j.

Z kolei wedlug wytycznych Eurostatu'®, doty-
czacych sprawozdawczo$ci statystycznej panstw
czlonkowskich, kandydujacych, stowarzyszonych
w Europejskim Stowarzyszeniu Wolnego Handlu
(EFTA) oraz stron trzecich, do branz zaawansowa-
nych technologii zaliczane sa produkcje: ® sprzetu
lotniczego ® wyrobéw farmaceutycznych ® kompu-
ter6w i maszyn biurowych ® sprzetu i aparatury
radiowej, telewizyjnej i komunikacyjne] ® instru-
mentéw naukowych 1 precyzyjnych.

Dodatkowo, w odréznieniu od klasyfikacji OECD,
w nomenklaturze Eurostatu zostaly wyrdznione
ustugi zaawansowanych technologii (high-tech know-
ledge-intensive services, high-tech KIS). W ich
ramach wymienia sie: ® poczte i telekomunikacje
® informatyke ® badania i rozwdj.

Co ciekawe, tak jak publikacje Eurostatu cechuje
sp6jnosé 1 stosowana jest w nich ta sama, przedsta-
wiona powyzej nomenklatura, tak w przypadku
publikacji wydawanych pod egida OECD tej spdjno-
$ci nie ma. Na przykltad w OECD Science, Techno-
logy and Industry Outlook 2006 przyjmuje sie piec
(zamiast czterech) branz zaawansowanych techno-
logii, natomiast w OECD Science, Technology and
Industry Scoreboard 2007 nie do$é, ze wymienia sie
pie¢ branz high-tech, to ponadto uwzglednia sie
uslugi oparte na wiedzy (knowledge-intensive servi-
ces), bez wyréznienia tych ustug, ktore sa zaawan-
sowane technologicznie'?.

W kontek$cie przytoczonych nomenklatur
nalezy zauwazy¢, ze nie wszystkie z wymienionych
we wstepie tlumaczen angielskiego terminu high-
-tech powinno sie traktowac jako synonimy. Zakres
pojecia przedsiebiorstw zaawansowanych technolo-
gii jest relatywnie szeroki i dotyczy podmiotow
reprezentujacych wieksza liczbe branz, tymczasem
nowe technologie mozna zagregowaé¢ w pieciu pod-
stawowych grupach'®, jakimi sg technologie infor-
macyjne (w tym elektroniczne, informatyczne
i komunikacyjne), biotechnologie oraz technologie
materialowe (np. nanotechnologie), energetyczne
1 kosmiczne.

Reasumujac rozwazania dotyczace kwestii meto-
dologicznych, zwigzanych z problematyka przedsie-
biorstw high-tech, mozna postulowaé definiowanie
tej grupy przedsiebiorstw na podstawie przytoczo-
nego ujecia branzowego. Jako kryterium selekcji
uzasadnione wydaje sie przyjecie bardziej spdjnej
klasyfikacji Eurostatu. Dla delimitacji sektora high-
-tech zaklada sie wiec nie tyle homogenicznos$é pro-
duktéw, technologii produkeji czy potrzeb, co wia-
$ciwos¢ produktow i stosowanych proceséw, jaka
jest stopien zaawansowania technologicznego™.

Zaawansowane technologie a innowacje
iele publikacji zwigzanych z zagadnieniem
zaawansowanych technologii w istocie
poswiecona jest innowacyjnosci przedsie-

biorstw. Badania innowacji i innowacyjnosci oraz
dane na ten temat stanowia obecnie obszerna dziedzine
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wiedzy, jednak trzeba podkreslié, ze przedsiebiorstwa
innowacyjne to niekoniecznie przedsiebiorstwa
oparte na zaawansowanych technologiach. Innowa-
cje moga pojawic¢ sie w kazdej branzy gospodarki,
czyli takze w branzach tradycyjnych ($rednioni-
skiej i niskiej technologii).

W rozumieniu metodologii Oslo Manual mini-
malny wymég do wystepowania innowacji stanowi,
ze produkt, proces, metoda marketingowa lub orga-
nizacyjna musza by¢ nowe lub znaczaco ulepszone
dla danej firmy'®. Oznacza to, ze sprawozdania sta-
tystyczne na temat innowacji dotycza wyrobdow
1 procesow bedacych nowoscig juz w skali pojedyn-
czego przedsiebiorstwa, przy czym nie podejmuje
sie kwestii stopnia nowo$ci. Nie w pelni odpowiada
to idei zaawansowanych technologii (co jednocze-
$nie nie ujmuje znaczenia innowacyjnosci dla
przedsiebiorstw high-tech).

Charakterystyka przedsiebiorstw
high-tech

6znorodnos$é przedsiebiorstw high-tech
powoduje, ze wazne jest udzielenie odpo-
wiedzi na pytanie, jaka charakterystyka
wyréznia je na tle przedsiebiorstw reprezentuja-
cych branze tradycyjne. Na bazie analizy literatury
przedmiotu (m.in. charakterystyki omawianych
przedsiebiorstw, wynikajacej z przytoczonych wcze-
$niej definicji Gléwnego Urzedu Statystycznego
oraz Komisji Europejskiej) mozna zaproponowaé
nastepujace cechy pierwotne przedsiebiorstw
zaawansowanych technologii, decydujace o wyraz-
nej specyfice tej grupy firm:
® wykorzystanie kompleksowej technologii pro-
dukeji,
® wysoki poziom innowacyjnos$ci wraz z szybka
dyfuzja innowacji technologicznych,
® dzialanie w obszarze badan i rozwoju,
® krotkie cykle zycia produktéw,
® czesto jednorodny popyt na produkty oraz dzia-
talno$é na rynkach niszowych.

Dodatkowo nalezy zaproponowaé nastepujace
cechy wtorne:
® wysokie kwalifikacje pracownikéw,
® wysokie ryzyko inwestycyjne,
® duze naklady kapitalowe wraz z problemem
finansowania,
® duza sklonnos$¢ do internacjonalizacji dzialal-
nosci.

Przedstawiona charakterystyke celowo podzie-
lono na czes$é gtéwna - pierwotna, przyczynowsa oraz
cze$é druga - wtorna, ktéra w duzej mierze jest
nastepstwem cech sklasyfikowanych jako gtéwne.

Przedsiebiorstwa zaawansowanych technologii
charakteryzuje wykorzystanie kompleksowej techno-
logii produkcji i co sie z tym wiaze konieczno$é
wysokiego poziomu innowacyjnosci oraz dzialania
w sferze badawczej i rozwojowej. Ponadto produkty
i ustugi oferowane przez przedsiebiorstwa high-tech
sa opisywane przez kroétkie cykle zycia, co jest zde-
terminowane procesem szybkiego starzenia sie
1 dewaluacji ,,stopnia nowosci” technologii. Na doda-
tek, w stosunku do kroétkiej obecnosci na rynku,
sam okres rozwoju produktu (czyli réwniez proces
badawczo-rozwojowy i innowacyjny) jest relatywnie
dtugi.

)
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Kolejna wlasciwoscia produktow zaawansowa-
nych technologii jest fakt, ze na wiele z nich wyste-
puje jednorodny popyt na wielu rynkach. Dzieki
temu ich strategie moga by¢ wysoce zestandaryzo-
wane. Oznacza to czesto dziatalno$é na rozproszo-
nych geograficznie specjalistycznych miedzynaro-
dowych rynkach niszowych.

Ze wzgledu na krétkie cykle zycia produktow,
wage innowacyjnosci i duza intensywno$¢ prowa-
dzonych prac badawczo-rozwojowych, w przedsie-
biorstwach zaawansowanych technologii znaczenia
nabieraja wysokie kwalifikacje zatrudnionych
w nich pracownikéw. Badania potwierdzaja'®, ze
brak wykwalifikowanych pracownikéw reprezentuje
jedna z gtéwnych barier rozwoju europejskich
malych i $rednich przedsiebiorstw zaawansowa-
nych technologii.

Kolejnym nastepstwem tych samych charaktery-
styk pierwotnych jest niepewnos$é i duzy poziom
ryzyka inwestycyjnego, ktére wynikaja m.in. z cha-
rakteru proceséw badawczo-rozwojowych i innowa-
cyjnych, krotkich cykli zycia produktéw, trudnosci
w oszacowaniu potencjalu rynkowego i ryzyka
zwigzanego z zastosowaniem nowej wiedzy. Bezpo-
§rednio z ryzykiem inwestycyjnym zwiazana jest
kwestia wymaganych duzych naktadéw kapitato-
wych w przedsiebiorstwach high-tech (wyjatek sta-
nowia np. internetowe firmy informatyczne) i pro-
blem w finansowaniu ich dziatalno$ci, co powoduje,
ze ogromne znaczenie w odniesieniu do tych przed-
siebiorstw odgrywa kapitat wysokiego ryzyka (ven-
ture capital).

Ostatnig ceche wtérna przedsiebiorstw zaawan-
sowanych technologii stanowi duza sklonno$é do
internacjonalizacji dzialalnosci. Dla przedsie-
biorstw high-tech internacjonalizacja nie jest kwe-
stia wyboru, lecz koniecznos$cia, gdyz rynek kra-
jowy kreuje zbyt ograniczony popyt na oferowane
przez nie produkty. Badania potwierdzaja wieksze
umiedzynarodowienie przedsiebiorstw zaawanso-
wanych technologii w poréwnaniu z przedsiebior-
stwami z branz tradycyjnych'. Ponadto to wlasnie
przedsiebiorstwa high-tech stanowia najczestszy
przykilad przedsiebiorstw typu born global, czyli
yurodzonych globalistéw”, podmiotéw, ktére od
momentu powstania czerpia przewage konkuren-
cyjna z wykorzystania zasobow i sprzedazy produk-
cji w wielu krajach'®.

Przedsiebiorstwa zaawansowanych
technologii w Polsce

rytyczny przeglad podstawowych danych

i wskaznikéw wykazuje, Ze na poziomie calej

gospodarki obraz zaawansowanych techno-
logii w Polsce w poréwnaniu z innymi krajami nie
jest satysfakcjonujacy. Przedsiebiorstwa i caly sektor
high-tech nie imponuja zaréwno pod wzgledem warto-
§ci obrotéw, produkeji, eksportu i importu, sprze-
dazy, sytuacji zwiazanej z dziatalno$cig badawcza
i rozwojowa, jak i liczby zatrudnionych.

Mimo opisanej negatywnej sytuacji, mozna réw-
niez dostrzec duzy potencjal niezbedny do dalszego
rozwoju przedsiebiorstw high-tech w Polsce. Mocnymi
stronami sektora zaawansowanych technologii sa:
duza liczba przedsiebiorstw oraz wysokie (i wiek-
sze niz $rednio w UE-27) $rednioroczne tempo
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wzrostu w zakresie eksportu, zatrudnienia i liczby
patentéw high-tech, a takze potencjal w zakresie
kadry naukowo-badawcze;.

W 2004 r. wedlug Eurostatu w Polsce bylo 14 874
przedsiebiorstw produkcyjnych zaawansowanych
technologii (high-tech manufacturers)’®. Pod tym
wzgledem Polska zajmowala wysoka, czwarta pozy-
cje wsrod krajow czltonkowskich Unii Europejskiej
(UE-27). Problemem sektora zaawansowanych
technologii jest wiec nie tyle niewielka liczba
przedsiebiorstw high-tech, lecz ich nieduza sila
rynkowa. Tak duza liczba przedsiebiorstw wynika
bowiem przede wszystkim z wielko$ci samych pod-
miotéw - sg to gléwnie mikro-, mate i Srednie
przedsiebiorstwa.

Nalezy podkresli¢, ze wsrdod polskich przedsie-
biorstw zaawansowanych technologii sa takze
prawdziwi liderzy, ktoérzy produkuja prawdziwie
unikatowe w skali §wiatowe] wyroby, prowadza
intensywne prace badawcze i wspélpracuja z osrod-
kami naukowymi. Na przyktad Optopol Technology
SA jest producentem nowoczesnych urzadzen dia-
gnostycznych wykorzystywanych w okulistyce; Vigo
System SA produkuje niechtodzone fotonowe
detektory podczerwieni i kamery termowizyjne;
Zaklady Elektronowe Lamina SA oferuja magne-
trony, a Solaris Laser SA - laserowe urzagdzenia
do znakowania i kodowania. Ponadto trzeba wspo-
mnieé¢ o sile rodzimych przedsiebiorstw z branzy
IT (m.in. Comarch SA). Z kolei najwieksza i naj-
bardziej znana firma biotechnologiczna w Polsce
jest spotka Bioton SA - jeden z czterech §wiato-
wych producentéw insuliny rekombinowanej. Pozo-
stali liderzy z branzy to Adamed Sp. z o0.0. (prowa-
dzi m.in. badania nad nowym lekiem w terapii
cukrzycy oraz terapii przeciwnowotworowej) oraz
Celon Pharma Sp. z 0.0. (m.in. wykorzystuje nowa
technologie nagrodzona Noblem w dziedzinie
medycyny).

Podsumowanie

rzedsiebiorstwa zaawansowanych techno-

logii bazujace na wiedzy stanowia jeden

z gléwnych czynnikéw rozwoju calej gospo-
darki i z tego powodu stanowia bardzo wazny
obiekt badan, traktowany z coraz wieksza dociekli-
woscia. Jednakze wciaz brak pelnej spéjnosci cha-
rakteryzujacej ten obszar nauki. Jest to o tyle
istotne, ze to wlasnie kompleksowe badania i teo-
retyczne uogdlnienia powinny stanowié¢ baze do
tworzenia polityki skutecznie wspierajacej rozwdj
przedsiebiorstw zaawansowanych technologii.

dr Milena Ratajczak-Mrozek
Katedra Marketingu Miedzynarodowego
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu
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Summary

The aim of the article is systematization of terminology
concerning high-technology companies and defining their
specificity compared to companies representing traditional
industries. The article includes review of terminology
concerning high-tech companies and main classifications
of high-tech sector. Additionally following characteristics
of high-tech companies are defined: complex production
technology, short product life cycles, often homogeneous
demand for products and activity on niche markets,
employees with specialized qualifications, high investment
risk, high capital expenditure, tendency to activity’s
internationalization. At the conclusion of the article status
of high-tech industry in Poland is described and a few
examples of Polish companies - leaders in high-tech
industry are given.

Jack Trout, Steve Rivkin

zmian i kryzysu

Repozycjonowanie
Marketing w erze konkurenciji,

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011

Pozycjonowanie przez wiele lat bylo jedna z naj-
ciekawszych koncepcji marketingowych. Obecnie,
w erze kryzysu, szybkich zmian technologicznych
1 ostrej konkurencji, przyszedl czas na repozycjo-
nowanie. Rynek zmienia sie, a wraz z nim musza
sie zmieniaé firmy, ktore chca przetrwaé i odnosié
sukcesy. Opanowanie sztuki marketingu - w tym
pozycjonowanie, marka produktu, segmentacja
klientow - to za malo. Ksigzka umozliwi czytelni-
kowi:
® spojrzenie na dotychczasowa dziatalno$é firmy
z nowej perspektywy,
® przedefiniowanie mocnych stron firmy,
® wykorzystanie stabych stron konkurencji
w walce o klientéow,
® umiejetne zarzadzanie marka,
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® skuteczne przeprowadzenie repozycjonowania.

Ksigzka jest przeznaczona dla kadry zarzadza-
jacej firmami, pracownikéw firm konsultingowych
1 agencji PR, a takze studentéw uczelni ekono-
micznych.

Jack Trout jest wybitnym ekspertem w dziedzi-
nie marketingu, doradzatl wielu firmom na catym
Swiecie. Prezes firmy Trout&Partners, majacej sie-
dzibe w Connecticut oraz oddzialty w 13 krajach.
Autor cenionych ksigzek, miedzy innymi Trout
o strategii oraz 22 niezmienne prawa marketingu.

Steve Rivkin jest dlugoletnim partneem i eks-
pertem w Trout&Partners. Zalozyciel i prezes
firmy konsultingowej Rivkin&Associates. Wspél-
autor ksigzek z dziedziny marketingu i komuni-
kacji.
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Bariery rozwoju branzowych
organizacji pozarzadowych

Elzbieta Szymanska

Problem badawczy
oraz metodologia prowadzonych badan

raz z rozwojem procesé6w demokratycznych

organizacje pozarzadowe odgrywaja coraz

wieksza role ekonomiczng i spoleczng. Na-
leza do nich réwniez organizacje dzialajace w oto-
czeniu biznesu, a wsrod nich te, skupiajace w swych
szeregach przedsm;blorcow Orgamzaqe te okreslane
sa m.in. mianem: organizacji pozarzadowych, orga-
nizacji pracodawcow, grup nacisku, NGO. Na po-
trzeby niniejszej publikacji zastosowano okreslenie
- branzowe organizacje pozarzadowe (BNGO), od
branzowe NGO, bedace skrétem powszechnie sto-
sowanego okreslenia angielskiego non-governmental
organization.

W praktyce rozwdj tych organizacji podlega licz-
nym ograniczeniom. Wstepne obserwacje dzialalno-
$ci pozarzadowych organizacji branzowych pozwolity
zidentyfikowaé nastepujace problemy:

° WystepuJe wiele barier ograniczajacych ich roz-
WO] i majat one zaréwno charakter endogeniczny, jak
i egzogeniczny;

® zauwazalne sa znaczne luki poznawcze w zakre-
sie badania problematyki dzialalnosci organizacji
spolecznych, dotyczy to gtéwnie organizacji pozarza-
dowych dzialajacych w otoczeniu biznesu.

Zasygnalizowane braki w teorii i praktyce uza-
sadniaja celowo$¢é rozstrzygnie¢ zaréwno w wymia-
rze teoretycznym, zwiazanym z potrzeba poglebienia
stanu wiedzy, jak i praktycznym. Totez w niniejszym
opracowaniu postawiono sobie dwa cele:
® cel pierwszy - proba identyfikacji barier utrudnia-
jacych dynamiczny rozwdj branzowych organizacji po-
zarzadowych i konstrukcja modelu niezbednego do re-
alizacji badan empirycznych w omawianym obszarze;
® cel drugi - ustalenie gléwnych barier stojacych
na przeszkodzie rozwoju BNGO w §wietle badan em-
pirycznych.

W podejmowanych badaniach naukowych we-
ryfikacji poddano nastepujaca hipoteze badawcza:
gléwng bariera rozwoju branzowych organizacji po-
zarzadowych w Polsce sa niewystarczajace zasoby
finansowe, jakimi one dysponuja.

Do weryfikacji postawionych probleméw skonstru-
owano model barier rozwoju branzowych organizacji
pozarzadowych, a nastepnie wybrane z nich podda-
no ocenie przedsiebiorcow. W czesci teoretycznej
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zastosowano metode analizy literaturowej, ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem dokumentéw Zrédtowych,
oraz metode wywiadu, ktore wydaja sie by¢ najbar-
dziej adekwatne na etapie konstrukeji modelu barier
rozwoju branzowych organizacji pozarzadowych. Na-
tomiast na poziomie empirycznym, rozpoznajac spe-
cyfike barier utrudniajacych rozwéj BNGO, autorka
postuzyla sie technika ankiety. Do badan wytypo-
wano organizacje dzialajace na polskim rynku tury-
stycznym, ktére poddano analizie z wykorzystaniem
metody ankietowe;j.

Bariery rozwoju turystycznych organizacji
branzowych - zalozenia teoretyczne
do badan empirycznych

laboscia polskiego spoleczenstwa obywa-
telskiego jest poziom funkcjonowania in-
stytucji dialogu spotecznego. Istniejace in-
stytucje maja zazwyczaj charakter czysto formalny
i z reguly podejmuja dzialania pozorne. Minimali-
zuje to mozliwo$ci wplywania sektora pozarzadowe-
go na panstwo, od ktorego w najwiekszym stopniu
zalezy stan spoleczenstwa obywatelskiego. Mozna
zatem uznaé, ze skutecznosé¢ wdrazania w praktyce
dokumentu rzadowego Zasady dlalogu spoiecznego“
w ktéorym stwierdza sie, ze organizacje pozarzado—
we wspoltuczestnicza w wypracowywaniu i realizacji
programéw inicjowanych przez wladze publiczne
oraz uzupelniaja dzialania administracji publicznej
tam, gdzie nie jest ona w stanie samodzielnie wypet-
niaé¢ waznych spotecznie zadan, jest bardzo niska.
Najstabsza strona polskiego trzeciego sektora
jest male zaangazowanie obywateli w sprawy pu-
bliczne. Mozna tu moéwié o trzech gléwnych sekto-
rach: sektorze publicznym?, sektorze prywatnym?
i sektorze pozarzadowym, ktory tworza rdéznego
typu organizacje pozarzadowe, zwane tez organiza-
cjami spolecznymi. W badaniach przeprowadzonych
w latach 2004-2007 zwraca uwage spadek kazdego
z wskaznikow aktywnosci. W European Social Sur-
vey? Polacy, pod wzgledem politycznej aktywnos$ci
niepartyjnej, zajmuja ostatnig pozycje wéréd panstw
Unii Europejskiej (przed Rumunig i Bulgarig). Tak
jak obywatele rzadko angazuja sie w przedsiewziecia
obywatelskie, tak organizacje zbyt rzadko wspétpra-
cuja ze soba na rzecz dobra wspdlnego. Nieliczne sg
przyktady miedzysektorowych koalicji, ogdlnie staba
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Bariery endogeniczne

Bariery egzogeniczne

v v

s

Zwigzane Zwiazane Brak tradycji aktywnosci
z czynnikiem ludzkim z czynnikiem rzeczowym spolecznej w Polsce
Brak wizil | misi o @ h
rak wizji i misji w organizacji
Brak badan pierwotnych Brak komplleksowych
I opracowan naukowych
! na temat aktywnosci spotecznej
Brak dtugofalowych planéw Polakéw y
Niewystarczajgce srodki I
! R
finansowe organizacji 7 ~
Nieche¢ do wspotpracy | Brak instytucji ksztatcenia
zinnymi organizacjami 7~ \ kadr na potrzeby organizacji
! Niewystarczajace zasoby pozarzagdowych
7~ \ srodkoéw trwatych, stojacych S
Zta atmosfera w organizacji do dyspozycji organizacji ( | \
(zazdros¢, konkurencja, \ S .
konflikty interpersonalne) | Lekcgvyazqcy stosunek'
\ J gdmlmstracp rzadowej '
| Niski poziom zainteresowania [ Samqrzacjowm do branzowych
ubieganiem sie o dofinansowanie organizacji pozarzadowych
Zarzad z funduszy Unii Europejskiej
Brak czasu na dziatania |
niezwiazane z dziafalnoscia | an s . D
gospodarcza 7 Nleprecyzyjnosc. przepiséw
Niski poziom zaangazowania Niska rentowno$¢ przedsiebiorstw regulujacych dziatalnos¢ NGO
w zwiazku z nieodptatnoscia - cztonkéw organizacji N S
petionych funkg;ji \ J I
Brak wiedzy na temat mechanizméw | [ ) L )
i mozliwosci dziatania NGO !Banery‘natury‘Ieglslacy}nej_
Rzady autorytarne Brak przejrzystosci i jawnosci dziatan i nadmierna biurokratyzacja
Realizacja partykularnych
intereséw

J

ﬁracownicy

Brak motywacji

Niski poziom zaangazowania
Nieche¢ do zmian i dziatania

Niskie lub nieodpowiednie
wyksztatcenie

Brak wiedzy na temat mechanizméw
i mozliwosci dziatania NGO

jest komunikacja
miedzy podmio-

tami spoteczen-

' stwa  obywatel-

Czlonkowie organizacji \ skiego - ty]ko
Nieche¢ do uczestniczenia 17% organizacjl

w dziataniach organizacji
Postawa roszczeniowa
Nierzetelno$¢ w realizacji
podjetych dziatar

Brak wiedzy o mozliwosciach
oddziatywania organizacji
Nieterminowos¢ ptacenia
sktadek cztonkowskich

utrzymuje czeste
i regularne kon-
takty z innymi
organizacjami®.
Konieczne zatem
wydaja sie dzia-
j lania na rzecz
poprawy  jako-
§ci  zarzadzania
w samych organizacjach. W opinii ekspertéw Rady ISO
niespetlna 30% organizacji udostepnia publicznie dane
na temat swoich finanséw, tylko 13% organizacji uwaza
przejrzystosé i jawnos$é dziatan za jedna z najwazniej-
szych wartosci wyznaczajacych standardy dziatania,
czesto tez w organizacjach dochodzi do nepotyzmu®. R
Powaznym problemem jest réwniez nleprecyzy]-
no$é przepiséow regulujacych dziatalnosé orgamzacp
pozarzadowych. W szczegdlnoSci niejasne sg granice
pomiedzy dzialalno$cia statutowa nieodptatna, sta-
tutowa odplatng oraz dzialalnoscia gospodarcza®.
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Rys. 1. Bariery rozwoju branzowych organizacji pozarzadowych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Problemy funkcjonowania organizacji pozarzado-
wych poglebiaja rowniez bariery natury legislacyjnej
oraz ograniczone mozliwo$ci pozyskiwania §rodkéw
finansowych na wykonanie statutowych dziatan. Na
tym polu dochodzi czesto do konfliktéw na linii:
organizacje pozarzadowe - administracja panstwo-
wa. Przedstawiciele trzeciego sektora zarzucaja
urzedom nadmierng biurokratyzacje oraz nieumie-
jetno$é spojrzenia na cele realizowane przez NGO
z szerszej perspektywy. Z drugiej strony, organizacje
pozarzadowe sa postrzegane przez organy admini-
stracji panstwowej oraz fundatoréow Srodkéw ple-
nieznych jako organizacje o zbyt niskim poziomie
profesjonalizacji prowadzonych dzialan, co stawia je
w $wietle partnera mato wiarygodnego.

Organizacje pozarzadowe dzialaja najczesciej
dzieki pracy matej grupy oséb. Waznym problemem
staje sie wiec odpowiedni dobdr pracownikow i taki
przebieg dziatan catego zespotu, aby ich kompeten-
cje, umiejetnosci i zaangazowanie wystarczaly do
pokrycia brakéw finansowych lub technicznych or-
ganizacji. Organizacje non-profit zwykle bowiem nie
dysponuja §rodkami finansowymi wystarczajacymi
do pokrycia wszystkich kosztéw zwigzanych z ich
dziatalnoscia. Tym bardziej wazne staje sie w tym
kontekscie efektywne zarzadzanie®.

14/02/2011 07:05



przeglad

Tab. 1. Bariery rozwoju turystycznych organizacji pozarzadowych

Odpowiedzi (udzi:a)ld‘g)o::i seg)zsiunku

Wskazane bariery rozwoju BNGO w liczbach o Ty
bezwzglednych respondentow)
Niska aktywno$é cztonkéw 49 45%
Problemy finansowe organizacji 79 72%
Stabe kontakty interpersonalne miedzy cztonkami 9 8%
Problemy zwigzane z zarzadzaniem projektami organizacji 6 6%
Problemy z budowa wizerunku organizacji, wspolpraca z mediami, promocja 21 19%
Problemy z terminowoscia wplaty sktadek cztonkowskich 55 50%
Niewystarczajacy zakres wykorzystania technik informatycznych w pracy organizacji 9 8%
Brak jednomyslnosci (niesnaski) cztonkéw organizacji 15 14%
Tendencja spadkowa w zakresie liczby cztonkéw organizacji 12 11%
Niska skutecznosé lobbingu 13 12%
Lekcewazacy stosunek wiadz samorzadowych do dzialalnosci organizacji 34 31%
Lekcewazacy stosunek administracji rzadowej do obszaru dzialalnosci organizacji 12 11%
Inne 12 11%
Lacznie 326

Zrodlo: badania wlasne.

BNGO wpisuja sie w pelni w sektor pozarzado-
wy, stad wymienione ograniczenia dotycza takze tej
grupy organizacji. Pragnac uporzadkowac¢ omawiang
problematyke, nalezy wskazac na wielorakie bariery
hamujace rozwdj branzowych organizacji pozarza-
dowych, ktére moga byé pochodzenia zewnetrznego
(spoza organizacji), jak i wewnetrznego (znajdowaé
sie w samej organizacji). Czynniki hamujace rozwoéj
tych organizacji moga by¢ zwiazane z czynnikiem
ludzkim lub tez moga by¢ od ludzi niezalezne. Po-
wyzsze rozwazania oraz wywiady przeprowadzone
z przedstawicielami omawianych organizacji na
przestrzeni lat 2003-2010 stanowily dla autorki
punkt wyjscia do skonstruowania modelu przedsta-
wiajacego strukture barier rozwoju BNGO, ktéry
przedstawiono na rysunku 1.

Na przedstawionym modelu odwotano sie do kla-
sycznego podziatu barier na endogeniczne i egzoge-
niczne. W ramach barier wewnetrznych uwzglednio-
no zaréwno te, zalezne od czynnika ludzkiego, jak
1 te, zwigzane z czynnikiem rzeczowym. Jak wska-
zano, najwiecej ograniczen lezy po stronie czynnika
ludzkiego, gdzie oprécz barier o szerszym charakte-
rze, wskazano na bariery wystepujace w poszczegol-
nych grupach interesariuszy, wsréd ktorych wyod-
rebniono zarzad, pracownikow oraz czlonkéw orga-
nizacji. W odniesieniu do zasob6éw ludzkich, jakimi
dysponuje organizacja, za najwazniejsza grupe uzna-
ny zostal zarzad, ktory nadaje kierunek dzialaniom
organizacji. Nie kazda organizacja pozarzadowa za-
trudnia pracownikéw, totez nie wszedzie wystepuja
problemy oraz korzysci z tym zwigzane. Przyjeto
natomiast, ze skonstruowany tu model odnosi sie
do organizacji, ktére w swych szeregach skupiaja
cztonkéw - przedsiebiorcé6w. Mozna tu wiec méwié
o stowarzyszeniach, izbach gospodarczych, izbach
rzemiost oraz innych organizacjach pracodawcéw.
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Na przeszkodzie rozwojowi BNGO moga tez stac
niewystarczajace zasoby rzeczowe oraz nieumiejet-
no$¢ wykorzystania dostepnych zasobéw (dotacji
UE, dziatan placowek naukowo-badawczych, Zrdodet
wtérnych).

Uciazliwo$é tych barier w opinii przedstawicieli
organizacji przedstawiono w kolejnej czesci, na pod-
stawie przeprowadzonych badan wtasnych.

Bariery rozwoju branzowych organizac;ji
pozarzadowych w swietle
badan empirycznych

adania ankietowe, ktore zostaly przeprowa-
dzone na grupie turystycznych organizacji
pozarzadowych, maja stuzyé okresleniu naj-
wazniejszych barier i probleméw, z ktérymi bory-
kaja sie one w swojej dzialalnosci. Badania prze-
prowadzono na znacznej cze$ci tych organizacji.
W maju 2010 r. byto ich zarejestrowanych w Polsce
1475. Dobor proby badawczej polegal na odszukaniu
w bazie danych NGO wszystkich organizacji poza-
rzadowych w Polsce, w ktérych nazwie znalazlto sie
stowo ,turystyka” (lub podobne, zwigzane z turysty-
ka). Nastepnie dobrano wszystkie organizacje ma-
jace adresy w poczcie elektronicznej i na wskazane
adresy rozestano kwestionariusze ankiety. Lacznie
rozestano 516 kwestionariuszy ankiety, z czego od-
powiedz zwrotng uzyskano od 109 organizacji.
Badaniom poddano kilka obszaréw dziatalno-
$ci organizacji, takich jak: bariery i problemy na-
tury organizacyjnej, Zrédla finansowania, osiagane
przychody oraz zalozenia strategiczne dziatalnosci
respondentéw. Wymogi redakcyjne niniejszego ar-
tykulu ograniczaja mozliwos¢ prezentacji wynikow
uzyskanych dla wszystkich wspomnianych obsza-
réw, totez ponizej zostang zasygnalizowane jedynie
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najwazniejsze ze wskazanych barier utrudniajacych
rozwéj badanych BNGO.

Sposréd zaproponowanych 12 barier respon-
denci mieli mozliwos¢é wielokrotnego wyboru oraz
mogli wskaza¢ na inne, nieuwzglednione w kwe-
stionariuszu.

Badania empiryczne potwierdzily wystepowanie
licznych barier, na ktére w swej dziatalno$ci napo-
tykaja turystyczne organizacje pozarzadowe. Kazdy
ze wskazanych probleméw znalazl potwierdzenie
w opiniach respondentéw, przy czym waga poszcze-
gb6lnych barier jest rézna. Potwierdzenie znalazla
postawiona na wstepie hipoteza, ze najwieksza ba-
riera, na jaka napotykaja turystyczne organizacje
pozarzadowe, sa niewystarczajace zasoby finansowe,
na co wskazato 72% respondentéw. Na wystepowa-
nie pozostalych barier wskazala znacznie mniejsza
liczba badanych, jednakze widoczne sa problemy
zwigzane z terminowos$cia wptacania sktadek czton-
kowskich, z ktérymi boryka sie polowa organizacji
oraz z niska aktywnoscia czlonkéw, co sygnalizowa-
to 45% respondentdow.

W  skonstruowanym modelu barier rozwo-
ju BNGO znalazl sie m.in. lekcewazacy stosunek
przedstawicieli administracji publicznej i wladz sa-
morzadowych do dziatan organizacji. W badaniach
empirycznych wielu respondentéw potwierdzito te
opinie, przy czym znamienny jest fakt, ze bardziej
dotkliwy jest lekcewazacy stosunek wladz samorza-
dowych do dziatalno$ci organizacji, na ktory wska-
zalo 31% respondentéw, podczas gdy na problemy
ze strony administracji rzadowej wskazato 11% ba-
danych. Ponad 10% respondentéw sygnalizowalo
niska skuteczno$é lobbingu, co moze mieé zwigzek
z lekcewazacym stosunkiem administracji rzadowej,
a przede wszystkim samorzadowej. Prawie co piata
organizacja (19%) wskazuje na problemy zwigzane
z budowa wizerunku organizacji, wspdtpraca z me-
diami oraz promocja.

Pozostale bariery nie wydaja sie az tak uciazliwe
dla badanych organizacji, jak te wymienione powy-
zej. Sa one zwigzane z czynnikiem ludzkim i nie-
watpliwie w znacznym stopniu obnizaja skutecznosé
dziatan organizacji. Nalezy tu wymienié: brak jed-
nomys$lnosci (niesnaski) czlonkéw organizacji (14%),
tendencje spadkowa w zakresie liczby czlonkéw or-
ganizacji (11%) oraz niski poziom kontaktéw inter-
personalnych (8%). Za najmniej uciazliwe bariery re-
spondenci uznali niewystarczajacy zakres wykorzy-
stania technik informatycznych w pracy organizacji
(8%) i problemy zwiazane z zarzadzaniem projekta-
mi (6%), realizowanymi gléwnie z wykorzystaniem
funduszy europejskich”.

Whnioski

odsumowujac, w Swietle wynikow przepro-
wadzonych badan branzowe organizacje
pozarzadowe dzialajace na rynku turystycz-
nym wskazuja na réznorodny zakres barier, z ktory-
mi sie borykaja, jednakze najwieksza z nich, zgodnie
z zalozona hipoteza, sa problemy natury finanso-
wej, a takze problemy zwigzane z niska aktywnoscia
cztonkéw badanych organizacji.
Mozna réwniez uznaé, ze zaktadane cele zostaly
zrealizowane. Opracowano model barier, z ktoérymi
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spotykaja sie w swojej dzialalno$ci branzowe orga-
nizacje pozarzadowe. Stanowil on punkt wyjscia do
przeprowadzenia badan empirycznych na wybranej
grupie turystycznych organizacji pozarzadowych.
Wszystkie ze wskazanych barier znalazly potwier-
dzenie w realnej dzialalno$ci respondentow. Zatoze-
nia teoretyczne moga postuzyé dalszym, poglebio-
nym badaniom dotyczacym identyfikacji barier, na
jakie napotykaja organizacje pozarzadowe dzialajace
w Polsce. Badania takie powinny stuzyé opracowa-
niu kierunkéw dziatan niezbednych do eliminacji
tychze barier, co pozwolitoby na wzrost aktywnosci
spoleczenstwa polskiego w dziedzinie dziatalnos$ci
spolecznej.

dr Elzbieta Szymariska
Politechnika Biatostocka

PRZYPISY

Y Zasady dialogu spolecznego, dokument programowy rza-
du przyjety przez Rade Ministréow 22 pazdziernika 2002
roku.

? Zdefiniowanie okreslenia ,sektor publiczny” napoty-
ka na pewne trudnos$ci; J. Stiglitz utozsamia ten sektor
ze sfera instytucji, dzialalnosci i decyzji panstwa. Zob.
d. STIGLITZ, Ekonomia sektora publicznego, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 21. Por. tez A.P.
WIATRAK, Strategiczne myslenie i dzialanie w organiza-
gjach publicznych, ,Wspdlczesne Zarzadzanie” nr 2/2005.
¥ Kategoria ,sektor prywatny” jest pojeciem zlozonym
i wedtug J. Kleera dzieli sie na dwie podgrupy: przed-
siebiorstwa prywatne i gospodarstwa domowe. Zob.
J. KLEER, Sektor publiczny w warunkach wspétczesnych,
,Optimum” nr 4 (40), Wydawnictwo Uniwersytetu w Bia-
lymstoku, s. 32.

4 http://civicpedia.ngo.pl (data odczytu: 07.05.2010).

% http://civicpedia.ngo.pl (data odczytu: 07.05.2010).

9 Ibidem.

? http://www.centrumprobono.pl/uploads (data odczytu:
07.05.2010).

8 http://odl.celodin.hu/cd/pl/pdf/1_5.pdf (data odczytu:
07.05.2010).

9 Autorka od roku 2003 prowadzi badania réznych aspek-
téw dzialalnosci organizacji pozarzadowych w Polsce,
a ich wyniki zostaly zaprezentowane m.in. w nastepu-
jacych publikacjach: Rola podlaskich organizacjii poza-
rzgdowych w rozwiqzywaniu problemow bezrobocia, w:
B. PLAWGO, C. SADOWSKA-SNARSKA (red.), Rynek
pracy w regionie podlaskim - stan i perspektywy, Wy-
dawnictwo Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Bialymstoku,
Bialystok 2004; Organizacje pozarzqdowe wspierajgce roz-
waj turystyki na obszarze wojewodztwa podlaskiego, w: M.
JALINIK (red.), Regionalne aspekty rozwoju turystyki,
Agencja Wydawniczo-Edytorska Eko-Press, Bialystok 2006.

Summary

Sectoral non-governmental organizations encounter
many barriers impeding their activities, which have
their sources both inside the organizations and their
environment. In her thesis, the author tries to define
the main barriers limiting the development of sectoral
non-governmental organisations by proposing a model of
these barriers and identifies the most important of them,
on the basis of her own research carried out in 2010 on
109 organizations active on the Polish tourism market.
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Wspotczesne nurty rachunkowosci
w aspekcie realizacji celow
ekonomicznych przedsiebiorstw

Leszek Michalczyk

Wprowadzenie

ozliwo§¢ wykorzystania rozliczen ksiego-

wych, pozwalajacych na uzyskiwanie roz-

nych wynikéw finansowych w przypadku
wykonywania identycznych dzialan gospodarczych,
jest narzedziem, ktore w rekach os6b zarzadzaja-
cych przedsiebiorstwem bedzie w przysztosci wyko-
rzystywane na coraz wieksza skale. Konsekwencje
jego stosowania moga mieé katastrofalne skutki go-
spodarcze. Wobec wystepowania asymetrii informa-
cji oraz wskutek stosowania zasady ciagtosci, pod-
wazaja one mozliwo$é jakichkolwiek racjonalnych
dzialan interesariuszy przedsiebiorstwa wobec tego
przedsiebiorstwa, jezeli te dzialania oparte sa na da-
nych wynikowo-bilansowych wykazywanych przez
podmioty gospodarcze. Z zasady ciaglo$ci wynika,
ze zysk ksiegowo ,zrobiony” w danym okresie spra-
wozdawczym, w kolejnych musi spowodowac obnize-
nie wyniku finansowego. Taka sytuacja moze mieé
istotne znaczenie dla bezpieczenstwa §rodkéw pie-
nieznych lokowanych na gietdzie, kredytow i pozy-
czek udzielanych podmiotom gospodarczym,
a w przypadku zastosowania rozwigzan inzynierii
rachunkowos$ci do regut wynikajacych z rozliczen po-
datkowych - réwniez przychodéw skarbu panstwa.
Réwnoczes$nie wszelkiego typu poréwnania skutecz-
no$ci zarzadzania przedsiebiorstwem, oparte na wy-
nikach finansowych ksztaltowanych przez mozliwosé
doboru okreslonego wariantu rozliczen rachunkowo-
$ciowych, sa niewiarygodne.

Wspélczesne zarzadzanie przedsiebiorstwem
wprzega w realizacje wyznaczonych sobie celéw ekono-
micznych mozliwo$ci wynikajace z opcyjnych rozwia-
zan prawa bilansowego [szerzej: Michalczyk, 2005a,
s. 475-492; 2005d, s. 286-302; 2006, s. 102-124;
2007, s. 83-103; 2010b]. Mozliwosci te sa skutkiem
prawnego zalegalizowania procedur i wariantowych
uje¢ w rachunkowosci, pozwalajacych na uzyskiwa-
nie dowolnej wartosci wyniku finansowego, wpltywa-
jacego (determinujacego) zachowania interesariuszy
przedsiebiorstwa.

Spos6éb wykorzystania odmiennych metod ra-
chunkowosci jest w literaturze swiatowej sygnalizo-
wany od co najmniej 30-40 lat jako earnings mana-
gement [szerzej m.in.: Beasley, 1996; Burgstahler,
Dichev, 1997, s. 99-102; Dechow, Skinner, 2000;
Dechov i in., 1996; Degeorge i in., 1999; Fama, Jen-
sen, 1983; Hayn, 1995; Healy, Wahlen, 1999; Leuz
1in., 2003; Peasnell i in., 2005; Schipper, 1989, s. 92;
Teoch 1 in., 1998a, 1998b]. Niemniej stosowane

PO 022011.indb 34

w polskich przedsiebiorstwach procedury sugeruja
inne niz w przypadku earnings management uwzgled-
nianie celéw funkcjonowania przedsiebiorstwa. Nie
tylko na podstawie ksiegowej zasady ciaglosci, ale
réwniez w zwigzku z potrzeba realizacji biezacych
celéw zwraca sie uwage nie tylko na ksiegowe ,two-
rzenie zysku”, ale réwniez na ,tworzenie straty”
- zwlaszeza w panstwowych przedsiebiorstwach
poddawanych prywatyzacji.

Ponizej przedstawia sie klasyfikacje paradygma-
tow wspdtczesnych dzialan ksiegowych stosowanych
przez przedsiebiorstwa w aspekcie realizacji celu
zdefiniowanego przez zarzady tych przedsiebiorstw.

Kluczowe aspekty problemu

m spolczesne postawy praktyki zarzadzania
wyodrebniaja w ksiegowosci trzy nurty:
® inzynierie rachunkowosci,

® ksiegowos$é kreatywna,

® ksiegowosé prakseologiczna?.

W celu rozréznienia poszczegdlnych nurtéow
wspoélczesnie wystepujacych paradygmatéow rachun-
kowosci wykorzystano ich relacje z koncepcja teorii
decyzji [Michalczyk, 2005b]. Ich zasadnicze cechy
prezentuje tabela 1. Przedstawiono w niej réznice
miedzy powyzszymi podej$ciami, wykorzystujac do
tego celu kluczowe mierniki okreslajace celowo$é po-
dejmowania dziatan.

Podstawa do wyodrebnienia inzynierii rachunko-
wosci sposréd innych postaw i dziatan wspétczesnej
ksiegowosci jest kwestia minimalizowania ryzyka
przy maksymalizowaniu ,nagrody”. Ryzyko w stoso-
waniu wspoélczesnych paradygmatéw rachunkowosci
moze by¢ rozpatrywane w trzech kategoriach, jako:
® ryzyko ksiegowe - wynikajace z niestosowania
sie do obowiazujacych przepiséw prawa bilansowego
1 podatkowego;
® ryzyko bilansowe - tworzace zagrozenia dla
przedsiebiorstwa, wynikajace ze zmian w wyniku fi-
nansowym w przyszlych okresach sprawozdawczych;
® ryzyko w skali makroekonomicznej - wynikajace
z mozliwosci wystapienia efektu domina jako skutku
dziatan z zakresu inzynierii rachunkowos$ci podje-
tych w poprzednich okresach sprawozdawczych.

Ryzyko ujmowane jako brak zastosowania adekwat-
nych przepiséw prawa przyjmuje w inzynierii rachunko-
wosci funkcje zmierzajaca do ,,0”. Wynika to z faktu, ze
inzynieria rachunkowos$ci in definigjo jest dzialaniem
bezwzglednie zgodnym z obowiazujaca litera prawa.
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Tab. 1. Wspolczesne koncepcje praktyki ksiegowej w aspekcie kryteriow determinujacych podejmo-

wanie decyzji

Paradygmaty wspolczesnych dzialan ksiegowych

zamierzen przedsiebiorstwa)

Lp. Kategoria podejmowania Ksiegowosé — - — " —
decyzji tradycyjna Inzymerla, ; Ksu;gow?sc Ksiegowosé
rachunkowosci prakseologiczna kreatywna

Ryzyko (tu: prawne) Brak Brak Watpliwe Istotne

2. |Nagroda (tu: realizacja Brak istotnosci | Istotna Brak istotnosci Istotna

3. | Konsekwencja Istotna Istotna w 1-2 Istotna w dziataniach Brak istotnosci
kolejno po sobie biezacych
nastepujacych
okresach
sprawozdawczych
4. | Pewnosé Istotna Istotna Brak istotnosci Brak istotnosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ryzyko bilansowe ma charakter ryzyka w okre-
sie wybiegajacym poza biezacy i przyszly okresy
sprawozdawcze - nie dotyczy wiec biezacych dziatan
z zakresu inzynierii rachunkowosci. Niemniej nalezy
pamietaé, ze zmiany wynikowo-bilansowe wygenero-
wane w biezacym okresie obrotowym skutkowaé
beda w przyszlych okresach ich ,uzupetnianiem”.
Dodatni wynik uzyskany dzieki ,operacjom” ksiego-
wym w przyszltych okresach bedzie skutkowaé po-
mniejszeniem wyniku. Odwrotna sytuacja bedzie
mie¢ miejsce w wypadku pomniejszenia wyniku fi-
nansowego w biezacym okresie.

Ryzyko w skali makroekonomicznej wynikaé
moze jedynie z braku biezacych istotnych informacji
dostarczanych przez ksiegowo$¢ przedsiebiorstwa
jego otoczeniu lub nieumiejetnosci ich interpretowa-
nia przez interesariuszy przedsiebiorstwa. O istotno-
$ci informacji decyduje ,,szablon” ich ujecia z reguly
wymagany przez interesariuszy przedsiebiorstwa?.
Roéwniez i za brak umiejetno$ci w interpretowaniu
informacji inzynieria rachunkowosci nie odpowiada.

Jakkolwiek kategoria ryzyka nie odgrywa istot-
niejszej roli w decyzjach z zakresu inzynierii rachun-
kowosci, istotna jest kwestia ,nagrody”. To ona de-
terminuje ten wariant dzialan ksiegowych.

»,Nagroda” w inzynierii rachunkowosci sa:
® skuteczno$é w realizacji celu (stopien jego reali-
zacji),
® cel finansowy osoby realizujacej dzialania ksiego-
we, a takze os6b zarzadzajacych przedsiebiorstwem.

Ta kategoria zwigzana jest z przypisaniem polity-
ce rachunkowosci roli elementu systemu przedsie-
biorstwa.

Ksiegowos$é tradycyjna, ,skrzywanowska”, obec-
nie stosowana gléwnie przez ksiegowe firmy out-
sourcingowe, akcentuje przede wszystkim role opiso-
wo-interpretacyjna rachunkowosci. Ujecie wspotcze-
sne redefiniuje dzialania wspomagajace realizacje
planéw gospodarczych przedsiebiorstwa. W ujeciu
inzynierii rachunkowos$ci rachunkowos$é przechodzi
od postawy tradycyjnej (biernej) do postawy wspél-
czesnej (czynnej). Konsekwencja udzialu rachunko-
wosci w osigganiu celu przedsiebiorstwa jest ,nagro-
da”. Jest nig wlasnie czynny wplyw na dzialania go-
spodarcze przedsiebiorstwa.

Tak wiec inzynieria rachunkowosci jest kwinte-
sencjag poprawnych z teoretycznego i prawnego
punktu widzenia dziatan ksiegowych. Jest wykorzy-
stywaniem literalnych mozliwos$ci stwarzanych
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przez prawo bilansowe i podatkowe w zakresie reali-
zacji dzialan operacyjnych, a poniekad réwniez
1 strategii przedsiebiorstwa.

Konsekwencja wynika z zastosowania zasady ciagto-
$ci. W kazdym praktycznym podej$ciu do rozwigzan
stosowanych w rachunkowosci przedsiebiorstw, z wy-
jatkiem ksiegowosci kreatywnej, ma ona znaczenie.

W przypadku ksiegowosci prakseologicznej i in-
zynierii rachunkowos$ci ,stato§¢” opisu dziatan go-
spodarczych jest ograniczona czasowo. W pierw-
szym wypadku wynika ona z ekonomiczno$ci dzia-
tan, w drugim - z realizacji celu gospodarczego
przez przedsiebiorstwo. Ekonomiczno$é przejawia
sie w dominacji zasady istotno$ci. Zasada ta ma za-
stosowanie, jesli konsekwencje nieuwzglednienia po-
szczegblnych zjawisk lub proceséw gospodarczych
w ksiegowej ewidencji przedsiebiorstwa powodowa-
lyby mato istotne konsekwencje.

W przypadku inzynierii rachunkowos$ci istnieje
prawdopodobienstwo podjecia celowych dzialann mo-
dyfikujacych polityke rachunkowosci przedsiebior-
stwa. Wtedy tez zachwiana zostaje realizacja kate-
gorii pewnosci. Modyfikacje te wskazuje sie tylko
w sprawozdaniu za okres sprawozdawczy, w ktérym
takiej modyfikacji dokonano. Ponadto istnieje tez
mozliwo$é zastosowania ewidencji operacji gospo-
darczych z wykorzystaniem dziatan opartych na tzw.
btedzie podstawowym. W ten sposéb ,roluje sie”
ewidencje operacji gospodarczych na przyszte okre-
sy sprawozdawcze.

Kategoria pewnos$ci wynika z oparcia sie na re-
gulach obowigzujacego prawa bilansowego. Jest ona
wiec kategoria poniekad przeciwstawna do katego-
rii ryzyka.

Inzynieria rachunkowosci to bezwzgledne stoso-
wanie sie do obowiazujacych rozwigzan prawnych.
Ksiegowosé kreatywna®, to z kolei stosowanie opi-
su, rozliczen czy analiz nieadekwatnych do charakte-
ru rodzajowego zjawiska lub procesu, ktéry opisu-
jeY. Cel zastosowania jednej badz drugiej moze by¢
identyczny, ale sposdéb dzialan jest odmienny.

Na stosowanie przez podmiot gospodarczy prak-
tyk ksiegowosci kreatywnej wskazywaé moga:
® brak istotnego powodu w zmianach organizacyj-
nych przedsiebiorstwa, jak i grupy kapitalowej, ktorej
czes$é przedsiebiorstwo to stanowi oraz zbytni poziom
komplikacji wzajemnych powiazan inwestycyjnych
w ramach grupy, nierzadko utrudniajacy wydzielenie
podmiotu dominujacego;
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® radykalne zmiany w wielko$ciach bilansowych
lub wynikowych, jesli nie wynikaja one z wdrazania
nowych technologii lub opanowywania nowych ryn-
kéw zbytu albo tez pozyskania tanszych czynnikéw
produkgji [por. K.J., 2002].

Na pograniczu inzynierii rachunkowosci i ksiego-
wosci kreatywnej znajduje sie ksiegowosé prakseolo-
giczna. Bazuje ona na stwierdzeniu, ze nie mozna
zastosowac przepisu prawnego, jesli jest to technicz-
nie niemozliwe. Jednakze sam fakt mozliwosci oce-
many jest na grunc1e ekonomlzacp dziatan®. Stawia
sie wiec znak réwnosci miedzy aspektem technicz-
nym a aspektem ekonomicznym. Ksiegowosé prak-
seologiczna stanowi tez ptynng granice miedzy ksie-
gowoécia ewidencyjna (w ujeciu tradycyjnym) i ksie-
gowoscia kreatywna Uzalezniona jest od wiedzy,
umle]Qtnosm i sprawnosci intelektualnej czy tez fi-
zycznej (manualnej) oséb dziatajacych w zespotach
ksiegowych, czy to jako pracownicy, czy tez kontro-
lerzy badz doradcy.

Wiedza i umiejetno$ci maja wplyw na fakt i po-
ziom zastosowania poszczegélnych dzialan ksiego-
wych realizujacych cele ekonomiczne, wyznaczone
przedsiebiorstwu. Im zaséb wiedzy i1 umiejetnosci
jest wiekszy, tym szerszy jest obszar dziatan z zakre-
su inzynierii rachunkowosci, a wezszy z zakresu
ksiegowosci kreatywnej. Oznacza to réwniez, ze
w okreslonej ]ednostce gospodarcze] moga by¢ stoso-
wane dzialania zaréwno mieszczace sie w zakresie
pojeciowym inzynierii rachunkowosci, jak i ksiego-
wosci kreatywne;j.

Sposrod koncepceji wspoélezesnej ksiegowosci jedy-
nie ksiegowo$¢ kreatywna stanowi ,przeciwstawie-
nie sie rachunkowosci skodyfikowanej” [Kutera iin.,
2006, s. 28]. Praca ta jednakze odnosi pojecie ks1e-
gowosc1 kreatywnej do catosci problemu, pomijajac
m.in. potrzebe odmiennej definicji (w tym seman-
tycznej, pojeciowej) w stosunku do aspektow wynika-
jacych ze zgodnej z prawem dzialalnosci ksiegowej,
definiowanej w niniejszym tekscie jako inzynieria
rachunkowosci.

Dzialania definiowane jako ksiegowosé prakse-
ologiczna wystepuja tam, gdzie zastosowanie istnie-
jacych w teorii zasad nie jest mozliwe ze wzgledu na
brak ich adekwatno$ci do wystepujacych proceséow
badz zjawisk gospodarczych.

Inzynieria rachunkowos$ci to wszelkie dzialania,
w ktorych stosuje sie wylacznie skodyfikowane nor-
my rachunkowos$ci, poddajac je analizie ze wzgledu
na realizacje strategicznych i operacyjnych celow
przedsiebiorstwa.

Ksiegowosé prakseologiczna oznacza takie dzia-
lania ksiegowe, ktore, wobec braku regul rozwiazan
do opisu adekwatnych dziatan gospodarczych przed-
siebiorstwa, daza do zastosowania zasady true and
fair view [szerzej: Sikorska, 2006, s. 115-121; 2007,
s. 205-214]. W tym celu poszukuje sie najbardziej
zblizonych rozwiazan przyjetych przez rachunko-
wo$¢. Poniewaz brak jest odpowiednikéw w rachun-
kowosci - dziatania te nie moga by¢ klasyfikowane
jako oszustwa ksiegowe. Nie mozna mowi¢ o btedzie
(w tym - celowym: oszustwie) dzialan tam, gdzie
nie ma regutl weryfikujacych te dziatania. Nie moz-
na méwié o oszustwie tam, gdzie nie wiadomo, jakie
dziatania sg poprawne. Wtedy pojecie oszustwa po-
zbawione byloby stygmatu obiektywizmu i zamiast
posiadania znamion ,stwierdzenia faktu” byltoby
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wylacznie ,opinia”. W przeciwienstwie do faktu, opi-
nia jest stwierdzeniem niepodlegajacym weryfikuja-
cej ocenie w kategorii: ,prawda - falsz”.

Inne podejscie prezentuje praca M. Kutery i in.:
yrachunkowo§¢ kreatywna [tu: oszustwo ksiegowe
- przypis autora] jest (...) reakcja na bezradnoscé
norm w tych przypadkach, w ktérych jednoznaczne
okreslenie tego, co mierzy¢ i jak mierzyé po prostu
nie jest mozliwe” [Kutera i in., 2006, s. 28]. Notabe-
ne: problemem praktyki ksiegowej nie jest przed-
miot pomiaru (co mierzyé), ale wylacznie sposéb po-
miaru (jak mierzyé). Problem zwigzany z przedmio-
tem pomiaru dotyczy wylacznie badan teoretycz-
nych, a udziwnieniem byloby domniemanie, ze do
tej kategorii mozna podciagnaé oszustwo teorii.
W dzialaniach praktycznych przedmiot pomiaru jest
narzucony wylacznie przez skodyfikowana czesc teo-
rii rachunkowos$ci (lub obszary, w ktérych przedsie-
biorstwo ma ,pelna inicjatywe ksiegowa”).

Przedsiebiorstwo ma obowiazek dokonaé¢ pomia-
ru wszelkich przedmiotéw pomiaru, ktoére zostaly
enumeratywnie wymienione w przepisach bilanso-
wych, a ktérych wystepowanie miato miejsce w okre-
sie sprawozdawczym lub tez tego okresu sprawoz-
dawczego dotyczy. Jest to jeden z conditio sine qua
non uznania sprawozdania finansowego (facznie z in-
formacja dodatkowa) za wykonane poprawnie. To
wlasnie brak ujecia wszystkich prawnie zdefiniowa-
nych przedmiotéw pomiaru zachodzacych w przed-
siebiorstwie moze by¢ uznany za oszustwo ksiegowe.
Ich zidentyfikowanie wymaga jednak wiedzy z zakre-
su rachunkowosci u oséb je identyfikujacych.

Rachunkowo$é kreatywna jako dzialanie prak-
tyczne nie moze by¢é wiec ,reakcja na bezradnos’é
norm dotyczacych przedmiotu pomiaru” - jesli
normy pomlaru nie dotycza danego przedmlotu
lub inaczej: jesli brak jest powiazania przedmiotu
pomiaru z normami pomiaru, to zgodnie z zasada-
mi logiki powyzszego wywodu dla praktyki ksiego-
wej przedmiot ten nie istnieje, poniewaz nie jest
przedmiotem pomiaru. Rachunkowos§é dotyczy wy-
lacznie tych elementéw zycia gospodarczego, kto-
rym mozna nadaé¢ warto$é wyrazona w pienigdzu
(a wiec mozliwa do liczbowego zdefiniowania). Po-
nadto w rachunkowosci przedmiot pomiaru zawsze
jest nadrzedny w stosunku do sposobu pomiaru.
To przedmiot pomiaru i jego uwarunkowania eko-
nomiczne narzucaja zastosowanie okreslonego spo-
sobu jego pomiaru.

Identyfikacja przedmiotu pomiaru jest warunko-
wana przepisami bilansowymi. Dlatego tez i teorie
bilansowe wykraczajace poza prawo bilansowe nie
majq znaczenia dla praktyki ksiegowej. Sa one jedy-
nie sugestia teoretykéw sklerowana na praktyke.
Dla praktyki ksiegowe]j znaczenie maja, stosujac po-
dziat E. Burzymowej, nie problemy merytoryczne
(przedmiot pomiaru), ale metodologiczne (sposéb
pomiaru), w pewnym stopniu legislacyjne oraz w ca-
osci: techniczno-organizacyjne (gtéwnie wykorzysta-
nie narzedzi informatycznych) oraz formalno-proce-
duralne (wybér procedur ksiegowych i ich ujecie
w polityce bilansowej przedsiebiorstwa) [za: Bu-
rzym, 1992].

Réznica miedzy inzynieria rachunkowosci a ksie-
gowoscia prakseologiczng wynika z faktu zwigzanego
z ustaleniem momentu przyjecia danego rozwigzania
jako obowiazujacego w przedsiebiorstwie. Inzynieria
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rachunkowosci stara sie nie pozostawiac¢ przypadko-
wi wielko$ci osigganych wynikéw finansowych przez
przedsiebiorstwo. Najpierw sygnalizowana jest wy-
soko$¢ wyniku finansowego, a dopiero w kolejnym
etapie planowania tworzy sie mechanizmy umozli-
wiajace jego osiagniecie. Jednym z tych mechani-
zmoéw jest dobdr odpowiedniej metody rozliczen
ksiegowych. Ewentualne ,nadwyzki” czy tez ,niedo-
bory” przesuwa sie na kolejne okresy. Inzynieria ra-
chunkowo$ci wkomponowana jest wiec réwniez
w proces budzetowania. ,Nadwyzki” wykazywane sa
tylko wtedy, gdy ich wykazanie ustalono w budzecie
- W przeciwnym razie sg przesuwane (rolowane).
»Niedobory” przesuwane sg na kolejne okresy obra-
chunkowe.

Z inzynierig rachunkowos$ci skorelowana jest
m.in. teoria agencji, wzglednie teoria kosztéw trans-
akcyjnych. Powiazana jest ona tez z jakoscia i zakre-
sem produkowanych informacji gospodarczych oraz
grupami odbiorcéw (uzytkownikéw) tychze.

Pojawia sie réwnoczes$nie problem zafalszowa-
nia danych, pélprawd i uogélnien opartych na enu-
meratywnie zdefiniowanych w prawie bilansowym
zagadnieniach pochodzacych z teorii rachunkowo-
$ci. W zakresie nieujetym we wzmiankowanych
dyskusyjne jest podejscie prakseologiczne. Inzy-
nieria rachunkowos$ci dopuszcza prakseologizm
w dzialaniu jedynie wtedy, gdy brak jest definicji
prawnej dla danego typu dzialan. Inzynieria ra-
chunkowos$ci ogranicza wiec mozliwo$é braku za-
stosowania definicji. Ten element rézni ja od ksie-
gowos$ci prakseologicznej, zaktadajacej prymat tzw.
rzetelnego obrazu, ale tylko wtedy, gdy odpowiada
to ekonomizacji jego pozyskania nad wszelkimi in-
nymi zasadami.

Podsumowanie

spoélczesne rozwiazania ksiegowe wynikaja

z zastosowania wariantowych uje¢ w ra-

chunkowos$ci i mogag mieé negatywne skut-
ki dla funkcjonowania przedsiebiorstw na rynku.
Prawne zalegalizowanie wariantowosci jest tez
sprzeczne z ochrona obrotu gospodarczego, nad-
rzednym celem, ktéremu winna patronowacé rachun-
kowosé [szerzej: Michalezyk, 2005¢, s. 208-209;
2010a]. Dlatego tez nalezy podjaé dzialania zmierza-
jace do niwelowania skutkéw stosowania odmien-
nych rozwiazan ksiegowych przez poszczegdlne
przedsiebiorstwa. W tym celu wskazane bytoby uje-
cie inzynierii rachunkowosci jako jednego ze sktad-
nikéw bilansu przedsiebiorstw, pozwalajacego na
dokonanie korekt biezacego wyniku finansowego
o warto§é zmian wynikajacych ze stosowanych me-
tod rozliczen ksiegowych. Rozwigzanie daloby tez
mozliwo$¢ przeprowadzenia rzetelnej oceny jako$ci
kierowania przedsiebiorstwem, oceny obecnie pozo-
stajacej pod wptywem braku obiektywnos$ci rozwia-
zan rachunkowosci, w ktérych to wyb6r metody
rozliczen wynikowych czy warto$ciowania skladni-
kow aktywow lub pasywéw przedsiebiorstwa ma
wplyw na wykazywane w sprawozdaniach finanso-
wych osiaggniecia podmiotéw gospodarczych.

mgr Leszek Michalczyk
doktorant w Instytucie Ekonomii i Zarzadzania
Uniwersytetu Jagiellonskiego
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D Obecnie w teoretycznych ujeciach problematyki dominuje
szerokie ujecie ksiegowosci kreatywnej. Zasada jest, ze iden-
tyfikowany jako watpliwy wybor metod rozliczerr ksiegowych
przez przedsiebiorstwo jest klasyfikowany jako ksiegowosé
kreatywna. Na tym gruncie lepsze rozréznienie prezentuje
artykut M. Wiatra [por. WIATR, 2006, s. 121-133].

2 Na przyklad sprawozdania wykonywane na rzecz bankéw,
a wynikajace z ich prawa kontroli sytuacji ekonomicznej kre-
dytowanego podmiotu w trakcie trwania okresu kredytowe-
go. Z reguly sa to sprawozdania kwartalne, zblizone forma
do sprawozdania GUS-u F01, powiekszone o pewien zakres
analiz, np. zwigzanych z windykacja nalezno$ci, rotacja zapa-
sOw itp.

3 Zestaw dzialan ,kreatywnego ksiegowego”
ANDRZEJEWSKI, PINSKI, 2002].

9 [Podobnie: Uchwata..., 2002]. Stwierdza sie w niej, ze spra-
wozdania finansowe, bedace efektem kreatywnej ksiegowo-
$ci: @ oparte sa na nierzetelnych danych finansowych e spo-
rzadzone sa niezgodnie z przepisami bilansowymi czy tez
wynikajacymi z wymogéw Srodowiskowych (tu: gietdowych)
e ich celem jest sztuczna poprawa wizerunku podmiotu
gospodarczego.

% Tu: efekt do kosztu danych dziatan.

[por.
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Summary

The article presents the functioning of three types of
contemporary attitude to accounting: accounting engineering,
praxeology bookkeeping and creative bookkeeping. In the
article they are presented on the basis of a goal pursued by
a given company. The analysis is conducted taking into
account the relations which are the result of the bookkeeping
solutions accepted by a company and the phenomenon of
earnings management.
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Wprowadzenie

lasta na calym Swiecie muszg sobie radzié¢

z wyzwaniami bedacymi efektem rozwijaja-

cych sie trendéw globalizacyjnych. Jednym
z takich wyzwan jest konkurencja miedzy miejscami/
obszarami, ktéra pojawia sie na réznych poziomach
i na rozmaitych polach aktywnosci®. Sposobem osia-
gania przewagi w rozwijajacej sie walce konkurencyj-
nej miedzy miastami staje sie ksztaltowanie pozada-
nego wizerunku w opinii réznorodnych grup jego
odbiorcéw. Gléwnymi podmiotami realizujacymi to
zadanie sa samorzadowe wladze miejskie i wspdtpra-
cujace z nimi instytucje.

W ostatnich latach (zwlaszcza w ostatniej dekadzie)
miasta w Polsce podejmuja intensywne dzialania zwia-
zane z ksztaltowaniem pozadanych sposobéw postrzega-
nia ich waloréw w opinii okreslonych grup aktualnych
1 potencjalnych uzytkownikéw miejskiej przestrzeni.
Szczegdlnego znaczenia (obok budowania wyrazistego
wizerunku zewnetrznego) nabiera takze kreowanie
pozytywnych sposobéw postrzegania miejsca przez
rézne grupy jego mieszkancéw (statych lub czasowych).
W przypadku miast stanowiacych osrodki akademickie
taka grupe stanowia studenci, ktérzy ze wzgledu na
wysoki stopien mobilnosci, a przez to wielo$¢ i rézno-
rodno$¢ interakeji zewnetrznych (obecnych i przysztych),
stanowig wazny no$nik informacji o miescie.

W tym kontekscie celem niniejszego artykutu jest
proba usystematyzowania wiedzy z zakresu koncep-
¢ji wizerunku miasta i sposobdéw jego ksztaltowania
wséréd réznych grup odbiorcéow (ze szczegblnym
uwzglednieniem studentéw). Empirycznym tltem
artykulu sa wyniki projektu badawczego pt. ,Miasto
1 jego promocja w opinii studentéw”, zrealizowanego
w latach 2009-2010 przez autoréw opracowania
wsréd studentéw Politechniki Bialostockiej
i Politechniki Rzeszowskiej. Przeprowadzone badanie
miato charakter poréwnawczy i dotyczyto wizerunku
dwoéch osrodkéw akademickich zlokalizowanych na
wschodniej §cianie Polski - Biategostoku i Rzeszowa.

Istota wizerunku miasta i sposoby jego
pomiaru w sSwietle literatury przedmiotu

izerunek jest przedmiotem zainteresowan

wielu nauk. Jednoczesnie nie jest to pojecie

definiowane w sposéb jednolity. W kontekscie
podjetego tematu warto przytoczyc kilka ujec¢ defini-
cyjnych, sformutowanych przez zagranicznych oraz
polskich autoréw zajmujacych sie marketingiem
terytorialnym.

Wedlug Ph. Kotlera i jego wspoétpracownikéw
wizerunek miasta jest ,sumag przekonan, idei
1 wrazen, jakie ludzie maja o danym miejscu”?.
Wizerunki stanowig - wedlug koncepcji autoréow
- uproszczenie znacznej liczby powiazan i strzepow
informacji powigzanych z okreslonym miejscem. Sg
one ,wytworami mentalnymi”, prébujacymi sposréd
wielu informacji dotyczacych danej miejscowos$ci
wyodrebnié istotne informacje. Poszczegélne osoby
moga mie¢ zupelie odmienne wizerunki tego samego
miejsca. Jedna osoba moze postrzega¢ okreslone
miejsce jako miasto swego dziecinstwa, inna z kolei
jako teren bedacy celem wyjazdéw weekendowych?.

Z kolei zdaniem A. Szromnika wizerunek
miasta to ,caloksztalt subiektywnych wyobrazen
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Wizerunek Biategostoku i Rzeszowa
w opiniach studentow

Marcin Gebarowski, Ewa Glinska

rzeczywistosci, ktére wytworzyly sie w umystach
ludzkich jako efekt percepcji, oddzialywania $rodkéw
masowego przekazu i nieformalnych przekazéw infor-
macyjnych”®. Wizerunek osrodka miejskiego, stano-
wiacy wewnetrzne odbicie w umystach réznych jedno-
stek 1 grup spotecznych, jest wiec przefiltrowang
mentalng reprezentacja rzeczywisto$ci miejskie;j.
Funkcje tych filtréw spetniaja cechy i charakterystyki
osobowosciowe odpowiednich jednostek i ich zbioro-
wosci, sktonnosci, nastawienia, sposoby postrzegania
1 wartoS§ciowania rzeczywistosci oraz postawy i zacho-
wania spoleczne. Na wizerunek wplyw maja takze
zmienne spoleczne, takie jak rodzina, otoczenie zawo-
dowe, grupa towarzyska czy tez otoczenie regionalne,
krajowe i miedzynarodowe®.

Wizerunek, w tym takze wizerunek miasta, cha-
rakteryzuje sie kompleksowoscig ujecia opisywanych
procesow i zjawisk. Mozna zalozyc, ze stanowi on
kompozycje wszystkich spostrzezen czlowieka
o danym mie$cie. Cato$¢ ta jest swoistego rodzaju
systemem powiazanych ze soba elementéw (wiedzy,
uczué, zachowan zwigzanych z obiektem wize-
runku)®. Warto przy tym pamietaé, ze ze wzgledu
na dychotomiczny charakter czynnikéw determinu-
jacych wizerunek (zwigzanych z nadawca - gltéwnie
wtadzami samorzadowymi i z adresatem) miasto nie
ma calkowitego wplywu na to, jak bedzie postrze-
gane. Moze jednak stwarza¢ warunki do takiego
odbierania, jakie bedzie odpowiadacé przyjetym
celom, tak aby minimalizowaé¢ dysonans miedzy
wlasng tozsamoscia a wytworzonym wizerunkiem?.

W tym miejscu nalezy dokonaé rozrdéznienia
miedzy wizerunkiem a tozsamoscia o$rodka miej-
skiego, gdyz pojecia te niekiedy w sposéb bledny sa
postrzegane jako synonimy. Tozsamo$¢é mozna zdefi-
niowaé jako zbiér cech i atrybutéw, ktore okreslaja
istote jednostki terytorialnej, przy czym niektore
z nich sg widoczne, a inne nie. Mozna przyjaé, ze
w przypadku oSrodka miejskiego tozsamo$é jest
tym, czym dane miasto jest, a wizerunek jest swo-
istym wyobrazeniem na jego temat®.

Réznorodnosé sposobéw definiowania wizerunku
miejsca wplywa takze na heterogenicznosé w zakresie
metodologii wykorzystywanej w badaniu tego zjawi-
ska. Wedltug Gartnera Zrédet réznorodnosci w meto-
dologii pomiaru wizerunku miejsca nalezy upatrywac
w dwoich kwestiach?: e w sposobach gromadzenia
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danych empirycznych oraz e w zestawach atrybutow
(cech) wykorzystywanych do pomiaru wizerunku.

W literaturze przedmiotu moéwi sie o dwéch
podejsciach do badania wizerunku: podejsciu ustruk-
turyzowanym i podejSciu nieustrukturyzowanym
(tradycyjny podzial na badania ilo$ciowe i jako-
$ciowe). W tym pierwszym zestaw elementéow skla-
dowych wizerunku wtacza sie do standaryzowanego
narzedzia badawczego i poddaje go ocenie, zazwyczaj
za pomoca okres§lonych skal (np. skala Likerta lub
dyferencjal semantyczny)'®. W drugim podejsciu
wykorzystuje sie odmienne sposoby pomiaru wize-
runku, proszac respondentéw o opisanie go w sposéb
otwarty. Elementy skladowe wizerunku nie sg zatem
sprecyzowane w narzedziu pomiarowym, gdyz to
respondenci maja za zadanie w sposob spontaniczny
opisa¢ swoje wrazenia na temat danego miasta
w wywiadach poglebionych lub grupowych!V. Jesli
chodzi z kolei o zestawy elementéw sktadowych wize-
runku wykorzystywanych w badaniach iloSciowych,
to nalezy podkreslié, ze ich réznorodnosé jest
efektem wykorzystania rozmaitych sposobdéw ich
definiowania, gtéwnie bazujacych na eksploracyjnych
badaniach jakosciowych (wykorzystujacych m.in.
techniki skojarzeniowe), w wyniku ktérych identyfi-
kowane sga wazne cechy i determinanty wizerunku.

Identyfikacja oraz ocena dziatan wizerun-
kowych podejmowanych przez Biatystok
i Rzeszow w stosunku do przysztych oraz
obecnych studentow

ktywnosé marketingowa miasta, majaca na

celu wzmocnienie jego pozycji wéréd osrod-

kéw akademickich, powinna koncentrowacé
sie na dwoch kierunkach dzialania. Jednym z nich
jest zabieganie o pozyskanie nowych studentéw,
glownie przez kreowanie wizerunku miasta przyja-
znego dla mtodych oséb, w ktérym mozna rozwijac
swoje pasje. Grupe docelowa dla tej aktywnos$ci sta-
nowia wszystkie osoby zamierzajace podja¢ nauke
na studiach wyzszych. Druga ptaszczyzng komunika-
cji marketingowej powinno byé ksztaltowanie
w obecnych studentach pozytywnych wyobrazen na
temat danego osrodka oraz zachecanie ich do pozo-
stania w miescie po zakonczeniu studiéw. Takie
dzialanie ma sie przyczyni¢ przede wszystkim do

)
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Rys. 1. Wizerunek Bialegostoku i Rzeszowa w opinii studentéw na skali ,,dyferencjal semantyczny”

Zrodlo: opracowanie wiasne.

wzmacniania potencjalu intelektualnego (kapitatu
ludzkiego) miasta oraz regionu.

Bialystok przez wiele lat nie podejmowal skoor-
dynowanych przedsiewzieé¢ majacych na celu $wia-
dome kreowanie wlasnego wizerunku. Wtadze
stolicy wojewddztwa podlaskiego podjely intensywne
dziatania promocyjne dopiero w ramach wdrazania
strategii ,Wschodzacy Bialystok”'?. Jej przygotowa-
nie zlecono jednej z duzych agencji marketingowych,
specjalizujacej sie w akcjach promocyjnych dla jed-
nostek terytorialnych.

Realizacje strategii rozpoczeto w pazdzierniku
2008 r. kampania, w ktorej wykorzystano postacie
miodych ludzi mieszkajacych w miescie (animatora
kultury, pitkarza, flecistki z filharmonii - studentki
Akademii Muzycznej w Bialymstoku, tancerza znanego
z programu telewizyjnego, lekarza oraz przedstawi-
cielki §wiata sztuki). W przekazach reklamowych nie
odwolywano sie jednak bezposrednio do Zycia studenc-
kiego. Reklamy te, skierowane gtéwnie do mieszkan-
cow Biategostoku, prezentowano z wykorzystaniem bill-
boardow, telewizji, prasy, radia oraz internetu.

W maju 2010 r. rozpoczeto realizacje kolejnej
akcji promocyjnej, przygotowanej przez pracownikéw
urzedu miasta. W reklamach pojawily sie inne osoby
zwigzane z Bialymstokiem: projektantka mody, tyz-
wiarz (reprezentant kraju na igrzyskach olimpij-
skich) oraz dwoje studentéw. Kampania zostata skie-
rowana do odbiorcéw zewnetrznych. Plakaty ekspo-
nowano w dziesieciu najwiekszych miastach Polski,
jak réwniez w telewizji, dodatkach do gazet oraz na
portalach internetowych. Bohaterowie reklam zostali
ustawieni na tle Patacu Branickich, a obok nich zna-
lazto sie hasto ,Wschodzacy Bialystok” wraz
z adresem strony internetowej miasta.

Rzeszéw w ostatnich latach zrealizowal pod
réznymi hastami kilka akcji promocyjnych. Jedng
z nich byla kampania zatytutowana ,Rzeszow zdaje
egzamin”, ktéra miata przyczyni¢ sie do wypromowa-
niu miasta jako os$rodka akademickiego. W marcu
2008 r. w czterech wojewodztwach (podkarpackim,
lubelskim, $§wietokrzyskim oraz malopolskim) pojawilto
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sie 170 przydroznych reklam. Plakaty z tytulowym
hastem przedstawialy na pierwszym planie mtodego
mezczyzne, cieszacego sie po zdanym egzaminie. W tle
widoczne byly osoby w typowych dla studentéow sytu-
acjach - na dyskotece, w pubie 1 bibliotece'®.

Ponadto emitowano reklamy w telewizji i radio,
jak réwniez w internecie (na portalach adresowanych
do mtodych osé6b). Realizacje akcji promocyjnej sfinan-
sowano nie tylko z budzetu miasta, ale rowniez ze
$rodkéw przekazanych przez cztery najwieksze rze-
szowskie uczelnie. Kampania , Rzeszow zdaje egzamin”
byla pierwszym przedsiewzieciem promocyjnym i jak
do tej pory jedynym, ktére w bezposredni sposéb
odwolywalo sie do akademickos$ci stolicy wojewodztwa
podkarpackiego.

7 uwagi na znaczenie, jakie w rozwoju osrodkow
miejskich odgrywa mlodziez akademicka, zaréwno
dla wtadz Bialegostoku, jak i Rzeszowa jednym
z gléwnych celéw aktywnosci promocyjnej powinno
by¢ pozyskiwanie jak najwiekszej liczby studentow™.
Ze wzgledu na znaczne oddalenie od siebie, o$rodki
te nie rywalizuja bezposrednio ze soba w tym zakre-
sie. Ich gtéwnym konkurentem na $cianie wschod-
niej, silnie zabiegajacym o przyciagniecie absolwen-
téw szkot Srednich, jest Lublin, bedacy najwiekszym
polskim miastem na wschéd od Wisty. Ponadto dla
mlodych o0s6b, pochodzacych z wojewddztw, ktérych
stolice stanowia wymienione miasta (podlaskiego,
podkarpackiego, lubelskiego) i zastanawiajacych sie
nad wyborem miejsca studiéw, atrakcyjne sa takze
Krakow oraz Warszawa - zlokalizowane stosunkowo
niedaleko i majace starsze tradycje akademickie.

Odnoszac sie do dzialan marketingowych analizo-
wanych miast, nalezy zauwazyé, ze Bialystok
(w odréznieniu od Rzeszowa) nie zrealizowal jeszcze
akcji promocyjnej, ktéra bytaby wprost adresowana
do osdb stojacych przed wyborem miejsca swoich
studiéw. W dotychczasowych kampaniach wykorzy-
stano wizerunek kilku mlodych oséb, ksztalcacych
sie na bialostockich uczelniach.

Rzeszéw przeprowadzil jedna akcje promocyjna,
skierowana do przysztych studentéw. Jednak kampania
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Tab. 1. Srednia ocena stopnia zaspokojenia przez miasto potrzeb studentéw w Bialymstoku

i w Rzeszowie

Srednia ocena Srednia ocena

w odniesieniu w odniesieniu

do Bialegostoku do Rzeszowa
Sport i rekreacja 3,569 3,56
Jakosé oferty szkot wyzszych 3,50 3,94
Kultura 3,42 3,73
Rozrywka 3,64 3,91
Rozwdj swoich pasji 3,15 3,21
Samorealizacja zawodowa 2,76 3,02
Poznawanie ciekawych ludzi 3,68 3,84
Bezpieczenstwo 3,46 3,63
Ochrona zdrowia 3,24 3,33

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tab. 2. Ocena Bialegostoku i Rzeszowa w opinii studentéw na skali Likerta

Srednia akceptacja Srednia akceptacja
Twierdzenia, ze Bialystok/Rzeszéw to: twierdzenia wsrod twierdzenia wsrod
studentéow z Bialegostoku studentow z Rzeszowa
Twierdzenia pozytywne
Gléwny os$rodek akademicki regionu 4,20 4,30
Miasto, do ktorego zawsze chetnie bede wracaé myslami 3,95 4,06
Miasto atrakcyjne dla studentéw 3,563 3,92
! idlkodusmpeh hate 329 326
Miasto dobrze zarzadzane 3,22 3,60
To miasto europejskie 2,95 3,24
Miasto z perspektywami dla mtodych ludzi 2,90 3,44
Miasto typowe dla wschodniej Polski 2,59 3,17
Twierdzenia negatywne
Miasto, w ktérym mieszkaja zasciankowi ludzie 3,16 2,50
Miasto, w ktérym nic ciekawego sie nie dzieje 3,13 2,64
Miasto, z ktorego kazdy chciatby sie wyrwaé 3,11 2,39

Zrédto: opracowanie wlasne.

ta miata jednorazowy charakter i nie byla powia-
zana z poprzednimi oraz nastepnymi akcjami wize-
runkowymi zrealizowanymi przez miasto'®.
W dotychczasowych dzialaniach Rzeszowa zauwa-
zy¢ mozna brak spéjnosci, ktéra jest istotng deter-
minanta skuteczno$ci procesu kreowania marki.
By¢é moze taka sytuacja ulegnie zmianie przy skru-
pulatnym wdrazaniu zapiséw zawartych w doku-
mentach dotyczacych przysztej aktywnosci promo-
cyjnej, ktore przyjeta Rada Miasta Rzeszowa'®.

Koherentnosé zauwazalna jest natomiast w dziata-
niach realizowanych w ramach strategii ,Wschodzacy
Bialystok”. Jednak w kampaniach wizerunkowych pod-
laskiego os$rodka, jak do tej pory, brak jest motywow
bezposrednio wskazujacych na korzys$ci wynikajace ze
studiowania w tym mies$cie.
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Wizerunek Biategostoku i Rzeszowa
w Swietle badan wtasnych

projekcie badawczym, zrealizowanym przez

autoréw artykulu, zwrécono uwage na

sposéb postrzegania miasta przez studentéw
stanowigcych bardzo wazna grupe docelowa dla
dzialan marketingowych, zaréwno w przypadku stolicy
wojewodztwa podlaskiego, jak tez stolicy wojewddztwa
podkarpackiego. Sposobem pozyskiwania danych
empirycznych byla ankieta audytoryjna zrealizowana
na prébach obejmujacych 191 studentéw z Politechniki
Biatostockiej oraz 207 studentéw z Politechniki
Rzeszowskiej. Do préoby badawczej wybrano osoby
ksztalcace sie na kierunku ,Zarzadzanie”, ktore przy-
najmniej rok studiowaly w danym miescie.
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Narzedzie pomiarowe (kwestionariusz ankiety)
sktadalo sie z 29 pytan oraz z metryczki. W niniej-
szym projekcie zastosowano ustrukturyzowane
podejscie do badania wizerunku miasta, proszac
respondentéw o ustosunkowanie sie do wskazywa-
nych atrybutéw analizowanych o$rodkow akademic-
kich z uzyciem wybranych skal pomiarowych. Ze
wzgledu na ograniczone ramy niniejszego opracowa-
nia wykorzystano zaledwie fragment pozyskanego
materiatu badawczego.

Jedng ze skal, wykorzystanych do pomiaru wize-
runku Biategostoku i Rzeszowa wsréd studentow, byta
skala ,dyferencjal semantyczny”. Respondentom
przedstawiono 13 par przeciwstawnych stwierdzen
dotyczacych charakterystyki miasta, w ktérym stu-
diuja. Zadaniem ankietowanych byto dokonanie wyboru
miedzy dwiema skrajnymi opiniami, a takze okreslenie
stopnia intensywnosci swojej postawy przez wybor
posrednich stopni na skali. W efekcie wyliczono
$rednie arytmetyczne, ktére zestawiono na rysunku 1.
W ten sposéb powstaty swoiste profile miast istniejace
w percepcji ankietowanych studentéw.

Zdecydowanie bardziej pozytywny obraz miasta
wylania sie z odpowiedzi studentéw rzeszowskich.
W przypadku niemal wszystkich cech uwzglednio-
nych na skali ,dyferencjat semantyczny” ankietowani
wyzej oceniaja Rzeszow niz Bialystok (profil stolicy
wojewodztwa podkarpackiego jest przesuniety w lewo
na rysunku 1, czyli blizej pozytywnych wartosci
poszczegélnych cech miasta). Z odpowiedzi udzielo-
nych przez rzeszowskich studentéw mozna wniosko-
waé, ze miasto, w ktérym studiuja, jest przez nich
postrzegane jako czyste, tadne, a takze otwarte. Dosé
czesto takze jako przyjacielskie, bezpieczne, tetniace
zyciem i nowoczesne. Co ciekawe, prawie zadna
z trzynastu uwzglednionych w pytaniu cech miasta
nie uzyskala $redniej oceny nizszej niz 3,0.

Natomiast Bialystok byl stosunkowo czesto
w opinii swoich studentéw postrzegany jako miasto
naturalne, przyjacielskie, a takze otwarte (w kazdym
przypadku jednak cechy te uzyskiwaly nizsza $rednig
niz w ocenie Rzeszowa). W stosunku do Biategostoku
wiele cech miasta zestawionych w pytaniu ankieto-
wym zostalo ocenionych przez studentéw negatyw-
nie. Do najczeSciej wskazywanych negatywnych
okreslen Bialegostoku nalezaly: zasciankowos$é,
przyziemno$é, kiczowato$é, nietad architektoniczny,
a takze zacofanie.

Respondenci zostali zapytani o ogélne zadowole-
nie ze studiowania (zycia) w Bialymstoku lub
Rzeszowie oraz o subiektywna ocene stopnia zado-
wolenia z zaspokajania ich potrzeb przez miasto,
w ktérym studiuja. Do obydwu pytan wykorzystano
skale 5-stopniowa. Srednia ocena ogdlnego zadowo-
lenia ze studiowania w Bialymstoku wyniosta 3,87,
a ze studiowania w Rzeszowie az 4,21. Biorac zatem
pod uwage ogélny poziom satysfakcji z wyboru
miejsca studiowania, nalezy podkreslié, ze osoby
studiujace w Rzeszowie zdecydowanie lepiej oceniajg
swéj osrodek akademicki niz ich koledzy
z Bialegostoku. Potwierdzaja to takze odpowiedzi na
pytania o ocene stopnia zaspokojenia przez miasto
podstawowych potrzeb ankietowanych studentow,
takich jak: sport i rekreacja, jako$é oferty szkot wyz-
szych, kultura, rozrywka, rozwoj swoich pasji, samo-
realizacja zawodowa, poznawanie ciekawych ludzi,
bezpieczenstwo oraz ochrona zdrowia (tabela 1).
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Uzyskane wyniki badania pokazuja, ze rzeszow-
scy studenci lepiej oceniaja swoje miasto pod katem
zaspokojenia ich potrzeb wlasciwie we wszystkich
wskazanych w narzedziu pomiarowym aspektach
(jedynie w ocenie dostepu do infrastruktury spor-
towo-rekreacyjnej noty te byly bardzo zblizone).
Najwieksze rdéznice w postrzeganiu miasta przez
studentéw w Bialymstoku i Rzeszowie dotycza lokal-
nej oferty kulturalno-rozrywkowej, a takze renomy
uczelni wyzszych. Te elementy skladowe wizerunku
miasta zostaly zdecydowanie wyzej ocenione przez
studentéw z Rzeszowa. Zaréwno studenci biato-
stocey, jak i rzeszowscy najnizej ocenili mozliwo$é
samorealizacji zawodowej w przestrzeni swoich
miast, jak tez mozliwo$é rozwoju wlasnych pas;ji.
Jednak i w jednym, i drugim przypadku $rednie
oceny tych aspektéw zycia w miescie byly wyzsze
w ocenie studentéw z Rzeszowa.

Do identyfikacji wizerunku obu os$rodkéw miej-
skich w opinii studentéw postuzono sie takze skalg
Likerta. Respondentéw poproszono o ustosunkowanie
sie do jedenastu twierdzen charakteryzujacych miasto,
zarowno w sposob pozytywny, jak i negatywny. Badane
osoby mialy oceniaé kazde z twierdzen, wybierajac
jedng z nastepujacych opcji: ,calkowicie sie zgadzam”,
Jraczej sie zgadzam”, ,ani sie zgadzam/ani sie nie
zgadzam”, ,raczej sie nie zgadzam”, ,calkowicie sie
nie zgadzam”. Wykorzystujac wlasciwosci tej skali,
policzono $rednig arytmetyczna akceptacji danego
twierdzenia (tabela 2).

Tabela 2 w sposéb wyrazny pokazuje, ze
w przypadku wszystkich twierdzen pozytywnych
studenci rzeszowscy o wiele wyzej oceniaja swoje
miasto niz studenci bialostoccy. Réznica na
korzy$é Rzeszowa jest szczegdlnie widoczna
w Sredniej obrazujace] akceptacje twierdzenia
,Miasto atrakcyjne dla studentéw” (Srednia 3,92
w ocenie studentéow z Rzeszowa przy Sredniej 3,53
w ocenie studentéw z Bialegostoku), a takze twier-
dzenia ,Miasto z perspektywami dla ludzi mtodych”
($rednia 3,44 w ocenie studentéw z Rzeszowa przy
$redniej 2,95 w ocenie studentéw z Biategostoku).
Zdecydowanie lepiej studenci z Rzeszowa oceniajg
takze spos6b zarzadzania ich miastem. Warto
takze zwrécié uwage na poziom akceptacji twier-
dzenn o charakterze negatywnym. W odniesieniu
do Biategostoku §rednia akceptacji tych twierdzen
byta w kazdym przypadku wyzsza niz w odniesie-
niu do Rzeszowa. Oznacza to zatem, ze studenci
z Podlasia sa zdecydowanie bardziej krytyczni
wobec miasta, w ktéorym studiuja, a tym samym,
ze podzielany przez nich wizerunek Bialegostoku
jako osrodka akademickiego jest zdecydowanie
bardziej negatywny niz wizerunek Rzeszowa
w percepcji jego studentow.

Podsumowanie = rekomendacje

dla wiadz samorzadowych miast, dotyczace
dziatan wizerunkowych ukierunkowanych
na studentow

tadze srednich miast, takich jak Bialystok
(okoto 295 tys. mieszkancow) oraz Rzeszow
(okoto 180 tys.), chcace skutecznie konku-
rowac z innymi o$rodkami w Polsce, nie moga baga-

telizowac tego, w jaki sposob sa postrzegane przez
miejscowych studentéw. To od ich opinii na temat
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danego osrodka zalezy, czy beda oni rekomendowaé
go mlodziezy szkoét Srednich jako miejsce przysztych
studiéw oraz czy zdecyduja sie na pozostanie w nim
po zakonczeniu nauki.

Otrzymane wyniki badan pokazuja, ze wizeru-
nek Rzeszowa jako o$rodka akademickiego jest zde-
cydowanie bardziej pozytywny niz wizerunek
Bialegostoku. Sytuacja ta w duzej mierze wynika
z faktu bardziej rozbudowanej oferty kulturalno-
-rozrywkowej ukierunkowanej na mlodych miesz-
kancow, lepszej renomy lokalnych uczelni (w per-
cepcji ankietowanych studentéw), jak tez z bardziej
rozbudowanych dziatan promocyjnych podejmowa-
nych przez samorzad miasta Rzeszé6w w odniesie-
niu do tej grupy odbiorcow. Badania dowiodly, ze
studenci z Rzeszowa silniej identyfikuja sie
z miastem, w ktérym studiuja, co takze w pewnym
stopniu moze mie¢ wplyw na wyzsza ocene poszcze-
gblnych sfer funkcjonowania miasta w opinii ankie-
towanej mtodziezy. Okreslenie bardziej szczegoto-
wych determinant réznic w sposobie postrzegania
obu miast wymagaloby jednak przeprowadzenia
osobnych analiz.

W kontekscie zaprezentowanych wynikéow nalezy
stwierdzié, ze wladze lokalne moga jeszcze wiele
zrobi¢ w zakresie poprawy wizerunku obu miast
w oczach studentéw (zaréwno Bialystok, jak
1 Rzeszow - pod wzgledem stopnia atrakcyjnosci dla
os6b ksztalcacych sie - w opinii autoréw badania
nie uzyskaly wystarczajaco wysokich ocen).
W zwiazku z tym w przyszlych dzialaniach komuni-
kacyjnych w szerszym zakresie powinno uwzgled-
niaé sie segment ludzi mtodych, ktérzy zdecydowali
sie na podjecie nauki na bialostockich lub rzeszow-
skich uczelniach. Jak wykazata bowiem analiza prze-
prowadzonych akeji promocyjnych, grupa studentéow
nie odgrywala istotnej roli w dotychczasowych dzia-
taniach marketingowych obu miast. Oprécz konse-
kwentnego realizowania dzialan wizerunkowych,
osrodki miejskie powinny takze systematycznie
poprawiac te elementy swojego produktu terytorial-
nego, na ktore zwrdcono uwage w przywotanym pro-
jekcie badawczym 1 ktore sa istotne z punktu widze-
nia oczekiwan studentow.

dr Marcin Gebarowski

Katedra Marketingu

Politechniki Rzeszowskiej

dr Ewa Gliriska

Katedra Marketingu i Przedsiebiorczosci
Politechniki Biatostockiej
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W ramach kampanii ,Rzeszéw zdaje egzamin” miasto pro-
mowalo sie nie tylko jako osrodek akademicki, ale réwniez
(na oddzielnych plakatach) jako miejsce przyjazne dla inwe-
storéw oraz jako miasto stawiajace na organizacje waznych
wydarzen sportowych.

4 W bialostockich uczelniach obecnie ksztalci sie 45,3 tys.
studentow (za: Biatystok w liczbach, http://www.bialystok.pl/
798-bialystok-w-liczbach/default.aspx). W Rzeszowie studiuje
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15 Stolica wojewoédztwa podkarpackiego, oprécz kampanii
~Rzeszow zdaje egzamin”, zrealizowala réwniez w ostatnim
okresie kampanie zatytulowana ,Rzeszéw - celny wybor”.
Ponadto jeszcze do niedawna miasto promowato sie okresle-
niem ,Rzeszéw. Miasto in plus”, ktore zastapiono hastem
»Rzeszé6w - stolica innowacji”. Zrealizowano réwniez akcje
rekomendujaca strone internetows poswiecong miastu, w ktora
zaangazowano zespot , Pectus”. W ramach tej akcji pojawilo sie
hasto ,Pectus poleca Rzeszéw. Miejsce-dla-Ciebie.pl”.

9 Dokumenty te to ,Strategia marki Rzeszéw na lata 2008
-2013” oraz ,Program promocji miasta Rzeszowa na lata
2009-2013".

Summary

This paper is an attempt to systematise knowledge regarding
city image concepts and city image building methods among
different target groups with specific emphasis on students.
The empirical background of the paper is formed by the
results of a survey research project entitled ,City and its
promotion as seen by students”, implemented by the authors
in 2009-2010 among students of Bialystok University of
Technology and Rzeszow University of Technology. The
survey, which was a comparative one, focused on the images
of two competing academic centres located in the eastern
part of Poland: Bialystok and Rzeszéw. The paper also
evaluates city image-related activities undertaken by the
authorities of both cities.
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Harvard Business Review”

Pora na zawodowe rady dyrektorow

R.C. POZEN, The Case for
Professional Boards, ,Harvard
Business Review”, December
2010, s. 50-58.

Robert C. Pozen jest starszym
wyktadowcg administracji bizne-
su w Harvard Business School
i emerytowanym przewodniczacym
rady dyrektoréow MPS Investment
Management w Bostonie.

Miniona dekada przyniosta
dwa silne wstrzasy w gospodarce
amerykanskiej. Pierwszy to pek-
niecie tzw. banki internetowej i to-
warzyszace mu spektakularne
upadki wyrdzniajacych sie weze-
$niej korporacji (Enron, WorldCom
1 in.). Wstrzas drugi, o znacznie
wiekszych konsekwencjach, miat
miejsce w 2008 r. i zaczal sie od
sektora finansowego. Oba te kry-
zysy spowodowaly dyskusje nad
wadami amerykarnskiego tadu kor-
poracyjnego, ktérego podstawowsq
cechg jest uznanie dominujacej
roli prezesa firmy (CEO). W po-
nad 80% amerykanskich spélek
gietdowych jest on jednoczesnie
przewodniczacym rady dyrekto-
réw (board of directors), czyli odpo-
wiednika europejskiej rady nad-
zorczej. W radzie dyrektoréow za-
siadaja takze czesto inni czlonko-
wie zarzadu (executive directors),
cho¢ wiekszosé stanowia dyrekto-
rzy zewnetrzni, nazywani najcze-
$ciej niezaleznymi lub niewyko-
nawczymi (independent directors,
non-executive directors). W ramach
rady dyrektoréw musza dziataé
trzy podstawowe komitety: audy-
tu, wynagrodzen i nominacji.

Autor artykulu przypomina
historie dyskusji i zmian w pra-
wodawstwie amerykanskim doty-
czacym nadzoru korporacyjnego,
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a nastepnie przedstawia swoja
koncepcje dalszej jego ewolucji.
Niewystarczajacy nadzoér ze stro-
ny rad dyrektoréw wydawat sie
by¢é skorygowany w 2002 r., dzie-
ki uchwaleniu stynnej ustawy
Sarbanesa-Oxleya (Sarbanes-
Oxley Act, SOX). W 2008 r. oka-
zato sie jednak, ze wszystkie in-
stytucje finansowe, ktére mialy
problemy, realizowaly postano-
wienia tej ustawy, a w ich radach
dyrektoréw zasiadalo wielu wy-
bitnych przedstawicieli §wiata
biznesu.

Konsekwencja ostatniego kry-
zysu jest ustawa Dodda-Franka
(Dodd-Frank Wall Street Reform
and Consumer Protection Act)
podpisana przez prezydenta
Baracka Obame 21 lipca 2010 r.
Ta obszerna, liczaca ponad 2 tys.
stron ustawa, regulujaca funkcjo-
nowanie amerykanskiej gospo-
darki, zawiera kilka rozdzialow
po$wieconych nadzorowi korpo-
racyjnemu i dotyczy nie tylko in-
stytucji finansowych, ale wszyst-
kich spoétek gietdowych. Rozdziaty
te podejmuja trzy obszary nadzo-
ru: dzialania rady dyrektordw,
konieczno$¢ ujawnien zdarzen
waznych dla funkcjonowania
spotki, a takze prawa akcjonariu-
szy. Generalnie, poza kilkoma
nowymi wymaganiami wzmac-
niajacymi pozycje akcjonariuszy,
nastapilo potwierdzenie wcze-
$niejszych zasad.

Wedlug wustawy Dodda-
-Franka, wszystkie spo6tki publicz-
ne musza doprowadzi¢ do zwrotu
wynagrodzen wyplaconych obec-
nym lub bylym cztonkom zarza-
doéw, jezeli wynagrodzenia te wy-
nikaly z btedéw w finansach fir-
my. Wszyscy czlonkowie rady
dyrektoré6w wchodzacy w sktad

komitetu do spraw wynagrodzen
musza byé niezalezni. Komitet do
spraw wynagrodzen moze wybie-
ra¢ konsultantéw po stwierdze-
niu ich niezaleznos$ci. Komitety
do spraw wynagrodzen musza
publicznie ujawnié wszystkie
konflikty intereséw. Spoétka musi
takze publicznie wyja$nié, dla-
czego rada dyrektorow jest kiero-
wana przez CEO, jezeli tak wla-
$nie jest. Ponadto wszystkie sp6t-
ki musza ujawnié¢ catkowite rocz-
ne zarobki CEO i ich stosunek do
$redniej wynagrodzen wszyst-
kich pozostatych pracownikéw
firmy.

Akcjonariusze powinni co naj-
mniej raz na trzy lata gltosowaé
w sprawie wynagrodzen czlon-
kow zarzadu spoétki gietdowe;.
Glosowanie ma charakter dorad-
czy i nie jest dla zarzadu prawnie
wiazace. Jezeli akcjonariusze mu-
szg glosowaé w sprawie zatwier-
dzenia fuzji lub przejecia innej
firmy, to glosuja réwniez w spra-
wie tzw. zlotych spadochronéw
dla odchodzacego zarzadu. Takze
i to glosowanie ma charakter je-
dynie doradczy.

Nalezy zauwazyé, ze regula-
cje te ciagle pozwalaja spétkom
na duza swobode w ksztaltowa-
niu nadzoru korporacyjnego dla
konkretnej spotki. W zwiazku
z tym nie ustaja dyskusje nad
dalszymi mozliwymi zmianami.
Omawiany artykut jest glosem
w tej dyskus;ji.

Kiedy najwieksze instytucje
finansowe musialy byé ratowa-
ne przed upadlo$cia w 2008 r.,
wielu oskarzalo rady dyrekto-
réw za brak wlasciwego nadzoru.
Wydawalo sie, ze problem ten zo-
stal rozwiagzany na poczatku deka-
dy, dzieki wprowadzeniu ustawy
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Sarbanesa-Oxleya (SOX). Nowe
zasady wygladaly obiecujaco i da-
waly teoretycznie lepsza ochro-
ne akcjonariuszom. Jednakze
ostatni kryzys pokazal, ze regu-
lacje SOX byly niewystarczajace.
Wiekszo$é finansowych insty-
tucji w 2008 r. dziatata zgodnie
z nimi. W bankach, ktére upadty,
80% cztonkéw rad dyrektorow
bylo niezaleznych, podobnie jak
wszyscy czlonkowie komitetéw
audytu, wynagrodzen i nomina-
cji. Raporty zewnetrznych audy-
toréw za rok 2007 we wszystkich
tych firmach nie wskazywaly na
jakie§ istotne zaniedbania w za-
rzadzaniu®.

W przekonaniu autora arty-
kutu reformy SOX wprowadzi-
ly nowe obowiazki dla nadzoru
korporacji bez udoskonalenia
jakosci dzialan cztonkéw rad
dyrektorow. Autor, jako praktyk
z wieloletnim do$wiadczeniem
zarowno prezesa zarzadu, jak
1 przewodniczacego rady dyrek-
toréw, a takze czlonek kilku rad
w duzych firmach przemysto-
wych, podczas swojej kariery zi-
dentyfikowat kilka chronicznych
stabosci rad dyrektoréow. Sa one
czesto zbyt liczne, aby mogly
dziata¢ sprawnie jako ciata de-
cyzyjne. Czlonkom rad brakuje
niejednokrotnie branzowej wie-
dzy eksperckiej. I co najwazniej-
sze, bardzo mato czlonkéw rad
poswieca odpowiednio duzo cza-
su, aby w pelni zrozumieé ope-
racje kontrolowanej korporacji.
W dalszej czesci artykutu autor
przedstawil swoja propozycje
nowego modelu nadzoru korpo-
racyjnego.

Wprowadzenie zawodowej
rady dyrektorow

utor proponuje model
zawodowego  nadzoru,
ktéory ma usunaé trzy

gléwne przyczyny nieefektyw-
nej kontroli nad korporacjami.
W modelu tym rada dyrekto-
réw jest ograniczona do siedmiu
czlonkow. Zarzad jest reprezento-
wany przez CEO, a pozostalych
szeSciu dyrektoréow jest spoza
firmy. Od tych drugich nalezy
wymagaé bardzo dobrej znajomo-
$ci branzy, w ktorej dziata firma.
Dyrektorzy zewnetrzni powin-
ni spedzaé co najmniej dwa dni
W miesigcu na zajmowaniu sie
sprawami firmy, poza zwyklymi
spotkaniami rady.
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Mniej czionkéw rady

Wiele z finansowych insty-
tucji, ktére popadly w klopoty
w 2008 r., mialo bardzo liczne
rady. Na przyklad Citigroup miat
18 dyrektoréw, w tym 16 nieza-
leznych. Tak wielkie rady sa ty-
powe dla instytucji w sektorze
finansowym. Firmy przemysto-
we maja zwykle mniejsze rady
- érednio 11 dyrektoréw (wsrod
firm z grupy S&P 500).

Jednakze nawet tych 11
cztonkéw to zbyt duzo dla efek-
tywnego podejmowania decyzji.
W grupach tej wielkosci czlon-
kowie wchodza w stan nazywa-
ny przez psychologéw ,stadnym
nierébstwem” (social loafing).
Unikaja podejmowania osobistej
odpowiedzialnosci i ceduja ja na
dziatania grupowe. Duze grupy
powstrzymuja takze budowanie
kompromiséw. Im wiecej czlon-
kéw w radzie, tym trudniej jest
osiagnaé zgode i dlatego mniej
jest stanowczych dziatan.

Badania nad dynamika grup
sugeruja, ze najbardziej efek-
tywne w podejmowaniu decyzji
sa grupy liczace sze$é lub sie-
dem os6b. Sa one wystarczajaco
mate, aby wszyscy czlonkowie
brali na siebie odpowiedzialnosé
za dzialania grupy i byli w sta-
nie osiagaé¢ konsens w rozsad-
nych ramach czasowych.

Sze$ciu niezaleznych dyrekto-
réw powotywanych do rady w no-
wym modelu wystarczy, aby obsa-
dzi¢ trzy kluczowe komitety: au-
dytu, wynagrodzenn i nominacji.
Trzech réznych dyrektoréw moze
by¢ pojedynczo szefami kazdego
z tych komitetéw, a trzech pozo-
statych moze by¢ ich czltonkami,
po dwéch w kazdym komitecie.

Wiecej ekspertow

Rada dyrektoréw Citigroup
sktadala sie z luminarzy repre-
zentujacych rézne obszary gospo-
darki, m.in.: dyrektoréw z branzy
chemicznej, telekomunikacyjnej,
a takze profesora uniwersytetu.
W owym feralnym 2008 r. tylko
jeden z dyrektoréw zewnetrznych
pracowal kiedy$ w branzy ustug
finansowych, a réwnoczesnie byt
CEO w wielkiej firmie z branzy
rozrywkowej. Oczywiscie kazda
rada potrzebuje do$wiadczonych
prominentnych fachowcéw, aby
poméc w stworzeniu szerokiej
perspektywy do wypracowania

strategii firmy. Przede wszyst-
kim potrzebny jest ekspert od
rachunkowosci do kierowania ko-
mitetem audytu. Pozostali czlon-
kowie powinni byé¢ fachowcami
znajacymi sie na branzy.

Brak ekspertéow w radach
dyrektoréow jest waznym proble-
mem. Dzisiejsze firmy sa zaan-
gazowane w rozmaite operacje;
dziataja na roéznych kontynen-
tach, w zlozonych uwarunko-
waniach politycznych i ekono-
micznych. Niektére biznesy, np.
sprzedaz detaliczna, sa latwe do
zrozumienia, ale inne, jak np.
produkcja samolotéw, farma-
ceutyka, branza finansowa czy
telekomunikacja sa technicznie
bardzo zlozone. Autor wspomi-
na swojego przyjaciela, ktory byt
przez wiele lat niezaleznym dy-
rektorem w firmie zaawansowa-
nych technologii. CEO tej firmy
nagle zrezygnowal i 6w przyjaciel
zostal poproszony o zastepstwo.
Dopiero wtedy zdat sobie spra-
we, jak malo wie o rzeczywistym
funkcjonowaniu firmy: ,przepasé
w wiedzy miedzy dyrektorami
niezaleznymi a menedzerami za-
rzadzajacymi jest ogromna”.

Azeby usunaé te braki, wiel-
kie firmy potrzebuja w swoich
radach dyrektoréw =z wiedzg
ekspercka, aby mogli wlasciwie
ocenia¢ informacje otrzymywane
od menedzeréw. Ponadto dyrek-
torzy musza wiedzieé, jakie po-
winni zadawaé pytania co do in-
formacji, ktérych nie otrzymuja.
Pouczajacy jest przyklad firmy
Medco posredniczacej w rozdzia-
le dotacji dla branzy farmaceu-
tycznej. Firma ta kiedy$ znajdo-
wala sie w strukturach korpora-
cji Merck. Ksiegowala jako przy-
chody czes¢ optat za lekarstwa,
pochodzacych od pacjentéow,
chociaz bylta tylko posrednikiem
w ich przekazywaniu do ubez-
pieczyciela. Wybitni dyrektorzy
z komitetu audytu Mercka byli
zupelnie nie§wiadomi tych prak-
tyk, dopdki spoétka Merck nie
podjeta decyzji o sprzedazy cze-
$ci akecji Medco na gieldzie.
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Komitet do spraw audytu po-
winien nalegaé, aby zewnetrzni
audytorzy zidentyfikowali wszyst-
kie istotne ksiegowe praktyki,
ktére odbiegaja od standardu
branzowego lub dla ktérych ogdl-
ne zasady ksiegowe dopuszczajg
alternatywne podejscia. W kaz-
dym takim przypadku zewnetrz-
ni audytorzy powinni dostarczyé
komitetowi audytu pelng analize
ryzyk 1 korzysci wynikajacych
z dopuszczalnych alternatyw.

Wzrost zaangazowania
czasowego

W latach poprzedzajacych
ostatni kryzys finansowy rada
dyrektorow Citigroup spotykata
sie na ogélnych catodniowych
spotkaniach siedem razy w ciagu
roku. Dyrektorzy odbywali takze
konferencje telefoniczne trwajace
po kilka godzin. Biorac pod uwa-
ge, ze kazdy z dyrektoré6w musiat
sie zapoznaé przed spotkaniami
z wieloma materialami, mozna
przyjac, ze musieli oni poswiecic¢
$rednio okoto 200 godzin rocznie
na sprawy rady, nie liczac czasu
podrézy. Czy to wystarczajaco
duzo czasu na zrozumienie ope-
racji tak zlozonej globalnej korpo-
racji, jak Citigroup? Odpowiedz
jest negatywna.

Nawet dyrektor z bankowym
doswiadczeniem musiatby spedzié
co najmniej dwa dni w miesiacu,
poza regularnymi spotkaniami
rady dyrektoréw, aby byé wy-
starczajaco dobrze zorientowany
w sprawach Citigroup. Tak bylo
w radzie jednej z najwiekszych ka-
nadyjskich firm, w ktorej zasiadat
autor artykutu. Kierujacy komite-
tem audytu emerytowany ksiego-
wy odwiedzat firme do$¢ czesto.
Powiadamial z wyprzedzeniem
o swojej wizycie zarzad, a nastep-
nie spotykat sie z personelem dzia-
lu finanséw. Dzieki temu zdobyt
wszechstronng wiedze o firmie,
a nastepnie przedstawial swoje
spostrzezenia radzie.

Niezalezni dyrektorzy w wiel-
kich korporacjach czasami twier-
dza, ze maja dobry wglad w operacje
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organizacji, poniewaz raz w roku
spotkania rady odbywaja sie nie
w kwaterze gltéwnej, ale w jakims
oddziale operacyjnym. Autor,
jako byly prezes firmy, sam orga-
nizujacy niegdy$ takie wycieczki,
jest sceptyczny co do ich przydat-
nosci. Pracownicy przepytywani
przez dyrektoréow sg zwykle do-
brze przygotowani. Jezeli wizyta
przebiega zgodnie z planem, to
dyrektorzy sltysza i widza zwykle
to, co zarzad chce im przekazacd.

Nie ma innego wyjscia: dy-
rektorzy niezalezni musza zain-
westowaé znacznie wiecej czasu
niz obecnie, aby monitorowaé
wewnetrzny rozwdj spotki i ze-
wnetrzne  okoliczno$ci, ktore
maja wplyw na kontrolowana fir-
me. Oznacza to, ze mniej czasu
beda mogli poswiecaé na prace
w innych radach. Niezalezni dy-
rektorzy, ktorzy obecnie zasiada-
ja w radach czterech albo pieciu
publicznych spétek, powinni mieé
ograniczenie pracy w maksymal-
nie dwoéch radach.

Powyzsze propozycje zsumo-
wane razem sugeruja powstanie
nowej klasy dyrektoréw z duzym
branzowym do$wiadczeniem
eksperckim i zaangazowaniem
czasowym, koniecznym do zrozu-
mienia i efektywnego monitoro-
wania wielkich publicznych spét-
ek. Praca w radzie dyrektorow
nie powinna byé skokiem na bok
w ich profesjonalnej karierze.
Powinna by¢ ich gléwnym zaje-
ciem.

Prawdopodobne przeszkody
czekajace na zawodowych
dyrektorow

rzedstawiona  powyzej
propozycja modelu zawo-
dowego niezaleznego dy-

rektora jest znaczacym odejSciem
od stanu obecnego, okreslonego
przez regulacje SOX i wzmac-
niajaca je ustawa Dodda-Franka.
Nalezy zatem ujawnic praktyczne
i prawne przeszkody w ich wdro-
zeniu. Przyjrzyjmy sie czterem
najwazniejszym.

B Trudno bedzie znalezé zawo-
dowych dyrektorow
Znalezienie zawodowych dy-
rektorow z odpowiednig wie-
dza ekspercka nie bedzie tatwe.
Najlepsi pracuja bowiem juz dla
konkurentéw. Poza tym ekspert,
bedacy czlonkiem zarzadu w in-
nej duzej firmie, nie bedzie miec

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH przeglad

wystarczajaco duzo czasu, aby
byé zawodowym niezaleznym dy-
rektorem w innej firmie.

W efekcie wiekszo$é niezalez-
nych dyrektoréw beda stanowié
emerytowani byli czlonkowie za-
rzadéw (ex-cztonek zarzadu nie
moze jednak zasiadaé¢ w radzie
swojej bylej firmy jako nieza-
lezny dyrektor). Ten zaséb kan-
dydatéw jest stosunkowo duzy.
Cztonkowie zarzadow (zaréwno
kobiety, jak i mezczyZni) czesto
odchodza na emeryture w wieku
60 lat, w pelni sil i maja checi
kontynuowania pracy, najchet-
niej na czesci etatu. Funkcja nie-
zaleznego dyrektora jest dla nich
doskonalym rozwigzaniem. Kto
chcialby gra¢ w golfa codziennie,
przez 25-30 lat?

Rekrutacja zawodowych dy-
rektoréw w pierwszej kolejnosci
sposréd emerytowanych czlon-
kéow zarzadéw powinna zostac
poprzedzona przesunieciem od-
chodzenia na emeryture do wie-
ku 70-72 lat. Obowigzkowa eme-
rytura pozwala na unikanie trud-
nego procesu oceny dyrektoréw
1 sa oni automatycznie zwalniani
po osiagnieciu wieku emerytal-
nego. Jest to ogromne marno-
trawstwo talentow. Niektorzy za-
chowujg pelnie zalet zawodowych
jeszcze w wieku 75 lat, a inni za-
sypiaja podczas zebran juz w wie-
ku 65 lat.

Jezeli w radach dyrektoréw
maja zasiadaé sami eksperci do-
skonale rozumiejacy biznes, trze-
ba im pozwoli¢ pelni¢ funkcje
tak dlugo, jak tylko sa uzyteczni.
Zamiast odsyla¢ ich z automatu
na emeryture, rady powinny oce-
niaé¢ ich indywidualnie. Najlepiej
byloby, gdyby kazdy z dyrekto-
réw co roku sktadal wniosek o re-
zygnacje, poczawszy od wieku 72
lat. Jezeli chcialby kontynuowaé
prace, to powinien sktadac¢ pismo
wyjasniajace, dlaczego jest prze-
konany o swojej przydatnosci dla
rady w kolejnym roku.

B Zawodowi dyrektorzy moga
byé zbyt drodzy

Zawodowi dyrektorzy powin-
ni pracowaé znacznie bardziej
intensywnie niz to jest obec-
nie - najogélniej dwa razy wie-
cej czasu powinni po$wieca¢ na
sprawy kontrolowanej spo6iki.
Ponadto powinni byé ogranicze-
ni do uczestnictwa w radach nie
wiecej niz dwéch firm. Rozsadne
byloby, aby caltkowite wynagro-
dzenie zawodowego dyrektora
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uzgodnié na poziomie okoto 400
tys. USD rocznie, a wiec prawie
dwa razy tyle, ile wynosi ono
obecnie dla dyrektoréw rad spét-
ek wchodzacych do S&P 500 (tj.
213 tys. USD). Te podwyzki nie
powinny jednak znacznie zwiek-
szyé obciazen spélek, poniewaz
zatrudnialyby one tylko szesciu
zewnetrznych dyrektoréw, a nie
jak obecnie kilkunastu.

Znacznie wiekszym wyzwa-
niem jest okreslenie struktury
owych 400 tys. USD. Obecnie
dyrektorzy spéotek z S&P 500
otrzymuja S$rednio 58% wyna-
grodzenia w akcjach z ograni-
czong zbywalno$cia (restricted
shares) 1 opcjach na zakup akcji
(stock option), a reszte w posta-
ci gotowki lub innych korzysci.
Autor zgadza sie z zalozeniem, ze
profesjonalni dyrektorzy powinni
wiekszo§¢ wynagrodzenia pobie-
ra¢ w akcjach, aby ich motywacje
byly zgodne z dlugoterminowy-
mi interesami akcjonariuszy. Co
wiecej, proponuje, aby zwiekszy¢
ich udziat do 75%.

Wielu dawnych cztonkéw za-
rzadéw to ludzie zamozni. Ich
motywacja, aby by¢ niezaleznymi
dyrektorami, jest czesto bardziej
osobista satysfakcja niz nagroda
pieniezna. Taka mentalno$é na-
turalnie orientuje ich mys$lenie
na dlugookresowa perspekty-
we. Oprécz tego autor sugeruje
wzmocnienie tych regul poprzez
wprowadzenie dwoch warunkow.
Po pierwsze, akcje z ograniczong
zbywalnos$cia i opcje uprawomoc-
niatyby sie w réwnych czesciach,
w kolejnych czterech latach. Po
drugie, co najmniej potowa akcji
bytaby zatrzymywana do momen-
tu odej$cia dyrektora na emery-
ture.

Od czasu wejscia w zycie
SOX, firmy do nagradzania wy-
korzystuja czesciej akcje z ogra-
niczona zbywalno$cia niz opcje.
Opcje zachecaly dyrektoréw do
windowania cen akcji w krétkich
okresach, poniewaz Kkorzystali
z prawa opcji do zakupu akcji po
nizszych cenach i natychmiast je
sprzedawali. To krétkookresowe
podejscie byloby mocno ukréco-
ne przez dwa powyzsze ograni-
czenia. Co wiecej, wedlug autora
opcje na zakup akcji lepiej spel-
niaja role motywujaca niz akcje
z ograniczong zbywalno$cia, po-
niewaz lepiej wiaza interesy dy-
rektorow i akcjonariuszy. Jezeli
cena akcji firmy spada o 10%,
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to ograniczone akcje traca tylko
10% swojej wartosci, a dyrekto-
rzy mimo wszystko zatrzymuja
znaczaca warto$c. Dla kontrastu,
w takiej sytuacji opcje staja sie
bezwartosciowe, poniewaz cena
zakupu bylaby wyzsza od ich
warto$ci rynkowe;j.

B Dyrektorzy nie chcieliby pel
nié roli, ktora narazi ich na praw-
ne ryzyka

Mozna spotkaé sie z pogladem,
ze w zwiazku z aktywna rola za-
wodowych dyrektoréw w kontro-
lowaniu operacji, powinna wzro-
snac¢ ich odpowiedzialno$é za
niepowodzenia. Na przyktad szef
komitetu audytu powinien po-
nosi¢ osobistg odpowiedzialno$é
za falszywe sprawozdania finan-
sowe. Autor zdecydowanie prze-
ciwstawia sie takim pogladom, ze
wyjatkiem jest sytuacja udo-
wodnienia, ze 6w dyrek-
tor wiedzial o falszerstwie.
Obecnie sady amerykanskie
odstepuja od sadzenia niezalez-
nych dyrektoréw za zle decyzje
firmy, nawet jezeli spétka traci
miliardy dolaréw. Sady uniewin-
nity takze niezaleznych dyrek-
toréw Citigroup od osobistej od-
powiedzialno$ci, mimo wielkich
strat tej spotki podczas ostatnie-
go kryzysu.

Uogélniajac, sady karza nie-
zaleznych dyrektorow tylko wte-
dy, gdy uznaja, ze nie dzialali
w dobrej wierze, tj. nie rozwa-
zyli wszechstronnie wszystkich
faktycznych i prawnych aspek-
téow sprawy, zaniedbali mozli-
wo$¢ otrzymania wsparcia ze
strony niezaleznych ekspertéow
lub poséwiecili zbyt malo czasu
na podjecie wlasciwej decyzji.
Dyrektorzy zawodowi, majac wie-
cej czasu na analizowanie spraw
firmy niz obecnie, beda w silniej-
szej pozycji, aby pokazaé, ze dzia-
tali w dobrej wierze. Niezalezni
dyrektorzy, nawet majac status
zawodowy, beda ponosié odpowie-
dzialno$é tylko za istotne i §wia-
dome falszerstwa.

B Dyrektorzy nie wtracaliby
sie w operacje

Prawdopodobnie = najpowaz-
niejszym zastrzezeniem do propo-
zycji autora (co sam zauwaza) jest
mozliwo$é zacierania réznic mie-
dzy rolami zarzadu i rady dyrek-
toréow. Zadaniem rady jest wyzna-
czanie strategicznych celéw firmy
i monitorowanie postepow w ich
osigganiu. Ma ona do$¢ dobrze
okreslone zadania w zakresie

sukcesji CEO, wyznaczania zew-
netrznego audytora i reagowania
na mozliwosci przejeé, ale nie po-
winna angazowacé sie w codzien-
ne zarzadzanie.

Propozycje autora pociagaja
za soba pewng relokacje wiladzy
z czlonkéw zarzadow na zawodo-
wych dyrektoréw, ale nie wyma-
gaja, aby ci ostatni nadzorowali
codzienne operacje. Podobnie jak
obecnie, wiekszos¢ komitetow do
spraw audytu spotykataby sie co
kwartal, aby dokonaé oceny wy-
nikéw kwartalnych. Komitet ten
spotykalby sie takze na corocz-
nej analizie raportu wewnetrz-
nej kontroli. Odbywatby réwniez
prywatne dyskusje z zewnetrzny-
mi i wewnetrznymi audytorami,
a takze z CEQ. Ponadto zawodo-
wy dyrektor spedzalby znacznie
wiecej czasu, zbierajac informa-
cje w ciagu roku i rozmawiajac
z pracownikami firmy, miedzy
spotkaniami rady. Dzieki temu
zawodowi dyrektorzy rozumieliby
znacznie lepiej kwestie finansowe
niz obecnie, siedzac na 3-godzin-
nych spotkaniach komitetu audy-
tu co kwartal. Podczas rozmoéw
z pracownikami nie wydawaliby
polecen co robié, a czego nie ro-
bié. Ich celem byloby zidentyfi-
kowanie podstawowych kwestii
finansowych, o ktérych powinien
wiedzie¢ komitet audytu.

W przypadku komitetu do
spraw wynagrodzen jego czton-
kowie, podobnie jak dzisiaj, usta-
nawialiby wynagrodzenie CEO,
a takze dokonywaliby analizy sys-
temu wynagradzania najwazniej-
szych menedzeréw. Dyrektorzy
zatwierdzaliby takze raport wy-
jasniajacy zasadno$é¢ firmowego
systemu wynagrodzen, przed za-
laczeniem go do rocznego rapor-
tu firmy. Ponadto zawodowi dy-
rektorzy spedzaliby wiecej czasu
na rozmowach z ekspertami, aby
wyrobi¢ sobie opinie¢ na temat
poziomu wynagrodzen w calej
branzy. Podczas przerw miedzy
spotkaniami rady rozmawiali-
by z menedzerami i szefem HR,
aby uzyskaé lepsza wiedze, jak
pracownicy reagujg na polityke
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firmy w zakresie wynagrodzen.
Nie byliby angazowani w proces
oceny pracownikéw ani wysoko$é
ich plac. Sesje rady mialyby na
celu monitorowanie systemu wy-
nagrodzen.

Oczywiscie  kazda  firma
mialaby swobode w ustalaniu
szczegdlow dotyczacych roli za-
wodowych dyrektoréw zgodnie
z rozmiarami firmy i specyfika
branzy. Rézne rozwigzania doty-
czace alokacji uprawnien miedzy
rada dyrektoréw a zarzadem sa
w USA dopuszczalne w ramach
okre§lonych ram prawnych, po-
dobnie jak w wiekszosci wolno-
rynkowych krajow.
Przygotowanie do zmian

iewielu prezesow firm
N dobrowolnie  przyjmie
rozwiazania, ktore spo-
woduja przeniesienie znacznej
wladzy z zarzadu do rady dy-
rektoréw. Autor wspomina swo-
je doswiadczenia, kiedy, bedac
prezesem zarzadu, zupelnie nie
byt zainteresowany w rozwijaniu
bardziej aktywnej rady, ktora re-
gularnie identyfikowataby ktopo-
tliwe dla zarzadu problemy.

Akcjonariusze mogliby przy-
laczyé sie do wywierania presji
na firmy, aby te przyjely nowe
rozwigzania. W obecnych wa-
runkach prawnych duzi akcjona-
riusze maja prawo mie¢ swoich

dyrektoréow i mogliby ich wyzna-
cza¢ zgodnie z proponowanym
modelem. Wielkie firmy z nie
najlepsza historia mogtyby sko-
rzysta¢ z naplywu zawodowych
dyrektorow.

Niektorzy zdolni i pewni siebie
prezesi w dobrych firmach mogli-
by z checia sprawdzi¢ nowy mo-
del. W przeszlosci wiele waznych
zmian zaczynalo sie od zarzadow.
Praktyka glosowania wiekszos$cio-
wego zaczynala sie od inicjatyw
niewielu $§wiattych CEO. Jezeli
eksperymenty z nowym modelem
generowalyby wieksze zyski lub
wyzsze ceny akcji dla firm je ini-
cjujacych, to zapewne nowy model
rozprzestrzenilby sie samoistnie.

SOX i ostatnie zmiany legi-
slacyjne byly przewaznie pisane
przez prawnikow, ktorzy proébo-
wali rozwiazaé¢ postrzegane pro-
blemy poprzez kreowanie bardziej
szczegotowych procedur dla rad
dyrektoréw. Niewatpliwie wiele
z nich byto stusznych, ale nie do-
tyczyly kluczowych wyzwan w do-
skonaleniu pracy rad dyrektorow:
rekrutowania inteligentnych
0s0b z gleboka wiedza branzowa,
a takze konieczno$cia intensyw-
nego zaangazowania czasowego,
niezbednego do prawdziwego zro-
zumienia i efektywnego monito-
rowania zlozonych dzialan wiel-
kich spotek gietdowych.

Do zrealizowania tych celéw
nie potrzebujemy dodatkowych
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prawnych regulacji, ale nowej
kultury zarzadzania i nadzoru
korporacyjnego, w ktorej zawo-
dowi dyrektorzy w radach spétek
beda traktowac swoja prace jako
podstawowe zatrudnienie. W tej
kulturze zbiora wystarczajaco
duzo informacji, aby zadawaé
wszystkie pytania, ktére powin-
ny byé zadane i nie spoczna, do-
poki nie otrzymaja satysfakcjonu-
jacych odpowiedzi.

Opr. dr Jan Polowczyk

* Warto przypomnieé, ze wkrétce po
podpisaniu ustawy Sarbanesa-Oxleya,
na lamach ,Harvard Business Review”
(November, 2002) ukazal sie arty-
kut tréjki autorow M.H. Bazermana,
G. Loewensteina i D.A. Moore’a pod
wymownym tytulem Why  Good
Accountants do Bad Audits (Dlaczego
dobrzy audytorzy finansowi robig zte
audyty). Pod wieloma wzgledami ar-
tykul ten mozna uznaé za proroczy.
Autorzy krytykuja powszechne opinie,
ze podstawowym problemem sag korup-
cja i przestepstwa nieetycznych ksiego-
wych. Przyczyny leza glebiej i jest ich
wiele, w tym przede wszystkim: niejed-
noznacznos$é i zawilo$¢ zasad rachun-
kowosci, a takze efekt nieuswiada-
mianych sklonnosci psychologicznych,
wynikajacych ze specyfiki zwigzkow
miedzy firmami audytorskimi i ich
zleceniodawcami [uwaga autora omo-
wienia].

Dauvid J. Lieberman

Mechanizmy wiadzy w biznesie
Psychologia na wysokim stanowisku

One Press Exclusive 2011

Na rynku gra toczy sie o wielkg stawke. Mozesz
dziala¢ po omacku, majac nadzieje, ze intuicja Cie
nie zawiedzie, albo uzbroié sie w zestaw efektywnych
narzedzi psychologicznych, ktére pozwolg Ci zwycie-
za¢ w kazdej sytuacji biznesowej. Poznaj niezawodne
techniki i strategie perswazji!

B ZdobadZ niezachwiana lojalnos¢ i nigdy wiecej
nie traé pracownikow, klientéw lub pacjentow.

B Podnies morale, popraw wydajno$¢, motywacje,
i zadowolenie pracownikéw.

B Blyskawicznie rozwiazuj konflikty na tle osobo-
wosciowym.

B Pracuj nad wizerunkiem osobistym i zamykaj
usta plotkarzom.

B Sciagaj naleznosci, nie zwazajac na ich przedawnienie.
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® Odzyskaj utraconego klienta, bez wzgledu na to,
w jaki sposéb go stracites.

Oto podrecznik, ktéry zamiast suchych praw
i zasad dostarcza konkretnych rozwiazan rzeczy-
wistych probleméw. Daje Ci szanse zastosowania
najwazniejszych narzedzi psychologicznych rza-
dzacych ludzkim zachowaniem. Pozwoli Ci zdoby¢
zaufanie pracownikow, zacie$ni¢ pozytywne kon-
takty z klientami, wplynie na to, jak jeste$ po-
strzegany przez konkurencje. Dzieki niemu szybko
1 sprawnie uporasz sie z najtrudniejszymi sytuacja-
mi. Kiedy stawka jest wysoka, mozesz zrobic¢ co$
wiecej, niz tylko zwiekszyé swoje szanse - mozesz
ustawic gre tak, ze zawsze wygrasz.
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