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O okazjach raz jeszcze.
Troche teorii i raportu z badan

Rafat Krupski

Zagadnienia wstepne

arzadzanie przez okazje jest juz dos$é dobrze
ugruntowane w teorii. Pomijajac akademic-
kie niuanse pomiedzy szansami a okazja-
mi [Krupski, 2007], w zasadzie wszystko zaczelo
sie od opportunities z analizy strategicznej SWOT.
Aktualnie kategoria ta, jako differentia specifica,
charakteryzuje podniesiona przez profesora Obloja
do rangi szkoly zarzadzania strategicznego szkole
prostych regut [Obtgj, 2007]. Sic! Nie kazdy o tym
wie, ze w istocie na pie¢ czesto przywolywanych
tychze regul, az trzy explicite dotycza okazji (zasa-
dy ograniczajace (bondary rules) okreslaja warunki
brzegowe dotyczace pojawiajacych sie okazji; zasady
priorytetyzujace (priority rules) pomagaja w okresle-
niu istotnosci pojawiajacych sie okagzji; zasady cza-
sowe (timing rules) umozliwiajg synchronizacje dzia-
tain menedzeréw z rytmem pojawiajacych sie okazji)
[Eisenhardt, Sull, 2001]. Gdyby wiec nazwa szkoly
wywodzila sie od okazji, nie wzbudzaloby to zdzi-
wienia. Celem artykulu jest pokazanie kierunkow
rozwoju elementéw teorii zarzadzania przez okazje
oraz zaprezentowanie pilotazowych wynikéw badan
empirycznych dotyczacych uzytecznosci zasobow
niematerialnych w wykorzystywaniu okagzji.

Okazje sa odkrywane czy tez sg
generowane przez przedsiebiorstwa,
czyli wybiorcze elementy rozwoju teorii

%

 eoria zarzadzania przez wykorzystywanie
okazji obejmuje gléwnie: definicje, rodzaje,
cykl zycia okazji oraz sposoby uwzgle;dma
nia okazji w planowaniu strategicznym. Mozna jg
lokowaé w szerszym kontek$cie teorii elastycznej or-
ganizacji, co syntetycznie staralem sie uja¢ w tabeli
[Krupski, Niemezyk, Stanczyk-Hugiet, 2009, s. 157].
Szczegblnie frapowalo mnie zagadnienie mozliwosci
formulowania strategii organizacji jako perspekty-
wicznego planu tworzenia warunkéw do wykorzy-
-stywania okazji, planu egzemplifikowanego przede
wszystkim poprzez niezbedng w tym przypadku
dostepno$é do zasobdéw, gléwnie niematerialnych
[Krupski, Niemeczyk, Stanczyk-Hugiet, 2009, s. 169
i dalsze]. Profesor Krzysztof Obldj, guru zarzadzania
strategicznego, w sumie te koncepcje ocenil niezle,
jako spdjng teoretycznie, choé mato praktyczng [Obldj,
2010, s. 55]. Obecnie to, co najbardziej nurtuje uczo-
nych z zakresu teorii wykorzystywania okazji to
problem obiektywnodci istnienia okazji i w zwiazku
z tym to, czy okazje sie odkrywa, czy tez wywolu-
je [Denrell, Fang, Winter, 2003]. Alvarez i Barney

(2007) uwazaja, ze na okazje mozna patrzeé¢ dwojako.
W klasycznym ujeciu przedsiebiorczym okazja ist-
nieje obiektywnie, a zadaniem menedzeréw, przed-
siebiorcéw jest ja najlepiej przed innymi odkryé,
wyszukaé. Nadajg wiec réznym obiektywnym zda-
rzeniom sens okazji. W drugim ujeciu okazje kreu-
je sie poprzez innowacyjne podejScie do zasobéw,
tworcze decyzje. Okazja jest w tym przypadku su-
biektywnym bytem stworzonym przez konkretne-
go przedsiebiorce i niemogacym bez niego istnieé
[Short, Ketchen, Shook, Ireland, 2010]. M.S. Wood
1 W. McKinley (2010) ustrukturalizowali nawet taki
proces kreowania okagji, wyodrebniajac w jego ra-
mach okreslone etapy. Zahra (2008) sugeruje, ze
odnalezieniem i tworzeniem okazji mozna zarzadzac
w ramach okreg§lonego cyklu, w ktérym to pierwsze
warunkuje drugie. Liczne egzemplifikacje inwesty-
cyjne, a takze tworzenie rynkowych punktéw zacze-
pienia, w ramach dzialan prowokacyjnych [Krupski,
2011], uwiarygodniajg istnienie problemu. Zainspi-
rowany tym nurtem rozwazan sam podjglem prébe
systemowego ujecia rodzajéw okazji, wyodrebniajac
dwa wymiary tych bytéw [Krupski, 2011]:

@ podstawe ontologiczna, czyli aktywne lub pasyw-
ne podejscie do okazji oraz

@ 7rodlo okazji, zewnetrzne lub wewnetrzne w sto-
sunku do organizacji.

Aktywne podejécie do okazji oznacza kreowanie
takich zdarzen, ktérym mozna nadaé¢ sens okazji,
pasywne za$ oznacza nadawanie sensu okazji zda-
rzeniom juz istniejacym. Zrodla zewnetrzne ozna-
czajg, ze okazje zaré6wno te wykreowane, jak i od-
kryte znajdujg sie w otoczeniu organizacji, zrédia
wewnetrzne za§ wskazujg na sama organizacje. Ry-
sunek 1 prezentuje te swoistg przestrzen okazji.

Generalnie rozwazania 1 badania probleméw
odkrywania i/lub generowania okazji w kontekscie
strategicznym sg czeScig zagadnienn zwigzanych
z epistemologia menedzerska. Istnieje ogromna li-
teratura dotyczgca poznawczych podstaw strategii
organizacji [np. Eden, Spender, 1998; Huff, 1990;
Lant, Shapira 2001].

Badania empiryczne dotyczace
wykorzystywania okazji

adania empiryczne potwierdzajace role

okazji w strategii rozwoju przedsiebior-
. stwa nie sa jako$ szczegélnie eksponowane
w literaturze przedmiotu. Nalezy jednak podkreslié,
ze podstawa wylonionej szkoty prostych regul byly
badania empiryczne przeprowadzone wsréd firm
dziatajacych na turbulentnych i nieprzewidywalnych

5



tych

uzytecznosé zasobow

Wywolywanie zdarzef
o charakterze okazji
poprzez prowokowanie
do okreslonych zachowan
klientow i konkurentow

~ (np. poprzez punkty
zaczepienia).
Eksperymenty rynkowe

ZEWNETRZNE

Nadawanie sensu okazji
zdarzeniom rynkowym juz
istniejacym poprzez .
filtr okazji

w analizowanym zakresie.

Z tabeli 1 wynika, ze
w wiekszosci przypadkéw za
najwazniejsze do wykorzysty-
wania okazji uznawano zaso-
by wiedzy i relacji nieformal-
nych. Réwniez dla tych dwdch
rodzajéw zasobow uzyskano
informacje o najwiekszym
wykorzystaniu ich potencjatu

2

Zrodho okazji

WEWNETRZNE

Tworzenie warunkéw
do generowania pomystoéw
w firmie, ktére moga by¢
okazjami. Eksperymenty
technologiczne

Nadawanie sensu okazji
zdarzeniom w postaci
pomystow w firmie
poprzez filtr okazji

w podejmowaniu okazji. Stad
mozna wyprowadzié posrednio
wniosek o ich najwiekszej uzy-
tecznoséci w inkryminowanym
obszarze okazji. Ze wzgledéow
edytorskich autor nie interpre-
tuje liczbowe] oceny stopnia

AKTYWNE

Podejscie do okazji

PASYWNE

uzytecznos$ci badanych zaso-
béw niematerialnych, odsyla-
jac zainteresowanych do litera-

Rys. 1. Rodzaje okazji
Zrédlo: [KRUPSKI, 2011].

rynkach. Zachowania badanych przedsiebiorstw au-
torzy badan ujeli w pieé, wspomnianych poprzednio,
tzw. prostych regul [Eisenhardt, Sull, 2001]. Wlasne
badania w tym zakresie dotyczace miedzy innymi:
rodzajéw okazji, skali rozwoju malych i érednich
firm przez okazje, a takze waznosci zasobow w wy-
korzystywaniu okazji przedstawilem syntetycznie
[Krupski, 2008]. Ostatni z wymienionych probleméw
jest przedmiotem dalszych, aktualnie prowadzonych
badan, ktérych celem jest okreslenie uzytecznosci
niektérych zasobéw niematerialnych w wyodgeb-
nionych, behawioralnie zidentyfikowanych, réznych
obszarach dzialalnosci firm. Uzytecznos§é zasobéw
w badaniach jest definiowana za T. Gospodarkiem
jako iloczyn stopnia pokrycia zapotrzebowania na
uslugi (w znaczeniu Penrose) oraz preferencji zarza-
dzajacego [Gospodarek, 2009, s. 150-151]. Ponizej
zaprezentowano wyniki aktualnie prowadzonych ba-
dan dotyczacych waznosci, stopnia wykorzystania po-
tencjalu pieciu zasobéw niematerialnych: wiedzy, po-
staw i zachowan pracownikéw, relacji z otoczeniem
sformalizowanych, relacji niesformalizowanych oraz
wizerunku firmy do wykorzystywania okazji rynko-
wych i ostatecznie pewna (abstrakcyjnie zmierzona)

tury przedmiotu [Gospodarek,
2009, s. 148-153]. Z bardziej
analitycznych ujeé¢ wynika, ze
wsrod firm typujacych pierw-
szorzedny wplyw wiedzy na wykorzystywanie okazji
dominujg duze firmy produkcyjne oraz duze firmy
ustugowe. Wsréd firm typujacych pierwszorzedny
wplyw relacji nieformalnych na wykorzystywanie
okazji dominujg §rednie firmy uslugowe.

Podsumowanie

+ arastanie turbulencji otoczenia bedzie po-
wodowaé wzrost zainteresowania rozwojem
. przedsiebiorstwa poprzez wykorzystywanie
okazji, a kontekst niepewnosci skieruje uwage na
formutowanie strategii przedsiebiorstwa w katego-
riach zasob6éw umozliwiajacych jakies planowe pano-
wanie nad tymi okazjami. W zwiazku z tym nastapi
rozwdj teorii obejmujacej zagadnienia generowania,
odkrywania oraz wykorzystywania okazji, zaréwno
w drodze dedukowanych modeli, koncepcji, jak i em-
pirycznych badan weryfikujacych te modele. W za-
proponowanym przeze mnie modelu strategicznego
zarzadzania przedsigbiorstwem w warunkach nie-
pewno$ci [Krupski, 2010], na poziomie strategicz-
nym przedmiotem planowania sg przede wszystkim
nadmiary zasob6w, gtéwnie niematerialnych. Z frag-

Tab. 1. Wyniki badan dotyczacych oceny uzytecznosci zasobéw niematerialnych do wykorzysty-
wania okazji

Wiedza 35% 7,13 2,49
Postawy 7% 5,05 0,35
i zachowania pracownikéw

Relacje sformalizowane 18% 6,76 1,21
Relacje niesformalizowane 39% 6,76 2,63
Wizerunek firmy 1% 5,68 0,05

Zrédio: badania wlasne.



mentarycznie przedstawionych w tym artykule wy-
nikéw badan empirycznych wynika, ze wspomniane
redundancje powinny dotyczyé przede wszystkim
wiedzy 1 relacji niesformalizowanych. Taki wiec wi-
dze sens modelowania i badai empirycznych w za-
kresie rozwoju przedsiebiorstwa przez okazje.

prof. dr hab. Rafal Krupski
Wydzial Zarzadzania
Politechniki Czestochowskiej
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Considerations About Occasions - Once Again. Theory
and the Report on Own Research

The aim of the article is to present the directions of develop-
ing elements of the theory of management by occasions and
to present results of a pilot survey concerning the useful-
ness of intangible assets in using occasions. In the scope of
the research partial results confirming above the average
usefulness of intangible resources like knowledge and not-
formalized relationships in the processes of using occasions
were presented.

Pozytywne
podejscie

w naukach

0o zarzadzaniu
= przedmiot
zainteresowan,
kontrowersje,
podstawowe
ustalenia

Pawet Szwiec

Pozytywny nurt w naukach spotecznych

eszcze kilka lat temu tylko nieliczne zjawi-
ska, cechy i stany pozytywne byly w miare
intensywnie badane przez przedstawicieli
nauk o zarzadzaniu. Inne, takie jak: nadzieja, wspot
czucie czy wytrwalo$é znajdowaly sie poza kregiem
ich zainteresowania. Mozna nawet spotkaé sie z opi-
nig, ze osoby uprawiajace nauki o zarzadzaniu wiek-
sz3 uwage poswmcaiy negatywnym aspektom funk-
CJonowama organizacji. Koncentracja wysitkéw na
zrozumieniu negatywnych, patologicznych zjawisk
byla takze charakterystyczna dla przedstawicieli in-
nych dyscyplin spotecznych, szczegdlnie psychologii.
Na przyktad w literaturze z zakresu nauk behawio-
ralnych pojawialo sie duzo wiecej publikacji poswie-
conych niepozgdanym stanom emocjonalnym, takim
jak depresja czy lek, niz emocjom pozytywnym. Do
przyczyn tego stanu rzeczy mozna zaliczyé: brak ist-
nienia rzetelnych i trafnych narzadzi pomiaru po-
zytywnych zjawisk, postrzeganie tego nurtu badan
za malo naukowy, czy fakt, ze negatywne zjawiska
wywierajg bardzo widoczny i odczuwalny wplyw na
zycie ludzi?.

Sa jednak autorzy wyrazajacy sceptycyzm co do
trafnosci takiego obrazu nauk spolecznych, tj. ich
rzekomej koncentracji na problemach, na negatyw-
nych aspektach funkcjonowania czlowieka i spote-
czenstwa®., Warto réwniez pamietaé, ze mimo préb
nadania podej$ciu pozytywnemu w zarzadzaniu oraz
w psychologii cechy szczegdlnej nowosci i oryginal-
nosci jest to podej$cie mocno zakorzenione w trady-
cji tych nauk. Znalazlo ono swéj wyraz m.in. w psy-
chologii humanistycznej oraz w prébach wykorzy-
stania jej dorobku na gruncie nauk o zarzadzaniu.
Przy tym wskazuje sie, ze o ile same pytania i za-
gadnienia podejmowane w psychologili pozytywne;j
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sg zbiezne z tymi podejmowanymi w psychologii hu-
manistycznej, to te dwa nurty réznig sie sposobem
ich ujmowania. Psychologia pozytywna w wiekszym
stopniu niz psychologia humanistyczna opieraé ma
sie na metodzie naukowej. Bliskie zwigzki miedzy
tymi dwoma nurtami w psychologii potwierdzaé ma
rowniez fakt wprowadzenia przez A. Maslowa ter-
minu ,psychologia pozytywna” do dyskursu nauko-
wego. Zrobil to w pracy Motivation and Personality,
opublikowanej w roku 1954, ktérej ostatni rozdziat
nosi tytut Toward a Positive Psychology.

Niezaleznie od opinii dotyczacych atrybutu nowo-
§ci pozytywnego podejScia w naukach spolecznych
faktem jest, ze w ostatnich latach jest ono bardzo
popularne. Podejécie, w ktérym koncentruje sie na
zrozumieniu mocnych stron kondycji ludzkiej, wy-
tonito sie jako cze$é odpowiedzi na niedostateczne
zainteresowanie badaczy spolecznych pozytywnymi
aspektami funkcjonowania czlowieka, tj.:

@® pozytywnymi subiektywnymi do$wiadczeniami
(odczuciami) lub tez stanami (w tym odczuwaniem

szczeScia, przyjemnodci, spelnienia, optymizmem,
nadziejg czy wiarg),

@ pozytywnymi indywidualnymi cechami, gléwnie
zdolnosma do milosci, odwaga, Wytrwalosc1a, zdol-
noScig przebaczania, poczuciem wlasnej wartosci
czy madroécia,

@ instytucjami i organizacjami, ktére umozliwiajg
lub tez moga umozliwia¢ do$wiadczanie pozytyw-
nych odeczudé i stanow?.

Niewatpliwie do pozytywnych indywidualnych
cech i subiektywnych doswiadczen nalezg wyrdz-
nione przez Petersona 1 M.E.P. Seligmana 24 sily
charakteru tworzace 6 cnot (zob. tabela 1). Do cnét
zaliczyli: czlowieczenstwo, powsciagliwoéé, madrosé,
odwage, sprawiedliwo§é oraz transcendencje. Czlo-
wieczenistwo obejmuje dobro¢ i milosé. Powsciagli-
wosé - skromnoéé, samokontrole, rozwage. Madrosé
- twérczodé, ciekawo$é, cheé uczenia sie, inteligen-
cje spoleczng, racjonalno$é. Odwaga - witalnosé,
zaradno§é, koherencje. Sprawiedliwosé - lojal-
nosé, zespoltowosé, przywddczo§é. Transcendencja

Tab. 1. Klasyfikacja cnét i sil charakteru wedlug Petersona i M.E.P. Seligmana

Twérczosé

nowat01 Skl i produktywny sposob podejécia do réznych kwestii

v
Ciekawogé v’ przejawianie zainteresowania otaczajacym Swiatem
Otwarto$é umystu v’ przejawianie dyspozycji do poznawania i badania rzeczywistosci, jej wielostronny oglad
Zamitowanie do zdobywania V" dazenie do zdobywania nowych umiejetnosci i poznawania nowych obszaréw wiedzy
wiedzy
Perspektywa v

umiejetnodé madr ego doradzama mnym ludziom

v otwarte prezentowame swble oraz prawdomownosc

Dobroé v

Autentycznosé

Dzielnosé v/ stawianie czola rzeczom trudnym i budzacym lek
Wytrwalogé V' umiejetno§é doprowadzania do konca rozpoczetych spraw
Entuzjazm v" pelne wigoru i energii podejscie do zycia

spelnianie dobrych uczynkéw wzgledem innych oséb i wyswiadczanie im przystug

Mitosé v

uznanie za wazne i cenne bliskich relacji z innymi osobami

Inteligencja spoleczna

1nn hlud1 _

v

Bezstronnosé

V" zdolno$é rozpoznawania uczué i motywéw oddzialujacych na postepowanie wlasne

stosunek do innych ludzi oparty na zasadzie uczciwoéci i sprawiedliwosci

Zdolnosci przywoédcze

V' umiejetnosé zarzadzania aktywnoscia grupows

Zdolnosé do wspolpracy v

Wielkoduszno§é v

umiejetnosé wspéldziatania w grupie

mozna by péiniej zalowaé

umiejetno$é przebaczania osobom, ktére wyrzadzily nam krzywde
Skromnogé v'_sklonnosé do niekoncentrowania na sobie uwagi, do przemawiania czynami
Rozwaga v umle]etnosc powstrzymywania sig¢ od zrobienia czy tez powiedzenia czegos, czego

Samoregulacja

Docenianie piekna
i doskonalosci

v' _umiejetno§é oddziatywania na swoje odczucia i sterowania zachowaniem

V' umiejetnosé dostrzegania pigkna i doskonaloscei, popadania w zachwyt i zdumienie

Wdzigcznoséé v

umiejetnoé¢ wyrazania wdziecznosei

Nadzieja

v' oczekiwanie pozytywnych zdarzen i podejmowanie aktywnosci, aby je urzeczywistnié

Humor 4

umiejetno$¢ wprawienia w dobry nastréj innych ludzi i siebie samego, dzieki zartom

Religijnoéé

v _dysponowanie spéjnym systemem pogladéw dotyczacych wyzszych celéw i sensu zycia

Zrédlo: B. GULLA, K. TUCHOLSKA, Psychologia pozytywna: cele naukowo-badawecze i aplikacyjne oraz sposéb ich
realizacyi, ,Studia z Psychologii w KUL” tom 14/2007, s. 137-139.




- nadzieje, wdzieczno$é, wybaczenie, podziw dla
piekna, duchowosé, poczucie humoru?.

Najsilniej pozytywne podejscie zaznaczylo sie
w psychologii, prowadzac do wylonienia sie kierun-

ku psychologii pozytywnej. Jest ona traktowana
jako galaz psychologii lub tez nurt w badaniach
i praktyce psychologicznej, w ktérej ktadzie sie na-
cisk na zrozumienie i wyjadnienie szczescia oraz
dobrostanu. Pionierzy psychologii pozytywne], we
wprowadzeniu do numeru czasopisma ,Ameri-
can Psychologist” poswieconego tej problematyce
stwierdzili, ze celem psychologii pozytywnej jest
zainicjowanie zmiany w zakresie zainteresowan
psychologii. Ma ona przyczynié¢ sie do przeniesie-
nia czesci uwagi i §rodkéw na obszar, ktérego za-
gospodarowanie da szanse na rozwoj pozytywnych
wlasciwosci czlowieka. W zakres zainteresowan
tego nowego nurtu wpisali m.in.: poczucie dobro-
bytu (well-being), satysfakcje, nadzieje, optymizm,
szczescie, doswiadczenie przeplywu, odwage, umie-
jetnosci interpersonalne, zdolno$é¢ do kochania,
oryginalno§é, duchowosé, madrosé. Ponadto, jak
juz zaznaczono, w kregu jej analiz znalazly sie in-
stytucje, ktore zblizaja osobe do przejawiania od-
powiedzialnych, obywatelskich, altruistycznych czy
etycznych zachowan®, Warto zwrécié uwage na za-
sygnalizowana w tym tekScie potrzebe zwrdcenia
sie ku innym obszarom badawczym, ale nie kosz-
tem zaniechania badan na dotychczasowych po-
lach. Na konieczno$¢ utrzymania réwnowagi mie-
dzy psychologia pozytywna a ,negatywng” zwraca
uwage wielu badaczy®.

Pozytywne podejscie w naukach
o zarzadzaniu

b

~ ozytywne podejécie w naukach o zarzadza-
- niu znalazlo wyraz w anglojezycznej lite-
raturze przedmiotu w postaci wyodrebnio-
nych dwoch subdyscyplin nauk o zarzadzaniu, czy
tez dwdch dyscyplin szczegdétowych. Sg to pozytyw-
na nauka o zachowaniach organizacyjnych (positive
organizational behavior) oraz pozytywna nauka o za-
rzadzaniu (positive organizational scholarship).
Badaczem, ktory potozyt fundamenty pod roz-
woj tej pierwszej subdyscypliny nauk o zarzadza-
niu, jest F. Luthans. Za przedmiot pozytywnych
nauk o zachowaniach organizacyjnych (positive or-
ganizational behavior) uznal on badanie oraz wyko-
rzystywanie mocnych stron czlowieka i wlasciwosci
psychologicznych, ale tylko tych, ktoére mogg byé
mierzone, wzmacniane i zarzadzane do poprawy
wynikéw w miejscu pracy”. Nalezy podkreslié, ze
definicja ta wskazuje na wyjatkowo instrumentalny
i pragmatyczny charakter pozytywnego podejscia
w zarzadzaniu i wladciwie wyklucza z obszaru zain-
teresowania wiele pytan, ktére sa stawiane z powo-
déw tylko i wylacznie poznawczych. Co wiecej, jak
stusznie zauwazyl Wright, tak wyznaczony obszar
zainteresowania pozytywnych nauk o zachowaniach
organizacyjnych wyraza silng orientacje menedzer-
ska. Wrytacza z przedmiotu zainteresowania tej
subdyscypliny badania nad szczedciem i zdrowiem
pracownika podejmowanych jako cel sam w sobie®,
Druga charakterystyczng cechg tak wyznaczonego
przez F. Luthansa przedmiotu pozytywnej nauki
o zachowaniach organizacyjnych jest koncentracja

uwagi na zmiennych poddajacych sie ksztaltowaniu,
a wiec celowo wdrazanym zmianom.

Obok pozytywnej nauki o zachowaniach organi-
zacyjnych wylonita si¢ réwniez subdyscyplina okre-
§lana mianem pozytywnych nauk o zarzgdzaniu (po-
sitive organizational scholarship). Jej przedstawiciele
koncentrujg sie na badaniu pozytywnych efektéw,
proceséw i wilasciwoséci organizacji oraz ich czlon-
kéw?. Badaja wszystko to, co stymuluje rozwdj oraz
ozywia organizacje'®”. Wykraczaja wiec poza per-
spektywe indywidualnego pracownika.

Wybrane zmienne pozytywne i ich wplyw
na funkcjonowanie organizacji

onizej omoéwiono rzadko uwzgledniane
w naukach o zarzgdzaniu zmienne pozy-
tywne oraz charakter wybranych relacp
lqczacych je ze zjawiskami wystepujacymi w organi-
zacjach. Pierwsza z tych zmiennych bedzie kapital
psychologiczny. Kolejne to: sklonno$cé osoby do do-
konywania aktéw przebaczenia, dyspozycja do od-
czuwania wdzieczno$ci, poczucie wlasnej wartosci,
intensywnoéé doswiadczenia przeptywu oraz dyspo-
zycja do odczuwania wspélczucia.

Do pozytywnych zmiennych, poddajgcych sie
ksztaltowaniu, nalezy opracowany przez F. Luthan-
sa konstrukt ,kapital psychologiczny”. Jest to indy-
widualny, pozytywny stan psychologiczny okreslany
przez:

@ poczucie wlasnej skutecznosci (self-efficacy) nie-
zbedne do podejmowania dziatan i utrzymywania
dziatania,

® optymizm co do mozliwosci odniesienia sukcesu,
@ nadzieje,

e wytrwalosé',

Zdaniem F. Luthansa zmienne sktadajace sie na
kapital psychologiczny sa mniej stabilne niz cechy
osobowosci'?,

Z. przeprowadzonych badan wynika, ze kapital
psychologiczny pozostaje w pozytywnym zwigzku
7 satysfakcjg z pracy, zaangazowaniem organizacyj-
nym oraz wynikami osigganymi w pracy'®. Nato-
miast odznacza sie negatywna korelacja z gotowo-
$cig pracownika do odejécia z pracy, a takze na-
sileniem przejawianego cynizmu i skalg zachowan
dew1acy]nych w orgamzacn Kapital psychologiczny
zdaje sie roéwniez pobudzaé zachowania obywatel-
skie w miejscu pracy™®.

Przebaczanie to sposéb radzenia sobie z dozna-
niem krzywdy, polegajacy na takim przeksztalce-
niu poznawczego, emocjonalnego i behawioralnego
podejscia do tego zdarzenia, ze reakcja negatywna
wobec zrédla krzywdy zostaje zastaLpiona reakcjg
neutralng lub pozytywnal5) Idac jeszcze dalej, prze-
baczenie wyraza sie w gotowosci do zaniechania
skorzystania z prawa do negatywnej oceny i obojet-
nego zachowania wobec kogos, kto niesprawiedliwie
skrzywdzil drugiego czlowieka, przy réwnoczesnym
rozwijaniu niezastuzonych uczué¢ wspoétczucia, wspa-
nialomyslnosci, a nawet miloéci wobec osoby krzyw-
dziciela. Zgodnie z tym podejéciem warunkiem
przebaczenia jest przyjecie nie tylko obojetnej, ale
wrecz pozytywnej postawy wobec krzywdziciela. Nie-
mniej w obu zaprezentowanych ujeciach zostala wy-
razona idea dazenia do porzucenia motywu zemsty.
Jako cecha osobowa, sktonnoéé do przebaczania moze



byé rozumiana jako dyspozycja do przebaczania in-
nym w bardzo réznych sytuacjach interpersonalnych.
Wadziecznosé jest ztozonym afektywnym stanem
psychlcznym o komponencie poznawczymm) Poja-
wia sie w nastepstwie zdarzenia ocemanego ]ako
osobiécie korzystne, ktére mialo miejsce w zwigz-
ku z dzialaniem jakiego$ czynnika zewnetrznego.
Wyréznia sig trzy komponenty wdziecznogci: uzna-
nie wobec dobroczyncy, zyczliwoéé wobec niego
oraz pragnienie zrobienia czego$ na rzecz dobro-
czyney. Wdziecznoéé personalna pojawia sie w re-
akcji na postepowanie okreélonej osoby. Wdziecz-
no§é transpersonalna pojawia sie w sytuaql gdy
sprawstwo wlasnego sukcesu jest przypisywane
czynnikom pozaosobowym. Badania wskazuja, ze
w pewnych sytuacjach osoba bedzie szczegéinie
sklonna odczuwaé wdzigcznosé. Dzieje sie tak, gdy
dobro, jakie otrzymuje jest przez nia wysoko cenio-
ne, wiaze sie ze znacznymi kosztami dla obdarowu-
jacego, zostaje dokonane z taka intencja w ocenie
obdarowanego oraz nie jest skutkiem odgrywania
jakiejs roli formalnej'”. Niemniej obok tych czyn-
nikéw sytuacyjnych o skali odczuwania wdziecz-
no$ci decydowaé bedzie réwniez indywidualna
sklonnoéé¢ do funkcjonowania w tym szczegélnym
stanie afektywnym, ktéremu przypisuje sie wiele
waznych funkcji. Sg to m.in.: wzmacnianie prak-
tyk moralnych, intensyfikacja aktywnosci zorien-
towanej na zapewnienie dobra innych, wzmacnia-
nie i budowanie wiezi miedzy ludZmi oraz poprawa
subiektywnego dobrostanu'®. Z przeprowadzonych
badan wynika, ze sktonnosé do odczuwania przez
pracownika wdziecznosci pozostaje w pozytywnym
zwigzku z poziomem akceptacji przez niego potrze-
by podejmowania w organizacji dzialan spotecznie
odpowiedzialnych'®. )
Poczucie wtasnej wartoéci stanowi odzwier-
ciedlenie tego, co ludzie mysla o sobie samych
jako osobach. Poczucie wlasnej wartoéci wskazuje
stopien, w jakim jednostka postrzega siebie jako
osobe kompetentna, zdolng do zaspokojenia wla-
snych potrzeb®”, w jakim darzy samg siebie sym-
patia. W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu
badacze wprowadzili zmienna - organizacyjne
poczucie wlasnej wartosci (organization-based self-
-esteem), przez ktéra rozumie sie stopien, w jakim
osoba postrzega siebie jako waznego i kompetent-
nego czlonka organizacji?®. Podmioty o silnym
organizacyjnym poczuciu wlasne] wartoéci zy-
wig przekonanie, ze naprawde liczg sie w swoim
miejscu pracy i uwazajg, ze dzieki odgrywanym
rolom organizacyjnym moga zaspokoié swoje po-
trzeby. Badania pokazuja, ze miedzy tq zmienng
a ogblnym poczuciem wlasnej wartosci (global self-
-esteem) istnieje silna pozytywna zalezno§é. Poczu-
cie wlasnej warto$ci w organizacji pozostaje rowniez
w istotnym zwiagzku z wieloma zjawiskami waznymi
z punktu widzenia efektywnego funkcjonowania or-
ganizacji. Zidentyfikowano pozytywne zaleznosci
miedzy poczuciem wilasnej warto$ci w organizacji
a: ® motywacja samoistng @ satysfakcja z pracy
@ zaangazowaniem organizacyjnym @ dostosowa-
niem sie do zmian organizacyjnych czy ® osiagany-
mi wynikami w pracy. Co wiecej, wiele przeprowa-
dzonych badan wskazuje, ze istnieje dodatnia kore-
lacja miedzy poczuciem wlasnej skutecznosci w or-
ganizacji a r6znymi zachowaniami obywatelskimi®?,

Stan przeplywu wyraza sie w glebokim zaabsor-
bowaniu wykonywanym zadaniem. Towarzyszy mu
poczume sprawnosci poznawczej 1 wewnetrznej rado-
sci powodujace, ze osoba jest silnie zmotywowana do
podtrzymywania aktywnosci?®. Stan taki pojawia sie
wéwezas, gdy mogzliwosci osoby odpowiadajg wymo-
gom sytuacji i osoba w pelni po$wieca sie temu, co
robi. Podczas jego utrzymywania sie jednostka traci
samo$wiadomos¢ oraz poczucie uplywajacego czasu??.

Z przeprowadzonych badan wynika m.in., ze
doéwiadczanie stanu przeplywu w miejscu pracy
znajduje sie w pozytywnej relacji z odczuwaniem
dobrego nastroju w organizacji, a takie z wynika-
mi uzyskiwanymi w pracy®. Prawdopodobienstwo
pOJaW1en1a SIQ przeplywu wzrasta wraz ze stopniem
zréznicowania umiejetnosci wymaganych przez pra-
c¢ oraz z zakresem autonomii, jaka stwarza przed
zatrudnionym praca®®,

Wspélczucie mozna traktowaé jako proces skla-
dajacy sie z trzech subproceséw: @ dostrzezenia, ze
inna osoba cierpi ® wspotodczuwania emocji oraz
® reakcji na ten stan?”. Dostrzezenie bélu drugie-
go czlowieka jest uwarunkowane otwartoscia na
otoczenie, na inne osoby, na ich emocje, a takze
wrazliwo$cig na subtelne przejawy zachowan. Jest
ono uzaleznione od wtadciwoéci osoby, ale réwniez
sytuacji. Latwiej z reguly dostrzec bél doswiadcza-
ny przez osobe podobng do nas, ktéra obdarzamy
sympatig. Réwniez doswiadczenie w przeszlosci
podobnego cierpienia czyni nas bardziej wrazliwy-
mi na bél innej osoby. Tym niemniej w organizacji
czesto zdarza sie, ze szybkie tempo pracy oraz za-
absorbowanie wlasnymi sprawami stepiajg wrazli-
wos¢ pracownikéw na cierpienia odczuwane przez
ich kolegéw. Aby méc dostrzec, a tym bardziej zare-
agowac na cierpienie innego, nalezy sie zatrzymad,
nierzadko lamiac przy tym normy funkcjonujace
w systemach spoteczno-technicznych. Odczuwanie
wspélczucia w miejscu pracy czesto wymaga zatem
odwagi.

Dostrzezenie czyjegos cierpienia jest warunkiem
komecznym, ale nlewystarcza]acym do pojawienia
si¢ wspélczucia. Do jego zaistnienia jest niezbedne
wspolodeczuwanie bélu, doswiadczanie cierpienia
wraz z innym. Jezeli juz sie ono jednak pojawi, to
moze by¢ mniej lub bardziej intensywne i utrzymy-
wad sie przez krétszy lub dluzszy czas.

Doswiadezenie udzialu w cierpieniu moze sklonié
osobe do podjecia aktywnosci, ktérej celem bedzie
ulzenie jej w bolu. Ta dyspozycja do dzialania uwa-
zana jest nawet za ceche definicyjna wspélczucia®.
Przyczyny cierpienia moga byc oczywiscie rézne.
Jego zrodto moze thwié w mle]scu pracy, Jak i poza
nim. Nlemmej 01erp1en1e moze sie ujawniaé wiaénie
w orgamzacn, ograniczajac np. potenCJal do odgry-
wania oczekiwanej roli organizacyjnej i wzbudzajac
u pracownikéw odczucie wspélczucia. Bedzie ono
doswiadczeniem szczegélnie tych oséb, ktére majg
dyspozycje do jego odczuwania, stymulujqc u nich
dzialania skierowane na ulzenie w cierpieniu.

Badania Wskazu]a, ze doswiadczanie aktéw
wspolezucia w miejscu pracy jest w pozytywnym
zwiazku ze skala odczuwanych przez pracownikow
pozytywnych emocji oraz z intensywnos$cig afektyw-
nego zaangazowania organizacyjnego?,

Zaprezentowane w tym artykule rozwazania
wskazuja, ze rozpatrywanie omoéwionych powyzej



zmiennych pozytywnych na gruncie nauk o zarza-
dzaniu niesie ze sobg znaczne szanse na dokonanie
interesujacych i waznych odkryé. Co prawda obszar
tych zmiennych zostal juz odkryty przez przedsta-
wicieli nauk o zarzadzaniu, niemniej wciaz czeka na
kompleksowe ,zagospodarowanie”.

. dr Pawel Szwiec
Katedra Organizacji i Zarzadzania
Wydziat Ekonomiczny
Uniwersytetu Opolskiego
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Positive Approach in Management Science - Subject,
Controversies and Main Assignations

In the article a new approach in management science was
discussed which representatives fix attention on positive
aspects of workers’ and organizations’ functioning. Its sour-
ces, subject and important variables were identified. A few
of these variables, rarely investigated in management scien-
ce, were more deeply analyzed. Thanks to it a new research
area was uncovered.



Krytyczna analiza wspétczynnika
intelektualnej wartosci dodanej

Grzegorz Urbanek, Leszek Bohdanowicz

Wprowadzenie

sytuacji, gdy rosnaca cze$é wartosci przed-
siebiorstw jest wynikiem stosowania po-
zabilansowych czynmkovv skladajqcych sie
na kapltalu mtelektualny, jego wlasciwy pomiar ma
bardzo istotne znaczenie z punktu widzenia zarza-
dzania wartoscia przedsigbiorstwa. Jedng z najpo-
pularniejszych metod oceny kapitalu intelektualne-
go, szczegélnie czesto stosowana w analizach po-
réwnawczych spélek, jest wspélczynnik intelektual-
nej wartosci dodanej VAIC™ [Nazari i Herremans,
2007]. Wspétczynnik VAIC™ zostal opracowany
przez A. Pulica, ktéry bazujac na skladowych mode-
lu Scandia Navigator, stworzyl narzedzie do oceny
efektywnosci wykorzystania kapitatu intelektualne-
go przedsiebiorstwa w trzech obszarach: kapitalu
ludzkiego (human capital, HC), kapitatu struktural-
nego (structural capital, SC) oraz kapitatu zaangazo-
wanego (capital employed, CE). Ze wzgledu na fakt,
ze bazuje na ogdlnie dostepnych danych ksiegowych,
wspoétezynnik VAIC™ znalazl szerokie zastosowanie
w przeprowadzaniu oceny efektywnosm kapitalu in-
telektualnego przedsiebiorstw zaréwno w Polsce, jak
i w innych krajach [Wllhams 2001; Sliwa i ijary-
-Gil, 2006; Saleh, Rahman i Hassan 2009]. Tym-
czasem VAICTM jako miara kapitatu intelektualne-
go charakteryzuje sie wieloma wadami o charakte-
rze metodologicznym, co znalazlo odzwierciedlenie
w jego gruntownej krytyce dokonanej m.in. przez D.
Andriessena (2004). W opinii autoréw fundamen-
talne wady metody VAIC™ przewazajg jej zalety, co
powoduje, ze stosowanie tego wspélczynnika jako
wiarygodnego, majgcego okreslong warto$é informa-
cyjna miernika efektywnosci kapitatu intelektualne-
go w przedsiebiorstwie jest ograniczone.

Celem artykulu jest przedstawienie watpliwosci
na temat pomiaru kapitalu intelektualnego przy
wykorzystaniu wspélezynnika VAIC™ i wskazanie
niedoskonatosci tego wspdlczynnika. Stanowi to
punkt wyjécia do okreslenia warunkéw, jakie powi-
nien speinia¢ wiarygodny miernik kapltalu intelek-
tualnego, ktéry pozbawiony wad VAIC™ przejmuje
jego najwazniejsze zalety. Artykul rozpoczyna zwie-
zla prezentacja konstrukeji wspdtczynnika VAIC™,
W dalszej czesci jest zaprezentowana dyskusja na
temat jego wad w podziale na te wynikajace z nie-
zgodnos$ci z podstawowymi zasadami teorii finan-
séw oraz te wynikajace z zawodnosci w identyfi-
kowaniu dzialan tworzacych kapital intelektualny
przedsiebiorstwa. Dalej sg przedstawione wyniki ba-
dani przeprowadzonych na réznych rynkach, w tym
wsréd polskich spélek gietdowych, na temat zwigz-
kéw pomiedzy wielkoscia wspélczynnika VAIC™
i jego sktadowymi a miernikami tworzonej wartosdci

w przedsiebiorstwach. Artykul konczy prezentacja
zalozen, ktére powinna spelniaé skuteczna metoda
pomiaru kapitalu intelektualnego.

Metodyka pomiaru efektywnoscl kapitatu
mtel%ld(tualnego za pomoca wspolczynnika
VAIC

kladowymi wspdlezynnika intelektualnej
wartosci dodanej (VAIC™) sa: stopa efek-
tywnosci kapitalu ludzkiego (HCE), sto-
pa efektywnosci kapitalu strukturalnego (SCE)
oraz stopa efektywnosci kapitalu zaangazowanego
(CEE). Konstrukcja VAIC™ powstala na bazie prac
na temat kapitalu intelektualnego i opiera sie na
miarach, ktére w optymalny sposéb odwzorowuja
konstrukcje opracowanego na ich podstawie mode-
Iu koncepcyjnego [Nazari i Herremans, 2007]. Po-
szczegblne jego komponenty oblicza sie jako stopy
efektywnosci, a ich kalkulacja - wymaga pomiaru
wartosci dodanej (value added, VA). Ogélna formuta
przyjmuje postaé:

VAIC™ = HCE + SCE + CEE

gdzie: HCE to stopa efektywnosci kapitatu ludzkie-
go (HCE = VA/HC), SCE - stopa efektywnosci ka-
pitatu strukturalnego (SCE = SC /VA), a CEE to
stopa efektywnosci kapitalu zaangazowanego (CEE
= VA/CE), HC - koszty zatrudnienia (wynagrodze-
nia i §wiadczenia na rzecz pracownikéw), SC - wiel-
kosé kapitatu strukturalnego (SC = VA - HC), CE
- wartos¢ ksiegowa aktywow netto (kapital wlasny),
VA - warto$é dodana.

Warto$é dodana w metodzie VAIC™ ogélnie jest
definiowana jako r6znica pomiedzy przychodami
a kosztami przedsiebiorstwa, z wylaczeniem wszyst-
kich kosztéw zwiazanych z zatrudnieniem oraz
amortyzacja. Dzieki temu wynagrodzenia pracowni-
kéw s traktowane nie jako koszt, ale sktadnik war-
tosci dodanej Wypracowanej przez przedsiebiorstwo.
Dokladny sposéb szacowania wartosci dodanej ]est
nieco inny w réznych odmianach VAIC. W najcze-
smej stosowanej jest ona obliczana wedlug nastepu-
jacego wzoru:

VA =0P + HC + D +A

gdzie: HC - koszty zatrudnienia (wynagrodzenia
i éwiadczenia na rzecz pracowmkow) OP - zysk
operacyjny, D+A - deprecjacja i amortyzacja.
VAIC™ ma kilka istotnych zalet, ktére nalezy
docenic¢ i ktére wyrédzniaja go na tle innych metod
oceny kapitalu intelektualnego. W przeciwienstwie
do tej metody, wiekszo§é metod alternatywnych



pomiaru efektywnosci kapitatu intelektualnego nie
moze by¢ wykorzystana do badan poréwnawczych,
gdyz opiera sie na szczegdlowych, trudno dostep-
nych informacjach dotyczacych wybranej grupy spétek,
sktada sie z unikalnych wskaznikéw finansowych
i niefinansowych lub nawet jest dopasowana do pro-
filu pojedynczej spétki. Natomiast VAIC™ jest na-
rzedziem stosunkowo prostym w kalkulacji i tatwym
w uzyciu. Bazuje na wystandaryzowanych i spéjnych
danych ksiegowych, ktére mozna uzyskaé bezposred-
nio ze sprawozdan finansowych. Dodatkowo mozna
nim oszacowac efektywnos$é kapitalu intelektualne-
go firm nienotowanych na gieldzie, stosowac do oce-
ny zmian efektywnosci kapitatu intelektualnego na
poziomie pojedynczego przedsiebiorstwa, rdéznych
branz, a takze regionéw i calych gospodarek [Firer
i Williams, 2003].

Krytyka VAIC™

rostota VAIC™ jest zrédlem jego istotnych
niedoskonatosci, ktére mozna przedstawié
z dwéch punktéw widzenia. Po pierwsze,
uwypuklajac nieprzystawalnosé VAIC™ do podsta-
wowych zasad teorii finanséw. Po drugie, wskazujac
na jego zawodno§é w identyfikowaniu dzialan two-
rzacych kapital intelektualny przedsiebiorstwa.

Niezgodnos$é z teorig finanséw

Niezaleznie od zastrzezen co do sposobu liczenia
warto$ci dodanej, watpliwosci budzi spos6b konstruk-
¢ji wskaznikéw bedacych skladowymi wspdtczynnika
VAIC™, Wskaznik opisujacy efektywno$é zaanga-
zowanego kapitatu stanowi iloraz wartosci dodanej
i aktywow netto. Watpliwe jest zastosowanie jako
miernika zaangazowanego kapitalu aktywéw netto
(ksiegowego kapitatu wtasnego). Przedsiebiorstwo,
tworzac warto$é dodang liczong na podstawie zysku
operacyjnego, wykorzystuje w swojej dzialalnosci
zaréwno kapital wlasny (akcjonariuszy), jak i obcy
(dlug), ktére finansuja jego aktywa. Efektywnosé za-
angazowanego kapitalu powinna zatem byé liczona
w odniesieniu do jego ogdlnej wartosci, a nie tylko
do kapitatu akcjonariuszy. W przeciwnym razie przy
innych czynnikach statych przedsiebiorstwa z wiek-
szym zadluzeniem uzyskuja wyzsza efektywnoscé za-
angazowanego kapitatu wlasnego.

Kolejne watpliwosci budzi sposéb szacowania ka-
pitalu strukturalnego przedsiebiorstwa jako réznicy
pomiedzy wartoscia dodang a kosztami pracowni-
czymi. W tej metodzie kapitat ludzki i kapitat struk-
turalny sa traktowane jako substytuty - im wiecej
zaangazowanego kapitalu strukturalnego, tym mniej
kapitatu ludzkiego i na odwroét. Konsekwencja takie-
go podejécia jest szacowanie efektywnosci kapitalu
ludzkiego jako relacji wartosci dodanej do jego war-
tosci, natomiast efektywnosci kapitatu strukturalne-
go jako relacji kapitalu strukturalnego do wartosci
dodanej. Ten prosty zabieg pozwolit autorowi me-
tody na unikniecie problemu, polegajgcego na tym,
ze wskazniki efektywnosci kapitatu strukturalnego
i ludzkiego zmienialyby si¢ w odwrotnym kierunku,
wraz ze zmiang np. zysku operacyjnego przedsie-
biorstwa, przy innych elementach niezmienionych.
Stosowana konstrukcja wskaznikéw efektywno-
§ci powoduje, na co zwrécil uwage D. Andriessen
(2001), ze wskaznik efektywnosci kapitatu ludzkiego
jest zawsze wyzszy od wskaznika efektywnosci kapi-
talu strukturalnego w sytuacji, gdy zysk operacyjny

jest wiekszy od zera. W konsekwencji poza sytu-
acja, gdy zysk operacyjny jest ujemny, efektywnosé
kapitalu ludzkiego (jedna zlotéwka wygenerowana
z zaangazowanego Kkapitalu ludzkiego) jest zawsze
wyzsza niz efektywnosé kapitalu strukturalnego. Te
dwa rodzaje kapitalu nie tyle zastepuja sie w pro-
cesie tworzenia wartosci, ile raczej uzupelniaja. Na-
tomiast niewatpliwie sa one substytutem kapitalu
fizycznego lub finansowego zaangazowanych w dzia-
lalnosci przedsiebiorstwa.

Kolejne zastrzezenie jest zwigzane z traktowa-
niem kosztéw pracowniczych (sumy wynagrodzen)
jako wartodci zaangazowanego kapitatu ludzkiego.
W takim podej$ciu jest mieszany zaséb (wartosé
kapitalu ludzkiego) z przeptywem $rodkéw (wyna-
grodzenia). Roczne $wiadczenia pracownicze moz-
na traktowad jako zaplate za zaangazowany kapitat
ludzki (odpowiednik amortyzacji jako zaplaty za
zaangazowany majatek trwaly), a nie jako wartosé
kapitatu ludzkiego. Analogiczne zastrzezenia (nieza-
leznie od opisanych wczeéniej) mozna mieé do trak-
towania réznicy pomiedzy warto$cig dodang a sumg
wynagrodzen (przeplywu zwigzanego z zasobem)
jako wartosci zaangazowanego kapitalu struktural-
nego (wartosci zasobu). Nawet jezeli tak obliczona
czes¢ wartosci dodanej jest zwigzana z zaangazowa-
nym kapitalem strukturalnym, réznica ta (przeplyw
§rodkéw) moze stanowié co najwyzej podstawe do
obliczenia wartosci kapitalu strukturalnego przy
przyjeciu okreslonej stopy kapitalizacji.

Zawodnos$é w identyfikacji dziatan tworzgcych
kapitaf intelektualny

Jak wspomniano wyzej, krytyke metody mozna
réwniez przeprowadzié z punktu widzenia jej wad
w zakresie mozliwosci identyfikowania dzialan two-
rzacych kapital intelektualny przedsiebiorstwa.

Wigkszos§é inwestycji w dziatania zwiekszajace
kapital intelektualny pogarsza warto§é¢ wskaznika.
Na przyklad zwiekszenie nakladéw na budowe mar-
ki czy prace badawczo-rozwojowe zwiekszaja koszty,
zmniejszajac warto$é dodana. Podobnie w przypad-
ku nakiadéw na szkolenia pracownikéw - prowadzg
one do spadku wartosci dodanej, w konsekwencji do
spadku wartoéci wskaZnika. Te wade mozna wyeli-
minowad, traktujgc wydatki na szkolenia pracowni-
kéw nie jako koszt, ale sktadnik wypracowanej w da-
nym okresie wartosci dodanej.

A. Pulic postuluje traktowanie wydatkéw na sile
roboczg jako inwestycji i odkltadanie ich w bilansie
przedsiebiorstwa. Nie wdajac sie w szczegélowa
analize tego postulatu, nalezy stwierdzi¢, ze takie
traktowanie tej kategorii wydatkéow wydaje sie zbyt-
nim uproszczeniem. Nie wszystkie wydatki na sile
roboczg zwiekszajg jej potencjal tworzenia wartosci.
Znaczng ich cze§é mozna poréwnaé do amortyzacji
urzadzen, a wiec wydatkéw na odtworzenie utraco-
nej wartosci. Ponadto przyjecie takiej perspektywy
mozna uznaé za sprzeczne z podstawowym celem
dzialania przedsiebiorstwa (maksymalizacja warto-
$ci dla akcjonariuszy) i z interesem akcjonariuszy,
ktérzy sa zainteresowani tym, co moga miedzy sie-
bie podzieli¢ (zysk), a nie tym (wartos$é dodana), co
w znacznej czesci jest konsumowane przez czynnik
produkeji (sile robocza). Niekonsekwencja metody
jest brak, podobnego jak w przypadku sily roboczej,
traktowania inwestycji w budowe marki czy prowa-
dzenie prac badawczo-rozwojowych. Tego rodzaju
inwestycje niewatpliwie przyczyniajg sie do wzrostu
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zasobéw wiedzy przedsiebiorstwa (kapitalu struk-
turalnego i relacyjnego), podnoszac wartosé jego
kapitalu intelektualnego. Mozna nawet stwierdzié,
ze tego typu inwestycje w wiekszym stopniu niz
w przypadku wydatkéw na pracownikéw (wymnagro-
dzen) tworza zasoby wiedzy przedsiebiorstwa, po-
niewaz wynagrodzenia stanowig zaplate za zaanga-
zowany w danym cyklu obrotowym kapital ludzki
i stanowia odpowiednik amortyzacji.

Dlatego, aby zachowaé konsekwencje jako war-
toé¢ dodana nalezaloby traktowac zysk operacyj-
ny powiekszony o wydatki na B+R, budujace mar-
ke, szkolenia pracownikéw, a nie jak w metodzie
VAIC™, zysk operacyjny powiekszony o koszty wy-
nagrodzen. Praktycznym problemem jest jednakze
trudny dostep do informacji na temat tych kategorii
wydatkéw.

Wymienione wyzej wady metody VAIC™ (zresztg
cze$ciowo wielokrotnie opisane w literaturze przed-
miotu) sg tak fundamentalne, ze powinny w prak-
tyce ograniczaé zastosowanie tej metody jako wia-
rygodnego narzedzia szacowania efektywnosci kapi-
talu intelektualnego przedsiebiorstwie. Tymezasem
metoda VAIC™ zdobyla bardzo duzg popularnosé
réwniez w Swiecie nauki, gdzie jest wykorzystywana
jako uniwersalny miernik poziomu kapitalu intelek-
tualnego, ktéry objasnia definiowana w rézny spo-
s6b wytworzona warto$é dla akcjonariuszy. Wielu
autoréw podchodzi do tego miernika w sposéb bez-
krytyczny, przechodzac do porzadku dziennego nad
jego fundamentalnymi wadami.

Warto podkreslié, ze miernik ten jest szczegélnie
czesto wykorzystywany w publikacjach naukowych
dotyczacych rynkéw krajéw stabiej rozwinietych, np.
Grecji [Maditinos, Chatzoudes, Tsairidis i Theriou,
2011], Turcji [Samiloglu, 2006], Malezji [Gan i Saleh,
2008] czy Bangladeszu [Mohiuddin, Najibullah
i Shahid, 2006]. W przypadku krajéow wysoko rozwi-
nietych VAIC™ jest wykorzystywany zdecydowanie
rzadziej, co nie oznacza, ze nie znajduje w ogéle za-
stosowania. Swiadeza o tym badania przeprowadzo-
ne w Wielkiej Brytanii [Zeghal i Maaloul, 2010] czy
Hiszpanii [Diez, Ochoa, Prieto i Santidrian, 2010].

Mniejszg popularnoéé VAIC w krajach wysoko
rozwinietych mozna wyjasnié¢ wieksza kulturg infor-
macyjng w tych krajach, co powoduje, ze badacze
majg do dyspozycji wiele bardziej szczegdélowych
zweryfikowanych danych, ktére moga byé wykorzy-
stane do prowadzenia analiz na temat wptywu kapi-
tatu intelektualnego i jego skladowych na tworzenie
wartos$ci firmy.

Wspomniane wady wskaznika VAIC powoduja,
ze jego bezposrednie stosowanie wedtug zasad opra-
cowanych przez autora powoduje, ze uzyskane wyni-
ki oceny przedsiebiorstw nie zawsze sg wiarygodne,
a ich warto§é informacyjna i tym samym przydat-
noéé praktyczna moga zostaé zakwestionowane.

Nie oznacza to jednak, ze sama idee stojaca za
tym wskaznikiem, ktorej istote mozna sprowadzié
do stosowania w obliczeniach zweryfikowanych pu-
blikowanych danych finansowych, nalezy odrzucié.
Ot6z opracowanie na podstawie tych danych pro-
stego wskaznika, ktérego konstrukcja bedzie bar-
dziej, niz ma to miejsce w przypadku VAIC, zgodna
z podstawowymi zasadami teorii finanséw i teorig
zarzadzania kapitatem intelektualnym, moze dopro-
wadzi¢ do stworzenia narzedzia, ktérego wartosc
informacyjna i mozliwoéci aplikacyjne beda niepo-
réwnanie wyzsze.

Zastosowanie VAIC do oceny efektywnosci
kapitatu intelektualnego przedsiebiorstw
= przeglad literatury

edno z pierwszych i najczesciej cytowanych
badani na temat relacji pomiedzy efektyw-
no$cig kapitalu intelektualnego mierzo-
ng za pomoca wspolezynnika VAIC™ a wynikami
spotek (firm performance) przeprowadzili S. Firer
i S.M. Williams (2003) na prébie 75 spélek polu-
dniowoafrykanskich notowanych na gieldzie pa-
pieréw wartodciowych w Johannesburgu. Badanie
miato charakter eksploracyjny i nie postawiono
formalnych hipotez, a w trzech badanych panelach
zmiennymi zaleznymi byly: @ zyskownos$é (mie-
rzona wskaznikiem ROA jako relacja zysku netto
i ksiegowej wartosci aktywow razem) ® produk-
tywnoséc¢ (mierzona jako dochdd calkowity podzie-
lony przez warto$é¢ ksiegows aktywéw razem) oraz
® wycena rynkowa (mierzona jako relacja kapitaliza-
¢ji rynkowej wartosci ksiegowej aktywéw), a zmien-
nymi niezaleznymi skladowe wspélczynnika VAIC™,
tj. ® stopa efektywnosdci kapitatu ludzkiego @ stopa
efektywnosci kapitatu strukturalnego oraz @ stopa
efektywnosci kapitalu zaangazowanego. Przeprowa-
dzone analizy wskazaly na brak istotnych zaleznoéci
pomiedzy zyskownos$cig spélek a skladowymi stopg
efektywnosci kapitalu ludzkiego i stopa efektyw-
nosci kapitalu zaangazowanego. Wplyw taki miala
jedynie stopa efektywnosci kapitalu strukturalne-
go, ale przy najnizszym poziomie istotnosci. W od-
niesieniu do produktywnosci istotny statystycznie
wplyw miala jedynie stopa efektywnosci kapitalu
ludzkiego, ale co wazne, byt to wplyw negatywny.
Najciekawsze wyniki przyniosto testowanie relacji
pomiedzy sktadowymi wskaznika VAIC a wyceng
rynkows. Zaobserwowano tu, ze pozytywny wplyw
na nig ma efektywnosé kapitalu zaangazowanego,
a negatywny kapitalu ludzkiego. Te zaleznosci sklo-
nily S. Firera i S.M. Williamsa do stwierdzenia, ze
rynek kapitalowy w RPA zwraca wicksza uwage na
kapitat fizyczny niz intelektualny.

Ta konkluzja nie jest jasna. W wielu opracowa-
niach podkreslano, ze réznica pomiedzy kapitalizacja
rynkowsq spdtki a jej wartoscia ksiegows wynika wla-
$nie z jego istnienia [Lev i Zarowin, 1999; Chaminade
i Roberts, 2003; Fincham i Roslender, 2003]. Na przy-
klad B. Lev (2001) po przeprowadzeniu badan na ryn-
ku amerykanskim, obejmujacych okres 24 lat (1977-
-2001) zauwazyl, ze az 80% wartosci rynkowej spok
ek nie jest yimowane w sprawozdaniach finansowych
ilaczyt to z koncentrowaniem sie w sprawozdawczosci
na aktywach materialnych oraz jednoczesnym pomija-
niu w nich kapitatu intelektualnego. A L. Edvinsson
1 M.S. Malone (1997) wrecz definiowali kapital intelek-
tualny jako luke zaobserwowang pomiedzy wartoscig
ksiegowq 1 wartoscig rynkows. Mozna wiec postawié
teze, ze niejednoznaczno§é w znalezieniu zwigzkow
pomiedzy kapitatem intelektualnym a nadwyzka war-
tosci rynkowej nad wartoéci ksiegowa w badaniach S.
Firera i S.M. Williamsa mogla réwniez wynikaé z nie-
doskonaloéci zastosowanej miary.

Takze niektére inne badania, ktére prowadzono
przy wykorzystaniu VAIC™, moga prowadzi¢ do po-
dobnych wnioskéw. Jedno z nich przeprowadzili D.
Zeghal i A. Maaloul (2010) na prébie spélek bry-
tyjskich. Réwniez w nim potwierdzono pozytywny
wplyw efektywnosci kapitalu intelektualnego (suma
stopy efektywnosci kapitatu ludzkiego oraz kapitatu




strukturalnego mierzone tak, jak A. Pulic zapropono-
wal dla wspélezynnika VAIC™) na wyniki ekonomicz-
ne (wskaznik zysk operacyjny/sprzedaz) oraz wyniki
finansowe (rentownosé aktywéw razem). Natomiast
w przypadku wynikéw rynkowych (wskaznik wartosé
rynkowa/warto$¢ ksiegowa) pozytywna zaleznosé
pomiedzy nimi a efektywnoscig kapitalu intelektu-
alnego zaobserwowano tylko w sektorze wysokich
technologii; nie byto go natomiast w sektorach trady-
cyjnych oraz ustug. Cho¢ autorzy ci podkreslili, ze sa
podstawy do stwierdzenia, Zze wspélczynnik VAIC™
mozna zastosowaé jako potencjalng miare raporto-
wania na temat kapitalu intelektualnego, a inwesto-
rzy moga wykorzystywaé go do ksztaltowania swoich
portfeli, to zwazywszy na fakt, ze, jak juz podkre-
§lono, udalo sie odnalezé pozytywny wplyw nadwyz-
ki wartosci rynkowej nad wartoscig ksiegowa tylko
w jednym sektorze, a obserwacje pochodzily tylko
z jednego roku, w tym wypadku 2005, to wniosek
ten wydaje sie dosé odwazny. Trzeba tu podkreslic,
7e wartosci wspolczynnika VAIC™ s3 skorelowane
z sytuacja makroekonomiczng, co wynika z jego kon-
strukeji [Urbanek i Bohdanowicz, 2010], a w roku
2005 byla ona korzystna w Wielkiej Brytanii. Aby
wyciagnaé takie wnioski, jakie proponujg D. Zeghal
i A. Maaloul, nalezaloby prowadzi¢ badania wielolet-
nie i wykorzystaé dane panelowo-czasowe.

W obu wyzej opisanych badaniach nie potwierdzo-
no zatem zalezno$ci pomiedzy efektywnoscia kapitalu
intelektualnego mierzona wspélezynnikiem VAIC™
a wartoscig rynkowsg spoélek. Takiej zaleznosci nie
odnaleziono réwniez w wielu innych, podobnych ba-
daniach [Gan i Saleh, 2008; Maditinos, Chatzoudes,
Tsairidis i Theriou, 2011]. Tylko nieliczne badania po-
twierdzily zaleznosé pomiedzy wartosciami wskaznika
VAIC™ a wycenami rynkowymi spolek [Chen, Cheng
i Hwang, 2005; Shiu, 2006]. Wplyw na te wyniki mo-
gla mieé jednak réwniez préba i duzy udzial w niej
firm technologicznych. Réwnocze$nie przytoczone
badania czesciej wskazuja na zwigzek pomiedzy efek-
tywnosgcig kapitalu intelektualnego a produktywno-
$cig i zyskownoscig. Maditinos, Chatzoudes, Tsairidis
i Theriou (2011) uwazaja, ze trudno$¢ w potwierdze-
niu wplywu kapitatu intelektualnego na wartosé ryn-
kowa spélek w tych badaniach moze wynikaé z faktu,
ze prowadzono je gléwnie w krajach rozwijajacych sie,
a te majg niedoskonate rynki kapitalowe. W Swietle
krytyki D. Andriessena (2004) ta teza moze, lecz nie
musi by¢ prawdziwa. Dlatego warto zastanowié¢ sie
nad konstrukcja innego wspdlczynnika, ktéry bedzie
lepiej odzwierciedlaé opisywang problematyke.

Wymogi odnos$nie do wskaznika
efekiywnosci kapitatu intelektualnego

deg, ktora lezy u podstaw nowego wskaz-
nika, jest stworzenie narzedzia, ktore na
. podstawie publikowanych sprawozdan fi-
nansowych przedsiebiorstw pozwoli na szacowanie
wskaznika kapitalu intelektualnego, ktéry bedzie
odzwierciedlaé¢ jego zdolno$é do tworzenia wartosci
przedsiebiorstwa. Konstrukcja takiego wskaznika po-
winna byé spéjna z teorig zarzadzania kapitalem inte-
lektualnym, a co wazniejsze, uwzgledniaé podstawowe
zasady teorii finanséw. Jednoczeénie, aby wskaznik
mogl byé szeroko stosowany do poréwnan pomiedzy
przedsiebiorstwami, powinien by¢ wzglednie prosty
i opieraé sie na publikowanych danych ze sprawozdan
finansowych. Taki wskaznik odzwierciedlajacy jako$é

i warto$é kapitatu intelektualnego powinien byé sil-
nie skorelowany z réznorodnymi miarami tworzonej
wartoscli w przedsiebiorstwie. O wartosci, a posred-
nio efektywnosci wykorzystania kapitatu intelektual-
nego przedsiebiorstwa $wiadczy relacja jego wartosci
rynkowej do wartosci ksiegowej. Im wyzsza wartosé
kapitalu intelektualnego, ktérego wiekszosé skladni-
kéw nie jest odzwierciedlona w bilansie, tym wyz
sza réznica pomiedzy wartoscig rynkowa a ksiegowa
przedsiebiorstwa. Dzieje sie tak dlatego, poniewaz
w przypadku aktywéw materialnych nie dziala mecha-
nizm izolacji (sa one dostepne dla wszystkich zainte-
resowanych stron na tych samych zasadach). Dlatego
tez aktywa te sq w stanie wygenerowac tylko normal-
ny zwrot, na poziomie przecigtnego kosztu kapitatu
potrzebnego do ich nabycia. W zwiazku z tym calg
nadwyzke - rente ekonomiczng albo zysk ekonomicz-
ny tworza aktywa niematerialne, ktore skladaja sie
na kapital intelektualny przedsigbiorstwa [Urbanek,
2010]. Stad jednym ze sposobéw weryfikacji jakosci
wskaznika kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa
jest analiza jego zwigzkéw z miernikiem wartosé ryn-
kowa/wartosé ksiegowa. Kapital intelektualny przed-
siebiorstwa ma réwniez wplyw na uzyskiwany przez
akcjonariuszy zwrot. Spolki opierajace swojg dziatal-
nos$é w wiekszym stopniu na kapitale intelektualnym
(marki, patenty i prace badawczo-rozwojowe) uzysku-
ja wiekszy zwrot niz inne przedsiebiorstwa [Mizik
i Jacobsen, 2005; Lev 2007]. Stad kolejnym sposo-
bem weryfikacji jako$ci wskaznika kapitalu intelek-
tualnego jest jego silna korelacja z miernikiem TSR
(catkowita wartos$é dla akcjonariuszy).

Podsumowanie

ostatnich dwudziestu latach wypracowano
wiele metod pomiaru kapitalu intelektualne-
go 1 jego sktadowych - niestety zadna z nich
nie uzyskala powszechnej akceptacji. Jedna z najcze-
$ciej wykorzystywanych metod pomiaru efektywnosci
kapitalu intelektualnego, ktéra czesto jest stosowana
w badaniach do weryfikacji jego wplywu na wartosé
przedsicbiorstw, jest VAIC™. Metoda ta ma jednak
liczne wady, co w efekcie prowadzi do niskiej korelacji
wspblezynnika VAIC™ i jego skladowych z miernika-
mi wartoéci przedsiebiorstwa, uzyskanej w réznorod-
nych badaniach przeprowadzonych na wielu rynkach,
w tym w Polsce. Autorzy opracowania sa przekonani,
ze istnigje potrzeba stworzenia nowej, prostej i uniwer-
salnej, a jednoczes$nie nieobarczonej fundamentalnymi
wadami miary, ktora pozwoli na dokonywanie obiek-
tywnych pordéwnan poziomu i efektywnosci kapitatu
intelektualnego pomiedzy przedsigbiorstwami, bran-
zami 1 rynkami. Autorzy artykulu majg nadzieje, ze
zawarte w nim uwagi moga by¢é pomocne dla badaczy
zajmujacych sie pomiarem kapitalu intelektualnego
przedsiebiorstwa, ukierunkowujgc ich poszukiwania.

dr hab. Grzegorz Urbanek, prof. UL
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Critical Analysis of the Value Added Intellectual
Coefficient

This article presents a critical assessment of VAIC coefficient -
one of the most commonly used performance measure in the re-
search conducted on company’s intellectual capital effectiveness.
The article presents the results of researches carried out in va-
rious markets, including Polish listed companies, which indicate
a weak relationship between the VAIC and measures of the value
creation in the company. Based on this critical assessment, the
article defines the conditions to be met by a reliable measure that
will be free from VAIC’s defects, while maintaining its advantages.

Wprowadzenie

becnie tworzenie innowacji produktu przez
zespol pro;ektowy charakteryzu;e sie duza
skalg zmian, niepewnos$cia 1 dynamiks.
Zmiany zachodzace w $rodowisku projektowym sa
czyms$ stalym, co wymaga od zespolu projektowego
dynamicznego, kreatywnego i elastycznego dzialania.
Zwiekszajaca sie niepewno$é wynikajaca z szybko za-
chodzacych zmian i trendéw wymusza tworzenie zhar-
monizowanych dzialan dostosowanych do warunkéw
biznesowych, organizacyjnych i projektowych. Przed-
siebiorstwa musza szybciej reagowaé na potrzeby
klientéw, szybko odpowiadaé na szanse rynkowe i eli-
minowaé niedodajaca wartosci prace tak szybko, jak
to tylko mozliwe.

Celem artykutu jest prezentacja czesci wynikéw ba-
dan przeprowadzonych w przedsiebiorstwach branzy
odziezowej w ramach realizowanego projektu badaw-
czego pod tytulem ,Zarzadzanie wiedzg w tworzeniu
innowacji produktu”. Do zilustrowania celu artykulu
wybrano dwa przedsiebiorstwa, w ktérych przeprowa-
dzono badania w ramach realizowanego projektu ba-
dawczego. W artykule zaprezentowano dwa problemy
badawcze zwigzane z dojrzaloscia projektows w zarza-
dzaniu wiedzg projektowg przy tworzeniu innowacji
produktu przez zesp6l projektowy. Pierwszy z nich
dotyczy! badania poziomu dojrzalosci w rozwijaniu
obszaréw wiedzy projektowe] w zespole projektowym
przy tworzeniu innowacji produktu. Drugi zas skupial
sie na analizowaniu dojrzatosci struktury wspélnych
proceséw innowacji produktu poprzez fazy cyklu zycia
wsp6lnych procesow.

W niniejszym artykule najpierw oméwiono zagad-
nienie istoty wiedzy projektowej z uwzglednieniem ta-
kich kluczowych pojeé, jak wiedza, zarzadzanie wiedza,
wiedza projektowa i specjalistyczna. Ponadto zdefinio-
wano pojecie innowacji projektowej oraz szesciokata
wiedzy projektowej w kontekscie zarzadzania wiedza
w projektach i przyjetym postepowaniu badawczym.
Nastepnie zaprezentowano wyniki badan dotyczace
diagnozy problemu dojrzatosci projektowe] w dwéch
badanych przedsiebiorstwach oraz wyniki badan pro-
blemu wspélnych proceséw poprzez wyodrebnienie ich
w pieciofazowy cykl zycia wspdlnych proceséw.

Wiedza projektowa w przedsiebiorstwie

iedza jest pojeciem bardzo zltozonym i w du-
zym stopniu zalezy od kontekstu psycholo-
gicznego, religijnego czy spolecznego. Pro-
dukty przedsiebiorstwa majg coraz czeéciej charakter
zintelektualizowany, w ktérych wytwarzaniu uczestni-
czg, obok tradycyjnych zasobéw finansowych i mate-
rialnych, aktywa intelektualne. W nauce o organizacji
1 zarzadzaniu wiedza stanowi warto$é utylitarna,
przynoszaca okreslone korzysci materialne w posta-
ci dochodéw. Wiedze w nauce organizacji i zarzadza-
nia definiuje sie w kontekécie pojeé¢ tworzacych tzw.
hierarchie wiedzy, na ktéra skladajg sie dane, infor-
macje i wiedza. W nauce o organizacji i zarzadzaniu
przyjmuje sie podejécie infologiczne?, ktére odréznia
pojecie informacji od danych, stwierdzajac, ze inter-
pretacja danych moze nastapi¢ w umysle czlowieka.
Informacje powstajg wskutek przetworzenia danych,
ktére same w sobie nie tworza wartosci, stanowig
tylko czesé zasobéw wiedzy przedsiebiorstwa. Wedlug
T.H. Davenporta i L. Prusaka wiedza to polgczenie
uksztaltowanych wartosci, doéwiadczeri, informacji




Zarzadzanie wiedza projektowa
w tworzeniu innowacji produktu

Aqnieszka A. Szpitter

kontekstowej, ktére zapewniajg ocene oraz umozli-
wiaja wcielenie nowych informacji 1 doswiadezen.
Wiedza jest zawarta w dokumentach, repozytoriach,
procesach, procedurach, praktykach i normach orga-
nizacyjnych, ale jej poczatek i odniesienia znajduja sie
w ludzkich umystach?.

Zarzadzanie wiedzg cieszy sie coraz wiekszym
zainteresowaniem zaréwno wsréd badaczy akademic-
kich, jak i praktykéw. Mozna w tym miejscu przy-
toczyé prace polskich badaczy: W.M. Grudzewskiego
i I. Hejduk®, A. Kowalczyka i B. Nogalskiego®, M.
Trockiego®, E. Tabaszewskie]®. Poszukuje sie odpo-
wiedzi na pytania, jak sprawnie zarzadzaé wiedza
w organizacji, by przynosita najwiece] korzysci biz-
nesowych. Jakie metody i techniki wykorzystywad,
by wspieraé koncepcje zarzadzania”? wiedza w orga-
nizacji. A takze, jakie narzedzia badawcze opracowy-
waé oraz z jakich korzystaé, by badac rézne obszary
zarzadzania wiedza w organizacji celem rozwijania
teorii zarzadzania. Zarzadzanie wiedza jest wcigz
mlodg dziedzing zarzadzania z wielorakimi Zzrodia-
mi pochodzenia i bogatym dorobkiem. Wedlug T.H.
Davenporta i L. Prusaka zarzadzanie wiedzg polega na
wykorzystywaniu zasobdw, ktére organizacja prawdo-
podobnie juz ma - dobrze funkcjonujacych rozwigzan
w zakresie zarzadzania systemami informacyjnymi,
zmianami organizacyjnymi oraz zasobami ludzkimi®.
Autorzy w definicji wskazuja na realizowanie takich
funkcji zarzadzania 1 funkcji operacyjnych zwigzanych
z wiedza, jak jej pozyskiwanie, magazynowanie, roz-
powszechnianie ete.

Specjalizacja, jaka jest zarzadzanie projektami,
w bardzo szczegdélny sposéb moze czerpaé z dorobku
zarzadzania wiedza, podnoszac tym samym skutecz-
noéé i efektywnosé realizacji projektéw. Istnieje kil-
ka powodéw decydujacych o specyficznej roli wiedzy
w projektach?:

@® specjalistyczna, indywidualna wiedza, ktéra wply-
wa na ksztalt produktéw i1 ustug organizacji, staje sie
7zrédtem przewagi konkurencyjnej, a przez to czynni-
kiem decydujgcym o wartosci organizacji;

® sposoby dzialania organizacji (zaleznosci stuzbowe
1 funkcjonalne) moga by¢é opisywane w odniesieniu do
przetwarzania wiedzy i1 informacji;

® zmienno$é otoczenia (rozwdj technologii, zmiany
prawne) zmusila organizacje do przyspieszenia proce-
séw innowacji 1 podnoszenia wydajnosci - presja ta
wymaga ciaglego uczenia sie i doskonalenia proceséw
organizacyjnych.

Odpowiednie zarzgdzanie zasobami wiedzy pod-
czas realizacji projektu niewatpliwie moze przyniesé
wiele korzySci, np. rozwijanie i doskonalenie wlasnych
rozwigzan, eliminowanie duplikowania pracy, oszczed-
nos$é czasu, uczenie sie na wilasnych bledach i ble-
dach innych, korzystanie ze sprawdzonych sposobéw

postepowania i inne. Wiedza projektowa to zaséb
wiedzy dotyczacy znajomo$ci metod i technik zwia-
zanych z koordynowaniem dzialann w projekcie oraz
do$wiadczenia projektowe wyniesione z realizacji
poprzednich, wczeéniejszych projektéw. W ramach
wiedzy o zarzadzaniu projektami w tworzeniu inno-
wacji produktu kluczows wiedze projektows sprowa-
dzi¢ mozna do szesciu najistotniejszych obszaréw:
@ wiedzy o zarzgdzaniu czasem w projekcie @ koszta-
mi @ zasobami @ jako$cig @ zakresem i @ ryzykiem
w projekcie. Elementem integrujacym wymienione
sze$¢ obszaréw wiedzy projektowej jest zarzgdzanie
informacja 1 wiedzg w projekcie (rysunek 1). Oprécz
wiedzy projektowej zespot projektowy ma wiedze spe-
cjalistyczna. B.H. Reich nazywa ja wiedzg dziedzino-
wa'®, Wiedza specjalistyczna jest zwigzana z dziedzi-
na, w ktorej czlonek zespolu dziata. W tym przypadku
jest to wiedza o tworzeniu innowacji produktu (kolek-
¢ji) w branzy odziezowej, w ktorej zostaly przeprowa-
dzone badania na przyktadzie dwoéch przedsiebiorstw.

Zarzadzanie wiedzg przyjmuje zasade bliska mysle-
niu systemowemu, co powoduje integrowanie proceséw
zwigzanych z pozyskiwaniem, kreowaniem, rozpowszech-
nianiem i wykorzystywaniem wiedzy w projektach przy
tworzeniu innowacji produktu (kolekeji). Dlatego tez
zarzagdzanie wiedza integruje przeplywy informacji
i komunikacje wewnetrzng w zespole projektowym, co
zostalo wskazane na rysunku 1 poprzez umieszczenie
informacji i wiedzy w $rodku szeSciokata wiedzy pro-
jektowej. A zatem informacja i wiedza sg elementami
integrujacymi pozostale sze$é obszaréw wiedzy, waz-
nych w projekcie tworzenia innowacji produktu. Pojecie

Koszty

Czas

Zasoby

Informacja

i
wiedza

Ryzyko Jakos¢

Zakres

Rys. 1. Szesciokat wiedzy projektowej

Zrodlo: opracowanie wlasne.



,,innowacja projektowa” to termin wprowadzony celem
opisania hohstycznego podejsaa do zarzadzania wie-
dzg w tworzeniu innowacji produktu (kolekcji) w ujeciu
projektowym. Innowacja projektowa to umiejetnoéé za-
rzadzania wiedza projektowa z wykorzystaniem posia-
danej wiedzy specjalistycznej (branzowej, dziedzinowe;j)
w tworzeniu innowacji produktu.

Zespoly projektowe, czyli zasoby projektu maja
specjalistyczng wiedze, pracujac nad tworzeniem no-
wej kolekeji i dostarczaja nowych produktéw zgodnie
z okre§lonym budzetem, wymaganiami jako§ciowymi,
na okreslony czas, w okre§lonym zakresie 1 w ramach
oszacowanego ryzyka. Kierownik projektu musi za-
rzadzaé wiedza zespotu projektowego, integrujac in-
formacje i wiedze z r6znych obszarow w taki sposéb,
by doprowadzié do sukcesu projekt nowej kolekcji. Po-
szczegllni czlonkowie zespolu projektowego zarzadza-
ja swojg wiedza na poziomie indywidualnym, a takze
zespoltu - wykorzystuja posiadang wiedze, uczg sie
nowej wiedzy, przekazujg ja innym i czerpig wiedze
od innych, tworzac nowsg jakoSciowo wiedze projek-
towa. Zarzadzanie wiedzg w tworzeniu innowacyjnej
kolekeji jest istotne, by skuteczniej, efektywniej, ko-
rzystniej dzialaé podczas realizacji kolejnych projek-
téw innowacji produktu (kolekeji).

Wyniki badan w przedsiebiorstwach o i 3

iagnoza dwé6ch probleméw badawczych zwia-
zanych z rozwijaniem wiedzy projektowe]
w zespole pIOJektowym i budowaniem struk-
tury wspélnych procesow Wybranego procesu gléw-
nego, jakim byl rozwéj innowacji produktu w dwéch
przedsiebiorstwach branzy odziezowej, pozwolila po
pierwsze na wskazanie opanowania niezbednych ob-
szaréw koniecznej wiedzy projektowej; po drugie - na
budowanie wspdlnych proceséw, by wspieraly prze-
plyw wiedzy w badanym procesie innowacji produk-
tu (kolekeji), co ma stanowié niezbedng podstawe do
gromadzenia i transferowania wiedzy w celu kreowa-
nia jednej metodyki w projektach dla przedsiebior-
stwa (nie tylko dotyczacej rozwoju nowego produktu
czy tworzenia systeméw wspomagania dzialalnosé
przedsiebiorstwa). W tym celu jest konieczna wiedza
z zarzadzania projektami, wiedza z integrowania pro-
ceséw, umiejetne ksztaltowanie odpowiedniej kultury
organizacyjnej; potrzebne jest tez wsparcie kierownic-
twa, szkolenia z umiejetnosci projektowych, istotne
jest zorientowanie na zarzadzanie projektami.
Dojrzatosé projektowa organizacji to stopien roz-
woju w zakresie zarzgdzania projektami i zdolnosé
do realizowania projektéw oraz zdolnosé do zrozu-
mienia przyczyn sukcesu w projekcie'V. Jako narze-
dzie badawcze do pomiaru dojrzalosci projektowej
w zarzadzaniu wiedzg projektowsg, ktére umozliwito
udzielenie odpowiedzi na dwa pytania problemowe,
wykorzystano kwestionariusze badawcze opracowane
przez H. Kerznera'? do badania modelu dojrzaltosci
projektowej. Pomiaru dojrzalosci projektowej organi-
zacji dokonuje sie za pomoca 5 kwestionariuszy, ktére
razem skladaja sie ze 183 pytan. Narzedzie badawcze
zmodyfikowano w ten sposéb, by dostosowacé je do ba-
danego procesu innowacji produktu w zespole projek-
towym, nie zmieniajac liczby pytan'®. Model dojrzato-
$ci projektowej H. Kerznera zostal wykorzystany do
zbadania dojrzalosci projektowej wybranych przedsie-
biorstw branzy odziezowe] z polskim kapitalem, zaj-
mujacych sie projektowaniem, produkcja i sprzedaza
odziezy damskiej. W artykule zostaly zaprezentowane

tylko dwa przedsigbiorstwa wybrane ze wzgledu na
wystapienie w nich typowych probleméw. W sumie
w wyniku przeprowadzonych badan w przedsiebior-
stwach zidentyfikowano 74 problemy.

Dwa zaprezentowane przedsiebiorstwa naleza do
§rednich przedsiebiorstw pod wzgledem wielkosci we-
dlug kryterium sredniorocznego zatrudnienia. W ba-
daniu udziat wzieli pracownicy bezposrednio zaanga-
zowani w proces tworzenia innowacji produktu (kolek-
cji), ich liczba zalezala od wielkoéci przedsiebiorstwa
(mikro, mate, érednie, duze) i wahala sie od 3 do
12 pracownikéw. Zastosowanie narzedzia dojrzalosci
projektowej przy tworzeniu innowacji produktu (ko-
lekeji) pozwolito na zbadanie poziomu poszczegdlnych
pozioméw dojrzalosci projektowej w wybranych przed-
siebiorstwach branzy odziezowe]j z polskim kapitalem.
Jako cele niniejszego artykutu wybrano dwa z pieciu
zagadnien w ramach badania dojrzalo$ci projektowe;j:
zaprezentowano wyniki badanin wskazujace na poziom
dojrzaloéci w zakresie znajomosci wiedzy projektowe;j
w badanych przedsigbiorstwach oraz wyniki badan
dotyczace wiedzy w budowaniu wspélnych proceséw.

Wyniki badan dwdch przedsigbiorstw o oraz B
z branzy odziezowej pozwolily na zidentyfikowanie
poziomu wiedzy projektowej i znajomosci jezyka pro-
jektowego przy tworzeniu innowacji produktu przez
zespol projektowy, co przedstawia tabela 1.

W badanym przedsiebiorstwie o uzyskano catko-
wity wynik ze wszystkich obszaréw wiedzy projek-
towej na poziomie 220 pkt na 800 mozliwych pkt.
W zadnym z oémiu badanych obszaréw wiedzy pro-
jektowej nie uzyskano 60 i wiecej pkt, co by $wiad-
czylo o osiagnieciu wiedzy z podstawowych zasad
zarzadzania projektami w oémiu poddanych badaniu
obszarach. W przedsiebiorstwie o realizowane pro-
jekty sg projektami wewnetrznymi, dlatego obszar
wiedzy dotyczgcy zarzadzania zamowieniami uzyskal
tylko 10 pkt. Z punktu widzenia badanego procesu
zwigzanego z tworzeniem innowacji produktu ten ob-
szar wiedzy nie jest kluczowy i tak niski wynik na-
lezy tlumaczyé niewielkim znaczeniem dla badanego
procesu w przedsiebiorstwie o.. W przedsiebiorstwie
a gléwnym problemem sa braki wiedzy w obszarze za-
rzadzania informacja 1 wiedza w projekcie. Przedzial
punktéw pomiedzy 30 a 60 wskazuje na istnienie ob-
szaréw wiedzy na réznym poziomie rozwoju. Do lepiej
opanowanych obszaréw wiedzy projektowe] w przed-
siebiorstwie o nalezg zarzadzanie zasobami ludzkimi
i zarzadzame ryzykiem w projekcie. Pozostale obsza-
Ty wymagaja uzupelienia wiedzy projektowe;j.

W przedsiebiorstwie § uzyskano wynik ze wszyst-
kich badanych obszaréw wiedzy na poziomie 360 pkt.
W dwdch obszarach na osiem uzyskano 60 1 wiecej pkt,
co $wiadezy o osiggnieciu wiedzy z podstawowych za-
sad zarzadzania projektami w tych dwoéch obszarach.
Poniewaz realizowane projekty sg projektami gltéwnie
wewnetrznymi, wiec obszar wiedzy z zarzadzania zamo-
wieniami nie jest kluczowy z punktu widzenia badanego
procesu. Przedsiebiorstwo f3.osiagnelo lepszy wynik od
przedsiebiorstwa o. Duzym plusem przedsiebiorstwa f3
jest fakt, ze w zadnym obszarze wiedzy projektowe]j nie
uzyskalo wyniku ponizej 80 pkt. Poziom wiedzy pro-
jektowej jest na doéé dobrym poziomie, choé wymaga
uzupelnienia w kilku obszarach.

Kolejnym obszarem badania wybranych polskich
przedsiebiorstw odziezowych byla analiza dojrzato-
§ci w budowaniu integracji proceséw przy tworzeniu
innowacji produktu przez zespél projektowy. Wy-
niki badari przedsiebiorstw o oraz f3 pozwolily na



Tab. 1. Wyniki badan dotyczace wiedzy projektowej w przedsie-
biorstwach a i 3

przedsiebiorstwo o ma system
zarzadzania kosztami 1 har-
monogramami, wspomagany
okresleniem numeréw zadan,
co pozwala przypisywac koszty
do zadan i generowaé odchyle-
nia od wielkosci planowanych
dla czlonkéw zespolu projek-

5 . . —— towego. Natomiast stepuje
Zarzadzanie czasem w projekcie (ZC) 30 40 pr Obfgem 7 wiaczeni eﬁ{ ontroli
Zarzadzanie kosztami w projekcie (ZKs) 30 30 kosztéw 1 terminéw do zarza-
Zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie (ZZL) 50 30 dzania projektami i do sytemu
Zarzadzanie jakos$cig w projekcie (ZJ) 20 80 rapor’gowanlla §t3}nu prQ]ektOW,

. o brakuje réwniez cyklicznego
Zarzadzanie zakresem w projekcie (ZZk) 30 40 . .

- - — programu szkoleniowego zwiek-
Zarzadzanie ryzykiem w projekcie (ZR) 40 40 szajacego umiejetnosci pracow-
Zarzadzanie informacja i wiedza w projekcie (ZIiW) 10 60 nikéw w zakresie zarzadzania
Zarzadzanie zamdéwieniami w projekcie (ZZm) 10 40 PTOj.ektami- W ogéle nie traktl:l-
Suma 220 360 je sie w tym przedsiebiorstwie
p - zarzadzania projektami jako

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badain. odrebnej profesji, tylko jako

zidentyfikowanie struktury wspélnych proceséw po-
przez fazy cyklu zycia wspélnych procesdéw przy two-
rzeniu innowacji produktu przez zespdt projektowy,
co przedstawiono w tabeli 2.

Na podstawie uzyskanego profilu diagnozujace-
go strukture wspélnych proceséw przedsiebiorstwa
o mozna stwierdzié¢, ze w trzech fazach cyklu zycia
wspélnych proceséw dotyczacych badanego procesu
tworzenia innowacji produktu (kolekcji) osiagnieto doj-
rzalosé (powyzej +6 pkt). Natomiast w dwdch fazach
(faza akceptacji kierownictwa liniowego +3 pkt oraz
w fazie dojrzatosci +3 pkt) sq wymagane modyfikacje
i usprawnienia. W fazie pierwszej embrionalnej przed-
siebiorstwo o rozpoznaje potrzebe zarzadzania pro-
jektami, rozpoznaje potencjalne korzy$ci zarzadzania
projektami, zarzad odkrywa wiele zastosowan zarza-
dzania projektami w réznych obszarach organizacji,
ponadto rozpoznaje konieczne zmiany, ktorych trze-
ba dokonaé przy wdrazaniu zarzadzania projektami.
Kierownictwo naczelne w widoczny sposéb wspiera
zarzadzanie projektami w procesie innowacji produk-
tu (kolekeji) poprzez udzial w spotkaniach z zespolem
projektowym; zarzadzajacy doéé dobrze pelig funkcje
sponsora projektu, jest widoczna réwniez cheé modyfi-
kowania metod dzialania. Kierow-
nictwo liniowe zostalo przeszko-
lone z zarzadzania projektami,

zwykle zadanie do wykonania
w ramach obowigzkéw stuzbowych.

Na podstawie uzyskanego profilu diagnozujace-
go strukture wspélnych proceséw przedsiebiorstwa
B mozna stwierdzié, ze w trzech fazach cyklu zycia
wspélnych proceséw dotyczacych badanego procesu
tworzenia innowacji produktu (kolekcji) osiagnieto doj-
rzalo$¢ (powyzej +6 pkt). Natomiast w dwéch fazach
(faza wzrostu +4 pkt oraz w fazie dojrzalosci +2 pkt)
sa wymagane usprawnienia. W przedsiebiorstwie f3
kierownictwo szczebla strategicznego i taktyczno-ope-
racyjnego uwaza zarzadzanie projektami za niezbedne,
poza tym wdrozenie zarzadzania projektami przynosi
korzysci w wielu obszarach dziatalnosci firmy. Kie-
rownictwo naczelne wspiera zarzadzanie projektami
poprzez aktywne dzialania w przedsiebiorstwie 3, tak-
ze rozumie role sponsora projektoéw 1 skutecznie pelni
taka funkcje. Kierownicy liniowi zostali przeszkoleni
z zarzadzania projektami i w widoczny sposéb dla
pracownikéw wspierajg ten proces zarzadzania; dotrzy-
mujg réwniez obietnic sktadanych kierownikom projek-
tu w zwiazku z produktami czgstkowymi. Przedsie-
biorstwo f3 stosuje oprogramowanie do monitorowania
postepéw prac w projektach. Natomiast kierow-
nicy liniowi nie wspieraja dzialan pozwalajacych

Tab. 2. Wyniki badan dotyczace budowy wspélnych proceséw
w przedsiebiorstwach o i 3

+10 | +12

I‘(j)WIliei. wspie?a_ proces zarza}dz_a- Fazy eykiu
nia projektami i raczej (choé nie iycia
zawsze) dotrzymuje zobowlgzan wspélnyeh | "2 -10
sktadanych kierownikowi projek- proceséw
tu dotyczacych produktéw czast- Fam
kowych. Kierownicy liniowi nie- | yojrzalosci
chetnie doskonalg pracownikéw Faza
poprzez szkolenia z zarzadzania | wazrostu
projektami. Istnieje dobrze zde- Faza
finiowana metodyka zarzadzania | akeeptacji
projektami oparta na etapach cy- | kierownictwa
klu zycia projektu, przyklada sig  |-Lmiowego
bardzo duza wage do planowania. :lif:pmcji
Ponadto dazy sie do minimalizo- | |ieownictwa
wania zmian zakresu w projek- naczelnego
cie, stosuje sie oprogramowanie Faza
wspomagajace zarzgdzanie pro- embrionalna

jektami, by monitorowac postepy
prac w procesie tworzenia inno-
wacji produktu (kolekcji). Badane

Legenda: <> — oznacza profil przedsigbiorstwa a, O — oznacza profil przedsigbiorstwa p

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.



pracownikom doskonalié¢ sie i szkolié sie z zarzadza-
nia projektami. Brakuje tez ze strony naczelnego kie-
rownictwa demonstrowania checi do modyfikowania
metod dziatania w celu osiggniecia dojrzalosci pro-

jektowej. Réwniez sa problemy z podejmowaniem
skutecznych dzialani majacych na celu minimalizo-
wanie rozrostu zakresu projektu. Istniejg problemy
z wlaczaniem zarazem kontroli kosztéw 1 terminéw
do zarzadzania projektami i do systemu raportowa-
nia stanu projektu. Wprawdzie w przedsigbiorstwie 3
1stmeje program szkoleniowy z zarzadzania projekta-
mi i pracownicy zostali w tym zakresie przeszkoleni,
jednak brakuje cigglosci oraz sekwencyjnosci w re-
alizacji szkolen. A zarzadzanie projektami, podobnie
jak w przedsiebiorstwie o, nie jest postrzegane jako
odrebna profesja, tylko jak zwyczajne zadanie do wy-
konania w ramach obowigzkéw stuzbowych.

Podsumowanie

niniejszym artykule zaprezentowano wyniki
badann dwdch przedsiebiorstw o i f z sied-
. miu, jakie zostaly objete badaniem jako$cio-
wym o prébie celowej. Ponadto przedstawiono wyni-
ki badan tylko dwéch z pieciu badanych zagadnien:
zagadnienie badajace dojrzalo§é w obszarach wiedzy
projektowej i zagadnienie budowania struktury wspdl-
nych proceséw poprzez fazy cyklu zycia wspdlnych
proceséw przy tworzeniu innowacji produktu przez
zespOl projektowy. Wybierajac te dwa przedsiebior-
stwa o i P, kierowano sie wystapieniem najczestszych
probleméw sposréd 74, jakie zdiagnozowano w wyni-
ku przeprowadzonych badan w obszarze zarzadzania
wiedza projektowa w tworzeniu innowacji produktu.
Z punktu widzenia badanego procesu - innowacji pro-
duktu poszukiwano luk w wiedzy projektowe] w ba-
danych przedsiebiorstwach oraz obszaréw o istotnym
znaczeniu dla badanego procesu innowacji produktu
w wybranym sektorze odziezowym. Jako obszar inte-
grujacy wszystkie istotne obszary medzy prOJektowe]
z punktu widzenia badanego procesu 1nnowa011 pro-
duktu zaproponowano zarzadzanie informacjg i wie-
dza, dlatego stanowi on centralny punkt szes$ciokgta
wiedzy projektowej. Element centralny szesciokata
wiedzy projektowe] - zarzgdzanie informacja 1 wie-
dza - pelni role integratora w zarzadzaniu sze$cioma
kluczowymi obszarami wiedzy projektowej. Z perspek-
tywy badanego procesu innowacji produktu zdiagnozo-
wano gléwne problemy i bariery w zaprezentowanych
dwéch przedsiebiorstwach o i B w osiggnieciu pozio-
mu dojrzatoéci w zakresie wiedzy projektowej i spraw-
nos$ci w obszarze wspélnych proceséw. Przy tym anali-
ze wspoélnych proceséw oparto na pieciofazowym cyklu
zycia wspolnych proceséw poddanego badaniu procesu
innowacji produktu. Wyniki badan stanowia impuls do
poglebionych i szerszych badan na temat zarzadzania
wiedza projektowa w tworzeniu innowacji produktu
i koniecznosci budowania jednej metodyki zarzadzania
projektami w badanych przedsiebiorstwach. Diagnoza
dojrzatosci projektowej organizacji dostarczyla wskazé-
wek i rekomendacji dla badanych przedsiebiorstw da-
zgceych do doskonalenia i rosngcej dojrzalosci w zarza-
dzaniu projektami. Budowanie jednej i zintegrowanej
metodyki zarzadzania projektami umozliwi przedsie-
biorstwom wspieranie przeplywu wiedzy w badanym
procesie innowacji produktu (kolekeji), co ma stanowic
niezbedng podstawe do gromadzenia i transferowa-
nia wiedzy w celu kreowania jednej metodyki w pro-
jektach dla przedsiebiorstwa (nie tylko dotyczacej

rozwoju nowego produktu, czy tworzenia systemoéw
wspomagania dzialalno$é przedsiebiorstwa).

dr Agnieszka A. Szpitter
Uniwersytet Gdanski

Badanie realizowane w latach 2010-2012 w ramach projektu
badawczego MNiSW nr NN115010338.
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Project Knowledge Management in the Innovation
Product Creation

That article presents the resultants of research concerning
the project knowledge and the structure of common proces-
ses broke down into five life cycle phases to create product
innovation through project team. The research identify the
gaps in the project knowledge in two enterprises as well as
the areas of building the common processes which are cru-
cial for the main examined process of product innovation in
the women’s wear company.



Potencjat dostosowawczy
w procesach
odnowy przedsiebiorstw

Grzeqgorz Betz

Wprowadzenie

statnie lata dostarczajg wielu sposobnosci
do zwrdcenia uwagi na znaczenie gruntow-
. nych transformacji - tak w przetrwaniu,
jak 1 rozwoju przedsiebiorstw. Najpowszechniejszym
powodem jest zapewne kryzys ostatnich lat odczu-
walny réwniez dla wielu polskich przedsiebiorstw.
Kryzys ten zwraca jednak uwage na glebsze Zré-
dta probleméw. W ramach tegorocznej edycji euro-
pejskich nagréd doskonatosci EFQM zwrdcit na to
ciekawie uwage R. Buescher z Komisji Europejskie;j,
nazywajac obecny kryzys nie tyle kryzysem finan-
séw czy ogdlnie gospodarek, ale kryzysem konku-
rencyjnoéci europejskich przedsiebiorstw [Buescher,
2012]. W szerszej perspektywie mozna bowiem zaob-
serwowaé niezwykle istotne zjawiska o charakterze
globalnym, ktére wywolujg koniecznosé zmian mo-
deli biznesowych i gruntownych transformacji przed-
siebiorstw. Celem niniejszego artykulu jest zwroce-
nie uwagi na potencjal dostosowawczy jako wazny
czynnik ksztaltujacy zdolno$é przetrwania 1 rozwoju
wspélczesnych organizacji. W opisie problematyki
niezbednych transformacji autor opiera sie na zja-
wisku odnowy przedsiebiorstw, ktorej istote i formy
przedstawia w pierwszej czesci artykulu. Na podsta-
wie wybranych koncepcji prezentowanych w §wiato-
wej literaturze z zakresu zarzadzania oraz wlasnych
badann w drugiej jego czeSci autor prezentuje pro-
pozycje trzech kluczowych proceséw konstytuujacych
potencjal dostosowawczy przedsiebiorstwa. W czesci
trzeciej autor odwoluje sie do syntezy studium wy-
branych przypadkéw w celu zobrazowania wplywu
réznic w natezeniu proceséw dostosowawczych na
sukces badZ porazke proceséw odnowy.

Zjawisko odnowy jako kontekst
wspoéiczesnych transformacji

naukach o zarzadzaniu istnieje wiele kon-
cepcji koncentrujacych sie na zdolnosciach
. przetrwania i dlugofalowego rozwoju przed-
siebiorstw. W ostatnich dwdch dekadach problematy-
ka ta czesto jest analizowana na podstawie koncepcji
odnowy przedsiebiorstw. Jak wiele poje¢ w obszarze
nauk o zarzadzaniu, pojecie odnowy nie doczekato sie
dotychczas powszechnie obowigzujacej definicji. Jed-
na z ciekawszych w przekonaniu autora préb nada-
nia jednoznacznej definicji pojeciu odnowy podjeli
w ostatnim czasie R. Agarwal i C. Helfat. Definiujac
pojecie strategicznej odnowy, proponuja, aby rozu-
mieé przez nig ,proces, tresé i efekt przeksztalcania

lub wymiany tych cech organizacji, ktére posiadajg
znaczacy wplyw na jej dlugofalowe perspektywy funk-
cjonowania” [Agarwal, Helfat, 2009, s. 282]. W bada-
niach realizowanych w ramach zespolu skladajgcego
sie z pracownikéw UE w Poznaniu, UE we Wroctawiu
oraz SGH w Warszawie w ramach grantu ,Odnowa
organizacyjna polskich przedsiebiorstw” zastosowano
w procedurze badawczej zmodyfikowang wersje po-
wyzsze] definicji. Przyjeto bowiem, ze odnowa przed-
siebiorstwa to tre$é, proces i efekt przeksztalcen
kluczowych elementéw modelu biznesowego. Przyjeto
zalozenie, ze cechy organizacji majace wplyw na dhu-
gofalowe perspektywy funkcjonowania powinny byc
analizowane na poziomie strategicznym, a optymalng
metoda identyfikacji takich kluczowych przeksztalcer
jest analiza zmian kluczowych elementéw modelu biz-
nesowego przedsiebiorstwa.

Zjawisko, jakim jest odnowa organizacyjna, nie
jest jednorodne. Wspomniani wcze$niej Agarwal
i Helfat proponuja wyréznienie dwéch typéw odno-
wy [Agarwal, Helfat, 2009, s. 283]:
® strategiczne]j transformacji wynikajacej z sytuacji
nieciagltosdci (discontinous strategic transformation),
® inkrementalnej strategicznej odnowy (incremen-
tal strategic renewal).

W dotychczas dosé ubogiej iloSciowo polskiej li-
teraturze tematu warto odwolaé¢ sie do opracowa-
nia P. Banaszyka i S. Cyferta, ktoérzy, analizujac
zagadnienie strategicznej odnowy przedsiebiorstw,
rozrézniajg cztery typy dzialan transformacyjnych:
® dopasowanie organizacji ® doskonalenie organizacji
@ strategiczny zwrot oraz @ strategiczng rewitaliza-
cje [Banaszyk, Cyfert, 2007, s. 14].

Warto zauwazyé, ze proces odnowy nie jest sa-
moistny i napotyka wiele trudnosci. Gléwnymi ich
powodami moga byé wysoka trudno$é¢ w antycypo-
waniu zmian zewnetrznych, sprzeczno$ci w daze-
niach do utrzymania standardéw i ich podwazania
poprzez kolejne zmiany [Agarwal, Helfat, 2009, s.
284]. Ciekawego watku w dociekaniach nad przyczy-
nami trudnodci z rozwijaniem zdolnosci do samo-
odnowy dostarczajg badania Meziasa i Glynn. Wy-
chodzac w swych rozwazaniach na temat odnowy
przedsiebiorstw od perspektywy innowacji, propo-
nujg wyrdznienie trzech rodzajéw odnowy przedsie-
biorstw [Mezias, Glynn, 1993, s. 80-82]:

@ instytucjonalizacji innowacji,
® rewolucyjnych innowacji,
® ewolucji innowacji.

Instytucjonalizacja wynika ze §wiadomego daze-
nia do innowacji i uksztaltowanych rozwiazan orga-
nizacyjnych, ktore czesto spotyka sie w strukturach



korporacyjnych majacych sluzby B+R czy te zwigza-
ne z doskonaleniem organizacyjnym wsparte dodat-
kowo zasadami i regutami pobudzajacymi innowa-
cyjnoéé firmy. Rewolucyjne podejécie do innowacji
wigze sie z podejmowaniem Swiadomych wysitkéw
stluzacych odejsciu od dotychczasowych dogmatéw
organizacji. Wynikajgce stad strategie wykraczania
poza status quo sg zaprojektowane do obejécia dwdch
probleméw cechujacych instytucjonalizacje innowa-
cji. Po pierwsze, uznajg fakt, ze wazne zmiany nie
moga, sie odby¢ dzieki operowaniu w ramach status
quo. Po drugie, przyjmuja zalozenie, ze op6ér wobec
zmian zablokuje skuteczng implementacje innowa-
cji tworzonych w ramach zinstytucjonalizowanego
procesu. Trzecie z proponowanych podejsé, ewolu-
cyjne, wynika z zalozenia, ze innowacyjnosé opiera
sie na chaotycznych, probabilistycznych procesach.
Strategie stuzace wspieraniu ewolucyjnych innowa-
cji sa zaprOJektowane w taki sposob aby pozwolié¢
orgamzacn wykraczaé poza swoje obecne mozliwo-
Sci, powodujac, zeby istniejace rutyny, mierniki wy-
dajnoéci oraz proces kontroli byly mniej dokladne.
W tym celu konieczne moze byé odchodzenie od
tradycyjnego ujecia funkeji kontrolnej i roli w niej
kadry kierowniczej.

Majac na uwadze taki podzial, rozsadne wydaje
sie stosowanie inkrementalnych, ewolucyjnych form
odnowy przedsigbiorstw, jednak istotne znaczenie
odgrywa zdolnosé do przeprowadzania rewolucyj-
nych przeksztalcen w tych sytuacjach, w ktérych
organizacja do$wiadcza nieprzewidzianych, grun-
townych przeobrazen w swym otoczeniu. Istotnym
wyzwaniem w przypadku podej$é inkrementalnych
jest wlasciwa instytucjonalizacja dynamicznego po-
tencjalu organizacji odpowiadajacego za jej zdolnosé
do identyfikowania i przeprowadzania zmian. Warto
jednak zwréci¢ uwage na problemy instytucjonaliza-
¢ji innowacji obserwowane w badaniach organizacji
ksztaltujacych instytucjonalne rozwigzania shuzace
innowacyjnos$ci. Badania efektywnosci takich rozwia-
zan wskazuja, ze nie osiggajg one wiekszego przyro-
stu innowacji mimo przeznaczania na ich stymulowa-
nie dodatkowych zasobéw [Mainiero, 1994]. Wyzwa-
niem dla praktyki zarzadzania jest wiec ksztaltowa-
nie trwatej zdolnosci do identyfikacji i implementacji
innowacji w swoim modelu dzialania.

Potencjat dostosowawczy organizacji

ielu autoréw zwraca uwage, na znaczenie
zdolnosci Wyzwalania zmian organizacji, stu-
. zacych odnowie 1 rozwojowi. Warto w tym
konteksc1e odwota¢ sie do koncepcji tzw. przerywane;
réwnowagi (punctuated equilibrium). Na gruncie teorii
zarzadzania jako jedna z pierwszych przedstawilta jg
C. Gersick. Zwrdcita ona uwage na nieliniowy charak-
ter gruntownych transformacji, ktéry jest zwiazany
z wystepowaniem przelomowych punktéw w rozwo-
ju organizacji, kiedy zmiany o charakterze rewolu-
cy]nym przeksztalcam jeden zastany stan réwnowagi
organizacyjnej w drugi. Za procesami tymi stoja tzw.
glebokie struktury [Gersick, 1991, s. 12]. Koncep-
cja ta podwaza zalozenia dlugofalowej efektywnosci
zmian ewolucyjnych jako niezdolnych do gruntowne-
go dostosowywania organizacji do zmieniajacych sie
warunkéw jej funkcjonowania, nawet w dtugim okre-
sie [Romanelli, Tushman, 1994, s. 1141].

Kolejnej perspektywy, wspierajacej taki model
rozumienia mechanizméw regulacyjnych systemu
zarzgdzania, dostarcza cykl trzech artykuléow S.
Ghoshala i Ch. Bartletta, a zwlaszcza ostatni z nich
[Ghoshal, Bartlett, 1995]. Autorzy zwracaja w nim
uwage na koniecznoéé ksztaltowania systeméw za-
rzadzania w sposéb umozliwiajacy destrukcje do-
tychezasowych i kreowanie nowych rozwigzan orga-
nizacyjnych, lepiej odpowiadajacych zmieniajagcym
sie warunkom dziatania przedsiebiorstwa.

W celu rozpoznania wewnetrznej struktury me-
chanizméw warunkujacych zdolnoéé odnowy ciekawa
jest koncepcja M. Hammera, ktéry rozréznia dwa
systemy zarzadzania funkcjonujgce w organizacji.
Pierwszy z ich okresla jako powierzchniowy (surface
system), odnoszacy sie do tworzacych warto$é proce-
sow, systemow, struktur i wartosci. Drugi natomiast,
okreslany jako gleboki (deep system), nie tworzy
wartoéci dla klienta, a sens jego istnienia polega na
monitorowaniu, kierowaniu, dostosowywaniu oraz re-
formowaniu systemu powierzchniowego. Celem tego
systemu jest rozpoznawanie zmian, jakie zachodzg
w otoczeniu, analizowanie tych zmian oraz oddzia-
Iywanie na dostosowywanie sie systemu powierzch-
niowego. Zdaniem M. Hammera to wlasnie system
gleboki wyraza zdolno§é organizacji do zmian. Opiera
sie on na trzech kluczowych procesach regulacyjnych,
do ktérych autor ten zaliczyl [Hammer, 1996, s. 216]:
® proces uczenia sie (learning),
® proces przeprojektowywania (redesign),
® proces wlasciwej zmiany (fransition).

Warto przytoczyé takze inne koncepcje odno-
szace sie do mechanizméw dostosowywania sie
organizacji. W kontek$cie omawianej w tym miej-
scu problematyki istotna jest takze koncepcja S.
Ghoshala i Ch. Bartletta, ktérzy w swych pracach
nad przeobrazeniami roli menedzeréw i petnionych
przez nich rél wyr6znili trzy kluczowe procesy
[Ghoshal, Bartlett, 1995, s. 140]:
® proces przedsiebiorczy (pobudzania inicjatywy),
@ proces integracyjny (laczenia i lewarowania kom-
petencji),
©® proces odnowy (racjonalizacji i rewitalizacji).

Proces przedsiebiorczy ma na celu identyfiko-
wanie okazji w otoczeniu i wnetrzu firmy, ich roz-
poznanie, generowanie nowych idei oraz ich imple-
mentacje. Proces integracyjny jest skoncentrowany
na ksztaltowaniu powigzan pomiedzy ludZmi i posia-
danymi przez nich kompetencjami tak, aby stymulo-
wac powstawanie nowych pomystéw oraz absorbowa-
nie ich w organizacji. Proces odnowy, opierajac sie
na nieustannej racjonalizacji i rewitalizacji, wspiera
przeobrazenia samej organizacji tak, aby mogla ona
dopasowywaé sie do nowych warunkéw.

Zaprezentowane powyzej perspektywy patrzenia
na to, co wazne dla inicjowania stymulowana i prze-
prowadzama proceséw odnowy przedsiebiorstw
skionﬂy autora do propozycji syntezy rozlqcznych
pojeciowo, ale komplementarnych proceséw dostoso-
wawczych., Autor wyr6éznia w nim trzy nastepujace
procesy [Belz, 2011]
® innowacji i HllC]aC]l
® transformacji i integracji,
©® optymalizacji i standaryzacji.

Pierwszy proces - innowacji i inicjacji jest zwia-
zany ze specyficzhym postrzeganiem organizacji
i jej otoczenia, postrzeganiem, ktére skupia sie na



Tab. 1. Struktura proceséw dostosowawczych

® poszukiwanie i promowanie zyskownych
okazji

® koncentracja na wynikach

® zmiana domeny dzialania i modelu
| biznesowego

® wprowadzanie innowacji

@ stawianie wyzwan i pobudzanie
organizacji

® integrowanie czlonkéw organizacji wokét
wizji 1 misji

® inspirowanie pracownikéw do podejmowa-
nia wyzwan

® emocjonalne angazowanie pracownikéw
w realizacje celow

® zmiana przekonan i postaw czlonkéw

@ ekonomiczna optymalizacja modelu
biznesowego

® podnoszenie wydajnosci pracy

® stymulowanie zachowan pracownikéw
poprzez monitorowanie efektywnosci

® strukturyzowanie i tworzenie hierarchii

® standaryzacja i formalizacja organizacji

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie [Belz, 2011].

wychwytywaniu, czesto stabych bodzcéw sygnalizu-
jacych pojawianie sie okazji zrobienia czego$§ nowe-
go w inny niz dotychczas sposéb. Dochodzi takze
do skojarzenia kompetencji, a to daje dodatkowa
warto§¢ w uzyskiwaniu efektéw dla organizacji.
Proces ten ma réwniez te ceche, ze nie uwzglednia
w powyzszych dazeniach ograniczen, jakie mogly-
by wynikac¢ z poziomu dostepnych zasobéw czy tez
potencjalu obecnego modelu organizacyjnego. Jest
to proces ,energetyzujacy” organizacje, stawiajacy
duze wyzwania, ale i burzacy dotychczasowy lad.

Proces drugi - transformacji i integracji opiera
sie na takiej perspektyw1e postrzegania organizacji,
ktéra skupia sie na dynamice relacji mledzyludzklch
oraz lezacych u ich podstaw potrzeb dazen i obaw.
Jest wyrazem przesw1adczen1a ze poprzez potencjat
tkwiacy w ludziach i laczace ich relacje jest mozliwe
osiggniecie kazdego wyobrazalnego celu. Proces ten
nie jest tak intensywnie, jak poprzedni, zwrdcony na
zewnatrz organizacji, lecz wprost przeciwnie - skie-
rowany ku jej wnetrzu. Jego charakterystycznymi
cechami sg ksztaltowanie, propagowanie, uzyskiwa-
nie powszechnej akceptacji, a nastepnie odwolywa-
nie sie do integrujacych calg zbiorowo$é wartosci,
zasad i celow. Oprécz budowy poczucia wspélnoty
umozliwia to aktywizowanie ludzi do przyjmowania
nowych postaw i zachowan, niezbednych do powo-
dzenia trwalej zmiany.

Proces trzeci - optymalizacji 1 standaryzacji wno-
si kolejng, odmienng perspektywe postrzegania orga-
nizacji, ktéra wynika z przeswiadczenia o potrzebie
porzadku 1 tadu jako podstawie skutecznego funk-
cjonowania wszelkich rzeczy, w tym organizacji. Lad
1 zorganizowanie odnoszg sie do wszelkich zasobéw,
a wiec réwniez ludzkich. W rzeczywistoéci gospo-
darczej lad oznacza takze wilasciwe relacje pomiedzy
kosztami wszystkich zasobéw a dostarczanymi przez

nie efektami, co przeklada sie na racjonalnosé kosz-
towa 1 wydajnosciows. Cechami charakterystycznymi
wynikajacymi z powyzszego nastawienia sg: struktu-
ryzowanie (aby lad tworzyc), optymalizowanie (aby
go pogtebiad) i standaryzowanie (aby zaprowadzac
1 utrwalaé porzadek) [Belz, 2011, s. 129].

Potencjal dostosowawczy jest cecha, za pomoca
ktérej jest mozliwe okreslenie stopnia, w jakim sys-
tem zarzadzania moze sprawnie odgrywac role re-
gulatora proceséw gruntownej transformacji, takich
jak procesy strategiczne] odnowy przedsiebiorstw.
Diagnoza potencjalu dostosowawczego powinna sie
sprowadza¢ do identyfikacji oraz oceny natezenia
powyzszych proceséw dostosowawczych, jak i arche-
typowych rél zarzgdczych wobec stanu pozadanego.
Strukture takiej diagnozy moze wyznaczaé ocena
natezenia zjawisk zaprezentowanych w tabeli 1.

Odwotujac sie do prac B. Czarniawskiej-Joerges
i R. Wolffa oraz A. Mayo i N. Nohrii, mozna przy-
ja¢, ze rozklad natezenia i spéjnosci tych proceséw
oraz zwigzanych z nimi archetypowych rél mene-
dzerskich [Belz, 2011, s. 130] zalezy od specyf1cz~
nych warunkow danego przedsmblors‘cwa 1 zmienia
sie na przestrzeni jego dziejow zaréwno pod wply-
wem czynnikéw zewnetrznych, jak i wewnetrznych
[Czarniawska-Joerges, Wolff 1991, s. 534; Mayo,
Nohria, 2005].

Péiencjal dostosowawczy w ocenie
zdolnosci odnowy przedsiebiorstw

3,

. owyzsza koncepcja jest wynikiem syntezy
zaréwno przytoczonych wezesniej koncepcji,
jak réwniez ponaddziesiecioletnich do$wiad-
czen autora, dotyczacych restrukturyzacji organiza-
cyjnej oraz wdrazania zmian zaréwno w praktyce do-
radczej, jak i pracy badawczej. Jako ze istota badane-
go zagadnienia jest przedmiotem troski jedynie bar-
dzo WaskleJ grupy kluczowych 0s6b zarzadzajacych
orgamzaqa,, a do nazywania wystepujacych zjawisk
stosuje sie rozne okreSlenia w przeprowadzanych
badaniach, autor opieral si¢ na metodzie studium
przypadkéw. Podstawa badan byly dane i informacje
uzyskane w bezposrednich kontaktach i spotkaniach
z osobami zarzadzajacymi analizowanymi przedsie-
biorstwami. Podstawowymi Zrédlami pozyskiwania
danych byly wywiady prowadzone z kluczowymi po-
staciami badanych organizacji, wchodzacymi w skiad
zarzadéw badz Scislego menedzementu w przypad-
kach oddzialéw firm zagranicznych, kwestionariu-
sze badawcze systemu zarzadzania oraz dokumenty
organizacyjne. W kazdym badanym przypadku na
podstawie analizy zachodzgcych zjawisk autor iden-
tyfikowal wspdlnie z zarzadzajacymi ich charakter
oraz okreglal rezultat jako sukces lub porazke. Rezul-
tat badan poszczegolnych przypadkow byl okreslany
na podstawie stopnia osiagniecia zalozonych celéw
transformacji. Wszystkie badane przedsiebiorstwa
majg znaczacg pozycje na swoich rynkach, a analizo-
wane procesy odnowy i wzrostu, mimo ze potrafily
niesé ze sobg powazne wyzwania i zagrozenia, nie
byly zwigzane z zagrozeniem upadkiem ktorejkol-
wiek z tych firm.

7 perspektywy omawianej w niniejszym artyku-
le tematyki istotne jest pytanie o to, jakie sg réz-
nice w natezeniu proceséw dostosowawczych sys-
temu zarzadzania pomiedzy przypadkami udanych



przedsieblorczy przedsiebiorczy

przywodczy przywédczy

menedzersk menedzerski

Sukcesy

Porazki

gdzie: 1 - stabo, 2 - przeciatnie, 3 - dobrze, 4 - wyrézniajace, 5 - wzorcowo

literaturze przedmiotu mianem dynamicz-
nych zdolnosci (dynamic capabilities). Opie-
rajac sie na przytoczonych w artykule przy-
ktadach koncepcji opisujgcych istote oraz
wewnetrzng strukture takich zdolnosci,
autor opisal trzy procesy dostosowawcze,
stanowigce czynno$ciowe ujecie struktury
potencjalu dostosowawczego. Prezentujac
fragment badan nad potencjalem dostoso-
wawczym przedsiebiorstw, zobrazowal on
na syntezie studium przypadkéw czterech

Rys. 1. Réznice w natezeniu skladowych potencjalu

dostosowawczego w procesach odnowy
Zrédlo: opracowanie wlasne.

i nieudanych transformacji, zwigzanych z odnowsg
przedsiebiorstw. Ponize] zostaly zaprezentowane
w formie skrdoconej syntetyczne wyniki dotycza-
ce diagnozy potencjalu dostosowawczego czterech
przeds1eb10rstw wybranych z szerszej grupy na pod-
stawie przej$cia przez proces strategicznej odnowy.
Wyniki ocen u$rednione dla przypadkéw udanych
oraz nieudanych prezentuje zestawienie dwéch wy-
kreséw (rysunek 1).

Przeanalizowane przypadki zwracaja uwage na
Wystepowanie pewnych prawidlowosci w badanej
grupie. Sprowadzaja sie one do obserwowanego
wyzszego natezenia mechanizméw regulacyjnych
w przypadkach udanych transformacp zwigzanych
z odnowa przedsicbiorstw niz tych, ktére byly uzna-
ne za nieudane. Szczegdlnie duze réznice wystepu-
ja w perspektywie przedsmblorcze] i przywodcze],
a wiec nategzemu proceséw innowacji 1 inicjacji oraz
transformacji i integracji. Jest to o tyle zrozumiate,
ze te dwa obszary odpowiadaja za identyfikacje po-
trzeby odnowy, okreslenie jej kierunkéw oraz prze-
prowadzenie zmian. Uwidacznia to takze zasadnosé
konstatacji przywolanych wczeéniej Czarniawskiej-
-<Joerges, Wolffa, Mayo oraz Nohrii o zréznicowa-
nym na przestrzeni dziejéw organizacji rozkladzie
natezenia poszczegdlnych proceséw i archetypowych
rél zarzadczych [Czarniawska-Joerges, Wolff, 1991,
s. 534; Mayo, Nohria, 2005]. Warto réwniez zwrd-
ci¢ uwage na znaczenie zréznicowania natezenia
sktadowych potencjalu dostosowawczego nie tylko
w czasie, ale takze w poszczegélnych obszarach or-
ganizacji 1 na jej kolejnych szczeblach zarzadzania.
Zagadnienia te sg jednym z celéw badan obecnie
prowadzonych przez autora.

Podsumowanie

elem niniejszego artykulu bylo zwrdcenie
uwagi na znaczenie potencjatu dostoso-
wawczego przedsiebiorstw na ich zdolnoséé
przetrwania i rozwoju. Rozwazania w tym zakresie
autor oparl na zjawisku odnowy, rozumianej jako
tresé, proces i efekt przeksztalcen kluczowych ele-
mentdéw modelu biznesowego danej organizacji. Tak
rozumiana odnowa dostarcza bogatej formuly opisu
strategicznie istotnych transformacji bedacych wy-
zwaniem wspdélczesnych przedsiebiorstw.

Posiadanie trwalej zdolnosci dostosowywania
sie do zmieniajagcych si¢ warunkéw funkcjonowania
przedsiebiorstwa zalezy od wyksztalcenia przez orga-
nizacje potencjatu czesto okreslanego w anglojezycznej

przedsiebiorstw przechodzacych procesy od-
nowy réznice, jakie wystepuja w natezeniu
skladowych ich potencjalu dostosowawcze-
go. Zaprezentowany przyklad diagnozy su-
geruje obszary 1 mozliwo§ci rozwoju zdolno-
$ci adaptacyjnych przedsiebiorstw. Dalsze, obecnie
prowadzone badania w tym zakresie pozwolg na
wskazanie w potencjalnych dzialaniach doskonala-
cych zalecenn do umiejscowienia i rozktadu natezenia
proces6w dostosowawczych w poszczegélnych obsza-
rach organizacji.

dr hab. Grzegorz Belz

Katedra Projektowania Systeméw Zarzgdzania
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Dynamic Capabilities in Corporate Renewal Processes

Securing company long term ability to adapt to market chan-
ging conditions becomes key factor of firm survival and de-
velopment. Main objective of the article is to focus readers
attention on the essence, structure of dynamic capabilities
and their influence on renewal processes success. Article
presents basic elements of dynamic capabilities diagnosis
and selected results of research on corporate renewal.



Formy organizacji pracy,
organizacji czasu pracy, zatrudnienia
= proba kategoryzacji

Dominika Bak-Grabowska, Agnieszka Jagoda

Wprowadzenie

warunkowania funkcjonowania wspdélcze-
snych przedsiebiorstw wplywaja na urozma-
® .. icenie rozwigzan w zakresie form organiza-
cji pracy, organizacji czasu pracy oraz zatrudnienia.
Za okres przelomowy w tym obszarze nalezy uznaé
lata 80. ub. wieku, kiedy spowodowany spowolnie-
niem gospodarczym trend do odchodzenia od roz-
wigzan typowych/tradycyjnych w ksztaltowaniu za-
trudnienia i organizacji pracy w przedsiebiorstwach
zaobserwowal i opisat John Atkinson z Institute of
Employment Studies?.

Zaobserwowany trend utrwalil sie i sprawit, ze
do aparatu pojeciowego z zakresu zarzgdzania za-
sobami ludzkimi przeniknelo wiele nowych, czesto
anglojezycznych termindéw, okreslajacych stosowane
w praktyce rozwigzania, ktore trudno kwalifikowaé
na gruncie kategorii naukowych. Trend ten sprawit
réwniez, ze tradycyjnie uzywane terminy, takie jak
chociazby ,pracownik” wymagaja badz to ponowne-
go zdefiniowania, badZ uzupetnienia o zblizone zna-
czeniowo pojecia.

Wskazane problemy skutkujg brakiem konse-
kwencji w klasyfikowaniu okreSlonych rozwigzan
w literaturze przedmiotu. Odnosi sie przy tym
wrazenie wystepowania braku zgodno$ci pomiedzy
poszczegllnymi autorami co do rozumienia pod-
stawowych terminéw, takich jak ,organizacja pra-
cy”, ,formy organizacji pracy”, ,formy organizacji
czasu pracy” i ,formy zatrudnienia”. Rozréznienie
pomiedzy wskazanymi pojeciami wydaje sie zada-
niem pierwotnym w stosunku do klasyfikowania
poszczegoblnych rozwigzan w ramach analizowanych
kategorii. Potrzeba jednoznacznosci i konsekwencji
terminologicznej ma szczegdlne znaczenie z punk-
tu widzenia wymagan poprawnosci naukowe] W ra-
mach analizy zjawisk opisywanych omawianymi tu
terminami.

Powyisze spostrzezenia zainspirowaly autorki do
podjecia préby ponownego zdefiniowania wskaza-
nych kategorii, okres§lenia wystepujacych pomiedzy
nimi zalezno$ci i dokonania klasyfikacji wystepuja-
cych w ich ramach form. Bazowano przy tym na
studiach literaturowych oraz na obserwacjach prak-
tyki gospodarczej, prowadzonych w ramach realizo-
wanych projektéw badawczych.

»Organizacja pracy” pojeciem nadrzednym

ermin ,organizacja” jest rozumiany naj-
czesciej jako celowy system zlozony z ele-
mentéw powiazanych okreslong strukturg,
ktorego sposéb uporzadkowania polega na tym, ze
poszczegdlne czesci wspdlprzyczyniajg sie do powo-
dzenia calo$ci. W odniesieniu do pracy czlowieka
termin ,organizacja” wymaga, jak wskazuje na to
mnogo$¢ uje¢ prezentowanych w literaturze przed-
miotu, konkretyzacji. Wydaje sig, ze warto w tym
momencie przywolaé ujecie J. Zieleniewskiego, kto-
ry twierdzil, Ze znaczenie terminu ,organizacja”
w naukach ekonomicznych ma charakter rezultato-
Wy, poniewaZz pewne rzeczy i czynnosci nabywaja
ceche ,bycia zorganizowanymi”?.

Organizacja pracy to zdaniem S. Lachiewicza
taki dob6r i powigzanie elementéw dzialalnosci
pracownikéw, ktére zapewnia wysoka sprawnosé
zarzadzania 1 efektywnos§é funkcjonowania okreslo-
nych jednostek (komoérek organizacyjnych, przed-
siebiorstw)®. Ujecie to zblizone jest do definicji J.
Marciniaka, ktéry twierdzi, ze organizacja pracy to
podzial, w wyniku ktérego okreslone obszary pracy
zostajg przyporzadkowane strukturom przedsiebior-
stwa (dzialom, zespolom, stanowiskom)?.

Szersze U.]QCle wprowadzajace zdaniem autorek
lad pojeciowy i mozliwo$é uporzadkowania termino-
logii stanowiacej przedmiot zainteresowania w ni-
niejszym artykule, prezentowal B. Haus. Twierdzit
on, ze przez organizacje pracy nalezy rozumieé do-
bér, zgrupowanie i powigzanie oséb i ich dziatania,
by osiggnaé zamierzony efekt uzytkowy przy naj-
mniejszych naktadach pracy. Uwazal, ze organizacja
pracy obejmuje wiele zagadnien zwigzanych bezpo-
§rednio z pracg czlowieka, wsréd ktérych nalezy
wskazaé na wybdr formy powiazania ludzi w pro-
cesie pracy, czyli formy organizacji pracy, laczenia
i rozdzialu czynno$ci miedzy pracownikami oraz
laczenia pracy w czasie, czyli formy organizacji cza-
su pracy®. Z definicji B. Hausa wynika, ze termin
»organizacja pracy” jest pojeciowo szerszy od termi-
nu ,forma organizacji pracy”’. Na organizacje pracy
w przedsiebiorstwie skladaja sie zatem formy orga-
nizacji pracy rozumiane jako formy podzialu/zespo-
lenia pracy oraz formy organizacji czasu pracy.

Zatem nie stanowi problemu ujecie definicyjne
form organizacji pracy i form organizacji czasu




pracy, ktére, mimo ze sa ze sobg powigzane, powin-
ny byé, w §wietle definicji B. Hausa i opinii autorek,
traktowane rozlgcznie. Za oddzielng kategorie nale-
zy ponadto uznaé formy zatrudnienia, ktére mogg
wiazad sie z zawarciem tradycyjnego stosunku pracy
lub z zastosowaniem rozwigzan nietypowych.

Wskazane relacje pomiedzy formami organizacji
pracy, formami organizacji czasu pracy i formami
zatrudnienia zobrazowano na rysunku 1. Uwzgled-
niono przy tym klasyfikacje poszczegélnych form,
oméwiong w dalszej czesci tekstu.

Zaprezentowane na rysunku 1 ujecie pozwala na
zestawienie réznych wariantéw polaczen pomiedzy
poszczegdlnymi rozwigzaniami. Mozna na przykiad
pracowaé w ramach tradycyjnego zatrudnienia pra-
cowniczego, w ramach zadaniowego czasu pracy,
bedac czlonkiem zespolu zarzadzajacego. Mozna
nim byé réwniez, pracujac w ramach zatrudnienia
niepracowniczego w ramach tradycyjnej organizacji
czasu pracy. Niektére z kombinacji moga budzié
watpliwoéci z punktu widzenia mozliwosei organi-
zacyjnych i uwarunkowan prawnych, na przyklad
w zwigzku z ograniczeniami stosowania samoza-
trudnienia. Praktyka pokazuje jednakze, ze nie za-
wsze ograniczenia te sg brane pod uwage.

Formy organizacji pracy
i organizacji czasu pracy

ak zaakcentowano wyzej, na organizacje
. pracy sktadajg SIQ formy organizacji pracy
‘ .. oraz formy orgamzaql czasu pracy. Autorki
majg $§wiadomosé, ze takie u]Q01e leksykalne moze
budzi¢ watpliwo$ci, niemniej jednak warto podkre-
§li¢, ze nie jest to ich autorskie sformutowanie i jest
ono w ten sposéb od lat prezentowane w literaturze
przedmiotu. Wydaje sie, ze warto byloby podjaé pro-
be zastgpienia terminu ,forma organizacji pracy”’
innym okresleniem. By¢ moze lepszym bylaby ,for-
ma podzialu i zespolenia pracy” lub ,forma zespo-
lenia pracy”. Kwestia ta w opinii autorek wymaga
dyskusji w srodowisku naukowym

Abstrahumc od powyzsze] uwagi, formy orga-
nizacji pracy zwyczajowo dzieli sie na dwie pod-
stawowe kategorie, tj. prace indywidualng i prace
zespotowa (por. rysunek 1). Wéréd nich wskazuje
sie na poszczegélne rozwigzania zwigzane ze sposo-
bem wykonywania pracy, miejscem jej wykonywania
i rodzajem powigzan ludzi w tym procesie. Praca
indywidualna polega na tym, ze osoby ja wykonu-
jace nie wchodza ze sobg w bezposrednie zwigzki
zwigzane z jej realizacja. W jej ramach wyréznic
mozna nastepujgce subformy organizacji pracy:
prace chalupnicza, teleprace, prace indywidualng
w siedzibie organizacji, prace nomadyczng (mo-
bilng) oraz warianty mieszane wskazanych form.
Praca zespolowa z kolei charakteryzuje sie tym, ze
osoby wykonujace okreslone zadania wspdélpracujg
ze sobg 1 wspdlprzyczyniaja sie do osiggniecia celu
zespotu. W ramach pracy zespolowej wyrdzniamy
(z wykorzystaniem roznych kryteriéw): zespoly za-
rzadzajace i produkcyjne, projektowe, zadaniowe,
samorzadne (kota jako$ci), problemowe, wirtualne,
tandem-job, job sharing, ktére, biorac pod uwage
uklad strukturalny, moga mieé zaréwno charakter
funkcjonalny, jak i interfunkcjonalny, a nawet in-
terorganizacyjny. Warto zauwazyé, ze w praktyce
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Rys. 1. Kostka relacji — formy organizacji pra-
¢y, organizacji czasu pracy i zatrudnienia

Zrédlo: opracowanie wlasne.

gospodarczej czesto dochodzi do lgczenia przez pra-
cownikéw dwéch podstawowych form organizacji
pracy: indywidualne] i zespolowej®.

Czas pracy to z kolei czas, w jakim pracownik
pozosta]e w dyspozycji pracodawcy Owo pozostawa-
nie w dyspozycji moze przyjmowac rézny charakter
w zaleznosci od potrzeb pracodawcy warunkujacych
organizacje pracy. W $wietle tych potrzeb, w lite-
raturze przedmiotu w nawigzaniu do rozwigzan
legislacyjnych, wskazuje sie na nastepujgce formy
organizacji czasu pracy: tradycyjng oraz formy ela-
styczne: prace w ruchu ciaglym, réwnowazny czas
pracy, skrécony czas pracy, zadaniowy czas pracy,
przerywany czas pracy (por. rysunek 1).

Wydaje sie, ze niedostrzeganie rozlgcznosci za-
prezentowanych wyzej pojeé powoduje nietad termi-
nologiczny, ktéry jest powielany w wielu pozycjach li-
teratury. Jako przyklad moze postuzy¢ podzial form
organizacji czasu pracy, wsrod ktérych wskazuje sie
m.in. indywidualny czas pracy, system zmiennych
godzin rozpoczynania i koficzenia pracy i in. oraz na
teleprace, prace w dwuosobowych zespolach i sys-
tem pracy dzielonej , a zatem kwalifikuje sie do
nich formy orgamza(:]l pracy.

Innym, nawigzujacym do utozsamiania pojeé
jest sposéb przedstawienia form organizacji pracy
przez A. Skowron-Mielnik, ktéra zalicza do nich
m.in. ruchomy czas pracy, zadaniowy czas pracy,
teleprace, prace zespotowa, job sharing, jak réwniez
prace w ramach umoéw cywilnoprawnych czy samo-
zatrudnienie®. Jak widaé, autorka zalicza do form
organizacji pracy, obok ich samych, réwniez formy
organizacji czasu pracy i formy zatrudnienia.

Urozmaicenie rozwigzan stosowanych w ramach
form zatrudnienia doprowadzilo do szczegdlnie
trudnej sytuacji, w ramach ktérej wielu autoréw
zaczelo te ostatnia kategorie rozumieé zbyt szero-
ko. Stwarza to szczegdlna potrzebe przeanalizowa-
nia i klasyfikowania wystepujacych w jej ramach
rozwigzan.



Formy zatrudnienia

efiniowanie i klasyfikowanie form zatrud-
nienia najczeéciej jest dokonywane w kon-
tekscie ich podzialu na tradycyjne i ela-
styczne. Zdaniem E. Bak, zatrudnienie tradycyjne
ma miejsce, gdy sg spelnione nastepujace warunki®:
@ pracownik jest zatrudniony na podstawie umowy
o prace na czas nieokreslony;

® wykonuje prace w pelnym wymiarze czasu pracy
(jest zatrudniony na peten etat), w $Scisle okreslo-
nych godzinach i w siedzibie pracodawcy;

® ma miejsce dlugoletnie, ciggte zatrudnienie.

Autorka stwierdza, ze elastyczne formy zatrud-
nienia to takie, ktére nie majg jednej lub kilku z po-
danych cech. Jest to ujecie popularne w literaturze
przedmiotu, ale jednoczeénie dyskusyjne. Na jego
podstawie mozna wyciggnaé wniosek, ze jakakol-
wiek modyfikacja zmierzajaca do uelastycznienia
czasu lub miejsca pracy, przesadza o wprowadzeniu
elastycznej formy zatrudnienia.

Z przedstawionym ujeciem koresponduje prezen-
towany w literaturze przedmiotu podzial elastycz
nych form zatrudnienia na dwie grupym)

@ zatrudnienie na innej podstawie niz umowa o pra-
ce, utozsamiane z zatrudnieniem niepracowniczym,

@ zatrudnienie w ramach umowy o prace przy uela-
stycznieniu okres§lonych rozwiazan, tj. praca w nie-
pelnym wymiarze czasu pracy, praca na czas okre-
§lony, praca w atypowych warunkach lub formach
organizacyjnych.

Przy takim UJQCIU elastycznych form zatrudnie-
nia mozna WyClqgnqc wniosek, ze ,forma zatrudnie-
nia” jest pojeciem szerokim, obejmu]acym wiekszo§é
kategorii z zakresu organizacji pracy. Zdaniem auto-
rek jest to ujecie niewlasciwe.

Wiodacy polscy autorzy zajmujacy sie problema-
tykg elastycznosci rynku pracy najczesciej do ela-
stycznych form zatrudnienia zaliczaja: ® prace na
czas okreslony ® kontraktowanie pracy @ prace do-
rywczg @ prace na wezwanie ® prace na podstawie
uméw cywilnoprawnych @ samozatrudnienie @ tele-
prace ® prace w niepelnym wymiarze czasu pracy
@ prace na zastepstwo @ prace za posrednictwem
agencp pracy tymczasowej ® prace w domu @ dziele-
nie pracy'. Analiza wymienianych tu form wskazu-
je wyraznie, ze cze$é z nich odnosi sie do wymiaru
czasu 1 miejsca pracy, nie wskazujac jednoznacznie,
ze praca wykonywana jest w ramach innego niz
umowa o prace rozwigzania prawnego.

Wskazany problem terminologiczny moze w cze-
$ci wynikaé z niewlasciwego thumaczenia pojeé uzy-
wanych w pi§miennictwie anglojezycznym. Mozna
odnie$¢ wrazenie, ze niektorzy polscy autorzy utoz-
samiajg elastyczne formy zatrudnienia z pojeciem
flexible work arrangements. Termin ten definiowany
jest jako rozwigzania prawne i praktyczne wprowa-
dzane formalnie i nieformalnie, umozliwiajace lu-
dziom wybér miejsca i czasu wykonywania pracy'?.
Uznaje sie, ze w ramach flexible work arrangements
nalezy rozpatrywac trzy podstawowe kategorie'®:
® elastyczno$é organizacji czasu pracy, np. w ra-
mach komprymowanego tygodnia pracy,
® eclastyczno$§é wymiaru czasu pracy, np. praca na
poét etatu,

@ eclastyczno$é miejsca pracy, np. wykonywanie
pracy zawodowej w domu.

Biorac pod uwage powyzsza charakterystyke,
mozna stwierdzié, ze termin flexible work arrange-
ments nalezy raczej tlumaczyé jako elastyczne wa-
runki pracy niz elastyczne formy zatrudnienia. Zda-
niem autorek, termin ,formy zatrudnienia” powi-
nien byé rozumiany w wezszy sposéb i byé definio-
wany jako, wynlkajace gléwnie z podstaw prawnych,
formy powigzan wykonawcéw z przedsiebiorstwami,
na rzecz ktérych §wiadceza prace.

Uznano, ze podstawowy podzial w ramach form
zatrudnienia powinien uwzgledniaé rozréznienie
na powigzania osobowe 1 gospodarcze. Powigzania
osobowe dotycza relacji pomiedzy przedsiebior-
cq a osobg fizyczna (w przypadku standardowego
stosunku pracy - pomiedzy pracodawcg i pracow-
nikiem). Powigzania gospodarcze obejmuja rozwia-
zania, w ramach ktérych przedsiebiorcy pozyskujg
wykonawcéw, wchodzac w relacje z podmiotami
gospodarczymi. W zakresie powigzan osobowych
rozpatrzono: zatrudnienie pracownicze, zatrudnie-
nie niepracownicze i zatrudnienie nierejestrowane.
Powigzania gospodarcze rozpatrzono w podziale na
samozatrudnienie i formy tréjstronne, czy tez wielo-
podmiotowe, obejmujace zatrudnianie za posrednic-
twem agencji pracy tymczasowej, leasing personalny
oraz inne odmiany outsourcingu.

Typowa forma zatrudnienia jest zatrudnienie pra-
cownicze, wigzgce sie z nawigzaniem stosunku pracy
na podstawie umowy o prace. Za konstytutywna ce-
che zatrudnienia pracowniczego nalezy uznaé nawig-
zanie bezposredniej relacji pracodawca - pracownik.
Konsekwencja zatrudnienia pracowniczego jest obo-
wigzywanie przepiséw prawa pracy, ktére zapewnia-
ja ochrone intereséw pracowniczych w wielu wymia-
rach. Oboquujqce przeplsy ulegaja modyﬁkaqom
w zw1qzku ze zmieniajacymi sig Wymagamaml rynku
pracy i oczekiwaniami pracodawcow 1 pracownikéw.
W ostatnich latach wiele zapiséw Kodeksu pracy zo-
stato zliberalizowanych. Stwarza to mozliwosé uela-
styczniania warunkéw pracy w ramach zatrudnienia
pracowniczego. Moze sie to przejawia¢ na przyklad
w stosowaniu elastycznych form organizacji czasu
pracy, takich jak system réwnowazonego czasu pra-
cy (art. 135 Kodeksu pracy) czy system skréconego
tygodnia pracy (art. 143 Kodeksu pracy). Z powyz
szego nie wynika natomiast, ze system skréconego
tygodnia pracy jest elastyczng forma zatrudnienia.
Wiasciwa wydaje sie interpretacja, ze w tym przy-
padku mamy do czynienia ze standardows formg za-
trudnienia przy elastycznej organizacji czasu pracy.

Kolejng formg w ramach powigzan osobowych
jest zatrudnienie niepracownicze zwiazane z zawar-
ciem z wykonawcg umowy cywilnoprawnej, najcze-
§ciej umowy-zlecenia lub umowy o dzielo. Generalng
zasada zatrudnienia niepracowniczego jest pozo-
stawanie stron umowy poza regulacjami z zakre-
su prawa pracy. Polski system prawny przewiduje
bardzo rozbudowany zakres rozwigzan w ramach
zatrudnienia niepracowniczego. Obok typowych
- umowy zlecenia i umowy o dzieto wymienié tutaj
mozna umowe o prace nakladcza czy porozumienie
o wspdélpracy z wolontariuszem.

Za jedna z form w ramach powigzan osobo-
wych nalezy uznaé zatrudnienie nierejestrowane.
W wiekszosci publikacji poswieconych niestandar-
dowym formom zatrudnienia nie rozwaza sie tego
rozwigzania. Jest to uzasadnione z punktu widzenia



niespelnienia kryterium legalnosci. Jesli jednak
weZmiemy pod uwage praktyczny wymiar pracy
w szarej strefie, to abstrahowanie od analizowania
tej formy wydaje sie bledne. W ramach zatrudnienia
nierejestrowanego mozna wyrdznic¢ rozwigzanie kla-
syfikowane jako praca przymusowa“)

W grupie powigzan gospodarczych wyodrebmc
nalezy tzw. samozatrudnienie, najczesciej rozumiane
jako pozyskiwanie do pracy osoby prowadzacej jed-
noosobowsa dzialalno$é gospodarcza, niebedacej jed-
noczesnie pracodawcg. Mamy tu do czynienia z bez-
posrednia relacjg pomiedzy przedsiebiorstwem uzyt-
kujacym i samozatrudnionym wykonujacym prace.

Drugim, zréznicowanym wewnetrznie zbiorem
rozwigzan w ramach powigzani gospodarczych sg
formy, w ktérych wystepuje podmiot posredniczacy.
Mozna je zatem nazwaé formami tréjstronnymi lub
szerzej wielopodmiotowymi. Podmiotem poéredni-
czacym pomiedzy przedsiebiorstwem uzytkujacym
a wykonawca jest organizacja, ktéra w ramach swo-
jej podstawowej lub dodatkowej dziatalnosci zajmu-
je sie dostarczaniem Wykonawcéw do pracy. Takim
podmiotem moze byé agencja pracy tymczasowej,
przedsiebiorstwo udostepniajace wlasny personel na
zasadach leasingu lub przedsiebiorstwo outsourcin-
gowe, ktérego personel moze wykonywaé prace na
terenie przedsiebiorstwa uzytkujacego.

Warto zauwazyé, ze z zaproponowang klasyfika-
cja koresponduje podzial na pracownikéw i pozosta-
Iych wykonawcéw. Zgodnie z literalnym rozumieniem
pojecia ,pracownik”, zatrudnionych w ramach form
atypowych pracownikami nazwaé nie mozna. W lite-
raturze przedmiotu autorzy dostrzegajacy ten pro-
blem proponuja inne okreslenia, np. wspélpracowni-
¢y, pracobiorcy. Za podstawowe kryterium podzialu
form zatrudnienia na tradycyjne i nietypowe uznano
charakter powigzania/relacji pomiedzy przedsiebior-
stwem a wykonawcg pracy. Tym samym za typowe
uznano zatrudnienie pracownicze w ramach bezpo-
Sredniej relacji pomiedzy pracodawcs a pracowni-
kiem, a wszelkie inne rozwigzania za nietypowe.

Podsumowanie

easumujac powyzsze rozwazania, jak po-
stuluja autorki, formy zatrudnienia, formy
organizacji pracy i formy organizacji czasu
pracy stanowig kategorie merytorycznie odrebne,
choé¢ w praktyce Scisle ze sobg powigzane. Zostalo to
przedstawione na rysunku 1. Graficzne uchie odreb-
nosci postrzegama kategorii: formy organizacji pracy,
formy organizacji czasu pracy i formy zatrudnienia
umozliwia rozpatrywanie wielu kombinacji. Jest to
zasadne pod warunkiem przyjecia zaprezentowane-
go w opracowaniu podzialu kategorii podstawowych
i przydzielonych do nich rozwigzan szczegélowych.
Autorki zdajg sobie sprawe, ze podzial ten nie jest
propozycjg ostateczng, ze winien by¢ on modyfikowa-
ny i uzupekliany gléwnie w zwiazku z rozwojem no-
wych form organizacji pracy, organizacji czasu pracy
1 zatrudnienia.
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Forms of Work Arrangements, Working Time Arran-
gements and Employments — the Attempt to Categorize

The article addresses the attempt to categorize forms of
work arrangements, forms of working time arrangements
and forms of employments. It has been shown that it is
important to distinguish between these three categories.
This is also an attempt to define these fundamental pheno-
mena. The forms of work arrangements, working time ar-
rangements and employments have been divided into more
detailed categories.



Uwagi o jakosciowym badaniu
przestrzennych aspektow pracy
oraz zycia menedzerow

i przedsiebiorcow.
Propozycje metodologiczne

Waldemar Dymarczyk

Wprowadzenie

zlowiek zaangazowany w intensywna dzia-
talno$é organizacyjng podlega réznorodnym
presjom i ograniczeniom o charakterze tem-
poralnym i przestrzennym. Zwigzany jest z konkret-
nymi miejscami i przemierza okreslone przestrzenie
[Tuan, 1987] Gdzie§ mieszka, gdzie§ znajduje sie
siedziba jego firmy, gdzies Wy]ezdza i odpoczywa
Wszystklm tym aktywnoscmm poswieca czesé swego,
zazwyczaj ograniczonego czasu. Przestrzeniom i miej-
scom nadaje okreslone znaczenia, w okreslony sposéb
je wartosciuje. Przez owe Walidacje nadaje sens swe-
mu zyciu i dzialaniu; w odniesieniu do nich buduje
swojg tozsamosé. Czlowiek ten musi jednoczesnie od-
bywaé ciggla podréz pomiedzy miejscami i rozumiec
je w kategoriach przestrzennych, jako swoiste obsza-
ry, w ktorych jest zakorzeniony (lub nie). Bedac pod
ciagly presja ,zadan koniecznych do zrealizowania”
aktor spoleczny podejmuje decyzje odno$nie do uzna-
nia miejsc 1 przestrzem jako wlasne (wazne i chciane)
oraz obce lub nieprzyjazne [Augé, 2010].

Niniejszy projekt badania ma na celu opisanie,
a niekiedy zrozumienie postaw i dziatan aktora (tu:
menedzera/wlasciciela) uwiklanego w okreslony
kontekst przestrzenny, ale i czasowy [Dymarczyk,
2008]. Przedstawione nizej wskazdéwki metodologicz-
ne i konkretne sugestie majg na tyle uniwersalny
charakter, ze moga stanowié istotng inspiracje za-
réwno dla badaczy teoretykéw, jak i praktykéw go-
spodarczych. Mogg byé réwniez aplikowane do ba-
dan, ktorych przedmiotem eksploracji sg inne niz
wskazane przez autora grupy spoleczno-zawodowe.
Jest to jednoczesnie propozycja bardzo konkretnego
badania, ktére jest realizowane przez autora niniej-
szego artykutu.

Projekt

odstawowym pytaniem, jakie musi sobie po-
stawié kazdy badacz zycia spotecznego, jest
rozstrzygniecie odnognie do metody i para-
dygmatu, w ramach ktérego ma sie poruszaé. Moz-
liwe sg oczywiscie rézne wybory. Biorac jednak pod
uwage wszelkie fakty, a mianowicie: ztozono$¢ pro-
blemu, réznorodne sposoby postrzegania przestrzen-
nego ,bycia w $wiecie”, fenomenologiczna nature
przedmiotu badania oraz znikomg (w Polsce) liczbe
badan, ergo eksploracyjny charakter przedsiewziecia,
to zasadne wydaje sie siegniecie do zasobu metod

jakosciowych. Autorowi jest tez bliska perspekty-
wa interakcjonistyczna. Aktor spoleczny jest w tym
przypadku postrzegany jako dziatajacy podmiot, kto-
ry nie tyle reaguje na bodzce, ile w aktywny i $wia-
domy sposéb konstruuje swéj $wiat i w podobny spo-
sob odnosi sie do obiektéw w swoim otoczeniu.

7 racji tego, ze na kazdym etapie swego Zycia
jednostka nie tylko zyje w okreSlonych miejscach
i okreslone]j przestrzeni oraz wyraza w stosunku do
tyeh fenomendéw okreslone postawy i uczucia, a takze
podejmuje wobec nich konkretne dzialania, zasadne
wydaje sie rozpoczecie badania od umothlema ba-
danemu nieskrepowanego wyrazenia swoich mysli
na temat ,bycia w $wiecie”. Autor artykulu sugeruje
wiec, by w pierwszym rzedzie pozwoli¢ rozméwcey roz-
wingé narracje odnoszaca sie do catosci jego doswiad-
czen i obiektéw, ktére konstytuujg sposéb postrze-
gania otaczajacej go rzeczywistosci. Chodzi zatem
o wywiad narracyjny (narrative interview) [Schiitze,
1983; Hermanns, 1987; Rokuszewska-Pawetek, 2002;
Kazmierska, 2004; Konecki, 2000; Dymarczyk, 2008].

Na etapie inicjowania opowiesci, konkretny sce-
nariusz badawczy méglhby rozpoczynaé sie przyktado-
wa formulg (mozliwe i konieczne sg oczywiscie mo-
dyfikacje w zaleznoéci od tematu i obszaru badania):
»Szanowna/y Pani/e chee prosic P. o opowiedzenie
swojej kariery zawodowe] 1 szerzej Zyciowej. Prosze
w tej opowiesci uwzglednic wszelkie istotne z P. punktu
widzenia sytuacje, miegjsca i obszary, w ktorych przy-
szlo P. zyé, bywac it o nich mysleé, a ktdre w istotny
sposob odcisnely swoje pietno na obecng P. prace i zy-
cte. Prosze réwniez uwzglednié w tej opowiesci innych
ludzi i zdarzenia, ktorzy i ktére wplynely na to, gdzie
P. obecnie sie znajduje. Zachecam réwniez, by wyra-
zit/a P. swoje plany ze szczegélnym uwzglednieniem
miejsc i/lub przestrzeni, w ktérych chcialaby/chciatby
sie P. widziec¢ siebie i swojg organizacie w przyszlosci
blizszej/dalszej. Prosze uzasadnié swoje wybory”.

W zaleznosci od tego, jaki ksztalt i jakimi tre-
§ciami owa narracja zostanie wypelniona, zasadne
wydaje sie rozpoczecie kolejnego etapu badania.
Chodzi tu o wywiad elastycznie i logicznie powiaza-
ny z uprzednig narracja. Etap ten moze i powinien
byé uzupelnieniem (zwlaszcza oszczednej opowiesci)
lub tez stanowié odrebna czesé badania w przypad-
ku rozwinietej dlugiej i nasyconej tre$cig opowiesci.
Wywiad ten przybiera forme wywiadu swobodne-
go z poszukiwang listg informacji® [Przybylowska,
1978; Rubin i Rubin, 1997; Konecki, 2000; Kvale,
2004]. Istotne jest, by badacz uwaznie §ledzit tok



uprzedniej narracji i w tym kontekécie unikal py-
tan, na ktére znajdzie w niej odpowiedzi. Pewng
slaboécia, w zwiazku z przyjetymi zalozeniami teo-
retycznymi 1 metodologicznymi, jest w tym przypad-
ku narzucenie okreslonego schematu porzadku nar-
racyjnego, jednakze nabywana w trakcie kolejnych
spotkan elastyczno§é w podejsciu do poruszanych te-
matéw (ich przeplatanie i traktowanie w wybidrezy
sposéb) powinna zblizaé badacza do formuly natural-
nej rozmowy. Problem wymuszania danych (forcing
data) [Glaser, 1992] powinien byé w tym przypadku
znaczaco ograniczony lub wyeliminowany.

Lista (za kazdym razem, w zaleznosci od tematu
badania, wymagajaca modyfikacji) moze zawieraé
nastepujace pytania/zagadnienia:

Gdzie P. pracuyje? Gdzie jest obecna/jaki ma zasieg
dziatania P. firma? Co to znaczy mdj bliski obszar
dziatania? Co to znaczy mdj odlegly obszar dzialan?
Prosze opisac, jak wyglgda P. miejsce pracy. Prosze
opisaé, jak wyglgda P. firma. Co to znaczy ,maoje”
miejsce pracy? Jak moze P. opisaé¢ swdj gabinet/po-
koj /biurko? Jaki ma P. obrazek na ekranie/pulpi-
cie swojego komputera w pracy (dlaczego taki)? Jak
must/powinna (powinien) P. ,wyglgdaé” w swoim
miejscu pracy (czy zawsze tak samo)? Jak muszq/
powinni ,wyglgdaé” w miegscu pracy P. podwladni?
Kto urzqdzat P, gabinet/pokoj? Czy P. w tym uczestni-
czyla (uczestnzczyiﬁ Gdzie najczesciej spotyka sie P, ze
swoimi wspotpracownikami/przetozonymi/podwladny-

mi? Gdzie lubi/nie lubi P. przebywaé w trakcie pracy
i dlaczego? Czego P. potrzebuje, by efektywnie praco-
wac? Jak wyglada P. typowy dzier pracy? Jak wyglg-
da P. nietypowy dzieri pracy? Po czym czlowiek z ze-
wnglrz moze poznad, jakqg kto zajmuje pozycie w P.
firmie? Gdzie najczesciej podrézuje P. w sprawach
stuzbowych? Jak czesto? Co zwykle P. robi po drodze?
Gdzie zwykle mieszka/sypia P. w trakcie wyjazdow
stuzbowych (dlaczego)? Jakimi srodkami komunikacji
i dokqd podrézuyje P. w sprawach stuzbowych? Czy
sq takie miejsca, w kiorych szczegolnie lubi P. bywaé
w trakcie pracy/wyjazdéw stuzbowych i dlaczego? Czy
sq takie miejsca, a jesli tak to jakie, gdzie chciataby
(chciatby) P, by byla obecna P. firma?

Podobnie szczegélowa (ale elastycznie stosowana)
lista pytan moze i powinna zostaé¢ sformulowana
w odniesieniu do innych (pozazawodowych) obsza-
réw aktywnosci rozméwey. Pytania moga wiec do-
tyczyé chodby miejsc i przestrzeni zamieszkiwania,
wypoczynku i rozrywki.

Nastepny etap moze polegaé na wyrazonym
w postaci prosby zadaniu wykonania przez uczest-
nika badania rysunkéw obrazujacych jego sposéb
postrzegania blizszej i dalszej przestrzeni pracy
(i zycia). Mapowanie [Lynch, 1960; Downs i Stea,
1973; Peponis i in., 1990] , o ktérym tu mowa, ma
ten niezaprzeczalny walor, ze zacheca lub wrecz
zmusza osobe uczestniczaca w projekcie, by re-
fleksyjnie i wybidrczo odniosta sie do przestrzeni
i miejsc, w ktoérych jest zaznaczona jej obecnosé. Za-
danie moze przybraé formq wyrazong w nastepujacy
sposob: , Prosze narysowac swoje_miejsce pracy oraz
miejsca poza pracq, kitore sq dla P. wazne i ktore od-
ciskajg pz@tno na P. zyciu. Chodzi o swojego rodza]u
mape mze]sca i prezestrzeni, w kiérej P. realizuje sie
zawodowo 1 pozazawodowo. Mogg to byé schematycz-
ne i amatorskie rysunki. Wazne, by znalazly sie na
nich te miejsca i przestrzenie, ktére majg istotne zna-
czenie dla P. dzialaii w sferze zawodowej i prywatnej.
Prosze je tez podpisaé¢ (nazwad)”.

Réwnie cenne moze okazaé sie uzyskanie foto-
narracji na temat postrzegania miejsc i przestrzeni
przez uczestnikéw badania. W tym przypadku za-
danie moze polegaé¢ na sporzadzeniu/udostepnieniu
zestawu zdje¢ bedacych swoista ilustracja ,bycia”
i/lub zakorzenienia w okreslonych przestrzeniach.
Moga to by¢ réwniez nagrania wideo i/lub odniesie-
nia do stron internetowych zawierajacych wizualne
artefakty. Ta cze$é badania moze przebiegaé wedlug
nastepujgcego scenariusza:

Prosimy rozméweéw o wykonanie/udostepnienie

zdjeé, ktére mozna zebraé w serie tematyczne:
@ praca - moga to by¢ fotografie réznych sytuacii,
miejsc i przestrzeni zwigzanych z wykonywaniem
pracy przez badanego (np. biura, biurka, ,zrzut’
z ekranu komputera, zdjecia wspoélpracownikéw
i podwiadnych, zdjecia stotéwki, parkingu, oddzialu
firmy, réznych artefaktéw zwigzanych z pracg etc.);
© dom/mieszkanie - moga to by¢ zdjecia wszelkich
prywatnych przestrzeni i miejsc (np. zdjecia domu,
mieszkania, poszczegélnych pomieszczen, ogrodu,
drogi, ulubionego pokoju, ,zrzut” z ekranu domowego
komputera, samochodu, domownikow, zwierzat etc.);
® wypoczynek/rozrywka - moga to byé zdjecia, np.
zdjecia przyjaciél i znajomych, wakacyjne, wypadéw
za miasto i do miasta, z pubu, klubu, realizowanego
hobby, wyjazdéw krajowych 1 zagranicznych etc.).

Na koniec prosimy o krétsze lub dtuzsze komenta-
rze do wykonanych zdje¢ [Konecki, 2005]. Uczestnik
badania powinien objaénié, co 1 kto znajduje sie na
fotografiach, dlaczego wtasnie takie obrazy zapropo-
nowal, kiedy i w jakich okoliczno$ciach zdjecie zosta-
to wykonane. Mozemy réwniez poprosié uczestnika
badania o udostepnienie adresu internetowego i/lub
oficjalnych materialéw promocyjnych i reklamowych
firmy. W pézniejszej analizie dane te powinny byé
skonfrontowane z osobista wizja aktora. Poréwnania
dotyczace tozsamosei 1 wizerunku firmy mogs stano-
wi¢ inspiracje nie tylko do rozwazan teoretycznych,
ale mie¢ praktyczne zastosowanie, na przykiad w sy-
tuacji konstruowania kampanii marketingowych na
rzecz konkretnego przedsigbiorstwa. Ten argument
moze réwniez sluzyé przekonaniu potencjalnego
uczestnika badania do wziecia w nim udzialu.

W trakcie calego badania moze by¢ realizowana
jeszcze jedna technika zbierania danych - obserwa-
cja. Moze ona, w zaleznosci od okolicznoéci, przybie-
raé¢ forme bardziej jawng badZ ukryta, uczestniczgca
lub nie. ,Obserwacja jakoSciowa jest prowadzona
w naturalnym kontekscie obserwowanych dzialan
ludzkich i interakecji oraz podaza za naturalnym
przebiegiem zycia codziennego obserwowanych
0s86b” [Konecki, 2000, s. 145]. Zatem idealna, choé
nie zawsze mozliwg sytuacja, jest ta, w ktorej ba-
dacz jest aktorem dzialajacym w spolecznym swie-
cie biznesu. Codzienna obserwacja zachowan ludzi
i artefaktéw tworzacych 6w $wiat pozwala nie tylko
uzupetnic¢ dane zebrane w inny sposéb, lecz zdecydo-
wanie wplywaé na scenariusz calego procesu badaw-
czego. Badacz powinien zwraca¢ uwage m.in. na:
© codzienny rytual dziatan aktoréw (np. typowe
miejsca narad, odpraw, spotkan z podwladnymi
i przetozonymi);
® sytuacje, gdy codzienny porzadek przestrzenny
(i temporalny) zostaje zaburzony (jak reaguja akto-
rzy, jak wygladaja alternatywne rozwiazania, w jaki
spos6b lad przestrzenny zostaje przywrécony);

@ miejsca 1 przestrzenie pracy, ktore sa powszech-
nie dostepne (otwarte), ktére poétotwarte, a ktére



zamkniete; jak oznaczane (lub nie) sg granice po-
miedzy nimi;

® miejsca, przestrzenie i znajdujace sie tam arte-
fakty, ktére sa zwigzane ze spolecznym statusem
i hierarchiami spoltecznymi/ organlzacyjnyml

® medialne formy uobecniania organizacji w §rod-
kach masowego przekazu (w tym w internecie);

® wszelkie formy dziatan biznesowych realizowane
w przestrzeni spotecznej (np. inkorporowanie prze-
strzeni publicznych);

® zachowania (sposoby zamieszkiwania, sposoby
podrézowania, realizowane formy relaksu i wypo-
czynku itp.) realizowane przez przedstawicieli klasy
menedzeréw/wlascicieli.

Nawet, gdy badacz nie jest stalym lub chocby
okazjonalnym aktorem w spotecznym $wiecie bizne-
su, ma on szanse¢ dokonywania obserwacji, poniewaz
$§wiat ten nieustannie wchodzi w interakcje z inny-
mi §wiatami spolecznymi. Jest uobecniany w prze-
strzeniach prywatnych, publicznych, wirtualnych.

Pokonywanie oporu

zlowiek zaangazowany w  intensywng
dzialalnoéé biznesows moze wykazywad
catkiem uzasadniony opdér wobec uczest-
nictwa w wieloetapowym 1 wymagajgcym zaanga-
zowania projekcie. Na badaczu spoczywa wiec obo-
wigzek przekonania sceptycznego partnera do idei
1 zasadno$ci podejmowanego trudu. Niebagatelne
znaczenie ma w tym wypadku sposéb nawigzania
kontaktu. Idealna sytuacjg jest ta, gdy wsréd znajo-
mych badacza znajduja sie osoby pelnigce zarzadcze
funkcje w przedsiebiorstwach lub wlasciciele tychze
przedsiebiorstw. Trudno bowiem odméwié koledze/
znajomemu. Wadg tego sposobu rekrutacji jest jed-
nak zazylo$¢ i mimowolne autosugestie odnosnie do
tego, czego oczekuje partner i jakie sg jego intencje.
Autor artykutu uwaza jednak, ze pomijajac pewne
skrajnosci, warto owe kontakty Wykorzystac Skut-
kowaé powinny réwniez tym, ze znajomi ,z obszaru
biznesu” osadzeni sg w Srodowisku podobnych im
0s6b 1 warto korzystaé z ich polecen. Tym bardziej,
ze badacz ma woéwczas szanse dociera¢ do réznego
rodzaju §rodowisk, niekiedy odleglych od jego ,na-
turalnych” partneréw interakcji. Problematyczna
natomiast moze okazaé sie préba pozyskania roz
méweoéw, co do ktorych zadna z powyzszych ,unii
personalnych” nie ma zastosowania. Nie znaczy to,
ze takich préb nie nalezy podejmowacé. PoSrednig
formg nawigzania kontaktu moze byé takze zwro-
cenie si¢ o pomoc organizacji, do ktérych nalezg
aktorzy biznesu (kluby, stowarzyszenia).

Jesli chodzi o merytoryczne argumenty, nalezy
zwrécié uwage na korzysci, jakie moze uzyskaé par-
tycypujacy w badaniu i jego organizacja. Tak wiec
w pierwszym rzedzie powinno sie podkresli¢ aplika-
cyjny walor uczestnictwa w projekcie. Partner bada-
cza moze liczyé, ze poznanie wlasnych zapatrywan
na problem miejsca i przestrzeni, w ktérych pracuje
(tez zyje 1 wypoczywa) pozwoli mu sensownie or-
ganizowaé swoja aktywnodé, uwzgledniajac wlasne
oczekiwania i oczekiwania organizacji. Na przyktad
refleksyjne i twoércze podejécie do kwestii organi-
zacji przestrzennej firmy moze skutkowaé konkret-
nymi propozycjami w wyzej wymienionym zakresie,
a ich autorem moze byé uczestnik badania. Powinno
sie takze uswiadomié naszemu partnerowi, ze kry-
tyczne odniesienie sie do osobistego postrzegania

przestrzeni moze tez stanowic przyczynek do ewen-
tualnych zmian w dotychezasowych praktykach biz-
nesowych i/lub w zakresie organizacji zycia.

Sugestie analityczne

k&

ebrany material moze podlegaé réznego ro-
dzaju ,ogladom” i metodom analizy. Jednak-
ze przedstawiony powyzej projekt implikuje
podejécie stawiajace podmiot (narratora, aktywnego
uczestnika badania) w centrum zainteresowania.
Poruszamy sie zatem w obszarze socjologii inter-
pretatywnej. Postrzeganie rzeczywistosci przez ak-
tywnego, autorefleksyjnego aktora stanowi ambitne
wyzwanie. Zauwazmy, ze podobnie jak czas, réwniez
przestrzen jest uniwersum, ktérego permanentnie
doswiadcza jednostka. Zbyt wiele sfer zycia, doswiad-
czen i refleksji rozgrywa sie w wymiarze przestrzen-
nym, aby zamknaé 6w fenomen w klatce ,jedynie
slusznej interpretacji”. Odkrywanie réznorodnych
sposobéw i form postrzegania przestrzeni, wplecio-
nych w ciag unikalnych do$wiadczen jednostek im-
plikuje zastosowanie wielu perspektyw teoretycznych
1 analitycznych (triangulacja). Mozliwe i cenne beda
inspiracje i nawigzania do semiologii, metody bio-
graficznej, analiz dyskursu. Na przyklad dla badacza
realizujgcego obserwacje w S$wiecie biznesu niewat-
pliwa wartoéé stanowié powinny dokonania Ervinga
Goffmana 1 jego perspektywa dramaturgiczna
[Goffman, 1972, 2000, 2008]. W przypadku analizy
mapowan warto siegnaé do strategii analitycznych
wypracowanych na gruncie psychologii i geografii
srodowiskowej. Szczegdlnie atrakeyjne, zdaniem au-
tora tego artykulu, jest zastosowanie metodologii
teoril ugruntowanej [Glaser, Strauss, 1967; Glaser,
1978; Strauss, 1987; Strauss, Corbin, 1998; Konecki,
2000; Gorzko, 2008]. Metoda ta ma taka niewatpliwg
zalete, ze pozwala bezzalozeniowo (rezygnujac z pre-
konceptualizacji) odnie$é sie do rzeczowego obszaru
badan. ,Zwolennik metodologii teorii ugruntowanej
nie jest teoretycznym niewolnikiem” [Glaser, 1978,
s. 9, cyt. za Konecki, 2000, s. 26]. Budowanie teo-
rii jest wieloetapowym procesem. Wylania sie ona
(emerge) w toku systematycznego pobierania probek,
a elastyczne podejscie pozwala badaczowi utrzymac
tzw. kontekst odkrycia (serendipity). Te wtasnie atry-
buty teorii ugruntowanej czynig z niej niezwykle uzy-
teczne narzedzie w odniesieniu do tak wieloaspekto-
wego obszaru badan, jakim jest przestrzenny wymiar
zycla i pracy. Nie znaczy to rzecz jasna, ze badacz po-
winien rezygnowad z innych inspiracji teoretycznych.
Istotne jest natomiast, by to ,pies machat ogonem”,
a nie odwrotnie.
dr Waldemar Dymarczyk
Katedra Socjologii Organizacji i Zarzadzania
Uniwersytetu Lodzkiego

) W zamysle wywiad ten ma liste poszukiwanych informacji, jed-
nakze zalecane jest swobodne i wybidércze traktowanie owej listy.

BIBLIOGRAFIA

[1] AUGE M., Nie-miejsca. Wprowadzenie do antropologii hiper-
nowoczesnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010.
[2]1 DOWNS R.M., STEA D., Image and Environment, Aldine,
Chicago 1973.

[3] DYMARCZYK W., Temporalny wymiar karier menedzerskich,
Wydawnictwo Naukowe ,Slask”, Katowice 2008.



[4] GLASER B.G., STRAUSS A.L., Discovery of Grounded The-
ory. Strategies for Qualitative Research, Aldine, Chicago 1967.
[6] GLASER B.G., Theoretical Sensitivity. Advances in the Me-
thodology of Grounded Theory, Sociology Press, Mill Valley 1978.
[6] GLASER B.G., Basics of Grounded Theory Analysis: Emergen-
ce vs. Forcing, Sociology Press, Mill Valley 1992.

[7] GOFFMAN E., Encounters. Two Studies in the Sociology of
Interaction, Penguin, Harmondsworth, Ringwood 1972.

[8] GOFFMAN E., Czlowiek w teatrze zycia codziennego, Wydaw-
nictwo KR, Warszawa 2000.

[9] GOFFMAN E., Zachowanie w miejscach publicznych: o spo-
lecznej organizacii zgromadzerr, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2008.

[10] GORZKO M., Procedury i emergencia. O metodologii klasycz-
nych odmian teorii ugruntowanej, Wydawnictwo Naukowe Uni-
wersytetu Szczeciiskiego, Szczecin 2008.

[11] HERMANNS H., Narrative Interviews - a New Tool for So-
ciological Field Resealch in: Z. BOKSZANSKI, M. CZYZEWSKI
(red.), Approches to the Study of Face to Face Interaction, ,Acta
Universitatis Lodziensis. Folia Sociologica” nr 13, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lédzkiego, L.6dz 1987.

[12] KAZMIERSKA K., Wywiad narracyjny jako jedna z metod
w badaniach biogr aﬁcznych, 4Przeglad Socjologiczny” nr 1/2004.
[13] KONECKI K.T., Studia z metodologii badas jakosciowych.
Teoria ugruntowana, PWN, Warszawa 2000.

[14] KONECKI K.T., Wizualne wyobrazenia. Glowne strategie
badawcze w sogjologii wizualnej a metodologia teorii ugruntowa-
nej, ,Przeglad Socjologii Jakoéciowe]” nr 1/2005, http://www.
qualitativesociologyreview.org /PL/archive_pl.php (pobrany
14.11.2010).

[156] KVALE 8., InterViews. Wprowadzenie do jakosciowego wy-
wiadu badawczego, TransHumana, Bialystok 2004.

[16] LYNCH K., The Image of the City, MIT Press, Cambridge,
MA, London 1960.

[171 PEPONIS J., ZIMRING C., CHOI Y.K., Finding the Building
in Wayfinding, ,Environment and Behaviour” 1990, vol. 22.
[18] PRZYBYLOWSKA 1., Wywiad swobodny ze standaryzo-
wang listq poszukiwanych informacii i mozliwosé jego zastoso-
wanie w badaniach sogologicznych, ,Przeglad Socjologiczny”
t. XXX/1978.

[19] ROKUSZEWSKA-PAWELEK A., Chaos i przymus. Trajekto-
rie wojenne Polakéw - analiza biograficzna, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lodzkiego, Lédz 2002. -
[20] RUBIN H.J., RUBIN LS., Jak zmierzac¢ do celu, nie wigzqc so-
bie rgk. Projektowanie wywiadéw jakosciowych, w: L. KORPOWICZ
(red.), Ewaluacja w edukacji, Oficyna Naukowa, Warszawa 1997.
[21] SCHUTZE F., Biographienforschung und Narratives Inter-
view, ,Neue Praxis” 1983, Nr. 3

[22] STRAUSS A.L., CORBIN J.M., Basics of Qualitative Rese-
arch. Techniques and Procedures for Developing Grounded The-
ory, Sage, Thousand Oaks 1998.

[23] TUAN Y.-F., Przestrzen i miejsce, PIW, Warszawa 1987.

Some Theses About Qualitative Research
on Managers and Businessmen’s Space
of Work and Life. Methodological Proposals

In the article there will be presented a set of theses and metho-
dological proposals relating to the investigation of the spatial
aspects of work and life of Polish managers and entrepreneurs.
The problem referring to working space of business actors has
not been studied in Poland sufficiently so far (especially in
microsociological, interactional or phenomenological perspec-
tive). Thus, the author introduced below the wide collection of
qualitative methods and techniques of collecting and analyzing
data. Some of them could be treated selectively or they can
be combined and used in a multidimensional exploration of
»Spatial universum” of business people. The research project
contains first of all the set of instructions to narrative and free
interviews and foundations relating to ,visual auto-narration”
based on iconographic materials (mainly pictures made by the
participants of the research). There will be also suggested seve-
ral ways of the analysis of the collected material. As a propo-
nent of the tradition of the pragmatic sociology and symbolic
interactionism, the author especially admires the methodology
of grounded theory.

Administracja publiczna jako organizacja
= model dobrej adaptacji do otoczenia

dministracja publiczna, w tym takze central-
na, jest czescig systemu politycznego [Peters
1999 S. 18] Z drugiej jednak strony, nie spo-
s6b nie zauwazy¢é, ze administrowanie to co$ innego
niz dziatalno$é polityczna. Nawigzujac do teorii biuro-
kracji Maxa Webera, mozna pokusié sie o stwierdze-
nie, ze administracja jest narzedziem realizacji spo-
fecznie uzytecznych celéw postawionych przez przy-
wodztwo polityczne na podstawie demokratycznych
mechanizméw decyzyjnych. Podobny punkt widzenia
znajdujemy u polskich badaczy: ,przez administra-
C]Q publiczng rozumie sie zesp6l dziatan, czynnosci
i przedsiewzieé¢ organizatorskich i wykonawczych,
prowadzonych na rzecz realizacji interesu publicz-
nego przez rézne podmioty, organy i instytucje, na
podstawie ustawy 1 w okreSlonych prawem formach”
[Izdebski, Kulesza, 1998, s. 91]. Cele administracji
sa zewnetrzne wobec jednostek [Knosala, Zacharow,
Matan, 1999, s. 37] i nakierowane sg na osiggniecie
dobrostanu zbiorowego. Organy administracji nie sg
powolywane przez wiascicieli, ale przez ustawy i kaz-
dy z nich sklada sie z dwu czeéci: politycznej i wy-
konawczej. Czesé polityezna administracji centralnej
obejmuje ministréw i ich gabinety polityczne. Czesé
polityczna ma inng strukture niz cze$é wykonawcza,
obie stuza realizacji celéw wspolnych. Czesé wykonaw-
cza to urzad podzielony na departamenty i wydzialy.
Wychodzac z tego punktu widzenia, stwierdzié nalezy,
ze przedmiotem badan administracji publiczne] jest
jej czes¢ wykonawcza, czyli urzad traktowany jako or-
ganizacja, ktéra powstala po to, zeby realizowaé cele
nakreslone przez przywoédztwo polityczne.

Jedna z wazniejszych cech administracji jest to,
ze powodem jej istnienia jest zaspokajanie potrzeb
mozliwie duzej liczby ludzi. Zaspokajanie potrzeb
odbywa sie na zasadzie dostarczania dobra publicz-
nego, co oznacza, ze potrzeby wszystkich obywateli
traktuje sie jako réwnie uzasadnione. Decydowanie
o priorytetach w zakresie zaspokajania potrzeb do-
konuje sie na podstawie mozliwych uniwersalnych
uzasadnien zapisanych w prawodawstwie (konstytu-
cja, ustawy itp.). Ponadto dopuszcza sie mozliwo$é
zmian priorytetéw pod wplywem zinstytucjonali-
zowanych zbiorowych akcji politycznych [Stewart
i Ranson, 1994, s. 58 i nast.]. Jak widaé, brak tu
zewnetrznego kryterium efektywnosci, jakimi dla
organizacji gospodarczych sa zysk czy rentownosé.
Mimo to transfer najlepszych praktyk wypracowa-
nych w organizacjach gospodarczych do administra-
cji jest celowy wtedy, gdy dotyczy zasad i metod
ksztaltowania ladu wewnetrznego w taki sposéb,
aby zwiekszyé efektywnosé realizacji celéw.

Polscy administratywisci sg sklonni poszukiwaé
odpowiednika zewnetrznego kryterium oceny efek-
tywnosci administracji w sferze interesu publiczne-
go. Administracja dziala tym lepiej, im bardziej jej
dziatalno$¢ jest zgodna z interesem publicznym.
I tak, od strony prawnej pojecie interesu publicz-
nego jest tozsame z pojeciem dobra wspdlnego
[Izdebski, Kulesza, 1998, s. 95]. Oba te pojecia sg nie-
zwykle wieloznaczne. Zdaniem Izdebskiego i Kuleszy
funkcjonowanie administracji publicznej stosunko-
wo najbardziej zbliza sie do realizacji interesu pu-
blicznego wtedy, gdy administracja dziala zgodnie
z prawem 1 gdy kierownicy oraz pracownicy urzedéw
administracyjnych funkcjonujg sprawnie i uczciwie
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[Izdebski, Kulesza, 1998, s. 96 i nast.]. Mozemy
powiedzieé¢, ze administracja publiczna syntetyzuje
dazenia politykéw motywowane dobrem ludu z wy-
mogami obowigzujacych praw i istniejgcych zasobdw.
Cnotg systemu politycznego jest elastycznosé i dobre
odtwarzanie zmiennych intereséw, natomiast cnotg
administracji jest bezosobowo§é, przewidywalnosé
i efektywne dziatlanie w ramach prawa panstwa de-
mokratycznego. Jak stusznie stwierdza Peters, admi-
nistracja przeksztalca ogdélne przepisy w konkretne
decyzje [Peters, 1999, s. 16]. Oplerajac sie na powyz-
szych rozwazaniach, mozemy uznad, ze administracja
dziala zgodnie z interesem pubhcznym wtedy, gdy
jest dobrze dostosowana do otoczenia politycznego
i do obszaru dziatalnoéci (transport, ekologia itp.).
Poglady na relacje organizacji z otoczeniem sg
niejednoznaczne. Badacze organizacji gospodarczych
zauwazaja, ze organizacje pod wplywem zmian w oto-
czeniu zmieniajg wlasne cele i dostosowuja do nich
technologie i strukture organizacyjng. Inne organiza-
cje za punkt wyjscia przyjmuja zasoby i technologie,
a nastepnie staraja sie znaleZé takie dziedziny w oto-
czeniu, w ktérych odniosg sukces. W literaturze znaj-
dujemy takze zalecenia aktywnego stosunku organiza-
cji do otoczenia i podejmowanie préb jego modyfikacji
[Hannan, Freeman, 1989; Mrela, 1983; Lawrence,
Lorsch, 1967]. Jak widaé, procesy adaptacyjne moga
byé zaréwno determinantami ladu wewnetrznego
w organizacjach, jak i nastepstwem zasobow i struk-
tur organizacyjnych. Raczej nie do przyjecia jest po-
stulat ksztaltowania otoczenia przez organizacje ad-
ministracyjne i préby dopasowania go do wlasnych
celow. Usilowania takie prowadzg do alienacji instytu-
cji panstwowych. Natomiast zar6wno w organizacjach
gospodarczych, jak i administracyjnych musi istnie¢
odpowiednio§¢ miedzy stanem otoczenia a technolo-
gia, strukturg 1 zachowaniami cztonkéw organizacji.
Mozemy teraz zarysowaé idealny model zalezno-
§ci obrazujacy dobrg adaptacje organizacji admini-
stracyjnej do jej otoczenia. Relacja miedzy systemem
politycznym a organizacja administracyjng opiera
sie na pionowym podziale pracy. System politycz-
ny kreuje cele, a organizacja administracyjna prze-
ktada je na konkretne dzialania realizowane przez
personel organizacyjny na podstawie zasobéw orga-
nizacyjnych (adaptacja polityczna). Zasada pionowe-
go podzialu pracy wyznacza granice niezaleznosci
wzajemnej. Organizacja administracyjna ma autono-
mie w zakresie harmonizowania bodzcéw plynacych
7 obszaru dzialalnoSci organizacji (np. $rodowisko
naturalne, infrastruktura itp.) z zasobami 1 zacho-
waniami personelu. Adaptacja do obszaru dziatal-
nosci ma dwa aspekty: strategiczny 1 operacyjny.
Adaptacja strategiczna polega na poszukiwaniu

nowej wiedzy o otoczeniu, gotowosci do zmian
W jego postrzeganiu oraz zmian kierunkéw dziatania
stosownie do zmian otoczenia. Adaptacja operacyj-
na to zmiana metod pracy, procedur, zadan jednost-
kowych w nastepstwie wnioskéw z audytéw, badan
1 zalecen pokontrolnych.

Opisany tu model moze by¢ analizowany pod ka-
tem metod zarzadzania, ktére towarzyszg jego reali-
zacji. W trakcie dalszych analiz autor podejmie na-
myst nad dopasowaniem administracji do gospodar-
ki opartej na wiedzy. W tym celu sprawdzi, w jakim
stopniu procesy adaptacyjne centralnej administra-
cji publicznej sa nasycone elementami organizacji
uczgcych sie.

"Podstawg do oceny proceséw adaptacyjnych beda
opinie respondentéw - pracownikéw ministerstw
uzyskane w trakcie badan za pomocag kwestiona-
riusza ankiety®. Do pomiaru uzyto skal p1e;c1ostop-
niowych. W trakcie projektowania badan wyrdznio-
no trzy rodzaje adaptacji: polityczna, strategiczng
i operacyjna. A oto ich wskazniki. Adaptacja strate-
giczna - sktonno$é do zmian postrzegania obszaru
dziatalnosci i zmian kierunkéw dzialania pod wply-
wem wynikéw badan. Adaptacja operacyjna - for-
mulowanie wnioskéw pokontrolnych oraz sktonnosé
do zmian zakresu obowigzkéw, celéw stawianych
pracownikom, sposobéw prowadzenia spraw w na-
stepstwie, badan, audytéw i kontroli. Adaptacja poli-
tyczna - zmiana kierunkéw dzialan oraz celéw i za-
kresu zadan pod wplywem zmian ekipy politycznej
(wybory) lub w nastepstwie zmian personalnych na
poziomie ministerstwa.

Style adaptacyjne w centralnej
administracji publicznej

trakcie dalszych rozwazan autor sprobu-
je zastanowié sie nad tym, czy organizacja
. podejmujaca dziatania adaptacyjne typu A,
podejmie takze dziatania B, Ci D, i raczej nie pode]-
mie dzialan E, F, G. | odwrotnle organizacja podej-
mujgca dzialanie adaptacyjne G, podejmie tez F 1 E,
ale raczej nie zachowa sie w sposéb A, B, C, D. Po-
szukiwa¢ bedzie autor wyodrebnionych grup wskaz-
nikéw relatywnie silnie pozytywnie skorelowanych
i wyraZznie odrebnych od innej grupy lub grup wskaz-
nikéw. Takie grupy wskaznikéw nazwie on stylami
adaptacji orgamzacyjne] W celu wykrycia stylow
adaptacji orgamzacy)nej postuzy sie analizg gtéwnych
sktadowych. Znaki u]emne przy niektérych tadun-
kach czynnikowych mozna interpretowaé jako skion-
no$é do unikania uwidocznionych w tabeli 1 dziatan
przez organizacje realizujacg dany styl adaptacyjny.
W efekcie stosownych obliczen uzyskano dwa style



Tab. 1. Dwa style adaptacji w centralnej administracji publicznej, uzyskane w efekcie analizy

gléownych skladowych

Zrédto: badania wlasne.

adaptacp W centralne] administracji publicznej: ope-
racyjno-strategiczny 1 personalno pohtyczny
Wyréznikiem adaptacji operacy]no strategicznej
jest duza elastycznodé operacy]na wyrazajaca sie
sklonno$cig do dosé glebokich zmian wewnatrzorga-
nizacyjnych (zmlana celéw stawianych pracownikom,
obowiazkéw 1 sposobéw prowadzenia spraw). Doécé
duze znaczenie ma takze sktonnoéé do pozytywnych
reakeji na wyniki badari i gotowoéé do zmian w spo-
sobach postrzegania pola dzialalmosci oraz zmian
kierunkéw dzialania. W ramach stylu adaptacji ope-
racyjno-strategicznej obecne sg takze dzialania wska-
zujace na relatywnie silng sktonnoéé do pozytywnych
reakcji na zmiany sytemu politycznego (wymiana
ekipy politycznej). Godne podkreslenia jest to, ze
wieksze znaczenie majg zmiany powyborcze niz do-
razne zmiany personalne na poziomie politycznego
przywédztwa. Administracja jest tu narzedziem re-
alizacji celéw ustalonych przez politykéw i jest takze
sklonna do samodzielnych poszukiwan optymalnego
polaczenia strategii z tadem wewnetrznym. Gry po-
lityczne, jakkolwiek obecne, maja wyraznie mniejsze
znaczenie od zasad organizacyjnego lege artis.
Najwazniejszym wskaznikiem definiujacym per-
sonalno-polityczny styl adaptacji jest to, ze kierun-
ki dzialann ulegaja zmianie pod wplywem zmian
personalnych lub politycznych na poziomie mini-
sterstwa. Zmlany powyborcze sa wazne, ale majg
relatywnie mniejsze znaczenie. Nie jest to jednak
styl wskazujacy na sztywno§é organizacyjna wobec
otoczenia, albowiem do$§é wazne sg takze dziala-
nia skladajace sie na adaptacje strategiczna, co
oznacza, ze kierownictwo komoérek organizacyj-
nych realizujacych ten styl adaptacyjny stara sie
godzi¢ wyczulenie na dorazne zmiany personalne
W Systemle politycznym z pozytywnymi reakCJaml
na wyzwania plynace z otoczenia. Mozliwe jest, ze
badania sg zamawiane po to, zeby znalezé odpo-
wiedzi na nowe oczekiwania bedqce nastepstwem
zmian personalnych. Znaki ujemne przy niektérych
tadunkach czynnikowych sugeruja, ze styl adapta-
cji politycznej idzie w parze z obojetnosciag wobec
wynikéw badan, audytéw i kontroli. W kazdym

razie kontrole i audyty raczej nie pociagajg za sobg
widocznych zmian postepowania.

W stylu adaptacji personalno-politycznej stuzebny
charakter administracji wobec polityki jest znacznie
silniej zarysowany niz w stylu adaptacji operacyjno-
-strategicznej. Ma jednak dosé specyficzny charakter.
Relacje Imedzy organizacja admlnlstracy]na a polity-
ka cechujg sie tu niskim poziomem ladu wewnetrzne-
go. Wyrazem tego jest priorytetowe znaczenie doraz-
nych zmian personalnych, a mniejsze zmian powy-
borcezych. Pionowy podziat pracy miedzy organizacja
admlmstracy]na a zwierzchnoscig polityczng Wyda]e
SlQ by¢ rozmyty. Prawdopodobnie mamy tu do czynie-
nia z budowaniem celéw komoérek organizacyjnych
wokét sojuszy polityczno-urzedniczych, w ktérych,
przynajmniej formalnie, wiodaca role odgrywaja pre-
ferencje danego polityka. Mozna sadzié, ze mamy tu
do czynienia z relatywnie duzym znaczeniem gier
politycznych przytlumiajacych pragmatyczne aspek-
ty zarzadzania strukturami orgamzacyjnyrm Przy-
puszczalnie okolicznodci te sg Zrodiem réznego typu
nieoczekiwanych zwrotéw w celach dziatania. Mozna
oczekiwad, ze w komorkach organizacyjnych, w kté-
rych dominuje styl adaptacji politycznej, bedzie pre-
ferowany odgérny styl kierowania. Styl taki sprzyja
szybklemu reagowamu na wyniki gier politycznych
1 zmienno$é sojuszy ich uczestnikéw.

7 tabeli 2 wynika, ze styl adaptacji personalno-
-politycznej jest nieco bardzie] upowszechniony niz
styl adaptacji operacyjno-strategicznej. Z innych,
niezamieszczonych tu wyliczeri wynika, ze w stanie
czystym oba style adaptacyjne wystepuja Wzgle;dme
rzadko. W WleSZOSCl przypadkéw mamy do czynie-
nia z ich wymieszaniem i dopiero dokladna analiza
moze da¢ odpowiedz na pytanie, czy w danej komor-
ce organizacyjnej przewaza tendencja do adaptacji
personalno-politycznej czy operacyjno-strategicznej.

Sprébujmy teraz odniesé wyniki badan do zary-
sowanego wczesniej modelu adaptacji organizacji
administracyjnej. W obu stylach adaptacyjnych stu-
zebny charakter administraql wobec celéw politycz-
nych jest wyraznie widoczny. Oba style adaptacy]ne
cechujg si¢ elastycznoscia wobec otoczenia. Z tym



Tab. 2. Relatywne natezenie adaptacji operacyjno-strategicznej i personalno-politycznej

w czterech ministerstwach

Zrédlo: badania wasne.

Tab. 3. Wspélczynniki korelacji Pearsona miedzy stylami adaptacji a wskaznikami organizacji

uczacych sie

Zrodlo: badania wlasne.

jednak, ze w stylu personalno-politycznym dzialania
polegajace na doskonaleniu struktur wewnetrznych
nie maja, w zasadzie, zadnego znaczenia. Styl ope-
racyjno-strategiczny cechuje sie wiekszym zréwno-
wazeniem, zawiera wszystkie dzialania adaptacyjne
i per saldo lepleJ przystaje do modelu dobrej adapta-
¢ji organizacji administracyjne;.

Organizacje uczace sie i ich wskazniki

astanéwmy sie teraz, na czym polega specy-
fika organizacji uczacych sie i co je wyrdznia
. sposrdd innych form zarzadzania. I tak nawia-
zujac do analiz J. Penca, mozemy powiedzieé, ze orga-
nizacja uczaca sie to organizacja wykazujaca wzglednie
wysoki poziom adaptacji i sklonnosci do zmiany celéw
1 kryteriéw ocen w zaleznosci od zmian otoczenia i do-
tychezasowych sukceséw lub niepowodzen [Penc, 2000].
Podobny punkt widzenia znajdujemy u amerykanskich
badaczy organizacji. Organizacja uczaca sie to orga-
nizacja dowolnego sektora i branzy, ktéra umozliwia
1 ulatwia nauke wszystkim pracownikom oraz $wiado-
mie przeksztalca zaréwno siebie, jak i otoczenie, w kt6-
rym funkcjonuje [Pedler, Asp'mwall 1999]

Na czym polega nowo§é organizacji uczqcych SlQ
w stosunku do tradycyjnych Najwazniejszymi rézni-
cami sg: rozszerzenie pojecia uzytecznej wiedzy orga-
nizacyjnej oraz lepsze jej wykorzystanie poprzez do-
stosowanie do tego struktur i praktyki organizacyjne;.
Za czasOw Fayola czy Taylora panowat poglad o sku-
pieniu wiedzy uzytecznej dla organizacji na najwyz
szych poziomach zarzadzania. Badania M. Croziera
nad Zrédlami niepewno$ci organizacyjnej pokazaly,
ze niektore grupy robotnicze maja mozliwo$é wplywa-
nia na losy organizacji poprzez dyskrecjonalne decyzje
o sposobie uzytkowania wlasnej wiedzy [Crozier, 1967;
Crozier, Friedberg, 1982]. Okazalo sie, ze uzyteczna
wiedza organizacyjna jest rozproszona i znajduje sie
réwniez na najnizszych poziomach wykonawczych.
Podejmowanie dobrych decyzji jest funkcja wiedzy,
ktora sie uwzglednia w trakeie ich przygotowywania.
I tak np. z analiz N. Dixon wynika, ze organizacja

uczaca sie wykorzystuje procesy indywidualnego
i Zespolowego uczenia do uelastyczniania organiza-
cji w taki sposéb, aby zwiekszaé satysfakcje klientéw
i interesariuszy [Dixon, 1999]. Godny podkreslenia
jest warunek dostepu do wiedzy i informacji organi-
zacyjnej [Brzezinski, 2000; Ziebicki, 2000].

Termin organizacja ,uczaca si¢” moze byé rozu-
miany jako idealny model funkcjonowania organi-
zacji nastawionej na wykorzystanie wiedzy pracow-
nikéw. Model ten opisuje stan rzeczy polegajacy na
tym, ze ogol pracownikéw bierze udzial w wytwa-
rzaniu nowej wiedzy do konkretnych zastosowan
w codziennej praktyce organizacyjnej. I tak np. pol-
scy badacze akcentujg konieczno$é samoorganizacji
pracownikéw oraz ich wspéludzialu w procesach
dotychczas zastrzezonych dla niektérych grup czy
jednostek [Francik, 1998; Batorski, 1998]. Z kolei
badania koreanskie poswiecone empirycznej weryfi-
kacji modelu organizacji uczacej sie sformutowanego
przez Senge’a [Senge i in., 2002] pokazaly, ze zespo-
lowa wspélpraca 1 wymiana informacji sa waznym
elementem modelu tworzenia nowej wiedzy i popra-
wy efektywnosci pracy danej organizacji [Joo Ho
Park, 2008]. Organizacja uczaca sie powstaje wte-
dy, gdy nastapi szczegélne potaczenie aktywnosci
intelektualnej pracownikéw i kierownikéw tworzace
nowg forme wspoéldziatania zbiorowego. Organizacje
uczacg sie definiuja nastepujgce opisy sytuacyjne
B W naszym wydziale: zwykle, gdy pO]aLULa sie jaki$
problem, wspdlnie anahzu]emy przyczyny 1 zastana-
wiamy sie, jak rozwigzac ten problem.

B W naszym departamencie: regularnie jest podej-
mowana dyskusja nad kwestiami waznymi dla depar-
tamentu.

B W moim wydziale: w ramach wspélpracy miedzy
pracownikami wykorzystuje sie wyjatkowe umiejetno-
Sci i zdolnosct pracownikéw”.

Im wieksza akceptacja tych opiséw przez naszych
respondentéw, tym wyzszy poziom ugruntowania
elementéw organizacji uczace] sie. Na zakonczenie
tych uwag nalezy sie zastanowié, jaki jest status po-
znawczy 1 jakie praktyczne pozytki wynikaja z badan



nad organizacjami uczacymi sie. Nie ulega watpli-
wosci, ze wdrozenie metod kierowania wiasciwych
organizacji uczacej sie stwarza relatywnie najlepsze
podstawy do Wykorzystama kwalifikacji cztonkéw or-
ganizacji w procesie reahzac;u celow orgamzacyjnych
Nie oznacza to jednak, ze wdrozenie zasad organiza-
cji uczacej sie automatycznie oznacza poprawe efek-

tywnosci orgamzacy]ne] Zbiorowe uczenie réwnie
dobrze moze prowadzié do doskonalenia metod uni-
kania pracy oraz wykorzystania organizacji do reali-
zacji intereséw grupowych. Moze takze byé jednym
ze sposob6w mitego spedzania czasu na intelektu-
alnie zaawansowanych analizach krytycznych, ktére
jednak nie zawsze prowadzg do produktywnych dzia-
tan. Co zatem beds mierzyé wskazniki? Beda one
mierzyé wspélwystepowanie styléw adaptacyjnych
7z warunkami sprzyjajacymi zaistnieniu organizacji
uczacych sie, zdefiniowanych w kategoriach przekla-
dania wnioskéw z dyskusji na decyzje. Trzeba tez
zauwazy¢, ze badania organizacji uczacych sie daja
odpowiedZ na pytanie o poziom wykorzystania kwa-
lifikacji, natomiast ich predyktywnosé dla efektyw-
nosci organizacyjnej zalezy od wielu innych okolicz-
nosci, ktére tu, z powodu braku miejsca, nie beda
omawiane,

Style adaptacji organizacji administracji
centralnej a organizacje uczace sie

by

unktem wyjsécia bedzie wyprowadzona wcze-
$niej teza moéwiaca o tym, ze musi istnieé
odpowiednio$é mledzy stanem otoczenia
a technologla, strukturg i zachowaniami czlonkéw
organizacji. Bedziemy sprawdzad, czy styl przystoso-
wania sie do otoczenia idzie w parze z zachowaniami
wlasciwymi dla organizacji uczacych sie; jak wygla-
da zwigzek styléw adaptacji z opisami sytuacyjnymi
identyfikujacymi organizacje uczace sie. W celu po-
miaru tego zjawiska utworzono dwie nowe zmienne
zlozone: stylu adaptacji personalno-politycznej i sty-
lu adaptacji operacyjno-strategicznej. Zmienne te po-
wstaly przez przemnozenie wartosci o$miu zmien-
nych zrédtowych uwidocznionych w tabeli 1 przez ich
wagl czynnikowe uzyskane w trakcie analizy czyn-
nikowej (odzwierciedlajagce wkiad poszczegdlnych
zmiennych w styl adaptacji operacyjno-strategicznej
lub personalno-politycznej) oraz zsumowanie tych ilo-
czynéw, oddzielnie dla kazdej zmiennej zlozone;j.

7 tabeli 3 wynika, im wieksze jest natQZenie ada-
ptacji personalno pohtycznej, tym mniej elementéw
organizacji uczacej sie. Inaczej jest w przypadku
adaptacji operacyjno-strategicznej. Im silniej w da-
nej komoérce organizacyjnej jest realizowany ten styl
adaptacymy, tym Wleksza jest obecnosé elementéw
orgamzacn uczace] sie. Niestety zebrane informacje
nie pozwalaja na ustalenie przyczynowych zaleznoéci.
Mozna jednak sadzié, ze budowanie celéw komérek
organizacyjnych wokét konfiguracji powigzan miedzy
kluczowymi urzednikami a politykami wymaga goto-
woéci do naglych zmian personalnych i zmian pre-
ferencji kluczowych os6b tego ukladu. Koniecznosé
szybkich reakcji raczej wyklucza zbiorowy namyst nad
realizacja celéw. Dlatego jest do§é prawdopodobne,
ze w tym przypadku wiekszosciowa tendencja polega
na tym, ze styl adaptacp poprzedza wewnetrzny tad
organizacyjny. Znaki ujemne przy wspétczynnikach
korelacji sugeruja, ze styl adaptacji personalno-poli-
tycznej raczej przeciwdziala implementacji elemen-
téw organizacji uczacej sie. Natomiast styl adaptacji

operacyjno-strategicznej sprzyja ugruntowaniu ele-
mentow organizacji uczacej sie.

prof. dr hab. Janusz T. Hryniewicz
EUROREG Centrum Europejskich
Studiéw Regionalnych i Lokalnych

Uniwersytetu Warszawskiego
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Adaptation of Central Public Administration Organizations
to Surrounding and Learning Organizations

Central public administration (CPA) is a part of political system
of the state, but has substantial autonomy within it. Empirical
research proves that central public administration is rather
flexible tool for attainment goals created in political system.
The main factor analysis showed that there arve two styles of
adaptation CPA to its surrounding: operational-strategic and
personally-political. The first one is positively correlated with
indicators of learning organization whereas the second has
adversely impact on learning organization.



Miedzynarodowe rankingi atrakcyjnosci
krajow pod wzgledem inwestycji
zagranicznych w ocenie najwiekszych
transnarodowych korporaciji

Wtodzimierz Karaszewski, Monika Zbonikowska

Wprowadzenie

hcac sprostaé¢ konkurencji miedzynarodowe;j,
przedsiebiorstwa z coraz wieksza aktywno-
. $cig Wlaczaja SiQ w proces globalizacji, do-
konujac mlqdzy innymi alokaCJl kapitatu w celu po-
dejmowania i rozszerzania dziatalnosci gospodarczej
poza krajem macierzystym. Podejmujgc bezposrednie
inwestycje zagraniczne ulatwiajg sobie dostep do ryn-
kéw zbytu, zasobéw krajéow przyjmujacych, obnizaja
koszty transportu, produkeji, dystrybucji, eliminujg
lub ogramcza]a‘ koszty transakcyjne, otwieraja droge
do omijania barier eksportowych itd.

Dane statystyk miedzynarodowych wyraznie po-
kazuja, ze zwieksza sie aktywno$é inwestycyjna za
granicg podmiotéw z krajéw rozwijajacych sie, kté-
re, podobnie jak przedsiebiorstwa z krajéw wysoko
rozwinietych, w bezposrednich inwestycjach zagra-
nicznych znajduja skuteczne narzedzie budowania
potencjalu konkurencyjnosci w skali miedzynaro-
dowej. Coraz wyrazisciej dostrzegaja one w pogle-
bianiu internacjonalizacji prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej coraz wazniejsze narzedzie rywalizacji
z nasilajgcq sie konkurencja o rynki zbytu. Szersze
umiedzynarodowienie otwiera szanse pelniejszego
1 bardziej skutecznego wiaczenia sie do swiatowej kon-
kurencji. Coraz to wieksza liczba polskich przedsie-
biorstw prowadzi dzialalnos$é gospodarcza za granicg
w ramach zlokalizowanych tam filii i oddziatéw.
W ostatnich latach Polska stata sie liderem wéréd kra-
jow ,nowej 12” UE w wartosci posiadanych naleznosci
zagranicznych z tytulu inwestycji bezposrednich.

Doswiadczenia polskich przedsiebiorstw interna-
cjonalizujacych dziatalno§é droga bezposrednich in-
westycji zagranicznych mogg postuzyé jako przyklad
zachecajacy podmioty dzialajace lokalnie, a takze wy-
lacznie eksportujace wytwarzane produkty (ustugi) do
ekspansji zagranicznej poprzez alokacje kapitalow. Pol-
skie przedsiebiorstwa zainteresowane prowadzeniem
(czy rozszerzaniem) dzialalno$ci za granica musza
jednak odpowiednio przygotowaé sie¢ do podejmowania
szczegolnie trudnych decyzji inwestycyjnych. Decyzje
o lokowaniu kapitalu poza granicami kraju osiedlenia
wymagajg bowiem, podobnie jak ma to miejsce w przy-
padku wszelkich programéw strategicznych, uwzgled-
nienia rozlicznych przestanek, a wéréd nich przede
wszystkim wynikéw rachunku ekonomicznego ex ante
i oceny ryzyka, ktére w przypadku bezposrednich in-
westycji zagranicznych ma charakter specyficzny?.

Niestety, jak wskazujg badania, polskie przedsie-
biorstwa w niewielkim zakresie wykorzystujg reko-
mendowane w literaturze przedmiotu i wykorzysty-
wane w praktyce korporacji transnarodowych metody
oceny ekonomicznej efektywnosci inwestycji®. Podob-
nie jest w przypadku oceny ryzyka inwestycji®. Nale-
zy wyrazi¢ poglad, ze w znacznie wiekszym zakresie
powinny one korzystac z doswiadczen przedsiebiorstw
§wiata bardziej zaawansowanych w internacjonali-
zacji swojej dziatalno$ci. Wérdd nich istotne wydaje
sie uwzglednianie uznanych rankingéw atrakcyjnosci
inwestycyjnej, konkurencyjnosci krajow S$wiata oraz
ryzyka inwestycyjnego.

Na $wiecie istnieje wiele organizacji naukowo-ba-
dawczych i doradczych wspierajacych decyzje przed
siebiorstw zamlerza]acych podejmowaé dziatalnosé in-
westycyjng za granica w postac1 mwestyql bezposred-
nich. Decyzje te sprowadzaja sie do réznego rodzaju
wyboréw, a wsrdéd nich wyboru kraju lokaty. Rézne
osrodki naukowo-badawcze i konsultingowe $wiata pro-
wadza badania, ktérych celem jest okreslenie stopnia
atrakcyjnosci inwestycyjnej poszczegélnych krajow. Na
ich podstawie sporzadzajg rankmgl uwzglednlajace to
kryterium. Najbardziej znanymi rankingami oceniaja-
cymi kraje pod wzgledem ich atrakcyjnosci inwesty-
cyjnej, konkurencyjno$ci miedzynarodowe] 1 ryzyka
inwestycyjnego sa:

@ Business Risk Service (Business Environment Risk
Intelligence),

® Country Credit Ratings (Euromoney Institutional
Investor),

® Country Credit Ratings (Standard & Poors),

@ Country Credit Ratings (Moody’s Investor),

® Country Credit Ratings (Fitch Ratings),

® Couniry Risk Indicators (World Markets Research
Center),

® Country Risk Service (Fconomist Intelligence Unit),
® FEconomic Freedom of the World (Fraser Institute),
® FDI Confidence Index (A.T. Kearney),

® [I'DI Performance and Potential Index (UNCTAD),
® Global Competitiveness Report (World Economic
Forum),

@ Global Risk Service (Global Insight),

® Index of Economic Freedom (Heritage Foundation),
® [International Country Risk Guide (Political Risk
Services International),

@ World Competitiveness Yearbook (International In-
stitute of Management),

® Worldwide Governance Indicators (World Bank).
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Wybrane os$rodki i organizacje ratingowe
oceniajace atrakcyjnosé inwestycyjng
i konkurencyjnosci krajéow

gencja ratingowa Business Environment Risk
Intelligence (BERI) z siedziba w Genewie
. znajduje szerokie uznanie przedsiebiorcoéw
prowadzacych dzialalno§é miedzynarodows. W realizo-
wanych projektach, w tym Business Risk Service (BRI),
wykorzystuje wyjatkowe doswiadczenia nabyte w pro-
wadzeniu przez ponad trzy dekady ocen ryzyk poli-
tycznych i gospodarczych krajéw $wiata. BERI stusznie
zaklada, Ze zarzadzanie biznesem miedzynarodowym
wymaga dostepu prognoz o horyzoncie 3-5 lat.

W ramach BRI wykonuje analizy jakoéciowe 1 progno-
zy dla 50 krajow swiata, w tym Polski, publikujac dane trzy
razy wroku (1 kwietnia, 1 sierpniai 1 grudnia). Oferuje tez
dhugoletnie zestawienia liczbowe (historyczne, aktualne
i przyszle). Oceny ryzyka politycznego opiera na pomia-
rze odmiu potencjalnych przyczyn i dwéch symptoméw
w T-punktowej skali, natomiast ryzyka gospodarczego
przy uwzglednieniu pomiaru 15 barier rozwoju przedsie-
biorczosci w 5-punktowej skali®.

Sposréd dziatajacych na calym $wiecie kilkudziesie-
ciu agencji ratingowych o zasiegu lokalnym, regional-
nym i globalnym, za wiodace uznaje sie: Standard &
Poors, Moody’s Inwestor Services, Fitch®. Stosowane
przez te agencje metodyki ocen ratingowych gospoda-
rek poszczegblnych krajéw sg zblizone. Wykorzystuja
one dane charakteryzujace najwazniejsze obszary dzia-
talnosei kraju. Jako przyktad moze postuzyé metody-
ka Standard & Poors, uwzgledniajaca miedzy innymi:
® system polityczny (forme sprawowania wladzy, pro-
cedury zmiany rzadu, stabilnos$é systemu po]itycznego)
@ sytuaCJQ spoleczng (demog‘raﬁq, standard zycia lud-
no$ci, warunki pracy, poziom bezrobocia, role zwigz-
kéw zawodowych, réznice etniczne i religijne) @ relacje
wewnatrz kraju (transfer funduszy, podatkow, odpowie-
dzialnosé decyzyjna) ® stosunki pohtyczne i gospodar-
cze kraju z zagranicg @ zadluzenie zagraniczne panistwa
pomniejszone o rezerwy dewizowe @ elastyczno$é bilan-
su platniczego @ strukture gospodarki i poziom rozwo-
ju gospodarczego ® system kierowania gospodarka na-
rodows (efektywnosé polityki podatkowej, monetarnej
i przemian strukturalnych) @ system administracyjny
i podatkowy @ perspektywy rozwoju gospodarczego.

W przeprowadzanej analizie agencje wykorzystujg
wybrane wskazniki makroekonomiczne. Sa to najcze-
$ciej: ® produkt krajowy brutto (PKB) per capita @ sto-
pa wzrostu PKB @ poziom inflacji ® stopa bezrobocia
@ saldo budzetu skonsolidowanego w relacji do PKB
@ sprzedaz aktywow @ saldo platnosci towarowych do
PKB @ saldo obrotéw biezacych do PKB @ wskaznik
pokrycia importu @ zadluzenie krajowe sektora pu-
blicznego do PKB @ zadluzenie sektora publicznego
do PKB @ catkowite zadluzenie zagraniczne liczone do
wolumenu eksportu ® wolumen eksportu do PKB®,

Firma A.T. Kearney, jedna z najwickszych firm
konsultingowych” specjalizujacych sie w doradztwie
w zakresie zarzadzania strategicznego, operacyjnego
i informatycznego, corocznie, od 1998 r. przedstawia
raport, w ktérym prezentuje ranking najatrakcyjniej-
szych krajéow do lokowania bezposrednich inwestycji
zagranicznych®, Poziom zaufania inwestoréw do po-
dejmowania bezposrednich inwestycji zagranicznych
w poszczegolnych krajach mierzony jest wskaZnikiem
FDI Confidence Index, uwzgledniajacym wyniki badan
ankietowych, ktorymi sa objeci przedstawiciele ka-
dry kierownicze] najwiekszych korporacji na $wiecie

z listy ,Global 1000”. W konicu minionej dekady kor-
poracje te reprezentowaly okolo 60 krajéw i 17 branz,
generowaly ponad 75% $wiatowych inwestycji bezpo-
$rednich?. W konstruowaniu rankingu sa wykorzysty-
wane dane UNCTAD, Banku Swiatowego, Miedzyna-
rodowego Funduszu Walutowego, European Statistic
Agency (Eurostat), Economist Intelligence Unit oraz
U.S. Green Building Council. Dodatkowym zrédtem
informacji sa narodowe agencje promujace inwestycje,
banki centralne poszezegdlnych krajow, odpowiednie
ministerstwa, czasopisma itd. Ranking ten ukazuje
najbardziej prawdopodobne kierunki inwestowania
w najblizszych trzech latach.

O wiarygodnosci rankingu uwzgledniajacego FDI
Confidence Index $wiadczy zbiezno$é jego wynikéw
z rzeczywistym naplywem bezposrednich inwestycji
zagranicznych. Do pierwszych 5 krajéw wskazanych
w tym rankingu naplywa okolo 35% wszystkich bez-
posrednich inwestycji na §wiecie, do 10 - 40% tych
inwestycji, a do czolowych 25 panstw - ponad 70%
$wiatowych bezposrednich inwestycji zagranicznych'®.

Jednym z najstarszych raportéw prezentujacych wy-
niki analizy poréwnawczej konkurencyjnosci krajéw jest
IMD World Competitiveness Yearbook publikowany przez
Instytutu Rozwoju Zarzadzania (Institute for Manage-
ment Development ~ IMD). Kryterium doboru krajéw
jest ich miejsce w gospodarce $wiatowej oraz dostepnosé
wiarygodnych i poréwnywalnych miedzynarodowych da-
nych statystycznych'.

IMD jako podstawe oceny konkurencyjnosci kraju
przyjmuje miedzynarodows konkurencyjnosé przedsie-
biorstw. Wedlug IMD, wartoéé ekonomiczna tworza
wylacznie przedsiebiorstwa, jednakze ich wyniki w du-
zym stopniu zaleza od otoczenia konkurencyjnego,
w ktérym dzialajg'?.

Raport IMD przypisuje duza wage nie tyle biezace;
konkurencyjnosci, co czynnikom okreslajacym zdolnosé
do dlugofalowego rozwoju (jakosci otoczenia bizneso-
wego, makroekonomicznego, systemowego oraz infra-
strukturze)™®. Przenosi $rodek cigzkoéci badan poréw-
nawczych z czynnikéw zwigzanych z rozwojem i efektyw-
noscig zasobéw na jakosé zasobéw, zwlaszcza kapitalu
Iudzkiego, otoczenia instytucjonalnego i zarzadzania'®,

IMD ocenia gospodarki krajéw na podstawie okolo
300 zmiennych. Na przyktad w IMD World Competi-
tiveness Yearbook 2000 wykorzystano do analizy po-
réwnawczej 329 kryteriéw zlozonych, kryteriéw twar-
dych, ilo$ciowych i miekkich, jakosciowych. Charakte-
rystykami pierwszych byly dane statystyczne, drugich
wyniki ankiet skierowanych do 3960 ekspertéw dzia-
tajacych w danych krajach i przekazujacych informa-
cje o otoczeniu dziatalnosci biznesowej (International
Panel of Experts Executive Opinion Survey). Kryteria
te odnosily sie do czterech grup czynnikéw konku-
rencyjnosci: ® wynikéw ekonomicznych @ skuteczno-
§ci dzialania rzadu @ efektywnosci przedsiebiorstw
i @ infrastruktury'®.

Swiatowe Forum Ekonomiczne (World Economic
Forum) corocznie, od 1979.r. przygotowuje raport
The Global Competitiveness Report, w ktérym przed-
stawia ranking najbardzie] konkurencyjnych krajow
na $wiecie. Ranking ten powszechnie jest uznawany
za najbardziej wiarygodny i miarodajny. Jego celem
jest dostarczanie informacji na temat mocnych i sta-
bych stron poszczegélnych gospodarek narodowych
oraz ocen ich konkurencyjnosci i perspektyw wzro-
stu'. Dzieki identyfikacji silnych stron gospodarek
1 przeszkéd na drodze do osiggania przez nie usta-
wicznego wzrostu, ranking stanowi narzedzie dla



poszczego]nych krajéw do opracowania strategii w celu
zapewnienia dtugotrwatej koniunktury.

Raport uwzglednia dane statystyczne oraz sondaz
przeprowadzany wéréd lideréw Swiatowego biznesu
- przedstawicieli najwiekszych przedsiebiorstw na
$wiecie - World Economic Forum’s Executive Opinion

Survey'. Wsréd twoércéw raportu sa znani na $wie-

cie eksperci, tacy jak: J. Sachs, M. Porter, X. Salai-
-Martin czy Ch. Ketels. Wspélpracujg oni z uczony-
mi i instytucjami z wszystkich ocenianych w raporcie
krajéw, doradzajacymi 1 proponujacymi ulepszenia
w konstruowaniu indeksu. Analiza konkurencyjnosci
przeprowadzana przez Swiatowe Forum Ekonomiczne
opiera sie na obszernym indeksie Global Competiti-
veness Index, ktéry mierzy konkurencyjnodé definio-
wang jako ,zbidr instytucji, polityk oraz czynnikéw
determinujacych poziom wydajnosci kraju”'®. Global
Competitiveness Index skupia sie zar6wno na makro-
ekonomicznych, jak i mikroekonomicznych aspektach
konkurencyjnosci narodowe;j.

Twércy raportu zakladaja, ze o konkurencyjnosci
gospodarki narodowej (realizacji szans rozwojowych)
decyduje jej szeroko pojmowana produktywnosé. Na te
produktywnosé moze wpltywaé wiele zlozonych elemen-
toéw. Global Competitiveness Index grupuje wszystkie
wyznaczniki konkurencyjnosci w 12 kluczowych, Scisle
powigzanych 1 wzajemnie uzupelniajacych sie filaréw.
Skategoryzowano

zmiennych czynnikéw wplywajacych na potencjal
danego kraju w przyciaganiu bezposrednich inwesty-
cji zagranicznych, a mianowicie’”: ® PKB per capita
® stope wzrostu PKB (w ostatnich 10 latach) @ udzial
eksportu w PKB @ liczbe abonentéw telefonicznych
na 1000 mieszkancéw © zuzycie energii na glowe
mieszkanca @ udzial wydatkéw na badania i I'OZWO]
w dochodzie narodowym @ udzial studentéow wyz-
szych uczelni w populacji ® ryzyko kraju @ udzial
rynku §wiatowego w eksporcie surowcéw naturalnych
® udzial rynku §wiatowego w imporcie czesci i kompo-
nentéw do samochodéw i produktéw elektronicznych
@ udzial rynku $wiatowego w eksporcie ustug @ udziat
$wiatowych BIZ w wewnetrznym kapitale akcyjnym.

Wartoéé liczbowa wskaznika jest obliczana jako
$rednia relacji rozmcy pomlqdzy warto$cig zmlenne]
dla danego kraju i najnizszej wartosci tej zmlenne]
w skali wszystkich krajéw oraz réznicy pomiedzy naj-
wyzszg 1 najnizsza wartoscig zmiennej w skali wszyst-
kich krajow.

Wskaznik skuteczno§ci w przycigganiu bezposred-
nich inwestycji zagranicznych - FDI Performance In-
dex® to stosunek udzialu bezpoérednich inwestycji
zagranicznych naplywajacych do danego kraju w cal-
kowitej wartosci bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych zrealizowanych na $wiecie do udzialu PKB dane-
go kraju w $wiatowym PKB?2,

je w trzy subindek-
sy: subindeks czyn-
nikéw  (wymagan)
podstawowych, sub-
indeks czynnikéw
sprzyjajacych  efek-
tywnodci 1 subindeks
czynnikéw sprzyjaja-
cych innowacyjnosci.
Wplyw filar6w na
gospodarki poszcze-

gOhlyCh kra]ow me Country Credit Ratings (Eur

Country Credit Ratings (Standard&Poors) |
Country Risk Service (Moody's Investor) | .

Country Credit Ratings (Fitch Ratings)

Country Risk Service (Economist Intelligence Unit)

Business Risk Service (Business Enviroment Risk Intelligence)

¥ Instituti

jest jednolity. Rézni
sie bowiem w zalez
nosci od etapéw ich
TOZWOjU.
Konferencja Na-
rodéw Zjednoczo-
nych ds. Handlu
i Rozwoju (United
Nations Conference
on Trade and De-
velopment - UN-
CTAD) od ponad
dziesieciu lat w co-
rocznie publikowa-
nym raporcie World
Investment Report
prezentuje oceny
potencjalu inwe-
stycyjnego  krajéw

wzgledem inwestycji
World Competitiveness Yearbook (Inter

Country Risk Indicators (World Market Research Center)
FDI Confidence Index (A.T. Kearney) |
FDI Performance and Potential Index (UNCTAD) |~
Global Competitveness Report (World Economic Forum) |7
Worldwide Governance Indicators (World Bank)
Global Risk Service (Global Insight) |
Index of Economic Freedom (Heritage Foundation)
International Country Risk Guide (Political Risk Services International)
Ecanomic Freedom of the World (Fraser Institute) ;"
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w przyciaganiu tych
inwestycji (FDI Per-
formance Index).
Pierwszy wskaznik
(FDI Potential In-
dex) uwzglednia 12

*
w badaniu

Zr6dlo: wyniki badania.

Wykres 1. Rankingi uwzgledniane przez najwicksze przedsiebiorstwa $wiata™
w podejmowaniu decyzji o rozpoczeciu dzialalnosci gospodarczej za granica

okreslenie ,najwieksze przedsiebiorstwa swiata” dotyczy przedsigbiorstw, ktére braly udzial
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Business Risk Service (Business Enviroment Risk Intelligence)
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Country Credit Ratings (Moody's Investor)
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Country Credit Ratings (Fitch Ratings)
Worldwide Governance Indicators (World Bank)
Country Risk Indicators (World Market Research Center)

Global Competitiveness Report (World Economic Forum)
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FDI Performance and Potential Index (UNCTAD)
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Wykres 2. Znaczenie poszczegélnych rankingéw konkurencyjnosci miedzy-
narodowej, atrakcyjnosci inwestycyjnej i uwzgledniajacych ryzyko inwe-
stowania w podejmowaniu decyzji najwiekszych przedsiebiorstw §wiata*

Pozostale rankingi cie-
szyly sie mniejszg popu-
larnoscia. Niektorzy re-
spondenci wskazywali,
ze przeprowadzg wlasne
badania warunkéw in-
westowania w poszcze-
gélnych krajach branych
pod uwage w procesie
decyzyjnym dotyczgcym
lokalizacji inwestycji.
Zdaniem wiekszosci
przedsiebiorstw, ktore
wziely udzial w bada-
niu, prawie wszystkie
rankingi pelnily wazng,
a nawet bardzo wazna
role w decyzjach inwe-
stycyjnych (wykres 2).
Najwiecej odpowiedzi
wskazujgeych na bardzo
wazng role w podejmo-
waniu decyzji 0 rozpo-
czeciu dziatalnodci go-
spodarczej za granicg
przypadlo  rankingom
uwzgledniajagcym ryzyko
inwestowania: Business
Risk Service opracowy-
wanym przez Business
Environment Risk Intel-
ligence, Country Credit

o rozpoczeciu dzialalnosci gospodarczej za granica

udzial w badaniu
Zrédlo: wyniki badania.
Wykorzystanie rankingéw w decyzjach -

inwestycyjnych najwiekszych
przedsiebiorstw swiata = wyniki badania

b

badania, ktérego wyniki sa prezentowane w ni-
niejszym artykule?®, wynika, ze zdecydowana
wiekszos$¢ najwiekszych przedsiebiorstw swiata
w swych decyzjach lokalizacyjnych uwzglednia ogtasza-
ne przez $wiatowe osrodki badawcze rankingi krajow
dotyczace atrakcyjnosa inwestycyjnej, konkurencyjnosm
miedzynarodowej i ryzyka inwestycyjnego?®.

Wszystkie rankingi wskazane na Wykresie 1 byly
brane pod uwage przez te przedsigbiorstwa przy
podejmowaniu decyzji o ulokowaniu bezposredniej
inwestycji zagranicznej. Najczedciej byly wykorzysty-
wane rankingi okreslane przez agencje ratingowe
Standard & Poors (64,3% wskazan), Moody’s Investor
(62,9% wskazan) oraz Fitch Ratings (58,6% wskazan).
W nieco mniejszym zakresie byly wykorzystywane
Country Risk Service opracowywany przez Economist
Intelligence Unit (58,6% wskazani), Business Risk
Service opracowywany przez Business Environment
Risk Intelligence (55,7% wskazan), Country Credit Ra-
tings opracowywany przez Euromoney Institutional
Investor (52,9% wskazan), Country Risk Indicators
opracowywany przez World Markets Research Center
(51,4% wskazan). 48,6% respondentéw wykorzystywa-
to FDI Confidence Index wydawany przez A.T. Kear-
ney, FDI Performance and Potential Index wydawany
przez UNCTAD, Global Competitiveness Report wyda-
wany przez World Economic Forum oraz Worldwide
Governance Indicators oglaszany przez World Bank.

okreslenie ,najwieksze przedsiebiorstwa Swiata” dotyczy przedsiebiorstw, ktére braly

Ratings opracowywanym
przez agencje ratingo-
we Standard & Poors,
Moody’s Investor oraz
Fitch Ratings oraz Co-
untry Risk Service opracowywanym przez Economist
Intelligence Unit (wykres 2.).

Podsumowanie

yniki badania wskazaly, ze wszystkie uwzgled-
nione rankingi byly cennym Zrédlem informa-
. ¢ji dla najwiekszych przedsiebiorstw §wiata
w ich decyzjach o podjeciu dziatalnosci gospodarcze;j
poza swoim krajem macierzystym, przy czym najwiek-
sze znaczenie majg rankingl krajow wedlug ryzyka
inwestycyjnego. Jest to jeszcze jedna przestanka po-
twierdzajaca szczegllne znaczenie oceny ryzyka inwe-
stycyjnego w decyzjach lokalizacyjnych bezposredmch
inwestycji zagranicznych. Zdaniem autordw mmejsze-
go artykulu polskie przedsiebiorstwa powinny czerpac
z tych doswiadczen.
dr hab. Wtodzimierz Karaszewski, prof. UMK
dr Monika Zbonikowska
Katedra Inwestycji i Nieruchomosci
Uniwersytetu Mikolaja Kopernika w Toruniu

PRZYPISY

D Szerzej: W. KARASZEWSKI, Bezposrednie inwestycje zagraniczne.
Polska na tle swiata, Wydawnictwo TNOiK ,Dom Organizatora”,
Torun 2004, s. 57-64.

2 Z badania przeprowadzonego przez zesp6él Uniwersytetu Mikolaja
Kopernika w Toruniu wynika, ze w ocenie efektywnosci ekonomicz-
nej inwestycji polegajacych na nabywaniu podmiotéw zagranicznych
polskie przedsigbiorstwa stosowaly najczesciej metode ksiegowa,
najprostsza sposréd stosowanych w tego typu decyzjach. Jedynie
co trzeci polski inwestor stosowal metode zdyskontowanych prze-
plywéw pienieznych - najwyzej oceniang przez teoretykéw. Zob.
M. JAWOREK, Ocena oplacalnosci inwestycji zagranicznej w formie



przejecia, w: W. KARASZEWSKI (red.), Bezposrednie inwestycje za-
graniczne polskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo TNOIK , Dom Or-
ganizatora”, Toruni 2008, s, 111-146.

N7 Wymkow powolanego badania wynika, ze az co trzeci polski
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# 0d 2012 r. zostaly wprowadzone korekty w metodyce stosowanej
przez UNCTAD, majace na celu zapewnienie wyzszej aplikacyjno-
$ci rankingéw poprzez uwzglednienie znaczenia bezposrednich in-
westycji zagranicznych dla gospodarki kraju przyjmujacego. Zob.
UNCTAD, World Investment Report 2012, Towards a New Generation
of Investment Policies, s, 31, 32.

23 Badanie zostalo przeprowadzone przez M. Zbonikowska w ramach
projektu naukowego finansowanego ze srodkéw stypendium ,Krok
w przyszlo§é - stypendia dla doktorantéw” - Dzialalnie 2.6 ,Re-
gionalne strategie innowacyjne i transfer wiedzy” Zintegrowanego
Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego, zrealizowanego pod
Iderunkiem W. Karaszewskiego. Wyniki badania zostaly ogloszone w:
M. ZBONIKOWSKA, Atrakcyjnosé krajéw Europy Srodkowo-Wschod-
niej dla bezposrednich inwestycji zagranicznych, rozprawa doktorska,
Toruri 2012. Do udzialu w badaniu zostaly zaproszone wszystkie
przedsiebiorstwa z listy 2000 najwigkszych korporacji swiata ,Forbes
Global 2000”. W badaniu wziely udzial 82 przedsiebiorstwa.

2 Jedynie 17% przedsiebiorstw, ktére wziely udzial w badaniu, nie
uwzglednialo wymienionych rankingéw.

Evaluation of the Role of Country Atiractiveness Rankings
for Foreign Direct Investments Made by the World’s Largest
Transnational Corporations

The article presents the results of the research conducted on using
the country attractiveness ranking in the world’s largest companies
while deciding about foreign direct investment. In the authors’ point
of view the results may be treated by companies intending to un-
dertake (extend) economic activity abroad as precious guidelines in
searching for a recipient country of their investments.

Swiadomo$é znaczenia wiedzy dla skutecznego funk-
cjonowania wspéiczesnych przedsiebiorstw od lat prze-
klada sie na zainteresowanie problematyks zarzadzania
wiedzg zaréwno w teorii, jak i w praktyce. Liczne pro-
jekty badawcze, prowadzone takze w Polsce, umozliwity
rozpoznanie, w jaki sposéb przedsiebiorstwa zarzadzajg
swoimi aktywami niematerialnymi, jakich doswiadczaja
w zwigzku z tym probleméw 1 jakie korzysci czerpig
z wdrazania systemoéw zarzadzania wiedza.

W niniejszej ksigzce zaprezentowano autorski mo-
del strategii zarzadzania wiedzg indywidualng i orga-
nizacyjng. W modelu tym:
® wykazano zalezno$é rodzaju przyjetej strategii za-
rzadzania wiedza od strategii ogélnej przedsiebiorstwa;

@® wyszezegdlniono procesy wiedzy istotne z punktu
widzenia skutecznego zarzadzania wiedza;

® przedstawiono zwiazek miedzy przyjeta strategia
zarzadzania wiedzg a zasobami wiedzy indywidualnej
1 organizacyjnej;

©® uwzgledniono wplyw systemu motywowania i kul-
tury organizacyjnej na realizacje poszczegdlnych pro-
ceséw wiedzy.

Jako cenne zrédlo informacji i rozwigzan w za-
kresie zarzadzania wiedzg ksigzka powinna zain-
teresowaé studentéw zarzadzania, przedsiebiorcéw
i menedzeréw, a takze doradcéw i analitykéw biz-
nesowych.



Budowanie programu lojalnosciowego
W procesie zarzadzania zaktadem

ubezpieczen

Andrzej Grzebieniak

Wprowadzenie

elem artykulu jest ocena wybranych aspek-
téw programoéw lojalnosciowych budowa-

~ . nych przez zaklady ubezpieczen dzialajace
na rynku polskim w latach 2010-2011. W opraco-
waniu przyjeto nastepujaca hipoteze: programy lo-
jalnosciowe stosowane przez zaklady ubezpieczen
dos¢ dobrze spelniaja swoje funkcje, jednak w wielu
przypadkach ich zakres i forma tylko czeSciowo od-
powiadaja oczekiwaniom zaréwno klientéw, jak i sa-
mych zakladéw. Hipoteza zostanie zweryfikowana na
podstawie wynikéw badan wiasnych przeprowadzo-
nych w latach 2010-2011. Badania objely 30 zakta-
déw 1 towarzystw ubezpieczen dzialajacych w dziale
I ubezpieczen i 32 w dziale II (zwrdécono wypemhio-
nych ankiet odpowiednio 27 i 30).

Proces tworzenia programu lojalnosciowego

~ budowanie dobrego programu lojalnoscio-
wego nie jest zadaniem latwym, gdyz pro-
gram taki musi czesto prébowaé laczyé
rozbiezne interesy zakladéw i klientéw. Dobre pro-
gramy lojalnosciowe dzialajg tylko czasami i tylko
dla niektérych firm i pod niektérymi warunkami®.
Jednym z najczestszych bledéw popelnianych przy
budowie takich programéw jest mechanizm na-
gradzania przez firmy uczestnikéw programu jako
podstawa budowania ich lojalnosci. Dlatego niezwy-
kle wazne jest okreSlenie takich celéw programéw
lojalnosciowych, ktére uwzgledniaja przynajmniej
cze$ciowo oczekiwania i postulaty kazdej ze stron
programu. Cele te w nastepnej kolejnosci powinny
determinowaé wybé6r i sposéb zastosowania odpo-
wiednich narzedzi, w tym mechanizméw nagradza-
nia, ktére zagwarantuja skutecznos$é i efektywnosé
funkcjonowania tych programéw. Tworzenie takich
programéw jest wiec procesem, ktory sklada sie
z kilku etapéw, a kazdy z nich oznacza koniecznosé
uzyskania odpowiedzi na wazne pytania. Pierwszy
etap dotyczy zdefiniowania celéw, nastepny opraco-
wania korzysci dla kazdej ze stron programu, ko-
lejne etapy sa zwigzane z opracowaniem budzetu,
wdrozeniem oraz analiza funkcjonowania programu.

Cele programu lojalnosciowego muszg stacé sie
elementem strategii flrmy, ktéra jest zorientowa-
na na wzbogacanie i zacie$nianie relacji klientéw
z firmg. Dotyczyé one mogag zaréwno dzialan de-
fensywnych (np. zwiekszanie przywigzania i poten-
cjalnej wartoséci obecnych klientéw), jak i dziatan
ofensywnych (np. zwiekszenie poziomu parametréow
finansowych zwiazanych ze sprzedazg - wolumenu

sprzedazy, poziomu marzy i zysku)?. Nalezy jednak
podkresli¢, ze ofensywne cele programu lojalnoscio-
wego w zakresie finansowym nie mogg by¢ nasta-
wione na natychmiastowy wzrost wybranych wskaz-
nikéw zwigzanych ze sprzedaza, gdyz takie dzialania
dotycza raczej promocji sprzedazy i maja charak-
ter krétkookresowy. Gléwnym celem programéw
lojalno$ciowych jest natomiast zapewnienie firmie
mozliwosci budowania trwalych relacji z klientami
w dlugim okresie, a wiec zwigzki te musza opieraé
sie na dlugoterminowej wspoélpracy i zindywidualizo-
wanej komunikacji. Oznacza to réwniez, ze korzysci
finansowe z tytulu funkcjonowania programéw lojal-
no$ciowych powinny w dluzszym okresie charakte-
ryzowacé sie przede wszystkim zmniejszeniem pasma
wahan sprzedazy, co w efekcie podnosi §redni obrét.

Finansowe cele programéw lojalnosciowych sg
wiec efektem zwiekszania zaangazowania klientéw
w relacje z firma oraz efektem ich sktonnosci do
rekomendacji. Mierzenie poziomu zaangazowania
klientéw w relacje z firmg jest niezwykle trudne
i pracochlonne®, tym niemniej firmy nie powinny
rezygnowac z takich badan, gdyz ich wyniki majg
duzy wplyw na efekty finansowe firm. Najbardziej
pozadane z punktu widzenia firmy sa korzysci wy-
nikajgce z modyfikacji zachowan zakupowych. To
wlaénie te relacje stanowia podstawe tworzenia nie
tylko programéw zachecajgcych do czestego zakupu,
ale réwniez systeméw motywacyjnych ksztaltujacych
zmiany struktury koszyka zakupywanych produktéw
ubezpieczeniowych przez kazdego z klientéw roz-
nych zakladéw ubezpieczen.

Skutecznosé programéw lojalnosciowych wynika
przede wszystkim z korzysci oferowanych uczestni-
kom programu oraz z korzysci dostarczanych firmie
organizujacej program. Na warto$é programu skla-
da sie wiec?:
® warto$c¢ gotowkowa nagréd,

@ zakres oferty nagrdd,

@ psychologiczna wartosé nagrod,

® prawdopodobienstwo otrzymania nagrody w oce-
nie klientéw,

® przejrzystosé 1 zrozumialo$é zasad programu,

® sposdéb komunikacji z najlepszymi klientami,

©® warto$¢ dostarczana dla firmy.

Niektére badania wskazuja, ze jedng z cech naj-
bardziej docenianych przez klientéw programéw lojal-
nosciowych jest sprawnosé funkcjonowania procesu
komunikacji firm z klientami®, natomiast mniejszg
uwage klienci zwracajg na wielko$é oferowanych na-
grod. W przypadku zakladéw ubezpieczen klienci
cenig sobie promocyjng sprzedaz produktéw ubez-
pieczeniowych, ktére sg ponadto oferowane przez



zaklady ubezpieczen takze swoim udzia-
towcom®. Zaklady ubezpieczen wychodza
bowiem z zalozenia, ze sukces ich dzia-
falno$ci gospodarczej jest w podobnej
mierze wynikiem lojalnosci klientéw, ]ak
i udzmlowcow, a nawet samych pracowni-
kow 1 kadry zarzadzajacej, ktérych liczba
lacznie moze wahaé sie od kilkunastu do
kilkudziesieciu tysiecy os6b, co nie jest
bez znaczenia dla ich funkcjonowania
Tym bardziej, ze klienci ci sg zwykle naj-
bardziej lojalnymi klientami, z ktérymi
najlatwiej zakladom ubezpleczen utrzy-
mywac kontakt oraz rozwijaé, ksztaltowaé
1 badaé wzajemne potrzeby i oczekiwania.

Wyniki badan wiasnych

yniki badan wlasnych w zakre-
sie oceny wybranych aspektéw
funkcjonowania programéw lo-
jalnoSciowych w zaktadach ubezpieczent
z punktu widzenia tych zakltadéw zo-
staly przedstawione na rysunkach 1-4.
Rysunek 1 przedstawia wyniki dotycza-
ce korzysci odnoszonych przez zaklady
ubezpieczen z tytulu prowadzenia klubu
klienta, sposobu monitorowania relacji
z klientami oraz rodzajow bledéw wyste-
pujacych w programach lojalno$ciowych

Liczba zaktadow
ubezpieczen

[JRodzaje bledow

Rodzaje korzysci

£ Sposéb monitorowania

Rys. 1. Korzysci z tytulu prowadzenia klubu klienta, mo-
nitorowanie relacji z klientami, rodzaje bledéw w progra-
mach lojalnosciowych

Legenda:

Rodzaje korzysci: 1. Poprawa wizerunku zakltadu ubezpieczen.
2. Stworzenie iluzji hojnosci zakladu ubezpieczenn. 3. Wzbudzenie
u ubezpieczonego dodatkowych potrzeb w zakresie nabycia kolejnych
produktéw ubezpieczeniowych. 4. Wyzwolenie u ubezpieczonych po-
czucia specjalnego zainteresowania ze strony zakladu ubezpieczen
5. Inne korzysci. Zakres monitorowania: 1. Bada sie satysfakcje
1 zadowolenie klientéw. 2. Wykorzystuje sie bazy danych o ubezpieczo-
nych do tworzenia ich profilu. 3. Bierze sie pod uwage wskaznik utrzy-
mania nowych ubezpieczonych. 4. Poréwnuje si¢ wskaznik utrzymania
statych klientéw. 5. Pordéwnuje sie czestotliwos$é zakupu ubezpieczent
przez kazdego ubezpieczonego. Rodzaje bledéw: 1. Zbyt skompliko-
wane zasady uczestnictwa. 2. Niejasny system zdobywania nagrdd.
3. Niewlasciwa promocja programu. 4. Problemy z odbiorem nagrdéd.
5. Brak mozliwosci wyboru nagrody.

Zrédto: opracow;anie na podstawie wynikéw badan wlasnych.

wplywajacych na niewlasciwe ksztaltowanie relacji
z klientami.

Kazdy zaklad wybierat tylko jedna odpowiedsz,
ktéra charakteryzowala w wybranym stopniu badany
aspekt programoéw lojalnosciowych zaktadéw ubez-
pieczen. Wyniki badan wskazujg, ze zaklady ubezpie-
czen najbardziej oczekujg wzbudzenia u ubezpieczo-
nego klienta dodatkowych potrzeb w zakresie naby-
cia kolejnych produktéw ubezpieczeniowych (aspekt
3, taka odpowiedZz wskazalo 28 zakladéw ubezpie-
czen), nastepnie poprawy jego wizerunku (1, 12)
oraz wyzwolenia u ubezpieczonych klientéw poczu-
cia specjalnego zainteresowania z jego strony (4, 9).
W najmniejszym stopniu oczekiwania sa skierowane
na stworzenie iluzji hojnosci ze strony zaktadu (2, 5)
oraz inne korzysci (5, 3), wérdd ktérych wymieniano
na przyklad latwa mozliwo$é przekonywania klien-
téw do coraz szerszego korzystania z ustug zakladu
poprzez platforme internetowa lub mozliwosé ta-
twiejszego oddzialtywania na sfere racjonalng klienta
w zakresie przestanek ekonomicznych sklaniajacych
go do niezmieniania zakladu ubezpieczen.

Podsumowujgc te czesé wynikéw badan, nalezy
zauwazy¢, ze zaklady ubezpieczen duza role przywia-
zuja do poprawy swego wizerunku, co oznacza, ze
pozycjonowanie marki staje sie waznym elementem
decydujgcym o wyborze formy programu. Zapewnie-
nie skutecznosci programu lojalnosciowego, rozumia-
nego jako mozliwosé efektywnego zarzadzania zacho-
waniem klientéw, wymaga spelnienia warunku pole-
gajacego na podniesieniu wartodci marki w oczach
klienta, szczegdlnie w stosunku do marki konkuren-
cji. Jest to o tyle istotne, ze klient moze braé udzial
jednoczeénie w programach lojalnoSciowych wielu
zaklad6w ubezpieczen i wéwczas wyrazne wspieranie
marki musi staé si¢ waznym elementem strategii pro-
gramu lojalnosciowego danego zaktadu ubezpieczen.

Nastepny badany aspekt programéw lojalnoécio-
wych zakladéw ubezpieczen, czyli monitorowanie

relacji z klientami, najczesciej jest zwigzany z moz-
liwosécig badania satysfakeji i zadowolenia klienta
(1, 49), nastepnie wykorzystywania bazy danych
o klientach do tworzenia ich profilu (2, 44), moz
liwos$ci wyliczenia wskaZnika utrzymania klientéw
statych (4, 42) oraz klientéw nowych (3, 39), naj-
rzadziej natomiast poréwnuje sie czestotliwo§é za-
kupu ubezpieczen przez kazdego ubezpieczonego
(5, 15). Najnizszy wynik dotyczacy czestotliwosci
zakupu ubezpieczen przez klientéw oznacza, ze za-
klady ubezpieczen preferujg raczej klientéw kupu-
jacych rzadziej, ale za wieksza jednorazowa sume.
7 biznesowego punktu widzenia taki klient wydaje
sie bardziej lojalny, lecz jednoczes$nie kazdy zaklad
ubezpieczen powinien jednak w wiekszym stop-
niu bra¢ pod uwage czestotliwosé zakupdéw, gdyz
zwykle okazuje sie, ze prawdopodobienstwo zaku-
pu w tym przypadku jest zazwycza) duzo wieksze,
a to oznacza, ze oczekiwana warto$¢ klienta - li-
czona jako iloczyn prawdopodobienstwa dokona-
nia kolejnego zakupu i marzy klienta - jest duzo
wieksza w przypadku klientéw zakupu]qcych pro-
dukty ubezpleczemowe czesciej 1 za mniejsze sumy.
W efekcie moze sie wiec okazaé, ze nagradzani sg
klienci wydajacy jednorazowo Wstze sumy, ale
bedacy jednoczeénie mniej wartosciowi dla zakta-
du ubezpieczen, oraz ktéorym oferuje sie ponadto
wieksze rabaty 1 ulgi, co dodatkowo obniza marze
zakladu. Zaklady ubezpieczen nie nagradzaja wiec
klientéw statych, a jedynie tych, ktérzy jednora-
zowo kupuja za duze kwoty, nawet gdy czynia to
rzadko. W efekcie moze to prowadzi¢ do zwieksze-
nia rozpietos$ci miedzy postrzeganiem przez klienta
korzysci z tytulu uczestnictwa w programie lojalno-
$ciowym a oceng klienta przez zaktad ubezpieczen,
w wyniku czego wzro$nie niecheé klienta do podej-
mowanych przez zaklad wysitkéw marketingowych.

Ostatnie prezentowane wyniki na rysunku 1 doty-
cza bledéw wplywajacych na niewlasciwe ksztattowanie



relacji z klientami. Klienci wskazywali
na zbyt skomplikowane zasady uczest-
nictwa jako najwiekszy blad, ktory
najbardziej wplywa na niewlasciwe
ksztaltowanie relacji z klientami przez
zakltady ubezpieczen (aspekt 1, licz-
ba zakladéw - 45). Drugi najczesciej
wskazywany blad dotyczyl niewlasciwej
promocji programu (3, 24), a trzeci
niejasnego systemu zdobywania na-
gréd (4, 17). Najgorzej zostatl oceniony
brak mozliwosci wyboru nagrody (5, 3)
oraz system odbioru nagréd (4, 2).
Kolejny badany aspekt dotyczyl
sposob6w postrzegania klientéw przez
zaklady ubezpieczenn. Wyniki badania

Liczba zakiaddéw
ubezpieczen

Stopien zgodnosci

| Zdecydowanie zgadzam sie {7 Jest mi obojetne
Zgadzam sie B Zdecydowanie sig nie zgadzam
[ Nie zgadzam sie

przedstawia rysunek 2.

Wynika z niego, ze zaklady ubez- Rys. 2. Sposéb postrzegania klientéw

pieczen najczesciej wskazujg ocene -
szdecydowanie zgadzam sie” - w przy-
padku stwierdzenia, ze ,nie wszyscy

Legenda:

Stwierdzenia: 1. Nie wszyscy ubezpieczeni klienci sg jednakowi.

ubezpieczeni klienci sg jednakowi” 2. Zachowanie ubezpieczonego powinno wplywaé na ilosciowy i ja-
(aspekt 1, liczba zakladéw - 83). Ozna-  KoSciowy wzrost firmy. 3. Waina jest dlugoterminowa wspélpraca

cza to przede wszystkim konieczno§é % ubezpieczonym. 4. Oferty powinny by¢ skierowane do wyjatkowych

postrzegania klientéw poprzez zindy- Kklientéw. 5.

Najwazniejsze jest utrzymanie statych klientéw. 6. Pozyskanie

widualizowane formy marketingowego nowych klientéw jest kluczowym zadaniem agenta ubezpieczeniowego.
oddzialywania i w konsekwencji two-  Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badan wlasnych.

rzenia podziatu programu lojalnoscio-

wego dla wielu wyrdzniajacych sie grup klientéw
w wyniku nadania im odpowiedniego statusu waz-
no$ci. Zaklady ubezpieczen wysoko tez - w stop-
niu ,zgadzam sie” - uznaly, ze zachowanie ubez-
pieczonego klienta powinno wplywaé na ilo$ciowy
i jakosciowy wzrost firmy (2, 30). W zwiazku z tym
zachowanie klienta musi byé ksztaltowane w kie-
runku nie tylko iloSciowego zwiekszania przez nie-
go zakupow, ale takze w kierunku zwiekszania za-
kreséw i rodzajéw zakupywanych produktéw ubez-
pieczeniowych chronigcych szeroki wachlarz ryzyk
wystepujacych w zyciu klienta. Pozostale wyniki
badan - rysunek 2.

Wizerunek zaktadu ubezpieczen jest ogélnym
odbiciem w $§wiadomosci klientéw lub innych przed-
stawicieli grup spotecznych, w tym i pracownikéw
firmy, sposobu postrzegania zakladu lub jego mar-
ki poprzez rdzne jego cechy, na przyklad nazwe,
logo, cene produktéw ubezpieczeniowych, pewno$c
ochrony ubezpieczeniowe]j, czas realizacji roszczen
szkodowych itd. W zwiazku z tym mozna wyr6znié
wizerunek wiasny zakladu (w oczach pracownikéw
zaktadu) oraz wizerunek obcy (w pozostalych gru-
pach spolecznych otoczenia zakladu). Badania wize-
runku maja w konsekwencji okreslié, czy zalozony
przez zaklad wizerunek jest spdjny z faktycznym
wizerunkiem, a je$li nie, to jakie jego elementy na-
lezy zmienic¢. Mozna tez podczas badania sprawdzic,
jak wizerunek zakladu jest oceniany na tle konku-
rencji. Wyniki badan wizerunku wlasnego zakladéw
ubezpieczen przedstawia rysunek 3. Najwyzsza oce-
ne - ,zdecydowanie tak” - uzyskalo stwierdzenie,
7e ,moéj zaklad ubezpieczen jest wiarygodny dla
klientéw” (aspekt 1, liczba zakladéw - 19) oraz
stwierdzenie - ,mdéj zaklad ubezpieczen §wiadczy
wysokiej jakosci ustugi ubezpieczeniowe” (5, 18).
W przypadku wizerunku na tle konkurencji byt
badany aspekt lidera branzy ubezpieczeniowej
(aspekt 2). Ocene ,zdecydowanie tak” wystawily 4
zaklady, a ,raczej tak” 6, co oznacza, ze lgcznie 10
zakladow ubezpieczenn uznalo sie za lidera branzy

ubezpieczeniowej, czyli §rednio po 5 w kazdym
z dwéch dzialéw ubezpieczenn (dzial I - ubezpie-
czenia na zycie, dzial II - pozostale ubezpieczenia
osobowe oraz ubezpieczenia majgtkowe). Pozostale
wyniki badan - rysunek 3.

Kolejny badany aspekt budowania programéw lo-
jalno$ciowych dotyczyl sposobu prezentacji produktéw
ubezpieczeniowych zaktadu pod wzgledem zrozumia-
tosci dla klienta. Wyniki badan przedstawia rysunek
4. Sposdb prezentacji warunkéw 1 zakreséw produk-
téw ubezpieczeniowych ma istotne znaczenie w przy-
padkach ryzyk o szczegélnie duzych zakresach i licz-
nych wylgczeniach, w tym réwniez w przypadku cza-
sowych ograniczenn funkcjonowania ubezpieczern OC
(tzw. triggers). Uzyskane wyniki wskazuja, ze klienci
w ocenie zakladoéw ubezpieczeri oceniajg najczescie]
bardzo dobrze i dobrze zrozumiato§é prezentowanych
zasad ochrony poszczegélnych produktéw ubezpie-
czeniowych i z reguly przekonuja klientéw do ofe-
rowanego produktu. Wyjatkiem jest badany aspekt
5, czyli tzw. triggers. Jest to o tyle zrozumiale, Ze
nawet w teorii prawa ubezpieczeniowego istniejg
rézne jego interpretacji odnoszace sie w szczegdlno-
§ci do okreélenia zdarzenia szkodowego i zdarzenia
przyczynowego, zwigzania chwili powstania odpowie-
dzialnosci zakladu ubezpieczen z chwilg powstania
odpowiedzialnos$ci sprawcy szkody, istnienia szkod
o charakterze ewolucyjnym i o dlugim okresie inku-
bacji, w przypadku ktérych trudno wskazaé chwile
ich powstania, oraz do rozdzielenia czasowego odpo-
wiedzialnosci za szkode obecng i szkode przyszla. Po-
zostale wyniki badan - rysunek 4.

Whnioski

aprezentowane na rysunkach 1-4 wyniki ba-
dani wlasnych pozwalaja ustali¢ najwazniej-
e sze prawidlowosci wystepujace w zakresie
oceny wybranych aspektéw programéw lojalnoscio-
wych budowanych przez zaklady ubezpieczen dziala-
jace na rynku polskim w latach 2010-2011:
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Rys. 3. Ocena wizerunku badanych zakladoéw ubezpieczen
na tle innych zakladéw ubezpieczen

Legenda:

Rodzaje wizerunku: 1. Mdj zaklad ubezpieczern jest wiarygodny
dla klientéw. 2. M¢j zaklad ubezpieczen jest liderem w branzy ubez-
pieczeniowej. 3. Agenci ubezpieczeniowi mojego zakladu ubezpie-
czen to osoby kompetentne i wiasciwie ksztaltujg relacje z klientami.
4. Produkty ubezpieczeniowe mojego zakladu ubezpieczen spelniaja ocze-
kiwania klientéw. 5. M6j zaklad ubezpieczenn $§wiadczy wysokiej jakosei
ustugi ubezpieczeniowe.

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badar wlasnych.
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Rys. 4. Ocena sposobu prezentacji produktéw ubezpiecze-
niowych pod wzgledem zrozumialosci dla klienta

Legenda:

Spos6b prezentacji: 1. Prezentacje sg wykonywane profesjonalnie.
2. Prezentacje zawierajg dostateczng liczbe informacji na temat oferowane-
go produktu. 3. Prezentacje sg atrakcyjne wizualnie. 4. Prezentacje z regu-
1y przekonuja naszych klientéw do oferowanego produktu. 5. Czasowe ogra-
niczenia w ubezpieczeniach OC (tzw. triggers) sa zrozumiale przedstawiane.

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badan wlasnych.

poczatku ustalié cele tych programéw,
okreslié grupe klientéw, ktéra zosta-
nie objeta programem, a nastepnie
wybraé sposéb zapewniajacy realiza-
cje celéow w okreslonej grupie doce-
lowej. Bierze sie pod uwage réwniez
korzysci, jakich poszukuja docelowi
klienci - czy wola nagrody rzeczowe,
rabaty czy tez specjalne przywileje.
W opracowaniu skupiono sie gléwnie
na oczekiwanych korzysciach samych
zakladéw ubezpieczen z tytulu pro-
wadzenia programoéw lojalnosciowych;
wskazano tez na bledy popelniane
przez zaklady, ktére powoduja, ze pro-
gramy lojalno$ciowe spelniajg w pelni
swoje funkcje tylko czasami i tylko
pod niektérymi warunkami. Przyjeta
w opracowaniu hipoteza, ze programy
lojalnosciowe stosowane przez zakltady
ubezpieczen do$c¢ dobrze spelniajg swo-
je funkcje, jednak w wielu przypadkach
ich zakres i forma tylko czeSciowo
odpowiadaja oczekiwaniom zaréwno
klientéw, jak 1 samym zakladéw zosta-
la zweryfikowana pozytywnie.
dr Andrzej Grzebieniak
Katedra Polityki Spotecznej
i Ubezpieczen
Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego
w Olsztynie
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B Podstawowym celem budowania programéw lo-
jalno$ciowych jest wzbudzenie u ubezpieczonego
klienta dodatkowych potrzeb w zakresie nabycia ko-
lejnych produktéw ubezpieczeniowych.

B Monitorowanie relacji z klientami ma na celu
gléwnie badanie satysfakcji i zadowolenia klientéw.
B Zaklady ubezpieczen, tak jak i wiele innych orga-
nizacji gospodarczych, przyjmuja najczesciej zasade,
7e nie wszyscy klienci sg jednakowi oraz ze pozyska-
nie nowych klientéw nie jest kluczowym zadaniem
pracownikéw zaktadu.

B Za wade programéw lojalnosciowych uznaje sie
najczesciej zbyt skomplikowane zasady uczestnictwa
W programie.

B Prezentacje produktéw ubezpieczeniowych doty-
czacych czasowych ograniczenn w ubezpieczeniach OC
sq niejasne oraz budzg wiele zastrzezen i watpliwosci.
B Zaklady ubezpieczen preferuja klientéw kupuja-
cych rzadziej, ale za wigkszg sume niz tych kupuja-
cych czesciej, ale za mniejsza sume.

Uzyskane wyniki wskazujg, Ze programy lo-
jalnosciowe budowane przez zaklady ubezpieczen
w wiekszoéci przypadkéw dosé dobrze spelniajg
swoje funkcje. Przede wszystkim starajg sie one na

Customer - Initiated Contacts with Manufactu-

res: The Impact on Share Category Requirements
and Word-of-Mouth Behavior, ,Journal of Marketing Research”
2001, no. 3, s. 281-297.
9 A, GRZEBIENIAK, Orientacjia na wartosé w zarzqdzaniu zakla-
dem ubezpieczeri — aspekl programow lojalnosciowych, ,Rocznik
Naukowy Wydzialu Zarzadzania w Ciechanowie” 2011, tom V,
zeszyt 1-4, s, 131.

Building a Loyalty Programme in the Process
of Insurance Company Management

The aim of this article is the evaluation of the chosen aspects
of building the loyalty programmes introduced by the insu-
rance companies which have been on the market in the years
2010-2011. The results of the research show that the insurance
companies by using the loyalty programmes expect mainly cre-
ating some additional needs as far as purchasing the subsequent
insurance products are concerned. The insurers also expect to
improve the image of the company. What is more, the insurance
companies, unlike like other companies, prefer clients who buy
less often but whose purchase price is higher, also the insuran-
ce companies realise that the rules of participation in loyalty
programmes are deficient and that the programmes are often
promoted in an inappropriate way. In the opinion of insurance
companies clients also pointed out the badly presented ways
of temporary restrictions in third party liability insurance (so
called triggers), which can lead to many misunderstandings and
ambiguities especially in case of claim for indemnity.



W dniach od 17 do 20 pazdziernika 2012 r.
w Krynicy-Zdroju odbyla sie cykliczna miedzyna-
rodowa konferencja naukowa poswiecona proble-
matyce restrukturyzacji, ktéra zorganizowala Ka-
tedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie we
wspélpracy z Fundacja Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie. Ambicja tegorocznej konferencji,
odbywajacej sie¢ pod hastem przewodnim ,,Globalne
i regionalne wyzwania restrukturyzacji przed-
siebiorstw i gospodarek”, stalo si¢ wieloaspektowe
spojrzenie na pozytywne 1 negatywne skutki, jakie
procesy globalizacji wywieraja obecnie na funkcjono-
wanie przedsiebiorstw i gospodarek, jak réwniez na
umiejetno$é wykorzystania restrukturyzacji w celu
zwigkszenia ich efektywnosci 1 zdolnosci konkurowa-
nia na rynku globalnym oraz rynkach regionalnych
ilokalnych. Realizacji wymienionych zamierzen stuzyla
przyjeta formuta konferencji oparta z jednej strony na
integracji osiagnie¢ $rodowiska akademickiego z do-
swiadczeniami praktyki gospodarczej, z drugiej zas§ na
konfrontacji doéwiadczen polskich z do$wiadczeniami
przedstawicieli innych krajow. Konferencja zgroma-
dzita szerokie, blisko 180-osobowe grono uczestnikéw
reprezentujacych wszystkie krajowe osrodki naukowe,
w tym uczelnie ekonomiczne, wydzialy nauk ekono-
micznych i zarzadzania uniwersytetéw oraz uczelni
technicznych, zagraniczne os$rodki naukowe, a takze
liczne grono przedstawicieli praktyki gospodarczej
oraz administracji rzadowej i samorzadowej.

Obrady konferencji otworzyt prof. dr hab. Ryszard
Borowiecki - kierownik Katedry Ekonomiki i Organi-
zacji Przedsiebiorstw UEK, ktéry, dziekujac wszystkim
za przyjecie zaproszenia i przybycie na konferencje,
powital w pierwszej kolejnosci wladze Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie: JM Rektora dr. hab. inz.
Andrzeja Chochéta, prof. UEK, dziekana Wydziatu Zarza-
dzania - dr. hab. Pawta Lule, prof. UEK oraz prodzie-
kanéw: dr hab. Renate Oczkowska, prof, UEK i dr. hab.
Bogusza Mikule, prof. UEK. Szczegdlne slowa powita-
nia zostaly skierowane takze do obecnych na konferen-
¢ji przedstawicieli partnerskich uczelni zagranicznych
z Ukrainy (Narodowy Uniwersytet Handlu i Ekonomii
w Kijowie, Uniwersytet Bankowosci Narodowego Banku
Ukrainy w Kijowie, Tarnopolski Instytut Technologii
Spolecznych i Informacyjnych), Wtoch (Uniwersytet
w Mesynie), Serbii (Uniwersytet w Kragujevacu), Fran-
¢ji (Uniwersytet Paryski na Sorbonie), Stanéw Zjedno-
czonych (Grand Valley State University) oraz Stowacji
(Uniwersytet Ekonomiczny w Bratyslawie).

Obrady konferencyjne odbywaly sie w ramach na-
stepujacych paneli tematycznych:

B ,Zarzadzanie w erze globalizacji” -~ moderatorzy:
prof. dr hab. inz. Zbigniew Malara (Politechnika Wro-
ctawska) i prof. dr hab. Henryk Sobolewski (Uniwersy-
tet Ekonomiczny w Poznaniu).

B |, Zarzadzanie procesami restrukturyzacji” ~ modera-
torzy: prof. UEK dr hab. Janusz Czekaj (Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie) i prof. dr hab. Jerzy Rézanski
(Spoleczna Akademia Nauk).

B _ Formowanie wiezi organizacyjnych w gospodarce”
- moderatorzy: prof. UEP dr hab. Piotr Bartkowiak (Uni-
wersytet Ekonomiczny w Poznaniu) i prof. AF dr hab.
Zbigniew Olesiniski (Akademia Finanséw w Warszawie).
B |, Analiza uwarunkowan realizacji proceséw restruktu-
ryzacji” - moderator: prof. dr hab. Ryszard Borowiecki
(Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie).

B Panel miedzynarodowy ,Contemporary Economies
in the Face of New Challenges. Economic, Social and

Legal Aspects” - moderatorzy: prof. dr Zora Arsovski
(Uniwersytet w Kragujevacu) i prof. UEK dr hab.
Pawet Lula (Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie).
B Panel praktykéw ,Restrukturyzacja w kryzysie” - mode-
rator: prof. dr hab. Ryszard Borowiecki (Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie).

Wymienione panele tematyczne staly sie podstaws
do konfrontacji wiedzy i wymiany doswiadczen w zakre-
sie zagadnien wpisujacych sie w temat panelu, a pre-
zentowanych w pierwszej kolejnosci przez zaproszonych
prelegentéw, ktore staly sie nastepnie zaczynem do
prowadzonej na ich podstawie wielowatkowej dyskusji.

Istotnym elementem corocznych konferencji poswie-
conych problematyce restrukturyzacji jest takze dgzenie
do konfrontowania doé$wiadczenn krajowych z do$wiad-
czeniami przedstawicieli innych krajéw. Stad obecnosé
na konferencji przedstawicieli partnerskich uczelni za-
granicznych, jak réwniez organizacja anglojezycznego
panelu tematycznego. Tegoroczny panel, odbywajacy
sie pod hastem ,Contemporary Economies in the Face of
New Challenges. Economic, Social and Legal Aspects”,
stal sie podstawg do ciekawej dyskusji i wymiany pogla-
déw pomiedzy przedstawicielami réznych krajow.

Tegoroczna konferencja stanowila takze okazje do
powigzania osiggnieé Srodowiska akademickiego z do-
$wiadczeniami praktyki gospodarczej. Shuzyly temu za-
réwno panel praktykow, ktéry w biezacym roku odbywal
sie pod hastem ,Restrukturyzacja w kryzysie”, jak i ko-
lejna, czwarta juz edycja Konkursu o Nagrode ,Lidera
Restrukturyzacji”. Kapituta nagrody docenita i uhonoro-
wala w tym roku dzialania restrukturyzacyjne trzech pod-
miotéw, przyznajac dwie réwnorzedne wyréznienia oraz
jedna nagrode ,Lidera Restrukturyzacji 2012”. Statuetke
Lidera Restrukturyzacji 2012, ,za permanentne dziala-
nia restrukturyzacyjne zorientowane na osiggniecie pozy-
gt lidera rynku wegla kamiennego w Unii Europejskief”,
otrzymala Kompania Weglowa SA. Medalami ,Lidera
Restrukturyzacji 2012” wyréznione zostaty: Drukarnia
Kolejowa Krakéw Sp. z 0.0. oraz Fundacja Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie.

Konkurs o Nagrode ,Lidera Restrukturyzacji”, po-
dobnie jak i panel praktykéw, stanowia okazje do pro-
pagowania wiedzy o restrukturyzacji oraz integracji
§rodowiska naukowego z praktyka wspélezesnego biz-
nesu. Rezultatem wspélpracy organizatoréw konferen-
cji z praktyka gospodarcza jest tez wsparcie rzeczowe
1 finansowe, ktérego udzielily im nastepujace przedsie-
biorstwa: Goérazdze Cement SA, Kompania Weglowa
SA, Miejskie Przedsiebiorstwo Energetyki Cieplnej SA
w Krakowie, Miejskie Przedsiebiorstwo Wodociagéw
i Kanalizacji SA w Krakowie, MPL im. Jana Pawta II
Krakéw-Balice Sp. z o.0., Polskie LNG SA.

Bezposrednim rezultatem tegorocznej konferencji
sg takze okolicznosciowe wydawnictwa ksigzkowe. Trzy
pierwsze z nich - polskojezyczne?, uczestnicy otrzymali
w trakcie konferencji. Kolejne wydawnictwo - angloje-
zyczne, ukaze sie w najblizszym czasie jako publikacja
pokonferencyjna.

. dr Andrzej Jaki
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

 Globalne i regionalne wyzwania restrukturyzacyi przedsiebiorstw
i gospodarek, oprac. i red. naukowa: R. BOROWIECKI, M. DZIURA,
UEK - Fundacja UEK, Krakéw 2012; Zarzqdzanie procesami re-
strukturyzacji. Koncepcje - strategie - analiza, oprac. i red. nauko-
wa: R. BOROWIECKI, A. JAKI, UEK - Fundacja UEK, Krakéw
2012 oraz Wspdlpraca miedzyorganizacyjna w dziatalnosci przed-
sigbiorstw. Klastry - alianse - sieci, oprac. i red. naukowa: R.
BOROWIECKI, T. ROJEK, UEK - Fundacja UEK, Krakéw 2012.
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bulentnych rynkach. Kathleen
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Dekade temu, w trakcie ba-
dania efektywnych strategii pod-
czas internetowego boomu, auto-
rzy artykutu odkryli, ze strategie
takich firm, jak Intel czy Cisco
oparte byly nie na skomplikowa-
nych analizach, ale na prostych
regutach (rules of thumb). Bylo
tak, mimo ze dzialaly w niezwy-
kle skomplikowanych, nowocze-
snych 1 szybko rozwijajacych sie
branzach. Stwierdzono, ze regu-
ly te byly nie tylko proste, ale
i bardzo konkretne. Najczesciej
menedzerowie identyfikowali
jeden krytyczny proces, realizu-
jac na przyklad przejecie innej
firmy, w ktérym wystepowalo
jakie$ waskie gardlo (bottleneck)
utrudniajace wzrost, a nastep-
nie dorabiali zestaw wskazdéwek
do zarzadzania tym procesem.
Takie podejécie pomoglo firmom
laczyé strategie z jej realizacja
w szybkim podejmowaniu decyzji
i adaptacji do gwaltownie zmie-
niajacych sie okoliczno$ci.

Autorzy artykutu przedstawili
w 2001 r. swoje odkrycia w ar-
tykule Strategy as Simple Rules
(Strategia jako proste reguly)
na tamach ,Harvard Business
Review” (January). W wyniku
kolejnych badan uzyskali znacz-
nie wiekszag wiedze, dlaczego
owe proste reguly sa efektywne

,Harvard Business Review”

Proste reguty dla ztozonego swiata

i jak sie je konstruuje. Artykut
prezentuje do$wiadczenia wielu
firm z calego $wiata. Jest wsrod
nich takze polska firma, co jest
rzadkim wydarzeniem na tamach
,2Harvard Business Review”.

Proste regulty w dziataniu

- rzypadek  brazylijskiej
~ firmy America Latina
Logistica (ALL) z bran-
zy towarowych przewozéw kolejo-
wych pokazuje, jak proste reguty
mogg firmom poméc ksztaltowad
strategie w niepewnym otocze-
niu i ze podejécie to moze byé
przydatne takze w firmach spo-
za sektora wysokich technologii.
W koncu lat 90. ub. wieku rzad
Brazylii dokonal prywatyzacji
krajowych linii towarowych. Po
dekadach zaniedbann panstwo-
wa infrastruktura kolejowa byla
mocno zrujnowana: polowa mo-
stow wymagala naprawy, a co
pigty byl bliski zawalenia sie.
Dwadziescia parowych starych
lokomotyw bylo ciagle w uzyciu.
Koleje przewozity tylko 20% prze-
sytek dlugodystansowych, pod-
czas gdy w innych krajach jest to
zwykle okoto 80%.

Firma ALL zostala wydzielo-
na spod wiadzy brazylijskich ko-
lei panstwowych w 1997 r. w celu
zarzadzania jedng z oémiu kra-
jowych linii towarowych. Nowy
zespOl menedzeréw przejal orga-
nizacje, ktéra byta bardzo zbiu-
rokratyzowana, z nadmiernym
zatrudnieniem i1 dziurawg kass.
Transport na tej linii byt tak bar-
dzo niepewny, ze zbiory plodéw
rolnych z obszaru, ktéry obstu-
giwala, czesto pozostawaly na
polach 1 gnily. Sredni szczebel
menedzeréw utracil orientacje, co
robié, a wielu realizowalo swoje lo-
kalne cele kosztem intereséw ca-
lej firmy. Powolano zespdt najbar-
dziej $wiadomych menedzerdw,

ktérzy zdecydowali sie przyjac po-
dejécie prostych regul. To pomo-
glo zarzadowi ALL uporzadkowaé
firme, zaadaptowaé do lokalnych
warunkow, a takze wzmocnié ko-
ordynacje miedzy jednostkami
i podejmowac lepsze decyzje.

Uporzadikowanie aktywnosci
zgodnie z celami korporacji

eby ustanowié czytelny
kierunek dzialan, zarzad
wyznaczyl cztery priory-
tety dla calej firmy: zredukowanie
kosztéw, rozszerzenie ustug dla
obecnych klientéw w celu zwiek-
szenia przychodéw, selektywne
inwestowanie w celu poprawy
infrastruktury i budowanie agre-
sywnej kultury korporacyjnej. Na
poczatku firma miala tylko 15
mln USD na wydatki kapitalowe,
a bylo to mniej niz 10% kwoty,
na ktéra zglosili zapotrzebowanie
menedzerowie. Aby rozszerzyd
ustugi, konieczne bylo ulepszenie
infrastruktury i wymiana pocig-
gow. W zwiazku z tym zarzad zi-
dentyfikowal waskie gardlo beda-
ce przeszkoda do osiggniecia celu.
Bylo nim budzetowanie inwestycji.

Nastepnie prezes zarzadu ALL
wyznaczyl wielodyscyplinarny ze-
spdt do ustalenia regut prioryte-
tyzacji wydatkéw kapitalowych.
Kazda propozycja wydatkéw mu-
siala spelniaé¢ cztery warunki:
® usuwad przeszkody we wzroscie
przychodéw @ minimalizowad
wstepne inwestycje @ uzyskiwacd
korzysci natychmiast ® wykorzy-
stywac istniejgce zasoby.

Te proste reguly wigzaly de-
cyzje kapitalowe z korporacyjny-
mi celami. Ponadto przekladaly
szersze priorytety (,rozszerzyc
ustugi dla obecnych klientéw”
i ,redukowaé koszty”) na proste
wskazowki, ktére menedzerowie
1 pracownicy rozumieli i mogli
sie do nich stosowaé. Reguly te
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pomagaly unikac¢ paralizu, ktéry
czesto dotyka ludzi, gdy sa oni
skonfrontowani ze zbyt wieloma
mozliwymi wyborami.

Adaptacja do lokalnych
okolicznosci

Pracownicy ALL, kiedy zrozu-
mieli reguly 1 racjonalne przesltan-
ki, na ktérych byiy one oparte,
wygenerowali serie innowacyjnych
propozycji zwigzanych z tym, co
robili. Podezas gdy ich konkuren-
ci wydawali hojnie duze kwoty na
nowe urzadzenia, ALL reperowal
stare lokomotywy ze zlomowanej
floty, kupil uzywane lokomotywy
od afrykanskich przewoinikéw
i zastepowal uszkodzone sekcje
gléwnej linii torowiskami zdemon-
towanymi z opuszczonych stacji
postojowych. Jeden z pracowni-
kéw  zaproponowal zwiekszenie
rozmiar6w zbiornikéw na paliwo
w lokomotywach, aby wydluzyé
dystanse do pokonywania przez
nie bez tankowania, co mocno zre-
dukowalo czas postojéw w czasie
szczytu sezonu zniw.

Oddolne pomysty dotyczace in-
westycji byly rewolucja w stosun-
ku do tego, co bylo w przeszlosci,
kiedy to wladze brazylijskich kolei
wydawaly szczegolowe wskazéwki
inwestycyjne, ktére nie pozwalaly
lokalnym pracownikom na rozwi-
janie kreatywnosci i wlasnych po-
mystéw. Nowy zarzad zadecydo-
wal, ze w tym akurat momencie
firma potrzebuje wiecej elastycz-
nosci niz skutecznosei.

Wspieranie koordynacji

Strategie czesto potyka]a SlQ
podczas egzekucji, poniewaz
brak jest Wystarczajqcej koordy-
nacji w calej organizacji. Niepo-
rozumienia sg nieuniknione, je-
zeli jednostki biznesowe, piony
funkcyjne lub oddzialy majg réz-
ne punkty widzenia. Pracownicy
czesto przypisuja porazki niekom-
petencjom lub zlym intencjom
kolegéw z innych oddziatéw: ,Te
typki z zarzadu (lub finanséw, lub
marketingu itp.) wszystko psujg’.
Firma ALL nie byla tu wyjatkiem:
kazdy funkcyjny pion (tzw. silos)
mial swoje priorytety, kryteria
oceny propozycji i dlugg historie
nieufnosci wzgledem innych de-
partamentéw.

Wielodyscyplinarny  zespot,
ktéry opracowal reguly ALL,
skladal sie z szefow kazdego de-
partamentu, a takze z prezesa
zarzadu. Wdrozone reguly mogtly
funkcjonowaé, poniewaz wyni-
kaly z procesu uzgodnien obej-
mujgcych  wszystkie jednostki
firmy, byly rodzajem traktatu.
Wynegocjowane kryteria decyzyj-
ne nie wyeliminowaly trudno$ci
w uzgodnieniach, poniewaz kazdy
departament mial swoje wlasne
cele naturalnie wynikajace z jego
specyfiki. Jednakze ustalone pro-
ste reguly dostarczaly wspélnej
ramy do oceny poszczegdlnych
propozycji decyzji.

Proste reguly w ALL zmusza-
ly takze menedzeréw do tego, aby
podchodzié do trudnych decyzji
uwzgledniajacych rézne departa-
mentowe racjonalno$ci, ograni-
czajac jednoczesnie role emocji
i polityki. Zeby wyeliminowaé
nieporozumienia, czlonkowie ze-
spotu dazyli do zwiekszenia trans-
parentnosci regul poprzez rozmo-
wy z kolegami z departamentéw,
ktoére nie byly bezposrednio zaan-
gazowane w budzetowanie inwe-
stycji. Transparentno$é nie ozna-
czala, ze kazdy byl zadowolony
z kazdej decyzji, ale redukowala
zagrozenia, ze niechciane wyniki
bedzie mozna przypisywaé nie-
kompetencji lub polityce.

Podejimowanie lepszych decyzji

Ludzie sa powszechnie prze-
konani, ze zlozone problemy
wymagaja zlozonych modeli de-
cyzyjnych. Zeby oceni¢ projekty
i nadaé im pnorytety, w ALL
musiano wczeéniej zrobié¢ pro-
gnoze cash flows dla kazdego
potencjalnego projektu, nastep-
nie stworzyé ranking wszyst-
kich projektéow na podstawie ich
NPV. Jednakze, jak wickszosé
zlozonych modeli, takie podejscie
mialo wiele wad w poréwnaniu
z prostymi regutami. Dodawanie
wiekszej liczby zmiennych pro-
wadzi decydenta do nadawania
wieksze] rangi peryferyjnym
uwarunkowaniom. Ponadto nie-
jasno$¢ modeli czarnej skrzyn-
ki powstrzymuje uzytkownikéw
przed testowaniem ich w kontrze
do swojego doswiadczenia lub
zdrowego rozsadku. I oczywiscie
zlozone modele potrzebujg duzej
liczby danych, sa podatne na ble-
dy obliczeniowe i zalezg od zato-
zeth co do nieznanych zmiennych,
ktore jesli sa zle, moga spowodo-
waé, ze wyniki beda caltkowicie
bledne.

W ciggu trzech lat opera-
cje ALL w Brazylii daly wazrost
przychodéw o 50%, a EBITDA po-
wiekszy! si¢ 3-krotnie. Po wejsciu
na gielde w 2004 r. ALL urosla
do najwiekszej niezaleznej (nie-
powigzane] z wielkimi firmami
S§wiatowymi) firmy logistycz-
nej w calej Ameryce Lacinskiej.
Miala najbardziej rozbudowang
sie¢ kolejowa na tym obszarze,
wyrézniata sie kulturg organi-
zacyjna zorientowang na wynik
i byta wymieniana wéréd najlep-
szych pracodawcéw w Brazylii.

Zasady rozwijania
prostych reguf

utorzy artykutu calg mi-
niong dekade badali wy-
niki organizacji, ktoére
wdrozyly strategie prostych regut.
Donald Sull pracowal z czlonkami
Organizacji Mlodych Prezydentéw
(Young Presidents’ Organization),
ktéra jest globalna siecig skupiaja-
cg okolo 19 tys. wlascicieli, preze-
séw zarzadow i przewodniczacych
rad dyrektoréw w wieku ponizej
45 lat, w celu zebrania ich do-
$wiadczenia w zestaw wskazdwek.
Sa one nastepujgce:

B Identyfikuj waskie gardlo

Pierwszym krokiem jest okre-
§lenie miejsca w organizacji,
gdzie ograniczone zasoby unie-
mozliwiaja wykorzystanie poja-
wiajacych sie szans na inwesty-
cje. Waskim gardiem firmy moze
by¢ proces, jak to bylo z budze-
towaniem kapitalowym w ALL.
Czasami waskim gardlem moze
byé fragment wiekszego proce-
su. Waskie gardlo powinno byé
dobrze okreslone, a takze mieé
strategiczne znaczenie.

I tutaj ostrzezenie: waskie gar-
dto musi byé relatywnie waskim,
dobrze zdefiniowanym procesem
lub elementem procesu, a nie
szeroka aspiracjg. Niejasno okre-
§lone cele, jak np. doskonalenie
jakosci, sa osiggane powoli, po-
przez tysiace decyzji i aktywnosci
rozktadajacych sie w calej firmie.
Préby obejmowania wszystkich
tych aktywno$ci prowadza do licz-
nych ogolnych regul, takich jak
np. ,rozpoznaé i nagrodzié¢ prak-
tyki doskonalace dobra jakosé”,
zamiast jasno precyzowac, ze np.
w projektach inwestycyjnych nale-
zy uzywac istniejacych zasoboéw.

Wiekszo$é organizacji stoi wo-
bec wielu rodzajéw waskich gardet.
Zadna firma nie ma wystarczaja-
cych zasobdw talentéw, gotowki,
czasu menedzeréw lub zdolnosci




w1elofunkcy]ne]

do koordynacji
Menedzerowie nie powinni roz-
wija¢ prostych regul do kazdego
ograniczenia. Zamiast tego po-
winni sie skupia¢ na jednym lub

dwéch  krytycznych  obszarach,
gdzie reguly te beda mieé najwick-
sze znaczenie. Zidentyfikowanie
najwazniejszego waskiego gardla
w organizacji moze wymagac duze-
go wysitku. Oto kilka przyktadéw:
® cToro, transakcyjny portal
spolecznosciowy
Klienci polubili funkcje, ktéra po-
zwalala im kopiowaé transakcje
dokonywane przez najlepszych.
Firma postanowila rozwijaé te
funkcje, ale potrzebowala wiecej
inwestoréw-gwiazd  korzystaja-
cych z ustug portalu. W zwigzku
z tym wdrozono proces, ktéry po-
moégl menedzerom szybciej rozwi-
jaé potencjalnych guru.
® Primekss, firma w branzy bu-
downictwa
Opracowany w firmie innowacyj-
ny cement chcialo kupowaé bar-
dzo wielu wykonawcéw konstruk-
¢ji budowlanych. Obstuga wszyst-
kich zaméwiern wymagata wiecej
zasobow. W zwigzku z tym usta-
lono reguly identyfikacji poten-
cjalnych franczyzobiorcéw, ktérzy
mogli poméc w dystrybucji przy
minimalnym wsparciu.
® Alachua County Organization,
organizacja nonprofit

Organizacja ta zapewnia me-
dycznq opieke emigrantom pra-
cujacym na Florydz1e Popyt na
ustugi okazal sie nleogramczony,
ale lekarze-wolontariusze majg
czas ograniczony. Ustalono regu-
le, ze personel pomocniczy bedzie
obstugiwaé wszystkie formalnoseci
tak, aby lekarze mogli sie skupié
w 100% na leczeniu pacjentéw.
B Najwazniejsze jest doswiad-
czenie

Najlepsza podstawa do opra-
cowania prostych regul strate-
gicznych w firmie jest staranna
analiza historycznego doswiad-
czenia. Sg firmy, ktére nie majg
na swoim koncie wielu wlasnych
strategicznych  wydarzen  do
analizowania, jak np. przejecia,
kooperacje czy wprowadzanie
na rynek mnowych produktow.
W takich przypadkach szczegdl-
nie wartosciowe wnioski daje
rozwazne poréwnanie réznych
przypadkéw pod katem tego, co
zadzialalo, a co nie i dlaczego.

Lakshmi Mitkal, hinduski
magnat stalowy, pierwsze Swo-
je interesy robil w Indonezji, na
Trynidadzie i w Meksyku, co
pozwolito mu zebraé do$wiadcze-

nie, ktére nastepnie jego zespét
skodyfikowal w reguly wykorzy-
stywane do realizacji nastepnych
akwizycji. Analiza pokazala, ze
najlepsze transakcje mialy miej-
sce na wschodzacych rynkach,
ktore inni stalowi potentaci igno-
rowali. W efekcie pierwsza regulsa
zespolu bylo poszukanie niedoce-
nionych wczeéniej kandydatéw do
akwizycji. Mitkal odkryl takze,
ze huty, ktére uzywaty stalowych
granulatéow i elektrycznych pie-
cow tukowych osiggaly nizsze
koszty produkcji mimo niestabil-
nych cen na surowce. Ta obser-
wacja przeniesiona zostala do re-
guly wybierania matych hut wy-
korzystujacych stalowe granulaty.

Zespol moze uczyé sie takze
z przypadkéw spoza jego wia-
snego do$wiadczenia. Na przy-
kiad pewna firma private equity
stworzyla fundusz w celu in-
westowania w nowe, prywatne
elektrownie w Afryce, w ktorym
partnerzy mieli ograniczone do-
$wiadczenie. W celu ustalenia
regul wyboru okazji; zespét wy-
bral dziewieé transakcp trzy,
ktére zakonczyly sie sukcesem,
trzy przecietne i trzy porazki -
w pordwnaniu z celami trans-
akcji. Zebrano ogdlnie dostepne
dane i przeprowadzono ponad
100 wywiaddw, aby ocenid, jakie
czynniki mialy wplyw na zwro-
ty naktadéw. Analizy przyniosly
niespodziewane wnioski. Zesp6l
byl na poczatku przekonany, ze
partnerstwo z miedzynarodowy-
mi firmami energetycznymi daje
wzrost szans na sukces, ale do-
szedl do zupelnie przeciwnych
wnioskéw. Wielkie firmy produ-
kujace energie maja rdézne cele,
a ich techniczny i finansowy po-
tencjal pozwala im przejaé catko-
wita kontrole nad projektem.
B Reguly tworza ich wuzyt-
kownicy

Podstawowym odruchem kaz-
dego menedzera jest jak najszyb-
sze ustanowienie zbioru regutl
i przekazanie ich podwladnym
w postaci lancucha komend. To
duzy btad. Takie postepowanie za-
klada, ze prezesi zarzadéw powin-
ni dyktowaé reguly, aby sprawo-
waé kontrole top-down. To jest zle
zalozenie. Liudzie, ktérzy powinni
stosowac te reguly, maja najwiecej
wiedzy, aby je tworzyc Ponadto to
wlasnie oni mogsa je takze testo-
waé w czasie rzeczywistym 1 oce-
niaé, czy sg wystarczajgco precy-
zyjne, elastyczne i wygodne.

Pozwolenie uzytkownikom na
wprowadzanie swoich regul moze

poméce zespolom miedzywydziato-
wym na podejmowanie trudnych
decyzji. Na przyklad firma Skrill
z Londynu, dostawca ustug plat-
noéci online, aby uniezaleznic sie
od klientéw w branzy gier on-
line, podjela decyzje o zdobyciu
klientéw, takich jak Skype czy
Facebook. Skrill rozwazal setki
réznych pomystéw na opcje plat-
noéci, ktoére méglby zaproponowad
takim klientom jako swoja ustuge.
Ocena mozliwych okazji wymaga-
la zlozonych analiz i pordéwnan
z rozwigzaniami dotychczasowy-
mi. Stwierdzono, ze ten proces
stal sie waskim gardlem firmy.

Zarzad firmy Skrill stworzyl
interdyscyplinarny zespél, w kto-
rym znaleZli sie przedstawiciele
réznych dzialéw. Przed pierwszym
spotkaniem kazdy czlonek zespolu
przedstawit reguty, ktére wykorzy-
stuje, oceniajac alternatywne dzia-
tania. Podczas dwéch roboczych
spotkan zespot negoc;owal wszyst-
kie te pomysly, ograniczajac sie do
najwazniejszych, np.: ,klient moze
zrealizowaé platno$é w mniej niz
pie¢ krokéw”. Negocjacje byly in-
tensywne, ale pomogly nagwietli¢
rozbiezne zalozenia, ktore hamo-
waly w przeszlosci koordynacje
miedzy dziatami.

Chociaz czlonkowie zarzadu
nie powinni dyktowad regul, to
maja jednak wazng role do ode-
grania. Szefowie Skrill starannie
dobrali zespét i kazdemu czionko-
wi wyjasnili, dlaczego proste re-
guly sg tak wazne dla firmy. Brak
zaangazowania ze strony zarzadu
zawsze grozi niepowodzeniem
przedsiewziecia. Zarzady moga
podwazac proste reguly z kilku
powodow. Po pierwsze, jezeli nie
ufajg swoim zespolom w ustala-
niu i wykorzystywaniu tych regul.
Po drugie, jezeli nie chcag ogra-
nicza¢ swojej swobody dziatania.
I po trzecie, jezeli wola utrzymy-
waé niejasne kryteria decyzyjne.
Niezaleznie od przyczyn, brak
wyraznego wsparcia od menedze-
réw-sponsoréw z goéry skazuje pro-
ste reguly na niepowodzenie.

B Reguly powinny byé kon-
kretne

Zasady moga by¢ opracowane
przy uzyciu wymyslnych staty-
stycznych modeli lub poprzez do-
glebng analize, ale nie powinny




by¢ trudne do zrozumienia.
Konkretne reguly czasami tluma-
czy sie na proste kryteria: tak -
nie. W niemieckiej firmie Weima
Maschinenbau, produkujgcej ma-
szyny do recyklingu, stwierdzono
ze natychmiast sg realizowane
zamoéwienia na standardowe pro-
dukty ponizej 40 tys. EUR, a poza
tym nie rozwaza sie zamoéwien,
dopdki klienci nie zaplacag co naj-
mniej 70% ceny przed wysylka pro-
duktu. Inng regulg dla przegladu
potencjalnych zaméwienn w Weima
Maschinenbau bylo ograniczanie
ukrytych kosztéw instalacji i ser-
wisu. Ta reguta wymagata od dile-
réw 1 przedstawicieli handlowych
korzystania z wiedzy specjalistow
od produke;ji.

Nalezy uwazaé na reguly, kté-
re uzywaja jezyka abstrakcyjnego
(np. ,innowacje” czy ,strategia”)
lub zargonu (np. ,synergia” lub
LKonwergencja”). Podobnie nalezy
unikaé regut, ktére wydaja sie pro-
ste, ale w rzeczywisto$ci wymaga-
ja zlozonych analiz (np. naleganie,
aby projekt mial pozytywna zak-
tualizowang wartosé netto NPV),
B Reguly powinny ewolu-
owagé

Proste reguly powinny sie
zmieniaé¢ razem z firmg i ryn-
kiem, a takze w miare, jak mene-
dzerowie uzyskuja lepsze zrozu-
mienie tego, czym jest strategia
w praktyce. Menedzerowie moga
wspiera¢ te ewolucje na kilka
sposob6éw. Po pierwsze, moga co
jaki§ czas poddawaé je kontroli.
Na przykiad w firmie niemieckiej
Filigran, bedacej producentem
stalowych kratownic uzywanych
w budownictwie, grupa menedze-
réw najwyzszego szczebla spo-
tyka sie co miesigec i dyskutuje
zalozenia, wybory i efekty, aby
usprawnié system prostych regul.

W miare jak zespoly uczg sie,
chcg dodawaé nowe reguly, aby
uwzglednié¢ swoja nowg wiedze.
Tymeczasem wazne jest ograni-
czenie liczby wykorzystywanych
regul, co oznacza, ze nalezy re-
zygnowaé z tych mniej waznych.
W praktyce reguly czesto ewo-
luuja od stosunkowo prostych
wskazowek do definiowania szans
1 rozwijania proceséw, po bardziej
zniuansowane reguly stymulacji
pracy, jej pr101ytetyza0]1 czZy Wy-
cofywania sie z projektow.

W niektorych przypadkach dys-
kusje takie beda prowadzi¢ zespo-
ly do doskonalenia obowiazujgcych
regul, w miare jak wiedzg wiecej
o tym, jak dzialajg one w prakty-
ce. Jako przyktad autorzy podaja

polska firme internetowa Pracuj.pl
zajmujgca sie rekrutacja pracowni-
kéw dla firm. Ograniczone zasoby
techniczne uniemozliwiaty firmie
rozw6éj nowych produktéw wy-
starczajaco szybko, aby nadgzaé
za rynkowymi okazjami. Powstal
zespol interdyscyplinarny, ktéry
opracowal zestaw prostych regul
do kierowania rozwojem nowych
produktéw np.: ,,kazdy nowy pro-
dukt musi wspiera¢ co najmniej
jeden b1ezacy priorytet firmy” czy
»CO na]mme] dwa departamenty
musza wspieraé projekt”. Po za-
stosowaniu tych zasad przez kil-
ka miesiecy menedzerowie firmy
Pracuj.pl byli zmartwieni, ze re-
guly te kreujg zbyt wymagajacy
filtr, ktéry moze odrzucaé pewne
innowacyjne inicjatywy. W zwiaz-
ku z tym wprowadzono nowg zasa-
de: ,jesli projekt wprowadza nowa
funkcje wspierajaca wizje firmy,
ktéra to funkcja sprawdzila sie na
innym rynku, i moze by¢ testowa-
na w ograniczonym zakresie, to
funkcja taka powinna by¢ brana
pod uwage”.

Nie ma regut trwalych na
zawsze. Wspomniana weczesniej
brazylijska firma ALL, po kilku
latach racjonowania kapitatu, pod-
jela swoje najwazniejsze ograni-
czenia potencjatu i zainwestowata
w wyzszej klasy technologie, takie
jak satelity . §ledzace, pokladowe
komputery w lokomotywach i elek-
troniczne detektory wykolejen.

Proste reguly sg sercem strate-
gii. Jezeli stosowane sa do waskich
gardel firmy, a do tego dobrze
opracowane i wykorzystywane we
wlasciwy sposdb, to owe proste
reguly moga kierowaé Waznynu
aktywno$ciami organizacji. Sg
jednym z niewielu sposobdw, dzie-
ki ktérym menedzerowie mogg
zwieksza¢ jednoczes$nie dostosowa-
nie, adaptacje i koordynacje.

Ulatwiaé dziatanie

azda strategia moze byé
bardziej efektywna jeze-
li pracownicy otrzymaja
]ednoznaczne wytyczne do podej-
mowania krytycznych decyzji.
Mozna tego dokonaé nie za pomo-
ca skomplikowanych procedur,
ale dzieki prostym regutom, kté-
re pomagajg pracownikom w lot
podejmowacé decyzje, realizowaé
je i szybko reagowaé na zmiany
w otoczeniu. Opracowanie ta-
kich zasad powinno odbywaé sie
w trzech krokach:

1. Ustanowienie celéw firmy (co
chcemy osiggnac¢? Na przyklad

rentownosé, wzrost,
dobro spoleczne).
2. Identyfikacja waskiego gardla,
ktére stoi na przeszkodzie osig-
gania tych celéw, tzn. gdzie za-
soby (np. czas, pienigdze, ludzie)
najbardziej ograniczajg realizacje
okazji mozliwych do osiagniecia.
3. Opracowanie prostych regul do
zarzadzania strategicznym waskim
gardlem (jakie do$§wiadczenia mia-
ta nasza firma z tym procesem, co
dzialalo, a co nie i dlaczego?).
Zlozone sytuacje kreujg wie-
le mozliwych rozwojow akeji.
Obecne badania psychologéow
pokazuja, ze ludzie stojacy wo-
bec ogromnej liczby alternatyw
obawiaja sie podejmowania zltych
decyzji. W efekcie opéiniaja je,
bardziej sklaniaja sie ku najbez-
pieczniejszym opcjom lub unikajg
caltkowicie podejmowania decyzji.
Proste reguly sa latwiejsze do
zastosowania w praktyce i dlatego
moga kreowaé akcje, nawet przy
duzej liczbie opcji. Badania poka-
zujg np., ze mikroprzedsiebiorcy,
ktérzy poznali rachunkowo$é jako
zbiér prostych regul, np. ,oddziel
biznes od osobistych rachunkéw”
lub ,ptaé sobie ustalong pensje co
miesiac”, tatwiej doskonalg swoje
rachunkowe praktyki i biznesowe
wyniki niz ci, ktérzy nauczyli sie
rachunkowosci w sposéb tradycyj-
ny jako zbioru szerokich praktyk.
Wszystkie firmy muszg réw-
nowazy¢ dwie bedgce w konflik-
cie, ale ré6wnie wazne potrzeby:
skutecznos§é (wynikajaca z eks-
ploatacji standardowych okazji)
1 elastyczno$é (pozwalajaca orga-
nizacji dostrzegaé niespodziewane
okazje). Spisy dziatan (checklists),
ktoérymi postugujg sie piloci samo-
lotéw przed startem lub zespoly
chirurgiczne w szpitalach przygo-
towujace sie do operacji, sa nie-
zwykle potrzebne, kiedy wyzwa-
niem jest realizacja procesu wie-
lokrotnie i skutecznie. Formuluja
proste zadania, ktére razem sta-
nowia kroki optymalnego proce-
su. Natomiast proste reguly sa
najbardziej uzyteczne wtedy, gdy
wyzwaniem jest szybkie dostoso-
wanie sie do zmieniajacych sie
okoliczno$ci. Wyznaczajg one gra-
nice dopuszczalnego zachowania,
pozostawiajac jednoczeénie duzy
zakres elastyczno$ci.

innowacje,

Opr. dr Jan Polowczyk
Katedra Konkurencyjnoéci
Miedzynarodowej
Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu
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