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Nieznajomos¢ prawa szkodzi

panstwu

Rozmowa z prof. TADEUSZEM ZIELINSKIM, Rzecznikiem Praw Obywatelskich

Jaka jest kondycja prawa w Polsce?

Jest zla i na razie nie wida¢ zadnych powazniej-
szych znamion poprawy. Niska jako&¢ stanowione-
go prawa spotyka sie z niska §wiadomoScig prawng
obywateli i niektérymi dzialaniami organéw wladzy
nizszych szczebli, ktére niewiele maja wspélnego
z praworzadno&cia.

Czym najbardziej grzeszy wladza przeciwko
praworzadnosci?

W praworzadnym panstwie wiladza musi prze-
strzegaé prawa, a zeby go przestrzegaé — powinna je
dobrze znaé. Ignorantia iuris nocet — ta rzymska
maksyma odnosila si¢ pierwotnie do obywateli, ale
szkodliwoé ignorancji na szczytach wladzy jest
znacznie grozniejsza. Rachunek sumienia zacznij-
my moze od tego oérodka wiltadzy, ktéry jest mi
profesjonalnie najblizszy. Oto Sad Najwyzszy oglo-
sit kiedys sprostowanie do swojego wlasnego orze-
czenia, w ktérym powolal si¢ na nie obowiazujacy
juz przepis (poza wszystkim uwazam, Ze bylo to
dzialanie proceduralnie chybione, poniewaz orze-
czenia nie mozna tak prostowaé; mozna jedynie
poddaé rewizji nadzwyczajnej). Oto parlament
uchwala Malg Konstytucje, akt prawny rangi usta-
wy zasadniczej, w ktérym roi sie¢ od nieScistosci
i niedopowiedzen, skonstruowany w sprzeczno&ci
z zasadami techniki legislacyjnej. Oto zdarza sig, ze
rzad zglasza, postowie glosuja, a prezydent pod-
pisuje ustawy, ktére nastgpnie kwestionowane sa
przez Trybunal Konstytucyjny. Mamy tu do czynie-
nia z nieznajomo&cig prawa i taki stan utrzymuje
sie, a nawet poglebia. Ale na tym przeciez nie
koniec, bo nieznajomo&é prawa to jedynie czes¢
—i to byé moze nie najgrozniejsza — choroby toczacej
polski system prawny.

Znacznie gorszym grzechem przeciwko praworzg-
dnosci jest swiadome stosowanie prawa w sposéb
wybiérezy, poszukiwanie kruczkéw prawnych pod-
niesione do rangi strategii politycznej, poruszanie
sie na granicy prawa i publiczna takich praktyk
pochwala.

Czy do tej kategorii zaliczylby pan zgloszenie,
a nastepnie wycofanie przez prezydenta
wniosku do Trybunalu Konstiytucyjnego
o stwierdzenie niezgodnosci z konstytucja
ustawy budzetowej?

Fot. EUROPRESS - Igor Snieciriski

Tak, poniewaz wskazuje to na czysto instrumen-
talne traktowanie prawa. Ustawa budzetowa zo-
stala, jak widaé, zaskarzona z powodéw politycz-
nych, i takze z powodéw politycznych wniosek zo-
stal wycofany. Prezydent, ktéry w mysl konstytucji
stoi na strazy praw Rzeczypospolitej, uzyt w moim
przekonaniu narzedzia prawnego niezgodnie z jego
przeznaczeniem. Ale nie mozna tez wykluczyé, ze
prezydent zmienit zdanie i uznal sw6j wniosek za
prawnie bezzasadny i dlatego go cofnat.

UsprawiedliwieA do lamania prawa ustawowego
szuka si¢ takze w tym, ze obowigzujace przepisy sa
niezgodne z prawem naturalnym, czy zasadami
moralnoéei, albo Ze zostaly uchwalone w poprzed-
nim systemie. Tego typu wezwania plyna ze strony
czeéei érodowisk prawicowych, kierujacych sie jed-
nym tylko systemem wartoéci moralnych. Tymcza-
sem réwnoprawnych systeméw moralnych jest kil-
ka i zaden z nich nie jest na tyle precyzyjny, aby
mozna bylo stwierdzié jednoznacznie, co jest, a co
nie jest z nim sprzeczne (o ile nie jest to system
powszechnie uznanych od wiekéw wartoéci etycz-
nych). Prawnik musi staé na stanowisku, zZe prawo
obowigzuje dopoki nie zostato uchylone. Moim za-
daniem jest wigee dbanie o to, zeby prawa wydane na
korzy&é obywateli byly przestrzegane. Skoro, przy-
ktadowo, w 1982 r. zostala wydana ustawa o zaopa-
trzeniu emerytalnym pracownikéw i ich rodzin, i ta
ustawa obowigzuje — to mam obowiagzek pilnowaé

jej przestrzegania. A jesli kto§ chcialby jej nie lmp



stosowaé, bo pochodzi z ,najczarniejszego okresu
stanu wojennego”, to wyrzadzitby krzywde wszyst-
kim ludziom, ktérzy na tej podstawie maja wy-
placane renty i emerytury.

Oczywiscie prawo nie moze staé w jawnej sprze-
cznosci z normami moralnymi, ale kiedy zamiast
prawa stanowionego zaczynajg rzgdzié niepisane
zasady, gloszone w rewolucyjnym ferworze przez
tych, co nie umiejg stworzyé nowego, spgjnego sys-
temu, wtedy zamiast ladu zaczyna panowaé chaos
- takze moralny.

Czy istnieje granica, po przekroczeniu ktérej
niefrasobliwoéé ustawodawcy i partactwo le-
gislacyjne moga byé odbierane jako zamach
na prawa obywatelskie?

Pojecie zamachu implikuje §wiadome dzialanie,
a tymczasem nie ma dowodéw, ze sg to zawsze
dziatania celowe. Postawienie komukolwiek takiego
zarzutu musialoby byé poparte niezbitymi dowoda-
mi. Mozna natomiast méwié o razgcych zaniedba-
niach, ktére powoduja ze prawo nie jest spGjne, ze
nie chroni obywateli tam gdzie powinno, nie regulu-
je zZycia spolecznego i gospodarczego w nalezyty
spos6b.

Obywatele maja tez prawo oczekiwagé, ze nie bedg
zaskakiwani przez zmiany prawa. Konieczny jest
zatem okres vacatio legis, podczas ktérego ludzie
moga si¢ przygotowaé do nowych rozwigzan. Na
Zachodzie przeznacza si¢ ogromne srodki na kam-
panie zwiazane np. ze zmianami przepisé6w podat-
kowych, wychodzac ze stusznego zalozenia, Ze nie-
znajomo$&¢ prawa szkodzi nie tylko obywatelowi, ale
i pafistwu. Tymczasem u nas, nawet je§li trafi sie
tak, Ze ustawa nie wchodzi w zycie nastepnego dnia
po uchwaleniu, to okres vacatio legis zostaje zmar-
nowany, jak to mialo to miejsce w przypadku nowe-
lizacji prawa lokalowego i u§rednionych wydatkéw
na utrzymanie nieruchomos$ci. Ustawa zostala
uchwalona w czasie letnich wakacji, potem nic sie
o0 niej nie méwilo i nagle na obywateli spadty jakies
niepojete obowigzki: nie tylko muszg ponosié znacz-
nie wigksze koszty, ale dodatkowo musza z dnia na
dzient podejmowaé decyzje, ktérych skutkéw nie
byli w stanie przewidzieé.

Zupelnie niedopuszczalne jest dzialanie prawa
wstecz, kiedy obywatel po czasie dowiaduje sie, ze
ma pewne prawa, z ktérych nie mogl skorzystaé,
lub, co gorsza, ze ciaza na nim obowigzki, o ktérych
nic nie wiedzial. Ostatni taki przypadek to ustawa
o zatrudnieniu i przeciwdziataniu bezrobociu z gru-
dnia ub.r., podpisana wprawdzie w grudniu przez
prezydenta, ale wskutek opieszatoSci urzednikéw
péino przekazana do drukarni, przez co zostala
opublikowana w Dzienniku Ustaw dopiero 12 stycz-
nia br. W tym wypadku mozna zgodzié sie ze
stwierdzeniem, ze takie praktyki nosza znamiona
ciezkich naruszen praw obywatelskich. Trybunat
Konstytucyjny wielokrotnie pigtnowal tego typu
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dzialania — niestety nie w peilni skutecznie. Nie
czyni sie tez uzytku z uchwalonych swego czasu
przez Rade Ministréw zasad techniki legislacyjnej,
ktore nie sa skrupulatnie przestrzegane.

Warto upomnieé si¢' 0 promocje jakosci prawa,
ktore jest pisane czestokroé¢ bardzo hermetycznym
Jjezykiem — méwig to jako profesor prawa. W wielu
przypadkach obywatel — choéby i chcial — nie jest
w stanie przebrna¢ przez specjalistyczne sformuto-
wania. CzeS§¢ z nich jest uiyta bez rzeczywistej
koniecznoSci i mogtaby zostaé zastapiona ,normal-
ng” polszczyzna. Niektére jednak ustawy musza
byé napisane przy uzyciu fachowych terminéw
i konstrukcji jezykowych dalekich od potocznofci.
Powszechna znajomo§é prawa jest w gruncie rzeczy
fikcja, albo tez stanem, do ktérego wprawdzie nale-
zy dazyé, ale ktoérego osiggnaé nie sposéb. Obecnosé
na rynku prawniczym adwokatéw i radcéw praw-
nych ostabia nieco faktyczna niedostepnosé prawa,
ale jej nie likwiduje, poniewaz stawki adwokatow
i np. doradcéw podatkowych sg takie, ze obywatele
niekiedy rezygnujg z dochodzenia swoich praw,
z goéry zakladajac, ze nie sta¢ ich na wszczecie
postepowania przed sadem.

Mgj urzad jest tutaj bezradny, poniewaz nie mam
mozliwosci ksztaltowania wiedzy prawnej w pub-
licznej telewizji, a na robienie tego w spos6b komer-
cyjny nie mam zadnych §rodkéw. Problem érodkéw
jest zreszta kluczowym motywem w mojej pracy, bo
wigkszoé¢ niedomagan polskiego wymiaru sprawie-
dliwoéci wynika gléwnie z braku pieniedzy, a z wad
prawa i innych czynnikéw dopiero w nastepnej
kolejnodci. Dlugotrwale oczekiwanie na procesy,
skandalicznie diugie terminy obshugi wnioskéw
o dokumenty z ksiag wieczystych, opieszalo&é eg-
zekucji — wszystko to jest pochodng kondycji budze-
tu pafistwa, w ktérym nie ma wystarczajgcych
§rodkéw na etaty w wymiarze sprawiedliwosci.

Czy obywatel moze wytoczyé Rzeczypospoli-
tej proces o niewypelnianie przez nig obowig-
zkéw w zakresie egzekucji prawa? Jak mogly-
by brzmieé¢ zapisy w przyszlej konstytucji,
ktére pozwalalyby skutecznie dochodzié pra-
wa do efektywnego wymiaru sprawiedliwosci
(np. orzekanie ,bez zbednej zwloki”)?

Obywatel Rzeczypospolitej Polskiej moze, po wy-
czerpaniu wszelkich srodkéw w kraju, wytoczyé
proces przed Trybunalem w Strasburgu - i mozna
si¢ spodziewaé, ze procesy takie beda — i beda tez
rozstrzygniecia korzystne dla obywateli. Preceden-
sy skarzenia wlasnego pafistwa z powodu opieszalo-
§ci sadéw juz zreszts istniejg — znaczna grupa
obywateli wloskich procesuje sie z pafistwem wlos-
kim, poniewaz na zajecie si¢ sprawa przez sad
trzeba tam czekaé wiele lat.

Rzecznik moze i powinien, rzecz jasna, domagaé
sig przestrzegania prawa niezaleznie od tego, czy sg
na to pieniadze, czy ich nie ma. W praktyce jednak
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- z tego, ze ja sie czego§ domagam a np. Trybunat
Konstytucyjny i Sejm przyznaja mi racje, niewiele
jeszeze wynika Zazwyczaj bowiem naprawienie
krzywdy lub zmiana sytuacji prawnej wymaga 8ro-
dkéw, ktérych po prostu nie ma w budzecie. A jesli-
by ,wyrwaé” je jakimé cudem, to zabraknie ich na co
innego, co takze powinno podlegaé¢ ochronie.

Jesli za§ chodzi o zapisy w konstytucji, to sprawa
ma sie dokladnie tak samo. Zapisy nie tworza
rzeczywistoéci i nie tworzy jej nawet orzeczenie
sadu, Zze coé sie komu$ nalezy. Problem polega na
tym, czy osoba badz instytucja, zobowigzana prawo-
mocnym wyrokiem sadu do jakich§ dziataf, moze je
wykonaé czy nie moze. Wymiar sprawiedliwosci
wymaga znacznego dofinansowania i jest to sprawa
poza dyskusja. Kiedy jednak przychodzi do zastano-
wienia, jak podzielié to, co rzeczywiscie jest do
podziatu, to okazuje sig, Ze mozna zwigkszy¢ prze-
pustowosé sadéw np. kosztem stuzby zdrowia czy
policji. Wszystkie te zagadnienia: sprawno§¢ wy-
miaru sprawiedliwoéci, ochrona zdrowia i bezpie-
czefistwo publiczne — lezg w sferze zainteresowan
mojego urzedu, ale z powodu ograniczonych Srod-
kéw ja takze musze przyjmowaé jakie§ priorytety
i dlatego zajmuje sie sprawami poszczegblnych
skrzywdzonych ludzi, a nie naprawa calego sys-
temu, ktéra zreszta do mnie nie nalezy.

A czy obywatele sg bez winy?

Nikt nie jest bez winy, chociaz w poréwnaniu do
przedstawicieli wtadzy, zakres moralnej — powie-
dziatbym - odpow1edz1alnosc1 obywateli za niezna-
jomoé¢ prawa jest znacznie mmerzy Swiadomosé
prawna ksztaltuje sie latami i ponad pétwieczna

przerwa w obcowaniu ze spdjnym i sprawnym sys-
temem prawnym bardzo niekorzystnie odbila si¢ na
mentalnoéci Polakéw.

Teoretycznie nie mozna (dzi§ — i nie mozna bylo
przed rokiem 89) ttumaczy¢ si¢ nieznajomo&cia pra-
wa, ale w praktyce poprzedniego systemu od oby-
watela niespecjalnie wymagano znajomosci prawa,
a i znanego niezbyt przestrzegano. Pracownik w so-
cjalizmie, jesli zdarzylo sie, Ze postapil wbrew pra-
wu pracy, zazwyczaj bywal usprawiedliwiany, ,bo
moégt nie wiedziec¢”. Tego typu postawy pokutuja do
dzisiaj, obywatele nie starajg sie poznaé¢ prawa: nie
tylko takiego, ktore stwarza dla nich jakie§ obliga-
¢je, jak np. prawo podatkowe, ale nawet takiego,
ktére daje im moznoéé skutecznego domagania sig
czegos od patistwa czy innych. Tu mozna przytoczyé
przepisy dotyczace umdéw w Kodeksie cywilnym,
prawo pracy, czy takze ustawy podatkowe w mate-
rii odliczer od podstawy opodatkowania.

Obserwuje¢ jednak réwniez zjawiska pozytywne.
Jednym z nich jest to, ze obywatele czesto przed-
ktadajg istnienie klarownych regul nad swoj interes
w konkretnej sprawie. Od urzedu — w tym wypadku
mojego, ale dotyczy to takze innych instytucji
— oczekuja jasnej i kompetentnej odpowiedzi: jest
tak lub tak. A jesli odpowiedz jest nie po ich mysli,
to zwykle potrafig si¢ z tym pogodzié. Moze to
oznaczaé, ze potrzeba istnienia jasnych i stabilnych
regut jest silniejsza od checi postawienia na swoim,
a to by dobrze wrézyto perspektywom budowania
Rzeczypospolitej jako demokratycznego panstwa
prawnego.

Dziekuje za rozmowe.
Rozmawiat: Dariusz Teresiriski
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Pomnik w szufladzie

Rozmowa z prof. GRZEGORZEM DOMANSKIM, radca prawnym,
prezesem Rady Gieldy Papieréw Wartosciowych w Warszawie S.A.,
czfonkiem Komisji ds. Reformy Prawa Cywilnego

Jest pan autorem najwazniejszych ustaw gos-
podarczych...

Wspélautorem. Ustawy sg to dziela zbiorowe,
ktérych formalnym autorem jest parlament, i to on
ponosi pelng odpowiedzialno$é oraz ma wszelkie do
nich prawa. Jesli natomiast idzie o projekty ustaw,
to rzeczywisScie, w kilku przypadkach bratem udzial
w ich tworzeniu. Zaczelo si¢ od ustawy o prywaty-
zacji przedsiebiorstw pafstwowych, potem bylo
prawo o publicznym obrocie papierami wartogcio-
wymi i funduszach powierniczych, ustawa o spél-
kach z udziatem zagranicznym, ustawa o narodo-
wych funduszach inwestycyjnych i ich prywatyza-
¢ji, no i ostatnio projekt ustawy o gietdach towaro-
wych i domach sktadowych.

Jaka wartoéé ma dobre prawo?

Z cala pewnoscia nie mozna jej przeliczaé na
pieniadze. W pana pytaniu jest wszakze zalozenie,
ze to, co tworzymy, jest dobre. Tymczasem z tym
réznie bywa. Po pierwsze dlatego, ze to, co zostalo
zaprojektowane, nie zawsze staje sie ustawa. Po-
slowie znaja sig, tak jak wszyscy w Polsce, na
medycynie, telewizji — i gospodarce. Tak wiec, choé
ustawy noszg pewne pietno autorskie, to czesto
daleko odbiegaja od zamierzeri projektodawcéow.
Czesto tez dochodzi do peknigé w projektach, ponie-
waz wklada si¢ do nich ciala obce, ktére niszcza
pierwotng koncepcje.

Ale prawo bywa tez nie najlepsze z winy projekto-
dawcoéw. Zycie jest zawsze bogatsze niz wszelkie
o nim wyobrazenia, a czgsto tez, projektujgc nowe
akty prawne, dziala sie w pewnej prézni spolecznej
i prawnej. Wtedy trzeba eksperymentowaé — po
czeSci adaptujac rozwigzania przyjete w innych
krajach, po cze$ci wymyslajac przepisy oryginhlne,
z nadzieja, Zze bedg nowoczesne i skuteczne. Ostate-
cznie dokonania twércow ustaw weryfikuje zycie
~1ijestem przekonany, ze o wigkszo§ci ustaw, w kto-
rych tworzeniu miatem swéj udzial, nie mozna
powiedzieé, iz sa to ustawy zle. Ale nie znaczy to, ze
nie ma tam zlych przepiséw. I nie zawsze powstaly
one w wyniku ingerencji parlamentu. W wielu przy-
padkach sam jestem autorem takich nietrafionych
rozwigzan — po prostu zycie zweryfikowalo je nega-
tywnie, choé kiedy byly projektowane, nie bylo
przestanek, zeby sadzié, ze tak sie stanie. Prawo
reguluje funkcjonowanie zywej tkanki spolecznej
i musi byé co pewien czas rewidowane.

Fot. EUROPRESS - Igor Snieciriski

A co z postulatem niezmiennoéci i trwalosci
prawa?

To jest oczywiscie postulat stuszny, ale jako pew-
na ogdlna dyrektywa, ktéra powinna wyznaczaé
ramy dzialalnogci legislacyjnej. Nieszczesciem
okresu przejsciowego jest to, ze prawo trzeba zmie-
niaé, a poniewaz zmienia si¢ je ,,na wyrost”, pro-
gnozujgc niejako mechanizmy i instytucje spoleczne
i gospodarcze —-czesto zdarzaja si¢ przy tym pomy-
ki, przez co powstaje jeszcze jedna przyczyna nie-
stabilnoéci.

Dlatego tak bardzo przydaja sie niektére stare
przepisy, jak choéby te resztki Kodeksu handlowe-
go, ktére przetrwaly ponad szeéédziesigt lat. Mimo
jednak wielu stusznych pochwal dla tego rozpo-
rzadzenia prezydenta RP z 1934 r., jest to akt
prawny nie dostosowany do wspélczesnego rynku

i wymaga on rychlej wymiany.

Co jeszcze z dorobku dwudziestolecia daje sie
wykorzystaé?

Poza Kodeksem handlowym mamy, takze przed-
wojenne, prawo o postepowaniu uktadowym i upad-
lo§ciowym. Nasza przewaga nad niektérymi kraja-
mi naszego regionu, ktére takze przechodza trans-
formacje, polega wlaénie na tym, ze my jednak
mamy sie do czego odwolaé, mamy — resztki, bo
resztki, ale jednak — §wiadomosci prawne;j.

e powinno kosztowaé stworzenie dobrego
projektu waznej ustawy gospodarczej?
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W poréwnaniu do korzyéci z istnienia dobrego
prawa, albo w zestawieniu ze stratami, jakie mozna
ponie$é w wyniku stworzenia wadliwych rozwiazan
prawnych — tyle co nic, ale w przeliczeniu na
$rednia krajowa — jednak sporo. Po prostu do tej
roboty nalezy braé fachowcoéw najwyzszej osiagalnej
na rynku klasy. I to nie tylko na rynku krajowym,
bo choé polskie prawo zasadniczo powinni pisaé
Polacy, to niejednokrotnie udzial zagranicznych
prawnikéw, czy wrecz kancelarii prawniczych, mo-
ze mieé ogromnie pozytywny wplyw na jako§¢ osta-
tecznego produktu.

W takim wypadku nalezy sig liczy¢ z okres§lonymi
kosztami. Ci, ktérzy na tym rynku zajmuja liczaca
sie pozycje, i ktérych w zwiazku z tym warto zaan-
gazowaé, maja stawke godzinowg w okolicach 300
dolaréw. A nie nalezy takze zapominaé¢ o innych
specjalistach, tych ktérzy przygotowuja ,wsad me-
rytoryczny”, opracowywany nastepnie przez pra-
wnikéw — tym ,merytorystom” takze trzeba od-
powiednio zaptacié i zorganizowaé im prace.

Czy rzad albo parlament moze oferowac tego
typu wynagrodzenie?

Moze, jesli wykorzysta do tego celu érodki pomo-
cowe, np. z funduszu PHARE. Warunkiem jest
tylko przekonanie sponsoréw, Ze prawo, ktdérego
tworzenie wymaga takiego finansowania, rzeczywi-
cie znajduje sie w orbicie zainteresowan danego
funduszu. Byé moze sg dziedziny prawa. ktérych
reformy nie zgodzitby si¢ wspomaga¢ finansowo ani
PHARE, ani Bank Swiatowy, ani EBOR, ale jesli
méwimy o szeroko pojetym prawie gospodarczym
i dopasowywaniu ustawodawstwa do norm Unii
Europejskiej — to raczej nie powinno tu byé prze-
szk6d; tym bardziej, ze wykorzystanie rodkéw po-
stawionych do naszej dyspozycji pozostawia wiele
do Zyczenia. Nie muszg to byé zreszta jedynie Sro-
dki 4ciéle miedzynarodowe czy wspélnotowe: mozna
tez liczyé na wsparcie fundacji prywatnych, np.
fundacji Sorosa, ktéra chetnie angazuje si¢ w finan-
sowanie programéw — takze legislacyjnych — w kra-
jach przechodzacych transformacje.

Czy nie popada pan w konflikt interes6w be-
dac doradcg rzadu w dziedzinie ustawodaws-
twa gospodarczego i jednoczeénie komercyj-
nym radca prawnym, a wiec osobg interpretu-
jaca stworzone przez siebie prawo w sposéb

f\\korzystny dla klienta?

"Nie czuje konfliktu sumienia, bo i w jednej,
i w drugiej roli staram si¢ byé uczciwy — ale nie
mam tez specjalnego komfortu. Jako doradca pra-
wny zyje z tego, ze doradzam moim klientom, jak
wlaséciwie stosowaé prawo — réwniez i to, w ktérego
tworzeniu bratem udzial. Bywa jednak tak, ze usta-
wa zaskakuje nie tylko ministréw, sedziéw czy
postéw, ale i autoréw. To, co moze zostaé odczytane

w codziennej praktyce stosowania danej ustawy,
bywa diametralnie r6Zzne od woli twoércy, czy tez
ustawodawcy. Zazwyczaj jest to wynik nieumiejet-
nego wyrazenia intencji czy to przez tworcoéw, czy
przez poprawiajgcych ustawe postéw. A czasem
szczebliwie zdarza sie i tak, ze chybiona intencja,
nietrafnie ujeta w ustawie, pozwala na sensowng
interpretacje — ale tego typu przypadki sg niezwyk-
le rzadkie i oczywiécie nie powstajg w wyniku
dziatania z premedytacja.

W pana pytaniu wyczuwam jednak sugestie, ze
oto jako radca prawny wykorzystuje luki, ktore
istnieja we wspéttworzonym przeze mnie prawie
i wykorzystuje je w interesie klienta — ale na swdj
rachunek, bo przeciez na tym polega moja praca.
Ot6z jest rzeczg pewna, ze nie tworze luk prawnych
po to, zeby je potem ,,sprzedawa¢” klientom — byto-
by to gteboko niemoralne.

W roli wspoétautora usiluje przewidywaé mozliwe
interpretacje ustawy i sila rzeczy mam inng per-
spektywe, niz w roli konsultanta prawnego, kiedy
bez taryfy ulgowej dla ,,swoich” ustaw egzekwuje
to, co w my$l przepiséw i ich wykladni nalezy sie
moim klientom. Sg to sytuacje o tyle niewsp6imier-
ne, ze kiedy tworzy sie prawo, jego odbiorca jest
abstrakcyjny, jego problemy i mozliwe zachowania
trzeba sobie dopiero wymodelowaé, jest wiec oczy-
wiste, ze nie wszystko daje si¢ przewidzie¢. Kiedy
natomiast przychodzi do mnie konkretny klient
z konkretnym problemem, wtedy — zdarza sie — wi-
dze, ze takiej akurat konfiguracji intereséw nie
bralem pod uwage.

Jest to ogélna prawidlowosé, ktérej nie da sie
uniknaé: kto§ w kohicu musi pisa¢ prawo. Ale nie ja
jeden jestem w takiej sytuacji. Wyobrazmy sobie
wybitnego prawnika, ktory jest dzi$ poslem, senato-
rem, czy ministrem i glosuje nad ustawg podatkowsg
lub przedstawia ja w imieniu rzagdu parlamentowi
— a w przysztoéci wréci do swojej profesji i bedzie
zajmowal si¢ np. doradztwem podatkowym. Precy-
zyjne zdefiniowanie uczciwoéci i rzetelnosci zawo-
dowej, ale réwniez — ze postuze sie tutaj wielkimi
stowami — obywatelskiej troski o racje stanu, jest tu
bardzo trudne i ostatecznym sedzia jest w kazdym
przypadku wlasne sumienie. Granica jest cienka
— ale jest! Jegli wigc miatbym doradzaé klientowi,
jak §lizgaé sie na granicy prawa, to nie zgodzitbym
sie na tego typu propozycje.

Czy nie byloby sensownym rozwigzaniem po-
wolanie stalego zespolu ekspertéw — czy to
parlamentarnych, czy rzadowych, ktorzy sta-
nowiliby trwale zaplecze legislacyjne orga-
néw panstwa? Wyobrazam sobie, ze byliby
wowczas wynagradzani na poziomie poréw-
nywalnym do stawek rynkowych, cieszyliby
si¢ znacznym prestizem, ale byliby wylaczeni
z komercyjnej praktyki prawniczej. Czy pan

bylby zainteresowany praca w takim zespole? \mp



Nie. Chociaz bardzo chetnie wspélpracowatbym
z takim zespolem, to jednak nie chcialbym ani na
moment tracié kontaktu z praktyks stosowania
prawa — i mieé jeszcze troche czasu na czytanie...

Nie jest dobrze, gdy za tworzenie prawa biorg sie
wylacznie profesorowie uniwersytetu, teoretycy,
ktorzy w zyciu nie zaprojektowali zadnej realnej
umowy, a zasiadajg w rozmaitych szacownych gre-
miach i z powaga wypowiadaja sie¢ o rzeczach,
o ktérych nie maja pojecia. Jest tez fatalnie, gdy
tego typu ciala zostaja zdominowane przez adwoka-
tow czy radcéw prawnych, bo ci tez maja swoje
skrzywienie zawodowe.

Czynnik wiedzy teoretycznej — bardzo istotny
i potrzebny — powinien byé réwnowazony czynni-
kiem wiedzy praktycznej i dlatego uwazam, ze nie
nalezy sie wstydzi¢ tego, Zze prawo pisza — réwniesz
— czynni zawodowo radcy prawni czy adwokaci:
dzigki temu bedzie ono nieco lepsze.

Jak wyglada ,zamdéwienie” na ustawe? Jak
dalece sprecyzowane sa wymagania rzadu,
ktéory zwraca sie do pana o przygotowanie
projektu nowego aktu prawnego?

Zadania, jakie nam si¢ stawia, sg czesto sfor-
mulowane bardzo ogélnie. To my, korzystajac ze
swojej wiedzy teoretycznej i praktycznej znajomosci
mechanizméw gospodarczych, musimy przelozyé je
na szczegblowe przepisy i rozwigzania. Zadaniem
moze byé np. kreowanie w Polsce nowoczesnego
rynku kapitalowego. Ale jak to ma dzialaé, jakich
narzedzi nalezy uzyé, jak powiazaé je ze sobg
w spéjng calosé — to jest istota tworzenia prawa.
I nie jest tez tak, ze to prawnicy tworzg prawo od
poczatku do kofica — oprécz zdefiniowanego celu,
mamy takze ,,wsad merytoryczny”, czyli informacje
od specjalistow z danej dziedziny: ekonomistéw,
finansistéw, doradcéw inwestycyjnych itd. Wiedza
prawnicza jest bowiem w pierwszym rzedzie ze-
spolem umiejetnosci, a dopiero potem nauka, o ile
w ogoéle nig jest — wokol tego toczy sie ciggle bardzo
powazny spor.

Materia, do ktorej stosuje sie narzedzia charak-
terystyczne dla prawa, jest dla mnie czym§ zewnet-
rznym. Ja te materie musze¢ poznaé, Zeby wiedzieé,
jakich narzedzi mam uzyé, ale jej nie kreuje — do-
staje ja na wejsciu. Zesp6l koncepcji, ktére ma
realizowaé ustawa, jest pierwotnie analizowany
i weryfikowany wlaénie przez nas, prawnikéw. I by-
wa, ze pod wplywem naszych opinii koncepcja pier-
wotna zostaje zakwestionowana i trzeba szukaé
innych zaloZzen teoretycznych - ponownie w za-
kresie merytorycznego dzialania danej ustawy.

Ktoéra ze swoich ustaw uwaza pan za najwaz-
niejsza?

Bez watpienia prawo o publicznym obrocie papie-
rami warto§ciowymi i funduszach powierniczych.
Jest to ustawa o fundamentalnym znaczeniu dla
gospodarki i to o znaczeniu nieprzemijajacym, jak-
kolwiek moze w przyszto§ci ulega¢ nawet daleko
idgcym modyfikacjom. Ustawa o prywatyzacji
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przedsiebiorstw pafnstwowych jest tez wazna, ale
epizodyczna, przedmiot jej zainteresowania prze-
stanie istnie¢ w dajacej sie przewidzie¢ perspek-
tywie. Oczywi§cie nie wszystko musi byé sprywaty-
zowane, ale przedsiebiorstwo pafistwowe jako for-
ma zarzadu nad majgtkiem produkcyjnym prze-
stanie istnieé. Podobnie rzecz ma si¢ z ustawa
o narodowych funduszach inwestycyjnych i ich pry-
watyzacji. Nieco inaczej — z ustawsg o spélkach
z udziatem zagranicznym: juz dzisiaj jest to prawo
anachroniczne i jego uchylenia (poza kilkoma prze-
pisami) nikt by — podejrzewam — nie zauwazyl.

Co innego — prawo o publicznym obrocie papiera-
mi wartoSciowymi, czy tez prawo spélek handlo-
wych — to sg pomniki ustawodawstwa. Jestem tez
wspdtautorem projektu nowoczesnej ustawy o spét-
kach handlowych, ktéry spoczywa gdzie$§ w przepa-
stnych szufladach ministra sprawiedliwoéci. Tych
projektéw nie tylko mojego, rzecz jasna, autorstwa
jest zreszta wiecej — szuflady na szczeécie nie sg
puste.

Myéle, ze dla kazdego prawnika jest powodem do
uzasadnionej dumy, je§li moze si¢ przyczynié do
powstania aktéw prawnych o takim znaczeniu.
Obecnie pracuje nad jeszcze jednym fundamentem
rynku — tym razem towarowego — projektem usta-
wy o gieldach towarowych i domach sktadowych.

Jakie zasadnicze reformy prawa gospodar-
czego jeszcze nas czekajg?

Czeka nas bardzo wiele zmian. Przede wszystkim
istnieje pilna potrzeba dokoficzenia reformy Kodek-
su cywilnego, a wiec swoistej konstytucji wszelkich
stosunk6w gospodarczych. Potem prawo o spétkach
handlowych. Do&é powaznych zmian wymaga sys-
tem podatkowy, zeby byl spjny i efektywny: zasad-
nicze elementy tego systemu sg juz zarysowane, ale
brakuje jeszcze bardzo wielu rozwiazah szczegoto-
wych, a wiele istniejgcych czym predzej nalezy
zmienié. Nasze prawo bankowe jest luZznym zbio-
rem idei z réznych okreséw i w ogdle do niczego sie
nie nadaje — trzeba je napisa¢ od nowa.

A przeciez przed nami wciaz stoi wyzwanie zasa-
dnicze i nie tak odlegle — dostosowanie naszego
systemu gospodarczego do wymagan Unii Europejs-
kiej. Nasz poczciwy Kodeks handlowy — jakkolwiek
miejscami od poczatku niedopracowany, pokancero-
wany przez pozniejszych ,,naprawiaczy” i obrosty
batamutnymi niekiedy komentarzami — byt w swo-
im czasie najnowoczedniejszym prawem spotek
w Europie i dzigki temu nie wszystko trzeba bedzie
zmieniaé w praktyce ZzZycia gospodarczego, ale
w ustawodawstwie — czesto tak. Ustawy tworzone
po 1989 r. w wigkszoéci przypadkéw uwzgledniajg
dyrektywy Komisji Europejskiej, ale nie zawsze
inie do konca. Potrzeba jeszcze troche czasu, troche
pieniedzy i duzo woli politycznej, zeby dzieto zasad-
niczej reformy systemu prawnego w Polsce mozna
bylo uznaé za skoficzone.

Dzigkuje za rozmowe.

Rozmawiat: Dariusz Teresiriski
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Winda blizej

Na éwiczeniach z teorii uktadéw logicznych stu-
denci elektroniki rok w rok rozwigzujq problem
Jinteligentnej” windy. Sterownik, obstugujacy dwie
windy, powinien, uzywajgc minimalnej liczby ele-
mentéw, rejestrowadé liczbe przewozonych 0soéb, syg-
nalizowaé przeciqzenia oraz — przede wszystkim
— optymalizowaé przejazdy.

Skoro zadanie kaze sie rozwigzywaé na céwicze-
niach studentom, to zapewne nie jest ono nieroz-
wiqzywalne. W rzeczy samej, inZynierowie elektro-
nicy dawno juz uporali sie z tym problemem, czego
dowodem sq windy, ktére pamietajq, gdzie wysadzié
kolejnych pasazeréw i np. jadge w d6t nie zatrzymu-
Jja sie tam, gdzie czekajq osoby skionne jechaé do
gory. Dodatkowym udogodnieniem jest zazwyczaj
wyswietlacz wskazujacy na kiérym pigtrze aktual-
nie znajduje si¢ kabina.

Prawdziwe problemy powstajq jednak nie na éwi-
czeniach z TUL-u, ale tam, gdzie do technicznie
poprawnych i przetestowanych rozwigzan prébuje
sie dopasowaé zywego czlowieka. Oto bowiem oby-
watele, ktoérzy cheq jechaé windg do gory, widzqgc, Ze
Jjedna kabina stoi na 1. pigtrze, a druga na poziomie
-2, naciskajq przycisk oznaczony ! Zas na nie-
$miatq uwage, ze zapewne nie wybierajg sie do
piwnicy, odpowiadajq, ze zalezy im na czasie!l!
Wobec takiego dictum teoria ukiadéw logicznych
Jjest bezradna, bo nie mozna skonstruowaé auto-
matu, kiéry rozwiqzywatby problemy (bez réznicy
— techniczne, spoleczne czy moralne) przy zatozZeniu,
ze sygnaly wejsciowe nie oddajq preferencji uzyt-
kownika. Tego typu préby podejmowane bywajg
jedynie przez religie, ze skutkiem wszakze, ktory
trudno oceniaé w racjonalnych kategoriach.

Po rozwianiu odwieceniowych mrzonek na temat
zbawiennego wptywu techniki na kondycje cztowie-
ka, na naszych oczach coraz bardziej chwieje sie
wiara w mozliwoéé skonstruowania systemu spole-
cznego, ktéry bytby nie tylko najlepszy z najgor-
szych, ale byé moze réwniez nie najgorszy wsréd
najlepszych. Rozwigzania spoleczne, przyjmujace za
dobrg monete komunikaty ptyngce od ich uzytkow-
nikéw, okazujq sie bezradne wobec takich fenome-
néw, jak zto$liwe odmrazanie sobie uszu, czy nie-
cheé do myslenia. Stad powstajq hasta w stylu ,nie
ma wolnoéct dla wrogéw wolnoéci” albo ,,demokra-
¢ja jest dla madrych ludzi”, ktore bytyby rzeczywis-
cie cudownqg receptq na $wiat bez wad, gdyby nie
koniecznoéé ustanowienia i egzekwowania sztyw-
nych kryteriéw, pozwalajgcych odrézniaé prawdzi-
wych przyjaciét wolnoéci od jej zakonspirowanych
wrogéw.

Jak zresztq widaé gotym okiem, hasta takie nie sq
produktami Zadnej tam teorii, choéby i nielogicz-
nych uktadéw, tylko prymitywnq prébqg zastosowa-
nia do nowych probleméw - rozwigzah starych,

o sprawdzonej nieskutecznoéci. Dzielge ludzi na
arbitralne kategorie (najczeéciej wedtug subiektyw-
nych preferencji aksjologicznych), dajemy bowiem
wyraz przekonaniu, Ze po oddzieleniu ziarna od
plew, $wiat stanie sie lepszy. Tymczasem ani stero-
wanie spoleczeristwem w kierunku historycznie nie-
uniknionych koniecznoéci, ani uparte trzymanie sig
tradycji, nie pozwala na jednoczesng optymalizacje
obecnej i przysziej, potencjalnej satysfakeji poszcze-
g6lnych ludzi, ktéra nie bylaby osiggana kosztem
innych. Separujoc wrogéw rewolucji (lub tradycji,
wiary i narodu) od zdrowego trzonu spoleczeristwa,
mozna jedynie osiggnagé — krétkotrwala, jak poucza
doswiadczenie — stabilizacje status quo. Nie da sig
Jjednak w ten sposéb wyczarowaé zdolnosci do elas-
tycznego reagowania na zmiany.

Osobnik przedktadajgcy sygnat ,windo, przyjeds
do mnie” nad komunikat ,chce jechaé¢ do géry” nie
musi byé wcale wrogiem demokracji. Moze ja ko-
chaé, a nawet oddaé za niq zZycie. Niestety demo-
kracji nie da sie obronié zabijajgc innych (co mielis-
my okazje zaobserwowaé w Czeczenii), nie da sig jej
tez ustrzec, konsekwentne unikajgc walki (czego
skutki widaé w Boéni-Hercegowinie).

Nie ma réwniez historycznych dowodéw na popa-
rcie tezy, ze zachowujgc sie rozumnie w kazdej
sytuacji, zmniejszamy szanse no zwyciestwo — czy to
w wyborach, czy np. w wyniku zamachu stanu
— wrogéw demokracji. Kazdorazowe rozumne za-
chowanie jest z natury swaojej indywidualne, pod-
czas gdy procesy spoteczne zdeterminowane sq war-
toéciami statystycznymi, na ktére poszczegélny czlo-
wiek i jego indywidualne wybory majq znikomy
wptyw. Na dodatek wolnosé wyboru, nie ograniczo-
na do alternatyw aprobowanych przez parnstwo,
religie czy ideologie, tworzy miejsce dla zachowart
aspotecznych.

Pewne stwierdzenia na tematl istoty systeméw
kooperacyjnych, sktadajacych sie z formalnie réw-
noprawnych osobnikéw obdarzonych wolng wolg,
zostaly jednak wypowiedziane, i to ze znaczng sta-
nowczoéciq, przez teorig gier, ktéra — warto przypo-
mnieé — jest dziedzing matematyki, a nie wspartym
na watpliwych ontologicznie przestankach metafi-
zycznym betkotem. Udato sie mianowicie udowod-
nié, ze zachowania przynoszace dtugofalowo profity
nizsze od $redniej — majg mniejsze szanse na powie-
lanie sie w przysztosci, co podejrzewali liberatowie,
a kwestionowali i nadal kwestionujq socjaldemo-
kraci. Wykazano takze, iz zdolno$é dokonywania
racjonalnych wyboréw jest kosztem, a nie profitem
w grze. Nie ma zatem mozliwoéci zbudowania raju
na ziemi, choéby nawet zgromadzié w nim ludzi
maksymalnie rozumnych, bo, pomijajqc ich deficyt,
bytby to raj nazbyt drogi w eksploatacji.

|
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Strategie dla polskich
przedsiebiorstw

W &wiecie zarzadzania, strategia organizacji ma
dluga historie. Jednym z wazniejszych wydarzeh
ktadacych fundamenty pod rozwéj tej dziedziny
byly zmagania dwoch gigantéw branzy motoryza-
cyjnej: General Motors i Forda?. Dzi§ wydaje sie to
nam oczywiste, ale na poczatku wieku misja firmy
Ford wydawala sie¢ czystg utopia. ,,Samochéd dla
wszystkich” brzmialo wtedy tak, jakby dzi§ ktos
powiedziatl ,helikopter dla kazdego”. Henry Ford
doprowadzil jednak, jak wiemy, do realizacji tej
misji-marzenia.

Recepta Forda na sukces byt standardowy samo-
chéd, produkowany najtafiszym kosztem. W tym
celu Ford wdrozy! tadme produkcyjng i wprowadzal
stale inne usprawnienia, obnizajgce koszty jedno-
stkowe; sprzedawal swdj produkt jak najszerszej
grupie nabywcow i wykorzystywat efekty ekonomi-
ki skali.

Sloan z General Motors preferowal inne podej-
Scie, ktére mozna okresli¢ jako dwuwymiarowe.
Pierwszym wymiarem by? klient — Sloan uznal, ze
sg rézne klasy nabywcéw i dlatego réwniez produkt
nalezy réznicowaé. Wychodzac z tego zalozenia, GM
oferowat pie¢ réznych marek samochodéw, od pre-
stizowych i drogich, do standardowych i tanich.
Drugim wymiarem byl czas. Sloan dostrzegl wage
zmian preferencji i gustéw nabywcéw, dlatego mo-
dyfikowal, zmienial i stale ulepszat produkty GM.
Obie te koncepcje, konsekwentnie realizowane, sta-
ly sie strategiami tych producentéw na wiele lat.
Obie, choé¢ rozne i skierowane przeciwko sobie,
przyniosty sukces; obie staly si¢ klasyks zarzadza-
nia strategicznego. Teoretycy stale wracaja do tej
historii, ktéra stala si¢ inspiracjg powstania wielu
koncepcji i nadal umozliwia pouczajgce i ciekawe
interpretacje. Mimo intensywnego rozwoju w sferze
gospodarczej (i nie tylko), intensyfikacji konkuren-
¢ji na rynkach lokalnych i globalnych w wielu
branzach, wciaz wraca sie do General Motors i For-
da. Jednak koncepcji jest o wiele wiecej, powstaja
wciaz nowe narzedzia, wyodrgbniajg sie kolejne
szkoly i podejscia do strategii.

W Polsce dlugo dominowat socjalistyczny system
gospodarki planowej, ktéry kierowal sie zupelnie
odmienng logika, a nawet swoista racjonalnosciag?.
Generalnie, polskim przedsigbiorstwom nie byly
potrzebne pewne umiejetnodei, ktore w systemie
rynkowym mialy podstawowe znaczenie dla zarza-
dzania firma.

Przed rokiem 1989 w Polsce dzialala na przykiad
jedna agencja reklamowa, zajmujaca si¢ promocja
naszych towaréw i ustlug w handlu z tzw. I i II
obszarem platniczym (czyli na rynkach zagranicz-
nych). Na poziomie branz i przedsigbiorstw mar-
keting praktycznie nie istnial. Podobnie byto ze
strategia — przedsigbiorstwa byly zazwyczaj reali-
zatorami odgérnie wytyczonego planu. Aktywnosé
menedzerska koncentrowala sie na celach politycz-
nych (np. udzial menedzeréw w propagandzie suk-
cesu), w skali makro (calego kraju) lub mikro (ma-
ksymalizacji korzysci dla wlasnej organizacji).

Po roku 1989 sytuacja ulegla zmianie — przynaj-
mniej w zalozeniach i jesli chodzi o cele makrogos-
podarcze. Taka sytuacja zaczeta stymulowaé mene-
dzerdw (nie wszystkich, rzecz jasna) i przedsiebior-
stwa do interesowania si¢ strategia, do podnoszenia
wiedzy w tej i w innych dziedzinach zarzadzania.
Zmienila si¢ jako&é zarzadzania, na poczatek finan-
sami — wszak pojawil sie¢ w firmach nowy doku-
ment, jakim jest cash flow, czyli przeplywy finan-
sowe. Marketing z malo znanego pojecia awansowat
do kluczowej funkcji w przedsigbiorstwie, zaczeto
przywiazywac wage — niekiedy farsowo wyolbrzy-
miona — do reklamy. Najszybciej przyszly zmiany
na poziomie technik. Cigzej natomiast zmienié¢ ogél-
ne podejécie, koncepcje, ktore wynikajg z wiedzy,
doSwiadczenn i umiejetnosci uczenia si¢, a takze
§wiadomego ,,0duczania si¢” starych przyzwycza-
jen. Dlatego moze tak cigzko jest méwié, mysleé,
a przede wszystkim zrozumieé, dlaczego organizac-
jom potrzebna jest strategia. Nie rozwigze tego
problemu calkowicie intensywna ostatnio dzialal-
noé¢ wydawnicza — liczne tlumaczenia zachodnich
publikacji z tej dziedziny. Po pierwsze, strategia
organizacji w duzej mierze zalezy od otoczenia,
w jakim dziala firma, zaréwno tego ,,dalszego”
(poziom makro), jak i ,,bliskiego” (poziom branzy).
Tak wigc wiele modeli i koncepcji strategii dotyczy,
oglednie méwiac, innych §wiatéw i rzeczywistosci.
Po drugie, sposoby tworzenia koncepcji zachodnich
wynikaly z doéwiadczeni, ktére sg nam malo znane,
lub przynajmniej odmiennie przez nas interpreto-
wane. Wynika to zaréwno z innej kultury pracy, jak
i odmiennych sposobéw organizowania®. Mimo to
nowe formy organizowania zaczyna si¢ traktowaé
jako panaceum, lek na wszystkie schorzenia. Za
przyklad moze tu stuzyé ostatni krzyk mody w na-
szym kraju — holdingi. Wreszcie, stale powieksza
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sie niestety przepasé technologiczna miedzy Polska
a Zachodem. Likwidacja kolejnych polskich placo-
wek naukowo-badawczych bynajmniej tej sytuacji
nie poprawia. Strona technologiczna jest szczeg6l-
nie znaczgcym czynnikiem powodujacym trudnosci
z przymierzaniem zachodnich koncepcji do polskich
warunkéw. Dotyczy to takze klasycznej juz dzi§
koncepcji strategii konkurencji M. Portera®. Porter
rekomenduje trzy sposoby konkurowania: poprzez
dazenie do objecia pozycji lidera kosztowego, lidera
markowego (szerokie rozumienie marki oznacza
wyréznienie si¢ czyms§ istotnym z punktu widzenia
klienta, np. Harley Davidson wyréznia si¢ w swojej
branzy wizerunkiem firmy produkujacej ,,legende”)
oraz stworzenie sobie przez firme niszy na rynku
(czyli dotarcie do grupy nabywcéw wyrézniajgcych
sie jakg$§ specyficzng cechg, na ktéra wigkszosc
producentéw zorientowanych na szeroki rynek nie
zwraca uwagi, np. produkcja ubioréw dla oséb
szczegdlnie szczuplych badz dla os6b noszacych
znacznie wieksze rozmiary). Wspélna podstawa dla
tych trzech strategii, warunkiem ich realizacji, jest
nie gorszy poziom technologiczny firmy niz poziom
konkurentéw. Oznacza to, ze polskie firmy odbiega-
jace od tego poziomu (obecnie juz bedacego global-
nym standardem) nie majg szans na rynkach za-
granicznych, a ich pozycja na rynku krajowym
szybko moze ulec niekorzystnej zmianie, gdy pojawi
si¢ konkurent z lepszg technologia.

Chcialbym, aby ten przyklad byt przestroga dla
tych, ktérzy bezmy$lnie i bezrefleksyjnie starajg sie
wprost zapozyczyé rozwigzania i modele strategii
z zagranicznej literatury. Nie znaczy to, Ze jest ona
zla, czy nieuzyteczna. Pokazuje nam przeciez §wiat,
do ktérego aspirujemy, daje wiedze¢ o naszych po-
tencjalnych partnerach i konkurentach, ich sposo-
bie patrzenia na rzeczywistoéé, sposobach i schema-
tach dziatania. My tez powinniémy wyciagnaé z te-
go wnioski, ale powinny byé to wnioski, nie kalka!

Przykladem tworczego wyciagania wnioskéw
z doéwiadczen i literatury §wiatowej oraz znajomo-
§ci realibw naszego rynku jest, moim zdaniem,
ksigzka K. Obl6ja Strategia sukcesu firmy (1993).
Dlaczego akurat ta ksigzka i to podejscie do strate-
gii jest wazne? Powoddéw jest wiele, ale najwazniej-
szy, wedlug mnie, to uzytecznoé¢ zaréwno poznaw-
cza, jak i praktyczna omawianego podej$cia. Podob-
nie jak dom wybudowany na piasku nie przetrwa,
tak przedsigbiorstwo pozbawione fundamentu jest
skazane na niepowodzenie. Fundamentem tym jest
budowana krok po kroku strategia.

Polska szkota zarzadzania strategicznego Krzy-
sztofa Obléja opiera sie na czterech kolejnych eta-
pach. Pierwszym z nich jest okre§lenie domeny
dzialania organizacji. Glé6wnym jej wymiarem
jest wybér rynku docelowego i udzielenie odpowie-
dzi na pytanie, gdzie i komu firma sprzedaje swoje
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produkty, oraz jakie potrzeby klienta produkty te
zaspokajajg. Komu? — czyli kto jest klientem, jakie
sa oczekiwania, cechy, preferencje i wymogi klien-
ta? Jezeli kto§ sadzi, ze jest to ,,oczywiste”, ale
,,;malo istotne”, to niech zastanowi sie, co jest lat-
wiejsze: kupié prezent dla znanej nam osoby, czy
dla nieznajomego, przy czym chodzi o to, by ob-
darowana osoba byla zadowolona. Gdzie? — znajac
potencjalnego klienta nalezy zastanowi¢ si¢ nad
najbardziej efektywnym kanalem dystrybucji. Kra-
watéw Hermsa nie kupi sie przeciez na straganie.
Jesli okreélimy potrzebe, to mamy nie tylko dodat-
kowa informacje o kliencie, ale lepiej mozemy przyj-
rze¢ sie konkurencji. Przeciez nie wszyscy, nawet
dzialajacy w tej samej branzy, konkurujg ze soba.
Inne potrzeby zaspokajamy, gdy decydujemy sie na
zjedzenie positku w McDonaldzie, a inne — gdy
wybierzemy si¢ do Wierzynka. Czasami okazuje sie,
ze konkurencja, ktéra ma istotny wplyw na popyt
i podaz w branzy, w ktérej firma dziala, wlasciwie
nie nalezy do tej branzy. Odnosi sie to np. do
komputeréw i maszyn do pisania.

Drugim, réwnie istotnym wymiarem domeny
dziatania jest okreélenie obrazu wtasnej firmy, czyli
stwierdzenie, jaka wiedze i do§wiadczenia powinna
wykorzystywaé do osiagniecia efektywnoéci ekono-
micznej [1], oraz gdzie i jak tej wiedzy szukaé. Jest
tu réwniez miejsce na okreélenie misji organizacji,
z ktérg to misjg ludzie majg sie identyfikowaé
i wokol ktorej powinni sie integrowaé.

Po okresleniu domeny dzialania, firma powinna
zastanowié sie¢ nad wyborem strategii przewagi
konkurencyjnej. Polega to na tym, by w ramach
wybranej domeny produktu firmy byly bardziej
atrakcyjne dla klientéw niz produkty konkurencji,
lub by sie w istotny sposéb (korzystnie) wyréznialy.
Kluczowe jest tutaj poznanie, ktore z cech produktu
sg trwale wazne dla klienta (np. Volvo uznalo, ze
cechg trwale wazng dla kupujacych samochody be-
dzie bezpieczenistwo), i wokdt tych cech buduje sie
nastepnie trwalg przewage. Przy budowaniu tej
przewagi firma bedzie opierala sie na istniejgcych
zasobach oraz na planie potrzebnych inwestycji,
gdyz stworzenie trudnej do nasladowania przewagi
jest inwestycja droga i ryzykowna. Jesli okaze sie,
ze cecha, czy tez cechy, na ktére postawiono, byly
krotkotrwala moda, érodki wydatkowane beda nie-
potrzebnie. Po tej fazie, koncepcyjno-diagnostycz-
nej, nastepna jest oczywiscie faza jeszcze trudniej-
sza, bo wdrozeniowa. Teraz nalezy nakreélié cele
strategiczne, ktére sg nie tylko wyzwaniem, ocenia-
jacym jednocze$nie skutecznoéé firmy, lecz muszg
byé tak sprecyzowane, by staé si¢ informacjg zwrot-
ng, potrzebng do okreslenia, na jakim etapie roz-
woju firma sie znajduje. Oczywiécie wskazniki po-
winny umeozliwiaé jednoznaczny pomiar i interpre-

tacjg. Obok okreslenia celéw strategicznych trzeba, \gp
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teraz skonstruowaé funkcjonalne programy dziata-
nia, ktore, najogélniej rzecz biorac, okreslaja: kto,
co, gdzie i kiedy ma wykonaé w firmie, by
skutecznie realizowaé strategie, jakie ma byé tempo
doskonalenia si¢ organizacji i jej rozwoju. Przy
tworzeniu funkcjonalnych programéw dziatania na-
lezy pamietaé o systemowym charakterze firmy,
czyli o ,,przeplataniu” sie sfery finansowej, per-
sonalnej, technologicznej, marketingowej, itd. Prze-
widywanie skutkéw, jakie po zmianach w ramach
jednej sfery zajda w innych, chroni przed wieloma
,2wpadkami”™®. Na przyklad, finansista (gléwny
ksiegowy) oblicza, ze firme sta¢ na podwyzke pensji
dla pracownikéw — wszyscy dostaja taka sama pod-
wyzke, a zamierzony efekt motywacyjny ,,rozmywa
sie”. Ci ktorzy pracowali gorzej, nie zmieniajg swe-
go postepowania (dostali przeciez podwyzke), nato-
miast lepsi poczuja sie niedocenieni i moga nawet
odej$é, albo zaczaé pracowaé z mniejszg energia.
Tak, w skrocie, przebiega proces budowania stra-
tegii wedlug szkoly polskiej Krzysztofa Obtéja. Nie-
ktérzy menedzerowie moga zaoponowaé, Ze cigzko
jest budowaé strategie (to prawda), oraz ze w tak
niepewnych czasach, przy nie sprzyjajacym czesto
otoczeniu gospodarczym, moze to graniczy¢ z jasno-
widzeniem. Tym osobom przypominam General
Motors i Forda, ktore to firmy zbudowaly swaojg
potege w czasach kryzyséw gospodarczych, w cza-
sach bezrobocia, plajty wielu firm, niepewnoéci ju-
tra. General Motors i Ford potrafily wyjéé z mgly
otaczajacej wszystkich i i§¢ do przodu.
Aleksander Chrostowski
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PRZYPISY

D W swiecie businessu tylko 3 firmy przekroczyly granice
obrotéw $ 100 mld; wérsd nich sg General Motors i Ford
Motor Company.

2 Notabene, struktury funkcjonalne nadal przewazajg
w polskich przedsigbiorstwach.

® Qczywiscie, nie zawsze da sie to przewidzieé — na tym
migdzy innymi polega ,,systemowo&é” §wiata. Nalezy
jednak staraé si¢ przewidzie¢ jak najwiecej skutkéw
zmian i zalezno§ci ~ pomogg nam w tym zdrowy roz-
sadek, wiedza i dodwiadczenie wlasne i innych.

przeglad

Jednym z niewielu niezmiennych skladnikéw
strategii, bez wzgledu na podejscie teoretyczne, sa
decyzje. Kazda strategia jest zbiorem decyzji, w roz-
ny sposéb ze sobg powigzanych i podejmowanych na
podstawie odmiennych przeslanek. Na podstawie
wyrézniajacych decyzji, moina wyodrebnié
strategie: planistyczna, adaptacyjna oraz in-
nowacyjng. Decyzje zostaly wyodrebnione na pod-
stawie réznego sposobu ich podejmowania (anality-
cznego, inkrementalnego, zmiany regul gry). Nie
jest to podzial zupelny, mogg znalez¢ sig inne sposo-
by podejmowania decyzji. Pierwsze dwie strategie
maja na celu dopasowanie (fit) organizacji, rozu-
miane jako dopasowanie posiadanych zasobéw do
celéw organizacji lub tez jako adaptacja organizacji
do otoczenia. Strategia innowacji dazy do narzuce-
nia nowych regut gry, doprowadza to do powstania
luki (misfit) pomiedzy stawianymi celami (strategic
intent) a posiadanymi w danej chwili zasobami.

W niniejszym artykule zostanie przeprowadzona
analiza rozumienia samego slowa ,strategia”
w przypadku kazdego z podejéé. Po drugie, zadaje
w nim pytanie o to, kto i w _]ak1 sposéb tworzy
strategie. Pytanie to moze sugerowaé, ze strategia
jest zawsze tworem Swiadomego dziatania ludzi
(kto?). Moim celem jest natomiast przedstawienie
typu idealnego stratega, o ktérym piszg autorzy
kazdego z nurtéw. W trzecim pytaniu staram sie
wyodregbnié kluczowe czynniki, brane pod uwage
przy tworzeniu i opisie kazdej ze strategii. Efektem
odpowiedzi na czwarte pytanie powinno byé pod-
sumowanie kazdej z przedstawionych strategii i za-
prezentowanie recepty na sukces w kazdym z przy-
padkéw. W odpowiedzi na kazde z postawionych
pytah zostang sformulowane dodatkowe kryteria
analizy. Ilustracjg do przedstawionych tez beda
wykresy, na ktérych bede zaznaczal strategie jako
zbiory. Moim celem jest znalezienie réznic pomig-
dzy trzema rodzajami strategii ze wzgledu na podej-
mowane decyzje. Strategie, o ktérych jest mowa
w niniejszym artykule, sg typami idealnymi, nie
posiadajacymi dokladnego odzwierciedlenia w rze-
czywistosdci.

Decyzje planistyczne

ecyzje planistyczne sg decyzjami, ktére de-
terminuja ogblny kierunek rozwoju przed-
.. sigbiorstwa i jego zdolnoéé do przetrwania
w émetle przewidywalnych i nieprzewidywalnych
oraz nieznanych zmian, ktére mogg zaistnie¢ w naj-
bardziej istotnym dla organizacji otoczeniu [10].
Innymi stowy, na podstawie przeprowadzonej ana-
lizy dotychezasowe] sytuacji i projekeji zaobserwo-
wanych trendéw w przyszloSci, podejmowane sg
decyzje, ktére beda nadawaé ogdlny kierunek dzia-
laniom przedsigbiorstwa. Zakltada si¢ przy tym, ze
dzieki zastosowaniu odpowiednich narzedzi anali-
tycznych jesteSmy w stanie przewidzieé, w jaki
spos6b bedzie zmienialo sie otoczenie organizacji,
jakim zmianom bedzie podlegaé sama organizacja
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Swiat strategii

ina tej podstawie formulowaé strategie. Pole, ktore-
go zmian nie jeste$my w stanie przewidzie¢, powin-
no byé na tyle mate, aby mozna bylo zabezpieczyé
si¢ przed niespodziewanymi zmianami, ktére moga
w nim zaistnieé. Dobrze sformulowana strategia
pozwala na kierowanie i alokacje zasobéw w unikal-
ny i pozwalajgcy na przetrwanie spos6b, w oparciu
o posiadane kompetencje, przewidywane zmiany
w otoczeniu oraz dzialania inteligentnych oponen-
téw [10]. Planowanie jest procesem, ktéry ma na
celu sformulowanie jednego, badz wielu stanéw
w przyszloéci, ktére sg pozadane, a ktére nie zaist-
niejg jesli co§ nie zostanie zrobione [1]. Jak pisze
dalej Ackoff [1], istota planu nie sa pojedyncze
decyzje, lecz ich zbiér polaczony w logiczna calosé,
ze wzgledu na postawione organizacji cele. Dzigki
doskonalej projekeji zmian, jakie moga mieé¢ miejsce
w organizacji i jej otoczeniu, mozliwe jest stworze-
nie strategii planistycznej, a przez nig przystosowa-
nie si¢ do otoczenia.

Decyzje adaptacyjne

. ecyzje adaptacyjne, podobnie jak planisty-
czne, majg na celu dopasowanie sig do
zmian, ktére zaistnieja w organizacji lub jej
otoczeniu. Dopasowanie to ma jednak przebiegaé
w inny sposdb, przez jednych nazywany ,,pokret-
nym czolganiem si¢” — ,,muddling through” [6],
przez innych — logicznym inkrementalizmem — ,lo-
gical incrementalism” [9]. Podstawowg réznica po-
miegdzy tymi dwoma kierunkami jest celowos¢ dzia-
lania: w przypadku ,,muddling through” nie ist-
niejg jasno sformulowane cele [7], natomiast
w przypadku logicznego inkrementalizmu (Quinna)
oraz ,,muddling with a purpose” (Wrappa) istniejg
cele, ktore sg formulowane przez stratega. Lindb-
lom [6] twierdzi, ze decydenci akceptujg status quo
i brak jasno sformulowanych celéw. Decyzje powin-
ny byé reakcja na pojawiajace si¢ problemy i sg
podejmowane etapami, tak aby nigdy nie oddali¢ sig¢
za bardzo od obecnego stanu. Decydenci radza sobie
ze zlozonoscia i niepewno$cia, z ktérg maja do
czynienia w otoczeniu i w samej organizacji, po-
przez rozwigzywanie najbardziej palacych proble-
méw, zamiast przez tworzenie dtugofalowych stra-
tegii oraz starajgc si¢ ,,negocjowaé” z otoczeniem
[2]. Negocjacje te mogg przybraé na przyklad forme
karteli lub dtugoterminowych uméw z dostawcami
lub odbiorcami. Co wigcej ze wzgledu na to, ze
organizacja jest podzielona przez sprzeczne inte-
resy, tworca strategii podejmujgc decyzje musi
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dazyé do minimalizacji konfliktéw. MozZe to osiggnaé
poprzez realizacje kolejno pojawiajacych si¢ postula-
téw, moze réwniez poszukiwaé obszaréw wzglednej
obojetnoéci [11]. Testujac opinie réznych ,,partii”
— grup nacisku w firmie — strateg moze znalezé takie
decyzje, ktore bedzie w stanie zaakceptowaé wigk-
sz0éé cztonk6é6w organizacji. Pozwoli to strategowi na
realizacje jego zamierzer.. Reasumujac, decyzje ad-
aptacyjne podejmowane sg malymi krokami, na po-
czatku formulowane sg szerokie cele, ktérych moz-
liwosé realizacji jest nastepnie konfrontowana z po-
jawiajacymi sie szansami i zagroZeniami, podjecie
samej decyzji jest odwlekane jak najdtuzej po to, aby
zredukowaé ryzyko. Adaptacja istnieje w dwoch wy-
miarach: dopasowania si¢ do otoczenia, ale takze
takiego dzialania w samej organizacji, ktére dopro-
wadzi do minimalizacji konfliktéw.

Decyzje innowacyjne

trzecim przypadku mamy do czynienia ze
strategia, ktéra mozemy wyréznié na
podstawie decyzji innowacyjnych. Decy-
zje innowacyjne, w przeciwiefistwie do dwéch weze-
§niej wymienionych rodzajéw decyzji, nie maja na
celu dopasowania celéw i podejmowanych dzialan
do posiadanych zasobéw (fit), lecz tworzenie napie-
cia (stretch) pomiedzy zasobami a stawianymi wy-
zwaniami (strategic intent). Istniejg cztery podsta-
wowe sposoby dzialania: budowanie pokladéw prze-
wagi konkurencyjnej, ,,poszukiwanie luznych ce-
giet”, zmiana regul gry oraz konkurencja przez
kooperacje [4]. W danym momencie przedsigbiors-
two, dazace do realizacji swoich wyzwan strategicz-
nych, stawia sobie za cel osiagniecie jednej, kon-
kretnej przewagi konkurencyjnej. Po osiggnieciu
sukcesu poszukuje nowego celu, i w kolejnej dzie-
dzinie, nie tracac dotychczas osiggnietych przewag,
zdobywa umiejetnoéci. Efektem takiego procesu
jest narastajacy zbiér przewag konkurencyjnych.
Typowym przykladem decyzji innowacyjnych jest
,,poszukiwanie luZznych cegiel”. Pierwszym etapem
jest dokladna analiza sposobu my$lenia konkuren-
téw: w jaki spos6b definiowany jest rynek docelowy;
jakie dzialania przynosza najwiekszy dochéd. Na
tej podstawie poszukuje sie miejsca poza dotych-
czasowym rynkiem, ktére bedzie stanowilo przy-
czétek do przyszlego ataku. Moze to by¢ jaki§ kon-
kretny segment rynku (np. male motory, w przypa-
dku wejécia Hondy na rynek amerykanski), kluczo-
we sktadniki produktu (np. komponenty do produk-
¢ji komputerdw: procesory Intela) lub tez konkretny
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rynek geograficzny (np. Europa
Wschodnia). W ten sposéb moze-
my zbudowaé core competence,
ktora moze byé wykorzystana na
innych rynkach. Poprzez zmiane
regul gry Prahalad i Hamel rozu-
mieja odmowe akceptacji dotych-
czasowej definicji rynku i jego
granic, zwykle narzuconej przez
lidera branzy, i formulowanie no-
wej, innowacyjnej koncepcji. In-
nymi stowy, nie podejmuje sie
konkurencji na warunkach na-
rzuconych przez najwickszego
producenta, lecz stara si¢ sfor-
mutowaé nowe zasady. Przykla-
dem moze byé wejécie firmy Ca-
non na rynek kserokopiarek zdo-
minowany przez Xeroxa. Ostat-
nim juz sposobem dziatania jest
konkurencja przez kooperacje.
Wykorzystujac starag, maksyme:
wrég mojego wroga jest moim
przyjacielem, firmy nawiazuja
wspblprace w celu rozwinigcia
lub rozpowszechnienia nowych
technologii (np. Matsushita z an-
gielska firmg Thorn). Inng meto-
da jest podejmowanie produkcji
podzespotéw lub tez kompletnych
produktéw dla swoich rywali lub
tez nawigzywanie wspoélpracy ze swoimi konkuren-
tami w celu poznania ich sposobéw redukeji kosz-
tow, poprawy jakosci i sposobéw konkurowania (np.
joint venture Toyoty z GM). Realizacja strategii
innowacyjnej jest mozliwa przy wykorzystaniu klu-
czowych kompetencji (core competence), przyporza-
dkowanych dtugofalowemu celowi dzialania (strate-
gic intent) [4].

zamierzone

Czym jest strategia?

azde z podejé¢ do strategii niesie ze soba
mniej lub bardziej ukryte zalozenia doty-
czagce tego, czym w istocie jest strategia.
Aby mozna bylo przej$é do pytania kim jest strateg,
jakie czynniki sg brane pod uwage przy formutowa-
niu strategii oraz jak powstaja wygrywajace strate-
gie, nalezy zrozumieé, czym jest strategia, a wtas-
ciwie czym réznia sie od siebie strategia planistycz-
na, adaptacyjna oraz innowacyjna. Cheialtbym za-
proponowaé cztery kryteria analizy: na ile
dana strategia jest S§wiadomym dzialaniem
strategéw (zamierzona-niezamierzona); ze
wzgledu na sposéb reakeji (reaktywna — pro-
aktywna); ze wzgledu na moment definiowa-
nia (ex ante — ex post); oraz na ile jest przewi-
dywalna. Na podstawie tych kryteri6w mozna,
w mojej opinii, znalezé najbardziej wyrézniajace
cechy strategii.

przeglad

reaktywne

Rys. a Rys. b

niezamierzone proaktywne

przewidywalne

Rys. c

ex-ante

Rys. 1. Czym Jest strategia?

Strategia zamierzona — niezamierzona

ajbardziej zamierzona jest strategia planis-
yezna. W oparciu o przeprowadzong anali-
 ze przewiduje sig, jakie dzialania zosta-
ng podjete w okre§lonym horyzoncie czasowym.
Zmiana planu jest trudna, je§li w ogble mozliwa
do przeprowadzenia i jezeli nastepuje, jest
zwykle nowym planem [7]. Tak wiec strategia
planistyczna odpowiada od poczatku do kofica
zamierzeniom jej twoércy, a wszelkie zaistniale
zmiany majg charakter Wykroczen przeciw pla-
nowi.

Przeciwiehstwem jest strategia adaptacyjna (jako
,,muddling through”), ktora z zalozenia jest nieza-
mierzona. Strategia ta jest reakcjag na zmiany
w otoczeniu, ktére jest nieprzewidywalne. Quinn
[9] uwaza jednak, ze powinien istnieé cel, do ktore-
g0 organizacja powinna zmierza¢ poprzez inkre-
mentalizm. W tym przypadku istnieje wigc element
strategii, ktéry jest zamierzony, natomiast nadal
pozostate dziatania sa calkowicie niezamierzone.
W przypadku strategii innowacyjnej z gory okres-
lone jest strategiczne wyzwanie (strategic intent),
natomiast jesli chodzi o pozostale dzialania, to ist-
nieje miejsce na inwencje: ,,twércy strategii wiedzq,
co powinno byé efektem, nie sq do korica przekonani
0 tym, za pomocq jakich $rodkéw mozna tego doko-
naé” [31
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Strategia reaktywna—proaktywna

tnieja dwa sposoby reakcji na zmiany: reak-
ywny, ktéry polega na rozwigzywaniu poja-
wiajacych sie probleméw, oraz proaktywny,
ktérego celem jest zapobieganie pojawiajacym sie
problemom. Strategia adaptacyjna unika niepew-
noéci poprzez rozwigzywanie pilnych probleméw
i negocjacje z otoczeniem [2]. Jest to przyklad reak-
tywnego sposobu dzialania na zmiany. Przy podej-
mowaniu kolejnych decyzji nie bierze si¢ pod uwage
tego, czy zapobiegng one pojawieniu si¢ takiego
samego problemu w przysztosci. Moze to doprowa-
dzi¢ do zapetlenia sie sekwencji decyzji. Jedynym
elementem, ktéry moze mieé charakter proaktyw-
ny, o ktérym pisza Cyert i March [2], sa negocjacje
z otoczeniem w celu zawigzania porozumien redu-
kujacych niepewnoéé. Moze to byé reakcja na prob-
lemy, ktére pojawily si¢ w przeszloéci, jak i préba
dzialania proaktywnego. Z kolei Hamel i Prahalad
[3] twierdzg, ze strategia innowacyjna powinna
zapewnié gromadzenie wiedzy, a to w celu wy-
przedzenia konkurentéw w budowaniu przewag
konkurencyjnych. Tak wiec istota strategii inno-
wacyjnej jest poszukiwanie szans. Poprzez wyko-
rzystanie core competence (kluczowych kompeten-
¢ji) przedsigbiorstwo zapewnia sobie pozycje lidera
i to nie tylko w jednej branzy, ale we wszystkich,
ktére sa powigzane z posiadanymi kompetencjami.
Honda, wykorzystujac kompetencje w budowie sil-
nikéw, rozpoczela od produkcji motoréw i moto-
rower6éw, potem samochodéw, silnikéw do moto-
réwek i agregatéw. Na podstawie swoich core com-
petence Honda zdobyla kluczows pozycje w kilku
branzach. Nie mozna jednak powiedzieé, ze strate-
gia innowacyjna poszukuje tylko szans, nie roz-
wigzujgc pojawiajacych si¢ probleméw. Komatsu,
w walce o przewodnictwo na rynku maszyn budow-
lanych z firma Caterpillar, rozwiazywal problemy
zwigzane z jako§cia, redukcjg kosztow, czy tez prze-
zwyciezeniem niekorzystnego kursu dolara w sto-
sunku do jena. Wszystkie te dzialania, chociaz
mogs si¢ wydawaé tylko reakcja na pojawiajace sie
problemy, byly w rzeczywistoéci budowaniem prze-
wagi konkurencyjnej [3]. W strategii planistycznej
mozna dostrzec zaréwno aktywne poszukiwanie po-
jawiajgcych sie szans, jak i rozwigzywanie zaist-
nialych probleméw [7]. Poprzez analize silnych i mo-
cnych stron identyfikowane sg istniejace problemy.
S3 one rozwigzywane w oparciu o projekcje zmian,
ktére moga zaistnieé w organizacji i jej otoczeniu. Na
wykresie strategia adaptacyjna jest zaznaczona jako
najbardziej reaktywna, natomiast innowacyjna jako
najbardziej proaktywna, natomiast strategia planis-
tyczna, charakteryzujaca si¢ obydwoma sposobami
reakcji, zajmuje miejsce pomiedzy strategia adapta-
cyjng a innowacyjna, (rys. 1b).
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Strategia definiowana: ex post — ex ante

wzgledu na moment definiowania moz-
na wyr6znié sekwencje dzialan, ktore sg
definiowane jako strategia przed wpro-
wadzeniem ich w zycie oraz dziatania, ktére dopiero
z pewnej perspektywy czasowej mozemy uznaé za
strategie. Strategia adaptacyjna jest procesem ciag-
lego dostosowywania sie do zmian w otoczeniu.
Adaptacja odbywa si¢ poprzez podejmowanie decy-
zji o0 krétkim horyzoncie czasowym, ktére sa reakcja
na biezace problemy. To, czy dana sekwencja dzia-
lah jest strategig lub nie, mozemy powiedzieé pat-
rzac z perspektywy czasu i zauwazajac adaptacje do
otoczenia. Inaczej jest z dzialaniami zaprojektowa-
nymi w strategii planistycznej, ktéra juz przed
wprowadzeniem w Zycie moze by¢ uznana za strate-
gie. W strategii innowacyjnej moment definiowania
zalezy od tego, czy bedziemy patrzyli na strategie
z punktu widzenia dopasowania (fit), czy tez niedo-
pasowania (misfit) strategii. Wejécie Hondy na ry-
nek USA z punktu widzenia amerykanskich mene-
dzeréw nie stanowilo zagrozenia. Honda rozpoczeta
sprzedaz malych motoréw w sklepach ze sprzetem
sportowym, w przeciwiefistwie do innych firm, kté-
re sprzedawaly duze motory poprzez sie¢ autoryzo-
wanych dealeréw [8]. ,,Honda budowata w ten spo-
s6b swoje kluczowe kompetencje w produkcji sil-
nikéw, podczas gdy jej amerykarscy rywale widzieli
tylko mate motocykle o pojemnosci 50 cm®” [3].
Z punktu widzenia dopasowania sekwencja dziatan
moze zostaé uznana za strategie dopiero ex post.
Natomiast jesli wezmiemy pod uwage drugi punkt
widzenia, to ogélny kierunek dzialania jest definio-
wany ex ante, natomiast to, czy poszczegélne dziala-
nia sg strategia, mozemy powiedzie¢ dopiero z per-
spektywy czasu. Tak wigc mamy strategie definio-
wang ex post: adaptacyjna, ex ante: planistyczna
oraz strategie innowacyjna, ktéra ze wzgledu na
wyzwanie strategiczne (strategic intent) jest defi-
niowana ex anfe, a ze wzgledu na poszczegblne
dziatania ex post (rys. lc).

Strategia przewidywalna—nieprzewidywalna

; olejne kryterium analizy ma na celu od-
_ powiedZ na pytanie, na ile mozna przewi-
dzieé dzialania podejmowane w ramach
danej strategii. Je§li jesteSmy w stanie przewidzieé¢
dzialania, ktére podejmie nasz konkurent, mozemy
zawczasu przygotowaé odpowiedz i w ten spostb
zapobiec porazce. Podstawowym elementem strate-
gii planistycznej jest systematyczna i pelna analiza,
majgca na celu zrozumienie otoczenia i znalezienie
sposobdéw najlepszej realizacji celow [7]. Jesli jed-
nak mamy niezbedne informacje oraz znamy meto-
de analizy zastosowana przez konkurencje, jestes-



my w stanie przewidzieé, jakie dziatania mogg byé
podjete. Strategia ta jest w duzym stopniu przewi-
dywalna. W przypadku strategii adaptacyjnej,
w ktérej decyzje sg podejmowane w sposéb inkre-
mentalny, nie odchodzac za bardzo od status quo,
nie jesteSmy w stanie przewidzieé, jak bedzie funk-
cjonowala organizacja w dluzszej perspektywie cza-
sowej, natomiast ze wzgledu na charakter inkre-
mentalizmu jesteémy w stanie powiedzieé, ze spo-
s6b dzialania nie moze si¢ zmienié w sposdb radyka-
Iny. Jak pisze Quinn: ,,/menedzerowie] celowo opé6z-
niajq podjecie decyzji, albo pozostawiajq decyzje nie
rozstrzygniete, w celu (...) osiqgniecia dodatkowych
informacji od specjalistéw lub aby osiggnaé porozu-
mienie co do sposobu rozwigzania.” [9]. Dazenie do
minimalizacji ryzyka powoduje, ze koficowa decyzja
jest podejmowana w warunkach pewnoéci, a co za
tym idzie wysokiego prawdopodobiefistwa przewi-
dzenia takiej decyzji. Co moze wydawaé si¢ parado-
ksem, réwniez strategie adaptacyjne sa przewidy-
walne. Z inng sytuacjg mamy do czynienia w przy-
padku strategii innowacyjnej. Intencja (strategic
intent) takiej strategii moze byé latwa do iden-
tyfikacji, natomiast bardzo trudno jest przewidzieé,
jakie konkretne dzialania zostana podjete. Wynika
to po pierwsze z tego, ze dzialania te sg oparte
o kluczowe kompetencje, ktére zwykle sg trudne do
identyfikacji, a w zwiazku z tym trudno jest przewi-
dzie¢, w jakim nowym przemysle zostang wykorzys-
tane, po drugie natomiast dlatego, ze przedsigbior-
stwo stara si¢ stworzyé nowe reguly gry, poprzez
redefinicje rynku, produktu, czy tez potrzeb, jakie
ten produkt zaspokaja [3]. Poszukiwane sa takie
rozwigzania, ktére dotychczas nie zostaly przez

'WOKOL STRATEGII e i przeglad

nikogo wymy$lone. Jak pisza Hamel i Prahalad [3]:
,»najbardziej efektywnq broniq wchodzqcych na ry-
nek konkurentéw jest czysta kartka papieru.” Pod-
sumowujac, strategie majace na celu dopasowanie
(fit) sa w duzym stopniu przewidywalne, natomiast
strategia innowacyjna jest w duzym stopniu nie-
przewidywalna (patrz rys. 1d).

Tomasz Ludwicki
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Joanna Cygler

Alianse strategiczne —
atrakcyjna bron w dziatalnosci
ponadnarodowej (i)

Obserwujac w ostatnich latach dzialania duzych
firm na rynkach miedzynarodowych, mozna zauwa-
7zyé znaczacy wzrost atrakcyjnosci réznych form
wspélpracy jako instrumentu konkurencji. Po-
twierdzeniem tego zjawiska.sg wyniki badan, prze-
prowadzonych przez réine, niezalezne od siebie
oérodki badawcze na §wiecie. Z badan przeprowa-
dzonych przez INSEAD (The European Institute of
Business Administration, Fontainebleau, Francja)
wynika, ze jeszcze pod koniec lat siedemdziesiatych
notowano tych porozumien zaledwie kilka, a w roku
1985 bylo ich juz kilkaset, co obrazuje rysunek 1.

350

300

Liczba

USA-EWG

Y
1979 TTTTTT—
1980 4991

—_—
Lata S 19“ 1985 .
Rys. 1. Porozumienia miedzy przedsigbiorstwami latach

1979-1985

Zrodto: F.J. Contractor, P. Lorange, Cooperative Strategies
in International Business, Lexington Books, Toronto 1988,
s. 101.

W 1991 roku Dataquest and Arthur Young opub-
likowal wyniki badan, przeprowadzonych na probie
700 szybko rozwijajacych si¢ przedsigbiorstw, z kto-
rych wynika, iz w 1989 roku 73% badanych firm
oparlo swojg strategie na aliansach tworzonych
z innymi przedsiebiorstwami. Rok pézniej (w r.
1990) liczba takich przedsigbiorstw wzrosta do 81%
ogé6tu badanych, podczas gdy w 1991 roku osiagnela
az 91%. Oznacza to, iz porozumienia partnerskie
stajg sie coraz czeSciej integralng czescig strategii
przedsiebiorstwa?.

Kazda umowa o wspdlpracy charakteryzuje sig
trzema podstawowymi cechami, wyrdzniajagcymi je
spoérdd innych zwiazkéw migdzy firmami. Podsta-
wowa cechg porozumieh w sprawie wspélpracy jest
ich fragmentaryczno§é. Dotycza one jedynie czesci
dzialalnoéci uczestnikéw umowy. Uczestnicy moga
funkcjonowaé indywidualnie i prowadzié dzialal-
noéé, ktéra nie jest zawarta w porozumieniu. Jed-
nak trudno jest skutecznie oddzieli¢ projekty od
siebie — te, ktére sg czeécig porozumienia od tych
,.hiezaleznych”. Istnieje niebezpieczefistwo przecie-
kéw know-how z jednego projektu do drugiego.
Specyficznym przypadkiem jest fuzja, gdzie wspol-
praca jest catkowita, zatraca sig¢ tozsamo&é firm
i nie ma rozdzialu miedzy projektami.

Inng cecha umowy o wspétpracy jest dostarczanie
przez partneréw odpowiednich nakladéw (fundu-
szy, umiejetnosci, personelu i in.) na rzecz projektu
w procesie cigglym. Jest to wigc ciggly transfer
zasob6w od partneréw na rzecz projektu oraz ciggly
dialog pomiedzy partnerami o tym, jakie zasoby sg
potrzebne, jak maja byé wykorzystane, kto ma je
dostarczyé, jak bedg podzielone koszty.

Trzecia i ostatnia podstawows cecha umowy
o wspolpracy jest jej jednoéé. Zmiany pewnych ele-
mentéw umowy powodujg zmiang innych. Przykla-
dem moze by¢ zaleznoéé wynikéw projektu od jako-
§ci i czestotliwoéci komunikowania si¢ miedzy ze-
spotami.

Nie wszystkie jednak zwiazki kooperacyjne sa
aliansami. Termin ,,alians” w jezyku polskim jest
(jak do tej pory) uwzgledniany w stownikach w zna-
czeniu polityczno-wojskowym (utozsamiany jest
z przymierzem i sojuszem miedzy pafistwami), badz
w chemicznym - jako stop metali. Samo stowo
w jezyku polskim zostalo zapozyczone z francus-
kiego alliance i oznacza przymierze, sojusz, koali-
cje®. W sensie ekonomicznym termin ten jest uzy-
wany w Polsce dopiero od kilku lat. Samo pojecie
aliansu nie jest nowe, szczegblnie w stosunkach
politycznych — zaré6wno w wymiarze jednego kraju,
jak tez w wymiarze miedzynarodowym. Juz okolo
500 roku p.n.e. Sun Tzu ostrzegal, iz nie wolno
wchodzié w alians z pafhstwem, zanim dobrze nie
pozna sie jego zamiaréw?. Jednak pierwsze udoku-
mentowane alianse gospodarcze siggajg swa histo-

rig XV i XVI wieku. W tym okresie kupcy z Wielkiej \mp



Brytanii organizowali si¢ z przedstawicielami klas
majetnych, tworzac alians (joint venture) w celu
prowadzenia handlu oraz eksploatacji zt6z natural-
nych w réznych zakatkach éwiata, takich jak Ame-
ryka czy Indie. W wieku XIX alianse byly zawiera-
ne przede wszystkim w przemy$le wydobywezym
(kopalnie wegla i aluminium — 1800-1850) i petro-
chemicznym (np. w Pensylwanii szyby naftowe i ru-
rociagi gazu od 1859 roku). Wiele z tych alianséw
przetrwalo do dnia dzisiejszego, przy czym ta forma
powiazan jest obecnie dominujaca we wspomnia-
nych sektorach. Pierwsze lata XX wieku charak-
teryzowaly si¢ powstawaniem alianséw w przemys-
le samochodowym. Poczatkowo umowy kooperacyj-
ne zawierane byly przez wielkie firmy samochodo-
we z ich dostawcami, jako alternatywa wobec dro-
giej integracji pionowej. Przykladem moze byé¢ umo-
wa zawarta w 1924 roku miedzy General Motors
a Esso (obecnie Exxon). Dopiero po drugiej wojnie
§wiatowej alianse zaczely funkcjonowaé nieco po-
wszechniej jako forma przetrwania i rozwoju na
rynku. Jednak istotny wzrost liczby zawartych
alianséw jest zauwazalny od kofica lat siedemdzie-
siatych.

Co to jest alians strategiczny?

naliza literatury §wiatowej, dotyczacej za-
rzadzania strategicznego i strategii wspél-
pracy przedsicbiorstw na rynkach miedzy-
narodowych, wykazuje ogromng réznorodnoéé poj-
mowania i definiowania alianséw strategicznych.
Kazda pozycja literaturowa prezentuje odrebne po-
dejécie do alianséw. Jedna z najogélniejszych defi-
nicji alians6éw strategicznych prezentuje K. R. Har-
rigan, stwierdzajac, ze sg to joint ventures, umowy
kooperacyjne, dajace partnerom mozliwosé wspol-
nej pracy, aby osiagnaé okreslone cele strategicz-
ne®. Analizujac definicie K.R. Harrigan nalezy
zwrdci¢ szczegdlna uwage na cztery podstawowe jej
elementy: problem rozdzialu uméw kooperacyjnych
od joint ventures, stosunki partnerstwa miedzy
aliantami, wspélnote pracy i korzyéci oraz celowosé
uméw.

Autorka doéé rygorystycznie dzieli alianse strate-
giczne na umowy kooperacyjne, czyli te, w ktérych
stosunki wlasno$ciowe nie ulegajg zmianie, oraz
Joint ventures, gdzie powstaje nowy twor organiza-
cyjny, ktérego udziatowcami sa partnerzy zawiera-
jacy umowe. Poglady te popieraja réwniez F.J.
Contractor i P. Lorange, okreslajac umowy koope-
racyjne jako nonequity alliances i traktujac je jako
porozumienia miedzy partnerami, zawarte w celu
osiggniecia wspdlnych korzyéci, np. ze wspdlnych
badar. Alianci nie tworzg jednak nowej organizacji,
ani tez nie zakupujg swoich udzialéw. Ponadto F.J.
Contractor i P. Lorange wskazujg na mozliwo&é
zawarcia aliansu jako umowy polegajacej na czes-
ciowym wykupie udzialéw u partnera (minority
equity alliances), a nie majacej charakteru joint

venture. Te trzy podstawowe formy alianséw strate-
gicznych (joint venture, nonequity alliances oraz mi-
nority equity alliances) sa uznawane przez wigkszo§é
znawcoéw przedmiotu za ogdlnie obowigzujace.

Drugim istotnym elementem definicji aliansu
strategicznego wg K. R. Harrigan jest problem part-
nerstwa podmiotéw umowy. Alians moga zawrzeé
przedsiebiorstwa niezalezne od siebie na zasadach
rownorzedno$ci. Stad tez ten element warunkuje
wybér form aliansu. Powstaje wiec pytanie, gdzie
rozpoiciera si¢ granica niezaleznoéci partneréw
w przypadku, gdy alians przyjmuje forme czeécio-
wego wykupu? Jak duzy moze by¢ wykup, aby
partnerzy zachowali swojg niezalezno&¢ organiza-
cyjna? Istnieje wiele pogladéw na te kwestie. W lite-
raturze §wiatowej mozna spotkaé¢ poglad, ze wiel-
koé¢ wykupu powinna wahaé sie w granicach od
5 do 15% udzialéw partnera. Czesto jednak wykup
ten bywa wigkszy, zapewniajac kupujacemu glos
decydujacy w radzie nadzorczej. Wydaje sie, zZe
problem granicy wielkoéci wykupu udzialow u part-
nera, zachowujacej jego niezaleznoéé organizacyj-
nag, jest trudny do jednoznacznego okreélenia. Gra-
nica ta jest rézna w zaleznoéci od konkretnego
przypadku.

Trzecim elementem, nad ktérym nalezy si¢ za-
stanowié, jest wskazanie na mozliwo§¢ wspélnych
dzialah obu partneréw. Alians jest umowsg wielo-
stronng o wspélnych pracach i korzyéciach, musi
wiec zaspokajaé potrzeby obu stron®. Jednakze ko-
rzySci czerpane z projektu sg proporcjonalne do
udzialéw i wktadu partneréw. Alians tworzy pola-
czenia kooperacyjne, ktére zdaniem R.P. Lyncha
mozna réwniez spotkaé w umowach franchisingo-
wych. Partnerzy sa polaczeni ze sobg &cistymi, obu-
stronnymi umowami licencyjnymi. Natomiast, jego
zdaniem, sama sprzedaz licencji jest powigzaniem
tylko w jedng strone. Stad wykluczyl on licencje
jako forme aliansu strategicznego. Moga byé¢ one
jedynie poczatkiem aliansu (w postaci aportu rze-
czowego partnera w umowie partnerskiej), lecz nie
jego forma™”.

Czwartym 1 ostatnim elementem w okre§leniu
aliansu strategicznego K.R. Harrigan jest aspekt
celowo$ci zawarcia umowy. Autorka uzywa bardzo
ogélnego okreélenia ,,cele strategiczne”. Najczeéciej
jednak mozna spotkaé si¢ ze stwierdzeniem, ze
alians zostal zawarty przez przedsigbiorstwo w celu
utrzymania, bgdZ wzmocnienia jego pozycji kon-
kurencyjnej na rynku. Wydaje sie, iz ujecie celowo-
éci aliansu w spos6b, w jaki uczynila to K.R. Har-
rigan jest pelniejsze, gdyz utrzymanie lub wzmoc-
nienie pozycji konkurencyjnej na rynku moze byé
tylko jednym z wielu, aczkolwiek najwazniejszym
celem zawigzania aliansu strategicznego. Stad
ograniczenie celéw tworzenia alianséw strategicz-
nych do pozycji konkurencyjnej wydaje sie byé¢ zby-
teczne.

Zdefiniowanie aliansu strategicznego przez K.R.
Harrigan jest bardzo ogélne i wymaga koniecznych
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uzupelnieri. Podejmujac prébe bardziej kompletne-
go okreslenia znaczenia tego terminu nalezy ponad-
to odpowiedzie¢ na pytanie, kto moze zawigzaé
alians i na jak dlugo? Do tej pory tocza si¢ spory
wéréd fachowceéw z dziedziny zarzadzania strategi-
cznego co do wyboru partnera umowy. Istnieje
grupa, wlacznie z M. Porterem, ktéra twierdzi, iz
alianse moga by¢ zawierane zaréwno z dostawcami
(odbiorcami), jak tez z obecnymi lub potencjalnymi
konkurentami. Tak wiec prawie kazda umowa
o wspélpracy moze staé sie aliansem®. Druga nato-
miast grupa ogranicza liczbe mozliwych kandyda-
tow do rzeczywistych i potencjalnych konkurentéw
firmy. Taki poglad reprezentujg m.in. M. Romano-
wska i J.L. Badaracco®. Przyjmujac zatozenie o ko-
niecznosci dwukierunkowoéci powigzan miedzy
aliantami, poglady reprezentowane przez t¢ grupe
wydaja sie byé blizsze istocie alianséw strategicz-
nych. Zaréwno jedna, jak i druga grupa naukowcéw
jest zgodna co do konieczno§ci zawierania alianséw
strategicznych na co najmniej §rednim szczeblu
zarzadzania. Praktyka wykazuje, iz znakomita wig-
kszosé alianséw zawiazywana jest przez menedze-
réw na najwyzszym szczeblu. Wynika to ze strategi-
cznego charakteru umowy oraz znaczenia jej skut-
koéw dla strategii i pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstwa. Rowniez ze strategicznego charakteru
alianséw, ich celé6w i skutkéw, wynika horyzont
czasowy zawieranej umowy. Chyba wszyscy sg zgo-
dni co do dlugofalowoéci i jednoczeénie ograniczono-
§ci czasu trwania aliansu strategicznego. W wyniku
utworzonego aliansu partnerzy zmieniaja swoje po-
zycje rynkowe, cele i strategie. Zawarta wczesniej
umowa moze wiec staé sie zbednym uwiazaniem dla
partneréw. Powstaje wigc koniecznosé rozstania si¢
we wlasciwym — najlepszym dla obu stron — mo-
mencie.

Analizujgc dotychczasowe rozwazania mozna za-
tem stwierdzié, Ze aliansami strategicznymi sg
umowy miedzy obecnymi lub potencjalnymi kon-
kurentami, ktére charakteryzujg sie nastepujacymi
cechami:

@ zawierane sa na zasadach partnerstwa,
@ s3 dlugofalowe, ale o ograniczonym horyzoncie
czasowym,
@ wystepuja w nich wspélne potrzeby i prace, za$
czerpane korzysci sa adekwatne do wkladu part-
neréw,
@ s3 celowe, przy czym celem wiodgcym jest za-
zwyczaj utrzymanie lub wzmocnienie obecnej pozy-
¢ji konkurencyjnej,
@ wystepuja w trzech zasadniczych formach:

A nonequity alliances,

A minority equity alliances,

A w postaci joint ventures.

Miejsce aliansow strategicznych wsréd
innych powigzarn miedzynarodowych
przedsigbiorstw

ak wynika z definicji aliansu strategicznego,
en typ uméw moze przyjaé trzy podstawowe
ormy: nonequity alliances, minority equity
alliances oraz joint ventures. Nonequity alliances
moga mieé charakter uméw np. o wspélnych bada-
niach, marketingu i innych dzialaniach, tworza-
cych laficuch wartoéci kazdego z partneréw. W tej
grupie alianséw mogg znalezé si¢ takie formy, jak
franchising i licencje. Licencje polegaja na jedno—
lub wielokrotnym przekazaniu patentu, wiedzy te-
chnicznej lub organizacyjnej przy okreslonych wa-
runkach finansowych oraz ograniczeniach, wynika-
jacych ze sposobu wykorzystania tej wiedzy. Naj-
czeéciej ograniczenia te dotycza rynkéw geograficz-
nych, na ktérych licencjobiorca pragnie oferowaé
produkty (ustugi) o danej technologii. Licencje mo-
ga by¢ traktowane jako forma aliansu strategicz-
nego tylko wtedy, gdy sa one aportem (wkladem)
jednego z partneréw do umowy.

Franchising polega na sprzedaiy partnerowi
praw do wykorzystania formuly sprzedazy débr
(ustug) zastrzezonej przez dostawce przy ogranicze-
niu terytorialnym (geograficznym) obszaru jego
dzialania. Partner (biorca) dziata na wlasny rachu-
nek, ale dawea jest wlascicielem systemu marketin-
gowego, prowadzi badania, wprowadza nowe pro-
dukty, szkoli innych — potencjalnych partneréw. Ze
wzgledu na obustronne zaangazowanie partneréw,
wynikajace ze specyfiki umowy franchisingowej,
forma ta wymaga znacznie wickszych zmian w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem niz ma to miejsce
w przypadku sprzedazy licencji.

Minority equity alliances moga przyjaé forme
czesciowego wykupu, lecz dokonanego w taki spo-
s6b, aby strony umowy dalej zachowaly swoja nie-
zalezno§é. W przypadku polskich alianséw, wiel-
kosé wykupu udzialéw przedsigbiorstwa moze prze-
kraczaé nawet 50%. Stad okreslenie minority (o-
znaczajace mniejszoéé) bywa czesto symboliczne.

Joint venture jest zjawiskiem laczenia zasobéw
dwoch lub wiecej niezaleznych partneréw w relaty-
wnie trwaly sposéb, przez co powstaje nowy pod-
miot gospodarowania. Joint venture moze byt réw-
niez ukladem partnerskim, bez powstania samo-
dzielnego podmiotu (constructual joint venture). Po-
wodzenie tej formy i jej sukces rynkowy zalezy od
kruchej réwnowagi organizacyjnej migdzy partne-
rami i skutecznych strategii promocji wspoélpracy.

Gdy analizuje si¢ powyzsze formy alians6w stra-
tegicznych, powstaje problem usytuowania alian-
sé6w wérdd innych powigzah miedzynarodowych




przedsiebiorstw. Z myéla o zilustrowaniu ich pozy-
cji stworzona zostala mapa powigzah miedzynaro-
dowych przedsigbiorstw, w ktorej przyjeto dwie
grupy kryteriow: stopiefr kooperacji (w ktérym za
punkty ekstremalne przyjeto transakcje rynkowe
oraz integracje i hierarchie) oraz grupe czynnikéw
dotyczacych stopnia wielkoéci i konieczno$ei zmian
w zarzgdzaniu, jakie powoduja poszczegélne formy
kooperacji miedzy przedsigbiorstwami'®. Na pow-
stalej mapie réznych form powiazanh miedzynarodo-
wych przedsiebiorstw nakreélono obszar wystepo-
wania alianséw strategicznych w dostepnych ich
formach, co obrazuje rysunek 2.
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Analizujgc rysunek 2 mozna zauwazyd¢, iz powig-
zania miedzynarodowe znajdujgce si¢ na lewo od
joint ventures maja charakter niekapitatowy, nato-
miast wszystkie inne to powiazania kapitatowe.
Oznacza to, iz alianse strategiczne mogg przyjaé
charakter zaréwno powigzah kapitalowych (joint
venture oraz minority equity alliances), jak tez
niekapitalowych (nonequity alliances i franchi-
sing).

Joanna Cygler

91-138.

9 Por. J.L. BADARACCO, Jr.,
The Konowledge Link. How
Firms Compete Through Strate-
gic Alliances, Harvard Business
School Press, 1991 s. 4-7, M.
ROMANOWSKA, Sojusze stra-
tegiczne przedsigbiorstw, ,,0Or-
ganizacja i Kierowanie”, nr
1-2/1992, s. 103-115.

10 W wielu publikacjach z dziedzi-
ny zarzadzania strategicznego

na rynkach miedzynarodowych mozna zauwazyé za-
stepowanie tego kryterium innymi, takimi jak wielkogé
ryzyka dzialania, czy stopiei kontroli. Praktyka wyka-
zuje, iz zaleznoéé miedzy tymi czynnikami jest jedno-
znaczna, silna i wprost proporcjonalna.’
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Ilona Swiqgtek-Barylska

Jak przygotowac proces zmian

,,Pierwszym krokiem w procesie transformacji
Jest nauczenie sie jak zmieniaé”

Prébujac odpowiedzieé na pytanie, co charaktery-
zuje organizacje i ich otoczenie w koficu XX wieku,
czesto wymienia si¢ masowoéé i kompleksowosé
zachodzacych zmian. Bardziej szczegétowa analiza
tego zagadnienia wskazuje jednak na szybko&é
wprowadzania zmian jako zasadniczy element suk-
cesu przedsigbiorstw.

Szybkoéé adaptacji do zachodzgcych zmian stala
si¢ wigc konkurencyjna bronia dla wielu firm. Zda-
rzenia nastepuja po sobie tak szybko, ze dlugoter-
minowa stabilizacja jest zagrozona. Tempo zacho-
dzacych zmian w réznych dziedzinach Zycia obra-
zuje rys. 1. Zmiany zachodzg we wszystkich ob-
szarach zycia czlowieka i funkcjonowania organiza-
¢ji, a ich tempo niejednokrotnie szokuje.

Menedzerowie kierujacy organizacjami staja obe-
cnie przed nastepujacym dylematem: z jednej stro-
ny szybkie przeobrazenia zachodzace w otoczeniu
znacznie utrudniaja planowanie 1 zarzadzanie

iny

Szybkosé
podrézowania

Mozliwosé kontroli
zachorowan

Wzrost liczby
ludnosci

Wykorzystanie
zrédel energii

E. Deming

zmianami w organizacji, z drugiej zas, wladnie ze
wzgledu na turbulentne otoczenie, wlasciwe ich za-
planowanie i wdrozenie decyduje o powodzeniu przed-
siewziecia. Konieczny staje sie wiec profesjonalizm
i dobra znajomoé¢ roéznorodnych metod i technik
z dziedziny zarzadzania zmianami. Informacje doty-
czace tych zagadnien sg coraz bardziej poszukiwane
1 cenione przez polskich menedzeréw, ktorzy przez
wiele lat kierowali przedsiebiorstwami w calkowicie
odmiennych warunkach. Niestety, oferowana na pol-
skim rynku literatura przedmiotu jest bardzo uboga
i trudno dostgpna. W tej sytuacji celowe jest przypo-
mnienie jednej z technik ulatwiajacych preparacje
zmian. Analiza sit (force-field analysis)® jest szeroko
propagowana w literaturze anglojezycznej.

Technika ta opiera si¢ na zalozeniu, ze kazda
sytuacja moze byé¢ analizowana w kategoriach réw-
nowagi pomiedzy dwiema przeciwstawnymi grupa-
mi sik:

Szybkosé
przetwarzania danych

Szybkos¢
komunikowania si¢

(tacznosci)

[ 10 | 100 |1,000

10,000

100,000

1,000,000

10,000,000

Rys. 1. Tempo zmian zachodzacych w ciagu ostatnich 100 lat w szesciu obszarach

Zrédto: D. Hellriegel, Management, USA 1992
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@ silami (czynnikami) sprzyjajacymi i ulatwiajacy-
mi wprowadzenie zmiany,

® silami (czynnikami) utrudniajacymi lub uniemo-
zliwiajacymi realizacje zmian.

zmiany

Procedura analizy sit sktada sie z kilku
etapow:

Etap 1
Jak jest?
Jak byé powinno?

prowadzenie zmiany jest sytuacja prob-
lemows, wymaga wigc, zgodnie z klasycz-
nym podejSciem do rozwigzywania prob-
leméw, zdefiniowania problemu. Etap ten polega na
analizie istniejgcej sytuacji w dwéch perspekty-
wach:
@ warunkéw istniejacych (jak jest),
@ sytuacji, warunkéw dzialania, jakich oczekuje-
my po wprowadzeniu zmiany (jak byé powinno).
Dokonujac analizy nalezy pamigtaé o uwzgled-
nieniu silnych i stabych stron — zaréwno sytuacji
istniejacej, jak i oczekiwanej.

Etap 2
Co nam sprzyja?
Co moze uniemozliwi¢ zmiane?

ap ten polega na identyfikacji czynnikéw
przyjajacych przygotowywanej zmianie
~oraz utrudniajacych jej realizacje. Jest rze-
czq charakterystycznq, ze w trakcie tych prac wielu
menedzeréw zwraca szczegblng uwage na te czyn-
niki, ktére potwierdzaja ich stosunek (pozytywny
lub negatywny) do proponowanych zmian, ignoru-
jac elementy przemawiajace za stanowiskiem prze-
ciwnym. Przeprowadzenie systematycznej analizy
minimalizuje tego typu ograniczenia. Ulatwieniem
podczas tego etapu jest przygotowanie diagramu,
na ktérym przedstawiane sg czynniki obu rodzajow.
Analiza powinna obejmowaé rézne obszary funk-
cjonowania organizacji, np.: stosunek pracownikéw
do proponowanej zmiany, ich kwalifikacje, srodki
finansowe, jakimi dysponuje firma, inne zasoby

niezbedne do realizacji zmiany, czas jej realizacji,
otoczenie organizacji oraz wiele innych. Przeprowa-
dzenie tego typu badania przez zespét menedzeréw,
ktérzy dobrze znaja swaoje przedsiebiorstwo, znacz-
nie zwigksza kompleksowo§¢ i glebokoéé prowadzo-
nej analizy.

Etap 3
Jak wzmocnié sity sprzyjajace?
Jak ograniczy¢ sily utrudniajace?

okre§leniu czynnikéw sprzyjajacych
i utrudniajacych proces zmian, nalezy

5. wybra¢ te z nich, ktére wydaja si¢ byé
najistotniejsze i najsilniej oddzialujgce. Kazdy
z czlonkéw zespolu moze to zrobié indywidualnie,
za$ ostateczne wskazania sa wypadkowa decyzji
poszczegélnych oséb. Dla kazdej z wymienionych sit
(czynnikéw) nie sprzyjajacych zmianie, nalezy
przygotowaé liste dziatan, ktére moga zminimalizo-
waé lub wrecz wyeliminowaé ich wplyw i znaczenie.
Podobnie, dla kazdej z istotnych sil (czynnikéw)
sprzyjajacych przygotowywanej zmianie, opracowu-
jemy dzialania, mogace zwigkszyé ich pozytywny
wplyw. Bardzo pomocne na tym etapie jest wyko-
rzystanie technik heurystycznych.

Etap 4
Nasz plan dziatania

tatni etap analizy sit polega na wyborze
dzialafi mozliwych do realizacji i najbar-
dziej skutecznych dla przygotowywanych
zmian. Nalezy réwniez zastanowié si¢ nad tym,
jakiego rodzaju szeroko rozumiane zasoby (ludzie,
fundusze, informacje, maszyny) bedg niezbedne dla
osiagniecia celu.

Przedstawiona technika analizy sil moze byé wy-
korzystana w etapie przygotowywania zmian we
wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji.
Moze ona byé narzedziem w pracy indywidualnej
i grupowej. Nie wymagajac dtugotrwatego i kosz-
townego przygotowania, umozliwia racjonalna, sys-
tematyczna i kompleksowg preparacje zmian, kté-
rych tak wiele zachodzi obecnie w polskich przed-
siebiorstwach.

Ilona Swigtek-Barylska

D Na podstawie C.A. CARNALL, Managing Change in
Organizations, Prentice Hall, UK 1990.
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Marek Grzybowski

Praktyczny wymiar teorii

Organizacja i zarzadzanie wyrosly na gruncie
poszukiwah rozwigzah praktycznych, mozna by
rzec przyziemnych, przez kierownikéw roéznych
szczebli. Jak wiemy, Taylor swe usprawnienia w or-
ganizacji pracy nazwal naukowym zarzadzaniem,
bronigc swych dokonan przed krytyks przeciwni-
kéw opracowanych przez siebie metod kierowania
ludZzmi. Dzi§ juz nikt nie potrzebuje uzasadniaé
koniecznoéci naukowego badania metod sprawnego
kierowania, sposobéw analizy rynku, metod organi-
zacji i reorganizacji, dzialania w zmiennych warun-
kach otoczenia, sposobéw samodoskonalenia sig
i pokonywania przeszkéd w trudnej sztuce kierowa-
nia.

Naukowe kierowanie jest nauka mloda, bo prak-
tycznie liczaca sobie niewiele ponad sto lat, a jej
rozw(j zostal w XX wieku zdynamizowany kilka-
krotnie, gtéwnie pod wplywem przemian w techno-
logiach i konsumpcji. Wielkie znaczenie mialo réw-
niez zastosowanie metod naukowej organizacji
w dziedzinach zwigzanych z szeroko pojmowang
obronnoécig. Do§é wspomnieé, ze powszechnie dzi-
siaj stosowane w koordynowaniu zlozonych proce-
sow wykresy Gantta, na szerokg skale wprowadzo-
ne zostaly w Stanach Zjednoczonych w czasie I woj-
ny éwiatowej i stosowano je do planowania, kont-
rolowania i koordynowania produkgji zbrojeniowej.
IT wojna §wiatowa ,,zaowocowala” powstaniem ze-
spolow operacyjnych i dynamicznym rozwojem ba-
daf operacyjnych, wykorzystywanych na szeroka
skale w organizacji walki z silami morskimi Nie-
miec hitlerowskich, a po wojnie ré6wniez w planowa-
niu i organizowaniu procesé6w gospodarczych i logi-
stycznych. Skrécenie czasu produkgji rakiet ,Pola-
ris” na atomowe okrety podwodne bylo mozliwe
dzigki wprowadzeniu do planowania i realizacji
projektu programowania sieciowego. Metoda 1.OB
(linii r6wnowagi), wprowadzona najpierw w zakla-
dach Goodyear, zostala z czasem zastosowana
w amerykanskiej marynarce wojennej®.

Nauka czy sztuka

ymienione przyklady majg charakter je-
dynie spektakularny i stanowia tylko cza-
- stke tego, co dzieje sig dzisiaj w organizo-
waniu matych i duzych zespotéw ludzkich, w dziala-
niu we wlasnej firmie i na rynku, w dosko-

naleniu siebie i swoich podwladnych. Dynamiczny
rozw(j i szeroka gama mozliwoéci tej nauki oraz
wymuszona praktyka koniecznoéé stosowania
wcigz rozszerzajgcego sie i kumulujacego dorobku
sprawiaja, ze przed praktykami, teoretykami i dy-
daktykami wcigz stoi pytanie: czy organizacja i za-
rzadzanie jest nauks, czy sztuka? Kazimierz Zim-
niewicz z Uniwersytetu Poznanskiego uwaza, ze
elementy nauki i sztuki wystepujg réwnolegle
i wzajemnie si¢ przenikajg®.

Tworca prakseologii, Tadeusz Kotarbinski, wyra-
zit poglad, zZe istnieje teoria organizacji (lub szerzej
— teoria organizacji i kierownictwa) i jest ona wie-
dzg o sprawnym kierowaniu zespolem ludzkim, ze
jest to ,jedna z czesci sktadowych wiedzy o uczest-
nictwie w zespole wspétdziatajacym dla powodzenia
catosci™. Jan Zieleniewski, wybitny polski przed-
stawiciel tej nauki, konieczno§é nabycia teoretycz-
nych podstaw naukowego zarzadzania tak argu-
mentuje: ,majqgc do dyspozycji zestawienie ogélnych
wytycznych organizacyjnych [...] oraz znajac grani-
ce i warunki ich zastosowania, kazdy podmiot dzia-
tajacy (a wiec kazdy cztowiek) moze bardziej sys-
tematycznie, z mniejszq obawq, Ze jakis wzglgd
zostanie przez niego pominiety, zastanowié sie przed
dziataniem nad skuteczng organizacjq danego dzia-
tania — niz gdy to czyni nie postugujqgc sie takim
zestawieniem. Moze takze, sprawdzajgc ex post
przyjete rozwigzanie, tatwiej (bo bardziej wyczer-
pujaco) okresli¢ czynniki, ktére wplynely na sukces
lub niepowodzenie™. Zieleniewski, podobnie jak
Kotarbiriski, wyraznie wiec akcentuje prakseologi-
czny wymiar wykladu z teorii organizacji i zarza-
dzania. Poglad polskiego teoretyka zostat wyrazony
przed ponad dwudziestu laty, a od tego czasu na-
stapil wyrazny postep w organizowaniu dziatah
zespolow ludzkich, zaréwno w obszarze zjawisk
gospodarczych, jak i politycznych. Warto wiec ten
poglad skonfrontowaé z wizjg wspélczesnych nau-
kowcéw amerykariskich. James A.F. Stoner i Char-
les Wankel, autorzy wydanej niedawno ksigzki pt.
Kierowanie, w przedmowie pisza: ,Uwazamy, Ze
praca kierownika nalezy do najciekawszych, stawia
najwyzisze wyzwania i przynosi najwiekszq satys-
fakcje™. Mysle, ze stowa te w pelni odnosza sie do
funkcji kierowniczych kazdego szczebla. Dalej ucze-
ni ci uzasadniajg, dlaczego do czytelnika (najczes-
ciej studenta) zwracajg sie tak, jak gdyby byt on juz
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kierownikiem: ,,postgpujemy tak celowo: chcemy za-
checié go, aby mozliwie szybko zaczql mysleé¢ jak
kierownik. Oczywiscie im szybciej czlowiek nauczy
sig mysle¢ jak kierownik, tym szybciej moze osiqg-
nqé¢ sprawnosé kierowniczq. Jest jeszcze jeden, po-
wazniejszy powéd. Wszyscy kierownicy, a zwlaszcza
miodzi, dopiero rozpoczynajqcy kariere, sq oceniani
w czedci pod wszgledem ich efektywnosci w roli
podwtadnych. Im skuteczniej cztowiek dziata jako
podwiadny, tym wieksze ma szanse na osiggniecie
powodzenia w dalszej karierze. Najlepszym jednak
sposobem nauczenia sig tego, jak byé doskonatym
podwladnym, jest nauczyé sig¢ mysleé¢ jak kierow-
nik”®.

Pragmatyzm

§réd teoretykéw nauk o zarzadzaniu pra-
gmatyzm nie zna granic i znajduje po-
twierdzenie wéréd praktykéw. Wielu
z nich chwyta za pi6éro by, podobnie jak Taylor,
przelaé na papier swe przemyslenia nad praktyka
kierowania, lub mobilizuje teoretykéw do zebrania
najcenniejszych doswiadczen swoich i kolegéw. Do-
rothy M. Stewart, redaktorka pracy zbiorowej pt.
Praktyka kierowania, koniecznoéé uczenia sie nau-
kowego kierowania uzasadnia odwotujac sie do swe-
go doéwiadczenia; kiedy zostala kierownikiem, za-
braklo jej istotnych podstaw wiedzy o kierowaniu.
»Musiatam zatem zapetnié luki w mojej wiedzy,
doswiadczeniu i pewnosci siebie — wspomina D. M.
Stewart — korzystajgc z krétkich kurséw, wielu
innych ksigzek oraz wieczorowych studiéw magis-
terskich z dziedziny zarzqdzania, na ktére uczesz-
czatam przez trzy lata. Byta to trudna droga, lecz az
za dobrze znana przecigionym pracq menedzerom
dnia dzisiejszego™™.

Organizacja i zarzadzanie wchlaniajg wszystko,
co najnowsze i przydatne w sprawnym kierowaniu
ludZmi, techniks i technologia. Sprawe komplikuje
fakt, iz szybki rozwdj tej nauki odbywa sie w trzech
gléwnych obszarach geograficznych i kulturowych:
w dJaponii, Stanach Zjednoczonych i Europie.
Wspélczesne mozliwosci komunikowania powoduja,
ze naukowcy i dydaktycy wlaczaja nowe rozwigza-
nia do swojej dziedziny wiedzy szybciej, niz zdolni
83 je przenies¢ i zastosowaé praktycy. W ten sposéb
na zacofanie (lub delikatniej okreglajac — op6znie-
nie) techniczne i technologiczne nakladajg sie
w wielu krajach niewiedza i zacofanie organizacyj-
ne®. Samodzielne nadrabianie brakéw w wiedzy
organizacyjnej jest mozliwe, ale najczeciej daje
w efekcie takie mniej wigcej wyniki, jak samodziel-
na nauka Spiewu czy gry na skrzypcach. Stad
dynamicznie rosnacy popyt na wszelkiego typu

szkoly i kursy zarzadzania. Majac pieniadze, mozna
kupié specjalistéw, nabyé nowoczesng technike i te-
chnologie, ktére jednak mogg zostaé szybko zmar-
notrawione przez niewlasciwe kierowanie i zla or-
ganizacje ich wykorzystania. Naswietlam obraz na-
uk o zarzadzaniu na tle tak szerokim, by uswiado-
mié¢ czytelnikowi, jak trudno wlasciwie okreslié
przedmiot wyktadu i dobraé proporcje miedzy teorig
a praktyksa.

Wiasnie potrzeba poszukiwania odpowiedzi na
wyzwania transformacji ustrojowej oraz kreowania
Scistych zwiazkéw teorii z praktyka stanowita in-
spiracje dla twércéw i kadr naukowych gdynskiej
Wyzszej Szkoly Administracji i Biznesu do nawia-
zania bezposredniego kontaktu z przedsigbiorcami
z Wybrzeza Gdanskiego. Nie chodzi o powrét do
tzw. praktyk studenckich w starym stylu - méwil na
spotkaniu prof. dr hab. Alfred Czerminski — lecz
z jednej strony o uczenie sig biznesu w przedsiebiors-
twie prywatnym lub paristwowym, dziatajecym
w realnych warunkach gospodarki rynkowej;
a z drugiej strony — uczelnia oczekuje aktywnego
uczestnictwa praktykéw w formufowaniu tresci
ksztatcenia. W tym celu grono przedsiebiorcow Wy-
brzeza Gdanskiego utworzylo na poczatku roku
1995 Stowarzyszenie Przedsigbiorcéw, stanowiace
Jjakby rade uczelni. Miejmy nadzieje, ze polaczenie
teorii z praktyks zaowocuje nowatorskimi rozwia-
zaniami w dzialalnosci dydaktycznej pierwszej tego
typu szkoly wyzszej w Trojmiescie i jej absolwenci
nie beda mieli takich dylematéw, jak wspomina D.
M. Stewart.

Marek Grzybowski
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Anna Zorska

Ku globalizacji prac
badawczo-rozwojowych korporaciji

Globalizacja oznacza wyzszy etap umigdzynaro-
dowienia dzialalno&ci gospodarczej i odnosi si¢ do
tendencji wystepujacych w gospodarce Swiatowej,
a takze w ekspansji gléwnych jej podmiotéw — kor-
poracji transnarodowych (KTN). Umiedzynarodo-
wienie dziatalnoéci korporacji stosunkowo najwcze-
§niej objeto handel, nastepnie produkcje, a w latach
80. nastapita intensyfikacja tego procesu w dziedzi-
nie prac badawczo — rozwojowych (B+R). Internac-
jonalizacja dziatalnoéci B+R jest to proces, polegaja-
cy na lokowaniu za granica coraz wigkszej czesci
prac B+R przedsigbiorstw w celu lepszego dostoso-
wania produktéw i/lub proceséw wytwoérczych do
potrzeb zagranicznych rynkéw zbytu lub — co bar-
dziej istotne — w celu przechwycenia i wykorzys-
tania istniejacych za granicg zasobéw i warunkéw
do badat, celem zastosowania ich wynikéw w globa-
Inej dzialalnoéci produkeyjno-handlowej KTN.

Globalizacja dziatalnosci KTN

endencje globalizacyjne we wspélczesnej go-
spodarce éwiatowej oznaczaja postepujaca
integracje gospodarek krajowych, ktéra do-
konuje si¢ dzigki wielostronnym, migedzynarodo-
wym przeplywom towaréw, ushug i zagranicznych
inwestycji bezpoérednich oraz umacniajacym sie
powiazaniom umownym miedzy przedsigbiorstwa-
mi. Wspomniane przeplywy i powigzania w gléwnej
mierze dokonujg sie z udzialem KTN, ktére tworzg
transnarodowe sieci badawczo-produkcyjno-hand-
lowe oparte na dzialalnoéci zintegrowanych, licz-
nych jednostek organizacyjnych, zlokalizowanych
w wielu krajach. Dzialalnoéé tych jednostek deter-
minowana jest przez globalng strategie KTN, ktéra
okresla sposoby realizacji zadaf przedsigbiorstwa
(we wlasnym zakresie lub przy udziale obcych
firm), decyduje o lokalizacji poszczegélnych ogniw
sieci (sztabéw, filii, poddostawcow) w skali ogélno-
Swiatowej, ustala sposoby i dokonuje koordynacji
podobnych lub powigzanych dzialah w réznych jed-
nostkach?. Realizacja tego rodzaju strategii stuzy
KTN do umocnienia ich pozycji na rynku éwiato-
wym dzieki zdobyciu dodatkowej przewagi konku-
rencyjnej, plynacej z bardziej efektywnego wyko-
rzystania posiadanych atutéw i dostepnych zaso-
bow w skali globalnej.

Pod wplywem obecnych tendencji w zakresie po-
stepu naukowo-technicznego, konkurencji na ryn-

ku miedzynarodowym i popytu, silnie wzrasta zna-
czenie prac B+R w podnoszeniu konkurencyjnosci
przedsigbiorstw, a zwlaszcza KTN. Nastepuje in-
tensyfikacja dziatalnoéci badawczej, poszerza si¢ jej
zakres, poglebia specjalizacja, powicksza sie ryzyko
handlowe, a przede wszystkim rosng koszty realiza-
¢ji badan. Wydatki na prace B+R w 20 najwiek-
szych na §wiecie przemyslowych KTN przekroczyty
rocznie ponad 1 mld USD w 1990 r. Najwigksze
kwoty na dzialalno&¢ badawcza przeznaczyly na-
stepujace firmy (w mln USD): General Motors 5342,
IBM 4914, Siemens 4132, Ford Motor 3558, Hitachi
3011. Na poszczegolne, kilkuletnie projekty badaw-
cze, wspomniane KTN przeznaczyly setki milionéw,
a czasami nawet miliardy dolaréw. Przykladowo:
firma Ford Motor przeznaczyta 2 mld USD na prace
B+R nad modelem globalnego samochodu ,,Mon-
deo” (prace te realizowane sg w Europie Zachodniej
i w Ameryce Pélnocnej)®.

W warunkach globalizacji dziatalnoéci KTN, pro-
wadzone przez nie prace badawcze ulegajg inten-
syfikacji, rozszerzeniu i urozmaiceniu, ale jedno-
czeSnie powstaje koniecznoéé ich fragmentaryzacji
(rozczlonkowania) i lokalizacji w optymalnych wa-
runkach, czesto za granica. Postgpuje umiedzyna-
rodowienie badan, a nawet mozna juz méwié o ten-
dencjach globalizacyjnych w dziatalnoéci B+R kor-
poracji. Swiadcza o tym nastepujace fakty: lokowa-
nie poszczegdlnych fragmentéw badah w réznych
krajach, powigzania funkcjonalne rozproszonych po
Swiecie prac B+R, tworzenie miedzynarodowych
zespoléw kadr badawczych, migdzynarodowa koor-
dynacja badah i stala lacznoéé réznych osrod-
kéw, a przede wszystkim — coraz bardziej znaczacy
wplyw wynikéw prac B+R na globalng strategie
KTN.

Internacjonalizacja prac B+R

kotica lat 70. aktywno&é sfery B+R na
Swiecie wyraZnie wzrosta i utrzymuje
si¢ na wysokim poziomie, lecz jest
skoncentrowana gléwnie w USA, Japonii i Europie
Zachodniej. Jednoczeénie nastepuje wzrost znacze-
nia zagranicznych zrédel finansowania dziatalnosci
B+R w poszczegdlnych krajach, co stanowi odzwier-
ciedlenie zachodzacej internacjonalizacji dziatalno-
§ci badawczej. Pod koniec lat 80. udziat zagranicz-

nych érodkéw w ogdlnych wydatkach B+R wynosit \mp



w wigkszosci krajéw rozwinigtych po kilka procent,
ale w Kanadzie 26,3%, w Wielkiej Brytanii prawie
17%, a w USA, Francji i Wloszech ok. 10%®.

Dzialalnosé B+R za granicg prowadzona jest gtow-
nie w oparciu o powigzania wlasno§ciowe (kapitalo-
we), a wykorzystywane sg w tym celu filie i wspélne
przedsiewzigcia. Dostepne dane wskazuja na wyraz-
ny wzrost udziatu filii w realizacji nakladéow B+R
firm macierzystych, co §wiadczy o wzroécie umiedzy-
narodowienia dzialalnoéci badawczej KTN. Dane te
wskazujg tez na wigkszg internacjonalizacje prac
B+R w korporacjach zachodnioeuropejskich niz
w amerykanskich, na co wplywajg réznice w wielko-
§ci rynkéw krajowych. Niektére firmy zachodnio-
europejskie (np. Ciba Geigy, Philips, Olivetti, ABB)
ponad 1/3 ogélnych nakladéw na badania wydaja
w swych zagranicznych filiach, podczas gdy w ame-
rykanskich KTN udzial ten wynosi ok. 10%*.

Najbardziej dynamicznie rozwijaly sie¢ w ostat-
nich latach pozakapitalowe formy zaangazowania
KTN w dzialalno§é B+R, czyli sojusze (alianse)
strategiczne. Liczba zawartych tego typu porozu-
mien wzrosta z 1504 w 1984 r. do 2629 w roku 1989.
W tym czasie amerykafiskie KTN mialy 4 razy
wiecej porozumieh strategicznych z zagranicznymi
partnerami niz filii o pelnej wlasnoéci za granicg®.
Zdecydowana wigkszo$é alianséw dotyczy wspélne-
go prowadzenia badafi w zaawansowanych techno-
logicznie dziedzinach przemystu. Przykladem moze
byé strategiczne porozumienie trzech firm elektro-
nicznych: IBM, Siemensa i Toshiby w sprawie
wspblnych badaii nad 256-megabajtows koécia
(chip), ktérych koszty szacowane sg na 1 mld USD.

Proces umiedzynarodowienia prac B+R cechuje
rosnaca koncentracja®. Przede wszystkim dotyczy
ona najwiekszych KTN, ktérych udzial w nakla-
dach i wynikach badawczych stale rosnie. Badania
koncentruja sie gtéownie na tzw. nowych techno-
logiach, ktére obejmujg mikroelektronike i infor-
matyke, biotechnologie oraz inzynieri¢ materialo-
wa. Ponadto, prace badawcze koncentrowane sa
w nowoczesnych aglomeracjach, wyposazonych
w najnowsze §rodki 1gcznosci, skupiajgcych wysoko
kwalifikowane kadry i laboratoria.

Organizacja i lokalizacja prac B+R za granica

‘raz z postepujaca globalizacja strategii
. KTN, dokonuje si¢ ewolucja ich struktur
organizacyjnych. Nastepuje stopniowe
odchodzenie od sztywnych hierarchicznych struk-
tur wielonarodowych o ukladzie centrala — filie
zagraniczne. KTN przechodzg do bardziej ztozonych
i zréznicowanych, a jednoczeénie bardziej elastycz-
nych struktur globalnych o ukladzie sieciowym,
tworzonym przez centrale, zagraniczne sztaby i fi-
lie, a takZe przez stalych poddostawcéw i partneréw
sojuszniczych.

Powierzenie poszczegélnym jednostkom dzialan
optymalizujacych efektywnosé catego ukladu (sieci)
i sprawna koordynacja ich dzialalno&ci decyduja
o sukcesie wybranej strategii. Istnieje wiele czyn-
nikéw sklaniajacych zaréwno do centralizacji, jak
i decentralizacji réznych dziatah, przy czym ostat-
nio te drugie zdaja sie byé silniejsze. W przypadku
prac B+R stwierdzono, ze dzialanie czynnikéw do-
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grodkowych ulega ostabieniu, a czynnikéw odsrod-
kowych — wzmocnieniu”. Na rzecz decentralizacji
badahh w KTN i przenoszenia ich do zagranicznych
filii lub osrodkéw przemawia potrzeba lepszego
dostosowania produktéw i/lub proceséw do wyma-
gah i mozliwoéci zagranicznych rynkéw zbytu.
Przemawiaja za tym réwniez korzystne warunki
prowadzenia dziatalno§ci badawczej za granica: po-
daz zasobéw, wlasciwa infrastruktura, sprzyjajaca
polityka ekonomiczna panstwa, a takze nizsze kosz-
ty prowadzenia badan. Koszty wynajecia wykwali-
fikowanego personelu i nowoczesnego laboratorium
sg 10 razy nizsze w Indiach anizeli w Szwecji.

Rozbudowa i zlozono§é struktur organizacyjnych
na etapie globalizacji ekspansji KTN wymagala
nowego sposobu koordynacji dziatalnosci wielu roz-
nych jednostek, do czego wykorzystano tzw. sztaby:
regionalne, produktowe, funkcjonalne. Te ostatnie
sg bezpoérednio zaangazowane w koordynacje prac
B+R, realizowanych w wielu réznych placéwkach.
Przyktadowo, japoriska korporacja NEC utworzyla
sztab regionalny w Singapurze, odpowiadajacy za
prace B+R na potrzeby wszystkich jej filii w krajach
ASEAN.

Postepujaca globalizacja dzialalnosci KTN stop-
niowo obejmuje réwniez prace B+R, a jednoczeénie
wyniki tych prac umacniajg globalna strategie kor-
poracji. Procesy globalizacyjne w dziatalnosci bada-
wezej koncentruja sig gléwnie w tych krajach, ktére
juz dysponuja zasobami i warunkami stuzacymi
zaawansowanym technologicznie badaniom i pro-
dukeji. Sa to przede wszystkim kraje wysoko roz-
winiete. Jednoczeénie, wigkszos¢ innych krajéw po-
zostaje poza gléwnym nurtem szerszego tworzenia
i stosowania nowych technologii oraz pozbawiona
jest zwiazanych z tym korzySci. Wydaje sie, ze
postepujace umiedzynarodowienie badan — stuzgce
intensyfikacji tworzenia i stosowania osiagniec
B+R oraz ich wykorzystania w globalnej dziatalno-
§ci KTN - bedzie procesem poglebiajacym luke
technologiczng i ekonomiczng miedzy krajami wy-
soko rozwinietymi a pozostalymi. Konkluzja ta
w duzej mierze odnosi sig réwniez do Polski, ktéra
dotychczas — pomimo pewnych mozliwoéci — nie jest
terenem lokowania przez KTN wigkszych prac ba-
dawczych.

Anna Zorska
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rtosci dodanej przedsigbiorstwa przez M.E. PORTERA. Patrz:
tegoz autora The Competitive Advantage of Nations, The Free
Press, New York 1990, s. 40 i dalej.

2 Irodto: World Investment Report 1992. Transnational Corpora-
tions as Engines of Growth, UN, New York 1992, s. 137, tab. V1. 3.

3 7rédlo: R. BRAINARD, Internationalizing R+D, ,,The OECD
OBSERVER”, nr 174/1992, s. 8, tab. 1.

0 Zrédlo: World Investment Report 1992..., op. cit., s. 137.

5 Jyodlo: J.H. DUNNING, The Globalization of Business. The
Challenge of the 1990s, Routledge, London-New York 1993, s.
192, tab. 8.1,

6 Por.: U. GRANSTRAND et al. Internationalization of R+D
— A Survey of Some Recent Research, ,Research Policy”, vol.
22/1993, s. 424.

? Por. J. HOWELLS, The Internationalization of R+D and the
Development of Global Research Networks, ,Regional Studies”,
vol. 24/1990, ss. 496-498.
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Finansowe cele organizacji
gospodarczych

Celem wedtug Krzyzanowskiego [8] jest: ,,0kres-
lony przedmiotowo i podmiotowo, przyszty, pozgda-
ny stan lub rezultat dzialania organizacji (syste-
muw), mozliwy i przewidywany do osiqgniecia w ter-
minie lub okresie czasu mieszczqcym sig w prze-
dziale czasu objetym wieloletnim lub krétkookreso-
wym planem dziatania”. Podobne rozumienie celu
znajdujemy réwniez u innych autoréw [2]. Na po-
trzeby zarzadzania jest to jednak ujecie zbyt ogblne.
Stad kazdorazowo niezbedna jest konkretyzacja ce-
lu w aspekcie jego treéci, pozadanego do osiagniecia
rozmiaru oraz czasu, w ktérym zaloZony rezultat
zostanie osiagniety [5].

W praktyce gospodarczej w zasadzie rzecza, nie-
mozliwg jest wskazanie organizacji, realizujacych
jeden cel. Najczesciej dazy sie do osiagniecia kilku
celéw. Wéré6d nich wymienia si¢ dazenie: do zysku,
sprzedazy, oplacalnoéci, zabezpieczenia potencjatu
organizacji, wystarczajacej ptynnoéci, zadowalajg-
cych warunkéw socjalnych i przestrzegania ustalo-
nych norm etycznych. W zwigzku z powyzszym
méwi sie o celach podmiotéw gospodarczych, ich
wigzkach lub systemach celéw. Przez te ostatnio
wymienione pojecia rozumie si¢ pewng ustruktury-
zowang, przez decydenta liczbe celéw, do ktérych
realizacji dazy sie jednoznacznie [7]. Pomiedzy po-
szczegdlnymi celami i grupami wystepuja przewaz-
nie bardzo zlozone relacje: komplementarnoSci,
konkurencyjnoéci i obojetnoéei [5, 7, 11, 13]. Zada-
niem kierownictwa kazdego bardziej ztozonego pod-
miotu gospodarczego staje sie zatem wypracowanie
mechanizméw koordynacji w zakresie celow organi-
zacji. Odbywa sie to poprzez uksztaltowanie pozio-
mej i pionowej struktury celéw (ich hierarchii).
W konsekwencji sformalizowany system celéw or-
ganizacji najczesciej przyjmuje postaé piramidy lub
inaczej drzewa celéw.

Proces strukturalizacji celéow w projektowaniu
organizacyjnym, przy wykorzystaniu techniki drze-
wa celoéw, opiera si¢ na zasadach logiki dedukcyjnej
i postuguje sie¢ notacjg stosowang w teorii graféw
[13]. Nie rozwijajac szerzej tego zagadnienia, prag-
niemy zwrécié uwage na pewne zasady konstruo-
wania prawidlowego systemu celéw organizacji,
gdyz moga byé one wykorzystywane réwniez np.
przy projektowaniu systeméw wskaznikowych. Za-
sady te przytaczamy za Sikorskim [13]. System
celéw powinien by¢ zatem zgodny z:
® zasadg adekwatnos$ci — oznacza to, Zze suma

zakres6w znaczeniowych celéw czastkowych musi
pokrywaé sie z zakresem znaczeniowym celu ogol-
nego; zasada powyzsza obowigzuje przy ksztalttowa-
niu pionowej struktury systemu,

® zasada rozlacznosci — w tym przypadku cho-
dzi o to, aby zakresy znaczeniowe celéw znajduja-
cych si¢ na tym samym poziomie podziatu wyraznie
sie od siebie oddzielaly (nie zachodzily na siebie);
zasada rozlacznoéci reguluje zatem poziomg struk-
ture systemu.

Ponadto przy tworzeniu systemu celéw powinno
sie przestrzega¢ nastepujacych warunkéw:

@ kazdy cel powinien zostaé¢ wyczerpujaco opisany,
@ zakres znaczeniowy i sposéb sformulowania ce-
16w musi byé¢ zgodny z obowigzujacymi w danej
dziedzinie standardami lub zwyczajami,

@ cele musza byé skonkretyzowane co do pozada-
nego poziomu i czasu realizacji,

@ w systemie nie moze by¢ celéw alternatywnych,
tj. takich, ktorych osiggniecie wyklucza realizacje
innych celéw,

® clementy jednej grupy muszg byé wzajemnie
poréwnywalne i mozliwe do oceny,

@ caly system powinien by¢ elastyczny, czyli powi-
nien umozliwia¢ wprowadzenie zmian.

Zasadniczo stosowa¢ mozna dwa podejs$cia w za-
kresie odzwierciedlania zaleznosci cele — §rodki:
dedukeyjne i indukeyjne [6, 91V. Dedukeja, jak wia-
domo, polega na logicznym wyprowadzaniu wnios-
kéw na podstawie przestanek (aksjomatéw i hipo-
tez). Przy tworzeniu dedukcyjnego systemu celéw
najczeéciej wychodzi si¢ z zalozenia, ze podmiot
gospodarczy rentowno§é traktuje jako najwyzszy
cel. W dalszej kolejnoéci, za pomocg zaleznoéci defi-
nicyjno-logicznych i rachunkowych, wyprowadza
sie zwiazki cele — §rodki. Tworzenie systemu kom-
plikuje si¢, gdy celem wyzszego poziomu jest cel
trudno mierzalny lub tez wigzka celow. Z powodu
wystepowania bardzo ztozonych zalezno§ci pomie-
dzy r6znymi celami, w sytuacji powyzszej napotyka
sie duze trudnoéci w okre§leniu laficuchéow cele
— §rodki, pozbawionych sprzecznoéci. Wysoce niere-
alistyczny wydaje si¢ wowczas postulat, aby w prze-
kroju pionowym utworzony system celéw adekwat-
nie odzwierciedlal strukture organizacyjna i zapew-
niat automatyczna koordynacje¢ decyzji. Ogélnie za-
tem mozna stwierdzié, ze dedukcyjny system celow
moze zawieraé tylko abstrakcyjne cele formalne
organizacji i dlatego w ograniczonych rozmiarach
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moze uwzgledniaé ré6znorodnoéé rzeczywistosci gos-
podarczej, tj. dodwiadczenia i subiektywne sposoby
przetwarzania informacji czlonkéw organizacji [6].

Indukcyjnie zorientowane systemy celéw tworzo-
ne sg na zasadzie uogélnienia empirycznie zaobser-
wowanych faktéw. W ten sposéb pojawia si¢ moz-
liwosé odzwierciedlenia w nich pierwotnych celéw
organizacji oraz uwarunkowanych do§wiadczeniem
wyobrazeh czltonkéw organizacji o lanicuchach cele
— érodki. Réwnoczeénie jednak pojawiajg si¢ trud-
noéci ze zbudowaniem ogélnie obowigzujacego sys-
temu celéw. Generalnie zatem podejécie indukeyjne
nastawione jest na projektowanie systeméw celow,
dostosowanych do konkretnych warunkéw podmio-
tu gospodarczego. Wedlug Heinena [6], podejécie to
jest efektywniejsze niz dedukcyjne, a mozna to
w pewnych warunkach sprawdzié¢ za pomoca symu-
lacji. Jednak takze i w tym przypadku nalezy prze-
strzec przed iluzja stworzenia ,,optymalnego” sys-
temu celéw.

Punktem wyjécia projektowania dowolnego sys-
temu celéw organizacji jest rozpoznanie dazen
i wartoéci jej cztonkéw (wlascicieli, kierownictwa
i pracownikéw) oraz dominujacego w danym spote-
czefistwie systemu ekonomicznego, czyli pierwo-
tnych celéw ludzi, organizacji i gospodarki. Dgzenia
ludzi i wyznawane przez nich wartoéci oraz mecha-
nizm funkcjonowania gospodarki powoduja zrézni-
cowany stosunek do pozadanych do osiggnigcia ce-
16w. Méwimy w zwiazku z tym o zréznicowanej
uzytecznosdci poszczegdlnych celéw dla poszczeg6l-
nych cztonkdéw organizacji. W zaleznosci od stopnia
uzytecznoéci, dziatania uruchamiane w celu osigga-
nia celéw moga przyjmowaé charakter optymalizo-
wania pewnych wielkoéci (maksymalizacja lub mi-
nimalizacja celu) albo zadowalania sig¢ okre§lonym
ich poziomem (wielko&ci satysfakcjonujace). Jesli
dodamy, ze wartosciowanie celéw i stopnia ich re-
alizacji moze mieé charakter oczekiwan jednoznacz-
nych (podejmowanie decyzji w warunkach pewno-
§ci) lub — oczekiwan wieloznacznych (decyzje w wa-
runkach niepewnoéci), to pojawié¢ si¢ moga bardzo
zlozone problemy w projektowaniu systemu celow,
lacznie z koniecznoécia postugiwania si¢ czasem
zlozonym aparatem matematycznym, np. z dziedzi-
ny wieloatrybutowych funkcji uzytecznosci {10, 11].
W tym momencie znéw pojawia sie koniecznosé
efektywnego spelniania funkcji koordynacji wewne-
trznej w organizacji. Dlugoletnie doswiadczenia
przedsigbiorstw funkcjonujacych w gospodarce ryn-
kowej pokazujg, ze jedng z metod osiggania zado-
walajgcego poziomu koordynacji wewnegtrznej jest
stosowanie techniki zarzadzania przez cele.

Indywidualne cele organizacji stanowig okreslo-
ne stany do osiggnigcia, jak i koficowe etapy
pewnej logicznej sekwencji dzialan, tzw. latcucha
(hierarchii) cele - &rodki. Ograniczajac si¢ do
obszaru zjawisk finansowych, istote¢ wzajemnych
powigzah miedzy celami i érodkami ilustruje rysu-
nek 1.
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Konkretyzacja w sferze
zZjawisk finansowych

Hierarchia cele-$rodki

Pierwotne cele cztonkéw ~ Maksymalizowanie
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..................... £

Srodek, cel czastkowy Dazenie do maksymalizo-
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$
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Srodek, cel czastkowy Ekonomiczno$é
Srodek, cel czastkowy Produktywnosé

Rys. 1. Powiazania w obszarze cele — $rodki

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Z rysunku 1 wynika, ze cele finansowe lokalizo-
wane sg ha najwyzszych poziomach systemu celow.
Wprawdzie nie mozna utozsamiaé¢ wprost systemu
celéw ze strukturg organizacyjng podmiotu gospo-
darczego, ale najczeéciej najwyzsze poziomy w hie-
rarchii cele — §rodki odpowiadajg najwyzszym po-
ziomom hierarchii kierowniczej. Stgd wskazniki
finansowe sa przede wszystkim domena kierow-
nikéw najwyzszego szczebla. Rysunek 1 od strony
podstawy pozostal nie zakohczony. Jest to dzialanie
§wiadome. Chodzi bowiem o to, ze w praktyce
rzadko udaje sie¢ kontynuowaé proces dekompozycji
celéw, az dotrze si¢ do takiego stopnia ich opera-
cjonalizacji, przy ktérym realizacja pewnego celu
zalezy tylko od zastosowania jednego §rodka. Z re-
guly bywa tak, ze okre§lony cel wynika z zastosowa-
nia kilku érodkéw [9]. Fakt powyzszy bez watpienia
utrudnia tworzenie systeméw celéw i blisko z nimi
zwigzanych systemoéw wskaznikowych.

Jak juz wskazywano, cele pierwotne oséb zwigza-
nych z danag organizacja wymagaja odpowiedniej
konkretyzacji. W literaturze ekonomiczno-organi-
zacyjnej coraz czeéciej przyjmuje sie, iz pierwszym
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etapem takiej konkretyzacji powinno byé dazenie
do dalszego istnienia i skutecznego rozwoju organi-
zacji [5]. Oczywiécie takie ujmowanie celu nadal
odznacza sie niskim stopniem zoperacjonalizowa-
nia. W zwiazku z tym proponuje sie, aby dalszym
etapem konkretyzacji uczyni¢ dazenie do maksyma-
lizowania zdyskontowanej wartoéci okreslonej po-
staci nadwyzki pienigznej. Hahn [5] proponuje tu
trzy rodzaje zdyskontowanej nadwyzki:

@ roéznice wplat i wyplat przed odliczeniem wkiadu
kapitatu wlasnego i obcego,

@ roznice wplat i wyptat po odliczeniu wkladu
kapitatu obcego,

@ wartoéé rezydualng, ktéra jest réznicg wplat
i wyplat pomniejszonych o lgczny wklad kapitatu
wlasnego i obcego.

Ostatnia z wymienionych nadwyzek uwazana
jest za najlepsze odzwierciedlenie celu pienigznego
o najwyzszym priorytecie. Majac éwiadomosé, iz
maksymalizowanie okre§lonej postaci zdyskonto-
wanej nadwyzki ma charakter dlugookresowego
celu strategicznego, Hahn proponuje réwniez okres-
lone postacie nadwyzki okresowej jako cele opera-
cyjne. Zachowujac analogiczny porzadek, jak przy
wyliczaniu nadwyzek caltkowitych, ich odpowied-
nikami na poziome celéw operacyjnych sa:

@ zysk kapitatowy (zysk kalkulacyjny powigkszony
o oprocentowanie kapitalu obcego i wtasnego),

® wynik bilansowy,

® wynik kalkulacyjny.

Tak jak w przypadku nadwyzki calkowitej, naj-
bardziej pozadanym do maksymalizowania jest wg
Hahna wynik kalkulacyjny, czyli nadwyzka okreso-
wa, pomniejszona o oprocentowanie kapitalu wlas-
nego i obeego. Oczywi§cie tu pojawia si¢ problem
ustalenia oprocentowania kapitatu wlasnego.

Na rysunku 1 zwraca réwniez uwage fakt zréw-
nania trzech formalnych celé6w monetarnych or-
ganizacji, tj. rentowno§ci, plynnosci i bezpieczenst-
wa (stabilnoéci). Odzwierciedlono przez to problem
tzw. magicznego tréjkata w polityce przedsigbiorst-
wa?, Istote tego zagadnienia skomentujemy, od-
wolujac si¢ do odpowiednich rozwazan Eichhorna
[4]: ,,Stowo «magiczny» ma tu zastosowanie, gdyz
osiggniecie wszystkich trzech celéw (jako pewnych
wartoéci kraricowych) graniczy z czarami. Bez wat-
Dpienia wymienione cele powinny byé zrealizowane
w mozliwie najlepszy sposéb. Nie mozna ich jednak-
Ze kazdorazowo w izolacji maksymalizowaé, gdyz
przynajmniej w pewnym zakresie pozostajg one
wzgledem siebie konkurencyjne. Jesli np. nastawia-
my sie na mozliwie najwyzszq rentownoéé, to bardzo
szybko mozemy naruszy¢ réwnowage w zakresie
plynnosci i bezpieczeristwa. Z drugiej jednak strony
utrzymywanie nadmiernych rezerw pfynnoéci pro-
wadzi do obnizenia rentownoéci i ostabienia wzros-
tu. Wreszcie, przywigzywanie nadmiernej wagi do
bezpieczeristwa dziatalnosci, az do skrajnego ryzy-
ka, negatywnie oddziatuje na strukture kapitatu
(tracimy moZliwo$é ewentualnego wykorzystania

efektéw diwigni finansowej), zysk i skuteczng
ochrone ptynnosci”.

W kwestii wspoélzaleznoéci pomiedzy podstawo-
wymi formalnymi celami organizacji (wynik finan-
sowy, rentowno$é i ptynnoéé), warto odwolaé si¢ do
rozwazan Hahna [5] i Botty [3]. Autorzy ci, wyko-
rzystujac dosy¢ rozbudowany aparat matematyczny
i prezentacje graficzng, przeanalizowali réznego
typu zaleznoéci pomiedzy powyzszymi celami.
W tym miejscu skomentujemy jedynie ostateczne
konkluzje. W zakresie relacji maksymalizacja zys-
ku — maksymalizacja rentowno§ci (sprzedazy, kapi-
tatu i kosztow) w szerokim przedziale zmian wiel-
koéci produkcji obserwuje si¢ komplementarnoéé
powyzszych celéw. Wprawdzie istnieje tu niewielka
strefa konkurencyjnoéci tych celéw, przede wszyst-
kim w krotkim okresie czasu, ale dla praktyki
zarzadzania przedsiebiorstwem moze ona zostaé
pominieta [1]. Oznacza to zatem, ze powigkszanie
zysku wymaga odpowiedniej rentownoéci dziatalno-
§ci, a rentowno&¢ z reguly nie moze by¢ uzyskana
bez wzrostu zysku. Dazenie do zysku staje sie
zatem niezbedne do stworzenia dlugookresowego
potencjatu rentownosci. Ma to szczegblne znaczenie
w gospodarce silnie konkurencyjne;j.

W zakresie zwigzkéw pomiedzy ptynnoécia a dg-
zeniem do osiggniecia okre§lonego wyniku, Hahn
zauwaza, ze w obszarze tzw. plynnoéci struktural-
nej (mierzy sie jg relacja kapitalu obcego do wias-
nego lub wskazZnikami z zakresu pokrycia aktywoéw
odpowiednimi pasywami) mozna znalezé stosunek
minimalizujgcy laczne koszty kapitatu, lub inaczej
— punkt maksymalizujacy wynik. W odniesieniu do
plynnoéci biezacej (dyspozycyjnej) i zysku, sytuacja
jest bardziej zlozona. W celu zmniejszenia ryzyka
finansowego mozna zwigkszyé rezerwe plynnoéci,
np. zaciggajac dodatkowy kredyt. Ptynnosé wpraw-
dzie wzrasta, ale réwnoczeénie powigkszajg sie ko-
szty finansowe, obnizajac tym samym wynik finan-
sowy. W tym samym kierunku oddzialuje ré6wniez
utrzymanie rezerwy plynnoéci w postaci odpowied-
nich aktywéw. Obserwujemy tu zatem wyrazny
konflikt celéw. To sklania Hahna do stanowiska, ze
w fazie formulowania celéw organizacji musimy
staraé sie spelni¢ dwa warunki: osiagnaé pozadany
wynik finansowy i zapewni¢ odpowiedni poziom
plynnoéci. Je§li abstrahujemy od sytuacji kryzyso-
wej, to pierwszenistwo powinni$émy jednak przyzna-
waé celom wynikowym. W tym miejscu Hahn [5],
podobnie jak Sturm [14], dosyé wyraznie opowiada
sie za systemem monocelowym. Jednakze w innych
cze§ciach swego dziela stanowisko to Hahn prezen-
tuje w nieco inny sposob. Mianowicie méwi sie tam,
ze w przypadku celéw konkurencyjnych, a szerzej
decyzji z wielokryterialnymi funkcjami celéw, op-
tymalizacja jednego celu wigze sie z przyjeciem
pozostatych celéw jako ograniczeh lub warunkéw
dodatkowych. W zaleznoéci od sytuacji i zalozonego
celu badah, zmienne w modelach spelniaé mogg

rézne funkcje, tzn. raz sg zmiennymi zaleznymi, b
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a w innych przypadkach — zmiennymi niezalez-
nymi. W konsekwencji bardzo utrudnione staje sig¢
rozpoznanie faktycznej hierarchii celéw u obydwu
wspomnianych autoréw.

Istnieje jednak grupa badaczy (np. Eichhorn,
Reichmann, Siegwart), ktéra opowiada sie zdecydo-
wanie za réwnorzednym traktowaniem celéw ren-
townoéci, pltynnosci i bezpieczenstwa finansowego.
Stanowisko to prowadzi bezpoérednio do pluralis-
tycznego systemu celéw. We wspdlczesnej literatu-
rze ekonomiczno-organizacyjnej, systemy te najcze-
ciej przedstawia si¢ jako konstrukcje tréjelemen-
towe [1], sktadajace si¢ z celow rynkowych (udziat
w rynku, wielkoé¢ sprzedazy), produkeyjnych i do-
chodowych (klasyczne cele finansowe). Skuteczne
zarzadzanie organizacja sprowadza sie w tym kon-
tekécie do rozpoznania wzajemnych zwigzkéw po-
miedzy wymienionymi grupami celéw oraz do
ksztaltowania stanu dynamicznej ré6wnowagi mie-
dzy nimi.

Jacek Kulawik
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PRZYPISY

D W literaturze spotkaé¢ mozna réwniez réwnowazne
okreélenia, tj. metoda retrogradywna zamiast dedukeyj-
nej i progresywna zamiast indukeyjnej.

2 Pojecie magicznego tréjkata bywa réwniez stosowane
w odniesieniu do préb lgcznego realizowania celow
z zakresu zysk — wzrost — bezpieczefistwo [1, 12].
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LOGISTYKA

Logistyka howym wyzwaniem
organizatorskim

Logistyka staje si¢ obecnie tg dziedzing wiedzy,
ktéra, wykorzystujac systemy informatyczne, zmie-
rza ponad podzialami organizacyjnymi przedsie-
biorstw ku ich integracji. Ma to zapewnié optymal-
ne ksztaltowanie laficuachéw zaopatrzeniowych — od
momentu pozyskania surowcéw, poprzez ich prze-
tworzenie, dystrybucje w réznych ogniwach handlu,
az do ostatecznego nabywcy". Tak rozumiane doce-
lowe laficuchy logistyczne wymagajg czasu na ich
przygotowanie i zbudowanie. Obecnie w Polsce
znajdujemy sig¢ na etapie szczegélnego zaintereso-
wania logistyka ze strony przedsiebiorstw, ktére
w warunkach gospodarki rynkowej zmuszone zo-
staly do bardziej rentownej dzialalnoéci. Logistyka
staje si¢ wiec okazjg do zmodernizowania zarzadza-
nia; podkre§la si¢ przede wszystkim potrzebe
uwzgledniania strategii rozwoju logistycznego,
w ktérym z r6wng trosks, jak o przeplyw towarsw,
dba sie o wlaéciwy przeptyw informacji i ich nalezy-
te wykorzystanie do kompleksowej optymalizacji.
Nalezy dodaé, ze koncepcje logistyczne sg nie tylko
szansa, ale wrecz wymogiem czasoéw w sytuacji, gdy
procesy zwigzane z wymiang towarowg staja sie
coraz bardziej ztozone, zwigksza si¢ ich skala, a ko-
niecznodé dostosowania sie do potrzeb i wymagah
nabywcéw idzie w parze z przymusem obnizki kosz-
téw, by sprostaé konkurencji na rynku.

W praktyce gospodarczej niezbedne jest wyjscie
naprzeciw wielu zespolom kierowniczym w przed-
sigbiorstwach przemyslowych, transportowych,
handlowych i innych ustugowych, by zespoly te
przekonaly si¢ o celowoéci wdrazania koncepcji logi-
stycznych, a takze o tym, ze jest wiele rozwigzan
gotowych, na poziomie komputerowego oprogramo-
wania, tzw. przyjaznego wobec uzytkownikéw. Wy-
starczy tylko przygotowaé si¢ do wdrozeh i podjaé
strategie nowoczesnego zarzadzania. Rodzi si¢ tez
obecnie teoria logistyki, choé zakorzeniona w nowo-
czesnych metodach organizacji i zarzadzania, to
siegajaca jednoczeénie do kompleksowego rachun-
ku kosztéw, a przede wszystkim do informatyki
gospodarczej wraz z jej nieustannie doskonalonymi
mozliwoéciami, do automatycznej identyfikacji, sy-
mulacji komputerowej i wielu innych metod. Logis-
tyka stanowi jednak juz samodzielng dziedzine ba-
dawecza, ktorej przedmiotem staty sie systemy logis-
tyczne. Systemy te nalezy rozpatrywaé w ujeciu
kompleksowym, poczawszy od wynikéw badarh mar-
ketingowych, okre§lajacych zapotrzebowanie na
produkty okreslonej jakosci, poprzez wszystkie

ogniwa tworzace lancuch logistyczny (1j. produkcje,
magazynowanie, przetworstwo, transport, zbyt re-
alizowany réznymi kanatami dystrybucji), do deta-
Iu. Na koricu tego laficucha jest oczywiscie kon-
sument.

Budowa systeméw logistycznych wymaga zespo-
lonej pracy wielu uczestnikéw gospodarowania,
réwniez bankéw, ktére docelowo bedg dotgczone do
sieci komputerowych tych systeméw. Wobec znacz-
nie rozbudowanego zakresu systeméw logistycz-
nych jest oczywiste, ze konieczne jest wyodrebnie-
nie podsysteméw — daje to poglad na etapowosé
dokonywania wdrozen. Zintegrowanie takich odcin-
kowo wdrazanych podsysteméw w ostatecznym re-
zultacie zmierza do tzw. systeméw logistycznych,
przez ktore nalezy rozumieé zintegrowane systemy
informatyczne w ramach laficuchéw zaopatrzenia,
umozliwiajace optymalizaje¢ dostaw (m.in. poprzez
symulacje komputerowa, automatyczng identyfika-
cje towaréw oraz kompleksowy rachunek ekonomi-
czny). Dotyczy to probleméw zaopatrzeniowych
wielkiej skali i pozwala na stosowanie najnowszych
metod zaopatrzenia materialowego, zgodnie z zasa-
da just-in-time, tj. dokladnie na czas. Umozliwia to
zmniejszenie zapaséw do minimum i dzieki temu
osiaganie znacznych oszczednosci.

Komputeryzacje, wspomagajacg zarzadzanie
przedsigbiorstwami, oraz wprowadzanie kodéw
kreskowych mozna uznaé za wielkie przedpole logi-
styki, choé wdrozenia te nie zawsze zakladajag
w swej strategii w Polsce spelnianie wymogéw sys-
teméw logistycznych, z pelnym wykorzystaniem ich
mozliwosci. Z punktu widzenia logistyki nalezy
wyraZnie rozgraniczy¢ dwie warstwy analityczne,
tj. przeplyw towaréw i przeplyw informacji, z od-
powiednio nowoczesna nadbudows. Jako filary
przyszlych systeméw logistycznych w zmodernizo-
wanym logistycznie przeplywie towaré6w wymienié
mozna:
® nowoczesng gospodarke magazynowas,
® unowoczeSniony transport,

@ stosowanie automatycznej identyfikacji,
@ zmodernizowang gospodarke zapasami,
® optymalizacje kosztéw.

W zmodernizowanym przeptywie informacji fila-
rami za§ beda:
@ stosowanie modeli decyzyjnych,
® odpowiednia infrastruktura informatyczna,
® uzywanie metod kontrolingu,

-
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@ wykorzystanie metod symulacji komputerowej,
@ przechodzenie na elektroniczng wymiane da-
nych, tj. bezpapierows ewidencje.

Tak pojmowane systemy logistyczne mozna budo-
waé w skali mikro, a wiec dla réznego typu przed-
siebiorstw, a takze w skali makro. Zintegrowana
calosé bedzie stanowié przyszlo§ciowe, nowoczesne
systemy zarzadzania. Synchronizacja wdrozen tak
zaproponowanych elementéw sktadowych, niezbed-
nych do funkcjonowania nowoczesnych systeméw
logistycznych, stanowi nowe wyzwanie dla organi-
zatoréw w Polsce, na wzor tego, co sie juz dokonato
w innych krajach.

Przechodzenie w Polsce na gospodarke rynkowa,
wymusilo dokonywanie przeksztalcerr wlasnoscio-
wych, wraz z daleko idacymi zmianami struktur
organizacyjnych oraz wynikajaca z nich moderniza-
cja zarzadzania. Procesy te moglyby odbywaé sie
znacznie szybciej, gdyby nie powazne opdZnienia
w rozwoju infrastruktury informatycznej. Za naj-
powazniejszy problem uznaé¢ nalezy niedorozwdj
telekomunikacji, uniemozliwiajacy prace w sieciach
rozleglych. Brak duzych osrodkéw obliczeniowych
z odpowiednio duzymi komputerami takze stanowi
powazng przeszkode w usuwaniu opéznien. Wresz-
cie, aktualnie obserwowana mnogoé¢ firm kompu-
terowych, stanowiacych dla siebie konkurencje,
prowadzi czesto do niszczenia partneréw, choé¢ dla
wszystkich wystarczytoby miejsca i pracy. Towarzy-
sza temu procesy zdobywania naszego rynku przez
s§wiatowych potentatéw komputerowych, ktérzy
réwniez kieruja sie wlasnym interesem, co nie za-
wsze wychodzi na dobre polskiej gospodarce. Proces
ten bedzie trwal, az do momentu osiagniecia pew-
nego nasycenia i r6wnowagi, wynikajacych z moz-
liwoéci gospodarki. Zjawiska tak rozumianych
zlych skutk6w konkurencyjnosci obserwuje sie za-
réwno w odniesieniu do instalowanego sprzetu, jak
tez do oprogramowania.

Nawigzujgc do analizy faz rozwoju zarzadzania
strategicznego®, gdzie odpowiedzia na kolejne prob-
lemy rozwijajacej si¢ gospodarki ostatnich lat
w Polsce bylo wprowadzanie: rachunku kosztow,
kontrolingu, marketingu, planowania strategiczne-
go — kolejnym etapem wydaje si¢ logistyka. Bedzie
to odpowiedz nie tylko na niedostatki w gospodarce
kadrowej, ale przede wszystkim na dokonujgce si¢
reformy, polegajace na przechodzeniu na gospodar-
ke rynkowa, z jednoczesnym otwarciem si¢ na rynki
europejskie i §wiatowe. Tam juz tego typu roz-
wigzania logistyczne sg powszechnie stosowane
i okazaly si¢ niezastgpione ze wzgledu na rosnace
potrzeby intensyfikacji produkeji i dystrybucji.

Logistyke z jej systemami mozna takze rozpat-
rywaé jako konsekwencje tendencji rozwojowych
w zakresie gospodarowania. Nie wchodzac w szcze-
g6ty proceséw rozwoju sposobéw gospodarowania,
mozna wskazaé na coraz to wyzej zorganizowane
szczeble gospodarowania, z podkre§leniem przynaj-
mniej niektérych z ich form, tj.:

przeglad

@ naturalnego gospodarowania o malym zasiegu
przestrzennym,

@ bardziej zloZzonego gospodarowania z wyrdznie-
niem pewnych podzialéw spolecznych,

@® gospodarki narodowej o zloZonych podzialach
pracy, z rozréznieniem produkgeji rolniczej, przemy-
slowej, rozgraniczeniem ustug,

@ gospodarki ponadnarodowej, uwzgledniajgcej
handel miedzynarodowy, umozliwiajacy specjaliza-
cje w skali miedzypanstwowej,

@ gospodarki logistycznej, polegajacej na sterowa-
niu rozwojem i na regulowaniu tegoz (z zachowa-
niem praw rynku), ,,pod potrzeby” indywidualne
1 masowe konsumentdow.

Ten typ gospodarki moze podjaé probe pogodze-
nia réznorodnych sprzecznofci, ktére dotad ujaw-
nialy sie w przeréznych postaciach, a obecnie, przy
odrobinie dobrej woli ze strony decydentéw, dzigki
nowoczesnym metodom, jakie przyniosto rozpo-
wszechnienie sie sieci komputerowych, moga by¢
realizowane w wymiarze optymalnym, tzn. najdo-
godniejszym dla danego momentu rozwajowego
w okre§lonym przestrzennie miejscu. Powszechne
pojawienie sig tanich i sprawnych §rodkéw komuni-
kacji (gdy list okazuje si¢ stokrotnie drozsza i bez
poréwnania wolniejsza forma przesylania informa-
cji od systemu poczty elektronicznej) otwiera nowsg
generacje gospodarowania, ktéra nazywa sie logis-
tyka. Jej dostrzezenie i zastosowanie oraz rozwdj
staje sie¢ wyrdéznikiem tej nowej generacji. Rozpo-
wszechnianie sie bezpapierowych systeméw ewi-
dencji, wykorzystujacych zapis elektroniczny, oraz
ich przesylanie laczami sieci komputerowych (EDI
— Electronic Data Interchange — Elektroniczna Wy-
miana Danych), bedzie wymagalo wyksztalcenia
nowych przyzwyczajefi. Kraje przodujace w infor-
matyce juz takie systemy eksploatuja.

7 wymienionego stopniowania form gospodaro-
wania nie nalezy wnioskowaé, ze chodzi tu o gos-
podarke interkontynentalna, gdyz sposéb logistycz-
nego gospodarowania mozna i trzeba odnosi¢ do
poziomu krajéw, a nawet przedsigbiorstw, choé¢ np.
standaryzacja w zakresie transportu, lgcznosci
i wymiany wymaga wielu uzgodniefi migdzynarodo-
wych.

Tego typu rozwiazaf kompleksowych nie mozna
oczekiwaé w najblizszej przyszloéci, zwlaszcza
w Polsce, gdzie wskutek nakazowo-rozdzielczego
systemu gospodarowania brak bylo podstaw do
osiagania oszczednoéci, gdzie poza tym istniejg tez
znaczne opdznienia w stosowaniu telekomunikacji
i mala jest powszechnoéé stosowania komputerdw.
Waszystko to stanowi powazne przeszkody na drodze
do wprowadzania rozwigzan logistycznych. Mozna
jedynie oczekiwaé stopniowych wdrozehi odcinko-
wych, przyblizajacych do wizji docelowej, ktéra
juz w wielu krajach w znacznym wymiarze sig
sprawdzila i stala si¢ nowa formg gospodarowania,
forma znacznie korzystniejsza ze wzgledéw finan-
sowych, ale przede wszystkim, co jest chyba
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wazniejsze, lepiej satysfakcjonujaca ogét konsu-
mentéw.

Przy probie odpowiedzi na pytanie, co warunkuje
gospodarowanie logistyczne, nalezy uwzglednié sto-
pniowe dochodzenie i pewne elementy logistyczne,
ktére juz obecnie mogg sie pojawié. Wiele pracy
1 ogromnego wspélnego wysitku trzeba, by dojsé do
logistycznych zintegrowanych systeméw zaopatrze-
nia w laficuchach transportowo-magazynowych
z zastosowaniem kompleksowych rachunkéw opty-
malizacji.

Tak pojete systemy charakteryzuje po pierwsze
dobre rozeznanie marketingowe potrzeb rynko-
wych, niezbedne do tego, by okreslié zapotrzebowa-
nie na okreflone towary, w okreslonych ilosciach,
okreslonej jako&ci. Na poziom jakosci oddziatywa
si¢ w tych systemach od momentu projektowania
wyrobu, po czym uruchomiona zostaje technologia
na okreslonym poziomie automatyzacji czy nawet
robotyzacji. Uzyskane w ten sposéb wyroby przeka-
zywane zostajg do systemu dystrybucji, wyposazo-
nego w nowoczesng sie¢ komputerowa. Stuzy ona
sprawnemu przekazywaniu informacji handlowych
(wraz z nieslychanie uproszczonymi formami roz-
liczenr bankowych) poprzez wybér stosownych form
transportu i magazynowania. Systemy te, ktére
przy masowym przeplywie towaréw wymagaja ich
automatycznej identyfikacji, majq stuzyé zaspokoje-
niu potrzeb konsumenckich lub nawet na nie umie-
jetnie oddzialywaé. Wszystko to w wersji docelowej
powinno si¢ odbywa¢ przy jednoczesnej optymaliza-
cji kosztéw. Czy takie formy nowoczesnego gos-
podarowania szybko da si¢ wdrozyé w Polsce, zale-
zet bedzie od wielu czynnikéw, ale wobec aktualnie
rysujacych sie trudnodci gospodarczych, bedzie to
wymagalo jeszcze wiele czasu. Wazne jest, by juz
teraz podejmowane decyzje zmierzaly ku takim
systemom i by dokonywano odcinkowych wdrozeni.

Wszystko to sprawia, ze w docelowej swej postaci
systemy logistyczne nalezy uznaé za nowa genera-
cje gospodarowania, ktéra predzej czy pdzniej obe-
Jjmie wickszogé krajéw, pragnacych zintegrowania
we wspoélnocie gospodarczej.

Obecnie w nowoczesnym zarzadzaniu rozpowsze-
chnily si¢ systemy logistyczne, z rozréznieniem ich
zastosowan w produkgcji i dystrybucji. Dystrybucja
jest tu rozumiana jako przemieszczanie towaréw
z uwzglednieniem aspektéw rynku, czego nie nale-
zy kojarzyé¢ z rozdzielnictwem okresu centralizmu
w zarzgdzaniu. Logistyka obejmuje zintegrowane
systemy planowania, organizowania, kierowania
i kontrolowania proceséw fizycznych obiegu towa-
réw i ich informacyjnych uwarunkowan, w aspekcie
optymalizacji realizowanych dzialat i celéw®. W za-
stosowaniu do proceséw produkcyjnych oznacza to
takie zabezpieczenie ciggéw technologicznych, by
produkcja przebiegala zgodnie z przewidzianymi
harmonogramami, bezkolizyjnie, z jednoczesnym

zapewnieniem mozliwie najmniejszych koszt6ow.
W zakresie obrotu towarowego oznacza to stworze-
nie laficuchéw transportowo-magazynowych, dzieki
ktérym usprawniony zostaje transport, przeladu-
nek oraz przechowywanie débr, z jednoczesnym
zapewnieniem mozliwie najpelniejszego zaspokoje-
nia potrzeb.

Zaprezentowana wizja nowych systeméw wspol-
pracy przedsigbiorstw wskazuje na koniecznoéé do-
konania gruntownej zmiany struktur organizacyj-
nych oraz systematycznego wprowadzania takich
form zarzadzania, ktére uwzgledniajg taficuchy lo-
gistyczne. Logistyka staje si¢ wiec nowym wyzwa-
niem organizatorskim. W warunkach polskich
wprowadzanie rozwigzah logistycznych towarzy-
szy¢ bedzie procesom przechodzenia na gospodarke
rynkowa, gdzie oczekuje si¢ zarzadzania opartego
na wyksztalceniu przedsigbiorczosci, tj. dgznosci do
zysku z jednoczesnym ponoszeniem ryzyka®. W za-
rzadzaniu tak pojetym nalezy odnieéé sie nie tylko
do wiedzy, opierajacej si¢ na analizie i logice, ale
takze do sztuki, polegajacej na umiejetnosci dziata-
nia i organizowania dzialan, ktére nie moga byé
okreslone z naukowa precyzja, przy jednoczesnym
odmiennym niz dotad podchodzeniu do zarzadzania
przedmiotami. Odmiennoé¢ ta wynika z coraz pel-
niejszej komputeryzacji, a wigc wspomagania pro-
ceséw decyzyjnych, zdazajacych do optymalizacji
w laficuchach zaopatrzeniowych, organizowanych
na coraz wigksza skale, tak jak to si¢ czyni w logis-
tyce. Przygotowanie wdrozeh w tym zakresie wy-
maga nie tylko zakupu stosownego sprzetu kom-
puterowego i oprogramowania, ale takze zmiany
struktur organizacyjnych i przygotowania kadr me-
nedzerskich, akceptujacych tego typu wspélprace
miedzy partnerami w procesach gospodarczych,
w kraju i we wspélpracy z zagranicg. Unia Europej-
ska oczekuje takich systeméw logistycznych w Pol-
sce i1 juz teraz naleizy podjaé¢ intensywne prace
przygotowawcze w tym zakresie, by sprostaé wymo-
gom nowoczesnej gospodarki §wiatowe;j.

Stefan Abt
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Ewa Mroczek

~ przeglad

Intuicja i strategia w dziatalnosci
matych i Srednich przedsiebiorstw

Wielu przedsigbiorcéw i menedzeréw zyje tylko
dniem dzisiejszym. Narzekajac na brak kapitalu,
niewystarczajacy popyt, wysokie odsetki, zbyt wy-
sokie podatki, zmienne przepisy czy nieSciggalno§é
dtugéw, troszcza sie na ogdél o rozwigzywanie biezg-
cych probleméw i przelamywanie trudnosci i sta-
bych stron firmy. Problemy dnia codziennego spra-
wiajg, ze czesto zapominajg o przysztosci. Wierza,
ze czesto moga zaufaé swej intuicji. Czasami od-
nosza drobne sukcesy. W rezultacie jednak nie
wyrbzniajg sig niczym specjalnym. Tymczasem, aby
osiagnaé sukces, trzeba byé lepszym i innym od
swych konkurentéw, byé na swdj sposéb unikal-
nym. Unikalnoéé te¢ mozna osiggna¢ w wyniku
skutecznego polaczenia sprawnoéci biezacego dzia-
lania z konsekwentng metamorfoza firmy zgodnie
z przyjeta strategia dzialania. To nie intuicja, lecz
zbudowanie wygrywajacej strategii przedsiebior-
stwa, opartej na umiejetnym wykorzystaniu szans
otoczenia 1 silnych jego stron, zapewni mu przewa-
ge konkurencyjng na rynku i dalszy rozwéj’.

Oczywiscie nie oznacza to, Ze nalezy calkowicie
zrezygnowaé z intuicji. Bez intuicji i inspiracji nie-
mozliwe wydaje si¢ bowiem jakiekolwiek dzialanie
strategiczne. Problem polega jednak na tym, czy
bieg wydarzeh pozostawi¢ przypadkowi, czy tez
w sposdb zorganizowany i usystematyzowany doko-
naé analizy wlasnych atutéw i stabosci przy uwzgle-
dnieniu szans i zagrozefi otoczenia, aby na pod-
stawie tej analizy zbudowaé skuteczng strategie
dziatania®.

Jak stusznie zauwaza H.A. Simon, ,,Kazdy mene-
dzer powinien byé zdolny do systematycznego anali-
zowania probleméw (postugujac sie nowoczesnym
arsenalem narzedzi analitycznych, jakich dostar-
czaja nauki o zarzqdzaniu i badania operacyjne).
Jednakze kaidy menedier powinien réwniez byé
zdolny do szybkiego reagowania na rozmaite sytua-
cje. Jest to umiejetnosé, ktéra wymaga kultywacyi
myslenia intuicyjnego i zdolnosci do formutowania
opinii, nabywana w toku wielu lat gromadzenia
doswiadczeri i szkolenia. Sprawny menedzer nie
moze sobie pozwolié¢ na luksus wybierania miedzy
»analitycznyme« i »intuicyjnym podejéciem« do prob-
lemu. Postepowanie wiasciwe menedzZerowi oznacza
opanowanie cafego zakresu umigjetnoséci wchodzg-
cych w sktad zarzqdzania i stosowanie kazdej z tych
umiejetnosci w odpowiednim momencie”®. Nie-
ustanne przeplatanie si¢ poznawania analitycznego

z intuicyjnym pozwala wigc menedzerowi ,,... dzia-
taé w konkretnych sytuacjach, rozumieé ich struk-
ture (sens) oraz thkwigce w nich mozliwosci™.

Kwestia wyzszoéci myslenia analitycznego nad
mys§leniem intuicyjnym od lat stanowila przedmiot
sporéw w naukach o zarzadzaniu. Wychodzac z dy-
chotomii intuicji i analizy, przyjmowano powszech-
nie, ze myslenie intuicyjne prowadzi do stronni-
czych i wadliwych opinii, i w zwigzku z tym powin-
no byé w miare mozliwoéci zastgpowane mysleniem
analitycznym. Niejednokrotnie jednak potoczne
przekonania o obu sposobach poznania i myslenia
cechuje wewnetrzna sprzecznoéé: i tak np. podkres-
la sie, ,,2e intuicja charakteryzuje dobrego eksperta,
a jednoczesnie czesto sig jq lekcewaZzy jako przypusz-
czenie majqce skrywaé analityczne lenistwo. Wyso-
kie umiejetnoéci analityczne sq czesto traktowane
jako przejaw kompetencji, zarazem jednok uwaza
sie, ze w istocie jest to sztywne trzymanie si¢ pod-
recznikowych recept.”.

Nieco odmienne spojrzenie na efektywnosé in-
tuicyjnego i analitycznego sposobu myS$lenia pre-
zentuja amerykafiscy psycholodzy: K.R. Hammond,
P.M. Hamm, J. Grassia i T. Pearson, ktérzy zapo-
czatkowali badania zmierzajace do bezpoéredniego
poréwnywania myS$lenia intuicyjnego i analitycz-
nego przez te same osoby®. Zrywajg oni z dlugs
tradycja zakladajacg dychotomi¢ intuicji i analizy,
proponujac wprowadzenie w to miejsce kontinuum
form proceséw poznawczych, rozciggajace sie mie-
dzy my$sleniem intuicyjnym i my§leniem analitycz-
nym. Oznacza to traktowanie obu form poznanija
jako dwéch stron tego samego procesu poszukiwa-
nia rozwiazan i podejmowania decyzji.

Nieoczekiwanie, réwniez dla samych autoréw,
okazalo sie, Ze poznanie intuicyjne i quasi-racjonal-
ne” przynosi rezultaty ré6wnie dobre, jak poznanie
analityczne, a nawet moze przyniesé lepsze wyniki
z uwagi na empiryczng trafno§é opinii®.

Badania wykazaly rowniez, ze im wigksza zgod-
noé¢ miedzy wlasnoSciami procesu poznawczego,
tym lepsze sa rezultaty uzyskiwane przez osobe
badang. Oznacza to zatem, Ze w zaleZnoSci od
rodzaju zadania, rézne formy proceséw poznaw-
czych (myslenie intuicyjne, quasi-racjonalne lub
analityczne) mogg okaza¢ si¢ najbardziej efektywne
i,,wtasciwe”.

Nie ulega watpliwoéci, Ze zaproponowane nowe
podejscie, zmierzajgce do poréwnania réznych pro-
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ceséw poznawczych tych samych osdb, musi w przy-
szlodci zostaé poddane rewizji, niemniej jednak in-
teresujacym wydaje si¢ spostrzezenie, iz maksyma-
lizacja trafnosci rozwigzania problemu i podejmo-
wania wladciwych decyzji wymaga, aby braé pod
uwage zaréwno wlasno§ci zadania, jak i rodzaj
my$lenia stosowany do jego rozwigzania®.

Zastapienie intuicji racjonalnym dzialaniem wy-
daje si¢ w okre§lonych warunkach niecelowe badz
wrecz niemozliwe. Intuicja musi byé i jest elemen-
tem skladowym kazdej decyzji. Chodzi o to, aby
dzialalno&é¢ przedsigbiorstwa nie opierata sie tylko
i wylacznie na intuicyjnym podejéciu menedzeréw
do rozwigzywanych probleméw. Konieczna jest
transformacja ich sposobu myélenia i dziatania,
majaca na celu wzmocnienie intuicji odpowiednimi
instrumentami analizy strategicznej i stworzenie
koncepcji dziatania na pedstawie szerokiej analizy
otoczenia i wlasnych mozliwoéci firmy. Sama intui-
cja badZ samo podejScie analityczne nie sg roz-
wigzaniem na dzi§. Stworzenie strategii przetrwa-
nia i rozwoju przedsiebiorstwa wymaga bowiem
uwzglednienia obu tych elementéw. Jest to koniecz-
nos§¢ zwlaszeza w przypadku polskich firm, ktére
muszg wreszcie zrozumieé, Ze droga do sukcesu lezy
w umiejetnym wykorzystaniu poznania intuicyjne-
go i w strategicznym podejéciu do rozwiazywanych
probleméw, a nie w improwizacji.

Kazda firma musi wiedzieé dokad zmierza. Doko-
nujac bilansu szans i zagrozeh w otoczeniu, anali-
zujac wlasne atuty i slaboéci, musi umieé okreslié
swoja pozycje na rynku i wyznaczyé cele, ktére chce
osiagnagé, oraz sposoby ich realizacji. Potrzebna jest
zatem koncepcja calo§ciowego rozwoju przedsie-
biorstwa i jego przyszlej pozycji wzgledem otocze-
nia. Przy czym chodzi tu nie tylko o stworzenie jego
ogblnej wizji rozwoju, czy nasladownictwo konku-
rencji; konieczne jest wyraZzne okre§lenie i uwzgled-
nienie wartoéci danej firmy, profilu jej dzialalnosci
i tozsamoéci, ktére pozwolg zaréwno pracownikom,
jak i otoczeniu odréznié ja od konkurentéw. Kon-
cepcja ta to strategia firmy'?.

Na pozytywng korelacje miedzy strategiczna
orientacja i osiggnietym sukcesem w malych i §red-
nich przedsigbiorstwach wskazuje w swych bada-
niach J. Bussiek!’. Réwniez badania empiryczne
w ramach miedzynarodowego projektu STRATOS!?
potwierdzily pozytywny wptyw planowania strate-
gicznego na sukces firmy wykazujac, ze jedyna
szansa utrzymania sie na rynku dla matych i §red-
nich przedsigbiorstw jest ich strategiczna orienta-
cja'®. Wlasciwa strategia jest zatem kluczem do
dtugofalowego sukcesu.

Male i Srednie firmy rzadko jednak prowadza
swa dzialalnoéé opierajac si¢ na spéjnej, dostosowa-
nej do wymogéw rynku i wewnetrznej struktury
przedsigbiorstwa strategii. Potwierdzajg to liczne
badania empiryezne: np. C.B. Shrader, C.L. Mulfort
i V.L. Blackburn wykazali, ze 67% badanych przez
nich matych firm nie stosuje planowania strategicz-
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nego, tlumaczac to przede wszystkim uznaniem
planowania dzialalno§ci w biznesie za zbedne, zbyt
malymi rozmiarami przedsigbiorstwa lub brakiem
czasu'?. W polskich warunkach bardzo wazng prze-
szkodg w tym zakresie jest ponadto brak &rodkéw
pienig¢znych — opracowanie strategii kosztuje. Podo-
bne wyniki uzyskali D.L. Sexton i P. van Auken
w swoich badaniach, obejmujacych 357 przedsie-
biorstw small businessu w Teksasie, gdzie
tylko w 18% badanych firm stwierdzono fakt stoso-
wania planowania strategicznego'®. Wedlug badan
STRATOS, planowanie strategiczne praktykowato
okolo 14% matych i §rednich przedsiebiorstw za-
chodnich!®,

Wiele badani, obejmujacych mala przedsiebior-
czo§¢, wskazuje tez, ze dziatalno§é matych i sred-
nich firm cechuje czesto intuicyjnosé oraz brak
racjonalnego i systematycznego podejscia do roz-
wigzywania probleméw'”. Tymczasem jesli chee sie
konkurowaé na rynku, biorgce pod uwage zlozonosé
rzeczywistej sytuacji przedsigbiorstwa i otoczenia,
w ktérym ono dziala, nie wystarczy juz sama intui-
cja, potrzebna jest strategia. Staje sie ona koniecz-
nym elementem dzialalno$ci gospodarczej réwniez
w polskiej sytuacji; dzigki niej male i érednie firmy,
ktére stanowi¢ maja w przyszlosci o sile naszej
gospodarki, beda mogly przetrwaé i rozwijaé sie.

Strategiczne podejécie do tworzenia przewagi
konkurencyjnej, ktére jest niezbedne i mozliwe
réwniez w odniesieniu do matych i érednich przed-
siebiorstw, dzialajacych w polskich warunkach,
opiera sie na nastepujacych przestankach'®:

@ strategia wymaga precyzyjnego zdefiniowania
rynku dzialania i klientéw firmy, stanowiacych o jej
tozsamo&eci,

@ identyfikacja szans i zagrozeh w otoczeniu po-
winna umozliwi¢ dokonanie prognozy, co czeka fir-
me w przysztoéci,

Gdzie jestesmy?

* okreslenie rynku dziatania,

* analiza otoczenia — szanse i zagrozenia,
* analiza zasob6w firmy — atuty i stabosci.

{

Dokad zmierzamy?
(okreslenie celéw)

{

Jaka, strategie przyjmiemy?
\

Jaki funkcjonalny plan dziatania wybierzemy?

1

Czy osiagneliSmy zamierzone cele?

Rys. 1. Podejscie strategiczne

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie D. de Saine
Marie, Kierowanie matym i Srednim przedsiebiorstwem, War-
szawa 1993, s. 18.
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@ konieczne jest okreslenie silnych i stabych stron
przedsigbiorstwa, ktore, razem z analiza otoczenia,
stworzg podstawy do dokonania wyboru sposobu
konkurowania na rynku i zbudowania swojej stra-
tegicznej niepowtarzalnoéci,

@ ograniczono$¢ zasobéw materialnych i niemate-
rialnych matych i érednich przedsigbiorstw w Pol-
sce wymaga koncentracji wysitkéw small businessu
na wybranych rynkach i dzialania w obszarach
wlasnej strategicznej przewagi,

® waznym elementem w budowie strategii matych
przedsigbiorstw jest dokladne okreslenie wielkosci
zalozonych celéw i sposobéw pomiaru stopnia ich
realizacji,

@ strategiczng koncepcje trzeba przelozyé na kon-
kretne dzialania, opracowujac rozwigzania dostoso-
wane do potrzeb polskich konsumentéw (tzw. funk-
cjonalne programy dzialania) i okreélajac okres
ewaluacji programéw, kryteria oceny oraz budzet
realizacji. Nalezy przy tym pamigtaé, Zze propono-
wane rozwigzania muszg uwzgledniaé¢ nie tylko
potrzeby odbiorcéw, lecz réwniei specyficzne wa-
runki dzialalnosci poszczegblnych przedsigbiorstw
sektora matego biznesu w Polsce,

@ trzeba konsekwentnie trzymaé sie¢ wybranej
strategii, majac jednak mozliwoé¢ elastycznego re-
agowania ha zmiany w otoczeniu lub w firmie,

@ kontrola wynikéw powinna umozliwi¢ weryfika-
cje dzialah firmy i dostosowanie ich we wlasciwym
czasie do zmian otoczenia,

@ strategia musi byé konsekwentnie wspierana
przez strukture, kulture organizacyjna oraz przyje-
ty w firmie model przywédztwa. Problem ten nabie-
ra szczegélnego znaczenia w przypadku malych
i érednich firm w Polsce, gdzie zagadnienia wlas-
ciwej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa,
uwzgledniajacej potrzeby i wymagania otoczenia,
ksztaltowanie swoistej kultury organizacji, czy ko-
niecznoéé odejécia od czysto patriarchalnego stylu
kierowania, stanowig ciggle jeszcze niedoceniane
elementy w tworzeniu wygrywajacej strategii fir-
my.

Niestety, wickszo§¢ menedzerdéw matych i Sred-
nich przedsigbiorstw w Polsce my$li i dziata nadal
schematycznie, zajmujac si¢ biezacymi problemami
i trudnosciami, z ktérymi boryka sie¢ ich firma.
Myslenie i dzialania strategiczne sg udzialem tylko
nielicznej grupy prywatnych przedsigbiorcéw. Tym-
czasem to one witaénie pozwola firmie zajaé nowa,
lepsza pozycje na rynku. Na podstawie analizy
preferencji gtéwnych grup odbiorcow i atutéw kon-
kurent6w oraz ponownego okreslenia relacji miedzy
wytwarzanym produktem a rynkiem konieczne jest
dokonanie zmiany regut gry rynkowej i tworzenie
oryginalnego profilu wlasnej firmy. W stworzeniu
tej niepowtarzalnej indywiduaino&ci lezy szansa dla
polskich przedsigbiorstw small businessu. Wyko-
rzystanie jej staje si¢ mozliwe w momencie odejscia
od mysélenia i dzialania gléwnie intuicyjnego do
budowy strategii opartej na postgpowaniu wynika-
jacym z syntezy intuicji i myélenia analitycznego.

Ewa Mroczek

przegiad
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lenia analitycznego i intuicyjnego. Por. KR. HAM-
MOND i inni, op. cit., s. 31.
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cit., s. 26.
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14 Por. C.B. SHRADER, C.L. MULFORD, V.L. BLACK-
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of Small Business Management”, Vol. 27, nr 4/1989, ss.
45-60.
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Study of Small Business Strategic Planning [w:]

,Journal of Small Business Management”, styczeh
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Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

,,Revue francaise de gestion”

Przyszios¢ zarzadzania
wedtug Jamesa G. Marcha

James G. March, Tout essai de
description des tendances de
la gestion ne décrit de facon
adéquate aucune situation de
gestion particuliére, ,Revue
fracnaise de gestion”, IX-X
1994.

James G. March, profesor
na Stanford University, jest jed-
nym z nielicznych badaczy, ma-
jacych szanse na zdobycie Na-
grody Nobla w dziedzinie zarza-
dzania. Jest autorem licznych
nonkonformistycznych prac
i mimo ze prowadzi wcigz sze-
roka dziatalnos¢, stat sie juz kla-
sykiem, na ktérego dzieta po-
wotuja, sie specjalisci od teorii
zarzadzania na catym swiecie.

Pierre Romelaer, profesor
na Uniwersytecie Paris IX Dau-
phine, przestat mu liste pytan
dotyczacych przysziosci zarzg-
dzania (tych samych, na ktére
odpowiedziat Thodore Modis,
z ktérym wywiad ,,Przeglad Or-
ganizacji” opublikowat w po-
przednim numerze - przyp. K.
M.). Ale James G. March wolat
odpowiedzie¢ na inne, przez
siebie sformutowane pytania.

Jakie problemy niesie z soba
przyszto§é? Dlaczego ludzie in-
teligentni zajmujq si¢ w ogoéle
tego typu przepowiedniami? Ja-
kie zmiany w zarzadzaniu zajda,
Pana zdaniem, w najblizszej
przysztosci?

dacze w dziedzinie za-
rzgdzania bombardowani
i . sg ogromng iloScig rézne-
go rodzaju przepowiedni zapo-
wiadajacych spektakularne
zmiany. Ale przewidywanie przy-
szloéci zarzadzania jest bardzo
ryzykownym przedsiewzieciem.
Wysitki czynione w celu przewi-
dzenia przyszlosci ulegaja kon-
frontacji z trudng rzeczywistos-
cig: przepowiednie dotyczace
przyszlodci instytucji spolecznych
sa najprawdopodobniej nieprawi-
dlowe. Réwnie bledne byly za-
zwyczaj zalozenia dotyczgce
zmian w zarzadzaniu, nie ma
wige podstaw, by twierdzié, ze
w przyszloéci przewidywania te
bedg sie sprawdzaé.

Specjaliéci od ,,przepowiedni”
sg Swiadomi tego, iz istniejg licz-
ne wydarzenia, same w sobie
doé¢ nieprawdopodobne, ktérych
wystgpienie wywarloby jednak
silny wplyw na bieg historii za-
rzgdzania. Dlugoterminowe prze-
widywania, usitujace dowiesé, ze

pewne z tych wydarzeh wystapia
na pewno, badz tez ze nie wystapi
zadne z nich, sg z gory skazane
na niepowodzenie. Mozemy nato-
miast z calg pewnoécig przyjaé,
Ze co najmniej jedno z tych wyda-
rzeh zaistnieje.

Przewidywanie jest szczegélnie
skomplikowane w érodowiskach
niejednorodnych. Niektore
przedsigbiorstwa ulegly w ciggu
ostatnich lat radykalnym zmia-
nom, podczas gdy inne ewoluo-
waly w niewielkim tylko stopniu.
Stad zadna préba opisu tendencji
panujacych w zarzgdzaniu nie
daje wyraznego obrazu jakiejkol-
wiek konkretnej sytuacji. Wobec
tego przewidywanie przyszlosci
zarzgdzania nalezaloby pozosta-
wié raczej wrozkom i jasnowi-
dzom, a nie naukowcom.

Jakie jest spoteczne tto prze-
mian w zarzadzaniu? Jakie ele-
menty otoczenia, w ktérym funk-
cjonuje przedsiebiorstwo, moga
mie¢ wplyw na przemiany za-
chodzace w organizacji przed-
sigbiorstw?

nym zmianom, zaréwno jedno-
stkowym, jak i organizacyjnym: |\mp
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Organizacja, czeSciowo ze
wzgledu na coraz gwaltowniejszy
rozw(j kontaktéw miedzynarodo-
wych, ma do czynienia z pracow-
nikami, klientami, dostawcami
czy menedzerami o coraz wigk-
szej roznorodnoéci etnicznej, ra-
sowej, religijnej, jezykowej i na-
rodowej. Wiele czynnikéw stano-
wigeych o zyciu spotecznym (jak
np. lojalnoéé wzgledem rodziny,
klanu czy narodu) stato si¢ czyn-
nikiem naruszajacym jednorod-
noéé spoleczenstwa.

TECHNOLOGIA
INFORMACJI

Nowoczesna technologia infor-
macji umozliwia wprowadzenie
radykalnych zmian w strukturze
organizacji. Pomimo tego, ze
w twierdzeniach entuzjastow,
kreélacych wizje jak z science-fic-
tion, wiele jest przesady, to jed-
nak wprowadzenie do uzytku sie-
ci komputerowej stanowi punkt
zwrotny w nowoczesnym zarza-
dzaniu.

KONKURENCYJNOSC
OPARTA NA WIEDZY

W dalszym ciggu dostep do za-
sob6w 1 nowych rynkéw to bardzo
wazne elementy, ale coraz cze§-
ciej powodzenie dziatah organiza-
¢ji zalezy w glownej mierze od
dostepu do wiedzy. Szczegoélnie
liczy si¢ wiedza zwigzana z nowo-
czesnymi technologiami i bada-
niami naukowymi.

Dzigki powszechnie wystepuja-
cemu ostatnio fenomenowi zwa-
nemu ,,eksplozjg wiedzy”, chara-
kteryzujacemu sie zdolnoécig
zdobywania i wlasciwego wyko-
rzystania wiedzy, stala si¢ ona
podstawowym czynnikiem prze-
wagi konkurencyjnej.

NIEPEWNOSC

Niepewnoéé otoczenia daje sie
dzisiejszym menedzerom we zna-
ki w znacznie wigkszym stopniu
niz dawniej. Coraz szybsze zmia-
ny zachodzg w ekonomii, techno-
logii, polityce oraz w samym spo-
leczefistwie. Zwigksza sie row-
niez wachlarz zmian wywolanych
przez dzialalno§¢ ludzka, czego
przyktadem jest fakt, ze po raz
pierwszy w Thistorii ludzkoéei
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czlowiek wywoluje w ziemskich
systemach fizycznych procesy,
ktérych rezultaty wykrywalne sg
w ciggu zycia jednej osoby.

BRAK STABILNOSCI
POLITYCZNEJ

Ostatnimi laty demokratyczne
systemy polityczne przezywaja
wyrazny kryzys. Wydaje sie, ze
demokracja nie jest w stanie za-
spokoi¢  zapotrzebowania na
ustugi pahstwowe ze wzgledu na
rosnacg niecheé obywateli do pta-
cenia podatkéw. Jest poza tym
postrzegana jako system powodu-
jacy wzrost kosztéw budzetowych
oraz biurokracji. Obserwuje sie
jednoczeénie trudny do zinterpre-
towania proces narastania nieza-
dowolenia z pafistwa narodowe-

go.

Jakie sa podstawowe procesy
adaptacyjne, majace wptyw na
zarzadzania przedsigbiorstwami
oraz na zmiany w nich zacho-
dzace?

rganizacja zmienia sie
i rozwija w sposob szab-
: lonowy, ale jednoczeénie
nieoczekiwany. Do systematycz-
nego rozwoju niezbgdne sg dwa
podstawowe elementy: skutecz-
noéé oraz zdolno&ci adaptacyjne.

Na pojecie skutecznoéci skla-
daja sie wszelkie zasoby, zdolno-
§ci oraz umiejetnosci, pozwalaja-
ce osiggnagé organizacji w krot-
kim czasie dobrg kondycje.

Dazenie do skutecznoéci polega
na okre§leniu i rozwoju kompe-
tencji oraz na odpowiednim ich
zorganizowaniu, tak by ulatwié
komunikacje i koordynacje we-
wnatrz przedsiebiorstwa. Daze-
nie do skutecznoéci to takze po-
szukiwanie wlasnej tozsamo§ci:
cheé Dbycia zaakceptowanym
i uznanym za organizacje funk-
¢jonujacg w sposéb prawidlowy.
Wszelkie wysitki zarzadzajacych
skupiajg si¢ w zwigzku z tym na
realizacji wyraznie okreslonych
celow krotkoterminowych. Nie-
ktére nowoczesne pojecia w tej
dziedzinie to reengineering,
downsizing oraz totalne zarzg-
dzanie jakoécia.

Zdolnoéci  adaptacyjne  to
wszelkie zabiegi i §rodki, dzigki

___ przegiad

ktérym zachowana jest dtugoter-
minowa spOjnoéé pomiedzy dzia-
laniami organizacji a otoczeniem,
w ktérym funkcjonuje przedsie-
biorstwo. Stad liczy sie nie tylko
skutecznoéé w konkretnym oto-
czeniu, ale takze zdolnoéé¢ do re-
akcji na zachodzace w nim zmia-
ny.

Zdolno§ci adaptacyjne wypra-
cowaé mozna réznymi sposobami:
@ prébujac przewidywaé przy-
szloéé 1 stosujac analize w celu
okreélenia niezbednych zmian,
ktére pozwola przystosowaé sie
do przysztego §wiata;

@ wprowadzajac zmiany na pod-
stawie dokonywanych do§wiad-
czen;

@ przez kombinacje réznych me-
tod i mechanizméw selekcji.

Tymczasem zdobycie zdolnoéci
adaptacyjnych nie jest wcale za-
daniem latwym. Na doéwiadcze-
nie sklada si¢ wiele mniejszych
prob, z ktérych trudno jest wycia-
gngé¢ niezawodne wnioski: zbyt
duzo zmiennych wchodzi w gre,
wymykajg si¢ wiec one spod kon-
troli. Poza tym doéwiadczenia
podlegaja czesto interpretacji po-
lityczne;j.

Ale nawet gdyby interpretacja
przysparzala mniej probleméw,
bardzo prawdopodobne jest wy-
stgpienie komplikacji wynikajg-
cych z ,konfliktu” pomiedzy eks-
ploatacjg a eksploracja. Eksploa-
tacja to skuteczne wykorzystanie
posiadanych zdolnosci i umiejet-
nosci, polegajace na przeprowa-
dzeniu systematycznego rozumo-
wania, unikaniu ryzyka, dlugo-
trwalej praktyce, ciezkiej pracy
oraz perfekcji w kazdym detalu.
Eksploracja natomiast to odkry-
wanie nowych zjawisk, ekspery-
mentowanie, ponoszenie ryzyka,
odkrywanie nowych, nie przetar-
tych dotad Sciezek, a takie — po-
pelnianie bledéw... System spec-
jalizujacy sie w eksploatacji udos-
konala si¢, ale dziala na bazie
weciaz tej samej technologii, ktéra
po jakim§ czasie przestaje byé
przeciez nowoczesna... Natomiast
system oparty na eksploracji nie
bedzie nigdy czerpal zyskéw ze
swych odkryé.

Problem wyboru pomigdzy eks-
ploatacjg a eksploracja staje sie
coraz powazniejszy ze wzgledu
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na istnienie dwoéch doskonale
znanych przez menedzeréw ,,pu-
lapek”. Pierwsza z nich jest ,,po-
razka”. Organizacja odnoszaca
porazke szuka nowych rozwig-
zafl, znéw odnosi porazke, znow
szuka... itd. Proces ten prowadzi
do powstania nieprzerwanego cy-
klu porazek i eksploracji. Druga
»putapka” jest ,,sukces”. Organi-
zacja odnoszaca sukcesy ma ten-
dencj¢ do powtarzania swych
dzialati. W rezultacie coraz sku-
teczniej wykorzystuje ona swa te-
chnologie, co prowadzi do ponow-
nego sukcesu. Proces ten powo-
duje powstanie nieprzerwanego
ciagu sukceséw, wzrastajacych
kompetencji i eksploatacji.

Zatem najwigkszym proble-
mem organizacji jest fakt, iz sku-
tecznosc 1 zdolnoéci adaptacyjne,
niezbedne do prawidlowego jej
funkcjonowania, rzadko osiggal-
ne sg jednocze$nie. Z jednej stro-
ny, skuteczno§¢ jest wrogiem
zdolnoéci adaptacyjnych. Daze-
nie do skuteczno§ci prowadzi bo-
wiem zawsze do popelnienia kto6-
rego$§ z bledow:

@ pierwszym z nich jest biad
specjalizacji:  przedsigbiorstwo
jest do tego stopnia ,,przywigza-
ne” do pewnej posiadanej zdolno-
§ci, ze niewiele si¢ w nim eks-
perymentuje;

® drugi btad to brak cierpliwo-
§ci: majac na celu samookresle-
nie, przedsiebiorstwo przez diuz-
szy czas nie jest ,,przywigzane”
do zadnej specjalnosei.

Z drugiej strony, zdolnoéci ada-
ptacyjne sa wrogiem skuteczno-
§ci: organizacja ,,pogragza” sig
W swych nie zrealizowanych
snach, nie wykorzystanych od-
kryciach, gasnacym entuzjaz-
mie...

Jaka role odgrywaja w przedsie-
biorstwach procesy adaptacyj-
ne?

ydaje sie, ze obecne
wymagania spoleczne,
polityczne i ekonomi-
czne Sprzyjajg przemianom, prze-
prowadzaniu eksperymentéw
i dlugoterminowemu planowa-
niu. Natomiast silna presja wy-
wierana na zarzadzajacych ,,od-
dolnie” wskazuje na cheé skiero-

wania si¢ ku krétkoterminowej
perspektywie lokalnej, wysokiej
skutecznoéci 1 niezawodnosci
dziatania, eliminujac tym samym
tendencje do eksperymentowa-
nia.

Widoczna rozbieznoéé pomig-
dzy presja pchajaca przedsigbior-
stwa ku skutecznoéci oraz fak-
tem, ze systemowi, jako takiemu,
niezbedne sa zdolnoéci adapta-
cyjne, sugeruje, iz mozliwa jest
ewolucja ku sytuacji, kiedy dzigki
mechanizmowi selekcji na rynku
pozostang przedsiebiorstwa przy-
stosowane do panujacych obecnie
warunkéw, pozostale za§ zostang
wyeliminowane.

W Swiecie, w ktérym wszelkie
przedsiewziecia traktowane sa
,Jjednorazowo”, przedsigbiorstwa
tracg bardzo wazny element -
trwaloéé: widzimy to na przykla-
dzie tworzenia ad hoc grup proje-
ktowych czy grup wspélpracy, po-
laczonych w sieci o wcigz zmie-
niajgcych sie powigzaniach. Ta
,,wirtualna” organizacja o sche-
macie pajeczyny nie stala sie je-
szcze dominujgcym elementem
wspoélczesnego zycia gospodar-
czego, ale w doéé szybkim tempie
nabiera coraz wigkszego znacze-
nia.

Silnie potaczone, ale tymczaso-
we sieci tworzone sa na bazie
,rozproszonej” struktury o sla-
bych powigzaniach, a organizacja
ustanawia powigzania w sposéb
tymczasowy. Przewiduje sig, ze
w przyszio§ci bedziemy mieli do
czynienia gléwnie z przedsigbior-
stwami skutecznymi, ale nie be-
dacymi w stanie przystosowaé si¢
do panujacych na rynku warun-
kéw. Tymczasem istnieje takze
mozliwo§é, ze nie zajdzie zjawis-
ko przejécia do przedsigbiorstw
bardziej wyspecjalizowanych, ale
posiadajacych mniejsze zdolnosci
adaptacyjne. A nawet, jesli zjawi-
sko to bedzie mialo miejsce, bar-
dzo mozliwe, ze przybierze ono
zupelnie inng forme, niz w przed-
stawionej wyzej wizji.

Pewne jest natomiast to, ze
zmiany te spowodujg powazne
napiecia spoleczne, polityczne
i moralne, ktore przez wielu ob-
serwatoréw postrzegane bedg ja-
ko symptomy zacofania nowych
przedsigbiorstw oraz wywolaja
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dyskusje, mogace z latwoscig
zmienié¢ przebieg ewolucji.

Czy mégtby Pan podaé kilka

przyktadéw  wptywu  zmian

w otoczeniu na zarzadzanie

przedsigbiorstwem?
pewnoscia nie jestem

wlaéciwg osoba, by odpo-
wiedzieé na to pytanie.
Ale mozna pokusié¢ sie o pewne
obserwacje na temat roli, jaka
umiejetnosci i wiedza odgrywajg
w zarzadzaniu. Powszechnie
uznano wiedze za czynnik kon-
kurencyjnoéci, a badacze w dzie-
dzinie zarzadzania podkre§laja
istnienie mechanizméw, dzigki
ktérym z umiejetnoci danego
przedsigbiorstwa korzystajg in-
ne. Np. zjawisko to ma kapitalne
znaczenie w przypadku spétek
joint-venture.

Wykorzystanie  umiejetnoéei
oznacza $wiadomo$§é ich istnie-
nia, dostep do nich, a takze zdol-
nos¢ do wlasciwego z nich korzys-
tania. Zaden z tych elementéw
nie jest tatwo osiagalny. Na przy-
klad, czesto trzeba posiadaé licz-
ne umiejetnoéci, aby moéc przy-
swoi¢ nastepne, tak wiec przed-
sigbiorstwa, ktore zajety sie glow-
nie konkurencyjnoécia, beda mia-
ly trudnoéci z wykorzystaniem
umiejetnoéci innych, nawet jesli
beda miaty do nich tatwy dostep.
A dostep ten jest zazwyczaj utru-
dniony, gdyz przedsiebiorstwa
chronig swe umiejetnosci. Inwes-
towanie w wiedze jest rzecza nad-
zwyczaj ryzykowna, gdyz naby-
wanie jej wymaga czasu, a jej
znaczenie jest czesto trudne do
okreélenia na dtugo, zanim jest
potrzebna. Przedsigbiorstwa nie
moga zwykle zwleka¢ z decyzjami
dotyczacymi nagromadzenia
umiejetnosci, dlatego tez nalezy
stworzy¢ ich ,,zapasy”, co jest jed-
nak bardzo trudnym zadaniem.

Kiedy zmiany nastepujg szyb-
ko, procesy nabywania umiejet-
noéci, ktadacych nacisk na bezpo-
§rednie do§wiadczenia przedsig-
biorstwa staja si¢ mniej istotne
dla stworzenia konkurencyjnoéci,
niz procesy nabywania umiejet-
noéci, kladgcych nacisk na wie-
dze bardziej ogblng i analityczna,.

Badania naukowe i wyksztalce- \wmp
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nie nabieraja wigkszej wartoSci:
mniej wazne staje si¢ natomiast
do$wiadczenie indywidualne i or-
ganizacyjne. Wszystkie te cechy
charakteryzujace wiedze i sposo-
by jej wykorzystania majg swe
konsekwencje w formach i prak-
tykach menedzerskich. Nie jest
natomiast mozliwe stwierdzenie,
jakie formy i jakie praktyki poja-
wig, sie w przysztosci. Np. wzras-
tajace zainteresowanie umiejet-
noéciami sugerowaloby, Ze przy-
szle przedsiebiorstwa mogg nieco
bardziej upodobnié si¢ do takich
organizacji, jak sieci informatycz-
ne, redakcje czy biblioteki.

Praktyka zarzadzania jest tyl-
ko cze§ciowo zalezna od potrzeb
funkcjonalnych. Zdeterminowa-
na jest ona takze przez mitologie,
imitacje i symbolizm.

Czy tego typu zmiany ideologi-
czne i praktyczne sa mozliwe
w dziedzinie zarzadzania?

Jakie znaczenie dla zarzadzania
moga mie¢ badania naukowe?

g

dstawowym zadaniem
adaczy w dziedzinie za-
. rzagdzania jest ustalenie,
w jaki sposéb nalezy prowadzié
badania, by przyniosly one jak
najwiecej pozytku menedzerom
i samym badaczom.

W przeszloci badania w tej
dziedzinie przyczynily sie do lep-
szego zrozumienia zasad funkcjo-
nowania organizacji, spowodowa-
ly takze zmiany w samej organi-
zacji. Niektére z najwazniejszych
badaf dotyczyly bardzo konkret-
nych zagadnien, niektére — zagad-
nief etnograficznych, inne wresz-
cie to badania czysto empiryczne.
Lecz to nie metodologia liczy sie
tu najbardziej, a powazny wysitek
intelektualny naukowcéw. Bada-
cze zadawali sobie fundamentalne
pytania i pracowali nad nimi, bio-
rac pod uwage nie tylko zarzadza-
nie, ale takze i inne dziedziny
dzialalnoéci czlowieka.

Obiektywnie trzeba jednak
przyznaé, ze znaczna cze§¢ badan
w dziedzinie zarzgdzania repre-
zentuje niezbyt wysoki poziom
intelektualny. Wielu menedze-
réw dazy raczej do potwierdzenia
wlasnych przypuszczef, niz do
powaznego i dogltebnego rozwaza-
nia stawianych przed nimi prob-
leméw. Menedzerowie i kierujacy
przedsigbiorstwami sg niecierpli-

wi, nie sg sklonni zainwestowaé
niezbednego czasu i pieniedzy
w realizacje powaznych badan
naukowych. Przedsigbiorstwa
w spos6b bezpoéredni nie wspo-
magaja finansowo praktycznie za-
dnych badanh, ani nawet nie oferu-
ja poparcia politycznego organiza-
c¢jom czy tez akcjom rzadowym,
finansujacym tego typu badania.
Powszechne jest dazenie do krét-
koterminowej skutecznoéci.

Aby sprosta¢ wymogom nowo-
czesnego zarzadzania, nalezaloby
zredukowaé wysiltki w kierunku
znajdowania natychmiastowych
rozwiazaf  krotkoterminowych
problemdéw, a takze przestaé wie-
rzyé w rozwiazania ,,magiczne”.
Profesjonalne pisma adresowane
do menedzeréw powinny narzu-
ci¢ swym autorom bardziej kon-
kretne kryteria. Menedzerowie
muszg zdaé sobie sprawe z ogra-
niczonych mozliwoéci ,,edukacji
przez doswiadczenie” oraz z nie-
prawdziwo§ci réznego rodzaju
»przekonan”. Przedsigbiorstwa
za§ powinny powaznie zaangazo-
waé sie¢ finansowo w dlugotrwaty
program badanh naukowych.

Zadne z tych zalozeh prawdo-
podobnie nie zostanie w najbliz-
szej przyszloéci zrealizowane...

W jakim kierunku ewoluowaé
beda stosunki miedzy parist-
wem a przedsigbiorstwem?

zasow feudalizmu
odstawe kazdego
ystemu polityczne-
go stanowilo pahstwo narodowe,
jednolite i 0 wytyczonych geogra-
ficznie granicach. Dzi§ jego pozy-
¢ja nie jest juz tak silna. Pahstwo
narodowe zagrozone jest przez
komplikacje, spowodowane po-
trzebg zaspokojenia lub pohamo-
wania nie dajacych sie pogodzi¢
zadafi dobrobytu spolecznego,
wzrostu gospodarczego, wolnosci,
bezpieczehstwa i dlugowiecznoéci
obywateli. Zagrozone jest takze
zanikiem granic panhstwowych,
jak roéwniez cigglym wzrostem
znaczenia organizméw miedzy-
narodowych, czego najdoskonal-
szym przykladem jest Unia Euro-
pejska. Pafistwu narodowemu za-
graza poza tym perspektywa dhu-
giego okresu pokoju, kiedy to na-
rodowa wladza wojskowa ma zbyt
male znaczenie, by zagwaranto-
waé indywidualny dobrobyt.
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Zagrozone jest takze przez roz-
woj zadan suwerennodci etnicz-
nej, religijnej czy narodowej, Za-
dath prawa do ,,0jczyzny” i auto-
nomii na terytorium samego pan-
stwa. Przedsigbiorstwo réwniez
podlega pewnym napigciom.

Stabilne i trwale przedsigbiors-
twa, oparte na sprawdzonej sile
roboczej, stanowis zasadniczy
element skladowy systeméw spo-
lecznych, jakie rozwinely sig
w zindustrializowanym Swiecie.
A ,,symbioza” przedsiebiorstwa
i pafistwa narodowego jest pod-
stawowym elementem skladajg-
c¢ym si¢ na nowoczesne spole-
czefistwo.

Ponadto przedsigbiorstwa sta-
nowia cze§¢ pewnego porzadku
moralnego, czuwajacego nad
trwalym istnieniem jednostek
oraz spolecznoéci ludzkiej. Sys-
tem, w ktérym jednostki i organi-
zacje sg ,,jednorazowe”, jest nie-
zgodny z normami spolecznymi,
politycznymi i moralnymi.

Krotko méwige, pahstwo naro-
dowe i przedsigbiorstwo stanowig
dwie silne, wspomagajace sie na-
wzajem instytucje spoleczne, za-
grozone przez niektére wspélcze-
sne tendencje. Ciekawa analogia
do tej sytuacji sg stosunki monar-
chii z Koéciotlem w Europie Za-
chodniej pod koniec okresu feu-
dalnego. Monarchie i Koéciél
wspélpracowaly w tworzeniu
panstwa narodowego (albo przy-
najmniej je akceptowaly), odno-
szac dzieki temu ,,ukladowi” kré-
tkoterminowe korzysci, ale uzyte
w tym celu sily okazaly sie
w ostatecznym rozrachunku sila-
mi oslabiajacymi znaczenie kaz-
dego z partneréw.

W dzisiejszym, nowoczesnym
§wiecie, panstwo narodowe
i przedsigbiorstwo stworzyly
wspélnie sie¢ wspé6lzaleznosci
miedzynarodowych (albo przy-
najmniej akceptowaly ja) oraz at-

‘mosfere niepewnoéci, ktére diu-

goterminowo spowoduja prawdo-
podobnie spadek znaczenia i sity
ekonomicznej kazdego z partne-
réw.

W ciggu najblizszych dziesie-
cioleci cheé przetrwania ze strony
tak silnych dawniej instytucji
moze wywolaé nawet okresy ich
,,swiadomoéci”, ale prawdopodob-
nie beda one tylko chwilowe.

Opr. Katarzyna Mikunda
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