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Profesor Zbigniew Martyniak
(1936-2002)

Zmart wybitny uczony ZBIGNIEW MARTYNIAK, profesor zwyczajny, do-
ktor habilitowany nauk ekonomicznych, kierownik Katedry Metod Organizaciji
i Zarzadzania Akademii Ekonomicznej w Krakowie, cztonek honorowy TNOiK.

Urodzit sie w 1936 r. w Lublinie. Absolwent Wyzszej Szkoty Ekonomicznej
w Krakowie (1958). Po studiach pracowat w Instytucie Badan Jadrowych
(st. inspektor ds. organizacji), Krakowskich Zaktadach Przemystu Odziezowego
(kier. dziatu studiéw i organizacji), Potudniowych Zaktadach Skérzanych w Chet-
mku (kier. dziatu organizacji i analiz ekonomicznych), Krakowskich Zaktadach
Przemystu Odziezowego (kier. dziatu rekonstrukcji organizacyjno-technicznej).

W 1964 r. podjat prace w Katedrze Ekonomiki i Organizacji Przedsiebior-
stwa Przemystowego krakowskiej WSE. Doktor nauk ekonomicznych (1968),
doktor habilitowany (1973), profesor nadzwyczajny (1982), a od 1987 prof.
zwyczajny. Kierownik Pracowni Technik Organizatorskich, nastepnie Zaktadu
Metodologii Organizowania (1972-1992), z-ca dyrektora Instytutu Organizacji
i Zarzadzania Akademii Ekonomicznej (1972-1990) i dyrektor Instytutu Orga-
nizacji i Zarzadzania (1990-1992). W latach 1972-75 prodziekan Wydziatu
Ekonomiki Produkcji. Od 1992 roku pracowat réwniez na Wydziale Zarzadza-
nia Akademii Goérniczo-Hutniczej w Krakowie, pefniac od 1997 roku funkcje
kierownika Pracowni Metod Organizacji i Zarzadzania.

Od pazdziernika 1972 do marca 1973 przebywat na stazu naukowym we
Francji. Doradca polskiej misji w Algierii (1979) zajmujacej sie organizacja
zarzadzania budownictwem.

Profesor Martyniak petnit przez czwarta z rzedu kadencje funkcje cztonka,
a w latach 1998-1999 przewodniczacego Sekcji Ekonomicznej Centralnej Ko-
misji do spraw Tytutu Naukowego i Stopni Naukowych, przewodniczacego Ko-
mitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN, przewodniczacego Gtéwnej Rady
Naukowej TNOIiK, cztonka Komisji Ekspertéw MEN, cztonka Komitetu Redak-
cyjnego kwartalnika Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN ,Organiza-
cja i Kierowanie”, odznaczony Krzyzem Oficerskim i Krzyzem Kawalerskim Or-
deru Odrodzenia Polski, Srebrnym Krzyzem Zastugi, Medalem Komisji Edukacji
Narodowej, Medalem im. Karola Adamieckiego.

Prof. zw. dr hab. Zbigniew Martyniak byt cztonkiem TNOiK od 1959 r.
Przez caty czas przynaleznosci aktywnie dziatat w Krakowskim Oddziale
TNOIK. We wtadzach Oddziafu petnit wiele funkcji m.in. byt: cztonkiem Rady
Naukowej Oddziatu w latach 1977-81, 1981-85, Przewodniczacym Rady
Naukowej Oddziatu w latach 1985-89.

Od roku 1981 we wtadzach Gtéwnej Rady Naukowej TNOiK: w latach
1981-1989 — wiceprzewodniczacy, 1989-1993 — cztonek prezydium, 1993—
1997 — wiceprzewodniczacy, a od roku 1997 — przewodniczacy Giéwnej Rady
Naukowej TNOIK.

W uznaniu aktywnej dziatalnosci ZG TNOiK nadat prof. Zbigniewowi Marty-
niakowi srebrng i ztotg odznake honorowa TNOIK, odznaczony zostat Medalem
im. Karola Adamieckiego.

Opublikowat ponad 500 artykutéw, 30 monografii naukowych oraz pod-
recznikdw i skryptdw, z ktdrych najwazniejsze to: Elementy metodologii orga-
nizowania (PWN 1976), Metodologiczne podstawy doskonalenia organizacji
przedsiebiorstwa (IWZZ 1982), Inwentyka przemystowa (IWZZ 1985), Orga-
nizatoryka (PWE 1987), Prekursorzy nauki organizacji i zarzadzania, wyd. Il
rozszerzone (PWE 1993), Metody organizowania proceséw pracy (PWE 1996),
Metodologia wartosciowania pracy (Antykwa 1998), Nowe metody organizacji
i zarzadzania (AE w Krakowie 1998), Metody organizacji i zarzadzania (AE
w Krakowie 1999), Zarzgdzanie informacjg i komunikacja. Zagadnienia wy-
brane w swietle studidw i badan empirycznych (AE w Krakowie 2000). Orga-
nizacja i zarzadzanie. 70 problemdw teorii i praktyki, wyd. Il poprawione
i rozszerzone (Antykwa 2001).
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EKonomia jest naukg

antyintuicyjna

Rozmowa z prof. JANEM WINIECKIM, wyktadowca na Uniwersytecie
Europejskim we Frankfurcie nad Odra, prezesem Towarzystwa Ekonomistéow
Polskich, doradcg ekonomicznym WestLB Polska SA

Dlaczego w kraju, ktory cierpi na chroniczny
deficyt w handlu zagranicznym, stychaé tylko
placz eksporterow?

Kazdy wolalby by¢ mlody i zdrowy niz biedny
ichory. Eksporterzy nie sg wyjatkiem. Tymczasem zlo-
ty trzyma sie mocno i je§li niemitoéciwie nam pano-
szgca sie wladza nie wykreci jakiego§ wyjatkowego
numeru, to zloty nadal bedzie sie umacnial.

Dzieje sie tak nie z powodu takiego czy innego
kursu waluty, ale z powodu wzrostu wydajnosci pracy.
Przez ostatnich siedem lat tempo wzrostu wydajnosci
pracy w przemysSle przetwoérczym utrzymuje sie na
poziomie powyzej 10% rocznie. Przy jednoczesnej kil-
kuprocentowej aprecjacji zlotego zyski z eksportu sg
nie tak wielkie, jakby mozna sobie bylo wyobrazié, np.
przy kursie na poziomie 4,75 czy, dajmy na to, 7 z1 za
dolara. Ale caly czas mamy do czynienia z zyskami.

Placzki — zaréwno te wynajete, jak i te z przeko-
nania biadajgce nad ciezkg dolg eksportera — nie wie-
dzg lub nie chcg wiedzieé, ze r6wnowaga zewnetrzna
polskiej gospodarki dramatycznie sie poprawia. I to
niezaleznie od tego, wedle jakich parametrow chcieli-
by$my ja oceniac. Jesli spojrzeé na bilans platnosci
biezacych, to po okresie rozhuétania go przez ,,Kotod-
ke Pierwszego” mieliémy z tym problemy az do I kwar-
tatu 2000 r., kiedy to Rada Polityki Pienieznej naci-
sneta na hamulec (choé na uwadze miala raczej infla-
¢je, niz inne wzgledy) i trend ulegl wyraznemu od-
wroéceniu. Inflacja poprawila sie szybciej niz bilans,
co zresztg dobrze $wiadczy o RPP, bo jak kto$ sieje
zboze, a zbiera kwiaty, to kiepski z niego rolnik, cho¢
sg itacy, ktorym chabry bardziej sie podobaja od psze-
nicy. Z 8% deficytu w stosunku do PKB doszliémy do
poziomu ponizej 4%. Nasz bilans ogblny (uwzglednia-
jacy zaréwno platnosci biezace, jak i przeplywy kapi-
talowe) cechuje sie bardzo wysoka stabilnoscia. Z prze-
prowadzonych przeze mnie obliczen wynika, ze bez-
posrednie inwestycje wynoszg rocznie (bez prywaty-
zacji) 5-6 mld dolaréw. A to oznacza, ze same inwe-
stycje dlugoterminowe, a wiec mato podatne na fluk-
tuacje (nawet polityczne) zapewniajg ok. 80% pokry-
cia naszych zobowigzan wynikajacych z platnoéci bie-
zacych.

Do tych dobrych wiadomosci trzeba dodac¢ dwie
kolejne. Od ladnych paru lat systematycznie popra-
wia nam sie struktura eksportu. Na poczatku lat 90.

eksportowaliSémy wegiel, miedZ oraz inne wiecej lub
mniej przetworzone surowce i péifabrykaty. A dzis?
Od paru lat na pierwszym miejscu sg meble. I to nie
,carringtony”, jakie kiedy§ wysylaliémy na Ukraine
(a nad tym kierunkiem eksportu wylewane sg kroko-
dyle 1zy), tylko porzadne, nowoczesne meble produ-
kowane w fabrykach przejetych przez Klosego, Schie-
dera i innych. To wszystko idzie na Zachdd - gléwnie
do Niemiec. Na drugim miejscu — samochody. Potem
sprzet audiowizualny (telewizory, kineskopy). Nie jest
to moze high-tech, ale to ma tez swoje zalety. Produk-
ty ,,ze $rodka peletonu” sg mniej podatne na zmiany
koniunktury gospodarczej, a dobra konsumpcyjne
trwalego uzytku generalnie sg bardziej odporne na
fluktuacje niz dobra przemyslowe. Dlatego w zesztym
roku, kiedy rodzimi zalobnicy wieszczyli spadek eks-
portu z powodu marnej koniunktury na Zachodzie
i drogiej ztotowki, ja méwilem, ze nie spadnie — bo
znam jego strukture. I mialem racje, bo eksport wzrost
0 14% przy wzroscie PKB w Unii na poziomie 1% (po-
dobnie jak i u nas).



Badajac strukture eksportu Tajwanu i Korei
15-20 lat temu stwierdzitem te sama zalezno$c:
w warunkach kryzysu na Zachodzie ich eksport nie
spadal, a czesto rosl, bo nabywcy w krajach rozwinie-
tych woleli w ciezkich czasach kupié¢ tanszy azjatycki
sprzet zamiast markowego niemieckiego czy angiel-
skiego. Ale to oznacza tez, ze kiedy koniunktura
w Unii wystrzeli w gére (co w warunkach ogdlnej eu-
rosklerozy oznacza ze 3%!), to na nasz eksport owo
szaleficze tempo wzrostu przelozy sie w znacznie
mniejszym stopniu.

Rozpacza sie, ze restrykcje monetarne zdusity pro-
dukgcje, a wiec i import — co musi skutkowaé obnize-
niem tempa wzrostu PKB. Ale dzi$§ to juz nie jest ta-
kie oczywiste. W polowie lat 90. ,,importochtonnos§é
wzrostu PKB” byla rzeczywiScie nieslychanie wyso-
ka, co bralo sie stad, ze nowo powstale prywatne przed-
siebiorstwa nie potrafily jeszcze samodzielnie zaspo-
kaja¢ krajowego popytu. Mieliémy wiec 7% wzrostu
PKB ,,pompowanego” 30-procentowym wzrostem im-
portu — stad tak wielki deficyt. To jest rzeczywiste
oblicze nieréwnowagi ekonomicznej, w ktora wpedzit
nas ,, Kotodko Pierwszy” (by¢ moze nawet w dobrej
wierze), a ktorg potem Belka na zmiane z Balcerowi-
czem musieli studzié. Dzi§ ,,wsad dewizowy” we wzrost
PKB jest znacznie mniejszy.

A jaki jest ,,wsad dewizowy” w eksporcie?

Nie prowadzi sie takich badan — szkoda, ale ktos
by musial je sfinansowa¢, bo to jest doé¢ skompliko-
wana materia, ktéra wymaga rozleglych studiow em-
pirycznych i odpowiedniej metodologii. Wiadomo, ze
w PRL-u eksport wyrob6w przemyshu przetwérczego
wymagal znacznego importu. Im bardziej przetworzo-
ny produkt, tym wiekszy byl ,wsad dewizowy” Obec-
nie zasada zreszta nie jest inna, co jest oczywiste
w przypadku kraju érednio rozwinietego. Dlatego kaz-
dy powinien sobie uzmystowi¢, jak bezsensowne jest
nawolywanie do oslabiania zlotowki w interesie tych
nieszczesnych eksporterow: kazdy dolar czy euro wie-
cej w eksporcie oznacza by¢ moze 50 centéw importu.
A jak dodamy do tego trwaly deficyt w handlu (ktéry
musi wystepowac w kraju usitujgcym dogonié swoich
wysoko rozwinietych partneréw handlowych), obstu-
ge zadluzenia zagranicznego oraz jako$¢ zycia (mie-
rzong np. dostepnoScig zagranicznych wojazy) — to be-
dziemy mieli kompletny obraz paranoi, wedlug ktérej
Polacy gremialnie majg domagac sie tego, zeby tanio
sprzedawaé swojg prace, a drogo kupowac prace obco-
krajowcow.

Gdybym musial szukaé usprawiedliwienia dla roz-
maitych matoléw ekonomicznych, ktérym marzy sie
dewaluacja — nawet do poziomu 7 zt za dolara — to
bym powiedzial, ze oni nic nie wiedzg o rzeczywistych
procesach gospodarczych, a swoje metne przemysle-
nia odnoszg do sytuacji, ktéra skadinad teoretycznie
jest mozliwa, tyle ze nijak ma sie do obecnej kondycji
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ekonomicznej Polski. Ja akurat bylem w Londynie,
kiedy w 1992 r. ,,pekl” funt. Byl on wowczas zwiazany
sztywnym kursem wymiany 1:3 z marka niemiecka,
ale r6znica wydajnosci w przemysle przetworczym po-
miedzy Niemcami a Wielkg Brytanig byta dos¢ znacz-
na (rzecz jasna, na niekorzys$c Brytyjczykéw). To nie
byly réznice dwucyfrowe (jak obecnie pomiedzy Pol-
skg a Unig), ale kumulacja tych réznic przez diuzszy
okres spowodowala, ze kursu nie udato sie obronié.
Byt taki tydzien, kiedy minister skarbu Lamont rzu-
cit na rynek 20 mld dolaréw, ktére zostaly natychmiast
,wziete” przez rynek, a inwestorzy nadal pozbywali
sie funtéw. Wiec po tym zabiegu minister poddatl sie
i lzejszy o pokazng cze$¢ rezerw dewizowych uwolnil
kurs, ktéry szybko znalazl poziom réwnowagi. Tego
typu scenariusz mégtby mie¢ miejsce w Polsce, gdyby
— ogolnie rzecz biorac — babcia miala wasy. Polska ma
wolny kurs, wyzszg niz otoczenie dynamike wzrostu
wydajnosci pracy i korzystny bilans przeplywow kapi-
talowych (same inwestycje dlugoterminowe niemal
pokrywaja biezace zobowigzania). Jest to sytuacja,
w ktorej jedynie dlugotrwale, nieodpowiedzialne dzia-
lania polityczne (jak np. niedawna wypowiedz premie-
ra na temat bankéw zagranicznych) moglyby pro-
wadzi¢ do kryzysu. Bo ze stanu gospodarki na dzi$
iw najblizszej perspektywie — zaden czarny scenariusz
nie wynika.

A dlaczego ludzie sg tak podatni na wzruszanie
sie ciezka dola eksportera, a mniej sie przejmu-
ja stanem wlasnego portfela, z ktorego per sal-
do mieliby oplacié¢ poprawe tej doli?

To jest kwestia propagandowa, a nie ekonomicz-
na. Ludziom mozna wmoéwi¢ rozmaite ktamstwa, p6-
Iprawdy oraz twierdzenia o nieokreslonej wartosci lo-
gicznej, bo oni sie nie znajg na ekonomii, a majg wy-
sokg podatnos$é na wspoélczucie — tym wieksza, im bar-
dziej sami siebie uwazaja za pokrzywdzonych. Bez sze-
rokiej i skutecznej edukacji ekonomicznej nie da sie
tego zmieni¢, albowiem ekonomia jest naukg antyin-
tuicyjna.

Jesli Kowalski dostanie 500 zt podwyzki, to jego
sila nabywcza wzroénie i on sie ucieszy. Jesli jednak
wszyscy dostang 500 zl podwyzki, a wydajno§é pracy
nie wzro$nie, to sila nabywecza sie nie zmieni (bo wzro-
sng ceny). WlaSciwa ocena rzeczywistoSci zalezy od
wiedzy na temat faktow (tej bardzo czesto ,fizycznie”
nie ma, bo niektérych badan sie nie prowadzi) oraz
znajomos§ci mechanizméw. Kiedy oba te czynniki
szwankuja, bardzo tatwo jest obudzi¢ rozmaite de-
mony.

O ile jednak poszczegdlnego obywatela mozna jesz-
cze jako§ usprawiedliwia¢, to stopien analfabetyzmu
ekonomicznego w sferach parlamentarno-politycznych
napawa mnie autentycznym przerazeniem. Tak zZle
jeszcze w III Rzeczypospolitej nie byto.
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Jakby Pan skomentowal spor pomiedzy zwo-
lennikami nadwarto$ciowej i podwartos$ciowej
zlotowki?

To jest spér o znaczeniu gléwnie historycznym.
W latach 60. kraje rozwijajace sie wchodzily zwykle
na ogélno$wiatowy rynek z walutg ,,tanig”, co dodat-
kowo podnosito ich atrakcyjno§é w oczach odbiorcow,
bo przeciez praca w Tajlandii zawsze byta i dtugo jesz-
cze pozostanie tansza niz np. w Niemczech. Ale z dru-
giej strony prestiz tamtejszych towaréw byta nizszy
niz niemieckich, wiec to generalnie miato sens. Tego
typu dzialania, a wiec ,,reczne” utrzymywanie waluty
na okre§lonym, zadanym poziomie bylo mozliwe
w Swiecie, ktorego dzi§ juz nie ma. Globalizacja ozna-
cza miedzy innymi liberalizacje rynkéw finansowych,
a wiec poddanie walut ogélnym prawom ekonomii. Juz
nie politycy decyduja o tym, ile warta jest zlotéwka,
dolar czy rubel, tylko rynek.

Polska, integrujac sie z Unia, bedzie podlegala pro-
cesom aprecjacyjnym, co jest nieuchronne, bo wzrost
naszej wiarygodnos$ci z tego tytulu przekltada sie na
wzrost wiarygodnosci calej gospodarki (nawet gdyby
nie zachodzily w niej zadne inne procesy), a te mierzy
sie w krajowej walucie, ktorej sita musi rosna¢. Takie
same procesy mialy miejsce we wszystkich krajach
wstepujacych do Unii (widac to dobrze na przykladzie
Hiszpanii, Portugalii i Irlandii). To jest bardzo prosty
mechanizm: skoro mamy by¢ w Unii, a dzi$§ jesteSmy
tansi, to oplaca sie u nas inwestowac, wiec przyply-
waja do nas pienigdze, ktére sg zamieniane na zlo-
towki i kurs od tego roénie. A jeszcze mamy kapital
portfelowy na gietdzie, dlug publiczny (obligacje) oraz
darmowe pienigdze z Unii. Nie ma wiec takiej sity
ekonomicznej, ktéra moglaby spowodowac trwate osta-
bienie zlotego. Ale sa inne sily nieczyste, wiec nie na-
lezy sie z gory cieszy¢.

Jaka jest i jaka moze byé w przyszlosci rola pan-
stwa w gospodarce?

Mam nadzieje, ze ze wzrostem proceséw globali-
zacji potencjal szkodzenia gospodarce przez polityke
bedzie coraz mniejszy. Sila inwestoréw (zagranicz-
nych, ale z czasem takze krajowych) nie polega bo-
wiem na tym, ze oni konspirujg w celu przejecia wia-
dzy i zniszczenia kraju — jak utrzymujg zwolennicy
spiskowo-agenturalnej wizji dziejéw — tylko na mozli-
wosci lokowania kapitalu tam, gdzie spodziewajg sie
odpowiednio wysokich i pewnych zyskow. Dzi§ Polska
wcigz jeszcze jest takim miejscem. OczywiScie madra
i dalekowzroczna polityka mogtaby te atrakcyjnosc
znacznie podnie$é, ale jesli utrzymamy sie w sferze
bytéw realnych i prawdopodobnych, to mozemy sie
cieszy¢, ze splot rozmaitych okoliczno$ci zapewnit nam
taka pozycje, jakg mamy, a politykom nie udato sie
znaczgco oslabié¢ naszych szans rozwoju. Wizje pan-
stwa jako lidera przemian nalezy zdecydowanie od-

rzucié, bo to by wymagalto wskrzeszenia centralnego
planisty i oddania mu pelni wladzy. A skutek bytby
taki sam jak zawsze. Tylko prywatny inwestor wie,
w co warto inwestowac. Nie wie tego zaden rzad, mi-
nister finans6w, profesor ekonomii, czy posel. Jesli in-
westorom nie bedzie sie przeszkadzaé (to wystarczy,
pomagac im nie trzeba), to oni stworza miejsca pracy
i beda sie przyczyniali do rozwoju kraju. Za to, zeby
wladza nie przeszkadzala gospodarce warto zaptacié
cene rezygnacji z jej ewentualnej pomocy.

Jakie jest saldo globalizacji? Czy przyczynia sie
ona do wzrostu, czy zmniejszania dysproporcji?

Ja generalnie malo interesuje sie wyrownywaniem
pozioméw. Uwazam, ze stwierdzenie, czy dany kraj
ma sie dzi$ lepiej niz miat sie wezoraj, jest wazniejsze
od tego, jak sie lokalny poziom dobrobytu ma do do-
brobytu gdzie indziej. Ocena polskiej gospodarki bar-
dzo zalezy od tego, czy przyjmiemy za punkt odniesie-
nia Irlandie, czy Bialoru$. Ale jesli porownamy stan
dzisiejszy do tego, co bylo w Polsce w roku np. 1988 —
wowczas dostaniemy prawdziwy i jednoznaczny ob-
raz dokonan.

W 1999 r. na konferencji organizowanej przez
Towarzystwo Ekonomistow Polskich przedstawilem
referat ,,Propaganda kleski w warunkach sukcesu”.
Poréownywatem zasobno$¢ gospodarstw domowych,
ktore podzielilem na cztery kategorie: przedsiebiorcy,
pracobiorcy, chlopi i emeryci. We wszystkich gospo-
darstwach domowych sytuacja poprawita sie. W jed-
nych bardziej, w innych mniej. Ale przeciez nie wszy-
scy sa tez jednakowo przystojni, a nikt z tego powodu
nie wywoluje zamieszek.

I dlatego jeki przedstawicieli chlopskich, ze istnie-
je dysparytet dochodéw, malo mnie wzruszajg. Na
parytet trzeba sobie zapracowac, a jesli w Polsce 18%
pracujacych na roli wytwarza 3% PKB (liczonego ra-
zem z hodowla), to i tak za cud uznaé¢ mozna, ze po-
ziom zycia na wsi wynosi 60% tego, co w mieScie. Dzigje
sie tak m.in. dzieki r6znego rodzaju transferom przez
KRUS, regulowanym cenom, doptatom itd.

Nier6wnoSci sg typowym argumentem lewicy, ma-
jacym za zadanie zamuli¢ kazda dyskusje. Zamiast
zastanawiaé sie, co robié, zeby bylo lepiej, mamy sie
oto zastanawia¢, jak zlikwidowaé nieréwnosci. A jak
dziala prawdziwa gospodarka? Najlepiej to zaobser-
wowac w Ameryce. Polaczone komitety ekonomiczne
Senatu i Izby Reprezentantow sfinansowaty bardzo
szerokie badania podatnikow amerykanskich (a wiec
tworcow, a nie beneficjentow dobrobytu). Badania
przeprowadzono w dwodch turach: w 19791 1988 r. na
tych samych osobach. I okazalo sie, ze w ciggu dekady
az 86% wyszlo z najnizszego kwintyla, z czego 15%
zawedrowalo do najwyzszego kwintyla. To byl okres
liberalnej rewolucji Reaganowskiej, w trakcie ktorej
znakomicie wzroslta — i tak bardzo wysoka — mobil-
no$¢ amerykanskiego spoleczenstwa. Dlatego nie je-
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stem przeciwnikiem nier6wnosci i popieram sprzezo-
ne z tym duze szanse dla tych, ktérzy chca poprawic
swdj los. Wole model amerykanski od szwedzkiego,
gdzie zaréwno milionerem, jak i konduktorem jest sie
dozywotnio (a zwykle — zwlaszcza w przypadku milio-
neréw — z pokolenia na pokolenie). A juz zupelnie obtg-
kany wydaje mi sie pomysl, zeby model matych réznic
i niskich szans awansu aplikowaé Polsce.

Jakie szanse ma Unia Europejska w konkuren-
cji z USA?

Marne szanse. Unia jest przeregulowana, zapatrzo-
na w siebie i niemal calkowicie odporna na krytyke.
Widaé to choéby w aspekcie militarnym — gdyby nie
Amerykanie, to Miloszevi¢ dzi§ nadal rzadzitby
w Belgradzie, zamiast siedzie¢ w Hadze w wiezieniu.
Nie widze zadnych przewag Unii nad USA.

Wré6émy na chwile do rolnictwa. Jakie sg jego
perspektywy?

Na uniwersytecie Viadrina we Frankfurcie jeden
z moich wykladow z ekonomiki rozwoju dotyczy przy-
ktadéw historycznych. Ot6z rolnictwo pojawilo sie
okoto 10-12 tysiecy lat temu i az do XX wieku istniato
bez dotacji panstwowych. NieszczeScie zaczeto sie ra-
zem z fatalng praktyka demokracji parlamentarnej,
polegajaca na przekupywaniu krzykliwych grup wy-
borcoéw, za co placi cata reszta. Skutek jest dzi$ taki,
ze Europejczycy majg najdrozszg zywno§¢ na Swiecie,
ale nie kupig tanszej z krajow rozwijajacych sie (ktore
m.in. przez to nie mogg sie rozwijaé), bo to by uderzy-
fo w 3-5% europejskich wyborcéw-rolnikéw. Ta zara-
za jest stosunkowo mloda, a tak sie wzarta w umysly,
ze dzi§ trudno juz nawet o niej dyskutowaé. W 1907
roku wprowadzono pierwszy na §wiecie progresywny
(od 1% do 7%) podatek dochodowy — staly, a nie z oka-
zji wojny czy kleski zywiotowej. W ten sposéb zaczeto
sie to, co Bronistaw Lagowski nazwal potem ,,prawem
do cudzego dochodu”. Mamy z tym do czynienia w rol-
nictwie, gornictwie i innych molochach pozerajacych
dochdd narodowy oraz perspektywy rozwoju. Przy
czym w wielu panstwach na Swiecie tempo rozwoju
nie jest sprawg tak wazna, jak w Polsce.

Ze mozna i w tej dziedzinie wréci¢ do normalnoéci
- éwiadczy przyklad Nowej Zelandii, gdzie najpierw
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labourzysci (o paradoksie!) zlikwidowali dotacje,
a potem ich dzieto kontynuowali konserwatysci. I dzi§
Nowa Zelandia ma zero dotacji do rolnictwa, ktore jest
dzieki temu jedng z kwitngcych gatezi gospodarki. Po
prostu upadly tam gospodarstwa marginalne, a ich
wlasciciele wzieli sie do innej pracy. Nasz problem
polega na tym, ze tych marginalnych gospodarstw jest
ponad 70%. Ale to jest problem, ktoérego sie nie roz-
wigze powolujgc kolejne biurokratyczne czapy w ro-
dzaju Polskiego Cukru.

Jaki powinien by¢ system podatkowy?

Ja tam uwazam, ze nie ma wiekszego sensu daro-
wywanie zalegtych nalezno§ci wobec budzetu tym pan-
stwowym zombies, ktore od 12 lat krecg sie bez sensu
po gospodarce wysysajac z niej kapital i inne dobra.
Faworyzowanie najgorszych nie dynamizuje bowiem
gospodarki. Gospodarke dynamizuje stwarzanie szans
najlepszym. Dlatego powinien by¢ jednolity podatek
dochodowy z jedna, niskg stawka i bez zadnych odli-
czen. A dlaczego? Bo mala firma nie finansuje sie na
rynku kapitalowym, ani nawet w banku, tylko uzywa
pieniedzy wlasciciela, a te pochodza z zysku. Jesli zysk
zostanie zjedzony przez ministra finanséw (w intere-
sie rozmaitych branz o niebywalym znaczeniu spotecz-
no-gospodarczym), to maly przedsiebiorca nie bedzie
mial pieniedzy na inwestycje. Natomiast ludzie pracy
najemnej, zarabiajacy wiecej, niz wynosi ich biezaca
konsumpcja, sg — via lokaty — zrédiem finansowania
przedsiebiorcow na tyle duzych, zeby chcialo sie z nimi
rozmawiaé¢ bankowi. Im wyzsze podatki, tym zatem
wieksza sklonnoéé (wynikajaca z koniecznosci) finan-
sowania sie na rynkach zagranicznych. A stad znowu
presja na aprecjacje krajowego pienigdza i jeszcze ry-
zyko kryzysu walutowego.

Jedyny problem z wprowadzeniem podatku linio-
wego polega na pozaracjonalnej, czysto politycznej
nienawisci, jakg do tego rozwigzania zywig egalitar-
nie nastawieni reprezentanci spoleczenstwa. Bo o po-
parcie spoleczne wcale nie byloby trudno — gdyby kto§
uczciwie podjal sie wytlumaczenia ludziom, o co w tym
naprawde chodzi.

Dziekuje Panu za rozmowe.
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Mariusz Bratnicki, Piotr Kordel

Zaufanie a dialektyka
procesu tworzenia strategii
w przedsicbiorstwie

Zarzadzanie wspolczesnym
przedsiebiorstwem

ynamicznie narastajgca zlozono§¢ wspolcze-
m snego rynku wigze sie czesto ze zmiang rzg-

dzacej nim logiki. Liniowy charakter zmian
rynkowych, pozwalajacy kadrze zarzadzajacej na kom-
fort podejmowania decyzji opartych na modelach ra-
cjonalnego wyboru", ustepuje coraz wyrazniej wyste-
powaniu zjawiska paradokséw. Takie warunki wymu-
szajg zmiane sposobu postrzegania sytuacji problemo-
wych przez menedzerdw, a co za tym idzie zmiane
sposobu funkcjonowania wspélczesnych przedsie-
biorstw. Umiejetno§¢ postrzegania i rozwigzywania
probleméw w kategoriach paradokséw stanowi pod-
stawe podejmowania efektywnych decyzji, szczegél-
nie w perspektywie zarzgdzania strategicznego.

Traktowanie probleméw strategicznych jako pa-
radokséw wymaga zrozumienia ich istoty. B. de Wit
i R. Meyer opisujg paradoks w kategoriach problemu
posiadajgcego dwa krancowe rozwigzania —jedno roz-
wigzanie jest prawdziwe i réwnocze$nie drugie roz-
wigzanie jest prawdziwe?. Wobec powyzszego, majac
do rozwigzania problem strategiczny, kadra zarzadza-
jaca powinna wykorzystywaé obydwa rozwigzania
w tym samym czasie i mozliwie w jak najwiekszym
zakresie po to, aby maksymalizowaé korzysci z nich
plynace. Podstawowym paradoksem funkcjonujacym
w obszarze zarzadzania strategicznego jest porzadek
kontra chaos. Pierwsza krancowos$¢ prowadzi do sta-
bilizacji przedsiebiorstwa i jest warunkiem przetrwa-
nia, druga krancowos$¢ zapewnia elastycznosc i jest
warunkiem rozwoju przedsiebiorstwa.

Wspomniana powyzej koncepcja dialektyczna ma
swoje odzwierciedlenie w praktykach menedzerskich.
Wyrazem tychze praktyk jest dynamiczna koncepcja
zarzadzania, opracowana na podstawie badan empi-
rycznych przez S.L. Brown i K. Eisenhardt, znana
jako koncepcja zarzgdzania na krawedzi chaosu®. Spoj-
rzenie to obejmuje pie¢ zasadniczych elementow:
® improwizacje, ® wspélne dostosowywanie sie, ® od-
nowe, ® eksperymentowanie, ® ksztaltowanie tempa
zmian. Praktyki improwizacji polegaja na lgczeniu
innowacyjnosci ze zdolno$cia do efektywnych dziatan
biezgcych. Wspdlne dostosowywanie sie kladzie nacisk
na jednoczesne wykorzystywanie efektu synergiczne-
go z utrzymaniem niezalezno$ci poszczegélnych cze-
§ci. Odnowa obejmuje zagadnienie korzystania z na-

bytych do$wiadczen i kwestie odkrywania nowosci.
Okazje i uczenie sie sg fundamentami eksperymento-
wania, ktore zespala zaangazowanie w przyszlos§é
z elastycznym ksztaltowaniem przyszlosci. U podloza
ksztaltowania tempa zmian jest rezyseria zmian i rytm
wyznaczany przez rynek.

Wprowadzenie koncepcji zarzadzania na krawedzi
chaosu pozwala na efektywne poruszanie sie w obsza-
rze sprzecznoSci strategicznych, jednakze koncepcja
ta wymaga przetamania wielu dotychczasowych sche-
matéow myslowych. Jednym z nich jest dotychczaso-
we spojrzenie na zasoby przedsiebiorstwa, kladace
nacisk na zasoby materialne i nie doceniajgce zaso-
b6w niematerialnych. W tym kontekscie szczegélnie
pomijane sa elementy dynamiki spotecznej jako no-
$nika efektywnosci przedsiebiorstwa. Tymczasem
umiejetne zarzadzanie zlozong dynamika spoleczng
stanowi solidne narzedzie sprawnego wdrazania kon-
cepcji zarzadzania na krawedzi chaosu, co za tym idzie
efektywnego godzenia sprzecznosci strategicznych.

Zarzadzanie sprzecznoS$ciami procesu
tworzenia strategii

ektura literatury przedmiotu wskazuje, iz
w badaniach z obszaru zarzadzania strategicz-

nego nastepuje wyrazne przesuniecie uwagi
od treéci strategii do proceséw tworzenia strategii.
Wiekszosé projektéw badawcezych, zwigzanych z pro-
cesami tworzenia strategii, ma charakter wielowymia-
rowych analiz teoretycznych (koncepcja paradoksow
Boba de Witta i Rona Meyera?; szkoly myS§lenia stra-
tegicznego opisane przez H. Mintzberga, B. Ahlstran-
da, J. Lampela”; kluczowe logiki badan strategii scha-
rakteryzowane przez C.A. Lengnick-Hall, J.A. Wolf-
fa® itp.).

Podobne podejécie prezentuje M. Bratnicki, ktory,
opisujac proces tworzenia strategii przedsiebiorstwa
na bazie koncepcji pieciowymiarowej, uzywa metody
dialektycznej”. Zgodnie z powyzsza koncepcja proces
tworzenia strategii jest ztozona konfiguracja jego po-
szczegdlnych wymiaréw: ideologicznego, polityczne-
go, poznawczego, biurokratycznego oraz behawioral-
nego.

Wymiar ideologiczny opisywany jest przez sprzecz-
no§¢ pomiedzy odgérnym ukierunkowaniem opartym
na przywodztwie oraz wizji osobistej a oddolnymi ini-
cjatywami angazujacymi ludzi we wspo6lprzyczynianie



sie do realizacji zamierzenia strategicznego. Mecha-
nizmem zespalajacym jest tutaj tworzenie spoleczno-
§ci ludzi otwartych na krytyke i przestrzegajacych
podstawowych zasad etycznych tak, aby mozna bylo
efektywnie zarzadzaé wiedza na potrzeby rozwo-
ju przedsiebiorstwa. Wymiar polityczny bazuje na
sprzeczno$ci pomiedzy logika globalna, nawigzujaca
do interesow calego przedsiebiorstwa a racjonalnoscia
lokalna, odnoszaca sie do praktycznej realizacji inte-
res6w pojedynczych oséb i grup osdb. Zespolenie tejze
sprzecznoSci jest mozliwe przez proces wsp6lnego
uczenia sie, mozliwego dzieki otwarto§ci informacyj-
nej i ksztaltujacego poczucie wspétodpowiedzialnosci
za osigganie efektu synergicznego. Wymiar poznaw-
czy jest ksztaltowany na podstawie sprzecznosci
pomiedzy formalnym planowaniem strategicznym
a oportunistycznym wykorzystywaniem nadarzajacych
sie szans. Wspbélng platforme tworzy tutaj ozywianie
przedsiebiorczoSci, przejawiajace sie w inteligentnym
eksperymentowaniu, mozliwym dzieki poluzowaniu
bezposSredniej kontroli, przy zachowaniu priorytetéw
w alokacji zasob6w. Wymiar biurokratyczny opisywa-
ny jest przez sprzeczno$¢ pomiedzy wykorzystywa-
niem struktury jako narzedzia dostosowania przed-
siebiorstwa a wykorzystywaniem struktury do kreowa-
nia nowego otoczenia konkurencyjnego. Fundamen-
tem zespolenia w tym przypadku jest samoorganiza-
cja, przejawiajgca sie w istnieniu samodzielnych mo-
duléw nawigzujacych wspoélprace z innymi modutami
w celu uzupelnienia posiadanych kompetencji i przy-
dania wiekszej warto§ci. Wymiar behawioralny opisy-
wany jest przez sprzeczno$¢ pomiedzy mechanizma-
mi stabilizujacymi zachowania organizacyjne a mecha-
nizmami je destabilizujacymi w celu ulatwienia zmia-
ny organizacyjnej. Plaszczyzna zespalajacg jest tutaj
improwizacja oparta na porozumiewaniu sie w czasie
rzeczywistym, bezwzglednym przestrzeganiu nielicz-
nych regul formalnych, ustawicznej gotowosci do
zmian, wykorzystywaniu starego i odkrywaniu nowe-
go, bilansowaniu bezpieczenstwa i ryzyka za pomoca
ksztaltowania tempa i zakresu zmian.

Zgodnie z logika dialektyczna tworzenie strategii
przedsiebiorstwa jest zorientowane na godzenie po-
tencjalnych sprzecznosci, jakie mogg wynikna¢ z de-
cyzji i dzialan w opisanych powyzej dziedzinach pro-
cesu tworzenia strategii.

Zagadnienie zaufania w perspektywie
nauk o zarzgdzaniu

posréd réznorodnych opracowan zagadnienia
E dynamiki spoltecznej bardzo wyraznie wyla-

nia sie koncepcja zaufania®. Zaufanie jako
kategoria z zakresu nauk o zarzadzaniu ma dosé
ugruntowang pozycje, jednakze zlozono§é zagadnie-
nia zaufania powoduje réznorakie jego interpretacje.
Badacze zarzadzania opisujg zaufanie w postaci kon-
cepcji wielowymiarowych, uwzgledniajacych jego wie-
loaspektowe uwarunkowania. W jednej z ciekawszych
koncepcji zaufanie opisywane jest w postaci modelu
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pieciowymiarowego®: ® wymiar osobowoSciowy (za-
ufanie bazuje na systemie norm i warto$ci wyznawa-
nym przez podmioty danej relacji), ® wymiar kalku-
lacyjny (zaufanie bazuje na fundamencie poréwny-
wania przewidywanych kosztéw i korzysci z nawig-
zania danej relacji), ® instytucjonalny (zaufanie ba-
zuje na przejrzystosci i stabilno$ci otoczenia, w kto-
rym zachodzi dana relacja), ® percepcyjny (zaufanie
bazuje na wzajemnym postrzeganiu sie), ® kumula-
cyjny (zaufanie opiera sie na wzajemnej wiedzy). Po-
wyzsza koncepcja uwzglednia réznorakie uwarunko-
wania zaufania i pozwala na uznanie zaufania jako
istotnego wyznacznika kapitalu spolecznego organi-
zacji'?.

Uzycie pojecia ,kapital” w stosunku do aspektow
spolecznych przedsiebiorstwa (w tym zaufania) moze
wzbudzaé watpliwoSci; istnieje jednak wiele argumen-
tow za tym przemawiajacych. Podstawowe charakte-
rystyki zaufania jako kapitalu przedsiebiorstwa moz-
na przedstawi¢ nastepujaco’”: ® mozna w nie inwe-
stowac inne zasoby, oczekujac na uzyskanie potencjal-
nych korzySci, ® ma charakter kompleksowy i jest
zdatne do przeksztalcen, ® cechuje sie matg ptynno-
Scig oraz duzg ,przyczepnoScia”’, ® moze by¢ uzyte
w stosunku do innych zasobéw zaréwno jako substy-
tut, jak i dobro komplementarne, ® wymaga ciaglego
podtrzymywania, musi by¢ okresowo odnawiane i po-
twierdzane, ® nie ma przewidywalnego tempa zuzy-
cia, ® jest zasobem wspélnym i nie stanowi wlasnosci
0sob, ktore z niego korzystaja, ® jest ulokowane
w relacjach zachodzacych pomiedzy podmiotami.
Gléwny problem zwigzany z rozpatrywaniem zaufa-
nia w kategoriach kapitalu przedsiebiorstwa lezy
w trudnoéciach z precyzyjnym oszacowaniem inwe-
stycji w jego budowanie oraz korzysci z niego plyna-
cych. Mozna jednak stwierdzié, iz szerokie spojrzenie
na przedsiebiorstwo pozwala zakwalifikowa¢ zaufanie
do grona cennych zasob6w strategicznych organi-
zacji.

Strategiczna cenno$¢ zasobu zaufania jest szcze-
golnie widoczna w warunkach zarzadzania paradok-
sami. Z jednej strony, zaufanie, tworzac sie¢ wzajem-
nych zobowigzan do wywigzywania sie z podjetych
zadan (pod rygorem szybkiej utraty zbudowanego za-
ufania) oraz bedac doskonatym kanaltem przekazywa-
nia wiedzy, spelnia role mechanizmu kontrolno-koor-
dynacyjnego, a tym samym przyczynia sie do utrzy-
mywania porzadku i przetrwania przedsiebiorstwa.
7 drugiej strony, zaufanie — redukujac potrzebe two-
rzenia sztywnych struktur formalnych oraz umozli-
wiajac skierowanie wiekszych zasobow (uwolnionych
poprzez akceptacje limitéw przewidywalnosci) na
tworcze aktywnosci, prowadzi do elastycznoSci, a co
za tym idzie rozwoju przedsiebiorstwa. Zaufanie ma
takze duze znaczenie w perspektywie dialektycznego
procesu tworzenia strategii, pelniac réznorakie role
(np. spoiwa otwartej spolecznosci, sieci komunikacyj-
nej, mechanizmu samokontroli i koordynacji, mecha-
nizmu pozwalajgcego na akceptacje ryzyka i redukcje
kompleksowosci otoczenia) stanowi swoista platfor-
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me, pozwalajacg na wykorzystywanie kolejnych kran-
cowosci procesu tworzenia strategii.

Wplyw zaufania na zarzadzanie

sprzecznosciami: badania empiryczne
rzeprowadzone badania mialy charakter za-
réwno badan iloSciowych, jak i jakosciowych.

E Podstawowg metodg badawcza byta metoda

indukeyjna, zastosowano techniki ankietowe oraz
techniki wspéluczestniczgce. Badania obejmowaty 100
organizacji, zr6znicowanych pod wzgledem: branzy,
struktury organizacyjnej, pozycji rynkowej, rodzaju
dziatalnoSci. Kryterium doboru organizacji do proby
badawczej bylto posiadanie wyksztalconej warstwy spo-
lecznej (organizacje Srednie i duze) oraz funkcjono-
wanie w warunkach przynajmniej Sredniego nateze-
nia walki konkurencyjnej. Badania prowadzone byly
w latach 2000-2001 na terenie Gérnego Slaska.

Przeprowadzone badania pozwolily na skonstru-
owanie dialektycznego modelu procesu tworzenia stra-
tegii dla przedsiebiorstw o wysokim poziomie zaufa-
nia, z uwzglednieniem dwdéch gtéwnych profili zaufa-
nia (zob. rys. 1.)12.

W przypadku przedsiebiorstw o wysokim poziomie
zaufania emocjonalnego wystepowal najczesciej pro-
ces tworzenia strategii ksztaltowany na bazie silnego
ukierunkowania nadawanego przez kadre zarzadza-
jaca oraz jednoczesnego tworzenia warunkow sprzy-
jajacych oddolnym inicjatywom. Wdrazanie wyznaczo-
nej wizji wynikalo z podgzania za globalnymi celami
przedsiebiorstwa, uwzglednialo takze oczekiwania
wielu stron. Strategia przedsiebiorstwa byla wiec wy-
nikiem kompromisu fagodzacego rozbiezne interesy.
Konkurencyjna strategia przedsiebiorstwa bazowata

na rozwaznym planowaniu i przygotowywaniu sie do
przewidywanych zdarzen przez odpowiednie rozmiesz-
czenie kluczowych zasob6w. W procesie tworzenia stra-
tegii wystepowalo wiele mechanizméw nieformalnych
utrzymujacych porzadek i stabilizujacych zachowania
ludzi. Charakterystyczne dla powyzszego modelu bylo
stabe oddzialywanie struktur organizacyjnych.

W przypadku przedsiebiorstw o wysokim poziomie
zaufania racjonalnego wystepowal najczeSciej proces
tworzenia strategii ukierunkowywany silng wizja ka-
dry zarzadzajacej z udzialem oddolnych inicjatyw. Sitg
przewodnia procesu tworzenia strategii bylo podgza-
nie za celami przedsiebiorstwa z mniejszym naciskiem
na uwzglednianie partykularnych interesow. Podob-
nie jak w poprzednio opisywanym modelu, strategia
konkurencyjna bazowata na rozwaznym planowaniu
i przygotowywaniu sie do przewidywanych zdarzen
przez odpowiednie rozmieszczenie kluczowych zaso-
b6w, jednakze w jednakowym stopniu byta ona rezul-
tatem dazenia do jak najlepszego wykorzystania nie-
przewidzianych zmian sytuacji. Strategia wylaniala
sie czesto jako szybka reakcja na nadarzajace sie oka-
zje. Wystepowalo tutaj takze wiele mechanizméw
utrzymujacych porzadek i stabilizujacych zachowania
ludzi. Udziat struktur organizacyjnych w procesie
tworzenia strategii nie byt tak duzy jak poprzednio
opisanych aspektow, jednakze struktura organizacyj-
na ulatwiala ludziom radzenie sobie z biezacymi wa-
runkami prowadzenia dzialalnoéci na danym rynku,
a jednocze$nie uzywana byla jako narzedzie wspiera-
jace tworzenie nowego $srodowiska konkurencyjnego,
dzieki czemu sprzyjala zmienianiu zewnetrznych wa-
runkow w celu wyprzedzenia rywali.

Poréwnujac obydwa modele mozna wysnué kilka
interesujacych wnioskow:

idealagiczny

Zaufanie emocjonalne . Zaufanie racjonalne
Wymiary
porzadek chaos porzadek chaos

,32 ,33 ideologiczny ,48 ,40
,30 ,28 polityczny ,47 ,34
,24 ,14 poznawczy ,30 ,30
,26 ,10 biurokratyczny ,22 ,24
,34 ,18 behawioralny ,38 ,02

Jako miary korelacji uzyto wspéleczynnikéw gamma.

Wszystkie korelacje istotne na poziomie p<,05, za wyjatkie zaznaczonych kursywa

Rys. 1. Wplyw zaufania na zarzadzanie sprzecznosciami procesu tworzenia strategii
Zrodlo: opracowanie wlasne. Wykorzystano: StatSoft, Inc. [2000]. STATISTICA for Windows [Computer program manual].
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® przedsiebiorstwa o racjonalnym profilu zaufania
charakteryzowaly sie wiekszym nasileniem wymiaréow
procesu tworzenia strategii,

® przedsiebiorstwa o emocjonalnym profilu zaufa-
nia wykazywaly sie wiekszym stopniem zespolenia
krancowosci procesu ideologicznego oraz polityczne-
g0,

® w przedsiebiorstwach o racjonalnym profilu zau-
fania wystepowatla nieznaczna asymetria w wymiarze
ideologicznym i politycznym, ktéra oznaczala przewa-
ge odgérnego ukierunkowania nad oddolnymi inicja-
tywami oraz interesu globalnego nad interesami lo-
kalnymi,

® w zakresie wymiaru poznawczego przedsiebior-
stwa o racjonalnym profilu zaufania wykorzystywaty
jednoczes$nie zalety formalnego planowania oraz opor-
tunistycznego wykorzystywania szans; przedsiebior-
stwa o emocjonalnym profilu zaufania byly wyraznie
zdominowane przez mechanizmy formalnego plano-
wania,

® wymiar biurokratyczny oddzialywal na proces
tworzenia strategii tylko w organizacjach o racjonal-
nym profilu zaufania; oddzialywanie to charaktery-
zowalo sie jednoczesng koncentracjg na rynku oraz
na zasobach,

® w obszarze procesu behawioralnego obydwie gru-
py przedsiebiorstw wykazywaly wyrazng asymetrie
w kierunku stabilizacji zachowan.

Syntetyzujac otrzymane wyniki badan empirycz-
nych mozna stwierdzic, iz zaufanie jest mechanizmem
pozwalajacym na zespalanie sprzecznosci procesu two-
rzenia strategii. Szczegblnie cenny w powyzszej per-
spektywie jest racjonalny profil zaufania oparty na
zrownowazonej konfiguracji teoretycznych wymiarow
zaufania. Jedynym wymiarem procesu tworzenia stra-
tegii, w ktorym zauwazono wyrazna asymetrie kran-
cowosci towarzyszaca obydwu profilom zaufania
(w kierunku stabilizacji zachowan) byl wymiar beha-
wioralny. Powyzsza zalezno$¢ wskazuje, iz zaufanie
sprzyja raczej zmianom ewolucyjnym. Wykorzystywa-
nie krancowosci ,,destabilizacja zachowan” (niezbed-
nej we wprowadzaniu zmian radykalnych) wymaga
pewnych impulséw pobudzajacych, zaktécajacych ist-
niejgce struktury zaufania.

Mariusz Bratnicki, Piotr Kordel

PRZYPISY

b Modele oparte na liniowej ekstrapolacji zjawisk gospodar-
czych.

2 B. DE WIT, R. MEYER, Strategy: Process, Content, Con-
text. An International Perspective, International Thom-
son Business Press, London 1998.

3 S.L. BROWN, K. EISENHARDT, Competing on the Edge,
Harvard Business School Press, Boston 1998.

4 B. DE WIT, R. MEYER, Strategy: Process, Content, Con-
text, An International Perspective, International Thom-
son Business Press, London 1998.

5 H. MINTZBERG, B. AHLSTRAND, J. LAMPEL, S¢rate-
gy Safari. A Guided Tour Through the Wilds of Strategic
Management, Prentice House Europe, Hestfordshire 1998.

6 C.A. LENGNICK, J.A. WOLFF, Similarities and Contra-
dictions the Core Logic of Three Strategy Research
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Streams, ,Strategic Management Journal” 1999, nr 12,
s. 1109-1132.

? M. BRATNICKI, Analiza proceséw tworzenia strategii,
»,2Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 1999, nr 4,
s. 7-9.

8 Ch. LANE, R. BACHMANN, Trust Within and Between
Organizations. Conceptual Issues and Empirical Appli-
cations, Oxford University Press 1998.

9 M. BRATNICKI, P. KORDEL, Budowanie zaufania w or-
ganizacji wirtualnej, [w:] Komputerowo Zintegrowane Za-
rzqdzanie, WN'T, Warszawa 2000, s. 75-87.

19 Podobne stanowisko prezentuje wielu badaczy problema-
tyki aspektow spotecznych zarzadzania organizacjami,
w tym: J. BREHM, W. RAHN, Individual-Level Evidence
for the Causes and Consequences of Social Capital, ,,Ame-
rican Journal of Political Science” 1997, nr 3, s. 999—
-1023.
P.S. ADLER, S. KWON., Social Capital: Prospects for
a New Concept, ,,Academy of Management Review” 2002,
nr 1, s. 18-20.
Badania ankietowe pozwolily na wyodrebnienie dwéch
glownych profili zaufania z punktu widzenia procesu two-
rzenia strategii. Pierwszy z otrzymanych profili (nazwa-
ny tutaj ,zaufanie emocjonalne”), najbardziej charakte-
rystyczny dla badanej populacji, oparty byt gtéwnie na
osobowoéciowych aspektach zaufania i wyrazany glow-
nie przez stopien wzajemnej empatii, wrazliwosci oraz
tolerancji. Drugi profil (nazwany tutaj ,,zaufanie racjo-
nalne”) oparty byt na bardziej zrownowazonej konfigura-
cji teoretycznych wymiaréw zaufania i opisywany na ba-
zie wzajemnej empatii, przejrzystoéci i sprawiedliwoéci
istniejacych struktur formalnych oraz wysokiej motywa-
¢ji kadry do realizacji cel6w przedsiebiorstwa.
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Jozef Penc

Wszechstronna ocena firmy

Uwagi wstepne

azda firma, jesli chce egzystowaé i odnosié

sukcesy na konkurencyjnym rynku, musi
dziala¢ sprawnie i tworzy¢ swoja przyszlosé
dzieki ustaleniu wlasciwych celéw i zadan do wyko-
nania i koncentrowaniu na nich swoich zasobéw
i wysitkow. Jej pracownicy musza wiedziec, co jest dla
niej optymalne i jak mierzy¢ stopien realizacji dzia-
an, by ocenié, czy sg one efektywne i czy pozwolg osig-
gnac zamierzenia strategiczne.

Menedzerowie zatem muszg stworzy¢é odpowied-
nie mierniki i systemy informacyjne, dostarczajgce
wiedzy o tym, czy rozwoj zmierza we wlaSciwym kie-
runku, czy wlasciwie jest monitorowana i kontrolo-
wana dzialalno§¢ prowadzaca do realizacji tych zamie-
rzen i w ktérym kierunku powinno i§¢ jej doskonale-
nie, by te zamierzenia staly sie rzeczywistoScig. Bez
takiej wiedzy trudno jest bowiem podejmowac racjo-
nalne decyzje i skutecznie wspomagac realizacje stra-
tegii, a takze integrowac ja z systemem zarzadzania.

Obecnie oceny dzialalnoSci firmy dokonywane sg
gléwnie na podstawie wskaznikow finansowych, kto-
re sa w rezultacie malo skuteczne, gdyz pomijaja ze
swej zasady wiele waznych aspektow dzialania firmy,
np. problemy spoleczne czy ekologiczne. Poza tym
dotycza one przeszlosci, a takze krétkich okresow spra-
wozdawczych i zachecajg do manipulowania liczbami
w celu latwiejszego wykazania sukcesu. Zbyt malo
moéwig one o przyszlych dzialaniach przedsiebiorstwa,
stabo wskazuja na przyszie jego wyniki (wskazniki
przyszlego sukcesu) i nie stanowia podstawy do
wszechstronnego doskonalenia jego dziatalnoéci. Tym
samym obnizajg one skuteczno§¢ zarzadzania i pro-
gramowania przyszlosci.

W zwigzku z tym tworzone sg nowe systemy mie-
rzenia efektywnosci dzialania przedsiebiorstw, ktére
wykorzystujg zaréwno mierniki finansowe, jak i nie-
finansowe, ktére bardziej kompleksowo informujg po-
szczegoblne jednostki organizacyjne, utatwiajg koordy-
nacje ich dzialan, osigganie efektu synergicznego
i pozwalajag optymalizowaé realizacje ogdlnej stra-
tegii.

Koncepcja Balanced Scorecard
edng z takich metod wieloaspektowej oceny
J dzialalno$ci przedsiebiorstwa jest metoda
Balanced Scorecard opracowana przez dwoch
specjalistow amerykanskich Roberta Kaplana i Davi-
da Nortona. Metodyke te mozna rozumie¢ jako zréw-
nowazony (zbilansowany, kompleksowy, strategiczny)
zestaw wskaznikéw, zrownowazona sprawozdawczoSé,
karta rownowagi strategicznej lub strategiczna karta
wynikéw (strategiczna zréwnowazona karta wynikow).
Pojecie to opisuje podstawowe zastosowanie metody,
jakim jest implementacja i monitorowanie realizacji
strategii. Metoda ta nie jest wiec narzedziem formu-

lowania, lecz wdrazania strategii. Oczywiscie identy-
fikacja celow i miernikow utatwia bardziej precyzyjne
jej konstruowanie. Metoda to stanowi nowy, interesu-
jacy model pomiaru wynikéw organizacji; zawiera bo-
wiem zestawienie czynnikéw o kluczowym znaczeniu
i zaklada potrzebe analizowania powigzan miedzy
nimi. Obejmuje ona:

® wskazniki finansowe,

® charakterystyke procesow o centralnym znaczeniu
dla przedsiebiorstw,

® aspekty dotyczace klientow,

® innowacje i uczenie sie organizacji.

Tworcy tej metody uwazaja, ze nadmierne skupie-
nie uwagi na wynikach finansowych moze doprowa-
dzi¢ do ograniczenia inwestycji w obiecujacych dzie-
dzinach pozamaterialnych, jak podnoszenie zadowo-
lenia klientéw, zwiekszanie troski o zaspokojenie ich
potrzeb przewaga wartosci, czy tez doskonalenie kwa-
lifikacji i rozwoju pracownikéw (ostabienie ducha
przedsiebiorczoéci). Takie czynniki majg znaczenie
strategiczne i powinny by¢ obowigzkowo uwzglednio-
ne w ocenie przedsiebiorstwa, nawet jesli ich skutki
nie pojawia sie w najblizszym czasie i nie polepsza
wyniku finansowego firmy. Ich zdaniem tendencje roz-
wojowe przedsiebiorstwa wyznaczaja cztery ,,perspek-
tywy” (naturalnie zrownowazone, zbilansowane —ba-
lanced): finansowa, klienta, proceséw wewnetrznych
oraz rozwoju.

Istote i wspoétzaleznoSci tych ,,perspektyw” prezen-
tuje tabela 1.

Perspektywa finansowa

Perspektywa ta jest najwazniejsza, gdyz informu-
je ona przede wszystkim dostarczycieli kapitatu - po-
kazuje czy wdrazanie i realizacja strategii przyczyniaja
sie do poprawy wynikow finansowych firmy. Powszech-
nie stosowane wskazniki finansowe mierza wczesniej-
sze osiagniecia, a wiec sg zorientowane w przeszlosc.
Aby wprowadzi¢ do nich zamierzenia na przyszlosé
trzeba uwzglednié w nich cale procesy odnoszace sie
do wyrobéw, dziatéw lub przedsiebiorstwa w fazach
jego zycia. Dla uproszczenia przyjmuje sie trzy fazy
cyklu zycia organizacji: wzrost, utrzymanie i dojrza-
Tosé (,,zniwa”), przy czym cele finansowe sg w tych
fazach catkowicie odmienne. Fazy te charakteryzujg
sie nastepujacymi cechami:

B Faza wzrostu: jest pierwszg fazg zycia przedsie-
biorstwa. W fazie tej produkty lub ustugi maja znacz-
ny potencjal rozwoju i wzrostu. By wykorzystac ten
potencjal, przedsiebiorstwo musi czesto angazowac
duze zasoby na rzecz rozwoju nowych produktow
i uslug oraz ich promocji, tworzy¢ i rozszerzy¢ zdol-
noéci produkeyjne, inwestowaé w systemy i infrastruk-
ture, sieci dystrybucji umozliwiajace kontakty na duza
skale (nawet globalng), wyksztalcac i rozwijac relacje
z klientami. W zwiazku z tym moze mieé¢ ono stabe
efekty finansowe. Totez wskaznikami jego dzialania
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Tab. 1. Zrownowazona karta wynikow: zestawienie celow i miar oceny sprawnosci dzialania

Aspekty oceny firmy i cele strategiczne

Mierniki oceny sprawnosci dzialania

Aspekty finansowe:
® przetrwanie organizacji

® wzrost/rozwéj przedsiebiorstwa
® rentowno$¢ zainwestowanego kapitalu

przyplywy pieniezne (cash flow), ptynno§é finansowa, stabilno$¢ finan-
sowa,

tempo wzrostu sprzedazy i zysku operacyjnego, udzial w rynku,

zwrot z zainwestowanego kapitalu (ROA, ROE), rentowno§¢ projek-
tow,

Perspektywa nabywcow:

® pozycja rynkowa firmy (pozycja preferowa-
nego dostawcy)

® wizerunek firmy

® zaspokajanie potrzeb i wymagan nabywcow

® czas reakcji na zmiany wymagan

® partnerstwo z nabywcami

udzial w rynku, udzial wiodacych nabywcow w lgcznej sprzedazy,

wskaznik lojalnoéci (fluktuacji) nabyweéw, rankingi konsumenckie,
indeks satysfakeji nabywceow, udzial nowosci w catkowitej sprzedazy, zgod-
no$¢ dostaw z zamoéwieniami,

procent dostaw w systemie just-in-time, czas realizacji zamowien, szyb-
kos$¢ wprowadzania nowoSci,

liczba i charakter wspdlnych projektéw

Aspekty wewnetrzne:
® kompetencje technologiczne

® jakos$¢ produktu

® sprawno$¢ marketingowa

® kompetencje pracownikow

® koordynacja dziatan

parametry techniczno-ekonomiczne technologii (w poréwnaniu z kon-
kurentami), sprawnoéc¢ projektowania technologii i produktéw, m.in. licz-
ba nowych produktéw i udzial w sprzedazy,

cechy produktow (w poréwnaniu z konkurentami), sprawnosc projekto-
wania technologii i produktow,

procent przyjetych ofert, wskazniki poziomu/ wzrostu cen w poréwna-
niu z konkurencja, gestos¢ sieci zbytu (na tle konkurentéw), sprzedaz
przypadajaca na handlowca, stopien znajomoéci marki,

zmiany poziomu kwalifikacji, liczba innowacji, usprawnien, wypadki przy
pracy, nagrody, przychdd na zatrudnionego,

szybko$¢ budowy i korekt planu, sprawno$¢ rozwiazywania konfliktow

Aspekty innowacyjne:
® przywodztwo techniczne
® szybka reakcja na zmiany w otoczeniu

® budowanie kompetencji

procent przychodéw z innowacji, poziom przewagi kosztowej,

tempo wprowadzania innowacji na rynek, wysoko$¢ strat z tytutu zmian
warunkéw zaopatrzenia, zmian kurséow walut itp.

wzrost przychodu na zatrudnionego, liczba sugestii pracownikéw, skra-

canie czasu realizacji projektow, obnizki kosztéw procesow itd.

Zrédlo: T. Golebiowski, Zarzqdzanie strategiczne, Difin, Warszawa 2001, s. 418.

moga by¢ w tej fazie takie mierniki, jak: wzrost obro-
téw i udzial w nich nowych wyrobdéw, procentowa sto-
pa wzrostu przychodéw oraz przyrosty sprzedazy
w docelowych segmentach rynku, grupach klientow
czy regionach geograficznych.

B Faza utrzymania: w fazie tej przedsiebiorstwa
utrzymuja udzial w rynku i mogg go nieznacznie po-
wiekszyé; muszg jednak inwestowac w likwidacje wa-
skich przekrojow, zwiekszanie zdolnosci produkceyj-
nych i ciggle usprawnianie procesow, ale nie sg to in-
westycje duze, rozwojowe. Wyznaczaja sobie cele fi-
nansowe odnoszace sie gtéwnie do rentownosci i daza
do maksymalizacji zysku. W tej fazie istotne sa po-
rownania z innymi firmami w dziedzinie koszt6w, usta-
lenie wlasciwych celéw i okreslenie sposobdow ich osig-
gniecia. Najczesciej stosowane mierniki to stopa zwro-
tu z inwestycji, stopa zwrotu z kapitatu, ekonomiczna
warto$é dodana.

m Faza dojrzalosci (,,zniw”): w tej fazie przedsie-
biorstwo zbiera plony z wcze$niej dokonanych inwe-
stycji. Inwestuje w utrzymanie potencjatu, a nie utwo-
rzenie nowych zdolno$ci produkeyjnych. Gtéwnym
jego celem jest maksymalizacja przeplywow pieniez-
nych oraz optymalizowanie zapotrzebowania na ka-
pital obrotowy. Dominuje wiec w niej cel osiggania
wysokiej rentownosci i ponadprzecietnej amortyzacji
kapitalu. Mierniki wywodzace sie z rachunkowoSci,

takie jak: stopa zwrotu z inwestycji, ekonomiczna
warto$é dodana i zysk operacyjny sa zatem nie mniej
istotne, poniewaz najwazniejsze inwestycje juz zosta-
ly dokonane i przedsiebiorstwo nie lozy na badania
i rozw0j. Najistotniejsza jest jednak maksymalizacja
przeplywéw pienieznych uzyskiwanych z inwestycji
dokonanych w przeszltosci.

Perspektywa stosunkow z klientami

Perspektywa ta dotyczy obslugi klientéow, tworze-
nia klienteli i zapewnienia sobie jej lojalnoSci. Mozna
ja ukazywac za pomocg wskaznikow nalezacych do
dwoch kategorii: pierwsza — to takie kluczowe wskaz-
niki, jak: udzialy rynkowe, pozyskiwanie nowych klien-
tow, zadowolenie klientéw i przywigzanie oraz ren-
townosc poszezegdlnych grup klientow, a takze iloscio-
wy i warto§ciowy udzial w docelowym rynku; druga —
to wskazniki ,,napedzajace osiagniecia”, opisujace te
aspekty, ktore sg szczegblnie wazne dla klientow i prze-
sadzajg o ich zadowoleniu oraz przywigzaniu, a wiec
takie, ktore dotyczg jakich§ wyrob6éw i zwigzanych
z nimi ustug (funkcjonalnosc, niezawodno§é, jakoS§é,
cena, czas realizacji zaméwienia, stosunki z klienta-
mi, umiejetnosci przedstawicieli firmy, ich dostepnosé,
szybko$¢ realizacji) i wreszcie opisujgce wizerunek
ireputacje firmy.
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Perspektywa klienta umozliwia przedsiebiorstwu
sformutowanie strategii rynkowej, ktéra przyniesie
w przyszlo$ci doskonale wyniki finansowe. Musi ona
jednak uwzgledniaé szerokie spektrum dzialania ca-
lej firmy. Dzisiaj cala troska o klienta obejmuje za-
réwno dziatania podstawowe, jak i towarzyszace, przy
czym w warunkach nasilajgcej sie rywalizacji o prze-
wadze konkurencyjnej decyduja te ostatnie. Wszyst-
kie te dziatania powmny uwzgledniaé¢ decydujace zna-
czenie, jakie majg konsumenci dla kreowania rynko-
wego sukcesu firmy i tworzy¢ system troski o klienta.
Mierniki stosowane w perspektywie klienta mozna
polaczy¢ w pewien lancuch relacji przyczynowo-skut-
kowych, w ktérym udzial w rynku jest funkcja dziata-
nia catego systemu troski o klienta.

Perspektywa poprawy procesow wewnetrznych

Perspektywa ta uwzglednia kluczowe dzialania
wewnetrzne skoncentrowane na procesach, ktore
pozwola osmgnac cele finansowe i rynkowe. Dziala-
nia te powinny przebiega¢ wedlug wewnetrznego fan-
cucha wartoSci, poczawszy od proceséw innowacyjnych
polegajacych na zidentyfikowaniu obecnych i przy-
szlych potrzeb klientéw oraz nowych sposobéw zaspo-
kajania tych potrzeb, przez procesy operacyjne obej-
mujace wytwarzanie produktéw (ustug) i dostarcza-
nie ich istniejgcym klientom, az do proceséw obstugi
posprzedaznej polegajacych na §wiadczeniu ustug do-
dajacych warto$¢ produktom sprzedanym klientom.
OczywiScie, w przedsiebiorstwie powinny by¢ uspraw-
niane procesy nie tylko dotyczace bezposrednio klien-
ta, choé one sg najwazniejsze. W stosunku do wszyst-
kich procesoéw trzeba okresla¢ konkretne cele i doko-
nywac periodycznie pomiaréw efektywnosci. Najnow-
sze trendy rozwojowe zachecajg przedsiebiorstwa do
mierzenia efektywnosci proceséw, takich jak: przygo-
towanie zamoéwien, zaopatrzenie, planowanie i kon-
trola produkcji — obejmujacych réznorodne komoérki
organizacyjne. Dla tych proceséw identyfikuje sie
i oblicza zwykle mierniki, takie jak: koszt, jako$¢, wy-
dajnosé, czas wytworzenia.

Autorzy tej metody sugerujg potrzebe koncentro-
wania sie w firmie na:
® wykrywaniu potencjalnych zyczen klientéw oraz
przyspieszaniu innowacji zaréwno w przypadku wy-
rob6w, jak i proceséw dziatalnosci,
® ograniczaniu kosztéw i czasu potrzebnego do wy-
tworzenia i dostarczenia wyrobdow lub ustug,
® zaspokajaniu zyczen klientéw przez oferowanie od-
powiedniej gwarancji ustug konserwacyjnych.

System dzialan w perspektywie proceséw we-
wnetrznych powinien wiec objaé¢ kluczowe procesy,
w ktorych firma musi sie doskonalié, by zrealizowaé
cele istotne dla klientéw i akcjonariuszy.

Perspektywa rozwoju

Perspektywa ta obejmuje cele i mierniki determi-
nujgce rozwaj organizacji; cele w perspektywie finan-
sowej, klienta i proceséw wewnetrznych okreslajg ob-
szary, w ktorych przedsiebiorstwo musi sie doskona-
lié, aby osiagnaé znaczaca poprawe efektywnosci. Cele
w perspektywie rozwoju tworza podstawe do osiaga-
nia celéw w tych trzech pozostatych perspektywach.

Aby osiagnaé ambitne dtugofalowe cele finansowe,
przedsiebiorstwa musza inwestowa¢ w swdj rozwaj,
infrastrukture, ludzi, systemy i procedury. Dzisiaj
muszg zwlaszcza inwestowaé w kapital intelektualny
i w technologie, gdyz w przysztosci zrédlem sukcesu,
usprawnien produktéw, uslug i proceséw bedzie od-
powiednio wyksztalcony personel, nowoczesne tech-
nologie, takze informatyczne oraz wtaSciwe procedu-
ry organizacyjne. Kazda organizacja bedzie musiala
stawac sie organizacjg inteligentna, uczaca sie, a wiec
postawi¢ na rozwdj swego personelu, podnoszenie
kwalifikacji i wzbogacanie motywacji. Chodzi o to, aby
takze szeregowi pracownicy, ktérzy maja kontakty
z klientami i procesami wewnetrznymi, wnosili po-
mysly stuzace usprawnianiu proceséw. A do tego po-
trzebujg odpowiednich szkolen i motywacji. Muszg tez
znaé wizje przedsiebiorstwa i strategiczne instrumenty
jej urzeczywistnienia.

W tej perspektywie, podobnie jak w perspektywie
klienta, wystepuja dwa rodzaje miernikéw kadrowych
- mierniki podstawowe, takie jak: satysfakcja pracow-
nik6w, rotacja personelu, szkolenia i umiejetnosci oraz
specyficzne czynniki sukcesu, ktére determinujg przy-
szlg warto$¢ miernikéw podstawowych. Te czynniki
to specyficzne dla danej firmy wskazniki wymagane-
go przez strategie poziomu poszczegblnych umiejet-
nosci.

Metoda Balanced Scorecard obejmuje wiec zaréw-
no mierniki realizacji postawionych celéw strategicz-
nych, jak i mierniki proceséw, ktére pozwolg osiggnaé
te cele w przyszlosci. Podkres§la ona znaczenie inwe-
stowania nie tylko w tradycyjne domeny, takie jak
nowe technologie czy rozw(6j nowych produktow. Dla
zapewnienia egzystencji i rozwoju nowoczesnego
przedsiebiorstwa inwestycje w linie produkcyjne oraz
badania i rozwdj sg niewatpliwie konieczne, ale nie-
wystarczajace. Aby osiggngc ambitne, dlugofalowe cele
finansowe i rynkowe trzeba wykonywaé i rozwijac
wszystkie procesy o strategicznym znaczeniu, nawet
jesli dotychczas nie przywigzywano znaczenia do pew-
nych zalezno§ci (np. ,,konstruowanie” kultury, zarza-
dzanie wiedza, ,uzytkowanie” komunikacji czy wy-
zwalanie kreatywnoSci). Przedsiebiorstwo powinno
wiec doceniac wszystkie aspekty swej dzialalnosci, nie
tylko stosunki z klientami i wskazniki finansowe, na-
turalnie réznie rozkladajgc priorytety stosownie do
swej kultury lub sytuacji dziatania.

Warunki stosowania Balanced Scorecard
udujac system zarzadzania na fundamencie
Balanced Scorecard menedzerowie powinni

E mie¢ na uwadze nastepujgce sugestie:

B Zajecie sie po raz pierwszy tg metodykg wymaga
od menedzeréw sporo czasu (okolo 3-4 miesiecy),
a czesto takze pomocy doradcy (w roli moderatora
i poérednika). Podczas urzeczywistniania wybranych
wskaznikow dla zréwnowazonej oceny przedsiebior-
stwa lub dzialu (powinny sie one tgczy¢ z przyjeta stra-
tegia) potrzebne jest wigczenie w ten proces wielu me-
nedzerow, a takze wsparcie naczelnego kierownictwa.
Sprzyja to pézniejszej akceptacji systemu i jego stoso-
waniu w praktyce.

B Potrzebne jest dokladne rozwazenie, jakie dziedzi-
ny (perspektywy) nalezy uwzglednié i szczegdlnie
wyeksponowaé, aby stworzy¢ szanse na skuteczng re-
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alizacje strategii (wskazniki pozafinansowe wzbudza-
ja wcigz mato uwagi). Wprowadzenie udanego syste-
mu wskaznikow to zadanie interdyscyplinarne opar-
te na technice, organizacji i kulturze przedsiebiorstwa.
B Wszystkie wskazniki muszg mieé znaczenie strate-
giczne. Tworzeniem systemu tych wskaznik6w nie
moze wiec zajmowac sie tylko dzial informatyczny lub
dzial zapewnienia jakosci. W realizacji tego zadania
muszg uczestniczy¢ zespoly ponaddzialowe, a takze
kompetentni doradcy. Nalezy przy tym zawsze braé
pod uwage charakter przedsiebiorstwa, gdyz od jego
specyfiki zaleza r6zne perspektywy i kryteria oceny.
B Liczba wskaznikéw w przypadku kazdej jednostki
organizacyjnej lub catego przedsiebiorstwa powinna
wynosi¢ najwyzej od 15 do 20. Czlonkowie zarzadu
nie powinni §ledzi¢ zbyt wielu wskaznikéw, gdyz to
oznacza przecigzenie potokami informacji. Poza tym
ustalenie duzej liczby wskaznikéw jest czasochlonne,
anawet szkodliwe, gdyz nadmierne gromadzenie r6z-
nych danych utrudnia orientacje.

B Przejscie od ogdlnych zamiaréw do konkretnych
zalecen wymaga glebokiego wnikania w zwigzki przy-
czynowo-skutkowe miedzy réznymi czynnikami. Je-
§li na przyktad celem strategicznym jest lepsze przy-
wigzanie klientow i sprzyja temu najbardziej punktu-
alnoé¢ dostaw, to dzialy operacyjne powinny otrzymacé
odpowiednie wskazniki. Potrzebne dane wiazace sie
z dzialalno$cig poszczegélnych jednostek muszg tra-
fia¢ do mozliwie licznych os6b. Trzeba tez w ten pro-
ces angazowac wszystkich pracownikéw, a nie tylko
najwyzsze kierownictwo.

B Niezbedne sg modyfikacje systemu informacyj-
nego (informatycznego) przedsiebiorstwa. Przede
wszystkim nalezy zapewni¢ wysokg jako§¢ danych, ich
dostepno$é i prezentacje w jasnej, zrozumialej for-
mie, aby mozna bylo wypracowaé rzeczywiscie ade-
kwatny zestaw wskaznikoéw. Proces wypracowania
pierwszego zrownowazonego zespolu wskaznikow (fi-
nansowych i niefinansowych) jest co najmniej réwnie
warto$ciowy, jak same rezultaty.

B Po wprowadzeniu do praktyki zréwnowazonego
zestawu wskaznikéw powinien by¢ on stale weryfiko-
wany stosownie do potrzeb. Wskazniki nie powinny
by¢ oderwane od codziennego jezyka, gdyz woéwczas
daja zbyt stabe wskaz6éwki pracownikom dzialow ope-
racyjnych. Ich zestaw niekoniecznie musi obejmowac
wszystkie cztery perspektywy. Jest to naturalnie roz-
wigzanie standardowe. Przedsiebiorstwo moze brac
pod uwage rézne perspektywy (takze wiecej), jesli uzna
to za celowe. Kazdy zestaw wskaznikow powinien
wyczula¢ menedzerdw i pracownikow na te czynniki
konkurencyjne, ktore sg niezbedne do utrzymania sie
w branzy i powinien by¢é w sposéb zrozumiaty przed-
stawiony pracownikom, aby rozumieli jego koncepcje
iznaczenie i mieli tez caloSciowe spojrzenie na strate-

gie firmy.

Uwagi koncowe

etoda Balanced Scorecard orientuje firma na
przyszlosc i oznacza potrzebe mierzenia po-
stepéw w kierunku jej tworzenia, co znajdu-
je wyraz w budowie i interpretacji wygrywajacej stra-
tegii. Firma, ktora chece odnies$¢ sukces w przysztosci,
nie moze mie¢ tylko dobrze opracowanej strategii, ale

potrzebuje takze wskaznikéw, ktore pozwalajg ocenic

e przeglad

jej rzeczywista zdolnosé do realizacji obranej strate-
gii. Ogélng wizje rozwoju musi wiec przetozy¢ na dzia-
lanie operacyjne i cele indywidualne na wszystkich
poziomach organizacji i dzialania te monitorowac, ko-
rygujac odpowiednio ich postepy.

Wizja i strategia sg opracowywane w najwyzszym
kierownictwie (naturalnie w konsultacji z zaloga),
potem ,tlumaczone” na konkretne dzialania. Okazu-
je sie, ze w tym , ttumaczeniu” bardzo pomocna jest
metoda Balanced Scorecard. Okresla ona bowiem
zwigzki miedzy inwestycjami w rozw(j firmy i popra-
wa efektywnoSci proceséw a wynikami rynkowymi
ifinansowymi, a wiec laczy kryteria efektywnosci krot-
kookresowej, doraznej z efektywnoscia dtugookreso-
wa, perspektywiczng. Je§li system wskaznikéw jest
dobrze zbudowany, pozwala réwniez kierowac i sty-
mulowaé¢ wprowadzanie zmian potrzebnych do zapew-
nienia realizacji przyjetej strategii. Sprzyja ona tez
systemowemu mysleniu, gdyz menedzerowie i pracow-
nicy muszg patrze¢ na efektywnos$¢ firmy z réznych
perspektyw, albowiem kazda z nich jest wazna w kre-
owaniu obecnego i przyszlego jej sukcesu.

Perspektywa finansowa mierzy obecny sukces fi-
nansowy firmy jako biznesu. Perspektywa klienta
wskazuje na zrodla tego sukcesu, ktorymi sg pozycja
rynkowa i satysfakcja klientow, jako ze oni ,,tworzg”
firme dostarczajac jej dochod6w i zysku. Aby osiggnac
sukces rynkowy i finansowy firma musi mie¢ wiasci-
wie uksztaltowane procesy wewnetrzne. Muszg by¢
one sprawne i aktywne. Firma musi tez mie¢ zdolno-
§ci do zmian, innowacji i dalszego wzrostu, ktore sa
mierzone w perspektywie rozwoju.

Metoda Balanced Scorecard nie jest jeszcze przez
nasze przedsiebiorstwa powszechnie stosowana,
a przeciez bedg one musialy precyzowac wyrazne cele
strategiczne polaczone nawet z odlegla wizjg. Beda tez
musialy stosowac rézne kryteria, nie tylko finanso-
we. Warto, by nasi menedzerowie zainteresowali sie
blizej ta metoda, gdyz moze by¢ ona bardzo pomocna
w monitorowaniu realizacji strategii ich firm. Dzieki
stosowaniu poszczegdlnych perspektyw mozna orien-
tacje na dtugookresowe sukcesy oceni¢ o wiele lepiej,
niz metodami tradycyjnymi. Sa one skuteczniejsze
w realizacji obranej strategii i stymulowaniu popra-
wy efektywnosci dziatania firmy, ktora warunkuje jej
dlugoterminowy sukces finansowy i rynkowy w kon-
kurencyjnym otoczeniu.

Jozef Penc
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Marek Brzezinski

Tworcze i Swiadome

Kierowanie

Rosngca ranga zasobow ludzkich w nowoczesnych
organizacjach wymaga coraz wiekszej dbalosci i inwe-
stowania w tego typu kapital. Poglebianie wiedzy,
kwalifikacji, samodzielnoSci i kreatywnoSci poszerza
umiejetnosci i wyobraznie menedzer6ow", a takze po-
zytywne nastawienie do tworczych wysitkow ich wspot-
pracownikow. Dlatego bardzo istotne staje sie poszu-
kiwanie nowych sposob6w mys$lenia o organizacji i kie-
rowaniu opartych na odkrywaniu i czerpaniu pomy-
stow ze zrodel ludzkiej kreatywnosci.

Zagubiona w racjonalno$ci nauka poznaje juz swo-
je ograniczenia i zaczyna otwierac sie na inne wymia-
ry wiedzy o zarzadzaniu organizacjami, co wywoluje
potrzebe zmiany obowiazujacych paradygmatow?.
W artykule przedstawiono mechanizmy wlasciwego
spozytkowania inteligencji i §wiadomosci tworczej
jako waznych no$nikéw nowoczesnego menedzery-
zmu. Dodatkowa energie tworczg, ktérg mamy w so-
bie, mozna uwolni¢ przez integrowanie i powinowac-
two wszystkich wymiarow inteligencji i $wiadomosci
oraz wykorzystywanie ich w kreatywnym kierowaniu.

Organizacja procesow tworczych

myst jest pomostem pomiedzy wnetrzem czto-
l | wieka a tym, co jest na zewnatrz. Umozliwia
to zbiér wlaSciwo§ci moézgu, tj. ztozonosé, ela-
styczno$§é, zdolnoé¢ do adaptacji i samoorganizacji.
Badania umystu i naszych mozliwosci tworczych do-
prowadzily do odkrycia trzech rodzajow inteligencji:
® inteligencji intelektualnej, racjonalnej (intelligen-
ce quotient),
® inteligencji emocjonalnej (emotional quotient),
® inteligencji duchowej (spiritual quotient).

Pierwszg z nich poslugujemy sie przy rozwigzy-
waniu problemoéw logicznych. Druga, ktorej propaga-
torem jest D. Goleman?®, pozwala u§wiadamiaé sobie
uczucia wlasne i innych ludzi, wyzwalajac w nas em-
patie, motywacje i umiejetno$¢ wlasciwego reagowa-
nia oraz zachowywania sie. Trzecig postacig inteligen-
¢ji postugujemy sie poszukujac glebszego sensu i war-
tosci, postrzegajac wlasne dzialania w szerszym i bo-
gatszym kontekscie?. To wlaénie inteligencja ducho-
wa (nie bedaca kwestig religijnoéci) skupia i taczy
wszystkie rodzaje inteligencji, sprawiajac, ze stajemy
sie w pelni tym, kim jesteSmy.

Pojecie ,,inteligencji racjonalnej” ugruntowa-
ne od poczatku XX wieku jest na tyle dobrze znane, iz
nie trzeba go tutaj prezentowaé. Natomiast nowo od-
krytym rodzajom inteligencji warto po$wieci¢ nieco
wiecej uwagi. I tak w sklad inteligencji emocjo-
nalnej wchodzi pie¢ kluczowych elementow?:
® samos$wiadomosé — to glebokie rozumienie swoich
emocji, atutéw, stabosci,

® samoregulacja—oznacza dialog wewnetrzny, dzieki
ktoremu czlowiek nie musi by¢ wiezniem swoich emo-
cji,

® motywacja to glebokie pragnienie osiggnie¢ dla sa-
mych osiaggnieé,

® wczuwanie sie oznacza branie pod uwage odczué
wsp6lpracownikow,

® umiejetnosci socjalne — opieraja sie na wszystkich
opisanych powyzej czynnikach, do ksztaltowania jak
najlepszych stosunkéow w pracy.

Podniesienie samo$wiadomosci, skuteczniejsze
panowanie nad emocjami, zachowanie optymizmu
i wytrwaloéci, rozwijanie zdolnosci empatii oraz na-
wigzywania i podtrzymywania poprawnych stosunkow
w pracy pozwala kierownikom nie tylko na skuteczne
kierowanie, ale réwniez na bardziej bezkonfliktowa
dziatalno§é zespotow pracowniczych.

Trzecia koncepcja inteligencji, powstala na bazie
badan w kilku dziedzinach nauki, prébuje okresli¢ po-
szerzony obraz ludzkiej jazni i osobowoSci uzupetnia-
jacy dwie dotychczasowe warstwy. Okre§la ona zespoét
cech osoby o wysokim poziomie inteligencji ducho-
wej jako®:
® elastycznosc,
® wysoki stopien samo$wiadomoSci,
® zdolnoé¢ do stawiania czota problemom i wykorzy-
stywania przy tym zdobytych doSwiadczen,
® wrazliwo$¢ na inspirujgce wizje i wartoSci,
® skionno§é do dostrzegania powiazan pomiedzy roz-
nigcymi sie rzeczami (podejScie holistyczne),
® silna potrzeba zadawania pytan typu: ,,dlaczego?”
i,,co wtedy?” oraz poszukiwania ostatecznych odpo-
wiedzi,
®  niezalezno$¢ od otoczenia”, jak nazywaja to psy-
cholodzy, umiejetno§é wychodzenia poza przetarte
szlaki.

Bogactwo wyobrazni i zdolnosci umystowych dzie-
ki inteligencji duchowej moze wywolywaé przemiane
rozumu i uczu¢ w kreatywnosc i ewolucje naszych
mozliwosci. Siegamy po nia, gdy potrzebujemy wizji
czy intuicyjnej, tworczej spontanicznosci dla naszej
dziatalno$ci i wyboréw, powstajacych nie tylko z kom-
binacji do§wiadczen i potencjalnych warunkow.

Polaczenie tych rodzajow inteligencji w trojezlo-
nowa calo$¢ (rys. 1) to nie tylko wiecej uzyskanych
mozliwosci, ale przede wszystkim nowa jako§é. Two-
rzy ona zdolno$¢ dobrego formulowania i wyrazania
calego spektrum ludzkiej §wiadomosci oraz umiesz-
czania jej w nowym kontekécie procesow tworezych.

Powinowactwo inteligencji i Swiadomosci jest moz-
liwe takze na poziomach poszczegblnych warstw, gdzie
swiadomos$é dzieli¢ bedziemy umownie na”:
® podswiadomosé - jest swego rodzaju magazy-
nem przeszlych do§wiadczen,



® Sredniag S$wiadomosé — wlasciwg dla czlowieka
my$lacego — reguluje logiczne procesy,

® nad$§wiadomos$é (intuicje) — zawiera indywidu-
alne programy najwyzszych pozioméw inteligencji.

Umyst, z ktérego na tych trzech poziomach wy-
plywa éwiadomos$¢, zawiera procesy uzaleznione od
indywidualnych cech osobowos$ciowych, charakteru
i poziomu inteligencji czlowieka. Zastepujg one frag-
mentaryczne sposoby myslenia nowa perspektywa,
bardziej zintegrowang i calo$ciowg. Srednia $wiado-
mo$¢ moze by¢ poréwnywana do komputera, ktory lo-
gicznie szereguje, sortuje, oblicza itd., a intuicja zwa-
na nieraz ,nieskonczong bibliotekg wiedzy” prowa-
dzi do poznania tego, co na pierwszy rzut oka jest nie-
poznawalne®.

Analizowanie proceséw umyslowych wymaga
otwartego umystu, ktory jest Zrédtem licznych mozli-
woéci. Kiedy korzystamy wiec z tworczych procesow
poszczegblnych rodzajow inteligencji oraz poszerza-
my swoja Swiadomo$é, taczymy te zdolnoSci w celu
pojmowania i uchwycenia ogélnego kontekstu, ktory
wigze czeSci sktadowe, a wiec jest ze swej natury holi-
styczny. Sprzeganie intuicyjnych wskazéwek z naszy-
mi procesami rozumowymi i emocjonalnymi dostar-
cza wiedzy i rozszerza $wiadomo§é. Jej rozwdj plynie
z zespolonego zasobu réznych dziedzin nauki i prak-
tyki oraz wymienionych warstw inteligencji i §wiado-
mosci, uruchamiajac tworcza wyobraznie. Dynamika
tych procesow zawarta jest w przeplywie i wymianie
informacji i wiedzy pomiedzy poszczegdlnymi obsza-
rami zaproponowanego modelu (rys. 1).

3 1
Inteligencja: % : _ Swiadomos¢:
SQ - duchowa NS - nadswiadomos¢
EQ - emocjonalna PS - pod$wiadomos¢

1Q - intelektualna SS - érednia $wiadomos¢

2

Rys. 1. Inteligencja i swiadomos§¢ - ujecie pro-
cesowe
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wydzielono tutaj dwa podstawowe procesy:
® proces inteligencji — sklada sie z podprocesow: SQ,
EQ, IQ, ,
® proces Swiadomosci - sktada sie z podprocesow: NS,
PS, SS.

Holistyczne polgczenie kolejnych proceséw i pod-
procesow w zintegrowany cykl tworczego my§lenia
i dzialania nastepuje w trzech zaproponowanych fa-
zach (rys. 1. symbole 1, 21 3):

1. faza inspiracji,
2. faza motywagcji,
3. faza spelnienia.

W fazie inspiracji pojawiajg sie w umysle nowe idee,
pomystly, spontaniczny przyplyw natchnienia postrze-
gane jako obraz pewnej calosci problemu. W drugiej
fazie rejestrowane sg wrazenia i katalizowane moty-
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wacje — o tym, co jest pozytywne, a co negatywne de-
cyduja intencje bedace czescig §wiadomosci. Faza
spelnienia dotyczy wyboréw przez polaczenie mysli
1 pragnien oraz przeistacza juz ostateczne pomysty
w ich realizacje. Kazda faza cyklu jest sposobnoscig
i szansg na skorzystanie z proceséw i podprocesow
tworczego myslenia i dziatania.

OczywiScie te procesy jednoczgcego myS§lenia po-
faczone w powyzszy model zintegrowanego proce-
su wyobrazni powoduja, ze jesteémy zdolni do wy-
korzystywania go jako potencjalu myslenia wnikliwe-
go, intuicyjnego i tworczego. Jest ono rodzajem tere-
nu granicznego pomiedzy nowym i starym mysleniem,
gdzie spotykajg sie: stary system przekonan i nowe
poglady. Powstaje wtedy pewnego rodzaju ,,zamiesza-
nie”, gdy stary system wypuszcza nas ze swoich ob-
jeé, anowy dopiero sie w nas zakorzenia. Z tego stanu
walki i sprzeczno§ci powstaja nowoSci na miare na-
szej wyobrazni®. Kiedy polaczymy wiec inteligencje
i $wiadomos§é we wszystkich ich aspektach, powstaje
co$ wiecej niz tylko suma tych komponentéw. Wykreu-
je ona synergie, ktora obdarzy nas réwniez tworczy-
mi sposobami kierowania.

Walory tworczego i Swiadomego
kierowania

worcze i $wiadome kierowanie jest trudne do
T jednoznacznego zdefiniowania, ale na pewno
dotyczy ono podejScia do pracy wlasnej me-
nedzera oraz do pracy kierowanego przez siebie ze-
spolu. Jego Zrédia i mechanizmy (przedstawione po-
wyzej) poSrednio wyjasniajg pytanie: gdyby inteli-
gencja i sSwiadomos§é nie braly udzialu w twoér-
czym i $sSwiadomym kierowaniu, to czemu mia-
lyby stluzyé w dzialalnosci innowacyjnej i no-
woczesnej organizacji? Na obecnym etapie pozna-
nia tych proces6w mozna pokazac jedynie pewne ce-
chy oraz przeslanie tworczego i §wiadomego kierowa-
nia.

Zachowania kierownikéw wobec podwladnych
i swoich zadan sg przede wszystkim uzaleznione od
potencjalu kierownika i podwladnych oraz warunkéw,
w ktorych wspélpracujg. Obecnie stosunkowo sztyw-
ne i zamkniete systemy kierowania skazujg nas na
czeste niepowodzenia, w dtuzszej perspektywie peta-
jac na kazdym kroku wybory i decyzje. Kreowanie
nowych systeméw kierowania to m.in. zaprzestanie
kurczowego trzymania sie tego, z czym jesteSmy ne-
gatywnie zwigzani i otwieranie sie na nowe spojrze-
nie oraz zmieniajace sie warunki.

Wilasnie kreatywno$é w kierowaniu m.in. polegaé
moze na tym, ze siegniemy jednoczes$nie po wszystkie
omowione wczes$niej aspekty i mozliwosci oraz srodki
pomagajace w osigganiu takiej wiedzy i $wiadomosci.
A $wiadomo§é to takze zdolno§¢ do poznawania siebie
i podwladnych oraz dorastania do wlasnej indywidu-
alnosci i pogtebionej samoswiadomosci.

Cytowany weze$niej D. Goleman w swoich pracach
tak charakteryzuje samo§wiadomo§é. Oznacza ona
glebokie zrozumienie swoich atutéw, stabosci, emocji,
potrzeb i motywow. Ludzie o duzej samoéwiadomosci
nie sg ani nadmiernie pesymistyczni, ani nie zywig
nadmiernych nadziei. Mozna powiedzie¢, ze sg uczci-
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wi wobec siebie i wobec innych. Zauwazajg takze,
w Jakl spos6b ich odczucia Wplywaja na nich samych
i na inne osoby oraz na ich osiagniecia w pracy. Lu-
dzie z silnie rozwinietg samoSwiadomoscia rozmawiajg
bez oporéw o swych atutach i ograniczeniach, nie bo-
jac sie krytyki i porazki.

Z wlasnych do§wiadczen i obserwacji mozna do tego
dodaé, ze w przypadku pojawiania sie mozliwo§ci
zmian nie poddajg sie towarzyszacym temu emocjom
(tzw. poglebiona §wiadomo$¢ emocjonalna — w psy-
chologii Gestalt badanie i harmonizowanie przeci-
wienstw). Samoé§wiadomo$§¢ jest rowniez jednym
z kryteriéw wysokiego poziomu inteligencji duchowe;j
oraz otwarto§ci na nowosci i uczenie sie. Mozemy wiec
przyjac, ze samo§wiadomo§é jest efektem ,procesu
uczenia sie siebie” w dazeniu do samorealizacji. Do-
tyczy ona oczywiScie nie tylko kierownikow, ale takze
wszystkich os6b, co sprawia, iz podnosié¢ sie bedzie
$§wiadomo$¢ zbiorowa, nieodzowna wrecz w nowocze-
snej organizacji.

Wobec powyzszego, podobnie do indywidualnej sa-
moséwiadomosSci, nastepuje odkrywanie przez kierow-
nika potencjalu twérczego §wiadomosci podlegtych mu
wspOlpracownikow.

Sztuka $wiadomego kierowania ludzmi polega wiec
w duzej mierze na rozpoznawaniu ich mocnych i sta-
bych stron oraz szukaniu twoérczych sposobdéw, by zro-
bié uzytek z czyich§ atutéw. Buduje sie na tym zesp6t
o odpowiedniej kombinacji umiejetnosci, talentow
i osobowosci, niwelujgc tym samym jego stabosci. Wte-
dy wspolpracownlcy sg pozytywnle nastawieni, umo-
tywowani i utozsamiajg sie z grupa, tworzac zgrany
zespol. Zachecanie zespolu do tworczosci i pokiero-
wanie nig moze mie¢ warto$¢ wtedy, gdy sami jako
kierownicy rozumiemy i czujemy tworcze procesy.
Tworzenie klimatu sprzyjajacego tworczosci i stymu-
lowanie ich odkrywczych zachowan pozwala na do-
strzezenie wzajemnych zwigzk6w pomiedzy mozliwo-
§ciami indywidualnymi i zespotowymi poszczegélnych
wspotpracownikow. Skoordynowanie tych dziatan jest
procesem kierowania, ktory powinien by¢ tworczy dla
kierownika i wspotpracownikéw. Laczace ich porozu-
mienie i gotowo$¢ uczestnictwa w dazeniu do wspdl-
nych celéw oraz sktonnosc do kreatywnego rozwigzy-
wania probleméw odkrywajg takze rozumienie wspot-
zaleznos$ci zachodzacych pomiedzy problemami.

Zespoly pracownicze, kt(')rym stwarza sie warunki
sprzyJaJa,ce kreatywnemu rozw1azywan1u problemow
s3 wpisywane w system wartos$ci i kulture organiza-
¢ji. Wilasnie kreatywno§é wéréd tych norm postepo-
wania zajmuje najwazniejsze miejsce, gdyz tworcze
traktowanie przez pracownika kazdego problemu oraz
przez kierownikéw procesu decyzyjnego sprzyJa da;
zeniu do doskonalo§ci w zarzadzaniu organizacjami.
Powoduje to, iz linie sieci kreatywnosci i §wiadomosci
przechodza przez wzajemne powigzania przyczyny
i skutku, gdzie najwazniejszy jest proces formulowa-
nia koncepcp i pogladow z Wykorzystamem wyobraz-
ni umozliwiajgcej opracowanie wlasnych i tworczych
sposobow przy pelnym zaufaniu we wlasng kreatyw-
no§é. Wlasnie proces kreatywnego i §wiadomego kie-
rowania przebiegajacy przez twoércza samoswiado-
mos¢, tworczg Swiadomosé zespotu stwarza sytuacje,
w ktorej zbudowane zostaje Swiadome przywddztwo
kierownicze'?.

Coraz czeSciej kierownicy wystepuja w roli przy-
wodcow w zwigzku ze splaszczaniem sie struktur or-
ganizacyjnych w organizacjach odchudzonych, czy zor-
ganizowanych w sposéb ,procesowy”. Zmniejsza sie
wiec liczba kierownikéw, a wtedy ich rola staje sie jesz-
cze wazniejsza i subtelniejsza, dlatego umiejetnosci
tworczego i Swiadomego przywodztwa sg silg spraw-
czg wszelkich zmian. Kierowanie oparte na Swiado-
mym przywodztwie polega takze na wspieraniu w dzie-
le: Taczenia porzgdku z chaosem, integrowania wszyst-
kich rodzajow inteligencji w procesy tworczego my-
§lenia i dzialania oraz réwnowazenia dwoch $wiatow
—nauki i praktyki. Ta swoista , kotyska §wiadomosci”
harmonizuje te wydawaloby sie nie do polaczenia prze-
ciwienstwa.

Gdyby nie kreatywno$c¢ i poszerzajgca sie $wiado-
mo$¢ w procesach kierowania, rozum prowadzitby nas
po tych samych koleinach myslowych i decyzyjnych.
Dlatego tworcza wyobraznia pomnaza nasze mozliwo-
§ci oraz otwarto$é na nowosSci w systemach kiero-
wania. Beda one wynosi¢ menedzeréow do sukcesow
w nowym wymiarze. Moze wreszcie ich miarg nie be-
dzie ilo§¢ zgromadzonej wladzy, zaszczytéw i pienie-
dzy, lecz to, na ile inni moga korzystac z szeroko
pojetej dzialalnosci takich menedzeréw.

Marek Brzezinski
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Kluczowe czynniki powodzenia
fuzji i przejec przedsicbiorstw

Transakcje fuzji i przeje¢ (mergers and acquisi-
tions, M&A) sa sposobami na najbardziej spektaku-
larne zwiekszenie warto§ci przedsiebiorstwa, dlatego
tez nieomal co dnia styszymy o planowanym polacze-
niu czy probie przejecia. Takie dzialania nie sg niczym
nowym; przedsiebiorstwa na catym $wiecie lgcza sie,
aby sprosta¢ wymaganiom konkurencji. Intensyfika-
cja miedzynarodowych fuzji i przeje¢ w ostatnich la-
tach powigzana jest z toczacym sie procesem globali-
zacjiv.

Na §wiecie zaobserwowano okresowe nasilenia
i spadki zainteresowania transakcjami M&A. W lite-
raturze okresy te nazywane sg falami fuzji i przejec.
Do tej pory mozemy mowié o czterech rozpoczetych
i zakonczonych falach?. Obecnie gospodarki wielu kra-
jow przezywaja kolejny, piaty okres, ktory swym za-
siegiem objal rowniez nasz kraj.

Fuzje i przejecia moga by¢ sposobem na zwigksze-
nie wartosci przedsiebiorstwa, ale mogg réwniez przy-
czyni¢ sie do jego oslabienia czy upadku. Przeprowa-
dzenie operacji przejecia obarczone jest duzym ryzy-
kiem niepowodzenia. Wynika to z faktu, ze jest to ope-
racja zlozona, wieloetapowa, czesto niepowtarzalna.
Szacuje sie, ze tylko jedna na pie¢ transakcji konczy
sie sukcesem. Czesto polaczone firmy pozostaja w tyle
za $rednig w branzy, a co gorsze nastepuje spadek
kurséw ich akgji na gieldzie, co prowadzi do spadku
wartosci przedsiebiorstwa. Ogrom niepowodzen na
rynku fuzji i przeje¢ przedsiebiorstw nasuwajg pyta-
nia: Dlaczego nie wszystkie transakcje sie udajg? Ja-
kie czynniki zagrazaja powodzeniu operacji? Czy suk-
ces oznacza korzy$c dla wszystkich uczestnikow trans-
akgcji czy tylko dla niektérych?

Przyczyny fuzji i przejec¢ przedsiebiorstw

d polowy lat 90. systematycznie ro$nie liczba

fuzji oraz przeje¢ przedsiebiorstw. Wartosc

transakcji w tej dziedzinie na calym Swiecie
przekroczyta w 1996 roku po raz pierwszy bilion dola-
réw. W 1998 roku wyniosta ponad dwa biliony, a w 2000
doszla do rekordowego poziomu 3,5 biliona dolaréw.
Tendencja wzrostowa wyraznie ostabla w ostatnim
kwartale 2000 roku®. Tak olbrzymia wartos¢ trans-
akcji dokonywanych na rynku kontroli przedsie-
biorstw sklania do przyjrzenia sie czynnikom, prowa-
dzacym do laczenia sie przedsiebiorstw. Najbardziej
istotne z nich to*:
° globahzaqa ktora nabrata wielkiego rozpedu po
zakonczeniu zimnej wojny i wprowadzeniu gospodarki
rynkowej na nowe obszary;
® tworzenie na obszarze Unii Europejskiej prawdzi-
wie jednolitego rynku i wprowadzenie euro, co dopro-
wadzi do catkowitego zaniku granic narodowych, je-
zeli chodzi o dzialalno§é gospodarcza;
® postep techniczny, a zwlaszcza nowe mozliwo$ci
powstajace przez coraz szersze wykorzystanie inter-
netu iinnych §rodkéw telekomunikacji;

® wysokie kursy akgji, ktore wykorzystywane sg do
finansowania fuzji lub przejec;

® upowszechnienie sie filozofii, ze nadrzednym ce-
lem przedsiebiorstwa jest zapewnienie zyskoéw akcjo-
nariuszom. A skoro w niektérych przypadkach doszto
juz do wyczerpania potencjatu, dalszej poprawy ren-
townosci poszukuje sie przez fuzje lub przejecia;

® menedzerowie, przekonani o celowoSci tworzenia
gigantow gospodarczych, méwia, ze wynika ona z po-
wstawania nowych wielkich rynkéw. Jezeli na znacze-
niu tracg granice narodowe, a terenem dzialalnosci
jest wspélny rynek UE lub caly rynek $wiatowy, to
powstajg idee tworzenia wielkich koncernéw, zwlasz-
cza, gdy partnerzy do siebie pasuja.

Najczestsze przyczyny niepowodzen

wiekszoSci przypadkéw za niepowodzenie
W transakcji odpowiedzialne sg bledy popelnio-

ne jeszcze przed przejeciem, na przyklad brak
strategii przejecia, zbyt optymistyczne szacowanie ko-
rzysci wynikajacych z synergii. Rowniez zte przepro-
wadzenie transakcji moze przyczynic sie do jej poraz-
ki. Jesli dochodzi przy tym do zderzenia réznych sty-
16w zarzadzania i metod produkgji, to zagrozenie moze
wzrosnaé. Szczegblnie wyrazistym przykladem takiej
sytuacji jest amerykansko-szwedzki koncern farma-
ceutyczny Pharmacia&Upjohn (P&U). Powstal on
w 1995 roku przez fuzje. Odrebne mentalno$ci part-
nerow prowadzily od samego poczatku do powaznych
napie¢. Kierownictwo koncernu zlokalizowalo swoja
siedzibe na neutralnym terenie — w Londynie. Jed-
nak Amerykanie i Szwedzi z najwyzszych szczebli kon-
cernu mieli problemy z porozumieniem sie. Prezes
P&U, Amerykanin John Zabriske dzialal w swoim do-
tychczasowym stylu zaplanowal twarda restruktury-
zacje bez porozumienia z innymi cztonkami zarzadu.
Wywolalo to zaskoczenie i oburzenie menedzerow
szwedzkich. W efekcie wielu z nich postanowito odejsé,
aw styczniu 1997 r. do dymisji podatl sie takze Zabri-
ske?.

Czesto za przyczyny niepowodzenia transakcji
M&A podaje sie niedopasowanie kulturowe Iaczacych
sie firm. Tak bylo w przypadku fuzji z 1998 roku firm
Daimler Benz i Chrysler. Daimler zaptacil za Chrysle-
ra, wowczas najbardziej wzietego producenta aut
w USA, 36 mld USD®. Méwiono, ze jest to ,,fuzja row-
nych sobie partneréw”, ktéra potaczyla firme niemiec-
ka, szczycaca sie wysokim poziomem technicznym
swoich produktéw, z korporacjg amerykanska, znana
gléwnie z umiejetnego marketingu. Oczekiwano du-
zej synergii oszczednoéci kosztéw wlasnych; zamiast
tego doszlo do wydalenia przez Daimlera lub odejs$cia
na wlasng reke prawie wszystkich amerykanskich
menedzerdw, natomiast Chrysler z pozycji najbardziej
dochodowego producenta samochodow w USA prze-
suwal sie na pozycje najwiekszego generatora strat?.
W efekcie warto$¢ rynkowa nowej organizacji spadta
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0 60 mld USD. Spadek sprzedazy aut Chryslera spo-
wodowal ogromne straty, szacowane na druga polowe
roku 2000 na okoto 1 mld USD. Ktopoty DaimlerChry-
sler odbijajg sie na notowaniach akgji i niektorzy ak-
cjonariusze oczekuja, ze niemiecki koncern odlaczy sie
od Chryslera. Pod koniec 2000 roku za akcje Daimler-
Chrysler ptacono 53 euro, to jest potowe tego, ile wy-
nosila warto§¢ akeji Daimler-Benz w maju 1998 roku,
gdy ogloszono wiadomos¢ o fuzji z Chryslerem.

Kolejnym przykladem niepowodzenia na $wiato-
wym rynku fuzji i przeje¢ byla proba wejscia AT&T
do branzy telewizji kablowej. Amerykanski koncern
nabyl w 1999 roku za sume 90 mld USD firmy TCI
oraz Mediaone. Gléwnym celem bylo poszerzenie za-
kresu uslug oferowanych przez firme. Koncern zamie-
rzal przekona¢é klientéw do kupowania catego pakie-
tu uslug telekomunikacyjnych, a tymczasem podsta-
wowe uslugi AT&T odnotowaly spadek sprzedazy.
Efektem transakcji byt spadek kursu akcji i decyzja
o podziale®.

Przyczyny niepowodzen fuzji i przeje¢ na Swiecie,
zwlaszcza w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Bryta-
nii, poddawane byly wielu badaniom. Pytania kiero-
wano do kadry menedzerskiej, ktéra miala wskazac
gléwne czynniki decydujace, ich zdaniem, o sukcesie
badz porazce danej transakgji, z uzasadnieniem swo-
jego zdania. Jedno z pierwszych takich badan zostato
przeprowadzone przez Newboulda w roku 1970,
Objelo ono menedzeréow 38 spoétek publicznych, kto-
re braly udzial w transakcjach przejecia w latach
1967-1968. W wyniku badania stwierdzono, ze w przy-
padku 17 przedsiebiorstw po dwoch latach od fuzji czy
przejecia nie odnotowano zadnych korzystnych efek-
tow, natomiast w 21 przypadkach nie oczekiwano zad-
nych dalszych korzysci w ciagu najblizszych pieciu lat.
Inne badanie (Kitching, 1974) przeprowadzone wérod
menedzeréw wyzszego szczebla wykazato, ze az 30%
przejeé brytyjskich zakonczylo sie porazka, w 17%
przypadkéw stwierdzono, ze transakcja niewarta by-
laby powtorzenia'®.

Czynniki niepowodzenia fuzji lub przejec, najcze-
§ciej wskazywane w literaturze zarzadzania, mozna
ujaé nastepujaco:
® Dbrak strategicznego planu fuzji lub przejecia'?,
® przeszacowanie wartosci wynikajacych z synergii,
® zaplata zbyt wysokiej ceny za nabyta firme,
® nieudolnaintegracjafirm podokonaniu przejecia'?,
® nieuwzglednienie kosztéw restrukturyzacji i inte-
gracji przejetej firmy,
® odmienno$§¢ kulturowa Igczacych sie przedsie-
biorstw,
® niedostateczny potencjal menedzerski'®.

Tab. 1. Najczestsze przyczyny niepowodzen i
Coopers & Lybrand (1993)

Przeprowadzone badania empiryczne potwierdza-
ja powyzsze czynniki. Firma Coopers&Lybrand prze-
badala w 1992 roku brytyjskich menedzerow wyzsze-
go szczebla stu najwiekszych przedsiebiorstw. Ankie-
towani uznali, ze 54% ogotu przejeé bylo nieudanych
(badanie uwzgledniato duze przejecia, o wartosci po-
nad 100 mln £, dokonane przez wielkie przedsiebior-
stwa brytyjskie w okresie recesji konca lat 80. i po-
czatku lat 90.)'%.

Wyniki tych badan (tabela 1.) pokazaly, ze za naj-
czestsze przyczyny niepowodzen uznano postawe kie-
rownictwa przejmowanej firmy i réznice kulturowe
(85% ankietowanych) oraz brak planéw dotyczacych
integracji po przejeciu (80% odpowiedzi). W dalszej
kolejnosci podawano brak wiedzy o branzy lub przej-
mowanej firmie oraz zle zarzadzanie firma (po 45%).
Najmniejszy wplyw na niepowodzenie fuzji i przeje-
cia ma, wedlug ankietowanych, brak wcze$niejszych
do$wiadczen w dziedzinie fuzji i przejeé (30%).

Jezeli chodzi o wyniki badan dotyczace czynnikow
sukcesu, ankietowani najczeSciej wskazywali na opra-
cowanie szczegdlowych plandw integracji i tempo ich
wdrozenia (76%) oraz jasno okre§lony cel przejecia
(76%). Nastepnie podawano dopasowanie kulturowe
Iaczacych sie firm (59%). Mniej niz polowa badanych,
za czynnik decydujacy o sukcesie przeje¢ uznata do-
bra wspélprace z kierownictwem przejetej firmy (47%)
oraz wiedze na temat przejmowanej firmy i jej branzy
(41%).

Kluczowe czynniki powodzenia fuzji

i przejecia
czowych czynnikéw sukcesu fuzjii przejec P.
Druckera. Odnosi sie ona przede wszystkim

do samej integracji dwoch firm; jednak mozna jg od-
nie$¢ do catego procesu. Wedlug Druckera na powo-
dzenie transakcji w najwiekszym stopniu wplywajg!®:
®  wspélny rdzen tozsamosci” (common core of uni-
ty) taczacych sie przedsiebiorstw,
® wniesienie przez nabywajacego kompetencji do fir-
my przejmowanej, a nie tylko czerpanie korzysci;
® respektowanie przez firme przejmujaca produk-
tow, rynkow i klientéw firmy nabywanej;
® zapewnienie (w ciggu roku) nabytemu przedsie-
biorstwu fachowego najwyzszego kierownictwa,
® dokonanie przez firme nabywajacg kilku promocji
i awansow pomiedzy przedsiebiorstwami.

Polemike z P. Druckerem nawigzat J.F. Weston,
twierdzac, ze podobienstwo miedzy przedsiebiorstwa-
mi jest istotne, ale istotniejsze jest posiadanie przez

edng z najczesciej cytowanych jest lista klu-

sukcesow przejeé na podstawie badania firmy

Przyczyny niepowodzenia [%] Przyczyny sukcesu [%]
Postawa kierownictwa przejmowanej firmy oraz Opracowanie szczegétowych planéw integracji
réznice kulturowe 85 oraz tempo ich wdrozenia 76
Brak planéw dotyczacych integracji po przejeciu 80 Jasno okres§lony cel przejecia 76
Brak wiedzy o branzy lub przejmowanej firmie 45 Dopasowanie kulturowe obu firm 59
Z1e zarzadzanie przejetg firmg 45 Dobra wspélpraca z kierownictwem przejetej

firmy 47

Brak wczeénigjszych doswiadczen w dziedzinie Wiedza na temat przejmowanej firmy i jej
przejec 30 branzy 41

Zrédlo: S. SUDARSANAM, Fuzje..., op.cit., s. 235.



Iaczace sie firmy komplementarnych zasobow i umie-
jetnoSci. J.F. Weston uwaza, ze'®:

® nalezy upewnic sie, ze istnieje podobienstwo mie-
dzy przedsiebiorstwami, ale okreslenie przedmiotu
podobienstwa nie powinno by¢ zbyt restrykcyjne;

® polaczenie dwéch spélek powoduje wstrzas i ko-
nieczno§¢ dziatan dostosowawczych, dlatego istotne
jest polozenie nacisku na zarzadzanie i motywacje
kadry zarzadzajacej;

® ryzyko wynikajace z mys§lenia zyczeniowego (wish-
ful thinking) jest szczegblnie wysokie w wypadku fu-
zjiiprzejec, powoduje to konieczno§é zwrdcenia szcze-
gblnej uwagi na cene, po ktérej transakcja jest reali-
zowana.

Czynniki decydujace o powodzeniu transakcji,
wskazywane przez innych autoréow, w zasadzie pokry-
wajg sie z podanymi powyzej. Annette Schaefer uwa-
za, ze polaczenie dwoch przedsiebiorstw moze prze-
biega¢ pomyS§lnie tylko wtedy, gdy'”:
® istnigje silne przywodztwo i okreslone sg jasne cele,
® przedsiebiorstwa sa gotowe do zmian,
® kierownictwo prowadzi szeroka i otwartg komuni-
kacje,
® pracownicy wlaczaja sie w proces zmian,
® dzialania (chodzi tu gléwnie o faze integracji) sg
przeprowadzane szybko,
® zachowany jest realizm i pows$ciagliwo$é w okre-
§laniu celow.

Argumenty A. Schaefer dotycza gléwnie fazy inte-
gracji, jednak mozna je odnie§é réwniez do calego pro-
cesu transakgji.

Za obiegowa prawde uwaza sie, ze lepsze wyniki
daje przejecie pokrewnej dzialalnoS§ci niz obcej. Ame-
rykanskie badania nad efektywnosc1a potw1erdzaJa, te
teze, natomiast brytyjskie zaprzeczaja jej, wskazujac,
iz przejecia firm o odmiennym rodzaju dzialalnosci
daja lepsze wyniki'®.

M. Lewandowski stawia teze, iz czynniki powodze-
nia tkwig nie tylko, a moze nawet nie przede wszyst-
kim w istnieniu takiej czy innej konkretneJ strategii,
lecz takze w zarzadzaniu procesem przejecia, a na-
stepnie przejetym przedsiebiorstwem, niezaleznie od
jego charakteru branzowego!'®. Wskazuje on, ze przed-
stawienie syntetycznych czynnikow ryzyka dla kaz-
dego typu transakcji jest mozliwe, natomiast trudna
do stworzenia jest lista kluczowych czynnikéw sukce-
su adekwatna dla kazdego typu polgczenia. Sytuacja
kazdego inwestora jest bowiem diametralnie rézna.
7 tego wzgledu powinno sie dokonac podzialu przejeé
na:
® strategiczne, ktérych glownym celem jest popra-
wa pozycji konkurencyjnej oraz mozliwo§é wzrostu
i rozwoju taczacych sie przedsiebiorstw,

e finansowe (okazyjne), ktorych celem jest osia-
gniecie krotkookresowej nadwyzki finansowej.

Wobec takiego podzialu, kluczowe czynniki prze-
jecia strategicznego to?V:
® wynikanie fuzji i przejec ze strategii przedsigbior-
stwa,
® znalezienie odpowiedniego kandydata,
® wszechstronna i krytyczna analiza celu polacze-
nia lub przejecia,
® ostrozna wycena,
® zapewnienie wystarczajacego potencjalu mene-
dzerskiego,
® wlasciwie przeprowadzona integracja.

Natomiast lista kluczowych czynnikéw sukcesu dla
przeje¢ finansowych wyglada nastepujaco?®:
® ostrozna wycena nabywanego przedsiebiorstwa,

2of _________ przeglad

® dokonanie transferu kompetencji,

® nacisk na innowacyjno$¢ strategii przejetych firm,

® nierozpoczynanie dzialan dopdki nie rozpozna sie

lidera w przejmowanej firmie,

® atrakcyjne bodZce materialne dla kierownictwa

najwyzszego szczebla,

® powigzanie biezacych wynagrodzen ze zmianami

w przeplywach gotowki,

® szybkie i zdecydowane zmiany,

® wspieranie dynamicznych kontaktéw miedzy wia-

Scicielami a kierownictwem,

® posiadanie kompetencji w dziedzinie fuzji i prze-

jec.

Wsréd przedstawionych czynnikéw sukcesu prze-
jec strategicznych i finansowych mozna znalez¢ nie
tylko rdznice, ale i podobienstwa. Roznice wynikajg
z r6znego charakteru podmiotéw biorgcych udziat
w transakcjach, natomiast podobienstwa z konieczno-
§ci przestrzegania pewnych regul, wynikajacych z sa-
mego procesu przejecia, bez wzgledu na specyfike po-
szczegolnych grup transakcji. W kazdym przypadku
wymagane sg: znalezienie odpowiedniego kandydata
do przejecia, ostrozna jego wycena, a w kolejnej fazie
przestrzeganie zasad zarzadzania warto$cig w calym
procesie przejecia oraz odpowiednie zarzadzanie i re-
strukturyzacja przejetego przedsiebiorstwa.

Bogna KaZmierska-Jozwiak
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Marian Mroziewski

Narodowe style zarzagdzania

Od polowy lat piecdziesiatych minionego stulecia
trwa zainteresowanie badaniem stylow zarzadzania
przedsiebiorstwem, ktore coraz rzadziej utozsamiane
sg w teorii zarzadzania ze stylami kierowania. Wyni-
ka to z uznania faktu, ze kierowanie odnosi sie do lu-
dzi, a zarzadzanie do organizacji ujetej w aspekcie rze-
czowym. W takim ujeciu problemu styl kierowania
byltby kategorig podrzedng w stosunku do stylu za-
rzadzania, ale tez jego uzupelnieniem i niezbednym
skladnikiem. Obie kategorie taczy posiadanie wspol-
nych wilasciwosci, ktore wyszczegdlnil A.L. Kroeber
[12, s. 16]. Wskazal on, ze styl jest czym$ charaktery-
stycznym, wyrézniajacym, odnoszacym sie do sposo-
bu budowania serii okre§lonych wzorcéow zachowan.
Ustalenie determinantéw powodujacych charaktery-
styczne, wyrézniajace sie techniki zachowania mene-
dzerow i kierownikow sa podstawowym przedmiotem
badan, w tym réwniez na gruncie zarzgdzania mie-
dzykulturowego. Koncentruje sie ono na wyselekcjo-
nowaniu specyficznych cech poszczegdlnych kultur
narodowych, cech narodowych, ktére moga wywieraé
wplyw na sposob i skuteczno$é prowadzenia biznesu.

Badania potwierdzajg wptyw cech narodowych na
postawy menedzeréw, ich umiejetno$ci prowadzenia
biznesu (negocjacji) i wzajemne do siebie nastawie-
nia. Jak zauwaza J. Penc [10, s. 88], kultura narodo-
wa determinuje system nadrzednych wartosci, sposéb
zachowania (np.: dominacja woli, intelektu, uczucio-
wosci, spontaniczno$ci, rozwagi, podporzadkowania,
niezalezno$ci, indywidualnoSci itp.), status spoleczny,
tolerancje dla odmiennych pogladéw, nastawienie do
zadan itp. Kultura narodowa sprawia wiec, ze mene-
dzerowie, w zaleznoSci od narodowosci, prezentuja
rézne sposoby bycia i zachowania sie w organizacji,
w tym pelnienia rél kierowniczych oraz prowadzenia
przedsiebiorstwa.

Dlatego tez rozszerza sie zainteresowanie bada-
niem narodowych styléow zarzadzania badz kierowa-
nia. Pod nazwa ,,narodowy styl zarzadzania” J.K. So-
larz [12, s. 16] umieszcza stan tozsamos$ci narodowej
i kultury pracy przejawiajacy sie w odrebnosci stoso-
wanej przez poszczeg6lne panstwa i ich instytucje spo-
feczne technologii zarzadzania w trakcie zbiorowej,
spolecznej odpowiedzi na wyzwania rozwojowe ich
ekonomik.

Przedstawiona interpretacja zarzadzania w skali
makroekonomicznej miesci sie w perspektywie po-
znawcze]j podanej przez Petera Druckera w 1969 r. na
15. Swiatowym Kongresie Nauk Zarzadzania w To-
kio; stwierdzil on woéwczas: ,,Rozwéj ekonomiczny
i spoleczny jest rezultatem zarzgdzania. Mozna powie-
dzie¢ bez zbytniego uproszczenia, ze nie ma krajow
stabo rozwinietych, sg tylko kraje stabo zarzadzane”
[cyt. za: 11, s. 16].

Tozsamo$¢ narodowa w sferze zarzadzania J.K.
Solarz [12, s. 21] interpretuje jako stan §wiadomoéci,
wyczucie znaczenia spolecznego poszczegdlnych ele-

mentow systemu zarzadzania, spdjnosé rol spolecz-
nych ustroju instytucjonalnego danego spoleczenstwa,
zespolu nie pisanych regut stosunkéw miedzyludzkich
i systemu warto$ci charakterystycznych dla danej
kultury narodowej/panstwowej.

Interpretacja narodowego stylu kierowania przed-
stawiana przez J. K. Solarza obejmuje szerszy aspekt
zarzgdzania niz zarzgdzanie miedzykulturowe. Zda-
niem N. Adler [podaje za: 17, s. 595] zarzadzanie mie-
dzykulturowe opiera sie na zalozeniu, ze kultura wy-
wiera wplyw na normy i wartoSci, postawy i schematy
zachowan uczestnikéw organizacji. W takim ujeciu
narodowe style kierowania wyodrebnione bylyby tyl-
ko w aspekcie kultury pracy i techniki zarzgdzania.

Normy i wartosci poszczegélnych kultur narodo-
wych rdéznig sie miedzy soba. Jako jeden z czynnikow
makrootoczenia przedsiebiorstwa oddzialujg wiec na
praktyke zarzadzania, nadajac jej swoisty styl w wy-
miarze makro- i mikroekonomicznym.

Holenderski socjolog G. Hofstede dokonat analizy
wplywu norm i wartosci funkcjonujacych w kulturach
narodowych na zarzadzanie w kontekScie czterech
wymiaréw kultury V:
® dystansu hierarchicznego,
® oznak indywidualizmu,
® faworyzowania meskoSci,
® dazenia do ograniczenia niepewnoSci.

Zestawienie iloSciowe réznic mentalnoSciowych
wedlug wyzej wymienionych wymiaréw kultury
w wybranych krajach przedstawia tabela 1.

Spoleczenstwa w relacji: indywidualizm — kolek-
tywizm cechuja sie zréznicowanym podejSciem do roli
jednostki w zyciu zbiorowosci. Spoleczenstwo indywi-
dualistyczne (m.in. pélnocnoamerykanskie) to takie,
w ktorym kazdy czlowiek zyje przede wszystkim dla
siebie i powinien sam sobie radzi¢, dbaé¢ o dobro wia-
sne i swojej rodziny. Filozofia organizacji opiera sie
na inicjatywie i przedsiebiorczosci. Pracownicy awan-
sowani sg na podstawie kryterium osiagnieé¢ i wyni-
kow indywidualnych; na wyzsze stanowiska poszuku-
je sie raczej odpowiednich kandydatow na zewnetrz-
nym rynku pracy, poza organizacja. Dominujg indy-
widualne decyzje i odpowiedzialnosc. Systemy wyna-
gradzania ukierunkowane sg na motywowanie po-
szczegblnych pracownikéw do wiekszego wysitku
i zaangazowania.

Indywidualizm cechuje przede wszystkim kraje
uprzemystowione.

W spoleczenstwie kolektywnym jednostka silnie
identyfikuje sie ze spoleczenstwem jako caloScig
i mniej koncentruje sie na samej sobie. Filozofia orga-
nizacji opiera sie na wartosciach i zasadach moralnych.
Pracownik6w awansuje sie ze wzgledu na staz i zaan-
gazowanie; rzadko zatrudnia sie na wyzsze stanowi-
ska ludzi spoza organizacji. Dominujg decyzje kolek-
tywne oparte na consensusie. Wystepuje ono szcze-
gblnie w spoleczenstwach jednorodnych pod wzgledem
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narodowosciowym (np. spoleczenstwo japonskie, Afry-
ka, Chiny). Przedsiebiorstwo pelni role ,,rozszerzonej
rodziny”, ktéra chroni jednostki w zamian za lojal-
nose.

Opierajac sie na wymiarze kultury, jakim jest dy-
stans wladzy, mozna wyrdznié¢ grupy spoleczenstw
charakteryzujacych sie¢ matym badz duzym dystansem
wladzy. Spoteczenstwa o duzym dystansie wladzy (np.
kraje Ameryki Lacinskiej, Rosja, Chiny, a w Europie
- Francja) uwazajg hierarchie spoteczng za naturalng
i aprobujg brak réwno$ci miedzy ludzmi. W takim
spoleczenstwie zarzadzanie jest z reguly scentralizo-
wane, przetozeni zachowujg duzy dystans wobec pod-
wladnych, dominuje tez szczegélowa kontrola ze-
wnetrzna i nadzor. W spoteczenstwach o matym dy-
stansie wladzy sposéb organizacji procesu zarzgdza-
nia jest odmienny i cechuje sie stosowaniem przede
wszystkim , miekkich” metod kierowania. Szczeg6l-
nie malym dystansem wladzy charakteryzuja sie kul-
tury: austriacka, izraelska, dunska, niemiecka, holen-
derska, angielska i pdlnocnoamerykanska.

Wymiar kultury — stopien unikania niepewnosci —
jest wskaznikiem wrazliwo$ci spoleczenstwa na zmia-
ny, sytuacje nowe i trudne do przewidzenia.

Spoteczenstwa o duzym stopniu unikania niepew-
noSci (np. niektore kraje Ameryki Lacinskiej, Male-
zja, kraje wysoko uprzemystowione, jak np. Francja,
Hiszpania) cechuja sie lekiem przed przyszloScia, ktora
jest niepewna, ktéra moze przynie$é zagrozenia.
Czlonkowie takiej spolecznoSci starajg sie przewidy-
wac zagrozenia i przygotowac sie na nie. W sferze za-
rzadzania objawia sie to formalizacjg, biurokracja
i standaryzacja, a takze wieksza liczba zachowan ry-
tualnych (uroczystosci, zebran, apeli itp.).
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W spoteczenstwach o matym stopniu unikania nie-
pewnoSci (np. Izrael, Austria, Dania, a szczegdlnie
Singapur) niespodziewane wydarzenia przyjmowane
sg bez obaw i nie ma zapotrzebowania na ,,zabezpie-
czanie” sie przed przyszloScia, ktéra postrzegana jest
optymistycznie. W dziedzinie zarzadzania wystepuje
wieksza swoboda zachowan pracowniczych w sferze
organizacji czasu pracy, sposobéw wykonywania za-
dania, mniej tez jest zachowan rytualnych, jak i for-
malnych przepisow.

W relacji mesko$é — kobieco$é, w kontekscie kul-
tur narodowych, meskoéé kultury oznacza, ze domi-
nuja w niej takie cechy, jak: aktywno$c¢, agresywnosSé,
nastawienie na rywalizacje, konkurencje i zdobywa-
nie (np. Japonia, Austria, Wenezuela). Kobieco§é kul-
tury cechuje: lagodno$é zachowan, opiekunczosé
i wspolczucie. Relacje miedzyludzkie nastawione sag
na wspolprace i wzajemna pomoc (np. kultury: szwedz-
ka, norweska, duniska i holenderska).

Richard R. Gesteland [4, s. 18-19], autor ksigzki
Roznice kulturowe a zachowania w biznesie, kultury
Swiatowe dzieli na dwie duze grupy: kultury protran-
sakcyjne i kultury propartnerskie, ktére dominujg
w $wiecie. Wyniki Gestelanda sg zbiezne z osiggnie-
ciami Hofstede.

Podstawowy podzial kultur §wiatowych przedsta-
wia tabela 2.

Kultury protransakcyjne cechuje otwarto§é na ro-
bienie intereséw z obcymi, co skutkuje mniej sforma-
lizowanym podejéciem do biznesu i kierowania ludz-
mi.

Kultury propartnerskie sg skoncentrowane przede
wszystkim na wieziach miedzyludzkich. Biznesmeni
zalatwiajac swoje sprawy wykorzystuja skomplikowa-

Tab. 1. Roznice mentalnosciowe miedzy krajami i regionami swiata

niepewnosci
Afryka Zachodnia 77 20 46 54
Brazylia 69 38 49 76
Chiny 80 15 55 40
Egipt 70 25 45 80
Francja 68 71 43 86
Hiszpania 57 51 42 86
Holandia 38 80 14 53
Japonia 54 46 95 92
Niemcy 35 67 66 65
Rosja 95 47 40 75
Singapur 74 20 48 8
USA 40 91 62 46
Wielka Brytania 35 89 66 35
Wtochy 50 76 70 75

Zrédto: opracowano na podstawie: [16, s. 36].
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na sie¢ kontaktow osobistych w celu poznania przy-
szlych, a dotychczas obcych partneréw. Zaufaniem
darza przede wszystkim cztonkow rodzin badz spraw-
dzonych przyjaciél. W kierowaniu objawia sie to opie-
kunczoscig wobec bliskich wspétpracownikow.

Roéznice kulturowe w ujeciu narodowym opraco-
wala takze E. Marx — autorka ksigzki Przefamywanie
szoku kulturowego. Analize kultur E. Marx [7, s. 80]
przeprowadzila w trzech wymiarach: orientacji na lu-
dzi czy na zadania, z punktu widzenia stylu komuni-
kowania sie i ze wzgledu na przestrzeganie waznosci
struktur badz elastycznoéci interpersonalne;j.

Zachodnie kultury [7, s. 82] generalnie zoriento-
wane sg na zadania w porownaniu z krajami Azji czy
Ameryki Poludniowej, w ktorych dominuje takze ko-
lektywizm. Kultury indywidualistyczne dominujace
w Ameryce Pélnocnej i Europie Zachodniej majg ten-
dencje do kategoryzacji i koncentrowania sie na po-
szczegolnych zadaniach [7, s. 84].

Elisabeth Marx [7, s. 90-91], na podstawie stoso-
wanych styléw komunikacji i prezentacji wyrdznia
dwie przeciwstawne sobie grupy kultur narodowych.
Dla przedstawicieli Europy Zachodniej i krajéw Ame-
ryki Lacinskiej naturalna jest ekspresja emocjonalna,
podczas gdy w krajach azjatyckich, takich jak Japo-
nia czy Chiny, jest ona traktowana jako co$, czego nie
mozna tolerowac i przez co traci sie szacunek.

Charakterystyke kultur, ze wzgledu na specyfike
zachowania sie czlonké6w organizacji biznesowych
w kontekscie waznosci struktur badz elastycznosci
dzialania, zawiera tabela 3. Obejmuje ona kultury pod-
stawowych partneréw biznesowych Polski z takich
panstw, jak: Niemcy, Francja, Wielka Brytania, USA.

Na podstawie charakterystycznych cech wybranych
kultur przedstawionych w powyzszej tabeli mozemy
stwierdzi¢, ze w Wielkiej Brytanii i Stanach Zjedno-
czonych dominuje kapitalizm ,, manchesterski” [8,
s. 34] odrézniajacy sie od klimatu pracy Francji i Nie-
miec przede wszystkim sztywna hierarchig, ograni-
czonym zakresem otwartych rozméw z pracownika-
mi i stabo rozwinietg praca zespolowa.

Obserwuje sie jednak w USA préby lagodzenia sto-
sunkéw miedzyludzkich w przedsiebiorstwach przez
wprowadzanie programéw etycznych. Impulsem do ich

Tab. 2. ,,Wielki podzial” kultur R. Gestelanda

Rodzaj kultury Kraje i regiony swiata

protransakcyjna |skandynawskie i germanskie
kraje europejskie; USA, Kana-

da, Australia, Nowa Zelandia

Wielka Brytania, RPA, roman-
skie kraje europejskie, kraje
§rodkowo- i wschodnioeuropej-
skie, Chile, potudniowa Brazy-
lia, p6inocny Meksyk, Hong-
kong i Singapur

umiarkowanie
protransakcyjna

Swiat arabski, wiekszo§é
krajow afrykanskich, latyno-
amerykanskich i azjatyckich

propartnerska

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [4, s. 19].

wdrazania okazala sie reforma amerykanskiego pra-
wa karnego [15, s. 34] wprowadzona w 1991 r. [Fede-
ral Sentencing Guidelines]. Umozliwia ona karanie
wszelkiego rodzaju organizacji, w tym przedsiebiorstw,
za naruszanie prawa przez ich cztonkéw. Do okolicz-
nosci fagodzacych uwzglednianych przez sady naleza
m.in. programy i struktury, ktére pomagaja w zapo-
bieganiu i wykrywaniu ewentualnych naruszen pra-
wa. W 2000 roku ok. 40% z tysigca najwiekszych przed-
siebiorstw amerykanskich wprowadzito programy
etyczne [15, s. 35].

W zakresie wdrazania odpowiedzialno$ci etycznej
w systemie gospodarki rynkowej Amerykanie wyzej
cenia inicjatywy prywatne [15, s. 36] niz Niemcy badz
Francuzi, ktérzy pozostawiaja te funkcje raczej pan-
stwu. W Stanach Zjednoczonych liczne sg wiec funda-
cje finansowane przez przedsiebiorstwa, ktore zajmuja
sie wspieraniem inicjatyw spolecznych i kulturalnych.

Specyficzng cechg niemieckich menedzeréw jest
posiadanie przez nich poczucia powolania do roli (stuz-
by) i paternalistyczne oddanie idei powodzenia wia-
snego kraju [10, s. 89]. Ich wysoki spoleczny prestiz
wynika z postrzegania menedzeréw jako specjalistow
wnoszacych wklad w dzielo umocnienia panstwa.

Z badan przeprowadzonych w Polsce na poczatku
lat 90. ubieglego stulecia [5] wynikalo, ze wielu an-
kietowanych postrzegalo menedzeréw jako ludzi nie-
etycznych, gonigcych za kazdg forma zysku, zamie-
szanych w najrozmaitsze afery. Badania dotyczace
postaw polskich menedzerow wskazywaly, ze wiek-
sz0§¢ z nich charakteryzowal tzw. syndrom Jagielly,
tj. poprzestanie na jednym duzym osiagnieciu i niez-
dolnos$é do powiekszania go przez kolejne szybkie
i zdecydowane dzialania. Powtdrzenie badan po kilku
latach wykazaly, ze prawie 60 proc. Polakow stwier-
dzito, ze menedzerowie sg forpoczta postepu i rozwo-
ju; menedzerowie wyzbyli sie takze syndromu Jagietly.

Kolejne badania polskich menedzeréw, obejmuja-
ce ich zachowania wobec zarzadzania przedsiebior-
stwem i kierowania ludzmi, informowaly, ze dgzenie
do dlugoterminowego rozwoju przedsiebiorstw prze-
jawialo 92 proc. ankietowanych w 1997 r. menedze-
réw [14]. Badania te wykazaly takze, ze menedzero-
wie koncentrowali sie na podwyzszaniu jakosci wyro-
béw (87 proc.), zachowujgc postawe kooperacyjna
wobec konkurentéw (50 proc.), a takze decydujac sie
na rownomierne dzialanie na rynku globalnym i lo-
kalnym (po 50 proc.). W tym tez okresie polscy mene-
dzerowie w zakresie kierowania ludzmi czesciej po-
dejmowali decyzje jednoosobowo (51 proc.) badz tez
skupiali decyzje w grupie kierowniczej (62 proc.). Wia-
czanie pracownikow w proces zarzadzania firma sto-
sowalo 38 proc. menedzerdow; byli oni jednak w wiek-
szosci zwolennikami tezy, ze gorszego pracownika trze-
ba przede wszystkim szkoli¢. W zdecydowanej wiek-
szo$ci menedzerowie propagowali w przedsiebiorstwie
postawy integracyjne (75 proc.) przy stosowaniu roz-
nicowania plac tak, aby wyr6zniaé najlepszych pra-
cownikow (92 proc.).

Badania dotyczace cech i umiejetnoSci polskich
menedzerow [10, s. 91] wykazaly natomiast, ze moz-
na ich opisaé jako ludzi charakteryzujacych sie:
® niechecig do brania odpowiedzialnoSci,
® powolnoécig w podejmowaniu decyzji,

)
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Tab. 3. Charakterystyka wybranych kultur narodowych ze wzgledu na specyfike zachowania sie
czlonkow organizacji gospodarczych

Lp. Wymiary kultury Niemcy Francja Wielka Brytania USA
1 Atmosfera pracy ® pracownicy lubig |® elastyczne, dyna- | ® dominuje posta- |® zwraca sie uwage
mie¢ jasny opis swo- |miczne i innowacyj- |wa pragmatyczna na indywidualne
jej funkgji, ale wolg | ne podejscie do i elastyczna; osiggniecia i zastugi;
ja wykonywa¢ samo- | zadan; ® klasy wyzsze od- |® powszechne jest
dzielnie; ® Francuzi wykazu- | dzielone sg od klas |, planowanie czasu”;
® podejécie do pracy |ja szczegdlne upodo- | pracujacych; ® dobrze postrzega-
zadaniowe, dobrze |bania do nowinek ® nie zawsze sg ne jest dluzsze
zorganizowane, nie- |technicznych; szczegbolowe opisy przesiadywanie
elastyczne, ukierun- | ® ceniona jest stanowisk pracy; W pracy;
kowane na profesjo- |punktualnoéé, ale ® nacisk na kréotko- | ® kierownicy czesto
nalng i techniczng |tolerowane sg trwale efekty; nie posiadajg
doskonalosc; kilkunastominutowe | planowanie czasu diugookresowe;j
® punktualnoéé jest |spdznienia; jest elastyczne; perspektywy;
wysoko ceniona; ® profesjonalizm ® pozytywnie ® $niadania i
praca poza godzina- |jest ceniony, ale pra- |postrzegany jest lunche biznesowe
mi pracy postrzega- |coholizm jest oce- pracoholizm; wskazujg na
na jest jako brak niany negatywnie; |® zycie prywatne wykorzystywanie
dobrej organizacji ® dzien roboczy jest |przeplatane jest kazdego czasu
pracy; stosunkowo dlugi sprawami zawodo- |na omawianie
® praca uwazana (z powodu przerwy |wymi; interesow
jest za rzecz wazng |na lunch) ® pracownicy
i dlugoterminowa traktuja swoja prace
w kategoriach
krétkoterminowych
2 Komunikacja ® kontakty osobiste | ® komunikacja jest | ® komunikacja jest | ® komunikacja jest
interpersonalna sformalizowane, stosunkowo formal- |z reguly nieformal- |do$¢ nieformalna;
obowigzuje forma na (nie uzywa sie na na nizszych ® jezyk biznesu jest
»Pan”; imion zwlaszcza w | szczeblach zarza- bezposredni
® ton rozmoéw stosunku do szefa); |dzania; i charakteryzuje go
powazny i raczej ® ceni sie intelekt, |® kultura stosun- koncentracja na
bezposredni; wyrafinowanie kéw miedzyludzkich |faktach i dobra ich
® spotkania majg i elokwencje; jest zabarwiona prezentacja;
formalny uktad ® priorytetem jest |duzym poczuciem ® pozytywne
i dotycza konkre- nawigzanie dobrego |humoru; podejScie do spraw
tow; kontaktu, dopiero ® komunikacja nie |oraz ukierunkowa-
® wystepuje potem mozna jest bezposrednia, nie na zadania;
szacunek i podpo- przejsc do realizacji | ale czesto funkcjo- | ® mile widziane sg
rzadkowanie zadan; nuja plaskie nowe pomysly
wladzy; ® spotkania polega- |struktury hierar- i pracownicy sg
® zawsze oczekiwa- |ja na dyskusjach chii; zachecani do
ne sg uprzejmosé i wycigganiu wnio- | ® uprzejmoS¢ jest stosowania niekon-
i dobre maniery skow; rzeczg wazna; wencjonalnego
® wiladza oparta na |® do pewnego podejscia
kompetencjach cie- |stopnia ceniona jest
szy sie duzym sza- | ekscentrycznosé
cunkiem
3 Struktura ® wazne decyzje ® elity utrzymuja ® przywodztwo jest | ® preferowana jest
organizacyjna podejmujg wybrane |Sciste kontakty; ukierunkowane na |plaska struktura
oraz przywodztwo |zarzady; ® tolerowane jest prace zespolowa z poszanowaniem
® przywddcy sg przywodztwo inie jest autorytar- |dominujgcej roli
szanowani ze autorytarne; ne; przelozonego;
wzgledu na wiedze |® menedzerowie ® kiladzie sie nacisk |® Amerykanie lubig
techniczng i profe- |zajmujacy wysokie |na ,miekkie” zdecydowanych
sjonalna; stanowiska kierow- |elementy zarzadza- |przywodcow;
® duze znaczenie nicze cieszg sie nia i przewodzenia |® istnieje niewielka
ma dobre wyksztal- |duzym szacunkiem; |w pracy zespolowej; |elita biznesu, ktéra
cenie oraz uzywa- ® czesto wykorzy- | ® ksiegowi odgry- |utrzymuje ze sobg
nie tytuléw nauko- |stywane sg w wajg wazng role, sieci kontaktow;
wych; kierowaniu takie stad tez formalizacja | ® wysoko$¢ zarob-
® nie ma dominujg- | metody, jak burza decyzji ekonomicz- |koéw nie jest tajem-
cej elity wladzy; moézgodw i dyskusje; |nych; nicg i mozna o nich
® ubranie do pracy |® oczekuje sie ® obowigzujg w dyskutowaé w prze-
jest stosunkowo dluzszego wigzania |pracy garnitury, ciwienstwie do kra-
formalne (nieko- sie pracownikow z | najlepiej szyte na jow europejskich;
niecznie garnitur); |firma; miare ® ubranie jest for-
® pracownicy silnie | ® ubranie formalne malne w trakcie
identyfikuja sie ze | czesto modne i spotkan bizneso-
swoja firmg i zawo- |eleganckie wych
dem

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [7, s. 121-137].
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® sporg emocjonalnoécig w stosunkach miedzyludz-
kich,

® brakiem ducha innowacyjnosci,

® malg elastycznoscig w dziataniu,

® preferowaniem poczucia bezpieczenstwa,

® stosunkowo malg efektywnoscig dziatania.

Wykazane slabosci polskich menedzeréw rowno-
wazone sg przez wysoka inteligencje, kreatywnos¢,
zdolnoé¢ do adaptowania nowych metod i technik za-
rzgdzania oraz che¢ uczenia sie nowego.

W literaturze zarzadzania powszechno$¢ zdobylo
poréownywanie japonskiego i amerykanskiego stylu
zarzgdzania jako dwéch przeciwstawnych modeli
prowadzenia biznesu. Przyczyng zréznicowania tych
stylow jest sposéb kierowania ludzmi wynikajacy
z funkcjonowania odmiennych systeméw kulturowych
w Japonii i Stanach Zjednoczonych. Na wytworzenie
sie dychotomii kulturowej mialy wplyw odmienne
czynniki historyczne, religijne, ludnosciowe, przyrod-
nicze.

Japonia jest panstwem charakteryzujacym sie:
historig siegajaca ponad dwa tysigce lat (od poczatku
naszej ery panstwo zwane Yamato); ponadtysigclet-
nig tradycja cesarstwa (od XII wieku; od 1947 r. mo-
narchia konstytucyjna); dominacjg konfucjanskiej dok-
tryny filozoficznej i spoleczno-etycznej; lokalizacja na
archipelagu, ktéra ograniczata wymiane do§wiadczen
gospodarczych, spolecznych i migracje ludnosci.

Rozwdj Japonii (od poczatku XVII w. do polowy
XIX w.) w duzej izolacji od wplywu innych kultur
i narodow, a takze w trudnych warunkach przyrodni-
czych doprowadzit do uksztaltowania sie spoteczen-
stwa, ktore charakteryzuja:
® jednorodno$é pod wzgledem narodowoSciowym
i religijnym (shintoizm);
® obyczajowo$¢ oparta na etyce konfucjanskiej,
w ktoérej duzg uwage poswieca sie doskonaleniu
osobowosci, zasad wspodlzycia ludzi i sposobéw rzag-
dzenia, a takze poszanowaniu starszenstwa;
® zespolowo$¢ dzialania, pracowito$¢ i skromno§é;
cechy te wynikaly m.in. z kultury uprawy ryzu, kto-
ra wymaga grupowego dzialania i wszechstronnych
umiejetnosci;
® odpowiedzialnos¢ starszenstwa za los podopiecz-
nych; wladca powinien by¢ czlowiekiem szlachetnym
[6, s. 115-116], posiadajacym podstawowa cnote, jaka
jest cnota humanitarnosci, czyli zen; to cnota wlasci-
wego stosunku do drugiego cztowieka; ,,czlowiek szla-
chetny” nie jest kategorig klasowa, lecz moralng i moze
nim by¢ kazdy, niezaleznie od urodzenia, jezeli tylko
posiadzie wymagane cnoty.

Popularny slogan japonskiego modernizmu ,,japon-
ski duch, zachodnia nauka” [2, s. 478] ugruntowany
zostal na gruncie religijnym; o wartosci czlowieka we-
dlug szinto [2, s. 499] decyduje jego wola wspo6ldziata-
nia z grupg — do ktorej przynalezy on w podobny spo-
s6b, jak pszczola do roju — oraz zdolno§é wypelniania
niezliczonych obowigzkéw wobec cesarza i ojczyzny,
rodzicéw, nauczycieli i krewnych, przodkéw, przeto-
zonych i wlasnego imienia. Synowie Japonii - jak na-
uczal tennoizm? [2, s. 497] - to naréd wybrany, boski
i bliski bogom i jako taki obarczony misjg budowania
Swiata, misja porzgdkowania swojego Srodowiska.

Szintoizm zatem, wedlug A. Flisa, gloszac teze, iz
kazdy wyspiarz uwiklany jest w dzielo tworzenia §wia-
ta, wpajal Japonczykom nawyki samozaparcia i auto-
dyscypliny, inaczej mowiac — etyke kolektywistyczne-
go aktywizmu.

Wyzej wymienione kulturowe cechy spoleczenstwa
japonskiego wplynely na uksztaltowanie sie ,japon-
skiego stylu zarzadzania”, ktéry uwzglednia w prak-
tyce zarzadzania nizej wymienione specyficzne zasa-
dy [1, s. 25-26; 13, s. 37; 9, s. 9-191:
® przedsiebiorstwo japonskie jest cztonkiem wiekszej
wsp6lnoty intereséw, w skiad ktorej wchodza: pra-
cownicy, dyrekcja, bank przedsiebiorstwa, wazniejsi
klienci;
® mniejszg wage firmy japonskie przywigzuja do zy-
sku, wiekszg wage do rozwoju przedsiebiorstwa, do
tworzenia dlugookresowych perspektyw rozwoju dla
czlonkow wspolnoty interesow;
® pierwszenstwo w awansowaniu maja pracownicy
przedsiebiorstwa;
® podzial na pracownikéw umystowych i fizycznych
nie jest zwigzany z treScia wykonywanej pracy, lecz
jest on odbiciem osiggnietego poziomu wyksztalcenia.
Pracownicy z wyzszym wyksztalceniem to trzon ka-
drowy, a pracownicy z nizszym wyksztalceniem two-
rzg grupe robotnikéw; nie ma jednak réznicy miedzy
poczatkowym wynagrodzeniem pracownika fizyczne-
go i umyslowego w tym samym przedsiebiorstwie;
® kierownicy $redniego szczebla zarzadzania spra-
wuja opieke nad zatrudnionymi nowymi pracownika-
mi;
® japonski system awansowania oparty jest na star-
szenstwie wynikajgcym ze stazu pracy i wieku pra-
cownika. Kazdy po przepracowaniu wymaganej licz-
by lat powinien by¢ awansowany na stanowisko wy-
zsze w hierarchii w pionie kadrowym lub robotniczym.
Do pozycji prezesa korporacji, nowo przyjety pracow-
nik ma od 25 do 35 szczebli awansowych; na szcze-
blach robotniczych funkcjonujg cztery szczeble awan-
sowe, ktore robotnik moze pokonaé w ciggu 25 lat pra-
cy. Zrdéznicowanie plac pomiedzy robotnikami pojawia
sie po 10 latach pracy; przestrzega sie zasady, aby za-
robki na wyzszych stanowiskach robotniczych byly
takze wyzsze od wynagrodzen robotnik6w pracujgcych
na nizszych stanowiskach. Od polowy lat 80. obser-
wuje sie wzrost udzialu w decyzjach dotyczacych wzro-
stu wynagrodzenia takiego czynnika, jak umiejetno-
§ci i osiagniete wyniki;
® funkcjonuje system splaszczania zarobkow
w przedsiebiorstwie w stosunku do wynagrodzen
w innych systemach gospodarczych. Dyrektor przed-
siebiorstwa japonskiego zarabia §rednio cztery do sze-
§ciu razy wiecej niz niewykwalifikowany robotnik
w tym samym wieku (w Europie i USA r6znica moze
by¢ dziesieciokrotna). Splaszczenie plac w przedsie-
biorstwach japonskich powodowane jest takze dodat-
kami m.in. za wyniki w pracy, za indywidualne kwali-
fikacje, na utrzymanie rodziny; dodatki rodzinne nie
sg sztywne i zmieniajg sie wraz z kosztami utrzyma-
nia oraz kosztami doskonalenia i ksztalcenia sie pra-
cownika;
® stosuje sie rotacje na stanowiskach pracy w celu
doskonalenia pracownikéw i umozliwienia im pozna-
nia systemu funkcjonowania przedsiebiorstwa z punk-



tu widzenia réznych stanowisk pracy, co ostatecznie
przyzwyczaja pracownikéw do pracy zespolowej, od-
powiedzialnoéci i udzialu w procesie decyzyjnym;

® proces podejmowania decyzji odbywa sie ,,od dotu
do gory”, czyli od pracownikéw wykonawczych az do
kadry kierowniczej, co umozliwia sprawne wprowa-
dzanie innowacji;

® funkcjonuje w przedsiebiorstwach filozofia dozy-
wotniego zatrudniania swoich pracownikéw, co powo-
duje, ze interesy pracownikow sg $cisle sprzezone z in-
teresami przedsiebiorstwa. Pracownicy wiedza, ze
wyzsze wynagrodzenie mogg osiagnaé dzieki uzyska-
niu wyzszych wynikéw niz konkurencja, co mobilizu-
je ich do wydajnej i kreatywnej pracy. Maja jednak
Swiadomos$c, ze nie bedg zwolnieni nawet w przypad-
ku powaznych klopotéw finansowych przedsiebior-
stwa. W takich sytuacjach obnizane sg wynagrodze-
nia poczynajac od kierownikow;

® w japonskim modelu stosunkéw pracy funkcjo-
nujg zwiazki zakladowe w odréznieniu od zawodo-
wych. Zwigzki zakladowe wspotpracujg z kierownic-
twem, gdyz majg te same cele: osiaganie zyskéw badz
utrzymanie przedsiebiorstwa w trudnych gospodar-
czo okresach.

W japonskim stylu zarzadzania stosowane sg tak-
ze praktyki zarzadzania takie, jak:
® podejmowanie decyzji w drodze konsultacji,
® dzialanie kot jakoSci,
® socjalizacja,
® utrzymywanie bliskich i harmonijnych kontaktow
miedzy przelozonymi i podwladnymi,
® sprawowanie przez przedsiebiorstwo opieki spo-
lecznej nad pracownikami.

Zrealizowanie wymienionych zasad japonskiego
stylu zarzadzania zwigzane jest jednak z funkcjono-
waniem do$¢ réznych sposob6éw formalizacji oraz uza-
lezniania pracownika od losu przedsiebiorstwa. Pra-
cownik, ktéry chcialby rozstac sie ze swoim przedsie-
biorstwem, musi sie liczy¢ z pogorszeniem dotychcza-
sowych warunkéw zycia pod wzgledem materialnym,
spotecznym, zawodowym i prestizowym. W nowym
miejscu pracy musi pogodzi¢ sie z zatrudnieniem na
najnizszym stanowisku w hierarchii stuzbowej i z niz-
szym wynagrodzeniem. Rodzi to dazenie do ograni-
czenia niepewnosci, ktora jest bardzo wysoka (92 pkt;
patrz: tab.1).

Japonski styl kierowania oprocz wskazanych ne-
gatywnych skutkow w wymiarze indywidualnym ge-
neruje takze ujemne skutki gospodarcze w skali ma-
kroekonomicznej, na ktére wskazal R.J. Samuelson
analizujgc przyczyny glebokiego kryzysu gospodarki
Swiatowej z przelomu wiekéw, w tym kryzysu gospo-
darczego w Japonii. Samuelson za gléwne determinan-
ty japonskiej recesji gospodarczej uznaje [11, s. 89]:
® powolne zmiany sposobow gospodarowania w Ja-
ponii wynikajace z ochronnej funkcji panstwa wobec
takich sektoréw, jak: budownictwo, rolnictwo i drob-
ny handel,
® dominujacy system pracy grupowej, ktory powodo-
wal matg mobilno&é ludzi, wywotana niechecia praco-
dawcow do zwolnien,
® funkcjonowanie keiretsu, czyli grupy powiazanych
ze sobg bankow i przedsiebiorstw oraz bliskie powig-
zania §wiata biznesu z rzadem. Taka lojalno$¢ grupo-
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wa, wedlug Samuelsona, udaremnia zmiany rynko-
we.
Amerykanski styl zarzadzania [1, s. 26] uksztalto-
watl sie pod wplywem modelu kulturowego, ktory jest
przeciwienstwem modelu japonskiego. Powodem tak
zasadniczego zrdéznicowania jest odmienna historia
Stanow Zjednoczonych. W stosunku do Japonii jest to
panstwo bardzo mlode, ze spoleczenstwem wielona-
rodowym?, wieloreligijnym, wielokulturowym i z wie-
losettysieczng imigracjg rocznie?.

Spoleczenstwo amerykanskie ksztaltowalo sie
w warunkach zdobywania i kolonizowania coraz to no-
wych obszaréw. Zwyciezcami w takich sytuacjach byli
ludzie odwazni, przedsiebiorczy i samodzielni w dzia-
laniu. Postawy apodyktyczne i indywidualistyczne
Amerykanéw ksztaltowaly sie takze w stosowanym
systemie niewolnictwa zniesionego formalnie w 1863 r.
przez prezydenta Abrahama Lincolna.

Specyficzne cechy Amerykanow, wynikajace przede
wszystkim z uwarunkowan historycznych i narodo-
wych, spowodowaly, ze w ,,amerykanskim stylu zarza-
dzania” dominuje indywidualizm w zakresie podejmo-
wania decyzji i odpowiedzialnoSci, co rzutuje na spo-
sob kierowania ludzmi w przedsiebiorstwach. Przeto-
zeni utrzymuja kontraktowe stosunki z podwladny-
mi, ktérzy sa zatrudniani na okre§lony czas. Zarza-
dzanie orientuje sie na zysk; liczg sie szczegdlnie osia-
gniecia. Kariera pracownikéow zgodna ze specjaliza-
¢ja; dysponujg oni fragmentarycznym obrazem przed-
siebiorstwa. Interes przedsiebiorstwa nie pokrywa sie
z interesem pracownika. Przedsiebiorstwo nie daje
opieki pracownikom, liczg sie dochody. Amerykanie
ceniac sukces osobisty, latwo przechodza z jednej fir-
my do drugiej w poszukiwaniu korzystniejszych wa-
runkéw pracy.

Pracownicy w slabym stopniu partycypuja w po-
dejmowaniu decyzji, ktore sg podejmowane ,,z gory
do dolu”. Delegowanie uprawnien jest rozpowszech-
nione.

Amerykanski styl kierowania czesto jest utozsa-
miany z zachodnim stylem w opozycji do japonskiego,
wschodniego, badz tez azjatyckiego stylu kierowania.

W aspekcie funkcjonowania trzech globalnych
oérodkow cywilizacyjnych wspolczesnego Swiata [3,
s. 15] tj.: Europy Zachodniej, Stanéw Zjednoczonych
Ameryki razem z Kanadg oraz Japonii wraz z rozsze-
rzajaca sie grupa szybko uprzemystawiajacych sie
panstw Dalekiego Wschodu, mozna mowié o tenden-
cjach do uksztaltowania sie trzech multinarodowych
stylow zarzadzania:
® anglosaskiego stylu zarzgdzania dotyczacego: An-
glikéw, Amerykanéw, Australijezykéw, Kanadyjezykow,
Nowozelandczykéw i innych narodéw pochodzenia
angielskiego;
® curopejskiego stylu zarzadzania obejmujacego kon-
tynentalne kraje nalezace do Unii Europejskiej, ktore
sg zdominowane wpltywami krajéw niemieckojezycz-
nych i ideologii socjaldemokratycznych (styl ten ce-
chujg wymiary kultury ujete w tabeli 3., odnoszace
sie do Niemiec i Francji);
® japonskiego stylu zarzadzania odnoszgcego sie do
Japonii jako wzorca adaptacji wspolczesnej cywiliza-
¢ji naukowo-technicznej na ,,tradycjach spotecznosci
silnie zintegrowanych i zhierarchizowanych” [cyt. za:
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3, s. 16]. Wzorzec ten promieniuje na inne kraje Azji
Poludniowo-Wschodniej, w tym na Chiny.

Wyréznione trzy multinarodowe style kierowania
wynikajg m.in. z wyr6znienia dwéch modeli gospodar-
ki kapitalistycznej [3, s. 181], tj. modelu renskiego,
charakterystycznego dla krajow niemieckiego obsza-
ru jezykowego (Niemcy, Szwajcaria, Austria), krajow
Beneluksu, Skandynawii, a takze Japonii, oraz mode-
lu neoamerykanskiego.

W modelu renskim przedsiebiorstwa sa chronione
przed nadmiernym uzaleznieniem od biezgcych wa-
runkéw rynkowych i o ich losie decyduja banki, a nie
gielda, ktora jest takze poddana bezposredniemu od-
dzialywaniu panstwa.

W modelu neoamerykanskim ochronne funkcje
panstwa sa ograniczone, a gtéwnym weryfikatorem
dzialalnoSci przedsiebiorstw jest rynek i gietda, ktore
same ustalajg swa organizacje, a panstwo czuwa tyl-
ko nad jej zgodnoscia z prawem?.

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze wielonarodowe
style zarzadzania nie pokrywaja sie z funkcjonujacy-
mi aktualnie najsilniejszymi o§rodkami integracyjny-
mi, do ktérych nalezy zaliczyé:
® Unie Europejska i kraje kandydujace,
® Poélnocnoamerykanska Strefe Wolnego Handlu
(NAFTA) wraz z krajami Ameryki Lacinskiej zmie-
rzajacymi do utworzenia w 2005 roku jednolitej Ame-
rykanskiej Strefy Wolnego Handlu (FTAA),
® integracje poludniowoazjatycka zapoczatkowang
w 1963 roku, przebiegajaca z r6zng intensywnoscia,
ale majaca duze szanse powodzenia ze wzgledu na od-
dzialywanie japonskiego stylu zarzadzania, podobien-
stwa spoteczno-kulturowe, a takze presje innych osrod-
kow integracyjnych.

Aktualny stan badan nie pozwala na utozsamia-
nie multinarodowych styléw kierowania ze stylami
kierowania wynikajacymi z konwencji. Wyr6znione
wielonarodowe style kierowania zdominowane sg
czynnikami kulturowymi, ktére wywarly takze wplyw
na uksztaltowanie i funkcjonowanie okreslonych szko6t
ekonomii i polityki gospodarczej (kraje anglosaskie
rozwijaly sie gléwnie pod wplywem ekonomii klasycz-
nej; kraje niemieckojezyczne w Europie pod wplywem
szkoty historycznej, opozycyjnej wobec lesseferyzmu).

Podsumowaniem rozwazan dotyczacych narodo-
wych stylow zarzadzania i kierowania mogg by¢ po-
glady w tej kwestii R.S. Samuelsona, ktéry stwierdza,
ze ,wszystkie gospodarki zalezg od zawilosci histo-
rycznych, struktury spolecznej, psychologii, religii
i polityki, ktére wplywajg na che¢ do pracy, zakupow,
inwestowania, oszczedzania i podejmowania ryzyka.
Ludzie sa wszedzie tacy sami, ale kultura ma na nich
niekwestionowany wplyw. ,Kulturonomia” nie jest
nowym pojeciem. Jest oczywiste, a nawet wydaje sie
banalne, ze ekonomii nie mozna oddzieli¢ od zacho-
wan narodow. Pojecie to zostalo jednak przyttoczone
przez ,globalizacje” — teorie, ktora blednie zaklada,
iz wplyw sil rynku jest wiekszy niz jakikolwiek inny”
[11, s. 86].

Poréwnujac za R. Samuelsonem relacje ,,globali-
zacja” a ,kulturonomia” mozemy wiec stwierdzié, ze
w wieku ,,globalizacji” coraz wazniejszym przedmio-
tem badan nauki o zarzadzaniu staje sie zarzadzanie
miedzykulturowe, a wraz z nim analizowanie narodo-

wych stylow prowadzenia biznesu, kierowania i za-
chowan czlonkéw organizacji gospodarczych.
Marian Mroziewski

PRZYPISY

U Charakterystyke podstawowych wymiarow kultury szerzej
przedstawiono w: [17, s. 596-606].

2 Tennoizm (od ,,tenno”, po japonsku cesarz) — ,,odrodzone
szinto”, ktore pomniejszalo od poczatku XX wieku zna-
czenie dawnych bogéw, wysuwajgc na plan pierwszy mo-
tyw ,,boskoSci cesarstwa i cesarskiego domu”; podaje za:
[2, s. 492].

3 Amerykanie pochodzenia europejskiego w 1970 r. stano-
wili 87,5% ogoétu ludnosci USA. Podaje za: Encyklopedia
popularna PWN, PWN, Warszawa 1982, s. 733.

4 Ogoétem do USA naplywato w latach 80. ok. 0,5 mIn imi-
grantéw rocznie. W latach 90. liczba ta jeszcze wzrosta
przekraczajac 800 tys.; imigracja nielegalna szacowana jest
na ok. 200 tys. rocznie; podaje za: [3, s. 131].

5 Wyrdznienie dwoéch podstawowych modeli gield na Swie-
cie, tj. amerykanskiego (Ameryka Péinocna, Australia,
Nowa Zelandia, Singapur, Hongkong, Wielka Brytania,
Szwajcaria i Holandia) i niemieckiego (kontynentalno-eu-
ropejskiego) funkcjonujacego w wiekszosSci krajéw euro-
pejskich. Podaje za: Makro- i mikroekonomia. Podstawo-
we problemy, pod red. S. Marciniaka, PWN, Warszawa 1999,
s. 161.
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JaK mierzyC dokonania
przedsicbiorstwa,
czyli o rownowazeniu

Kart wynikow

Wprowadzenie

d zarania dziejéw kazdy przedsiebiorca po-

szukuje wlasciwych narzedzi do pomiaru

swych dokonan - narzedzi, ktére umozliwi-
Iyby mu zorientowanie sie w swej sytuacji finansowej
i rynkowej, utatwily wczesne dostrzezenie negatyw-
nych sygnatéw i kierowaly uwage we wlasciwym kie-
runku, pozwalajac na skoncentrowanie sie na najistot-
niejszych czynnikach mogacych zapewni¢ sukces.
Wkraczajac w ere postindustrialna, przedsiebiorcy
zaprzestali koncentracji na samych tylko miernikach
finansowych, zauwazajgc, iz tradycyjna rachunkowosc
nie pozwala na uchwycenie wszystkich istotnych czyn-
nikoéw warunkujacych sukces przedsiebiorstwa. Jak
bowiem podkre§lit P. Drucker: ,aby moéc zarzadzac
w przyszlo§ci, menedzerowie beda potrzebowaé sys-
temoéw informacyjnych zintegrowanych ze strategia,
a nie pojedynczych narzedzi dotychczas stosowanych
glownie do rejestrowania przeszlosci”. Tym samym
rozpoczal sie swoisty konkurs na stworzenie takiego
systemu pomiaru dokonan podmiotu, ktéry potrafil-
by caloSciowo zebraé te czynniki. Bodaj najwiekszy
sukces spoérod wszystkich propozycji systeméw po-
miaru wynikéw odnosi Zréwnowazona Karta Doko-
nan (The Balanced Scorecard — BSC) Kaplana i Nor-
tona?.

Balanced Scorecard

odstawowym celem Karty jest prezentacja

wynikéw organizacji i stopnia realizacji stra-

tegii. Punktem wyjScia jest jednak obserwa-
cja, iz same tylko mierniki finansowe nie dajg wystar-
czajgcych informacji, stad konieczno$¢ spojrzenia na
przedsiebiorstwo rowniez z innych perspektyw. Auto-
rzy zaproponowali dodatkowsg analize w obszarach?:
® sukceséw rynkowych, czyli udzialu w rynku, zdo-
bywania i utrzymywania klientow, oceny organizacji
przez klientow;
® wewnetrznej organizacji, czyli analize proceséw
zachodzacych w przedsiebiorstwie, umozliwiajacych
jego sprawne funkcjonowanie;
® przygotowania do rozwoju w przyszltosci, czyli ana-
lize innowacyjnoSci i wdrazanych usprawnien.

Zréwnowazenie Karty polega zatem na poddaniu

ocenie wynikéw finansowych, rynkowych i organiza-

cyjnych (zaréwno biezacych, jak i przygotowania na
przyszle warunki). Podstawowa cechg BSC jest prze-
prowadzanie powyzszych analiz w aspekcie realizowa-
nej strategii — punktem wyjScia powinny by¢ zatem
wizja i misja przedsiebiorstwa oraz sformutowana na
tej podstawie strategia. W kazdej z czterech perspek-
tyw nalezy odnalezé mierniki umozliwiajgce ocene po-
wodzenia wdrazania strategii.

Ogodlnie rzecz biorac, BSC jest: ® systemem po-
miaru dokonan przedsiebiorstwa w sferze: finanséw,
klientoéw, wewnetrznych procesow, rozwoju i wzrostu;
® systemem monitorowania tworzenia wartosci;
® systemem zarzagdzania przedsiebiorstwem. Zasto-
sowanie Karty jako systemu zarzadzania i monitoro-
wania tworzenia wartosci jest mozliwe dzieki koncen-
tracji na wizji i misji przedsiebiorstwa — sg one punk-
tem wyjscia do tworzenia Karty. Kolejnym krokiem
jest sformulowanie strategii (oraz strategii czastko-
wych), ktérych realizacja pozwoli na uzyskanie prze-
wagi konkurencyjnej i wyrdznienie sie na rynku.
W tym miejscu rozpoczyna sie najistotniejsze zadanie
dla tworcow Karty: identyfikacja kluczowych czynni-
kéw warunkujacych realizacje strategii czastkowych
i osiggniecie sukcesu. Nastepnym elementem jest wy-
branie miernikéw dla owych czynnikéw, czyli wskaz-
nikow, ktére pozwola na ocene stopnia realizacji ce-
low strategicznych. Dla kazdego wskaznika nalezy
okresli¢ jego poziom docelowy (pozadany) oraz zada-
nia, ktorych realizacja doprowadzi do osiggniecia po-
stawionych cel6w.

Warto w tym miejscu napomknaé o kolejnej pro-
pozycji harvardczykow, wzbogacajacej BSC, a miano-
wicie o mapach strategii®. Gléwna przyczyna ich po-
wstania byla obserwacja klopotow, jakie wiekszoSci
przedsiebiorstw sprawia sama strategia: nie tylko jej
sformulowanie, ale takze jej komunikowanie w orga-
nizacji oraz §ledzenie postepow jej wdrazania. Gtow-
ng trudno$¢ nastrecza tu zwlaszcza wskazanie proce-
s6w i czynnikéw ulatwiajagcych wdrozenie strategii.
Mapy strategii pokazujg powigzania przyczynowo-
skutkowe, dzieki czemu latwiej zauwazyc¢, gdzie trze-
ba wprowadzi¢ udoskonalenia, aby osiagna¢ pozada-
ne rezultaty. Z szerszej perspektywy: mapy strategii
pokazuja, w jaki sposob organizacja zamienia swe ini-
cjatywy i zasoby (w tym zasoby niematerialne, takie
jak wiedze pracownikéw i kulture korporacyjna) —
w wymierne rezultaty. Mapy zawierajg konkretne
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zadania — cele dla organizacji lub jej jednostek. Roz-
rysowane zalezno$ci miedzy celami utatwiajg Sledze-
nie przyczyn okreslonych zjawisk, a tym samym daja
wskazowki od czego zaczacé, by uzyskaé jak najlepsze
rezultaty.

Tableau de bord

oncepcja Zrownowazonej Karty Dokonan do

zludzenia przypomina francuski ,,wynalazek”

z lat 30. XX w.: Tableau de bord (lub precy-
zyjniej: Tableau de bord de Gestion — TBG)*. Termin
ten oznacza w dostownym tlumaczeniu tablice roz-
dzielcza i jest narzedziem zarzadzania przedsiebior-
stwem, stanowigc zestaw wskaznik6w umozliwiajacy
calo$ciowa ocene wynikow przedsiebiorstwa i prowa-
dzonych przezen operacji. Wskazniki Tableau de bord
w duzej mierze koncentrujg sie na danych niefinan-
sowych, gdyz z zalozenia ich celem bylo uzupelnienie
niepelnych (a przez to malo przydatnych w zarzadza-
niu) informacji pochodzacych z rachunkowosci.

Poczatkowo — w czasach rozwoju przemystu —
wskazniki stanowily gléwnie miary zaczerpniete z ter-
minologii inzynierskiej, lecz wraz z rozwojem metod
itechnik zarzadzania, mozna obserwowac ewolucje ta-
blic. Ostatecznie tablice sa narzedziem sluzacym ob-
serwacji i ocenie realizacji okreslonych zadan (nie tyl-
ko finansowych), ktére dzieki swej konstrukeji przy-
czynowo-skutkowej utatwiajg analize okreslonych zja-
wisk i reakcje w przypadku niepozgdanych relacji.
Obecnie gltéwny akcent ktadzie sie na analize dziatan,
co z kolei czyni je bliskimi innemu pomystowi harvard-
czykow: Activity Based Management (ABM - zarza-
dzanie oparte na dziataniach). Rozrysowuje sie mia-
nowicie cele sformutowane w przedsiebiorstwie (tu
analogia do ,,map strategii”) i okre§la, jakie czynniki
prowadzg do ich realizacji (nazywane sg one , krytycz-
nymi czynnikami sukcesu” lub ,,zmiennymi ksztattu-
jacymi dziatania”). Dla poszczegélnych czynnikow
okreslane sg nastepnie plany dzialania. Taka analiza
przyczynowo-skutkowa celow i dzialan utatwia podej-
mowanie wla§ciwych decyzji i koncentracje na najistot-
niejszych obszarach.

Tableau de bord ma obecnie bardzo szerokie za-
stosowanie — nie tylko w przedsiebiorstwach, ale tak-
ze w organizacjach non-profit, w tym zwlaszcza orga-
nizacjach spolecznych i rzadowych. Przykitad TBG
przedstawia rysunek 1.

Podstawowa réznica miedzy Tableau de bord
a Zrownowazong Kartg Dokonan jest lezace u ich pod-
staw podejscie teorii zarzadzania. W przypadku fran-
cuskiej tablicy jest to raczej podejscie intuicyjne — co
wynika przede wszystkim z terminu powstania tego
narzedzia. Zrownowazona Karta Wynikow jest nato-
miast dojrzalym opracowaniem, konsekwentnie wdra-
zajacym wspolczesne podejscie porterowskie. Amery-
kanska Karta idzie ponadto o krok dalej jako system
zarzadzania — autorzy zalecajg wdrozenie systemu
premiowania na podstawie wynikow prezentowanych
w perspektywach Karty, argumentujac, ze jest to nie-
zbedne dla pelnego wdrozenia owego narzedzia w ca-
lym przedsiebiorstwie, przez wszystkich pracownikéw.
Karta jest wreszcie rozwiazaniem dojrzalszym meto-
dologicznie (chocby podzial na perspektywy i zaryso-

wanie powigzan miedzy nimi), co takze jest skutkiem
zaadaptowania wspélczesnej teorii i praktyki zarza-
dzania. Nalezy jednak podkresli¢, ze nadal trwa ewo-
lucja TBG i wielu konsultantéw stara sie ustruktury-
zowac tablice i ,,obudowac” je teorig zarzadzania. Ze
wzgledu na wymog przeprowadzania analiz przyczy-
nowych, TBG stanowi przydatne narzedzie zarzgdza-
nia operacyjnego.

Navigator

krajach skandynawskich szczegdlnie dyna-
W micznie rozwija sie koncepcja Kapitalu Inte-

lektualnego (KI). Jednym z przedsiebiorstw,
ktore najwcze$niej zaadaptowaly owsg idee, byt ubez-
pieczyciel Skandia. W toku badan nad Kapitatem In-
telektualnym przedsiebiorstwa, powolano Departa-
ment KI, ktorego jednym z podstawowych zadan byto
stworzenie narzedzi pomiaru niefinansowych zrodet
wartosci przedsiebiorstwa. Punktem wyjscia do roz-
wazan byla zaobserwowana istotna réznica miedzy
wartoscig rynkowg i ksiegowg przedsiebiorstwa — to
nakazalo skoncentrowac sie na czynnikach niemate-
rialnych i doprowadzilo do zdefiniowania , kapitatu in-
telektualnego”, na ktéry — wedlug autoréw — sktada
sig”:
® kapital ludzki — tworzony przez wiedze, umiejet-
nosci, do$wiadczenie pracownikéw i menedzeréw,
® kapital strukturalny — bedacy infrastrukturalnym
wsparciem kapitatu ludzkiego,
® kapital klientowski (czesto wlaczany do kapitatu
strukturalnego) — tworzony przez owocne relacje z lo-
jalnymi klientami przedsiebiorstwa.

Owocem prac bylo stworzenia Raportu Kapitatu
Intelektualnego — w ten sposoéb powstal tzw. Naviga-
tor Skandii (patrz rysunek 2.). Navigator jest narze-
dziem prezentujacym kapital finansowy i intelektu-
alny przedsiebiorstwa, czyli urzadzeniem stuzacym zo-
brazowaniu:
® przeszlych dokonan spoétki (perspektywa finan-
SOwW),
® jej terazniejszego stanu (perspektywa klientow
i proces6w wewnetrznych) oraz
® przygotowania na przyszlo$é (perspektywa odno-
wy i rozwoju);
® centralng perspektyws jest perspektywa ludzi
(pracownikéw przedsiebiorstwa).

Tym samym Navigator moze stanowi¢ narzedzie
gromadzace informacje o kompleksowej sytuacji przed-
siebiorstwa. Autorzy ksigzki podkreslaja, ze nie ist-
niejg uniwersalne mierniki, ktére moglyby by¢ zasto-
sowane przez kazde przedsigbiorstwo — co wiecej, na-
wet w obrebie jednej spétki czy grupy kapitatowej, po-
szczegoblne jednostki mogg mie¢ ustalone odmienne
wskazniki, ktore lepiej beda oddawaé ich specyfike
w organizacji. Raporty roczne Skandii od kilku lat kon-
sekwentnie zawieraja dodatkowe raporty na temat jej
Kapitalu Intelektualnego, co dostarcza zainteresowa-
nym uzytkownikom sprawozdan znacznie szerszych
informacji na temat sp6tki i mozliwosci jej rozwoju
w przyszlosci.

Oto przyktady miernik6w stosowanych w Naviga-
torze®:
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Wskazniki Analiza q q
Dzialania naprawcze
przyczynowa
cel
o wartosé o odchy- [pikto-| przyczyny -
wskaznik aktualna p((‘)”i:l('it:z;) lenie |[gram| czynniki- rodzaj dzialan e zaawan-
powody sowania
ilo§¢ btednych 4,5% max. 5% -0,50% Zawartosc Poprawié system | Mechanizmy sa

dokumentacji dokumentacji |dokumentacji @ dokumentow? cigglej dokumen- | wdrazane — 50%

klientow Poziom wyma- |tacji klientow: zrealizowano;

(% ogotu) gan dot. ustug? |zmniejszyc ilo§¢ |wytypowano
System cigglej miejsc wprowa- |3 urzednikow,
dokumentacji? |dzania danych, |3 bedzie wytypo-

sprawdzaé¢ dane |wanych w na-
przy kliencie, stepnym miesig-
zapewnic cu
natychmiastowa

korekte

$redni czas 37 minut |max. 30 min. | 7 min. (@ Plan przerw Komitet powi- 1) Analiza przy-

przerwy w pracy planowych? nien zanalizowa¢ | czyn jest niemal-

systemu Czas odpowiedzi |proces reakcji na |ze ukonczona.
na przerwy przerwy: 1) zna- |2) System roz-
awaryjne? lezé przyczyny, |mieszczenia
Warunki klima- |2) jesli jest to za- | w sektorach jest
tyczne? sadne, zapropo- |realizowany:
Narzedzia nowaé rewizje uruchomienie
i urzadzenia? sposobu roz- w ciggu 4 mies.
Rozmieszczenie |mieszczenia Przedlozono plan
technikow? technikow wymiany mate-
w terenie rialow zuzytych
(przestarzalych).
diugosc 0,25% siatki | max. 0,25% 0 © |Stan sieci? Stworzenie Nowy program

(W % siatki) siatki ® | Wydajnosc? programu utrzymania be-

przerwy w pracy Warunki klima- |prewencyjnego |dzie obowigzywal

systemu tyczne? utrzymania sieci |od 15. pazdzier-
dystrybucji nika br.

Rys. 1. Przyklad Tablicy TBG

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materialow prezentowanych na stronie www.enap.quebec.ca

® perspektywa finansowa: zwrot z aktywéw netto,
wynik operacyjny, warto$¢ dodana na jednego zatrud-
nionego, warto$¢ rynkowa, aktywa zarzadzane;

® perspektywa klientow: liczba kontraktéw, liczba
klientow, liczba punktéw sprzedazy, indeks satysfak-
¢ji klienta, liczba klientéw utraconych (%);

® perspektywa ludzi: liczba pracownikéw pelnoeta-
towych, liczba menedzeréw (w tym: kobiet), wydatki
szkoleniowe na jednego pracownika, liczba pracowni-
kow z wyzszym wyksztalceniem (%), liczba pracowni-
kow o min. 3-letnim stazu pracy (%);

® perspektywa proceséw: liczba kontraktéw na jed-
nego zatrudnionego, liczba komputeréw osobistych na
jednego zatrudnionego, wydatki na IT do wydatkow
administracyjnych ogétem, wydatki administracyjne
do przychodéw ze sprzedazy;

® perspektywa odnowy i rozwoju: przychody z no-
wych biur, wzrost przychodéw, liczba pracownikow
ponizej 40. roku zycia (%), wydatki szkoleniowe do
wydatkéw administracyjnych ogélem, liczba nowych
klientow (%).

Podstawowym czynnikiem odrézniajacym Naviga-
tora od Zrownowazonej Karty Dokonan jest poloze-
nie nacisku na pracownikéw — perspektywa ludzi ma
w Navigatorze centralne znaczenie. Koncentracja na

pracownikach nie wymaga jednakze — jak sadze — wy-
odrebniania dodatkowej perspektywy w systemie ocen;
mozliwe jest bowiem uwzglednienie stosownych mier-
nikow w kazdej z pozostalych czterech perspektyw,
a zatem mozliwe byloby uzyskanie tego samego efek-
tu przy zastosowaniu BSC.

Podobnie jak w przypadku opracowania Kaplana
i Nortona, ksigzka Edvinssona i Malone’a przedsta-
wia roéwniez propozycje systemu zarzadzania przed-
siebiorstwem. Zaprezentowano mianowicie proces za-
rzadzania kapitalem intelektualnym, ktéry wplywa na
wyniki finansowe przedsiebiorstwa (w omawianym
przyktadzie postuzono sie Ekonomiczng Wartoscig Do-
dang). Kolejnym krokiem jest propozycja metodologii
wyceny kapitalu intelektualnego.

Navigator Skandii jest narzedziem, ktére utatwia
zogniskowanie uwagi na najistotniejszych aktywach
przedsiebiorstwa. Rozwéj gospodarki postindustrial-
nej, przedsiebiorstw bazujacych na wiedzy, powoduje
wzrost znaczenia (i warto§ci) wladnie czynnik6w nie-
materialnych, ktore czestokroc nie spelniajg kryteriow
stawianych przez standardy rachunkowosci aktywom.
Tym samym mierniki kapitatu intelektualnego powin-
ny znalez¢ sie w kazdej Zrownowazonej Karcie Wyni-
kéw.
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Odpowiedzialno§ci bazuje na
podejéciu opartym na grupach

FINAN SE WCZORAJ  interesow i stuzy ocenie dziata-
nia organizacji. Koncentruje sie
/7 AN na ocenie stopnia, w jakim
A A przedsiebiorstwo integruje i od-
KLIENCI < LUDZIE—> PROCESY DzISIAJ  powiadana potrzeby i wymaga-
¢ nia swych grup intereséw. Po-
IC AN f szukuje rownowagi, ale nie mie-
dzy miernikami finansowymi
ROZWOJ JUTRO iniefinansowymi, ale miedzy re-
lacjami: organizacja a jej klu-
\4

Rys. 2. Navigator Skandii

Zrédto: L. EDVINSSON, M.S. MALONE, Intellectual Capital. Realizing Your Com-
pany’s True Value by Finding Its Hidden Brainpower, HarperBusiness, New York,

1997, s. 68

Monitor Aktywow Niematerialnych

onitor Aktywéw Niematerialnych (Intellectu-

al Assets Monitor) jest propozycja zestawu

miernikow propagowang przez zwolennikéw
koncepcji Kapitatu Intelektualnego”. Podkre§lajg oni,
ze dane finansowe pozwalajg oceni¢ migawkowy ob-
raz przeszlych dokonan, natomiast Monitor daje po-
glad na sytuacje biezaca. GI6wna korzyscig z Monito-
ra sg nie tyle same wartosci wskaznikéw, co raczej zro-
zumienie, gdzie znajdujg sie czynniki, ktore w przy-
szlosci bedg kluczowe dla funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Koncepcja Monitora zasadza sie na stwier-
dzeniu, ze ,,sposob, w jaki zarzadzamy naszymi pra-
cownikami, klientami i inwestycjami w procesy we-
wnetrzne, w istotny sposob wplywa na naszg biezacg
rentowno$c¢ i przyszly sukces przedsiebiorstwa”.

Wskazniki podzielone sg na dwie zasadnicze gru-
py: aktywa materialne i niematerialne. Te ostatnie sg
nastepnie uszczegélowione w trzech podgrupach do-
tyczacych:
® klientow (struktura zewnetrzna),
® organizacji (struktura wewnetrzna),
® pracownikéw (kompetencje).

W kazdej podgrupie wyodrebnione sa wskazniki:
odbudowy/wzrostu, wydajnoSci i stabilno§ci — w tych
bowiem elementach postrzega sie Zrédta wartosci. Do-
boér wskaznikow jest oczywiScie uzalezniony od stra-
tegii podmiotu.

Monitor Aktywéw Niematerialnych jest w istocie
bardzo bliski koncepcji Zrownowazonej Karty Doko-
nan. Przyjeto tu nieco odmienny pomyst na strukture
prezentacji wskaznikéw, a calo§¢ osnuta jest wokot
koncepcji zarzadzania Kapitalem Intelektualnym, czy-
li przede wszystkim pracownikami, klientami i stru-
kturg wewnetrzna.

Accountability Scorecard

alo rozpowszechnionym rozwigzaniem zesta-
wu wskaznikow jest tzw. Accountability Sco-
recard (ASC), czyli Karta OdpowiedzialnoSci.
Karta ta opiera sie na zalozeniu wspéltudziatu réznych

grup interes6w (stakeholders) i wywieraniu przez nie
wplywu na funkcjonowanie przedsiebiorstwa®. Karta

czowe grupy interesow. Karta
ulatwia rownowazenie potrzeb
i wymagan interesariuszy.

Autor wyréznia 5 gtéwnych
grup intereséow: klientéw, pra-
cownikow, kierownictwo, do-
stawcow i spoleczenstwo (lub
spolecznoécé lokalng), podkreslajac, ze identyfikacja in-
teresariuszy jest indywidualng kwestig kazdej orga-
nizacji.

Podstawowym celem Karty jest odpowiedz na dwa
pytania: ® jak radzimy sobie z uzyskiwaniem od in-
teresariuszy tego, co chcemy? @ jak radzimy sobie
z przekazywaniem interesariuszom tego, czego potrze-
buja?

ASC nie jest jeszcze rozwinietym, dojrzalym mo-
delem oceny dzialan przedsiebiorstwa. Jest to cieka-
wa propozycja oceny relacji organizacji z jej grupami
interesow, natomiast trudno uznaé jg za propozycje
modelu zarzadzania przedsiebiorstwem. W dobie za-
chwiania zaufania do przedsiebiorstw i rynkéw kapi-
talowych, spowodowanych powszechnym stosowaniem
tzw. kreatywnej rachunkowosci, warto wszakze zaak-
centowa¢ punkt widzenia oparty na odpowiedzialno-
§ci przedsiebiorstwa i jego kierownictwa.

Tworzenie wlasnej Karty Wynikéw

by najwlasciwiej dobra¢ system pomiaru efek-
A tow dziatalno$ci wlasnego przedsigbiorstwa,
nie nalezy wzorowac¢ sie Sci$le na podreczni-
kowych rozwigzaniach, lecz raczej — opierajac sie na
najlepszych przykladach — stworzy¢ wlasng metodo-
logie. Zastosowanie wieloprzekrojowych kart wynikow
ma szczegblnie istotne znaczenie w zarzadzaniu przed-
siebiorstwami o strukturach macierzowych, w ktérych
dzialaja wielofunkcyjne zespoly: karty takie utatwia-
ja komunikowanie celéow organizacji i umozliwiajg
ocene realizacji z roznych perspektyw.

Nazwy system6éw miernikéw (réwniez i tych przy-
toczonych w artykule) bardzo czesto odwoluja sie do
kokpitu sterowniczego czy deski rozdzielczej badz ta-
blicy nawigacyjnej, starajac sie o proste odwolanie
skojarzeniowe do narzedzia, ktére dostarcza skonden-
sowanych informacji niezbednych do wlasciwego pro-
wadzenia/sterowania/nawigowania pojazdem. Taki tez
jest cel nadrzedny karty wynikéw: prezentacja w kaz-
dym czasie (optymalnie w czasie rzeczywistym) klu-
czowych informacji, ktéore umozliwia kierownictwu
oraz kazdemu pracownikowi zorientowanie sie w sy-
tuacji przedsiebiorstwa i podjecie stosownych decyzji
i dzialan.
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Wskazniki
struktury zewnetrznej

Wskazniki
struktury wewnetrznej

Wskazniki kompetencji

Wskazniki wzrostu/odnowy:
rentowno$¢ klientow,
wzrost organiczny,
klienci poprawiajgcy wizerunek

Wskazniki wzrostu/odnowy:
inwestycje w technologie
informacyjna,
klienci wzbogacajacy strukture

Wskazniki wzrostu/odnowy:
staz pracy, poziom wyksztalcenia,
koszty szkolen, przyrost kompetencji,
klienci wzbogacajacy kompetencje

Wskazniki wydajnosci:
satysfakcja klientow,
sprzedaz na jednego klienta

Wskazniki wydajnosci:
proporcja pracownikéw wsparcia
indeks warto$ci/postaw

Wskazniki wydajnos$ei:
proporcja profesjonalistéw, wartosé
dodana na jednego pracownika,
warto§¢ dodana na profesjonaliste,
zysk na zatrudnionego,
zysk na profesjonaliste

Wskazniki stabilno$ci:
proporcja duzych klientéw, struktura
wiekowa, wskaznik lojalnosci klientow,
czestotliwoéé powtorzonych zakupow

Wskazniki stabilnoSci:
wiek organizacji, rotacja pracownikow
wsparcia, wskaznik nowo zatrudnio-
nych, struktura dlugos$ci zatrudnienia

Wskazniki stabilno$ci:
rotacja profesjonalistow,
relatywne place,
struktura diugosci zatrudnienia

Rys. 3. Struktura Monitora Aktywow Niematerialnych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie serwisu www.sveiby.com.au

Nalezy tu pamietaé o najwiekszej pulapce kazde-
go systemu miernikéw: trzeba umiec¢ znalezé te mier-
niki, ktére pozwolg nam ocenia¢ czynniki warunkuja-
ce sukces przedsiebiorstwa, a nie koncentrowac sie
na tych wskaznikach, ktore jesteSmy w stanie poli-
czy¢, nie zastanawiajac sie nad ich faktyczng przydat-
noScig dla pomiaru pozgdanych przez nas efektéw (to
bowiem bylaby sztuka dla sztuki). Wiasciwy dobor
miernikow jest podstawowym elementem tworzenia
systemu pomiaru wynikéw dzialalnoSci przedsiebior-
stwa.

Skorzystajmy takze z rad Kaplana i Nortona, od-
noénie do doboru wskaznikow:
® kazdy miernik jest czeScig lancucha przyczynowo-
skutkowego,
® wszystkie mierniki powigzane sg ostatecznie z wy-
nikami firmy,
® istnieje rownowaga miedzy miernikami realizacji
celéw (perspektywa finansowa i klienta) i czynnika-
mi przyszlego sukcesu (wartosc dla klienta, perspek-
tywa proceséw wewnetrznych, perspektywa rozwoju).

Mozemy ponadto zdecydowaé, iz nie wszystkie
mierniki sg dla nas réwnie istotne, a zatem warto be-
dzie wprowadzi¢ element wskaznikéw Sredniowazo-
nych (kazdemu wskaznikowi przypiszemy okre§long
wage, odzwierciedlajaca jego znaczenie posrod innych).

W euforii odnajdywania wskaznikow nie nalezy
réwniez zapomnie¢ o tym, ze jednostki organizacyjne
i pracownicy nie powinni mie¢ postawionych zbyt wie-
lu celéw; to bowiem doprowadzitoby do rozdrobnie-
nia sie i mogloby spowodowaé zagubienie wiekszego
obrazu. NajczeSciej stosuje sie po 3 mierniki w kazdej
perspektywie (co i tak daje do§¢ duza laczna liczbe
wskaznikow, ktore nalezy monitorowac).

Do osiggniecia pelnego rezultatu nalezy — na pod-
stawie Karty Wynik6ow dla calego przedsiebiorstwa -
stworzy¢ czastkowe karty dla poszczegolnych jedno-
stek organizacyjnych, a gdy jest to mozliwe réwniez
dla kazdego pracownika. Zacheca sie takze do oparcia
systemu oceny i premiowania pracownikéw na wyni-
kach prezentowanych wedlug tych Kart.

Podstawowa kwestig pozostaje jednak pelne uzgod-
nienie i stale komunikowanie cel6w i wynikow w ca-

lej organizacji tak, by kazdy pracownik byl §wiadomy
stawianych mu zadan, kryteriéw oceny ich realizacji
oraz sposobu przyczyniania sie do realizacji celéow
przedsiebiorstwa.

Monika Marcinkowska

PRZYPISY
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Systemowe zarzadzanie ryzyKiem
jako panaceum na ryzyko
Zarzgdzania organizacjq

Przetom XX i XXI wieku przyniost znakomity roz-
w0j systemowego podchodzenia do rozwigzywania
wielu zagadnien. Systemowe ujecie dotyczy takze pro-
blematyki zarzadzania organizacjami. Miedzynarodo-
wa organizacja standaryzacyjna (ISO) inspiruje takie
rozwigzania w odniesieniu do poszczegolnych funkgji
organizacji, takich jak: jako$¢, srodowisko, bezpieczen-
stwo. Rozwdj subsysteméw zarzgdzania odnoszacych
sie do tych funkgcji kaze zauwazy¢, ze istnieje koniecz-
noé¢ ich integracji. Mowi sie wrecz o zintegrowanych
systemach zarzadzania organizacjami. Z drugiej stro-
ny obserwuje sie zainteresowanie problematyka ry-
zyka w organizacji. Obejmuje ona wszystkie obszary
jej funkcjonowania — takze te, ktore sg przedmiotem
standardéw zarzadzania jako$cig, Srodowiskiem, bez-
pieczenstwem. Badania w zakresie zagadnien ryzyka
zarzadzania organizacjami w kontekscie zarzgdzania
ryzykiem, jakie jest w nich uprawiane, prowadzone
pod moim kierunkiem, w Zaktadzie Organizacji, Za-
rzadzania i Technologii Budowy Wydzialu Budownic-
twa i Inzynierii Srodowiska Akademii Techniczno-
Rolniczej w Bydgoszczy, prowadza do postrzegania
ryzyka jako naczelnego problemu organizacji. Potwier-
dzaja to dyskusje, prowadzone w Srodowisku naukow-
cow i praktykéw zarzadzania na corocznych (od
1999 r.) konferencjach naukowych z cyklu ,,RYZYKO”,
zainspirowanego przez osrodek bydgoski. Pojemnosc
problematyki ryzyka w organizacji uprawnia do przy-
jecia hipotezy o mozliwosci budowania systemu za-
rzadzania ryzykiem, skupiajgcego moduly (subsyste-
my) jako§ci, srodowiska, bezpieczenstwa itp. funkcje
organizacji. Do§wiadczenia wskazuja na konieczno$é
interdyscyplinarnego widzenia zjawisk zwigzanych
z ryzykiem, jako warunku systemowego ujmowania
zarzadzania ryzykiem w organizacji. Coraz bardziej
widoczny jest tez wplyw zarzadzania ryzykiem na war-
tos¢ firmy.

Ryzyko zarzadzania organizacjg

enedzer poczgtku XXI wieku musi mieé¢ wy-

ksztalcone umiejetnosci tworczego, samo-

dzielnego dzialania w warunkach gospodar-
ki rynkowej i postepujacej globalizacji. Jednak jego
zamierzenia musza by¢ oparte na wiedzy, gromadzo-
nej i porzadkowanej systemowo, a przed podjeciem
decyzji winien by¢ §wiadom jej skutkow.

Menedzerowie zarzadzajacy organizacjami gospo-
darczymi podejmuja ryzyko zarzadzania, ktore
mozna zdefiniowaé jako prawdopodobienstwo braku
trafnosci przewidywan przyszloSci dokonywanych
w procesie podejmowania decyzji.

Mozna powiedzieé, ze obecnie — przy niestabilnej
sytuacji rynkowej i zmianach prawnych dokonywa-
nych w zwigzku z procesem integracji z Unig Euro-
pejska — menedzer lub inna osoba podejmujgca ryzy-

kowne decyzje co do przyszlego kierunku dziatania
firmy, przez swoje dzialania, odpowiada nie tylko za
kondycje finansowgq przedsiebiorstwa, ale takze za jej
przyszle istnienie. Ryzyko zarzadzania mozna rozpa-
trywaé na poziomie strategicznym i operacyjnym,
a tez formultowac taktyki zarzadzania ryzykiem. Bie-
zacy monitoring systematycznych i przypadkowych
czynnikéw ryzyka wraz z analizg ich natezenia stuzy
przede wszystkim formutowaniu w przedsiebiorstwie
strategii ograniczajacych niekorzystny wplyw zaklo-
cen na przebieg proceséw produkcyjnych i zapobiega-
jacych powstawaniu sytuacji kryzysowych.

Termin ,ryzyko” wystepuje w naukach o zarza-
dzaniu zwykle w analizie proceséw decyzyjnych. Pro-
cesy te, w roznym zakresie, odbywajg sie niemal na
kazdym stanowisku pracy czlowieka. W organizacji,
jak pisze B. Petka [4] ,,...najwazniejszym przedsigwzie-
ciem (procesem) jest rozwigzywanie probleméw. To
przedsnngugae nierozlgcznie wigze sie z wyborem roz-
wigzania racjonalnego, zwanego decyzjg”.

Ryzyko jest zwigzane nie tylko z podejmowaniem
dziatan, ale tez zZzrédlem ryzyka moze by¢ ich niepodej-
mowanie. Dotyczy¢ to moze np. odpowiedzialno$ci
menedzeréw za stan Srodowiska. Jak stwierdzaja
A. Kosieradzka i S. Lis [2]: ,,Niedostrzeganie tego pro-
blemu moze spowodowaé drastyczne obnizenie pro-
duktywnosci szczegdlnie ucigzliwych dla §rodowiska
przedsiebiorstw przez oblozenie ich wysokimi oplata-
mi za korzystanie ze §rodowiska”. Jak stwierdza Cz.
Nosal [3], menedzer nie powinien dgzyé¢ do wyelimi-
nowania ryzyka, lecz do jego rozsadnej kalkulacji.
Niepodejmowanie ryzyka nie jest bowiem wca-
le bezpieczne dla przedsiebiorstwa, gdyz moze
prowadzi¢ do braku potrzebnych zmian, w re-
zultacie do stagnacji. Dlatego menedzer powinien
umieé podejmowac ryzyko, ale musi umieé¢ wlaSciwie
je oszacowac i odpowiednio nim zarzgdzac.

Waznym elementem w dzialaniach menedzera jest
wiec sformulowanie polityki ryzyka. Pozostaje tez pro-
blem kryterium i sposobu liczenia korzysci i strat.
W wolnej grze rynkowej i rozszerzajgcej sie globaliza-
cji, przedsiebiorstwo musi dysponowaé kadrg mene-
dzerska, o szerokim, interdyscyplinarnym przygoto-
waniu obejmujacym, obok wiedzy technicznej, takze
wiedze z dziedziny organizacji, zarzadzania, ekono-
mii, prawa, administracji, nauk spotecznych i innych.

Ludzie, jako najwazniejszy zasob kazdej organiza-
cji, dostarczajg jej swojg prace i energie. Uwarunko-
wania reakcji cztowieka na ryzyko w procesie pracy
tkwig w nim samym oraz w §rodowisku pracy. Uwi-
dacznia sie zréznicowane podejscie poszczegdlnych
czlonk6w organizacji do zagadnien ryzyka. Jest ono
tez inne w przypadku decyzji indywidualnych, a inne
w przypadku podejmowanych zbiorowo.

Dla przedsiebiorstwa wazny jest dobér odpowied-
nich pracownikdow do realizacji przyjetych celow. Kaz-



dy pracownik musi by¢ dla danej firmy niezbedny.
Powoduje to konieczno§é rotacji personelu i doksztal-
cania go, aby umiejetnosci pracownikéw dostosowac
do potrzeb poszczegblnych stanowisk. Wyznacza to
okre§lony poziom stabilnosci kadr oraz poziom zapo-
trzebowania na ksztalcenie pracownikow, zwlaszcza
ksztalcenie ustawiczne. System ksztalcenia ustawicz-
nego pozwala kadrze menedzerskiej uzupelni¢ zaséb
dysponowanej wiedzy o nowoczesne trendy w zarza-
dzaniu organizacja w warunkach postepujacej globa-
lizacji gospodarki. Jak twierdzg J.A.F. Stoner i Ch.
Wankel [5], menedzerowie dynamicznie rozwijajacych
sie firm nie zalujg pieniedzy na pozyskiwanie kadry
kierowniczej i specjalistycznej, ktéra decyduje o kon-
dycji przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie ryzykiem dotyczy przyszlych wa-
runkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa. Jawi sie
ono jako funkcja zarzadzania przedsiebiorstwem
i wspomaga podejmowanie decyzji menedzerskich. Za-
rzadzanie ryzykiem nalezy postrzegac jako systema-
tyczny proces zarzgdzania w organizacji, wystawionej
na ryzyko w osigganiu zalozonych celéw, dotyczacych
m.in. intereséw wlascicieli, pracownikow, interesu
publicznego, bezpieczenstwa ludzi, czynnikéw Srodo-
wiska, prawa itp. W tym sensie zarzadzanie ryzy-
kiem obejmuje zarzadzania jakoscia, Srodowi-
skiem, bezpieczenstwem itp. moduly zarzadza-
nia, zabezpieczajace cele czastkowe skladajace
sie na cel nadrzedny: rozwdj (lub przynajmniej
trwanie) organizacji.

Jako przedmiot ryzyka zarzadzania organizacja
mozna wskazac jej misje i cele. Stopien niespelnie-
nia misji i nieosiggniecia celow organizacji
mozna zdefiniowaé jako ryzyko zarzgdzania
organizacja (w zadanych odcinkach czasu). Ryzyko
zarzadzania w organizacji mozna rozpatrywac tez in-
dywidualnie, w odniesieniu do poszczegdlnych podsys-
teméw. Np. w zarzadzaniu jakoScig przedmiotem roz-
wazan jest jako$¢. Poziom niespelnienia wymagan ja-
koéci moze stanowi¢ miare ryzyka w tym obszarze.
Jak napisal w swojej pracy S. Tkaczyk [6]: ,,...ciagle
doskonalenie procesow powinno, wykorzystujac efekt
synergii, prowadzi¢ do realizacji doskonalenia zarza-
dzania jakoScig.” Stwierdzenie to mozna odnie$¢ réw-
niez do doskonalenia systemé6w zarzadzania ryzykiem
w przedsiebiorstwie. Jako wyraz ryzyka zarzadzania
mozna uznaé niesprawno§¢ reakcji na ryzyko, co
wskazano w pracy [1]. Sprawno$¢ (niesprawnosc) re-
akcji na ryzyko odnosi sie gtéwnie do podmiotéw za-
rzadzajacych. Czynniki sprawnoéci (zrédia niespraw-
noSci) organizacji pracy wlasnej kierownika zostaly
pogrupowane przez B. Wawrzyniaka [7] w czterech
grupach:
® czynniki wystepujace w otoczeniu,
® ludzie,
® aparatura dzialania,
® formalna struktura organizacyjna.

System zarzadzania ryzykiem

arzadzanie w my$l aktualnych standardéw

Swiatowych nakierowane jest na konkretne

cele, z ktorych aktualne sg m.in. zarzadzanie
technologiczne, zarzadzanie przez jako§¢, zarzadza-
nie §rodowiskiem, zarzadzanie bezpieczenstwem. Jed-
nak warunkiem sukcesu organizacji — jej rozwoju
(a przynajmniej trwania) jest zachowanie wielu funk-
¢ji organizacji, ktére w ramach integracji systemow
zarzadzania okazuja sie kompatybilne. Widoczne jest
to w systemowej integracji systeméw zarzadzania ja-
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koScig, Srodowiskiem i bezpieczenstwem. Systemy te
powinny uwzglednia¢ polityke i strategie zarzadzania
ryzykiem. Ryzyko dotyczy planowania, organizowania,
przewodzenia, koordynacji i kontrolowania aktywno-
§ci w obrebie predykcji mozliwosci dziatan i przewi-
dywanych ewentualnych strat, wzigwszy pod uwage
chet zapewnienia efektywnoSci dzialan, minimalizu-
jacych niepomyS$lny wplyw ryzyka na zasoby, zarobki
i przeplywy gotéwkowe. Nalezy tez zwroci¢ uwage na
szczegodlng role czlowieka w systemie produkcyjnym.
Z pelnieniem jego funkcji wiazg sie bowiem unikalne
zdolnoéci, pozwalajace zaktadaé, ze czlowiek pelni role
koordynatora w dzialaniu systemu i chroni go przed
negatywnym wplywem otoczenia.

W poszukiwanie relacji ,,zarzgdzanie ryzykiem”
a ,,ryzyko zarzadzania w organizacji” nalezy sobie zdaé
sprawe zarowno z przedmiotu, jak i roli podmiotu za-
rzgdzania. W zarzadzaniu ryzykiem podmiotem jest
menedzer ryzyka, wspierajacy przez system informa-
cyjny i komunikacyjny podmioty zarzadzania w orga-
nizacji — menedzeréw zarzadzajacych poszczegblnymi
podsystemami, ktorzy podejmuja ryzyko zarzadzania
W organizacji.

Menedzer ryzyka realizuje dziatania odnoszace sie
do zagadnien ryzyka w organizacji, stanowigcych
przedmiot zarzadzania ryzykiem, rozumianego jako
zjawiska wymagajace aktywnej postawy menedzerow.

Mozna zaobserwowac wspélbiezno§é etapow dzia-
fan w zakresie zarzadzania organizacja i zarzadzania
ryzykiem, przy czym to ostatnie wspomaga procesy
decyzyjne w zarzadzaniu.

I tak:
® w planowaniu dzialan wykorzystywane mogg by¢
informacje pochodzace z monitoringu czynnikow ry-
zyka,
® organizowanie dzialan winno bra¢ pod uwage ele-
menty polityki ryzyka w przedsiebiorstwie,
® pobudzanie aktywnoSci pracownikéw powinno byé
realizowane na tle sformutowanych strategii i taktyk
reakgeji na ryzyko,
® koordynowanie i kontrolowanie procesow zarza-
dzania moze wykorzystywac controlling strategiczny
ioperacyjny, stanowigcy jednocze$nie narzedzie zarza-
dzania.

Powyzsze zalezno$ci ujmuje rysunek 1.

Generalnie system zarzadzania ryzykiem (Risk
Management System — RMS) winien opiera¢ sie w or-
ganizacji na wiedzy i umiejetno$ciach pracownikow,
sktonnych do ich wykorzystywania w stuzbie organi-
zacji. Zarzadzanie ryzykiem winno odbywac sie przez
§ledzenie wszystkich Zrédet i drég narazenia proce-
sOw wystepujacych w organizacji na ryzykogenne oko-
licznosci oraz okre§lanie ich skutkow. Poszczegélne
rodzaje ryzyk sga grupowane w jednoimienne zespoly
ryzyk (np. jakosci, $rodowiska, bezpieczenstwa) i pro-
blemy szczegblowe sg obstugiwane przez adekwatne
im podsystemy.

Opracowywana w oSrodku bydgoskim struktura
systemowego standardu RMS jako wiodacej funkgji
organizacji, jest zbiezna ze strukturg norm ISO serii
14000 i serii 9000:2000. Szczegdtowe rozwigzania obej-
mujg sposoby integracji z podsystemami jako$ci, Sro-
dowiska, bezpieczenstwa itp.

Systemowe podejscie do zarzadzania ryzykiem
w postaci naczelnej funkcji przedsiebiorstwa zmobili-
zuje organizacje do formulowania korzystnych opcji
strategicznych.

Wdrazanie systemowego zarzadzania ryzykiem
moze mie¢ nastepujgce cele:
® wzrost wiarygodnoSci organizacji,
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Rys. 1. Schemat relacji : zarzadzanie w organizacji — zarzadzanie ryzykiem

Zrodlo: opracowanie wlasne.

® czytelnosc struktury organizacyjnej,

® uproszczenie struktury, budowy i obiegu doku-
mentacji w organizacji,

® usprawnienie systemu szkolen pracownikéw,

® ukierunkowanie na potrzeby rynku i satysfakcje
klientow,

® skroicenie $redniego czasu realizacji produktu,

® zmniejszenie iloSci zmian w dokumentacji wyko-
nawczej w stosunku do projektu,

® zmniegjszenie iloSci uwag zglaszanych przez klien-
tow w czasie odbioru koncowego,

® wzrost motywacji pracownikow,

® zgodno§é z wymaganiami Srodowiskowymi (likwi-
dacja kar za przekraczanie norm érodowiskowych),
® zgodno§é dzialan z kodeksem pracy (m.in. przez
realizacje wymagan dotyczacych ryzyka zawodowego),
® zwiekszenie czasu wykorzystania sprzetu,

® wzrost wartoSci sprzedazy,

® dostosowanie zakresu ubezpieczen od ryzyk do fak-
tycznych warunkoéw funkcjonowania organizacji,

® osigganie celow operacyjnych dla poszczegblnych
proceséw,

® osigganie celow strategicznych,

® realizacja misji organizacji,

® wzrost wartosci firmy.

Podsumowanie

arzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie jest

dzisiaj problemem szczegélnie aktualnym

w zwigzku z widoczng globalizacja gospodar-
ki oraz coraz czestszym wystepowaniem dzialalnosci
o charakterze wirtualnym (wirtualne przedsigebior-
stwa, sprzedaz wirtualna — produkty ,,papierowe”).
Systemowe zarzgdzanie musi by¢ nastawione na zin-
tegrowang realizacje wszystkich funkcji organizacji.
Zarzadzanie ryzykiem wydaje sie by¢ klamra spinaja-
cg te funkcje i odpowiada systemowemu podejSciu do
zarzadzania. Szczegblowe realizacje poszczegdlnych
funkcji obejmujg kompatybilne subsystemy zarzadza-

nia. Jedynie sprawne funkcjonowanie wszystkich mo-
duléw zarzadzania, sterowane systemowym zarzadza-
niem ryzykiem moze uchroni¢ organizacje przed sy-
tuacja o charakterze katastroficznym. Sprawne funk-
cjonowanie jedynie wybranych modutéw nie zapewni
jej stabilizacji.

Za systemowa integracja poszczegblnych modutéw
zarzadzania przemawiajg tez uniwersalne narzedzia:
metody i techniki stosowane we wszystkich modutach
zarzgdzania. Ich stosowanie w organizacji usprawnia
procesy wystepujace w organizacji i wspiera podejmo-
wanie decyzji menedzerskich nakierowanych na re-
alizacje jej celow. Systemowe podejscie do zarzagdza-
nia ryzykiem pozwoli na lepsze wykorzystanie metod
i technik zarzadzania we wszystkich obszarach funk-
cjonowania firmy, przyczyniajac sie do zmniejszania
ryzyka zarzgdzania organizacja.

Jadwiga Bizon-Gérecka
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Z przebiegu funkcjonowania
przedsicbiorstwa

na rynku Kapitalowym -
doniesienie naukowe

W dniach 6-8 maja 2002 r. w Ustroniu Slaskim
odbytla sie kolejna, dziewigta miedzynarodowa konfe-
rencja naukowa pod tytutem ,,Przedsiebiorstwo na
rynku kapitalowym?”, zorganizowana przez Kate-
dre Analizy i Strategii Przedsiebiorstwa Uniwersyte-
tu Lodzkiego. W konferencji wzieli udziat przedsta-
wiciele wazniejszych polskich oérodkéw akademickich,
praktycy zycia gospodarczego, naukowcy z Peking Uni-
versity w Chinach oraz studenci. Glownym celem kon-
ferencji bylo zaprezentowanie wynikéw badan nauko-
wych nad procesami funkcjonowania przedsiebiorstwa
na rynku kapitalowym, ktore powstaly jak zwykle
w nadziei na wypelnienie oczekiwan teorii i praktyki
zarzadzania przedsiebiorstwem. Wyniki te w wielu
przypadkach stanowig rezultat wieloletnich badan
naukowych prowadzonych nad szeroko rozumianymi
procesami i zjawiskami dzialania przede wszystkim
gietdowych spétek akcyjnych i samej Gietdy Papierow
Wartosciowych w Warszawie.

Przyjeta i realizowana do§é szeroka formutla pro-
gramowa konferencji przyjeta w tym roku postac czte-
rech zasadniczych sesji naukowych.

Sesji pierwszej, zatytulowanej: ,,Gielda i rynek
kapitalowy — rozwéj, instrumenty, mechanizmy”
przewodniczyla prof. dr hab. Maria Nowicka-Skow-
ron. W toku obrad uwaga uczestnikéw konferencji
zostala zwrécona zaréwno na instytucje gieldy, jak
i instrumenty na niej notowane oraz mechanizmy
sprawcze jej dzialania. Prof. dr hab. Waldemar Frac-
kowiak oraz dr Agnieszka N. Duraj w swoich rozwa-
zaniach zwrécili uwage na rozwdj Gieldy Papierow
WartoSciowych w Warszawie w perspektywie Scistej
wspolpracy z innymi gieldami europejskimi. W. Frac-
kowiak podkreslit wazng dla dziatalnosci rynkéw ka-
pitalowych w krajach Unii Europejskiej nasilajacg sie
konsolidacje gield papieréw wartosSciowych, stawiajac
réwnoczesnie pytanie dotyczace przysziej roli Gieldy
Papieréw Wartosciowych w Warszawie i jej miejsca
w rodzacej sie nowej konfiguracji Unii Europejskie;j.
Natomiast A. Duraj w swoim wystapieniu polozyla na-
cisk na przedstawienie historii powstania i dzialania
Gieldy w Warszawie od jej powstania w roku 1817 do
konca XX wieku. Jednocze$nie podkreslita znaczenie
pierwszej paneuropejskiej gieldy Euronext w rozwoju
gieldy warszawskiej.

Konkurencyjno§é funduszy inwestycyjnych, wyste-
pujacych na polskim rynku kapitalowym i pienieznym,
byla przedmiotem wystapienia prof. dr hab. Elzbiety
Ostrowskiej, ktora zaprezentowala problemy konku-
rencyjnoSci funduszy inwestycyjnych oraz jej wyznacz-
niki makro- i mikroekonomiczne.

Wzrost roli i znaczenia rynkéw finansowych i to-
warowych oraz procesy globalizacji rynku kapitalowe-
go implikujg konieczno§¢ miedzynarodowego i mie-
dzyrynkowego ujecia analizy technicznej. Problem ten
zostal podkreslony w wystapieniu mgr. P. Janiszew-
skiego. Jego zdaniem analizy te potwierdzajg wzra-
stajacg wage liberalizacji zar6wno przepltywow kapi-
talowych na $wiecie, jak i procesu globalizacji. Co wie-
cej, wskazuja one rowniez na konieczno$é badania lo-
kalnych uwarunkowan efektywnego inwestowania na
rynku kapitalowym za pomoca wielu réznorodnych
technik i metod wyceny tego rynku. Z tymi kwestia-
mi w $cisty sposob powigzane byly wystagpienia i refe-
raty naukowe trzech studentéw z Kota Naukowego
»Stratos”, dzialajacego przy Katedrze Analizy i Stra-
tegii Przedsiebiorstwa Uniwersytetu Lodzkiego. Piotr
Neidek zaprezentowal ocene wplywu Nowojorskiej
Gieldy Papieréw Warto$ciowych na decyzje inwesto-
réw na Gieldzie Papieréw Warto$ciowych w Warsza-
wie. Natomiast przedmiotem wystgpienia Andrzeja
Binkowskiego i Krzysztofa Ciechowicza byta aplika-
cja strategii wykorzystania kwitéw depozytowych
w transakcjach arbitrazowych w Polsce.

Dr Jerzy Gajdka i mgr Rafal Wolski zwrécili uwa-
ge na zastosowanie Modelu Wyceny Aktywow Kapita-
Towych (CAPM) do szacunku oczekiwanej stopy zwro-
tu z inwestycji. Przedstawili oni wyniki badan empi-
rycznych nad modelem CAPM Blacka, Jensena i Scho-
lesa, wskazujac, ze polski rynek kapitalowy w sposéb
konsekwentny podlega rozwojowi.

Wystapienie dr Ewy Kusidet i mgr Moniki Rych-
ter-Wojtczak dotyczylo modelu wyceny instrumentow
terminowych w powigzaniu z regresja pozorna. Au-
torki podjety udana prébe caloéciowej oceny, dokona-
nej za pomoca analizy wyceny instrumentéw futures
na indeks WIG20. Zaprezentowane wyniki wskazaly,
ze problem regresji pozornej jest istotny i powinien
zostaé zidentyfikowany przy budowie modelu ekono-
micznego, a przedstawiony parytet spot — futures, be-
dacy modelem wyceny instrumentéw pochodnych,
w pewnym zakresie dowodzi istnienia powigzan przy-
czynowo-skutkowych w modelu. Natomiast badania
stacjonarno$ci réznicy miedzy ceng teoretyczng i rze-
czywistg wskazaly na wystepowanie niestacjonarno-
Sci .

Sesji drugiej, zatytulowanej ,,Rozwoj przedsie-
biorstwa i jego wycena” przewodniczyl prof. dr hab.
Bogdan Nogalski. Uczestnicy obrad tej sesji zwrocili
uwage, iz wycena przedsiebiorstwa oraz sterowanie
jego rozwojem naleza do obszaréw niezwykle istotnych
i wcigz do konca nie zbadanych. Spostrzezenie to po-
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twierdzit prof. dr hab. Ber Haus, ktéry zabral glos
w sprawie przeje¢ menedzerskich na rynku polskim.
Zwrociwszy uwage uczestnikow obrad na motywy
i skutki przejeé¢ wyrazil opinie, iz segment przeje¢ me-
nedzerskich w Polsce cechuje sie nie tylko charakte-
rem finansowym, ale rowniez nastawieniem progospo-
darczym. Podkreslit on, iz bazg materialng przeje¢ me-
nedzerskich sg przede wszystkim przedsiebiorstwa
panstwowe. B. Haus dowodzil, iz menedzerowie mu-
szg dysponowaé wlasnym kapitalem w celu uzyska-
nia dostepu do kredytéw bankowych, jak réwniez
w celu pozyskania inwestora z zewnatrz.

Prof. dr hab. Mirostaw Hamrol oraz mgr J. Tar-
czynska podjeli w swym referacie probe odpowiedzi
na pytanie dotyczace wplywu zaangazowania sie spo-
fek w procesy konsolidacyjne na ich warto$é¢ rynko-
wa. Z zaprezentowanych wynikow badan 77 przypad-
kow wynika m.in., iz doniesienia o zamiarze nabycia
innej spotki oraz ogloszenie wezwania pozytywnie
wplynely na zmiane warto§ci rynkowej przedsie-
biorstw nabywajacych.

W kwestii wplywow efektow synergii na ocene fu-
zji i przejeé przedsiebiorstw wypowiedziata sie dr Ur-
szula Malinowska. Dokonata ona nie tylko identyfi-
kacji efektow synergii, ale rowniez ukazala mozliwos$c
wykorzystania tych efektéw w rachunku oplacalnosci
fuzji i zakupow przedsiebiorstw. U. Malinowska pod-
kreglita znaczenie trzech rodzajow korzySci, jakie moga
czerpac przedsiebiorstwa ze wspo6ldzialania. Zdaniem
U. Malinowskiej, korzySciami tymi sa efekty pocho-
dzace ze wspoélpracy na rynku, z kompensacji stabych
stron jednego przedsiebiorstwa mocnymi stronami
drugiego oraz korzysci skali.

Prof. dr hab. H. Buk zwrécila uwage na istote oraz
sposoby laczenia sie przedsiebiorstw. H. Buk podkre-
§lila, iz aktem prawnym warunkujacym lgczenie, po-
dzial i przeksztalcanie spotek jest kodeks spélek han-
dlowych. Interesujaca czeScig wystgpienia H. Buk bylo
przedstawienie metod rozliczenia polgczenia spotek
zgodnie z nowymi zasadami rachunkowosci. Zdaniem
H. Buk, zgodnie z przepisami zawartymi w polskim
prawie bilansowym, jak i w Miedzynarodowych Stan-
dardach Rachunkowo§ci, mozliwe jest zastosowanie
dwoch metod rozliczania polaczenia spétek, ktérymi
sg metoda nabycia oraz metoda Igczenia udziatow.

Dr Jolanta Wartini-Twardowska podjeta sie proby
odpowiedzi na pytanie dotyczace wyceny wartosci wie-
lopoziomowych grup kapitalowych. Ta istotna kwe-
stia zostala przedstawiona na podstawie dwéch zroz-
nicowanych koncepcji wyceny, tj. koncepcji wieloSci
gospodarczej oraz koncepcji jednosci gospodarcze;j.
Podsumowujac wyniki swych oryginalnych badan,
J. Wartini-Twardowska wskazala, iz na wycene war-
tosci ztozonej organizacji wplywaja takie czynniki, jak
rodzaj powiazan kapitalowych oraz stopien integracji
jej podmiotow; decydujg one o wyborze procedury sza-
cowania warto$ci grupy kapitatowe;j.

Prof. dr hab. Ryszard Borowiecki, dr Andrzej Jaki
oraz prof. dr hab. inz. Jozef Czaja zwroécili uwage
uczestnikéw sesji na dochodowe koncepcje wyceny
przedsiebiorstw. Dokonali oni przegladu i oceny do-
chodowych metod wyceny, rozpatrujac i poréwnujgc
metody oparte na zdyskontowanym dochodzie oraz
metody wykorzystujace podejscie porownawcze. Wy-

razili oni opinie, iz obie te metody zostaly wypraco-
wane w toku praktycznego ich stosowania.

Dr Tadeusz Dudycz zaproponowal metode skory-
gowanej wartosci obecnej. Przedstawil on zalozenia
tej metody, jak rowniez podstawowe zasady oblicza-
nia aktualnej wartosci przeplywow pienieznych z ty-
tutu tarczy podatkowej. T. Dudycz podkreslil, iz me-
toda ta jest o tyle doskonalsza od innych metod wyce-
ny, gdyz pozwala oddzieli¢ wartosc aktywow operacyj-
nych od wpltywu struktury zadtuzenia i efektéw po-
datkowych.

Celem wystapienia mgr Ewy Knap byla préba zi-
dentyfikowania glownych czynnikow wplywajacych na
obraz rynku transakcji fuzji i przeje¢ w Stanach Zjed-
noczonych i Unii Europejskiej. Zdaniem E. Knap,
transakcje fuzji i przejec przeprowadzane przez przed-
siebiorstwa z Unii Europejskiej oraz ze Stanéw Zjed-
noczonych cechuja sie podobienstwem, wystepujacym
w aspekcie sektorowym, geograficznym, jak réwniez
w przypadku rozwoju ich tendencji. Do czynnikow
powodujacych to podobienstwo E. Knap zaliczyla li-
kwidacje barier handlowych oraz szybki postep tech-
nologiczny, dokonujgcy sie w sektorze telekomunika-
¢ji oraz sektorze nowoczesnych technologii.

Obrady drugiej sesji zakonczylo wystapienie dr.
Tadeusza Falencikowskiego i prof. dr. hab. Bogdana
Nogalskiego, dotyczace kierunkéw doskonalenia roz-
wigzan systemowych rozwoju podatkowych grup ka-
pitatowych. Postawili oni uzasadniong teze o licznych
barierach tworzenia i wdrozenia koncepcji zmian
w zakresie rozwoju podatkowych grup kapitatowych.
Grup tych jest w Polsce niewiele. Za gtéwna przeszko-
de w tworzeniu podatkowych grup kapitalowych moz-
na uznac konieczno$¢ osiggania przez grupe wskazni-
ka dochodowos$ci na poziomie nie nizszym niz 6%
w skali kazdego roku istnienia grupy.

Osobnag czesé obrad po§wiecono problemom funk-
cjonowania i rozwoju przedsiebiorstw w Chinach. Se-
sja ta, oparta na czterech referatach wygloszonych
i dodatkowo trzech zamieszczonych w osobnym ma-
teriale konferencyjnym (Xue Fulin, Thesis on the Re-
form of State-owned Enterprises in 21st Century, Chen
Liming, Entering WTO and the Reform and Develop-
ment of Chinese Stated-owned Enterprises, Yang Hui,
Considering abouth the Administration Structure of
the Corporation, Yang Yangiang, Analysis of the Pro-
blems in Realization of State-owned Capital, Zhang
Gehui, Improving Capital Market, Accelerating Sta-
te-owned Enterprise Reform, Zhang Zhi, The Current
Condition and the Development of China Security
Market, Bai Xue-Qiu, Prospective of State-owned Sha-
res Lessening in China, Wang Zai-Quan, The Deve-
lopment and Transition of the Capital Market in Chi-
na oraz Peng Haihong, Perfecting in Structure of the
Chinese Share Right and Advancing the Building of
the Modern Enterprise System) uwidocznila zakres,
dynamike i instrumentarium przemian systemu za-
rzgdzania panstwowymi przedsiebiorstwami prze-
ksztalconymi w spétki kapitalowe oraz gléwne osig-
gniecia i bariery procesu prywatyzacji i upublicznie-
nia dzialalno$ci tych przedsiebiorstw.

Sesja trzecia, zatytulowana ,Inwestycje i ra-
chunek ich efektywnosci”, dotyczyla zlozonych
kwestii zwigzanych z efektywnoscig inwestowania oraz



zmianami wlasno$ciowymi podmiotéw gospodarczych.
Dr hab. Jerzy Rozanski w swoim wystapieniu dowo-
dzil istnienia aspektu finansowego i wydajnosciowe-
go dezinwestycji, definiujac i rozwijajac warunki suk-
cesu dzialan dezinwestycyjnych. Zdaniem J. Rézan-
skiego, problematyke dezinwestycji nalezy wigzac
z trzema nastepujacymi zjawiskami: przejmowaniem
przedsiebiorstwa przez wlasng lub zewnetrzna kadre
kierownicza, przejmowaniem przedsiebiorstwa z wy-
korzystaniem w duzym stopniu kapitatu obcego oraz
ze zjawiskiem wydzielenia cze$ci majatku przedsie-
biorstwa do nowo powstalej jednostki, ktorej udzialy
sg udostepniane wlascicielom dotychczas istniejacego
przedsiebiorstwa.

W nurcie efektywnoSci przedsiewzie¢ gospodar-
czych pozostawaly rozwazania dr. Janusza Pawlow-
skiego, ktory definiujgc pojecie efektywnosci powia-
zal je z pojeciem sprawnosci dzialania. Nastepnie
J. Pawlowski przedstawil efektywno§é w powigzaniu
z teoria organizacji zarzadzania, po czym przeszedl
do efektywnosci i sprawnosci przedsiewziecia gospo-
darczego.

Wystapienie prof. dr. hab. Czestawa Glinkowskie-
go dotyczylo oceny nakladéw finansowych na inno-
wacje przedsiebiorstw przemystowych w roku 2000.
Cz. Glinkowski w swoim wystapieniu podkreslil, iz
intensywny rozwdj gospodarczy jest silnie zwigzany
z szeroko rozumianym rozwojem technologicznym.
Konkludujac swoje wystgpienie, Cz. Glinkowski
stwierdzil, iz panstwo winno w znacznym stopniu fi-
nansowaé nowoczesne rozwigzania innowacyjne, sta-
nowigce niezbedny warunek dalszego rozwoju gospo-
darczego.

Dr Andrzej Rutkowski w swoim wystgpieniu na-
kreslit problem rachunku efektywnos$ci wsp6lnych
przedsiewziec¢. Podkreslit on, iz w wielu wypadkach
tworzeniu wspodlnego przedsiewziecia towarzyszy na-
bycie badz wystawienie opcji. Szczegodlnie interesuja-
ce dla uczestnikow sesji bylo przedstawienie przez
A. Rutkowskiego formuty rachunku efektywnosci de-
cyzji o utworzeniu wspélnego przedsiewziecia.

Dr Piotr Bartkowiak i mgr inz. Tomasz Nitkiewicz
zapoznali uczestnikéw konferencji z istotg Piatego
Programu Ramowego Unii Europejskiej. W swoim
wystapieniu polozyli oni nacisk na udzial matych
i §rednich przedsiebiorstw w projektach 5. Programu
Ramowego, ktéry jest Zzrédtem finansowania ich dzia-
falnoéci. Wyniki uzyskane przez P. Bartkowiaka
i T. Nitkiewicza sklonily ich do wyrazenia opinii, iz
liczba podmiotéw bioracych udzial w projektach tego
programu jest wcigz zbyt mata w stosunku do mozli-
woéci 1 potrzeb polskiego rynku.

Dr inz. Beata Skowron-Grabowska zwrdcita uwa-
ge uczestnikow sesji na strategiczne uwarunkowania
decyzji make or buy w procesach zaopatrzeniowych
przedsiebiorstw. Wskazata ona na gléwne dylematy
i kryteria podejmowania decyzji.

Dr Agnieszka Bukowska-Piestrzynska podjeta sie
proby oceny efektéw funkcjonowania spélek leasin-
gujacych mienie skarbu panstwa. Za kryterium kla-
syfikacji tych spotek przyjela ich strukture wlasnosci.
Wyréznila ona trzy rodzaje wlasnosci, a mianowicie
wlasno$¢ w rekach pracownikéw, wlasnos§é w rekach
zarzadu oraz wlasno$¢ w rekach inwestor6w zewnetrz-
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nych. Podsumowujac swoje wystapienie A. Bukowska-
Piestrzynska stwierdzila, iz spotki leasingujace mie-
nie skarbu panhstwa nalezy uwazac za pelnowartosScio-
wych uczestnikow rynku, ktérzy zdolni sg stawiaé czo-
fa konkurencji, jak réwniez rozwijaé sie i zapewniac
korzySci swoim wlascicielom.

Treécig referatu dr. inz. Lecha W. Regulskiego bytly
perspektywy oraz uwarunkowania rozwoju polskiego
sektora hutniczego na tle osiggnie¢ hutnictwa $wia-
towego oraz hutnictwa Unii Europejskiej. L.W. Regul-
ski podkreslil, iz sektor ten wymaga glebokiej restruk-
turyzacji zaréwno pod wplywem procesow akcesyj-
nych, jak i istniejacej w skali Swiatowej nadwyzki po-
dazy nad popytem na wyroby tego przemystu.

Obrady czwartej sesji, zatytulowanej ,,Miscella-
nea”, uwidocznily zlozono§é i wieloaspektowos§é pro-
bleméw funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku
kapitalowym. Spostrzezenie to odnosi sie zaréwno do
przyczyn, jak i implikacji ich dzialania na tym rynku.
Sesji tej przewodniczyl prof. dr hab. Czestaw Glinkow-
ski.

Dr Krystyna Kapa-Kejna zwrdcita uwage uczest-
nikow konferencji na najwazniejsze aspekty doskona-
lenia proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie
z punktu widzenia zwiekszenia jego wartosci. Przed-
stawila kluczowe czynniki sukcesu w przeksztalcaniu
i doskonaleniu proceséw w przedsiebiorstwie, jak row-
niez zapoznala uczestnikéw sesji z wzorcem gtéwnych
rodzajow i proceséw wystepujacych w przedsiebior-
stwie.

Dr Marzena Papiernik-Wojdera podkreslita zna-
czenie problemoéw zwigzanych z oceng oplacalnosci
zmian w polityce kredytowej przedsiebiorstwa z punk-
tu widzenia ich wplywu na warto§¢ przedsiebiorstwa.
Stwierdzita ona, iz parametry polityki kredytowej win-
ny by¢ nie tylko atrakcyjne dla odbiorcéw, ale rowniez
winny zapewnia¢ dodatkowe korzysci przedsiebior-
stwu, ktore oferuje kredyt.

W kwestii realizacji przez bank procesu monito-
ringu sytuacji finansowej dtuznika wypowiedzial sie
mgr Maciej Stradomski. Jego zdaniem, monitoring
stanowi alternatywe dla ustanawiania zabezpieczen
majatkowych lub osobowych. M. Stradomski podkre-
§lil, iz podstawowym celem monitoringu jest powstrzy-
manie oportunistycznych zachowan dluznika przy
pomocy biezacej kontroli i nadzoru. Dzialania te po-
zwalaja na likwidacje przedsiebiorstwa, jak réwniez
na renegocjacje warunkéw finansowania w przypad-
ku wystapienia zachowan, ktére moglyby narazic wie-
rzycieli na szkode.

Dr Helena KoScielniak podkreslita role i znacze-
nie sekuratyzacji jako pozabilansowego zrodla pozy-
skiwania kapitatu. H. Koécielniak wyrazila opinie, iz
za cel sekuratyzacji nalezy uznaé przede wszystkim
pozyskiwanie finansowania przez spo6tki poszukujace
alternatywnych zrédet finansowania o konkurencyj-
nym koszcie lub tez przez spétki, ktore nie sg juz
w stanie pozyskiwac¢ dalszych kapitalow obcych ze
wzgledu na ich zbyt wysoki udzial w strukturze pasy-
wow. H. Koécielniak podkreslita, iz w Polsce zakres
przeprowadzanych transakcji tego typu jest wcigz
zbyt waski, a transakcje te polegajg najczeSciej na
emisji papieréw dltuznych, opartych na prawie wekslo-
wym.
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Dr Zofia Maksimowicz zwrocita uwage na aspekty
zarzadzania kapitalem intelektualnym. Podkreslita ona
ogromna role i znaczenie tego kapitalu w osigganiu prze-
wagi strategicznej przez przedsiebiorstwo, dzialajace na
konkurencyjnym rynku kapitalowym. W nurcie tych
rozwazan pozostalo rowniez wystgpienie mgr. Toma-
sza Rojka, ktéry zarzadzanie wiedzg — podobnie jak
7. Maksimowicz — potraktowal jako kluczowy instru-
ment podnoszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
zapewniajacy jego dtugofalowy rozwdj.

Mgr Joanna Wartini zaprezentowala komplekso-
wa i zarazem nowatorskg ocene plynnoSci finansowej
zakladu ubezpieczen w ukladzie statycznym i dyna-
micznym. J. Wartini zwrdcila uwage na znaczenie spra-
wozdan finansowych, a w szczegélnosci rachunku prze-
plywéw pienieznych, ktore stanowig nieocenione zré-
dlo informacji o kondycji finansowej zaktadu.

Mgr Joanna Tomanik-Skrzypczyk przedstawi-
la ocene sytuacji majatkowej i finansowej jednego
z przedsiebiorstw dzialajgcych w branzy hutniczej.
Ocena ta w sposob jednoznaczny wskazuje na swo-
istego rodzaju zdumiewajgcg beztroske przedsiebior-
stwa w wypelnianiu podstawowych zasad racjonalne-
go zarzadzania zrédlami finansowania.

Przedmiotem wystapienia mgr Magdaleny Tomas-
kiewicz byla prezentacja zagadnien zwigzanych z dzwi-
gnig finansowg oraz rentowno$cig kapitalu wtasnego
przedsiebiorstwa. M. Tomaskiewicz zwrécila uwage na
role i znaczenie wspoélczynnika zadtuzenia w ksztalto-
waniu rentowno§ci kapitalu wlasnego. Podkre§lita ona,
iz dazenie do optymalizacji wspoélczynnika zadluzenia,
okre§lanego jako dzwignia finansowa przedsiebiorstwa,
powoduje wzrost rentownosci kapitalu wlasnego, lecz
nie zawsze moze prowadzi¢ do wzrostu wartosci rynko-
wej przedsiebiorstwa. Rentowno§é kapitatu wlasnego
ksztaltowana jest gléwnie przez czynniki rynk6éw sprze-
dazy produktéw i ustug oraz zakupu czynnikéw pro-
dukgji, a nie przez czynniki i warunki dzialania przed-
siebiorstwa na rynku kapitalowym.

Dr hab. Mirostaw Kwiecinski zabratl gltos w spra-
wie wywiadu gospodarczego w praktyce menedzer-
skiej. M. Kwiecinski podkreslit, iz wywiad gospodar-
czy mozna uwazac za profesjonalne narzedzie porzad-
kowania wiedzy o otoczeniu przedsiebiorstwa. Wyra-
zil on opinie, iz najlepszym zespolem do zalozenia
komoérki wywiadu gospodarczego jest dzial marketin-

Przedmiotem wystapienia mgr. Grzegorza Lisew-
skiego, prof. dr. hab. Bogdana Nogalskiego oraz mgr.
inz. Tomasza Sobieszczyka byla proba zastosowania
rachunku kosztow dziatan w odniesieniu do budowa-
nia strategii marketingowej przedsiebiorstwa. Zdefi-
niowali oni i omoéwili pie¢ elementéow skladowych ra-
chunku kosztéw dzialan, jak rowniez zwrdcili uwage
uczestnikow sesji, iz strategia marketingowa przed-
siebiorstwa winna by¢ zorientowana na optymaliza-
cje relacji wystepujacej pomiedzy klientem, asortymen-
tem a przedsiebiorstwem.

Dr hab. Magdalena Jerzemowska zwrdcita uwage
uczestnik6w sesji na zagadnienia dotyczace uregulo-
wania nadzoru korporacyjnego we Francji. M. Jerze-
mowska podkreslila, iz Francja jest krajem realizujg-
cym kontynentalno-japoniski model nadzoru korpora-
cyjnego. Przedstawila ona najwazniejsze uregulowa-
nia w zakresie nadzoru korporacyjnego opracowane
we Frangji, do ktérych nalezg raporty Vienota oraz
kodeks stowarzyszenia menedzeréw zarzadzajacych
kapitatami.

Jednym z rezultatéw konferencji jest praca zbio-
rowa pod red. Jana Duraja, zatytulowana Przedsie-
biorstwo na rynku kapitatowym. Zostala ona wydana
przez Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego (.6dZ
2002), liczy 436 stron i zawiera zbiér wszystkich przed-
stawionych polskich referatow naukowych.

dr Agnieszka Natasza Duraj
Katedra Analizy i Strategii Przedsiebiorstwa
Uniwersytetu Lodzkiego

Lukasz Sutkowskt

organizacji

Kulturowa zmiennosc

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002

Zarzadzanie, oprocz proceséw strukturalnych
i strategicznych, obejmuje réwniez kulture. Organi-
zacje i ludzie sg zanurzeni w kulturze i tworza kultu-
re. Wplywa ona na efekty ekonomiczne dzialania
przedsiebiorstw i ksztaltuje zachowania czlonkéw or-
ganizacji. Jednak badanie wptywu kultury na organi-
zacje napotyka istotne problemy. Trudne jest okresle-
nie samej kultury i jej skladnikéw. Klopotliwe sg ba-
danie i opis elementow kultury oraz znalezienie wspot-
zalezno$ci miedzy kulturag spoleczenstwa a organiza-

cJa.

Dla rozstrzygniecia tych probleméw konieczne jest
przyjecie okreslonego modelu organizacji, uwzglednia-
jacego znaczenie kultury, a takze zdefiniowanie samej
kultury.

W tej ksigzce kultura organizacyjna jest opisywa-
na jako pochodna trzech elementarnych systemoéow
wartosci: indywidualizmu — wspélnotowosci, hierar-
chicznos$ci — réwnosci oraz tolerancji niepewnoSci.
Dzieki temu powstal nowy model i typologia kultur
organizacyjnych oraz mozliwe bylo poréwnawcze ba-
danie kultur organizacyjnych w kilku krajach.
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Marek Jacek Stankiewicz

KonkurencyjnosSc przedsiebiorstwa
Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

w warunkach globalizacji

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Torun 2002

Z zadowoleniem stwierdzam, ze na polskim rynku
wydawniczym ukazuje sie coraz wiecej publikacji z za-
kresu zarzadzania, ciekawych zar6wno poznawczo, jak
i aplikacyjnie, a pisanych przez polskich autorow.
Oznacza to, ze polscy naukowcy i eksperci na podsta-
wie wlasnych badan" oraz praktycznego uczestnictwa
w dokonujacych sie przemianach, zdobywaja coraz
wieksze doSwiadczenie? w rozumieniu i rozwigzywa-
niu istotnych dla polskich przedsiebiorstw problemow
zwigzanych z ich dostosowywaniem sie do wymogow
gospodarki rynkowe;j.

Wsréd wielu ciekawych ksigzek z zakresu zarzg-
dzania, a zwlaszcza zarzadzania strategicznego, pra-
gne zwroci¢ uwage czytelnikow® na bardzo wartoscio-
wa ksigzke pt. Konkurencyjnosé przedsiebiorstwa.
Budowanie konkurencyjnosct przedsiebiorstwa w wa-
runkach globalizacji, autorstwa profesora Marka Jac-
ka Stankiewicza z Uniwersytetu Mikotaja Kopernika
w Toruniu.

Uwazam, ze jest to ksigzka znakomicie napisana
pod wzgledem merytorycznym i metodologicznym.
Autor w sposob niezwykle kompetentny potaczyl teo-
rie zarzadzania strategicznego (z zakresu problema-
tyki konkurencyjnoSci przedsiebiorstwa) z jego prak-
tyka oraz praktyke te z teorig. Ksigzka bowiem przed-
stawia kompleksowe ujecie badawcze problematyki
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, zwlaszcza w za-
kresie skutecznego budowania przez nie przewag
i zdolnoéci konkurowania w warunkach globalizuja-
cego sie $wiata. Zawiera ona — oprocz bardzo boga-
tych podstaw teoretycznych, a zwlaszcza metodolo-
gicznych — empiryczne prezentacje analiz w zakresie
strategii budowania owych przewag, uzywanych do
tego celu instrumentéw oraz okreslania pozycji kon-
kurencyjnej przedsiebiorstw, jakie funkcjonujg w no-
woczesnie rozumianej praktyce gospodarczej. Roéwno-
cze$nie jasno$é i komunikatywno$é zawartego w tre-
§ci ksigzki wywodu, pozwala z rownym zapalem i zro-
zumieniem korzysta¢ z niego studentom, jak i prak-
tykom, a wiec specjalistom zajmujacym sie w przed-
siebiorstwie planowaniem i rozwojem strategicznym
oraz menedzerom zajmujacym sie zarzgdzaniem stra-
tegicznym.

Ksiazka — powstala jako wynik badan empirycz-
nych polskich przedsiebiorstw — pod wzgledem meto-
dycznym oparta zostala na podej$ciu diagnostycznym?
z istotnym wykorzystaniem elementow podejscia pro-
gnostycznego®. Zastosowanie owych podej§é uwazam

za bardzo trafne, metodologicznie spelniajgce wymo-
gi realizacji celu, jaki sobie autor ksiazki postawil.

Rownoczesnie - co nalezy szczegdlnie podkresli¢ —
tresc¢ ksigzki dyktowana jest potrzebami polskiego
przedsiebiorstwa, okreslonymi przez transformacje
polskiej gospodarki. W wyniku owej transformacji
nastepujg zasadnicze zmiany w metodologii zarzadza-
nia, w technice sporzadzania analiz strategicznych,
w formule programowania i planowania rozwoju dzia-
lalnoéci, zwlaszcza w obszarze poprawy skutecznosci
i efektywnosci konkurowania, a takze w instrumen-
tach badawczych. Tym samym, rzec by mozna, takze
w pragmatyce organizacji i zarzadzania przedsiebior-
stwami.

Na strukture merytoryczna tresci ksigzki sktada-
ja sie wstep, szes¢ rozdzialéw oraz cztery zalaczniki
przedstawiajace synteze wynikoéw badan dotyczacych
oceny skladnikéw potencjalu konkurencyjnego pol-
skich przedsiebiorstw z punktu widzenia wplywu
zmian ich znaczenia oraz oddzialywania na nie proce-
su globalizacji, wraz z liczng bibliografig wykorzysta-
na przez autora.

Gloéwna czesc struktury tresci ksigzki zawarta jest
w logicznym ciggu dzialan teoretyczno-praktycznych
oraz praktyczno-teoretycznych odnoszonym do: po-
tencjalu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
(rozdzial II); przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa (rozdziat III); instrumentéow konkuro-
wania (rozdzial IV) oraz pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa (rozdzial V). Wszystkie wymienio-
ne wyzej klasy przyjetego ciggu dzialan tematycznie
wzajemnie sie uzupelniajg i wskazuja na konieczno§é
Iaczenia badan diagnostycznych z programowaniem
rozwoju. Ciag 6w poprzedzony zostal ciekawym i in-
spirujacym czytelnika przegladem teoretycznych pod-
staw zarzadzania strategicznego w obszarze konku-
rowania przedsiebiorstw (konkurencyjnos¢ przed-
siebiorstw - istota i ogélna charakterystyka zja-
wiska (rozdzial I) i zakonczony kierunkami i spo-
sobami umacniania konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa (rozdzial VI).

Wszystko to razem sklada sie na pelne i komplek-
sowe, a takze profesjonalne ujecie przedstawianej pro-
blematyki.

Reasumujac, ksigzka autorstwa profesora Marka
Jacka Stankiewicza stanowi kompleksowe, teoretycz-
no-praktyczne oraz praktyczno-teoretyczne ujecie pro-
blematyki zarzadzania strategicznego w obszarze
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ksztaltowania warunkow konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa, zwlaszcza przedsigbiorstwa polskiego. Za-
wiera ona wyjasnienia podstawowych kategorii zwig-
zanych z tym obszarem wiedzy i praktyki.

Zarzadzanie strategiczne w obszarze problematy-
ki konkurowania ukazane jest przez autora ksigzki
w drodze wnikliwej prezentacji podstaw, zasad i me-
tod diagnozowania i projektowania (budowania) po-
zycji konkurencyjnej oraz adaptacji instrumentow
(metod) do specyficznych sytuacji i warunkow polskich
przedsiebiorstw.

Tre§é¢ ksigzki wskazuje na wysoki profesjonalizm
autora. Wynika on z wieloletniej pracy naukowej nad
problemami zarzadzania (szczegdlnie nad problema-
mi konkurowania przedsiebiorstw) oraz znajomosci
praktyki gospodarczej w tym zakresie.

Niniejsza ksigzka dotyka waznych i stale aktual-
nych zagadnien zwigzanych z procesem sprawnosci
zarzadzania przedsiebiorstwem. Problem ten w spo-
so0b trwaly nurtuje zar6wno teoretykow, jak i prakty-
kéw zarzadzania. Wspblcze$nie, w warunkach doko-
nujacych sie przemian systemowych, rozwoju nauk
zarzadzania — zwlaszcza ich aplikacyjnosci — problem
poruszany w ksigzce przez autora posiada kluczowe
znaczenie dla powodzenia dokonujacych sie w naszym
kraju epokowych przemian spotecznych i gospodar-
czych.

Recenzowana ksigzka stanowi wieloaspektowe
i niezwykle oryginalne ujecie problematyki i procesu
zarzgdzania strategicznego odniesionego do warunkow
zarzadzania polskim przedsigbiorstwem, z ukazaniem
calej jego ztozonosci. Poszukiwania najlepszych pro-
cedur realizacji procesu zarzgdzania strategicznego,
z punktu widzenia jego sprawnoéci, zaréwno na plasz-
czyznie teoretycznej, jak i praktycznej wydaja sie nie
mie¢ konca. Niniejsza ksigzka jest niezwykle tworczym
glosem w dyskusji naukowej nad podnoszeniem spraw-
noSci procesu zarzadzania strategicznego wspoélczesne-
go polskiego przedsigbiorstwa, w tym nad szczegoto-
wym problemem, jakim jest poziom i zdolno$¢ sku-
tecznego i efektywnego konkurowania.

Po zapoznaniu sie z treScig recenzowanej ksigzki,
uwazam - z uwagi na posiadane walory, o ktérych
wczesniej wspomnialem — ze cieszy¢ sie ona bedzie
zainteresowaniem i wzgledami licznego kregow czy-
telnikéw: studentéw, przybliza bowiem im ,zycie”
przedsiebiorstwa i dostarcza w sposé6b ,,strawny” wie-
dzy z zakresu teorii i praktyki zarzadzania strategicz-
nego; praktykow, gdyz pokazuje kompleksowe instru-
mentarium, jak postepowaé, aby zwiekszaé zdolno§é
konkurowania przedsiebiorstwa, ktérym oni zarzadza-
ja. Dla tych ostatnich autor odstania i pokazuje , kuch-
nie” realizacji tego procesu.

Generalnie uwazam, ze podrecznik napisany przez
profesora Marka Jacka Stankiewicza zastuguje na za-
poznanie sie z nim, bowiem:
® po pierwsze, stanowi ciekawy i inspirujacy glos
w dyskusji zar6wno naukowej, jak i praktycznej nad
problemami budowania zdolno$ci do tworzenia prze-
wag konkurencyjnych polskich przedsiebiorstw;
® po drugie, posiada istotne walory dydaktyczne
i z tego punktu widzenia wykazuje przydatnosé dla

dydaktyki na kierunkach ekonomii i zarzadzania
uczelni wyzszych,;

® po trzecie, stanowi niezwykle przydatng pomoc dla
specjalistow i menedzeréw zajmujacych sie w przed-
siebiorstwach zagadnieniami rozwoju, w szczeg6lno-
§ci planowania i implementacji przewag konkurencyj-
nych.

A zatem recenzowang ksigzke goraco polecam
wszystkim tym, ktérych interesuja problemy funkcjo-
nowania i zarzadzania strategicznego w organizacjach
gospodarczych. Uznaje ja za warto§ciowa probe roz-
poznania rzeczywistych uwarunkowan zarzadzania
strategicznego w polskich przedsiebiorstwach z punk-
tu widzenia metodologicznej racjonalnosci i sprawno-
§ci realizacji procesu konkurowania. Rownoczeénie
pragne podkre§li¢, iz ksigzka ta jest opracowaniem
dojrzatym, kompleksowym, pod wieloma — opisanymi
wyzej — wzgledami nowatorskim, o istotnych — row-
niez wczeSniej zaznaczonych — walorach poznawczych
i utylitarnych. Jest niespotykana dotychczas w pol-
skiej literaturze przedmiotu, a takze praktyce zarza-
dzania, kompleksowa prezentacja tej problematyki.
Jestem w pelni przekonany, ze tre§¢ merytoryczna
ksigzki w pelni odpowiada zapotrzebowaniu polskiej
teorii i praktyki z zakresu organizacji i zarzadzania.

prof. dr hab. Bogdan Nogalski
Uniwersytet Gdanski
Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu w Gdyni

PRZYPISY

U Recenzowana ksigzka stanowi doskonaly tego przyklad.
Powstala ona jako wynik — prowadzonych pod kierownic-
twem autora — trzech projektow badawczych KBN, takich
jak: nr 1 P110 001 06 nt. ,,Uwarunkowania strategii
przedsiebiorstw. Identyfikacja czynnikow wplywajacych na
realizowane przez przedsiebiorstwa strategie. Konstruk-
¢ja systemu instrumentéw stymulujacych strategie proro-
zwojowe w okresie transformacji rynkowej”, czas realiza-
¢ji: 1994-1996, badaniami objeto 90 najwiekszych polskich
przedsiebiorstw produkcyjnych; nr 1 HO2D 006 13 nt.
»2Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstw
w procesie dostosowywania gospodarki polskiej do wymo-
gow Unii Europejskiej”, czas realizacji: 1997-1999, bada-
niami objeto 95 najwiekszych polskich przedsiebiorstw pro-
dukcyjnych; nr 1 HO2D 036 19 nt. ,,Determinanty konku-
rencyjnosci polskich przedsiebiorstw. Sposoby i warunki
umacniania konkurencyjnosci przedsiebiorstw w perspek-
tywie globalizacji gospodarki”, czas realizacji: 2000-2002,
badaniami objeto 76 czolowych polskich przedsiebiorstw
produkcyjnych.

2 Cieszy¢ sie nalezy z faktu, iz doéwiadczenia te nie sg za-
mykane w ,,zlotej klatce” i konsumowane indywidualnie,
lecz przenikajg w formie bardzo dobrze napisanych pod-
recznikéw do szerokiego kregu czytelnikéw. Dzieki temu
realizujg one skutecznie misje edukacji ekonomicznej pol-
skiego spoleczenstwa.

W szczegolnoSci odwoluje sie do menedzeréw i specjalistow

zajmujacych sie rozwojem polskich przedsiebiorstw oraz

studentow kierunku ,,zarzgdzanie i marketing”.

4 Do diagnozy stanu i sytuacji przedsiebiorstw i badanych

zjawisk w ksigzce zastosowano ankietyzacje przedsie-

biorstw, wywiady i case study.

W ksigzce do formulowania opinii o charakterze projek-

cyjnym zastosowano metody eksperckie i metode delficka.

«
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firmy

W. Chang Kim, Renee Maubor-
gne, Charting Your Company’s
Future. ,Harvard Business Re-
view”, June 2002, s. 77-83.

W. Chang Kim jest profesorem
zarzgdzania miedzynarodowego
w INSEAD w Fontainbleau we
Francji. Renee Mauborgne jest
profesorem zarzadzania strate-
gicznego i prezesem ITM, gru-
py zajmujacej sie badaniami
nad strategig w Fontainbleau.

ohn Reed, szef Citicorp,
J byl znany z zamilowania
do zwiezlosci i catoSciowe-
go postrzegania strategii. Nie-
zmiennie wymagal od podlegtych
sobie dyrektoréw jednostek przed-
stawiania propozycji strategii na
nie wiecej niz kilku slajdach. Kaz-
dy, kto nie byt w stanie sprostac
tym oczekiwaniom, ryzykowal wy-
kluczenie z sesji poSwieconych
przyszloSci firmy.

Co prawda, bardzo wielu lide-
réw podziela zamilowanie Reeda do
zwiezloSci i przedstawiania strate-
gii bardziej w postaci obrazu niz
stosu dokumentéw i planéw, ale
tylko niewielka cze$é¢ firm moze
pochwali¢ sie jasng wizjg przyszlo-
§ci. Problem wynika z samej natu-
ry procesu planowania strategicz-
nego. Zaklada on bowiem opraco-
wanie obszernego dokumentu, be-
dacego mieszanka danych przygo-
towanych przez ludzi z réznych
dzialow ijednostek firmy, stabo sie

JHarvard Business Review”

SzKicowanie przysziosci

ze sobg komunikujacych i repre-
zentujacych rézne interesy.

Typowy raport rozpoczyna sie
opisem rynku i sytuacji konkuren-
cyjnej firmy. Potem nastepuje dys-
kusja nad sposobami zwiekszenia
udzialu w rynku, wejScia w nowe
segmenty, zredukowania kosztow,
oraz lista celow do osiggniecia
i podejmowanych inicjatyw. Peten
budzet dotaczony jest jako nieza-
lezny zalgcznik, stanowigcy ode-
rwane od tresci dokumentu kolum-
ny liczb i wykresy.

Bardzo niewiele planow strate-
gicznych jest wcielanych w zy-
cie. Menedzer6w przeraza przede
wszystkim baltagan. Sytuacja nie
musi jednak wyglada¢ w ten spo-
s0b. Autorzy proponuja inne podej-
Scie do planowania strategicznego.
Zamiast kilkudziesieciu stron opi-
sow, sugeruja oni naszkicowanie
obrazu strategii, ktore zwa plot-
nem. Pozwala to na latwe komuni-
kowanie i zrozumienie przysztych
planéw firmy, co przeklada sie na
zaangazowanie i kreatywnos¢ pra-
cownikow.

Twoja strategia

eoretycy i praktycy za-
I rzgdzania opracowali wie-
le narzedzi pomocnych w
rozumieniu pozycji strategicznej
firmy. Podej$cie prezentowane
przez autoréw jest o tyle unikato-
we, ze pozwala pokazac i poréwnac
trzy rzeczy na jednym obrazku:
® po pierwsze, sytuacje calego
rynku z jasno wyodrebnionymi
czynnikami wplywajacymi na kon-

kurencje miedzy graczami rynko-
wymi (wlaczajac w to przyszlych
potencjalnych konkurentow).

® po drugie, pozycje konkuren-
tow i czynniki, w ktore najwiecej
inwestuja.

® po trzecie, profil strategiczny
firmy.

Na tej podstawie mozna wnio-
skowac o kierunkach przyszilego
rozwoju firmy oraz koniecznych
inwestycjach.

Przykladem firmy, ktora zasto-
sowala metode pldotna, sg linie lot-
nicze Southwest Airlines. Naj-
pierw wyodrebniono czynniki, kto-
re wplywaja na konkurencje w tej
branzy, jak np.: cena biletéw, po-
sitki, mozliwo§¢ wyboru miejsc,
zachowanie personelu w stosunku
do klientéw, specjalne sale na lot-
niskach dla statych klientéw (loun-
ges), sie¢ polaczen (przesiadki,
mozliwo$¢ dotarcia w kazde miej-
sce na §wiecie), szybko$¢, czestotli-
woS¢ lotow.

Czynniki te zostaly umieszczo-
ne na poziomej osi wykresu. Pio-
nowg o§ stanowily inwestycje w
poszczegodlne czynniki. Taki wykres
pozwalal na poréwnanie pozycji fir-
my z jej konkurentami. W przypad-
ku Southwest okazalo sie, ze pro-
fil inwestycji przypomina raczej
transport naziemny (samochodo-
wy) niz linie lotnicze.

Oznacza to, ze firma inwestuje
przede wszystkim w szybko$c i cze-
stotliwo$é lotéw oraz przyjazna
obstuge. Inwestycje w pozostate
czynniki pozostajg na duzo nizszym
poziomie niz w przypadku konku-
rentow. Strategia Southwest jest
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doskonalym przykladem dobrej
strategii. Ma wszystkie charaktery-
styczne jej cechy:

® koncentracja - kazda dobra
strategia opiera sie na kilku czyn-
nikach stanowigcych podstawe
przewagi konkurencyjnej firmy.
Koncentrujac sie na trzech wyzej
wymienionych czynnikach South-
west mogly swobodnie konkurowacé
nie tylko z innymi liniami lotniczy-
mi, ale takze z transportem samo-
chodowym pod wzgledem ceny bi-
letow, nie musialy tez inwestowaé
w posilki, czy sie¢ potaczen. W prze-
ciwienstwie do Southwest, kon-
kurenci inwestowali po réwno we
wszystkie czynniki, co znacznie
odbilo sie na cenie ich biletow i
mozliwo$ci wyrdznienia sie sposrod
innych ofert;

® dywergencja — jesli strategia
firmy jest formulowana w spos6b
reaktywny w stosunku do dziatan
konkurentéw, jesli firma stara sie
tylko naS§ladowa¢ innych, szybko
traci swdj wyrazisty wizerunek na
rynku i unikatowo$é. Oznacza to,
ze profil strategiczny jest taki sam
dla wszystkich graczy na rynku.
W przypadku dobrze sformultowa-
nej strategii przeciwnie: mozna

zrezygnowac z inwestycji w niekto-
rych obszarach, zwiekszy¢ je w po-
zostalych (wazne, aby byly to inne
czynniki, niz w przypadku konku-
rentéw), a profil strategiczny fir-
my bedzie sie zdecydowanie r6znic¢
od profilu konkurentéw. Czasami
firmy tworza wlasne czynniki klu-
czowe dla pozycji konkurencyjne;j
izmieniajg profil calej branzy. I tak
na przyklad, linie Southwest staly
sie pionierem w transporcie bez
przesiadek miedzy Sredniej wielko-
$ci miastami;

® sentencja-ostatnim testem na
dobrg strategie jest mozliwos§é
przedstawienia jej w postaci jedno-
zdaniowej sentencji, hasla, zrozu-
mialtych dla wszystkich. W przy-
padku Southwest brzmialo ono:
,,Szybko§é samolotu za cene samo-
chodu - gdziekolwiek jestes”. Na-
wet najlepsza agencja reklamowa
mialaby trudnoSci z wymy§leniem
czegos, co lepiej przemawiatoby do
wyobrazni klientéw. Dobra senten-
cja musi nie tylko stanowic jasny
komunikat, ale takze przekazywacé
prawde o firmie. W innym przypad-
ku klienci szybko straca zaufanie
i zainteresowanie oferta.

Cztery etapy wizualizacji strategii
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Szkicowanie strategii

zkicowanie pl6tna strate-
gii nie jest rzeczg tatwa.
Nawet, je§li uda sie wyod-

rebnié kluczowe czynniki wplywa-
jace na konkurencje w branzy, nie
oznacza to, ze stworzenie obrazu
strategii jest juz tylko formalno-
Scig. DoSwiadczenie uczy, ze pierw-
szy szkic rézni sie diametralnie od
ostatecznej wersji pl6tna.
Najtrudniejszym momentem
jest uczciwa ocena, do jakiego stop-
nia oferta firmy rézni sie od ofert
konkurentéw. Wielu menedzeréw
bez trudu wskazuje czynniki wy-
rézniajgce ich strategie sposréod
innych, zwlaszcza, jesli odpowie-
dzialno§c za te czynniki lezy w ich
gestii; niewielu jednak jest w sta-
nie dostrzec i oceni¢ dynamike roz-
woju calej branzy oraz umiesci¢ na
tym tle swoja firme. I tak na przy-
klad, osoba zajmujaca sie caterin-
giem bedzie bardzo wrazliwa na
to, jakiego rodzaju positki oferujg
klientom konkurenci. Trudniej zas
bedzie jej ocenié, naile jest to istot-
ny czynnik dla klientéw poréwnu-
jacych oferty. Na ile decyduje on
o wyborze takich, a nie innych li-

Zalacznik 1

1. Punkt wyj$cia

® porownaj swoja firme z konkurentami, szkicujac obraz strategii ,,takiej, jaka jest”
® zobacz, gdzie twoja firma musi sie zmienic¢

2. Badanie, odkrywanie

ete.)

® odkryj bariery uniemozliwiajgce wybor nie-klientom (twoim bylym klientom, klientom konkurentéw

® zaobserwuj rozne korzySci z oferowania alternatywnych produktow i ustug
® sprawdz, ktére czynniki powiniene§ wyeliminowaé, zmienié, dodaé

3. Strategia

40

® naszkicuj strategie ,,taka, jaka powinna by¢”, bazujac na doglebnej obserwacji rynku i swojej firmy

® poczekaj na informacje zwrotng na temat twojej strategii od swoich bylych i obecnych klientéw oraz
bylych i obecnych klientéw swoich konkurentéow

® uzyj tych informacji przy budowaniu najlepszej strategii dla twojej firmy

4. Komunikacja

jedna strona)

a nowg strategia

® rozpowszechnij obraz swojej strategii przed i po zmianach w celu latwego poréwnania (nie wiecej niz

® wspieraj tylko te dzialania i pomysly, ktére pozwola na zamkniecie luki pomiedzy terazniejszoscia
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Zalacznik 2

Wykorzystywanie strategicznych plécien na poziomie korporacji

Wizualizacja strategii wzbogaca dialog miedzy jednostkami biznesowymi a centrala korporacji. Kiedy

jednostki prezentuja sobie nawzajem obraz strategii poglebiaja swoje rozumienie biznesu i swoich po-

trzeb. Majg zatem obraz calego portfela firmy. Co wiecej, ten proces komunikacji pozwala na udoskona-

lanie stosowanych w firmie metod planowania strategicznego.

Jednq z firm, ktora zastosowata te metode, byt Samsung Electronics w Korei. Zaczeto sie od konferencjt,

w ktorej uczestniczylo ponad 70 menedzerow wyzszego szczebla. Kierujgcy poszczegolnymi jednostkami

przedstawili swoje szkice strategii oraz plany ich wdrozenia. To stalo sie podstawqg dyskusji wszystkich

ze wszystkimi.

Wielu szefow jednostek twierdzito, ze swoboda tworzenia strategii jednostek jest znacznie ograniczona

przez stopien natezenia konkurencji, z jakimi sie one spotykaty. Wydawalo sie, ze jednostki dzialajqce

w branzach, gdzie konkurencja jest bardziej intensywna, sq skazane na stabszq pozycje konkurencyjng

I finansowq oraz ze majg mniej mozliwosci dogonienia konkurencji i zaproponowania skutecznej strate-

gil.

Okazalo sie, ze ta hipoteza jest z gruntu fatszywa, gdy jedna z szybciej rozwijajgcych sie jednostek -

oferujqca telefony komorkowe — zaprezentowata swojq strategie. Nie tylko konkurencja byta w tej branzy

najsilniejsza, ale takze zaproponowana strategia najbardziej roznita sie od oferty konkurentow.

® Czy jednostkom biznesowym twojej firmy brakuje zrozumienia dla innych jednostek
i innych obszaréw dzialalnosci w twoim portfolio?

® Czy masz problemy z komunikacja w twojej firmie? Czy dotyczy to takze komunikowania
planéw strategicznych?

® Czy najgorzej prosperujace jednostki zwykly obwinia¢ za swa pozycje na rynku inten-
sywng konkurencje?

Jezeli odpowiedzZ na powyzsze pytania brzmi: ,tak”, sprobuj zastosowaé metode ptétna strategicznego.

Sprobuj przedstawic strategie firmy w postaci obrazu.

nii lotniczych. Co wiecej, trzeba sie
liczy¢ z tym, ze niektérzy bedg wy-
bierac kluczowe czynniki w sposéb
tendencyjny, biorgc pod uwage wia-
sne korzy$ci.

Tak wiec, ocena firmy jako ca-
ToSci moze okazaé sie niemozliwa.
To samo dotyczy dyskusji na temat
strategii. Mozna dyskutowaé kaz-
dy z wyodrebnionych czynnikéw
oddzielnie, oceniaé, naile firma jest
mocnigjsza lub stabsza od swych
konkurentéw pod wzgledem kazde-
go z tych czynnikéw, ale to nie po-
zwala na jasne stwierdzenie, jaka
jest jej pozycja konkurencyjna.

Bazujac na swym dos$wiadcze-
niu konsultantéw, autorzy propo-
nujg ustrukturyzowany proces
szkicowania i dyskutowania stra-
tegii firmy. Ostatnio metoda ta zo-
stala zastosowana w firmie oferu-
jacej uslugi finansowe, dzieki cze-
mu organizacji udalo sie zwiekszy¢

swe przychody o okoto 30%. Pod-
stawg tej metody jest wizualizacja
strategii, co pozwala na wyzwole-
nie kreatywnosci i zaangazowania
ludzi. Sktada sie ona z czterech eta-
péw (patrz zalacznik 1).

Punktem wyjscia jest wizuali-
zacja. Bledem wielu ludzi jest dys-
kutowanie strategii i planéw roz-
woju firmy, zanim zniweluje sie
réznice w opiniach co do obecnej
sytuacji firmy i branzy. Innym pro-
blemem jest fakt, ze bardzo czesto
menedzerowie bronig status quo
organizacji lub jednostki i opieraja
sie lub nie dostrzegajg potrzeby
zmian.

Dopiero u$swiadomienie sobie
potrzeby zmian i zgoda na nie po-
zwalaja na przejscie do dzialania.
Kolegjnym krokiem jest wiec wysta-
nie ludzi w teren, blizej klienta
i zbadanie, w jaki spos6b korzysta
on z oferowanego produktu. Istot-
ne jest takze przeanalizowanie, dla-
czego firma stracita niektérych
klientéw, zbadanie zachowan i
oczekiwan klientéw konkurencji,
a takze klientéw swoich klientow.
Innymi slowy, poniewaz pojecie
klienta nie jest ro6wnoznaczne z
pojeciem uzytkownika i konsumen-

ta, analizy i badania powinny zo-
sta¢ znacznie rozszerzone.
Szczegbdlowe badania pozwala-
ja na przejScie do etapu szkicowa-
niaidyskutowania strategii. Ostat-
nim krokiem jest jej zakomuniko-
wanie w taki sposob, aby byla zro-
zumiala dla pracownikow.

®, *, ®,
o o o

Tworzenie plétna strategii nie
jest rzecz jasna jedynym elemen-
tem procesu planowania strategicz-
nego. Na pewnym etapie dokumen-
ty i liczby sa niezbedne, chociazby
jako podstawa dyskusji nad przy-
szloscig firmy. Niemniej jednak
autorzy wierza, ze tatwiej jest prze-
kazaé tego rodzaju informacje, je-
§li zostang one wplecione w wielki
obraz strategii organizacji.

Postepowanie wedlug wskazo-
wek w poszczegolnych etapach wi-
zualizacji strategii (patrz zalacz-
niki 11 2) znacznie zwieksza szan-
se na osiggniecie sukcesu rynkowe-
go. A przeciez juz Arystoteles
stwierdzil, ze nigdy nie mysli sie
bez wykorzystania obrazu.

Opr. dr Grazyna Aniszewska



