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Czy na przestrzeni ostatnich lat dowiedzieliśmy
się czegoś nowego o polskich elitach?

Dowiedzieliśmy się, że w polityce, podobnie jak
w ekonomii, dobry pieniądz jest wypierany przez gor-
szy. Zły pieniądz i złe elity coraz częściej pojawiają się
w obiegu. Dobry pieniądz jest tezauryzowany i, odpo-
wiednio, ludzie, którzy mogliby z pożytkiem zajmo-
wać się polityką, zajmują się albo biznesem, albo inną
działalnością, ale na znacznie mniejszą skalę.

Pogarszanie się jakości elit wywołuje rosnącą nie-
chęć do nich w społeczeństwie, a w następstwie, na
zasadzie swoistego sprzężenia zwrotnego, dalszą ne-
gatywną selekcję. W głównym nurcie politycznym (nie
mówiąc już o ekstremach) następuje zdecydowane
obniżenie jakości debaty publicznej, języka tej debaty,
poruszanej problematyki i metod prowadzenia sporu.
W tych warunkach spora część wartościowych ludzi,
którzy mieliby skądinąd chęć troszczyć się o dobro
wspólne, jak najdalej od polityki ucieka.

Debata publiczna w Polsce ma jeszcze jedną istot-
ną wadę. Znaczna część jej uczestników zaintereso-
wana jest wyłącznie zasygnalizowaniem swojej obec-
ności. Nie chodzi im więc o to, żeby przekonać kogo-
kolwiek do swoich racji. To jest bardzo niebezpieczne
zjawisko, bo w natłoku twarzy, które chcą się „zała-
pać na wizję”, siłą rzeczy ograniczony zostaje czas
dostępu do publiczności tych, którzy ewentualnie mie-
liby coś do powiedzenia. Na dodatek, żeby zostać po-
kazanym, a następnie dostrzeżonym, trzeba się od-
różniać od innych. Stąd bierze się zajadłe zwalczanie
potencjalnych sojuszników. Obserwując natężenie
agresji wobec tego, co programowo bliskie, można czę-
sto odnieść wrażenie, że prawdziwi antagoniści nie-
mal się lubią – w każdym razie: zwalczają się we
w miarę cywilizowany i konwencjonalny sposób. To
jest choroba przede wszystkim prawej strony sceny
politycznej. Czy zapadnie na nią także lewica – wiele
wskazuje, że tak może się stać.

Większość przywódców partii, partyjek i jeszcze
mniejszych jednostek politycznych zachowuje się, jak-
by byli hologramami: każdy z nich wierzy, że jest tą
częścią, która zawiera w sobie całość, a zatem wokół
niego – i na jego warunkach – powinna się dokonać
integracja.

Jak sobie radzą ze współczesnością ci, którzy
nie należą do elity?

Po pierwsze, trzeba stwierdzić, że ci, którzy nie
stanowią elity, nie są zbiorowością homogeniczną.

Z życia lemingów

Rozmowa z prof. dr. hab. EDMUNDEM WNUK-LIPIŃSKIM,
przewodniczącym Rady Naukowej Instytutu Studiów Politycznych PAN,
honorowym prezydentem Collegium Civitas

Część tej zbiorowości doskonale się bez elit obywa.
Jest jednak także – wciąż rosnąca – grupa osób nie
radzących sobie z otaczającym ich światem, które od-
bierają rzeczywistość jako zagrażającą ich interesom,
a nawet, w niektórych przypadkach – bytowi. Zaha-
mowanie wzrostu liczebności tej grupy: ludzi wyklu-
czonych, jest poważnym wyzwaniem dla elit, bo prze-
cież sami wykluczeni nie wyciągną się, jak baron
Münchhausen, z bezrobocia, niskiego stopnia wy-
kształcenia, zapóźnienia cywilizacyjnego i ogólnej apa-
tii. Grozi nam powstanie i utrwalenie się wyraźnego
podziału na tych, którzy korzystają ze zdobyczy, jakie
oferuje wolna i demokratyczna Polska, oraz takich,
którym te zdobycze „nie są do niczego potrzebne”, bo
ich potrzeby niższego rzędu nie są zaspokajane w wy-
starczającym stopniu. Ta grupa wykluczonych jest nie
tylko poza nurtem przemian i korzyści, ale – co więcej
– stanowi hamulec rozwoju pozostałych obywateli.
Mamy więc tutaj do czynienia z realnym konfliktem:
jedni chcieliby mieć szansę pełniej korzystać z praw,
jakie daje demokratyczny kapitalizm, inni zaś (wyklu-
czeni) potrzebują coraz większej pomocy ze strony
państwa: już nawet do tego, żeby przetrwać.

Tego typu ścieżka rozwoju społecznego zbliżałaby
nas do modelu latynoamerykańskiego, gdzie istnieją
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stosunkowo zamknięte elity, grupa ludzi dobrze sobie
radzących i nie interesujących się życiem publicznym
oraz ogromne obszary wykluczenia. Jeśli odbywa się
to w warunkach formalnej demokracji, to ci wyklu-
czeni z czasem mogą podnieść bunt. I jeśli ten bunt
zostanie zorganizowany, to może zachwiać samymi
fundamentami demokracji.

Jakie wskaźniki pozwalają mierzyć jakość elit?

Bada się to wskaźnikami pośrednimi. Przede
wszystkim chodzi o merytoryczne przygotowanie do
pełnienia funkcji politycznych, a więc poziom wy-
kształcenia. Mamy tutaj do czynienia z falowaniem,
ale średni poziom stale, choć powoli, się obniża.

Przed rokiem 1989 kontrelita (opozycja solidarno-
ściowo-demokratyczna) była dość dobrze wykształco-
na, choć i nomenklatura składała się z ludzi mających
– przynajmniej formalnie – wykształcenie powyżej
średniej krajowej.

Obserwowana obecnie tendencja zniżkowa w za-
kresie jakości elit daje się wyraźnie zaobserwować
mniej więcej od roku 1997. Bardzo wyraźnym sygna-
łem, że z elitami źle się dzieje, było wejście Samoobro-
ny do głównego nurtu oficjalnej polityki.

Czy elity są nadal potrzebne?

Elity są konieczne w każdych czasach i w każdych
czasach jakieś elity istnieją, co wynika z naturalnych
procesów segmentacji społecznej: zawsze ktoś będzie
sprawował władzę, tworzył kulturę, prezentował po-
ziom profesjonalizmu zawodowego znacznie przekra-
czający średnią. Chodzi tylko – i aż – o to, żeby wła-
dza była sprawna, kultura – skuteczna w podtrzymy-
waniu ładu moralnego, a gospodarka zdolna zaspoka-
jać potrzeby jak najszerszych kręgów społeczeństwa.

A co z „wykluczeniem” przedstawicieli inteli-
gencji – a więc elity – którzy odbierają współ-
czesny świat, jako pozbawiający ich realnego
wpływu na cokolwiek?

To jest pewien paradoks. Za czasów komunizmu
nikt się brakiem wpływu specjalnie nie przejmował:
jedni wiedzieli, że nie mogą się niczego dobrego po
systemie spodziewać (i w związku z tym dążyli do jego
zmiany),  a inni nie mieli szczególnych potrzeb w za-
kresie wolności obywatelskich, więc ich brak im nie
doskwierał. Przedstawiciele tej pierwszej grupy, a więc
spora część inteligencji, spodziewali się, że po zmia-
nie ustroju, zmieni się także – radykalnie – ich wpływ
na rzeczywistość. Nic takiego jednak nie nastąpiło.
Poprzednio nie mieli wpływu, bo nikt ich nie pytał
o zdanie; teraz wprawdzie formalnie mają wpływ, ale
odwrotnie proporcjonalny do liczby obywateli, a więc
w sumie – (prawie) żaden. To zderzenie oczekiwań
z rzeczywistością jest dla wielu ludzi bardzo bolesne,
tylko teraz dużo trudniej jest im się z tym pogodzić.

Spektakularne przykłady nominacji na ekspono-
wane stanowiska publiczne ludzi, co do których kom-
petencji, obliczalności lub kwalifikacji moralnych
można mieć poważne wątpliwości – potęgują to po-
czucie braku wpływu. Choć przecież w demokracji

przedstawicielskiej obywatel ma wpływ na tych, któ-
rzy nominują.

No tak, ale skoro myślący obywatel czuje, że
nominują źle, a na dodatek, że większości to nie
przeszkadza, i że ta większość może kolejny
raz wybrać „źle nominujących”, albo i takich,
co będą nominować jeszcze gorzej – czy to nie
uzasadnia frustracji?

Frustracja nie jest dobrym doradcą, nawet gdyby
była uzasadniona. Jeśli ci światli, choć sfrustrowani
obywatele nie są w stanie stworzyć ruchu polityczne-
go, który reprezentowałby nie tylko ich interesy, ale
także bliski im światopogląd, i do tego jeszcze umiał
wygrywać wybory – to swoje pretensje powinni kiero-
wać wyłącznie do siebie.

Dam przykład, który dla mnie osobiście był bar-
dzo poruszający. Kiedy byłem członkiem komisji eg-
zaminującej kandydatów do Krajowej Szkoły Admini-
stracji Publicznej (a więc ludzi już stanowiących elitę
intelektualną – bo z wyższym wykształceniem, a aspi-
rujących do udziału w elicie władzy), zadałem pytanie
o definicję demokracji. I usłyszałem odpowiedź: de-
mokracja to jest system, w którym wszystko wolno.
Ten kandydat (bo studentem KSAP na szczęście nie
został), zapomniał dodać tylko, że to j e m u  wszyst-
ko ma być wolno. To, co on uważał za demokrację, to
jest oczywiście anarchia. Jednak takie i podobne, mak-
symalistyczne oczekiwania wobec demokracji i znie-
cierpliwienie jej przejawami, które są nie po naszej
myśli – bardzo często stanowią źródło frustracji ludzi
skądinąd inteligentnych.

Demokracja nie oznacza braku ograniczeń. Są prze-
cież normy moralne, są zasady gry rynkowej, są regu-
ły polityczne i jest wreszcie kodeks karny.

Ale tutaj pojawia się jeszcze jeden bardzo poważ-
ny problem. Demokracja opiera się na założeniu, że
wystarczy realizować wolę obywateli, żeby dobrze rzą-
dzić. To jest w coraz większym stopniu nieprawda we
współczesnym świecie. Poziom kompetencji potrzeb-
ny do racjonalnego podejmowania decyzji politycznych
o bardzo dalekosiężnych skutkach jest zasadniczo nie-
osiągalny dla statystycznego obywatela. Jeśli nie osią-
gają go także mianowani funkcjonariusze państwowi,
to oczywiście dodatkowy kłopot. Ale jeśliby nawet rzą-
dzący byli odpowiednio kompetentni, to – wobec igno-
rancji obywateli – rodzi się pytanie o legitymację po-
dejmowanych decyzji. Skoro nawet demokracja bez-
pośrednia nie daje możliwości określenia, czego tak
naprawdę „chcą” obywatele – bo oni się nie zastana-
wiali, albo nie wiedzą, albo ich to nie interesuje, albo
są nie dość wykształceni, żeby racjonalnie odpowie-
dzieć na zadane pytanie – to trzeba się na serio zasta-
nowić, kto tu rządzi, w czyim imieniu i w czyim
interesie.

I tutaj wracamy do początku naszej rozmowy. Świat
jest coraz bardziej skomplikowany, więc demokracja
w praktyce sprowadza się do wyboru pomiędzy kon-
kurencyjnymi autorytetami. A tymczasem nastąpiła
– używając języka postmodernizmu – dekonstrukcja
elit i autorytetów. Z jednej strony coraz częściej cha-
ryzmą i szerokim zaufaniem społecznym cieszą się
szarlatani, a z drugiej – ludzie mający sensowne po-
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mysły polityczne odwołują się do nielicznej garstki
swoich, i tak już przekonanych zwolenników. W ta-
kich warunkach można sobie w całkiem demokratycz-
nym procesie wyhodować dyktaturę.

Problem „techniczny”, ale o fundamentalnym zna-
czeniu, jaki się przy tej okazji pojawia, jest taki, że
powszechność praw wyborczych (której słuszności nie
mam zamiaru podważać) oraz dany (niski) stopień
wykształcenia obywateli, wymaga od polityków umie-
jętności takiego formułowania programów politycz-
nych, żeby były one zrozumiałe już dla absolwenta
zasadniczej szkoły zawodowej. Formułując – choćby
najbardziej słuszny i służący powszechnej szczęśliwo-
ści – program polityczny w języku zrozumiałym dla
nielicznej grupki wybrańców, skazuje się pozostałą
w i ę k s z o ś ć  na słuchanie demagogów i populistów.

Czy taki model, w którym przede wszystkim eli-
ty są odpowiedzialne za kształt świadomości
społecznej, nie jest trochę anachroniczny? Może
należałoby poszukać mechanizmów, które
w mniejszym stopniu zależą od zalet bądź wad
elity, a jednak są odpowiedzią na masowy cha-
rakter nowoczesnego społeczeństwa?

Zgadzam się w zupełności. Należałoby stworzyć
mechanizmy kształcenia obywatelskiego, co jest szcze-
gólnie ważne w odniesieniu do tych, którzy dawno
temu zakończyli proces formalnej edukacji, bo to oni
dziś decydują, w jakich warunkach będą żyli dzisiejsi
uczniowie. To by jednak wymagało powszechnej zgo-
dy, co do pewnych priorytetów – np. w zakresie struk-
tury budżetu czy modelu mediów publicznych. I tutaj
zaraz dochodzimy do tego samego problemu, co w każ-
dej innej kwestii politycznej. Jego doskonałą ilustra-
cją mogą być dzieje służby cywilnej. W ciągu 13 lat nie
dorobiliśmy się korpusu niezależnych, kompetentnych
i nieusuwalnych funkcjonariuszy państwowych, bo
każda władza w tej roli obsadza raczej „swoich” niż
kompetentnych, a więc przy zmianie ekipy hurtem
wyrzucani są wszyscy ci, którzy zostali mianowani
przez poprzedników. Z tym że kompetentni już nie
wrócą, a „swoi” wrócą z pewnością, jak tylko wiatr
zawieje z drugiej strony.

Podobnie rzecz ma się w dziedzinie szeroko rozu-
mianej edukacji obywatelskiej. Już widzę tę wojnę,
jaką rozpętano by wokół podręcznika do przedmiotu
„Wychowanie obywatelskie” i mógłbym tu z głowy
przytoczyć argumenty, jakich by użyto. Z podobnym
zjawiskiem mamy do czynienia w mediach: publiczne
(a właściwie – państwowe) są zdominowane przez jed-
ną opcję polityczną, a prywatne mają inne zmartwie-
nia niż kształcenie światłych obywateli.

Demokracja nie może być znacząco lepszej jakości
od obywateli, którzy ją tworzą. Jeśli oni wykazują ni-
ski stopień kompetencji i zainteresowania sprawami
publicznymi, to demokracja kuleje. Klasa polityczna
tymczasem nie może się zgodzić nawet co do tego, że
podwyższenie świadomości politycznej obywateli leży
w jej interesie, niezależnie, czy ci świadomi obywate-
le będą głosowali na partię A czy B. Trzeba też pamię-
tać, że są takie siły na polskiej scenie politycznej, któ-
re z pełną premedytacją żerują na naiwności i igno-
rancji obywateli i na tym opierają swój pomysł na ist-

nienie. Nawet jednak przeciwko takim siłom nie uda-
je się stworzyć wspólnego frontu.

Poza tym głupota nie boli, a wiedza wcale nie
daje szczęścia.

To jest nieusuwalna właściwość świata, a wypły-
wa ona z trzech przyczyn. Poszerzając zasób wiedzy,
dowiadujemy się coraz więcej o obszarach własnej igno-
rancji. Drugie źródło cierpienia, o charakterze bardziej
eschatologicznym, jest takie, że im więcej człowiek wie,
tym mniej sensu dostrzega w urządzeniu otaczające-
go go świata. Będąc agnostykiem czy ateistą trudno
uciec od myśli o absurdalności świata, a to mało kogo
nastraja optymistycznie. I wreszcie trzecia przyczy-
na, dla której wiedza – jeśli nawet daje satysfakcję –
to bardzo gorzką. Kiedy przez pryzmat zdobytej
wiedzy zaczyna się analizować postępowanie innych
ludzi, trudno nie popaść w pesymizm: tak wiele jest
w nich agresji, bezinteresownej zawiści, woli destruk-
cji... Zresztą agresję wobec innych można jeszcze ja-
koś zrozumieć, wytłumaczyć w kategoriach interesów,
walki o byt itd. Ale kiedy człowiek widzi, jak powodo-
wane amokiem, odruchami stadnymi, czy właśnie
ignorancją, całe narody, jak lemingi, podążają w stro-
nę przepaści, wówczas bardzo trudno być szczęśliwym.
Szczególnie, kiedy jest się w środku tego tłumu i nie
można się wyrwać. A gdyby nawet – to świadomość,
że ogląda się, choćby z bezpiecznej odległości, proces
samozagłady, jest bardzo przygnębiająca.

Czy musimy zmierzać ku zagładzie?

Oczywiście nie musimy, jednak to, czy zmierzmy,
czy nie, zależy od dynamiki procesów społecznych,
którym jednostka nie może się właściwie przeciwsta-
wić, natomiast może je obserwować – lub ich nie do-
strzegać. Dlatego właśnie ignorantowi znacznie łatwiej
jest być szczęśliwym.

Kiedy Putnam badał przyczyny różnic cywilizacyj-
nych pomiędzy północą i południem Włoch, stwier-
dził, że ten kraj zamieszkują dwa zupełnie różne „ple-
miona”. Mają one całkowicie odrębne strategie funk-
cjonowania i na dodatek te strategie wykazują dodat-
nie sprzężenie zwrotne – powielając się, ulegają
wzmocnieniu. Na północy dominuje kooperacja, życz-
liwość i zaufanie. Nieliczne jednostki, które chciałyby
na tym żerować, są dzięki temu łatwe do odróżnienia
i wykluczenia. Na południu mechanizm działa tak
samo, tylko tam dominuje nieufność, natomiast eli-
minowane są jednostki nastawione kooperatywnie;
taka postawa jest powszechnie uważana za naiwność,
a nadużycie cudzej skłonności do współpracy – za rzecz
słuszną i godną pochwały.  Z Polski jest w tym sensie
dużo bliżej na Sycylię niż do Mediolanu.

Czy nowoczesne państwo jest w stanie sformu-
łować cele, które byłyby atrakcyjne dla nowo-
czesnego społeczeństwa?

Dekompozycja autorytetów i niski poziom zaufa-
nia społecznego rodzi postawy nihilistyczne. Państwo
oczywiście dysponuje środkami pozwalającymi zmie-
nić tę sytuację, ale te środki są w dyspozycji elit, które
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są marnej jakości i nie wykazują zainteresowania tego
typu zagadnieniami, skupiając się na taktycznych kon-
fliktach i kompromisach. Idee, żeby mogły organizo-
wać świadomość społeczną, muszą zostać w sposób
wiarygodny zaprezentowane obywatelom, a kto by
miał dziś to robić?

Mamy też do czynienia ze zjawiskiem, które kie-
dyś nie występowało – a już na pewno nie w takim,
jak obecnie natężeniu: chodzi o zaburzenie poczucia
tożsamości. Tożsamość nie jest dziś czymś ani oczy-
wistym, ani jednorodnym. W kontaktach z cudzoziem-
cami eksponuje się tożsamość narodową, w sklepie –
konsumencką, w pracy – np. korporacyjną. Żadna
z tych tożsamości nie jest dominująca i żadna do koń-
ca ludzi nie określa. Następuje zatem relatywizacja
tożsamości, co może prowadzić do dezorientacji (kim
ja właściwie jestem?), a jednocześnie zanika to, na
czym można by budować poczucie wspólnoty. W wa-
runkach relatywizacji organizujących świat sensów
rodzi się nihilizm (nic nie ma sensu), a zaraz potem –
jako najprostsza odpowiedź na nihilizm (prawdziwy
lub mniemany) – powstaje fundamentalizm.

A gdzie można szukać promyka optymizmu?

Poza polityką. To, co dzieje się w sferze szeroko
rozumianej działalności pozarządowej, może budzić
podziw i dumę. Ale to na poziomie politycznym zapa-
dają decyzje o tym, które sfery życia publicznego zo-
staną wyjęte z zakresu oddziaływania państwa i prze-
kazane obywatelom – i na jakich warunkach (przy-
kład: zwiększanie zadań stawianych przed samorzą-
dami, bez przekazania im odpowiednich do tego środ-
ków). Poza tym są – i zawsze będą istniały – takie sfe-
ry życia publicznego, których nie da się państwu ode-
brać, bo ono jest jedynym podmiotem, który może się
zajmować wymiarem sprawiedliwości, bezpieczeń-
stwem wewnętrznym i zewnętrznym, pełnić funkcje
regulacyjne, stanowić prawo – żeby ograniczyć się tyl-
ko do tych prerogatyw, które nie budzą sporów.

Działania, które jednoczą ludzi wokół konkretne-
go celu, nadają im tożsamość i pozwalają poczuć sa-
tysfakcję z tego, że się dokonało czegoś wspólnie z in-
nymi – to wszystko w Polsce funkcjonuje nadspodzie-
wanie dobrze i coraz bujniej się rozwija. Im lepiej jed-
nak działają lokalne stowarzyszenia, samorządy, czy
nieformalne inicjatywy, tym bardzie widoczna jest
mizeria „prawdziwej” polityki i tym większa do niej
panuje niechęć, co wzmaga negatywną selekcję, od
której zaczęliśmy naszą rozmowę.

Czy integracja z Unią Europejską może nam
pomóc budować dobrze funkcjonujące społe-
czeństwo?

Tak, i to co najmniej z dwóch powodów. Unia rzą-
dzi się zasadami rynkowymi w gospodarce i demokra-
tycznymi w polityce. To będzie stanowiło silne wspar-
cie dla tych sił politycznych, które opowiadają się za
wolnym rynkiem i demokracją. Stąd tak wielka dziś
mobilizacja przeciwników integracji, którzy kontestują
ogólny kierunek przemian, jakie się w Polsce dokona-
ły, i chętniej by nas chyba widzieli w WNP niż w Unii
– choć jednocześnie podkreślają, jak bardzo są prawi-
cowi oraz antykomunistyczni.

Tożsamość narodowa zostanie wzmocniona przez
fakt, że znacznie częściej będziemy się stykać z obco-
krajowcami i sami zaczniemy poszukiwać tego, z cze-
go moglibyśmy być dumni, co chcielibyśmy im poka-
zać, w czym jesteśmy od nich lepsi – a to prowadzi do
chęci ulepszania co najmniej swojego bezpośredniego
otoczenia, a z czasem może także prowadzić do chęci
urządzenia całego kraju tak, żeby się go nie trzeba
było wstydzić.

To jest jasna strona integracji. Ale jest i ciemniej-
sza. Podobnie jak obalenie komunizmu nie wprowa-
dziło nas do krainy powszechnej szczęśliwości, tak
i uczestnictwo w Unii nie przyniesie nam tego, czego
bardzo wiele osób się spodziewa. Do nielicznych
z punktu widzenia szarego obywatela zalet członko-
stwa wszyscy się szybko przyzwyczają, natomiast
prawdziwą szansą dla Polski jest to, że w Unii będzie
mogła się szybciej rozwijać. Szybciej się rozwijać, to
znaczy podnosić wydajność pracy, inwestować w to, co
przynosi większy zysk, a likwidować te firmy, które
przynoszą straty. A ponieważ wciąż jeszcze funkcjo-
nują w Polsce znaczne obszary dawnej, nieefektywnej
gospodarki, wejście do Unii wymusi ich szybkie uno-
wocześnienie. To oznacza konieczność podnoszenia
kwalifikacji, większej mobilności, przedsiębiorczości,
aktywności itd. A tu już dziś bardzo wielu ludzi uzna-
je tempo życia za zbyt szybkie i raczej oczekują więk-
szej opieki ze strony państwa niż większych szans na
bardziej konkurencyjnym rynku. Obawiam się więc
znacznego obniżenia się proeuropejskich nastrojów
w ciągu kilku lat po integracji.

Dziękuję Panu za rozmowę.

Rozmawiał Dariusz Teresiński

Zapraszamy Państwa
do korzystania z prenumeraty redakcyjnej

Cena prenumeraty nie ulega zmianie. Cena jednego egzemplarza „PO”
od 1 stycznia 2003 r. wynosi – 14,00 zł.
Pragniemy Państwa poinformować, że raz zamówioną prenumeratę
redakcyjną przedłużamy automatycznie.
Redakcja – tel./faks (022) 827-15-10
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Uwagi wstępne

ystem zarządzania przedsiębiorstwem jest
złożoną (skomplikowaną) całością, o różno-
rodnych elementach i relacjach między nimi.

Jedną z cech, przy pomocy których można opisywać
i różnicować systemy zarządzania, jest obecność w nich
różnych koncepcji zarządzania i wzajemne relacje
między tymi koncepcjami. W wyniku takiego opisu
i analizy m.in. można orzec, na ile system ten jako
całość jest wewnętrznie spójny (zintegrowany), a w ja-
kim zakresie i stopniu można mówić o jego dezinte-
gracji.

Generowane przez naukę i praktykę gospodarczą
koncepcje zarządzania (i ich rozwinięcia w postaci
metod i technik) zawierają zróżnicowane podejścia i re-
komendacje co do zarządzania przedsiębiorstwem,
które mogą być względem siebie neutralne (obojęt-
ne), ale częściej – bądź wzajemnie się uzupełniają, bądź
wykluczają (są komplementarne bądź substytucyjne).

Celem opracowania jest rozpoznanie i wstępne
zbadanie owych relacji między koncepcjami, które po-
jawiły się po to, by nadać systemowi zarządzania przed-
siębiorstwem określone, trwałe właściwości. Mogą one
więc mieć trwałe zastosowanie w procesie zarzą-
dzania przedsiębiorstwem, służąc jego racjonalności
i doskonaleniu, w odróżnieniu od grupy koncepcji
(i metod, narzędzi) zorientowanych wyłącznie lub zde-
cydowanie bardziej na zarządzanie zmianami*). Inte-
resować nas więc będą takie koncepcje, jak: marke-
tingowa, HRM, TQM, controllingowa, logistyczna,
a zamiarem naszym będzie takie ich skonfrontowa-
nie, aby uzyskać obraz tego:
� jakie są rdzenne i drugoplanowe cechy poszczegól-
nych koncepcji,
� które z cech poszczególnych koncepcji są ze sobą
zgodne (zbieżne), a które przeciwstawne (konkuren-
cyjne).

Wynikiem powyższych założeń jest zestawienie
porównawcze owych cech, przedstawione w formie
matrycy (tabela 1.), gdzie:
� w polach po przekątnej (od strony lewej górnej do
prawej dolnej) przewidziano miejsce dla cech rdzen-
nych poszczególnych koncepcji (pogrubiony krój pi-
sma);
� w pozostałych polach w poziomie (w wierszach) za-
rezerwowano miejsce dla oznaczenia cech rdzennych
i drugoplanowych, którymi dana koncepcja (z boczku
matrycy) bądź pokrywa się (lub wykazuje zbieżność)
z cechami innych koncepcji (oznaczonych w główce
matrycy) w ten sposób je wspierając (wzmacniając) lub
uzupełniając, bądź popada z nimi w konflikt, osłabia-
jąc czy wręcz znosząc wzajemne oddziaływania;

� w wyniku powyższego, poszczególne pola w ukła-
dzie pionowym (w kolumnach), z wyłączeniem pól le-
żących na przekątnej, zawierają cechy, dzięki którym
koncepcje określone w główce uzyskują bądź wspar-
cie ze strony innych koncepcji (ujętych w boczku), bądź
osłabienie (znoszenie) ich wzajemnego oddziaływania.

Innymi słowy, „czytanie” matrycy według wierszy
informuje, w jaki sposób i w jakim zakresie „rozprze-
strzenia” się dana koncepcja (z boczku) na inne (co do
nich wnosi), zaś „czytanie” według kolumn informu-
je, w jaki sposób i w jakim zakresie dana koncepcja
(z główki) jest wspierana bądź osłabiana przez inne
koncepcje (z boczku), czyli co one wnoszą do danej
koncepcji.

Nawiązując do zasygnalizowanej powyżej kwestii
konkurencyjności (czy przeciwstawności) cech różnych
koncepcji należy zaznaczyć, iż dziać się tak może
zwłaszcza w sytuacji wdrażania nowej (kolejnej) kon-
cepcji zarządzania. Na przykład wdrażanie koncepcji
controllingowej w przedsiębiorstwie wykorzystują-
cym już koncepcję marketingową powoduje „wprowa-
dzenie” do niego silnie akcentowanej orientacji na
oszczędność kosztów (w tym kosztów marketingo-
wych). Spowodować to może pewien konflikt intere-
sów, a w konsekwencji osłabienie działań marketin-
gowych (presja na koszty). Mamy w tym przypadku
do czynienia z różną optyką, z odmiennym rozłoże-
niem akcentów (priorytetów), odmiennym dochodze-
niem do tych samych przecież celów. Może to skutko-
wać osłabieniem realizacji wspomnianych koncepcji
bądź zaniechaniem realizacji którejś z nich.

Zestawienie i porównanie cech koncepcji
zarządzania

ypełnienie treścią zaprojektowanej wyżej ma-
trycy nie jest sprawą łatwą, między innymi
z tego powodu, iż:

� nie zawsze cechy koncepcji są dostatecznie wyraź-
nie i jednoznacznie artykułowane,
� różni autorzy częściowo odmiennie charakteryzu-
ją poszczególne koncepcje,
� z upływem czasu następuje reorientacja poszcze-
gólnych koncepcji.

Wobec powyższego, nie tylko trudno jest zbudo-
wać wykaz cech danej koncepcji, ale także trudno jest
wyodrębnić wśród nich cechy rdzenne i drugoplano-
we.

Każda, a zatem i poniższa propozycja zestawienia
cech kilku koncepcji zarządzania, ma w związku z tym
charakter umowny, przybliżony i otwarty, a niewąt-
pliwie także ułomny. Mamy na przykład pełną świa-
domość, iż niezależnie od naszych ustaleń, marketin-

Jan Lichtarski, Małgorzata Czura

O relacjach między koncepcjami
zarządzania przedsiębiorstwem
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Źródło: opracowanie własne na podstawie [2].

Tabela 1. Relacje między koncepcjami zarządzania

Marketing HRM TQM Controlling Logistyka

Mar-
keting

� orientacja na
klienta
� rozwinięte ba-
dania marketin-
gowe
� wykorzystanie
kompozycji in-
strumentów od-
działywania na
rynek – 4P
� orientacja na
tworzenie warto-
ści
� orientacja na
jakość

� tzw. marketing
personalny (wyko-
rzystanie marke-
tingowego myśle-
nia i działania dla
realizacji funkcji
personalnej)

� orientacja na
klienta
� orientacja na
jakość

� wykorzystanie
informacji marke-
tingowej w systemie
informacji control-
lingowej

� wykorzystanie
marketingowego
myślenia i działania
w realizacji funkcji
zaopatrzenia (mar-
keting zakupów)
� wykorzystywanie
marketingowych
kryteriów i narzędzi
kształtowania dy-
strybucji

HRM � wykorzystanie
oddolnych mechani-
zmów aktywizowa-
nia ludzi na rzecz
doskonalenia relacji
z klientem

� orientacja na
człowieka
� permanentne
szkolenia
� praca zespołowa
� „uniwersaliza-
cja” pracowników
� bezpośrednia
partycypacja
i motywacja
(skierowana  do
jednostek)

� orientacja na
człowieka (aspekt
motywacyjny)

� orientacja na
człowieka
� praca zespołowa
� wykorzystywanie
oddolnych mechani-
zmów aktywizowa-
nia ludzi na rzecz
poprawy jakości

TQM � orientacja na
jakość
� orientacja na
klienta

� orientacja na
człowieka
� praca zespołowa
� orientacja na
jakość kadr (jakość
pracy, kształcenia)

� orientacja na
jakość
� orientacja na
klienta
� orientacja na
człowieka
� praca zespoło-
wa
� orientacja
procesowa

� osiąganie
„doskonałości
logistycznej”

� orientacja na
oszczędność kosztów
jakości
� usystematyzowa-
nie (przez procedu-
ry) ewidencji
i sprawozdawczości

Control-
ling

� orientacja na
wzrost przychodów
i obniżkę kosztów
� informacyjne
wspomaganie de-
cyzji marketingo-
wych

� informacyjne
wspomaganie funk-
cji personalnej (con-
trolling personalny)

� orientacja na
oszczędność kosztów
jakości

� orientacja na
cele przedsiębior-
stwa
� orientacja na
wynik finansowy
� orientacja na
przyszłość
� orientacja na
informacyjne
wspomaganie
zarządzania

� wykorzystanie
informacji con-
trollingowej w roz-
wiązywaniu pro-
blemów logistycz-
nych
� orientacja na
oszczędność kosz-
tów logistycznych

Logi-
styka

� orientacja na
sprawność strumie-
ni materialnych i in-
formacyjnych (głów-
nie w sferze dystry-
bucji)

� orientacja proce-
sowa (sprawność
procesów)

� orientacja na
oszczędność kosztów
logistycznych
� warunki (przez
stworzenie łańcucha
logistycznego) do
monitorowania
odchyleń

� orientacja (pro-
cesowa) na
sprawność stru-
mieni material-
nych
� orientacja na
oszczędność kosz-
tów logistycznych

gowi można przypisywać, bądź nie, w zbiorze jego cech
rdzennych orientację na jakość (która niewątpliwie jest
rdzenną cechą TQM). Tak samo może być dyskusyjne
przypisanie koncepcji TQM, bądź nie, takiej cechy, jak
„orientacja na klienta” jako rdzennej, która to cecha
z kolei jest rdzenną cechą marketingu.

Analiza sporządzonej, przy wszystkich powyższych
ograniczeniach, matrycy wskazuje na to, iż poszcze-
gólne koncepcje zakresem (sposobem) swoich oddzia-
ływań obejmują nie tylko swoje rdzenne pole (z któ-
rym te koncepcje są najbardziej kojarzone), ale także
„wchodzą” bardzo szeroko na pola oddziaływań innych
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koncepcji, co powoduje, iż na tych samych polach (tu
kolumnach) spotykają się różne koncepcje.

Zjawisko to, jak widać na matrycy, jest na tyle po-
wszechne, że praktycznie niemal każda z koncepcji
jest swoimi elementami „nałożona” na pozostałe. Rów-
nież wszystkie pozostałe koncepcje „nakładają się” na
nią. Oznacza to, iż w zasadzie każda z koncepcji inge-
ruje w pozostałe, jak również podlega ingerencji ze
strony wszystkich pozostałych.

Wynikiem takiego „spotkania” może być zarów-
no:
� pozytywne współistnienie oraz wzajemne uzupeł-
nianie się (komplementarność) koncepcji, jak rów-
nież wspomaganie ich oddziaływań, dające możliwość
efektu synergicznego;
� bardziej lub mniej konfliktowa sytuacja, nie tylko
kiedy rekomendowane kierunki działań są przeciw-
stawne (co może rzadko wystąpić), ale także przy zgod-
ności kierunków – kiedy rekomendowane metody będą
się różnić (chęć osiągania tych samych celów przy uży-
ciu różnych metod i zasobów, co może wystąpić sto-
sunkowo częściej).

Wnioski

yeksponowanie (wyartykułowanie) wzajem-
nych relacji między koncepcjami zarządzania
jest istotnym zagadnieniem z punktu widze-

nia praktycznych zastosowań owych koncepcji. Me-
nedżer firmy, stając wobec konieczności wyboru spo-
sobów oraz zakresu doskonalenia systemu zarządza-
nia przedsiębiorstwem, zadaje sobie pytania: którą
koncepcję zastosować, a może kilka, a jeśli kilka, to
które, jednocześnie czy w określonej kolejności?

Zaprezentowane w tabeli 1. zestawienie i porów-
nanie cech koncepcji może być bazą informacyjną pod-
czas podejmowania takich decyzji.

W większości przypadków koncepcje te mogą i po-
winny się uzupełniać (efekt synergii). Rozpoczynając
zmiany od wprowadzenia którejś z wyżej wymienio-
nych koncepcji należałoby, w duchu szeroko rozumia-
nego doskonalenia organizacji, wprowadzać kolejne
rozwiązania wspomagające oraz doskonalące już ist-
niejące. Nie rezygnując (nie porzucając) i nie odżegnu-
jąc się od dotychczasowych rozwiązań. Stosowanie
metody „prób i błędów” w poszukiwaniu „najlepsze-
go” rozwiązania nie jest właściwym podejściem. Po-
woduje chaos organizacyjny, dezorientację oraz osła-
bienie przekonania uczestników organizacji o zasad-
ności i skuteczności wprowadzanych rozwiązań.

Nie ma uniwersalnych zastosowań oraz uniwer-
salnych wskazań. Za każdym razem i w każdym przy-
padku należy uwzględniać specyfikę: sytuacji przed-
siębiorstwa, jego potrzeb w zakresie wprowadzania
nowych rozwiązań oraz stopień determinacji decyden-
tów i wykonawców proponowanych działań.

O wyborze priorytetów wdrożeniowych powinny
zatem decydować takie przesłanki, jak:
� struktura i hierarchia celów firmy,
� dotychczasowa sprawność poszczególnych obsza-
rów, w które poszczególne koncepcje najbardziej in-
gerują,
� oczekiwana skuteczność poszczególnych koncepcji
oraz spodziewany wpływ tych koncepcji na poprawę
wyników,

� spodziewany stopień trudności i koszty wdrażania,
� spodziewany stopień potrzeb i trudności skoordy-
nowania rozwiązań, będących wynikiem nowej (kolej-
nej) koncepcji z rozwiązaniami właściwymi dla już sto-
sowanych koncepcji,
� obecny poziom oraz możliwość zwiększenia zaan-
gażowania uczestników organizacji w proces wprowa-
dzanych zmian.

Zadanie decyzyjne jest tu więc, jak widzimy, wy-
jątkowo złożone, a zatem decyzje te nie mogą być po-
dejmowane pochopnie, ad hoc.

Podjęcie decyzji o wykorzystaniu określonej kolej-
nej koncepcji nie rozwiązuje problemu. Konieczne jest
właściwe zaprojektowanie i wdrożenie całego komplek-
su rozwiązań i to w taki sposób, aby:
� uniknąć ewentualnych kolizji na „wspólnych” po-
lach różnych koncepcji (uzgodnienie, ustalenie wspól-
nych priorytetów),
� spożytkować wszystkie walory koncepcji we wszy-
stkich obszarach.

Doborem, wykorzystaniem, rozwijaniem i wycofy-
waniem poszczególnych koncepcji należy zarządzać
(kreując i wykorzystując metasystem zarządzania –
zarządzanie zarządzaniem) z pełną świadomością za-
sięgu, wielości, różnorodności skutków każdej decyzji
w tym zakresie. Decyzje te oraz ich skutki nie dotyczą
bowiem tylko rdzennego obszaru oddziaływania da-
nej koncepcji, lecz także innych obszarów, często
z niemal całego obszaru zarządzania przedsiębior-
stwem.

Jan Lichtarski, Małgorzata Czura

*) Zagadnieniu relacji między tą grupą koncepcji poświęco-
ny był artykuł: J. Lichtarski, A. Węgrzyn, Wspólne płasz-
czyzny różnych koncepcji i metod zarządzania, „Przegląd
Organizacji” 2000, nr 12.
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Ocena to sąd wartościujący, zrelatywizowany do
osoby go wydającej1). Wynika z tego, że: � ocena to
pogląd subiektywny, � oceniać można zarówno obiek-
ty (osoby, rzeczy), jak i procesy, a właściwie ich cechy,
� ocena może być dokonywana z różnych punktów
widzenia (pod różnymi względami), czyli może doty-
czyć różnych cech tego samego obiektu lub procesu,
� cecha będąca podstawą oceny stanowi kryterium
oceny, cecha może być mierzalna, a ocena może być
stopniowalna. Oto przykład: X kupuje płaszcz, ale wy-
brany przez niego egzemplarz, choć mu się podoba
i odpowiada rozmiarem, jest dla niego za drogi; z ko-
lei Y, któremu ten płaszcz też się podoba, zapłaciłby
żądaną cenę za ten płaszcz, ale jest on dla niego za
mały, a większych nie ma.

W tym przykładzie osobami dokonującymi oceny
są X i Y, obiektem ocenianym jest płaszcz, a kryteria-
mi oceny są: wygląd, cena i rozmiar płaszcza.

�

W polskiej literaturze2) wyróżnia się – jak wiado-
mo – trojakie znaczenie pojęcia organizacja, a miano-
wicie: � rzeczowe, wyrażające obiekt (instytucję),
� czynnościowe, wyrażające proces (organizowanie),
� atrybutowe, wyrażające cechę.

Zarówno instytucja, jak i proces organizowania
mogą być – rzecz jasna – oceniane z różnych punktów
widzenia (ekonomicznego, technicznego), co oznacza,
że oceny takie oparte są na kryteriach ekonomicznych
bądź technicznych, czyli, że przyjmują za podstawę
cechy istotne dla przyjętego właśnie punktu widze-
nia. Tak więc organizacja, jako instytucja, może być
dochodowa albo deficytowa lub skuteczna albo nie-
skuteczna. Również proces organizowania może być
kosztowny albo tani, bądź celowy albo niecelowy.

Powstaje jednak pytanie: jakie kryterium wyraża
organizacyjny punkt widzenia? Albo inaczej mówiąc,
jaka cecha tkwi u podstaw atrybutowego znaczenia
pojęcia „organizacja”? „Pytanie to wydaje się uzasad-
nione dlatego, że nauki o organizacjach i kierowaniu
rodziły się w kręgu zjawisk ekonomicznych i kwestia
odmienności kryteriów oceny technicznej, organiza-
cyjnej i ekonomicznej nie jest wyraźna”3). Świadczy
o tym materiał literaturowy zawarty w rozdziale VIII
znanej książki A.B. Biecia4). Są tam kryteria technicz-
ne, ekonomiczne, społeczne, o różnym  zresztą stop-
niu ogólności. Kwestia organizacyjnego kryterium
oceny nie jest nowa. Sygnalizowana w 1991 roku, skło-
niła do próby zarysowania ogólnych choćby granic
pomiędzy technologią, ekonomiką i organizacją5), ilu-
strowanej wcześniej opracowanym przykładem z bu-
downictwa6). Znane w literaturze pojęcie synergii7) nie

Lesław Martan

O organizacyjnym
kryterium oceny

wydaje się stanowić samodzielnego kryterium oceny
organizacyjnej, ponieważ – jak wynika z definicji efek-
tu synergicznego zaprezentowanej przez L. Krzyża-
nowskiego8) – wyjaśnia ono tylko pewne zjawisko
o charakterze ilościowym, będące rezultatem pomia-
ru.

Wydaje się zatem, że warto ponownie9) nawiązać
do myśli, jaką wyraził w czerwcu 1989 roku w czasie
spotkania na temat tożsamości nauk organizacji
i zarządzania prezes Zarządu Śląskiego Oddziału
TNOiK, prof. dr hab. inż. A. Lisowski i przyjąć za or-
ganizacyjne kryterium oceny czas realizacji danego
przedsięwzięcia lub procesu.

Czas realizacji przedsięwzięcia lub procesu jako
cecha jest mierzalny. Umożliwia parametryzację or-
ganizacyjnego kryterium oceny. Czas realizacji przed-
sięwzięcia lub procesu nie może być jednak mierzony
bezwzględnie jako liczba godzin, dni, miesięcy itd.
Ponieważ czas realizacji przedsięwzięcia lub procesu
jest określony przez technologię, dlatego faktyczny
czas realizacji powinien być relatywizowany do czasu
określonego przez technologię. A zatem parametry-
zację organizacyjnego kryterium oceny można sobie
wyobrazić w postaci wielkości obliczonej za pomocą:
� formuły różnicowej:

α = Τ − τ                            albo
� formuły ilorazowej:

α = Τ/τ
gdzie:
α – parametr wyrażający ocenę z organizacyjnego
punktu widzenia,
Τ – faktyczny czas realizacji przedsięwzięcia lub pro-
cesu,
τ – określony przez technologię (technologiczny) czas
realizacji przedsięwzięcia lub procesu.

Technologiczny czas realizacji przedsięwzięcia lub
procesu (τ) może być określony jako:
� minimalny (τmin ), jak np. czas betonowania funda-
mentów pod budynek albo
� maksymalny (τmax ), jak np. czas transportu towa-
rów szybko psujących się.

W obu przypadkach im mniejsze ααααα, tym wy-
ższa ocena przedsięwzięcia lub procesu z orga-
nizacyjnego punktu widzenia. Inna jest tylko gra-
nica, której przekroczenie oznacza naruszenie tech-
nologii. Ilustruje to następująca tabela:

α = Τ – τ α = Τ/τ
τmin

τmax

α ≥ 0

α ≤ 0

α ≥ 1

α ≤ 1
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O ile przyjęcie zrelatywizowanego do technologii
czasu realizacji za organizacyjne kryterium oceny po-
szczególnych przedsięwzięć lub procesów wydaje się
rozwiązaniem trafnym, o tyle ocena organizacji jako
instytucji nie jest tak jednoznaczna.

W organizacji (instytucji) toczy się wiele różnych
procesów. I chociaż cel istnienia organizacji jako in-
stytucji pozwala często (ale nie w każdym przypadku)
zidentyfikować jakiś proces jako główny, tzn. realizu-
jący cel istnienia organizacji (np. montaż samochodów,
produkcja cementu, itp.), to jednak:
� może być kilka procesów o różnych technologiach,
które należy uznać za główne (np. w szpitalu leczy się
różne choroby, wymagające różnych terapii)10),
� relacje i znaczenie poszczególnych procesów mogą
być w odniesieniu do procesu (-ów) głównego (-ych)
różne.

Dlatego wydaje się, że z organizacyjnego punktu
widzenia ocena organizacji jako instytucji z koniecz-
ności będzie dotyczyć poszczególnych procesów w niej
realizowanych, przede wszystkim głównych. Oczywi-
ście, ocena ta w odniesieniu do poszczególnych proce-
sów realizowanych w danej instytucji może być różna
(np. w szpitalu X procesy terapeutyczne są zorganizo-
wane wspaniale, ale proces wywozu śmieci jest zorga-
nizowany fatalnie).

PRZYPISY
1) Por. Wielka Encyklopedia Powszechna, t. 8, s. 112, PWN,

Warszawa 1966.
2) Por. J. ZIELENIEWSKI, Organizacja zespołów ludzkich.

Wstęp do teorii organizacji i kierowania, PWN, Warsza-

wa 1967, a także Organizacja i zarządzanie, PWN, War-
szawa 1975.

3) L. MARTAN, J. WILIMOWSKI, O organizacyjnym kryte-
rium oceny działań organizatorskich, [w:] Nowoczesne me-
tody organizacji i zarządzania, materiały z konferencji
naukowej zorganizowanej z okazji Jubileuszu 70-lecia
prof. dr. hab. Jerzego Trzcienieckiego, Akademia Ekono-
miczna w Krakowie, Kraków 1991.

4) A.B. BIEĆ, Organizacja i sprawność systemu ekonomicz-
nego, PWN, Warszawa 1988, s. 157–168.

5) „Wiadomo, że: � technologia określa sposób i środki wy-
konania zadań, � organizacja stwarza warunki dla reali-
zacji rozwiązań technologicznych, � ekonomika dokonu-
je oceny i umożliwia wybór najkorzystniejszych gospodar-
czo rozwiązań technologicznych i organizacyjnych. A za-
tem: � technologię charakteryzuje skuteczność, � orga-
nizację charakteryzuje sprawność organizacyjna, � eko-
nomikę charakteryzuje relacja nakładów i efektów”
(L. MARTAN, J. WILIMOWSKI, op.cit., s. 46).

6) L. MARTAN, J. WOŹNICA, Technologia – organizacja –
ekonomika (próba rozgraniczenia w budownictwie), [w:]
Konferencja „Zagadnienia naukowo-badawcze inżynierii
procesów budowlanych”, Towarzystwo Naukowe Inżynie-
rii Procesów Budowlanych, Wrocław–Szklarska Poręba,
6–8 czerwca 1990 roku.

7) Por. H. PIEKARZ, Efekt organizacyjny jako kryterium oce-
ny systemu wytwórczego, Akademia Ekonomiczna w Kra-
kowie, Kraków 1991 i literatura tam powołana.

8) L. KRZYŻANOWSKI, O podstawach kierowania organi-
zacjami inaczej, PWN, Warszawa 1999, s. 244.

9) Por. L. MARTAN, J. WILIMOWSKI, op.cit.
10) Rozumianych jako technologie leczenia.

Autor – prof. dr hab., Wyższa Szkoła Zarządzania i Finansów we
Wrocławiu.

W czerwcu 2002 roku odbyła się piąta już, ogólno-
polska konferencja naukowa, organizowana przez Ka-
tedrę Ekonomiki i Organizacji Przedsiębiorstwa oraz
Katedrę Nauk o Przedsiębiorstwie AE we Wrocławiu
pod cyklicznym hasłem „Nowe kierunki w zarzą-
dzaniu przedsiębiorstwem”, tym razem z podty-
tułem „Integracja i dezintegracja”.

Intencją organizatorów było podjęcie próby zrela-
cjonowania wyników badań oraz odzwierciedlenia sta-
nu poglądów i doświadczeń praktycznych polskiego
środowiska naukowego, a także przedstawicieli kadry
kierowniczej przedsiębiorstw, dotyczących: przesłanek,
kierunków, zakresu oraz konsekwencji zachodzących
w gospodarce procesów integracyjnych i dezintegra-
cyjnych. Chodziło także o to, by przedyskutować za-
kres i poziom merytorycznego oraz metodologicznego
wsparcia owych procesów ze strony nauki organizacji
i zarządzania.

Cele te w opinii nie tylko organizatorów, ale też
licznej (ponad 90-osobowej) grupy uczestników, udało
się w dużym stopniu osiągnąć. Złożyła się na to za-
równo wysoka jakość przygotowanej i opublikowanej
wcześniej monografii poświęconej głównym wątkom
tematycznym konferencji*), jak i – co szczególnie warte
jest podkreślenia – żywa, niejednokrotnie przekracza-
jąca ramy czasowe wyznaczone przez organizatorów,
dyskusja.

Całość problematyki objętej zakresem przedmio-
towym konferencji podzielono na trzy obszary (bloki
tematyczne).

W bloku pierwszym skupiono się na zagadnieniach
integracji i dezintegracji w nauce o zarządza-
niu (w tym w nauce o przedsiębiorstwie). W po-
święconej tej problematyce części monografii i w dys-
kusji dominowało tu – w odróżnieniu od dwu pozosta-
łych bloków – ujęcie teoretyczno-metodologiczne.

W bloku drugim uwaga została skupiona na pro-
cesach integracji i dezintegracji obejmujących
całe jednostki gospodarcze i ich zgrupowania.

Trzeci i ostatni blok tematyczny poświęcony zo-
stał przedstawieniu i przedyskutowaniu badań nad
procesami integracji i dezintegracji: obszarów
działania, zasobów, struktur i funkcji przedsię-
biorstwa.

Organizatorom udało się zachęcić do współpracy
w opracowaniu monografii i udziału w konferencji licz-
ne grono wybitnych przedstawicieli nauk  o zarządza-
niu (w tym nauki o przedsiębiorstwie) z wszystkich
większych krajowych ośrodków naukowych w tej dys-
cyplinie, tzn. (alfabetycznie) z: Częstochowy, Gdań-
ska, Gliwic, Katowic, Krakowa, Łodzi, Olsztyna, Po-
znania, Rzeszowa, Szczecina, Warszawy i Wrocławia.

Prof. dr hab. Jan Lichtarski
Akademia Ekonomiczna we Wrocławiu

*) Nowe kierunki w zarządzaniu przedsiębiorstwem. Integra-
cja i dezintegracja. Red. H. JAGODA, J. LICHTARSKI.
Wydawnictwo AE we Wrocławiu, Wrocław 2002, „Prace
Naukowe AE” nr 928.

KONFERENCJE
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Wiele metod analizy strategicznej przedsiębiorstwa
zostało opracowanych w latach sześćdziesiątych i sie-
demdziesiątych, głównie przez znane firmy doradcze
[Obłój 1998, s. 272]. Za główne przyczyny takiego sta-
nu rzeczy uznano [Strategor 1995, s. 124]:
� brak podstaw pojęciowych i odpowiednich narzę-
dzi służących do racjonalizowania decyzji strategicz-
nych;
� brak metody umożliwiającej porównywanie, we-
dług jednolitych kryteriów, różnych dziedzin dzia-
łalności przedsiębiorstwa i zarządzanie portfelem tych
dziedzin.

W krótkim okresie wiele metod analizy strategicz-
nej przedsiębiorstwa dzięki ich zastosowaniu w prak-
tyce gospodarczej, stało się bardzo popularnych [zob.
pod red. Krupskiego 1998, s. 148–167]. Przyniosły one
także wiele korzyści. „Pomogły one menedżerom na-
uczyć się myśleć bardziej przyszłościowo i strategicz-
nie, lepiej zrozumieć istotę swojego biznesu, popra-
wić jakość planów, przepływ informacji, znaleźć luki
informacyjne i uzmysłowić sobie istniejące problemy.
W rezultacie pozwalało to na wyeliminowanie słab-
szych biznesów i koncentrację inwestycji w bardziej
obiecujących rodzajach działalności” [Kotler 1994,
s. 68].

Zdarzały się jednak dość liczne przypadki niewła-
ściwego zastosowania metod, tzn. nazbyt uproszczo-
nego i mechanicznego ich traktowania, co doprowa-
dziło w latach osiemdziesiątych nawet do zaniecha-
nia w posługiwaniu się tego rodzaju narzędziami ana-
lizy strategicznej [Marchesnay 1994, s. 65–66].

Aby jednak nie porzucać zbyt pochopnie zdobyczy
współczesnej myśli naukowej, warto się zastanowić,
w jaki sposób, znając metody analizy strategicznej
przedsiębiorstwa, można wykorzystać ich zalety, a jed-
nocześnie ograniczyć ich słabe strony. I tak na przy-
kład K. Obłój zaleca, aby, o ile to możliwe, stosować
metody łącznie, gdyż tylko wtedy „[...] tworzą wielo-
wymiarowy obraz rynku, branży, firmy, zasobów (głów-
nie finansowych), pozwalający na ocenę realizowanej
strategii oraz wybór przyszłych kierunków działania”
[Obłój 1993, s. 84]. Propozycja ta jest o tyle ciekawa,
że wymaga bardziej złożonego opisu sytuacji strate-
gicznej przedsiębiorstwa działającego na rynku, ale
przez to daje także pełniejszy i bardziej obiektywny
obraz badanej rzeczywistości [Grzybek 1999, s. 33].

Ciekawe podejście do omawianych zagadnień z ob-
szaru zarządzania strategicznego przedsiębiorstwem,
uwzględniające przedstawioną powyżej sugestię K.
Obłoja, opracował J.M. Rybicki. Zaproponował on mia-

nowicie wielowymiarową analizę portfela produkto-
wego przedsiębiorstwa na podstawie znanych modeli
(macierzy) analizy strategicznej [rys. 1.]. Modele (ma-
cierze) te są następujące [Rybicki 2000, s. 135–144]:
1. Model (Macierz) Profilu Działalności,
2. Model (Macierz) Oceny Działalności,
3. Model (Macierz) Profilu Rynku.

Model (Macierz) Profilu Działalności (Busi-
ness Profile Matrix) stanowi zmodyfikowaną wer-
sję modelu strategicznego A.D. Little’a, bowiem nieco
inaczej interpretuje rozpatrywane zmienne.

I tak, pierwsza zmienna, tj. faza w cyklu życia pro-
duktu jest mierzona (na osi poziomej), za pomocą czte-
rech wariantów (faz): wprowadzenie, wzrost, dojrza-
łość, schyłek [Hamper, Baugh 1990, s. 53]. Zmienna
ta określa aktualną fazę w cyklu życia produktów
przedsiębiorstwa, wyrażając tym samym zależność
owych produktów od czasu, jaki upłynął od wprowa-
dzenia ich na rynek.

Natomiast druga zmienna, tj. pozycja konkuren-
cyjna produktu (oś pionowa), wskazuje na pozycję ryn-
kową produktów przedsiębiorstwa i ich relacje wzglę-
dem konkurencji. Pozycja konkurencyjna produktu
może być przedstawiana w postaci pięciu wariantów
(faz), jako nieistotna, słaba, przeciętna, silna, domi-
nująca [Hamper, Baugh 1990, s. 53]. Zmienną tę nale-
ży zatem rozpatrywać w kategoriach konkurencyjno-
ści rynkowej produktów przedsiębiorstwa.

Analiza tego modelu „dostarcza informacji potrzeb-
nych do określenia skutecznej strategii marketingo-
wej w odniesieniu do poszczególnych produktów, jak
również pozwala na systematyczne „poprawianie”
pozycji konkurencyjnej danego produktu w ciągu ca-
łego cyklu życia produktu” [Rybicki 2000, s. 124].

Model (Macierz) Oceny Działalności (Busi-
ness Assessment Matrix) jest natomiast zmodyfi-
kowaną wersją popularnego modelu strategicznego
McKinseya, bowiem zasoby przedsiębiorstwa, szero-
ko rozumiane, zastąpiły strategiczne jednostki gospo-
darcze, natomiast segmenty rynku wyparły sektory
działalności. To znaczy sektory rozumiane jako grupy
firm wytwarzające wyroby (substytuty) [zob. Porter
1992, s. 23]. Mówiąc o wyrobach, M.E. Porter ma
z pewnością na myśli zarówno produkty, jak i usługi.
Przez substytuty należy rozumieć wyroby o podob-
nym przeznaczeniu.

Pierwsza zmienna znajdująca się na osi poziomej,
tj. konkurencyjność przedsiębiorstwa (możliwości kon-
kurowania) i jego zasobów strategicznych wyraża tę
konkurencyjność na trzy sposoby (fazy). Można za-
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tem powiedzieć o konkurencyjności: małej, średniej
i dużej [Hamper, Baugh 1990, s. 55]. Przedsiębiorstwo
dzięki temu ma możliwość dokonania analizy i oceny
swoich atutów rynkowych, które powinny przyczynić
się do jego rozwoju. Jest to o tyle ważne, że rozwój
jest obecnie coraz częściej postrzegany jako właściwy
cel strategiczny przedsiębiorstwa [Ackoff 1993, s. 20].

Na drugiej zmiennej (oś pionowa) prezentowane
są różnego rodzaju uwarunkowania rynkowe, które
stanowią dla przedsiębiorstwa bądź realne szanse na
odniesienie sukcesu ekonomicznego, bądź też możli-
we zagrożenia. Atrakcyjność rynku, bo o niej mowa,
jest przedstawiona za pomocą trzech wariantów (faz),
jako atrakcyjność: niska, średnia i wysoka [Hamper,
Baugh 1990, s. 55].

Obydwie zmienne doskonale się uzupełniają, przez
co przedsiębiorstwo może dokonać optymalnego wy-
boru strategii odnośnie do własnych produktów, jak
i oczekiwań rynku lub też jego wybranych segmen-
tów.

Model (Macierz) Profilu Rynku (Market Pro-
file Matrix), autorstwa J.M. Rybickiego, stanowi trze-
ci z kolei element wielowymiarowej analizy portfela
produktów przedsiębiorstwa, będący jednocześnie lo-
gicznym dopełnieniem obydwu przedstawionych po-
wyżej modeli (macierzy). Model ten posiada pewne
analogie z modelem BCG, który „jest jednak mode-
lem zbyt uproszczonym, aby w dostatecznie jasny spo-
sób tłumaczyć zależności występujące między atrak-
cyjnością rynku, fazą w cyklu życia produktu oraz
wymiarem czasowym strategii produktowej” [Rybic-
ki 2000, s. 132–133]. Z tego też względu zasadne wy-
daje się zastąpienie modelu BCG bardziej wymiarowo
ukierunkowanym modelem profilu rynku, w celu prze-
prowadzenia efektywniejszej wielowymiarowej anali-
zy strategicznej przedsiębiorstwa.

W modelu profilu rynku spoglądamy na portfel
produktowy przedsiębiorstwa przez pryzmat dwóch
podstawowych wymiarów, tj. produktu oraz rynku, co
obrazują w sposób czytelny dwie zmienne tego mode-
lu. I tak pierwsza z tych zmiennych, faza w cyklu ży-
cia produktu usytuowana na osi poziomej, została już
wcześniej opisana, bowiem jest jedną ze zmiennych
modelu profilu działalności, który to model został
przedstawiony.

Podobnie rzecz się ma w przypadku drugiej zmien-
nej znajdującej się na osi pionowej. Zmienna ta, tj.
atrakcyjność rynku, była także przedmiotem rozwa-
żań podczas omawiania tym razem modelu oceny dzia-
łalności.

W prezentowanej konfiguracji modelowej, model
profilu rynku stwarza nowe możliwości analizy i oce-
ny występujących zjawisk rynkowych, przez co nada-
je nową wartość badanej rzeczywistości. A dodatkowo
sprzyja on systemowemu spojrzeniu na relacje w ka-
tegoriach produkt-rynek.

J.M. Rybicki uwzględnił w omawianym podejściu
trzy główne etapy wielowymiarowej analizy portfela
produktowego przedsiębiorstwa [Rybicki 2000, s. 120–
–123].

Pierwszym etapem jest diagnoza portfela istnieją-
cego, polegająca na ustaleniu dotychczasowej pozy-
cji wybranych produktów przedsiębiorstwa, kolejno
w każdym z trzech wyżej zaprezentowanych modeli

Rys. 1. Wielowymiarowa diagnoza portfela ist-
niejącego firmy „Y”
Źródło: J.M. RYBICKI, Wielowymiarowy model analizy port-
felowej jako narzędzie formułowania strategii rynkowej przed-
siębiorstwa, Wyd. UG, Gdańsk 2000, s. 136–137. ,



przegląd14

(macierzy) [por. rys. 1.]. Drugi etap dotyczy określe-
nia przewidywanych kierunków zmian dotychczaso-
wej pozycji produktów na podstawie realizowanej stra-
tegii zarządzania przedsiębiorstwem. W trzecim na-
tomiast etapie ustala się, które z produktów przed-
siębiorstwa wymagają aktywnego podejścia, tzn. któ-
re z nich mogą spowodować zmiany w dotychczasowej
strategii zarządzania przedsiębiorstwem. To jest ta-
kiej strategii, która według np. A.D. Chandlera jr.
„wyraża cele długoterminowe przedsiębiorstwa, od-
powiadające generalnym kierunkom działania, a tak-
że przedstawia alokację zasobów, jakie są niezbędne
do realizacji przyjętych celów” [Stabryła 2000, s. 39].

Celem nadrzędnym wielowymiarowej analizy pro-
duktowej przedsiębiorstwa jest zatem ustalenie naj-
lepszej możliwej pozycji portfela produktów w okre-
ślonym horyzoncie czasu oraz znalezienie dróg osią-
gnięcia tej pozycji. Aby cel ten osiągnąć, trzeba nie-
kiedy dokonać modyfikacji strategii zarządzania przed-
siębiorstwem. Jak duże może to jednak być przedsię-
wzięcie i czy będzie ono w ogóle możliwe do przepro-
wadzenia, zależy w znacznym stopniu nie tylko od
akceptacji ze strony kierownictwa przedsiębiorstwa
czy też opracowanych założeń zmian, ale także, a może
nawet przede wszystkim, od posiadanych przez przed-
siębiorstwo w danym okresie odpowiednich zasobów
finansowych, ludzkich, materiałowych oraz technolo-
gicznych.

Nowe możliwości (nowe warianty rozwiązań),
w procesie wielowymiarowej analizy portfela produk-

towego przedsiębiorstwa, stwarza wprowadzenie do
przedstawionego powyżej podejścia nowego modelu
(macierzy) oceniającego rynek przez pryzmat posia-
danej przez przedsiębiorstwo siły strategicznej [rys. 2.].

Model (Macierz) Oceny Rynku (Market Assessment
Matrix), charakteryzują dwa wymiary, tj.: konkuren-
cyjność przedsiębiorstwa oraz pozycja konkurencyjna
produktu.

Pierwszy wymiar modelu, tzn. konkurencyjność
przedsiębiorstwa i jego zasobów strategicznych, zo-
stał przeniesiony z Modelu (Macierzy) Oceny Działal-
ności. Wymiar ten, gwoli przypomnienia posiada trzy-
stopniową skalę wartościowania konkurencyjności
przedsiębiorstwa, tj.: małą, średnią i dużą [por. Ham-
per, Baugh 1990, s. 55]. Natomiast drugi wymiar w mo-
delu oceny rynku, tzn. pozycja konkurencyjna produk-
tu został z kolei zaadoptowany z Modelu (Macierzy)
Profilu Działalności. Wymiar ten jest zatem pięcio-
stopniowy i określa pozycję konkurencyjną produk-
tów przedsiębiorstwa jako: nieistotną, słabą, przecięt-
ną, silną oraz dominującą [por. Hamper, Baugh 1990,
s. 53].

Należy podkreślić, że obydwa przedstawione wy-
miary, zawarte w modelu (macierzy) oceny rynku,
wzajemnie się uzupełniają. Jest tak dlatego, ponieważ
konkurencyjność przedsiębiorstwa i jego zasobów stra-
tegicznych jest wymiarem określanym głównie przez
kluczowe czynniki powodzenia (sukcesu), które nie
dotyczą bezpośrednio drugiego z przyjętych tu wy-
miarów, tj. pozycji konkurencyjnej produktów. A jedy-
nie pośrednio i w niewielkim zakresie, bowiem odno-
szą się one przede wszystkim do tych aspektów życia
organizacji, które wykraczają swym zasięgiem poza
aspekty czysto produktowe. Naturalnym uzupełnie-
niem jest zatem drugi wymiar modelu odnoszący się
bezpośrednio do produktów przedsiębiorstwa i ich
pozycji konkurencyjnej.

Można zatem stwierdzić, że model (macierz) oce-
ny rynku wnosi nowe wartości do analizy strategicz-
nej układu: przedsiębiorstwo–otoczenie, a zwłaszcza
przez związki synergiczne z innymi modelami mają-
cymi zastosowanie w praktyce gospodarczej. Stanowi
on również nową jakość w projektowaniu, analizie
i ocenie przyszłych, bardziej rozwojowych strategii za-
rządzania przedsiębiorstwem i jego produktami.

Podejście do wielowymiarowej analizy i oceny port-
fela produktowego przedsiębiorstwa zaproponowane
przez J.M. Rybickiego, a uzupełnione jeszcze o model
(macierz) oceny rynku, umożliwia powstanie bardziej
dynamicznego oraz kombinacyjnego układu o wielo-
wymiarowej strukturze i kompleksowym podejściu do
omawianych zagadnień [rys. 3.].

Przedstawiony strategiczny model wielowymiaro-
wej analizy produktowej przedsiębiorstwa składa się
z czterech opisanych modeli (macierzy), tj.: Macierzy
Profilu Działalności, Macierzy Oceny Rynku, Macie-
rzy Oceny Działalności, Macierzy Profilu Rynku oraz
jeszcze dwóch macierzy, tzw. ukrytych.

Pierwsza macierz „ukryta”, tj. Model (Macierz)
Rozwoju Działalności (Business Development Matrix),
opisuje zależności występujące pomiędzy fazą w cy-
klu życia produktu a konkurencyjnością przedsiębior-
stwa i jego zasobów strategicznych [por. rys. 3.]; tym
samym model ten obrazuje, w jaki sposób przedsię-

Rys. 2. Macierz Oceny Rynku (Market Asses-
sment Matrix)
Źródło: opracowanie własne.
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biorstwo powinno realizować strategie produktowe na
podstawie posiadanych zasobów, aby zwiększyć bądź
zachować poziom dotychczasowej konkurencyjności.

Druga natomiast macierz „ukryta”, tj. Model (Ma-
cierz) Rozwoju Rynku (Market Development Matrix),
przedstawia relacje, jakie mogą zachodzić na rynku
w obszarze opisujących go zmiennych. Model ten od-
nosi się zatem do pozycji konkurencyjnej produktu na
rynku oraz atrakcyjności tego rynku lub jego segmen-
tów [por. rys. 3.]. Taki układ obu tych zmiennych po-
zwala z kolei przedsiębiorstwu na kreowanie nowych
sposobów zwiększenia atrakcyjności produktów na
podstawie istniejących szans i zagrożeń, jakie niesie
rynek w zakładanym horyzoncie czasu.

Aczkolwiek obydwa modele (macierze) występują
jako tzw. ukryte [rys. 3.], to jednak ich zmienne przed-
stawiają w bardzo czytelny sposób ważne dla przed-
siębiorstwa zależności, bowiem tworzą nowe koherent-
ne układy oddziałujące w sposób istotny na badaną
rzeczywistość.

A zatem wszystkie sześć macierzy, zawarte w przed-
stawionym strategicznym modelu wielowymiarowej
analizy produktowej przedsiębiorstwa, daje całościo-
wy obraz sytuacji strategicznej przedsiębiorstwa i jego
produktów w klasycznym już zestawieniu: przedsię-
biorstwo–otoczenie. Dotyczy to oczywiście zarówno
sytuacji dotychczasowej, jak również i tej przyszłej,
do której działania przedsiębiorstwa zmierzają.

W tym miejscu warto i należy wspomnieć, że omó-
wiony powyżej model może być rozszerzony o kolejne
macierze analizy strategicznej przedsiębiorstwa, któ-
re umieszczone w układzie przestrzennym, spowodu-
ją zwiększenie liczby możliwych kombinacji zmien-

nych. Tym samym przyczynią się one do ustalenia
w przyszłości skuteczniejszych strategii produktowych
przedsiębiorstwa.

Sergiusz Grzybek
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Rys. 3. Strategiczny model wielowymiarowej analizy produktowej przedsiębiorstwa
Źródło: opracowanie własne.
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Zmiany we współczesnych organizacjach to waru-
nek konieczny przetrwania na rynku. Te, mające miej-
sce w dalekiej przeszłości, były całkiem odmienne od
realizowanych współcześnie, obecnie wzrosła bowiem
ich liczba, czas wdrożenia, częstotliwość przeprowa-
dzania zmian, a także ich złożoność i kompleksowość1).
Znalazło to odzwierciedlenie w sposobie postrzegania
przez kadrę kierowniczą przedsiębiorstw oraz przed-
stawicieli nauk zarządzania przyszłych warunków
funkcjonowania organizacji (globalizacja, nasilająca się
konkurencja, coraz szybsze wdrażanie nowych tech-
nologii oraz klient, który przestaje być konsumentem,
a jest wręcz dyktatorem rynku, konieczność działania
szybciej, taniej i zarazem lepiej itd.)2).

Zmiana sama w sobie nie jest dla pracowników
niczym nowym. To, co jest nowe to tempo jej wpro-
wadzania. Dzisiejsze zmiany postępują bardzo szyb-
ko. Można to zaobserwować w postępie technologicz-
nym, zmianie wartości czy nawet norm. Tempo tych
zmian ma bezpośredni wpływ na organizacje. Wiele
przedsiębiorstw wciąż jeszcze nie dostrzega zachodzą-
cych zmian, a to w konsekwencji prowadzi do utraty
klientów, a także upadku firmy.

Kadra kierownicza przedsiębiorstw staje obecnie
przed następującym dylematem: z jednej strony, szyb-
kie przeobrażenia zachodzące w otoczeniu znacznie
podnoszą złożoność procesu zarządzania organizacja-
mi oraz planowania i wdrażania zmian, a z drugiej,
właśnie ze względu na dynamikę otoczenia, przepro-
wadzenie właściwych zmian we właściwym momen-
cie decyduje o sukcesie organizacji. Przedsiębiorstwa,
które nie są przygotowane do nieustannego uczenia
się3) oraz systematycznej i szybkiej modyfikacji me-
tod i kierunków działania, szybko tracą dotychczas
wypracowaną pozycję na rynku, co znajduje potem
odzwierciedlenie w uzyskiwanych przez nie wynikach
finansowych.

Wiele organizacji próbuje jednak zaadaptować się
do tej przyspieszonej zmiany. Generalnie można do-
strzec presję na szybkie reakcje. W konsekwencji czę-
sto brakuje czasu na myślenie, a decyzje podejmowa-
ne są w pośpiechu i zazwyczaj bazują na wcześniej-
szych doświadczeniach przedsiębiorstwa, tyle tylko,
że te ostatnie nie są już adekwatne do całkowicie zmie-
nionej sytuacji. Konsekwencją są więc błędne decyzje.

Dodatkowo wcześniejsza stabilizacja zostaje zakłóco-
na przez ciągły stres, a znajdowanie się pod ciągłą pre-
sją narusza poczucie bezpieczeństwa. Organizacje czę-
sto boją się odejść od sprawdzonych wcześniej metod,
bo boją się tego co nowe, co nieznane, ale w konse-
kwencji i tak popadają w kryzys.

Zmiany we współczesnym świecie wpływają nie
tylko na organizacje, lecz także na ludzi. Zmiany mogą
być stresujące i mobilizujące. Mogą wyzwalać nowe
pomysły, entuzjazm, wyzwania, ale mogą też spowo-
dować niechęć do podejmowania jakichkolwiek dzia-
łań, a nawet opór przed destabilizacją dotychczaso-
wych warunków funkcjonowania4). Zmiany budzą en-
tuzjazm, bo efektem ich wprowadzenia jest często po-
prawa sytuacji, ale powodują opory, bo łączą się zwy-
kle z nieprzyjemnym okresem przejściowym, z zagro-
żeniem redukcją zatrudnienia, koniecznością przekwa-
lifikowania się itp5).

Przedsiębiorstwa – oprócz opracowania programu
zmian – nie mogą więc pominąć kwestii samego wdro-
żenia przekształceń oraz problemu stopnia uczestnic-
twa pracowników, których zmiana bezpośrednio lub
pośrednio dotyczy6). Istnieją zasadniczo dwie skraj-
ne metody planowania i wdrażania zmian: metoda
„otwartej  dyskusji”  oraz  metoda  „zamkniętych
drzwi”7), co schematycznie przedstawia rys. 1.

Metoda „zamkniętych drzwi” polega na zdefinio-
waniu planów zmian jedynie w gronie najwyższego kie-
rownictwa, a następnie na zakomunikowaniu ich pra-
cownikom. Jednak zakomunikowanie zmian rzadko
zbiega się z odczuwalnymi ich efektami. Wydajność
gwałtownie spada w miarę, jak opór pracowników
wzrasta, a ich pomysłowość w „wykręcaniu się” z jesz-
cze jednej zmiany stopniowo się umacnia. Po dość dłu-
gim okresie udaje się pracownikom przystosować lub
zmiana odnosi porażkę. Po kompleksowych i radykal-
nych zmianach pracownicy pozostający w przedsiębior-
stwie przeżywają obawy, stany depresyjne, mają mniej-
szą motywację, niechęć do podejmowania ryzyka, sta-
ją się nadmiernie nieufni. Psychiatra Manfer Kets de
Vries8) określa to jako layoff survivor sickness9).

W odróżnieniu od opisanej sytuacji, metoda „otwar-
tej dyskusji” oznacza przedłużenie wstępnego etapu,
by dokonać analizy określonych zagadnień wspólnie
z najistotniejszymi osobami w przedsiębiorstwie i uzy-

Anna Zarębska

Metoda „otwartej dyskusji”
czy „zamkniętych drzwi”
w zarządzaniu zmianami
organizacyjnymi – dylematy
wdrożeniowe



17organizacji 10/2002

skać ich opinie na ten temat. Powoduje to co prawda
wzrost poziomu frustracji i wielokrotną zmianę pla-
nów w miarę, jak postępuje proces wdrażania zmian,
jednakże dzięki wczesnemu włączaniu wszystkich za-
interesowanych w proces, końcowe rezultaty osiąga-
ne są szybciej i na większą skalę niż w przypadku „za-
mkniętych drzwi”. Kluczową rolę odgrywają tu kie-
rownicy średnich szczebla zarządzania, gdyż stanowią
oni ogniwo łączące pomiędzy naczelnym kierownic-
twem a poziomem wykonawczym10).

Powyższa charakterystyka sugerowałaby, iż meto-
da „otwartej dyskusji” jest zdecydowanie korzystniej-
sza niż metoda „zamkniętych drzwi”. Istotnie, mając
poparcie pracowników i związków zawodowych dla
przeprowadzanych procesów zmian, istnieje większe
prawdopodobieństwo minimalizacji oporu przed zmia-
nami. W tej metodzie ważne jest, aby działań adapta-
cyjnych nie podejmować po lub w trakcie procesu
zmian, ale przed przystąpieniem do niego. Przynosi
to wymierne korzyści, gdyż:
� pracownicy nie postrzegają procesów zmian jako
zagrożenia, ale jako konieczność. Pełna informacja
o założeniach zmian zmniejsza powstawanie poczucia
niepewności, stresu; mniejszą rację bytu mają także
nieprawdziwe pogłoski, a tym samym opór wobec
zmian jest osłabiony;
� znane jest stanowisko organizacji związkowych,
możliwe jest zatem wcześniejsze prowadzenie rozmów
i unikanie działań metodą „faktów dokonanych”;
� łatwiej można zyskać poparcie społeczne dla zmian,
a tym samym są one wprowadzane szybciej, spraw-
niej i mniejszym kosztem.

Praktyka pokazuje, iż pracownicy potrafią doko-
nać wielu rzeczy wymagających ogromnego wysiłku,
ale potrafią także najbardziej racjonalne projekty za-
mienić w paradoksy, jeśli lękają się zmiany. Dobre przy-
gotowanie pracowników do wprowadzenia zmian
w przedsiębiorstwie jest o wiele mniej kosztochłonne
niż przełamywanie potem ich oporów. Można to osią-
gnąć włączając ich do procesu zmian już na samym
początku. Zwiększa to poczucie posiadania prawa wła-
sności projektu, pogłębia wcześniejszy entuzjazm, jak
również może pozwolić uzyskać „masę krytyczną”11)

niezbędną do wdrożenia zmian i pokonania oporu12).
Zaangażowanie istniejące na wczesnym etapie ozna-
cza zainwestowanie w projekt na początku przebiegu

krzywej zmian. Rysunek 1. pokazuje, że chociaż na
początku potrzeba więcej czasu i wysiłku, potencjalne
korzyści są ogromne, ponieważ obniżają głębokość
spadku wydajności i przyspieszają moment pojawie-
nia się korzyści związanych ze zwiększoną wydajno-
ścią.

Deklarując wdrażanie zmian metodą „otwartej dys-
kusji” nie wolno jednak zapominać o budowaniu
i utrzymywaniu wiarygodności na szczeblu zarządza-
jącym. Chociaż terminy takie, jak „delegowanie upraw-
nień” i „konsultacje” znajdują się wtedy w codzien-
nym obiegu, nie wszyscy menedżerowie wiedzą, co tak
naprawdę oznaczają one w praktyce. Stwarza to po-
tencjalną lukę w zakresie wiarygodności występującą
w procesie zarządzania zmianami, ponieważ menedże-
rowie często deklarują poparcie i gotowość do konsul-
tacji, mimo że już zdecydowali, co robić, w związku
z czym i tak nie zamierzają nikogo słuchać. Zmiana
jest wtedy postrzegana jako fakt dokonany, a udawa-
ne konsultacje kierownictwa szybko zostają zdema-
skowane.

Z drugiej jednak strony w niektórych przypadkach
przedsiębiorstwa wybierają metodę „zamkniętych
drzwi”. Jest ona stosowana w sytuacjach wymagają-
cych szybkich i zdecydowanych – często niepopular-
nych – decyzji oraz wtedy, kiedy kultura organizacyj-
na nie sprzyja rozwojowi organizacji lub rozwój ten
wręcz hamuje13). W takich sytuacjach często zatrud-
nia się konsultantów zewnętrznych, którzy biorą na
siebie ciężar niepopularnych decyzji, a potem odcho-
dzą z firmy14). W tej metodzie menedżerowie mogą ulec
złudzeniu pozornie wyższej wydajności pracowników.
Istotnie wydajność ta jest wyższa, ale – jak przedsta-
wiono to na schemacie – jedynie w początkowym okre-
sie, gdy ludzie albo nie wiedzą, iż zmiany będą wdra-
żane, albo nie wierzą, że będzie miało to miejsce.
W miarę upływu czasu wydajność ta – o czym wspo-
mniano wyżej – gwałtownie spada.

Decyzja o wyborze metody wprowadzania zmian
powinna być zatem podyktowana nie tylko względa-
mi społecznymi, ale przede wszystkim sytuacją, w ja-
kiej znajduje się organizacja, czasu, jaki ma firma na
przeprowadzenie zmian, kultury organizacyjnej, na-
strojów społecznych, relacji kierownictwa z pracow-
nikami oraz obecności i siły oddziaływania związków
zawodowych. Choć metoda „otwartej dyskusji” powo- ,

Rys. 1. Wykres opłacalności zaangażowania pracowników we wczesnym etapie zmian
Źródło: L. CLARKE, Zarządzanie zmianą, Gebethner & S-ka, Warszawa 1997, s. 212.
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duje powstawanie mniejszych oporów, to jednak cza-
sem przedsiębiorstwo nie ma aż tyle czasu, by sobie
na nią pozwolić.

Z punktu widzenia przełamywania lub niedopusz-
czania do powstawania oporów społecznych zaleca się
oczywiście tę pierwszą metodę, jednak w praktyce
rzadko kiedy jest ona stosowana w pełnym wymiarze.

Anna Zarębska
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Bezrobocie jest nieodłączną cechą współczesnych
gospodarek rynkowych. Kiedy przyjmuje znaczne roz-
miary, staje się poważnym zagrożeniem ekonomicz-
nym, społecznym i politycznym.

W niniejszej książce podjęto próbę rozpoznania
przyczyn, uwarunkowań i poszczególnych typów bez-

robocia, mechanizmów utrwalających to zjawisko oraz
sposobów jego zredukowania. Rozważania teoretycz-
ne, mające zasadnicze znaczenie dla formułowania
skutecznej polityki ograniczania bezrobocia, uzupeł-
nione są analizami bezrobocia w Polsce w okresie
transformacji systemowej.

Eugeniusz Kwiatkowski

Bezrobocie
Podstawy teoretyczne
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002
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Wprowadzenie

fektywne zarządzanie każdą jednostką wyma-
ga jednoznacznie określonych celów. Cele wy-
nikają z określonej misji i wizji i wyznaczane

są pierwotnie na poziomie strategicznym (cele długo-
okresowe), następnie wyodrębnia się cele do realiza-
cji w bliższym okresie (1–2 lata), które mają charak-
ter krótkookresowych celów operacyjnych. Cele ope-
racyjne winny mieć przełożenie na konkretne zada-
nia do wykonania, do których przyporządkowuje się
termin realizacji, zasoby rzeczowe, finansowe i ludz-
kie oraz osoby odpowiedzialne za realizację tych za-
dań, a także wskazuje się mierniki ilościowe i jako-
ściowe oceny stopnia realizacji zadań.

Wydawać by się mogło, że powyższe wprowadze-
nie dotyczy przedsiębiorstw, gdzie szeroko stosowane
są metody zarządzania strategicznego. Jest to jednak
fragment procedury sporządzania strategii rozwoju
gminy. Zarządzanie strategiczne realizowane jest więc
także przez wiele gmin z wykorzystaniem narzędzia,
jakim jest strategia rozwoju gminy. Celem tego opra-
cowania jest analiza porównawcza celów i zasad bu-
dowania strategii przez przedsiębiorstwa i gminy,
a także analiza uwarunkowań kształtujących ramy
funkcjonowania przedsiębiorstw i gmin, które mają
istotny wpływ na treść opracowywanych strategii.

Analiza  porównawcza  prowadzona  jest  więc
w dwóch płaszczyznach:
� metodologicznej – poszukiwanie odpowiedzi na py-
tanie: jaka jest metodologia sporządzania planów stra-
tegicznych?
� poznawczej – poszukiwanie odpowiedzi na pytanie:
jakim celom ma służyć strategia i jakie przesłanki
wpływają na jej treść?

Podstawą prowadzonych rozważań jest teoria
przedmiotu i doświadczenia własne autorki. „Strate-
gia to określenie głównych, długofalowych celów fir-
my i przyjęcie takich kierunków działania oraz taka
alokacja zasobów, które są konieczne do zrealizowa-
nia celów” (A.K. Koźmiński, W. Piotrowski, 1997,
s. 163). Ta definicja strategii sformułowana przez au-
torów w odniesieniu do przedsiębiorstw jest także ade-
kwatna do sytuacji gmin, gdzie istotne jest również
wyznaczenie celów, rozumianych jako kierunki roz-
woju, przy których następuje racjonalne zagospoda-
rowanie będących do dyspozycji zasobów.

Przedsiębiorstwo i gmina jako organizacje

ele, struktura, ludzie i technika to główne
składniki każdej organizacji (A.K. Koźmiń-
ski, W. Piotrowski, 1997, s. 45). Zasadnicza

różnica pomiędzy przedsiębiorstwem a gminą wynika

z odmiennego celu powoływania tych organizacji.
Struktura, funkcje i produkty pracy obu organizacji
są pochodną tych celów. Celem działania przedsiębior-
stwa jest pomnażanie kapitału, który zaangażowali
w jego działalność właściciele przez wypracowanie
zysku. Zarobkowy charakter przedsiębiorstw podkre-
śla przepis definiujący pojęcie działalności gospodar-
czej, zawarty w ustawie Prawo działalności gospo-
darczej. „Dla organizacji rynkowych zysk, jako istot-
ny warunek równowagi funkcjonalnej, jest niezbęd-
nym środkiem do zapewnienia przetrwania i rozwo-
ju, które to wartości są ostatecznym i najbardziej ogól-
nym celem działań podejmowanych przez te organi-
zacje” (A.K. Koźmiński, W. Piotrowski, 1997, s. 48).
W celu osiągnięcia zysku przedsiębiorstwa oferują na
rynku sprzedaż produktów, bądź świadczenie usług,
rynek więc ostatecznie weryfikuje efektywność funk-
cjonowania przedsiębiorstwa.

Gmina jest podstawową jednostką samorządu tery-
torialnego i jest organizacją niezyskową, powołaną do
realizacji zadań o charakterze publicznym. „Podstawo-
wa różnica między gminą a przedsiębiorstwem jest taka,
że produktem przedsiębiorstwa są określone dobra
materialne lub usługi, zaś „produktem” działalności
gminy powinny być jakościowo jak najlepsze i efek-
tywne gospodarczo usługi o charakterze publicznym”
(T. Domański, 1999, s. 46). Gmina jest przypisana do
terytorium, a realizowane przez nią funkcje są ściśle
określone przepisami prawnymi. Gmina nie musi trosz-
czyć się o zdobywanie klientów – odbiorców swoich
usług, ponieważ jest nimi lokalna społeczność. Ponad-
to gmina dostarcza swoje usługi najczęściej jako mono-
polista, a przedsiębiorstwo w warunkach konkurencji.
Egzystencja przedsiębiorstwa uzależniona jest od zdol-
ności konkurowania na rynku o klienta. Przedsiębior-
stwo ma jednak swobodę w wyborze przedmiotu pro-
wadzenia swojej działalności oraz wyborze rynku, pod-
czas gdy gmina może przejawiać aktywność tylko
w zakresie zadań wskazanych przez ustawę o samorzą-
dzie gminnym (K. Pakoński, 1997, s. 16).

Te i inne uwarunkowania, które są skutkiem celu
powoływania przedsiębiorstw i gmin decydują o tym,
że przedsiębiorstwo i gmina odmiennie budują swoje
strategie, a metodologia pracy nad strategią oraz re-
alizacja zarządzania strategicznego są w tych organi-
zacjach zbliżone.

Podstawy realizacji zadań gminy
w układzie rocznym i wieloletnim

asady funkcjonowania gminy oraz realizowa-
ne przez gminę zadania precyzuje ustawa
o samorządzie gminnym. Tematyka tego

opracowania skupia się na zadaniach, do których re-

Teresa  Szot-Gabryś
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alizacji gmina jest zobligowana przez ustawę oraz na
trybie ich precyzowania i finansowania. Przepis
art. 6. ustawy o samorządzie gminnym, który mówi,
że „do zakresu działania gminy należą wszystkie spra-
wy publiczne o znaczeniu lokalnym”, i art. 7. wskazu-
jącego, że celem funkcjonowania gminy jest „zaspo-
kojenie zbiorowych potrzeb wspólnoty” można zgod-
nie z teorią zarządzania strategicznego określić jako
misję. Stosując dalej powyższe rozumowanie, zadania
określone w artykule 7. ustawy, tj. np. zadania własne
w zakresie ładu przestrzennego, gospodarki tere-
nami, gminnych dróg, wodociągów i zaopatrzenia
w wodę, kanalizacji itd. (ustawa wskazuje 20 obsza-
rów) można nazwać:
� celami operacyjnymi, gdy są realizowane jako bu-
dżetowe wydatki bieżące na utrzymanie istniejącej in-
frastruktury, albo
� celami strategicznymi, gdy ich realizacja wymaga
dokonania wydatków inwestycyjnych w celu stworze-
nia niezbędnej infrastruktury.

Efektywne wypełnienie tak nazwanych celów ope-
racyjnych i strategicznych (misji) pozwala zrealizować
wizję dostatniego życia mieszkańców gminy. Podsta-
wą realizacji zadań własnych jest budżet gminy, rozu-
miany jako roczny plan dochodów i wydatków. Wszel-
kie zadania mające charakter wypełniania bieżących
funkcji, jak też zadania inwestycyjne muszą mieć swoje
pokrycie w budżecie, który jest zatwierdzany uchwa-
łą Rady Gminy. Na gminę nie nałożono ustawowego
obowiązku sporządzania planów długookresowych.
Planowanie strategiczne w perspektywie wieloletniej
jest jednak niewątpliwie konieczne przy planowaniu
np. inwestycji, których okres realizacji wybiega zazwy-
czaj na kilka lat. Bez planowania długookresowego
trudno jest określić, czy gmina zdoła zabezpieczyć
środki na przeprowadzenie inwestycji do końca. Nie-
zwykle pomocnym narzędziem do rozwiązania tego
problemu jest sporządzanie wieloletniego planu inwe-
stycyjnego na podstawie wieloletniego planu finanso-
wego. Wieloletni plan finansowy jest wieloletnią pro-
jekcją dochodów i wydatków budżetowych, której ce-
lem jest wyznaczenie wielkości tzw. wolnych środków
na inwestycje. Inną kwestią jest, jakie inwestycje po-
winny być realizowane. W rozstrzygnięciu tego dy-
lematu użyteczna jest praca nad strategią rozwoju
gminy.

Metodologia budowania strategii rozwoju
gminy

ajwiększą popularnością wśród metod opra-
cowywania strategii rozwoju cieszy się meto-
da ZOPP (Ziel Orientierte Projekt-Planung)

sprowadzona do Polski przez Fundację im. Friedricha
Eberta, a wypracowana przez Niemiecką Agencję
Współpracy z Zagranicą. Metoda ZOPP w swoim za-
kresie stanowi jeden ze standardów stosowanych
w Unii Europejskiej.

Pierwszym krokiem pracy nad strategią jest opra-
cowanie diagnozy strategicznej gminy. Celem diagno-
zy jest opis stanu wyjściowego, w jakim znajduje się
gmina. Opisuje się dotychczasowe dokonania, stan
zasobów istotnych dla rozwoju oraz obszary proble-
mów do rozwiązania. Diagnoza strategiczna zawiera

więc analizę wszelkich aspektów i uwarunkowań wy-
stępujących w gminie. Opisuje się:
� uwarunkowania środowiska przyrodniczego: poło-
żenie geograficzne, zasoby przyrodnicze, krajobraz
oraz walory środowiska przyrodniczego, stan i zagro-
żenia środowiska itd.;
� uwarunkowania demograficzno-społeczne: stan
i charakterystykę zaludnienia, rynek pracy, sytuację
mieszkaniową;
� infrastrukturę techniczną i społeczną: administra-
cję i oświatę, wartości kulturowe, możliwości w za-
kresie turystyki i wypoczynku, opiekę zdrowotną
i społeczną, komunikacje i łączność, infrastrukturę sa-
nitarną, elektroenergetykę itd.;
� gospodarkę: stan i uwarunkowania rolnictwa, prze-
mysłu, handlu i usług;
� powiązania społeczno-ekonomiczne i infrastruktu-
ralne gminy z otoczeniem;
� cechy i wskaźniki opisujące gminę na tle innych
gmin powiatu;
� analizę budżetu gminy: budżet aktualny i za trzy
lata wstecz.

Diagnozę  strategiczną  podsumowuje  analiza
SWOT oraz wnioski – rekomendacje wskazujące ogól-
ne kierunki rozwoju na bazie istniejącego stanu wyj-
ściowego w gminie oraz posiadanego potencjału. Ana-
liza SWOT jest metodą analizy strategicznej. Polega
ona na zestawieniu szans i zagrożeń wynikających dla
jednostki z uwarunkowań otoczenia zewnętrznego
oraz jej mocnych i słabych stron. Celem analizy w od-
niesieniu do gminy jest wskazanie z jednej strony po-
tencjału rozwojowego gminy, z drugiej strony obsza-
rów niedomagań i zapóźnień rozwojowych (ten obszar
wskazują słabe strony). Pozwala to na określenie pro-
blemów do rozwiązania, jak np. brak kanalizacji, nie-
dostateczna jakość dróg, niepełna infrastruktura na
potrzeby działalności gospodarczej itd. Kolejnym kro-
kiem jest zamiana problemów na cele, które należy
osiągnąć, aby rozwiązać istniejące problemy. I tak, je-
śli problemem jest zła jakość dróg, to celem jest po-
prawa jakości dróg. Jeśli problemem jest nieuregulo-
wana gospodarka odpadami, to celem jest np. budowa
wysypiska z towarzyszącą infrastrukturą (kontenery).
Stawiane do osiągnięcia cele porządkuje się w tzw.
drzewo celów, co pomaga w wyznaczeniu celów stra-
tegicznych o znaczeniu priorytetowym dla rozwoju
gminy. Następnym krokiem w budowaniu strategii jest
określenie na bazie celów konkretnych zadań, z wy-
odrębnieniem zasobów na ich realizację (najczęściej
finansowych), harmonogramu czasowego ich wykona-
nia oraz odpowiedzialnych osób bądź organów. Plan
zadań należy skonfrontować z możliwościami ich sfi-
nansowania ze środków własnych lub wskazać źródła
finansowania zewnętrznego. Konieczne jest więc spo-
rządzenie wieloletniej projekcji budżetu (zaplanowa-
nie dochodów i wydatków), aby określić wysokość
„wolnych środków” na inwestycje. Plan zadań i pro-
jekcje budżetowe wykonuje się w perspektywie kilku-
letniej (np. na 10 lat).

Opracowana w ten sposób strategia rozwoju po-
winna być co roku aktualizowana, bowiem stopień
realizacji zadań w bieżącym roku, na nowo dokonana
diagnoza gminy oraz analiza problemów i celów jest
bazą do weryfikacji pierwotnej wersji strategii. Do-
tychczasowe osiągnięcia, tj. zrealizowane zadania lub
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faza ich realizacji oceniane są przy wykorzystaniu
mierników natury ilościowej (np. ile kilometrów wo-
dociągów zbudowano, ilu użytkowników przyłączono
do sieci) i jakościowej (np. poprawa jakości wody
pitnej przez wybudowanie stacji uzdatniania wody,
zmniejszenie stężenia zanieczyszczeń w rzece w nowo
skanalizowanej miejscowości).

Opisany powyżej proces budowania strategii od-
bywa się przy współudziale społeczności lokalnej.
Przedstawiciele społeczności lokalnej włączani są do
pracy nad strategią na etapie sporządzenia analizy
SWOT. Odbywa się to na zajęciach warsztatowych,
gdzie pod kierunkiem moderatora przedstawiciele
społeczności lokalnej oraz pracownicy urzędu gminy
wspólnie pracują na treścią dokumentu strategii we-
dług wyżej opisanej metodologii. Istotny jest dobór
reprezentantów różnych grup społecznych i lokalnych
do pracy nad strategią, tak aby interesy wszystkich
grup mogły być wyartykułowane i uwzględnione.
W gminie, jak w każdej społeczności, ścierają się inte-
resy różnych grup społecznych i lokalnych, np. nauczy-
ciele chcą budowy sali gimnastycznej, przedsiębiorcy
chcą lepszego uzbrojenia terenów inwestycyjnych,
strażacy zgłaszają potrzebę zakupu nowych wozów
strażackich, dom kultury potrzebuje komputerów,
a władze administracyjne obszerniejszego i lepiej wy-
posażonego budynku urzędu. Oprócz tego mniejsze
społeczności lokalne pragną przeforsować swoje cele,
np. pierwszeństwo w budowie drogi we wsi, bądź tele-
fonizacji. Jednym z elementów wspólnej pracy przed-
stawicieli społeczności lokalnej nad strategią w trak-
cie zajęć warsztatowych kierowanych przez modera-
tora jest osiągnięcie konsensusu, tzn. stanu akcepta-
cji wypracowanego planu zadań do realizacji przez
wszystkie strony uczestniczące w procesie planowa-
nia. Zadaniem moderatora jest jedynie kierowanie
dyskusją, a ostateczna treść wypracowanych elemen-
tów planu zadań zawartego w strategii zależy od
uczestników procesu planowania.

Różnice w procesie zarządzania
strategicznego przedsiębiorstwem a gminą

rocedurę zarządzania strategicznego gminą,
tj. dokonania w pierwszym etapie diagnozy,
opracowania celów strategicznych i etapu

realizacji strategii można uznać za zbieżną z zasada-
mi zarządzania strategicznego przedsiębiorstwem.
„Zarządzanie strategiczne można przedstawić jako
proces złożony z trzech etapów: analizy, planowania
i zarządzania, rozumianego jako realizacja opracowa-
nej strategii” (G. Gierszewska, 2000, s. 5).

Analiza strategiczna jest zbiorem działań diagno-
zujących organizację i jej otoczenie w zakresie umoż-
liwiającym zbudowanie planu strategicznego i jego
realizację. Analiza ta daje odpowiedź na pytanie,
w jakich warunkach przedsiębiorstwo będzie działało
w przyszłości i jakie ma możliwości dostosowania się
do tych warunków. Ten etap pracy nad strategią koń-
czy określenie i ocena pozycji konkurencyjnej przed-
siębiorstwa, które są punktem wyjścia do procesu pla-
nowania strategicznego. Planowanie strategiczne po-
lega na rozważeniu opcji strategicznych dotyczących
tempa i kierunku wzrostu firmy, sposobu prowadze-
nia walki konkurencyjnej, podziału środków finanso-

wych na poszczególne przedsięwzięcia i rynki. A re-
alizacja strategii to ciąg decyzji na poziomie taktycz-
nym i operacyjnym rozstrzygających kluczowe proble-
my z zakresu inwestycji, marketingu, struktur, pro-
cedur, finansów, których celem jest stworzenie warun-
ków do realizacji wybranego wariantu strategii i czu-
wanie nad sprawnym przebiegiem jego realizacji (G.
Gierszewska, 2000, s. 5–6).

Zasadnicza różnica między zarządzaniem strate-
gicznym przedsiębiorstwem a gminą polega na tym,
że: „cechą szczególną myślenia w przedsiębiorstwie
w kategoriach strategicznych jest koncentracja na oto-
czeniu, stałym diagnozowaniu zmian makroekono-
micznych, technologicznych, społecznych, demogra-
ficznych, relacji regionalnych i globalnych, zachowań
konkurentów, dostawców i klientów. Zarządzanie stra-
tegiczne to poszukiwanie uwarunkowań sukcesów
i źródeł porażek” (G. Gierszewska, 2000, s. 1). Celem
zarządzania strategicznego przedsiębiorstwem jest
więc poszukiwanie odpowiedzi – jak skutecznie kon-
kurować?, czyli zamierzenia przedsiębiorstwa uwarun-
kowane są w głównej mierze dynamiką zmian w oto-
czeniu konkurencyjnym. Zarządzanie strategiczne
bazuje na zasobach przedsiębiorstwa (musi je rozpo-
znać), ale główną uwagę koncentruje na analizie oto-
czenia i swojej pozycji konkurencyjnej. Celem zarzą-
dzania strategicznego jest zapewnienie przedsiębior-
stwu przetrwania. „Zarządzanie strategiczne to kie-
rowanie rozwojem przedsiębiorstwa nastawione na
wykorzystywanie szans i unikanie zagrożeń pojawia-
jących się w otoczeniu oraz wykorzystywanie mocnych
stron firmy w konfrontacji konkurencyjnej (G. Gier-
szewska, 2000, s. 6).

Gmina ma zapewnioną egzystencję (na lepszym
bądź gorszym poziomie) przez system dochodów, po-
nadto wskaźniki ustawowe stoją „na straży” bezpiecz-
nego poziomu ewentualnego zadłużenia. Gmina nie
musi też obawiać się zewnętrznej konkurencji na re-
alizowane usługi, bowiem ustawa obliguje gminę do
odgrywania roli organizatora świadczenia usług o cha-
rakterze publicznym, ale niekoniecznie osobistego ich
wykonywania. Często więc zadania te są zlecane, kon-
traktowane, bądź wykonywane przez zakłady budże-
towe lub inne podmioty. W zapisach dokumentów stra-
tegii pojawia się często zadanie: „przyciąganie inwe-
storów”, „promocja gminy”, przez np. system ulg po-
datkowych, czy wydzielanie terenów z pełną infra-
strukturą pod działalność gospodarczą. Są to przeja-
wy konkurowania gmin o sytuowanie przedsiębiorstw
na ich terenie. Daje to miejsca pracy dla miejscowej
ludności i dodatkowe wpływy do budżetu gminy z ty-
tułu udziału w podatkach od osób prawnych i fizycz-
nych, odprowadzanych przez przedsiębiorstwa i za-
trudnionych w nich pracowników do budżetu państwa.

Mimo że obserwuje się konkurencję wśród gmin
o inwestorów, a także np. wśród gmin turystycznych,
chyba słuszna jest teza, że zarządzanie strategiczne
gminą skupia się do wewnątrz, koncentrując się na
realizacji zadań gminy w okresie wieloletnim i ma
wyraz w planowaniu niezbędnych wydatków inwesty-
cyjnych zgodnie z ustalonymi priorytetami. Coraz
częstszym zjawiskiem jest współdziałanie sąsiadują-
cych ze sobą gmin, należących np. do tego samego
powiatu, bądź zawiązujących związki gmin w celu re-
alizacji wspólnych zadań inwestycyjnych, np. budowy ,
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Źródło: opracowanie własne.

Przedsiębiorstwo Gmina

Cele powoła-
nia/funkcjo-
nowania

Przedsiębiorstwo nastawione jest na zysk.
Zgodnie z określeniem zawartym w ustawie Prawo
działalności gospodarczej celem działania przedsię-
biorcy jest działalność zarobkowa.

Celem działania gminy jest realizacja zadań publicz-
nych o charakterze niezyskowym (mimo że gmina
pobiera za niektóre usługi opłaty).
Cel powołania gminy precyzuje ustawa o samorzą-
dzie gminnym.

Zakres
działania

Zakres działania określa statut, umowa spółki lub
wpis do ewidencji prowadzenia działalności gospo-
darczej, który zawiera sformułowanie przedmiotu
prowadzenia działalności gospodarczej (ujętego
w klasyfikacji PKD).

Określa ustawa o samorządzie gminnym, rozdział
2. – „Zakres działania i zadania gminy”(jest to 20
obszarów aktywności, głównie realizacja, bądź or-
ganizacja zaspokojenia potrzeb mieszkańców w za-
kresie gospodarki komunalnej).

Misja, wizja,
strategia

Wynikają z przedmiotu powadzenia działalności go-
spodarczej. W celu realizacji misji i osiągnięcia sta-
nu wskazywanego przez wizję formułuje się cele
strategiczne i operacyjne. Misja mówi o tym, co
przedsiębiorstwo chce dla klientów zrobić, a wizja
o tym, jaką pozycję chce przedsiębiorstwo wypraco-
wać.
Strategia określa, jakimi działaniami można te po-
żądane stany rzeczy osiągnąć.

Zadania, do realizacji których gmina jest powołana,
wynikają z ustawy. Misją gminy jest jak najlepsza
ich realizacja, a wizja to stan, do którego osiągnię-
cia gmina dąży (np. przez realizację założeń zawar-
tych w strategii) i najogólniej nazwana – jest to stwo-
rzenie społeczności lokalnej jak najlepszych warun-
ków życia.
Strategia określa, jakimi działaniami można te po-
żądane stany rzeczy osiągnąć.

Podstawa
działań
bieżących

Plany operacyjne Budżet przyjęty uchwałą Rady Gminy jest podsta-
wą realizacji zadań w układzie rocznym.

Źródła
środków
finansowych

Kapitał właścicieli, kapitał pożyczony, nadwyżka
finansowa

Dochody gminy (własne, subwencje, dotacje)
Pożyczki

Źródła docho-
dów i zysków

Przychody minus ponoszone koszty, których wiel-
kość zależy od operatywności firmy

Duża elastyczność w ich kształtowaniu

Dochody własne (w tym opłaty, np. za usługi wodo-
ciągów, kanalizacji itd.), udziały w dochodach bu-
dżetu państwa, subwencje, dotacje;
Wydatki rzeczowe, osobowe, inwestycyjne (wg dzia-
łów)
Duży stopień determinacji przepisami struktury
i wielkości dochodów i wydatków

Kontrola Właściciele, udziałowcy, Zarząd, Rada Nadzorcza,
Urząd Skarbowy i inne agendy rządowe

Kontrola budżetowa: Regionalna Izba Obrachun-
kowa, kontrola administracyjna: Wojewoda, kontro-
la merytoryczna: Rada Gminy

Interesariusze � wewnętrzni: właściciele, menedżerowie, kadra
(zyski, zarobki),
� zewnętrzni: agendy rządowe, kontrahenci, kre-
dytodawcy itd.

� wewnętrzni: urzędnicy, radni, grupy lokalnej spo-
łeczności (np. wg miejscowości), grupy społeczne,
zawodowe, np. rolnicy, przedsiębiorcy, inni;
� zewnętrzni: państwo, kredytodawcy, dostawcy
produktów i usług (gminy są postrzegane jako atrak-
cyjny klient dla banków i jako odbiorca usług)

Przesłanki
racjonalizacji
działań:
� skutek nie-
efektywności

� skutek
gospodarności

Bankructwo

Partycypacja w zysku

Teoretycznie gmina nie może zbankrutować (po-
ziom możliwego zadłużania regulują przepisy)

� lepsze zaspokojenie potrzeb społecznych,
� stymulacja rozwoju przedsiębiorczości,
� rozwój podmiotów gospodarczych (dochód dla
budżetu),
� zwiększone dochody ludności (udział gminy w po-
datku dochodowym od osób fizycznych)

Interesariusze,
których dotyka
nieefektywna
gospodarka
finansami

W pierwszej kolejności dostarczyciele kapitału, wła-
ściciele,
a następnie menedżerowie, pracownicy, kontra-
henci, państwo

W pierwszej kolejności społeczność lokalna (a więc
inna grupa niż odpowiedzialna za błędne decyzje,
czy niegospodarność)

Relacja do ryn-
ku

Przedsiębiorstwo musi walczyć o klienta Gmina odbiorców swoich usług ma na swoim tery-
torium (lokalna społeczność) i najczęściej jest mo-
nopolistą
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wysypiska śmieci, które to zadania przerastają możli-
wości budżetowe pojedynczych gmin, a wspólne przed-
sięwzięcia są przejawem racjonalnego myślenia w za-
kresie wydatków inwestycyjnych, jak też ponoszenia
w przyszłości kosztów operacyjnych.

Reasumując, można stwierdzić, że celem zarządza-
nia strategicznego gminą jest realizacja misji jak naj-
lepszego zaspokojenia potrzeb mieszkańców i dążenie
do spełnienia wizji dostatniego życia mieszkańców.

Uwarunkowania i specyfika zarządzania
strategicznego przedsiębiorstwem
i gminą – podsumowanie

sposobie zarządzania przedsiębiorstwem/gmi-
ną, jak już wcześniej wskazano, decydują cele,
dla jakich jednostka została powołana i zada-

nia, jakie ma realizować, środki do dyspozycji oraz
sposób kontroli i weryfikacji efektów działania. Ze-
stawienie (tabela na str. 22) prezentuje kluczowe
uwarunkowania mające wpływ na odmienność prze-
słanek prowadzenia zarządzania strategicznego przed-
siębiorstwem i gminą.

Przedsiębiorstwo i gmina są organizacjami innego
typu. Inny jest tryb ich powoływania, uwarunkowa-
nia funkcjonowania, cele i zadania. Zarządzanie stra-
tegiczne jeszcze do niedawna było domeną przedsię-
biorstw. Opracowanie strategii rozwoju społeczno-eko-
nomicznego podjęło także wiele jednostek samorządu
terytorialnego. Jakim celom służy budowanie strate-
gii? Cele wynikają z zadań, do realizacji których jed-
nostka jest powołana. Strategia określa, jakimi dzia-
łaniami można osiągnąć wyznaczoną misję i pożąda-
ne stany rzeczy. W tym zakresie zarządzanie strate-
giczne przedsiębiorstwem i gminą jako metoda zarzą-
dzania organizacją jest zbieżne. Ponieważ cele i zada-
nia przedsiębiorstwa i gminy są odmienne, inne tre-
ści kryją się pod przyjętymi do realizacji działaniami
(zadaniami).

Odmienne są przesłanki budowania strategii
przedsiębiorstwa i gminy. Przedsiębiorstwo musi za-
jąć określoną pozycje konkurencyjną, aby utrzymać
się na rynku, tak więc prace nad strategią koncentru-
ją się głównie na rozpoznaniu otoczenia i działania
w ramach strategii skierowane są głównie na zewnątrz,
a wewnętrzne zmiany przeprowadzane w firmie są
pochodną konieczności konkurowania na rynku. Bu-
dowanie strategii gminy służy zaspokajaniu potrzeb
mieszkańców, tak więc analiza stanu wyjściowego
gminy i wypracowany kierunek rozwoju dotyczy wnę-
trza tej organizacji.

Metodologia opracowywania dokumentów strate-
gii gminy i przedsiębiorstwa jest zbliżona. Zaczyna się
od etapu analizy potencjału organizacji i cech otocze-
nia. Koleją fazą jest wyznaczenie celów strategicznych
o znaczeniu priorytetowym, które uszczegóławiane są
na poziomie operacyjnym. Po tym etapie ma miejsce
właściwe zarządzanie strategiczne, które jest rozumia-
ne jako realizacja opracowanej strategii działania.

Podstawowy wniosek wynikający z tego opracowa-
nia jest taki, że jeśli zgadzamy się ze stwierdzeniem, że
celem zarządzania jest jak najbardziej racjonalne (efek-
tywne) wykorzystanie posiadanych zasobów, to istnieje
analogia pomiędzy zarządzaniem strategicznym przed-
siębiorstwem i gminą. I tak, jak dążenie do efektywne-

go zarządzania przedsiębiorstwem jest oczywiste, bo-
wiem w przeciwnym razie dochodzi do jego bankruc-
twa, tak w gminie skutki nietrafnych decyzji zarząd-
czych nie są aż tak dramatyczne. „W przypadku dzia-
łalności przedsiębiorstwa w warunkach konkurencji
oceny decyzji i wyborów dokonuje rynek. Ocena ta jest
syntetyczna i wyrażona w formie ścisłej (liczbowej, przy
użyciu miary). W przypadku administracji publicznej
nie ma równie zobiektywizowanych syntetycznych miar
oceny działań czy decyzji, ale wskaźniki efektywności
oraz system badań opinii winien, w miarę możliwości,
zastąpić ten brak” (K. Pakoński, 1997, s. 17). Tak więc
słuszność obranej strategii w przypadku przedsiębior-
stwa jest jednoznacznie weryfikowana przez rynek,
a skutki decyzji strategicznych podjętych przez gminę
nie są tak jednoznaczne, ponadto mogą być przedmio-
tem subiektywnej oceny grup społeczności lokalnej,
które doświadczają jej skutków. Jeśli chodzi o strategię
rozwoju gminy, istotny jest jeszcze jeden aspekt, a mia-
nowicie skuteczność strategii czy też jej użyteczność za-
leży nie tylko od trafności wyznaczonych celów i zadań.
Jak zwykle w takich przypadkach decyduje czynnik
ludzki, to jest przekonanie o użyteczności strategii, co
się przekłada na rzetelność w wypełnianiu postawio-
nych zadań. Kolejnym warunkiem jest aktualizacja stra-
tegii w co najmniej rocznych konsultacjach. W takim
odstępie czasu wiadomo już, które z zaplanowanych
zadań i z jakim skutkiem udało się zrealizować. Ponad-
to, należy uwzględnić ewentualne zmiany uwarunko-
wań zewnętrznych i wewnętrznych, skorygować budżet
i na nowo dokonać priorytetyzacji zadań inwestycyjnych.

Niewątpliwą zaletą prezentowanej w artykule me-
tody pracy nad strategią jest współudział w jej budo-
waniu przedstawicieli lokalnej społeczności. Dzięki
temu następuje integracja społeczności oraz poczucie
współuczestnictwa i współdecydowania w ważnych dla
środowiska gminy sprawach. Jest ponadto szansa po-
godzenia interesów różnych grup interesariuszy i in-
tegracja środowiska lokalnego wokół szerszych celów
niż problemy życia bieżącego, a ten efekt pracy nad
strategią jest niewątpliwie bardzo cenny w czasach,
gdy coraz bardziej zatracona jest idea „wspólnej spra-
wy”.

Teresa Szot-Gabryś
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Wstęp

literaturze finansowej i ekonomicznej podkre-
śla się, że celem przedsiębiorstwa jest maksy-
malizacja majątku (dobrobytu) właściciela.

Każde z działań podejmowanych w przedsiębiorstwie
powinno prowadzić do wzrostu wartości dla akcjona-
riusza, wzrostu wartości przedsiębiorstwa, która jemu
„przysługuje”. Ocena zmian wartości firmy może słu-
żyć podjęciu optymalnych decyzji gospodarczych, np.
inwestycyjnych. Problematyka wartości przedsiębior-
stwa i jego wyceny zajmuje jedno z centralnych miejsc
w teorii finansów. Pojawiają się problemy: jakie są cele
przedsiębiorstwa, jak je oceniać, jak mierzyć wartość
przedsiębiorstwa. Przykładowo, M. Jensen uważa, że
wyznaczenie kierownictwu firmy wielu celów prowa-
dzi do sytuacji, że w praktyce nie może ono podej-
mować racjonalnych decyzji, zapewniających spójną
działalność1). Realizacja celów innych grup interesów
niż właściciele, w praktyce prowadzi do konfliktów
i zmniejszenia wartości przedsiębiorstwa. Jego zdaniem
jedynym celem, jaki można postawić przed przedsię-
biorstwem i jego kierownictwem jest wzrost wartości
przedsiębiorstwa. Jak wynika z badań grupy McKin-
sey, zarządzanie nastawione na wzrost wartości dla wła-
ściciela prowadzi do wzrostu całej gospodarki, do wzro-
stu produktywności, do tworzenia nowych miejsc pra-
cy2).

Kolejny problem, który należy rozstrzygnąć, to spo-
sób pomiaru wartości przedsiębiorstwa. Najbardziej po-
wszechnie stosowane są metody wykorzystujące zdys-
kontowane przepływy pieniężne. Badania S. Kaplana
i R. Rubacka3) wykazują, że metody dyskontowe w więk-
szym stopniu niż metody mnożnikowe są powiązane
z wyceną rynku kapitałowego. Metody wyceny oparte
na zdyskontowanych przepływach pieniężnych koncen-
trują swoją uwagę na skutkach inwestycji, takich jak:
przepływy pieniężne i stopa dyskontowa.

W ostatnim okresie rozwijane są metody wykorzy-
stujące koncepcje zysku ekonomicznego. Zaliczyć do
nich można m.in. ekonomiczną wartość dodaną (EVA),
rynkową wartość dodaną (MEVA), gotówkową stopę
zwrotu (CFROI), wartość dla akcjonariusza (SVA), cał-
kowitą stopę zwrotu (TSR). Ambicją każdej firmy do-
radczej jest wypracowanie własnej, oryginalnej meto-
dy oceny wartości4).

W wycenie można posłużyć się wieloma metodami.
Każda z nich prowadzi do innej wartości, gdyż na co
innego zwraca uwagę, inny czynnik jest nośnikiem
wartości. Przyjmuje się inne założenia. Klasycznym
przykładem w tym zakresie może być wycena PZU.
Przedstawia to tabela 1.

W tabeli 1. widać wyraźnie jak konkretna zastoso-
wana metoda oraz przyjęte różne założenia wpływają
na wartość wycenianego przedsiębiorstwa. Ponadto,
należy podkreślić, że wiele z tych metod ma charakter

Andrzej Rutkowski

Aktualne problemy wyceny
przedsiębiorstwa

W

KPMG

Doradca MSP, ABN AmroBank

AXA

Na podstawie ceny zapłaconej przez Eureco za 30% pakiet

Jan Monkiewicz – wycena szacunkowa

Arthur Andersen – jedynie PZU Życie

„GF” na podstawie ceny akcji Warty

„GF” na podstawie transakcji Norwich Union – Sampo – jedynie PZU Życie

Tab. 1. Wycena PZU SA

Data Osoba/Instytucja dokonująca wyceny Wycena (w mld zł)

1995

1996

1997

IX. 1999

IX. 1999

XI. 1999

III. 2001

IV. 2001

IV. 2001

IV. 2001

1

4

2,1–3,5

4,6 (górna granica)

7

10,37

10–15

11,77

19–30

100

Źródło: M. DŁUBAK, Niezbędna jest nowa wycena PZU, „Gazeta Finansowa” nr 14 z 6–12 kwietnia 2002.
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subiektywny. Wycenie może podlegać cała firma lub jej
część, wszystkie kapitały lub ich część (np. udziały
mniejszościowe). Możliwości kreowania korzyści, wzro-
stu wartości w każdym z tych przypadków będą różne.
W wycenach najczęściej wykorzystywane są metody do-
chodowe oraz sporządzane na podstawie projekcji prze-
pływów pieniężnych. Zdaniem M.Grinblatta i S.Titma-
na są one względnie łatwe do zastosowania5).

Metoda zdykontowanych przepływów
pieniężnych (DCF) w wycenie
przedsiębiorstwa

godnie z metodą zdyskontowanych przepły-
wów pieniężnych wartość przedsiębiorstwa dla
właściciela (wartość kapitału własnego) wyra-

ża wzór:

gdzie:
V – wartość firmy (dla właściciela)
CFi – przepływy pieniężne generowane w i-tym okre-
sie osiągalne dla właściciela
r – wymagana stopa zwrotu z działalności prowadzo-
nej przez właściciela
n – liczba okresów w prognozie.

Metody polegające na dyskontowaniu przyszłych
przepływów pieniężnych wymagają sporządzenia dłu-
goterminowych prognoz przepływów pieniężnych
i kosztów kapitału. Im wyższe ryzyko, tym wyższe są
koszty kapitału oraz wymagana stopa zwrotu. Podsta-
wowym problemem jest wycena kosztu kapitału wła-
snego, tj. wymaganej przez właściciela stopy zwrotu.
Decyduje to o wartości przedsiębiorstwa6). W wycenie
kosztu kapitału własnego napotykamy na wiele pro-
blemów, m.in. takich jak:
� Koszt kapitału własnego wyznacza się na podsta-
wie analizy danych historycznych. Budowana jest funk-
cja regresji. Zwykle zakłada się kontynuację dotychcza-
sowej działalności. W wielu przypadkach jest to waru-
nek trudny do spełnienia.
� Posługując się modelem CAPM należy ustalić wiel-
kość przedziałów czasowych, w których dokonujemy ob-
serwacji. Przyjęcie różnych przedziałów czasowych pro-
wadzi do otrzymania innych kosztów kapitału własne-
go.
� Korzystanie z modelu wyceny aktywów kapitało-
wych (CAPM) wymaga ustalenia stopy zwrotu wolnej
od ryzyka (kRF). Zwykle wycenia się ją na podstawie
stopy zwrotu realizowanej na wolnych od ryzyka pa-
pierach rządowych, np. obligacjach skarbowych. Waż-
ne jest, aby koszt kapitału własnego i stopa zwrotu
wolna od ryzyka dotyczyły tego samego okresu. Okres
analizy, tj. okres do wykupu danego papieru oraz okres
projekcji przepływów pieniężnych powinien być zbli-
żony. W praktyce znalezienie takiego bazowego dłuż-
nego papieru wartościowego może być trudne.

� Stopa zwrotu wolna od ryzyka (kRF) jest różna na
poszczególnych rynkach. Zależy od potencjału wzrosto-
wego tkwiącego w danej gospodarce. Dlatego też trud-
no jednoznacznie wyznaczyć tę wielkość w przypadku
wyceny sporządzanej dla nabywcy pochodzącego z kra-
ju o innej dynamice rozwoju.
� Korzystanie z modelu wyceny aktywów kapitało-
wych (CAPM) wymaga ustalenia premii za ryzyko
(kM-kRF). Premię tę można wyznaczyć na podstawie
analiz historycznych. Jest to zadanie szczególnie trud-
ne dla rynków wschodzących, na których wielkość pre-
mii ulega szybkim zmianom. Należy również wybrać
odpowiedni bazowy instrument wolny od ryzyka.
� Przy szacowaniu parametru b należy wybrać in-
deks reprezentatywny dla rynku. Wybór w tym zakre-
sie wpływa na wielkość parametru b.
� W późniejszym okresie wyceniana firma często
zmienia swoją strukturę finansowania. Oznacza to inne
przyszłe ryzyko finansowe. Problem ten można częścio-
wo rozwiązać posługując się modelem Hamady. Zgod-
nie z nim wycenia się współczynnik bU dla firmy korzy-
stającej jedynie z kapitałów własnych. Następnie wy-
znaczony zostaje współczynnik bL dla docelowego po-
ziomu zadłużenia. Zakłada się, że ryzyko operacyjne
pozostaje stałe. W wielu sytuacjach założenie to nie jest
spełnione.
� Często po przejęciu w wycenionej firmie prowadzo-
na jest restrukturyzacja lub podejmowane są znaczące
inwestycje. Wielkość niezbędnych nakładów nie jest do
końca znana. W wyniku tych działań zmienia się ryzy-
ko prowadzonej działalności gospodarczej. W nowej
sytuacji należy wycenić stopy dyskontowe dla wydat-
ków inwestycyjnych oraz dla przyszłych wpływów.

Następny problem, który należy rozwiązać, to wy-
cena przepływów pieniężnych generowanych dla wła-
ściciela, dla grup właścicieli. W praktyce między po-
szczególnymi grupami właścicieli, np. akcjonariusza-
mi większościowymi i mniejszościowymi lub  finanso-
wymi i branżowymi powstaje wiele konfliktów co do
udziału w podejmowaniu decyzji, udziału w wynikach
ekonomicznych7). Często osiągają oni korzyści w innej
proporcji niż wynikające z ich zaangażowania
w kapitale własnym. Niektóre z grup właścicieli przez
swoje spółki zależne mogą uczestniczyć w podziale prze-
pływów operacyjnych, tj. przepływów innych niż dywi-
dendowe. Wielkości te są szczególnie trudne do identy-
fikacji i dokładnej wyceny.

Kolejna kwestia wymagająca wyjaśnienia to długość
okresu prognozy. Niekiedy chcąc uzyskać korzystniej-
szy obraz inwestycji manipuluje się okresem prognozy,
często skracając go. Nie uwzględnia się w ten sposób
wielu zagrożeń, które prawdopodobnie wystąpią w dal-
szej przyszłości.

Analizy związane z wyceną wartości firmy prowa-
dzone są w warunkach asymetrii informacji. W przy-
padku sprzedaży firmy dwie strony transakcji, tj. na-
bywca i sprzedawca, mają na ogół różne oczekiwania
co do jej przyszłości. Realizacji przyszłych zamierzeń
towarzyszy ryzyko. W sprzyjających warunkach zosta-
ną podjęte określone działania. Można na nie spojrzeć
jak na szansę do wykorzystania w przyszłości. O war-
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tości przejmowanego przedsiębiorstwa decydują moż-
liwości jego funkcjonowania w przyszłości. Większej
elastyczności towarzyszy większa wartość. S.C. Myers
jako pierwszy zwrócił uwagę na niedostatki tradycyj-
nego podejścia (tj. DCF) przy podejmowaniu decyzji
o strategicznym znaczeniu dla przedsiębiorstwa8). Otóż
jego zdaniem tradycyjne zarządzanie finansami (wy-
korzystujące zdyskontowane przepływy pieniężne) oraz
planowanie strategiczne posługują się różnym „języ-
kiem” opisu sytuacji gospodarczych. Zdyskontowane
przepływy pieniężne nie mogą być z powodzeniem sto-
sowane w ocenie strategicznych sytuacji, kiedy tworzo-
ne są nowe możliwości, nowe prawa do ewentualnego
wykorzystania w przyszłości.

Szczególnie trudno wycenić wartość przedsiębior-
stwa, ocenić efektywność inwestycji w sposób tradycyj-
ny, wykorzystując metody dyskontowania przyszłych
przepływów pieniężnych, gdy9):
� Mamy do czynienia z wieloma inwestycjami wa-
runkowymi. Podjęcie konkretnej inwestycji zależy od
wcześniejszego podjęcia decyzji o innym przedsięwzię-
ciu.
� Działalności gospodarczej towarzyszy duże ryzyko.
W takiej sytuacji warto niekiedy wstrzymać się z pod-
jęciem konkretnej decyzji, aż do uzyskania dodatko-
wych informacji, które zmniejszą to ryzyko.
� Wartość projektu uzależniona jest w dużym stopniu
nie od bieżących korzyści, wyrażonych w przepływach
pieniężnych, ale od sposobności do wykorzystania
w przyszłości.
� Projektowi towarzyszy duża niepewność. W takiej
sytuacji podjęcie inwestycji stwarza dodatkową elastycz-
ność, stwarza możliwości rentownego działania w róż-
nych warunkach.
� Projekt inwestycyjny jest modyfikowany w miarę
rozwoju sytuacji wraz z pozyskiwaniem większej wie-
dzy o otoczeniu.

W tych przypadkach w wycenie firmy znajduje za-
stosowanie podejście opcyjne. Z uwagi na szczególne
ryzyko towarzyszące działalności gospodarczej wska-
zuje się na rynki wschodzące jak na miejsce, gdzie moż-
na z powodzeniem wykorzystać rachunek opcyjny10).

Opcje i wartość

raz z przejęciem przedsiębiorstwa nabywca
często pozyskuje prawa opcyjne. Opcja ozna-
cza prawo, lecz nie obowiązek do podjęcia okre-

ślonego działania w przyszłości. Przykładowo może to
oznaczać prawo posiadacza opcji do zakupu lub sprze-
daży aktywów po wcześniej ustalonej cenie w ustalo-
nym czasie (momencie lub okresie). Prawa te trzeba
nabyć. Ponadto w późniejszym okresie, jeżeli posiadacz
opcji będzie chciał z tych praw skorzystać, to będzie
musiał ponieść określony koszt. Początkowo podejście
opcyjne było stosowane jedynie do wyceny instrumen-
tów finansowych. Później zastosowano je do wyceny in-
westycji realnych. Opcje rzeczywiste (realne) pozwala-
ją w sposób finansowy, z punktu widzenia rynku kapi-
tałowego, spojrzeć na proces formułowania strategii.
M. Grinblatt i S. Titman11) nazywają je strategicznymi

opcjami. T. Copeland i F. Weston używają nazwy opcje
na aktywa (w domyśle: aktywa rzeczowe – rzeczywi-
ste)12).

Wycena tych możliwości ma istotne znaczenie dla
wartości nabywanego przedsiębiorstwa. Z jednej stro-
ny kupujący powinien sobie uświadomić, jakie aktywa
i jakie prawa faktycznie nabywa. W późniejszym okre-
sie może je wykorzystać do kreowania wzrostu warto-
ści firmy. Z drugiej strony sprzedawca powinien zda-
wać sobie sprawę z pełnej wartości sprzedawanej fir-
my. Znając ją może próbować negocjować korzystniej-
szą dla siebie cenę.

Wartości te, prawa do podejmowania działań, mają
dynamiczny charakter. Wraz z upływem czasu ich su-
biektywna wartość zmienia się. W późniejszym okre-
sie nabywca może wykorzystać je w swojej działalności
operacyjnej lub też sprzedać je. W przypadku powsta-
nia trudności finansowych ich wartość zdecydowanie
zmniejsza się lub w krańcowej sytuacji wręcz znika.

Zgodnie z tradycyjnym podejściem zdyskontowa-
nych przepływów pieniężnych, wyższe ryzyko towarzy-
szące aktywom prowadzi do ich niższej wyceny. Nato-
miast podejście opcyjne pozwala w inny sposób odnieść
się do ryzyka. Większa zmienność jest postrzegana jako
szansa wykreowania dodatkowych wartości. Warun-
kiem powstania takiej sytuacji jest wykorzystanie
w praktyce przez kierownictwo pojawiających się spo-
sobności.

Wartość przedsiębiorstwa z uwzględnieniem praw
opcyjnych wyraża zmodyfikowana standardowa formu-
ła zdyskontowanych przepływów pieniężnych:

+ (Wartość opcji)             

W powyższej formule zakłada się, że przedsiębior-
stwo posiada opcje, tj. określone prawa. Jeżeli z tych
praw będzie aktywnie korzystało, to doprowadzi to do
wzrostu wartości analizowanej firmy. Niekiedy ten
wzrost jest imponujący, gdy zasadnicza część wartości
tkwi w posiadanych opcjach. J. McCormack i G. Sick13)

w analizie i wycenie prowadzonej z wykorzystaniem
rachunku opcyjnego (firmy zajmującej się pozyskaniem
surowców energetycznych) dochodzą do wniosku, że
połowa wartości rozważanej inwestycji wynika z moż-
liwości odroczenia w czasie jej podjęcia. Również bada-
nia W. Kestera14) wskazują, że połowa wartości rynko-
wej spółek wynika z posiadania opcji wzrostu. W przy-
padku przemysłów o większej zmienności sięga to na-
wet 70–80%.

Oparcie wyceny jedynie o pierwszy składnik formuły
może prowadzić do zaniżenia wartości i w konsekwen-
cji do podjęcia niewłaściwej decyzji. Polegać to może na
niewłaściwym rozłożeniu w czasie działań gospodar-
czych, np. podjęcia inwestycji lub działalności opera-
cyjnej.

W przypadku, gdy analizowana firma wystawiła
opcje, to wartość opcji należy odjąć od wartości wyni-
kającej z wyceny na podstawie zdyskontowanych prze-
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pływów pieniężnych. Nabycie i wystawienie opcji jest
grą o sumie zerowej15):

– (Wartość opcji)              

Jeżeli posiadacz opcji będzie ze swych praw aktyw-
nie korzystał, to w tym przypadku wystawienie opcji
prowadzi do spadku wartości firmy. Wystawione opcje
mogą pojawić się w firmie jako skutek podjęcia strate-
gii obronnych przed wrogim przejęciem. Tego rodzaju
kontrakty nie są często w pełni widoczne dla nabywcy.
Decyzje o przejęciu podejmowane są bowiem w warun-
kach asymetrii informacji. Niekiedy dodatkowe zobo-
wiązania towarzyszą nabyciu firmy na preferencyjnych
warunkach. Wystawione opcje mogą stanowić duże za-
grożenie dla utrzymania wartości przedsiębiorstwa,
a w krańcowym przypadku nawet dla jego dalszej eg-
zystencji.

Źródłem informacji o posiadanych i wystawionych
opcjach mogą być:
� sprawozdania finansowe, np. rezerwy bilansowe
i pozabilansowe,
� informacje uzupełniające, np. zobowiązania po-
zabilansowe i warunkowe,
� kontrakty przedsiębiorstwa,
� plany przedsiębiorstwa,
� statut spółki,
� umowa sprzedaży przedsiębiorstwa,
� umowy o utworzeniu wspólnych przedsięwzięć.

Dokładna identyfikacja aktywów i zobowiązań opcyj-
nych pozwala ocenić ryzyko i jego wpływ na wartość
firmy. W praktyce dostęp do informacji o potencjalnych
zobowiązaniach firmy jest utrudniony. W wielu trans-
akcjach sprzedaży chronione są interesy poszczególnych
grup interesariuszy. Prowadzi to do wystawienia opcji.
Często dają one różne uprawnienia poszczególnym gru-
pom właścicieli. Ich udziały o tym samym nominale
mają różną wartość.

Obowiązujący od 2001 roku kodeks spółek handlo-
wych wprowadził wiele takich opcyjnych zapisów. Do-
tyczy to przykładowo:
� warunkowego podwyższenia kapitału zakładowe-
go,
� zaliczkowej wypłaty dywidend,
� możliwości umorzenia dobrowolnego,
� możliwości umorzenia przymusowego,  o ile zajdzie
określone zdarzenie,
� praw akcjonariuszy większościowych (np. squeeze-
out),
� praw z akcji uprzywilejowanych.

Utrudnia to przeprowadzenie wyceny metodą zdys-
kontowanych przepływów pieniężnych. Jak dowodzi
M. Romanowski charakter prawny kontraktu opcyjne-
go nie jest określony16). Kontrakty opcyjne każdorazo-
wo należy rozpatrywać w kontekście specyfiki oraz celu
ich ustanowienia. Identyfikacja opcji, ocena ich zna-
czenia dla przyszłości przedsiębiorstwa wymaga posia-
dania szerokiej interdyscyplinarnej wiedzy.

Podsumowanie

wielu praktycznych sytuacjach metoda zdys-
kontowanych przepływów pieniężnych nie
może być z powodzeniem zastosowana do wy-

ceny wartości przedsiębiorstwa. Podejście opcyjne
umożliwia pełniejszą ocenę wartości przedsiębiorstwa,
jego wartości dla konkretnego nabywcy. Pozwala ono
na integrację podejścia strategicznego i finansowego.
Dzięki niemu można w sposób pełniejszy i sformalizo-
wany ocenić skutki decyzji, które często oceniane są
intuicyjnie. Kwestią o podstawowym znaczeniu dla
wyceny jest identyfikacja posiadanych przez przedsię-
biorstwo (lub też przez konkretnego właściciela) praw
opcyjnych. Jednocześnie należy zdawać sobie sprawę,
że wystawione opcje stanowią często ukryte zagroże-
nie dla działalności  firmy w przyszłości.

Andrzej Rutkowski

Poniższy artykuł wraz z następnym Podejście opcyjne
w wycenie przedsiębiorstwa stanowi rozwinięcie opra-
cowania: A. RUTKOWSKI, Wykorzystanie opcji rzeczy-
wistych w wycenie firmy, (w:) J. DURAJ (red.), Wartość
przedsiębiorstwa – z teorii i praktyki zarządzania, Wy-
dawnictwo Naukowe Novum, Płock 2001.
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Katarzyna Jach, Anna Zgrzywa

Dylematy etyczne
w działalności marketingowej

W Polsce obserwuje się rosnące zainteresowanie
zagadnieniami etyki biznesu – jednak głównie wśród
teoretyków zarządzania. Działanie etyczne wymaga
ogromnego wysiłku1) – cele etyczne są zazwyczaj trud-
niejsze do realizacji niż te pozaetyczne, a postępowa-
nie etyczne ogranicza liczbę środków, które wolno
przedsiębrać dla realizacji założonych celów. Jednak
współczesny biznes coraz bardziej staje się zależny od
społecznej akceptacji, dlatego też coraz wyraźniej ry-
suje się tendencja łączenia długotrwałych korzyści
przedsiębiorstw z ich wizerunkiem etycznym.

Niniejszy artykuł ma zwrócić uwagę menedżerów
na obecne (żeby nie powiedzieć powszechne) w pol-
skim biznesie praktyki budzące dylematy etyczne.
Szczególnie ważna wydaje się etyczność postępowa-
nia w działalności marketingowej przedsiębiorstw, dla-
tego też celem artykułu jest wskazanie tych działań
w obszarze budowania strategii marketingu-mix, któ-
re są problematyczne z punktu widzenia etyki.

Działania gospodarcze nie stoją i nie mogą stać poza
zasięgiem zwyczajnych osądów moralnych. W artyku-
le za kryterium oceny etyczności przyjęto, zapropo-
nowane przez E. Sternberg2), pojęcie „zwyczajnej przy-
zwoitości”, która polega na bezstronności i uczciwo-
ści oraz powstrzymywaniu się od używania przymusu
i przemocy fizycznej, zwykle przy uwzględnieniu ogra-
niczeń prawnych. Oczywiście większość wymienio-
nych niżej nieetycznych czy dwuznacznych etycznie
działań marketingowych, postrzeganych z perspekty-
wy zwyczajnej przyzwoitości, nie stoi w sprzeczności
z polskim prawem. Należy jednak pamiętać, że prawo
tworzy jedynie ramy prowadzenia działalności gospo-
darczej, a jej szczegółowe zasady określają sami przed-
siębiorcy.

Struktura niniejszego artykułu nawiązuje do czte-
rech podstawowych elementów marketing-mix: pro-
duktu, promocji, dystrybucji i ceny.

Produkt

zęsto sam rodzaj oferowanych produktów
budzi moralne niepokoje ze względu na to,
że ich stosowanie może mieć negatywne kon-

sekwencje dla społeczeństwa3). Chodzi tu między in-
nymi o alkohol, papierosy, hazard i broń. Dotyczy to
także produktów medialnych epatujących przemocą
i seksem, żerujących na ludzkich emocjach. Wątpli-
wości etyczne budzi również sprzedawanie produk-
tów, których jakość – w ocenie zainteresowa-
nych – jest nieodpowiednia. Niekiedy kończy się
to jedynie rozczarowaniem klienta, jednak często nie-
zawodność produktu ma wpływ na zdrowie i życie użyt-
kownika (np. sztuczne ognie). Zła jakość produktu
może wynikać z niestaranności w jego projektowaniu,
doboru gorszych materiałów, zaniedbań podczas pro-
cesu wytwarzania, dystrybucji, instalacji czy niezro-

zumiałej instrukcji obsługi. Należy także poruszyć
problem dyskryminacji pewnych grup klientów
ze względu na oferowane im produkty. Często firmy
działające na rynkach międzynarodowych oferują
w różnych krajach tylko pozornie ten sam produkt,
gdyż jego cechy użytkowe czy jakość są w rzeczywi-
stości różne (np. zawartość aktywnych składników
w proszku do prania, krótszy okres gwarancji na sprzę-
ty AGD, niższe standardy bezpieczeństwa).

Dwuznaczne etycznie jest także planowanie ży-
wotności produktu, jeżeli zmierza do tego, by pro-
dukt stał się przestarzały, zanim rzeczywiście będzie
wymagał wymiany. Chodzi tu o praktyki zmierzające
do ciągłej zmiany akceptowanych przez klientów sty-
lów, jak w przypadku mody odzieżowej, modeli telefo-
nów komórkowych itp. Firmy stosują też taktykę
utrzymywania w tajemnicy pewnych atrakcyjnych cech
produktów po to, by móc informować o nich przy oka-
zji promocji kolejnych, nowszych modeli – szczegól-
nie jest to widoczne w przypadku elektroniki użytko-
wej i branży komputerowej. Równocześnie z coraz
szybszym wprowadzaniem nowych modeli, klienci
mają coraz większe trudności z dostępem do części
zamiennych do starszych – istnieje więc realna presja
do kupowania tych nowych.

Nieuczciwe jest także zbyt daleko posunięte na-
śladownictwo. Na rynku polskim trudno znaleźć
produkt, którego się nie podrabia, może to być odzież,
obuwie, alkohol, klocki Lego, bilety komunikacji miej-
skiej, perfumy itd. Wykorzystuje się podobieństwo
samego produktu, marki, firmy, znaku towarowego,
a nawet opakowania. Z reguły nieuczciwi producenci
starają się przy tym nie naruszać praw patentowych
czy wyłączności, jednak i tak takie zachowanie ma na
celu wprowadzenie klienta w błąd.

Zbyt często mamy do czynienia z mylącym opa-
kowaniem. Ma to miejsce w przypadku takiego
kształtowania opakowań, że wydają się zawierać wię-
cej niż w rzeczywistości, niedopełniania ich czy obni-
żania ilości produktu w opakowaniach obecnych dłu-
żej na rynku. Przykład: w Polsce gospodynie domowe
ze zdziwieniem stwierdziły, że kostka masła tradycyj-
nie ważąca 250 g, teraz może ważyć jedynie 170 g.
Praktyka ta wykorzystuje nawyki klientów. Według
producentów działania te chronią produkt przed pod-
wyższeniem ceny, jednak w rzeczywistości cena pro-
duktu rośnie, tyle że w sposób niezauważalny dla
klienta. Stosuje się także mylące oznaczenia towarów
i usług. Mimo istnienia przepisów ściśle regulujących
sposób oznakowania produktów, często umieszcza się
na nich bezzasadne określenia, na przykład na pro-
duktach spożywczych: „zdrowa żywość”, „light”, „no
cholesterol” itp.

Tworzenie coraz wymyślniejszych opakowań pro-
wadzi równocześnie do podwyższenia kosztów produk-
tu – klient płaci więcej nie za dodatkowe cechy wyro-
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bu, ale właśnie za opakowanie. Z tym zagadnieniem
wiąże się również kwestia marnotrawstwa ograniczo-
nych zasobów na opakowania, które w większości przy-
padków nie są wykorzystywane powtórnie. Przykła-
dowo, aż 40% odpadów stałych w USA to materiały
z opakowań.

Promocja

rodukt jest czymś więcej niż tylko oferowa-
nym towarem czy usługą. Klienci postrzega-
ją produkt przez pryzmat korzyści, które spo-

dziewają się otrzymać: kupują bezpieczeństwo, a nie
samochód, urodę, a nie krem, wolność, a nie jacht itp.
Promocja produktu ma na celu, najogólniej rzecz bio-
rąc, uświadomienie konsumentom potrzeb i możliwo-
ści ich zaspokojenia dzięki korzyściom, jakie daje pro-
dukt.

Należy podkreślić, że promocję, w szczególności
reklamę, uważa się często za z gruntu nieetyczną.
Zdecydowani przeciwnicy reklamy twierdzą wręcz, że
jest ona „złem społecznym”, gdyż jej celem jest two-
rzenie zafałszowanego obrazu świata, skłanianie do
zachłanności, że jest jednym ze sposobów propagowa-
nia i utrwalania kapitalistycznego systemu wartości,
w którym kładzie się nacisk na dobra konsumpcyjne.
Reklama ma również przytłaczać twórcze myślenie,
a nawet prowadzić do konfliktów rodzinnych4). Twier-
dzi się ponadto, że przyczynia się ona do nadmierne-
go wzrostu cen produktów – nierzadko koszty rekla-
my obejmują ponad 40% ceny produktu skierowane-
go od producenta do pośrednika. Z tego względu wi-
dzi się również w promocji jedną z istotnych barier
utrudniających wejście na rynek nowych firm. Odpo-
wiedzią na postawione zarzuty może być stwierdze-
nie, że konsumenci muszą wiedzieć o istnieniu dóbr
i usług, nad których zakupem się zastanawiają. Re-
klama powinna dostarczać im solidnych informacji
o produkcie, takich, które pomogą im dokonać świa-
domego wyboru.

W tym miejscu należy zaznaczyć, że spośród
wszystkich narzędzi promocji, zdecydowanie najwię-
cej uwagi zostanie poświęcone reklamie. Wynika to
stąd, że właśnie reklama jest najczęściej oskarżana
o nieetyczne posunięcia. Znaczną część wymienionych
poniżej nieetycznych praktyk dotyczących reklamy
ogranicza równocześnie polskie prawodawstwo, jak po-
każemy nie zawsze skutecznie.

 Nieetyczna jest reklama, która posługuje się
kłamstwem i wprowadza w błąd5). Nie należy obie-
cywać, że produkt ma właściwości, których w rzeczy-
wistości nie ma lub posiada w minimalnym stopniu.
Szokujące są wyniki badań przeprowadzonych w 1992
roku przez The Consumers’ Association w Wielkiej
Brytanii nad twierdzeniami wypowiadanymi w rekla-
mach past do zębów i pojawiającymi się na ich opako-
waniach a rzeczywistymi właściwościami tym past –
ponad 44% tych twierdzeń była nieprawdziwa. Nie-
etyczne jest też podawanie informacji mylących, któ-
re sprawiają wrażenie, że produkt posiada pewne ce-
chy. Przykładowo Urząd Ochrony Konkurencji i Kon-
sumentów wystąpił na mocy  ustawy o zwalczaniu nie-
uczciwej konkurencji do firmy Plus GSM o wycofanie
lub uzupełnienie reklamy, w której użyto zwrotu „nie-
ograniczone możliwości” sugerując, niezgodnie z praw-
dą, że sieć pokrywa cały kraj. Choć prawo wymaga

dowodów prawdziwości wszelkich informacji umiesz-
czanych na produkcie i w reklamach, to jednak w re-
klamie dopuszcza się przesadę, o której sądzi się, że
nikt w nią nie uwierzy.

Zgodność z prawdą przekazu nie wystarczy. Za-
strzeżenia często budzi to, czego reklama nie ujaw-
nia. Choć producenci podkreślają, że wynika to z cha-
rakteru reklamy jako bardzo krótkiego przekazu, to
jednak zbyt często wprowadza się w ten sposób klien-
ta w błąd (np. reklama telefonii komórkowej obiecuje
100 minut darmowych rozmów, jednak nie informuje,
że oferta dotyczy tylko najdroższego abonamentu).
Wszelkie kłamstwa i niedomówienia są szczególnie
godne potępienia w przypadku sprzedaży osobistej.
Wtedy bazuje się na zaufaniu klienta do sprzedające-
go – często produkt sprzedawany tą drogą jest bardzo
złożony, a klient nie może odroczyć zakupu i przemy-
śleć go. Zrozumiałe wątpliwości etyczne budzi rów-
nież reklama ukryta, gdy odbiorca nie zdaje sobie
sprawy z tego, że ma do czynienia z reklamą, a nie
neutralną informacją o produkcie czy usłudze (np.
umieszczanie produktu, znaku towarowego w sposób
pozornie niezamierzony w programach telewizyjnych,
spektaklach, filmach itd. poza blokami reklamowymi).

Przekaz reklamowy nie może naruszać god-
ności człowieka, być obraźliwy czy nieprzyzwo-
ity. Nie jest łatwo określić pojęcie „uchybienie godno-
ści człowieka”, choć wskazuje się tutaj na  rasę, płeć,
narodowość, poglądy religijne i polityczne. Problema-
tyczne jest także odwoływanie się w reklamach do
panujących stereotypów6) (np. roli kobiety w rodzinie,
modelu rodziny). Twórcy reklam  twierdzą, że zwięk-
sza to ich szanse na dotarcie do określonej grupy klien-
tów w ograniczonym czasie reklamowym. Istnieje jed-
nak obawa, że w ten sposób reklama podtrzymuje te
stereotypy.

Nieetyczne – i niezgodne z prawem – jest odwoły-
wanie się do uczuć klientów, ich lęków, przesą-
dów, wykorzystywanie ich naiwności. Bardzo
wiele kontrowersji budzi reklama skierowana do
dzieci. Z jednej strony dociera ona do nie przygoto-
wanego odbiorcy, wykorzystuje naturalną łatwowier-
ność dzieci i ich poczucie lojalności. Zarzuca się rekla-
mie, że podważa zdolności rozumowania i osłabia zdol-
ność osądu u dzieci. Twierdzi się również, że dzieci
bombardowane reklamami mają większe skłonności
do materializmu oraz że reklamy tworzą u nich sztucz-
ne potrzeby, których rodzice często nie są w stanie
zaspokoić. Co więcej, wskazuje się, że reklamy propa-
gują złe nawyki żywieniowe wśród dzieci. Producenci
twierdzą jednak, że stykanie się z reklamą umożliwia
dzieciom nabywanie umiejętności konsumenckich
(jeszcze pod kontrolą rodziców!). Podkreślają, że na
zgłaszanie żądań przez dzieci czy kształtowanie ich
nawyków żywieniowych wpływa wiele innych czynni-
ków, takich jak grupy rówieśnicze i szkoła, a przede
wszystkim rodzice.

Problematyczne z punktu widzenia etyki wydaje
się reklamowanie niektórych produktów, przede
wszystkim wyrobów tytoniowych, alkoholu, gier ha-
zardowych itp., których nadmierne użytkowanie może
być szkodliwe dla zdrowia i życia konsumenta oraz
ma wpływ na szerszą społeczność. Istnieje obawa, że
reklama może być bodźcem do wejścia w nałóg, jego
pogłębienia lub utrudniać jego zarzucenie. Do produk-
tów, których promocja budzi dylematy etyczne, nale-
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żą również leki, a także środki odchudzające czy wita-
miny (ich nadmierne spożycie jest szkodliwe dla zdro-
wia). Tutaj też prawo reguluje sposób promocji leków.
Jednak Amerykańska Federacja Konsumentów, któ-
ra zajęła się oceną przestrzegania ograniczeń i wymo-
gów prawnych względem reklam leków, stwierdziła
wiele wykroczeń, między innymi ustaliła, że na 41
reklam skierowanych do szerszego kręgu odbiorców
tylko 4 zawierały informacje o działaniach niepożąda-
nych. Ponadto występowały niedozwolone określenia
typu: „lek bezpieczny dla chorego” czy „lek niezbęd-
ny do życia”.

Prawo zakazuje tzw. reklamy uciążliwej, czyli
zbyt śmiałego ingerowania w sferę prywatności klien-
ta, przykładowo przez uciążliwe nagabywanie w miej-
scach publicznych, przysyłanie nie zamówionych to-
warów, wykorzystywanie środków przekazu informa-
cji – telefonów, faksów, kont poczty elektronicznej itd.
Mimo to wiele firm narusza te zasady. Z drugiej stro-
ny, sami producenci zauważają, że zalewanie odbior-
ców reklamą zmniejsza jej skuteczność, stąd na przy-
kład rosnąca popularność marketingu opt-in, czyli
działań marketingowych prowadzonych na życzenie
zainteresowanych.

Odrębny problem stanowi prowadzenie przez
przedsiębiorstwo działań z zakresu public relations.
Z definicji powinny być to działania związane z kształ-
towaniem opinii publicznej i budową wizerunku przed-
siębiorstwa, często jednak firmy wykorzystują je do
prowadzenia działań mających na celu reklamę pro-
duktów firmy, i to w sposób ukryty. Niektóre z tych
działań wydają się być na granicy etyki. Zasygnalizuj-
my tu kilka z nich: wymuszanie na dziennikarzach
zamieszczenia informacji o działaniach przedsiębior-
stwa7), podszywanie się np. na elektronicznych listach
dyskusyjnych pod zadowolonych klientów lub też
oczernianie na tychże listach konkurencji.

Dystrybucja

ystrybucja etyczna polega na zapewnieniu
równego dostępu do rynku dla wszystkich
producentów i jednocześnie równego dostę-

pu do produktu dla wszystkich konsumentów. W Pol-
sce brak jest regulacji prawnych w tej dziedzinie. Dla-
tego też przedstawiono sposób rozwiązania tej kwe-
stii w Stanach Zjednoczonych (ustawą Claytona obo-
wiązującą – bagatela – od 1913 r.). Ograniczeniom pod-
lega w szczególności strategia dystrybucji wyłącznej,
transakcje wiązane oraz ograniczające sprzedawców
umowy dotyczące wyłączności terytorialnej.

Dystrybucja wyłączna (exclusive agreement) to
umowa między sprzedawcą a pośrednikiem o wyłącz-
ności na sprzedaż  określonych produktów lub też za-
kazująca pośrednikowi sprzedaży produktów konku-
rencyjnych. W przypadku strategii dystrybucji wyłącz-
nej strony muszą zawrzeć porozumienie dobrowolnie,
umowa nie może istotnie ograniczać działań konku-
rencji i nie może prowadzić do monopolu. Tylko pod
tymi warunkami można uznać to działanie za etycz-
ne. W szczególności istotny jest tutaj warunek dobro-
wolności umowy. Ten typ umowy stosują przykłado-
wo firmy prowadzące sprzedaż osobistą kosmetyków
(Avon, Oriflame). Umowa o wyłączności teryto-
rialnej może działać na dwa sposoby: producent może
zgodzić się, że nie będzie sprzedawał produktu innym

pośrednikom na danym terenie (np. przy umowie fran-
chisingu) lub też nabywca (pośrednik) zgadza się na
sprzedaż produktu tylko na określonym terytorium.
Ta ostatnia praktyka budzi wątpliwości etyczne, po-
nieważ ogranicza swobodę działania pośredników.
Transakcje wiązane (tying agreement) to umowy,
w których wymaga się od pośrednika zakupu pakietu
produktów, razem z bardzo atrakcyjnym produktem
sprzedając mniej poszukiwany asortyment. Jest to tzw.
wymuszanie zakupu całej linii. W Polsce takie prak-
tyki obserwuje się w przypadku usług, np. aby oglą-
dać wybrany program telewizyjny, klient zmuszony
jest wykupić cały pakiet programów za odpowiednio
wyższą opłatą.

Ważnym zagadnieniem jest staranność dystry-
bucji. W trakcie procesów logistycznych nie powinno
nastąpić pogorszenie cech sprzedawanego produktu.
Za nieetyczne należy więc uznać oferowanie produk-
tów, które nie były przechowywane zgodnie z zalece-
niami producenta, takich jak lody czy kosmetyki.
Osobny problem stanowi dystrybucja produktów „pod-
wyższonego ryzyka”, jak fajerwerki, wyroby tytonio-
we, alkohol itp. Chodzi tu również o pewność, że pro-
dukty te zostaną sprzedane tylko osobom uprawnio-
nym do ich nabycia.

Należy również zwrócić uwagę, jak ważny jest pro-
fesjonalizm i uczciwość sprzedawców. Powinni
oni w sposób rzetelny informować o oferowanych pro-
duktach, wskazując jednocześnie na ich ograniczenia.
Groźne dla konsumentów jest zatajanie przed nimi
części informacji o zawieranej umowie, np. nieuczci-
wi agenci ubezpieczeniowi zatajają przed klientami
fakt, że umowa ubezpieczeniowa nie obejmuje swym
zasięgiem niektórych zdarzeń. Z reguły klientowi
przedstawiana jest w takich wypadkach umowa do
podpisu, ale jest ona nadmiernie rozbudowana, napi-
sana niezrozumiałym językiem, a sprzedawca zapew-
nia, że poinformował o wszystkich jej skutkach.

Cena

ozwiązania problemu sprawiedliwej ceny po-
szukiwał już św. Tomasz z Akwinu. Według
niego cena sprawiedliwa, regulowana przez

Kościół i państwo, uwzględniać powinna ilość pracy
potrzebnej do wytworzenia towaru, koszty transpor-
tu i magazynowania oraz stanowisko społeczne pro-
ducenta. Taka cena gwarantowałaby jego zdaniem
jednakowe korzyści kontrahentom, gdy tymczasem
cena rynkowa (kształtowana przez popyt i podaż) jest
nieekwiwalentna. Współcześnie jednak to właśnie
mechanizm rynkowy jest podstawowym źródłem cen.
Nieetyczne zachowania dotyczące cen wiążą się z re-
guły właśnie z próbami jego naruszenia. Polskie pra-
wodawstwo dotyczące cen wymaga od sprzedawcy
oznaczenia produktów ceną, a w niektórych wypad-
kach (leki) ustawodawca zastrzega sobie możliwość
ustalania ceny i marży detalicznej. Prawodawstwo
USA dotyczące cen nakierowane jest natomiast na
ustalanie uczciwych reguł ich ustalania. Przede
wszystkim ogranicza ono możliwość wspólnego usta-
lania cen, dyskryminacji cenowej oraz wyceny wpro-
wadzającej w błąd.

Wspólne ustalanie cen, czyli zmowa cenowa, po-
lega na ustalaniu cen wspólnie z konkurencją. Ogra-
nicza to działanie mechanizmu rynkowego. Dyskry-
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minacja cenowa oznacza stosowanie różnego pozio-
mu cen dla tej samej wielkości obrotu w ramach jed-
nej grupy klientów. Jest ona zabroniona, chyba że
sprzedawca udowodni, że ponoszone przez niego kosz-
ty są różne dla różnych klientów. Z drugiej strony,
nowoczesne technologie, w szczególności wykorzysta-
nie internetu do zbierania informacji o klientach, po-
zwala przedsiębiorcom na stosowanie indywidualnych
cen dla każdego klienta na podstawie obserwacji jego
zachowania na stronie www czy też wiedzy o jego wcze-
śniejszych zakupach. Klienci wrażliwi na cenę mogą
dostawać lepsze oferty cenowe niż pozostali, jedno-
cześnie cena może rosnąć – nawet automatycznie –
przy zwiększonym popycie. System dynamicznej wy-
ceny płyt DVD próbował zastosować sklep Ama-
zon.com wykorzystując dane o zakupach, ich często-
ści, wartości, rodzaju itp., głównie przez  mechanizm
cookies. Amazon zrezygnował z tej praktyki z powodu
protestów klientów.

Wycena wprowadzająca w błąd polega na tym,
że sprzedawca informuje klienta o cenach lub promo-
cjach niedostępnych dla niego lub też przedstawia ceny
wcześniej zawyżone jako obniżone („obniżki psycho-
logiczne”). Nieetyczne jest również ogłaszanie obniż-
ki czy wyprzedaży bez rzeczywistego zmniejszenia cen.
Jednak nie oznacza to, że stosowanie wyceny mark-
up pricing jest nieetyczne. Istnieje przecież możliwość,
że przedsiębiorca ustalając cenę np. przeszacował po-
pyt i obniżka ma na celu zbliżenie ceny do ceny rów-
nowagi, stąd też moralna ocena tego faktu zależy od
intencji przedsiębiorcy. Należy jednak dodać, że etycz-
ność podejmowanych działań wyraża się także w sta-
ranności przewidywania ich skutków. Poprawna etycz-
nie jest natomiast praktyka zawyżania ceny począt-
kowej w sytuacji, gdy zarówno kupujący, jak i sprze-
dawca mają świadomość, że cena będzie obniżona, jak
ma to miejsce w przypadku targowania się.

Nie jest również jednoznaczne moralnie stosowa-
nie cen poniżej kosztów, czyli tzw. mark-down pri-
cing. Zabronione jest stosowanie cen dumpingo-
wych, czyli sprzedaży produktów poniżej kosztów,
w celu wyeliminowania konkurencji. Angielska nazwa
tej praktyki – predatory pricing – dobrze oddaje jej
drapieżny charakter. Dwuznaczna etycznie jest nato-
miast sprzedaż pewnych produktów poniżej kosztów
w celu przyciągnięcia klientów do sklepu. Przykłado-
wo, w okresie świątecznym na południu Polski hiper-
markety jednej z nowo otwartych sieci sprzedały po
kilkaset ton ryb oferując karpie po 4 zł za kilogram,
poniżej opłacalnej ceny, wynoszącej ok. 7 zł za kilo-
gram. Tzw. lider strat (loss leader) – przedsiębiorca
stosujący tę taktykę, zdobywa lepszą pozycję rynko-
wą wymuszając na swoich dostawcach obniżenie cen.
Moralnie neutralne jest natomiast sprzedawanie pro-
duktów poniżej kosztów produkcji, jeśli ma to na celu
minimalizację strat przedsiębiorstwa, gdy na produk-
ty nie ma popytu i zalegają one w magazynie lub też
kończy się ich termin przydatności do użycia. Jak
wynika z powyższego, ocena etyczna sprzedaży poni-
żej kosztów zależy od intencji przedsiębiorcy, które są
często niejednoznaczne i trudne do identyfikacji8).

Duży problem stanowi niepełne lub niejasne
udzielanie informacji o produktach, cenach, pro-
mocjach itp. Ukrywanie przed klientami informacji
o cenie jest nie tylko nieetyczne, ale także groźne
w skutkach dla przedsiębiorstwa. W 1998 roku firma

America Online (AOL), największy dostawca interne-
tu w USA, zapłaciła 2,6 mln dolarów kary za brak rze-
telnej informacji o warunkach promocji „50 darmo-
wych godzin”  dla korzystających z jej usług na próbę.
W warunkach promocji nie podano, że „50 darmowych
godzin” musi być wykorzystane w pierwszym miesią-
cu użytkowania, a za dalszy okres zostaną naliczone
opłaty.

Uwagi końcowe

aostrzająca się konkurencja popycha w kie-
runku zachowań nieetycznych – zarówno
względem konkurentów, jak i klientów. Nie-

pokojąca jest również opinia menedżerów, że działal-
ność gospodarczą w Polsce charakteryzuje brak etycz-
ności. Jak wynika z badań D. Walczak-Duraj9) polscy
przedsiębiorcy uważają, że na rynku polskim ma miej-
sce między innymi nieuczciwe zachwalanie wyrobu lub
usługi (opinia 86,8% ankietowanych), mylące oznacze-
nie towarów lub usług (80,8%), stosowanie wprowa-
dzającej w błąd nazwy firmy (71,1%) czy stosowanie
nieuczciwej, zakazanej reklamy (67,2%).

Z drugiej strony, wydaje się, że klienci są coraz
wrażliwsi na etyczną postawę przedsiębiorców – mają
większą świadomość swoich praw oraz wsparcie ze
strony organizacji konsumenckich i prawodawstwa.
W dłuższym okresie powinno to motywować przed-
siębiorców do zachowań etycznych. Dostrzegając ten
problem tworzą oni liczne kodeksy na poziomie poje-
dynczych przedsiębiorstw, branż, a nawet dziedzin
działalności gospodarczej. Około 90% wielkich, mię-
dzynarodowych korporacji posiada kodeksy etyczne10).
Należy również podkreślić rolę nowych rozwiązań le-
gislacyjnych w Polsce, takich jak ustawa o zwalczaniu
nieuczciwej konkurencji z 1993 r., czy ustawa o ce-
nach z 2001 r., które choć nie mogą zastąpić etyki, to
jednak mogą stanowić dla niej wsparcie.
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Systemy informatyczne
w przedsiębiorstwach –
wyniki badań szczecińskich
przedsiębiorstw
Wprowadzenie

spółcześnie informacje traktuje się jako
czwarty, obok ziemi, pracy i kapitału, czyn-
nik produkcji kształtujący wartość dodaną,

koszty i dochody przedsiębiorstwa oraz za trzecią, obok
energii i materii, fundamentalną wielkość determinu-
jącą kierunki przyszłego rozwoju społeczno-gospodar-
czego krajów1), a tym samym podmiotów gospodar-
czych. W wyniku pozyskiwania, przetwarzania i do-
konywania skutecznego transferu informacji nie tyl-
ko w samym przedsiębiorstwie, lecz także w jego oto-
czeniu, firma ma możliwość coraz lepszego pozycjo-
nowania siebie w obecnej i przyszłej przestrzeni kon-
kurencyjnej. Informacja bowiem to jeden z zasadni-
czych warunków powodzenia realizacji celów wytyczo-
nych przez przedsiębiorstwo. Stanowi kluczowy ele-
ment jego zasobów niematerialnych, które, w więk-
szym stopniu niż w przeszłości, decydują o budowa-
niu i wdrażaniu wygrywających strategii rynkowych.
W ostatnich latach obserwuje się wzrost udziału wy-
datków na TI w budżetach przedsiębiorstw. W tym
kontekście znaczenia nabierają badania nad zależno-
ścią pomiędzy inwestycjami (w ujęciu jakościowym
i ilościowym) w TI a ich wpływem na sprawność funk-
cjonowania firm.

Publikacji na ten temat brakuje, choć wiele pisze
się o istniejących na polskim rynku firmach informa-
tycznych, oferowanych przez te firmy systemach
i usługach, osiągniętej sprzedaży, udanych i nieuda-
nych wdrożeniach (aspekt strony podażowej). Celem
niniejszego artykułu jest uzupełnienie luki informa-
cyjnej po stronie popytowej, czyli nakreślenie i ocena
tendencji w informatyzacji przedsiębiorstw na podsta-
wie danych zebranych od użytkowników SI.

W artykule zostały zaprezentowane wyniki badań
przeprowadzonych w 2001 roku przez zespół badaw-
czy Uniwersytetu Szczecińskiego wśród szczecińskich
przedsiębiorstw. Obejmowały one następujące zagad-
nienia:
� źródła pozyskania SI;
� typy dziedzinowych SI w przedsiębiorstwach;
� stopień integracji SI;
� ocena posiadanych SI;
� charakterystyka przesłanek i efektów wykorzysta-
nia SI;
� realizowane bądź planowane przedsięwzięcia infor-
matyczne.

Metodyka badań

rezentowane w artykule wyniki dotyczące SI
stanowią część większego projektu badawcze-
go pt. „Ogólna diagnoza szczecińskich przed-

siębiorstw”. Projekt realizował zespół badawczy skła-
dający się z pracowników różnych katedr oraz studen-
tów Uniwersytetu Szczecińskiego. Podstawowym na-
rzędziem badawczym realizowanego projektu była
ankieta wspierana wywiadem bezpośrednim z naczel-
ną kadrą kierowniczą. Ankieta obejmowała zagadnie-
nia makroekonomiczne, otoczenia konkurencyjnego,
struktury organizacyjnej, podatkowe i prawne, eko-
nomiczne i finansowe, marketingowe, kadrowe, orga-
nizacji i zarządzania oraz strategiczne. Badaniu zo-
stały poddane firmy działające na obszarze Szczecina.
Do wylosowania próby badawczej wykorzystano loso-
wanie warstwowe proporcjonalne. Firmy podzielono
ze względu na: wielkość (mikro, małe, średnie, duże)
i profil działalności (budownictwo, handel, produkcja,
rolnictwo i usługi). Badanie było przeprowadzone

W

P

Liczba systemów informatycznych

Wykonane przez informatyków firmy

Wykonane na zlecenie przez firmę informatyczną

Zakupione i adaptowane do potrzeb firmy

Zakupione gotowe standardowe systemy

Tab. 1. Sposób pozyskania SI

Duże Średnie Małe Ogółem

75

21%

20%

43%

16%

428

  5%

27%

40%

28%

511

  7%

24%

30%

39%

1014

  7%

25%

36%

32%
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Liczba odpowiedzi

Finansowo-księgowy

Gospodarka materiałowa

Sprzedaż-dystrybucja

Kadrowo-płacowy

Środki trwałe

Tab. 2. Dziedzinowe SI w badanych przedsiębiorstwach

Duże Średnie Małe
Prze-
mysł Handel Usługi

Budo-
wnictwo Ogółem

19

95%

84%

68%

89%

95%

114

96%

52%

61%

89%

56%

182

86%

41%

60%

63%

37%

71

88%

35%

46%

68%

47%

66

95%

59%

92%

68%

48%

131

87%

59%

68%

83%

42%

47

94%

49%

49%

87%

55%

315

90%

48%

61%

74%

47%

w dwóch etapach. W pierwszym etapie przebadano 265
firm, a w drugim 423. Wyniki przedstawione poniżej
pochodzą z drugiego etapu, który trwał od 15 lutego
do 30 lipca 2001 r. Nie wszystkie firmy udzieliły odpo-
wiedzi na pytania dotyczące SI i dlatego dokładna licz-
ba odpowiedzi podawana jest przy omawianiu kolej-
nych pytań.

Pozyskiwanie systemów informatycznych

o wyboru zdefiniowano cztery źródła, które
wraz z uzyskanymi wynikami przedstawio-
no w tabeli 1.

Ponad dwie trzecie systemów informatycznych
w przedsiębiorstwach to gotowe systemy, co może
świadczyć o szerokiej ofercie przemysłu informatycz-
nego, bowiem jedynie co czwarta firma zleca wykona-
nie systemu zewnętrznym firmom informatycznym.
Czym większa firma, tym więcej posiada systemów ku-
pionych i adaptowanych do swoich potrzeb (duże 43%,
średnie 40%, małe 31%) i mniej systemów „w pudeł-
ku” oferujących jedynie rozwiązania standardowe
(duże 16%, średnie 28%, małe 39%). Biorąc pod uwa-
gę fakt, że coraz więcej firm informatycznych uzupeł-
nia swoje produkty o specjalistyczne rozwiązania bran-
żowe, należy przypuszczać, że w kolejnych latach
udział systemów gotowych będzie wzrastał.

Dziedzinowe SI w przedsiębiorstwach

espondenci zostali poproszeni o wskazanie,
które z wymienionych systemów dziedzino-
wych SI funkcjonują w firmie. Tabela 2. pre-

zentuje wyniki z uwzględnieniem wielkości i profilu
działalności firm.

System finansowo-księgowy (FK) posiada 90% ba-
danych firm. Ani branża, ani wielkość nie wpływają
znacząco na odsetek występowania systemów FK.

Najmniej FK występuje wśród małych przedsiębiorstw
przemysłowych (79%). Systemy informatyczne z ob-
szaru gospodarki materiałowej (GM) posiada niemal
co drugie z badanych przedsiębiorstw (48%). Najwię-
cej systemów GM jest w przedsiębiorstwach dużych
(84%). Systemy sprzedaży i dystrybucji posiada 61%
badanych firm. Duże różnice występują pomiędzy
branżami: 92% przedsiębiorstw handlowych; 46%
przedsiębiorstw przemysłowych. 74% przedsiębiorstw
posiada system kadrowo-płacowy (KP). Ten wskaźnik
wydaje się być jednak zawyżony. Prawdopodobnie część
badanych uznała, że posługiwanie się systemem PŁAT-
NIK jest równoznaczne z posiadaniem systemu KP.
System ewidencji środków trwałych (ŚT) posiada 47%
badanych przedsiębiorstw. Z oczywistych powodów
odsetek występowania systemów zależy od wielkości
przedsiębiorstwa.

Integracja systemów dziedzinowych

integrowany system informatyczny może
usprawnić realizację procesów biznesowych
chociażby przez skrócenie czasu czy elimina-

cję błędów i niespójności w danych (raz wprowadzone
do systemu dane są dostępne dla wszystkich korzy-
stających z nich pracowników). Czym większa organi-
zacja, bardziej złożone procesy biznesowe, bardziej
skomplikowane procedury, większa liczba pracowni-
ków zaangażowana w ich realizację, więcej danych do
przetwarzania, tym korzyści z integracji mogą być
większe. A jednak tylko co piąte duże przedsiębior-
stwo ma w pełni zintegrowany system informatyczny
(porównaj tabela 3.).

Najwyższy poziom integracji systemów informa-
tycznych występuje wśród średniej wielkości firm
(37% – pełna integracja, 52% – częściowa) i – według
branży – w przedsiębiorstwach handlowych (38% –
pełna integracja, 49% – częściowa).

D

R

T

,

Liczba odpowiedzi

Tak, wszystkie

Tylko niektóre

Nie

Duże Średnie Małe
Prze-
mysł Handel Usługi

Budo-
wnictwo Ogółem

20

20%

65%

15%

114

37%

52%

11%

174

32%

42%

26%

65

29%

57%

14%

68

38%

49%

13%

128

30%

46%

23%

47

36%

34%

30%

308

33%

47%

20%

Tab. 3. Integracja systemów dziedzinowych
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Wielkość firmy
Duże

Średnie

Małe

Branża
Budownictwo

Usługi

Handel

Przemysł

Sposób pozyskania systemu
Informatycy w firmie

Na zlecenie przez firmę informatyczną

Zakup i adaptacja

System „w pudełku”

Rodzaj systemu
Finansowo-księgowy

Gospodarka materiałowa

Sprzedaż i dystrybucja

Kadrowo-płacowy

Środki trwałe

Zarządzanie produkcją

Wszyscy

Tab. 4. Ocena SI

funkcjo-
nalność informacje obsługa rozwój

3,8

4,0

4,0

4,1

4,0

4,0

3,9

3,7

4,0

4,1

3,9

4,1

3,9

3,9

4,0

4,1

3,6

4,0

3,8

3,9

4,0

4,0

4,0

3,9

3,8

3,9

4,0

3,9

3,9

4,0

3,9

3,9

3,9

4,0

3,5

3,9

4,2

4,1

4,2

4,2

4,2

4,1

4,1

3,9

4,3

4,2

4,1

4,2

4,1

4,3

4,1

4,1

3,8

4,1

3,5

3,6

3,7

3,9

3,7

3,6

3,4

3,4

3,8

3,7

3,4

3,5

3,6

3,7

3,7

3,7

3,6

3,6

Ocena systemów informatycznych

harakterystyki posiadanego w firmach SI czę-
ściowo uzasadniają opinie respondentów na
temat efektów uzyskiwanych z ich posiada-

nia. Przy każdym dziedzinowym SI wskazanym przez
firmę istniała możliwość dokonania oceny systemu
(w skali od 0 do 5) według czterech następująco zdefi-
niowanych kryteriów:
� funkcjonalność – czy system realizuje wszystkie
potrzebne funkcje,
� pozyskiwane informacje – czy informacje, zesta-
wienia, raporty generowane przez system są komplet-
ne, aktualne i czytelne,
� obsługa – łatwość pracy z systemem,
� rozwój – możliwości rozbudowy systemu.

Tabela 4. zawiera średnie z uzyskanych ocen uło-
żone według: wielkości firmy, branży, sposobu pozy-
skania systemu oraz rodzaju systemu.

Najwyższe oceny uzyskały systemy informatycz-
ne za łatwość obsługi, zarówno w ujęciu całościowym,
jak i według przedstawionych w tabeli podziałów. Ni-
żej oceniano funkcjonalność i jakość generowanych
przez system informacji, a najgorzej możliwości roz-
woju systemu, a to te czynniki, w głównej mierze, mają
wpływ na sprawność procesów zarządzania Z wywia-
dów z kadrą kierowniczą wynika, że bardzo często
menedżerowie nie wiedzą, jakiego typu informacje są
im potrzebne do podejmowania decyzji – jaki powi-
nien być ich układ pod względem treści w zależności
od częstotliwości ich otrzymywania: codziennie, raz

w tygodniu, miesiącu, kwartale itp. Stąd także może
wynikać brak aplauzu dla trzech analizowanych kry-
teriów.

Choć różnice w ocenach są niewielkie, to widać, że
mniejsze firmy oceniają swoje systemy informatycz-
ne lepiej niż duże. Z podziału na branże wynika, że
najlepiej ocenianie są systemy informatyczne w bu-
downictwie (uzasadnia to specyfika działalności tego
typu firm – duża zmienność zadań wymuszająca ko-
nieczność nabycia umiejętności w zakresie zarządza-
nia projektami), a następnie w usługach, handlu i prze-
myśle. Widoczne są również różnice w ocenie syste-
mów w zależności od sposobu ich pozyskania. Najwy-
żej oceniane są systemy wykonane na zlecenie przez
firmę informatyczną, mimo iż z możliwości tej korzy-
sta około 25% badanych, lub systemy gotowe, które
kupiono i adaptowano do potrzeb firmy. Niższe oceny
uzyskują systemy wykonane przez informatyków fir-
my oraz gotowe systemy „w pudełku” (zwłaszcza za
możliwości rozwoju).

Przesłanki i efekty informatyzacji

tabeli 5. zostały zaprezentowane powody, dla
których firmy decydują się na podjęcie inwe-
stycji informatycznych.

Wśród pięciu zaproponowanych przesłanek decy-
zji firmy najczęściej wskazywały na chęć usprawnie-
nia działań 86%. Na tę przesłankę wskazały wszyst-
kie duże, 89% średnich i 83% małych firm. Hierar-
chia przesłanek zmienia się zależnie od wielkości fir-

C

W

INFORMATYKA



35organizacji 10/2002

Liczba odpowiedzi

usprawnienie działań

wymogi prawne

konieczność konkurencyjna

zwiększenie sprzedaży,
osiągnięcie przewagi
konkurencyjnej

wymogi kooperantów,
jednostki nadrzędnej

Duże Średnie Małe
Prze-
mysł Handel Usługi

Budo-
wnictwo Ogółem

20

100%

  15%

  10%

  10%

  20%

122

89%

31%

25%

16%

19%

214

83%

24%

26%

22%

14%

78

82%

17%

15%

18%

  8%

73

89%

27%

29%

37%

19%

149

87%

27%

25%

15%

16%

56

86%

36%

32%

  9%

23%

356

86%

26%

25%

19%

16%

Tab. 5. Przesłanki przedsięwzięć informatycznych

Liczba odpowiedzi

Skrócenie czasu realizacji
zadań

Dostęp do informacji (krótszy
czas, więcej informacji, infor-
macje precyzyjniejsze, bardziej
szczegółowe)

Możliwość realizacji zadań,
których nie można byłoby
wykonać bez komputerów

Zmniejszenie zatrudnienia

Obniżenie kosztów

Wspomaganie zarządzania
jakością

Zwiększenie sprzedaży

Osiągnięcie przewagi konku-
rencyjnej

Brak widocznych efektów

Duże Średnie Małe
Prze-
mysł Handel Usługi

Budo-
wnictwo Ogółem

20

90%

95%

60%

50%

35%

  5%

  0%

  0%

  0%

Tab. 6. Efekty informatyzacji

122

75%

75%

48%

48%

44%

18%

  7%

  7%

  2%

214

67%

59%

43%

36%

32%

13%

10%

  9%

  4%

78

63%

65%

47%

44%

32%

12%

  6%

  5%

  4%

73

77%

74%

56%

37%

42%

18%

25%

  8%

  3%

149

71%

68%

41%

39%

35%

14%

  4%

  9%

  3%

56

75%

54%

43%

46%

38%

13%

  0%

  9%

  4%

356

71%

66%

46%

41%

36%

14%

  8%

  8%

  3%

my i branży. Na drugim miejscu duże firmy umieściły
wymogi kooperantów, jednostki nadrzędnej (20%),
firmy średniej wielkości – wymogi prawne (31%),
a małe – konieczność konkurencyjną (26%). Przedsię-
biorstwa przemysłowe i handlowe na drugim miejscu
umieściły  zwiększenie sprzedaży, osiągnięcie przewagi
konkurencyjnej, natomiast firmy usługowe i budow-
lane – wymogi prawne.

Z kolei tabela 6. przedstawia odpowiedzi dotyczą-
ce efektów informatyzacji. Trzy najczęściej dostrze-
gane to: skrócenie czasu realizacji zadań (zgodnie
z główną przesłanką inwestycji w SI), dostęp do infor-
macji, możliwość realizacji zadań, których nie można
byłoby wykonać bez komputerów (konieczność kon-
kurencyjna).

Częstość, z jaką dostrzegane są najważniejsze efek-
ty, zależy od wielkości firmy (np. skrócenie czasu re-
alizacji zadań: duże – 90%, średnie – 75%, małe – 67%;
dostęp do informacji: duże – 95%, średnie – 75%, małe
– 59%). Widać wyraźnie, że z jednej strony posiadane
SI umożliwiły szybszy dostęp do informacji, ale z dru-
giej ich jakość, kompletność i adekwatność do proble-

mów i sytuacji decyzyjnych jest niezadowalająca. Ana-
lizując odpowiedzi według branży wyraźnie widać, że
firmy handlowe częściej od innych dostrzegają efekty
informatyzacji. Co czwarta firma handlowa uważa, że
systemy informatyczne mają wpływ na zwiększenie
sprzedaży.

Brak lub słaby związek pomiędzy SI a kreowaniem
przewagi konkurencyjnej może wynikać z charakte-
rystyk posiadanych SI – 75% badanych przyznaje, że
w ich firmach nie korzysta się z programów wspoma-
gających zarządzanie, a jedynie z typowego pakietu
do prac biurowych.

Przedsięwzięcia informatyczne

espondenci zostali także poproszeni  o wska-
zanie charakteru (zakupu komputerów, insta-
lacji sieci komputerowych czy wdrożenia no-

wych SI) przyszłych przedsięwzięć informatycznych
(tabela 7.).

Trzy z czterech dużych przedsiębiorstw realizują
lub zamierzają w ciągu najbliższych dwóch lat zaku-
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Liczba odpowiedzi

Komputery

Sieci komputerowe

Systemy informatyczne

Duże Średnie Małe
Prze-
mysł Handel Usługi

Budo-
wnictwo Ogółem

20

75%

80%

35%

122

54%

51%

34%

214

51%

36%

18%

78

55%

42%

26%

73

53%

44%

38%

149

53%

47%

21%

56

54%

38%

11%

356

54%

44%

24%

Tab. 7. Realizowane bądź planowane przedsięwzięcia informatyczne

pić nowe komputery oraz instalować sieci kompute-
rowe, a co trzecie wdraża bądź zamierza wdrożyć nowy
system informatyczny. Na inwestycje z zakresu syste-
mów informatycznych wskazała również podobna licz-
ba firm średniej wielkości, ale w tej grupie jedynie co
drugie przedsiębiorstwo wskazało na komputery i sieci
komputerowe. Jeżeli zestawić te wyniki z odpowie-
dziami na pytanie o stan integracji SI w przedsiębior-
stwach (pełna integracja SI: 20% dużych i 37% śred-
nich przedsiębiorstw), to widać, że firmy duże nadra-
biają w stosunku do średnich zaległości w pełnej inte-
gracji SI. Najmniej realizujących bądź planujących
przedsięwzięcia informatyczne jest wśród firm małych.
W poszczególnych branżach nie widać szczególnych
różnic w tym zakresie. Jedyną liczbą znacznie odbie-
gającą od średniej jest liczba inwestycji w systemy in-
formatyczne w budownictwie – zaledwie 11%. W in-
nej części kwestionariusza ankietowego, w pytaniu:
„niedostatek jakich zasobów firma odczuwa najdotkli-
wiej” respondenci mieli możliwość wskazania na sys-
temy i infrastrukturę informatyczną. W zestawieniu
tych odpowiedzi z odpowiedziami na pytanie o inwe-
stycje informatyczne (badanie zależności testem χ2)
uzyskano następujące wyniki:
� brak zależności pomiędzy respondentami odczu-
wającymi niedostatek systemów i infrastruktury in-
formatycznej a tymi, którzy inwestują bądź zamierzają
inwestować w systemy informatyczne (p=0,1077),
� brak zależności pomiędzy respondentami odczu-
wającymi niedostatek systemów i infrastruktury in-
formatycznej a tymi, którzy zamierzają zakupić kom-
putery (p=0,1209),
� istnienie zależności pomiędzy respondentami od-
czuwającymi niedostatek systemów i infrastruktury
informatycznej a tymi, którzy inwestują bądź zamie-
rzają w najbliższym czasie zainwestować w budowę
(rozbudowę) sieci komputerowej (p=0,0001).

Podsumowanie

zyskane w badaniach wyniki nie mogą być
chyba dla nikogo zaskoczeniem. Pokazują, że
SI wykorzystywane są w wielu obszarach,

a firmy dążą do pełnej integracji tych systemów. Użyt-
kowane w firmach systemy najwyżej oceniane są za
łatwość obsługi, a najniżej za możliwości rozwoju. Pla-
ny inwestycyjne w zakresie informatyki sprowadzają
się raczej do zakupu sprzętu komputerowego i insta-
lacji sieci lokalnych. Jedynie co czwarte przedsiębior-
stwo realizuje bądź zamierza w najbliższym czasie
wdrażać nowy SI.

W literaturze tematu wiele pisze się o możliwo-
ściach, jakie stwarza rozwój informatyki. Weill i Bro-

adbent2) wyróżniają cztery typy korzyści z informaty-
zacji: � informacyjne (wyższa jakość informacji, lep-
sza kontrola), � strategiczne (zwiększenie sprzedaży,
przewaga konkurencyjna, innowacyjne usługi), �
transakcyjne (redukcja kosztów, skrócenie czasu re-
alizacji procesów) i � infrastrukturalne (integracja
działań, standaryzacja). W przeprowadzonej ankiecie
dwa razy pada pytanie o efekty informatyzacji; pierw-
szy raz w kontekście oceny aktualnie funkcjonujących
SI, po raz drugi w kontekście przesłanek podejmowa-
nych przedsięwzięć informatycznych. Jeżeli dokona-
my klasyfikacji korzyści, które w swych odpowiedziach
wskazywali respondenci, to w obu przypadkach będą
to przede wszystkim korzyści transakcyjne i informa-
cyjne. Natomiast korzyści strategiczne dostrzegane są
głównie przez firmy handlowe. 25% firm handlowych
uważa, że posiadane SI przyczyniły się do wzrostu
sprzedaży, a dla 37% firm handlowych zwiększenie
sprzedaży i osiągnięcie przewagi konkurencyjnej sta-
nowiły przesłankę podejmowania nowych przedsię-
wzięć informatycznych. Wyniki te w zestawieniu z od-
powiedziami na temat e-biznesu pozwalają stwierdzić,
że badane firmy postrzegają SI dość konwencjonal-
nie. Potwierdzają to również odpowiedzi udzielane
w innych miejscach ankiety. Na pytanie o czynniki ma-
kroekonomiczne, które mogą być szansą dla firmy
w perspektywie 2–3 lat, gdzie proszono o wybranie 5
najważniejszych spośród 16 podanych czynników, od-
powiedź „nowe techniki informatyczne, telekomuni-
kacyjne itp.” znalazła się na ostatnim miejscu.

Ze względu na dość duży stopień ogólności umiesz-
czonych w ankiecie pytań, podyktowany specyfiką
badań, nie sposób na podstawie uzyskanych wyników
formułować bardziej szczegółowych wniosków. Moż-
na natomiast stwierdzić, że obraz, jaki wyłania się
z tych badań, jest dużo mniej optymistyczny, niż ten
kształtowany przez informacje o nowych, coraz lep-
szych SI i coraz większych obrotach firm informatycz-
nych.

Jacek Cypryjański, Alberto Lozano Platonoff,
Sylwia Sysko-Romańczuk

PRZYPISY
1) Z. CYGAN, Filozofia bezpieczeństwa współczesnych syste-

mów, „Problemy” nr 11/1989, s. 28.
2) P. WEILL, M. BROADBENT, Leveraging the New Infra-

structure: How Market Leaders Capitalize on Information
Technology, Harvard Business School Press, Boston, Mass.
1998, s. 26.

Jacek Cypryjański – Instytut Informatyki w Zarządzaniu, Uni-
wersytet Szczeciński, Alberto Lozano Platonoff, Sylwia Sysko-
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Profesor Marcin Bielski
(1931–2002)

24 września br. zmarł prof. dr hab. MARCIN
BIELSKI – człowiek wielce zasłużony dla polskiej na-
uki o zarządzaniu, Towarzystwa Naukowego Organi-
zacji i Kierownictwa, dla „Przeglądu Organizacji”
wreszcie.

Prof. Marcin Bielski urodził się 16 października
w Lublinie. Szkołę średnią ukończył już w Łodzi, po-
dobnie jak studia na kierunku ekonomii Wyższej Szko-
ły Ekonomicznej w 1955 r. Karierę akademicką roz-
począł wcześnie, bo już w 1953 r., jeszcze jako stu-
dent, rozpoczął pracę w łódzkiej WSE w Katedrze Eko-
nomiki Przedsiębiorstwa na stanowisku zastępcy asy-
stenta. W 1964 r. Rada Wydziału Ekonomiczno-Socjo-
logicznego Uniwersytetu Łódzkiego nadała Mu sto-
pień doktora nauk ekonomicznych na podstawie pra-
cy: Polska myśl naukowa w dziedzinie organizacji
i kierownictwa w latach 1900–1939, napisanej pod kie-
runkiem naukowym prof. dra Brunona Kellera. Pra-
ca ta została opublikowana w numerze 9 „Problemów
Organizacji” z 1967 r., który został jej w całości po-
święcony. Stopień doktora habilitowanego prof. Biel-
ski uzyskał na Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym
Uniwersytetu Łódzkiego w 1973 r. Podstawą wniosku
o nadanie Mu stopnia doktora habilitowanego była
książka: Formalna i rzeczywista struktura organiza-
cyjna, wydana przez PWE w 1973 r. Tytuł naukowy
profesora otrzymał w 1991 r. na podstawie osiągnię-
tego dorobku naukowego i dydaktycznego oraz książ-
ki: Organizacje – istota, struktury, procesy, wydanej
przez Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego w 1992 r.
i wznowionej w 1996 r.

Profesor Bielski należał do najbliższych współpra-
cowników prof. dra Jana Zieleniewskiego, gdy ten
w 1965 r. tworzył w Uniwersytecie Łódzkim dzisiej-
szą Katedrę Zarządzania, wówczas pod nazwą Kate-
dry Ekonomiki i Organizacji Pracy. W Katedrze tej
prof. M. Bielski pracował do końca, będąc jej długolet-
nim kierownikiem oraz kierownikiem Zakładu Teorii
Zarządzania. W Uniwersytecie Łódzkim pełnił ponadto
funkcje prorektora i prodziekana Wydziału Ekono-
miczno-Socjologicznego.

Profesor Marcin Bielski pełnił także wiele ważnych
funkcji poza swoim podstawowym miejscem pracy.
Szczególnie bliskie było Mu Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa. Był wiceprezesem Zarzą-
du Głównego TNOiK w latach 1981–1985 i prezesem
Zarządu Oddziału w Łodzi w latach 1981–1989; był
przewodniczącym Rady Programowej „Przeglądu Or-

ganizacji”. Prof. Bielski był również członkiem Komi-
tetu Nauk Organizacji i Zarządzania PAN, członkiem
Sekcji Nauk Organizacji i Zarządzania KBN oraz pre-
zesem Zarządu Stowarzyszenia Fundacji Menedżer-
skiej „Forum”. W ostatnim okresie bardzo aktywnie
działał w Komisji Akredytacyjnej Porozumienia Szkół
Biznesu na rzecz jakości kształcenia.

Za swoje osiągnięcia zawodowe Profesor był wie-
lokrotnie odznaczany; uhonorowany został między in-
nymi Krzyżem Kawalerskim Orderu Odrodzenia Pol-
ski, Medalem im. Karola Adamieckiego i Medalem Ko-
misji Edukacji Narodowej.

Profesor Marcin Bielski nie należał do uczonych,
którzy piszą dużo i pospiesznie. Zawsze jednak Jego
teksty były najwyższej próby. Napisał 5 książek i po-
nad 60 artykułów. Opracowania te charakteryzuje ory-
ginalność spostrzeżeń, rzetelność w poszukiwaniu
prawdy naukowej, a przede wszystkim zadziwiająca
swoboda, z jaką Autor wyjaśnia skomplikowane pro-
blemy.

Być może właśnie ta umiejętność mówienia w pro-
stych słowach o rzeczach trudnych była podstawą Jego
sukcesów w pracy ze studentami. Profesor Bielski,
stojąc na katedrze, nie próbował być aktorem. Uwagę
słuchaczy skupiał nie na sobie, a na problemie, o któ-
rym mówił, i był w tym niezwykle skuteczny.

Łatwo więc zrozumieć, dlaczego tak chętnie gar-
nęli się do Niego doktoranci, z których zdążył wypro-
mować dziesięciu. Profesor starał się być dla nich part-
nerem, a nie mistrzem, kimś, kto wspólnie z nimi szu-
ka odpowiedzi na stawiane pytania, kto potrafi słu-
chać i nikomu z góry nie odmawia racji. To właśnie na
tym polegało Jego mistrzostwo.

Marcin Bielski był człowiekiem ciekawym świata
i przyjaznym dla ludzi. W kontaktach z ludźmi był
otwarty i nieskory do pochopnych ocen. Drażnił Go
fanatyzm i nieustępliwość, był zwolennikiem toleran-
cji i dialogu. Był towarzyski i lubił rozmawiać. Wła-
śnie dlatego Jego decyzję o zakończeniu pracy w Ka-
tedrze z początkiem nowego roku akademickiego po-
traktowaliśmy w kategoriach czysto formalnych. Każ-
dy, kto znał Marcina, wiedział, że gdy będziemy po-
trzebowali Jego pomocy, wystarczy do Niego zadzwo-
nić, a bez wahania przyjdzie On na spotkanie, poradzi
coś sensownego, a przy okazji rozbawi jakąś celną
uwagą.

Niestety, już nie przyjdzie.
Czesław Sikorski
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Rosnąca złożoność i turbulencja otoczenia współ-
cześnie działających firm, mająca swe źródła przede
wszystkim w postępie naukowo-technicznym oraz
w globalizacji produktów, rynków, procesów i struk-
tur, powoduje konieczność zmiany w podejściu do pro-
blemów strategii przedsiębiorstw. Celem książki jest
pokazanie praktycznych konsekwencji złożoności i dy-
namiki współczesnego otoczenia dla procesu budowy
skutecznej strategii firmy. Prof. Krzysztof Obłój, czo-
łowy guru zarządzania strategicznego, „naukowo zde-
gustowany” faktami upadków różnych firm, w tym
światowych gigantów, przedsiębiorstw zarówno „sta-
rej”, jak i „nowej” ekonomii oraz generalnie takich
organizacji, co do których trudno podejrzewać, że nie
miały opracowanych „dobrych” dla siebie strategii –
roztacza swoją nową wizję traktowania strategii i za-
rządzania strategicznego.

Podstawową tezą pracy jest stwierdzenie, że fir-
my, które chcą odnieść sukces, muszą stosować swo-
isty mix starych i nowych reguł gry. Autor przypomi-
na więc już na początku kilka klasycznych zasad, któ-
re niezależnie od różnych innowacyjnych podejść, trze-
ba zawsze stosować. Zasady te dotyczą konieczności:
precyzyjnego definiowania biznesów i koncentrowa-
nia się na kluczowych kompetencjach, kontroli kosz-
tów i przepływów finansowych oraz wykorzystania
potencjału pracowników.

Punktem wyjścia do rozważań dotyczących strate-
gii przedsiębiorstwa jest, charakterystyczne dla nur-
tu pozycjonowania, otoczenie konkurencyjne i istot-
ne zmiany w nim zachodzące. Podstawową tezą doty-
czącą zmian w otoczeniu jest postępujący proces mi-
gracji: od konkurowania na rynkach lokalnych do kon-
kurowania z globalnymi konkurentami. Według au-
tora dotyczy to nie tylko dużych, ponadnarodowych
firm, ale również średnich i małych. Interesująco
przedstawiony kontekst historyczny globalizacji pro-
wadzi do oryginalnego stwierdzenia, że rynki pozo-
stają lokalne, ale konkurencja miała i ma charakter
globalny. Charakteryzując otoczenie konkurencyjne,
uświadamia podstawowe znaczenie triady: Ameryka
Północna – Europa Zachodnia – Azja Południowo-
Wschodnia. Przypomina o potędze ekonomicznej naj-
większych światowych korporacji. Identyfikuje zjawi-
sko rozrywania różnorakich tradycyjnych więzi pomię-
dzy wolumenami: fizycznym i finansowym oraz fizycz-
nym i informacyjnym. Dowodzi o wirtualnym charak-
terze współczesnych branż (w znaczeniu rozmytych

granic) i uświadamia, jak współczesne technologie in-
formacyjne (w tym internet) zmieniają systemy za-
rządzania dzisiejszych przedsiębiorstw.

Interesująco wypadły rozważania na temat kształ-
towania się wartości dodanej na rynku. Profesor
Krzysztof Obłój przywołując poglądy J. Schumpetera,
dotyczące innowacji jako głównego źródła wartości
dodanej, wskazuje jednocześnie na dwa podstawowe
zagrożenia trwałej przewagi konkurencyjnej, tzn.:
imitację i substytucję. Precyzyjnie określa ekonomicz-
ne i strategiczne wymiary imitacji. Radzi, jak bronić
się przed imitacją oraz uświadamia, jak postęp tech-
niczny, innowacje produktowe i technologiczne spra-
wiają, że relacje substytucyjne doprowadzają do upad-
ku nie tylko firm, ale nawet całych branż.

Według autora tworzenie wartości to nie wszyst-
ko. Drugim ważnym elementem utrzymania przewa-
gi konkurencyjnej jest zawłaszczenie i utrwalanie war-
tości. Sposobów na to jest wiele (kontrakty, integra-
cja, personalizowanie współpracy itp.). Przede wszyst-
kim jednak przechwytywanie wartości na rynku jest
udziałem tych firm, które cechuje wysoka jakość za-
rządzania, a w szczególności umiejętność identyfika-
cji i lokalizacji kapitału intelektualnego.

Generalnie podstawą rozważań, o tworzeniu no-
wej wartości oraz o jej przechwytywaniu, są kategorie
charakterystyczne dla tzw. nurtu zasobowego zarzą-
dzania strategicznego (np. model VRIO). Jednakże
Krzysztof Obłój kojarzy je natychmiast z kategoriami
nurtu pozycjonowania, tworząc, jakby mimochodem,
podstawy koncepcji integracji obu nurtów. Chodzi prze-
cież o identyfikację i utrwalenie przewagi konkuren-
cyjnej. Proponowane nowe ujęcie typów przewagi kon-
kurencyjnej obejmuje:
� przewagę naturalną (monopolistyczną) uwarun-
kowaną lokalizacją, dostępem do zasobów i regula-
cjami prawnymi,
� relacje między cenami a jakością,
� system obsługi odbiorców przez dostawców oraz
� system budowy barier wejścia, najczęściej przez
budowę i kontrolę standardów.

Czy są one rozłączne i kompletne? Rozróżnienie
pomiędzy pierwszym a czwartym typem – budzące
wątpliwości – jest jednak wyraźne przede wszystkim
z punktu widzenia źródeł ich istnienia. Chociaż ja-
kość ujmowana jest bardzo szeroko (reputacja firmy,
marki wyrobów, kompleksowość oferty, technologia,
trwałość, funkcjonalność itp.), osobiście brak mi wy-

Krzysztof Obłój

Tworzywo skutecznych strategii:
na styku starych i nowych
reguł konkurencji
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002
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raźnego wyodrębnienia typu przewagi konkurencyj-
nej, którego podstawą byłaby innowacja produktowa
(zwłaszcza w branży farmaceutycznej czy też w bran-
żach elektronicznych).

Aktywa materialne i niematerialne oraz umiejęt-
ności strategiczne mogą być różnie skonfigurowane
w obrębie łańcucha wartości. Autor przedstawia pod-
stawowe modele w tym zakresie, tzn.: Operatora, In-
tegratora oraz najbardziej frapujący – model Dyrygen-
ta. Outsourcing, alianse strategiczne są podstawowy-
mi kategoriami tego ostatniego. Podstawowy dylemat
strategiczny typu efektywnościowego to utrzymanie
nadwyżki korzyści kosztowych dekonstrukcji firmy
nad kosztami koordynacji.

Model biznesu, obejmujący główne zasoby i umie-
jętności oraz konfigurację łańcucha wartości, decydu-
je według Krzysztofa Obłoja o typie przewagi konku-
rencyjnej. Jest on w szczegółach bardzo złożony (ma
charakter systemowy), przez co stwarza szansę budo-
wy różnorodnych strategii. Niestety, jak słusznie
stwierdza Profesor, większość firm stosuje jeden ze
standardowych wariantów. Z podtekstu wynika, że te
firmy, które potrafią zgromadzić rzadkie i trudno imi-
towalne zasoby i umiejętności oraz oryginalnie i efek-
tywnościowo skonfigurują swoje łańcuchy wartości –
stworzą wygrywające modele biznesu.

Wzrost złożoności i turbulencji otoczenia wymu-
sza zmiany organizacji. Czy mają one mieć charakter
ewolucyjny, czy rewolucyjny, autor rozstrzyga salomo-
nowo. Według Profesora dobry model biznesu musi
zapewnić równowagę pomiędzy zachowaniem polega-
jącym na sekwencyjnym rozwiązywaniu problemów
a permanentnym generowaniem innowacji, czyli rów-
nowagę pomiędzy stabilnością a chaosem. Z ewolucji
przez stałe usprawnienia Krzysztof Obłój wyekspo-
nował problemy redukcji i kontroli kosztów.

Ostatni fragment książki Krzysztof Obłój poświę-
cił innowacjom i systemowym modelom generowania

innowacji. Źródłem inspiracji jest dla autora dorobek
H. Poincarego z zakresu topologii algebraicznej. Wy-
odrębnienie wielowymiarowej przestrzeni oraz stanów
poszczególnych wymiarów, generuje dużą liczbę po-
tencjalnych modeli biznesów. Wydaje się jednak, że
można pójść dalej i wykorzystać dynamiczne ujęcia
przestrzeni fazowych, przekroje Poincarego umożli-
wiające identyfikację przejść fazowych, punktów bi-
furkacji (czyli w naukach zarządzania momentów
wprowadzania istotnych innowacji, rewolucyjnych
zmian), różnych, trudnych do odkrycia prawidłowo-
ści, czyli atraktorów. Umożliwiłoby to wprowadzenie
dynamicznych ujęć strategii, których zabrakło w pra-
cy, w postaci na przykład ciągów strategicznych. Ge-
neralnie inspirować może z jednej strony filozofia teo-
rii chaosu, z drugiej zaś filozofia ogólnej teorii syste-
mów.

Książka jest bogato ilustrowana przykładami z ży-
cia całych branż i znanych firm. Profesor Krzysztof
Obłój wykorzystał swoją ogromną wiedzę z zakresu
zarządzania w ogóle i zarządzania strategicznego
w szczególności do budowy wielowymiarowych prze-
strzeni, w obrębie których znajdują się strategie wy-
grywające. Udowodnił jednak, że budowa takich prze-
strzeni w sensie tak wymiarów, jak i ich stanów nie
jest skończona, a w związku z tym liczba potencjal-
nych wariantów strategicznych jest w praktyce bar-
dzo duża. Dlatego też bez konkretnego kontekstu sy-
tuacyjnego nie można generować szczegółowych re-
cept. Być może w identyfikacji wygrywającej strategii
redukcjonizm jest złą postawą badacza, bo diabeł tkwi
w szczegółach.

Serdecznie polecam tę książkę. Powinni ją prze-
studiować nie tylko wykładowcy i słuchacze różnych
studiów biznesu i ekonomii, ale również biznesmeni.

prof. dr hab. Rafał Krupski
Akademia Ekonomiczna we Wrocławiu
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Ryszard Borowiecki, Józef Czaja, Andrzej Jaki, Marek Kulczycki

Metody i systemy
wyceny przedsiębiorstw
TWIGGER, Warszawa 2002

Problematyka wyceny przedsiębiorstw stanowi
integralny składnik zagadnień związanych z finansa-
mi przedsiębiorstw, które działają w warunkach go-
spodarki rynkowej. Problematyka ta jest więc w spo-
sób ścisły powiązana z praktyką funkcjonowania
współczesnych gospodarek rynkowych. Wyrazem tego
są poszczególne obszary wykorzystania wiedzy teore-
tycznej oraz praktyczno-metodycznej odnoszącej się
do różnych zakresów wyceny przedsiębiorstw.

Oddawane do rąk Czytelników opracowanie po-
wstało właśnie z myślą o tworzeniu polskich standar-

dów odnoszących się do kompleksowej wyceny przed-
siębiorstw – ze szczególnym zaakcentowaniem docho-
dowego podejścia do ich wartości. Autorzy dołożyli
starań, aby nie tylko w sposób wszechstronny i kom-
pleksowy ukazać problematykę wyceny przedsię-
biorstw, ale również stworzyć warunki do szerokiego
wykorzystania przez praktykę gospodarczą propono-
wanych przez Nich koncepcji. Wyrazem tego jest do-
łączony do niniejszej książki program komputerowy,
pozwalający w praktyczny sposób zastosować opisane
w niej metody i procedury wyceny.
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Współczesny menedżer musi mieć świadomość, że naj-
ważniejszym zasobem każdej organizacji przestaje być już
kapitał finansowy czy rzeczowy, a staje się nim kapitał ludz-
ki – pracownicy, ich wiedza, kwalifikacje i talenty, a także
motywy, którymi kierują się w swoim dążeniu do lepszej pra-
cy, zmian i postępu. Potencjał zorganizowanej inteligencji
i motywacji przejmuje więc dzisiaj rolę energii mechanicznej
i zasilania finansowego, a jego pełne wykorzystanie przesą-
dza o atutach konkurencyjnych firmy. Dlatego też przed na-
szymi menedżerami staje trudne zadanie radykalnego pod-
niesienia umiejętności kierowania ludźmi, pozyskania klu-
czowych zdolności warunkujących dobre wyczucie spraw per-
sonalnych i właściwą troskę o potrzeby i aspiracje pracowni-
ków, aby mieli oni potrzebne umiejętności i motywację roz-
wiązywania problemów klienta.

W realizacji tego zadania powinna im pomóc recenzowa-
na praca, pokazująca nowe wymiary nastawienia do ludzi
i tworzenie takich warunków ich aktywności, aby chcieli,
a nie musieli zwiększać swoje zaangażowanie w efektywne
działania organizacji.

Praca ta składa się ze wstępu i 18 rozdziałów opracowa-
nych przez różnych autorów, co utrudnia niewątpliwie ich
spójność i logiczną sekwencję. Dzięki mistrzostwu redakto-
ra naukowego stanowi ona jednak dość zwartą całość, za-
wierającą wielostronne, szerokie omówienie poszczególnych
funkcji procesu zarządzania zasobami ludzkimi w organizacji.

Problematykę tego interesującego zbioru otwierają roz-
ważania dotyczące istoty zarządzania kadrami w powiąza-
niu z takimi kategoriami, jak polityka zatrudnienia czy mar-
keting kadrowy. Autor tego eseju porządkuje podstawowe
terminy i pokazuje kompleksowość podejścia do procesu za-
rządzania zasobami ludzkimi, traktując go znacznie szerzej
od polityki personalnej i marketingu kadrowego. Słusznie
wskazuje na potrzebę precyzyjnego określenia stosowanych
przez różnych autorów pojęć, gdyż ich dowolna interpreta-
cja powoduje poważne trudności praktyczne. Uwagi autora
inspirują nie tylko teoretycznie, ale mogą być też przydatne
w pracy z kadrami i w zarządzaniu.

Precyzyjne określenie pojęcia „zarządzanie zasobami
ludzkimi” nie zapewni rzecz jasna racjonalnej gospodarki
czynnikiem ludzkim w przedsiębiorstwie. Do tego potrzebne
jest tworzenie efektywnych systemów i odpowiednich warun-
ków do ich sprawnego funkcjonowania w przedsiębiorstwie
w kontekście zmian zachodzących w jego wnętrzu i otocze-
niu. Autor drugiego eseju pokazuje także wielostronne zmia-
ny i związane z nimi główne cele oraz strukturę zarządzania
zasobami ludzkimi, a także formułuje warunki jego efektyw-
nego funkcjonowania w organizacji.

Racjonalne zarządzanie zasobami ludzkimi wymaga na-
turalnie podejścia strategicznego, wytyczającego przyszłe cele
i zadania, a więc prowadzącego w rezultacie do sformułowa-
nia strategicznej polityki personalnej. Autorzy dwóch ostat-
nich esejów, poświęconych tej problematyce ukazują liczne
zależności, jakie zachodzą między strategią rozwoju przed-
siębiorstwa a jego strategią personalną oraz znaczenie stra-
tegii personalnej w systemie zarządzania strategicznego.
Formułują też procedurę budowy strategicznej polityki per-
sonalnej, co niewątpliwie stanowi istotną pomoc metodycz-

ną dla menedżerów przy-
stępujących do formułowa-
nia takiej strategii w swo-
im przedsiębiorstwie.

Aby można było pro-
wadzić politykę kadrową
w wymiarze strategicznym,
niezbędne jest określenie
konkretnych jej funkcji
i zasad, którymi kierownic-
two przedsiębiorstwa bę-
dzie się kierować w jej kre-

owaniu i realizacji. Autor eseju poświęconego tej problema-
tyce formułuje takie zasady, dzieląc je na ogólne i szczegóło-
we. Stanowią one dla praktyków cenne wskazówki, jak nale-
ży postępować, by osiągnąć zamierzone efekty i uczynić za-
soby ludzkie krytycznym czynnikiem sukcesu. Każdy mene-
dżer musi naturalnie poszukiwać własnego modelu kojarze-
nia wszystkich tych zasad, aby był on jak najlepiej dostoso-
wany do potrzeb jego przedsiębiorstwa.

Autor innego eseju stara się odnieść te różne zasady do
formułowania koncepcji strategicznego zarządzania zasoba-
mi ludzkimi. Powraca więc do wcześniej już podjętej kwestii.
Prezentuje różne podejścia do tego procesu i pokazuje zależ-
ności pomiędzy strategią przedsiębiorstwa a strategią zaso-
bów ludzkich i zależność tę analizuje. Analiza ta skłania go
do wniosku, że zasoby ludzkie stanowią wiodący czynnik
w formułowaniu strategii firmy. Prezentuje też zasady za-
rządzania tymi zasobami stosowane w wybranych krajach
Europy Zachodniej i metody wspomagające zarówno strate-
gie zarządzania tymi zasobami, jak i formułowania oraz im-
plementacji strategii ich rozwoju.

Kolejne eseje dotyczą konkretnych funkcji polityki per-
sonalnej firmy. Są to głównie sposoby rekrutowania i pozy-
skiwania pracowników, także tych o kompetencjach strate-
gicznych, tworzenie systemu komunikacji interpersonalnej,
ocenianie i szkolenie pracowników, w tym także w procesie
restrukturyzacji firmy, warunki ich rozwoju i źródła moty-
wowania i wreszcie organizacja tych procesów przez służbę
kadrową przedsiębiorstwa ze szczególnym uwzględnieniem
problematyki efektywności jej działania.

Książkę kończą eseje dotyczące działalności agencji do-
radztwa personalnego i badania kadry kierowniczej w Pol-
sce. Mają one również dużą wartość praktyczną, gdyż poka-
zują rzeczywiste możliwości w zakresie doradztwa i zalece-
nia co do badań pozwalających na stosowanie kompleksowe-
go wizerunku naszej kadry kierowniczej.

Zawarte w poszczególnych esejach rozważania i wnioski
mają dużą wartość poznawczą i aplikacyjną, gdyż zawierają
różne analizy i wskazówki co do sposobów i form szkolenia,
oceniania, motywowania, organizowania służby personalnej,
planowania karier pracowniczych itp. Właściwe rozwiązy-
wanie tych problemów, choćby w sposób proponowany przez
autorów tej książki, może znakomicie ułatwić pracę mene-
dżerom zajmującym się sprawami kadrowymi. Ich refleksje
i wnioski mogą też inspirować do kreowania rozwiązań przed-
siębiorczych, nowatorskich i przeprowadzania pomysłowych
„manewrów” w tej dziedzinie.

Warto więc tę interesującą książkę polecić studentom,
biznesmenom i menedżerom, szczególnie tym, którzy myślą
tradycyjnie, zapominając, że transformacja wymaga całko-
wicie innego nastawienia do ludzi.

Menedżer, który uświadomi sobie występowanie omawia-
nych w tej książce problemów i który będzie starał się im
zaradzić, będzie miał z pewnością przed sobą długą listę trud-
ności do pokonania, ale też szansę na ich przezwyciężenie
w sposób profesjonalny.

prof. dr hab. Józef Penc
Politechnika Łódzka

OMÓWIENIA, RECENZJE, NOTY

Szkice z zarządzania
zasobami ludzkimi
Praca zbiorowa pod red. Henryka Króla
Wyższa Szkoła Przedsiębiorczości i Zarządzania, Warszawa 2002
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Współcześnie, w dobie bardzo dużej dynamiki zmian tech-
nicznych, technologicznych i systemów informacyjnych, ro-
śnie zapotrzebowanie na specjalistyczną wiedzę o ryzyku
związanym z podejmowaniem decyzji gospodarczych. Przy-
gotowanie projektów inwestycyjnych staje się coraz bardziej
skomplikowane; stosowane są różne, odpowiednio dobrane
metody. Zagadnieniom tym jest poświęcona książka Elżbiety
Ostrowskiej Ryzyko projektów inwestycyjnych. W monogra-
ficznym studium przedstawiono podstawy współczesnej teo-
rii ryzyka projektów inwestycyjnych oraz metod jego oceny
wraz z empiryczną weryfikacją.

Pierwszy rozdział zawiera rozważania o strategii inwe-
stowania w przedsiębiorstwie. Pokazano w nim istotę decy-
zji inwestycyjnych oraz ich związek ze strategią rozwoju
przedsiębiorstwa. Poruszono tu zagadnienia podstawowych
determinant strategii i aktywności inwestycyjnej przedsię-
biorstw.

W kolejnym rozdziale podjęto problematykę ryzyka na
tle warunków realizacji projektów inwestycyjnych. Większą
uwagę zwrócono na znaczenie niepewności, ryzyka i prefe-
rencji w procesie podejmowania decyzji. Zaprezentowano
wielokryterialną klasyfikację ryzyka projektów inwestycyj-
nych, a także sformułowano definicję globalizacji ryzyka in-
westycyjnego w wymiarze międzynarodowym. Autorka pra-
cy podkreśla, że w erze globalizacji rynku i ponadnarodo-
wych aliansów strategicznych przedsiębiorstwa, wzrost glo-
balizacji ryzyka inwestycyjnego powoduje nasilenie trudno-
ści w trafnej jego ocenie przy wykorzystaniu różnych metod
pomiaru (s. 62).

W rozdziale trzecim omówiono podstawowe formuły oce-
ny efektywności ekonomicznej inwestycji, tzw. statyczne
i dynamiczne. Metody statyczne to okres i stopa zwrotu na-
kładów inwestycyjnych; natomiast metody dynamiczne to
m.in. wartość bieżąca netto inwestycji (NPV), wewnętrzna
stopa zwrotu inwestycji (IRR), zmodyfikowana wewnętrzna
stopa zwrotu nakładów inwestycji (MIRR). W tym rozdziale
skoncentrowano się głównie na najważniejszych pojęciach
i dyskontowych formułach efektywności inwestycji stosowa-
nych w procedurze ustalania optymalnej metody oceny ry-
zyka projektu inwestycyjnego w układzie dynamicznym.

Rozdział czwarty poświęcono zagadnieniom zarządzania
ryzykiem inwestycyjnym. Większą uwagę zwrócono na zna-
czenie systemu informacji w decyzjach inwestycyjnych; na-
wiązano do tzw. infrastruktury informacji. Przedstawiono
podstawowe etapy pozyskiwania i przetwarzania informacji
jako wyznaczniki ryzyka inwestycyjnego, tj.: bank danych,
materiały informacyjne, metody oceny inwestowania, forum
inwestycyjne (s. 81–86). Podjęto też problem przepływów in-
formacji występujących w czterech podstawowych strategicz-
nych obszarach inwestowania związanych z niepewnością
i ryzykiem. Uwzględniono w nich: przedsiębiorstwo jako pod-
miot inwestujący, projekt inwestycyjny, rynek oraz analizę
ekonomiczno-finansową projektu i ocenę związanego z nim
ryzyka w danym otoczeniu społeczno-gospodarczym (zob.
s. 86–89). Pokazano znaczenie systematycznego monitorin-
gu, consultingu i controllingu ryzyka. W pracy zapropono-
wano podział różnych metod oceny ryzyka projektów inwe-

stycyjnych na 5 grup. Podział ten zastosowano w konstruk-
cji pozostałych rozdziałów książki. W ostatnim bloku tema-
tycznym rozdziału zaprezentowano procedurę doboru me-
tod oceny ryzyka w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych
(rys. 4.5, s. 101).

Według podobnej formy prezentacji, w kolejnych pięciu
blokach tematycznych (rozdziałach 5–9), przedstawiono wy-
brane metody oceny ryzyka projektu inwestycyjnego. W opi-
sie metod uwzględniono założenia wyjściowe, zasady i me-
chanizmy stosowania metod. Ponadto każdą metodę zilustro-
wano za pomocą odpowiednio opracowanych przykładów em-
pirycznych. Chodzi o następujące ujęcia metodyczne:
� metody korygowania parametrów efektywności projektu
inwestycyjnego,
� rachunek wrażliwości projektu inwestycyjnego,
� metody probabilistyczno-statystyczne (metody pomiaru
ryzyka projektu w warunkach niezależności i zależności
zmiennych w czasie, metoda decyzyjnego drzewa inwesty-
cyjnego),
� metody symulacyjne szacowania ryzyka,
� metody badań operacyjnych (strategie gier, formuły mak-
syminu i minimaksu).

Natomiast w ostatnim rozdziale opracowania opisano
efektywność portfela inwestycyjnego w aspekcie ryzyka ryn-
kowego. Podjęto problematykę modelu wyceny aktywów
kapitałowych (CAPM). Przedstawiono przykład dotyczący
analizy scenariuszy ryzyka względem stopy dyskontowej
uwzględniającej koszt kapitału przedsiębiorstwa oraz przy-
kład oceny ryzyka związanego z dywersyfikacją portfela in-
westycyjnego przedsiębiorstwa.

Uważam, że omawiana książka posiada walory nauko-
we, metodyczne i dydaktyczne. Charakteryzuje się jasnością
i przejrzystością przekazu. Prezentuje dorobek wielu znaw-
ców problematyki ryzyka związanego z podejmowaniem i pro-
wadzeniem działalności gospodarczej, w tym inwestycyjnej.
Należy podkreślić, że opracowanie charakteryzuje bogata ilu-
stracja graficzna; liczne rysunki (33) i tablice (30) ułatwiają
przyswajanie omawianych zagadnień. Są to zarówno opra-
cowania własne, jak i cytowane na podstawie polskiej i za-
granicznej literatury. W pracy zostały zaprezentowane 63
numerowane formuły dotyczące różnych metod i rachunków
– w ujęciu syntetycznym i analitycznym oraz 16 przykła-
dów zastosowania wybranych metod i rachunków (rozdziały
5–10). W końcowej części opracowania (w aneksie) przedsta-
wiono studium przypadku oceny ryzyka projektu inwesty-
cyjnego oraz zawarto tablice ze współczynnikami oprocento-
wującymi i dyskontującymi, potrzebnymi w ocenie inwesty-
cji. Pomocny jest też indeks pojęć i kategorii stosowanych na
łamach pracy.

Niniejsza książka powinna być pomocna jako lektura dla
studentów uczelni ekonomicznych i technicznych, a także
praktyków gospodarczych, inwestorów oraz menedżerów za-
interesowanych specjalistyczną wiedzą z dziedziny ryzyka
projektów inwestycyjnych.

Prof. dr hab. Halina Towarnicka
Akademia Ekonomiczna we Wrocławiu

Elżbieta Ostrowska

Ryzyko projektów inwestycyjnych
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002
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Theodore Levitt, Creativity Is
Not Enough. „Harvard Busi-
ness Review”, August 2002,
s. 137–144

Theodore Levitt, obecnie na
emeryturze, był długoletnim wy-
kładowcą i profesorem Harvard
Business School. Autor licznych
książek (m.in. Thinking about
Management [1990], The Mar-
keting Imagination [1986]) i ar-
tykułów. Niniejszy artykuł cza-
sopismo zdecydowało się prze-
drukować po raz kolejny w ru-
bryce „Najlepsze w Harvard
Business Review” ze względu na
jego aktualność .

reatywność nie jest tak
cudownym sposobem na
szybki wzrost firmy, jak

można by wnioskować po lekturze
wielu artykułów. Autor stawia
wręcz hipotezę, że świetne pomy-
sły mogą nawet zniszczyć organi-
zację. Problem polega bowiem na
tym, że zbyt wiele mówi się o sa-
mej potrzebie kreatywności, nie
odróżniając przy tym procesu kre-
atywnego poszukiwania pomysłów
(w sensie abstrakcyjnym) od inno-
wacyjności (odnoszącej się do kon-
kretnej sytuacji firmy). Zbyt często
zatem organizacje skupiają się na
wymyślaniu nowych rozwiązań i
poszukiwaniu pomysłów bez zasta-
nawiania się, jaki wpływ będą one
miały na organizację. Co więcej,
ocena pomysłów bazuje tylko i wy-
łącznie na kryterium nowości, a nie
na kryterium potencjalnej przydat-
ności w danej sytuacji firmy.

Celem tego artykułu jest wyka-
zanie, że w wielu przypadkach
nowy pomysł może oznaczać roz-

PRZEGLĄD CZASOPISM
ZAGRANICZNYCH

„Harvard Business Review”

Kreatywność nie wystarczy

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

wiązanie kreatywne na poziomie
abstrakcji, ale destrukcyjne dla
funkcjonowania organizacji. Za-
miast więc przyczyniać się do roz-
woju i sukcesu rynkowego firmy, po
prostu ją pogrąża.

Pomysły to nie wszystko

laczego firmy są tak mało
innowacyjne? Najczęściej
powtarzaną odpowiedzią

na to pytanie jest stwierdzenie:
ponieważ menedżerowie są zbyt
mało kreatywni i zbyt konformi-
styczni w swych zachowaniach.
Niestety, jest to odpowiedź naj-
głupsza z możliwych. Jeśli bo-
wiem to stwierdzenie byłoby praw-
dziwe, to aby osiągnąć sukces ryn-
kowy, wystarczyłoby zatrudnić wię-
cej kreatywnych pracowników i dać
im szansę pokazania własnych
możliwości.

Tymczasem nikomu, kto wni-
kliwie obserwuje otaczające go or-
ganizacje, nie przyjdzie do głowy
twierdzić, że brakuje w nich na-
prawdę kreatywnych ludzi. Pra-
cownicy na ogół mają mnóstwo po-
mysłów na rozwiązanie problemów
swojego przedsiębiorstwa.

Podstawowym problemem wie-
lu ludzi kreatywnych jest przerzu-
canie na innych odpowiedzialności
za przystąpienie do działań. Ich
wysiłek nie obejmuje właściwego
przekazania pomysłów tak, aby
inni mogli je usłyszeć i wypróbo-
wać w praktyce. Tymczasem to
implementacja jest procesem decy-
dującym o sukcesie lub porażce fir-
my.

Wielu ludzi, sypiących pomysła-
mi jak z rękawa, zakłada optymi-
stycznie, że kreatywność sama w
sobie prowadzi do innowacyjności.

Często też pojęcie kreatywności
traktowane jest wręcz jak synonim
innowacji. Ten sposób myślenia jest
wadą zwłaszcza zwolenników roz-
wiązań typu burza mózgów, trak-
tujących to podejście jak rodzaj
wyzwalacza w biznesie.

Tymczasem z faktu posadzenia
w jednym pomieszczeniu kilkuna-
stu osób i poprowadzenia burzy
mózgów niewiele wynika. Niemal
każdy średnio inteligentny czło-
wiek jest w stanie wygenerować
kilka do kilkunastu mniej lub bar-
dziej błyskotliwych pomysłów.
Prawdziwym wyzwaniem jest jed-
nak umiejętność podtrzymania
energii pozwalającej na wdrożenie
tych pomysłów w życie. Niezależ-
nie od formułowanych celów, biz-
nes musi przynosić zyski.

Forma braku
odpowiedzialności

reatywność bez koncen-
tracji na działaniu jest tyl-
ko formą indywidualnych

zachowań. Rozumiana jako sposób
myślenia abstrakcyjnego jest wręcz
rodzajem nieodpowiedzialności w
życiu firmy. Człowiek kreatywny
wymyślając przeróżne rozwiązania
i nie dbając o ich wprowadzenie
w życie, popełnia ciężkie przewinie-
nie wobec podstawowego wymogu
każdego biznesu – działania.

Wielu pracowników uważa, że
ich praca kończy się z chwilą za-
proponowania nowych pomysłów.
Kto inny powinien zająć się takimi
detalami, jak zorganizowanie prac
przy wdrożeniu tych pomysłów,
motywowanie ludzi do wykonania
poszczególnych zadań, wytłuma-
czenie, na czym konkretnie te za-
dania mają polegać. Autor zauwa-
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żył prostą zależność: im bardziej
kreatywny pracownik, tym mniej
przejawia zainteresowania działa-
niem i odpowiedzialności za proces
implementacji.

Psychologia typu
kreatywnego

owyższy fakt braku odpo-
wiedzialności osób kre-
atywnych bierze się bar-

dzo często z ich doświadczeń z dzie-
ciństwa. Zwykle są to osoby, które
w dzieciństwie wykazywały naiw-
ną ciekawość i bez przerwy zada-
wały pytania w rodzaju: dlaczego
można widzieć lepiej przez okula-
ry, dlaczego trawa jest zielona...?

Ten rodzaj pytań prowokuje do
zastanawiania się nad różnymi pro-
blemami, ale nijak nie zachęca do
działania. U tego rodzaju osób do-
minuje chęć wymyślania coraz to
nowych, często nie sprawdzonych
projektów i pogoń za nowością.
Jako dzieci właśnie dzięki temu byli
oceniani jako interesujący, błysko-
tliwi, wybitni. Dlatego też teraz,
w dorosłym życiu, nie interesuje ich
działanie.

Są oni swego rodzaju teoretyka-
mi, niezdolnymi do podjęcia ryzy-
ka i obawiającymi się porażki. Te
motywy powodują, że uciekają oni
od uporządkowanego działania.
Konieczność wzięcia odpowiedzial-
ności staje się dla nich niewygodna
i niebezpieczna. Najprostszym roz-
wiązaniem jest więc przerzucanie
tejże odpowiedzialności na innych.

Konsulting

ak można się spodziewać,
najgorliwszymi obrońcami
kreatywności w życiu firm

są ludzie kreatywni, ale nie stojący
w nich na pierwszej linii frontu:
dziennikarze, konsultanci, kadra
uniwersytecka i pracownicy agen-
cji reklamowych. Niewielu z nich
dane było wziąć odpowiedzialność
za wykonanie zadań w tradycyjnych
organizacjach.

Nie są oni zatem biznesmena-
mi w potocznym znaczeniu tego sło-
wa. Pełnią raczej funkcję trenera
bokserskiego, zachęcającego za-
wodnika do wejścia na ring słowa-
mi: „idź i walcz, bo inaczej nas roz-
niosą”. Niestety, wiele organizacji
amerykańskich podąża za hasłami
głoszonymi przez swoich doradców
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i konsultantów w sposób wręcz hip-
notyczny, nie zważając na konse-
kwencje.

Chronicznie niezadowoleni

ak podkreśla autor, inno-
wacja nie jest ani synoni-
mem kreatywności, ani

też jej prostą konsekwencją. W rze-
czywistości to, co niektórzy nazy-
wają konformizmem, w biznesie
jest mniej związane z brakiem kre-
atywności (na poziomie abstrakcji),
a bardziej z wdrażaniem nowszych
i starszych pomysłów w życie.

Dowodem na to jest fakt, że
w większości organizacji najbar-
dziej kreatywni pracownicy stoją
niżej w hierarchii organizacyjnej
(np. mają mniej uprawnień decy-
zyjnych) od pracowników linio-
wych i kierowników. Często też ci
najbardziej niezadowoleni z „tu i
teraz” firmy są postrzegani po pro-
stu jak malkontenci.

Innymi słowy, hasła o koniecz-
ności szybkiego marszu naprzód,
potrzebie kreatywności i przezwy-
ciężenia inercji przeszkadzają w
spokojnym rozwoju organizacji.

Dlaczego drzwi są
zamknięte

owodem, dla którego kre-
atywny malkontent negu-
je sposób funkcjonowania

firmy i nawołuje do rewolucji, jest
fakt, że bardzo często ludzie, któ-
rym przedstawia swoje pomysły, po
prostu go ignorują lub odsyłają z
kwitkiem. Dlaczego tak się dzieje?

Najważniejszym bodaj powo-
dem, dla którego menedżerowie
nie chcą dłużej słuchać o nowych
pomysłach, jest konieczność radze-
nia sobie na co dzień z coraz to no-
wymi problemami nękającymi fir-
mę. Ich praca polega na ciągłym
analizowaniu, przetwarzaniu in-
formacji i podejmowaniu decyzji.
Co więcej, konieczność znajdowa-
nia rozwiązań dla codziennych pro-
blemów wprowadza w ich pracę
element ciągłego ponaglenia. Za
każdym razem więc, kiedy dociera
do nich nowy pomysł na uspraw-
nienie działania firmy, dla nich
oznacza to jedno – jeszcze więcej
problemów. Pomysł taki trzeba bo-
wiem przedyskutować, wprowadzić
w życie, a więc zorganizować pra-
cę, motywować ludzi etc. Dlatego

też łatwiej jest odmówić podwład-
nemu niż angażować się w nowe,
niepewne przedsięwzięcie.

Użyteczność pomysłów

nnowacja zaczyna się od
czyjejś propozycji zmian i
udoskonaleń. Na co zatem

powinien zwracać uwagę pomysło-
dawca, aby mieć szansę przedysku-
towania i wprowadzenia w życie
swoich idei?

Po pierwsze, musi brać pod
uwagę warunki, w jakich pracuje.
Najtrudniejszą do zrozumienia rze-
czą dla osób proponujących nowe
rozwiązania jest fakt odrzucania
ich przez decydentów. Tymczasem
menedżerowie są bez przerwy bom-
bardowani przez problemy, które
muszą rozwiązywać na bieżąco i to
czego najmniej pragną, to nowe
pomysły. Doradca (pomysłodawca)
musi zaakceptować to jako fakt
i nauczyć się pracować przy tym
ograniczeniu.

Po drugie, sugerując jakieś roz-
wiązanie choć w minimalnym stop-
niu powinien uwzględnić takie
czynniki, jak: koszt, czas, ryzyko,
a nawet wskazanie konkretnych
wykonawców poszczególnych za-
dań. To oznacza odpowiedzialne
zachowanie pozwalające decyden-
towi ocenić pomysł i zastosować go
w praktyce. To jest droga do zamia-
ny kreatywności na innowację
w firmie.

Decydujące czynniki

akie potraktowanie pomy-
słów nie oznacza rzecz ja-
sna bezwzględnej koniecz-

ności przygotowania szczegółowej
dokumentacji. Wszystko musi być
dopasowane do konkretnego przy-
padku i zależy od czterech czynni-
ków:
� pozycji pomysłodawcy w fir-
mie – w przypadku, gdy pomysło-
dawca ma władzę formalną w fir-
mie, wystarczy wydanie polecenia
lub krótka rozmowa z pracownika-
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mi. To, zakładając dobrą prezenta-
cję pomysłu, niemal automatycznie
uruchamia działanie. Jeśli jednak
pomysł jest przedstawiany przeło-
żonym, od których zależy decyzja,
musi być wzmocniony odpowiednią
dokumentacją;
� kompleksowości pomysłu –
im bardziej złożona jest propozy-
cja, im większy ma potencjalny
wpływ na funkcjonowanie firmy, im
bardziej wiąże się z radykalnymi
zmianami w sposobie organizacji
pracy, tym oczywiście większa jest
potrzeba przygotowania gruntu
i profesjonalnej prezentacji. Nie
oznacza to, że pomysłodawca musi
odpowiedzieć na wszystkie pytania:
„jak?” (np. jak zorganizować pra-
cę, jak wdrożyć dany pomysł) zwią-
zane z realizacją swojej propozycji.
Niemniej  jednak  warto  zawrzeć
w prezentacji kilka sugestii odno-
śnie do wykonania, aby zapewnić
sobie pozytywną decyzję przełożo-
nych;
� charakteru rynku i domeny
firmy – to, jak szczegółowo powi-
nien być omówiony pomysł, zależy
także od rynku i charakteru firmy
oraz celu usprawnienia. I tak na
przykład, podstawowym celem re-
klamy jest przyciągnięcie uwagi
potencjalnego klienta. Dlatego też
przy opracowaniu nowych projek-
tów reklam ważne jest zwrócenie
uwagi na środki, jakimi można
wpłynąć na odbiorcę i jakie pozwo-
lą mu wyłowić konkretną reklamę
z szumu informacyjnego. W tym
sensie kreatywność w dziedzinie

reklamy oznacza coś innego niż np.
w przemyśle ciężkim. Innymi sło-
wy, czasami wystarczy przedsta-
wić swój pomysł w kilku punktach,
wzorach i schematach, a czasami
wymaga to szerszego komentarza;
� postawy i charakteru pracy
osoby, do której propozycja jest
adresowana – wszystkim wiado-
mo, że niektórzy szefowie są bar-
dziej otwarci na nowe rozwiązania,
a inni mniej. Znajomość własnego
przełożonego pomaga w przygoto-
waniu odpowiedniej propozycji.
Równie istotna jest znajomość pra-
cy osoby, do której adresuje się swo-
je pomysły. Im większa bowiem
presja związana z podejmowaniem
codziennych decyzji i koniecznością
sprostania coraz to nowym proble-
mom, tym mniejsza ochota na wy-
słuchiwanie nowych propozycji.
Kolejnym czynnikiem decydującym
o chęci do dyskusji na temat no-
wych rozwiązań jest ryzyko zwią-
zane z ich wdrażaniem. Im więk-
sza możliwość popełnienia błędów,
które w sposób negatywny zaważą
na życiu firmy, tym większy opór
przed działaniem.

Potrzeba dyscypliny

ardzo często przecenia się
znaczenie kreatywności
jako impulsu. Zwolennicy

kreatywnego myślenia wskazują na
konieczność uczenia ludzi umiejęt-
nego sprzedawania pomysłów, sty-
mulowania menedżerów do słucha-
nia swych podwładnych oraz two-
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rzenia w firmie klimatu sprzyjają-
cego kreatywności. Ci sami ludzie
zapominają jednak o charakterze
pracy menedżerów i konieczności
podporządkowania się przez pra-
cowników regułom firmy. Zachęca-
nie do nieskrępowanego generowa-
nia pomysłów jest zachęcaniem do
chaosu. Często też jest przyczyną
zakłócenia porządku w organizacji.

Tymczasem każda firma zosta-
ła powołana między innymi po to,
aby osiągnąć jakiś ład. Temu służą
procedury, polityka działania, for-
malne i nieformalne reguły postę-
powania. To stanowi podstawę funk-
cjonowania firmy i powoduje kon-
formizm zachowań – tak bardzo kry-
tykowany i deprecjonowany przez
zwolenników kreatywności.

Jeśli konformizm i przestrzega-
nie reguł są niezbędne do funkcjo-
nowania organizacji, to czy ozna-
cza to, że wraz ze wzrostem forma-
lizacji i wielkości, firmy nieuchron-
nie dążą do sytuacji, w której są
zbyt duże i zbyt mało elastyczne?
Oczywiście nie. Duże organizacje
mają znacznie więcej możliwości
redukowania ryzyka podejmowa-
nych przez siebie przedsięwzięć.
Podobnie też umiejętne kształto-
wanie struktury organizacyjnej
może uchronić firmę przed bra-
kiem odpowiedzialności z jednej
strony, a brakiem innowacji z dru-
giej.

Ważne, by kreatywność nie sta-
ła się fetyszem współczesnych or-
ganizacji.

Opr. dr Grażyna Aniszewska

Krzysztof Czerkas

„Project finance” w polskiej praktyce
Zastosowanie w działalności deweloperskiej
TWIGGER, Warszawa 2002

Celem książki jest przedstawienie zintegrowane-
go podejścia do kwestii prawnych i finansowych, zwią-
zanych z planowaniem, realizacją i monitoringiem
projektów inwestycyjnych realizowanych na zasadach
„project finance”, w szczególności w odniesieniu do
nowo powstałych podmiotów, gdzie ważna jest zarów-
no analiza finansowa, jak i marketingowa zamierzo-
nego projektu.

W oparciu o przykłady z praktyki gospodarczej
w Polsce, omówione są cechy charakterystyczne finan-
sowania na zasadach „project finance”, podstawowe

elementy dokumentacji związanej z finansowaniem
oraz różnice w stosunku do konwencjonalnego finan-
sowania opartego o bilans firmy. Są też przedstawio-
ne umowy towarzyszące transakcjom realizowanym
na zasadach „project finance” z zapisami pozwalają-
cymi na minimalizowanie różnych rodzajów ryzyka.

Pozycja ta będzie potrzebna w pracy jednostek
i komórek organizacyjnych odpowiedzialnych za pro-
jektowanie dużych przedsięwzięć inwestycyjnych
w banku, wymagających finansowania ze źródeł ze-
wnętrznych.


