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Prenumerata w redakcji

Zamowienia przyjmujemy w dowol-
nym terminie na dowolny okres, przy
czym prenumerat¢ automatycznie prze-
dluzamy.

Aby zamowié¢ prenumerate ,,Prze-
gladu”, wystarczy wplaci¢ odpowied-
nig kwote¢ na konto: TNOiK Redakcja
,Przeglad Organizacji’, Bank Millen-
nium SA, IV O/Warszawa nr 85 1160
2202 0000 0000 5515 9488.

Na przelewie prosimy o podanie do-
ktadnego adresu zamawiajacego, liczby
zamawianych egzemplarzy oraz okresu,
za jaki oplata jest wnoszona.

Faktur¢ na przelang kwote redakcja
wyS§le razem z najblizszym numerem.
Faktur¢ na prenumerat¢ automatycznie
przediuzona — osobnym listem pole-
conym.

Cena prenumeraty na 2009 r.:
3 kwartalna — 57 z1,
U pétroczna — 114 zi,
U caloroczna — 228 zi.
Oplata za prenumerat¢ ze zleceniem
wysylki za granice jest o 100% wyzsza.
Optaty pocztowe wliczone sa zaré6wno
w cen¢ prenumeraty krajowej, jak i za-
granicznej.

Prenumerata w RUCHU SA

Przez RUCH SA — wptaty na prenu-
merate przyjmuja jednostki kolportazo-
we RUCH SA wiasciwe dla miejsca za-
mieszkania. Termin przyjmowania wplat
na prenumerat¢ krajowa do 5 kazdego
miesigca poprzedzajacego okres roz-
poczecia prenumeraty.

W internecie http://www.prenume-
rata.ruch.com.pl

Redakcja ,,Przegladu Organizacji” bar-
dzo uprzejmie prosi Szanownych Auto-
réow o:

U przesytanie ® artykuléw nauko-
wych (wraz z bibliografia i przypi-
sami) do 8 stron znormalizowane-
go maszynopisu (30 wierszy po 60
znakéw na stronie). Do artykuléw
nalezy dofaczyc streszczenie w je-
zyku polskim i angielskim — obje-
to$¢ wraz z tytulem — do 100 stéw
® recenzji — objetosé tekstu do
4 stron ® sprawozdan z konfe-
rencji, sympozjow i seminariow
naukowych — objetos¢ tekstu do
4 stron;

U przesytanie materiatéw (przygoto-
wanych w standardzie Word 7.0,

czcionka Times New Roman,
12 pkt, odstep migdzy wierszami —
1,5 wiersza) poczta elektroniczng
lub na dyskietkach (wytacznie 3,5")
z dotaczonym wydrukiem:;

U dotaczanie do pliku tekstowego
zbioréw  zawierajacych  rysunki
i schematy, jesli sa wykonywane
w innych programach niz Word;

U podawanie tytulu (stopnia) nauko-
wego, miejsca pracy, adresu e-mai-
lowego, numeru telefonu oraz
adresu domowego (redakcja wysy-
la egzemplarze autorskie) oraz
oSwiadczenia, ze praca nie byla
publikowana.

Dzigkujemy, taczymy wyrazy szacunku.

Lamanie: bloor | studio graficzne
Montaz i druk: EFEKT, Warszawa,
ul. Lubelska 30/32

Wszystkie artykuly sa recenzowane. Re-
dakcja nie odpowiada za tres¢ ogloszen,
nie placi za niezaméwione materialy i nie
zwraca ich oraz zastrzega sobie prawo
do zmiany tytulow i skracania tekstow.

IIi Il STRONA OKEADKI
B czarno-biata: 1 strona — 2000 zt
B kolorowa: 1 strona — 3000 zt

IV STRONA OKEADKI
B tylko kolorowa — 3500 zt

Koszty  opracowania  graficznego
ponosi zleceniodawca. Zlecenia reklam
i ogloszeni przyjmuje redakcja.

Dla statych klientéw redakcja przewi-
duje korzystne bonifikaty.
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Naprawmy proces ksztatcenia
na kierunku ,,zarzadzanie”

Jan Lichtarski

W poczuciu bezsilnosci wobec patologii, jaka
wkradta sie do procesu ksztalcenia na kierun-
ku ,zarzadzanie” z powodu wprowadzenia wa-
dliwych rozwiazan do obowiazujacego standar-
du ksztalcenia na tym kierunku, zwlaszcza dla
studiow I stopnia, zwracam sie z niniejszym
apelem do zainteresowanych stron, a w szcze-
g6lnosci do wtadz resortu nauki i szkolnictwa
wyzszego oraz do Kolezanek i Kolegéw Profeso-
réow reprezentujacych dyscypline nauk o zarza-
dzaniu, o skuteczne dzialania naprawcze.

Najpierw kilka faktow. W roku 2005, w wy-
niku powolania przez urzedujacego wtedy mini-
stra, pelnitem funkcje eksperta ds. opracowania
projektu standardu ksztalcenia dla kierunku
»zarzadzanie i marketing”, przemianowanego
pézniej w kierunek ,zarzadzanie”. Przygotowu-
jac ow projekt, szeroko korzystalem z pomocy
wielu Kolegéw Profesoréw, a w szczegdlnosci
z wynikéw prac nieco wcze$niej powolanego
w podobnym celu zespolu w ramach Komitetu
Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN. Przed-
stawiona ministrowi ostatecznie na przetomie
lat 2005/2006 wersja projektu byta dwukrotnie
dyskutowana na plenarnych posiedzeniach owe-
go Komitetu i uzyskala jego pelne poparcie.

W pierwszej potowie 2006 roku, po zmianie ekipy
rzadowej 1 wtadz resortu nauki i szkolnictwa wyzsze-
go, do projektu tego, zachowujac wiekszo$¢ propono-
wanych rozwiazan, bez mojej wiedzy i bez mojego
udziatu, w nieznanych mi okolicznoSciach i przez nie-
znanych mi ludzi, wprowadzono kilka kontrowersyj-
nych, a nawet niedopuszczalnych zmian*.

Zapewne kontrowersyjne bylo wprowadze-
nie, na cywilnym przeciez kierunku ksztalcenia,
jakim jest ,zarzadzanie”, blokéw tematycznych
(przedmiotéw) dotyczacych obronnosci, bezpie-
czenstwa i dowodzenia. Na szczeScie wprowa-
dzono tu jednoczesénie klauzule cze$ciowej fakul-
tatywnosci, dzieki czemu bardzo rzadko, jak sa-
dze, przedmioty te sa wykladane. Za niedopusz-
czalng za$§ zmiane w przedlozonym przeze mnie
projekcie uwazam modyfikacje nazwy i tresci
ksztalcenia przewidzianych dla przedmiotu ,na-
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uka o przedsiebiorstwie”. W jego miejsce, w nie-
wielkim stopniu modyfikujac tresci ksztalcenia,
wprowadzono tzw. nauke o organizacji. Gtéwna
zmiana polegala na zastgpieniu terminu , przed-
siebiorstwo” terminem ,organizacja”.

Zapis tresci programowych dla ,nauki
o przedsiebiorstwie” byl nastepujacy:

»leorie przedsiebiorstwa a mnauka o przed-
siebiorstwie. Przedsiebiorczo$é, przedsiebiorca,
przedsiebiorstwo - istota, relacje. Grupy intere-
séw a cele przedsiebiorstwa; problem spolecznej
odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa. Nadzor kor-
poracyjny. Formy prawno-organizacyjne i wlasno-
Sciowe przedsiebiorstw - konsekwencje ekonomicz-
ne i spoleczne. Cykl zycia przedsiebiorstwa, etapy
1 zdarzenia. Zasoby, majatek, potencjal, kapitat
przedsiebiorstwa (materialny, techniczny, kadro-
wy, finansowy, informacyjny): zadania i zasady
gospodarowania, wspolzaleznosci, tendencje roz
wojowe. System funkcji, procesé6w i przedsiewziec
w przedsiebiorstwie. Architektura systemu zarza-
dzania przedsiebiorstwem. Wspoétczesne koncepcje
zarzadzania przedsiebiorstwem: wspoélzaleznosci,
problemy zastosowan. Wspdéldzialanie gospodarcze
przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwo przysztosci”.

Po modyfikacji, w obowiazujagcym stan-
dardzie, tresci ,nauki o organizacji” sa na-
stepujace:

»leorie organizacji a nauka o organizacji. Rodza-
je 1 typy organizacji - ich cele. Przedsiebiorczosé,
kierownik, organizacja - istota, relacje. Spoteczna
odpowiedzialnosé organizacji. Nadzor nad organi-
zacja. Formy prawno-organizacyjne i wlasnoscio-
we - konsekwencje ekonomiczne i spoleczne. Cykl
zycia organizacji — etapy i zdarzenia. Zasoby, ma-
jatek, potencjal i kapital organizacji: materialny,
techniczny, kadrowy, finansowy, informacyjny -
zadania i zasady funkcjonowania, wspélzaleznosci,
tendencje rozwojowe. System funkcji, proceséw
1 przedsiewzie¢ w organizacji. Architektura syste-
mu zarzadzania organizacja. Wspoélczesne koncep-
cje zarzadzania organizacja. Wspoétdziatanie orga-
nizacji. Organizacja w przysztosci”.
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Niedopuszczalnosé tego rodzaju zmiany wy-
nika stad, ze nie kazda organizacja jest przed-
siebiorstwem i nie wszystkie kwestie istotne
dla przedsiebiorstwa mozna odnosi¢ do wszel-
kich organizacji. Wiele kwestii istotnych dla
przedsiebiorstwa ma marginalne znaczenie dla
innych organizacji lub wrecz ich nie dotyczy.

Nauka o organizacji z natury rzeczy charak-
teryzujaca sie wyzszym stopniem ogdlnos$ci,
zwana wczesniej ,teoria organizacji” (lub ,teo-
rig organizacji i zarzadzania”), jest objeta obec-
nie zakresem tematycznym ,podstaw zarzadza-
nia” Préba tworzenia jakiej§ hybrydy miedzy
,teoria organizacji” (w ramach ,podstaw za-
rzadzania”) a ,nauka o przedsiebiorstwie” nie
daje sie w zaden sensowny sposéb uzasadnié
i usprawiedliwié.

Przedmiotu opartego na tresciach ,nauki
o przedsiebiorstwie”, ale odnoszonego do wszel-
kich organizacji, nie mozna wiec akceptowac
pod rygorem licznych, przykrych konsekwencji,
ktore juz sa widoczne. Na niektérych wydzia-
tach, np., zasadniczo zachowujac tresci ,nauki
o przedsiebiorstwie”, wprowadzono w planach
studiéw zmiane nazwy przedmiotu na ,nauke
o organizacji” (dodajac ewentualnie w tresciach
ksztalcenia wyjasnienie poje¢ organizacji i ich
typologii). Jak w takim przypadku wyjasniaé stu-
dentom powody rozbiezno$ci miedzy treSciami
nauczania (dotyczacymi gltéwnie przedsiebior-

stwa) a stosowanymi w standardzie nazwami
(dotyczacymi organizacji). Na czes$ci wydzialow
zachowano ,nauke o przedsiebiorstwie”, wpro-
wadzajac jednocze$nie, zgodnie ze standardem,
»hauke o organizacji”. W tym przypadku nie-
osiagalne jest uksztaltowanie sensownych rela-
¢ji miedzy tymi przedmiotami.

W kazdym wiec przypadku sytuacja wyni-
kajaca z obligatoryjnego wprowadzenia ,nauki
o organizacji” jest gleboko patologiczna, a stan
ten utrwala i poglebia to, ze niektorzy z Kole-
gow bardzo energicznie zabrali sie do pisania
podrecznikéw z ,nauki o organizacji” i juz kilka
takich podrecznikéw pojawito sie na rynku. Sa
to podreczniki tgczace w trudny do zaakcepto-
wania sposOb elementy ,nauki o przedsiebior-
stwie” i ,teorii organizacji”.

Istnieje wiec pilna potrzeba zaradzenia ge-
nerowanej przez wprowadzone rozwigzania pa-
tologii. A jest to mozliwe przez weryfikacje
standardu ksztalcenia i przywroécenie w nim
tresci ksztalcenia w zakresie ,nauki o przed-
siebiorstwie” (i o to apeluje do wladz resor-
tu) oraz zaniechanie tworzenia podreczni-
kow z ,nauki o organizacji” (o co apeluje do
Szanownych Kolezanek i Kolegéw).

* Prosze, aby wyjasnienie to przyjeli ci sposrod Kole-
zanek i Kolegow Profesoréw, ktorzy wiedzac o mojej weze-
$niejszej roli eksperta, przypisywali mi wspétautorstwo
krytykowanych tu rozwigzan.

Mieczystaw Morawski

Zarzadzanie profesjonalistami

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009

W wieku XXI wiodaca role w przedsiebior-
stwie beda odgrywaé wysokiej klasy fachowcy
- kompetentni, efektywni, rzetelni, uczciwi,
samodzielni, kreatywni. Autor - dostrzega-
jac rosnace znaczenie tej grupy pracownikéw
- zaprezentowal koncepcje zarzadzania pracow-
nikami wiedzy w przedsiebiorstwie, ktorych
podzielil na cztery kategorie: pracownicy klu-
czowi, menedzerowie procesoéw wiedzy, dojrzali
specjalisci, obiecujace talenty. Kazda kategoria

pracownikéw nalezy inaczej zarzadzac, tylko
wiec dobranie wlasciwych metod zarzadzania
pozwoli firmom rozwija¢ sie na konkurencyj-
nych rynkach.

Ksiazka jest przeznaczona dla przedsiebior-
cow, menedzerow, specjalistow w zakresie za-
rzadzania ludZzmi, a takze studentéw kierunkéw
ekonomicznych w wyzszych uczelniach réznych
typow.
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O szkole zasobow zarzadzania

strategicznego in

Rafat Krupski

Zagadnienia wstepne
podstawowego zalozenia szkoly zasobow
Z traktujacego organizacje jako zbidr aktywow
(zasobdow) 1 umiejetnosci [Obld) 2007 s. 127]
mozna wyprowadzi¢ wiele szczegélowych probleméw
1 ich rozwigzan dotyczacych zarzadzania strategicz-
nego. Jednym z nich jest ogdlna filozofia genero-
wania strategii organizacji, drugim - postaé¢ samej
strategii. Kwestia pierwsza, do$é oczywista, narzuca
perspektywe myslenia inside-out i jest to wyraz nie
tylko punktu startu w planowaniu strategicznym, ale
réwniez rozumienia strategii przedsie;biorstwa jako
metody pozyskiwania zasobow (lub przyna]mme]
dostepu do zasobdéw), ich konfiguracji i uczenia sie
(nabywania) umiejetnos$ci ich wykorzystywania. Jest
to rownoczesnie wyraz potencjalu organizacji.
Bogactwo potencjalnych dziatan organizacji wy-
nikajacych z perspektywy inside-out, zawarte na
rysunku 1 - A), zdecydowanie géruje nad perspek-
tywa outside-in (rysunek 1 - B), czyniac ze szkoly
zasobowe] najbardziej pozadana (w turbulentnych,
niepewnych czasach) opoke epistemologiczno-me-
todologiczna (izomorfizm organizacji i otoczenia
nakazuje na chaos odpowiadaé¢ chaosem, na wzrost
réznorodnosci otoczenia odpowiadaé¢ wzrostem
réznorodnosci organizacji). Kolejnosé szkét zarza-
dzania strategicznego nie jest wiec przypadkowa.
Wynika z préb odpowiedzi na podstawowe pyta-
nia charakterystyczne dla réznorakich uwarunko-
wan organizacji. Wspoélczesne problemy zwigzane
z narastajaca turbulencja otoczenia i niepewnoscia
kontekstu decyzyjnego dojrzaly do tego, by w pelni
eksploatowac ontologie, epistemologie, metodolo-
gie 1 wreszcie aksjologie szkoty zasobowe;j.

aczej

Niestety do dzisiaj zgoda w zakresie Zrédet suk-
cesu firmy (zasoby), kierunkéw budowy strategii
(od zasobdéw) nie przeklada sie jednoznacznie na
rozumienie strategii firmy, na aprobate jej postaci.
Wiekszosé badaczy problemu, czasami nawet apolo-
getow szkoly zasobowej, nie uznaje bowiem innego
sposobu opisu strategii anizeli w kategoriach ryn-
kéw i produktéw. Nawet wiec ci, ktérzy w literaturze
przedmiotu rozpropagowali strukturalizacje procesu
formutowania strategii wedlug podejsScia zasobowe-
go - ostatecznie, dochodzili do strategii opisywanej
w kategoriach produktéw i rynkéw. Tak jest w isto-
cie w modelu R. Granta [Grant 1991, s. 114-135],
tak jest w modelu M. Bratnickiego [Bratnicki, 2000,
s. 113], tak jest w modelu B. Godziszewskiego [Go-
dziszewski, 2001, s. 182]. U autoréw tych okresle-
nie zasobow determinuje ostatecznie wybor rynku,
przedmiotu konkurencji jako atrakcyjnych. Stawia
pytanie o najpelniejsze wykorzystanie posiadanego
potencjalu przez pryzmat rynkéw, a tym samym po-
$rednio albo bezposrednio wyznacza kierunki rozwo-
ju w kategoriach produktéw i rynkéw. Niby wiec uje-
cie zasobowe, ale przyjete kategorie opisu strategii
sa charakterystyczne dla szkoty plamstyczne] czy tez
szkoly pozycjonowania. Ostatecznie wigc w procesie
generowania strategii wystepuje wielokrotne ,zderza-
nie” probleméw rynkéw i zasobéw (w celu zbilanso-
wania, dopasowania itp.), tak jak u wspomnianego B.
Godziszewskiego, albo przynajmniej w ostatnim eta-
pie procedury -identyfikowanie i uzupelnianie luki
zasobowe]j (wynikajacej z niezbilansowania zasobdéw
1 rynkéw), jak to jest w modelu R. Granta.

OdpowiedZz na pytanie, czy tak musi by¢é, czy
moze by¢ inaczej, w ramach szkoly zasobowej, jest
celem tego artykutu.

Okazja jako centralna kategoria

Organizacja Otoczenie

A. System zasobow (i)

B. System zasobow (i) (j) Rynek

szkoty zasobowej

rzede wszystkim, wracajac do
P pierwszego zdania artykulu, moz-
na by dopuscié pelny izomorfizm
pomiedzy opisem organizacji a opisem
strategii. Jezeli organizacja jest zbiorem
zasobow 1 umiejetnosci, to dlaczego by nie
przyjap’ ze strategia to zbiér zachowan
orgamzacp polegajacych na gromadzeniu
i Wykorzystywanlu zasobéw oraz na na-
bywaniu i wykorzystywaniu umiejetnosci
- bez szczegoétowe] identyfikacji produk-
tow 1 rynkow (w imie systemowych celow

Rys. 1. Potencjal planowania z perspektywy inside-out

i outside-in

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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przetrwania i rozwoju w ogdle). Jest to
zgodne z istota rozumienia kluczowych
kompetencji przez C.K. Prahalada i G.
Hamela, ktéore mozna utozsamiaé raczej
z gléwnymi technologiami i ktére mozna

)
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stosowaé¢ w wielu rynkach i produktach, np. z badan
G. Beemaerta (2003) wynika, ze firmy sektora h-t
formutuja swoje strategie przede wszystkim w kate-
goriach technologii, a nie rynkéw i1 produktéw.

Jezeli tak przyjaé, to strategia ostatecznie byla-
by w istocie planem uzyskiwania dostepu do zaso-
b6éw (niekoniecznie wiec ich posiadania) i planem
nabywania umiejetnosci ich wykorzystywania. Wy-
korzystywania - kiedy i w jakich okolicznosciach?
I tu dochodzimy do podstawowej kategorii waznych
zdarzen - do okazji, ktore nie sposob przewidzieé
(warunki niepewnoéci) a ktore w rzeczywistoéci wy-
stepuja losowo i ktére wykorzystujac przed innymi,
dzieki dostepnym zasobom, umozliwiaja osiagniecie
renty z tytulu pierwszenstwa. Uwzgledniajac to,
strategia jawi sie jako perspektywiczny plan tworze-
nia warunkéw do wykorzystywania okazji. Wsrod
kilku mechanizméw elastycznosci [Krupski, 2005,
s. 26-29] te zwiazane z redundancja i r6znorodnoscia
zasob6w naleza niewatpliwie do najwazniejszych.

Ujecie strategii (wylacznie w jezyku zasobéw) jest
najbardziej elastyczna postacig strategii nieograni-
czajacg w ogoble jakakolwiek dziatalno$é organizacji
w otoczeniu. Wspomniane umiejetno$ci moga do-
tyczyé ogélnych, uniwersalnych procesé6w organi-
zacyjno-prawnych (np. dotyczacych przygotowania
sie organizacji do podpisywania réznych rodzajow
i typéw uméw z kontrahentami, popartych wyni-
kami symulacji efektywnosci réznych kontraktow).
Poszerzenie pakietu umiejetnosci o technologie
branzowe wymaga natomiast zdefiniowania ex ante
okazji, czyli ,,dorzucenia” do podanej definicji strate-
gii tylko w jezyku zasobdow - filtru okazji [Krupski,
2006]. Ostatecznie upowszechniana przez autora od
kilku lat definicja strategii, adekwatna dla szkoly
zasobdéw, choé by¢é moze bedaca wyrazem skrajnych
pogladéw w jej ramach, brzmi: ,strategia to zdefinio-
wane (ex ante) pomysty dotyczace przede wszystkim
innowacji wartosci, zdefiniowane (ex ante) okazje,
ktore trzeba wykorzysta¢ oraz zdefiniowane redun-
dancje zasobéw i kompetencji, ktore trzeba tworzyé
ze wzgledu na szanse 1 zagrozenia” [Krupski, 2005,
s. 71]. Wlaczajac w strumien okazji réwniez okazje
wewnetrzne (innowacje), wyzbywamy sie jednocze-
$nie zarzutu uwzgledniania tylko sytuacji adaptacyj-
nych (strategia czerwonego oceanu) - bez kreacji
otoczenia (strategia blekitnego oceanu).

Przyjecie strategii ]ako planu tworzenia kontek-
stu zasobowego organizacji w celu wykorzystywa-
nia okazji sktania do wielorakich refleksji teore-
tyczno-praktycznych:
® przede wszystkim poniewaz taki plan nie zawie-
ra explicite wyniku, to rowniez nie ma imperaty-
wu jego wykonania. Jest to niezmiernie wygodne
ujecie, superelastyczne, z uwagi na fakt, ze plany
zwykle usztywniaja organizacje;
® wyzwalamy sie od krepujacych kategorii: rownowa-
zenia, bilansowania, a nawet dynamicznego napiecia
(dynamic fit, stretch) miedzy zasobami a zamierze-
niami firmy, nie méwiac juz o wdrazaniu rozwiazan
zréwnowazonego wzrostu, ktore ze wzgledu na ubé-
stwo informacji w skali organizacji i jej otoczenia,
pozostaje tylko ideg bez mozliwosci aplikacji;
® unikamy dyskomfortu niesprawdzalnych (niesku-
tecznych) prognoz w warunkach turbulentnego otocze-
nia, na ktérych bezposrednio lub posrednio opiera sie
popytowy (adaptacyjny) aspekt tradycyjnie rozumia-
nych strategii. Nieprzewidywalno$¢ otoczenia przeciw-
stawia sie tu pewna przewidywalnoscia organizacji.

Unikajac (ze wzgledéw edytorskich) rozwazan te-
leologicznych dotyczacych strategii organizacji, na-
lezy wszakze rozstrzygnaé miejsce otoczenia, kate-
gorii produktowo-rynkowych w niniejszej koncepcji.
To miejsce to gléwnie poziom taktyczno-operacyjny.
Zidentyfikowana w kategoriach produktowo-ryn-
kowych okazja (poprzez filtr okazji), powinna by¢
zoperacjonalizowana 1 poddana (dzieki posiadanym
zasobom) rygorom bardzo dobrze strukturalizowa-
nemu zarzgdzaniu przez projekty (okazja-projekt).
Cho¢ projekt ma to do siebie, ze powinien by¢ okre-
§lony w czasie, nie ma przeciwwskazan, by go wie-
lokrotnie odnawiaé. W ten sposéb dla zewnetrzne-
go obserwatora rodzi to odczucie statej dziatalnosci
firmy (domeny). W innym przypadku - firm inno-
wacyjnych, pierwsze ustrukturalizowanie okazji juz
moze byé przedmiotem odprzedazy dla firm, ktore
specjalizujg sie w wiekszej skali dziatania.

Turbulencja otoczenia nie wzrasta jednakowo we
wszystkich branzach. Sa takie, jak te, ktore opieraja
sie na technologiach biochemicznych, elektronicz-
nych, gdzie tempo innowacji jest tak duze, ze w kon-
cu ze wzgledu na te specyfike wyodrebniono je pod
nazwa-skrétem high-tech. W innych, zwlaszcza tych,
w ktorych cykle produkcyjne sa dosé diugie (stat-
ki, pojazdy szynowe itp.), warunki sa bardziej sta-
bilne, a inkryminowana niepewnos¢ decyzyjna ich
nie dotyczy (dlugoterminowe umowy) lub dotyczy
w mniejszym, mniej klopotliwym stopniu. W zwiaz-
ku z tym trudno méwic o jednolitych rozwigzaniach,
koncepcjach. Poniewaz nie mozna dopuscic do tego,
by w ramach jednej teorii organizacji i zarzadzania
istnialy przeciwstawne, konkurencyjne koncepcje,
nalezy je uwzglednia¢ jako wzajemnie uzupelniajace
sie (stare i nowe), obejmujace rézniace sie kontek-
sty ich powstania i istnienia.

Na rysunku 2. przedstawiono dwie koncepcje
strategii organizacji, charakterystyczne, jak sie
wydaje, dla réznych uwarunkowan funkcjonowania
organizacji.

domena
funkcjonalne programy przewaga
d2|a’fan|a konkurencyjna
cele
strateglczne
stary paradygmat
————————————— misja -————————————-

nowy paradygmat
P zasoby —_

wykorzystanie filtr okazji
okazji
\ldentyﬁkaqa _—

okazji

Rys. 2. Uzupelniajace sie paradygmaty doty-
czace struktury strategii organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Takie wyraziste zestawienie ze soba dwoéch
koncepcji moze budzi¢ dyskomfort, niesmak nie-
skromnosci, zwigzany z poréwnaniem czegos$, co
juz jest utrwalone znakomitym nazwiskiem (prof.
K. Obtgj) i bylo (jest) obowiazujace na wykladach
z zakresu zarzadzania strategicznego dla adeptéw
tej sztuki i nauki. Dlatego tez w wersji light, mniej
drazniacej, istote prezentowanej koncepcji zawarto
na rysunku 3.

Model ten ma charakter postulatywny i dotyczy
przede wszystkim proporcji pomiedzy zagadnienia-
mi produktéw i rynkéw a zagadnieniami zasobow,
w zaleznosci od horyzontu czasu. Im dluzszy czas,
tym w planie strategicznym wiecej decyzji doty-
czacych zasobow, a mniej dotyczacych produktéw
1 rynkéw. Czy gdyby postawié taka teze, jest ona do
udowodnienia? Raczej nie, poniewaz dotyczy ona
istoty myslenia zasobowego zarzadzania strategicz-
nego, ktore nie wszyscy podzielaja. Interesujace
moze by¢ wszakze badanie réznic w tym zakresie
pomiedzy branzami innowacyjnymi i schytkowymi,
pomiedzy firmami, ktore dzialaja w turbulentnym
otoczeniu, a tymi, ktére dzialaja w otoczeniu bar-
dziej stabilnym, bardziej przewidywalnym. Takie
badania wlasnie podejmuje autor i innych do tego
namawia.

Myslenie kategoriami zasobow a globalny

kryzys gospodarczy
N problem - zarzadzania strategicznego i sa-
mej strategii organizacji dzialajacej w wa-
runkach wspétczesnego globalnego kryzysu gospo-
darczego. Przede wszystkim informacje 0 samym
kryzysie, cho¢ dosé bogate nie zawieraja Wlarygod
nych prognoz okresu jego trwania. Znani i uznani
analitycy sytuacji gospodarczych regionéw Swiata
1 poszczegdlnych panstw bardzo ostroznie wypowia-
daja sie na ten temat, nie chcac ryzykowaé posiada-
nego autorytetu. Wiedza o dotychczasowych kryzy-
sach (poczatkéw lat 30., 70. czy korica 90. minionego
wieku), o ich zrédiach i okresach trwania, niestety
nie moze byé podstawa wspélczesnych prognoz.
W turbulentnych czasach do$wiadczenia historycz-
ne sa niewiele warte. Na klasyczne juz przyczyny
owej turbulencji (postep naukowo-techniczny, glo-
balizacja, narastajagca konkurencja) mozna spojrzeé
jeszcze inaczej. Chodzi o tworzenie spoleczenstwa
informacyjnego, spoleczenstwa wiedzy. Ekonomia
oparta na wiedzy jest calkowicie nowa ekonomia,
wzrastajacych przyrostéow krancowych (a nie jak
w klasycznych ujeciach czynnikéw produkeji - eko-
nomia malejgcych przyrostéw krancowych) [Arthur
iin., 1997]. W tych warunkach rzeczywiscie trudno
cokolwiek przewidywaé, poniewaz niewiele wiemy
jeszcze o zachowaniach sie spoleczenstwa wiedzy,
jego zdolnosci w przezwyciezaniu kryzysow. Tak
czy owak kontekst niepewnos$ci decyzyjnej w przed-
siebiorstwach zatacza coraz wieksze kregi Jedyna
wiee sensowna propozycja zachowania sie w takich
warunkach jest przyjecie paradygmatu szkoty zaso-
bowej zarzadzania strategicznego, by¢ moze w wer-

sji wyzej prezentowane;.

Na pytanie, czy apologetyzowane postawy or-
ganizacji polegajace na wykorzystywaniu okazji sa
dalej aktualne w warunkach globalnego kryzysu
gospodarczego - nalezy odpowiedzie¢ twierdzaco.

a zakonczenie warto podjaé jeszcze jeden
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Problemy planowania strategicznego
w kategoriach rynkéw i produktéw

Produkt/rynki Zasoby
Problemy planowania strategicznego
w kategoriach zasobow
Perspektywa strategiczna
krotka (czas) dhuga
Rys. 3. Proporcja probleméw produktéow/

/rynkow i zasobow w zaleznosci od horyzontu
czasu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wtasnie w okresach kryzyséw nastepuja gwaltow-
ne i radykalne zmiany kapitalowe. Nie chodzi tu
wylacznie o zmiany wlasnosciowe w sensie finan-
sowym, ale przede wszystkim o przejmowanie pro-
duktéw (marek) i rynkow.

Niezaleznie od tego przedstawione mechani-
zmy identyfikacji i wykorzystywania okazji mozna
uogolni¢ na reagowanie na istotne w otoczeniu
(i w organizacji) zdarzenia majace znaczenie dla
istnienia i rozwoju organizacji. Wsréd nich beda
rowniez zdarzenia o charakterze zagrozen. Filtr
okazji zamienia sie w tym przypadku na filtr zagro-
zen. Istota ogélnego mechanizmu reakcji pozostaje
jednak bez zmian.

prof. dr hab. inz. Rafat Krupski
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
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Summary

The article presents the concept of chosen problems in
resource attitude to strategic management. This concept
especially concerns the possibility of strategy creation in
resource categories. Product and market categories typical
for conventional sources of strategy concepts are described
with reference to a tactical and operational level.
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Paradygmat neoewolucjonizmu
w naukach o zarzadzaniu

tukasz Sutkowski

Wprowadzenie

0zw6j kognitywistyki 1 neuroscience na
R przetomie XX i XXI wieku daje nowe per-
spektywy naukom spotecznym. Dzieki po-
laczeniu doswiadczern w badaniu ludzkiego zacho-
wania zaczerpnietych z dyscyplin spotecznych i hu-
manistycznych z paradygmatem ewolucjonizmu
i ze wspblczesnymi metodami poznania moézgu,
badania w naukach spotecznych moga znacznie
sie zdynamizowaé®. Istotnym warunkiem poznaw-
czym pozwalajacym na rozwiniecie tego interdy-
scyplinarnego aliansu jest transfer paradygmatu
ewolucjonistycznego do nauk spotecznych. W psy-
chologii mamy do czynienia z szybkim rozwojem
tego podejscia nazywanego psychologia ewolucyj-
a?. Znacznie wieksze sa kontrowersje zwiazane
z aplikacja ewolucjonizmu w socjologii i antropo-
logii kulturowej®. Wydaje sie celowe podjecie ana-
lizy mozliwo$ci zastosowania paradygmatu ewolu-
cjonistycznego w naukach o zarzadzaniu.

Teoria ewolucji

eoria ewolucji opiera sie na koncepcji do-

boru naturalnego i pelni role paradyg-

matu nauk biologicznych, ktéry jednak
znajduje coraz szersze zastosowanie w naukach
spolecznych?. Naturalna i seksualna selekcja za-
chowan zaktada, ze w dlugookresowej perspekty-
wie trwania gatunku homo sapiens rozwinely sie
struktury i zachowania sprzyjajace reprodukcji
genetycznej i osobniczemu trwaniu jednostek ga-
tunku, a stopniowemu zanikowi ulegaty struktu-
ry i zachowania niefunkcjonalne®. Egoizm genéw
stanowi, ze podstawowym motywem dziatan jed-
nostek pozostaje reprodukcja genetyczna i rozpo-
wszechnianie wlasnych gendéw, ktore moze sie
dokonywacé poprzez posiadanie potomstwa, ale
rowniez poprzez wspomaganie reprodukcji krew-
niaczej, a WlQC opartej na wspélnym elemencie
genetycznym®. Krewniacze mechanlzmy I‘OZWO]u
wynikaja wprost z zalozenia egoizmu genéw i wy-
jasniaja kwestie podejmowania opieki nad potom-
stwem i inwestycji rodzicielskich oraz altruizmu
krewniaczego. Niekrewniaczy altruizm wzajemny
jest natomiast efektem funkcjonalnym, zaklada-
jacym, ze wspoOlpraca i podejmowanie zobowia-
zah poprzez jednostki w grupie sprzyja (w diuz-
szej perspektyw1e) ich ]ednostkowym szansom
przetrwania i reprodukcji®.

Psychologia ewolucyjna

sychologia ewolucyjna to szybko rozwijaja-
P ca sie dyscyplina naukowa, ktéra aplikuje

paradygmat ewolucjonizmu do interpreta-
cji zachowan czlowieka. Najwazniejszymi badacza-
mi tego nurt sa Amerykanie: J. Tooby i L. Cosmi-
des, D.M. Buss, S. Pinker, P. Ekman, D. Kenrick,
C.L. Luce i wielu innych zajmujacych sie psycho-
logia ewolucyjna od lat 80. XX wieku. Przyjetymi
zatozeniami psychologii ewolucyjnej sa: ®* moduto-
wa konstrukcja umystu ° poszukiwanie ewolucyj-
nych mechanizméw psychologicznych ¢ analiza
spolecznej natury czltowieka oraz e zréznicowa-
nia pomiedzy réznymi grupami ludzi®. Modulo-
wa koncepcja umystu, ktéra zaktada, ze w mézgu
czlowieka, a wczeéniej innych gatunkéw, w toku
ewolucji powstato specyficzne ,oprogramowanie”
stuzace rozwiazywaniu wielu probleméw zwigza-
nych z przetrwaniem i reprodukcja (adaptacjom)
takich jak: unikanie drapieznikéw, dobér zywno-
$ci, zawigzywanie kontaktéw spotecznych i przy-
jazni, pomoc krewnym, opieka nad dzieémi, komu-
nikacja z innymi, dazenie do dominacji, wykrywa-
nie oszustéw spotecznych, zachowania seksualne
i inne”. Spoleczna natura czlowieka jest wpisana
w mechanizmy ewolucyjne, poniewaz wiekszosé
probleméw adaptacyjnych jest rozwigzywana
W grupie i poprzez grupe spoleczng; zapewnienie
wyzywienia, jak i dobér seksualny, opieka nad po-
tomstwem, komunikacja i dominacja, to wszystko
dziatania spoleczne, a zatem czlowiek jest natu-
ralnie przygotowany do zycia spolecznego, co nie
oznacza oczywiscie, ze mechanizmy spoteczne roz-
wijaja sie samorzutnie na bazie genetycznej i nie
wymagaja spolecznej kanalizacji i interakeji. R6z-
nice pomiedzy plciami stanowia naturalng konse-
kwencje zréznicowania biologicznego i spoleczne-
go i zakladaja odmiennosci pomiedzy kobietami
a mezczyznami w sferze: zachowan seksualnych,
percepcji i emocji zwigzanych z odmiennymi rola-
mi w spoleczenstwach towiecko-zbierackich przez
miliony lat rozwoju gatunku'®.

Zarzadzanie a ewolucjonizm

wolucjonizm moze postuzyé jako podsta-
E wa do wyjasniania wielu zachowan zbio-
rowych ludzi, ktére stanowia podstawe
procesOw organizacji i zarzadzania. Warto zatem
przyjrzeé¢ sie potencjalnym zastosowaniom tego
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paradygmatu i wytyczy¢ dalsze kierunki badan
w naukach o zarzadzaniu.

Prébe interpretacji zwiazkéw pomiedzy ewo-
lucyjna natura czlowieka i wynikajaca z niej na-
tura grupy spotecznej, ktéra prowadzi do cha-
rakterystyki procesu organizowania, zawiera
tabela 1. Nie obejmuje ona wszystkich elementow
teorii psychologii ewolucyjnej, poniewaz badania
niektorych aspektéw zachowan ludzkich w kon-
tekscie zarzadzania sg bardzo ograniczone (np.
dobér seksualny).

Procesy organizowania i zarzadzania tworza
sie na fundamentach natury ludzkiej i natury
grupy spolecznej. Homo sapiens jako gatunek
spoteczny wyksztalcil umiejetnosci komunikacji,

tworzenia struktur wladzy i hierarchii, a takze
przywodztwa. A zatem sam proces organizowa-
nia, rOwniez w zaawansowanej postaci, zwigzane;j
z tworzeniem organizacji formalnych, jest ufundo-
wany na naturalnych zdolno$ciach cztowieka. By¢é
moze réwniez z tego powodu w praktyce i nauce
zarzadzania wystepuje tak duza doza intuicji i po-
tocznego rozumowania. Organizowanie jest dla
nas czynnoscig naturalng oraz miesci sie w gra-
nicach naszej spotecznej wyobrazni, czy szerzej
ludzkiego aparatu kognitywno-emocjonalnego.
Wyjasnianie tworzenia sie wiezi grupowych,
przede wszystkim krewniaczych, stalo sie jed-
nym z pierwszych probleméw wspoélczesnych za-
stosowan ewolucjonizmu w naukach spotecznych.

Tab. 1. Natura jednostki i grupy spolecznej a charakterystyka procesu organizowania w $wietle

paradygmatu neoewolucjonistycznego

Natura jednostki

Natura grupy spolecznej

Proces organizowania

Spoteczna natura jed-
nostki

Spontaniczne wylanianie sie grupy
spotecznej: komunikacji, wtadzy, struktury
i wiezi

Spontaniczne wylanianie sie proces6w
organizowania: przywodztwa, planu,
motywacji

Altruizm krewniaczy

e Silne wiezi krewniacze, rdzen grupy sta-
nowia koalicje krewnych i powinowatych
* Inwestycje rodzicielskie

Uniwersalny kulturowo wptyw
nepotyzmu na organizowanie

Wzajemna kooperacja
z niekrewnymi

Alianse i koalicje pomiedzy niekrewnymi
majace na celu wspélna korzysc

Powstanie organizacji rozumianej jako ce-
lowa grupa spoleczna dazaca do realizacji
wsp6lnego projektu

Naturalne zZrédia struk-
tury wladzy i hierarchii

Spontaniczne wylanianie sie wladzy,
struktury i hierarchii porzadkujacej grupe
spoleczng

Struktura nieformalna, a p6zniej formalna
oraz hierarchia i wladza sa intuicyjnie
rozumiane i akceptowane jako naturalny
porzadek

Dazenie do dominacji,
walka i konflikt

Walka o dominacje i konflikt sa imma-
nentna cecha grupy spotecznej, jak i rela-
¢ji miedzygrupowych (np. wojny)

Dazenie do dominacji, walka

i konflikt sa Zrédtem konkurencji we-
wnatrzorganizacyjnej i napedzaja rywaliza-
cje pomiedzy organizacjami

Przywoédztwo, sprawo-
wanie wladzy

Przywodca lub koalicje przywédeéw wylta-
niaja sie naturalnie i daza do utrwalenia
wladzy

Przywoédey sa uznawani, zyskuja lub traca
autorytet oraz legitymizacje i moga
podejmowaé decyzje w imieniu grupy

Uczenie sie,
innowacyjno§é, pomy-
stowos$é, kreatywno$é

Rozwiazywanie otwartych probleméw

w zmiennym otoczeniu (réwniez spotecz-
nym) wymaga kreatywnosci i premiuje ja
w grupie

Przejawem kreatywnosci i innowacyjnosci
w organizowaniu jest przedsiebiorczosé,
ktora taczy potencjal intelektualny, z posta-
wa 1 dzialaniem organizatorskim

Procesy kognitywne
- selektywna pamieé
(ludzie, twarze, nar-
racje)

Przystosowanie do dzialania i organizo-
wanie w malej grupie, w ktorej znajomosé
os6b ma charakter personalny

Skutkami sa: ograniczona rozpietosc kie-
rowania, wieksza przedsiebiorczosé matych
grup i tendencje biurokratyczne duzych
organizacji

Planowanie przyszlosci

Decyzje spoteczne i strategie przetrwania
grupy uwzgledniajace przyszlosé

Proces planowania nieformalnego i formal-
nego wariantéw dzialan grupowych oraz
kontrola ich wdrazania

Komunikacja grupowa
i organizacyjna,

Wspdlnota jezykowa skutkuje: wzmacnia-
niem wiezi oraz mozliwo§ciami kumulacji
i transferu wiedzy grupowej

Komunikacja jest kluczowym aspektem or-
ganizowania, przewodzenia i zarzadzania,
zaréwno z punktu widzenia tozsamosci
organizacyjnej, jak i koordynacji procesow

Ewolucyjne uwarunko-
wania kultury

Spontaniczne powstawanie kultury opartej
na wspoélnocie komunikacyjnej w grupie

Spontaniczne powstawanie kultur organi-
zacyjnych i wzoréw kulturowych zarzadzania

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Zgodnie z badaniami Hamiltona, Williamsa i Tri-
versa przyczynami rozwoju wiezi krewniaczej jest
wspoélnota genetyczna; oznacza to réwniez, ze sita
wiezi krewniaczej jest wprost proporcjonalna do
bliskosci genetycznej. W naukach spotecznych jest
to oczywiscie cenne wyjasnienie nie tylko z punk-
tu widzenia socjologii rodziny, ale réwniez kwe-
stii nepotyzmu w spoleczenistwie i organizacjach.
Altruizm niekrewniaczy jest po prostu inwestycja
strategiczng, ktéra powinna przynies¢ jednost-
ce zysk w przyszlosci!®. Rozpoznajac jednostki,
ktérym pomagamy, wymagamy od nich zaréwno
jako indywidua, jak i grupa spoteczna - wzajem-
nosci'?. Dysponujemy réwniez wyrafinowanymi
modutami umyslowymi wykrywania i karania
oszustow, ktérzy nie chcg odwzajemnié przystug.
Z punktu widzenia zarzadzania zglebianie specy-
fiki wiezi spotecznych jest istotne, poniewaz znaj-
duja one odzwierciedlenie w relacjach organiza-
cyjnych. Nepotyzm jest uniwersalnym kulturowo
mechanizmem, ktory moze odzwierciedlaé sie roz-
wojem biznes6éw rodzinnych, ale i tworzeniem klik
rodzinnych w przedsiebiorstwach i organizacjach
publicznych. Altruizm niekrewniaczy wystepuje
rowniez w organizacjach i jest podstawa wspoél-
pracy pomiedzy ludZzmi. Mechanizmy wykrywania
i karania oszustéw spolecznych sa podstawa gry
spotecznej w kazdym typie orgamzaqlm Zatem
do poprawnego modelowania proceséw organizo-
wania niezbedne jest odwolywanie sie do ewolucjo-
nistycznej interpretacji wiezi spolecznych.
Wtadza i hierarchia spoleczna nie sa wylaczna
domeng $§wiata ludzi, lecz sa bardzo rozpowszech-
nione w krélestwie zwierzat. Jesli przez wtadze ro-
zumie¢ mozliwo$¢é narzucania woli jednej jednost-
ki innej jednostce, to wszystkie naczelne i wiele
innych gatunkéw zwierzat dysponuja taka mozli-
woscia. Hierarchia, ktorej odzwierciedleniem biolo-
gicznym jest ,kolejno$é dziobania”, jest statycznym
odbiciem uznanej struktury wtadzy. Wiadza i hie-
rarchia odgrywaja szczegdlna role wéréd gatunkow
spolecznych, poniewaz sytuuje ona przywéddce nie
tylko jako dominanta, ale réwniez jako decyden-
ta, ktory narzuca swoja wole juz nie pojedynczym
rozproszonym jednostkom, lecz calej grupie spo-
tecznej. Konkurencja, konflikt i walka sa nieod-
lacznym atrybutem sprawowania wtadzy i przybie-
raja one szczegélnie wyrafinowane formy wsréd
gatunkéw spolecznych'. Konkurencja jest zwia-
zana z ograniczonym dostepem do zasobéw oraz
nieograniczonymi potrzebami przetrwania i repro-
dukcji jednostek. Walke i konflikt mozemy zatem
obserwowaé zaréwno pomiedzy jednostkami, jak
i koah(:]aml w gruple spolecznej, a takze pomiedzy
roznym1 grupami spolecznymllf’) Przywodztwo,
a wiec wylanianie sie jednostki podejmujacej de-
cyzje 1 narzucajacej ja grupie, nie jest cechag wy-
tacznie gatunku homo sapiens'®. Autorytet bedacy
miarg szacunku spotecznego i gotowosci czlonkow
grupy do podporzadkowania sie woli jednostki nie
jest, w przypadku ludzi, miara opierajaca sie wy-
lacznie na sile fizycznej. Choé niewatpliwie domi-
nacja w sensie fizycznym mogla by¢é w przesztosci
gatunku, a pod$éwiadomie 1 wspotczesnie moze byé
warunkiem sprzyjajacym uzyskaniu autorytetu,
to wazniejsza pozostaje umiejetnosé wspoélpracy
z grupa spoleczng opierajaca sie na komunikacji

oraz oddzialywanie wzoru spolecznego (ideal przy-
wddcy, wizerunek, reputacja, szacunek)'”.

Procesy uczenia sie i poznawania rzeczywisto-
$ci wiaza sie z tworzeniem modelu kognitywnego,
ktory pozwala na rozwigzywanie problemoéow. Jak
wynika z do§é zaawansowanych badan psycholo-
gii ewolucyjnej nad procesami uczenia sie, dys-
ponujemy jako gatunek aparatem kognitywnym,
ktory wyewoluowal do rozwigzywania konkret-
nych, otwartych probleméw zwigzanych z prze-
trwaniem i reprodukcja, a umyst teoretyczny jest
zaledwie ,efektem ubocznym” funkcjonowania
w zmiennym Srodowisku wymagajacym kreatyw-
nosci’®. Owo turbulentne srodowisko to zreszta
przede wszystkim nasza wlasna grupa spoleczna,
ktora daje ludziom ogromne mozliwosci, ale jed-
noczesnie stawia przed wyzwaniami zmiennos$ci,
nieprzewidywalnosci i kreatywnosci.

Warunkiem trwalej zmiany i rozwoju wspdlno-
ty ludzkiej jest kumulacja wiedzy i dorobku. Jest
ona mozliwa na wieksza skale dzieki procesom
komunikacji. Pierwociny tych proceséw obserwu-
jemy u ptakéw, ssakdow, w tym w szczegdlnosci
u malp, jednak jezyk zdolny do transmisji ztozo-
nych i abstrakcyjnych idei jest prawdopodobnie
wylaczng domeng gatunku ludzkiego i bierze sie
ze sprzezenia rozwoju spolecznego ze specjali-
zacja mozgu'®. Ludzka umiejetnosé uczenia sie
jezyka i postugiwania nim wyewoluowala przy-
puszczalnie z prostego systemu sygnalizacji glo-
sowej, ktory nastepnie zaczat stuzyé do przekazy-
wania emocji i idei, a takze opisu rzeczywistosci.
Obok systemu komunikacji werbalnej rozwinatl
sie, prawdopodobnie nieco wczesniej, modut szyb-
kiej komunikacji niewerbalnej, obejmujacy m.in.
mimike i gesty?®. Jezyk stanowigcy wyrafinowa-
ny system symboliczny stanowil réwniez pozy-
tywne sprzezenie zwrotne do integracji grupy
spolecznej oraz zmiany i tworzenia bardziej roz-
budowanych grup i spoleczenstw. Ze wzgledu na
brak §ladéw materialnych rozwoju mowy bardzo
trudno analizowaé wplyw ewolucyjny rozwoju ]Q-
zyka na gatunek ludzki, jednak niewatpliwie je-
zyk moégt by¢ jedna z przyczyn ,wielkiego skoku”,
ktory doprowadzit do uksztaltowania sie gatun-
ku homo sapiens w obecnej postaci?’. Jezyk jest
kluczowym spoiwem kazdej grupy spotecznej, or-
ganizacji i podstawa tworzenia kultury. Kultura
moze byé rozumiana jako system symboliczny
bedacy zespolem wierzer,, norm i wzoréw prze-
kazywanych spolecznie pomiedzy jednostkami.
Noénikiem kultury jest wspélny jezyk, a przekaz
kulturowy umozliwia kumulacje wiedzy i dorob-
ku spoleczeristwa. W odniesieniu do kultury
aktualne pozostaja ewolucyjne pytania, czy jest
ona adaptacja wzmacniajaca szanse przetrwania
jednostek, produktem posrednim rozwoju innych
struktur ewolucyjnych (np. jezyka i komunikacji),
czy tez produktem ubocznym, ktéry niesie réw-
niez efekty szkodliwe dla przetrwania jednostek.
Wspoélczesnie nie dysponujemy ewolucjonistycz-
na teorig kultury. Sa pewne hipotezy, np. me-
metyka??, ktore wskazuja na analogie pomiedzy
ewolucja w sensie biologicznym a zmiana w zna-
czeniu kulturowym?®. Jednakze sa to jak na ra-
zie koncepcje we wczesnej fazie formutowania lub
testowania. Badania podstawowe prowadzone na
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gruncie neuroscience daja nadzieje na znalezie-
nie podstawowych mechanizméw mézgowych od-
zwierciedlajacych procesy poznawcze zwigzane
z tworzeniem fenomenu kultury. W naukach spo-
lecznych kultura jest pojeciem kluczowym. Socjo-
logia, antropologia kulturowa, psychologia spo-
leczna, historia i inne dyscypliny uznaja kulture
za koncepcje rdzeniowa. W naukach o zarzadza-
niu funkcjonuje wplywowe pojecie kultury orga-
nizacyjnej, ktore jest pochodna rozumienia kul-
tury w naukach humanistycznych. Wyjasnienie
biologicznych mechanizméw transmisji kulturo-
wej stanowic bedzie prawdopodobnie przelomowe
osiagniecie dla wszystkich dyscyplin eksploatu-
jacych teorie kultury. Niewatpliwie przyczyni sie
to rowniez do lepszego zrozumienia zlozonosci
kultury organizacyjnej oraz pojeé¢ pokrewnych,
takich jak tozsamo$é czy wizerunek organizacji.

Podsumowanie
wolucjonizm otwiera przed naukami o za-
E rzadzaniu nowe horyzonty. Mozliwa jest re-
interpretacja wielu fenomenéw organizacji
1 zarzadzania z perspektywy opisu spotecznej natu-
ry ludzkiej zakorzenionej w procesie ewolucyjnym:
M Teoria organizacji powinna uwzgledniaé¢ wplyw
natury ludzkiej i ewolucyjnej charakterystyki
grupy spolecznej na proces zarzadzania.
B Organizacja jest rowniez koalicja wspédlpracu-
jacych ze soba jednostek polaczonych wieziami
spotecznymi, ktére maja charakter ewolucyjny.
B Waznymi motywami organizowania sa: ® da-
zenie do wzmacniania wladzy i wpltywéw jednost-
kowych e wzrost statusu oraz ° dazenie do re-
produkcji symbolicznej.
M Strategiczne, strukturalne i kulturowe procesy
organizacyjne maja swoje zakorzenienie w kon-
cepcjach ewolucyjnych.
B Wiele subdyscyplin, takich jak: zarzadzanie
zasobami ludzkimi, marketing, zarzadzanie stra-
tegiczne, a nawet finanse moga wykorzystywac
wyniki badan nad ewolucyjnymi zrédtami ludz-
kiego zachowania do tworzenia modeli dziatan
ekonomicznych i organizatorskich cztowieka.
Neoewolucjonizmu nie mozna traktowac jako
rozwiagzania wszystkich probleméw poznawczych
nauk spotecznych. Wrecz przeciwnie, na bardzo
wiele pytan rodzacych sie przy zastosowaniu ewo-
lucjonistycznego paradygmatu do zachowan czlo-
wieka nie potrafimy odpowiedzieé. Na przykiad,
dlaczego ludzie nie sa niewolnikami reprodukcji
genetycznej w swoim zachowaniu. Dlatego rozwia-
zaniem eplstemologlcznym wydaje sie by¢ préba la;
czenia rezultatéow badan i interpretacji zaczerpnie-
tych z dyscyplin spotecznych z ewolucjonistycznym
sposobem myslenia i wynikami badan pochodza-
cymi réwniez z przyrodoznawstwa, takich jak: bio-
log1a genetyka etologia, technologie 1nformacy]ne
1 neuroscience. Autor ma nadzieje, ze taki mariaz
pozwoli na rozwiazanie najbardziej zlozonych pro-
bleméw poznawczych dotyczacych $wiata czlowie-
ka, ktore dotychczas byly wylaczna domena nauk
spotecznych i humanistyki.
prof. dr hab. Lukasz Sutkowski
Spoleczna Wyzsza Szkola Przedsiebiorczosci
1 Zarzadzania w Lodzi
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Summary

Neoevolutionism, deriving from disciplines such as evo-
lutionary psychology, cognitivism, neuroscience, and
sociobiology, opens new horizons for the management
sciences. It allows to re-interpret numerous organisation
and management phenomena from the perspective of
the description of the human social nature rooted in the
evolutionary process.

3/17/09 6:22:18 PM



nr03.indb 12

Standardy moralnego uczenia

sie organizacji

w relacjach menedzerow

Jerzy Szczupaczynski

Wprowadzenie
formalizowane standardy etyczne staja
S sie we wspoélezesnym przedsiebiorstwie
waznym elementem regulacji zachowan
organizacyjnych. Firmy wprowadzaja kodeksy
1 réznorakie programy, poziom etycznosci zarza-
dzania mierzony jest podczas regularnych audy-
téow. W normatywnych koncepcjach przywodztwa
organizacyjnego coraz mocniej akcentowane jest
przekonanie, ze osoby wystepujace w roli przy-
wbodeow musza posiadaé odpowiednie do swej roli
moralne cnoty. James MacGregor Burns, jeden
z klasykéw teorii przywodztwa transformacyjne-
go, ymuje te zalezno$é radykalnie: , przywodztwo
to nie jest osoba ani pozycja. Jest to kompleks mo-
ralnych relacji pomiedzy ludZzmi, opartych na za-
ufaniu, powinnosciach, zaangazowaniu, uczuciach
1 wspoélnej wizji dobra”b. Jezeli zaakceptujemy te
idee, pojawia sie pytanie, skad w organizacjach
bloraz sie etyczni przywoddcy, a wiec menedzero-
wie, ktorzy w swoich decyzjach uwzgledniaja
etyczne standardy i wartosci.

Najprostsza odpowiedz brzmi: podstawowym
warunkiem etycznego przywoédztwa jest moralna
dojrzalo§é menedzera. Jednak dla badaczy pro-
cesOw organizacyjnych jest ona niezadawalajaca.
Roéwnie wazne czynniki okres$lajace etyczny po-
ziom przedsiebiorstwa tkwia w szeroko rozumia-
nym systemie zarzadzania. Jednym z nich jest
zdolno$é przedsiebiorstwa do uczenia sie etycz-
nych standardow.

Kontrowersje wokoét pojecia

organizacyjnego uczenia sie

hociaz organizacyjne uczenie sie nalezy
C do najbardziej dynamicznie rozwijajacych
sie obszaréw badan, to wykorzystanie na-
rzedzi wypracowanych przez przedstawicieli tego
nurtu napotyka problemy zwigzane z wieloznacz-
noscig stosowanych pO]QC Podstawowa trudnosé
dotyczy samego pojecia ,organizacyjne uczenie
sie”. Przez niektérych badaczy jest ono definiowa-
ne wasko, jako intencjonalny proces zorientowany
na poprawe efektywnosci organizacji. Z drugiej
strony spotka¢ mozna ujecia szerokie. Huber na
przyklad zauwaza, ze w perspektywie organizacji
jako systemu otwartego nawet krotkotrwate, nie-
zamierzone przechowywanie informacji w ,opera-

cyjnej” pamieci organizacji powinno by¢ traktowa-
nie jako proces uczenia sie?.

Druga watpliwo$¢ dotyczy zwiazkéw pomie-
dzy procesami uczenia sie a efektywnoscia or-
ganlzaCJl Autorzy wczesnle]szych prac zakladali,
ze organizacyjne uczenie sie jest mechanizmem
adaptacji, ktorego efektem sa nowe, podlegajace
formalizacji schematy dziatania®. Niezadawalaja-
ca efektywno$é tworzy impuls do poszukiwania
lepszych rozwiagzan, bedacych wynikiem ekspe-
rymentowania lub kumulacji do§wiadczen. Cha-
rakterystyczne dla tego stanowiska jest ujecie
zaproponowane przez Argyrisa: uczenie sie jest
procesem wykrywania i korygowania bled()w
w realizacji ustalonych celéw organizacji¥. Tak
jednoznaczne postrzeganie zwigzkéw pomiedzy
uczeniem sie i efektywnoscia zostalo przewarto-
$ciowane w nowszych koncepcjach. Przywolywany
juz Huber proponuje pojecie potencjalnej uzytecz-
nosci. Z organizacyjnym uczeniem sie mamy do
czynienia woéwcezas, gdy okreslona czesé, podsys-
tem organizacji nabywa wiedze rozpoznawang
jako potencjalnie uzyteczna w organizacji. Tego
typu ujecie wydaje sie znacznie bardziej przydat-
ne w odniesieniu do tworzenia i przeksztalcania
moralnych standardéw obowiazujacych w przed-
siebiorstwie.

Nastepna trudno$é dotyczy integracji réZnych
pozioméw uczenia sie (Wyroznlany jest poziom
indywidualny, grupowy, organizacyjny i popula-
cyjny). Chociaz pojecie indywidualnego uczenia
sie, zaczerpniete z psychologii, czesto traktowane
jest jako prototyp organizacyjnego uczenia sie
w ogoéle, dyskusje wéréd badaczy zmierzaja wyraz-
nie w kierunku potwierdzenia specyfiki uczenia
sie na réznych poziomach organizacji. Organiza-
cje maja swoja pamieé, systemy przetwarzania
i retencji wiedzy, nawet kognitywne schematy, za-
mrozone w najgtebszych warstwach kultury orga-
nizacyjnej.

Etyczne dylematy menedzerow
prezentowanej analizie wykorzystany zo-
W stal zbiér 50 epizodéw zebranych metoda
wywiadu ustrukturalizowanego, ktérego
scenariusz oparto na technice zdarzen krytycz-
nych J.C. Flanagana. Wywiady przeprowadzano
z kierownikami liniowymi §rednich lub duzych
przedsiebiorstw®. Badani proszeni byli o zrelacjo-
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nowanie trudnej sytuacji decyzyjnej, postrzeganej
jako dylemat etyczny, a wiec sytuacje konfliktu
moralnych racji i standardéw postepowania.

Analiza procesu decyzyjnego, zawierajacego
komponent etycznego wyboru, oparta zostala
na modelu, ktory sktada sie z czterech elemen-
téw: identyfikacyjnego (rozpoznanie moralnego
komponentu sytuacji decyzjnej), ewaluatywnego
(dokonanie moralnej oceny), wolicjonalnego (po-
jawienie sie intencji moralnego dzialania) i be-
hawioralnego (podjecie decyzji uwzgledniajacej
etyczny aspekt sytuacji)®. Interesowaé nas bedzie
nastepujace pytanie: czy i w jakim wymiarze do-
Swiadczenia menedzerdéw zwigzane z rozwigzywa-
niem dylematéw etycznych przyczyniaja sie do
tworzenia nowej wiedzy organizacyjnej?

Pytanie to uznaé nalezy za wazne z dwoch po-
wodéw. Po pierwsze, analiza proceséw moralne-
go uczenia sie w trudnych, nacechowanych emo-
cjonalnie sytuacjach decyzyjnych jest istotnym
uzupelieniem badan nad etycznymi aspektami
przywodztwa organizacyjnego. Wsréd badaczy,
ktérzy poszukuja odpowiedzi na pytanie, co de-
cyduje o etycznym wymiarze przywodztwa, domi-
nuje perspektywa charakterystyczna dla badan
ilo§ciowych. Najbardziej popularna koncepcja, wy-
korzystywanag jako narzedzie konceptualizacji mo-
ralnych przestanek decyzji, jest teoria Kohlberga,
ktéry, inspirowany pracami J. Piageta, stworzyl
szeSciostopniowa klasyfikacje poziomu rozwo-
ju moralnego czlowieka. W koncpecji tej rozwdj
moralny dokonuje sie w perspektywie spotecznej
i psychologicznej biografii jednostki, a nie jej do-
Swiadczen organizacyjnych.

Po drugie, analiza mechanizméw moralnego
uczenia sie ma znaczenie dla skutecznego zarza-
dzania obszarem odpowiedzialnosci spolecznej
przedsiebiorstw. Poniewaz w gospodarce globalnej
zinstytucjonalizowane standardy etyczne staly sie
elementem regulacji zachowan organizacyjnych,
pytanie o to, w jaki sposéb wytwarzana w orga-
nizacji wiedza moralna jest utrwalana i rozpo-
wszechniana, ma duze znaczenie praktyczne.

Po trzecie, problematyka postaw moralnych
1 czynnikéw, ktore je ksztaltuja, ma szczegolne
znaczenie w odniesieniu do polskich menedzeréw.
Powodem jest niedorozwéj nowoczesnych instytucji

Tab. 1. Moralne uczenie sie w wypowiedziach
badanych menedzerow

ksztaltujacych przekonania moralne kierownikéw,
rozpowszechnione stereotypy nieetycznego bizne-
su, a takze stosunkowo niewielkie wyczulenie opi-
nii publicznej na kwestie etycznego zarzadzania.

Model ,,41” organizacyjnego uczenia sie
chemat analityczny organizacyjnego
S uczenia sie zaczerpniety zostal z koncep-
cji Crossan, Lane’a White’a”. Z punktu
widzenia postawionych pytan zaleta tej koncep-
cji jest zalozenie, ze chociaz wiedza organizacyj-
na rodzi sie na poziomie indywidualnym, to nie
jest rozumiana wylacznie w sposéb akwizycyjny
- jest zasobem wytwarzanym i przetwarzanym
w codziennych interakcjach. Podstawowe zna-
czenie majg cztery procesy: ® oparte na intuicji
tworzenie wiedzy (intuiting) * jej interpretacja
(interpreting) * uwspdlnienie (integrating) °© in-
stytucjonalizacja (institutionalizing). Chociaz pro-
cesy te w réoznym stopniu dotycza wyrdznionych
pozioméw analizy (jednostek, grup i organizacji
jako calosci), to ich powiazanie tworzy mecha-
nizm, ktéry poprawia szanse przetrwania w kon-
kurencyjnym otoczeniu. Tak rozumiane uczenie
sie jest osig doskonalenia strategii organizacji
1 przede wszystkim w tym kontekscie koncepcja
41”7 jest rozwijana.

W prezentowanej analizie koncepcja ,41” wy-
korzystana zostala w celu identyfikacji proceséow
uczenia sie w dwoéch obszarach: ,wiedzy moralnej”
1 ,wiedzy menedzerskiej”. Obszar ,moralny” obej-
muje poznawcze mechanizmy rozpoznania i oceny
etycznego komponentu sytuacji decyzyjnej, obszar
,menedzerski” - wiedze zwiazang z rozwigzywa-
niem organizacyjnych probleméw. Odrzucone zo-
stato zalozenie dotyczace intuicyjnego charakteru
tworzenia nowej wiedzy. Kryje sie za tym przeko-
nanie, ze czysty emotywizm osdéb zarzadzajacych
jest w warunkach wspélczesnych organizacji go-
spodarczych zjawiskiem mato prawdopodobnym.

Procesy moralnego uczenia sie
organizacji = wyniki badan

R

elacje badanych menedzeréw zostaly za-
kodowane tematycznie pod katem uchwy-
cenia przejaw6w uczenia sie na réznych
poziomach: indywidualnym,
zespolowym 1 organizacyj-

Poziom uczenia sie

Liczebnosé zbioru: 49 epizodow

nym. Proporcje wypowiedzi,
ktore potraktowane zostaly

Indywidualny (potwierdzenie,
weryfikacja lub tworzenie wiedzy

Potwierdzenie elementéw wiedzy
moralnej: 18 epizodéw

jako wskazniki organizacyjne-
go uczenia sie, pozwalaja sfor-

moralnej w sytucjach przywddczych

zawierajacych komponent etyczny) 11 epizodéw

Nowe elementy wiedzy moralnej:

mulowacé trzy ogélne wnioski.
Po pierwsze, cecha charak-

Grupowy (interpretacja

Dziatania: 3 epizody

terystyczna proceséw organi-
zacyjnego uczenia sie jest asy-

i uwspoélnienie wiedzy moralnej

w $rodowisku badanych) 0 epizodéw

Refleksja (bez podejmowania dziatan):

metria pomiedzy poziomem
indywidualnym a poziomem
grupowym i organizacyjnym.

Dziatania: 0 epizodow

W 11 epizodach (22% badane-

Organizacyjny (instytucjonalizacja
wiedzy moralnej)

2 epizody

Refleksja (bez podejmowania dziatar):

go zbioru) znalezé mozna wy-
powiedzi $§wiadczace o wery-
fikacji lub tworzeniu nowych

Zrodio: opracowanie wlasne.
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Tab. 2. Bariery etycznych wyborow wskazywane przez menedzerow
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Kategoria L .
wskazan

Polityka zarzadu firmy 12

Deficyt etycznych postaw i oczekiwan w srodowisku organizacyjnym (wsréd pracownikéw, 7

menedzeréw liniowych, w zespole)

Przyczyny zewnetrzne wobec firmy (zle prawo, presja sit rynkowych, obiektywne wymogi nowych 6

technologii)

Cechy systemu zarzadzania (zta komunikacja miedzyszczeblowa, sztywne procedury itp.) 5

Inne (subiektywne bledy w zarzadzaniu, niestosowanie formalnie obowiazujacych kodekséw etycznych) 2

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Uczenie sie na poziomie grupowym ma charakter
marglnalny (tylko 3 ep1zody) a na poziomie orga-
mzacyjnym prawie nie istnieje. W zadnej relacji
nie zostaly zasygnalizowane dzialania majace na
celu 1nstytuc10nahzac1e Wledzy moralnej powsta-
lej w sytuacji rozwigzywania dylematu etycznego,
takie jak: sygnalizowanie kierownictwu firmy po-
trzeby opracowania nowej procedury lub uzgod-
nienia polityki w podobnych przypadkach.

Tab. 3. Struktura moralnego uczenia sie na poziomie indywidu-

alnym

Obraz przerwanej spirali organizacyjnego
uczenia sie stoi w sprzecznosci zaréwno z mo-
delami organizacji oparte] na wiedzy®, jak
i normatywnymi koncepcjami zarzadzania spo-
teczna odpowiedzialnos$cig przedsiebiorstw. Na
przyklad, Kaptain i Wempe proponuja wykorzy-
stanie analizy dylematéw etycznych, ktore na-
potykaja interesariusze organizacji, do tworze-
nia kodekséw etycznych?. Procedura, ktéra za-
lecaja, jest dobra ilu-
stracja procesu uczenia
sie  organizacji ,od
dolu”, opartego na two-

Obszar moralnego uczenia si¢

rzeniu nowej wiedzy
etyczne] na podstawie

Potwierdzenie stosowanych
heurystyk: 4 epizody

doswiadczen pracowni-
kéw oraz jej zinstytu-

Moralne heurystyki
1 epizod

Modyfikacja stosowanej heurystyki:

cjonalizowanej inter-
pretacji i uwspoélnienia.

Potwierdzenie standardu:
15 epizodow

Centralnym elementem
procedury sa sesje dys-

Moralne standardy

4 epizody

Zmiana, odrzucenie lub
przewarto$ciowanie standardu
w relacjach z innymi standardami:

kusyjne, w czasie kto-
rych nastepuje dekodo-
wanie i ponowne kodo-
wanie w jezyku orga-

nizacyjnych norm do-

Rozpoznanie wplywu kontekstu
sytuacyjnego na identyfikacyjne,
ewaluatywne lub wolicjonalne wymiary
moralnego komponentu sytuacji decyzyjnej

Whplyw systemoéw zarzadzania,

rzetelnosci i kompletnosci
informacji, zachowan lub cech
podwladnego: 10 epizodéw

Intencja dzialania moralnego (wymiar
behawioralny)

2 epizody

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Tab. 4. Uczenie sie menedzerskie

§wiadczen etycznych
uczestnikéw. Proces in-
terpretacji i uwspdélnie-
nia obejmuje przestan-
ki moralnej definicji
analizowanych proble-
moéw, a takze ich prak-
tyczne rozwiazania

Typ kompetencji

Liczba epizodow,
w ktorych wystapilto
uczenie sie kompetencji
okreslonego typu

postugiwania sie nimi)

Kompetencje techniczne (znajomos$é technik i systeméw zarzadzania; umiejetnosé

30 epizodéw (60%)

miedzyludzkich)

Kompetencje spoteczne (wiedza i umiejetnosci dotyczace ludzi i relacji

19 epizodow (36%)

i rozwdj osobowy)

Kompetencje osobowe (wiedza i umiejetnosci wptywania na wlasne motywacje

12 epizodow (24%)

Proporcja epizodéw, w ktérych wystapily procesy menedzerskiego uczenia sie (ogétem): 38 epizodow (76%)

Zrédio: opracowanie wlasne.

3/17/09 6:22:21 PM



Przerwanie spirali organizacyjnego uczenia
sie na poziomie ponadindywidualnym moze mieé
rézne przyczyny, zarowno makrospoteczne, jak
1 organizacyjne. Posrednio wnioskowaé mozna
o tym na podstawie kategorii barier etycznego
dziatania, jakie Wskazu]q badani (por. tabela 2).
Na pierwszym miejscu wymlenlana ]est polityka
zarzadu firmy; zdecydowanie mniej wypowiedzi
WSkB.le]e na przyczyny zewnetrzne wobec flrmy
i wlasciwo$ci systemow zarzadzania, co sugeruje,
ze gléwna przyczyna blokady etycznego uczenia
sie organizacji lokowana jest przez menedzeréw
liniowych ,na gérze”, w sferze strategicznego
przywoédztwa.

Drugi wniosek dotyczy moralnego uczenia sie
na poziomie indywidualnym. Wyniki analizy ze-
branych wypowiedzi dowodza znaczacej dynamiki
tworzenia i weryfikacji wiedzy moralnej menedze-
réow (por. tabela 3). W przypadku 12 epizodéw
(24% analizowanego zbioru) badani deklaruja
zmiane elementéw postaw moralnych w wyniku
doswiadczen rozwiazywania decyzyjnych dylema-
tow. Zdecydowana wiekszo$é przypadkéw uczenia
sie polega na kontekstualizacji heurystyk i stan-
dardéw etycznych, a wiec ,obudowywaniu” ich
warunkami i zastrzezeniami.

Trzeci wniosek dotyczy proporcji pomiedzy
procesami ,moralnego” i ,menedzerskiego” ucze-
nia sie. Rozwdj kompetencji czysto menedzerskich
zostal zidentyfikowany prawie trzy i pdt razy
czesciej niz moralne uczenie sie (por. tabela 4).
Analiza materialu potwierdzila rozdzielnosé obu
obszaréw uczenia sie.

Whnioski
Z zaprezentowanej analizy wynikaja dwa
istotne wnioski.
B Przerwana spirala organizacyjnego uczenia sie
dowodzi ograniczonej przydatnosci koncepcji
postulujacych ,dialogowy” model budowy pro-
etycznej kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa.
W koncepcjach tych zaklada sie, ze podstawa
poprawy poziomu etycznosci zarzadzania jest we-
wnetrzny dialog i twoércza analiza pojawiajacych
sie etycznych probleméw. Alternatywa wydaje sie
adaptacja zewnetrznych wzoréw infrastruktury
etycznej. To jednak wymaga silnej koalicji wspie-
rajacej zmiany w tym kierunku. Pierwsze miejsce
kategorii ,polityka zarzadu firmy” na liScie przy-
czyn blokady etycznego uczenia sie organizacji
nie pozwala z optymizmem oceniaé realnosci tej
alternatywy.
B Jezeli procesy budowy proetycznej kultury za-
rzadzania poprzez ,oddolne” uczenie sie organi-
zacji sa zablokowane, a polityka firmy postrzega-
na jako niesprzyjajaca, dodatkowych wyjasnien
wymaga zjawisko upowszechniania sie elemen-
téw proetycznej infrastruktury przedsiebiorstw,
takich jak np. wewnetrzne standardy lub de-
klaracje etyczne. Na przyklad w ogdlnopolskich
badaniach na temat odpowiedzialno$ci spotecz-
nej biznesu az 94,6% kierownikéw deklarowato,
ze w ich firmach obowiazuja standardy etyczne
(zwyczajowe lub spisane w formie dokumentu)'®.
Przekonujaca hipoteza wyjasniajaca jest laczenie
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tego zjawiska ze wzrastajaca presja instytucjo-
nalnego otoczenia na przedsiebiorstwo, ktorej
wynikiem jest standaryzacja praktyk i struktur
zarzadzania.

dr Jerzy Szczupaczyriski
Uniwersytet Warszawski
Wyzsza Szkota Psychologii Spoleczne;j
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Summary

This article deals with the subject of creating new ethi-
cal knowledge in companies. The analysis was based on
a set of interviews with managers, who were asked to
describe the process of resolving tough ethical dilem-
mas. The frequency analysis of the stories shows a signi-
ficant asymmetry between individual and organizational
level of learning, indicating organizational learning to
be almost nonexistent. The individual level is, on the
other hand, dominated by the “managerial” learning
style, which is mainly aimed at dealing with emerging
organizational problems. The impediments of moral
learning processes undermines the dialogue model of
improving the ethical level of management in Polish
companies. The research indicates that the obstacles of
ethical learning in companies lie mainly in the policy of
their boards.
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Globalizacja

= rachunkowos¢ geopolityczna

Janusz T. Hryniewicz

Wprowadzenie
formutowanie ,rachunkowo$¢ geopolitycz-
S na” oznacza, ze policzone zostang posred-
nie i bezposrednie korzysci oraz koszty
ponoszone przez panstwa z tytulu uczestnictwa
w gospodarce globalnej. Zaplecze teoretyczne sta-
nowi¢ bedzie teoria centrum-peryferie.

Kryzys swiatowy skutkuje nie tylko pertur-
bacjami gospodarczymi, ale takze naukowymi.
Trwa kontestacja dotychczasowych paradygma-
téw, jak réwniez rewitalizacja koncepcji krytycz-
nych wobec rynku i globalizacji. W dalszych roz-
wazaniach autor podejmie préobe weryfikacji jed-
nego z takich ujeé, tj. teorii centrum-peryferie.
Centrum to panstwa najbogatsze, dominujace
w produkcji wyrobow wiodacych, czyli wysoko
przetworzonych, innowacyjnych, na ogél chro-
nionych patentami. Peryferie to panstwa naj-
biedniejsze, o duzym udziale sektora rolniczego
i przemyshu produkujacego proste i pracochton-
ne wyroby. Teoria centrum-peryferie, zwana tak-
ze teorig rozwoju zaleznego, narodzila sie w Sro-
dowiskach socjologéw i ekonomistéw Ameryki
Laciniskiej w trakcie rozlicznych prob wyjasnie-
nia wzglednego niedorozwoju tego kontynentu
[Prebisch 1959; Evers, Vogan 1987; Frank 1987;
Cardoso, Faletto 2008; Yergin and Stanislaw
2002]. W latach 80. ub. wieku I. Wallerstein
rozszerzyl teorie centrum-peryferie na S§wiatowy
system gospodarczo-polityczny oraz wprowadzit
pojecie pélperyferii [Wallerstein 2007]. Pélpe-
ryferie to panstwa uczestniczace w produkcji
wyrobow wiodacych, ale towarzyszy temu dosé
duzy udzial sektoréw tradycyjnych. W trakcie
dalszych rozwazan autor dokona rekonstrukcji
i weryfikacji fragmentéw teorii centrum-peryfe-
rie dotyczacych oceny korzysci i strat towarzy-
szacych uczestnictwu w globalnej gospodarce
rynkowej. Ponizej wypisane zostaly gléwne tezy
teorii centrum-peryferie dotyczace interesujacej
nas problematyki.

Przekazywanie produkcji wyroboéw prze-
myslowych do panstw peryferii przeciwdzia-
la obnizaniu sie stopy zyciowej i posrednio
sprzyja stabilnosci politycznej w panstwach
centrum. Swiatowy rynek finansowy sluzy
eksploatacji peryferii. Spekulacje finanso-
we w centrum przyczyniaja sie do desta-
bilizacji politycznej peryferii. Im wiekszy
poziom uczestnictwa panstwa peryferyjne-
go w globalnej gospodarce, tym wieksze po-
nosi ono straty i tym wieksze sa korzysci
panstw centrum.

Przekazywanie produkcji a stopa
zyciowa i stabilnosé¢ polityczna

w panstwach centrum

latach 80. i 90. ub. wieku w USA
w 1 w mniejszym stopniu w Europie Za-
chodniej likwidowane byly w przemysle
stanowiska pracy relatywnie wysoko oplacane.
W USA redukcjom zatrudnienia towarzyszy spa-
dek ptac realnych, z wyjatkiem ptac uzyskiwanych
przez 1/5 najlepiej zarabiajacych. W efekcie spa-
da liczebnosé klasy $redniej (os6b uzyskujacych
$rednie dochody) i wzrasta rozpietos¢ dochodéw
miedzy najbogatszymi i cala reszta spoteczenstwa
[Thurow 1999, s. 39 i nast.; Luttwak 2000, s. 102
i nast.]. I tak np. w USA, w latach 1980-1997
placa godzinowa (w cenach z 1982 r.) w sektorze
prywatnym poza rolnictwem spadla z 7,78 do
7,66 USD [Thurow s. 118]. Jednoczesnie trwal
proces przekazywania produkcji przemystowych
débr konsumpcyjnych do krajéw o niskich kosz-
tach wytwarzania, co skutkowalo spadkiem ich
cen na rynku swiatowym.

W innym duzym panstwie centrum, w Niem-
czech, w latach 1991-2007 wskaznik inflacji byt
nizszy, ale tendencje w zakresie ksztaltowania
sie cen mebli, ubioréw i butéw, takie same jak
w USA i Wielkiej Brytanii [Consumer Price In-
dex for Germany 2008]. Zaspokojenie potrzeb
w zakresie ubioru, urzadzenia mieszkania, wy-
chowania dzieci, sprzetu elektronicznego i te-
lewizyjnego sukcesywnie tanieje w panstwach
centrum w ciagu ostatnich lat. Jak widac¢ z cen
odziezy, najwieksze korzysci z transferu produk-
cji do ,fabryk $§wiata” odniosty kobiety. Moz-
na sadzié¢, ze znaczna cze$¢ klasy robotniczej
i $redniej nie przejawia aspiracji do korzystania
z wyrafinowanych ustug czy ubierania sie w luk-
susowych butikach. W odniesieniu do tych grup
ewentualne obnizenie plac realnych wcale nie
musiato skutkowaé wyraznie nizszym poziomem
zaspokojenia podstawowych potrzeb gospodar-
stwa domowego (z wyjatkiem zywnosci). Mozna
zatem sadzié, ze poziom odczuwanych dolegli-
wosci zwigzanych z utrata pracy czy obnizeniem
realnych dochodéw gospodarstwa domowego
byl znacznie nizszy, nizby to wynikalo ze sta-
tystyk.

Konkludujac, stwierdzi¢ nalezy, ze przeka-
zywanie produkcji wyrobéw przemystowych
do panstw peryferii przeciwdziala obniza-
niu sie stopy zyciowej i posrednio sprzyja
stabilnosci politycznej w panstwach cen-
trum.
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Tab. 1. Wskaznik cen wybranych trwalych débr konsumpcyjnych w miastach USA, w sierp-
niu 2008 r. i w Wielkiej Brytanii na koniec 2007 r.

USA - sierpien 2008 r. Wielka Brytania — koniec 2007 r.
Przecietne ceny ogdtu débr w latach 1982 - 84 = 100, ceny | Indeks cen detalicznych ogétu débr w Wielkiej
w sierpniu 2008 = 218,88 Brytanii rok 1987 = 100; rok 2007 = 206,6
Hardware ICT + uslugi 10,0

Komputery osobiste z wyposazeniem 92,9 Domowe urzadzenia elektryczne - 73,2
Meble i wyposazenie sypialni 124,8

Meble pokojowe, kuchenne i stotowe 90,7 150,5

Naczynia kuchenne 72,5

Zegary i artykuly dekoracyjne 69,7

Odziez meska i chtopieca 110,2 95,8

Odziez damska i dziewczeca 104,2 67,0

Buty 121,9 110,0

Zabawki 66,4 Odziez dziecieca - 88,8

Sprzet audio-wideo 102,6

Audio wyposazenie 51,1

Inny sprzet wideo 19,9

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Consumer Price Index 2008, dla USA - tabela 2 i 3; Focus on Consumer Price

Indices 2008, dla Wielkiej Brytanii - tabela 4.10.

Czy swiatowy rynek finansowy stuzy
eksploatacji peryferii i czy spekulacje
finansowe w centrum przyczyniaja sie
do destabilizacji politycznej peryferii?
R towego rynku derywatéow spowodowatly,

ze gieldy papieréw wartosciowych staty
sie za mate. Okoto 2002 r. rozpoczat sie podbdj
rynkéw towarowych przez bankowo$é inwesty-
cyjna z wlasciwa jej mieszaning pieniedzy wirtu-
alnych i prawdziwych. Rozmiary tego roztworu
finansowego mogly by¢ do$é dowolnie zwiekszane
poprzez tworzenie nowych derywatéw i dlatego
fundusze inwestycyjne uzyskaly duza moc spraw-
cza w ksztaltowaniu cen na stosunkowo niewiel-
kich rynkach surowcowych. Na gieldy towarowe,
na ktoérych dotychczas dominowali producenci
1 konsumenci surowcéw, naptyneto duzo nowych
kupcéw niezainteresowanych towarem, ale dyna-
mika jego cen. Ceny coraz czeSciej zaczely sie od-
rywac¢ od wielkosci produkeji i faktycznego zapo-
trzebowania na nia.

W potowie 2008 r. ceny zywnosci na rynku
Swiatowym byly o 83% wyzsze niz przed trzema
laty [Kruger, Raupp 2008]. Soja, ktéra na poczat-
ku 2006 r. kosztowata 200 USD za tone, na po-
czatku 2008 r. kosztowata 462 USD, kukurydza
w tym samym czasie zdrozala ze 100 do 200 USD
za tone. Z kolei pszenica ze 100 USD pod koniec
2006 r. na poczatku 2008 r. kosztowala juz 386
USD [11, 2008].

Pszenicy nie mozna przerobié¢ na biopaliwa.
7 tego wzgledu wzrost zapotrzebowania na biopa-

ozrosty funduszy inwestycyjnych i Swia-
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liwa, stymulowany zwyzka cen ropy naftowej, nie
wplywa na cene pszenicy. Szacowano, ze w latach
2006-2007 swiatowe zasoby pszenicy spadly o 6
mln ton, do 619 mln ton, czyli o 1%, za$ jej spo-
zycie konsumpcyjne spadto o 3%, do 108 mln ton
[World Grain 2006-2007]. Gdyby ceny pszenicy
byly wytacznie efektem gry popytu i podazy, te
niewielkie spadki mogtyby skutkowaé co najwyzej
10-15-proc. wzrostem ceny. Jednak cena pszenicy
wzrosta z nieco ponizej 200 USD w 2006 r. do
386 USD w roku 2008 [11, 2008]. Nie ulega naj-
mniejszej watpliwosci, ze stalo sie tak dzieki grze
funduszy na zwyzke cen.

Z informacji rzadowych USA wynika, ze
w styczniu 2007 r. mozna bylo kupi¢ na rynku
USA barytke ropy brent nawet za 48 USD. Podob-
nie wygladaly ceny na rynku $wiatowym [Ceny
ropy USA 2004-2008]. W ostatnim tygodniu lip-
ca 2008 r. przecietna cena ropy wyniosta w USA
134,44 USD i potem zaczela spadaé [Ceny ropy
USA 2004-2008]. Takze i w tym przypadku wzrost
mial w znacznym stopniu spekulacyjny charakter.
Jedna z amerykanskich agencji rzadowych zaj-
muje sie m.in. obliczaniem popytu na rope. Z jej
wyliczen wynika, ze miedzy I kwartalem 2007 r.
a I kwartalem 2008 r. w Chinach wzrdst nieznacz-
nie popyt na rope, ale za to znacznie bardziej zma-
lat w USA, z 20,79 do 19,88 mln baryltek dzien-
nie. Identycznie mierzony popyt §wiatowy zmienit
sie w granicach bledu obliczeniowego z 85,78 do
85,85 [World petroleum (oil) demand 2004-2008].
Mogta jednak spasé¢ podaz, ale tak nie bylo. Po-
daz ropy na rynku USA w okresie najwiekszego
wzrostu cen - od stycznia 2007 r. do lipca 2008
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r. mierzona przez agencje rzadu USA nawet nieco
wzrosta z 19,562 do 20,320 [USA petroleum sup-
ply 2004-2008]. Podaz i popyt niezmienione, ale
cena wzrosta ponad 2,5 razy, niewatpliwie glow-
nie dzieki spekulacji.

Goraczka spekulacyjna cenami zywnosci za-
owocowala dramatycznym pogorszeniem sie
warunkéw zyciowych w réznych czesSciach glo-
bu. W ciagu kilku tygodni cena worka pszenicy
w Mauretanii wzrosta dwukrotnie. Jednak w Wiel-
kiej Brytanii artykuly spozywcze w 2007 r. zdro-
zaty tylko o 6,6%, podobnie jak w innych krajach
europejskich [11, 2008]. Te dysproporcje wzrostu
cen sa, jak mozna sadzi¢, konsekwencja wspélnej
polityki rolnej UE, ktéra odgradza panstwa euro-
pejskie od rynku §wiatowego i tego, co sie na nim
dzieje. Na poczatku roku 2008 w siedmiu krajach
(Haiti, Mauretania, Egipt, Mozambik, Senegal,
Burkina Faso, Kamerun) doszlo do zamieszek
glodowych. W Kamerunie na poczatku marca zgi-
neto w nich 100 oséb [Kruger, Raupp 2008]. Po-
gorszenie sie sytuacji zywnosciowej odnotowano
w Afganistanie 1 Pakistanie, gdzie uzyto wojska
do ochrony konwojéw z zywnoscia. W Afryce Pél-
nocnej do$¢ powszechnie zaczeto oskarzaé rzady
o nieudolno$é w zakresie zaopatrzenia ludnosci
w zywno$é, z czym szedl w parze wzrost aktywno-
§ci 1 popularnosci fundamentalistéw islamskich
[Kruger, Raupp 2008].

Jaki jest dowod na to, ze fundusze inwesty-
cyjne mialy gléwny udzial sprawczy w opisanych
wyzej fluktuacjach cenowych? Kryzys finansowy
2008 r. spowodowal znaczne oslabienie funduszy
inwestycyjnych. Poniosly one straty na gieldach
papieréw warto$ciowych, co z kolei spowodowato
wycofywanie wktadéw przez udziatowcow. Wraz
ze zmniejszeniem sie zasob6w spadl potencjal ce-
notwoérczy funduszy inwestycyjnych na rynkach
towarowych. Z tego wzgledu 8 pazdziernika 2008
r. cena ropy Brent spadta do poziomu sprzed roku
i osiagneta warto$é 86,1 USD za barytke [Interia.
pl 2008], a w listopadzie 2008 mozna bylto kupié
barytke ropy za mniej niz 50 USD [Onet.pl. Biz-
nes 2008].

Podobnie dzialo sie na innych rynkach towa-
rowych. W drugiej potowie 2008 r. sytuacja na
rynku zywnosciowym pod wzgledem podazy byta
taka sama jak w 2007 r., ale ceny zb6z zaczely
gwaltownie spadac. I tak, np. pszenica kosztowata
we wrzesniu 2008 r. juz tylko 188 USD za tone (na
poczatku roku 386). Stanowi to dobitne potwier-
dzenie tego, ze wzrost cen mial w znacznym stop-
niu spekulacyjny charakter. Spekulacyjny, czyli
niemajacy zwigzku z realnym stosunkiem podazy
i zapotrzebowania uzytkownikéw. Czy oznacza to
potwierdzenie tezy, ze peryferie swiata finansuja
rozwéj USA i Europy? Panstwa centrum rzeczywi-
$cie odnosza korzysci wynikajace z odgrodzenia
sie od konkurencji i podtrzymywania monopoli-
zacji wlasnego rynku zywnos$ciowego. Trudno
zaprzeczyé, ze operacje pieniadzem wirtualnym
powodowaly, ze przecietny Afrykanin ptacit za
chleb dwa razy wiecej, to jednak ani przecietny
konsument, ani przecietny producent afrykanski,
raczej na pewno, nie kupowali udzialéw w fun-
duszach inwestycyjnych. Moze jednak byc tak,
ze afrykanscy konsumenci zywnosci uczestnicza

posrednio w finansowaniu inwestycji w USA za
posrednictwem bankéw lokalnych, ktére ich ob-
stuguja. Jednak jest to raczej niemozliwe z racji
braku kapitatu. Na przykltad w roku 1997 caly
system bankowy Etiopii byl mniejszy od systemu
bankowego jednego z amerykanskich miast licza-
cego 55 tys. mieszkancow [Stiglitz 2007, s. 43].
To, ze konsumenci zywnosci w krajach ubogich
musieli wiecej zaplaci¢ za zywno$é, mialo mniej
wiecej taki sam wplyw na stan funduszy inwesty-
cyjnych, jak gdyby ptacili tyle samo, co wczeséniej,
albo jeszcze mniej, czyli w zasadzie zaden. Opi-
sang sytuacje nalezy raczej traktowacé jako przy-
czynianie sie do stagnacji w rolnictwie panstw
peryferii niz pozyskiwanie kapitatu.

Cytowane wczesniej wyliczenia udzialu réz-
nych panstw w funduszach inwestycyjnych skta-
niaja do opinii, ze gra spekulacyjna o zasoby
na finansowanie nowej gospodarki rozegrala sie
miedzy panstwami bogatymi i bardzo bogatymi.
Teza méwiaca o tym, ze $wiatowy rynek finan-
sowy sluzy eksploatacji peryferii zasluguje
na odrzucenie. Natomiast teza gloszaca, ze
swiatowy rynek finansowy przyczynil sie do
destabilizacji politycznej peryferii zostala
potwierdzona.

Bezposrednie korzysci i straty z uczest-
nictwa w globalnej gospodarce
Z dobna sila jakiego$ dobra. Jego posiada-
nie jest dla nich korzystne. Jezeli tak,
to wieksze korzysci odniesie ten z nich, ktéory
w jednostce czasu uzyska wiecej niz drugi poza-
danego dobra. Nie ulega watpliwosci, ze wzrost
PKB jest dobrem powszechnie pozadanym przez
rzady i obywateli. Przyjrzyjmy sie teraz poziomo-
wi uczestnictwa w Swiatowym systemie gospo-
darczym. Pod uwage wezmiemy panstwa ,fabry-
ki éwiata”, co do ktorych da sie jednoznacznie
wykazaé, ze zmienily swéj poziom uczestnictwa
w Swiatowym systemie gospodarczym - z mini-
malnego na wyraznie wiekszy. Na przetomie lat
70. 1 80. ub. wieku do swiatowego sytemu gospo-

darczego wlaczyla sie Chinska Republika Ludowa,
za$ nieco pézniej] Wietnam. Indie zaczety zrywacé

alt6zmy, ze dwaj aktorzy pozadaja z po-

Tab. 2. Srednioroczne przyrosty PKB w wy-
branych panstwach centrum i ,fabrykach swia-
ta”, w latach 1971-77 i 1982-2007 (w %)

Kraj, region 1971-1977 1982-2007
Chiny 5,9 10,1
Wietnam 44 6,9
Indie 3,6 6,1
USA 3,7 3,1
Europa Zachodnia 3,2 2,1
Kuba 5,9 2,0
Korea Péinocna 8,6 0,2

Zrédlo: [na podst. United Nations 2008].
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z protekcjonizmem w latach 80. ub. wieku. Dla po-
réwnania zamieszczono informacje o panstwach,
ktérych zwiazek ze Swiatowa gospodarka rynko-
wa jest minimalny lub zaden.

Przed wlaczeniem sie Indii, Chin i Wietnamu
do swiatowych relaCJl gospodarczych ich tempo
wzrostu bylo mniejsze niz po Wlaczemu W pan-
stwach centrum w tym samym czasie wystapila
odwrotna tendencja. Przejdzmy teraz do zadluze-
nia USA w Chinach, interpretowanego niekiedy
jako finansowanie USA przez Chiny. Zadluzenie
to pochodzi w gltéwnej mierze stad, ze USA wiecej
kupuja (w 2007 r. 232,7 mld USD) niz sprzedaja
w Chinach (w 2007 r. 69,38 mld USD) [Michalak
2008]. Dla twoércéow teorii rozwoju zaleznego neo-
kolonialna eksploatacja peryferii przez centrum
polegala na tym, ze byly one rynkiem zbytu dla
rozwijajacego sie przemyshu centrum. Duza dole-
gliwoscia panstw peryferii byt deflcyt handlowy
Jezeli tak, to relacje miedzy USA i Chinami maja
neokolonialny charakter na niekorzysé¢ USA. Jest
to jednak wniosek absurdalny, mimo ze logicz-
ny. Pokazuje on wewnetrzng sprzecznosé teorii
centrum-peryferie w tych jej fragmentach, ktére
dotycza oceny stosunkéw gospodarczych miedzy
centrum i peryferiami. Nie ulega watpliwosci, ze
ekspansja gospodarcza Chin zostata zapoczatko-
wana bezposrednimi inwestycjami zagranicznymi
panstw centrum. Wiodaca role odgrywaty i nadal
odgrywaja tu USA, ktére wciaz sa najwiekszym in-
westorem w Chinach (w zakresie inwestycji bezpo-
$rednich) na sume 56,58 miliardéw USD [Micha-
lak 2008]. Jak widaé, wklad USA we wzrost PKB
w Chinach jest z pewnoscia wiekszy niz wktad
Chin we wzrost PKB w USA. Korzysci odnosi nie
tylko panstwo chinskie, ale i obywatele. Tylko
w roku 2007 ptace realne wzrosty w Chinach o 8%
[,Gazeta Praca” 2008]. Dla poréwnania w USA
w latach 1990-2006 ptace realne wzrosly o 21%,
czyli mniej niz 2% rocznie. Wniosek! W miare
wlaczania sie do gospodarki globalnej pan-
stwa peryferii odnosily relatywnie wieksze
korzysci bezposrednie niz panstwa centrum.
Panstwa pozostajace poza $wiatowa gospo-
darka kapitalistyczna ponosily straty.

prof. dr hab. Janusz Hryniewicz
Instytut Rozwoju Regionalnego i Lokalnego
Uniwersytetu Warszawskiego
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Summary

The main goal of the article was to verify advantages
and losses coming from participating in the global eco-
nomy in the light of “centre - periphery” theory. Trans-
fer of industrial production to peripheral countries co-
unteract diminishing of level of life and indirectly favor
political stability in centre countries - accepted. Global
financial market is a tool for exploitation peripheral co-
untries - refused. Financial speculations in centre coun-
tries create/caused political destabilization in peripheral
countries - accepted. The higher the participation peri-
phery country in global economy the higher the losses it
suffer and the higher the advantages in centre countries
- refused.
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Przeciwdziatanie sytuacjom

kryzysowym

a kultura organizacyjna

Magdalena Hopej-Kaminska, Robert Kaminski

Wprowadzenie
wego rodzaju apogeum zainteresowania
niebezpiecznymi wydarzeniami nastapito

po 2001 r., w ktérym mialy miejsce ataki
terrorystyczne na World Trade Center i Pentagon,
a gospodarka (przede wszystkim amerykanska)
wstrzasnely skandale zwigzane z takim korporacja-
mi, jak Enron, Andersen czy WorldCom. Pierwsze
wydarzenie mialo przede wszystkim wymiar ludz-
kiej tragedii zwiazanej ze Smiercig blisko 3 tysiecy
0s0b. Dokonalo ono znaczacych zmian nie tylko
w sferze politycznej, ale i gospodarczej. Zysk samej
korporacji GE obnizyl sie bowiem o 900 mln USD.
W przypadku afer finansowych czes¢ czy tez calosé
swoich oszczednosci stracita duza liczba oséb.

Okazuje sie, ze kryzysy tego rodzaju staja sie
coraz czestsze. I.A. Mitroff oraz M.C. Alpaslan [5]
okreslaja je mianem katastrof ,nienormalnych”.
W odréznieniu od katastrof naturalnych (np. trze-
sien ziemi, powodzi) oraz katastrof ,normalnych”
wynikajacych ze stosowania technik wysokiego ry-
zyka (np. Czarnobyl lub Union Carbide w Bhopalu),
katastrofy ,nienormalne” sg skutkiem intencjonal-
nych, §wiadomie zlych dziatan, takich jak: podkla—
danie ladunkéw wybuchowych, sabotaz, porwania
i ataki komputerowe oraz oczywiscie terroryzm.

W odniesieniu do ,nadzwyczajnego” charakte-
ru otaczajacych nas zjawisk K.E. Weick uzywa
pojecia epizodu kosmologicznego. Istota zdarze-
nia kosmologicznego jest to, ze dla ludzi w nim
uczestniczacych wszechswiat przestaje byc¢ nagle
racjonalnym, uporzqdkowanym systemem. Ludzie
sg Wstrzasmqm poniewaz zdarzenie wytraca ich
z réwnowagi, a jednocze$nie pozbawia Srodkéw,
ktore pomagaja ja odzyskaé. W tym sensie zda-
rzenie kosmologiczne jest przeciwienstwem sta-
nu déja vu, w ktorym czujemy, ze wszystko staje
sie nagle znane i rozpoznawalne. W sytuacji ko-
smologicznej jest na odwrét - wszystko wydaje
sie obce. Mamy wrazenie, ze nigdy wczesniej nie
przezywaliSmy czego$ podobnego, nie mamy poje-
cia, w czym uczestniczymy i zupelnie nie wiemy,
kto moze nam pomoéc. Nieuchronng konsekwencja
tego stanu jest panika. Ogarnia nas coraz wiek-
szy niepokéj, az w koncu niemal zupelnie tracimy
zdolno$¢é rozumienia, co sie z nami dzieje [2].

Okazuje sie jednak, ze o ile katastrofy ,natural-
ne” 1 ,normalne” od dawna sa przedmiotem ana-
liz, o tyle przewidzenie katastrof ,nienormalnych”
nie jest proste. Jak zauwazaja [.A. Mitroff oraz
M.C. Alpaslan: ,Dla wiekszo$ci ludzi wyobrazenie
sobie, ze inne osoby chcialyby zniszczyé firme, nie-

kiedy w zmowie z pracownikami i ze bylyby goto-
we przy tym ponie$é $mieré, jest bardzo bolesne
i przygnebiajace. Przyjecie takich zalozen niszczy
bowiem nasze glebokie zaufanie do ludzi, spole-
czenstw i biznesu; w firmach zatem zaprzecza sie
wystepowaniu «nienormalnych» wypadkéw i po-
mniejsza ich znaczenie. [...] Jezeli firmy majg so-
bie radzi¢ z «nienormalnymi» kryzysami, to musza
nauczy¢ sie postrzegac¢ - tak samo jak to robig ich
wrogowie - wiezowce jako pionowe trumny, a sa-
moloty jako latajace bomby, chociaz ta perspekty-
wa moze by¢ bolesna i przerazajaca” [5, s. 118]. Po-
dobnie sytuacje kosmologiczne staly sie udzialem
wielu ludzi, i to nie tylko ze sfery biznesu.

Jak zauwaza R.W. Griffin [3], organizacje mu-
szg sie liczyé z mozliwoscia zmian i zaklécen sro-
dowiska, ktére niekiedy przychodza zupelnie bez
ostrzezenia. Skutki kryzyséw dla wielu organizacji
moga by¢ niszczace, zwlaszcza jezeli menedzero-
wie nie sg przygotowani do ich pokonywania. Prze-
ciwdzialanie sytuacjom kryzysowym pozwala wiec
opracowac zawczasu plany kryzysowe lub stworzy¢é
odpowiednie zespoly. W kontekscie powyzszych
rozwazan pojawia sie pytanie, jak zapewnié w orga-
nizacji wszechstronne myslenie o kryzysach. M.D.
Watkins i M.H. Bazerman [9] wyrézniaja trzy
aspekty podatnosci na zagrozenia: organizacyjny,
polityczny i psychologiczny. Organizacyjna podat-
no$¢ na zagrozenia dotyczy wplywu struktury or-
ganizacyjnej na unikanie zagrozen (np. staby prze-
plyw informacji miedzy komérkami organizacyjny-
mi). Polityczna podatnosé na zagrozenia obejmuje
systemowe wady w procesie podejmowania decyzji
(np. preferowanie intereséw jednych grup kosztem
innych). Psychologiczna podatnos$é na zagrozenia
wigze sie z kolei z niedoskonalo$ciami ludzkiego
umyshu, a mianowicie bledami w procesie przetwa-
rzania informacji. Jak zostanie wykazane, wszyst-
kie te systemowe wady maja swoje odzwierciedlenie
w kulturze organizacyjnej, ktora, jesli niewlasciwie
uksztaltowana, moze utrudnié¢ przeciwdzialanie
sytuacjom kryzysowym. Przedmiotem rozwazan
niniejszego artykulu jest wiec okreslenie typu kul-
tury organizacyjnej, pozadanej z punktu widzenia
przeciwdzialania sytuacjom kryzysowym.

Klasyczne podejscie do przeciwdziatania

sytuacjom kryzysowym

C wania, ktéry przez sto lat (od Taylora)
dominowal w nauce o zarzadzaniu, jest

zastepowanie kosztownych rozwiazan typu ad hoc

entralng idea klasycznego modelu kiero-
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(improwizacji) przez postepowanie zgodne z pla-
nem. Stuzyé temu ma S$cisle oddzielenie czynno-
$ci planowania od czynno$ci wykonawczych (wraz
z m.in. wysokim stopniem specjalizacji czynnosci
wykonawczych). Planowaniu przypisuje sie tu do-
minujaca role w ramach kierowania, a pozostate
cztery klasyczne funkcje zarzadzania - a wiec orga-
nizacja, zapewnienie obsady kadrowej, kierowanie
(przewodzenie ludzmi) i kontrola - maja charakter
wykonawczy, instrumentalny wobec planowania.
Nie maja wiec one zadnego wplywu na zmiane kie-
runku ustalonego podczas planowania, co uzasad-
nia okreslenie klasycznego modelu kierowania jako
modelu zdeterminowanego planem [7].

Przedstawiony powyzej model kierowania zde-
terminowanego planem mozna scharakteryzowac
trzema cechami:
® zalozeniem bezwzglednej bezbtednosci planowania,
® koncentracja (waznych) zadan zwiagzanych z za-
rzqdzaniem na najwyzszym szczeblu hierarchii
organizacyjnej przedsiebiorstwa oraz
® kierowaniem pracown]kaml za pomocy szczegoto-
wych regut organizacyjnych i bodzcéw zewnetrznych.

W kontekscie powyzszych rozwazan nie dziwi
fakt, ze réwniez przeciwdzialanie sytuacjom kry-
zysowym wiazano poczatkowo z wysoce sforma-
lizowanymi instrumentami kierowania - przede
wszystkim struktura organizacyjna, ktore] glowna
funkcja jest minimalizacja dowolnosci i nieprze-
widywalnosci zachowan organizacyjnych. Wedtug
H. Mintzberga [4], instytucje biurokratyczne zna-
lez¢ mozna w systemach organizacyjnych ,nasy-
conych” niepewnos$cia. Kiedy realizacja celéw i za-
dan wigzala sie z wieloma nieprzewidywalnymi
czynnikami, na ktére nie mozna byto w pelni sku-
tecznie oddzialywaé, a jednoczesnie kazdy btad
grozil powstaniem trudno odwracalnych lub na-
wet nieodwracalnych konsekwencji, zastosowanie
mialy odgdrne, sformalizowane procedury.

Niestety, klasyczne zalecenia H. Fayola, M. We-
bera czy H. Koontza i C. O’Donnela nie byly w sta-
nie sprostaé problematyce zarzadzania zlozonym
1 dzialajacym w dynamicznym otoczeniu przedsie-
biorstwem. Model kierowania zdeterminowanego
planem musial sam znalezé sie w kryzysie, ponie-
waz w praktyce zalozenie bezwzglednej bezbtedno-
$ci planowania nie moze by¢ spelnione. W ostat-
nich dziesiecioleciach mozna bowiem zauwazyc
wzrost niepewnosci, turbulencji 1 nieciaglosci
w otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym zarzadza-
nia. W zwiazku z tym planowanie stawato sie coraz
mniej odporne na niespodzianki i w praktyce utra-
cilo swoja pierwotnie centralng pozycje w procesie
zarzadzania. Zwigzana z tym zmiana paradygmatu
(detronizacja planowania) prowadzita wiec m.in. do
wzrostu znaczenia kultury organizacyjne;j.
Pojecie kultury organizacyjnej

ultura organizacyjna ujmuje przedsiebior-

K stwo jako swego rodzaju system kulturo-
wy. Organizacje rozwijaja wlasne oryginal-
ne wzorce, orientacje, systemy wartosci 1 myslenia
wraz z wyrazajacymi je symbolami, ktére wyciskaja
swoje pietno na zachowaniu pracownikéw wobec
organizacji (w jej wnetrzu) i jej otoczenia (na ze-
wnatrz) [8].
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W literaturze przedmiotu znalezé mozna od-
mienne sposoby rozumienia kultury organiza-
cyjnej. Na przykiad, zdaniem E. Scheina kultura
organizacyjna to: ,wzor zalozen podstawowych,
ktére dana grupa wymyslila, odkryta albo rozwi-
neta podczas konfrontacji z problemami otoczenia
(zewnetrzne przystosowanie sie do niego) oraz
problemami koordynacji (integracji) wewnetrznej,
ktore funkcjonowaly na tyle dobrze, ze zostaly
uznane przez grupe za sprawdzone i obowigzu-
jace oraz te, ktore sg przekazywane w procesie
socjalizacji nowym czlonkom grupy jako wlasciwy
sposob percepcji, interpretowania oraz dziatania
wobec powyzszych probleméw zewnetrznego przy-
stosowania sie oraz wewnetrznej integracji” [6,
s. 3]. Wyrdznia on wiec szesé zalozen podstawo-
wych dotyczacych otoczenia, prawdy, czasu, natu-
ry czlowieka, ludzkiego dzialania oraz stosunkéw
miedzyludzkich.

Podobnie trzy elementy sktadowe kultury wy-
réznia réwniez S. Boerner. Odnosza sie one do
trzech aspektéw funkcjonowania kazdej organiza-
cji, a mianowicie [1]:
® stosunku czlowieka do otaczajacego go $wiata
(wymiar antropologiczny),
® relacji panujacych miedzy ludzmi (wymiar spo-
leczny) oraz
® charakteru wiedzy dotyczacej rzeczywistosci
(wymiar poznawczy).

Wymiar antropologlczny oznacza swobode,
jaka ma organizacja, jak i pracujacy w niej lu-
dzie w stosunku do stanowienia o swoich losach.
Swoboda ta moze byé bardzo duza i wéwczas jest
sie samodzielnie planujacym podmiotem (kultura
otwarta) albo mata i wéwcezas jest sie obiektem
planowania z zewnatrz (kultura zamknieta).

Wymiar spoleczny kultury organizacyjnej
odnosi sie do tego, kto dominuje w organizacji,
jednostka czy kolektyw. W organizacji o otwartej
kulturze dobro jednostki stawiane jest przed do-
brem kolektywu, natomiast w kulturze zamknie-
tej oczekuje sie od kazdej jednostki wsparcia calej
organizacji.

Tre$cia wymiaru poznawczego jest odpowiedz
na pytanie, jaki charakter ma ludzkie poznanie?
Kultura otwarta opiera sie na zalozeniu, ze jest
ono omylne, za$§ zamknieta zaklada jego nieza-
wodnosc.

Powszechnie uwaza sie, ze typ kultury orga-
nizacyjne] ma wplyw na funkcjonowanie organi-
zacji. Tak wiec to, czy w organizacji wystepuje
kultura otwarta, czy zamknieta, wplywa na spo-
sO6b rozwigzywania pojawiajacych sie problemoéw,
w tym - jak mozna podejrzewaé - przeciwdziala-
nie sytuacjom kryzysowym.

Wspoiczesne podejscie do przeciwdziata-
nia sytuacjom kryzysowym
nie pozostala bez echa w literaturze po-

O Swieconej przezwyciezaniu kryzysow. Jak
zauwazaja [.A. Mitroff 1 M.C. Alpaslan, planowanie
na wypadek kryzysow polega nie na pisaniu in-
strukcji, ale na opracowaniu takiego treningu, ktoé-
ry rozwinie zdolnosci umystowe kadry kierowniczej
oraz zwiekszy ich pewno$é siebie i1 elastycznos$é,

pisana wczesniej detronizacja planowania

)
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potrzebne do wyobrazania sobie ,nienormalnych”
kryzysow [5]. Cytowani autorzy podaja przyktady
interesujacych narzedzi pomagajacych w mysleniu
o tym, co jest nie do pomyslenia. Naleza do nich:
® koto kryzyséw - jest technika pozwalajaca na
losowy wybor, ktéra umozliwia wyzwolenie sie ze
stereotypowego myslenia. Menedzerowie wprawia-
ja w ruch koto i kiedy wskazéwka sie zatrzyma,
omawiaja wszystkie ,normalne” i ,nienormalne”
kryzysy, jakie potrafia sobie wyobrazi¢. Nie wy-
klucza sie zadnej mozliwosci, poniewaz kazda
z nich pomaga w obaleniu szkodliwego przekona-
nia menedzeréw, ze juz wiedza, z jakimi kryzysa-
mi firma moglaby mieé¢ do czynienia;

® wewnetrzni sabotazySci - pracownicy najlepiej
znajacy firme, otrzymuja zadanie obmyslenia nie-
normalnych sytuacji, na ktére nalezy sie przygo-
towaé. Uczestnicza oni w specjalnych treningach,
ktoére ucza ich sposobu myslenia sabotazystow lub
terrorystow;

® metafory - stosowanie metafor i stownictwa
zaczerpnietego z innych sektoréw umozliwi¢c ma
zmiane punktu widzenia i uczenie sie na scenariu-
szach, do ktérych inne firmy juz sie przygotowaly;
® gry szpiegowskie - bezstronni eksperci (dzien-
nikarze, adwokaci i eksperci do spraw klientow)
przygotowuja hipotetyczne ataki na wyroby, mene-
dzeréw najwyzszego szczebla lub reputacje. Moga
do nich nalezeé byli przestepcy - hakerzy, wlamy-
wacze czy osoby wyludzajace ubezpieczenia.

W kontekscie powyzszych rozwazan ewidentna
staje sie wiec proba ksztaltowania nowej, bardziej
pozadanej (z punktu widzenia pokonywania kry-
zysow) kultury organizacyjnej. Znaczenie zalozen
podstawowych, systeméw wartosci i sposobéw
myslenia w zarzadzaniu kryzysem jest réwniez
podkreslane przez M.D. Watkinsa i M.H. Bazer-
mana [9]. Wskazuja oni bowiem na systemowe
uwarunkowania  przeciwdzialania  kryzysom.
I tak, sama struktura firm, zwlaszcza duzych
i zlozonych, utrudnia prognozowanie mozliwych
do przewidzenia zagrozen. Po pierwsze, ponie-
waz firmy dziela sie na ,silosy” organizacyjne,
nastepuje rozproszenie informacji potrzebnych
szefom do tego, zeby dostrzec i ocenié zblizajace
sie zagrozenie. Kierownictwo, ktére powinno pet-
nié¢ role syntetyka rozproszonych informacji, nie
moze tego robié¢, poniewaz informacje w trakcie
przeptywania po szczeblach hierarchii sa filtro-
wane. Co jest kompromitujace i drazliwe, nie do-
ciera do ludzi na szczycie hierarchii (wlasnie tak
byto przed 11 wrzesnia 2001 roku - rézne agencje
rzadowe dysponowaly fragmentami informacji do-
tyczacych metod i planéw dzialania terrorystow,
ktore, gdyby je polaczyé, pomoglyby przewidzieé
atak na WTC i Pentagon) [9].

Po drugie, ,silosy organizacyjne” rozprasza-
ja nie tylko informacje, ale i odpowiedzialno$é.
Ludzie zakladaja bowiem, ze kto§ inny ponosi
odpowiedzialnosé, a wiec nie trzeba podejmowaé
dziatania. Ostatecznie nie zasiega sie tez rad in-
nych jednostek, w tym takich, ktére dysponuja
waznymi informacjami, lub catkiem wyklucza sie
je z procesu podejmowania decyzji.

Polityczna podatno$é na zagrozenia oznacza,
ze kadra kierownicza przypisuje nadmierng war-
tos¢ interesom jednej grupy, nie doceniajac in-

teres6w innych, réownie waznych grup. Taka nie-
réwnowaga bywa szczegélnie szkodliwa w fazie
mobilizacji, kiedy ukryte interesy moga op6znic
lub zablokowaé dzialania stuzace do rozwigzania
okreslonego problemu [9].

Psychologiczna podatno$é na zagrozenia wigze
sie z kolei z niedoskonato$ciami ludzkiego umystu,
a mianowicie bledami w procesie przetwarzania
informacji. Bledy te okresla sie mianem zludzen
poznawczych. Naleza do nich m.in. [9]:
® sktonno$é do przypuszczania, ze sprawy maja
sie lepiej, niz to jest w rzeczywistosci, klopoty nas
nie dotycza, a ich konsekwencje nie beda na tyle
powazne, zeby zaslugiwaly na podjecie dziatan za-
pobiegawczych
® przywiazywanie duzej wagi do tego, co potw1er-
dza koncepcje przyJe;te przez nas z gory i pomija-
nie tego, co stawia je pod znakiem zapytania;
® zwracanie zbyt malej uwagi na to, co robia
inni;
® cheé¢ utrzymania status quo i zycie terazniej-
szo$ciag;
® niedostrzeganie koniecznosci zapobiegania pro-
blemom, ktérych osobi$cie sie nie doswiadczylo,
albo ktore sa odlegle. Dziatlanie jest podejmowane
bowiem tylko wtedy, kiedy odniesie sie powazna
szkode, albo kiedy zagrozenie jest wyraznie wy-
obrazalne.

Okazuje sie, ze wszystkie systemowe bariery
pozadanego przeciwdzialania sytuacjom kryzyso-
wym koresponduja z zamknietg kultura organiza-
cyjna. W przypadku wymiaru antropologicznego
uczestnicy organizacji o zamknietej kulturze nie
moga bowiem swobodnie dzialaé¢ i sa obiektem
planowania z zewnatrz. Obawy przed niepowodze-
niami i ryzykiem wywoluja pasywnos$é, a tradycja
i konwencjonalizm wygrywaja z mitem pionier-
stwa i zmian. ,Idealny” pracownik w zamknietej
kulturze organizacyjnej nie wykazuje sie inicja-
tywa i czeka na odgérne polecenia. Opisane zja-
wisko wywolywaé beda wlasnie ,silosy” organiza-
cyjne; utrudniaja swobode dzialania pracownikéw
(ktoérzy musza trzymac sie swoich roél organizacyj-
nych), dziela ich na mniej lub bardziej waznych,
okreslajac miejsce w hierarchii i sktaniaja ku
wyuczonej nieudolnosci. Bariery organizacyjne
utrudma]q tez przeplyw informacji, a co za tym
idzie 1 uczenie sie.

W wymiarze spolecznym dobro kolektywu
stawiane jest przed dobrem jednostki, ludzie sa
nieréwni, niezdolni do uczenia sie, a miejsce
w strukturze jest im nadawane z zewnatrz. Wi-
doczne jest to w przypadku politycznej podatnosci
na zagrozenia. Mimo ze pewne grupy moga miec
cenne informacje lub umiejetnosci, wyklucza sie
je z proceséw decyzyjnych.

Psychologiczna podatnos$é na zagrozenia zwia-
zana jest z kolei z typowym dla zamknietej kul-
tury organizacyjnej konserwatyzmem, nie weryfi-
kuje sie dotychczasowych teorii, aby nie zmieniaé
obowigzujacego status quo. Dominuje wyzszo$é
wiedzy wlasnej nad wiedza innych, a werdykt wy-
dany przez przelozonego nie podlega dyskus;ji.

Jesli zaprezentowany przyklad prezentuje sys-
temowe uwarunkowania, ktére utrudniaja poza-
dane przeciwdziatanie sytuacjom kryzysowym to
zapytaé mozna, jak funkcjonowaé powinny organi-
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zacje, ktore potrafig radzié¢ sobie z epizodami ko-
smologicznymi. Zdaniem K.E. Weicka tego typu
organizacje okresli¢ mozna jako wysoce niezawod-
ne organizacje (WNO) [2]. Charakteryzuja sie one
nastepujacymi cechami:
® obsesja na punkcie ewentualnych awarii - za-
sadnicza réznica miedzy WNO a innymi organiza-
cjami polega na czujnosci, z jaka pracownicy wiek-
szo$ci WNO reaguja na najmniejsze nawet sygnaty
o odchyleniu od normy lub nadchodzacym niebez-
pieczenstwie, aby podja¢ skuteczne i zdecydowane
dziatania (dyspozytorzy elektrowni jadrowej potra-
fia dostrzec wady konkretnej procedury i w razie
koniecznos$ci postuzy¢ sie inng - lepsza);
® wyczuleniem na kwestie regeneracji i czujnosci
operacyjnej — kadra kierownicza WNO nie spusz-
cza oka z pierwszej linii, od ktorej zaleza koricowe
efekty pracy (np. na dowodcow na_]trudnle]szych
akcji gasmczych mianujg tych, ktérzy najuwazniej
wstuchuja sie w sygnaly naplywajace od straza-
kéw walczacych bezposrednio z ogniem);
® wykorzystaniem fachowej wiedzy i sprzeciwia-
niem sie upraszczaniu rzeczywistosci - jesli orga-
nizacje chca utrzymaé kontakt z rzeczywistoscia,
ich liderzy musza zrozumiec¢ ztozono$é samych or-
ganizacji i ich otoczenia. Organizacje sg bowiem
nieslychanie aktywne; w duzej czesci same kreu-
ja swoje otoczenie, a umiejetno$é radzenia sobie
z nieprzewidzianymi sytuacjami polega czeSciowo
na tym, ze menedzerowie potrafia zdoby¢ sie na
chwile refleksji i uswiadomié sobie, jak zagma-
twana moze by¢ czasem rzeczywistosé;
® obsesyjnym tropieniem wszelkich bledéw - po-
wr6t do normalnego stanu jest tatwiejszy, jesli
btedy zostana wykryte we wczesnej fazie, ponie-
waz wtedy maja jeszcze niegrozna postaé. Szyb-
kie wytapanie bledu sprawia rowniez, ze latwiej
jest zaakceptowac jego pojawienie sie (w organiza-
cji panuje wiec myslenie sensytywne oznaczajace
otwarcie na wszelkie - takze zte - informacje);
® zatrudnianiem generalistéw - bardzo czesto
potrafia oni wytworzy¢é w sobie bogatszy, blizszy
prawdy obraz rzeczywistosci niz specjalisci. Roz-
legte do$wiadczenie z pewno$cia pomaga im réw-
niez uniknaé paralizu podczas tego, co nazywamy
epizodem kosmologicznym;
® obsesjg dzialania - najgorze] znosza kryzysy
ci, ktorzy staraja sie wszystko przemysleé, za-
nim podejma jakiekolwiek dziatania. Przeciwnie,
pokonywanie sytuacji kryzysowych polega raczej
na przekuwaniu bezposrednich doswiadczen w lo-
giczne interpretacje rzeczywistosci. Jak zauwaza
K.E. Weick: ,Tymi, ktérzy improwizuja, lataja
dziury i gasza pozary, czyli wykonuja cala brudna
robote stuzaca wykonaniu planéw, sa ludzie na
nizszych szczeblach struktury organizacyjnej. Lu-
dzie na gérze nie maja bladego pojecia o tym, jak
bardzo «ludzie Srodka» wytezaja swe sity, by za-
pewnic organizacji ciaglo$é dziatania” [2, s. 100].
W kontekscie powyzszych rozwazan nalezy
zauwazy¢, ze wysoce niezawodne organizacje nie
maja nic wspdlnego z organizacjami o zamknie-
tej kulturze. W o wiele wiekszym stopniu ma sie
tu raczej do czynienia z kultura otwarta, ktéra
w wymiarze antropologicznym charakteryzuje sie
swoboda dziatania, inicjatywa i aktywnoscia jed-
nostek, ktore nie tylko obsesyjnie unikaja awarii
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i wyszukuja btedy, ale w razie koniecznosci szyb-
ko interweniuja. W wymiarze spotecznym zwraca
sie uwage na wszystkich uczestnikéw organizacji,
gdyz kazdy nawet na najnizszym szczeblu hierar-
chii moze dysponowaé cenng wiedza i informacja-
mi. Kazdy ma tez szanse awansu, gdyz w rézno-
rodne kariery zawodowe sprawiaja, ze ludzie maja
predyspozycje do radzenia sobie z problemami
w niekonwencjonalny sposéb. Pod wzgledem wy-
miaru poznawczego kadra wysoce niezawodnych
orgamzacp nastawiona jest na ciaglte weryfikowa-
nie swojej wiedzy o rzeczywistosci.

Whnioski koncowe

rzedmiotem rozwazan niniejszego artyku-
P hu bylo okreslenie typu kultury, pozada-
nej z punktu widzenia przeciwdzialania
sytuacjom kryzysowym. Wykazano, ze moze by¢é
nig otwarta kultura organizacyjna, ktéra w wiek-
szym stopniu niz kultura zamknieta pozwala my-
§leé¢ i dziata¢ podczas katastrof ,nienormalnych”
czy tez epizodow kosmologicznych. Nalezy jednak
zauwazyC, ze organizacje charakteryzuja sie cze-
sto zamknieta kultura organizacyjna. Cheé prze-
ciwdzialania sytuacjom kryzysowym pocigga wiec
za sobag konieczno$¢ zmiany kultury organizacyj-
nej, ktora ze wzgledu na swoja zlozono$é mogtyby
stanowié przedmiot odrebnego opracowania.
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Summary

The counteraction of crisis situations requires to rece-
ipt many signals from the environment. Look-ahead and
escape of catastrophe lie on reconnaissance of threat. So
counteraction of crisis situations depends on an open or-
ganizational culture with many persons involved in the
process of discovering and analyzing of threats.
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Globalizacja i jej wptyw
na budowanie potencjatu
innowacyjnego liderow polskiej

gospodarki

Maciej Zastempowski

Zagadnienia wstepne

lobalizacja jest wspélczesnie traktowana
G jako rozlegly i niezwykle zlozony pro-
ces zachodzacy zaréwno w sferze gospo-
darczej, jak i spotecznej. W opinii wielu badaczy
nalezy on do fundamentalnych procesé6w zmian
ksztattujacych obraz $wiata XXI wieku. W szero-
kim ujeciu, zaproponowanym przez A.K. Sundra-
ma i dJ.S. Blacka, globalizacja moze by¢ rozumiana
jako proces, ktéry tworzony jest przez dzialania
1 zjawiska o wymiarze ogdélnoswiatowym?. Z kolei,
w wezszym ujeciu - ekonomicznym - zdaniem A.
Zorskiej, globalizacja i1 globalizowanie najczesciej
sa odnoszone do dzialalnosci gospodarczej, go-
spodarki, rynkéw branzowych, gatezi gospodarki,
przedsiebiorstw i konkurencji?. Natomiast z punk-
tu widzenia przedsiebiorstw, jak celnie wskazat to
M.d. Stankiewicz, jednym z bardziej istotnych i wi-
docznych nastepstw i przejawow globalizacji jest
globalny wymiar wspélczesnej konkurencji®. Ze
zjawiskiem tym borykaja sie nie tylko transnaro-
dowe korporacje, ale takze i rodzime przedsiebior-
stwa, zaréwno duze, jak i te nalezace do sektora
MSP?. Aby sprosta¢ tym zjawiskom, polskie przed-
siebiorstwa podejmuja wiele dziatan ukierunkowa-
nych na skuteczne budowanie ich przewagi kon-
kurencyjnej. Jednym z nich jest tworzenie i rozwi-
janie wlasnego potencjalu innowacyjnego®, dzieki
ktéremu przedsiebiorstwa sa w stanie skutecznie
kreowaé¢ i komercjalizowaé innowacje. Umiejetno-
$ci 1 wiedza wskazujaca, w jaki sposéb skutecznie
kreowac potencjal innowacyjny w dobie globalizacji
wspodlczesnej gospodarki, wydaja sie coraz czesciej
zauwazanym i pozadanym zasobem o charakterze
strategicznym. Z perspektywy konkurencyjnosci
polskiej gospodarki warto postawié¢ pytanie, w jaki
sposé6b jej liderzy postrzegaja zachodzace procesy
globalizacji w kontekscie skutecznosci budowania
ich potencjatu innowacyjnego.

Globalizacja a potencjat innowacyjny

= wyniki badan empirycznych
wynikéw jest tu analizowany, przepro-

B wadzono w ramach projektu badawczego
Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego nr

adania empiryczne, ktorych fragment

1H02D02530 pt. ,Wspdlpraca przedsiebiorstw
w Polsce w procesie budowania ich potencjalu
innowacyjnego”. Projekt realizowany byl przez
Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania,
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu
w latach 2006-2008%. W badaniu udzial wzielo
133 przedsiebiorstwa nalezace do lideréw polskiej
gospodarki. Wyodrebniono je na podstawie przy-
gotowanej przez dziennik ,Rzeczpospolita” listy
2000 najwiekszych firm.

Jednym z celow szczegétowych przedstawia-
nego projektu badawczego byla proba dokonania
oceny zmiany w efekcie postepujacej globalizacji
gospodarki znaczenia poszczegélnych elementar-
nych skladnikéw sfer funkcjonalno-zasobowych
przedsiebiorstwa” w kreowaniu i wdrazaniu in-
nowacji. Respondenci oceniali zmiane znaczenia
poszczegb6lnych skladnikéw zasobéw w pieciostop-
niowej skali (5 - zdecydowanie wzrost znaczenia,
4 - raczej wzrost znaczenia, 3 - brak zmiany,
2 - raczej spadek znaczenia, 1 - zdecydowanie
spadek znaczenia). Aby ustali¢ ostateczny kie-
runek zmiany znaczenia kazdego z poddanych
ocenie elementarnych skladnikéw zasobéw, ob-
liczono $rednig arytmetyczng wazona, nazwang
wspolczynnikiem oddziatywania S. Uzyskane wy-
niki w ramach poszczegélnych sfer funkcjonalno-
zasobowych zaprezentowano w tabeli 1.

Analizujac otrzymane wyniki w ramach sfe-
ry produkcji, zauwazyé nalezy, ze badani liderzy
polskiej gospodarki wskazali, ze w efekcie nastepu-
jacych proceséw globalizacyjnych znacznie wzro-
$nie, z punktu widzenia kreowania i wdrazania
innowacji, znaczenie dwéch sktadnikéw. A miano-
wicie wiedzy, dos§wiadczenia i zdolnosci kadry in-
zynierskiej oraz stopnia informatyzacji proceséw
produkcyjnych. Mniejsza role przypisuja badane
przedsiebiorstwa pozostalym dwém skladnikom -
poziomowi automatyzacji i robotyzacji proceséw
produkcyjnych oraz stanowi parku maszynowego,
pod wzgledem jego nowoczesnosci i elastycznosci.
Rezultat ten jest o tyle interesujacy, ze wskazuje
na istotnie rosnaca role zasob6éw miekkich w ob-
szarach tradycyjnie zdominowanych przez zasoby
twarde - materialne. Wiedza w postaci zaréwno
umiejetnos$ci kadry inzynierskiej, jak i wykorzy-
stywanej informatyki staje sie wspoélczesnie jed-
nym z dominujacych zasob6éw umozliwiajacych
kreowanie i wdrazanie innowacji.
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Tab. 1. Wplyw globalizacji na znaczenie sfer funkcjonalno-zasobowych w budowaniu
potencjalu innowacyjnego lider6éw polskiej gospodarki

Elementarne skladniki sfer funkcjonalno-zasobowych | Wspoélczynnik S*
Sfera produkcji
1 Wiedza, dos§wiadczenie i zdolnosci kadry inzynierskiej 4,2
2 Stopien informatyzacji proceséw produkcyjnych 4,1
3 Poziom automatyzacji i robotyzacji procesé6w produkcyjnych 3,9
4 Stan parku maszynowego (nowoczesnosé, elastycznosé) 3,8
Sfera zatrudnienia
1 Poziom wyksztalcenia pracownikéw 4,1
2 Znajomosé jezykow obcych przez pracownikow 4,1
3 Kreatywnos$é pracownikow 4,0
4 Sktonno$¢ do podnoszenia kwalifikacji 4,0
5 Sktonno$é do wspétpracy 4,0
6 Lojalno$é pracownikéw wobec przedsiebiorstwa 3,8
7 Skionnosé do ryzyka 3,8
8 Stosowane systemy motywacji pracownikéw 3,8
9 Wydajnosé pracownikow 3,7
10 | Znajomosé strategii przedsiebiorstwa przez pracownikéw 3,7
Sfera logistyki zaopatrzeniowej

1 Znajomos¢ akt_ualnej sytuacji na rynkach zaopatrzenia i umiejetnos$é przewidywania 41

przysztych zmian ’
2 Wiedza, dos§wiadczenie i zdolno$ci kadr logistycznych 4,1
3 Stopien informatyzacji dziatalnos$ci logistycznej 4,1
4 Sposoby powigzan z dostawcami 3,9
5 Dogodnosé lokalizacji w stosunku do zrdédet zaopatrzenia 3,7

Sfera badawczo-rozwojowa

1 Wiedza kadr zatrudnionych w B+R 4,3
9 Kontakty z wyspecjalizowanymi instytucjami naukowo-badawczymi (uczelnie, placéwki B+R, 4.2

firmy doradcze) ’
3 Stopien informatyzacji prac B+R 4,2
4 Nowoczesnos$é wyposazenia technicznego komérek B+R 4,1
5 Posiadanie wlasnych komérek B+R 4,0
6 Wysoko$é budzetu na B+R 3,9

Sfera organizacji i zarzadzania

1 Zakres umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa 4,3
2 Znajomos$é jezykow obeych wéréd kadry kierowniczej 4,3
3 Zdolno$¢ monitorowania otoczenia przedsiebiorstwa 4,2
4 Wiedza, doswiadczenie i zdolnosci menedzerskie kadr zarzadzajacych projektami 4,2
5 1Pos'iadatne systemy zar.zatdzania poszczegélnymi funkcjami przedsiebiorstwa (np. B+R, 4,1

ogistyka, produkcja, finanse, dystrybucja)
6 Wiedza, doswiadczenie i zdolno$ci menedzerskie kadr kierowniczych 4,0
7 Posiadana strategia funkcjonowania i rozwoju 4,0
8 Posiadane systemy zarzadzania calym przedsiebiorstwem 4,0
9 Elastyczno$é struktury organizacyjnej 4,0
10 | Stosowanie grupowych sposobéw rozwiazywania probleméw 3,9
11 | Zakres stosowania informatycznych systeméw wspomagajacych zarzadzanie 3,9
12 | Stosowane systemy motywacji kadry kierowniczej 3,9
13 | Sprawno$é wewnetrznego systemu przepltywu informacji 3,8
14 | Decentralizacja decyzji 3,8
15 | Korzystanie z ustug firm konsultingowych 3,8
16 | Centralizacja decyzji 3,5

Sfera zarzadzania jako$cia
1 Stosowanie Total Quality Management 4,4
2 Posiadane systemy zapewniania jakosci (ISO, HACCAP) 4,3
3 Stosowane systemy doskonalenia jakos$ci proceséw / produktéow 4,3
nr03indb 25 @
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4 Swiadomosé projakosciowa pracownikow 4,2
5 Posiadane certyfikaty jakosci produktéw (np. Teraz Polska) 4,1
Sfera marketingu
1 Znajomosé pot}'zeb, preferencji i zachowan klientéw oraz umiejetno$é przewidywania 4.3
przysziych zmian ’
9 Znajomosé akyualnej sytuacji na obstugiwanych rynkach i umiejetno$¢ przewidywania 4.2
przysziych zmian ’
3 Wiedza, doswiadczenie i zdolno$ci kadr marketingu 4,1
4 Posiadanie wlasnych komoérek marketingowych 4,0
5 Gestosc 1 zasieg sieci obstugi posprzedaznej 4,0
6 Stopien informatyzacji dziatalno$ci marketingowej 4,0
7 Gestosc i zasieg dostepnej sieci dystrybucji 3,9
8 Wysoko$é budzetu na dziatalno§é marketingowa 3,9
9 Korzystanie ze specjalistycznego doradztwa marketingowego 3,9
Sfera zasob6w niewidzialnych
1 Posiadanie znanych marek produktowych 4,3
2 Posiadane patenty i wynalazki 4,3
3 Umiejetnosé kreowania nowych technologii 4,3
4 Posiadane unikalne umiejetnosci 4,3
5 Posiadane tytuly (np. lider biznesu, firma roku) 4,3
6 Renoma i wizerunek przedsiebiorstwa 4,2
7 Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do uczenia sie 4,2
8 Umiejetno$¢ kreowania nowych produktéw 4,2
9 Presja na rozwigzania innowacyjne ze strony odbiorcéw 4,2
10 | Relacje z instytucjami dysponujacymi wiedza (uczelnie, placéwki B+R, firmy doradcze) 4,1
11 | Zawarte sieci i sojusze 4,1
12 | Nastawienie do zmian kadr zarzadzajacych 4,1
13 | Kultura techniczna pracownikow 4,1
14 | Posiadanie znanej misji przedsiebiorstwa 4,1
15 | Doswiadczenie w realizacji projektéw innowacyjnych 4,0
16 | Zdolnosé do tworzenia lobby wspierajacego dzialania przedsiebiorstwa 4,0
17 | Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa 4,0
18 | Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie 4,0
19 | Relacje miedzy stuzbami funkcjonalnymi w przedsiebiorstwie 4,0
20 | Nastawienie do innowacji kadr zarzadzajacych 4,0
21 | Zdolnosci przywédceze kadr kierowniczych 3,9
22 | Presja na rozwigzania innowacyjne ze strony dostawcow 3,9
23 | Doswiadczenia i kontakty z przesztosci 3,9
24 | Nastawienie do innowacji pozostatych pracownikéw 3,8
25 | Powigzania nieformalne z o§rodkami decyzyjnymi w otoczeniu 3,8
26 | Nastawienie do zmian pozostatych pracownikéw 3,8
27 | Relacje ze zwigzkami zawodowymi 3,6
Sfera finanséw
1 Dostep do zewnetrznych Zrédet finansowania 4,1
2 Stopien informatyzacji czynno$ci finansowo-ksiegowych 4,0
3 Potencjal finansowy przedsiebiorstwa 4,0
4 Stosowane systemy rachunkowo$ci zarzadczej 3,9
5 Wiedza, doswiadczenie i zdolnosci kadr finansowo-ksiegowych 3,8
6 Korzystanie z zewnetrznego specjalistycznego doradztwa finansowego 3,8
Sfera informacji i komunikacji
1 Posiadane systemy komunikacji 4,2
2 Posiadane systemy wymiany informacji 4,2

* Wartos$ci wspétezynnika S powyzej 4 oznaczone sa w tabeli pogrubiong czcionka.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.
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W ramach sfery zatrudnienia liderzy pol-
skiej gospodarki wskazali na rosnace (w konse-
kwencji globalizacji) znaczenie dla potencjatu
innowacyjnego (wywierane przez poziom Wwy-
ksztalcenia pracownikéw, ich znajomos$c jezy-
kéw obceych) kreatywnosci oraz sklonnosci do
wspolpracy i podnoszenia wlasnych kwalifikacji.
Natomiast na dalszy plan, z perspektywy inno-
wacyjnosci, zejda w globalnej gospodarce takie
sktadniki sfery zatrudnienia, jak lojalnosé¢ pra-
cownikow, sklonno$é do ryzyka, wydajnosé, zna-
jomos$¢é strategii oraz stosowane w przedsiebior-
stwie systemy motywowania.

Kolejna z analizowanym sfer byla logistyka
zaopatrzeniowa. Réwniez w tym obszarze bada-
ni liderzy wskazali na rosnace znaczenie zasobow
niematerialnych. Uznali, ze w dobie globalizacji
wzrosnie znaczenie wywierane na ksztaltowanie
sie ich potencjalu innowacyjnego poprzez znajo-
mos$¢ aktualnej sytuacji na rynku, wiedze kadr
logistycznych oraz stopien informatyzacji dziatal-
nosci logistyczne;j.

W sposdb istotny wzrosnie takze znaczenie
prawie wszystkich objetych analiza elementar-
nych sktadnikéw sfery badawczo-rozwojowej
(B+R). Ponownie jest to wiedza - tym razem pra-
cownikéw komoérek B+R oraz stopien informaty-
zacji ich prac. Wazng i rosnaca role odgrywaé
beda takze wtasciwe kontakty z wyspecjalizowa-
nymi instytucjami naukowo-badawczymi, zardéw-
no uczelniami wyzszymi, jak i placowkami B+R
(np. JBR) oraz firmami doradczymi. Liderzy pol-
skiej gospodarki zwrécili takze uwage, na wzra-
stajaca range nowoczesnoS$ci wyposazenia tech-
nicznego komoérek B+R. Warto takze podkreslic,
ze wskazano na konieczno$é posiadania wtasnych
komoérek B+R, aby skutecznie wdrazaé innowacje
i konkurowac®.

Liderzy polskiej gospodarki wskazali takze,
ze ich zdaniem w efekcie globalizacji zwiekszy
sie znaczenie sfery organizacji i zarzadzania.
W jej ramach najsilniej wzro$nie rola zakresu
umiedzynarodowienia oraz znajomos$ci jezykow
obcych wéréd kadry kierowniczej. Dosé istotny
wplyw na proces kreowania innowacji bedzie
mieé takze zdolno§é monitorowania otoczenia,
czyli innymi stowy wychwytywania stabych sy-
gnaléw plynacych z rynku i umiejetnos$é ich
identyfikacji przez pryzmat szans i zagrozen
dla przedsiebiorstwa. Liderzy zasygnalizowali
takze wzrastajace znaczenie wiedzy, a przede
wszystkim doswiadczenia kadr zarzadzajacych
projektami. Wspélczesne wdrazanie innowacji
jest bowiem nierozerwalnie zwigzane z procesa-
mi zarzadzania projektami, czesto obejmujacy-
mi kilka zaangazowanych w to przedsiebiorstw
1 instytucji naukowo-badawczych. Aby skutecz-
nie kreowaé innowacje w globalnej gospodar-
ce, niezbedne jest takze posiadanie systemow
wspomagajacych proces zarzadzania poszczegdl-
nymi funkcjami przedsiebiorstwa. Wsréd pozo-
stalych sktadnikow tej sfery, ktérych znaczenie
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w kreowaniu potencjalu innowacyjnego wzros$nie
w efekcie zjawisk globalizacji, badane przedsie-
biorstwa wskazaty jeszcze na wiedze kadr kie-
rowniczych, posiadanie strategii funkcjonowa-
nia i rozwoju oraz systemow zarzadzania catym
przedsiebiorstwem. Zwrécono takze uwage na
wzrastajaca role elastycznosci struktury organi-
zacyjnej przedsiebiorstwa.

Istotnie wzroénie takze, w opinii badanych li-
deréw polskiej gospodarki, znaczenie wszystkich
poddanych ocenie sktadnikéw sfery zarzadzania
jakoscia. Podkreslono istotna role w budowaniu
potencjalu innowacyjnego wywierang przez sto-
sowanie filozofii TQM oraz posiadanie systemow
zapewniania jako$ci. Wzroénie takze ranga stoso-
wania systemow doskonalacych jako$é proceséw
1 produktéw, §wiadomosci projakos$ciowej pracow-
nikéow oraz posiadanych certyfikatéw jako$ci.

W sferze marketingu ponownie podkreslono
zwiekszajaca sie role wiedzy, tym razem postrze-
ganej jako znajomo$é potrzeb klientéw i aktual-
nej sytuacji na rynku oraz jako umiejetnosé prze-
widywania przyszlych zmian w tych obszarach.
W efekcie globalizacji wzrosnie rowniez znaczenie
posiadania wlasnych komoérek marketingowych
oraz wiedzy i umiejetnosci kadr tam zatrudnio-
nych. Nie bez znaczenia pozostanie takze poziom
informatyzacji dzialalno$ci marketingowej oraz
gestos$c i zasieg obstugi posprzedaznej.

Niezwykle znaczaco natomiast wzro$nie, zda-
niem lideréw polskiej gospodarki, znaczenie wy-
wierane na potencjal innowacyjny poprzez zaso-
by niewidzialne. Rezultat taki dotyczyl 20 z 26
analizowanych w tym obszarze elementarnych
sktadnikéw. Wsréd tych, ktorych znaczenie
zwiekszy sie najsilniej, znalazlo sie posiadanie
znanych marek produktowych, patentéw i wyna-
lazkéw, unikalnych umiejetnosci, lauréw i tytu-
16w oraz umiejetno$ci kreowania nowych pro-
duktéw i technologii. Podkreslono takze istotne
znaczenie renomy i wizerunku przedsiebiorstwa
oraz jego umiejetnosci uczenia sie. W dobie glo-
balizacji wzrosnie takze presja na rozwigzania
innowacyjne wywierane przez odbiorcow. Do za-
sob6w niewidzialnych o rosnacym znaczeniu ba-
dani liderzy polskiej gospodarki zaliczyli takze
relacje z instytucjami dysponujacymi wiedza
oraz zawarte sieci i sojusze. Warto w tym miej-
scu podkreslié rosnaca role w tworzeniu innowa-
cji wywierang przez powstajace w Polsce klastry.
Nie spos6b pominaé takze, zdaniem badanych,
nastawienia do zmian kadry zarzadzajacej. Im
bardziej menedzerowie beda otwarci na zmiany,
tym skuteczniej beda budowaé potencjal innowa-
cyjny zarzadzanych przedsiebiorstw. Globalizacja
przyczyni sie takze do wzrostu znaczenia kultu-
ry organizacyjnej przedsiebiorstwa oraz kultury
technicznej jego pracownikow. Powiekszy sie row-
niez znaczenie zarzadzania wiedza w przedsiebior-
stwie. Badani liderzy polskiej gospodarki wydaja
sie wiec dostrzegaé, ze aby skutecznie funkcjono-
waé 1 konkurowaé we wspéblczesnej gospodarce
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opartej na wiedzy, nalezy mie¢ podstawowe
umiejetno$ci z zakresu zarzadzania wiedza.
Wsrod kolejnych elementéw tej sfery, ktérych
znaczenie wzro$nie w efekcie globalizacji, znala-
zly sie jeszcze: posiadanie znanej wszystkim mi-
sji przedsiebiorstwa oraz doswiadczenie w reali-
zacji projektow innowacyjnych. Liderzy wskazali
takze na rosnaca role pozytywnego nastawienia
do innowacji kadr zarzadzajacych.

W ramach przedostatniej z analizowanych sfer,
a mianowicie sfery finanséw, w efekcie zjawisk
globalizacyjnych wzro$nie znaczenie w kreowa-
niu i wdrazaniu innowacji zewnetrznych zrédet
finansowania. Dziatalno§¢ innowacyjna wymaga
bowiem prowadzenia wlasnej dzialalnosci B+R
lub kupowania gotowych rozwiazan naukowo-tech-
nicznych, co z kolei pociaga za soba spore naklady
finansowe. Umiejetno$é pozyskania zewnetrznych
zrodet finansowania wydaje sie w tym kontekscie
dobrem o charakterze strategicznym. Do pozosta-
lych zasobow sfery finanséw, ktorych rola, w opi-
nii lideréw polskiej gospodarki, wzro$nie, zaliczy¢
nalezy takze stopienn informatyzacji dziatalnosci
finansowo-ksiegowych oraz potencjal finansowy
przedsiebiorstwa.

Wzrosnie takze znaczenie sfery informacji
i komunikacji. Istotnie zwiekszy sie wplyw na
proces budowania potencjalu innowacyjnego wy-
wierany zaréwno przez posiadane systemy komu-
nikacji, jak 1 wymiany informacji.

Whnioski
aprezentowane wyniki badan empirycz-
Z nych lideréw polskiej gospodarki w ob-
szarze wpltywu globalizacji na proces kre-
owania i komercjalizowania innowacji pozwalajg
na sformutowanie kilku wnioskow.

Po pierwsze, patrzac na analizowane elemen-
tarne sktadniki sfer funkcjonalno-zasobowych
przez pryzmat podzialu ogétu zasobow na ma-
terialne i niematerialne, zauwazy¢ mozna gwal-
townie rosnaca role tych drugich. Praktycznie we
wszystkich analizowanych sferach badani liderzy
wskazali na istotnie rosnaca role wiedzy i jej zna-
czenia.

Po drugie, najsilniej wzrosnie w efekcie globa-
lizacji znaczenie w budowaniu potencjatu innowa-
cyjnego zarzadzanie jakoscia.

Po trzecie, wsrod sktadnikéw, ktorych wplyw
na kreowanie innowacji, zdaniem badanych lide-
row polskiej gospodarki, wzro$nie najsilniej, wy-
mienié nalezy:
® wiedze kadr zatrudnionych w komoérkach B+R,
® zakres umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa,
® znajomos$é jezykow obcych wsréd kadry kierow-
niczej,
® stosowanie Total Quality Management,
® posiadanie systeméw zapewniania jakosci (ISO,
HACCAP),
® stosowanie systeméw doskonalenia jakosci pro-
ces6w 1 produktow,

® znajomoS$¢ potrzeb, preferencji i zachowan
klientéw oraz umiejetno$é przewidywania przy-
sztych zmian,

® posiadanie znanych marek produktowych,

® posiadanie patentéw i wynalazkow,

® umiejetno$é kreowania nowych technologii,

® posiadanie unikalnych umiejetnosci,

® posiadanie tytuléow i lauréw (np. lider biznesu,
firma roku).

dr Maciej Zastempowski

Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu
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Summary

Globalization and a subsequent increase in the intensity
of the competition is becoming one of the key processes
that shape the image of the modern economy. To meet the-
se phenomena Polish companies take a series of actions
aimed at effectively building their competitive advantage.
One of them is to create and develop their own innovative
capacity. This article attempts to show the impact on the
processes of globalization to build the innovative capacity
of the leaders of the Polish economy.
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Outsourcing funkcji personalnej
= przestanki i konsekwencje jego

zastosowania

Dominika Bgk-Grabowska, Agnieszka Jagoda

Wprowadzenie
urzliwe, czesto niekorzystne zmiany zacho-
B dzace w otoczeniu wymuszaja na polskich
przedsiebiorstwach potrzebe podejmowa-
nia dziatan ma]acych na celu przywroceme im réw-
nowagi - zaréwno wewnetrznej, jak i w relacjach
z otoczeniem. Wéréd mozliwych przedsiewzieé nie-
ustajaca popularno$cia ciesza sie te, ktére zmie-
rzaja do ,odchudzenia” struktur przedsiebiorstwa,
w tym w ramach zastosowania outsourcingu.

W warunkach polskiej gospodarki najczestszym
zastosowaniem outsourcingu jest - jak dotad -
wydzielanie dziatalno$ci pomocniczej, majace pro-
wadzi¢ do obnizki kosztéw. Wobec wspodlczesnych
koncepcji zarzadzania, uwypuklajacych znaczenie
potencjalu ludzkiego jako kluczowego czynnika
sukcesu, szczegélnie interesujaca wydaje sie proble—
matyka wydzielania funkcji personalnej wraz z jej
przekazaniem do realizacji firmie outsourcingowe;j.

W artykule zaprezentowano formy outsourcin-
gu oraz problemy ich wyboru w odniesieniu do
wydzielenia funkcji personalnej, a takze korzysci
1 zagrozenia, jakie moga wiazaé sie z zastosowa-
niem kontraktowego outsourcingu funkcji perso-
nalnej - najczesciej stosowanej odmiany w prak-
tyce gospodarcze;.

Formy outsourcingu funkcji personailnej
rzyktady wdrazania outsourcingu w przed-
P siebiorstwach pokazuja odmiennosé¢ roz-
wigzan w tym zakresie, uwzgledniajaca
specyfike warunkéw ich funkcjonowania. Réwno-
cze$nie w literaturze przedmiotu pojawiaja sie proé-
by wyodrebnienia gléwnych odmian outsourcingu
opartych na nastepujacych kryteriach (zob. rysu-
nek 1):
® przedmiot kontraktu outsourcingowego, ktéorym
moga byé dziatania realizowane w ramach danej
funkeji albo wyniki, jakie powinna przyniesé jej
realizacja;
® zakres wydzielenia funkcji z przedsiebiorstwa
macierzystego;
® forma powigzania przedsiebiorstwa macierzy-
stego z partnerem outsourcingowym, ktére to
powiazanie moze mieé¢ charakter kapitalowy lub
kontraktowy;
® 7rodlo zasob6w ludzkich do realizacji wydzie-
lonej funkcji, ktérym moze byé przedsiebiorstwo
outsourcingowe lub macierzyste;
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® lokalizacja przedsiebiorstwa outsourcingowego,
rozpatrywana w odniesieniu do panstwa, na tere-
nie ktérego zlokalizowane jest przedsiebiorstwo
macierzyste.

W przypadku podzialu na outsourcing funk-
cji i outsourcing ustugi wskazuje sie, ze outsour-
cing ustugi jest odmiana lepiej sprawdzajaca sie
w praktyce gospodarczej’. Zastosowanie outsour-
cingu funkcji w odniesieniu do funkcji personal-
nej, wigzaloby sie ze szczegétowym okresleniem
dzialan realizowanych w ramach poszczegdlnych
elementéw rzeczowych tejze funkcji. Natomiast
outsourcing ustugi polegatby na dokladnym zde-
finiowaniu w umowie outsourcingowej rezultatow
1 wynikéw, jakie maja przynie$é podejmowane
przez partnera outsourcingowego dzialania - na
przyklad w ramach pozyskiwania pracownikow
okreslony zostalby pozadany profil kandydata,
natomiast wybor sposobu osiagniecia tak zalozo-
nego celu pozostawalby w gestii partnera outso-
urcingowego.

Odmiany outsourcingu wyodrebnione na pod-
stawie drugiego kryterium nazwano outsourcin-
giem pelnym oraz co-sourcingiem. Co-sourcing
rozumiany jest w tym przypadku jako niepeilne
wydzielenie funkcji z przedsiebiorstwa macierzy-
stego, w wyniku czego czes¢ wchodzacych w jej
zakres zadan realizowanych jest przez partnera
outsourcingowego, a czeS¢ w przedsiebiorstwie
macierzystym. Najczesciej przedsiebiorstwo zle-
ca na zewnatrz te zadania, dla ktérych realizacji
nie ma specjalistycznych kadr wlasnych lub do-
statecznych §rodkéw?. W literaturze przedmiotu
opisywane sa przypadki czesciowego wydzielenia
funkcji personalnej w polskich przedsiebiorstwach
z uwzglednieniem pozytywnych i negatywnych
konsekwencji tego procesu®. Nalezy podkreslié,
ze specyfika outsourcingu funkcji personalnej
sprawia, ze w praktyce do rzadkosci nalezg decy-
zje o jej pelnym wydzieleniu.

Outsourcing kapitalowy polega na wydzieleniu
ze struktury przedsiebiorstwa macierzystego cze-
$ci jego dzialalnosci gospodarczej wraz z realizu-
jacymi ja zasobami ludzkimi i srodkami material-
nymi oraz utworzeniu na tej bazie spétki zaleznej
kapitatlowo od przedsiebiorstwa macierzystego
(spolki corki)?. Z badan empirycznych dotyczacych
realizacji funkcji personalnej w polskich grupach
kapitalowych prowadzonych w latach 2004-2006
wynika, ze wskazana funkcja jest przez przedsie-
biorstwo podporzadkowane kompleksowo realizo-

)
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danego kryterium
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Rys. 1. Odmiany outsourcingu wyréznione na podstawie okreslonego

kryterium

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: CH. L. GAY, J. ESSINGER, Outsourcing stra-
tegiczny — koncepcja, modele, wdrazanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 39-42;
E. DUDEK, Outsourcing - zZrodto dodatkowych korzysci, ,Personel i Zarzadzanie” 16-28 11
2003, s. 23; M. TROCKI, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 37-38, S. LACHIEWICZ,
M. MATEJUN, Kadrowe uwarunkowania i skutki outsourcingu ustug, ,Zarzadzanie Zasoba-
mi Ludzkimi” nr 6/2007, s. 41-52; G. SCHEWE, 1. KETT, Massgeschneidert, ,Zeitschrift

fuer Organisation” nr 3/2007, s. 138-145.

wana na rzecz pozostalych spétek grupy. W kon-
sekwencp dzieki specjalizacji spotki podporzadko-
wanej, narzedzia wykorzystywane do zarzadzania
ludZzmi w badanych grupach kapitalowych mozna
uznaé za Wyraflnowane 1 $wiadczace o $§wiadomo-
§ci znaczenia zasobéw ludzkich do realizacji celow
organizacji®. Outsourcing funkcji personalnej naj-
czesSciej jest jednak outsourcingiem kontraktowym,
w przypadku ktorego firma outsourcingowa nie
jest powiazana kapitalowo z przedsiebiorstwem.
Ponowne uzycie nazwy co-sourcing dla odmiany
wyroéznionej na podstawie czwartego kryterium
wiaze sie z nieScistosciami terminologicznymi,
wystepujacymi w literaturze przedmiotu. Charles
L. Gay 1 James Essinger co-sourcingiem nazywa-
ja - w odréznieniu od przytoczonego poprzednio
okreslenia - takie wydzielenie funkcji, w ktérym
przedsiebiorstwo macierzyste zapewnia wlasnych
pracownikow do jej realizacji, przy czym nie sa oni
przenoszeni na stale do firmy outsourcingowej®.
W wielu przypadkach zastosowanie tej odmiany
outsourcingu ma swoje uzasadnienie. Na przyklad,
gdy kompetencje pracownikéw przedsiebiorstwa
macierzystego sa wysokie i niepowtarzalne, nato-
miast firma outsourcingowa dysponuje zasobami
materialnym niezbednymi do realizacji funkcji.

poza jego granicami.
W  przypadku gdy
partner outsourcin-
gowy pochodzi z kra-
ju Dbliskiego geogra-
ficznie 1 kulturowo,
takiego, jakim dla
Polski sa np. Czechy,
moéwimy o nearshore
outsourcingu. Coraz
czesciej obserwowa-
ne jest zastosowanie
offshore outsourcingu, ktory polega na wydziele-
niu realizacji wybranych funkcji do partnera zlo-
kalizowanego na terenie panstwa dalekiego geo-
graficznie i kulturowo, takiego jakim dla Polski
sa np. Chiny. Proces ten znajduje zastosowanie
w odniesieniu do takich funkcji, jak produkCJa
zaopatrzeme czy dystrybucja. Mozliwosci z nim
zwiazane nie sg jednak, jak dotad, wykorzystywa-
ne przy wydzieleniu funkcji personalne;j.
Podsumowujac, nalezy zauwazyé, ze wskaza-
ne wyzej klasyfikacje outsourcingu nie maja wy-
tacznego charakteru. Oznacza to na przyktad, ze
zlecenie krajowej organizacji doradztwa personal-
nego przygotowania systemu ocen pracowniczych
bedzie réwnolegle outsourcingiem kontraktowym,
outsourcingiem ushugi, oraz co-sourcingiem.

Outsourcing kontraktowy funkcji
personalnej = rodzaje i charakterystyka
ak juz wspomniano, outsourcing kontrak-
J towy jest najczesciej stosowana forma
w praktyce gospodarcze] W literaturze
przedmiotu spotyka sie podzial na trzy mozliwe

rodzaje wydzielenia dziatalnosci kadrowej z organi-
zacji i zlecenie ich realizacji firmom zewnetrznym:
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outsourcing funkcji kadrowych, outsourcing plac
(tzw. payroll) i leasing pracowniczy. A zatem, w kaz-
dym przypadku mamy do czynienia z outsourcin-
giem funkeji. Taki podzial wydaje sie jednak mato
zasadny z dwoch powodéw. Pierwszym z nich jest
mozliwos$é zlecenia firmie doradztwa personalnego
uslugi i zakonczenie wspélpracy po jej uzyskaniu
(w praktyce czesto mamy do czynienia z outsourcin-
giem ushlugi, a nie funkcji w obszarze zarzadzania
ludZzmi). Po drugie, wszystkie wskazane formy po-
legaja na wydzieleniu z organizacji odpowiednich
obszaréw zadaniowych funkcji personalnej.
Praktyka gospodarcza pokazuje, ze w ramach
outsourcingu obszary zadaniowe funkcji personalnej
nie zawsze pokrywaja sie ze wskazywanymi w lite-
raturze. Niekiedy za mniej typowe postrzega sie
réwniez zwalnianie oraz prowadzenle administra-
cji kadrowej. Takie szersze ujecie pozwala na wyod-
rebnienie w obszarze outsourcingu kontraktowego
outsourcingu rekrutacji i selekcji, outsourcingu dzia-
lan zwiazanych z rozwojem pracownikéw, outsour-
cingu plac, outsourcingu kadrowej dziatalnosci ad-
ministracyjnej, outplacementu i zatrudniania perso-
nelu czasowego, co obejmuje realizacje wszystkich
obszaréw zadaniowych funkcji personalnej przez
organizacje zewnetrzna. Nalezy przypomnieé, ze
w ramach owych obszaréw mozna zlecié¢ do realiza-
cji firmie zewnetrznej poszczegdlne ustugi.
Kontraktowy outsourcing rekrutacji i selekcji
polega na powierzeniu procesu doboru wyspe-
cjalizowane] jednostce zewnetrznej. Na decyzje
o wydzieleniu tego obszaru dziatalno$ci kadrowej
z przedsiebiorstwa maja niewatpliwy wplyw aspek-
ty administracyjne tego procesu. Zlecenie procesu
doboru jednostce zewnetrznej przenosi na nig caty
ciezar administrowania dokumentami aplikacyjny-
mi, a nawet w wielu przypadkach pierwszy etap
selekcji, polegajacy na obiektywnym wylonieniu
kilku, najlepszych z punktu widzenia firmy zle-
cajacej, potencjalnych kandydatéw. W przesztosci
firmy zlecaly na zewnatrz tylko fragmenty proce-
séw rekrutacyjnych, obecnie coraz czeSciej na ze-
wnatrz wydzielany jest caly proces doboru®. War-
to zauwazyd, ze proces ten jest szczegélnie atrak-
cyjny dla pracodawcow poszukujacych wysoko wy-
kwalifikowanej kadry. Przedsiebiorstwa zajmujace
sie posrednictwem pracy oferuja bowiem coraz
szerszy wachlarz potencjalnych kandydatéw (ma
to zwiazek ze zmianami na rynku pracy i zmia-
nag formuly poszukiwania pracy). Zlecenie procesu
rekrutacji 1 selekcji firmie zewnetrznej ma jednak
swoje wady. Wspomnie¢ tutaj nalezy o mozliwosci
niezrozumienia wymagan przyszltego pracodawcy,
wynikajacych ze specyfiki jego dziatania i ograni-
czonym dostepie kierownictwa przedsiebiorstwa
do bazy danych potencjalnych kandydatow.
Outsourcing dzialalnosci szkoleniowej opiera
sie na realizacji przez jednostke zewnetrzna kil-
ku programéw szkoleniowych (np. o okreslonej
tematyce kierowanych do wybranej grupy pracow-
nikéw) lub tez obejmuje caly zakres dziatalnosci
szkoleniowej powigzany z ocena aktywnosci i efek-
tywnosci szkolenn, a nawet przeprowadzeniem
ocen pracowniczych w celu identyfikacji potrzeb
szkoleniowych (outsourcing w zakresie oceniania
pracownikéw). Ten ostatni moze polegaé¢ na kon-
struowaniu i wdrazaniu systemu okresowych ocen
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pracowniczych. Kierownictwo przedsiebiorstw po-
wierzajace rozwéj 1 ocene pracownikow w rece
zewnetrznych organizacji zmotywowane jest ich
doswiadczeniem i wszechstronnoscia wynikajaca
z oferowania ustug w wielu branzach i dla réz-
nych przedsiebiorstw. Korzystanie z ustug do-
skonalenia pracownikéw pozwala na obnizenie
kosztow zwiazanych z poszukiwaniem osrodkow
szkoleniowych, ewentualnego transportu pracow-
nikéw i ciagla edukacja specjalistéw ds. szkolen
w przedsiebiorstwie.

Kolejnym rodzajem outsourcingu w obszarze
realizacji funkcji personalnej w przedsiebiorstwie
jest outsourcmg plac (payroll)g) Na partnerze out-
sourcingowym spoczywa ciezar przygotowywania
dokumentéw stanowiacych podstawe do nalicze-
nia plac i zestawiania kosztéw wynagrodzen dla
wszystkich pracownikéw danej organizacji. Przed-
siebiorstwo, ktore zleca wykonanie tej ustugi,
gwarantuje w ten sposéb pracownikom poufnosé
i utajnienie wysoko$ci wynagrodzen. Pozwala to
réwniez na obnizenie kosztéw dziatalnosci oraz
wydatkéw na speCJahstyczne oprogramowanie
komputerowe i ograniczenie pracochtonnej admi-
nistracji ptacowej.

Jednym z negatywnych skutkéw przeprowadza-
nia outplacementu (zwolnienn monitorowanych) jest
poczucie niesprawiedliwosci wsréd pracownikow.
Uczucie to pojawia sie wskutek ztego zaplanowania
zwolnien przez przedsiebiorstwo macierzyste oraz
niezagwarantowania wystarczajacych Srodkéw fi-
nansowych na ten cel. Pracownicy odchodzacy
z firmy podzniej, moga nie mieé¢ zagwarantowanych
takich samych s$wiadczen, jak ci, ktérzy odeszli
wczesniej, podczas przeprowadzania procedury
zwolnienia'®. Ouitplacement przeprowadzany przez
firme zewnetrzna wprowadza element obiektywi-
zmu wobec zwalnianych pracownikéw. Warto réw-
niez zauwazy¢, ze majac doswiadczenie z zakresu
outplacementu, firma zewnetrzna potrafi lepiej
dostosowaé okreslony rodzaj pomocy do potrzeb
zwalnianych. Przeprowadzenie takich dziatan, jak
np. doradztwo w zakresie kariery zawodowej czy
udzielenie pomocy psychologicznej, moze przero-
snaé mozliwosci specjalistow z zakresu zarzadzania
personelem firmy przeprowadzajacej zwolnienia.

Pod pojeciem outsourcingu administracji ka-
drowej moze sie ukrywaé wiele ustug zlecanych
firmie zewnetrznej. Wéréd nich znajduje miejsce
tworzenie opis6w stanowisk pracy, tworzenie sys-
temu komunikacji wewnatrz firmy, konstruowa-
nie umow o prace i kontraktéw menedzerskich
oraz tworzenie uktadéw zbiorowych.

Forma outsourcingu funkcji personalnej obej-
mujaca najwiecej obszaréw zadaniowych jest juz
wspomniane zatrudnianie personelu czasowego.
Polega ono na leasingowaniu pracownikéw po-
przez firme zewnetrzna (agencje posredniczaca),
ktéra podpisuje z nimi umowe o prace, a nastep-
nie oddelegowuje ich do pracy u zleceniodawcy'.
Przedsiebiorstwo ustala zapotrzebowanie na per-
sonel, natomiast rekrutacja, selekcja, wynagro-
dzenie 1 wszelkie sprawy natury formalnej zwiaza-
ne z zatrudnianiem spoczywaja na agencji pracy
czasowej. Zastosowanie pracy czasowej w przed-
siebiorstwie przektada sie na konkretne korzysci
finansowe. Przedsiebiorca nie musi ptacié sktadek
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na ubezpieczenia spolteczne, wyplaca¢ $wiadczen
urlopowych, ponosié¢ kosztéw z tytulu odpiséw
na Zakladowy Fundusz Swiadczen Socjalnych,
a w razie ostabienia koniunktury nie ptaci odpraw
zwalnianym pracownikom.

Podsumowanie

imo ciaglego rozwoju i wzrostu popular-
M nosci outsourcingu funkcji personalnej,

ktory pozwala skoncentrowaé sie na
dziatalno$ci podstawowej przedsiebiorstwa, co
zapewnia przewage konkurencyjna oraz stwarza
mozliwo$é korzystania z najnowszej wiedzy, na-
lezy dostrzec niebezpieczenstwo zwiazane z prze-
nikaniem na zewnatrz informacji dotyczacych
zarzadzania ludzmi w przedsiebiorstwie. Kierow-
nictwo powinno zdawac sobie sprawe z tego, ze
narzedzia wspierajace, np. systemy ocen, syste-
my motywacyjne, nie sa narzedziami uniwersal-
nymi. Musza one uwzgledniaé specyfike przed-
siebiorstwa, jego kulture organizacyjna i polityke
personalna.

dr Dominika Baqk-Grabowska

Katedra Ekonomiki

i Organizacji Przedsiebiorstw

dr Agnieszka Jagoda

Katedra Nauk Spotecznych

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
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Summary

The main aim of this paper is to present possible forms
of outsourcing in terms of human resources function. The
main focus was towards the most popular solution within
economy - contracting the outsourcing of that function
- not only due to rationale but also the consequences of
using that.

Wprowadzenie

owszechnie znanym i akceptowanym, diu-
P goterminowym celem finansowym przed-
siebiorstwa jest zwiekszanie jego wartosci®.
VBM (Value Based Management) jako koncepcja sys-
temu zarzadzania polega na tworzeniu odpowied-
nich warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa
oraz stosowaniu takich narzedzi gospodarowania,
aby cel ten moglo ono skutecznie osiagaé.

Celem artykulu jest prezentacja koncepcji wy-
korzystania VBM w zarzadzaniu malym przedsie-
biorstwem, przy uwzglednieniu specyfiki nosnikéw
jego wartosci i uwarunkowan ich pomiaru. W re-
alizacji celu oparto sie na analizie literatury przed-
miotu oraz do$wiadczeniu praktycznym autora®.

Jak postrzegaé¢ wartosé matego
przedsiebiorstwa

suje sie VBM, jest potraktowanie przed-

siebiorstwa jako przedmiotu wymiany
rynkowej. Wartos§é rynkowa jest jednak ograni-
czona do pewnej nieprzekraczalnej granicy zwa-
nej wartoscia uzytkowa®. Uzytecznosé jest kate-
gorig subiektywna danego dobra i przejawia sie
stosunkiem, jaki wyrazaja do tegoz dobra jego
uzytkownicy, czyli wlasciciele przedsiebiorstwa.
Weryfikuje ona wielko§¢ wartosci rynkowej, a co
za tym idzie rowniez wielko§¢é ponoszonych nakla-
déw inwestycyjnych.

Oprécz zyskow (lub strat) stricte finansowych,
przedsiebiorstwo moze przynosi¢ wlascicielowi
wiele innych korzysci, np. prestiz, mozliwos$¢é re-
alizacji celow zawodowych itp. Cecha ta wyrazona
jest w pojeciu wartosci przedsiebiorstwa zwanym
warto$cia ekonomiczng (economic value, goin-
g-concern value). Definiuje sie ja jako sume wy-
$wiadczonych przez przedsiebiorstwo ustug?®.

W literaturze mozna tez spotkaé twierdzenia, ze
warto$¢ przedsiebiorstwa oparta jest na wielkosci
poniesionych nakladéw®. Strumien ten wyraza sie
w kosztach historycznych i w jako takich prezento-
wana jest réwniez warto$é przedsiebiorstwa (war-
tosé ksiegowa).

Male przedsiebiorstwa najczesciej tworzone sa przez
blisko zwigzane ze soba osoby (rodzine, przyjaciol),
ktére inwestujac w przedsiebiorstwo, maja na celu®:
® zapewnienie miejsc pracy sobie i najblizszym
znajomym czy rodzinie,
® uzyskiwanie satysfakcjonujacych
z prowadzonej dziatalnosci,
® minimalizacje ryzyka utraty zrédla pracy i do-
chodéw,
® uniezaleznienie sie w bezposredni sposéb od
decyzji kierownikow wyzszego szczebla,
® spelnienie wlasnych subiektywnych pragnien
1 potrzeb wyzszego rzedu.

Zatem korzysci, na ktére liczy wlasciciel matej
firmy, nie maja charakteru wylacznie dochodo-
wego. Jego warto$é beda tworzy¢é rowniez inne
czynniki, w niektorych przypadkach bardzo luzno
zwiazane z kategoriami ekonomicznymi (np. pre-
stiz i status spoteczny). Dlatego do oceny malego
przedsiebiorstwa przez jego wlasciciela najodpo-
wiedniejsza wydaje sie koncepcja wartosci uzyt-

I stota wartosci, ktérej najczesciej przypi-

dochodow
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kowej. Pomiar tejze wartosci jest bardzo trudny,
poniewaz obejmuje réwniez czynniki niemierzal-
ne. Poza tym w zaleznosci od wieku, majetnosci,
stosunkéw witasciciela z najblizszymi hierarchia
wartosci uzytkowej caly czas sie zmienia. Intuicyj-
nie mozna jednak stwierdzié, ze wartosc ta bedzie
zawsze przewyzszala wartosci: ekonomiczna, ryn-
kowa, a ksiegowa w szczegolnosci.

Mierzenie warto$ci rynkowej malego przedsie-
biorstwa, réwniez natrafia na duze utrudnienia.
Udzialy czy wniesiony kapitat nie sa notowane na
gieldach lub tez na innych rynkach finansowych.
Zatem w odniesieniu do matego przedsiebiorstwa
w ocenie jego dziatalnosci najlepiej postugiwaé
sie wartoscia historyczna, czyli ksiegowa. Jest to
z reguly warto$¢ najmniejsza, czyli taka, ktorej
maksymalizacja na pewno spowoduje zwieksze-
nie wartosci uzytkowej, rynkowej i ekonomicznej
przedsiebiorstwa.

Jak mierzy¢ wartos¢ matego

przedsiebiorstwa
arunkiem niezbednym do prawidltowej
W budowy modelu VBM jest posiadanie
wlasciwych narzedzi i informacji do mie-

rzenia wartosci przedsiebiorstwa. Uwzgledniajac
specyfike no$nikéw wartosci malej firmy, sposrod
glownych metod wyceny przedsiebiorstw” nalezy
wykluczy¢:
® metody dochodowe i mieszane - opieraja sie
na szacowaniu przyszlych dochodéw przedsie-
biorstwa, ktére w drugiej kolejnosci poddawane
sa dyskontowaniu wedlug stopy réwnej WACC
(Sredniowazonego kosztu kapitaléw przedsie-
biorstwa); w sektorze matych przedsiebiorstw
sga one stosunkowo rzadko stosowane z uwagi
na dwa kluczowe ograniczenia:

v zyski w tym sektorze podlegaja duZej fluktu-

aC]l pod wpltywem zm1en1ajacych sie dynamicz-

nie warunkéw otoczenia i nie moga by¢ okre-

§lane z wiarygodnym prawdopodobienstwem

w okresach dluzszych niz rok lub dwa lata,

v’ koszt kapitaléw w tychze przedsiebiorstwach

nie moze podlega¢ pomiarowi wedlug tradycyj-

nych regul (bedzie o tym mowa pdzniej);
® metody poréwnawcze — male przedsiebiorstwa
rzadko uczestnicza na aktywnych rynkach kapita-
lowych; informacje o sprzedazy takich przedsie-
biorstw sa z reguty utajnione, rzadko rozpowszech-
niane i silnie zwigzane z lokalnym (regionalnym)
poziomem zycia spolecznego; sa one zatem niere-
prezentatywne, a takze czesto niewiarygodne.
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Jak pokazuja doswiadczenia Wielkiej Brytanii,
najbardziej adekwatnymi metodami wyceny mate-
go przedsiebiorstwa sa zatem®:
® metoda wartosci rynkowej aktywow - aktywa
materialne wycenia sie po aktualnych wartos$ciach
rynkowych, natomiast aktywa niematerialne (good-
will) metoda dochodowa (mnoznikiem zysku);
® metoda multiplikatora rocznych zyskéw - przed-
s1eb1orstwo w calosci traktu]e SIQ jako generator
zyskéw, a jego warto$é wycenia sie na podstawie
odpowiednio skonstruowanego mnoznika zyskéow
odniesionego do wartosci historycznych, uwzgled-
niajac okres funkcjonowania firmy oraz, np. naj-
wyzsze stopy procentowe bankéw.

W ocenie zyskéw i dochodéw nalezy przy tym
uwzglednié strumienie korzysci finansowych wla-
Sciciela ukryte w kosztach matej firmy, a takze
dochodach zatrudnionej najblizszej rodziny.

Powyzsze narzedzia wyceny bazuja na war-
tosciach historycznych, zaczerpnietych gléwnie
7 przeszlych sprawozdan finansowych. Obudowu-
je sie je o swoistego rodzaju biznesplan, ktérego
celem jest ograniczenie najwyiszych 1 najnizszych
z mozliwych do oszacowania kwot. Bazuje on na”:
@ historii przedsiebiorstwa - krétka relacja z hi-
storii przedsiebiorstwa jako swoiste curriculum
vitae moze by¢é wiarygodniejsza i pelniejsza niz
same wyniki obliczen;
® opisie wydarzen rzutujacych na obecng i przy-
sztg warto$é firmy - obejmuja szczegdlowy spis
przeszlych i obecnych spraw sadowych, posiadane
prawa autorskie i patenty, innymi slowy prawne
1 nieformalne dokumenty dotyczace przeszlej, bie-
zacej 1 przysztej dzialalnosci przedsiebiorstwa;
® opisie konkurencji i posiadanych sktadnikach
majatkowych.

Co ogranicza, a co multiplikuje
wplyw na nos$niki wartosci matego

przedsi¢biorstwa
W siebiorstwa mozna ksztattowacé, podejmujac
decyzje operacyjne, inwestycyjne i finanso-
we z uwzglednieniem takich wielkosci, jak'®:
wzrost przychodéw ze sprzedazy,
marza zysku operacyjnego,
stopa podatku dochodowego,
inwestycje w kapitat obrotowy,
inwestycje w majatek trwaty,
koszt kapitatu,
okres trwania wzrostu wartosci.

edlug koncepcji Rappaporta wartosé przed-
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Rys. 1. Charakterystyka dziedzin zarzadzania wartoscia malego przedsiebiorstwa

Zrédto: J. JAWORSKI, Zarzqdzanie wartoscig..., op.cit., s. 254.

Wymienione powyzej czynniki okreslane sa
mianem nosnikéw wartosci (value drivers). Teo-
retycznie charakter tych nosnikéw ma znaczenie
uniwersalne. Chcac poprawié sytuacje przedsie-
biorstwa, nalezy zwiekszac jego sprzedaz i marze
operacyjne, racjonalizowaé¢ naktady inwestycyjne,
redukowaé koszt kapitalu i efektywna stope po-
datkowa, a takze zwiekszac¢ okres przewagi kon-
kurencyjnej. Specyfika matych przedsiebiorstw
sprawia jednak, ze realizacja wymienionych zadan
jest znaczaco ograniczona.

Najpowazniejszym z ograniczen jest powszech-
nie odczuwalny brak Zrédel finansowania. Ma to
istotny wplyw na strategie inwestycyjna matych
przedsiebiorstw, a takze na wykorzystanie dzwi-
gni finansowej. Wysokie stopy procentowe, opla-
ty 1 prowizje, a takze skomplikowane procedury
bankowe i wymagane zabezpieczenia skutecznie
ograniczaja wykorzystywanie podstawowych Zré-
det finansowania zewnetrznego, jakim sa kredyty
1 pozyczki bankowe!V.

Bariery pozyskiwania kapitalu utrudniaja ksztal-
towanie pozostalych no$nikéw wartosci. Ograni-
czane sg na przyklad naktady na rozwdéj i moderni-
zacje majatku trwalego, co z kolei nie prowadzi do
zwiekszania sie okresu konkurencyjno$ci polskiego
maltego przedsiebiorstwa. Istnieja jednak pewne
zasadnicze réznice pomiedzy wtascicielami matych
i duzych przedsiebiorstw. Maja one swoje zrédia
w rozdzieleniu intereséw wtascicielskich i kierowni-
czych w duzych przedsiebiorstwach. W przypadku
malych podmiotéw brak efektu agencji powoduje
laczenie skutkéow decyzji kierownika przedsiebior-
stwa z korzySciami wlasciciela.

Typowym przykladem moze byé zakup przez
przedsiebiorstwo nowych samochodéw stuzbowych.
Akcjonariusz duzej firmy, dowiadujac sie o takiej

decyzji zarzadu, nie bedzie odczuwatl jej jako zwiek-
szenie wlasnego majatku, poniewaz nie spowoduje
ona zwiekszenia wartosci akcji. Identyczna decyzja
powoduje zgota inne konsekwencje dla osoby be-
dacej wilascicielem i zarzadzajacym malym przed-
siebiorstwem. Wypracowany dochéd zostaje w ten
sposéb przeznaczony na wydatki konsumpcyjne
przedsiebiorcy z pominieciem dywidend i zwigza-
nego z nimi opodatkowania. Innym przykladem
moze byé sytuacja, w ktorej przedsiebiorstwo za-
trudnia rodzine wtasciciela. Wyplacane wynagro-
dzenie traktuje on zatem nie tylko jako koszt, ale
réwniez przepltyw srodkéw pienieznych do rodziny
oraz zmniejszenie podstawy opodatkowania.

W  duzych przedsiebiorstwach dywidendy
placone sa z zyskow netto, a nie z przeplywow
pienieznych ukrytych w kosztach firmy. W prze-
ciwienstwie do akcjonariuszy, wtasciciel i zarza-
dzajacy malym przedsiebiorstwem ma nad takimi
przeptywami stata kontrole, kierujac je zawsze
w strone swojej osoby lub jej najblizszego otocze-
nia. Do tych zalet dochodza jeszcze niewymierne
korzysci psychologiczne i socjologiczne zwiazane
z uzyskiwang pozycja spoleczna i komfortem nie-
zaleznosci.

Innymi kategoriami, ktore wptywaja na wzrost
prz?wagi konkurencyjnej matych przedsiebiorstw,
sg1?:
® stabilizacja 1 ciaglosé,
® laczenie tradycji z nowoczesnoscia,
® lojalno$é i zaufanie,
® identyfikacja z interesami firmy,
® dobrowolne ograniczenia i zobowiazania,
® perspektywiczne myslenie wykraczajace poza
krétkotrwaly sukces.

Wymienione powyzej czynniki pozwalaja sfor-
mulowaé wniosek, ze w sektorze MSP liczenie
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kosztu kapitalu wlasnego nie moze odbywacé
sie w sposob tradycyjny. Réwniez dowody ma-
tematyczne potwierdzaja niemozliwo$é stoso-
wania w tych jednostkach klasycznych technik
szacowania kosztu kapitatu, takich jak DCF czy
CAPM™,

Zaobserwowano tez, ze portfele akcji czy tez
udziatéw malych firm dawaly znacznie wyzsze
stopy dochodu niz podobne instrumenty firm du-
zych'®. Ta wyjatkowo$¢ nazwana zostala ,efektem
malej firmy” i zwiazana jest przede wszystkim
z wiekszym ryzykiem posiadania malego przed-
siebiorstwa.

Jak zarzadzaé wartoscia matego

przedsiebiorstwa
arzadzanie warto$cia przedsiebiorstwa
Z definiuje sie jako zesp6t dziatan zoriento-
wanych na korzystna zmiane czynnikéw
podwyzszajacych aktywa firmy oraz kreujacych
programy restrukturyzacji, zwiekszajace efek-
tywnos$é zuzycia zasobéw i spelnienie oczekiwan
klientéw, a tym samym uzyskanie wysokiej pozy-
cji rynkowej dzieki osiagnieciu przewagi konku-
rencyjnej'®. Obejmuje ono miedzy innymi:
® zarzadzanie marketingowe - wszelka dzialal-
nos$¢ zorientowana na zaspokojenie potrzeb klien-
ta, tzn. instrumenty marketingu mix, tworzenie
strategii marketingowych i budowa planu marke-
tingowego,
® zarzadzanie innowacyjne i inwestycyjne - two-
rzenie warunkéw sprzyjajacych wykorzystaniu
mozliwosci pracownikéw w generowaniu, a na-
stepnie rozwijaniu innowacji produktowych, tech-
nologicznych, ekologicznych, organizacyjnych,
® zarzadzanie finansami - zwiekszanie efektyw-
nosci wykorzystania zasobéw finansowych i ra-
cjonalizacja potrzeb rzeczowych skorelowanych
z finansami,
® zarzadzanie zasobami ludzkimi - wykorzystanie
odpowiednich systeméw motywacyjnych umozli-
wiajacych rozwdj i posiadanie najlepszej kadry.
Uwzgledniajac cechy jako$ciowe malego przed-
siebiorstwa, mozna wyodrebnié¢ pewne specyficzne
sposoby jego dzialania odrdézniajace je od przed-
siebiorstw duzych. Przedstawia je rysunek 1.

Podsumowanie
worzenie wartosci przedsiebiorstwa sta-

I nowi dzisiaj najpowazniejsze zadanie me-
nedzeréw. Wymagaja tego od nich nie
tylko aktualni wiasciciele zarzadzanych firm, ale
1 przyszli inwestorzy. VBM jest w chwili obecne;j
najczescie] przyjmowana koncepcja zarzadzania
strategicznego, co w konsekwencji przejawia sie
dziataniami operacyjnymi zmierzajacymi do po-
mnazania no$nikéw wartosci.

W sektorze MSP VBM natrafia na do$é duze
klopoty w ujeciu samej warto$ci przedsiebior-
stwa, ale i skutecznych metodach jej ksztaltowa-
nia. Pomimo to, mozna prébowaé wdraza¢ VBM
w proces zarzadzania przedsiebiorstwem, postu-
gujac sie wlasciwymi metodami pomiaru warto-
$ci, a takze odpowiednio sterujac strumieniami
ja tworzacymi.
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W dzialaniach operacyjnych VBM matego
przedsiebiorstwa, wlasciciel powinien opierac
sie gtéwnie na odpowiednim podziale kompeten-
cji oraz maksymalnym wykorzystaniu przewag
maltych firm nad duzymi w dziedzinie szybko-
$ci dostosowan do zmieniajacych sie warunkéw
otoczenia. W dziedzinie zarzadzania informacja
finansowa najwazniejsze staja sie w ujeciu VBM
metody kontroli strumieni pienieznych okresla-
jacych no$niki wartosci firmy. Umozliwi¢ to po-
winno wlasciwe monitorowanie ich stanu i kie-
runku zmian, a zatem budowaé warto$é dodang
w przedsiebiorstwie.

dr Jacek Jaworski
Wyzsza Szkola Bankowa w Gdansku
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Summary

The article discusses about the conditions value based
management in a small enterprise. The value of small
firm concept is characterized, main value drivers and
restrictions are defined. The article also presents con-
ception of value measurement and the structure of VBM
system in a small company.
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Wynagrodzenia oparte na blokach

umiejetnosci

dla robotnikow sektora

maszynowego

Zofia Sekuta, Wojciech Sibilski

Istota innowacyjnych strategii ptac

oglad, ze jest potrzeba tworzenia efektyw-
P nych strategii wynagrodzen, zintegrowa-
nych z jednej strony ze strategia firmy,
a z drugiej z oczekiwaniami pracownikow, jest
obecnie czesto w literaturze lansowany. Mozna
tworzy¢ rézne modele wynagrodzen efektywnych
w zalezno$ci od funkcji oraz definiowanych wasko
lub szeroko kryteriéw efektywnosci?. Konfiguracja
tych kryteriow w zasadach wynagradzania stawia
okres§lone wymogi organizacji

zamienne) oraz §wiadczaca ustugi informatyczne i logi-
styczne, bedaca w trakcie wdrazania systemu wynagra-
dzania opartego na blokach umiejetnosci. Spotka do
2008 roku osiagata korzystne wyniki ekonomiczne. W
prognozach na biezacy rok niektére obszary dziatalno-
$ci (koparki, czesci zamienne, logistyka) prawdopodob-
nie nie osiagna dodatniego wyniku ekonomicznego. W
zwigzku z tym niektérym pracownikom nie przediuza
sie zatrudnienia wedlug uméw terminowych. Ze wzgle-
du na ztozono$¢ problemu projektowanie systemu po-
dzielono na etapy (rysunek 1).

i pracownikom oraz oplacanie
posiadanych czy rzeczywistych
umiejetnosci 1 kompetencji pra-

Zakres podmiotowy
systemu wynagradzania

cownikéow?. l

|

Jedna z innowacyjnych stra-
tegii sa wynagrodzenia oparte

Pracownicy na stanowiskach robotniczych
i obstugi techniczno-produkcyjnej

Pracownicy na stanowiskach nierobotniczych

na blokach umiejetnosci, kto- I

!

rych podstawa jest wiedza® pra-
cownikéw, bedaca kluczowym

Mata réznorodnosé
umiejetnosci

Duza réznorodnosé
umiejetnosci

zasobem kazde] organizacji.
W szerokim ujeciu wiedza to

Podziat przedsiewziecia na czesci

takze umiejetno$ci niezbedne
dla organizacji?,! bedaca kate-
goria dynamiczna, ciagle bo-
wiem przeplywa i rozwija sie.
Placa oparta na blokach (modu-

]

i etapy w kolejnosci realizacji

|

Projektowanie systemu
wynagradzania dla:

tach) umiejetnosci stanowi stra-

czes$¢ A. - pracownikéw produkcyjnych

‘ cze$c B. - pracownikéw na stanowiskach

tegie ptac ukierunkowana na
podmiot (walory pracownika),
a nie przedmiot pracy (trud-

nierobotniczych
!

‘ Wdrazanie systemu wynagradzania ‘

I

no$é pracy). ‘

Zebranie wnioskéw, uwag i doswiadczen, ich ocena
oraz ewentualna modyfikacja systemu

Program dziatan

dotyczacych tworzenia
systemu wynagradzania

Zabezpieczenie $rodkéw finansowych
na wprowadzenie nowych taryfikatoréw i tabel ptac

opartego na blokach

umiejetnosci
praktyce wiekszosé
organizacji stosuje kla-

— ¢

Przeliczenie starych stawek ptac
pracownikéw na nowe

l

Polityka ptac

E—

‘ i syczne systemy wyna-

gradzania, w ktorych ustalone sg
zasady wynagradzania dla ogétu
pracownikow z wyltaczeniem nie-
wielkiej grupy pracownikéw nale- |

Wynagrodzenia

za umiejetnosci
posiadane lub

wykorzystywane

Mozliwosci szkolen
a niezbedny rozwdj
umiejetnosci

Roczny system
oceniania
pracownikéw

Negocjowanie
podwyzek ptac

zacych do Scistego kierownictwa. ‘

Analiza skutkow i korzysci z zastosowanego systemu

Akceptacja zwigzkdéw zawodowych

Firmy pochodzenia zagraniczne-
go czeSciej stosuja innowacyjne
strategie plac. Przykladem jest
spotka produkujaca srodki trans-
portu (autobusy, koparki, czesci

Rys. 1. Procedura projektowania i wdrazania systemu wyna-
gradzania wedlug umiejetnosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tab. 1. Stawki plac dla stanowisk robotniczych wedlug grup i szczebli

Grupa N Szczeble plac, stawki od - do
i azwa .
rodzajowa " Nazwa stanowiska
stanowiska grupy 1 2 3 4
Robotnicy Mechanik, elektromonter,
I bezposrednio | monter, elektromechanik, 2000-2300 | 2150-3400 | 2600-3800 | 3000-4300
produkcyjni operator maszyn, tapicer, inne
Robotnicy Slusarz, spawacz, kontroler,
1I bezposrednio | lakiernik, ustawiacz maszyn 2200-2600 | 2300-3600 | 2700-4000 | 3200-4700
produkeyjni cyfrowych, audyt, inne
Robotnicy Magazynier, narzedziowiec,
II1 posrednio pracownik transportu, stolarz, 1800-2200 | 2000-3200 | 2400-3600 | 2800-4100
produkcyjni Slusarz
v Dozér Lider-brygadzista, pracownik 2700-3700 | 2900-4300 | 3200-4700
techniczny technicznej obstugi

Zrédto: opracowanie wlasne.

Celem innowacyjnego systemu wynagradzania
jest motywowanie pracownikéw do rozwoju zawodo-
wego 1 nabywania wysokiego profesjonalizmu nie-
zbednego do samodzielnego wykonywania jak naj-
szerszego zbioru prac, nie tylko na jednym stano-
wisku, ale w danym obszarze dziatalnos$ci (zespoty,
linie). Nowy system wynagradzania ma realizowac
potrzebe mobilno$ci pracownikéw miedzy réznymi
stanowiskami pracy oraz liniami produkcyjnymi.
Powyzszy cel ma zwiazek z dynamiczna struktu-
ra organizacji produkcji. W firmie niezbedne jest
dostosowanie linii produkcyjnych w krétkich okre-
sach do wielkoSci zamoéwien i zapewnienie niezbed-
nej obsady na tych liniach w ramach posiadanego
zatrudnienia, majac do tego w pelni przygotowana
kadre.

Wynagrodzeniem wedlug umiejetnosci moga by¢
objeci wszyscy pracownicy, zaréwno na stanowi-
skach robotniczych, jak i nierobotniczych. Mimo ze
w grupie robotnikéw zatrudnionych jest okoto 70%
zalogi, to przygotowanie projektu systemu ze wzgle-
du na réznorodno$é prac uznano za latwiejsze niz
dla stanowisk nierobotniczych. Cale wiec przedsie-
wziecie projektowania i wdrazania nowego systemu
wynagradzania podzielono na dwie cze$ci realizowa-
ne w ponizszej kolejnosci:
® tworzenie rozwigzan dla stanowisk robotniczych,
® tworzenie rozwiazan dla stanowisk nierobotniczych.

Prace w czeSci realizowane sa rownolegle, a mia-
nowicie - po rozpoczeciu wdrozenia systemu dla sta-
nowisk robotniczych podjeto prace dotyczace tworze-
nia systemu dla stanowisk nierobotniczych. Zdobyte
doswiadczenia podczas realizacji pierwsze] czesci
przedsiewziecia nie dajag pewno$ci jego praktycznej
przydatnosci i pomyslnego wdrozenia korzystnego
dla firmy i akceptowanego przez pracownikéw.

Tworzenie systemu wynagradzania
wedtlug umiejetnosci dla stanowisk

robotniczych

rzyjecie nowej strategii wynagradzania we-
P dtug umiejetnosci wymaga innego podejscia
do taryfikacji pracy. Stosowano dotychczas
tradycyjne taryfikatory kwalifikacyjne, w ktorych dla
stanowisk robotniczych obowiazywato 18 kategorii
zaszeregowania. Taryfikator stanowil prosty wykaz
stanowisk, przypisane im kategorie zaszeregowania
oraz stawki plac w widelkach. Taryfikator oparty
byt na ruchomym systemie zaszeregowania poszcze-
gbélnych stanowisk. Na przyktad, kontroler jako$ci
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moégt byé zaszeregowany od X do XVIII, a magazy-
nier od VI do XIV kategorii zaszeregowania.

Wada obowiazujacych taryfikatoréw byl brak wy-
magan dotyczacych kwalifikacji, umiejetnosci oraz
predyspozycji do wykonywania pracy na danym sta-
nowisku. Konsekwencja tego bylo stosowanie przez
kierownikow w sposéb uznaniowy wiasnych zasad
zaszeregowania 1 przeszeregowania pracownikow.
Podstawowa wada metodyczna bylo przypisywanie
jednemu stanowisku zbyt duzej liczby kategorii za-
szeregowania. Gdyby firma podjela préby opraco-
wania merytorycznie poprawnych zasad stosowania
taryfikatora, to mogloby to okazaé sie niemozliwe.
Tak wiec zaréwno same instrumenty taryfikacji, jak
1 tez stosowane praktyki nie byly przydatne do two-
rzenia innowacyjnego systemu wynagradzania, ale
na etapie wdrazania stanowily podstawe do przepro-
wadzenia obliczen.

Wartosciowanie i budowa taryfikatora pracy
irma jest duza i ma wysoko wykwalifikowa-
F ny personel. Przekraczalo to jednak mozli-
wosci zrealizowania calego przedsiewziecia
we wlasnym zakresie. Dobdér metod i1 tworzenie na-
rzedzi taryfikacji pracy zlecono firmie konsultingo-
wej, ktora:
® przeprowadzila wartoSciowanie pracy autorska
metoda;
® uporzadkowala stanowiska wedtug rodzaju pracy
i stopnia trudnosci, wykorzystujac wyniki wartoscio-
wania pracy, a nastepnie utworzyta trzy grupy ro-
dzajowe stanowisk wedlug podobienstwa trudnos$ci
pracy;
® opracowala dla kazdej grupy macierzowa tabele
ptac.

Konicowym rezultatem prac dotyczacych war-
toSciowania pracy byla macierzowa tabela plac
uwzgledniajaca: grupe, rodzaje stanowisk oraz czte-
ry szczeble stawek ptac (tabela 1).

Przyporzadkowanie stanowisk do grupy rodza-
jowej ma miejsce po zrealizowaniu warto$ciowania
pracy. Jest to w zasadzie czynno$c jednorazowa, je-
§li zakres 1 réznorodno$é prac na stanowisku nie
ulega znaczacej zmianie. Druga determinantg tary-
fikacji sa umiejetnosci nie traktowane jako wielkos§é
kategoryczna, lecz mozliwa i niezbedna do rozwija-
nia. Przyjeto cztery poziomy umiejetnosci: ¢ pod-
stawowy ¢ Sredni ¢ wysoki ¢ ekspercki. Oceniane
sa one pod wzgledem nastepujacych kryteriow: e
wiedza ° rozwigzywanie problemoéw e jako$é pracy

)
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* umiejetno$é przekazywania wiedzy i * doswiad-
czenie nabyte we wlasnym zakladzie. Posiadanie
dwoch ostatnich pozwala osiagnaé wysoka skutecz-
no$é wykonywanej pracy w skali firmy (rysunek 2).

Ze wzgledu na zmienno$é produkeji istnieje po-
trzeba przesuwania pracownikéw z jednej linii pro-
dukcyjnej na inna. Przypisanie w sposéb sztywny
pracownika do komérki produkeyjnej za pomocy
statego zakresu czynnosci powodowalo, ze pracow-
nicy byli niechetni do wykonywania pracy na innych
liniach produkecyjnych z nastepujacych powodow:
® niewystarczajacych umiejetnosci, ktére musieli
w wiekszosci nabywaé sami w trakcie wykonywania
pracy;
® mniej atrakcyjnych zarobkow;
® braku odpowiednich szkolenn wynikajacych z po-
trzeby przemieszczania pracownikéw (umiejetnosci,
wymagania jakoSciowe, bhp);
® trudnosciami delegowania pracownikéw na nie-
zbedne szkolenia z powodu zbyt napietych zadan
produkeyjnych.

Wobec potrzeby mobilno$ci miedzystanowiskowej
pracownikéow podstawowym dylematem byta odpo-
wiedz na pytanie, czy wynagradzaé pracownikéw za
umiejetnosci:

® posiadane,

® wykorzystywane w trakcie wykonywania rdzno-
rodnej i jednocze$nie zmiennej pracy.

Po diugich i emocjonalnych dyskusjach kierownic-
twa firmy z przedstawicielami zwigzkéow zawodowych
przyjeto strategie wynagradzania za umiejetnosci po-
siadane. Obydwa warianty maja wady i zalety. Wy-
nagrodzenie za umiejetnosci posiadane jest korzyst-
ne dla pracownika pod wzgledem finansowym. Daje
dos¢ szerokie mozliwo$ci przesuwania pracownika na
stanowiska o nizszym stopniu trudnosci - a wiec do
pracy prostszej i mniej urozmaiconej, ktéra pracow-
nik moze niezbyt chetnie chcie¢ wykonywac. Nie jest
jednak pewne, czy ograniczenie barier elastycznego za-
trudnienia pozwoli na oczekiwany wzrost efektywnosci
pracy oraz likwidowanie organizowanych dotychczas
zastepstw pracy. Slaba strona jest réwniez trudno$é
przewidywania na dany okres - na przyktad roku, ilu
pracownikom bedzie sie nadptaca¢ za wykonywang
prace wymagajaca nizszych kompetencji od posiada-
nych przez innych pracownikéw. Zawsze bedzie wiec
wystepowaé luka miedzy umiejetno$ciami niezbedny-
mi, posiadanymi a wykorzystywanymi. Tym bardzo
istotnym kwestiom wchodzacym w szeroki zakres za-
rzadzania wiedza firma nie po$wiecita naleznej uwa-

gi. Wymaga to bowiem znacznego poszerzenia badan,
wyboru i stosowania w praktyce odpowiednich metod
oraz dokumentowania wynikéw. Na , wejSciu” nie moz-
na przyjaé zadnej arbitralnej tezy oznaczajacej, ze:

® umiejetnosci posiadane przez pracownikéw sa
wyzsze od niezbednych w pracy;

® umiejetnosci niezbedne do pracy w firmie sg wyzsze
od umiejetnosci posiadanych przez pracownikéw;

® umiejetnosci posiadane przez pracownikéw sag
réwne umiejetno$ciom niezbednym.

Najbardziej prawdopodobne jest wystepowanie
réznej struktury umiejetno$ci posiadanych w sto-
sunku do niezbednych.

Gdyby przyjeto strategie wynagradzania pracow-
nikéw za umiejetnosci wykorzystywane w pracy, to
korzyscia dla firmy bytoby racjonalne wydatkowanie
$rodkéw placowych. Wada jest zmiennos§é wynagro-
dzen pracownikéow z winy pracodawcy oraz nieekwi-
walentno§¢ ich w stosunku do umiejetnosci pracow-
nikéw stawianych do dyspozycji firmy. Gdyby przy
tym firma programowala szeroki rozwéj zawodowy
uwzgledniajacy poziomy umiejetnosci, a rozbieznosé
miedzy umiejetnosciami posiadanymi i wykorzysty-
wanymi bylaby duza, to mialoby miejsce marnotraw-
stwo potencjatu zawodowego rozwijanego na koszt
firmy. Réwniez wadg tej strategii po stronie pracow-
nikéw jest niska satysfakcja z pracy.

Wobec przedstawionych zalet i wad wydaje sie wia-
$ciwe przyjecie strategii wynagradzania za umiejetno-
Sci posiadane, ktérych rozwoj powinien by¢ powiazany
z polityka szkolen pracownikéw i szerokoprofilowego
rozwoju zawodowego. Obowiazujacy w firmie system
szkolenn daje robotnikom mozliwosci uczestnictwa
w wewnetrznych szkoleniach potrzebnych do pracy
nie tylko na danym stanowisku, ale szerzej - w da-
nym obszarze produkcji. Ponadto firma daje mozliwo-
$ci uczestniczenia robotnikéw w projektach i przed-
siewzieciach wymagajacych wieloproblemowe]j wiedzy.
Forma rozwoju zawodowego jest tez wymiana i dzie-
lenie si¢ wiedza oraz umiejetnosciami miedzy pracow-
nikami pracujacymi na linii produkecyjnej. Stanowi to
wazne kryterium oceny umiejetnosci pracownikow.

Kalkulowanie stawek ptac zasadniczych
w tabelach ptac i zasady przyznawania ich
pracownikom
ysoko§é stawek ptac dla grup stanowisk
w w wieloszczeblowej tabeli plac ustala fir-
ma konsultingowa na podstawie wlasnych
danych o placach ryn-

kowych oraz danych

- - Opracowanie zbioru stanowisk ; ; ; Z flr}ny o wielkosci
Anallllza Stén;)w'?k pod = L dostosowanych do nowej | Karty opisu Stang!Sk' analiza srodkow przeznaczo-
wzgledem Ich celowosd struktury organizacyjnej |wenrkada nych na wynagrodzenia.

Firma przyjeta zasade

’ Wartosciowanie pracy metodga analityczna

wynagradzania wedlug
modelu $rednich ptac

}.7

rynkowych.  Kondycja

trudnosci pracy

Grupowanie stanowisk wedtug rodzaju oraz trzech stopni

finansowa jest dobra, co
umozliwia bez trudno-

Sci akceptowanie przyje-

|

l tego poziomu plac oraz

Stanowiska robotnicze
posrednio produkcyjne

Stanowiska robotnicze
bezposrednio produkcyjne

ich zmiany w stosunku
do mediany ptac na ryn-

Stanowiska nadzoru

produkcyjnego

I

ku. W konstrukcji tabeli

Opracowanie tabeli ptac dla kazdej grupy macierzowej

ptac uwzglednione zo-
‘ staly okoto dwukrotne

Rys. 2. Opis procedury

Zrodlo: opracowanie wlasne.

rozpletosa plac mlegdzy
najnizsza 1 najwyzsza
stawka ptac dla kazdej
grupy stanowisk. W po-
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nego warto$ciowania pracy,

Dane o ptacach z firmy ‘ ’

Dane o ptacach rynkowych

ma zagwarantowana stawke

l

1 plac zasadniczych nie nizsza,

Statyczne wartosciowanie stanowisk
pracy wedtug zakresu czynnosci

Szczeblowa tabela ptac dla grup

niz otrzymywal dotychczas,

stanowisk nawet gdyby dotychczasowa

Schemat oceny umiejetnosci
pracownikéw

Dynamiczne wartosciowanie (ocena
roczna) umiejetnosci pracownika

stawka przekraczala goérna
granice widetek w nowej ta-
beli ptac dla jego poziomu
umiejetnosci. Poniewaz staw-
ki plac miedzy poziomami
umiejetnos$ci nakladaja sie,
to pracodawca, aby umozli-

Ustalenie poziomu umiejetnosci
pracownika (od 1 do 4)

Przyznanie stawki ptac zasadniczych
wedtug szczebla odpowiadaja
poziomowi kwalifikacji

wié wzrost ptac pracownikom
awansowanym do wyzszego
poziomu umiejetnosci, wspol-

Rys. 3. Dynamiczne warto$sciowanie pracy do przyznawania

indywidualnych stawek plac

Zrodlo: opracowanie wlasne.

szczegllnych szczeblach plac stawki ptac w czesci sie
nakladaja. Powtarzalno§é stawek plac wynosi okoto
12%. Za pomoca powyzszej tabeli plac istnieje moz-
liwo$¢é réznicowania wynagrodzen dla pracownikéw
majacych identyczne kompetencje, ale nie takie samo
zaangazowanie i wydajnos¢é pracy.

Przyznawanie pracownikom stawek ptac odbywa
sie na podstawie dwoch narzedzi: obowigzujacej ta-
beli ptac oraz arkuszy oceny pracownikéw. Ocenie
podlegaja skladowe umiejetnosci oraz wydajnosé
1 jako$é pracy. Oceny prowadzone sa cyklicznie raz
do roku. Niezadowalajaca ocena nie daje pracow-
nikowi mozliwo$ci przejScia do wyzszego poziomu
umiejetnosci, a w konsekwencji przyznania wyz-
szego wynagrodzenia (rysunek 3).

Firma w realizowanym projekcie wynagradzania
wykorzystata dwie innowacyjne strategie ptac: wyna-
grodzenie za umiejetnosci i dynamiczne wartoscio-
wanie pracy. Z rysunku 3 wynika, ze jednorazowym
przedsiewzieciem bylo wartosciowanie przedmiotu
pracy, a wiec trudno$ci na stanowisku pracy. Ele-
mentem dynamicznym jest powtarzana co roku oce-
na umle]e;tnosm rozwoju zawodowego oraz efektyw-
nos¢ i dyscyplina pracy. Daje to mozliwos$¢ uksztalto-
wania sprawiedliwej hierarchii plac wzgledem rynku
1 trudnosci pracy. Wazna zaleta jest tatwosc okresle-
nia 1 stosowania sformalizowanych zasad w polityce
podwyzek plac.

Zasady przejscia ze starego systemu

na nowy

P skutkéw wprowadzenia nowego systemu wy-
nagradzania. Jest on zbyt ztozony, wymaga
przeprowadzenia szkolen, wyjasnienia oraz rozpatry-
wania pojedynczych przypadkow i ich skutkéw oraz
wplywu nowych rozwigzan placowych na wysokosé
wynagrodzen dla konkretnych pracownikéow. Pra-
cownicy powinni mie¢ taka wiedze, by mdc ocenié,
czy wdrozenie nowego systemu bedzie korzystne dla

wszystkich, czy tez pewnej czesci pracownikéw.
Wdrozenie systemu wymaga zmiany w katego-
riach zaszeregowania pracownikéw, co wiaze sie
z wypowiedzeniem dotychczasowych uméw o prace.
Kazdy pracownik podlega ocenie, w nastepstwie
ktorej zostaje przyporzadkowany do okreslonego
poziomu umiejetnosci. Istnieje mozliwosé odwolania

racownicy i zwiazki zawodowe obawiajg sie

flnansowych Aby ograniczy¢ niepokoje, przyjeto,
ze pracownik, niezaleznie od wynikéw dynamicz-
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nie z organizacjami zwiazko-
wymi ustala wskazniki wzro-
stu ptac np. 2 do 6 procent.

Ze wzgledu na trudnosci gospodarcze, wdra-
zanie opisanego systemu zostalo zawieszone. Do-
tychczas prowadzone byly szczegétowe dyskusje
1 uzgodnienia ze zwigzkami zawodowymi, ale nie we
wszystkich przypadkach uzyskano consensus. Spé6t-
ka zamierza podjaé dalsze dzialania wdrozeniowe
w przypadku poprawy sytuacji ekonomicznej. Same
zalozenia systemu, metody zastosowane przy jego
projektowaniu oraz konstrukcja i zwiazek z innymi
funkcjami personalnymi wydaja sie by¢ logiczne,
spéjne i uwzgledniaé¢ wszystkie wazne kwestie me-
rytoryczne. Nieprzewidziane trudnosci moga doty-
czy¢ realizacji nowej polityki szkolen, szerokopro-
filowego przygotowania zawodowego pracownikéow
oraz wynagradzania nowozatrudnionych pracow-
nikéw o wysokich umiejetno$ciach. Takze niebez-
pieczenstwem w przysztos$ci jest wyczerpanie sie
mozliwo$ci awansu ptacowego na czteropoziomowej
Sciezce umiejetnosci. Tym nie mniej aktualizacja
tabel plac wedlug ptac rynkowych nie zablokuje
w catosci wzrostu plac.

dr Zofia Sekuta
Wyzsza Szkola Zarzadzania ,Edukacja”
Politechnika Wroctawska

dr inz. Wojciech Sybilski
Wydzial Informatyki i Zarzadzania
Politechniki Wroctawskiej
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Summary

Designing and implementing the based on skills pay system
for transportation machines industry workers has been di-
scussed. The way of application of job evaluation for work
classification and construction of matrix pay scheme has
been presented. Analysis of strong and weak sides of re-
muneration based on possessed or exploited skills of wor-
kers has been done. The method of constructing the basic
salaries grades and the principles of transition from the
present to the new remuneration system have been pre-
sented.
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Pod redakcja naukowg Wiadystawa Janasza

Wydawnictwo Diffin, Warszawa 2009

Innowacje w strategii
rozwoju organizacji
w Unii Europejskiej

Kolejny raz do rak czytelnikéw trafia ksigzka na-
pisana przez pracownikéw naukowych Uniwersytetu
Szczecinskiego pod kierunkiem profesora Wtadysta-
wa Janasza.

Gléwne rozwazania w recenzowanej pracy koncen-
truja sie na innowacjach w strategii rozwoju organiza-
cji w Unii Europejskiej. Autorzy stwierdzaja, ze poszu-
kiwania i wdrazanie nowych koncepcji w dziedzinie
tworzenia skutecznych ekonomicznych mechanizméw
zasysania innowacji powinny przebiegaé na trzech
plaszczyznach: czlowiek, przedsiebiorstwo, gospodar-
ka. O sukcesie w tym zakresie decyduja bowiem nowe
idee oraz koncepcje ksztaltowania proceséw innowa-
cyjnych w jednostkach organizacyjnych.

Jedng z istotnych mysli przewodnich ujetych w re-
cenzowanej ksigzce jest stwierdzenie, ze umiejetnosc
prowadzenia réznorodnych dziatan prowadzi do aktyw-
nosci innowacyjnej wspotczesnych przedsiebiorstw. Na-
lezy wyraznie podkreslié, ze w warunkach nasilajacej
sie konkurencji na rynku krajowym i miedzynarodo-
wym wystepuje istotne zapotrzebowanie w organiza-
cjach gospodarujacych na strategiczny rozwoj przedsie-
biorstwa ukierunkowany na wdrazanie innowacji.
Przedsiebiorstwa, chcac sprostaé¢ globalnej konkuren-
¢ji, powinny dysponowac okreslonym modelem zacho-
wan w konkurencyjnym otoczeniu, przesigknietym du-
chem przedsiebiorczosci. Innowacyjnosé realizuje sie
w przedsiebiorczosci, ktéra jest niezbednym warun-
kiem skutecznosci w globalnej konkurencji. Innowacyj-
nos¢ taczy sie z przedsiebiorczoscia. Pojawiaja sie poje-
cia przedsiebiorczosci intelektualnej i przedsiebiorcy
intelektualnego, ktére wyrazaja sie w tworzeniu pod-
staw bogactwa materialnego z niematerialnej wiedzy.

Autorzy formutuja poglad, ze innowacyjnosé o od-
powiedniej intensywnosci i jako$ci nie pojawia sie sa-
morzutnie i spontanicznie, wymaga ona bowiem nie
tylko sprzyjajacych warunkéw, ale rowniez racjonalnej
stymulacji. Nie mozna bowiem wymuszaé na ludziach
spontanicznych zachowan przedsiebiorczych i rynko-
wych, nie sposéb odgdrnie stworzyé rynku, lecz mozna
ksztaltowac instytucjonalne, ekonomiczne i prawne
warunki do jego dzialania, co wiedzie do strategii in-
nowacyjnej w krajach transformujacych gospodarke.

Zgadzam sie z autorami, ze wolny rynek samorzut-
nie nie doprowadzi do osiggniecia racjonalnego pozio-
mu nakladéw na sfere B+R, miedzynarodowej konku-
rencyjnosci i wprowadzenia przedsiebiorstw na trajek-
torie innowacyjna, czyli w §wiatowa tendencje, wyra-
zajaca sie w szybko rosnacym sektorze high technology,
informatyzacji i serwicyzacji gospodarki. Odnosi sie to
w szczeg6lnosci do przedsiebiorstw (regionéw, krajow),
ktoére przechodza transformacje, o ograniczonym po-

tencjale, podatnym na zewnetrzne uzaleznienie od sil-
niejszych podmiotéw. Strategie innowacyjne przedsie-
biorstw musza zatem uwzgledniac¢ zaréwno uwarunko-
wania zewnetrzne (akces krajéw do Unii Europejskie;j,
konkurencje miedzynarodowa i globalna) i wewnetrz-
ne (luke techniczna, infrastrukturalna, edukacyjna
i organizacyjna) wobec czolowki swiatowe;j.

Podstawowym celem ksiazki jest proba teoretycz-
nej i empirycznej refleksji nad zlozona problematyka
innowacyjnosci réznorodnych organizacji na integruja-
cym sie rynku europejskim. Recenzowana ksigzki jest
kontynuacja problematyki zaprojektowanej w zakresie
merytorycznym, przestrzennym i czasowym, ktora au-
torzy podejmuja w opracowaniu Innowacje w strategii
rozwoju organizacji na zintegrowanym rynku europej-
skim. Sktonnos$¢ do innowacji w przedsiebiorstwach
(bankach), zdolno$ci do ich tworzenia, absorpcji, dyfu-
zji i transferu sa nadal niezadowalajace w panstwach
srodkowoeuropejskich Unii, natomiast ich zakres, ska-
la i poziom (intensywnos$é) wystepowania sg poréwny-
walnie mniejsze w relacji do USA i Japonii. Stad zaj-
mowanie sie ta problematyka to nie tylko kwestie po-
znawcze, lecz rowniez pragmatyczne i aplikacyjne.
Pozostaje nadal otwarta kwestia, w jakiej mierze inno-
wacje uczestnicza w tworzeniu wartosci strategicznej
przedsiebiorstw (bankéw), co w konsekwencji okresla
ich przyszte wyniki finansowe i rynkowe.

Nalezy wyraznie podkreslié, ze zakres przedstawio-
nej tematyki i przyjetej koncepcji wynika z przekona-
nia waznos$ci podejmowanej problematyki innowacji
- zaréwno w skali catego spoleczenstwa, jak i poszcze-
g6lnych sektoréw, regiondéw oraz przedsiebiorstw. Przed-
stawione podej$cie metodyczne umozliwia wieloptasz-
czyznowe badania w zaprojektowanym zakresie i stano-
wi probe wyjasnienia réznorodnych zwigzkéw przyczy-
nowo-skutkowych, paralelnych oraz wspétzaleznosci in-
nowacyjnej rozpatrywanych agregacji (przemysl, sektor
bankowy, region) w procesie transformacji, a takze ich
uwarunkowan procesowych oraz strategicznych.

Podstawowa hipoteza badawcza pracy jest twier-
dzenie, ze cecha nowoczesnych podmiotéw gospoda-
rujacych (organizacji, przedsiebiorstw, bankow) jest
ich innowacyjno$¢ rozumiana jako odnowa pozwala-
jaca na strategiczne podejmowanie decyzji dotycza-
cych rozwoju produktu, technologii, tworzenia
i transferu wiedzy oraz wspoéldziatania z innymi or-
ganizacjami.

B Podstawowa hipoteze badawcza wyprowadzono
z nastepujacych czastkowych celow badawczych (hipo-
tez czastkowych):

B Proces rynkowej transformacji przedsiebiorstw
Srodkowoeuropejskich wymaga kreowania skutecz-
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nych mechanizméw dziatan przedsiebiorczych i eko-
nomicznych mechanizméw zasysania innowacji.

B Uwarunkowania systemowo-instytucjonalne maja
istotny wpltyw na innowacyjnosé.

B Brak kapitatu jest powszechnie uznawany za pod-
stawowa bariere niewystarczajacej innowacyjnosci
w krajach transformujacych gospodarke.

B Rezultaty (efekty) uzyskiwane przy wykorzystywa-
niu podobnych technologii i podobnych systeméw ryn-
kowych sa rézne. Niektore przedsiebiorstwa (kraje)
rozwijaja sie szybciej, poniewaz przedsiebiorcze podej-
$cie (kreatywnos$é, dyfuzja) znajduje w nich obszar do
latwiejszej implementacji, rozpowszechniania, przeni-
kania i zastosowania.

B Spdjnosé spoteczno-gospodarcza powiekszonej Unii
Europejskiej w istotnej mierze zalezeé bedzie od tego,
czy nowo przyjete kraje sprostaja wyzwaniom utrzyma-
nia zréwnowazonego wzrostu gospodarczego przez wpro-
wadzanie innowacji produktowych i technologicznych.
B Organizacje, chcac sprostaé¢ wspélczesnym wyzwa-
niom przetrwania i sukcesu, powinny charakteryzo-
wacé sie elastycznos$cia, innowacyjnoscia, a takze
umiejetnosciag zdobywania przewag konkurencyjnych.
B Innowacyjno§é przedsiebiorstw jest rezultatem da-
leko idacych powiazan prywatnej przedsiebiorczosci
i pomocy rzadow (lagodne podatki, system kontroli,
dynamiczna kultura przedsiebiorczosci.

Do oceny charakteryzowanych zjawisk wykorzy-
stano rézne Zrddla i dane statystyczne, przede wszyst-
kim dane statystyczne GUS-u, zZrédta pochodzace
z Urzedu Statystycznego w Szczecinie, a takze dane
zbierane indywidualnie przez autoréw za pomocg an-
kiet skierowanych do licznych organizacji. Ponadto
wykorzystano liczne zrédia statystyczne dotyczace
krajéw Unii Europejskiej. W ocenie rozpatrywanych
zjawisk korzystano z wieloletnich grantéw, badan sta-
tutowych 1 wtasnych prowadzonych w Instytucie Eko-
nomiki i Organizacji Przedsiebiorstw oraz Katedrze
Makroekonomii Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Za-
rzadzania Uniwersytetu Szczeciniskiego.

Szczegdlnie cenny jest fakt, ze recenzowane opra-
cowanie istotnie rézni sie od innych opracowan, ktore
wystepuja na krajowym rynku wydawniczym. Wynika
to przede wszystkim z zawartosci tresci, jak i sposobu
ujecia niektérych zagadnien. Jest to wktad autorski
w podejsciu do oceny rozpatrywanych kwestii. Istota
przyjetej przez autoréw koncepcji pracy oraz zaltozen
metodycznych wyraza sie w jej ukltadzie struktural-
nym zawierajacym czternascie rozdzialow.

Pierwszy rozdzial przedstawia problematyke inno-
wacji w tworzeniu przewagi konkurencyjnej organiza-
cji. Zaprezentowano w nim istote i warunki potencja-
tu konkurencyjnego, jak réwniez czynniki konkuren-
cyjnosci. Podjeto rozwazania na temat wiedzy i inno-
wacyjnosci jako zrédia tworzenia wartosci przedsie-
biorstw. Uwzgledniono foresight jako narzedzie kre-
owania spotecznej wizji przysztosci.

Przedmiotem drugiego rozdziatu jest problematyka
innowacyjnosci i przedsiebiorczosci w kulturze organi-
zacyjnej przedsiebiorstw. Oméwiono w nim strategie
przedsiebiorstw innowacyjnych, istote przedsiebior-
czosci oraz czynnikow ja ksztaltujacych. Zaprezento-
wano uwarunkowania przedsiebiorczosci i wspomaga-
nie przedsiebiorczosci.

Rozdzial trzeci prezentuje metody i formy pozyska-
nia kapitatu na finansowanie projektow innowacyjnych.
Oméwiono role kapitalu w procesie rozwoju innowacyj-
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nego przedsiebiorstwa, jak réwniez przedstawiono
istotne pojecia, takie jak kapital rozwoju intelektualne-
go, kapital ludzki i przede wszystkim kapital innowa-
cyjny. Rozdzial ten uwzglednia réwniez tzw. kapitat
prywatny i role, jaka odgrywa w finansowaniu przed-
siewzieé¢ innowacyjnych. Pokazano role rynku finanso-
wego 1 jego segmentow oraz role, zadania i mozliwo$ci
finansowania innowacji poprzez kapital wysokiego ry-
zyka - private equity i venture capital, jak réwniez za-
prezentowano finansowanie ze srodkéw pochodzacych
z budzetu panstwa.

W rozdziale czwartym przedstawiono podstawowe
pojecia z zakresu ryzyka i procesy jego zarzadzania ze
szczegblnym wyeksponowaniem roli ryzyka innowa-
cyjnego. Tym samym omoéwiono istote i rodzaje in-
strumentéw stuzacych do ograniczania i obnizania
tegoz ryzyka innowacyjnego.

Piaty rozdzial prezentuje metodologie badan inno-
wacyjnosci krajow i dziatalno$ci innowacyjnej przed-
siebiorstw w Unii Europejskiej. Przedstawiono w nim
metodologie: OECD, Unii Europejskiej (Eurostatu)
i badan w Gtéwnym Urzedzie Statystycznym.

Sfera B+R w dzialalnosci przedsiebiorstw jest
przedmiotem rozwazan rozdzialu széstego. Scharak-
teryzowano w nim atrybuty dziatalnos$ci badawczo-
-rozwojowej, genealogie i rozwo6j metod zarzadzania
obszarem B+R.

Problematyka aktywnosci badawczo-rozwojowej
w jednostkach organizacyjnych jest trescia rozdziatu
siodmego. Podjeto w nim identyfikacje i przedstawio-
no charakter instytucyjno-rynkowych czynnikéow ak-
tywnosci badawczo-rozwojowej w gospodarce, endoge-
niczne uwarunkowania rozwoju sfery B+R w uktadach
mikrogospodarczych. Zaprezentowano réwniez zarys
polityki badawczo-rozwojowej w Polsce i wybranych
krajach Unii Europejskiej.

Rozdziatl 6smy przedstawia ewolucje rozwoju poli-
tyki innowacyjnej Unii Europejskiej, a takze, strategie
lizbonska, polityke innowacyjna Unii po 2005 roku,
jak réwniez VII Program Ramowy Unii Europejskie;.

Tresciag dziewiatego rozdziatu jest technologia
i procesy jej transferu w dzialalnosci przedsiebiorstw.
Omoéwiono w nim wspélezesne tendencje rozwoju tech-
nologii na §wiecie, istote i mechanizmy transferu
technologii, potencjal absorpcyjny i determinanty
proceséw transferu technologii. Przedstawiono réw-
niez role bezpos$rednich inwestycji zagranicznych
w procesach transferu technologii.

Wybrane determinanty aktywnosci badawczo-ro-
zwojowe] w przemysle regionu zachodniopomorskiego
scharakteryzowano w dziesiatym rozdziale. Zaprezen-
towano w nim metodyczne uwarunkowania aktywno-
$ci badawczo-rozwojowej w przedsiebiorstwach regionu
zachodniopomorskiego, zalozenia do konstruowanego
modelu, a takze wybrane determinanty aktywnosci ba-
dawczo-rozwojowej w przedsiebiorstwach badanego re-
gionu. Studia nad aktywnos$cig innowacyjna w regio-
nie zachodniopomorskim zostaly zawarte w rozdziale
jedenastym. W rozdziale tym zaprezentowano w sta-
tycznym i dynamicznym przekroju procesy kreowania
nowych technologii w jedenastoletnim przedziale cza-
sowym, starajac sie okresli¢ kierunki (trendy) i mozli-
we zmiany w najblizszej przysztosci.

Wyniki studiéw empirycznych przeprowadzonych
w regionie przemystowym Dolnego Slaska zostaty
zaprezentowane w rozdziale dwunastym. Scharakte-
ryzowano w nim wieloptaszczyznowe warunki brze-
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gowe niezbedne do finansowania, implementacji
i kooperacji innowacyjnej w analizowanym ukladzie
regionalnym.

Problematyka innowacji w dziatalnosci sektora
bankowego prezentowana jest w rozdziale trzyna-
stym. Zaprezentowano w nim zakres i kierunki dzia-
talnosci innowacyjnej bankéw, podstawowe stymulato-
ry i bariery dzialalnosci innowacyjnej sektora banko-
wego w Polsce i innych krajach Unii Europejskie;j.
Przedstawiono réwniez inwestycje zagraniczne w sek-
torze bankowym w Polsce i zakres towarzyszacych im
proceséw transferu technologii.

W ostatnim, czternastym rozdziale zawarto pro-
blematyke oceny poziomu dziatalno$ci innowacyjnej
sektora przedsiebiorstw Unii Europejskiej. Omoéwio-
no tutaj innowacyjnos$é panstw Unii Europejskiej,
oceniono luke miedzy Uniag Europejska a Stanami
Zjednoczonymi i Japonia, lideréw innowacyjnosci
w Unii, a takze naktady i finansowanie dziatalnos$ci
innowacyjnej w Unii.

Recenzowana ksigzka w sposéb istotny wzbogaca
nie tylko zasoby wiedzy z zakresu innowacji w strate-
gii rozwoju organizacji w Unii Europejskiej, ale ma
takze wazne znacznie dla dalszego rozwoju badan
w tej dziedzinie. Bardzo cennym walorem pracy jest
duza réznorodnos$é i bogactwo sposobéw prezentacji
rozwazan, co ulatwia przyswajalnos$é tresci i metod
badawczych. Wszystko to czyni omawiang prace wy-
soce uzyteczna dla kazdego czytelnika pragnacego
poznadé, a takze utrwalié nowoczesng wiedze z dziedzi-
ny strategii innowacyjnej przedsiebiorstw z wykorzy-
staniem najnowszych instrumentéw i metod badaw-
czych. Jest to praca spelniajaca wysokie wymagania
merytoryczne i metodyczne oraz oczekiwania $rodo-
wiska naukowego i biznesowego.

prof. zw. dr hab. Edward Urbariczyk
Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytetu Szczecinskiego

Ryszard Borowiecki, Barbara Siuta-Tokarska

Wydawnictwo Diffin, Warszawa 2009

Problemy funkcjonowania
i rozwoju matych i srednich
przedsiebiorstw w Polsce

Synteza badan i kierunki dziatania

Problematyka ocenianej ksiazki dotyczy wciaz
aktualnego zagadnienia, jakim sa konsekwencje
ekonomiczne i spoleczne rozwoju sektora malych
i $rednich przedsiebiorstw (MSP) rozpatrywane
w konteks$cie integracji Polski z Unig Europejska.

Prowadzone od pierwszych lat naszej transforma-
cji badania nad uwarunkowaniami rozwoju sektora
MSP dostarczaja wiedzy o zmiennosci tych uwarun-
kowan. Czynniki, ktére uzyskiwaly najwyzsze wagi
w ocenie ich oddzialywania na powstanie i rozwdj
matej firmy w latach 90. ub. wieku ustapily miejsca
innym czynnikom, ktére dzisiaj w najwiekszym stop-
niu determinuja funkcjonowanie i rozwdj omawianej
grupy przedsiebiorstw (kontekst integracyjny z Unia).
Oznacza to, ze badania nad rozwojem sektora MSP
sg 1 powinny byé kontynuowane. Ich wyniki bowiem
to nie tylko wiedza o sektorze, zaspokajajaca cieka-
wo$¢ badacza, ale takze informacja dla os6b maja-
cych wpltyw na decyzje o rozwoju regionu i kraju. Po-
wiedzie¢ zatem nalezy, ze oceniana ksigzka wpisuje
sie w obszar badan potrzebnych teorii i praktyce.

Uktad ksiazki jest poprawny i przejrzysty. Skia-
da sie na to pie¢ rozdzialéw, poprzedzonych wste-
pem i zwienczonych zakonczeniem, bibliografia,
zawiera 258 stronic merytorycznego tekstu (w tym
31 tabel, 96 rysunkéw), oparta na bogate;j literatu-
rze przedmiotu (125 pozycji, w tym 21 w jezykach
angielskim, niemieckim i wloskim). Problematy-

ka zawarta w ksigzce jest wazna i nie mozna jej
nie doceniaé. Przemawia za tym fakt, ze kategoria
MSP ma charakter wieloaspektowy: ekonomiczny,
spoleczny i prawny. W okresie transformacji syste-
mowej na czolo waznosci wysuwaja sie zagadnienia
ekonomiczne i spoteczne.

Zakres przedmiotowy i czasowy opracowania,
zaprojektowanego oraz zrealizowanego badania
empirycznego zostal prawidlowo okreslony. Opraco-
wanie prof. Ryszarda Borowieckiego i dr Barbary
Siuty-Tokarskiej stanowi wartosciowe studium ba-
dawcze w zakresie funkcjonowania i rozwoju MSP
rozpatrywanych w kontekscie integracji Polski
z Unia Europejska, a zwlaszcza rozpoznania i oceny
determinant rozwoju tego sektora przedsiebiorstw.

Zasadniczym celem pracy, jaki postawili sobie
autorzy, jest préba rozpoznania i przedstawienia
mozliwo$ci dziatania polskich MSP w nowych wa-
runkach, na zintegrowanym rynku Unii Europej-
skiej. Cel gléwny starano sie zrealizowaé przez
nastepujace cele czastkowe, jakimi bylo przeprowa-
dzenie zaréwno teoretycznej analizy wptywu rézne-
go rodzaju determinant mikro- i makroekonomicz-
nych dla funkcjonowania i rozwoju sektora MSP,
jak rowniez analizy przeprowadzonych badan doty-
czacych rzeczywistych zmian w warunkach dziatal-
noéci przedsiebiorstw, zaistnialych w szczegdlnosci
w okresie po integracji Polski z Unia Europejska,
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przy uwzglednieniu ich wplywu na efektywnosé
tego dzialania, mierzona uzyskanymi wynikami
ekonomiczno-finansowymi przez MSP.

Inspiracja do podjecia badan nad tak zaprojekto-
wang tematyka byly przestanki o charakterze teo-
retyczno-poznawczym i aplikacyjnym.

Weryfikacje zamierzonych celow badawczych
przeprowadzono na podstawie szerokich studiéw li-
teraturowych i badan empirycznych. W badaniach
wykorzystano metode opisu i krytycznej analizy
materiatu pozyskanego w wyniku studiow literatu-
ry przedmiotu, metody analizy dokumentéw Zré-
dlowych, metody ankietowe], analizy statystycznej
1 ekonomicznej, metody tabelarycznej i graficznej
prezentacji wynikow.

Badania ankietowe zostaly przeprowadzone
wéréd 304 przedsiebiorstw sektora MSP, tj. mi-
kro, matych i §rednich funkcjonujacych w czterech
rodzajach dzialalno$ci: przemystu, budownictwa,
transportu, handlu i ustug, a takze przez wykorzy-
stanie przedmiotowych wynikéw badan wybranych
osrodkow badawczych, takich jak: GUS, Urzad Ko-
mitetu Integracji Europejskiej, Ministerstwo Go-
spodarki i Pracy, NBP oraz Polska Agencja Rozwo-
ju Przedsiebiorczosci.

Badaniami wlasnymi objeto wieloletni okres
dziatalno$ci polskich MSP przed akcesja Polski z Unia
Europejska (rok 1999 - kwiecien 2004 r.) oraz okres
tej dziatalnosci po akcesji (maj 2004 r. - 2006 r.).

Zrédiem informacji byty dane pochodzace z licz-
nych instytucji, takich jak: GUS, NBP, Minister-
stwo Gospodarki i Pracy, Polska Agencja Rozwoju
1 Przedsiebiorczo$ci, Centrum Analiz Spoteczno-
Ekonomicznych (CASE) i opracowan tematycznych
innych autoréow.

Bibliografia recenzowanej ksiazki wskazuje na
dobra znajomos$é podejmowanej przez autoréw pro-
blematyki. Za szczegdlnie cenng uwazam warstwe
analityczna wzbogacajaca dotychczasowa wiedze
o przedmiocie badan.

Cele badawcze sa sformulowane poprawnie
1 zapewniaja dostarczenie ciekawych wynikéw ba-
dan. Ponadto zestaw tych celéw moze by¢ bardzo
pomocny w podejmowaniu ewentualnych dalszych
badan nad omawiang problematyka. Autorzy wy-
korzystali szeroki wachlarz materialéw publikowa-
nych przez GUS, PARP i inne, dostepnych w licz-
nych raportach o sektorze MSP, wykazujac sie
umiejetnoscia wykorzystania ich na potrzeby swojej
pracy. Oryginalne badania autoréw zostaly przepro-
wadzone na poprawnie i starannie obranej prébie
malych 1 $rednich przedsiebiorstw. Oprécz analizy
dokumentacji tych firm badano je za pomoca kwe-
stionariuszy ankietowych i wywiadow, co wypelnia
wymogi poprawnosci procesu badawczego.

W pracy prawidlowo i wszechstronnie uzasad-
niono wybér przedmiotowy i czasowy badan. Za-
sadniczemu celowi pracy zostala podporzadkowana
struktura tresci pracy, kolejno$é i uklad poszczegdl-
nych rozdzialéw. Praca ma charakter teoretyczno-
empiryczny.

Rozdzial pierwszy zawiera teoretyczne rozwa-
zania dotyczace podstawowych determinant funk-
cjonowania i rozwoju MSP, a wiec mikroekonomicz-
nych i makroekonomicznych uwarunkowan i roz-
woju MSP. Do mikroekonomicznych uwarunkowan
zaliczono: wlascicieli-menedzeréw, system zarzadza-
nia i przedsiebiorczos$é, zasoby przedsiebiorstwa, do-
stawcow 1 odbiorcéw, konkurencje, uwarunkowania
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lokalne i inne uwarunkowania mikroekonomiczne.
W makroekonomicznych uwarunkowaniach i rozwo-
ju MSP uwzgledniono: PKB, inflacje, miejsce bezro-
bocia, role polityki makroekonomlcznej, bezposred-
nie inwestycje zagraniczne i innowacje. W rozdziale
tym wyczerpujaco sa zidentyfikowane i udokumento-
wane cechy wspomnianych uwarunkowan, pokazano
rézng ich klasyfikacje wedlug réznych kryteriow.

Rozdzial drugi poswiecono rozwojowi sektora
MSP w Polsce w latach 1999-2006. Jest on napi-
sany dobrze i zawiera ciekawa i potrzebna wiedze.
Poswiecono go uregulowaniom prawnym zaréwno
w Polsce, jak i w Unii Europejskiej, dotyczacym
MSP. Przedstaw1a on materiaty zréodlowe dotyczace
zmian strukturalnych podmiotéw gospodarki naro-
dowej w Polsce, a takze udzialu MSP w rozwoju go-
spodarczym kraju. Zmiany strukturalne podmiotéow
gospodarki narodowej scharakteryzowano w ostat-
nich latach na podstawie réznych kryteriow: zmia-
ny liczby podmiotéw, form organizacyjno-prawnych,
wedlug wojewodztw, wedlug Polskiej Klasyfikacji
Dziatalnosci Gospodarczej, udzialtu w wytwarzaniu
PKB, innowacyjnosci polskiej gospodarki, handlu
zagranicznym i w zatrudnieniu.

Zawarto$¢ rozdzialu trzeciego charakteryzuje
bariery funkcjonowania i rozwoju MSP w Polsce
na podstawie wynikow badan wielu oSrodkéw ba-
dawczych. Dokonano podstawowego podziatu tych
barier na popytowe i podazowe w odniesieniu do
nowo powstatych przedsiebiorstw sektora MSP oraz
w relacji do przedsiebiorstw tego sektora z wielolet-
nim do$wiadczeniem funkcjonowania rynku, oprécz
wymienionych wyrézniono takze inne klasyfikacje
trudnosci wystepujacych w ich dziatalnosci.

Rozdzial czwarty przedstawia zebrane, opraco-
wane i zanalizowane wyniki badan wilasnych od-
noszacych sie do charakterystycznych aspektow
funkcjonowania i rozwoju MSP w Polsce. Sa nimi
charakterystyka wtascicieli, okres zycia przedsie-
biorstw i sposoby ich powstania, rynki zbytu oraz
sytuacja finansowa, okreslana ich rentownos$cia,
plynnoscia i zadluzeniem. Ocene te przeprowadzo-
no w takich rodzajach dzialalno$ci, jak: przemyst,
budownictwo, transport, handel i ustugi, odrebnie
dla mikro-, matych i Srednich przedsiebiorstw.

Rozdzial piaty przedstawia perspektywy funk-
cjonowania i rozwoju MSP po integracji Polski
z Unia Europejska. Opracowany zostal na podsta-
wie wynikow badan wlasnych w kontekscie takich
zagadnien, jak: prognozowanie dalszej dziatalno$ci
przedsiebiorstw, planowanie nakladow inwestycyj-
nych, zmian usprawniajacych dzialalnosé przedsie-
biorstw, ocena przez przedsiebiorcow najwazniej-
szych czynnikéw ich konkurencyjno$ci, wykorzysta-
nia §rodkéw pomocowych z Unii Europejskiej.

Na podkreslenie zasluguja podsumowania wy-
stepujace w kazdym z poszczegélnych rozdziatow,
a takze zakonczenie stanowigce reasumpcje nad-
rzedna wnioskow wprowadzanych przez autoréow
w calej pracy. Wnioski, jakie formuluja autorzy
w konkluzji swych badan, mieszcza sie w obszarze
uzyskanych wynikéw, tzn. nie wybiegaja poza ten
obszar. Czyni to badania wiarygodnymi i §wiadczy
o dyscyplinie intelektualnej autordéw.

Poprawna konstrukcja pracy pozwolila na przej-
rzyste 1 konsekwentne rozwiniecie tematu, szcze-
gélnie w aspekcie wyczerpujacych odpowiedzi na
pytania wynikajace z postawionych we wstepie ce-
low badawczych.
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Do waloréw ksiazki zaliczam:
® zawiera wyraznie okreslony cel, ktorego wyboér
jest wielostronnie uzasadniony przegladem litera-
tury (krajowej 1 zagranicznej) obszaru badawczego
i oceng praktyki gospodarczej w tym zakresie;
® wykazuje duza erudycje autoréw w zakresie za-
gadnien ogélnych i szczegétowych, w obrebie kto-
rych miesci sie problematyka pracy;
® poprawno$¢ stosowania metod badawczych, zna-
jomo$¢ ich waloréw i brakéw (a szczegolnie zdawa-
nia sobie sprawy z tego, ze moga by¢ z pozytkiem
stosowane takze inne metody badawcze);
® przedstawia wyniki z obszernych rozwazan teore-
tycznych i metodyczno-analitycznych;
® prezentuje kompleksowe instrumentarium mozli-
wosci oceny konsekwencji ekonomjcznych i spotecz-
nych funkcjonowania i rozwoju MSP w kraju w kon-
tek$cie integracji Polski z Unig Europejska.

Mysle, ze przy kolejnym wydaniu pracy mozna
bytoby w szerszym zakresie podja¢ problematyke

funkcjonowania rozwoju MSP w krajach nowo przy-
jetych do Unii Europejskiej, takich jak np. Litwa,
Stowacja, Wegry, Bulgaria. Tematyka ta wystepu-
je w opiniowanej ksiazce. Sadze jedynie, ze blizsze
nam bylyby takie warunki, jakie maja kraje nowo
przyjete do Unii Europejskie;.

Praca stanowi solidne studium teoretyczno-em-
piryczne konsekwencji ekonomicznych i spolecznych
funkcjonowania oraz rozwoju MSP rozpatrywanych
w kontekscie integracji Polski z Unia Europejska.
Poddawane sa w nim analizie i ocenie wazne, aktu-
alne zaréwno od strony teoretycznej, jak i praktycz-
ne] problemy funkcjonowania, przeksztalcen i roz-
woju sektora MSP w Polsce w konteks$cie integracji
z Unia Europejska w skomplikowanym i szybko
zmieniajacym sie otoczeniu.

prof. dr hab. Wiadystaw Janasz
Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytetu Szczecinskiego

Odpowiedz na recenzje profesor Anny Lipki

,Przeglad Organizacji” (nr 1/2009) zamiescil na-
pisana przez profesor Anne Lipke recenzje ksiazki
Rozwdj zarzqdzania zasobami ludzkimi, ktorej bytem
wspotautorem. Tresé tej recenzji zachecita mnie do
odpowiedzi na sformutowane w niej uwagi krytycz-
ne. Zastrzegam przy tym juz na wstepie, ze ponizsze
stowa pisze we wlasnym imieniu, gdyz tak odczytu-
je mdj obowiazek wzgledem wydawnictwa i naszego,
surowego recenzenta wydawniczego. Licze tez, ze po
lekturze obu tekstow, czytelnik bedzie mégt zobaczyc
dwa rézne sposoby prezentowania wynikéw badan
nad rozwojem teorii. Nie bez znaczenia jest dla mnie
takze potrzeba refleksji nad wzorcem recenzji i odpo-
wiedzi na nia. W odpowiedzi nie porusze wszystkich
kwestii krytycznych zaakcentowanych przez profesor
Lipko, a jedynie te, ktére maja znaczenie dla oceny
warsztatu naukowego badacza. Uktad odpowiedzi jest
podporzadkowany logice dyskusji naukowej, typowej
dla nauk zarzadzania: od uwag na temat poprawno-
§ci warsztatu, przez odpowiedZ na nie, do refleksji
skierowanej do badaczy i praktykow.

Recenzentka w swej opinii wskazuje na subiekty-
wizm wyboru tresci tworzacych ksiazke, niejasnosé
celu, swobode interpretacji, manifestowanie nadmier-
nej omnipotencji autoréw. Dla odczytania poprawno-
$ci takiego sadu warto siegnac¢ do kwestii fundamen-
talnej, jaka jest zalozenie, co do etapu rozwoju danej
dziedziny naukowej, ktérej ksigzka dotyczy. Wiele
wskazuje, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi jest w fa-
zie dojrzalej. Idac za sugestia Imre Lakatosa, mozna
przypuszczaé, ze na tym etapie uczeni zaangazowani
w dany program badawczy moga szczegélnie chronic
rdzen swoich pogladéw przed falsyfikacja za pomoca
hipotez pomocniczych. Wowczas tez pojawiaja sie po-
zornie nowe koncepcje, ktore jednak niewiele wnosza
do rozwoju wiedzy z danego zakresu. Na tym eta-
pie dla ozywienia rozwoju nauki stosuje takze takie
rozwiazania, jak na przyklad: zapozyczenia z innych
nauk (dla ZZL korzystanie z idee marketingu, logisty-
ki, zarzadzania jakoscia), podejmuje préby porzadko-
wania dorobku oparte na dowolnym modelu wyzsze-
go poziomu uogélnienia (np. strategie) lub wreszcie

przeszukuje dorobek dotychczasowy w celu odkrycia
ukrytej w pracach badaczy sugestii co do kierunku
rozwoju mysli naukowej. Poniewaz pierwsze dwie pro-
by w czesci juz wykonalem we wczesniejszych swoich
pracach, zaangazowalem si¢ w trzecig z mozliwosci.
Przeszukujac dorobek, poszukiwalem ze wspotauto-
rami wzorca myslenia i dowodzenia sugerowanego
w pracach badaczy ZZL. Do tego zadania o$mielily
mnie trzy fakty: ° jako zesp6t mamy dostep do baz,
ktore zawieraja wazne dla ZZL publikacje * efekty
naszej pracy skracaja droge innym badaczom i moga
pomagaé w wyjasnieniu niespdjnosci wiedzy i episte-
mologicznych meandréw ZZL ¢ istnieja odpowiednie
wskazowki metodologiczne do postepowania badaw-
czego, ktore dotyczy studiéw literatury przedmiotu.
Zastosowana przez nas metodologia w czesci zosta-
ta tatwo przez recenzentke rozpoznana - to meto-
da historyczna. Jednak poza uwaga profesor Lipki
pozostaly analiza tresci, wnioskowanie na podsta-
wie mapy cytowan, powolan a takze poszukiwanie
nieciaglo$ci w rozwoju wiedzy. Metody te naleza do
podstawowego warsztatu studiujacych tresé publi-
kacji naukowych. Doborem tresci rozdzialéw rzadzi-
la prosta zasada - jesli zbiér zagadnien zawartych
w literaturze przedmiotu pozwalal wnioskowac o od-
miennym wzorze rozwoju badan z ZZL, to zostal wla-
czany do ksigzki. Jesli za$ kolejne propozycje z litera-
tury wpisywaly sie w rozpoznany wczesniej wzor, to
nie mnozono argumentéw. Latwo zauwazyé, ze BSC
i derekrutacja (zwolnienia?) oraz jeszcze wiele innych
propozycji, mimo oryginalno$ci, wpisuja sie W roz-
poznane w ksigzce wzory rozwijania ZZL. Ksigzka
nie miata by¢ leksykonem, encyklopedia, podreczni-
kiem, tak wiec wymienianie wszystkiego, co napisa-
no, nie wydawato sie potrzebne. Praca byta skierowa-
na do profesjonalistéw; miata charakter inspiracji,
a nie wykladu. Warto w tym miejscu przypomnieé,
ze w wyniku przeprowadzonych w niej studiow li-
teraturowych wyrézniono kilka rozwijanych wzoréw
prowadzenia badan w zakresie ZZL, miedzy innymi:
wzor oparty na zatozeniu liniowo$ci, przyjmujacy po-
prawnos$é historycznego nastepstwa koncepcji (HRM
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- HCM Iub HRD), autonomicznych ,paczkujacych
zagadnien badawczych” (rekrutacja), ,silnego rdze-
nia tematycznego” (wynagrodzenia), ,wybuchajacej
gwiazdy probleméw” (HRD)”, préb ujeé calosciowych
itd. Z ta propozycja wystapiliSmy do srodowiska. Kon-
sekwencje efektéw naszej dotychczasowej pracy dla ba-
daczy sa nastepujace: porzadkujac wiedze (dokonujac
przegladu literatury na przyktad na potrzeby pracy
promocyjnej) nalezy przygotowac sie na trudnosci,
ktore wynikaja z réznych wzoréw rozwijania wiedzy
w danym polu funkcjonalnym ZZL. Problemy z doko-
naniem wyczerpujacej prezentacji dorobku z zakresu
rekrutacji nie dyskwalifikuja warsztatu naukowego.
Dzisiaj ostroznie nalezy takze korzysta¢ z inspiracji
zamkniete] w sformutowaniu: ,ZZL zostaje zastapione
przez teorie X”. Dla praktykéw z tej dyskusji plynie
nieco odmienna konkluzja - proste i klarowne modele
teoretyczne moga by¢ niebezpieczne, gdyz ich autorzy
zapominaja o skomplikowanych podstawach teoretycz-
nych. Jesli staramy sie wdrozy¢ taki model, to moze
sie okaza¢, ze mimo prostoty, obraz koncowy zmian
w naszej firmie bedzie bardziej niespdjny niz przed
wdrozeniem sugerowanego prostego rozwigzania.

W tym miejscu chcialem przej$é do odpowiedzi
na zaprezentowana w recenzji ocene niedoskonatej
formy wypowiedzi, a konkretnie na zarzut poddawa-
nia sie emocjom, niedoskonalo$¢ jezyka, utomnosé
rysunkow, przerost formy nad trescia, epatowanie
stowem. Przy wyborze jezyka wypowiedzi autor musi
zwrécié uwage na faze, w ktorej znajduje sie dana
nauka. Zgodnie ze znanym w naukach zarzadzania
modelem tworzenia wiedzy (internalizacja, socjali-
zacja, eksternalizacja, kombinacja) jezyk pozostaje
w zwiazku z faza. Ksiazka miata odpowiadaé spe-
cyfice fazy eksternalizacji (zgodnie z wcze$niejszym
wnioskiem dotyczacym potrzeby zrozumienia zalet
dojrzalosci ZZL). Przyjmuje, ze w tej fazie uzywane
symbole (slowa, znaki itd.) maja pomagaé¢ w zrozu-
mieniu i inspirowaé¢ do uwidaczniania sensu ukry-
tego w niewypowiedzianej wiedzy profesjonalistéw.
Symbole, stowa maja prowokowad, ale nie do agresji,
lecz skojarzenia wtasnej wiedzy profesjonalnej z wie-
dza innych profesjonalistéw. Zrozumienie wtasnych
emocji moze pomagaé¢ w odkrywaniu ukrytego sensu
dziatania, niewypowiedzianych, a utrwalonych przez
lata wzorow dojrzalego myslenia. Podobna role petnig
wyrazenia ekspresyjne i rysunki w tekscie. Zajme sie
tylko tymi ostatnimi, gdyz recenzentka poswiecita im
wiele miejsca. W ksiazce, w jej poczatkowej fazie ry-
sunki sa proste i pozbawione tekstu. Odzwierciedlaja
stan w sferze rozwoju badan w ramach funkcjonalne-
go pola ZZL lub obrazuja szkic ujecia catoSciowego,
ale z zaznaczonymi granicami koncepcji i ulozong
forma graficzna. Oryginalne staje sie dopiero ich zto-
zenie. Ono zaskakuje, 1 to tym, Ze jest co najmniej
stechnicznie nieestetyczne”. Taka prezentacja to nie
przypadek, ale gleboko przemyslany wyraz refleksji:
obraz wzoréw rozwijania mys$li w ZZL, prosty z po-
czatku i pozwalajacy na dowolne uszczeg()lowienie
posktadany w calo$é nie jest plekny, nie Jest wygta-
dzony, wrecz jest nieestetyczny i niezwyczajny. Wopro-
wadzenie autorskiej stylistyki bytoby przemycaniem
ukrytych wtasnych zalozen. Kubizm lub prymitywizm
sa tak samo warto$ciowymi stylami prezentacji my-
§li, jak rokoko i rysunek techniczny. Do ich oceny
decydujacy jest kontekst i otwartos¢ obserwatora.
Aktywne eksperymentowanie ze szkotami stylistyki
1 wypelnianiem trescia rysunkéw zostato pozostawio-
ne czytelnikowi. Czas w tym miejscu na refleksje dla
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badaczy: bardzo ryzykowne jest podejmowanie prac
(szczegdlnie promocyjnych) z zakresu eksternalizacji
wiedzy, gdyz mozna trafi¢ na recenzenta z innej fazy.
Whnioski dla praktykow sa nieco inne: korzystajac
z osiagnieé nauki i prac doradczych, warto rozwazyé,
w jakiej fazie budowania wiedzy jest nasza organiza-
cja i nauka, z ktérej czerpiemy inspiracje do zmian.

I wreszcie ostatnia kwestia - finalu pracy, kto-
ry zawiodl recenzentke. Konsekwentnie do wynikéw
studiéw z czesci I i II (zréznicowania wzoréw tworze-
nia wiedzy), w czeSci trzeciej przedmiotem analizy
staly sie teorie, laczone z cyklem zycia, dialektyka,
ewolucja, paradygmatem przedsiebiorczosci, podwoj-
na petla uczenia. Cecha charakterystyczna tych teo-
rii jest nie tylko to, ze nie kwestionujg istnienia réz-
norodnosci, nieciaglosci i sprzecznosci w badaniach,
ale bezposrednio z nich czerpiag swoja moc wyjasnia-
nia i przewidywania. Przedstawione propozycje maja
charakter ogélny i stanowia szkic do konkretnych
programow badan lub zmian ZZL w organizacjach.
Interesujace jest poréwnanie skutkow dla ZZL takie-
go zabiegu ze skutkami propozycji zmian opartych
na idei zmiany planowej lub badaniach opartych na
funkcjonalnym paradygmacie, ktére dominuja w pod-
recznikach. Nie potrafie odpowiedzieé, dlaczego re-
cenzentka tego prostego zabiegu nie wykonata. Prze-
prowadzone studia doprowadzily do jeszcze jednego
wniosku: teoretycy ZZL nie ulegli zupelnemu roz-
proszeniu metodologicznemu, przedmiotowemu i nie
wpadli w omnipotencje niektérych innych nauk, ktére
majg zamiar zastapié ogoélng teorie zarzadzania. ZZL
nadal pozostaje czeScig tej teorii. Recenzentka sama
zwraca na to uwage, piszac o pewnej uniwersalnosci
wnioskéw z naszej pracy. Czytanie uwag recenzentki
pozwala sformutowac refleksje dla badaczy - dosé
ryzykowne jest wychodzenie z zamknietego kregu
tradycyjnych prezentacji ZZL. Mozna wpa$é na rafe
emocji. Wskazéowka, ktora ptynie z finatu naszych ba-
dan dla praktykow, wydaje mi sie z kolei sugerowac,
ze zadanie zintegrowania ZZL z zarzadzaniem to
idea mozliwa do spelnienia, ale wymaga odwolania
sie do ogdlnych modeli rozwoju spotecznego.

Przez caly czas odpowiedzi na recenzje profesor
Anny Lipki nieodparcie nasuwalta mi sie pewna opo-
wie$¢ zwigzana z problemami dotyczacymi plastyki
wypowiedzi. Na wystawie Picassa zwiedzajacy zapy-
tal go, co przedstawia ten obraz. ,Kobiete” - odpo-
wiedzial malarz. ,Jaka$ dziwna ta kobieta! Ma jedno
oko zaraz obok drugiego i trOJkat zamiast glowy...”
ocenil zwiedzajacy. Picasso si¢ zamyslit i poprosit
zwiedzajacego o zdjecie jego zony. Wnikliwie na nie
popatrzyt i powiedziat: ,No cé6z, ta kobieta jest bez
wypuklosci, taka ptaska”. W spoteczenstwach archa-
icznych po pewnych przymiotnikowych recenzjach
opiniowany wyzywat opiniujacego na pojedynek i to
na starcie konczylo dyskusje raz na zawsze. Dzisiaj
odrebnosé¢ stanowisk daje szanse na wspdlna wiedze.
Dziekuje redakcji za sprowokowanie do tej dyskusji,
a recenzentce za zachecenie do studiéw nad nasza
ksiazka. Zgodnie z sugestia profesor Lipki, zapra-
szam wszystkich teoretykéw i praktykéw do napi-
sania z nami kolejnego, zbiorowego, wzbogaconego
wydania naszej pracy o rozwoju ZZL lub uzupelnia-
nia jej (i te my$l kieruje przede wszystkim do recen-
zentki) o nowe wzory rozwijania mysli w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi.

prof. dr hab. Janusz Struzyna
Akademia Ekonomiczna w Katowicach
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Wykorzystac¢ kryzys

David RHODES, Daniel
STELTER, Seize Advantage
in a Downturn, ,Harvard

Business Review”, February
2009, s. 50-58.

David Rhodes jest partnerem
i dyrektorem biura Boston
Consulting Group w Londynie,
Daniel Stelter jest partnerem
i dyrektorem Zzarzgdzajgcym
w biurze BCG w Berlinie.

Brak dzialtania jest najbardziej
ryzykowna reakcja na kryzys go-
spodarczy. Tyle tylko, ze szybka
reakcja i brak koordynacji réw-
niez rzadko kiedy przynosza do-
bre efekty.

Zwiekszajacy sie strach i ro-
snaca presja zrobienia czegokol-
wiek powoduja na ogét dzialanie
nieprzemyslane i dezorganizujace,
a koncza sie panika. Przyczyniaja
sie tez do tego, ze ludzie nie sg
w stanie dostrzec szans, jakie nie-
sie ze soba sytuacja kryzysowa.

Autorzy artykulu staraja sie
przedstawi¢ sposoby reakcji na
kryzys - kombinacje dzialan defen-
sywnych i ofensywnych - pozwala-
jace na sprostanie wyzwaniom ryn-
ku i wykorzystanie szans.

Dotychczasowe obserwacje
przedsiebiorstw wskazuja, ze te
organizacje, ktéore sa wyczulone
na kryzys, czesto reaguja na trud-
ne sytuacje zbyt agresywnie (np.
redukuja koszty bardziej, niz to
potrzebne). Rezultatem jest droga
restrukturyzacja.

Autorzy artykutu stawiajg pro-
gramom naprawczym dwa podsta-
wowe cele. Pierwszy - to ustabili-
zowanie sytuacji, przy zapewnie-
niu plynnosci finansowej firmie
i ograniczaniu ryzyka. Drugi - to
wyciagniecie dtugofalowych korzy-
$ci z kryzysu, czeSciowo poprzez
wykorzystanie bltedéw rywali.

Ograniczanie ryzyka
ierwszym krokiem do
wykorzystania kryzysu

P jest okreslenie stabych

punktéw - tak na poziomie orga-
nizacji, jak i jednostek bizneso-
wych.

Uwzglednij rézne scenariusze

W miare, jak rozwija sie kry-
zys, organizacja powinna uwzgled-
ni¢ co najmniej trzy scenariusze,
biorac pod uwage kryterium trwa-
nia i glebokosci kryzysu - umiar-
kowany spadek, recesje i dlugo-
trwala zapas$c. Kolejnym krokiem
jest ocena, ktory z nich bedzie sie
najprawdopodobniej rozwijat w od-
niesieniu do sektora i rynku.

I wreszcie, ostatnim posunie-
ciem jest okreslenie, jak kazdy
z tych scenariuszy wplynie na or-
ganizacje. Jak np. ograniczenie
sity nabyweczej klientow zredukuje
popyt na produkty firmy? Jak nie-
pewno$é zatrudnienia wplynie na
nieche¢ do zadluzania sie? Czy
i do jakiego stopnia ograniczony
popyt wplynie na ptynnosc finan-
sowa, zwlaszcza w krotkim okre-
sie? Jak kryzys wplynie na wzrost
kosztu kapitatu?

Skwantyfikuj wptyw
na organizacje

Konsekwencja opracowania
scenariuszy kryzysu jest prdba
dokonania symulacji wpltywu po-
szezegblnych zmiennych - np.
wielko$¢é sprzedazy, poziom cen,
koszty zmienne - na wyniki fi-
nansowe firmy. Konfrontacji po-
winny podlegaé kombinacje naj-
gorszych przypadkéw. Podobne
analizy powinny zostaé przepro-
wadzone nie tylko w odniesieniu
do organizacji jako catosci, ale tez
jej jednostek biznesowych.

Na podstawie tych symulacji
organizacja musi dokona¢ progno-

zy bilansu dla réznych scenariu-
szy. Musi zatem zadaé sobie pyta-
nia dotyczace wplywu deflacji ak-
tywow na ksztalt bilansu, stopnia
wplywu probleméw z cash flow
1 wyzszego kosztu kapitalu na
kondycje firmy i jej ewentualne
dotychczasowe fuzje i przejecia.

Ocen stabosci rywali

Kluczowym elementem tworze-
nia scenariuszy i oceny przysziych
trendéw jest dokonanie poréwna-
nia wlasnych mocnych i stabych
stron z tymi konkurentéw. Na
ogol rywale maja inna strukture
kosztow, strategie, marketing-
mix, koncentrujg sie na innych
grupach konsumentow...

Aby kryzys wykorzystaé i wyjsé
na pozycje lidera, trzeba przewi-
dzieé¢ potencjalne posuniecia kon-
kurentow i dostosowaé do nich
wlasne dziatania. Tego typu anali-
zy pomagaja tez zakomunikowaé
w firmie i uzasadni¢ podejmowane
decyzje, jak réwniez budowaé mo-
tywacje do walki z kryzysem.

Jak zmniejszy¢ podatnosé

na kryzys
K biznes moze zostaé do-
tkniety przez kryzys,
trzeba opracowaé najlepszy spo-
s6b na przezycie i zmaksymalizo-
wanie potencjalnych korzysci, ja-
kie niesie ze sobg trudna sytuacja.
To za§ wymaga osiagniecia kilku
celéw czastkowych.

iedy juz rozumie sie, jak

Chron fundamenty
swoich finanséw

Podstawowym celem jest tutaj
zapewnienie organizacji odpo-
wiednich przeptywoéw finanso-
wych i dostepu do kapitatu. Brak
plynnos$ci nie tylko bowiem powo-
duje natychmiastowe problemy,
ale tez jest kluczowym elementem
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zdolnosci do realizowania przy-
sztych inwestycji.

Firma musi zatem konsekwent-
nie monitorowaé¢ i maksymalizo-
waé gotowke. Czesto w czasie kry-
zysu firmy decyduja sie na scen-
tralizowany system zarzadzania
finansami, nie dajac zbyt wiele
swobody w tym wzgledzie swoim
jednostkom biznesowym.

Jezeli wszystko sprowadza sie
do przeplywéw finansowych, to
pozostaje pytanie, jak je poprawic,
na co zwracaé szczegdlnag uwage.
Autorzy artykutu uwazaja, ze klu-
czem do sukcesu pod tym wzgle-
dem jest konsekwentny monito-
ring zdolnosci kredytowej klien-
tow. Wiele firm decyduje sie na
dokonanie segmentacji rynku we-
dhug kryterium ryzyka kredyto-
wego. Kredytowanie klientéw po-
winno zosta¢ zredukowane do
minimum - odnosi sie to zwlasz-
cza do grup wysokiego ryzyka
i tych segmentéw, ktore nie sg
strategiczne z punktu widzenia
organizacji.

Innym sposobem na poprawie-
nie przeptywéw finansowych jest
redukcja kapitatu obrotowego.
Wymaga to zredukowania akty-
wow krétkoterminowych, m.in.
zapasOw 1 przeterminowanych na-
leznosci.

Organizacje nie moga jednak
szukaé sposobow polepszenia swo-
ich finanséw tylko na zewnatrz.
Koniecznoscig staje sie takze po-
lepszenie swojej struktury finan-
sowej. Stuzy temu m.in. redukcja
zadluzenia oraz wszelkie dziata-
nia majace na celu zapewnienie
firmie zrédet finansowania - np.
dostep do linii kredytowe;.

Chron dotychczasowg
dziatalnos¢

W obliczu kryzysu organizacje
musza byé przygotowane na szyb-
kie i zdecydowane dziatania maja-
ce na celu umocnienie kluczowych
sfer dziatalnosci. Wymaga to
przede wszystkim redukcji kosz-
tow 1 zwiekszania produktywno-
$ci. Podstawowa zasada przy wy-
borze obszaréw ograniczen jest
to, ze nie dokonuje sie cieé¢ tam,
gdzie moze to zagrozi¢ wykorzy-
staniu przysztych szans lub posta-
wié pod znakiem zapytania reali-
zacje celow strategicznych.

Ograniczeniu musza jednak zo-
sta¢ poddane wszelkie kontrower-
syjne inicjatywy, dzialania nie-
kreujace wartosci dla przedsiebior-
stwa. Wiele firm decyduje sie
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takze na konsolidacje i centraliza-
cje kluczowych funkcji. W pierw-
szej kolejnos¢ cieciom podlegaja
koszty z tzw. grupy SOA - sprze-
dazy, ogélne i administracyjne.
Czesto do grupy tej zalicza sie tak-
ze koszty marketingu - nie zawsze
stusznie, bo firma musi wydacé
duzo wiecej, niz zaoszczedzila, na
odbudowanie wartosci sprzedazy.

W ten sposéb dochodzimy do
drugiego czynnika warunkujacego
zapewnienie gotéwki w sytuacji
recesji. Nie wystarczy tylko redu-
kowacé koszty 1 wydatki, ale nalezy
tez utrzymacé na mozliwie niena-
ruszonym poziomie przychody. Ce-
lem jest zapewnienie przede
wszystkich przychodéw w krotkim
terminie. Stuzy temu realokacja
wydatkow marketingowych, inne
wykorzystanie sprzedawcow i za-
stosowanie innych bodzcéw moty-
wacyjnych w stosunku do tej gru-
py pracownikéw.

Szczegoblnie kwestie marketin-
gowe powinny byé wziete pod
uwage w sytuacji kryzysu. Wspie-
raja bowiem strone rynkowa dzia-
talno$ci organizacji. Ogdlnie rzecz
biorac, kryzys zmusza do przemy-
§lenia produktu-mix i strategii
cenowych. W ramach tej grupy
dziatan autorzy proponuja:

B oferowanie tanszych wersji do-
tad sprzedawanych produktéw,

B zidentyfikowanie produktéw,
za ktore konsumenci niezaleznie
do kryzysu beda sklonni ptacié
pelna cene;

B stosowanie kreatywnych roz-
wigzan cenowych - wérdod ktorych
wymienia sie¢ m.in.

® ceny na miare rezultatu - np.
klient moze placi¢ za wynajecie
sprzetu na godziny, a nie na dni;
tak wiec placi za rzeczywiste efek-
ty jego wykorzystania

® ceny subskrybowane - np.
klient ptaci nie tyle za produkt, co
za jego wykorzystanie;

B rozdzielanie pakietéw ustug
- tak, aby klienci mogli ptacié¢ za
kazda ustuge oddzielnie i sami decy-
dowacé o wielkosci 1 formie pakietu.

Kolejnym elementem dziatan
majacych na celu ochrone dotych-
czasowe] dzialalnosci organizacji
jest kontrola nad planowanymi in-
westycjami i ewentualna sprzedaz
aktywéw. Bardzo czesto plany in-
westycji sa opracowywane niejako
na wyrost. Opieraja sie bowiem na
zalozeniach gospodarki w fazie
wzrostu i uwzgledniaja optymi-
styczne trendy. Dlatego tez w sytu-
acji kryzysu niemal kazda organi-

zacja ma pewne zapasy Srodkow
szamrozone” w przyszlych inwesty-
cjach. Koniecznoscia staje sie za-
tem opracowanie bardzo restryk-
cyjnych planéw inwestycyjnych,
uwzgledniajacych tylko to, co naj-

potrzebniejsze.
Jest to tez czas na eliminacje
nieproduktywnych aktywoéw,

w tym fabryk przynoszacych stra-
ty lub niebedacych czescia kluczo-
wego biznesu. Dezinwestycje
w obszarach nieodnoszacych sie
do dziatalnos$ci podstawowe;.

Badania przeprowadzone przez
autoréow wskazuja na pozytywna
reakcje rynku na wilasciwie prze-
prowadzone dezinwestycje. Co
wiecej, pozbycie obciazen pozwala
organizacjom z wieksza energia
skupi¢ sie na kluczowej dziatalno-
§ci - dzieki lepszemu pozycjono-
waniu i oszczedno$ciom.

Chron wartos$¢ swoich udziatow

Kryzys wystawia na prébe war-
tos¢ firm, wyrazona cena akcji/
udziatéw. Jesli organizacje nie sag
w stanie zatrzymaé spadkow
w wartosciach bezwzglednych, to
bardzo czesto moga utrzymac po-
zycje w stosunku do konkurentéw.

Wiele zalezy od umle]etnosm
zarzqdzanla finansami i zapew-
nienia pozytywnego cash flow.
Rynek nagradza pozytywny bi-
lans. Ale tez autorzy wskazuja na
koniecznos§é opracowania strate-
gii komunikacji z inwestorami.
Inwestorzy i analitycy powinni
otrzymacé pakiet informacji nt.
przygotowania na kryzys i plano-
wanych dzialan do podjecia.

W uspokojeniu sytuacji pomaga
tez odpowiednia polityka dywi-
dend. Boston Consulting Group
(BCG) wskazuje, ze generalnie
rzecz biorac inwestorzy bardziej do-
ceniaja wyptate dywidend niz dzia-
tania majace na celu wykup akcji.

Jak uzyskaé diugotrwata

przewage?
N sie kryzysu robig znacznie
wiecej niz tylko gwarantu-
ja sobie przezycie na rynku. Sytu-
acja kryzysowa daje im mozliwosé
zrealizowania kilku waznych celow.

ajlepsze organizacje w cza-
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Zalacznik 1. Wykorzystywanie sytuacji kryzysowych w praktyce

Fundamenty finansowe

e  Monitorowanie pozycji finansowej

e Zarzadzanie procesem Sciggania naleznosci

e Agresywne zarzadzanie kapitatem obrotowym
e Optymalizowanie struktury finansowej

Warto$é rynkowa

e Poinformowanie inwestoréw o stanie przygotowania do kryzysu
e  Przemys§lenie polityki dywidend

Ochrona biezacej dziatalnos$ci

e Redukcja kosztéow i zwiekszanie efektywnosci
e Agresywne zarzadzanie relacjami z klientami
e Przemys$lenie produktu-mix i strategii cenowych
e  Przemyslenie planowanych inwestycji i ewentualna sprzedaz aktywow

Inwestuj w przysztosé

Inwestycje w rozwdj produktu,
informacje czy technologie pro-
dukeji w wielu przypadkach przy-
nosza efekty dilugofalowe, znacz-
nie wykraczajace poza okres rece-
sji. Warunkiem sukcesu jest
jednak stworzenie listy prioryte-
téw, podzial inwestycji na trzy
grupy - kluczowe, niepewne i po-
boczne - oraz ochrona tych inwe-
stycji, ktére maja najwiekszy
wplyw na dlugoterminowa kondy-
cje przedsiebiorstwa.

Kontynuuj fuzje i przejecia
- dajg szanse i gwarantujg
transformacje

Recesja weryfikuje podstawo-
we reguly normalnej gry rynko-
wej w wielu sektorach. Historia
pokazuje, ze najlepsze potaczenia
firm mialy miejsce w czasie kry-
zysu. Jak wskazujag badania auto-
réw artykutu, tego typu transak-
cje generuja Srednio 15% wiecej
wartosci, niz te dokonywane
w normalnym czasie.

Aby wykorzystaé ewentualne
szanse, jakie niesie ze soba sytu-
acja kryzysowa, konieczny jest
monitoring sytuacji (finansowej)
konkurentéow. Ponadto due dilli-
gence staje sie kluczowym narze-
dziem analizy przed podpisaniem
umowy. Wiedza o potencjalnych
grupach odbiorcéw i pozycji finan-
sowej pozwala ograniczy¢ ryzyko
transakcji.

Zredefiniuj modele biznesowe

Zwiekszona konkurencja, zmia-
na struktury kosztéw, interwencja
panstwa w trakcie kryzysu moga
stacé sie przyczyna zmiany modeli
biznesowych. Moga sie one pojawicé
jako konsekwencja poszukiwan moz-
liwosci zwiekszenia przychodéw,
ekspansji lub poziomej integracji.

Organizacje odnoszace sukces
umieja antycypowacé trendy ryn-
kowe i adaptowacé swoje modele
biznesowe szybciej niz konkuren-
ci, chroniac jednocze$nie swa pod-
stawowa dziatalno$é.

Szybka implementacja

adne priorytety i przygo-

towane scenariusze nie

beda mialty znaczenia, je-
§li nie wejda w zycie. Unikanie
podstawowych btedéw pozwala na
szybka implementacje programu
naprawczego i wykorzystanie
szans, jakie niesie ze sobg sytu-
acja kryzysowa. Do najczestszych
barier we wdrazaniu programu
zalicza sie:
B niedocenianie kryzysu - od
kadry zarzadzajacej zalezy wpro-
wadzanie i utrzymanie atmosfery
pos$piechu w firmie; stworzenie
transparentnego, spdjnego i bazu-
jacego na faktach procesu dzia-
lar; monitorowanie sytuacji eko-
nomicznej pozwala ponadto na
ewentualne przej$cie od jednego
scenariusza do innego;

B brak przygotowania i zaan-
gazowania przywodcow - Sci-
sla i ciagta wspotpraca menedze-
ré6w z osoba odpowiedzialng za
program antykryzysowy w firmie
(bardzo czesto jest to CEQO) po-
zwala na efektywny przeplyw in-
formacji i ukierunkowanie udzia-
tu kierownikéw w dzialaniach na-
prawczych zgodnie z priorytetami
i potrzebami organizacji;

B ignorowanie inicjatyw - ze-
spot kryzysowy moze pomoc pra-
cownikom utrzymacé zaangazowa-
nie i motywacje do dzialania po-
przez docenianie oddolnych
inicjatyw, tak indywidualnych, jak
1 grupowych;

B niedostateczne skupianie
uwagi na czynniku ludzkim -
aby zyskaé¢ zaangazowanie pra-
cownikow, zespot antykryzysowy
powinien wyraznie komunikowac
zagrozenia dla organizacji, wyja-
$nia¢ sens zmian i planowane po-
suniecia.

Przestrzeganie powyzszych za-
sad, skupianie dziatan tak na re-
dukowaniu kosztéw, jak i na gene-
rowaniu przychodéw pozwala
traktowaé sytuacje kryzysowe nie
tylko jako zagrozenie dla prze-
trwania firmy na rynku, ale
przede wszystkim szanse na dal-
SZy r0ZW0j.

Opr. dr hab. Grazyna Aniszewska
profesor SGH

Katedra Teorii Zarzadzania
Szkoty Gléwnej Handlowej

3/17/09 6:22:50 PM





