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Zywia i reformuja

Rozmowa z WOJCIECHEM OLEJNICZAKIEM, ministrem rolnictwa i rozwoju wsi

Jaki procent swoich dochodow musialby staty-
styczny obywatel wydawaé¢ na zywnosé, zeby
mozna bylo uzyskaé parytet miasto-wies$ przy
obecnej liczbie mieszkancow wsi?

Rozumiem, ze chodzi tu o parytet dochodéw ro-
dzin miejskich i wiejskich. Nie mozna jednak twier-
dzi¢, ze wzrost wydatkow na zywnoS§é przeklada sie
wprost na poprawe tych relacji. Zwigzki gospodarcze
zachodzgce na rynku sg duzo bardziej skomplikowa-
ne. Zgodnie z teorig ekonomii, z obserwowanymi
i opisywanymi w literaturze fachowej zjawiskami oraz
procesami spoleczno-gospodarczymi wiadomo, ze r6z-
nice w sytuacji spoleczno-ekonomicznej ludnosci wpty-
wajg na strukture budzetéw domowych. W spoleczen-
stwach mniej zamoznych prawidlowoscig jest wysoki
udzial wydatkéw na zywnos$¢, przy niskich wydatkach
np. na transport czy kulture. W miare wzrostu dobro-
bytu maleje udzial tych pierwszych na rzecz szeroko
rozumianej sfery ustug. Polska, podobnie jak i pozo-
stale kraje, ktore przystapily do Unii Europejskiej
1 maja 2004 roku, charakteryzowala sie wysokim
udzialem wydatkéw na zywno$¢ w budzetach domo-
wych, w poréwnaniu do krajéw pietnastki. Wskaznik
ten wynosil u nas ok. 31%, podczas gdy w UE-15 wahat
sie od 9,8% w Wielkiej Brytanii, do 18,5% w Portuga-
lii. Trwajgca u nas od ponad pietnastu lat transfor-
macja gospodarcza przebiegala w zupelnie innych wa-
runkach, niz mialo to miejsce w ,,starej Unii”. W po-
czatkowym okresie przemian, przy zamykaniu licz-
nych zakladéw, nastepowata migracja ludnosci z mia-
sta na wie$, dokad wracali zwalniani pracownicy.
W ten sposob tereny wiejskie staly sie buforem prze-
mian. Wida¢ to wyraznie w spadku rolniczych docho-
déw, ktore na poczatku lat 90. ksztaltowaty sie na po-
ziomie okolo 50% dochodéw rodzin pracowniczych.
W kolejnych latach sytuacja stopniowo zaczeta sie po-
prawiaé. Procesy dostosowawcze zakladow przetwor-
stwa rolno-spozywczego i wprowadzenie nowych tech-
nologii przyczynialo sie takze do tego, ze wzrost do-
chodow rolniczych byt powolny. Najwiecej wartosci do-
danej przechwytywal jednak handel i przetworstwo.
W wyniku tego mieliSmy do czynienia z duza réznica
w tempie wzrostu cen otrzymywanych przez produ-
centéw rolnych, w poréwnaniu do tempa wzrostu cen
detalicznych.

Nie da sie sztywno powigzaé¢ wydatkow na zyw-
noé¢ z parytetem dochodow miasto-wies. Zachowanie

wlasciwych relacji w tej materii jest celem Wspdlnej
Polityki Rolnej, ma ona bowiem zapewni¢ rolnikom
odpowiednie dochody przy utrzymaniu relatywnie ni-
skich cen dla konsumenta. Z tego powodu tak istotne
bylo nasze przystapienie do Unii Europejskiej i obje-
cie polskich rolnikéw mechanizmami Wsp6lnej Poli-
tyki Rolnej. Pierwsze doSwiadczenia zwigzane z tym
modelem pokazujg stuszno$¢ naszej decyzji. Mimo
znacznego wzrostu cen §rodk6w do produkeji rolnej,
odnotowany zostal wzrost rolniczych dochodéw. Wzro-
sty ceny skupu, poprawily sie relacje dochodowe w tym
sektorze gospodarki, uruchomione zostaly instrumen-
ty finansowe. Wzrost dochodéw rolnikéw nie byt jed-
nak tak wysoki, jak wskazywaly badania Eurostatu,
ktory okreslil 6w wzrost na poziomie ok. 70%. Takie
obliczenia wynikaly stad, ze wziete zostaly pod uwa-
ge tylko najwieksze gospodarstwa rolne prowadzace
pelna rachunkowoé§é. Nie zmienia to jednak faktu, ze
wzrost dochodéw jest zauwazalny. W konsekwencji
mamy poprawe parytetu miasto-wies.

Ile pieniedzy polski podatnik wydaje na wspar-
cie sektora rolnego?



Wszystkie wydatki budzetowe pochodza z pienie-
dzy podatnikéw, i tak w ustawie budzetowej na 2005
rok zaplanowano je w kwocie 209,7 mld zl, z czego
3,81% to wydatki na rolnictwo. W tych czesciach bu-
dzetowych, ktérych dysponentem jest minister rolnic-
twa i rozwoju wsi zamykajg sie one w lgcznej kwocie
2 382 183 tys. zt

Powyzsze wydatki zostang uzupelnione wydatka-
mi zaplanowanymi w czesci 85 budzety wojewodow,
w kwocie 658 212 tys. z1; w czeSci 36 — skarb panstwa,
w kwocie 208 tys. zl oraz w czesci 83 —rezerwy celowe,
w kwocie 4 958 775 tys. zl.

Laczne wydatki na rolnictwo wyniosg 7 999 378
tys. z1 i sg wyzsze od okre§lonych w ustawie budzeto-
wej na 2004 r. o ok. 40%.

Do rolnictwa poza wydatkami z budzetu panstwa
zostang skierowane w 2005 roku $rodki z budzetu Unii
Europejskiej (programy: PHARE, SAPARD, PROW,
Sektorowe Programy Operacyjne na Wsp6lng Polity-
ke Rybacka oraz w ramach Wspdlnej Polityki Rolnej
na doplaty bezposrednie i interwencje rynkowa)
w lacznej kwocie 8 528 368 tys. zl.

Wydatki zaplanowane w cze§ci budzetowej 32 —
rolnictwo, w kwocie 450 591 tys. zt zostang wykorzy-
stane na funkcjonowanie jednostek budzetowych oraz
na zadania budzetowe z zakresu rolnictwa.

W 2005 r. moga by¢ finansowane z budzetu pan-
stwa te zadania, ktére stanowig pomoc istniejgca,
w tym na: ® postep biologiczny w produkcji zwierzecej
- 90 654 tys. zI ® postep biologiczny w produkcji ro-
§linnej — 33 060 tys. zI ® ochrone ro§lin — 7330 tys. z1
® rolnictwo ekologiczne — 6025 tys. zl.

Zadania te bedg realizowane w zakresie analogicz-
nym, jak w roku 2004.

Ponadto zaplanowano wydatki na: ® doptaty do
oprocentowania kredytéw na cele rolnicze — 35 000
tys. zt wylacznie na realizacje zobowigzan z tytulu
kredytow udzielonych w 2004 r. ® dofinansowanie
szkot rolniczych i zadania o$wiatowe — 2150 tys. zl.

W czescei 33 —rozwdj wst, okre§lono wydatki w kwo-
cie 1 344 004 tys. z1, ktore zostang przeznaczone gltow-
nie na finansowanie zadan realizowanych przez Agen-
cje Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa oraz
Centrum Doradztwa Rolniczego. Agencja Restruktu-
ryzacji i Modernizacji Rolnictwa otrzyma w 2005 r.
dotacje podmiotowg w kwocie 1 322 481 tys. z1, a Cen-
trum Doradztwa Rolniczego 8660 tys. zI. W tej czesci
budzetowej zaplanowano réwniez wydatki w kwocie
750 tys. zt na dofinansowanie szkdt rolniczych.

Z wyzej wymienionych wydatkow ARIMR w 2005
roku bedzie finansowa¢ m.in:
® doptaty do oprocentowania kredytow udzielonych
w latach 1994-2004,
® doplaty do oprocentowania nowo udzielanych kre-
dytéw inwestycyjnych w ramach linii kredytowych,
ktore zgloszone zostaly do Komisji Europejskiej jako
pomoc istniejaca na:

przeglad

v realizacje przedsiewzie¢ inwestycyjnych w rolnic-
twie, przetworstwie rolno-spozywezym i uslugach dla
rolnictwa,

v zakup gruntéw rolnych,

v utworzenie lub urzadzenie gospodarstw rolnych
przez osoby, ktére nie przekroczyly 40. roku zycia,

v kredyty branzowe,

v zakup lub urzadzenie gospodarstwa rodzinnego,
v zakup lub urzadzenie gospodarstwa rolnego w ra-
mach programu osadnictwa rolniczego na gruntach
skarbu panstwa,

v realizacje przedsiewzie¢ inwestycyjnych w rolnic-
twie, przetwoérstwie rolno-spozywezym i uslugach dla
rolnictwa przez grupy producentéw rolnych,

v inwestycje w zakresie nowych technologii ,

® doptaty do oprocentowania kredytoéw na wznowie-
nie produkcji w gospodarstwach rolnych i dziatach spe-
cjalnych produkeji rolnej znajdujacych sie na obsza-
rach dotknietych kleska suszy, gradobicia, nadmier-
nych opadéw atmosferycznych, wymarzniecia, powo-
dzi, huraganu, pozaru, osuwisk ziemi i plagi gryzoni,
® udzielone poreczenia i gwarancje,

® zbieranie zwlok padlych przezuwaczy oraz §win,
wraz z przetwarzaniem, transportem oraz spalaniem
maczek wyprodukowanych z tych zwlok.

Uzupelniajace doplaty bezposrednie oraz wspolfi-
nansowanie dziatan Planu Rozwoju Obszaréow Wiej-
skich oraz Sektorowych Programéw Operacyjnych
bedzie realizowane z wydatkow przewidzianych na ten
cel w rezerwach celowych.

Wydatki w czesci 35 —rynki rolne, w kwocie 587 588
tys. zt sa przeznaczone gléwnie dla Agencji Rynku
Rolnego oraz Gléwnego Inspektoratu Jakosci Handlo-
wej Artykulow Rolno-Spozywcezych. Agencja Rynku
Rolnego otrzyma w 2005 r. dotacje podmiotowa w kwo-
cie 555 194 tys. z1. ARR obsluguje mechanizmy unij-
nej interwencji na rynkach rolnych, natomiast GIJ-
HARS kontroluje jako§é artykutéw rolno-spozywcezych
oraz wspiera ARR w kontroli mechanizméw interwen-
¢ji rynkowej.

W tej czeSci budzetowej zaplanowano réwniez wy-
datki w kwocie 2,5 mln zl na dofinansowanie szkot
rolniczych.

W czesci 83 —rezerwy celowe, planowane sg wydat-
ki w kwocie ogotem 4 958 775 tys. z1, w tym na:
® program , Aktywizacja obszaréw wiejskich” (§rod-
ki z kredytu z Banku Swiatowego) — 110 654 tys. zt,
® wspolfinansowanie programu ,,Aktywizacja obsza-
réw wiejskich” — 3000 tys. z1,
® zwalczanie chordob zakaznych zwierzat oraz dofi-
nansowanie kosztow realizacji zadan Inspekcji Wete-
rynaryjnej — 72 500 tys. zl,
® stypendia i pomoc materialna dla mlodziezy wiej-
skiej — 70 700 tys. zl,
® utrzymanie urzgdzen melioracji wodnych podsta-
wowych — 13 500 tys. zl,
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® zadania zwigzane z realizacjg pomocy technicznej
w ramach dzialan Sektorowego Programu Operacyj-
nego , Restrukturyzacja i modernizacja sektora zyw-
no§ciowego oraz rozw(j obszaréow wiejskich”, takich
jak: ,Scalanie gruntéw”, ,,Odnowa wsi oraz zachowa-
nie i ochrona dziedzictwa kulturowego” i ,,Gospoda-
rowanie rolniczymi zasobami wodnymi” — 9108 tys. z1
oraz kwoty wydatkow zwiazanych z realizacjg progra-
mow unijnych, zgloszone do uwzglednienia w rezer-
wach celowych przez ministra rolnictwa i rozwoju wsi
jako potrzeby na nizej wymienione cele:

® wspoélfinansowanie programu SAPARD - 397 855
tys. zl,

® wspoélfinansowanie Planu Rozwoju Obszaréw Wiej-
skich (PROW) — 411 142 tys. zl,

® wspoélfinansowanie Sektorowego Programu Opera-
cyjnego ,,Restrukturyzacja i modernizacja sektora zyw-
no§ciowego oraz rozwaj obszarow wiejskich” — 537 852
tys. zl,

® wspoélfinansowanie Sektorowego Programu Opera-
cyjnego ,,Rybotowstwo i przetwoérstwo ryb” — 108 838
tys. z1,

® uzupelniajgce platnosci bezposrednie — 2 912 567
tys. zl,

® wspoélfinansowanie PROW w czeéci przeznaczonej
na platnoSci bezpo§rednie — 216 675 tys. zl,

® wydatki zwigzane z interwencja na rynku owocow,
warzyw i ryb — 94 384 tys. zl.

Wydatki na rolnictwo w budzetach wojewod6éw na
rok 2005 zaplanowano w kwocie ogélem 658 212 tys.
zl. Wydatki te przeznaczone beda na zadania z zakre-
su scalania gruntéw rolnych, gospodarowania rolni-
czymi zasobami wodnymi. Zostang uzupelnione wy-
datkami ze érodkéw funduszy strukturalnych w ra-
mach Sektorowego Programu Operacyjnego ,,Restruk-
turyzacja i modernizacja sektora zywno$ciowego oraz
rozwdj obszaréw wiejskich” .

W 2005 r. planuje sie wydatkowanie ze $rodkow
budzetu UE tacznie kwoty ok. 8,5 mld zt na realizacje
programéw PHARE, programu SAPARD, Sektorowe-
go Programu Operacyjnego , Restrukturyzacja i mo-
dernizacja sektora zywnos$ciowego oraz rozwdj obsza-
réow wiejskich”, Sektorowego Programu Operacyjne-
go ,,Rybotéwstwo i przetworstwo ryb”.

Ponadto ze §rodkéw budzetu unijnego beda zwra-
cane $rodki wydatkowane na prefinansowanie zadan
przewidzianych do finansowania ze §rodkéw UE w za-
kresie:
® Wspdlnej Polityki Rolnej —5 006 770 tys. z, w tym
na:

v platnos$ci bezpo$rednie — 1 790 903 tys. z1,

v interwencje na rynku rolnym — 1 464 977 tys. zi,
v realizacje Planu Rozwoju Obszarow Wiejskich —
1 750 890 tys. z1,

® Wspdlnej Polityki Rybackiej — w kwocie 22 606
tys. zt.

Do rolnictwa w 2005 r. trafi z budzetu kra-

jowego i z budzetu wspblnotowego tacznie 16 522 746
tys. zt.

W rolnictwie mamy dzi$§ do czynienia z prawie
idealnymi warunkami konkurencji po stronie
producentow (kilkaset tysiecy podmiotow pro-
dukujacych na rynek) i wyraznym zaburzeniem
konkurencyjnosci po stronie popytu. Kiedy to
sie zacznie zmieniaé?

Trudno moéwi¢ o idealnych warunkach konkuren-
¢ji po stronie producentéw. Dla naszego rolnictwa
istotne jest w tej chwili tworzenie grup producenc-
kich. Grupy te maja zdecydowanie korzystniejsze
mozliwo§ci podejmowania dzialan na coraz bardziej
konkurencyjnych rynkach. Pomoc, jakg moga otrzy-
mac¢ w ramach funduszy unijnych pozwala im skutecz-
niej przebijaé sie nie tylko na wspélnotowym rynku,
ale i na rynkach trzecich. Z drugiej strony, trudno tez
zgodzic sie ze stwierdzeniem, ze po stronie popytu jest
wyrazne zaburzenie konkurencyjnoSci. Popyt na zyw-
noé¢ i produkty pochodzace z rolnictwa w 38-miliono-
wym kraju jest z pewnoScig znaczacy. Polskie zaktady
przetworstwa rolno-spozywczego przystosowujac sie
do wymogéw unijnych podjely w ostatnich pieciu la-
tach ogromny wysitek modernizacyjny i inwestycyj-
ny. Dzieki temu nalezg dzi§ do najnowocze$niejszych
zakltadow w Unii i na §wiecie, skutkiem czego jest ro-
sngce zainteresowanie polskimi produktami wsréod
konsumentéw z calej Europy i nie tylko. W ubieglym
roku osiggneliSmy po raz pierwszy dodatnie saldo
wymiany handlowej z krajami UE-15. Po wielu trud-
noSciach 35 polskich mleczarni uzyskalo wreszcie ze-
zwolenia na eksport swoich produktéw na rynek Fe-
deracji Rosyjskiej. Weze$niej takg zgode otrzymalo 16
zakladoéw przetworstwa miesnego. Mamy zatem moz-
liwo$ci powrotu na nasz tradycyjny rynek zbytu. Je-
stem przekonany, ze firmy potrafia wykorzystac
wszystkie mozliwosci, aby odbudowa¢ swoja pozycje
na tym kierunku eksportu. Musimy pamietac, ze zgod-
nie z unijnymi regulacjami wiele produktéw wysyla-
nych na rynki trzecie objetych jest doplatami ekspor-
towymi. Funkcjonujac w ramach Unii Europejskiej
uczestniczymy w ogromnym wspolnotowym rynku li-
czacym blisko p6! miliarda konsumentéw. Czy to jest
zaburzenie konkurencyjnoSci po stronie popytu? W tak
wielkiej zbiorowosci, w dodatku zréznicowanej pod
wzgledem tradycji kulinarnych i stopnia zamoznosci
jest miejsce dla bardzo wielu producentow. Musimy
braé¢ pod uwage zaréwno popyt wewnetrzny, jak i ze-
wnetrzny. Zainteresowanie polskimi produktami rol-
no-spozywczymi, po naszym przystapieniu do Unii
Europejskiej, trzeba utrzymywac i rozwijac. Zmieniajg
sie tez upodobania polskich konsumentéw. Szybki roz-
woj gospodarki, na poziomie ok. 5%, powinien wkrot-
ce przelozy¢ sie na poprawe dochodéw ludnosci. Nie
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od dzi§ wiadomo, ze ich wzrost przesuwa zaintereso-
wania konsumenckie z produktéw nisko przetworzo-
nych na te o wysokim stopniu przetworzenia.

Wiele méwi sie o tworzeniu miejsc pracy na wsi,
trudno sie jednak oprzeé wrazeniu, Ze osoby
pracujace na wsi, ,,jesli majg pracowaé na rzecz
rolnictwa”, nic nie zmienig w strukturze prze-
plywéw miasto-wies. Wielu obserwatoréow oba-
wia sie, ze wiekszo§é pieniedzy unijnych prze-
znaczanych na rolnictwo bedzie miala charak-
ter czystego transferu socjalnego. Czy mozna
wykorzysta¢ pomoc Unii do zmiany struktury
polskiej wsi?

Moéwilismy juz o érodkach finansowych, jakie tra-
fia w tym roku na wie$ i tereny wiejskie. Nalezy jed-
nak podkresli¢, ze wbrew niektérym, powielanym cza-
sem w mediach stereotypom i uproszczeniom te pie-
nigdze tak naprawde trafiajg przeciez do calej gospo-
darki. Rolnik inwestuje w swoje gospodarstwo przez
okragly rok. Kupuje nawozy, $rodki ochrony ro§lin,
niezbedne maszyny i urzadzenia, inwestuje w moder-
nizacje budynkow gospodarskich. Wszystko to wytwa-
rza przemysl, ktory dzieki temu moze rozwija¢ pro-
dukgje i utrzymywac miejsca pracy. Nie zgadzam sie
z pogladem méwigcym o transferze socjalnym pienie-
dzy unijnych. Wystarczy zapoznac sie z poziomem za-
interesowania rolnikéw poszczegélnymi instrumenta-
mi finansowymi, jak chociazby renty strukturalne
i dzialanie skierowane do mtodych rolnikow. Wplywaja
one na szybko$¢ zmiany pokoleniowej na wsi. Jezeli
do tego dochodza kolejne instrumenty wsparcia, to juz
dzi§ wida¢ wyraznie, ze tempo zmian zachodzacych
na polskiej wsi zdecydowanie wzroslo.

Trudno méwi¢ o powstawaniu nowych miejsc pra-
cy na wsi lub w otoczeniu rolnictwa bez wzrostu rol-
niczych dochoddéw i zmian w infrastrukturze wiejskiej.
Dopiero te czynniki mogg spowodowaé tworzenie
nowych, tak potrzebnych miejsc pracy na terenach
wiejskich.

W ramach rozmaitych dziatan i programoéow ruszyt
takze pilotazowy program Leader+, ktérego zadaniem
jest wylonienie lokalnych lideréw przedsiebiorczoSci.
Bez takich os6b i grup nie bedzie mozliwe zdynamizo-
wanie niezbednych zmian na terenach wiejskich. Licz-
ne szkolenia i dzialania majg przyblizy¢ znajomosc
funkcjonujacych programéw i mozliwosci siegniecia
po unijne wsparcie. To, ze jest duzo potencjalnie do-
stepnych §rodkéw, to nie oznacza jeszcze, ze zostang
one wykorzystane. Dopiero wiedza o ich istnieniu
i 0 sposobach ich wykorzystania daje mozliwos¢ sie-
gniecia po nie. Im wiecej z nich zostanie wykorzysta-
nych, tym szybciej beda zachodzily zmiany. Doswiad-
czenia zwigzane z programami przedakcesyjnymi,
a zwlaszcza z Programem SAPARD, pozwalaja opty-
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mistycznie patrzeé w przyszlosc. Kazdy, kto zna wies,
widzi zachodzace tam zmiany. Najlepiej jednak widzg
je ci, ktorzy po latach odwiedzajg nasz kraj — jak cho-
ciazby nowa komisarz Unii pani Mariann Fischer Boel,
ktora odwiedzita Polske ponownie po szesciu latach.
Z nieukrywanym zdumieniem podziwiala tempo prze-
mian zachodzacych na polskiej wsi, jak i stopien przy-
gotowania do wdrazania instrumentéw Wspoélnej
Polityki Rolnej polskich instytucji obstugujacych rol-
nictwo.

W jakim kierunku powinny i$¢ te zmiany?

Zmiany muszg przede wszystkim poprawi¢ sytu-
acje materialng rodzin wiejskich. To przeciez wie§
przejeta na siebie glowny ciezar przemian gospodar-
czych. To tam skumulowalo sie ukryte bezrobocie
i tam byly ponoszone gltéwne koszty tych przemian.
Roéwnie waznym kierunkiem zmian jest zachowanie
charakteru polskiego rolnictwa, ktére funkcjonuje
W poszanowaniu praw przyrody, dzieki czemu rolni-
cze tereny nie sg chemicznie zdegradowane nadmier-
nym stosowaniem nawozow czy Srodkéw ochrony ro-
§lin. Zachowanie tego charakteru to nasz obowigzek.
Juz dzi$ inni zazdroszczg nam wlasnie tego zréwno-
wazonego rozwoju rolnictwa. Dzi§ cala reforma Wsp6l-
nej Polityki Rolnej zmierza wlaénie w tym kierunku,
odchodzac tym samym od nadmiernego wspierania in-
tensyfikacji produkgcji rolne;j.

Co sie stanie z europejskim rolnictwem, kiedy
Ukraina przeéwiczy najpierw swojego Rakow-
skiego, a potem Balcerowicza?

Ukraina znajduje sie¢ w tej chwili na samym po-
czatku drogi, ktérg mySmy juz przeszli. Ukraina
z pewno§cig posiada bardzo dobre warunki przyrod-
nicze sprzyjajace rozwojowi rolnictwa. Nie oznacza to
jednak, ze co$ niedobrego stanie sie z rolnictwem eu-
ropejskim. Takie same obawy towarzyszyly naszemu
przystapieniu. Pojawialy sie wowczas glosy, ze pro-
dukty ze ,,starej Unii Europejskiej” zaleja polskie skle-
py i tym samym wplyna na pogorszenie sytuacji
w polskim rolnictwie. Byly tez zupelnie przeciwstaw-
ne glosy, ktore pojawialy sie w Unii, ze to wlasnie ta-
nie surowce z Polski, jako najsilniejszego rolniczo kra-
ju z calej, wstepujacej dziesiatki panstw, przysporza
klopotéw farmerom unijnym. I co sie okazalo. Oto6z
rynek zachowatl sie normalnie, czyli jak zwykle dat so-
bie rade i zaden z tych scenariuszy sie nie sprawdzil.
Jestem przekonany, ze tak samo bedzie i w tym przy-
padku.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresinski
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w poszukiwaniu tozsamosci

tukasz Sutkowski

Rozwdj nurtu badan spolecznych w naukach o za-
rzadzaniu doprowadzil do wzrostu znaczenia idei toz-
samoSci organizacyjnej. Kilkadziesiat lat badan nad
nadal niejasnym fenomenem kultury organizacyjnej
nie nastraja optymistycznie. Czy przeniesienie kolej-
nej nie wykrystalizowanej koncepcji z humanistyki do
nauk o zarzadzaniu przyniesie jakiekolwiek korzysci
poznawcze. Aby odpowiedzie¢ na tak postawione py-
tanie trzeba zastanowi¢ sie nad:
® okresleniem tozsamoSci organizacyjnej,
® celowoS$cig wprowadzania pojecia tozsamosci orga-
nizacyjnej,
® zwigzkami pomiedzy tozsamoScig a kultura orga-
nizacyjna.

,»Tozsamo§¢” jest kluczowym pojeciem nurtu in-
terpretatywnego w naukach spotecznych. Lokowana
jest przede wszystkim na poziomie §wiadomosci jed-
nostkowej. Definiowana jest jako: ,,koncepcja siebie”?,
»Ssymboliczna interpretacja jednostki, odnoszgca sie
do tego, czym sie jest we wlasnym przekonaniu i czym
chcialoby sie by¢”?, ,cato$¢ konstruktéw podmiotu
odnoszonych wobec siebie, ktora nie jest prostg suma
elementéw, lecz ich synteza”?. | Tozsamos§é” jest po-
jeciem znaczgcym w naukach spolecznych, choé¢ nie-
jednoznacznym i tworzacym raczej ,,strefe problema-
tyki” niz jeden rdzen pojeciowy®. Wérod ogromne;j li-
teratury i liczby badan dotyczacych tozsamoésci trze-
ba wspomnieé o klasykach, takich jak: G.H. Mead®,
H. Tajfel i J. Turner® oraz E. Goffman”. Badania toz-
samos$ci prowadzone na gruncie psychologii spolecz-
nej i socjologii dotyczyly tworzenia sie i rozwoju ,,ja
spotecznego” przez jednostki. Czy nalezy zatem od-
nosié je do poziomu aktora zbiorowego, jakim niewat-
pliwie jest organizacja. Wielu badaczy optuje za prze-
niesieniem pojecia tozsamosci na grunt zbiorowosci,
w tym i organizacji. R. Jenkins postuguje sie okre§le-
niem ,kolektywnie podzielanych tozsamosci”®. M.dJ.
Hatch i M. Schultz nawigzujac do koncepcji G.H. Me-
ada wskazuja, ze organizacja dysponuje tozsamoscig
(,ja przedmiotowe” i ,ja podmiotowe”)?. J. Dutton
id. Dukerich opisuja proces odzwierciedlania sie toz-
samo§ci organizacji w jej wizerunku!?. Zatem mozna
dostrzec proces zakorzeniania sie koncepcji tozsamo-
§ci w teorii nauk o zarzadzaniu.

Tozsamo§¢ organizacyjna to odpowiedz czlonkéw
organizacji na pytania: kim jesteémy jako organizacja
oraz kim chcieliby$my by¢? Jezeli wychodzimy z zato-
zenia, ze organizacja jest czyms wiecej niz tylko zbio-
rem dzialan jednostek, to sensowne wydaje sie poszu-
kiwanie spolecznych przejaw6éw organizowania, takich
jak: kultura, zarzgdzanie, strategia czy struktura.
Okreélenie tozsamoé&ci jako ,,symbolicznej, zbiorowej
interpretacji ludzi tworzgcych organizacje, odnosza-
cej sie do tego, czym organizacja jest i jaka chciataby

by¢” jest klarowne. Jednak, aby pojecie to moglo byé
owocne, niezbedne jest rozréznianie tozsamosci od
kultury, wizerunku oraz misji i wizji organizacyjne;j.
Tozsamo§¢ organizacji pozostaje w warunkach jej
stabilnoéci przedmiotem zbiorowego, czesto domysl-
nego konsensu. Explicite problem pojawia sie dopiero
w sytuacji napie¢ i zmian, kiedy uporczywie powra-
caja pytania o kluczowe wartosci oraz zderzaja sie
sprzeczne wizje rozwoju organizacji. S. Albert i D.A.
Whetten zaproponowali, by efekt tych poszukiwan
stanowigcy owoc zbiorowego konsensusu dotyczace-
go: wartoSci, kultury organizacyjnej, filozofii dziata-
nia, orientacji, pozycji rynkowej, domeny dziatalno-
§ci, misji i wizji oraz czlonkostwa organizacyjnego
uznacé za przejawy tozsamosci organizacyjnej'?. Zatem
tozsamo$¢ organizacyjna powinna spelniaé trzy klu-
czowe kryteria.
B Kryterium stwierdzania kluczowych cech organi-
zacji. Tozsamo§¢ organizacji powinna odzwierciedlac¢
jej esencje, podstawowe kwestie ,egzystencjalne”,
wokot ktorych powstal konsens cztonkow organizacji.
B Kryterium stwierdzania zr6znicowania. Tozsamo§¢
organizacyjna tworzona jest przez poczucie odrebno-
Sci czlonkéw organizacji. Identyfikuja sie oni z orga-
nizacja, definiujac jej granice, kryteria przynalezno-
§ci i wykluczania.
B Kryterium cigglo$ci czasowej. Tozsamosc jest efek-
tem poczucia kontynuacji temporalnej. Organizacja
jest zintegrowana poprzez konwencje prawne i zarzad-
cze. A te z kolei sg podtrzymywane dzieki przekona-
niu czlonkéw organizacji i innych w otoczeniu o kon-
tynuagcji istnienia samej organizacji, mimo dokonuja-
cych sie zmian'?.
®m Do tych trzech kryteriéw zaproponowanych przez
S. AlbertaiD.A. Whettena mozna dodaé czwarte. Toz-
samo$¢ organizacji jest fenomenem ponadjednostko-
wym i spolecznym. Réznicujgcy i podtrzymywany
przez czlonkéw organizacji w czasie sens istnienia
(esprit du corp) jest przejawem funkcjonowania gru-
py spolecznej, a nie tylko wybranych jednostek (np.
wlascicieli, zarzgdzajacych czy innych interesariuszy).
Czy bez pojecia tozsamosci analizujgc spoleczne
aspekty organizowania mozna sie oby¢. B.E. Ashforth
i F. Mael wskazuja, ze proces uzyskiwania spolecznej
tozsamosSci jest podstawowym warunkiem podejmo-
wania jakichkolwiek dziatan grupowych. ,,Grupa psy-
chologiczna” definiuje w kategoriach cztonkostwa.
Utozsamianie sie z grupg jest réwniez najwazniejszym
mechanizmem partycypacji. Wéréd przejawéw poja-
wiania sie spolecznej tozsamoSci wskaza¢ mozna: po-
czucie odrebnos$ci grupy, dazenie do jej utrzymania
oraz prestiz grupy'®. Pojecie tozsamosci jest ci§le
zwigzane z okre§leniem identyfikacji, czyli utozsamia-
nia sie z grupag (identification). Teorie spolecznej iden-



tyfikacji wzbogacajg rozumienie tozsamo§ci organiza-
cyjnej. Jednak w wiekszosci badan nad kultura orga-
nizacyjng i przywoédztwem identyfikacja z organizacja
byla mieszana z internalizacjg jej wartosci oraz z za-
angazowaniem. Identyfikacja z grupa oznacza utoz-
samianie sie z nig, a internalizacja to przyjmowanie
i asymilowanie wartoSci wyznawanych przez grupe.
Identyfikacja z organizacjg nie musi skutkowa¢ inter-
nalizacjg warto$ci organizacyjnych, a utozsamianie sie
z calg organizacjg nie warunkuje utozsamiania sie z jej
czlonkami. Zaangazowanie z kolei odnosi sie do po-
dejmowania wzglednie duzego wysitku w pracy na
rzecz organizacji i jego zZrodlem moze, ale nie musi,
by¢ identyfikacja z grupa. Rozréznienie tych trzech
poje¢ pozwala wskazaé na identyﬁkacje; jako zrédto
tozsamosci organlzacyjnej, za$ na internalizacje jako
mechanizm jej wzmacniania i rozpowszechnlanla na
adeptow. Powstawanie tozsamos$ci organizacyjnej do-
konuje sie w procesach komunikacji i negocjacji zna-
czen, co sugeruje ze jest ona silnie osadzona na po-
ziomie grupy i zespolu, podczas gdy JeJ Wystepowanle
na poziomie calo$ci duzych organizacji rodzi wedlug
wielu autor6w problemy teoretyczne!®. Zatem wyda-
je sie, ze rozwazan na temat tozsamosci nie powinno
sie pomija¢ analizujac funkcjonowanie organizacji.
Problemem pozostaje celowo$¢ tworzenia teorii ,,toz-
samogci organizacji” rozumianej jako calos¢ oraz ba-
dania proces6w tworzenia sie, utrzymywania i zmian
tozsamoSci grupowe;j.

Rozwazania na temat wzglednie trwalych i kluczo-
wych wartoéci wyrdzniajacych organizacje odwolujg
sie nie tylko do pojecia tozsamos$ci organizacyjnej
(tdentity), ale rowniez misji (mission), wizji (vision),
kultury organizacyjnej (corporate culture) i wizerun-
ku (image). Niezbedne jest rozrdéznienie tych pojeé
i wskazanie punktéw wspélnych.

Misja i wizja organizacji to sformulowania zaczerp-
niete z zarzadzania strategicznego. Sg one definiowa-
ne w rézny sposob. L.W. Rue i P.G. Holland zauwa-
zaja, ze misja okresla istote i sens istnienia organiza-
¢ji poprzez sformutowanie najogélniejszych celéw i do-
men dziatalno$ci'®. J. Brilman okre§la wizje jako
krotkg formute precyzujaca gtéwne powolanie i cele
organizacji'®. Misja organizacji powinna opierac sie
na kulturze i tozsamosci organizacji, cho¢ musi za-
wieraé jedynie takie wartosci, ktore zostaly uznane
za warte upowszechniania, tworzace pozytywny wi-
zerunek organizacji. Wizja tworzona jest zwykle przez
zarzadzajacych, nie musi by¢ upowszechniana i spel-
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nia role projekcji rozwoju organizacji opierajacej sie
na zalozonych celach oraz wartoSciach. Oba te okre-
§lenia sg zatem bliskoznaczne, odnosza sie do uswia-
damianych, prospektywnych i wyrazanych celéw oraz
kluczowych wartoSci. MlSJa i w1z3a sg rozmys$lnie
tworzone, uSwiadamiane i zazwyczaj upowszechnia-
ne z mysla o realizacji w przyszlosci. Misja rézni sie
zatem od tozsamoSci organizacji, cho¢ czesto spelnia
znaczgcg role w jej formowaniu'?.

Mozna dostrzec sprzeienie zwrotne pomiedzy
misja orgamzacp a jej tozsamoscig i kulturg. Kultu-
ra orgamzacyjna i tozsamo§é bazuja na kluczowych
wartoSciach i powstaja dzieki wspélzaleznoSci spon-
tanicznych i intencjonalnych dziatan zbiorowych. Za-
tem kwestia rozréznienia pomiedzy tozsamoscig a kul-
turg organizacyjng nastrecza pewne problemy. Okre-
§lenia kultury organizacyjnej sa na tyle szerokie, ze
obejmujg zazwyczaj przynajmniej cze$ciowo tozsa-
mo$¢ organizacyjna. Przykladowo, tak jest zaréwno
w przypadku historycznej definicji E. Jacquesa'®,
jak i okre§len E. Scheina'® oraz H. Schenpleina®’.
Wskazane sformutowania kultury spetniajg rowniez
wybrane kryteria wyrézniania tozsamos$ci organiza-
cyjnej zaproponowane przez S. Alberta i D.A. Whet-
tena (tabela).

Poréwnujac okres§lenia kultury organizacyjnej
z kryteriami definiowania tozsamo&ci organizacyjnej
mozna dostrzec podobienstwa, ale i pewne réznice.
Wszystkie trzy przytoczone sformutowania uwzgled-
niajg ciaglo$¢ czasowq i spoteczng konstytucje kultu-
ry organizacyjnej, ktora stanowi réwniez charaktery-
styke tozsamosci organizacyjnej. Dwie nowsze defini-
cje spelniaja rowniez pierwsze kryterium, okreslajac
kulture; podobnie do tozsamosci jako kluczowe warto-
Sci (,,esenqe”) Rozmce stanowi brak kryterium wy-
rézniania organizacji przez unikatowa konfiguracje
wartoSci, ktora jest cechg tozsamoSci.

Mimo bliskoéci okreslen kultury i tozsamosci or-
ganizacyjnej wydaje sie jednak, ze celowe jest wyraz-
ne rozdzielenie tych pojec. Strategor odréznia kultu-
re od tozsamosci, lokujgc kulture na poziomie prze-
strzeni symbolicznej (idee, wartosci, normy, wierze-
nia, mity), natomiast tozsamo$¢ organizacji na pozio-
mie interpretacji indywidualnej tej przestrzeni — wi-
zerunku wewnetrznego (fantaZJa namletnosc kom-
pleksy)?. Jest to okreslenie nawigzujace do psycho-
spolecznego rozumienia tozsamosci.

M.dJ. Hatch i M. Schultz wyraznie r6znicujg kultu-
re, tozsamo$c i wizerunek organizacji, wskazujac jed-

Tab. Definicje kultury organizacyjnej a kryteria definiowania tozsamos$ci organizacyjnej

Poréwnanie do tozsamosci

A Definicja kul i jnej . e
utor efinicja kultury organizacyjnej T
E. Jacques |Zwyczajowy lub tradycyjny spos6b my$lenia i dzialania, ktéry | Spelnione kryteria ciagtosci czasowej i kon-
jest w pewnym stopniu podzielany przez cztonkéw organizacji | stytucji spoteczne;j.
i ktéry nowi pracownicy musza przynajmniej czesciowo zaak-
ceptowad.
E. Schein | Wz6r podzielanych fundamentalnych zalozen, ktore dana gru- | Spetnione kryteria: ,esencji” organizacji,

pa stworzyla rozwiazujac problemy adaptacji do otoczenia i in- | cigglosci czasowej i konstytucji spoteczne;.
tegracji wewnetrznej. Wzor mozna uznac za obowigzujacy. Jest
on wpajany nowym czlonkom organizacji jako prawidlowy spo-
s0b rozwigzywania problemow.

H. Schenplein| WartoS§ci, normy i przekonania powszechnie akceptowane w or- | Spetnione kryteria: ,esencji” organizacji,
ganizacji i stanowigce system. cigglosci czasowej 1 konstytucji spolecznej.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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noczes$nie na ich wzajemng zalezno§¢. ,, Tozsamo§é
organizacyjna nie jest ani catkowicie uwarunkowana
kulturowo, ani w pelni wynikajaca z wizerunku orga-
nizacji, jest raczej tworzona przez wspo6lzaleznosc tych
dwoch sfer”??.

Tozsamos$¢ odzwierciedla
obraz innych

Tozsamos$¢ wyraza
zrozumienie kultury

G >4\

Kultura Tozsamos¢é Wizerunek

AN ANV,

Tozsamos$c¢ zakorzenia sie
w kulturze organizacyjnej

Wyrazona tozsamos¢é
wywiera wrazenie na innych

Rys. Dynamika tozsamos$ci organizacyjnej
Zrédto: M.J. HATCH, M. SCHULTZ, The Dynamics of Or-
ganisational Identity, [w:] Organisational Identity. A Reader,
red. M.J. Hatch, M. Schultz, Oxford University Press, Oxford
— New York 2004, s. 379.

Wspolzalezno$¢ pomiedzy kulturg organizacyjna,
tozsamoscig i wizerunkiem znajduje odzwierciedlenie
w czterech procesach interpretatywnych dokonujacych
sie pomiedzy tymi sferami. Po pierwsze, chodzi o od-
zwierciedlanie (mirroring) obrazéw samej organiza-
¢ji tworzonych przez innych w jej tozsamosci. Od-
zwierciedlanie wigze wizerunek organizacji (jej obraz
w oczach innych — otoczenia) z jej tozsamoscia. Po dru-
gie, mamy do czynienia z procesem zakorzeniania sie
(reflecting) tozsamos$ci w kulturze organizacyjnej.
Tozsamo$¢ wywiera pietno na ksztalt wartosci, norm
i wzorow kulturowych organizacji; musi zostaé osa-
dzona w kulturze. Prowadzi to do wyrazania (expres-
sing) kultury organizacyjnej przez tozsamos§é. Kultu-
ra organizacyjna jest znana i upowszechniana przez
wyrazone sformulowania tozsamoSci oparte na kul-
turze. Z kolei tozsamo§é wywiera wrazenie (impres-
sing) na innych poprzez wizerunek. Caly model ma
charakter sprzezenia zwrotnego? . Wydaje sie, ze ce-
lowe byloby dodanie misji i wizji, ktére roéwniez sta-
nowig rodzaj wyidealizowanego obrazu organizacji
1jej przyszloSci, tyle ze czeSciej tworzonego na uzytek
wewnetrzny. Zatem obok wizerunku organizacji do
zarzadzania wrazeniami sluzg réwniez misja lub wi-
zja i powinny obok image’u znalez¢ sie w proponowa-
nym schemacie.

Przyjecie takiego sposobu rozumienia i réznicowa-
nia tozsamosci organizacyjnej pozwala dokona¢ trans-
feru pojecia tozsamoSci do nauk o zarzadzaniu. Na ile
jest to owocny przeszczep? Warto zastanowié sie nad
zastosowaniami koncepcji tozsamosci organizacyjnej.

Tozsamo$¢ organizacyjna stanowi wyraz dazenia
wspolnoty organizacyjnej do poszerzania swojego wply-
wu, a zarazem jest odbiciem gry wewnetrznych inte-
resow. Dlatego pozostaje niestabilna, zmienna i w r6z-
ny spos6b wyrazana w zaleznosci od kontekstu. Znaj-
duje to odbicie w postaci koncepcji wieloSci i elastycz-
nosci tozsamosci organizacyjnych??. M.G. Pratt i A.
Rafaeli proponujg wielowarstwowa koncepcje tozsa-
mosci organizacyjnej, ktorej przejawem sg badania

symboli i artefaktéw organizacyjnych, np. ubran i stro-
jow?. D.A. Gioia, M. Schultz i K. Corley opisujg ,,ada-
ptachna nlestabllno $¢” sposob6w definiowania tozsa-
mosci organizacyjnej, pozwalajaca z jednej strony pod-
trzymywac c1aglosc poczucia przynaleznoSci do tej sa-
mej organizacji, a z drugiej przystosowywac sie do
zmian w otoczeniu?®. , Praca nad tozsamoScia” (iden-
tity work) wystepuje w kazdej interakcji organizacyj-
nej, zaréwno majacej charakter rutynowego podtrzy-
mywania istniejgcych wzorcéw dzialan i interpreta-
¢ji, jak i ich radykalnych zmian?”. Badania N. Monin
oraz B. Czarniawskiej-Joerges eksploatuja koncepcje
narracyjnego tworzenia tozsamo§ci organizacyjnej?®.
Obiecujgca wydaje sie by¢ rowniez sfera analiz zwigz-
kow pomiedzy kreowaniem wladzy i kontroli organi-
zacyjnej a tozsamos$cig?, a takze komunikacja i toz-
samoscig®”.

Bardzo interesujacy obszar badan stanowi poszu-
kiwanie dysfunkcji w procesach rozwoju tozsamosci
organizacyjnej. M.J. Hatch i M. Schultz pisza o dwoch
zasadniczych mozliwoSciach: organizacyjnym narcy-
zmie i organizacyjnej hiperadaptacji. Autorki definiujg
za A.D. Brownem organizacyjny narcyzm jako brak
woli lub zdolnoéci organizacji do odpowiedzi na jej
wlasny wizerunek krazacy w otoczeniu®’. Wigze sie
to z utratg zainteresowania opiniami zewnetrznych
interesariuszy, koncentracja na podtrzymywaniu wia-
snego poczucia wartosci, snuciem fantazji na temat
swej wielkosci oraz zaburzeniem percepcji i interpre-
tacji informacji z otoczenia. M.J. Hatch i M. Schulz
diagnozujg narcyzm jako przejaw zaburzen tozsamo-
§ci organizacyjnej, odznaczajacy sie jej zdominowaniem
przez odniesienie do kultury organizacyjnej. W rela-
¢ji kultura - tozsamoéé¢ — wizerunek, ten ostatni ele-
ment traci na znaczeniu. Koncentracja na tworzeniu
silnej kultury, osadzeniu tozsamosci w kulturze (re-
flecting) oraz wyrazaniu kultury przez tozsamos§¢
(expressing) bez troski o wizerunek sg mechanizma-
mi narcyzmu organizacyjnego®?. Narcyzm zagraza
organizacji. Autorki przytaczaja przyktad Royal Dutch
Shell, ktory ignorowat protesty ekologéw sprzeciwia-
jacych sie zatopieniu wyeksploatowanej platformy
naftowej w Morzu Pélnocnym. Inzynierska kultura
itozsamo§é Shella doprowadzily do narcystycznego
sprzezenia catkowicie odrzucajacego informacje o gwal-
townie pogarszajacym sie wizerunku firmy. Dopiero
seria kolejnych kryzysow w firmie doprowadzila do
glebokiej refleksji, otwarcia sie na kontakty z intere-
sariuszami i odrzucenia narcyzmu. Przeciwienstwem
narcyzmu jest organizacyjna hiperadaptacja, ktora
oznacza Scisle sprzezenie tozsamoSci z wizerunkiem
organizacji. Organizacja skoncentrowana na wizerun-
ku zewnetrznym, opiniach interesariuszy i wynikach
badan rynkowych moze zatracié¢ sens wlasnego istnie-
nia. Konieczno$¢ cigglego adaptowania sie do zmian
zewnetrznych przyczynia sie do oderwania od dzie-
dzictwa kulturowego. M.J. Hatch i M. Schultz wska-
zuja na niebezpieczenstwa hiperadaptacji polegajace
na utracie ciagglosci, zewnetrznej sterownosci i osla-
bieniu kultury organizacyjnej. Jako przyklady dzia-
fan hiperadaptacyjnych przytaczane sg: proby wpro-
wadzenia New Coke w miejsce klasycznej Coca-Coli
oraz przejsciowe zerwanie z dziedzictwem kulturowym
firm Guecci i Yves Saint Laurent®®. Opinie na temat
yutraty kultury organizacyjnej” sa jednakze zr6zni-
cowane. M. Alvesson sugeruje, ze zastgpienie kultury
organizacyjnej przez zmieniajacy sie szybko wizeru-



nek zalezny od percepcji klientéw jest normalnym
warunkiem wspolczesnej elastycznosci organizacji i nie
ma znaczgcych cech dysfunkcjonalnych3®. Niezalez-
nie od opinii na ten temat badanie zalezno§ci miedzy
kultura, tozsamoscia i wizerunkiem organizacji wy-
daje sie by¢ ciekawym i nie wyeksploatowanym ob-
szarem.

Niektorzy autorzy posluguja sie okresleniami zbli-
zonymi do tozsamos$ci organizacyjnej, np. ,,organiza-
cyjny charakter”?®. Wydaje sie jednak, ze sg to nie-
zbyt udane préby. Okreslenie ,,tozsamo$¢”, mimo ca-
lej wieloznacznoéci, jest zakorzenione w dyskursie
interpretatywnych nauk spolecznych i z tej racji moze
by¢ przenoszone na grunt zarzadzania. Dostepnych
jest wiele badan i analiz organizacji czerpigcych z nur-
tu antropologii organizacyjnej oraz socjologii organi-
zacji. Dlatego na obecnym etapie mnozenie kolejnych
okreslen majacych w sposob syntetyczny opisywac isto-
te organizacji wydaje sie zbedne. Chyba ze przyjmie-
my zalozenie, ze jest to rodzaj metafory, ktérej pod-
stawowym celem jest pobudzanie do mys$lenia, a nie
wyjaénienie lub zrozumienie.

Reasumujac, wydaje sie, ze problemy tozsamoSci
organizacji szybko zyskaly na znaczeniu, zaré6wno
w analizach teoretycznych, jak i praktycznych zasto-
sowaniach. Zatem celowe wydaje sie zaadaptowanie
tej problematyki w Polsce. Szczegélnie ciekawe wy-
daja sie by¢ aplikacje dotyczace antropologii organi-
zacyjnej, kultury organizacyjnej, przywodztwa oraz
tworzenia i podtrzymywania wizerunku organizacji.

dr hab. Lukasz Sutkowski
profesor Spotecznej Wyzszej Szkoty
Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w Lodzi
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Tworczos¢ w organizacji uczacej sie
- imperatyw ciggtej transgresiji

Pawel Szwiec

Wprowadzenie
ermin ,organizacja uczaca sie” zostal wpro-
I wadzony do dyskursu naukowego w 1988
roku przez R.H. Hayesa w USA i przez M.
Pedlera w Wielkiej Brytanii. Przy czym samo pojecie
uczenia pojawialo sie juz w dzietach klasykow zarzg-
dzania?, a uwage przedstawicieli tej mlodej dyscypli-
ny nauki przykulo w latach 60. i 70. ub. w. Wowczas
proces uczenia sie w organizacji byl przedmiotem ak-
tywnoséci badawczej takich uczonych, jak: H. Simon,
Ch. Argyris, czy D.A. Schon?. Do jej réznorodnych
efektow nalezy do dzisiaj inspirujaca koncepcja jed-
no- i dwucyklowego uczenia sie®. Wspolczednie obser-
wujemy renesans idei organizacyjnego uczenia sie®.
O ile M. Pedlerowi czy R.H. Hayesowi przypisuje sie
autorstwo etykiety ,,organizacja uczgca sie”, o tyle in-
telektualistg najsilniej kojarzonym z tg koncepcja jest
P. Senge. W duzej mierze wynika to z sukcesu ksigzki
jego autorstwa wydanej w 1990 roku. Biblijny charak-
ter The Fifth Discipline. The Art and Practice of the
Learning Organization oddaje ogromna liczba sprze-
danych egzemplarzy, co zapewnilo jej status bestsele-
ru i miano jednej z najbardziej poczytnych ksigzek
biznesowych lat 90.9 Réwniez nie bez znaczenia byly
dzialania podejmowane przez P.M. Senge’a i jego
wspolpracownikéw w ramach The Center for Organi-
zational Learning, utworzonego na fali ogromnego
sukcesu ksigzki. Jego misjg byl rozwdj teorii i prakty-
ki organizacji uczacej sie przy aktywnym udziale, row-
niez finansowym, wiodacych przedsigbiorstw®. Nie-
przypadkowo zostala tu uzyta forma czasu przesztego
—instytucja ta juz nie istnieje. W zwigzku z tym nasu-
wa sie pytanie, czy przyczyna jej rozwigzania bylo
wypelnienie przyjetej misji, czy tez raczej rozczaro-
wanie Swiata gospodarczego skutkami jej dzialania.
Jezeli nawet za rozwigzaniem The Center for Organi-
zational Learning przemawialo zniechecenie skutka-
mi implementacji koncepcji organizacji uczacej sie,
to jakie czynniki powodowaly, ze przez cale lata 90.
uwaga wielu badaczy i praktykoéw ogniskowala sie
wokot tej tematyki? Probujac wyjaénié fenomen po-
pularnosci jakiejkolwiek koncepcji organizacji, w tym
takze organizacji uczacej sie, nalezy wyjsc poza czyn-
niki kontekstowe i wzig¢ pod uwage tres¢ samej kon-
cepcji. Czym zatem jest to, co wedlug P.M. Senge’a
nie istnieje”, a wiec organizacja uczgca sie? Ze wzgle-
du na wieloznacznoéé rozwazanego konstruktu trud-
no tu o jakie§ ostateczne rozstrzygniecia. W tej sytu-
acji pozostaje badz to wybrac¢ definicje, ktora z jakich§
wzgledow najbardziej nam odpowiada, badz sformu-
lowac wlasng definicje, badz tez podjac probe syntezy
definicji wystepujacych w literaturze poprzez poszu-
kiwanie wspolnych im elementéw.

Organizacja uczaca sie —

proba konceptualizacji
wie najczesciej przytaczane definicje organi-
D zacji uczacej sie zostaly sformulowane przez
P.M. Senge’ai M. Pedlera. P.M. Senge rozu-
mie organizacje uczaca sie jako system, w ktorym pra-
cownicy nieustannie zwiekszaja swoje mozliwoS§ci
w osigganiu pozadanych celow, ksztaltowane sa nowe,
ekspansywne wzorce mys§lenia, a ludzie nieustannie
uczg sie, jak sie uczy¢ zespotowo®. Natomiast M.
Pedler postrzega organizacje uczaca sie jako uklad,
ktory umozliwia i stale wzmacnia uczenie sie wszyst-
kich jego pracownikéw i permanentnie przeksztalca
sie?. Inna znana definicja, ktéora w odréznieniu od
wyzej przytoczonych, pomija role cztowieka w organi-
zacji uczacej sie, charakteryzuje ja jako system zdol-
ny do tworzenia, przyswajania i transferowania wie-
dzy, jak réwniez zdolny do zmiany zachowan zgodnie
z nabytg wiedzg'?. Przytoczone definicje, podobnie jak
wiekszos$¢ spotykanych w literaturze, Iaczy koncen-
tracja na zmianie. Zmiana — czy to pracownikéw, czy
samego systemu zdaje sie by¢ postrzegana jako im-
manentna wlaSciwo§¢ organizacji uczacej sie. Przy
czym nie chodzi tu o kazdg zmiane, a jedynie te o podto-
zu kognitywnym, do ktérej dochodzi w wyniku proce-
su uczenia sie. Proces ten nie musi prowadzi¢ do mo-
dyfikacji zachowania'V. Moze natomiast, w wyniku
przeksztalcenn w zasobie posiadanej wiedzy, tworzyé
jej potencjal. Jezeli zmiana zachowania moze by¢ efek-
tem uczenia sie, a wiec transformacji istniejgcego za-
sobu wiedzy, to wyjasnienie mechanizméw i uwarun-
kowan procesu uczenia sie nabiera istotnego znacze-
nia. Tutaj nieuchronnie nasuwa sie pytanie o podmiot
uczenia sie. Czy mogg nim by¢ czlowiek, wspdlnota,
czy tez organizacja. O ile trudno mieé watpliwosci co
do stusznoS$ci uznania jednostki za podmiot uczenia
sie, o tyle traktowanie grup i organizacji jako bytow
uczacych sie budzi wiele zastrzezen. Natomiast jedno
jest pewne, organizacja bez udzialu czlowieka nie zgro-
madzi zadnej nowej wiedzy. Dlatego w centrum zain-
teresowania badaczy i projektantow organizacji ucza-
cej sie zawsze powinien pozostawac cztowiek. Nieste-
ty, w wyniku gromadzenia przez organizacje wiedzy
zatrudnionych w niej os6b oraz wzajemnego dziele-
nia sie¢ wiedza w systemie, moze doj$¢ do uniezalez-
nienia sie organizacji od poszczeg6lnych pracownikéow.
Ze wzgledu na ten fakt, jak rowniez powszechnoéé
downsizingu'® oraz wysokich stop bezrobocia poja-
wiajg sie uzasadnione watpliwosci co do mozliwosci
wzbudzania wérdd pracownikow gotowosci do dziele-
nia sie posiadang wiedzg z potencjalnymi konkuren-
tami o obecne i przyszle miejsca pracy. Co wiecej, czy
mozna skutecznie zacheca¢ pracownikow do dziele-



nia sie wiedza (uyjmowang np. w systemach eksperc-
kich) z organizacja, w wyniku czego zwieksza sie po-
ziom prawdopodobienstwa, ze stang sie dla niej zbed-
ni. Jedyng racjonalng alternatywa dla przelamania
opor6éw przed zespolowym uczeniem sie bylaby gwa-
rancja zatrudnienia wszystkich pracownikéw organi-
zacji, jak rowniez utrzymywanie niskiego poziomu bez-
robocia'®. Te postulaty pozostaja jednak w sprzecz-
noéci z dominujacym imperatywem techniczno-eko-
nomicznym i postawa skrajnego menedzeryzmu, kto-
re kaza postrzegaé praktyki kierownicze jedynie w ka-
tegoriach technicznych, bez uwzgledniania pozaeko-
nomicznych skutkéw ich stosowania.

Jezeli pozytywnie wartoSciuje sie uczenie w orga-
nizacji, a z doSwiadczenia wynika, ze nie zawsze jest
to uzasadnione, to istotniejsze od poznania mechani-
zmOw procesu uczenia staje sie okre§lenie uwarunko-
wan jego intensywnosci. Innymi slowy, kluczowego
znaczenia nabiera sposéb, w jaki organizacje moga
zwiekszacé czesto$¢ proceséw uczenia sie, bez wzgledu
na to, czy chodzi o jedno- czy tez dwucyklowe uczenie
sie. Proces ten mozna zintensyfikowaé dzieki obfite-
mu czerpaniu ze wszystkich zrodet wiedzy, tj. z wla-
snego i cudzego do$wiadczenia, oraz z aktywnoSci
tworczej. Jakie jednak warunki organizacyjne gwaran-
tuja dostepnosé, zywotnosé oraz gotowosé do korzy-
stania z tych zrodet, a wiec jakie wlasciwosci powinna
posiadaé organizacja, ktora mozna nazwac uczaca sie?
Pytajac nieco inaczej, co jest warunkiem koniecznym
i stymulatorem gotowoéci do zmiany zachowan (w)
organizacji?

Wrtasciwosci organizacji uczacej sie
literaturze przedmiotu mozna spotkaé roz-
W ne propozycje dotyczace kluczowych cech or-
ganizacji uczacej sie. Wedtug P. Senge’a, do
urzeczywistnienia idealu organizacji uczacej sie nale-
zy dazyé poprzez praktykowanie pieciu dyscyplin:
my§$lenia systemowego, osobistego mistrzostwa, zespo-
fowego uczenia sie, ksztaltowania wspdlnej wizji
i zmiany modeli mentalnych'¥. Ich uprawianie umoz-
liwi¢ ma przetrwanie nie tylko organizacji, ale catego
gatunku ludzkiego, ktoremu zagrazaja trzy wspoélcze-
$nie dominujace zjawiska, tj. fragmentarycznosé, kon-
kurencja oraz reaktywnosc (adaptacyjno§é)'®. Bardziej
praktyczna orientacje przyjmuje M. Pedler, ktéry szan-
se na urzeczywistnienie organizacji uczgcej sie upa-
truje w: strukturalizacji procesu formulowania stra-
tegii, jako procesu uczenia sie, zapewnianiu wszyst-
kim czlonkom organizacji partycypacji w procesach
decyzyjnych, wykorzystywaniu technologii infor-
matycznej w celu utatwienia dostepu do informacji
wszystkim pracownikom, funkcjonowaniu organiza-
¢ji na zasadzie mechanizmu rynkowego, zréznicowa-
niu systemu nagréd, uelastycznieniu struktury, za-
angazowaniu wszystkich pracownikéw organizacji
w gromadzenie informacji dotyczacych swojego otocze-
nia, interorganizacyjnym uczeniu sie (uczenie sie przez
wspolprace z innymi organizacjami), wspieraniu przez
kadre kierownicza wysitkéw ich podwladnych w za-
kresie eksperymentowania i uczenia sie od innych,
zapewnianiu kazdemu pracownikowi §rodkow nie-
zbednych do jego samorealizacji'®. O ile wielu auto-
réw wypowiada sie na temat wla§ciwosci organizacji
uczacej sie, o tyle nieliczni ujawniajg i probujg uza-
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sadnié sposob, w jaki doszli do ich sformutowania. Na
jakiej podstawie okreslili oni cechy Srodowiska orga-
nizacji stymulujgce i utrwalajace efektywne procesy
uczenia sie? W gre wchodzg tu co najmniej cztery
mozliwosci. Po pierwsze, wykorzystanie teoretyczne-
go dorobku nauk, w szczegolnosc1 psycholog‘u bada-
jacych nie tylko sam proces uczenia sie, ale i jego kon-
tekst. Po drugie, poszukiwanie wspdlnych cech orga-
nizacji, w ktorych albo dostrzezono intensywne pro-
cesy uczenia sie, albo zaobserwowano ich efekty w po-
staci elastycznoSci organizacji i matego oporu wobec
zmian. Po trzecie, realistyczne wydaje sie zalozenie
o wystrzeganiu sie jakiegokolwiek systematycznego
podejécia przy formutowaniu koncepcji organizacji
uczacej sie lub tez dokonywaniu syntezy dwoch wyzej
opisanych podej$é. Pierwsze, zwane dedukcyjnym,
z powodzeniem moze by¢ wykorzystane do okreslenia
mechanizméw oraz pozaorganizacyjnych determinant
uczenia sie pracownikéw. Drugie, okre§lane mianem
indukcyjnego, jest szczegdlnie przydatne przy 1denty-
fikacji organizacyjnych uwarunkowan uczenia sie pra-
cownikow. Dlatego oba podejScia powinny by¢ wyko-
rzystywane w procesie poszukiwania wlasciwosci or-
ganizacji uczacej sie.

Aktywnos¢ tworcza pracownikow -
warunek sprawnego funkcjonowania
organizacji uczacej sie

edna z podstawowych cech tego typu syste-

mu jest zdolno$¢ pracownikéw do generowa-

nia nowej wiedzy, a wiec dokonywania ak-
tow tworczych'”. Zjawisko tworczoSci pozostawalo na
obrzezach dyskursu intelektualnego az do roku 1950,
w ktorym to P. Guilford wezwal przedstawicieli nauk
behawioralnych do podjecia intensywniejszych préb
zrozumienia tego fenomenu. Na apel odpowiedzieli
réwniez przedstawiciele nauk o organizacji i zarza-
dzaniu, czego $wiadectwem pozostajg publikacje do-
tyczace tworczosci, ktore ukazaly sie w wiodacych cza-
sopismach z tej dyscypliny. Mniej wiecej od 1956 roku
do poczatku lat 90. zainteresowanie tworczoscig w or-
ganizacji pozostawalo na nie zmienionym poziomie.
Z analizy zawarto§ci 160 wiodacych anglojezycznych
czasopism z zarzadzania znajdujacych sie w bazie
Business Source Premier (BSP) wynika, ze w latach
1966-1992 prawie kazdego roku ukazywalo sie od 1
do 3 artykuléw dotyczgcych tworczosci, natomiast
w sumie w latach 1993-2004 ukazalo sie ich 150, co
daje liczbe okolo 15 artykutéw rocznie. Co warte pod-
kreS§lenia, problematyka tworczosci byla i jest szcze-
goblnie silnie obecna w czasopismach filadelfijskich.
Wszak pierwsze artykuly o tworczo§ci w organizacji
pojawity sie w ,Harvard Business Review” i ,,Admini-
strative Science Quarterly”, a nie liczac specjalistycz-
nego czasopisma ,Creativity & Innovation Manage-
ment”, najwiecej publikacji na zadany temat ukazato
sie w ,,Academy of Management Journal”. W latach
90. podstawowy impuls do intensyfikacji badan nad
tworczoScig w organizacji pochodzil ze §wiata prakty-
ki gospodarczej i uwarunkowany byl zajSciem istot-
nych zmian spoleczno-kulturowo-ekonomicznych
w otoczeniu wspblczesnych organizacji. Caloksztalt
tych zmian, czesto okreslanych mianem spoteczenstwa
pokapitalistycznego czy gospodarki opartej na wiedzy,
zwrocil uwage teoretykow i praktykoéw zarzadzania
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na problematyke wiedzy, uczenia sie, innowacji i zmia-
ny. Przynioslo to efekt w postaci sformulowania kon-
cepcji organizacji uczgcej sie, zarzadzania wiedzg, za-
rzgdzania innowacjami i zarzadzania zmiang. Mimo
ze konstrukt tworczosci jest waznym elementem kaz-
dej z wymienionych koncepcji, odgrywa on szczegolna
role w skutecznym urzeczymstnlamu organizacji ucza-
cej sie. Po pierwsze, obok uczenia sie poprzez do§wiad-
czenie wlasne i cudze oraz wlgczanie nowej wiedzy,
jej samodzielne generowanie jest jednym ze sposobow
uczenia sie organizacji'®. Po drugie, zdolno$c¢ organi-
zacji do uczenia sie wyznacza jej potencjal wywolywa-
nia i dostosowywania sie do zmian otoczenia. Przy
czym nie kazda wygenerowana samodzielnie wiedza
musi by¢ twoércza. Bedzie nig, z czym zgadza sie wiek-
szo$¢ autorow piszacych na gruncie nauk o organiza-
¢jiizarzadzaniu o tworczosci, jedynie wiedza noszgca
znamiona nowosci i uzytecznosci dla osiggania celow
organizacji'®. Z uwagi na coraz powszechniejszg Swia-
domo#é¢ roli tworczoSci w osigganiu sukcesu organiza-
¢ji w latach 90. podjeto kilka prob sformulowania teo-
rii organizacyjnej tworczoSci. Na szczegblng uwage
zastlugujag propozycje: R.J. Sternberga, L.A. O’Hare,
T.L. Lubarta, T.M. Amabile oraz R.W. Woodmana,
J.E. Sawyera, R.W. Griffina. Na podstawie twierdzen
tych teorii zidentyfikowano najwazniejsze wlasciwo-
§ci organizacji tworczej, a wiec systemu szczegodlnie
sprzyjajacemu kreatywnosci jego pracownikow.

Organizacja uczaca sie — organizacja tworcza
zigki takiemu zabiegowi mozliwa stala sie od-
D powiedz na pytanie, na ile wlaSciwosci syste-
mu postulowane przez teoretyk()w organiza-
cji uczacej sie sprzyjaja uczeniu si¢ przez generowa-
nie nowej i uzytecznej wiedzy. Z zestawienia dokona-
nego w tabeli jednoznacznie wynika, ze cechy organi-
zacji uczacej sie i tworczej w duzym stopniu sa zbiez-
ne. Mozna zatem postawi¢ hipoteze, ze Srodowisko
organizacji uczgcej sie sprzyja tworczosci jej pracow-
nikéw. Przy czym teoretycy tej koncepcji powinni
wiekszg uwage poswieci¢ wykorzystaniu procesow
rekrutacji zorientowanych na pozyskanie pracowni-
kow obdarzonych duzym potencjalem twoérczym,
a wiec posiadajacych znaczny zakres wiedzy eksperc-
kiej i sktonno$¢ do innowacyjnego mys§lenia.

Co wiecej, teoretycy tej koncepcji powinni u§wia-
domi¢ praktykom, jak ogromna role w akcie tworczym
odgrywa motywacja wewnetrzna pracownika. Jej
utrzymanie wymaga od kierownikow ostroznego wy-
korzystywania wszelkich nagrod, jak rowniez ksztal-
towania §rodowiska organizacji umozliwiajgcego sa-
morealizacje wszystkich zatrudnionych w niej oséb.
I ostatnia, aczkolwiek najwazniejsza kwestia, po-
wszechnie poruszana przez Srodowisko teoretykow za-
rzadzania. Warunkiem koniecznym pojawienia sie nie
tylko twoérczoSci, ale rowniez i podmiotowos$ci pracow-

Tab. WlasciwoSci organizacji uczacej i organizacji twoérczej

Organizacja uczaca sie

Organizacja tworcza

® Zaangazowanie pracownikow wszystkich szczebli, party-
cypacja pracownicza, demokratyczny styl kierowania, sa-
mokontrola, decentralizacja zarzadzania

® Ciagly rozwdj i szkolenia pracownikow

® Nagradzanie postaw kwestionujgcych istniejacy stan
rzeczy, myS$lenia generatywnego

® Wizja podzielana przez wszystkich pracownikow

® Zespolowe uczenie sie, klimat otwartej komunikacji
i wspoéldziatania

® Wykorzystywanie technik humanizacji pracy, w tym
grup autonomicznych

® Ptlaska, organiczna struktura organizacyjna

® Powszechny dostep do informacji

® Atmosfera zaufania, dialogu

® Gwarancja zatrudnienia

® Rozwijanie poczucia wlasnej skutecznoS$ci pracownikéw
® Wspieranie samorozwoju pracownikéw

® Wspieranie tworczosci

® Gotowos¢ do podejmowania ryzyka, akceptacja uczenia
sie na bledach

® Demokratyczny styl kierowania, partycypacja w podej-
mowaniu decyzji, znaczna autonomia pracownikéw

® Rozw(j wiedzy eksperckiej pracownikéw oraz umiejetno-
Sci technicznych

® Skionnosé pracownikéw do myslenia innowacyjnego, do
generowania wielu rozwigzan probleméw

® Nastawienie pracownikow na wspodlprace, normy wspie-
rajace swobodng wymiane idei

® Zréznicowanie grup pod wzgledem plci, $wiatopogladu,
realizowanych w organizacji zadan

® Organiczna struktura organizacyjna

® Latwy i powszechny dostep do wszelkiego rodzaju zaso-
bow niezbednych do dokonywania aktéw tworczych, w tym
informacji

® Rozwiniete umiejetnoéci interpersonalne

® Poczucie bezpieczenstwa

® Pewni siebie pracownicy

® Motywacja wewnetrzna pracownikéw
® Wsparcie ze strony kierownikow
® Podejmowanie ryzyka, uczenie sie na wlasnych biedach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: S.C. GOH, The Learning Organization: An Emperical Test of a Normative Per-
spective, ,International Journal of Organization Theory&Behavior”, 4 (3—-4) 2001, s. 333-335; S.J. PORTH, J. McCALL,
T.A. BAUSCH, Spiritual Themes of the Learning Organization, ,Journal of Organizational Change Management”, 12 (3),
1999, s. 213-216; J.R. JOHNSON, Embracing Change: A Leadership Model for The Learning Organization, ,,International
Journal of Training and Development”, 2 (2), 1998, s. 144-145; A. CARR, The Learning Organization. New Lessons/Thin-
king for the Management of Change and Management Development?, ,Journal of Management Development”, 16 (4), 1997,
s. 4; I. NONAKA, The Knowledge — Creating Company, ,Harvard Business Review”, 69 (6), 1991, s. 97 — 104, P.M. SENGE,
The Leader’s New Work: Building Learning Organization, ,Sloan Management Review”, 32 (1), 1990, s. 8-10; R.W.
WOODMAN, J.E. SAWYER, R.W. GRIFFIN, Toward a Theory of Organizational Creativity, ,,Academy of Management
Review”, 19 (2), 1993, s. 293-321; R.J. STERNBERG, L.A. O’HARA, T.I. LUBART, Creativity as Investment, ,California
Management Review”, 40 (1), 1997, s. 8-11; T.M. AMABILE, How to Kill Creativity, ,Harvard Business Review”, 76 (5),

1998, s. 78.



nika jest zagwarantowanie mu autonomii. Czy orga-
nizacja uczaca sie, lansowana powszechnie jako pro-
podmiotowa i humanistyczna koncepcja, stanowi za-
grozenie dla wolnoSci pracownika. Biorac pod uwage
glosy zwolennikow tej koncepcji wskazujgce na ko-
nieczno§é tworzenia warunkéw umozliwiajacych sa-
morealizacje wydaje sie, ze wzrost zakresu autonomii
pracownika w organizacji uczacej jest kwestia bezdy-
skusyjng. Czy jednak nie jest to tylko zltudzenie wy-
wolane zmiang formy kontroli, a wiec zastgpienia kon-
troli bezpoéredniej posrednig?”, sprawowang za po-
moca jakkolwiek ekspansywnych, to jednak zunifiko-
wanych modeli mentalnych?Y. Przy czym owa zmiana
Swiadomosci pracownikow moze by¢ ukierunkowana
na ksztaltowanie schematéw poznawczych, w ktérych
centralne miejsce zajmuje otwarto$¢ na Drugiego,
uznanie jego odmiennoSci i rownosci, a wiec zaloze-
nia charakterystyczne dla os6b przyjmujacych posta-
we dialogu??. Zakladajac, ze modele te wyznaczaja
sposOb patrzenia na §wiat, a wiec pelniq funkcje po-
dobne do paradygmatu wpiyw na nie nie moze by¢
totalny, ale powinien ogranicza¢ sie jedynie do kilku
podstawowych kwestii, jak np. ksztaltowania wrazli-
wosci systemowej, czy zalozen sprzyjajacych przyjmo-
waniu postawy dialogu. W organizacji uczacej sie musi
pozostaé przestrzen dla sprzecznych interpretacji,
tworczego napiecia, ,,pieknego réznienia sie” i oczy-
wiscie na dialog.
Pawet Szwiec
Uniwersytet Opolski
Wydzial Ekonomiczny,
Katedra Organizacji i Zarzadzania

PRZYPISY

b F.W. Taylor podkreslal pozytywna role treningu pracow-
nikow oraz eksperymentowania w rozwoju organizacji. Co
wiecej, uznawal zmiane stanu §wiadomosci, tak kierow-
nikéw, jak i pracownikéw wykonawczych, za konieczny
warunek pelnego wykorzystania potencjalu zarzadzania
naukowego; F. LUTHANS, M.J. RUBACH, P. MARSNIK,
Going beyond Total Quality: The Characteristics, Tech-
niques, and Measures of Learning Organizations, ,,The
International Journal of Organizational Analysis”, 3 (1),
1995, s. 26.

F. LUTHANS, M.J. RUBACH, P. MARSNIK, Going bey-
ond Total Quality: The Characteristics, Techniques, and
Measures of Learning Organizations, ,,The International
Journal of Organizational Analysis”, 3, (1), 1995, s. 27.
Sformutowana przez P.M. Senge’a koncepcja uczenia sie
adaptacyjnego i tworczego (innowacyjnego, generatywne-
go) pod wzgledem ideowym zblizona jest do koncepcji ucze-
nia sie na zasadzie pojedynczej i podwdjnej petli autor-
stwa Ch. Argyrisa i D.A. Schona.

Pierwsze publikacje na temat uczenia sie organizacji uka-
zaly sie w 1969 roku. W latach 1971-1974 zainteresowa-
nie tg problematyka pozostawalo na minimalnym pozio-
mie, by od 1975 do 1979 roku stopniowo, aczkolwiek z nie-
wielkimi wahaniami, wzrastaé. W latach 1980-1982 licz-
ba publikacji dotyczacych tej tematyki byla mniejsza w po-
réwnaniu z okresem poprzednim. Do 1989 roku utrzy-
mywala sie na nieco wyzszym, ale stabilnym poziomie,
aby lawinowo wzrasta¢ od 1990 roku; M. CROSSAN,
T. GUATTO, Organizational Learning Research Profile,
,Journal of Organizational Change Management”, 9 (1),
1996, s. 108.

AM. JONES, C. HENDRY, The Learning Organization:
Adult Learning and Organizational Transformation, ,,Bri-
tish Journal of Management”, 5 (2), 1994, s. 154.

F. KOFMAN, P.M. SENGE, Communities of Commit-
ment: The Heart of Learning Organizations, ,,Organiza-
tional Dynamics”, 22 (2), 1993, s. 5.

Twierdzenie to, choé¢ dla niektérych autoréow bliskie he-
rezji, wydaje sie uzasadnione w Swietle pogladow P.M.
Senge’a na istote organizacji uczacej sie oraz na nature
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rzeczywistosSci spotecznej. Wedlug niego organizacja ucza-
ca sie to wizja systemu idealnego, ktora dopiero trzeba
urzeczywistnia¢. To niekonczaca sie podréz, w ktorej nie-
osiggalny cel rodzi tworcze napiecie.

A. MUMFORD, The Learning Organization in Review,
,Industrial and Commercial Training”, 27 (1), 1995, s. 9.
M. PEDLER, A Guide to the Learning Organization, ,In-
dustrial and Commercial Training”, 27 (4), 1995, s. 21.
D.A. GARVIN, Building a Learning Organization, ,Ha-
rvard Business Review”, 71 (4), 1993, s. 80.

P. G. ZIMBARDO, Psychologia i zycie, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 1999, s. 311.

Downsizing jest jedng z najpopularniejszych technik za-
rzadzania. W 2001 roku organizacje w USA oglosily pla-
ny zwolnienia prawie dwéch milionéw pracownikéow. Tyl-
ko miedzy 11 wrze$nia 2001 roku a 1 lutego 2002 roku
zwolniono okoto 999 000 pracownikéw. Liczba oséb zwol-
nionych w pierwszym kwartale 2002 r. przekroczylta o 9%
liczbe pracownikéw zwolnionych w pierwszym kwartale
2001 r. Redukcje dotyczyly wszystkich czlonkéw organi-
zacji. Jak oszacowal Morgan Stanley, okoto 80% zwalnia-
nych obecnie w USA to dobrze wyksztalceni pracownicy
umystowi. W Europie i Azji downsizing réwniez zbiera
obfite zniwo. Organizacje znajdujace sie co najmniej w do-
brej sytuacji finansowej, np. Hitachi, Fujitsu, Toshiba, czy
Sony dokonaly znacznych redukeji personelu. Szacuje sie,
ze w 2006 roku w Chinach straci prace przynajmniej 20
milionéw ludzi. W Europie sytuacja jest zréznicowana. Sg
panstwa, np. Niemcy, Franqa Wilochy, w ktérych z po-
wodu istniejgcych przepisow prawnych redukcje sg kosz-
towne, a wiec i trudniejsze do przeprowadzenia; W.F.
CASCIO Strategies for Responsible Restructuring, ,,Aca-
demy of Management Executive”, 16 (3), 2002, s. 80, 83;
D. Noer uwaza, ze ze wzgledu na dramatyczne zmiany
w charakterze samej pracy, downsizing bedzie czeécia kra-
jobrazu gospodarczego i codzienno$cig organizacyjng przy-
najmniej przez nastepne 20 lat; D. CHAUDRON, After
the Layoffs: Healing and Rebuilding, ,HR Focus”, 71 (12),
1994, s. 9.

A. ORTENBLAD, Organizational Learning: A Radical
Perspective, ,International Journal of Management Re-
view”, 4 (1), 2002, s. 94.

P.M. SENGE, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka orga-
nizacji uczgeych sie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002,
s. 20-25.

F. KOFMAN, P.M. SENGE, Communities of Commit-
ment: The Heart of Learning Organizations, ,,Organiza-
tional Dynamics” 22 (2), 1993, s. 7.

M. PEDLER, T. BOYDELL, J. BURGOYNE, Learning
Company Project: A Report on Work Undertaken October
1987 to April 1988, The Training Agency, Sheffield, 1988,
za C. LEITCH, R. HARRISON, J. BURGOYNE, C. BLAN-
TERN, Learning Organizations: The Measurement of
Company Performance, ,Journal of European Industrial
Training”, 20 (1), 1996, s. 38.

J.W. Slocum, D. Lei, M.E. McGill obok takich cech pra-
cownikow organizacji uczacej sie, jak: otwartosé, mysle-
nie systemowe, poczucie wlasnej skuteczno$ci i empatii
wymieniajg kreatywnos$¢; M.E. McGILL, J.W. SLOCUM,
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Planowany czy
rozwoj matych

nie planowany
firm

Co z teorig zarzadzania strategicznego

Rafat Krupski

Zagadnienia wstepne

teoria zarzadzania strategicznego zdecydowa-

nie eksponuje watek teleologiczny. Cele stra-
tegiczne, taktyczne i operacyjne naleza do podstawo-
wych kategorii, a zarzadzanie przez cele jest histo-
rycznie jedng z pierwszych i najwazniejszych wyod-
rebnionych metod zarzadzania. W wielu teoretycznych
wywodach przedklada sie planowanie ponad inne
funkcje zarzadzania, slusznie podkreslajac, ze nie cho-
dzi tu o przewidywanie, ale o §wiadome ksztaltowa-
nie przyszlosci. Z filozoficznego punktu widzenia nie
ma powodow, by podwazaé paradygmat celow, chyba
ze praktyka zaczyna zbyt odbiegaé od teorii. No wla-
$nie, czy odbiega? Wzrost turbulencji otoczenia egzem-
plifikowany miedzy innymi istotnym skracaniem sie
cyklow zycia wyrobow, technologii, coraz szybszym
przenikaniem sie zréznicowanych kultur w procesach
globalizagcji itp. powoduje nieprzewidywalnosc otocze-
nia, podwaza sens konkretnego, mocno ustrukturali-
zowanego myslenia o przyszlosci, narusza wiare w traf-
no$c¢ — zwlaszcza dtugofalowych celow. Coraz bardziej
chwiegje sie paradygmat zarzadzania strategicznego;
moze nie wszystkich jego nurtow, ale z pewnoécig szko-
1y planistyczne;j.

O tym wszystkim pisalem juz ponad rok temu na
lamach ,,Przegladu Organizacji” [1]. W artykule pt.
Strategia bez celow przedstawilem w ujeciu systemo-
wym cztery rodzaje orientacji w strategii przedsigbior-

T eoria organizacjiizarzadzania, a w jej ramach

Tab. 1. Ogélna charakterystyka badanych firm

stwa, wyrdznione ze wzgledu na cele badz okazje.
Dedukcyjnie wyprowadzony ten swoisty model beha-
wioralny przedsiebiorstwa uznaje za kluczowg kate-
gorie — obok dlugofalowych celow — kategorie okazji.
Inspiracja tego ujecia byly liczne przyklady z prakty-
ki gospodarczej §wiadczgce o roli przypadku (okazji)
w rozwoju, zwlaszcza malego przedsiebiorstwa. Ta-
kie przyktady, jak ten ponizej, dzialajg na wyobraz-
nie, zachecaja do badan empirycznych, ktore moga byé
podstawa do uogélnien, a potem, w zaleznoSci od ska-
li badan, nawet modyfikacji teorii.

Przedsiebiorstwo X powstato kilka lat temu. Poczqt-
kowo przedmiotem jego dzialalnosci byty prace insta-
lacyjne, wykonywane albo w nowo wznoszonych bu-
dynkach, albo w ramach remontow domow. Kiopoty
kooperacyjne miedzy roznymi firmami budowlanymi
spowodowaly dos¢ szybkie rozszerzenie zakresu wita-
snej oferty o prace murarskie. Kupiony samochdd cie-
zarowy, ktory miat obstugiwac wtasng dziatalnosc, byt
okresowo nie wykorzystywany. Kierownictwo firmy
zdecydowalo wiec o swiadczeniu obcym wykonawcom
ustug transportowych. Po wykonaniu przez firme re-
montu duzego lokalu w rynku, w jednym z miast Dol-
nego Slgska, okazalo sie, ze inwestor ma kiopoty fi-
nansowe i nie moze zaptaci¢ za wykonane prace. Za-
proponowat wiec wykonawcy (firmie X) w rozliczeniu
nabycie tanio wyremontowanego lokalu. Firma X sko-
rzystala z okazji. Plan zagospodarowania przestrzen-
nego miasta przewidywat w rynku lokalizacje tylko
niektorych ustug. Z ograniczonej palety ustug firma X

Rodzaj dzialalnosci 3 Min (z<10) | (, 5 112)’[?1;’ c50 | s g‘(;eld;‘f S
Transport 10 6 4 -
Produkcja 23 - 14 9
Uslugi 13 - 10 3
Budownictwo 8 3 5 -

Szpitale - 3 2
Produkcyjno-handlowy 4 - 3 1
Mix (produkcja — ustugi — budownictwo 20 6 14 -
— transport — handel)

3 83

Zré6dlo: badania wlasne.



wybrata zalozenie zaktadu fryzjerskiego i kosmetycz-
nego (zona_ jednego z kierownikow firmy miata stosow-
ne uprawnienia). Na pozostatej powierzchni po kilku
miesiqcach zatozono fitness club. Wszystkie dziedziny
dziatalnosct firmy sq dochodowe i kierownictwo fir-
my rozwaza dalszq dywersyfikacje (konglomeratowa),
identyfikujqc kolejne zdarzenia w jej otoczeniu jako
okazje.

Pod wplywem takich i innych podobnych przykla-
déw podjatem badania empiryczne dotyczace impul-
soéw rozwojowych matych i §rednich firm w Polsce.
Ostatecznie, na tym etapie badan uzyskalem wiary-
godne i zweryfikowane z réznych wzgledow dane ze
155 przedsigbiorstw typu: bardzo matych (mikro), ma-
lych i érednich przedsiebiorstw. W 83 przypadkach
stwierdzono jednoznaczne reaktywne lub adaptacyj-
no-inercyjne zachowania sie firm, w odpowiedzi na nie-
przewidziane lub malo prawdopodobne zdarzenia
w otoczeniu, ktore jak sie pdzniej okazalo, staly sie
istotnym impulsem rozwojowym organizacji. Swoista
odpowiedz na te zdarzenia, sploty okolicznosci, ktéore
zidentyfikowano jako okazje — polegala na zainwesto-
waniu wlasnych lub obcych §rodkéw w dzialania, ma-
jace na celu ich wykorzystanie. Z formalnego punktu
widzenia, jak wynika z przeprowadzonych badan,
w 54% firm o konkretnym rozwoju matego lub éred-
niego przedsiebiorstwa zadecydowat przypadek o cha-
rakterze okazji. W tabeli 1 przedstawiono charakte-
rystyke tych firm.

Metodyke badan przedstawiono w publikacji [3].

Charakterystyka okazji i ich konsekwencji

dla rozwoju firm

O nia wielu kryteriéw, np. rodzaju zdarzen,
rodzaju korzysci, ktore mozna dzieki nim

osiggnac, a przyjmujac ich interpretacje z uzyciem

prawdopodobienstwa (jako warto$é oczekiwang [1]),

kazje mozna klasyfikowaé z punktu widze-

Wl cgiad

réwniez z punktu widzenia np. rzadkos$ci, niepowta-
rzalnosci itp. Do wazniejszych klasyfikacji nalezy nie-
watpliwie ta, ktorej podstawg sg elementy otoczenia
dalszego (np. systemowe rozwigzania makroekono-
miczne, zjawiska spoteczne, polityczne, demograficz-
ne itp.) oraz elementy otoczenia bliskiego, porterow-
skiego. W prezentowanych badaniach wyodrebniono
10 r6znych typow okazji, ktére zidentyfikowano w rze-
czywistoSci. Sg one zwigzane przewaznie z elementa-
mi otoczenia blizszego (lokalnego), cho¢ sa od tego
wyjatki. W tabeli 2 przedstawiono rodzaje okazji, kto-
re zidentyfikowano w badaniach. Uporzadkowano je
wedtug liczby stwierdzonych przypadkéw.

Ponizej przedstawiono przykltady okazji w kolej-
nosci odpowiadajacej ujeciu w tabeli 2.

Ad 1. Firma transportowa, zajmujgca sie przewo-
zem réznych towarow kupita po rewelacyjnie niskiej
cenie busy osobowe wraz z koncesjg na przewoz osob
od upadajacej firmy, nie planujac tym samym wpro-
wadzenia nowej domeny.

Ad 2. Firma chylgca sie ku upadkowi (producent
gléwnie sklejki liSciastej), dostata niespodziewanie in-
tratng propozycje wieloletniej wspélpracy z firmg
IKEA.

Ad 3. Program SAPARD umozliwil rewitalizacje
wielu dziedzin dzialalnoS§ci, m.in. nastgpil wzrost za-
potrzebowania na ule. Firma stolarska uznala to za
okazje i rozpoczeta rentowng produkcje uli, kreujac
w ten sposob swoja podstawowg dzialalno§é.

Ad 4. Uzyskanie statusu zakladu pracy chronionej
umozliwilo osigganie znacznych systemowych korzy-
§ci finansowych (m.in. zwrot VAT-u) i bylo przyczyna
rozwijania takich domen, jak ochrona mienia czy
sprzatanie (przykladowy mechanizm dziatania -
w poszczegblnych miesigcach na przemian: duza sprze-
daz i mate zakupy umozliwiajgce odzyskiwanie §rod-
kow przez PFRON, a nastepnie odwrotnie: mata sprze-
daz i duze zakupy umozliwiajgce zwrot nadwyzki po-
datku naliczonego przez urzad skarbowy).

Tab. 2. Rodzaje decyzji i liczba zidentyfikowanych przypadkéow

Liczba
Lp. Rodzaje okazji zidentyfikowanych
przypadkow
1. | Wyjatkowo tani, nie zaplanowany zakup Srodka produkgcji, placu, lokalu itp. 43
2. |Niespodziewana oferta wspoélpracy ze strony duzej, znanej firmy 13
3. | Wykorzystanie r6znych §rodkéw pomocowych funduszy UE 8
4. |Nowe, sprzyjajace rozwigzania systemowe (np. dotyczace zakladéw pracy chronionej) 7
5. | Wykup upadajacego, lokalnego konkurenta 5
6. |Wycofanie sie z rynku lokalnego konkurenta i przejecie jego klientow 4
7. |Pozyskanie nowego inwestora, polgczenie firm 4
8. | Usuwanie awarii 3
9. |Niespodziewane wygranie przetargu 2
10. |Nieprzewidywany wzrost zapotrzebowania ze strony otoczenia dalszego (np. z rynkéw

zagranicznych) 2
Razem 91

7rédto: badania wilasne.
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Ad 5. Firmie eksploatujacej ztoza bazaltowe nada-
rzyla sie okazja w postaci mozliwo§ci wykupienia upa-
dajacego lokalnego konkurenta. Przejecie zasobow
i zaméwien spowodowalo podwojenie wynikéw pro-
dukcyjnych i finansowych.

Ad 6. Firma ochrony mienia przejela wiekszoéé
klientéw po wycofaniu sie z lokalnego rynku podsta-
wowego konkurenta.

Ad. 7. Dwie firmy Swiadczace uslugi komunalne,
jedna posiadajaca nadwyzke sprzetu, druga nie doin-
westowana, lecz z prawem eksploatacji duzego wysy-
piska, na skutek przypadkowych koligacji rodzinnych
polaczyly sie kapitatowo.

Ad 8. Firma usuwa awarie pas6w transmisyjnych
w Polsce w ciagu 24 godzin. W tym wypadku kazda
awaria jest okazja dla firmy.

Ad 9. Wasko wyspecjalizowana firma budowlana
nie mogac od dluzszego czasu wygraé przetargu zary-
zykowala, inwestujac zewnetrzne Srodki po to, by spel-
ni¢ warunki zawarte w specyfikacji istotnych warun-
kéw zamoéwien. Ostatecznie wygrala jeden z przetar-
gow. Wspdlpraca z roznymi wyspecjalizowanymi pod-
wykonawcami stala sie przyczyng dalszej dywersyfi-
kacji koncentryczne;j.

Ad 10. Po zjednoczeniu Niemiec polska pralnia
przygraniczna zaczela tanio obstugiwac hotele w Ber-
linie. Utrudnienia w odprawach celnych stopniowo
eliminowano wykorzystujac okazje taniego wynajmu
barki rzecznej (na ktérej dokonywano odpraw cel-

nych). Po wejsciu do UE utrudnienia te sa dalej sku-
tecznie eliminowane. Firma obsluguje hotele berlin-
skie w skali 16 tys. 16zek.

W tabeli 3 przedstawiono wyniki badan implika-
¢ji: rodzaj okazji —> rodzaj rozwoju matego lub $red-
niego przedsiebiorstwa. W nawiasach podano liczbe
zarejestrowanych przypadkow.

Whioski z badan. Uogélnienia
efleksje i wnioski, ktére moga sie nasuna¢ po
R analizie zaprezentowanych wynikéw badan,
mozna ujaé przynajmniej w dwoch plaszezy-
znach: jednej, dotyczacej rozmiaréw zjawiska nie pla-
nowanego rozwoju malych i érednich firm oraz dru-
giej, zwigzanej z odpowiedzig na pytanie, co z tego
moze wynikaé dla teorii zarzadzania?

Jak wynika z badan, o rozwoju co drugiej malej
lub §redniej firmy decyduje przypadek. Firmy wyko-
rzystuja nadarzajace sie rézne okazje, by powiekszy¢
sprzedaz w ramach dotychczasowej dziatalnoéci oraz
wej$¢ na nowe rynki. Podejmujg rowniez ryzyko wpro-
wadzania nowych domen, czasami nie majacych zad-
nego zwiazku z dotychczasowa dzialalnoscig. Wiek-
szo$¢ okazji zwigzana jest z nie planowanym zaku-
pem $rodkéw produkeji, placéw, lokali, budynkéw po
atrakcyjnej, niskiej cenie. Ponad potowa stwierdzonych
przypadkéw prowadzi do uruchomienia nowej dzia-
Talnosci bez jakiegokolwiek zwigzku z dotychczasowym

Tab. 3. Rodzaje okazji i ich skutki dla rozwoju przedsiebiorstw

Lp. Rodzaje okazji

Skutki rozwojowe

1. |Wyjatkowo tani, nie zaplanowany zakup $rodka
produkcji, placu, lokalu itp.

® Istotny wzrost sprzedazy w ramach dotychczasowej
dzialalnoSci (9)

® Dywersyfikacja koncentryczna (10)

® Dywersyfikacja konglomeratowa (24)

2. |Niespodziewane oferty wspoélpracy ze strony duzej,
znanej firmy

® Istotny wzrost sprzedazy w ramach dotychczasowej
dziatalno$ci, nowe rynki (11)
® Dywersyfikacja koncentryczna (2)

3. | Wykorzystanie réznych $rodkéw pomocowych
funduszy UE

® Dywersyfikacja koncentryczna, nowe produkty, ustugi,
rynki (8)

4. |Nowe, sprzyjajace rozwigzania systemowe (np. doty-
czgce zakladow pracy chronionej)

® Dywersyfikacja konglomeratowa (7)

5. | Wykup upadajacego, lokalnego konkurenta

® Istotny wzrost sprzedazy w ramach dotychczasowej
dziatalnosci, nowe rynki (5)

cie jego klientow

6. | Wycofanie sie z rynku lokalnego konkurenta i przeje-

® Istotny wzrost sprzedazy w ramach dotychczasowej
dziatalno$ci, nowe rynki (4)

7. |Pozyskanie nowego inwestora, polgczenie firm

® Istotny wzrost sprzedazy w ramach dotychczasowej
dziatalno$ci, nowe rynki (1)

® Dywersyfikacja koncentryczna (2)

® Calkowicie nowa domena (nowy produkt i rynek) z jed-
noczesng likwidacjg dotychczasowej dziatalnosci (1)

8. |Usuwanie awarii

9. |Niespodziewane wygranie przetargu

® Dywersyfikacja koncentryczna (nowe produkty i ryn-
ki) (2)

10. |Nieprzewidywany wzrost zapotrzebowania ze strony
otoczenia dalszego (np. z rynkéw zagranicznych)

® Istotny wzrost sprzedazy w ramach dotychczasowej
dziatalnosci (1) potaczony z catkowicie nowym ryn-
kiem (1)

Zré6dlo: badania wlasne.



profilem firmy (firma budowlana inwestuje w zaklad
fryzjerski i kosmetyczny, a firma handlowa w ochro-
ne zdrowia). Z pozostalymi rodzajami okazji wigze sie
wzrost sprzedazy w ramach dotychczasowej dziatal-
nosci na tych samych lub nowych rynkach, albo wpro-
wadzenie pokrewnych domen. Niestety, relatywnie
malo (ok. 9%) dziatan podejmowano z wykorzystaniem
réznych funduszy europejskich. Z drugiej strony, za
duzo (ok. 8%) stwierdzono przypadkéw cwaniactwa,
bezwzglednego wykorzystywania zlych przepiséw pra-
wa o zakladach pracy chronionej. Wéréd badanych firm
3 ,,zyja” wylacznie z okazji; usuwajg awarie w proce-
sach produkcyjnych lub w pojazdach.
Zidentyfikowane rozmiary zjawiska nie planowa-
nego rozwoju matych i §rednich firm budza réowniez
refleksje teoretyczne. Jezeli inne, niezaleznie przepro-
wadzone badania potwierdzityby skale zjawiska (o ro-
zwoju co drugiej malej i éredniej firmy decyduje przy-
padek), to istnieje potrzeba uzupetnienia ré6znych wat-
koéw teorii rozwoju firm w teorii organizacji i zarza-
dzania. Przewrotnie mozna byloby powiedzie¢, ze obok
rozbudowanej czesci teorii dotyczacej planowanego
rozwoju przedsiebiorstwa, nalezaloby wprowadzi¢ (lub
tez rozbudowac) cze§é obejmujaca identyfikacje, ana-
lize okazji oraz wykorzystanie ich dla przysztego dzia-
ania firmy. Te cze$¢ teorii mozna byloby nazwac , za-
rzgdzanie okazjami” i potraktowac jg albo wzglednie
autonomicznie, albo wlaczy¢ ja do zagadnien elastycz-
noSci organizacji. Korekty wymagatyby réowniez réz-
ne watki zarzadzania strategicznego. Redefiniowanie
podstawowej jego kategorii, tzn. strategii, powinno
zmierzaé w kierunku ,,wchloniecia” okazji w my§le-
niu o przyszlosci firmy. W jednej z zeszlorocznych
publikacji podjatem taka prébe, okreSlajac strategie
jako: zdefiniowane (ex ante) pomysly dotyczace
przede wszystkim innowacji wartosci, zdefinio-
wane (ex ante) okazje, ktore trzeba wykorzystac
oraz zdefiniowane redundancje zasobow, kto-
re trzeba tworzy¢ ze wzgledu na szanse i zagro-
zenia [2]. Dalsza strukturalizacja zagadnienia powin-
na dotyczy¢ konstrukgji filtru okazji, polaryzujacego
trudne do przewidzenia rézne zdarzenia gospodarcze.
Podstawag konstrukeji moze sie okaza¢ dominujaca
logika firmy, ktorg to kategorie wprowadzit i zbadat
prof. Krzysztof Oblgj [4].
prof. zw. dr hab. Rafat Krupski
Wydzial Zarzadzania i Informatyki
Instytut Organizacji i Zarzadzania AE
we Wroclawiu
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Ostatnie dwadziescia lat to okres rosnacego zain-
teresowania problematyka powigzan pomiedzy przed-
siebiorstwami. Zjawiska bliskiego wspotdziatania
przedsiebiorstw, takie jak: alianse strategiczne, joint
ventures, organizacje wirtualne oraz uklady outsour-
cingowe stanowig obszary duzej intensywnos$ci apli-
kacyjnej i badawczej. Wyodrebnia sie powigzania
przedsiebiorstw w uktadach pionowych (wspéldziata-
nie w tancuchu wartosci), poziomych (wspélne bada-
nia i wdrozenia standardéw technologicznych, np.
VHS) czy mieszanych. Kiedy powigzania te przejawiaja
okreslone cechy, pojawia sie nowy obiekt w teorii za-
rzgdzania przedsiebiorstwem, a mianowicie sieci go-
spodarcze.

W ujeciu teorii kosztow transakcyjnych sytuuje sie
je pomiedzy rynkiem (cenowy mechanizm alokacji za-
sobow) a zintegrowanym przedsiebiorstwem (hierar-
chiczny mechanizm alokacji zasobéw). Sieci gospodar-
cze stanowig zatem posredniag forme organizacji wy-
miany. Wiadomo jednak, ze transakcyjne podejScie nie
wystarcza ani do wyja$nienia przyczyn powolywania,
ani trwania tego typu struktur. Dostarcza jedynie
odpowiedzi na pytanie o sens ich istnieniaV.

Problem tworzenia oraz trwania wspoétdziatania
przedsiebiorstw literatura z zakresu zarzadzania stra-
tegicznego podejmuje od strony alianséw. Upatruje sie
w nich narzedzia rozwoju przedsiebiorstwa, ktére po
spelnieniu stawianych przed nim zadan prowadzi do
rozpadu aliansu, badz tez do integracji przedsie-
biorstw?. Tymczasem sieci gospodarcze w branzy
motoryzacyjnej czy klastry przeczg temu pogladowi,
a to ze wzgledu na ich trwatosc.

W celu wyja$nienia uwarunkowan trwaloSci sieci
miedzyorganizacyjnych w pierwszej czeSci autorzy
przedstawia podstawowe charakterystyki sieci miedzy-
organizacyjnych, w tym cele ich tworzenia. Nastep-
nie, na gruncie teorii gier, wskazg mozliwoéci takiego
ksztaltowania relacji, aby sprzyjaty one trwatosci po-
wigzan sieciowych.

Sieci gospodarcze — wielowymiarowos$¢

i przyczyny tworzenia
W sieci gospodarczych: strategiczny i socjoeko-
nomiczny.

Na gruncie socjologii dziatalno§é¢ gospodarcza trak-
tuje sie jako szczegélny rodzaj aktywnosci cztowieka
i zbiorowosci ludzkich, osadzony w strukturze spotecz-
nej®. Kategoria ,,osadzenia” (embeddedness) prowa-
dzi do wniosku, ze kazde przedsiebiorstwo uwarun-
kowane jest spolecznymi relacjami cztonkéw jego spo-
lecznoéci. Wiezi spolteczne wplywajg na zachowania
oraz stanowig uwarunkowanie cenowego (rynku), ale
tez hierarchicznego mechanizmu alokacji zasobow
(przedsiebiorstwa). Zatem mozna stwierdzic, ze socjo-
ekonomiczne podejscie do sieci gospodarczych trak-
tuje je jako wtorny twor, rozpiety na wezesniej istnie-
jacych sieciach relacji spolecznych. Przykladem takie-
go pogladu moze by¢ definicja R. Gulatiego?, wedlug
ktorej ,,sieci stanowig zbiér wezléw oraz relacji okre-
§lonego typu (gospodarczych — przyp. autoréw) zacho-
dzacych pomiedzy nimi”.

Na gruncie zarzadzania strategicznego przyjmuje
sie natomiast zalozenie tworzenia sieci gospodarczych

yodrebni¢ mozna dwa sposoby definiowania
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Trwatosé sieci gospodarczych
w Swietle teoril gier

Andrzej Borczuch, Wojciech Czakon

do realizacji okreslonych celow. M.P. Kozai A.Y. Le-
win® traktujg sie¢ gospodarcza jako ,,forme organiza-
cyjnag angazujacag wiele organizacji powodowanych in-
strumentalnymi celami indywidualnymi lub zbioro-
wymi. Czlonkowie sieci przejawiaja ko-specjalizacje®,
wnoszac w sie¢ unikatowg zdolno$¢ tworzenia warto-
§ci, taka jak zasoby wiedzy lub dostep do rynku. Zwy-
kle cztonkowie sieci wlaczajg w jej dzialalno$é pewna
cze$¢ swojej dziatalnoSci, reszte pozostawiajac poza
siecig. Zarzadzanie siecig (governance) oraz koordy-
nacja i integracja wymiany jest wspomagana narze-
dziami formalnymi oraz nieformalnymi”.

Podkresli¢ trzeba komplementarnosé tych podejsé
badawczych. W istocie nie wykluczaja sie one, lecz ba-
daja rézne wymiary zjawiska wspolpracy pomiedzy
przedsiebiorstwami. Przekonanie o wielowymiarowo-
Sci sieci gospodarczych znajduje coraz czeSciej wyraz
we wspotczesnych publikacjach. Na przyktad M. Holm-
lund proponuje tréjwymiarowy ukiad odniesienia,
w ktérym wyodrebnia wymiar spoleczny, wymiar
strukturalny oraz wymiar ekonomiczny. Przedstawia
go rysunek.

Przeglad literatury wskazuje na pewne wyraznie
dominujgce przyczyny tworzenia zwigzkow sieciowych
pomiedzy przedsiebiorstwami. Sg nimi?:
® wzrost konkurencyjnosci, rozumiany jako podsta-
wowa przyczyna nawigzywania relacji oraz wchodze-
nia w sieci gospodarcze, funkcjonowanie w sieci musi
zapewniac przetrwanie uczestnikow, ich relatywna sile
oraz akceptacje wlascicieli formutowang na podstawie
oceny efektywnosci gospodarowania;
® ograniczenie niepewnoS$ci zwigzanej z zachowa-
niem partneréw, a szczeg6lnie dotyczacej mozliwosci
sprzedazy wyrobow lub ustug;
® eclastyczno§é zwigzana z mozliwoscia doboru uczest-
nikéw sieci w ramach istniejgcych powigzan oraz roz-

Wymiar strukturalny

»

Wymiar s?)oieczny

Wymiar ekonomiczny

Rys. Wymiary sieci wedlug M. Holmlund

7Zrédlo: opracowanie wlasne, na podstawie M. HOLMLUND,
What are Relationships in Business Networks, ,Management
Decision” 1997, vol. 35, nr 4, s. 306.

szerzania jej zakresu bez szczegdlnych naktadow ze
strony dotychczasowych uczestnikow.

Aby te cele mogly zostaé osiggniete, warunkiem
koniecznym wydaje sie trwalo$¢ wiezi w sieci gospo-
darczej.

Sieci gospodarcze w swietle teorii gier

agadnienie trwaloSci sieci mozna opisa¢ wy-

Z korzystujac teorie gier. Teoria gier pozwala

zidentyfikowaé warunki podejmowania de-

cyzji strategicznych. Z jej punktu widzenia, w kazdej

sieci wystepuja nastepujace elementy:

® podmioty tworzace sie¢ (gracze — co najmniej

dwoch),

® zasady, na podstawie ktorych sie¢ funkcjonuje (re-

guly gry),

® opis dostepnej informacji dla uczestnika sieci

w kazdym momencie gry,

® zestaw dostepnych ruchéw dla kazdego z podmio-

tow tworzacych sie¢ w kazdej chwili, kiedy bedzie

chcial podjaé decyzje,

® wyplaty, jakie otrzymuje kazdy z uczestnikéw

(graczy) na kazdym etapie gry®.

Nalezy podkreslié, ze z punktu widzenia teorii gier
wymienione elementy sg traktowane jako wiedza og6l-
nie dostepna. Celem opisu i analizy powstatych sytu-
acji decyzyjnych jest wybor strategii, w ktorych kazdy
z podmiotéw tworzgcych sie¢ dgzy do osiggniecia moz-
liwie najwyzszej wyplaty® .

W literaturze przedmiotu istnieje wiele kryteriow,
na podstawie ktorych dokonuje sie klasyfikacji gier.
Wykorzystanie gier o sumie niezerowej oraz gier ko-
operacyjnych wydaje sie byé¢ zasadne do opisu sytu-
acji decyzyjnych zachodzgcych w sieciach gospodar-
czych. Poérdd nich najbardziej rozpowszechniony w li-
teraturze jest tzw. dylemat wieZznia. Z punktu widze-
nia teorii gier na trwato$¢ ukladéw sieciowych majag
przede wszystkim wplyw: struktura wyptat podmio-
tow tworzacych sie¢, tzw. cien przysztosci i liczba pod-
miotéw (graczy) tworzacych siec.

Struktura wyptat graczy tworzacych sieé¢
la jasnoSci rozwazan przyjaé mozna najprost-
D szy uklad sieciowy, tworzony przez dwa pod-
mioty. Kazdy z partneréw do dyspozycji ma
dwie strategie: wspolpracy badz rywalizacji. Funkcjo-
nowanie sieci zaklada, ze oba podmioty powinny ze
soba wspdlpracowaé, tymczasem w dylemacie wiez-
nia, przedstawionym w tabeli, strategie znajdujace sie
w rownowadze sprowadzaja sie do rywalizacji obu gra-



czy. Najbardziej korzystna dla obydwu graczy bytaby
kombinacja strategii wspolpraca—wspotpraca (WW).
Wowcezas obydwaj partnerzy otrzymajg jednakowe,
wysokie wyplaty. Jest to réwnoczes$nie punkt opty-
malno$ci strategii w dylemacie wieznia w sensie V.
Pareta, gdyz zwiekszenie warto$ci wyplaty jednego
z podmiotéw spowoduje zmniejszenie wyplaty drugie-
mu z nich.

Jednakze kazdy z partneréw uwaza, ze rywaliza-
cjamoze przynies¢ mu zwiekszenie wyplaty. Stad dwie
kombinacje strategii wspélpraca-rywalizacja (WR)
i rywalizacja—wspoélpraca (RW) sg najmniej korzystne
dla partnera, ktéry chce wspélpracowaé, w przypad-
ku gdy jego partner dazy do rywalizacji. Obustronna
obawa przed poniesieniem straty w przypadku przy-
jecia przez partnera strategii rywalizacji powoduje, ze
kazdy z graczy przyjmuje strategie rywalizacji, jako
ewentualng odpowiedz na podobng strategie ze stro-
ny partnera. Oznacza to, ze jedynym punktem réw-
nowagi w obszarze strategii czystych w dylemacie
wieznia w sensie J. Nasha jest para strategii rywali-
zacja-rywalizacja. Strategie bedgce w punkcie rowno-
wagl nie sg strategiami optymalnymi w sensie V. Pa-
reta. Taka sytuacja powoduje takze, ze sie¢ gospodar-
cza nie moglaby sie utrzymaé. Kazdy z partnerow
balby sie zachowan oportunistycznych pozostalych
uczestnikow sieci.

Aby wspoélpraca mogla zaistniec i trwac, nalezy tak
zmodyfikowa¢ dylemat wieznia, aby wyplaty z tytutu
obustronnej wspoélpracy w sieci spetniaty dwa podsta-
wowe warunki:
® WW > 0, tj. warunek bezwzglednej korzystnosSci
wspolpracy, oraz
® WW > RR, tj. warunek przewagi wspoélpracy nad
rywalizacja.

Jezeli jednak kazdy z graczy zachowuje sie w dyle-
macie wieznia racjonalnie, to istnieje presja sktania-
jaca do rywalizacji, sktadajgca sie z dwéch czynnikow:
chciwosci i obawy. Checiwo§é powoduje, ze rywalizacja
jest sposobem otrzymanla najwiekszej wyplaty Na-
tomiast obawa sugeruje rywalizacje, poniewaz gracz,
ktory wybral rywalizacje, otrzyma najwiekszg wyplta-
te'®. W rezultacie kazdy z partneréw w aliansie za-
chowuje sie paradoksalnie: dgzy do poniesienia porazki
Iacznie z awersjg w stosunku do mozliwoSci uzyska-
nia zysku'V.

Rywalizacja w uktadach sieciowych nie moze za-
tem by¢ bardziej optacalna od wspélpracy. Dalsza
modyfikacja dylematu wieznia powinna spowodowac
wystepowanie dwoch stanéw réwnowagi w obszarze
strategii czystych: wspélpraca-wspotpraca (WW) oraz
rywalizacja-rywalizacja (RR). Przy tym wypltaty dla
tych dwdch par strategii sg takie same i majg jedna-
kowa wartoé¢ dla kazdego z partneréw. Obustronna
wspolpraca staje sie bardziej oplacalna.

ol cgiad.

Aby partnerzy w sieci gospodarczej uczyli sie wa-
runkéw zmodyfikowanego dylematu wieznia, niezbed-
ne jest wielokrotne powtarzanie tej gry. Potrzebna jest
wzglednie dlugotrwata wspétpraca. Zatem w tej no-
wej grze jeden z partneréw, ktéremu szczegdlnie za-
lezy na wspélpracy, aby zwiekszy¢ trwatosc sieci wie-
lokrotnie stosuje strategie wspétpracy, mimo ze dru-
gi z graczy przejawia sklonno§é do rywalizacji. Part-
ner, ktéremu zalezy na wspélpracy, ma nadzieje, ze
drugi z graczy w kolejnych rundach gry zrozumie jej
zasady i porzuci strategie rywalizacji na rzecz wspot-
pracy, ktora kazdemu z partneréw gwarantuje wy-
zsze wyplaty'?. Aspekty powtarzalnoSci gry i ich zna-
czenie dla stabilnoSci sieci badal R. Axelrode, ktory
wprowadzit do literatury przedmiotu pojecie tzw. cie-
nia przyszlo$ci. R. Axelrode w powtarzalnym dylema-
cie wieznia wprowadzil tzw. parametr dyskontujacy
w (0 < w < 1), ktory okresla wazno$é przyszlosci w po-
dejmowaniu terazniejszych decyzji o wspoétpracy lub
rywalizacji. Ogélna zasada stanowi, ze jezeli wspol-
czynnik dyskontujacy w > 0, to oczekiwane korzys$ci
z tytulu uczestnictwa w sieci mogg przewyzszac wy-
platy otrzymywane z krétkookresowej rywalizacji. Na
podstawie obserwacji mozna wyréznié trzy nastepu-
jace sytuacje:
® 2/3 < w < 1 - wowczas warto$¢ przysztych wyptat
jest na tyle duza, ze gracze wybiorg strategie wspol-
pracy,
® 1/2< w < 2/3 — gracze stosujg przemiennie strate-
gie wspolpracy i rywalizacji,
® 0 <w < 1/2 - mozliwos$¢ uzyskania wyzszych wy-
plat w przysztosci nie ma dla graczy wiekszego zna-
czenia, tak wiec gracze wykazujg wyzsza sklonnosé
do rywalizacji'®.

Znaczenie cienia przysztosci ostabione jest dwoma
czynnikami. Pierwszy z nich zwigzany jest z faktem,
ze zaden z graczy nie ma pewnoSci czy uczestniczy
w grze jednorazowej, czy powtarzalnej oraz czy nastep-
na runda jest ostatnia, czy tez mozliwe sg kolejne po-
wtoérzenia danej gry'?. Drugim, istotnym czynnikiem
obnizajagcym znaczenie cienia przyszloSci sg prawidlo-
wosci wynikajgce z zalozen o racjonalnos$ci podejmo-
wania decyzji przez kazdego z graczy. Niektorzy au-
torzy sugeruja bowiem, ze gracze wybieraja, na ogot
mozliwo§é otrzymania nizszej, ale pewnej Wyplaty
w teraznlejszosm od mozliwos$ci otrzymania wyzszej,
niepewnej wyplaty w przysztosci.

Na ogot w sieciach gospodarczych uczestniczy wie-
cej niz dwéch partneréw i aby sie¢ funkcjonowala,
kazdy z nich powinien realizowac¢ strategie wspolpra-
cy. Zatem gracze w sieciach gospodarczych tworza
koalicje. Koalicja graczy nazywamy kazdy zbiér poje-
dynczych graczy §wiadomie koordynujacych swoje
dziatania'®. Jednakze kazdy z graczy wchodzac do
sieci dgzy do maksymalizacji swojej wlasnej wyplaty.

Tab. Gry o sumie niezerowej w ukladach sieciowych

Strategie partnera 2 Strategie partnera 2
Strategie partnera 1 | (wspélpracowac) | (rywalizowac) Strategie partnera 1 | (wspélpracowac) | (rywalizowac)
(wspblpracowad) | 3,0 0,0 (wspblpracowad) | 1,0 0,0
3,0 5,0 1,0 2,0
(rywalizowad) | 5,0 1,0 (rywalizowad) | 2,0 1,0
0,0 1,0 0,0 1,0

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Z punktu widzenia kazdego z uczestnikéw uktadu gra
(sie¢), w ktorej bierze udzial, powinna by¢ gra istotna,
czyli taka, w ktorej kazdy z graczy uzyskuje wyplate
wyzsza od tej, jaka uzyskalby dzialajac samodzielnie,
w przeciwier’lstwie do g‘ier nieistotnych, a wiec takich,
w ktorych przynajmnlej jeden z graczy uzyskuje wy-
plate co najwyzej taka, jakg uzyskalby dzialajac sa-
modzielnie'®.

Ponadto mozna przyjaé, ze jednym z kryteriéw cha-
rakteryzujacych trwato§é ukladow sieciowych jest ich
stabilno§¢. Na ogét twierdzi sie, ze zwiekszenie liczby
uczestnikéw sieci prowadzi do zwiekszenia jej stabil-
noéci, gdyz sie¢ moze uzyskac przewage nad konkuren-
tami, ktorzy do niej nie weszli. Szczegélnie znanym
przypadkiem takich sieci sg porozumienia producen-
tow sprzetu high-technology, w ktérych wystepuje po-
trzeba standaryzacji komponentéw oraz oprogramowa-
nia (np. GSM 900). Kazdy z uczestnikow wnosi jednak
do sieci swoje wlasne cele i interesy. Dlatego o stabilno-
§ci sieci decydujg nastepujgce czynniki:
® zaden z graczy-sygnatariuszy sieci nie ma wystar-
czajgco silnej motywacji do jednostronnego zerwania
koalicji;
® zaden z graczy nie bedacych sygnatariuszami da-
nej koalicji (sieci) nie ma na celu wejscia do koaligji.

Jezeli oba warunki zostang spelnione réwnocze-
$nie, liczba graczy tworzacych dana koalicje pozosta-
nie stala, a koalicja jest koalicjg stabilng'”.

Zakonczenie
roblematyka wspotdziatania pomiedzy przed-

P siebiorstwami na konkurencyjnym rynku to
kwestia niezwykle aktualna. Przejawia sie
ona w wielu branzach, a takze w polityce Unii Euro-
pejskiej. Przypomnieé mozna, ze tzw. proces bolonski
zaktada utworzenie spgjnej sieci uczelni wyzszych
w Europie, wspolpracujacych ze sobg. W trwatosci, ro-
zumianej jako stosunkowo dlugi czas trwania, upa-
trywacé trzeba mozliwo$ci osiggniecia cel6w sieci. Ana-
liza modeli sytuacji decyzyjnych uczestnikow sieci przy
wykorzystaniu teorii gier pozwala sformulowac naste-
pujace warunki trwaloSci sieci gospodarczych.

B Aby zwiekszy¢ trwalo$c sieci gospodarczych, nale-
zy tak przeksztalcié strukture wyplat pomiedzy part-
nerami uczestniczacymi w grze, aby obustronna wspot-
praca byta bardziej optacalna od pokusy rywalizacji.
B Aby zwiekszy¢ trwalo$c sieci gospodarczych, nale-
zy tak przeksztalcié strukture wyptat, by zmniejszyc
warto$¢ wyplaty dla partnera stosujacego strategie ry-
walizacji w przypadku, gdy drugi z aliantow stosuje
strategie wspolpracy.

B Trwalo$¢ sieci gospodarczych wymaga, aby gra
(wspétpraca) byla wielokrotnie powtarzalna w czasie,
a partnerzy mieli zdolno$¢ uczenia sie zasad gry,
w ktoérej uczestnicza.

B Aby zwiekszy¢ trwalosc sieci gospodarczych, nale-
zy tak przeksztalcié gre, by kazdy z partneréw mial
S§wiadomos$¢, ze bierze udzial w grze wielokrotnie po-
wtarzalnej i kazda nastepna runda nie jest ostatnig
w tej grze.

B Wzrost liczby uczestnikow sieci nie decyduje jesz-
cze o jej trwaloSci. Sie¢ jest bowiem stabilna, jezeli
zaden z jej uczestnikow nie dazy do jej zerwania i od-
wrotnie, zaden z podmiotéw nie bedacych uczestni-

kami sieci nie chce do niej wejsé. Kazde wejScie 1 wa-

§cie rozchwiewa bowiem 1stn1e3aca rownowage w sieci.

Autorzy dochodzg rowniez do waznego dylematu

praktycznego: trwalto§é a stabilno§é. O ile trwatosé

moéwi bowiem o czasie trwania, o tyle stabilnos$¢ pod-

nosi watek liczebnoS§ci uczestnikéw sieci oraz nie-

zmienno$ci relacji jg tworzacych. Zagadnienie to, a tak-

ze pytania o mozliwo§é i sposoby spelniania warun-
kow trwaloSci sieci wymagaja dalszych badan.

dr Andrzej Borczuch, dr Wojciech Czakon

Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem

Akademia Ekonomiczna im. K. Adamieckiego

w Katowicach
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Konkurencja i kooperaqa Teoria gier w ekonomii i na-
ukach spotecznych, PWN, Warszawa 1997, s. 13.

16 R.D. LUCE, H. RAIFFA, Gry i decyzje, PWN, Warszawa
1964, s. 172-187.

1 G. ROMP, Game Theory. Introduction and Applications,
Oxford University Press, New York 1997, s. 222.
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Czynniki determinujgce
dynamizm innowacyjny gospodarki

Marek Martin

Wprowadzenie
atura proceséw innowacyjnych jest zagadnie-
N niem zlozonym i wielowatkowym. Gléwnag
przyczynag tego stanu rzeczy jest fakt, ze in-
nowacje niejako spinajg ze soba trzy sfery: nauke, tech-
nike i produkeje?. Trudno jest zaproponowaé doktad-
ny zespol warunkéw, ktore okreslatyby i determino-
waly sklonno§é¢ gospodarki do tworzenia rozwigzan in-
nowacyjnych. Oryginalne i przelomowe innowacje sg
czesto efektem stosowania niekonwencjonalnych me-
tod realizacji projektow badawczo-rozwojowych i wdro-
zeniowych. Blizsze spojrzenie na istote tych metod
sktania do wniosku, ze charakteryzuja sie one orygi-
nalnoécig, niepowtarzalno§cig i w pewnym stopniu,
mimo postepujacej instytucjonalizacji proceséw inno-
wacyjnych, istotnym udzialem kreatywnos$ci indywi-
dualnej. Istotnymi czynnikami warunkujgcymi osig-
gniecie sukcesu innowacyjnego sg rowniez: niezalez-
no§¢ myélenia, fantazja, umiejetnos¢ krytycznej oce-
ny rzeczywistosci i gotowosé do podjecia ryzyka.

Wybrane czynniki determinujgce dynamizm
innowacyjny gospodarki w swietle
doswiadczen rodzimych

M

to?:

® dostepny w kraju zaséb wiedzy naukowej i tech-
nicznej, liczebnosc i jako§é krajowych naukowceéw i in-
zynierow, jak réwniez wyposazenie sfery badawczo-
rozwojowej w Srodki trwate;

® strategia rozwoju nauki i techniki, ktéra stanowi
cze§é skladowg polityki naukowej i gospodarczej re-
alizowanej w danym kraju;

® 0g6l czynnikéw warunkujacych stadium rozwoju
spoleczno-ekonomicznego, w jakim znajduje sie dana
gospodarka narodowa;

® zesp6l czynnikow, ktore zwigzane sg z szeroko ro-
zumianym systemem funkcjonowania gospodarki; sys-
tem ten ma podstawowe znaczenie dla warunkow
i sposobu funkcjonowania proceséw innowacyjnych
,»ha poszczegblnych pietrach gospodarki narodowej”?,
® czynniki zwigzane z socjopsychologicznymi uwa-
runkowaniami proces6w innowacyjnych; potrzeby so-
cjopsychologiczne czynnika ludzkiego obejmujg swo-
im zakresem?:

v potrzeby tworzenia czego$ nowego ze wzgledu na
ambicje zawodowa, prestiz, cheé poszukiwania nowych
do$wiadczen, wrazen itp.;

v potrzebe wiedzyirozumienia §wiata wyrazajaca sie

ozna wyr6znié pie¢ grup czynnikéw majacych
fundamentalne znaczenie dla dynamizmu
i skutecznosci innowacyjnej gospodarki. Sg

w sklonnosci ludzi do podnoszenia swoich ogélnych
i zawodowych wiadomosci i kwalifikacji;

v potrzebe samourzeczywistniania sie¢ poprzez pra-
ce, a wiec wyrazanie poprzez aktywnos$¢ zawodowa
swojej osobowosci, potegowanie i rozwijanie swoich
uzdolnien;

v potrzebe identyfikowania sie z celami dzialania
podmiotéw gospodarczych lub grup oséb.

Analiza czynnikéw socjopsychologicznych pozwa-
la na sformutowanie dwéch wnioskow o charakterze
doradczym, ktére w ramach systemu funkcjonowania
gospodarki w znacznym stopniu ksztaltujg postawy
innowacyjne czynnika ludzkiego, wplywajac jednocze-
$nie na sklonno$¢ innowacyjng gospodarek narodo-
wych?. Prawidlowy system funkcjonowania gospodar-
ki powinien wyzwala¢ pozytywne postawy wobec in-
nowacji, natomiast system nieoptymalny w danych
warunkach moze prowadzi¢ do niecheci w podejmo-
waniu dziatan nowatorskich. Szybki postep technicz-
ny, wlasciwy dla wspolczesnej gospodarki, wyprzedza
zdolnoSci percepcyjne i adaptacyjne czlowieka, two-
rzac tzw. luke kulturowa, ,[...] jest to czynnik prze-
szkadzajacy w upowszechnianiu sie postaw innowa-
cyjnych w spoleczenstwie, czynnik, ktéry rodzi potrze-
be konserwatyzmu, spokoju i bezpieczenstwa”®.

Przedstawiona préoba uporzadkowania czynnikéw
warunkujacych dynamizm innowacyjny gospodarki zo-
stala opracowana na wczesnym etapie procesu trans-
formacji systemowej gospodarki polskiej. Akcentuje
ona znaczenie rozwigzan i uwarunkowan systemowych
wlasciwych dla gospodarki centralnie sterowane;j. Nie-
mniej jest ona interesujacg proba uporzadkowania
problemu, ktéra moze stanowi¢ ciekawe tlo i punkt
wyjscia do dalszych rozwazan. Jej aktualno$¢ dodat-
kowo poteguje fakt braku wyksztalcenia w procesie
transformacji systemu innowacyjnego, ktory bylby
wlasciwy wobec szans i wyzwan, przed jakimi stoi go-
spodarka polska u progu XXI wieku. Wobec braku
wystarczajacych rozwigzan systemowych warunkuja-
cych i wspomagajacych dziatalno§é¢ innowacyjna pol-
skich przedsiebiorstw jest on w istocie w znacznej
mierze pochodng oraz rezultatem pozostatosci uwa-
runkowan systemowych okresu poprzedniego, nie
przystajacych do realiéw chwili obecne;.

Gtoéwne czynniki determinujgce dynamizm
innowacyjny gospodarki w swietle

doswiadczen krajéw wysoko rozwinietych
6wniez w literaturze $wiatowej pytanie o czyn-
niki wplywajace na sklonnoéé innowacyjng

R gospodarki narodowej, a co za tym idzie jej
konkurencyjno§é¢, nie znajduje w chwili obecnej jed-
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noznacznej odpowiedzi. Jedng z propozycji zdefinio-
wania tych czynnikow jest zaproponowany przez M.E.
Portera zesp6t czterech grup warunkéw wptywaja-
cych na konkurencyjno§é i innowacyjnosc gospodarek.
M.E. Porter w swoich rozwazaniach Igczy dynamizm
innowacyjny gospodarki z jej zdolno§ciami do kreowa-
nia dlugofalowych przewag konkurencyjnych. W isto-
cie uwaza on, ze to wlanie innowacyjnos¢ jest pod-
stawowym czynnikiem warunkujgcym uzyskanie
trwalej przewagi konkurencyjnej przez gospodarke
narodowg”. Mozna wiec przyjaé, ze czynniki determi-
nujgce przewage konkurencyjna danego kraju warun-
kujg w istocie jego dynamizm innowacyjny.

Podstawg rozwazan czynionych przez M.E. Porte-
ra jest analiza dziesieciu przypadkéw podmiotéw go-
spodarczych w kazdym z dziesieciu krajow. Porter na
tej podstawie dochodzi do wniosku, ze podstawowe
zrodto przewagi konkurencyjnej firm bedacych przed-
miotem badania wynika w znacznej mierze z ich umiej-
scowienia wewnatrz konfiguracji czterech grup wa-
runkéw, nazwanych przez M.E. Portera , diamen-
tem”®. Zdaniem M.E. Portera podstawowym czynni-
kiem warunkujgcym pozycje konkurencyjna galezi
przemystu danego kraju, a co za tym idzie poszczegol-
nych podmiotéw gospodarczych, jest ogét dzialan i wy-
sitkow w obrebie danej gospodarki narodowej w kie-
runku zwiekszenia jej innowacyjnoSci oraz osiagnie-
cia szeroko rozumianego postepu. Osiggniecie przez
wybrane podmioty gospodarcze znaczacych ekonomii
skali, przywodztwa technologicznego czy tez ponad-
przecietnego stopnia zdywersyfikowania oferty pro-
duktowej prowadzacego w rezultacie do sukcesu han-
dlowego jest, zdaniem M.E. Portera, rezultatem, a nie
przyczyng. W pewnym uproszczeniu mozna powie-
dzieé, ze zrodlem pozycji konkurencyjnej danej gospo-
darki narodowej nie jest skala posiadanych zasobdw,
lecz umiejetnos$¢ kreatywnego wykorzystania unika-
towych przewag i szczegblnych uwarunkowan gospo-
darczych danego kraju. W pewnym sensie poglad M.E.
Portera sformulowany dla skali makro odpowiada
pogladom P.F. Druckera na przedsiebiorczo§é jako
podstawowsg determinante sukcesu gospodarczego®.
Przedsiebiorczo$é przyjmuje rézne postaci w zalezno-
§ci od charakteru dzialalnosci gospodarczej; jest ona
powszechnie uwazana za ogromnie ryzykowng. Ryzy-
ko to zdaniem P.F. Druckera wynika w znacznej mie-
rze z faktu, ze wysilek innowacyjny podejmowany
przez wielu przedsiebiorcow jest nieprawidlowo orga-
nizowany i koordynowany, zdaniem P.F. Druckera
odnosi sie to zwlaszcza do przedsigbiorcow w dziedzi-
nie wysokiej techniki'®. W istocie przedsiebiorczos$é
jest znacznie mniej ryzykowna od jej braku, ktory
w najlepszym przypadku moze przyjaé forme optyma-
lizacji zasob6w. Optymalizacja zasob6w jest szczegol-
nie niebezpieczna w dziedzinach, w ktorych wiasci-
wym i rentownym kierunkiem dzialania jest innowa-
¢ja, to znaczy, w ktorych juz istniejg okazje do inno-
wagcji'". Dziedzinami tymi sg obszary dzialalnoSci go-
spodarczej, ktére w najwiekszym stopniu podlegaja
procesom zmian, w tym w znacznej, a by¢ moze glow-
nej mierze zmian o charakterze technologicznym. Nie
kazda jednak dzialalno§é przedsiebiorcza przynosi
pozadane rezultaty, jak pisze P.F. Drucker ,,[...] przed-
siebiorczo$¢ musi by¢ jednak systematyczna, musi sie
nig kierowag, a przede wszystkim za§ musi by¢ opar-
ta na celowej innowacji”'?.

Wptyw bezposrednich inwestycji
zagranicznych na innowacyjnos¢ gospodarki
orporacje miedzynarodowe przez bezposred-
K nie inwestycje zagraniczne (BIZ) wywieraja
znaczacy wplyw na gospodarke kraju gosz-
czgcego. Ich oddzialywanie na gospodarke kraju gosz-
czacego jest wielowymiarowe i zlozone, jednak przede
wszystkim wyraza sie w: zwiekszeniu poziomu zatrud-
nienia, poprawie struktury czynnikéw produkcji, po-
prawie bilansu obrotéw biezacych w handlu zagranicz-
nym'?, Nie brak jest jednak opinii, ze poglad prezen-
towany przez P. Kotlera i S. Jatusriptaka jest w znacz-
nym stopniu uproszczony i nie oddaje specyfiki go-
spodarek krajow rozwijajacych sie, w tym réwniez
gospodarki polskiej. Rezultaty BIZ dla kraju goszcza-
cego nie zawsze sg zgodne z oczekiwaniami rzadu i spo-
leczenstwa. Do gtéwnych oczekiwan wobec BIZ ze stro-
ny kraju przyjmujacego, obok wzrostu eksportu i two-
rzenia nowych miejsc pracy, mozna wymieni¢ trans-
fer nowoczesnych technologii i metod organizacyjnych,
ktore powinny skutkowaé wzrostem wydajnosci pra-
cy i poprawa jakosSci produkcji'®. Oczekiwania te stoja
w sprzeczno$ci z podstawowymi motywami, jakimi
kieruja sie inwestorzy zagraniczni. Podstawowymi
motywami firm realizujacych BIZ jest utrzymanie lub
rozszerzenie rynkéw zbytu. Motywy rynkowe sg cze-
sto uzupelnione dazeniem do obnizenia kosztow pro-
dukgcji'?. Badania wskazujg na wyrazna zalezno$é po-
miedzy poziomem innowacyjnosci firm miejscowych
a poziomem zaawansowania technologicznego BIZ.
Firmy miedzynarodowe z reguly lokuja produkgje,
ktora cechuje wysokie nasycenie B+R, w krajach o wy-
sokim poziomie innowacyjnosci i zaawansowania tech-
nologicznego rodzimych podmiotéw. Istotnym czyn-
nikiem jest wystepowanie efektywnych metod wspot-
pracy pomiedzy podmiotami gospodarczymi a zaple-
czem B+ R kraju przyjmujacego. Jezeli warunki te nie
sg spelnione, inwestorzy zagraniczni sg raczej sklon-
ni lokowaé montazowy typ produkeji o niskim stop-
niu innowacyjnoéci i zapotrzebowania na lokalne
B+R'"9. W krajach Europy Srodkowo-Wschodniej skala
i charakter technologicznych efektow zewnetrznych
zalezna jest, obok poziomu innowacyjnosci gospodar-
ki, od postepéw w procesie transformacji systemowe;.
Waznym elementem jest rowniez sktonnoéé firm lo-
kalnych do przyswajania nowych technologii i podno-
szenie poziomu innowacyjnosci oferty produktowej'”.
Zasadnicze réznice w tym wzgledzie, niestety na nie-
korzy§¢ gospodarki rodzimej, mozna zauwazy¢ pomie-
dzy Polska, Czechami i Wegrami. Inwestycje zagra-
niczne w Polsce, Czechach i na Wegrzech wykazuja
znaczgce roznice. W Polsce sa one nastawione gltow-
nie na rynek wewnetrzny, w Czechach i na Wegrzech
na eksport!®, cho¢ w ostatnim okresie mozna zauwa-
zy¢ pewnag poprawe, to jednak réznice sg nadal zasad-
nicze.

Ogodlnie pozytywne oddzialywanie BIZ na gospo-
darke kraju goszczacego nie jest jednoznaczne w aspek-
cie rozwoju endogenicznej przedsiebiorczosci techno-
logicznej czy tez szeroko rozumianego endogeniczne-
go postepu technologicznego. Jak pisze Kotler ,,[...]
inwestycje zagraniczne moga doprowadzi¢ do zasta-
pienia stanowisk pracy wymagajacych wiedzy technicz-
nej stanowiskami wymagajacymi jedynie pracy recz-
nej. Niektére korporacje miedzynarodowe lokuja



w krajach o ochronie celnej jedynie dzialalno$¢ wyma-
gajaca niskich umiejetnoéci — «uzycia Srubokretu»,
polegajaca na montazu importowanych komponentow.
Niejednokrotnie tez produkty korporacji miedzyna-
rodowych konkurujg bezposrednio z produktami firm
rodzimych, zatrudniajacych wykwalifikowanych pra-
cownikow i inzynierow”!?. Zjawisko to, jakkolwiek
powszechne, ma réwniez pewne wyjatki. Singapur
w przeciwienstwie do np. Korei Poludniowej opart swéj
rozwoj na bezposérednich inwestycjach zagranicznych,
przeksztalcajac sie jednocze$nie w siedzibe przemy-
stu o wysokim stopniu zaawansowania technologicz-
nego?. Wiadze Singapuru dziataly w przekonaniu, ze
inwestycje zagraniczne wplyng pozytywnie na dtugo-
trwalg poprawe standardu zycia obywateli oraz kon-
kurencyjno§é miedzynarodowa kraju. Singapur swaj
sukces ekonomiczny zawdziecza jednak Swiadome;j
i przemy§lanej polityce wladz panstwowych, polega-
jacej na selektywnej interwencji w rozwéj wybranych
segmentow przemystu. Poczatkowo koncentrowano
uwage na pracochtonnych gateziach przemystu, a na-
stepnie na sektorach wymagajgcych wyzszych nakla-
déw kapitalowych oraz specjalistycznej wiedzy tech-
nicznej??. Proces rozwoju Singapuru przebiegal nie-
jako w dwoch fazach. Faza pierwsza, to industrializa-
cja kraju; rzad wspieral rozwéj przemystowy, ktory
byt w gtéwnej mierze oparty na strategii substytucji
importu. Stworzono liczne zachety dla przyciagniecia
inwestycji zagranicznych, zniesiono ograniczenia wy-
wozu zyskow i obowigzek udzialu kapitalu lokalnego
w przedsiewzieciach inwestycyjnych, uatrakcyjniono
prawo pracy. Jednocze$nie zminimalizowano poziom
cel importowych oraz zniesiono kontyngenty. Otwar-
ciu sie gospodarki na konkurencje wyrob6w z impor-
tu towarzyszyly jednoczesne intensywne dziatania
promujace eksport??. Faza druga oznaczala §wiadoma
zmiane polityki wladz panstwowych majacg na celu
przeksztalcenie Singapuru w gospodarke posiadajaca
potencjal do generowania wyzszej wartosci dodanej,
a tym samym zdolng do unikniecia konkurencji z kra-
jami o niskim poziomie ptac. Innym waznym celem
bylo zmniejszenie uzaleznienia wzrostu gospodarcze-
go od rozwoju sity roboczej?®. Dokonano §wiadomego
zwiekszenia plac w dziedzinach pracochtonnych, wy-
magajacych niskich umiejetnosci, tworzac jednocze-
$nie bariery dla naplywu taniej, czesto nielegalnej, sity
roboczej z zagranicy w powigzaniu z selektywnym
zwiekszeniem stawek celnych na tego typu dobra.
Rozwazania na temat roli BIZ w ksztaltowaniu
potencjatu innowacyjnego gospodarki narodowej pro-
wadzg do zasadniczego pytania, czy BIZ sa szansa czy
zagrozeniem dla innowacyjnos$ci gospodarki kraju
goszczacego. Wydaje sig, ze w ostatnim okresie w przy-
padku gospodarki Polski zachodzg w tym obszarze
pewne procesy, ktore pozwalaja sadzié, ze zagrozenia
wykazuja tendencje malejaca; rosng natomiast w pew-
nym stopniu szanse. Swiadczy¢ o tym moze powolne
przenoszenie przez korporacje miedzynarodowe cze-
$ci swojej aktywnosci, B+R do Polski (np. Intel, Mo-
torola). Uwaza sie, ze BIZ stanowia szanse dla inno-
wacyjno§ci gospodarki polskiej, jednak optymalne wy-
korzystanie tej szansy pozostaje w znacznym stopniu
kwestig otwarta?’. Wydaje sie, ze czlonkostwo Polski
w UE stwarza pewne korzystne uwarunkowania w za-
kresie stymulowania pozytywnych efektow BIZ dla
innowacyjnosci gospodarki polskiej. Nie umniejsza to

przeglad

jednakze roli, jaka w procesie stymulowania pozytyw-
nego wplywu BIZ na dynamizm innowacyjny gospo-
darki powinna spelnia¢ aktywna i dostosowana do
specyficznych uwarunkowan rodzimych polityka go-
spodarcza.

Wplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych na
gospodarke narodowa nie jest tak jednoznaczny w re-
lacji do lokalnych podmiotéw innowacyjnych. Inwe-
storzy zagraniczni w przypadku gospodarek mniej
rozwinietych czesto ograniczajg swojg dzialalno$é do
koncowego montazu wyrobéw gotowych, nie przeja-
wiajgc wiekszego zainteresowania lokalnym zapleczem
B+R. Podmioty innowacyjne, zatrudniajgce wysoko
wykwalifikowanych pracownikéw i inzynieréw, wysta-
wione sg na silng konkurencje kapitatu zagraniczne-
go, co niewatpliwe ogranicza ich mozliwosci rozwojo-
we. Czynnikiem potencjalnie pozytywnym, zwigzanym
z technologicznymi BIZ, jest pojawienie w obszarze
gospodarki narodowej wysoko innowacyjnych partne-
réw do wspoélpracy, jednak sktonnos¢ inwestoréw za-
granicznych do wspélpracy z lokalnym zapleczem B+R
wydaje sie by¢ dyskusyjna.

dr Marek Martin
Katedra Ekonomii i Marketingu
Politechniki Lodzkiej
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Wybrane aspekty realizacyjne
procesow inwestycyjnych

w przedsiebiorstwach
potnocno-wschodniej Polski

Wiestawa Olkowska

Wprowadzenie
becnie w realiach gospodarki rynkowej przed-
O siebiorcy-inwestorzy po rozwazeniu swoich
potrzeb w zakresie inwestycji rzeczowych
mogg podejmowaé samodzielne decyzje inwestycyjne.
Zdobycie $rodkéw finansowych, dobra koordynacja
rob6t budowlano-montazowych, czy wlasciwie spo-
rzadzone umowy cywilne to warunki prawidlowe;j
1 sprawnej realizacji procesu inwestycyjnego. Staly sie
one mozliwe do spelnienia w warunkach tzw. rynku
inwestora. Réwnoczeénie po roku 1989 umocnita sie
réwniez rola inwestora w gronie uczestnikéw procesu
inwestycyjnego z mozliwoscia swobodnego wyboru
projektantow, wykonawcow czy dostawcow maszyn,
urzadzen.

Artykul przedstawia aspekty realizacyjne proceséw
inwestycyjnych od strony finansowania wlasnego in-
westora i wyboru systeméw wykonawczych w przed-
siebiorstwach poinocno-wschodniej Polski i odnosi do
wynikow badan w tym zakresie.

Przedsiebiorstwa Pozostate Osoby fizyczne
panstwowe 10% prowadzace
lub komunalne dziatalnosc¢

4%, gospodarcza
27%

Spotdzielnie >
9%

Spotki kapitatowe
37%

Spotki osobowe
13%

Rys. 1. Struktura badanych przedsiebiorstw
poélnocno-wschodniej Polski wedlug formy
prawno-organizacyjnej

Zrédlo: badania wlasne.

Na podstawie pilotazu ankietowego wskazano na
stosowane przez badane jednostki gospodarcze roz-
wigzania organizacyjno-ekonomiczne wykonawcow
robot z uwzglednieniem samodzielnej realizacji po-
szczegblnych etapow procesoéw przez inwestoréw w ra-
mach wlasnych érodkéw finansowych.

Problematyke te uzupelniono wskazaniem przy-
czyn i skutkéw stabosci w dziatalnosci inwestycyjne;j.

Prezentacja badanej zbiorowosci

charakterystyce badanej zbiorowoSci zostaly
W uwzglednione nastepujace parametry: wiel-
koé¢ zatrudnienia, sektor wlasnoSci i forma
prawno-organizacyjna. Przyjeto zalozenie, ze wioda-
cym kryterium jest forma prawno-organizacyjna, okre-
§lajaca status jednostki prowadzacej dzialalnosc go-
spodarczg".

Badana zbiorowo$§¢ liczyta 70 przedsiebiorstw —
37,1% z nich to spoétki kapitalowe, druga grupe, tj.
27,1% pod wzgledem liczebnosci stanowilty osoby fi-
zyczne prowadzace dziatalno§¢ gospodarcza. Na-
stepnymi grupami nalezacymi do os6b prawnych
i sektora prywatnego byly spotki osobowe — 12,9%
i spoldzielnie — 8,6%. Z sektora publicznego pochodzi-
o tylko 4,3% przedsiebiorstw panstwowych lub ko-
munalnych, natomiast pozostate 10% stanowily jed-
nostki z kapitalem mieszanym. Strukture bada-
nych przedsiebiorstw poélnocno-wschodniej Polski
wedlug formy prawno-organizacyjnej zaprezentowa-
no narys. 1.

Elementem charakterystyki badanych firm, ktéry
uwzgledniono, byla réwniez wielko§é zatrudnienia.
Wedlug tego kryterium uzyskano informacje, ze mate
jednostki zatrudniajgce do 50 pracownikow stanowi-
ly 60% (42 przedsiebiorstwa) ogélu badanej zbioro-
woésci. Przedsigbiorstwa Srednie (do 250 pracownikow)
to 27% tej zbiorowosci (19 jednostek), a przedsiebior-
stwa duze (powyzej 250 zatrudnionych) stanowily 13%
(9 jednostek) badanych podmiotéw gospodarczych.
W dalszych analizach podzialu na klasy wielkosci za-
trudnienia nie uwzgledniano.
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Tab. 1. Etapy procesu inwestycyjnego realizowane z wlasnych érodkow finansowych w badanych
przedsiebiorstwach w latach 2000-2002

Liczba (n) i odsetek (%) przedsiebiorstw
o dsi L. z poszczegolnych form prawno-organizacyjnych
rzedsiewziecia -
yinvltiestycy]?negg Osoby fizyczne| = | . Przedsie- Ogolem
ETAPY? prowadzace |SPOiki|Spotki Spél- biorstwa
dzialalnosc | Osobo- (kapita-| SPO panstwowe |PoZostale
e lowe | dzielnie
gospodarcza lub komunalne

Programowanie i planowa- n 11 6 23 5 3 3 51
nie inwestycji % 58 67 88 83 100 43 73
Projektowanie inwestycji n 9 7 13 5 3 4 41
(dokumentacja projektowo-
kosztorysowa) % 47 78 50 83 100 57 59
Pozysk_anie terenu pod_ in- | 8 1 11 3 1 0 24
westycje (zakup lub dzier-
sawa gruntu) % 42 11 42 50 33 0 34
Realizacja robét budowla- n 9 3 10 2 2 4 30
no-montazowych % 47 33 38 33 67 57 43

n 8 4 12 3 2 3 32
Nadz6r inwestors % 49 a4 46 50 67 43 46
Analiza i ostateczne rozli- |1 7 3 16 2 1 4 33
czenie inwestycji % 37 33 62 33 33 57 47
lljiiizﬁv badanych przedsie- N 19 9 % 6 3 7 70

Zré6dlo: badania wlasne.

Tab. 2. Systemy realizacji inwestycji w badanych przedsiebiorstwach w latach 2000-2002

Liczba (n) i odsetek (%) przedsiebiorstw
z poszczegolnych form prawno-organizacyjnych
Systemy Osoby fi dsi Ogoétem
realizacji inwestycji soby fizyczne o ci | Spotki Przedsie-
prowadzace . Spot- biorstwa
R .. |osobo- kapita- A a Pozostate

dzialalnosé 1 dzielnie panstwowe

gospodarcza we owe lub komunalne
Samodzielna realizacja cato- | ® 9 3 5 5 0 1 23
Sci przedsiewziecia % 47 33 19 83 0 14 33
Samodzielna realizacja calosci przedsiewziecia z wyjatkiem:
® opracowania dokumenta- | & 1 0 2 0 1 0 4
¢ji projektowej % 5 0 8 0 33 0 6
® wykonawstwa rob6t bu- | D 2 0 3 0 1 0 6
dowlano-montazowych % 11 0 12 0 33 0 9

n 5 0 0 1 0 7
@ nadzoru inwestorskiego
% 26 0 4 0 33 0 10

Realizacja przedsiewziecia inwestycyjnego w systemie zleconym
® przez jedno przedsiebior- n 5 1 10 1 0 8 20
stwo % 26 11 38 17 0 43 29
° Wyszczeg()lnione ’e!:apy n 4 4 12 0 9 9 24
realizowane przez rézne
przedsiebiorstwa specjali- % 21 44 46 0 67 929 34
styczne
Razem badanych przedsie- n 19 9 26 6 3 7 70
biorstw

Zrédlo: badania wlasne.



organizacji 3/2005

Reasumujac, wéréd badanych firm przewazaly:
® 7z klasy wielkoéci zatrudnienia — przedsiebiorstwa
matle,
® 7z sektora wlasnoSci — przedsiebiorstwa prywatne,
® wedlug formy prawno-organizacyjnej — przedsie-
biorstwa klasyfikowane jako osoby prawne, a w nich
spotki kapitatowe.

Finansowanie wtasne realizacji etapow

procesow inwestycyjnych
P go i wykazanie finansowych mozliwosci re-
alizacji inwestycji ze strony przedsiebiorcy-
inwestora powinny by¢ rozpatrywane juz na etapie
zamystu budowy. Odpowiednio sporzadzony montaz
finansowy projektu to nie tylko dowod gospodarnosci
przedsiebiorcy-inwestora, ile §wiadomy i celowy pro-
ces okre§lajacy proporcje Srodkéw pochodzacych z réz-
nych zrédel finansowania i wybor instytucji finanso-
wych uczestniczacych w procesie gromadzenia zaso-
béw pienieznych?.

Problem ten praktycznie najczesciej przewijat sie
w wywiadach z badanymi przedsiebiorcami-inwesto-
rami z obszaru pélnocno-wschodniej Polski. Przyzna-
wali, ze czesto zmieniali zamierzenia programowe po
uzyskaniu pozwolenia na budowe, a nawet po przy-
stapieniu do realizacji rob6t budowlanych w chwili
konfrontacji z mozliwo§ciami finansowymi, tj. wlasny-
mi i obcymi Srodkami pienieznymi oraz mozliwoscia-
mi splaty zaciggnietych kredytow.

W przedstawionych wynikach badan (tab. 1) za-
prezentowano etapy proceséw inwestycyjnych reali-
zowanych w ramach wlasnych §rodkéw finansowych
badanych przedsiebiorcéw-inwestorow.

Znamienng cechg jest, ze w badanej populacji 70
przedsiebiorstw funkcjonujacych na obszarze péinoc-
no-wschodniej Polski 51 z nich (73% respondentéw)
finansowalo z wlasnych Srodkéw etap programowa-
nia i planowania inwestycji, a 41 jednostek (59% re-
spondentéw) prace projektowe i dokumentacje pro-
jektowo-kosztorysowa. Byly to etapy nalezace do fazy
przedinwestycyjnej, ktorych koszt przewaznie ogra-
niczano do zakupu dokumentacji projektowo-koszto-
rysowej i sporadycznego doradztwa w zakresie plano-
wania inwestycji (co 5. respondent).

Jednak badania dowiodly, ze przedsigbiorcy-inwe-
storzy z po6lnocno-wschodniej Polski zdawali sobie
sprawe z potrzeb planowania inwestycji, uciekajac od
dziatan zywiotowych. Powszechnie przyjetym narze-
dziem podejmowania decyzji inwestycyjnych przez
89% respondentéw byt okres zwrotu. Najbardziej prze-
mawial on do wyobrazni inwestujacych, a jednocze-
$nie polegal na prostych obliczeniach wykonywanych
przez samych przedsiebiorcéw-inwestoréw lub biura
rachunkowo-podatkowe przy nieznacznie zwiekszo-
nych kosztach obstugi.

Natomiast etapy nalezace do fazy realizacyjnej —
poczawszy od pozyskania terenu, przez realizacje ro-
b6t budowlano-montazowych po ostateczne rozlicze-

roblem finansowania projektu inwestycyjne-

nie inwestycji finansowalo z wlasnych $rodkow od 24
do 33 jednostek (34% do 47% respondentéw) — tab. 1.

Faza realizacji powigzana jest zwykle z duzg kon-
centracja wydatkow i narastajacych zobowigzan finan-
sowych.

Mozna z calg pewnoscig stwierdzic¢, ze badani
przedsiebiorcy-inwestorzy we wszystkich formu-
lach prawno-organizacyjnych, aby zapobiec op6znie-
niom, wadliwemu przebiegowi budowy czy zmianom
w projekcie korzystali z zewnetrznych zrédet finan-
sowania, szczegodlnie z formy kredytu hipotecznego.
Potwierdzily to wyniki badan wskazujac, ze nie-
liczni respondenci skarzyli sie na utrudniony dostep
do kredytu.

Dominujaca role we wlasnym finansowaniu wszyst-
kich etapéw inwestycyjnych wykazaly osoby fizyczne
prowadzace dziatalno§é gospodarcza, tj. od 58% do 37%
respondentow (tab. 1). Natomiast spotki i spéldziel-
nie prym wiodly w finansowaniu wlasnym fazy przed-
inwestycyjnej — od 50% do 88% respondentéw (tab. 1).
W przypadku etapoéw fazy realizacyjnej pozyskania
terenu czy realizacji robot budowlano-montazowych
na wlasne finansowanie wskazalo od 11% do 38% re-
spondentéw (tab. 1). Jak wykazaly badania, jednostki
te realizowaly duze inwestycje z udzialem kapitatu
zagranicznego i musialy korzystac z finansowania ze-
wnetrznego. W przypadku sektora publicznego, do
ktorego zaliczono 3 przedsiebiorstwa panstwowe lub
komunalne, rozpatrywany problem finansowania moz-
na potraktowaé w sposéb marginesowy.

Systemy i formy zlecen realizacji

procesow inwestycyjnych

adania przeprowadzono w aspekcie réznych

B systemow wykonawczych i form zlecen reali-
zacji inwestycji (tab. 2).

Na samodzielng realizacje calo$ci przedsiewziecia
inwestycyjnego, w ramach ktérego realizowano inwe-
stycje od uzyskania pozwolenia na budowe do jej roz-
liczenia, wskazaly 23 jednostki analizowanych form
prawno-organizacyjnych (33% respondent6éw) —tab. 2.
W tzw. systemie gospodarczym w zasadzie korzysta-
no z typowej dokumentacji projektowo-kosztorysowej.

Natomiast czeSciowa samodzielna realizacja inwe-
stycji w przedsiebiorstwach pétnocno-wschodniej Pol-
ski, w ktorej zlecano wykonanie dokumentacji (6%
respondentéw), wykonawstwo robét (9% responden-
tow) czy nadzér inwestorski (10% respondentéw), mia-
ta charakter §ladowy (tab. 2).

Zdecydowanie jednak wiekszo$¢, tj. ok. 63% bada-
nych respondentéw analizowanych form prawno-or-
ganizacyjnych wskazalo na tradycyjny sposob realiza-
¢ji podzialu procesu inwestycyjnego na etapy i zleca-
nia ich wykonania réznym przedsiebiorstwom badz
zlecania caloéci przedsiewziecia jednemu przedsiebior-
stwu (wylaczajac zazwyczaj nadzor inwestorski i roz-
liczenie inwestycji) — tab. 2.

Preferowang forma zlecen byly negocjacje i zamo-
wienia z tzw. wolnej reki?.



Badania potwierdzily, ze na tryb negocjacyjny
wskazalo ok. 44% respondentéw, na zamoéwienia z tzw.
wolnej reki 30% respondentéw, a na tryb przetargo-
wy ok. 23% ankietowanych analizowanych form praw-
no-organizacyjnych.

Negocjacje byly modnag forma zlecen przede wszyst-
kim w spéldzielniach (83% respondentéw) i spotkach
kapitalowych (54% respondentéw). Natomiast tryb
zamowien z tzw. wolnej reki byl popularny i najcze-
Sciej stosowany przez przedsiebiorcéw prowadzacych
dziatalno§é gospodarcza jako osoby fizyczne (53% re-
spondentow).

Najmniej preferowana forma zlecen byly przetar-
gi, ktore w celu wyboru najkorzystniejszej oferty wy-
bralo 6 spélek kapitatowych (23% respondentéw) i 3
badane przedsiebiorstwa panstwowe (100% respon-
dentéw).

7 calg pewnoS$cig mozna stwierdzic, ze jezeli nie
calosc, to czes¢ zamowien w tych badanych jednost-
kach finansowana byla ze §rodkéw publicznych.

W wyniku zmian ustrojowych i transformacji ryn-
ku budowlanego w kierunku rynku inwestora forma
przetargowa nie musi by¢ formg zleceniowg bez-
wzgledna, czy tez ,,moda” na pozyskanie wykonawcy
na warunkach korzystnych dla inwestora-przedsie-
biorcy. Procedury przetargowe sa czesto ucigzliwe
i kosztowne, wymagajace personelu przygotowujace-
go przetargi ze znajomoscig przepiséw prawnych (re-
gulaminow). Stad tez w badanych przedsiebiorstwach
z obszaru pélnocno-wschodniej Polski kierowanie ofert
do wybranych oferentéw lub rokowania tylko z jed-
nym z wykonawcow robét lub dostawca maszyn, li-
czgc na spelnienie oczekiwan umownych, relatywnie
niskg cene i szybko$¢ robot, staly sie najczestszymi
preferowanymi formami zlecen.

Przyczyny i skutki stabosci
w obszarze dziatalnosci inwestycyjnej
badaniach pilotazowych zapytano responden-
W tow z obszaru pélnocno-wschodniej Polski
o najczestsze przyczyny i skutki stabosci (nie-
dociagnieé) w obszarze procesow i dzialalnosci inwe-
stycyjnej.

Obecne warunki inwestowania i czestotliwo$c¢ ich
zmian spowodowaly u ok. 56% respondentéw analizo-
wanych form prawno-organizacyjnych niezrealizowa-
nie potrzeb inwestycyjnych, a u 29% respondentow
potrzebe korekt inwestycyjnych.

Charakterystyczne sg bowiem przepisy prawne
w obszarze tzw. systeméw inwestycyjnych, ktore do-
tycza szerokiego zakresu praw i obowigzkéw uczest-
nikéw proceséw inwestycyjnych, regulacji procesu bu-
dowlanego i zwigzanego z nim otoczenia prawnego,
administracyjnego, warunkow fizjograficznych czy go-
spodarki przestrzenne;j.

Czestotliwo$é zmian tych przepiséw spowodowa-
na urzedniczg uznaniowo$cig ingerujacg w swobode
inwestycyjng wydanymi decyzjami administracyjny-
mi miata wplyw na co trzeciego przedsigbiorce-inwe-
stora z obszaru p6Inocno-wschodniej Polski.

sl ncgiad.

Ankietowani wskazywali na polskie prawo inwe-
stycyjne jako niespdjne, pelne luk i dajace urzedni-
kom duzg wladze, zwiekszajace ryzyko inwestycyjne
i rodzace konflikty. Z tego typu stwierdzen, ze ,prze-
pisy sie zmienily”, zmaganie z nimi byto dla badanych
przedsiebiorcow-inwestoréw udreka.

Konkludujac, z raportu Ministerstwa Gospodarki,
Pracy i Polityki Spotecznej pt. ,, Inwestycyjny proces
budowlany” wskazano az 5 ustaw utrudniajacych pro-
cesy i dziatalno$¢ inwestycyjna. Byly to: prawo budow-
lane, ustawa o planowaniu i zagospodarowaniu prze-
strzennym, ustawa o ochronie gruntéw rolnych i le-
§nych, prawo geodezyjne i kartograficzne oraz prze-
pisy dotyczace infrastruktury technicznej.

Podsumowanie
odstawowym celem artykulu byla préba za-
P awizowania wybranych problemoéw praktycz-
nej strony realizacji proces6w inwestycyjnych
w warunkach ,,rynku inwestora”.

Przy powyzszym podej$ciu stwierdzono, ze faza
przedinwestycyjna jest w przewazajacej mierze finan-
sowana ze Srodkéw wlasnych przedsiebiorcow-inwe-
storéw.

Zdecydowanie w fazie realizacyjnej etap pozyska-
nia gruntu i realizacji robdt budowlano-montazowych
jest uwzgledniony w montazu finansowym projektéw
w finansowaniu zewnetrznym opartym w zasadzie na
bankowych kredytach hipotecznych (pod zastaw nie-
ruchomoSci).

W niniejszych badaniach obejmujacych przedsie-
biorcow-inwestoréw z péinocno-wschodniej Polski
wiekszo$¢ z nich wskazala na tradycyjny sposéb reali-
zacji procesu inwestycyjnego, w ktérym poszczegolne
etapy wykonujg uczestnicy wiodacy danego etapu, np.
projektanci, wykonawcy.

Charakterystyczng cechg w systemie zleceniowym
jest stabsza pozycja roli przetargow, ktora wyprzedza
tryb negocjacyjny i zamoéwien z tzw. wolnej reki.

Przedsiebiorcy-inwestorzy wskazywali w bada-
niach na stabo$ci i niedociggniecia obecnego systemu
legislacji w procesie inwestycyjnym. Powodowala ona
duza uznaniowo$¢ interpretacji przepisow tworzac
tzw. bariery inwestycyjne.

dr hab. Wiestawa Olkowska
Zaktad Ekonomiki Inwestycji
UWM w Olsztynie

PRZYPISY

b Ustawa Prawo dzialalno$ci gospodarczej z 19 listopada
1999 r. (Dz.U. Nr 101, poz. 1178 z pézn. zm., w szczeg6l-
nos$ci art. 2, art. 54, art. 55).

2 W. OLKOWSKA (1999), Metodyka przedinwestycyjnego
studium realizacji budynkow inwentarskich, ,Rozprawy
i Monografie”, Wydawnictwo ART, Olsztyn.

3 1. WEISS, R. JURGA (1999), Inwestycje budowlane, ,,Po-
radniki Prawnicze”, C.H. Beck, Warszawa.

4 M. BRYX, R. MATKOWSKI (2002), Inwestycje w nieru-
chomosci, Poltext, Warszawa.
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Restrukturyzacja huty

Jozef Koszkul, Wfodzimierz Baranowski, Matgorzata Zamora

Wstep
stota restrukturyzacji polega na zmianie stra-
I tegii przedsiebiorstwa, ktére musi by¢ kon-
kurencyjne na wolnym rynku. Zapewnig mu
to efektywno§é ekonomiczna i sprawno$c¢ organizacyj-
na. Osiggany zysk pozwala na wzrost i rozw¢j firmy,
ale wczeéniej umozliwia przetrwanie. Restrukturyza-
cja to w pierwszym etapie realizacji tego procesu wa-
runek konieczny do istnienia przedsigbiorstwa i mimo
spotecznie trudnych do zaakceptowania negatywnych
skutkow procesow przeksztalcen sg one konieczne
(1, 2].

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie
poszczegdlnych etapow restrukturyzacji oraz okresle-
nie ich waznoSci.

Przebudowa systemu funkcjonowania przemystu
sprawila, ze przedsiebiorstwa znalazly sie w nowych
realiach ekonomicznych kraju. Nowe zasady gospo-
darki wolnorynkowej i konkurencyjnej sprawily, ze
Huta Zawiercie SA musiala sie poddaé¢ gruntownej
reorganizacji i restrukturyzacji. Zmiany te dotyczyly
przede wszystkim: formy prawnej, wewnetrznej struk-
tury firmy, zarzadzania zasobami ludzkimi, moderni-
zacji techniczno-produkeyjne;j.

Gléwnym celem zmian w przedsiebiorstwie byto
dostosowanie go do wymogéw rynkowego otoczenia.

Powody rozpoczecia restrukturyzacji
1989 roku niemiecka firma konsultingowa
W BSE opracowala na zlecenie huty materialy
Feasibility Study, ktore wytyczyly kierunki
dzialania, zwlaszcza w zakresie technologii. Poczatek
restrukturyzacji Huty Zawiercie SA datuje sie na sty-
czeh 1992 r.
Huta Zawiercie SA znajdowala sie w tym okresie
w trudniej sytuacji ekonomicznej. Przyczynami takie-
go stanu byly miedzy innymi:
® spadek sprzedazy wyrobow spowodowany recesja
na rynku krajowym;
® stosowanie przestarzalej technologii produkcji
pétwyrobow, ktora sprawiala, ze nie byly one konku-
rencyjne na rynku krajowym i zagranicznym;
® zdecydowana przewaga sprzedazy polwyrobéw
nad sprzedaza wyrobow gotowych;
® wysoki udzial kosztéw statych (ponad 25%) w ogol-
nym kosztach wytwarzania;
® spadek Swiatowych cen stali.
Program restrukturyzacyjny w Hucie Zawiercie SA
byl bardzo gleboki i kompleksowy (obejmowatl wszyst-
kie obszary przedsiebiorstwa).

Restrukturyzacja zatrudnienia

i struktury organizacyjnej

truktura organizacyjna podlegala i podlega
S cigglym przeobrazeniom; dziatania w tym

zakresie obejmujg m.in.:

® wydzielanie samodzielnych dzialow i wydzialéw

w postaci spélek,

® uproszczenie i ,,odchudzenie” struktury organiza-

cyjnej poprzez likwidacje lub taczenie poszczegdlnych

dzialéw i wydziatow,

® ograniczanie zatrudnienia.

Poziom zatrudnienia zmniejszyl sie z 6127 os6b
w 1989 r. do 1093 oséb na 1.01.2002 r.

Ze struktury huty wydzielono samodzielne obsza-
ry dzialalnosci, tak produkcyjne, jak i nie zwigzane
bezposrednio z produkcja, takie jak:
® walcownie bruzdowe,
gospodarka zlomowa,
przeréb zuzla,
stuzby remontowe,
transport samochodowy i kolejowy,
ochrona zakladu,
dziatalno$é socjalna,
ustugi sanitarno-czystoSciowe,
wykonywanie osprzetu dla walcowni,
stuzby szkolenia pracownikow

Jak juz wspomniano, zatrudnienie w ciggu ostat-
nich 12 lat zmniejszylo sie o ponad 5000 oséb. Tak
znaczng redukcje poziomu zatrudnienia uzyskano
gléwnie poprzez:

® wydzielenie ze struktury huty samodzielnych ob-
szar6éw dziatalnoSci,

® redukcje zatrudnienia (rozwigzanie umow o prace
z pracownikami zatrudnionymi w niepelnym wymia-
rze czasu, z osobami uzyskujacymi uprawnienia eme-
rytalne, zwolnienia grupowe, zwolnienia dobrowolne
z réwnoczesng wyplata odszkodowan za utrate miej-
sca pracy),

® minimalizacje liczby przyje¢ nowych pracownikéw.

Restrukturyzacja w zakresie proceséw
wytwoérczych

statnia dekada to okres likwidacji przesta-
rzalych §rodkéw trwatych i jednoczesne in-
westycje w nowe technologie produkcyjne
i ochrone $rodowiska.
Zmiany te dokonywaly sie nastepujgco:
® 1992 r. - likwidacja stalowni martenowskiej wraz
z pionowym urzadzeniem ciagglego odlewania stali
COS;

)
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® 1992 r. — uruchomienie pierw- 3

szego nowoczesnego COS-u firmy 2

Danieli; ol Padl
® 1993 1. - 1995 r. — zostaja wla- s 0,3 0,2

czone do eksploatacji dwa piece 3 0 T T T T )
kadziowe; ,3_, 1995 998 2000 2001 2002
® 1994 r. — uruchomienie wal- & ' /

cowni walcowki; :§ 2 /

® 1995r.-rozruchdrugiegourza- § .3

dzenia COS; ] /

® 1995 r. — zatrzymanie i likwi- E 4 /

dacja walcowni pétwyrobow; -5

® 1996 r. — modernizacja walcow- 5 /5,9

ni blach;

® 1999r.—uruchomienie walcow- 7 Lata

ni pretow;

® 2000 r.—uruchomienie odlewa-
nia na COS kes6w kwadratu 160
mm.
Po uruchomieniu nowej wal-
cowni pretow zostala zakonczona zasadnicza restruk-
turyzacja techniczna zakladu, a tym samym cato§é
cyklu produkcji zostala zamknieta wysoko przetwo-
rzonymi wyrobami hutniczymi.
Restrukturyzacja w zakresie produktow
zieki uruchomieniu nowoczesnej walcowni
D pretow i ptaskownikéw po raz pierwszy w po-
wojennej historii huta przestata by¢ oferen-
tem potwyrobéw. W sprzedazy iloSciowej w 2001 r.
stanowily one jedynie 0,5%.

Podstawowymi produktami Huty Zawiercie SA sa:
® walcowka okragla gtadka ¢5,5+¢11 mm w kregach
o masie 1 tony,
® prety okragle zebrowane ¢10-+¢40 mm,
® prety gladkie ¢16+¢52 mm,
® prety plaskie szeroko§é 25+100 X grubo§é 5-+20
mm.

W wyniku zmian struktury produkeji i poprawy
sytuacji rynkowej sprzedaz wyrobéw walcowanych
w roku 2000 byla wyzsza o 28% w stosunku do roku
1999. W dalszym ciggu zamierza sie zwiekszaé w struk-
turze produkcji udziat stali jakoSciowych (w 2001 r.

Rys. Rentownos§é netto
Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie danych huty.

ponad dwukrotnie w stosunku do 2000 r.) oraz posze-
rzaé asortyment produkcji o nowe profile.

Restrukturyzacja finansowa

1995 r. zostala przeprowadzona restruktu-
W ryzacja finansowa. Zakonczono ja podpisa-

niem bankowego postepowania ugodowego.
W efekcie ,,zamrozono” narastanie dlugu, cze$¢ wie-
rzytelno$ci pozostalg do sptaty umorzono, natomiast
wiekszo§¢ zobowigzan zamieniono na akcje wierzycieli
— poprzez przeksztalcenie Huty Zawiercie SA w jed-
noosobowg spétke skarbu panstwa, a potem nastapit
wykup akcji sp6tki przez wierzycieli.

Splata zadluzenia bankowego w rezultacie poste-
powania ugodowego zostala pomy§lnie zakonczona
w 1998 r.

Przeprowadzenie ugody bankowej byto kluczowym
osiggnieciem z punktu widzenia restrukturyzacji in-
nych obszaréw przedsiebiorstwa. Tylko oddiuzenie
i zmniejszenie kosztéw obslugi zadtuzenia gwaranto-
walo uzyskanie rentownoSci netto i réwnowagi finan-
sowej huty, a tym samym dawato szanse rozwoju tech-
nologicznego firmy.

Tab. Wyniki ekonomiczno-finansowe w latach 1995-2002

Wyszczegolnienie Jedn. 1995 r. 1998 r. 2000 r. 2001 r. 2002 r.
Przychody ze sprzedazy ogbélem tys. PLN 612 908 732 593 795 979 779 126 793 913
Wynik ze sprzedazy tys. PLN 28 186 35 849 40 480 44 562 29 549
Wynik netto tys. PLN -36 442 2 167 4748 1590 14 425
Aktywa ogolem tys. PLN 407 674 487 891 616 438 562 800 621 531
Kapital wlasny tys. PLN 204 190 284 364 294 344 288 105 302 530
Zobowiazania ogélem tys. PLN 201 407 195 938 252 395 253 797 310 698
Naleznosci ogétem tys. PLN 48 192 58 498 86 116 86 650 124 478
Zapasy ogotem tys. PLN 31 383 52 266 36 269 36 269 55 250
Rentowno$é netto % -5,9% 0,3% 0,6% 0,2% 1,8%
Wskaznik catkowitego zadluzenia % 49,4% 40,2% 40,9% 45,1% 50,0%
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Podstawowe dane ekonomiczno-finansowe w latach
1995 r. (przed ugoda) i 1998 r. (po zakonczeniu ugo-
dy) oraz w kolejnych latach zestawiono w tabeli.

Powyzsze cele udalo sie osiagnaé dzieki przepro-
wadzonej restrukturyzacji finansowej. Przedsiebior-
stwo osiggnelo rentownos¢ netto oraz réwnowage fi-
nansows.

Najglebszy proces restrukturyzacji huta majuz za
soba, a w efekcie jego konsekwentnej realizacji stala
sie mala, dobrze zorganizowang firma, posiadajaca
nowoczesng technologie wytwarzania, produkty o naj-
wyzszej jakoSci i stabilng pozycje finansowg. Potwier-
dzeniem sg wyniki finansowe generowane na prze-
strzeni ostatnich lat.

Syntetycznym wskaznikiem oceny ekonomicz-
no-finansowej huty jest wskaznik rentownosci. Na
wykresie (rys.) przedstawiono zmiany tego wskaz-
nika.

Nie oznacza to oczywiScie zaniechania dalszych
dzialan, gdyz bez ciaglej modernizacji huty nie jest
mozliwe osiagniecie podstawowych celow stojacych
przed tym przedsiebiorstwem, tj.: zysku, wzrostu i ro-
zwoju, zwlaszcza w coraz trudniejszych warunkach
konkurencyjnych.

Uwagi koncowe

ealizacja programu restrukturyzacji Huty Za-
R wiercie SA pozwolila na powstanie nowocze-
snego przedsiebiorstwa zdolnego do konku-
rowania z innymi producentami stali. Dzieki konse-
kwentnemu przeprowadzeniu dtugoterminowego pro-
gramu inwestycyjnego huta stala sie przedsiebior-
stwem prezentujacym Swiatowy poziom technologii.
Przeprowadzony program restrukturyzacji byt po-
trzebny i ekonomicznie uzasadniony, bez niego przed-
siebiorstwo nie mialoby szans na przetrwanie na kon-
kurencyjnym rynku. Zatem restrukturyzacja Huty

Zawiercie SA okazala sie skuteczna.
prof. dr hab. inz. Jozef Koszkul
dr inz. Witodzimierz Baranowski
Politechnika Czestochowska
Malgorzata Zamora
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Michael Regester, Judy Larkin

Tlumaczenie Mariola Ciszewska

Zarzadzanie Kryzysem

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005

We wspoélczesnym otoczeniu firmy musza na bie-
zaco rozpoznawac i szybko reagowaé na pojawiajace
sie nowe wyzwania, niespodziewane zdarzenia, rézne
zagrozenia. Ogromne znaczenie ma to wowczas, gdy
co§ dzieje sie nie tak, a natretne media ,,draza” zaist-
nialy problem. Zaletg ksigzki jest pokazanie metody-
ki postepowania w takich kryzysowych sytuacjach.
Poza tym duzy nacisk polozono na zapobieganie za-
grozeniom, a nie tylko na usuwanie skutkow juz za-
istnialtych zdarzen.

Ksigzka jest przeznaczona dla studentéw zarzadza-
nia, psychologii, socjologii, a takze specjalistéw w dzie-
dzinie public relations i menedzerow.

Michael Regester jest uznanym na §wiecie au-
torytetem w zakresie zarzgdzania kryzysem. Opraco-
wal wiele systeméw, procedur i programéw szkolenio-
wych stosowanych przez firmy w sytuacjach kryzyso-
wych. Jest autorem wielu artykulow poswieconych
public relations i komunikacji w kryzysie, a takze
wydanych w wielu krajach ksigzek: Crisis Manage-

ment (Century Hutchinson 1987) oraz Investor Rela-
tions, napisanej razem z Neilem Ryderem (Century
Hutchinson 1990). Byt czlonkiem zarzadu Internatio-
nal Public Relations Association, a obecnie — Institu-
te of Public Relations w Wielkiej Brytanii. Jest wspol-
zalozycielem firmy specjalizujacej sie w doradztwie
z zakresu zarzadzania reputacja i kryzysem — Rege-
ster Larkin Ltd.

Judy Larkin jest wspoétzalozycielkg Regester Lar-
kin Ltd. Ma dwudziestoletnie doSwiadczenie w dzie-
dzinie miedzynarodowego marketingu i komunikacji.
Wspélpracowata z Michaelem Regesterem w wielu
programach doradczych z dziedziny zarzadzania kry-
zysem, a ostatnio odpowiadala za opracowanie i wdro-
zenie systeméw zarzadzania sytuacjami kryzysowy-
mi w licznych korporacjach miedzynarodowych. Jest
czlonkiem Institute of Public Relations, Internatio-
nal Public Relations Association i zarzadu Issues
Management Council w Stanach Zjednoczonych oraz
autorka ksiazek i wykladowca w zakresie zarzadza-
nia kryzysem i sytuacjami problemowymi.



FINANSE przeglad

Opcje realne w wycenie
aktywow niematerialnych

Grzegorz Urbanek

Wprowadzenie
apital intelektualny staje sie coraz wazniej-
K szym sktadnikiem warto§ci wielu firm. Jest
to efekt rozwoju ,nowej ekonomii”, ktérej
pojawienie sie jest zwigzane z przesunieciem glownych
zrodel tworzenia bogactwa z aktywow materialnych
na niematerialne.

W warunkach ,,nowej ekonomii” efektywnosc dzia-
fania wymaga od firm elastycznoSci i zdolnoSci do two-
rzenia innowacyjnych strategii. Osiagniecie tych ce-
l6w wymaga rozwoju wiedzy i unikatowych umiejet-
nosci, ktore stanowig gtéwny czynnik tworzenia eko-
nomicznej wartosci. W stosunku do tradycyjnych form
kapitalu, kapital intelektualny jest trudniejszy do
zidentyfikowania, zarzadzania i wyceny. Nowe wa-
runki dzialania wymagajg stosowania nowych spo-
sobow zarzadzania i pomiaru opartych na wiedzy ak-
tywow.

W rzeczywistosci gospodarczej, menedzerowie de-
cyduja o inwestycjach na bazie ciggle zmieniajgcych
sie warunkéw. Majg oni do wyboru okreslone mozli-
wosci dzialania, np. podjecie inwestycji, odlozenie jej
w czasie lub zaniechanie. Gdy warunki rynkowe sg
wysoce niestabilne, a w decyzjach menedzerskich jest
miejsce na elastyczno$§é, tradycyjne metody analizy
efektywnosci podejmowanych dziatan, oparte na zdys-
kontowanych przeptywach gotéwkowych, okazujg sie
niewystarczajace. Ich zastosowanie nie daje gwaran-
¢ji uzyskania wiarygodnych informacji, umozliwiajg-
cych podejmowanie optymalnych decyzji inwestycyj-
nych.

Obserwujac wycene rynkowg przedsiebiorstw,
w szczegolnoScei tych, na ktorych dziatalno$¢ wplyw
ma wiele niepewnych okolicznoéci, mozna zauwazyc
rosngcg luke pomiedzy ich wartoScig rynkowa a war-
toScig wynikajgca np. ze zdyskontowanych przepty-
wow gotowkowych. Menedzerowie i inwestorzy in-
stynktownie wyczuwaja, ze wycena rynkowa odzwier-
ciedla zarowno biezaca pozycje firmy, jak i przyszle,
nieznane obecnie mozliwosci. Narzedziem, ktoére
w wycenie uwzglednia te dodatkowa warto$¢ wynika-
jaca z przyszlych perspektyw i réznych mozliwosci
dzialania, sg opcje realne.

Metody opcji realnych pozwalajg na uwzglednie-
nie w wycenach i analizach optacalnoéci przedsiewziec
rzeczywistych warunkéw funkcjonowania przedsie-
biorstw w ,,nowej ekonomii”. Celem artykulu jest
przedstawienie idei stosowania opcji realnych do wy-
ceny aktywow niematerialnych. Poniewaz tworzenie
1 wykorzystanie tej kategorii aktywow zwigzane jest

z duzg niepewno§cig, metody opcji realnych sg szcze-
golnie przydatne do ich analizy.

Co to sa opcje realne?
pcje realne wywodzg sie z opcji finansowych:
O call iput. Opcjacall daje kupujacemu prawo,
ale nie obowigzek do zakupu aktywa, ktoére-
go dotyczy po ustalonej cenie (cena realizacji), w okre-
§lonym momencie (opcja europejska), lub w dowolnym
czasie, do tego momentu (opcja amerykanska). Opcja
put daje kupujacemu prawo, ale nie obowigzek do
sprzedania aktywa po ustalonej cenie, w okre§lonym
momencie, lub w dowolnym czasie, do tego momentu.

Opcja realna daje jej wlascicielowi prawo do zaku-
pu albo sprzedazy inwestycji w okre§lone aktywa ma-
terialne lub niematerialne. Tak wiec kazda inwesty-
¢ja, np. w badania i rozwgj, patent, marki, szkolenia
itp. moze stanowi¢ aktyw, na ktérym okre§lona jest
opcja. Zakup marki daje opcje na sprzedaz zwigzanych
z nig wyrobow lub ustug. Zakup licencji na patent przy-
nosi opcje na jego wykorzystanie w produktach. In-
westycja w badania i rozwdj jest opcja call, poniewaz
daje mozliwo$¢ prowadzenia dalszych inwestycji w ko-
lejne fazy rozwojowe.

Opcje realne stanowig uzupelnienie standardowe;j
metody zdyskontowanych przeplywéw gotéwkowych
(DCF). Opcje realne koryguja warto$¢ uzyskang w dro-
dze analizy DCF o warto§é mozliwosci podejmowania
decyzji adaptacyjnych w trakcie realizacji projektu.
Wyceny metodg DCF i opcji realnych dajg rézne wy-
niki, gdy decyzja inwestycyjna (lub jej cze§é) moze
zostaé odlozona w czasie. Odlozenie inwestycji przy-
nosi dwa dodatkowe zrodta wartosci. Pierwsze, to efekt
wartosci pienigdza w czasie — lepiej dokonaé¢ wydatku
pbzniej, niz wezesniej. Drugie, to fakt, ze okolicznosci
zewnetrzne mogg ulec w tzw. miedzyczasie zmianie,
zaré6wno na korzysc, jak i na niekorzysé firmy. Gdy
warunki zmienig sie na korzystniejsze, wykorzysta-
nie opcji przyniesie dodatkowe, w stosunku do spo-
dziewanych pierwotnie, efekty. Gdy warunki pogorsza
sie, rezygnujemy z opcji i tym samym zapobiegamy
wydatkowaniu §rodkéw na nieoptacalny projekt.

Myslenie w kategoriach opcji realnych opiera sie
na przesltance, ze dzialania strategiczne czesto sg zro6-
dlem nowych opgcji. Kiedy zostang one zidentyfikowa-
ne, pozytywnie ocenione i zastosowane, rozpoczynaja
nowy cykl kreowania wartos$ci i prowadzg do powsta-
nia nowych opgji.

Brian Arthur rozréznia dwie kultury konkurowa-
nia?. Tradycyjna — koncentrujgcg sie na optymaliza-
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cji biezacych operacji, gdzie najwazniejsze sg: plano-
wanie, hierarchia i kontrola. Nowoczesna — oparta na
wiedzy, gdzie nacisk polozony jest na znajdowanie
nowych mozliwosci. W kulturze tradycyjnej decyzje
sg podejmowane na bazie zdyskontowanych przeply-
wow gotowkowych, w kulturze opartej na wiedzy — na
bazie wyceny opcji. Mozna podsumowac, ze wyzszo$é
opcji realnych nad standardowymi metodami oceny
wartosci (DCF) dotyczy trzech obszaréow zagadnien.
m Elastyczno§é — mozliwo§é odlozenia, porzucenia
lub rozszerzenia inwestycji. Przykladowo - firma mo-
ze odlozy¢ inwestycje do czasu, gdy uzyska wiecej
informacji rynkowych. W metodzie DCF warto$¢ ta-
kiej inwestycji, a wlasciwie jej braku, bedzie réwna
zero. W podejSciu opcji realnych sama mozliwo$¢ od-
lozenia inwestycji bedzie miata przypisang pewna war-
tosé.
B Nowe okolicznoSci - jest to sytuacja, gdy przyszie
inwestycje sg pochodng powodzenia obecnych. Przy-
ktadem tego typu sytuacji jest branza farmaceutycz-
na, gdzie poczatkowe inwestycje w badania i rozwdj
w wiekszoS§ci konczg sie niepowodzeniem. Prowadzg
one jednak do osiggania kolejnych faz w rozwoju le-
kow, ktorych pokonanie stwarza nowe okolicznoSci in-
westycyjne. Gdyby przeprowadzi¢ analize tego typu
inwestycji metodg DCF i na bazie otrzymanych wyni-
kow podejmowaé decyzje, prawdopodobnie zadna in-
westycja nie zostalaby rozpoczeta.
B Zmienno$¢ — w przeciwienstwie do intuicyjnego
odczucia, w przypadku dokonywania wyceny metoda
opcji realnych, inwestycje charakteryzujace sie duza
niepewno§cig uzyskuja wyzszag wartos¢. W standar-
dowym podejsciu DCF wyzsza niepewno$¢ prowadzi
do wyzszych wspoétczynnikéw dyskontowych i w efek-
cie do mniejszej wartoSci biezacej netto. W opcjach
realnych wyzsza zmienno§¢é prowadzi do wiekszej war-
toéci. Dzieki temu opcje realne pozwalajg wycenic ak-
tywa, ktorych wplyw na tworzenie wartosci w danym
momencie jest trudny do precyzyjnego oszacowania.
Oznacza to, ze branze opierajace dziatalno$¢ na akty-
wach niematerialnych, ktére z racji swojej natury cha-
rakteryzuja sie najwiekszg niepewnoscia, mogg korzy-
sta¢ z najbardziej warto$ciowych opcji.
Opcje realne w aktywach niematerialnych
ktywa intelektualne dostarczajg firmie wie-
A lu opgji, ktore kierownictwo moze elastycz-
nie wykorzystywac¢ w zaleznoSci od zaistnia-
Iych warunkéw. Taka elastyczno$é sama w sobie sta-
nowi zrédlo wartosci, poniewaz daje mozliwo$¢ uni-
kania decyzji powodujacych kumulacje zaangazowa-
nia w przynoszgce straty operacje. Modele opcji real-
nych dostarczajg sposob6w na wycene tych mozliwoSci.
Warto§¢ opcji réznych mozliwosSci dzialania jest
szczegoblnie ewidentna w branzach chlonnych pod
wzgledem inwestycji, oraz w branzach opartych na
wiedzy, gdzie proces inwestycyjny w spos6b natural-
ny rozlozony jest na etapy. Podjecie kolejnego etapu
zalezy od wynikéw uzyskanych na etapie poprzednim.
Opcje realne moga znalez¢ zastosowanie wszedzie tam,
gdzie firmy stojg przed wyborem réznych Sciezek roz-
wojowych: czy inwestowac teraz, czy podjac tylko kroki
zapewniajace prawo do dokonania inwestycji w przy-

sztoSci, czy wreszcie nie robié¢ nic? Kazdy z tych wybo-
row kreuje okreslone rezultaty, polaczone z kolejny-
mi wyborami, w tancuchu nastepujacych po sobie
mozliwo$ci.

Opcje realne sg szczegodlnie przydatne w firmach,
ktore charakteryzuja sie nastepujacymi cechami?.
Pierwsza, to dobry zarzad, majacy reputacje na ryn-
ku i dzieki temu latwy dostep do zrédel finansowa-
nia. Takie kierownictwo musi rozumie¢, czym sa opcje,
umie¢ je identyfikowaé, tworzy¢ i stosowaé. Kolejna,
to przywodztwo rynkowe — firmy z pozycja lidera majg
najwiecej informacji i najwieksze mozliwo§ci rozwo-
jowe, chociazby z uwagi na mozliwo$é wykorzystania
ekonomiki skali i zasiegu. Wreszcie, opcje realne sg
przydatne na rynkach, gdzie czeste zmiany sg najbar-
dziej ewidentne.

Kluczowym zagadnieniem w wycenie opcji realnych
jest okreslenie momentu wystapienia i prawdopodob-
nych pozioméw zmiennos$ci czynnikéw, ktore wplywaja
na warto§¢ projektu. Na bazie tych informacji naste-
puje identyfikacja opcji decyzyjnych. Chociaz opcje
realne istniejg w wiekszoSci bizneséw, nie zawsze sg
latwe do znalezienia. Jednym ze sposobéw na identy-
fikacje opcji jest analiza projekcji przeptywow gotow-
kowych w poszczegdlnych okresach. W sytuacji, gdy
w dalszym okresie projekcji wystepuje jednorazowy
przeplyw ujemny, jest to sygnal mozliwosci wystepo-
wania opcji. Z istnieniem opcji zawsze mamy do czy-
nienia w sytuacji, gdy istnieje mozliwo$¢ odlozenia
inwestycji w czasie.

Opcje realne mogg by¢ sklasyfikowane w nastepu-
jace glowne kategorie:
® opcje wzrostu — mozliwo§¢ ekspansji w przyszlosci,
w wyniku podjetych wcze$niej dziatan przygotowaw-
czych,
® opcje odlozenia — mozliwos$¢ odroczenia inwestycji
do czasu zmiany warunkéw na korzystniejsze,
® opcje rezygnacji — mozliwo$é wycofania sie z przed-
siewziecia przed przewidywanym koncem jego reali-
zacji,
® opcje przestawienia — mozliwo$¢ zmiany profilu
lub sposobu produkcji, w zaleznosci od zmian cen su-
rowcow, badz cen wyrobow gotowych.

Wiele aktywow niematerialnych posiada potencjat
tworzenia opcji realnych. Dlatego inwestycje w akty-
wa niematerialne sg zrédlem opcji zwigzanych z wy-
kreowaniem nowych mozliwosci rozwojowych w przy-
szlosci, na podstawie stworzonych aktywow. Do dzia-
lan kreujacych nowe mozliwo§ci mozna zaliczy¢ in-
westycje w:
® relacje z partnerami, takie jak:joint ventures, umo-
wy licencyjne, relacje nieformalne, bazy danych;
® zasoby ludzkie, takie jak: szkolenia, trening, kre-
atywno§c¢ itp.;
® technologie informatyczne zwiekszajace zdolnosé
organizacji do uczenia sie, wykorzystania wiedzy i sto-
sowania umiejetnoSci;
® tworzenie unikatowej kultury organizacyjnej, kto-
ra zwieksza jej elastyczno$c i kreatywno§é;
® wlasno$¢ intelektualng w postaci: patentéw, zna-
kow towarowych, praw autorskich;
® badania i rozwoj;
® praktyki i procedury, ktore ulatwiajg identyfikacje
mozliwo§ci wzrostu i eksploatacje tych mozliwosci.



Inwestycje w wymienione czynniki nie generuja
natychmiastowych korzy$ci. Poniesione wydatki,
w wiekszo$ci odnoszone sg w koszty, co obniza zysk
firmy. Jednocze$nie inwestycje te stwarzaja mozliwo-
§ci przyszlego rozwoju firmy. Na przyktad, inwesty-
cja w baze danych pozwala na wyselekcjonowanie gru-
py najbardziej obiecujacych klientéw. W pézniejszym
okresie mozna skierowaé¢ do nich dodatkowe nakla-
dy, ktore pozwola na nawiazanie dochodowych rela-
¢ji. Jednoczesnie posiadanie bazy danych pozwoli na
unikanie ponoszenia wydatkéw na tych klientow,
z ktérymi nie oplaca sie wspélpracowac.

Tabela pokazuje wybrane opcje realne, zwigzane
z niektérymi czynnikami niematerialnymi.

Do najczeSciej stosowanych metod wyceny opcji za-
liczajg sie: model dwumianowy i model Blacka-Scholesa.

Model dwumianowy opisuje zmiany wartosci opcji
w sytuacji, gdy warto§é aktywa, na ktérym opisana
jest opcja, w kazdym okresie, przybiera jedng z dwéch
mozliwych wielkoéci. Poniewaz opcja reprezentuje
prawo, ale nie obowiazek dokonania inwestycji, sche-
mat wyplat jest asymetryczny. Oznacza to, ze opcje
sg wykorzystywane tylko wtedy, gdy ich warto§¢ jest
dodatnia. Gdy warto$¢ opcji jest ujemna — nie jest ona
wykorzystywana. Rysunek 1 przedstawia mozliwe
wartosci aktywa i warto§¢ opcji po trzech latach.

Jezeli liczba okreséw n zwieksza sie do nieskon-
czonoSci, otrzymane wyniki w modelu dwumianowym
sg takie same, jak w modelu Blacka-Scholesa. Model
Blacka-Scholesa oparty na teorii opcji finansowych,
zmodyfikowanej przez Roberta Mertona?®, zostal za-
adoptowany na potrzeby inwestycji w aktywa niefi-
nansowe. Adaptacji powyzszego modelu na potrzeby
opcji realnych po raz pierwszy dokonal w 1984 roku
S. Myers.

W modelu wystepuja nastepujace czynniki decy-
dujace o wartosci opgji:
® warto$¢ biezaca cash flow zwigzanego z aktywem
-(9),
® cena opcji — (X),
® czas opcji — (T),
® dywidenda (d) — warto$¢ tracona w czasie trwania
opcji (np. koszt utrzymania opcji, cash flow tracony
na rzecz konkurentow, ktorzy zainwestowali w kon-
kurencyjny projekt),
® wolna od ryzyka stopa zwrotu (R,),
® ryzyko zwiazane z aktywem (&?).
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Rysunek 2 pokazuje relacje pomiedzy opcja call
w modelu opcji finansowych Blacka-Scholesa a real-
ng opcja inwestycyjna.

Wymienione wyzej zmienne stanowig sze$é ,,dzwi-
gni” mogacych wplywaé na warto§é opcji. W przypad-
ku opcji realnych mozliwo$é oddzialywania na ich
warto$¢ jest dwutorowa. Po pierwsze, wlaSciciel opgji,
w zaleznoSci od warunkoéw otoczenia, reaguje w spo-
sob maksymalizujacy korzySci, poprzez wybér momen-
tu jej realizacji. Wieksze efekty mozna jednak osig-
gnaé dzieki oddzialywaniu na wymienione wyzej
»,dzwignie”. W przypadku opcji realnych taka mozli-
wo§¢ wynika z faktu, ze (inaczej niz ma to miejsce
w przypadku opgji finansowych) w ,,gre” zaangazowa-
na jest ograniczona liczba podmiotéw. W zwigzku
z tym kazdy z nich jest w stanie wplywaé na poziom
zmiennych, od ktérych zalezna jest wartosc¢ opgji. Dla-
tego menedzerowie powinni wykorzystywaé wszyst-
kie mozliwoéci do podwyzszenia wartoSci opcji przed
jej realizacjg. Zwiekszenie wartosci opcji moze nasta-
pi¢ dzieki nastepujacym dzialaniom?.
® Podwyzszenie wartoSci biezgcej spodziewanych
przeplywow gotéwkowych, poprzez zwiekszenie ceny,
zwiekszenie sprzedazy iloSciowo, lub stworzenie no-
wych okazji biznesowych.
® 7Zmniejszenie warto§ci biezgcej kosztow gotéwko-
wych poprzez wykorzystanie ekonomiki skali (spadek
kosztu jednostkowego) lub ekonomiki zasiegu (wy-
korzystania tego samego kosztu do obstugi réznych
dziedzin dzialania).
® Zwiekszenie niepewnoSci spodziewanych przepty-
wow gotowkowych. Wieksza niepewno$é powoduje
zwiekszenie wartoSci opcji, poniewaz wzrasta elastycz-
no$¢. W przypadku kupienia opgcji firma nie ,stawia
na szali” calej kwoty inwestycji i dlatego moze sko-
rzystaé na wzroScie jej wartosci, a jednoczeénie jest
zabezpieczona przed jej spadkiem. WlasSciciel opcji
powinien dazy¢ do zwigkszenia niepewnosci spodzie-
wanego zwrotu, a nastepnie starac sie ,,wej§¢” do gry,
gdy sytuacja rozwija sie korzystnie, a wycofaé sie, gdy
rozwdj sytuacji jest niesprzyjajacy.
® Wydluzenie okresu ,,waznoSci” opcji zwieksza jej
warto$¢ poprzez zwiekszenie ogdlnej niepewnoSci.
® 7Zmniejszenie warto§ci utraconej w okresie oczeki-
wania na realizacje opcji. Koszt oczekiwania moze by¢
duzy w sytuacji, gdy inna firma wejdzie na rynek, kto-
rego dotyczy opcja. Utracong warto§¢é mozna zmniej-

Tab. Czynniki niematerialne osadzone w opcjach realnych

Aktywa niematerialne

Rodzaje opcji realnych, ktore moga byé zastosowane

Badania i rozwoj

Opcja odlozenia, opcja rezygnacji, opcja wzrostu — inwestowania w produkcje

Patenty

Opcja odlozenia, opcja rezygnacji, opcja wzrostu — inwestowania w produkcje

Reklama — marka

Opcja wzrostu — inwestowanie w produkcje, marketing i sprzedaz
Opcja wzrostu — rozszerzenie marki na nowe produkty

Systemy informatyczne Opcje przestawienia

Akwizycja technologii

Opcje przestawienia, wzrostu

Kapitat ludzki

Opcje wzrostu, opcje przestawienia, opcje odtozenia

Zrédlo: S. SUDARSANAM, G. SORWAR, B. MARR, (2003), Valuation of Intellectual Capital and Real Option Models, paper
presented to PMA Intellectual Capital Symposium, 1-2 October, Cranfield University.
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<Cdd<:

Cuuu = max[0, uuuS-K]
Cuu
Cu Cuud = max[0, uudS-K]
C<: <: Cud <I
Cd Cudd = max[0, uddS-K]

Cddd = max(0, dddS-K]

gdzie:

u — zmiana wartos$ci aktywa
w goére w jednym okresie,

d — zmiana wartosci aktywa
w dot w jednym okresie,

K - cena opcji (realizacji)

Rys. 1. Mozliwe wartosci aktywa (S) i wartos$é opcji call w trzecim okresie (C)

Mozliwos¢ inwestycyjna

Zmienna

Wartos¢ biezaca projektu

Koszt realizacji projektu

Czas odroczenia decyzji

Utracona wartos$¢ w okresie opcji

Wartos$¢ pieniadza w czasie

—— Ry

— &2

Ryzyko projektu

Opcija call
—— Cena akcji
— — Czas realizacji
—— Okres waznosci opcji
—— Dywidenda
— — Stopa wolna od ryzyka
— — Zmienno$¢ cash flow

Rys. 2. Analogie pomiedzy opcja call i opcja realna w modelu Blacka-Scholesa
Zrodlo: opracowane na podstawie: T. LUEHRMAN, (1998), Investment Opportunities as Real Options, ,Harvard Business

Review”, lipiec-sierpien, s. 52.

szy¢, zniechecajac konkurentéow do korzystania z ich
opcji, np. poprzez przejecie potencjalnych klientéw.
® Zwiekszenie stopy zwrotu wolnej od ryzyka lezy
poza zasiegiem kazdego podmiotu. Trzeba jednak pa-
mietaé, ze kazde zwiekszenie stopy zwrotu wolnej od
ryzyka zwieksza warto$¢ opcji, poniewaz obniza war-
tos¢ biezgcg wydatkow gotowkowych zwigzanych z pro-
jektem.

W modelu Blacka-Scholesa warto$¢ opcji (V) moz-
na obliczy¢ podstawiajgc dane do nastepujacych wzo-
row:

V=8e®"T x N(d,) - Xe’" x N(d,)
gdzie: S o
ovT
b — koszt utrzymywania opcji — réznica pomiedzy sto-

pa wolng od ryzyka i stopa dywidendy
N(d) — skumulowana funkcja rozkltadu normalnego

d, = dy=d-oVT

Podsumowanie
astosowanie modeli opcji realnych moze by¢
Z pomocne w uzasadnianiu inwestycji, ktore in-
tuicyjnie wydaja sie korzystne, natomiast
ktoérych oplacalno§é wyliczona klasycznymi metoda-
mi opartymi na DCF stoi pod znakiem zapytania. Z te-
go typu sytuacjami mamy do czynienia w szczeg6lno-
§ci w przypadku inwestycji w aktywa niematerialne.
Inwestycje takie stwarzajg liczne przyszte mozliwosci
rozwojowe, ktore nie moga by¢ opisane za pomocg
»Zwyklych” przeptywow gotowkowych.

Mimo swoich zalet, metody wyceny aktywow za po-
mocg opcji realnych nie sg powszechnie stosowane.
Autorzy podaja dwa najczestsze powody tego stanu rze-
czy. Pierwszy, to wysoki stopien skomplikowania teo-
rii, wymagajacy od uzytkownika zaawansowanej wie-
dzy matematycznej. Drugi, to fakt, ze zalozenia umoz-
liwiajace wykorzystanie metod matematycznych, kto-
re muszg by¢ przyjete w niektérych modelach, nie przy-
stajg do rzeczywistych warunk6w. W opinii autora naj-
wazniejsza barierg przed stosowaniem modeli opcji re-
alnych jest brak zrozumienia samego mechanizmu two-
rzenia wartoSci przez opcje. Problemy obliczeniowe
moga by¢ tatwo rozwigzane poprzez podstawienie kon-
kretnych danych do dostepnych kalkulatoréw. Jezeli
chodzi o problem ,,uproszczenia rzeczywistosci” w mo-
delach opcji realnych, to nie jest on wiekszy niz w kla-
sycznych sposobach wycen. Dodatkowo, dzieki odpo-
wiedniemu skonstruowaniu opcji i potaczeniu jej z kla-
syczng DCF mozna zbudowaé¢ model bardzo bliski rze-
czywistej sytuacji decyzyjnej.

dr Grzegorz Urbanek
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Uniwersytet L.odzki

PRZYPISY

U Zob. B. ARTHUR, (1996), The New World of Business,
,2Harvard Business Review”, lipiec—sierpien.

2 M. AMRAN, N. KULATILAKA, (1999), Real Options,
Harvard Business School Press.

3 Myron Scholes i Robert Merton za swo6j model uzyskali
w 1997 roku nagrode Nobla. Fischer Black zmart w 1995
roku.

4 Zob. K. LESLIE, M. MICHAELS, (1997), The Real Power
of Real Options, ,,The McKinsey Quarterly”, nr 3, s. 97—
108.
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Ocena kreatywnosci firmy

Ewa Jerzyk, Grzegorz Leszczynski

Uwagi wstepne
zrost zainteresowania problemem kreatyw-
w nosci doprowadzil do rozwoju badan nad
ludzka tworczoscia oraz zwigzanymi z niag
procesami myS§lowymi. Wyniki takich badan umozli-
wiaja porOwnywanie i ocenianie kreatywnos$ci oséb
oraz — co wydaje sie wazniejsze dla firm — analizowa-
nie, jak przebiegajg procesy tworcze w zaleznoS§ci od
warunkéw pracy. Zapotrzebowanie przedsiebiorstw na
wyniki takich badan jest duze, istnieje bowiem uza-
sadniona nadzieja, ze dostarczg one informagcji, jak
zarzgdzacé organizacja, by sprzyjaé tworczym zacho-
waniom pracownikow.
Jednoczesnie toczy sie dyskusja nad zasadnoScig
i sposobami badania kreatywnosci. Samo zdefiniowa-
nie pojecia kreatywnoSci stanowi trudnosc z uwagi na
jego wieloznaczno$¢. Wieloznaczno$é ta utrudnia ba-
danie kreatywnos$ci, komplikujac zbieranie danych
iich interpretacje. Wystepuje szeroka gama pogladow
- od negowania sensu oceniania kreatywnoSci, po ofe-
rowanie zestawow narzedzi, ktére temu stuza. Nie
analizujac tych réznorodnych podejsé, przedstawimy
zagadnienia zwigzane z badaniem i ocenianiem kre-
atywnosSci.
Przedmiot badania kreatywnosci
ozwazajac zagadnienie badania kreatywnosci
R w biznesie, zasadnicze jest pytanie, co lub kto
bedzie mu podlegac? Czy bedzie to pracow-
nik firmy, jego pomysly lub dzieta, sam proces docho-
dzenia do nich, czy tez moze cala firma? Badajac kre-
atywno$¢ pracownikéw, trzeba pamietac, ze jest ona
zdolnoScig potencjalna, co oznacza, ze nie musi prze-
jawiaé sie w wypracowanych pomyslach. Mozna na-
zwaé kreatywnym kogos§, kto nie przedstawit zadnych
nowatorskich rozwiazan. Osoba twoércza nie jest toz-
sama z twoérca, a tym bardziej z innowatorem, ktory
wprowadza pomysly w zycie (cho¢ w biznesie wielkg
warto$¢ ma dysponowanie kazda z tych cech). Samo
posiadanie umiejetnosSci tworczego myslenia nie prze-
sadza o tym, ze wszyscy w takim samym stopniu po-
trafimy z niej korzystac, podobnie jak przy innych
umiejetnosciach. Uzasadnia to sens badan, ktore po-
zwalaja mierzy¢ i ocenia¢ kreatywnosc¢ poszczegélnych
os6b. Ich celem jest dowiedzenie sie, czy dana osoba
moze by¢ ,,zrodlem” kreatywnych rozwigzan, czyli czy
posiada potencjal tworczy. Ocena taka z reguty doko-

nywana jest w przedsiebiorstwach podczas przyjmo-
wania nowych pracownikow lub okresowej oceny per-
sonelu firmy.

Przyjmujac zalozenie J.P. Guilforda o egalitarnym
charakterze kreatywnosci, nie ma sensu badanie, kto-
rego celem jest sprawdzenie, czy dany pracownik jest
kreatywny — jest bowiem taki z zalozenia. Interesuja-
ce jest za to dgzenie do ustalenia, w jakich dziedzi-
nach dana osoba ma najwiekszy potencjal kreatywny,
tak by odpowiednio wykorzystaé go w firmie. Mozna
réwniez staraé sie zmierzy¢ i porownywac kreatyw-
nos§¢ oséb. Ocenianie kreatywnoSci os6b wiaze sie naj-
pierw z jej pomiarem, a dopiero pdzniej okresleniem —
W uproszczeniu — czy wynik jest dobry czy nie. Trzeba
zdawac sobie sprawe, ze pomiar i ocena kreatywnosci
pracownikéw budza watpliwoSci metodologiczne
ietyczne.

Nieco inaczej wyglada sytuacja, w ktorej oceniane
sg materialne lub niematerialne dzieta pracownikow.
Ocena taka jest wpisana w zarzadzanie przedsiebior-
stwem, ktére wymaga podejmowania decyzji na zasa-
dzie wybierania najlepszego spoéréod réznych rozwia-
zan. Jednakze nie zawsze wybo6r danego pomystu be-
dzie oznaczaé, ze zostal on oceniony jako najbardziej
tworczy, jako ze kryteria podejmowania decyzji moga
by¢ bardzo zlozone.

Podczas badania kreatywnos$ci materialnych i nie-
materialnych efektow pracy ludzkiej mniejsze znacze-
nie ma ich autor — liczg sie cechy opracowanego roz-
wigzania czy koncepcji. Z taka ocena mamy do czynie-
nia w réznych dziedzinach biznesu. Na przyklad od-
noszac sie do telewizyjnego spotu reklamowego, twier-
dzimy raczej, ze jest nowatorski; nie méwimy zas, ze
jest wynikiem pracy tworczych oséb. Zaktada sie przy
tym, ze dzieta niestandardowe sg efektem pracy osob
o wysokim potencjale tworczym. Sytuacja komplikuje
sie jednak, gdy oceniane jest dzielo powstalte dzieki
pracy zespolu pracownikéw. Nawet jezeli rezultat ich
pracy uznamy za bardzo nowatorski, nie bedzie to
upowaznialo do wysokiego mniemania o kreatywno-
§ci kazdego czlonka grupy. By¢ moze indywidualnie
nie majg oni wysokich zdolno$ci twérczych, ale dzieki
pracy zespolowej stworzyli co$ przelomowego.

W niektérych dziedzinach zycia gospodarczego spo-
tykamy instytucjonalng ocene kreatywnosci dziel.
Przykladem sg konkursy akcji reklamowych. Warto
jednak zwroci¢ uwage, ze choc laury dostaje autor lub
firma, w ktorej jest zatrudniony, to z reguty oceniane
sg dziela, a nie ludzie. Co wiecej, nowatorski charak-
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ter jest tylko jednym z elementéw oceny — najwaz-
niejszym miernikiem jest zwykle efektywnosé kam-
panii promocyjnej?. Domniemywa sie jedynie, ze kre-
atywno$c dziela przyczynita sie do efektywnosci, choc
wiemy, ze to do$¢ duze uproszczenie.

Badaniu moze takze podlegaé sam proces docho-
dzenia do pomystéw. Okreslenie, w jaki sposéob i w ja-
kich warunkach przebiega powstawanie tworczych
rozwigzan, jest obszarem badan psychologii tworczo-
§ci. W naukach o zarzadzaniu widaé za$ coraz wiek-
sze zapotrzebowanie na kompleksowe opisanie tych
proces6w, co by¢ moze pozwolitloby na wzrost efek-
tywnosci zarzadzania kreatywnoScia. Ustalenie, jakie
warunki sprzyjaja procesowi kreacji nowatorskich
pomystéw w przedsiebiorstwie oraz umiejetno§é ich
stwarzania wydaja sie posiadaé priorytetowe znacze-
nie w praktycznym wykorzystaniu kreatywnoSci.
Obecny stan wiedzy na temat uwarunkowan kreatyw-
nosci jest znaczny, problemem za$§ jawi sie przenie-
sienie tej wiedzy na grunt zarzadzania przedsiebior-
stwem.

Rozwazajac, czy badaniu i ocenie powinna podle-
gac osoba, jej sposob myslenia czy tez wynikajace z nie-
go pomysly, zauwazamy, ze w praktyce menedzero-
wie oceniajg kreatywnosc pracownikéw na podstawie
ich pomystéw, a niekiedy nawet przez pryzmat umie-
jetnoéci ich wdrozenia. Swiadcza o tym wyniki badan,
przedstawione w dalszej czeSci artykutu.

Czesto potocznie mowi sie, ze jakas$ firma jest bar-
dziej kreatywna niz inne. Rzetelne poréwnanie przed-
siebiorstw pod tym wzgledem wymaga skomplikowa-
nych badan i analiz. Dlatego coraz czeSciej spotyka-
my sie z probami ustalania kreatywno$ci calej firmy.
Podejscie takie odnosi sie do co najmniej trzech wy-
miaréw:
® badania kadry,
® badania ,klimatu” sprzyjajacego kreatywnosci,
® badania zachowania firmy na rynku.

Pierwsze zagadnienie wiaze sie z okreslaniem kre-
atywnosci osob lub efektéw ich pracy. Pamietajmy, ze
utozsamianie kreatywnosci firmy ze érednig kreatyw-
nosci jej pracownikow jest daleko idacym uproszcze-
niem. Dlatego dazy sie raczej do poznania twoérczych
zachowan personelu. Badania , klimatu” organizacji
skupiajg sie na zidentyfikowaniu warunkéw, jakie
panuja w przedsiebiorstwie do tworczej pracy zatrud-
nionych w nim oséb. Innym podejéciem jest wniosko-
wanie o kreatywnoSci firm na podstawie analizowa-
nia ich rynkowych zachowan. Przejawem takiego
my§lenia jest poglad, wedlug ktérego kreatywne sa
firmy posiadajace wiele patentéw.

Kontekst badania i oceny kreatywnosci
definiowaniu kreatywnosci przejawia sie od-
W niesienie do nowosci, nowatorskiego charak-
teru pomystu. Badajac kreatywno$¢, musimy
doprecyzowa¢é pojecie nowosci — w stosunku do czego
pomysl powinien by¢ nowy i kto go bedzie pod tym
katem klasyfikowac? Czy kreatywna bedzie strategia,
ktorej nikt w danej branzy nie zastosowal, ale jest

dobrze znana w innej? Zalezy to od podejscia: tak — bo
strategia jest nowatorska dla danej firmy i jej konku-
rentow, nie — bo zostala skopiowana z innego sektora.
Mozna réwniez stwierdzi¢, ze przystosowanie takiej
strategii do warunkéw funkcjonowania firmy wyma-
galo tworczego podejscia.

Nie mozna uznawac za dzieto tylko tego, co jest
absolutnie nowe. Ustalenie takiego absolutu byloby
w praktyce niezmiernie trudne i powodowaloby nega-
cje tworczego charakteru kontynuacji, inspiracji, mo-
dyfikacji i usprawnien. Twoércza modyfikacja dobrze
znanego produktu moze przeciez doprowadzi¢ do prze-
fomowej zmiany na rynku (przeprojektowanie stan-
dardowego roweru na rower zjazdowy przez Gary’ego
Fishera i stworzenie nowej kategorii rower6w MTB).
Ustalenie takie powoduje jednak znaczng trudnosé
w badaniu kreatywnosci. Jak na przykiad poréwny-
wac kreatywnos$é nowego pomystu, bedacego modyfi-
kacja wezes$niejszych koncepcji, z pomystem, ktory
powstal na bazie kontynuacji znanych juz idei?

Definiowanie kreatywnosci odnosi sie takze do
wartos$ci wytworu pracy tworczej. Powoduje to podob-
ne trudnosci, jak przy okre§laniu ,,nowosci” dziela —
w stosunku do czego i przez kogo bedzie okreslana
warto§¢. Inne wartoSci majg znaczenie w sztuce (piek-
no), w nauce (prawda), a calkiem odmienne w zyciu
gospodarczym (uzytecznosc, wartosc dla klienta, moz-
liwo$§¢ realizacji). Zwr6émy uwage, ze ocenianie kre-
atywnoSci przez pryzmat nowoSci i warto$ci moze
zmieniac sie wraz z uplywem czasu (np. niekiedy stra-
tegie firm wchodzacych na polski rynek wydaja sie
nowatorskie, dop6ki nie dowiadujemy sie, ze byly one
wezesniej stosowane w kilkunastu innych krajach).

Znaczenie kontekstu przy okreslaniu kreatywno-
§ci wida¢ na przykladzie projektowania i wprowadza-
nia na rynek nowych produktéw. Nie wszystko, co jest
nowe dla konsumenta, jest odkrywcze dla producenta
(np. testowanie przez firme Renault w bolidach For-
muly 1 nowatorskich rozwigzan, ktére po pewnym
czasie sg stosowane w seryjnych samochodach osobo-
wych). Produkty nowe dla mieszkahcow pewnych kra-
jOw nie sg niczym nowatorskim w innych (np. Nestle
wprowadza na nowe rynki popularng w Grecji kawe
frappe).

Jak wida¢, przede wszystkim od podejscia do no-
wosci dziela, a takze jego wartosci zalezy, co ostatecz-
nie nazwiemy kreatywnym. Warto pamietac, ze
z punktu widzenia kontekstu badania kreatywnosci
wazne znaczenie ma takze caly zestaw warunkow,
w jakich bedzie ono przeprowadzane.

Kryteria oceny kreatywnosci
amo zdefiniowanie istoty kreatywnosci nie
S przesadza jeszcze, ze ustalony jest zbior kry-
teriow, z jakich mozna korzystac podczas jej
badania. Réznorodno§é spojrzen na tworczo§é rodzi
trudnoéci z okresleniem, jakie wymogi powinna spet-
nia¢ osoba lub jej dzielo, by uznac je za kreatywne.
Dobranie kryteriow decyduje o tym, ktore osoby lub
dzieta uznamy za kreatywne, a ktore nie?.



Kryteria, ktore stosuje sie do oceny tworczoSci ar-
tystycznej lub naukowej, majg mniejsza uzyteczno§é
w biznesie, jednak warto sie z nimi zapoznac. Sg to
zazwyczaj obiektywnie stwierdzane dowody spolecz-
nego uznania dziela lub jego autora. W przypadku
malarstwa moze to by¢ aukcyjna cena obrazu, w mu-
zyce liczba sluchaczy na koncertach lub sprzedany
naklad ptyt. W pracy naukowej stosowany jest indeks
cytowan, naktad i liczba wydan ksiazki danej osoby.
Kryteria te opieraja sie na zalozeniu, ze im wieksza
warto$¢ dzieta, tym wieksze jego uznanie (popular-
no§é) w spoleczenstwie?.

Duza popularnosé zyskat system kryteriéw zapro-
ponowany przez J.P. Guilforda. Osoba badana podaje
rozwigzania problemu, ktére ocenia sie ze wzgledu na
plynnoéé, gietkoséé oraz oryginalno$¢ wedlug nastepu-
jacych zalozen.

B Plynnoscé okre§la tatwo$é w znajdowaniu pomystéow
—im jest ich wiecej, tym wieksza plynno§¢ myslenia.
B Gietko$¢ oznacza sktonnosé do zmieniania sposo-
bu mySslenia — im pomysty sa bardziej réznorodne,
wszechstronne, tym mys§lenie jest bardziej gietkie.
Gietko$c¢ spontaniczna to samoczynna zmiana kierun-
ku myS§lenia, a gietko§é adaptacyjna okresla reakcje
myslenia, wymuszong warunkami lub poleceniami.
B Oryginalno$c¢ odnosi sie do zdolno$ci tworzenia nie-
typowych rozwiazan. Wyznacza jg czesto§¢é wystepo-
wania danego pomystu — im jest on rzadszy w calej
populacji, tym bardziej oryginalny.

Na pozoér ocena przez pryzmat plynnosci wydaje
sie trywialna i nieadekwatna jako ocena kreatywno-
§ci, bo duza liczba zaproponowanych pomystéw moze
nie mieé¢ zadnej wartosci i by¢ nieprzydatna. W proce-
sie kreacji wérod zglaszanych propozycji znajduja sie
takze zazwyczaj rozwigzania banalne, czasami nie
zwigzane z problemem lub calkowicie nierealne, kto-
re w kolejnych etapach nalezy odrzuci¢, ale mimo to
wplywaja na ocene plynnoéci.

Im wiecej pomyslow jesteSmy w stanie przedsta-
wié, tym wieksze prawdopodobienstwo, ze wéréd nich
znajda sie te najlepsze. Nie wiadomo, jaka liczba pro-
pozycji bylaby satysfakcjonujaca i zawierala te najbar-
dziej zadowalajace. Niektorzy starajg sie przedstawié
pewne wskazowki do okre§lenia optymalnej liczby
pomystow, twierdzac, ze podczas wymyslania propo-
zycji pierwsze trzy sg najczesciej przecietne, trzy na-
stepne wykraczajg juz poza przecietno$¢, a ostatnie
trzy sa zwykle najbardziej kreatywne i najlepsze,
a wiec innowacyjne i godne wykorzystania?. Jednak
w dalszym ciggu liczba pomyslow, spelniajaca kryte-
rium plynnoéci, nie jest znana.

Kryteria opracowane przez J.P. Guilforda pozwa-
laja oceniaé osoby (a nie ich wytwory) zawsze w od-
niesieniu do pewnej badanej grupy. Ich zaleta jest sto-
sunkowo mata komplikacja w dokonywaniu pomiaru
oraz czytelny, mierzalny wynik. Niestety, ocena prze-
prowadzona na tej podstawie nie méwi nic o wartosci
wytworzonych pomystéw. Z drugiej strony zwolenni-
cy tej metody odrzucajg takie zarzuty twierdzac, ze
liczba pomysléw rodzi ich jako$é. PéZniej rozszerzono
trzy omowione kryteria o starannos$¢, ktéra w przy-
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padku biznesu odnosi sie do czynnosci wykonanych
dla przedstawienia pomystu. Kreatywnos$¢ to zatem
réwniez umiejetnosé zakomunikowania w odpowied-
niej formie i tresci dziela, pomystu czy rozwiazania,
ktore zostanie ostatecznie przyjete lub odrzucone
przez osobe, grupe czy spoleczenstwo.

Omowione kryteria oceny kreatywnosci — gietkosc,
plynnosé, oryginalnoéé i staranno§é wydajg sie mozli-
we do zastosowania w biznesie, o ile zostang wzboga-
cone o dodatkowe elementy podlegajace ocenie. Z pew-
noscig takim kryterium powinna by¢ realno$¢ pomy-
stu czy zgloszonego rozwigzania. Na obecnym etapie
naszych badan nad kreatywnosciag w przedsiebior-
stwach trudno jednoznacznie sprecyzowac ten ele-
ment oceny kreatywnosci. Realno$¢ pomystu moz-
na bowiem traktowac jako jego wykonalno$é, mozli-
woSC zastosowania czy przyszlg efektywno§é zwigzang
z wdrozeniem. Z drugiej strony wlaczenie tego kryte-
rium do oceny kreatywnosci 1gczy sie z zagrozeniem
dla samego procesu kreatywnego, ktéry z natury po-
stuguje sie mysleniem lateralnym, metaforycznym
i wykorzystaniem wyobrazni. A zatem, czy wiedzac,
ze pomysl jest oceniany w kategoriach wykonalnosci
i efektywnoSci nie jesteémy zniechecani do postugi-
wania sie myS$leniem kreatywnym?

Zebrane wyniki badan wskazuja, ze wlgczenie re-
alnoSci do zbioru ocen kreatywnosci jest konieczne,
aby zarzadzanie kreatywnos$cig znalazto wieksze za-
stosowanie w biznesie. Rodza sie nastepne pytania.
Czy kryteria zaproponowane przez Guilforda na po-
trzeby biznesu nalezy wzbogaci¢ o dodatkowe suwe-
renne kryterium - realnoéci, czy raczej kazde z kryte-
riéw analizowaé w kontekscie realnosci (ptynno§é w re-
lacji do realnosci, gietko§¢é w odniesieniu do realnosci
ioryginalno$c a realno§é). Niektorzy badacze kreatyw-
noSci stosujg kompromisowe rozwigzania. Mianowi-
cie, oprocz wykorzystania tradycyjnych miar kreatyw-
noSci w postaci plynnoéci, oryginalnoSci i réznorod-
nosci, stosujg inne kryteria, bardziej adekwatne i pre-
cyzyjne do problemu, ktory jest rozwigzywany. Na
przyktad w ocenie kreatywnoSci strategicznych pla-
noéw marketingowych wyzszych uczelni ekonomicz-
nych MBA zastosowano nastepujace oceny:
® obecno$¢ w planie (lub brak) wizji przyszloSci oraz
réznorodno$¢ propozycji dzialan urzeczywistniajgcych
te wizje;
® obecno$¢ (lub brak) zaskakujgcych pomystow, kto-
re nie bylyby ekstrapolacja wezesniejszych rozwigzan
stosowanych na rynku;
® liczba zgloszonych oryginalnych pomystéw dzialan,
ktore nie byly stosowane wcze$niej;
® pomysly przetamujace konwencje rynku, burzace
dotychczasowe sposoby dzialania;
® praktycznosc rozwigzan®.

Odmienne podejécie do oceniania kreatywnosci
bazuje na zalozeniu, ze nie trzeba szukaé zestawu
odpowiednich kryteriow, bo jesli jakie§ dzieto jest twor-
cze, to wlasciwie dobrani obserwatorzy sg w stanie to
zauwazy¢. Wystarczy wiec znalez¢ osoby o duzej wie-
dzy w danej dziedzinie, a te bedg w stanie ocenié po-
mysl lub dzielo. I w tym przypadku pojawia sie pro-
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blem wyboru os6b — sedziow, ktorzy beda dokonywaé
oceny, jakie zastosowaé kryteria doboru sedziéw i jak
okresli¢ zestaw cech podlegajacych ocenie.

Jesli dgzymy do oceniania kreatywnosci przedsie-
biorstwa, natrafiamy na problem zwigzany z niedo-
statkiem opracowanych kryteriéw i systeméw ocen.
Przeprowadzone badania wéréd menedzeréw i kadry
zarzadzajacej polskich firm potwierdzily niedostatek
wiedzy i umiejetnosci w zakresie dokonywania oceny
kreatywnosci. Te braki przekladaja sie na nieskutecz-
no$¢ narzedzi motywacyjnych stosowanych w celu sty-
mulacji kreatywnos$ci pracownikow.

Ocena kreatywnosci pracownikow

w Swietle przeprowadzonych badan
cena ludzkiej kreatywnos$ci stwarza wiele pro-
O blemoéw zaréwno w warstwie teoretycznej, jak
i w praktyce. Przeprowadzone przez nas ba-
dania w pelni potwierdzity to spostrzezenie®. Na pod-
stawie zebranych wynikow badan mozna przypusz-
czaé, ze badani menedzerowie dokonuja ocen kreatyw-
noSci wzgledem swoich pracownikéw. A zatem kre-
atywno$c¢ stanowi przedmiot oceny pracownika zatrud-
nionego w malym lub §rednim przedsiebiorstwie. Nie
wiadomo jednak, czy deklaracje badanych menedze-
réw nie byly zwigzane z tematem seminarium, w kté-
rym uczestniczyli. Interesujgcym rezultatem przepro-
wadzonego badania bylo uzyskanie informacji na te-
mat kryteriéw, wedlug ktérych oceniana jest kreatyw-
no§¢ pracownikow.

Przynajmniej jedno kryterium oceny kreatywno-
§ci pracownikéw podato blisko dwie trzecie ankieto-
wanych menedzeréw. Wéréd uzyskanych wynikow
wyrézniono kryteria niewymierne i kryteria wymier-
ne. NajczeSciej wskazywane kryteria niewymierne to:
® ciekawo$¢ pomystow, @ przydatnosé, ® innowacyj-
nosc, ® zaangazowanie.

Ponadto zwracano uwage na: entuzjazm, wiedze,
doéwiadczenie, talent, rzetelno§c.

Z kolei ocen o charakterze mierzalnym najwiecej
respondentéw dokonywalo postugujac sie efektami
pracy i efektami sprzedazy. Poza tym podano takze
nastepujace kryteria: pozyskiwanie nowych klientow,
poziom obstugi klientéw, pozytywna ocena klientow,
pozycja firmy na rynku, liczba wariantéw rozwigzan.

Przedstawione wyniki pozwalaja przypuszczacé, ze
wiekszo$¢ ankietowanych respondentéw nie stosuje
jasno okre§lonych kryteriow oceny kreatywnosci.
Mozna tez zastanawiac sie, czy zidentyfikowane kry-
teria rzeczywiscie pozwalajg na okre§lenie poziomu
kreatywnoSci pracownikow. Ciekawym wnioskiem
z przeprowadzonych badan bylo takze potwierdzenie
stusznosci dolaczenia do zbioru kryteriow ocen kre-
atywnosci cech wymiernych. Wydaje sie, ze zastoso-
wanie kryteriéw mierzalnych do oceny kreatywnosci
zacheci do wykorzystywania kreatywnosci w biznesie
i uskuteczni polityke motywacyjna.

Podsumowanie
reatywno$c jest warto$Sciowa umiejetnoScia
K we wspoélczesnej, konkurencyjnej gospodar-
ce. Efekty mySlenia tworczego sa coraz cze-
$ciej doceniane w przedsiebiorstwach, zauwaza sie ich
niezbedno$¢ i traktuje jako znaczgcg szanse na roz-
woj. Literatura, a zwlaszcza z zakresu psychologii
tworczosci, dostarcza wielu kryteriow ocen kreatyw-
noSci, ktore nie zawsze moga by¢ zastosowane w prak-
tyce gospodarczej. Aby jednak kreatywnos$é znalazla
wieksze wykorzystanie w biznesie, nalezy przyjac pew-
ne kryteria ocen, ktére umozliwia zarzadzanie kre-
atywnoscia, jak réwniez wprowadzanie narzedzi mo-
tywujacych pracownikéw do mys$lenia kreatywnego.
Z pewnoscig sprzyja¢ temu bedzie jasne okreslenie
tego, co ma by¢ oceniane. Z ekonomicznego punktu
widzenia przydatne okazuje sie ocenianie poziomu
kreatywnosci pracownikéw oraz kreatywnosci efektu
(nowatorskiego pomystu badz rozwigzania). Kryteria-
mi oceny kreatywnosci moga by¢ ptynnosé, gietkosé,
oryginalno$c polaczone z realnoScig oraz starannose,
cho¢ nie wyklucza sie przyjecia innych. Powyzsze kry-
teria powinny by¢ zawsze stosowane z uwzglednieniem
uwarunkowan, ktére moga wykluczac sensowno§¢ ich
stosowania.

W ocenie kreatywnos$ci nie mozna postugiwac sie
kryteriami ocen innowacyjnosci. Kreatywnosc¢ poprze-
dza innowacyjno$¢, ktorg okresla sie jako praktycznag
aplikacje pomystow i rozwigzan bedacych wynikiem
procesu kreacji. Przyjecie miary innowacyjnosci jako
oceny kreatywnosci byloby znacznym ograniczeniem.

dr Ewa Jerzyk

dr Grzegorz Leszczynski

Katedra Strategii Marketingowych
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

PRZYPISY

D Na przyklad w Miedzynarodowym Konkursie Marketin-
gu Bezposredniego ,,Boomerang” kampanie promocyjne
ocenia sie pod wzgledem: efektywnosci (30-50% wartosci
og6lnej oceny kampanii), strategii (10-30%), kreacji (15—
30%), integracji kanalow komunikacji (10-30%) i innowa-
cyjnosci (5-25%).

Opisujac kryteria ocen positkowano sie ksigzka: E. NEC-
K1, Psychologia twdrczosci, Gdahskie Wydawnictwo Psy-
chologiczne, Gdansk 2001, s. 24-34 i 190-199.

W Polsce stosowana jest ocena punktowa kazdego artyku-
tu i ksigzki, uzalezniona od rangi czasopisma lub wydaw-
nictwa.

J. WHEELER, Moc innowacyjnego myslenia, Wydawnic-
two Amber, Warszawa 2001, s. 83.

Wyniki eksperymentu badajacego kreatywno§é planéow
strategicznych uczelni MBA prezentuje H. RIQUELME,
How to Develop More Creative Strategic Plans: Results from
an Empirical Study, ,,Creativity and Innovation Manage-
ment”, nr 1/2000, s. 14-20.

Badania zostaly przeprowadzone w maju 2004 r. na proé-
bie 83 respondentéw. Z szerszym opisem metodologii prze-
prowadzonego badania, jak tez jego wynikow, mozna zapo-
znaé sie w internecie na stronie www.swiatmarketingu.pl
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Przedsiebiorstwo

INFORMATYKA przeglad

w spotfeczenstwie informacyjnym

Wojciech Jarecki

Terminem coraz czesciej spotykanym w literatu-
rze ekonomicznej jest ,»Spoleczenstwo informacyjne
Za Krzysztofkiem i Szczepanskim mozna przyjaé, ze
jest to ,,spoteczenstwo, w ktorym 1nformaCJa jest in-
tensywnie wykorzystywana w zyciu ekonomicznym,
spotecznym, kulturalnym i politycznym; to spoteczen-
stwo, ktére posiada bogate srodki komunikacji i prze-
twarzania informacji, bedgce podstawg tworzenia
wiekszo§ci dochodu narodowego oraz zapewniajace
zrodlo utrzymania wiekszo$ci ludzi” (Krzysztofek,
Szczepanski, 2002, s. 170%). Jak widaé w powyzszej
definicji, pojecie spoleczenstwa informacyjnego zwig-
zane jest z przeplywem informacji i rozwojem techno-
logicznym zwigzanym z komunikacja i informatyka.

Podstawa wzrostu gospodarczego sg dobrze funk-
cjonujgce przedsiebiorstwa. Osiggajg one okreSlone
przychody, ponoszac wczeéniej koszty. Na wzrost
przychodéw i obnizenie kosztéw dzialalnosci wplywaé
moze szybki przeplyw informacji. Dla przedsiebior-
stwa istotny jest przeplyw informacji miedzy nim
a klientami, administracjg panstwowa i innymi przed-
siegbiorstwami.

W artykule dokonano préby oceny stanu zaawan-
sowania rozwoju spolteczenstwa informacyjnego w Pol-
sce, na tle innych krajow europejskich, i funkcjono-
wania w nim przedsiebiorstw. Celem analizy jest wska-
zanie, dla polityki gospodarczej panstwa, stabych stron
w szeroko rozumianym zakresie komunikacyjno-in-
formatycznym, co ulatwitoby kierunki ewentualnej
interwencji, szczegdlnie dla wsparcia przedsiebiorstw.

Miary oceny stanu rozwoju spoleczenstwa infor-
macyjnego, zawarte w artykule, zostaly utworzone na
bazie danych zaprezentowanych w Eurostacie. Mia-
rami tymi, okreslonymi przez Eurostat jako miary
strukturalne, sa: odsetek gospodarstw domowych
1 przedsigbiorstw majgcych dostep do internetu, wy-
datki na zakup technologii informatycznych i komu-
nikacyjnych w % PKB, udzial sprzedazy internetowej
w caloéci sprzedazy, stopien wykorzystania internetu
przez przedsiebiorstwa i w kontaktach z administracjg
panstwowa, liczba zainstalowanych polaczen szeroko-
pasmowych.

Pierwszg miara, istotng réwniez dla przedsie-
biorstw, jest odsetek gospodarstw domowych majacych
dostep do internetu. Dzieki temu dostepowi gospo-
darstwa domowe moga kontaktowaé sie z przedsie-
biorstwami i administracjg publiczna, poszukiwac pra-
cy, robi¢ zakupy itd. Pozadany zatem wydaje sie po-
wszechny dostep gospodarstw domowych do interne-
tu. Dane dotyczace tego zagadnienia zestawiono w ta-
beli 1.

W latach 2000-2004 we wszystkich analizowanych
krajach nastapil wzrost odsetka gospodarstw domo-

wych posiadajacych dostep do internetu. Srednio,
w 2004 roku, w UE dostep mialo 42% gospodarstw
domowych, z czego najwiecej w Danii (69%), Niem-
czech (60%) i w Wielkiej Brytanii (56%). Najmniejszy
dostep majg gospodarstwa domowe w Turcji (7%), na
Litwie (12%) i na Wegrzech (14%). Polska nalezy do
krajow znajdujacych ponizej Sredniej unijnej (26%),
co jest niekorzystne dla komunikacji przedsiebiorstw
z pracobiorcami, bedacymi jednocze$nie klientami.

Dostep do internetu jest jednak bardzo potrzebny
samym przedsiebiorstwom, szczegblnie w warunkach
szybkiej globalizacji. Stan dostepu przedstawiono w ta-
beli 2.

W latach 2000-2004 wzrastal odsetek przedsie-
biorstw majacych dostep do internetu. W 2004 roku
w UE wynosit on 89%. Najwiecej przedsiebiorstw ma
dostep do internetu w Danii i Finlandii (po 97%) oraz
Belgii i Szwecji (po 96%), najmniej na Wegrzech (78%),
w Portugalii (80%) i na Litwie (81%). Brak jest do-
ktadnych danych za ostatnie lata w Polsce, ale na pod-
stawie poréwnan z roku 2001 mozna stwierdzié, ze
zblizony jest do $redniej unijnej (w 2001 w Polsce
wynosil 74,2% wobec Sredniej unijnej wynoszacej
70,3%).

Odnoénie do opisanych tabel (tab. 11i2) mozna za-
uwazy¢, ze zdecydowanie wiekszy odsetek przed-
siebiorstw niz gospodarstw domowych ma dostep do
internetu. By¢ moze celem polityki panstwa maégt-
by byé¢ powszechniejszy dostep do internetu zaréw-
no przedsiebiorstw, jak i gospodarstw domowych
i w tym kierunku nalezaloby oczekiwaé¢ ewentualne-
g0 wsparcia.

Dostep do internetu zwigzany jest z potrzeba po-
siadania komputera i mozliwo§cig podtaczenia do
facza, za pomoca ktorego bedzie odbywala sie trans-
misja danych. Do komunikacji stuzy rowniez telefon
stacjonarny czy komoérkowy i inne tego typu nowo-
cze$niejsze urzadzenia. W kolejnych dwdch tabelach
przedstawiono wydatki w % PKB na technologie in-
formatyczne i komunikacyjne (tabela 31 4).

W UE wydatki na technologie informatyczne wy-
niosty w 2004 roku 2,9% PKB i nie zmienily sie
w ostatnich latach. Z wymienionych krajow najwiecej
wydaje sie w Szwajcarii (4,2%), Wielkiej Brytanii
(4,0%) i Szwecji (3,9%), najmniej w Turcji (ok. 1%),
Grecji (1,2%), Hiszpanii (1,5%). W Polsce w 2004 roku
wydano 2,4% PKB, czyli ponizej $redniej unijnej, ale
mozna zaobserwowac dosy¢ dynamiczny przyrost od
2000 roku.

Srednio w dawnej UE na technologie komunika-
cyjne Wydaje sie 3,2% PKB. Z krajow ujetych w tabe-
li4 naJW1eceJ WydaJe sie w krajach stabiej rozwinie-
tych, a mianowicie w Bulgarii (8,4%), na Lotwie (7,3%),
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Tab. 1. Odsetek gospodarstw domowych maja-
cych dostep do internetu

Tab. 2. Odsetek przedsiebiorstw majacych do-
step do internetu

Zré6dlo:http://europa.eu.int/comm/eurostat/newcronos/suite/
retrieve/de/theme4/infosoc/structur/broad?OutputDir=EJ
OutputDir_1969&clientsessionid=D360CA85303ABFBE-
603DF35599F5C89C.extraction-anonymous-worker-1&
OutputFile=broad.htm&OutputMode=U&OutputMime=
text%252Fhtml&

w Polsce (7,2%) i Rumunii (6,6%). Najmniej nato-
miast w Norwegii (2,4%), Francji (2,5%) i Irlandii
(2,7%). Polska nalezy zatem do krajow o duzych wy-
datkach na technologie komunikacyjne, co wynika
prawdopodobnie z dotychczasowych, nieduzych wydat-
kow w poréwnaniu z krajami rozwinietymi.

Rozwdj internetu wplynal réwniez na taka dzie-
dzine, jak handel. Powstaje coraz wiecej przedsie-
biorstw sprzedajacych przez internet oraz wzrasta licz-
ba przedsiebiorstw, ktore wykorzystujac dotychcza-
sowq sieé, sprzedajg rowniez przez internet. Ponizej
zostaly przedstawione zmiany w procentowym udzia-
le sprzedazy internetowej w calo$ci sprzedazy.

Procentowy udzial sprzedazy internetowej w ca-
Tosci sprzedazy wzrasta w wiekszoS§ci analizowa-

Kraj 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 Kraj 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Unia Europejska Unia Europejska
(25 krajow) - - - - 42 (25 krajow) - - - - 89
Dawna Unia Euro- Dawna Unia Euro-
pejska (15 krajow) 18,3 | 36,1 | 39 44 45 pejska (15 krajow) - 70,3 | 80 88 90
Belgia 20,2 | 34,7 | 40,9 - - Belgia - 79 - 92 96
Czechy 8 11 16 15 - Czechy - - - - 90
Dania 45,3 | 58,9 | 56 64 69 Dania - 86,6 | 95 98 97
Niemcy 13,6 | 37,9 | 46 54 60 Niemcy - 82,8 | 84 95 93
Estonia 7 9,8 - - 31 Grecja - 50,6 | 64 87 -
Grecja 58 | 11,7 12 16 17 Hiszpania - 67,0 82 84 89
Hiszpania 9,6 | 23,4 17 28 34 Francja - 58,0 - - -
Francja 12,9 | 26,2 23 31 34 Irlandia - 77,0 | 82,8 86 -
Irlandia 17,5 | 46,2 | 47,9 | 36 40 Wiochy - 66 74 83 88
Wtochy 19,2 | 32,9 | 34 42 34 Cypr 63 - - 88,0 | 84
Cypr 14,0 | 20,0 | 24 29 53 Lotwa 45,6 | 45,6 | 50,9 | 60,0 -
Lotwa - 2,3 3 - 15 Litwa - 58,6 | 65,5 | 68,5 | 81
Litwa 2,3 3,2 4 6 12 Wegry - - - - 78
Wegry 2,6 - - - 14 Holandia - 79 85 86 89
Holandia 46,1 | 58,5 | 58 59 - Austria - 76,5 | 85 90 94
Austria 16,9 | 46,2 | 33 37 45 Polska 40,4 | 74,2 - - -
Polska 5,1 7,7 11 14 26 Portugalia - 71,8 | 69 71 80
Portugalia 8,4 | 234 | 16 22 26 Stowenia 88 - - - 95
Stowenia 21 24 - - 47 Finlandia - 90,8 | 96 97 97
Finlandia 28,2 | 48,1 | 44 47 51 Szwecja - 89,9 | 95 95 96
Szwecja 47,5 | 64,3 | 64,2 - - Wielka Brytania - 63,4 74 81 86
Wielka Brytania 24,4 | 46,5 50 55 56 Norwegia - 73,2 82 88 -
Norwegia 52 62,2 - 60 - Vr6dlo:http://europa.eu.int/comm/eurostat/newcronos/suite/
O N N I N o o o e e e

putDir_ clientsessioni

603DF35599F5C89C.extraction-anonymous-worker-1&
OutputFile=broad.htm&OutputMode=U&OutputMime=
text%252Fhtml&

nych krajow. W 2004 roku w krajach dawnej UE sprze-
daz internetowa wyniosta érednio 2,3%. Najwie-
cej przez internet sprzedaje sie w Irlandii (12,3%),
Danii (4,4%) i Niemczech (2,7%), najmniej w Norwe-
gii (0%), ktora zanotowala jednocze$nie spadek z 2,4%,
w Hiszpanii (0,4%), Austrii (1,0%) i prawdopodobnie
w Grecji. Polska z 1,3% udzialu sprzedazy interneto-
wej w calosci sprzedazy nie odbiega w istotny sposdb
od wielkosci sprzedazy w wiekszoSci krajow euro-
pejskich.

Czynnikiem, ktéry w istotny sposéb moze wply-
waé na oszczedno$é czasu pracy, szczegélnie w ma-
Iych przedsiebiorstwach, jest wykorzystanie interne-
tu do komunikacji z administracja publiczna. Zaosz-
czedzony czas powoduje lepsze wykorzystanie czasu
pracy, a tym samym wzrost wydajnosci. W tabeli 6
zaprezentowano odsetek przedsiebiorstw wykorzystu-



jacych internet do kontaktéw z administracja pu-
bliczna.

Odsetek przedsiebiorstw komunikujacych sie przez
internet z administracjg publiczng wynosi w UE 51%.
Najwiekszy odsetek przedsiebiorstw kontaktuje sie
w Szwecji (92%), Finlandii (91%), Danii (85%). Naj-
mniej w Wielkiej Brytanii (33%), na Cyprze i na We-
grzech (35%) oraz w Niemczech (36%). Polska, z 74%
przedsiebiorstw, plasuje sie zdecydowanie powyzej
§redniej europejskiej, co jest zjawiskiem bardzo ko-
rzystnym.

Tab. 3. Wydatki w % PKB na technologie infor-
matyczne

Kraj 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Unia Europejska
(25 krajow) 3,1 2,9 2,9 | 29
Dawna Unia Europejska
(15 krajow) 3,2 3,0 3,0 | 29
Belgia 3,4 3,1 2,9 | 2,9
Czechy 3,3 3,1 3,4 3,4
Dania 3,8 3,5 34 | 34
Niemcy 3,3 3,0 3,0 | 29
Estonia 2,7 2,7 2,7 2,6
Grecja 14 1,3 1,2 1,2
Hiszpania 1,8 1,6 1,6 1,5
Francja 3,5 3,3 3,1 3,1
Irlandia 2,1 1,8 1,7 1,6
Wiochy 2,1 2,0 1,9 1,8
Lotwa 1,9 2,1 2,5 | 2,55
Litwa 1,5 1,5 1,6 1,6
Wegry 30 | 26 | 28 | 28
Holandia 3,9 3,6 3,5 | 3,5
Austria 3,1 2,9 2,9 2,9
Polska 1,6 1,8 | 2,5 | 2,8
Portugalia 2,2 1,9 2,0 2,0
Stowenia 1,8 2,0 2,1 2,2
Slowacja 2,7 2,7 2,5 2,4
Finlandia 3,5 34 | 34 | 34
Szwecja 4,7 4,3 4,0 3,9
Wielka Brytania 4,0 3,8 4,4 4,0
Norwegia 3,5 2,8 3,1 3,4
Szwajcaria 44 3,9 4,0 4,2
Bulgaria 1,6 1,7 1,8 1,8
Rumunia 1,0 1,3 1,7 1,8
Turcja 1,3 1,0 0,8 -

Zrédlo:http://europa.eu.int/comm/eurostat/newcronos/suite/
retrieve/de/theme4/infosoc/structur/broad?OutputDir=EJ
OutputDir_1969&clientsessionid=D360CA85303ABFBE-
603DF35599F5C89C.extraction-anonymous-worker-1&
OutputFile=broad.htm&OutputMode=U&OutputMime=
text%252Fhtml&
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Istotnym czynnikiem wplywajacym na szybko§é
przeplywu informacji jest stosowanie polgczen szero-
kopasmowych.

W lipcu 2004 r. w UE z Iacza szerokopasmowego
korzystalo 6,5% organizacji, z czego najwiecej w Da-
nii (15,6%), Holandii (14,7%), Belgii (14,0%). Najmniej
byto w Grecji (0,2%), na Stowacji (0,4%), w Polsce
(0,56%) i w Czechach (0,7%).

Whioski

m Polska nalezy do krajoéw o niskim dostepie gospo-
darstw domowych do internetu. Jest to niekorzystne

Tab. 4. Wydatki w % PKB na technologie komu-
nikacyjne

Kraj 2001 | 2002 | 2003 | 2004

Dawna Unia Europejska

(15 krajow) 3,1 3,1 3,2 | 3,2
Belgia 3,6 3,5 34 | 34
Czechy 5,0 4,9 5,1 4,8
Dania 3,0 3,1 3,1 3,1
Niemcy 3,0 2,9 3,0 | 3,0
Estonia 6,8 6,7 6,5 6,4
Grecja 41 3,9 3,7 3,6
Hiszpania 3,4 3,3 3,2 3,2
Francja 2,6 2,6 2,5 2,5
Irlandia 3,0 2,8 2,8 2,7
Wiochy 3,1 3,1 3,2 3,2
Lotwa 5,9 6,5 7,5 7,3
Litwa 4,8 4,7 4,9 | 4,8
Wegry 59 | 53 | 57 | 55
Holandia 3,3 3,3 3,3 3,4
Austria 3,2 3,2 3,2 3,2
Polska 43 | 50 | 67 | 7,2
Portugalia 4,5 4.4 4,5 4,6
Stowenia 3,6 3,9 4,0 4,0
Stowacja 4,6 4,6 4,2 3,7
Finlandia 3,1 3,1 3,2 3,2
Szwecja 3,8 3,8 3,7 3,7
Wielka Brytania 3,4 3,3 4,0 3,7
Norwegia 2,2 2,0 2,3 24
Szwajcaria 3,2 3,0 3,3 3,4
Bulgaria 6,9 7,6 8,2 | 84
Rumunia 3,9 5,0 6,1 6,6
Turcja 4,3 3,1 2,4 -

Zrédlo:http://europa.eu.int/comm/eurostat/newcronos/suite/
retrieve/de/theme4/infosoc/structur/broad?OutputDir=EJ
OutputDir_1969&clientsessionid=D360CA85303ABFBE-
603DF35599F5C89C.extraction-anonymous-worker-1&
OutputFile=broad.htm&OutputMode=U&OutputMime=
text%252Fhtml&
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Tab. 5. Udzial procentowy sprzedazy interne-
towej w calosci sprzedazy

Tab. 6. Odsetek przedsiebiorstw komunikuja-
cych sie przez internet z administracja pu-
bliczna

Kraj 2002 | 2003 | 2004
Dawna Unia Europejska L] LU |
(15 krajow) 0,9 1,1 2,3 Unia Europejska (25 krajow) - 51
Belgia - 1,8 1,5 Dawna Unia Europejska (15 krajow) - 49
Czechy - 2,8 1,9 Belgia - 60
Dania 1,0 1,6 4,4 Czechy - 75
Niemcy 1,0 0,7 2,7 Dania 75 85
Estonia - - 1,1 Niemcy 35 36
Grecja 0,5 0,2 - Estonia - 84
Hiszpania 0,3 0,3 0,4 Hiszpania 44 50
Irlandia - 10,0 | 12,8 Irlandia - 69
Wiochy 0,3 0,3 1,2 Wiochy - 65
Litwa - - 1,6 Cypr - 35
Austria - 0,9 1,0 Litwa - 65
Polska - - 1,3 Wegry - 35
Portugalia 0,6 0,6 1,3 Holandia 41 47
Finlandia 1,1 - - Austria 81 74
Szwecja - 2,8 - Polska - 74
Wielka Brytania 1,2 1,5 2,3 Portugalia - 57
Norwegia 2,2 2,4 0,0 Stowenia - 47
Bulgaria - - 1,2 Finlandia 89 91
Zré6dlo:http://europa.eu.int/comm/eurostat/newcronos/suite/ Szwecja 89 92
retrieve/de/theme4/infosoc/structur/broad?OutputDir=EJ . .
OutputDir_1969&clientsessionid=D360CA85303ABFBE- Wielka Brytania 29 33
603DF35599F5C89C.extraction-anonymous-worker-1& Norwegia 65 69

OutputFile=broad. htm&OutputMode=U&OutputMime=
text%252Fhtml&

zjawisko, szczegblnie w zakresie rynku pracy (poszu-
kiwanie zatrudnienia, kontakty z pracodawca, tele-
praca itd.). Mimo wzrostu dostepnoSci do internetu
wydaje sie, ze proces ten nalezaltoby przyspieszy¢, row-
niez poprzez wsparcie panstwa.

B Wprzedsiebiorstwach w Polscejest dosyépowszech-
ny dostep do internetu, jednakze bardzo niski jest
odsetek przedsiebiorstw korzystajacych z tgczy szero-
kopasmowych. Wydaje sie, ze tak mala liczba lgczy
w Polsce moze powodowa¢é stabszg komunikacje i gor-
sze warunki konkurowania.

B Polska nalezy do krajéw o §rednich europejskich
wydatkach na technologie informatyczne i wysokich
na komunikacyjne.

B W wiekszoSci krajow UE nastepuje stopniowy
wzrost sprzedazy przez internet, ale, na razie, w calo-
Sci sprzedazy nie odgrywa istotnej roli.

B Polska nalezy do krajéw o wysokim stopniu wyko-
rzystania internetu przez przedsiebiorstwa do kon-
taktow z administracjg publiczng.

Z przedstawionej analizy i wnioskow wynika, ze
statg tendencjg jest potrzeba rozwoju i dostepu do tech-
nologii komunikacyjnych i informatycznych, poniewaz
wplywa to na szybko§é przeptywu informacji. Spote-
czenstwo polskie na tle krajow Unii Europejskiej nie
wypada korzystnie, jesli chodzi o gospodarstwa domo-

Zré6dlo:http://europa.eu.int/comm/eurostat/newcronos/suite/
retrieve/de/theme4/infosoc/structur/broad?OutputDir=EdJ
OutputDir_1969&clientsessionid=D360CA85303ABFBE-
603DF35599F5C89C.extraction-anonymous-worker-1&
OutputFile=broad.htm&OutputMode=U&OutputMime=
text%252Fhtml&

we, gdyz jest niski dostep do technologii informatycz-
nych i slabe ich wykorzystanie. Znacznie lepsza jest
sytuacja w przedsiebiorstwach. Zaréwno dostep, jak
i stosowanie technologii informatycznych (wyjatek
stanowig lacza szerokopasmowe) nie odbiegajg istot-
nie od $redniej unijne;j.

Problem, na ktéry w konteks$cie powyzszej analizy
warto zwrdci¢ uwage na szczeblu makrodecyzyjnym
w Polsce, to analiza przyczyn niskiej dostepnosci
i wykorzystania technologii informatyczno-komuni-
kacyjnych w gospodarstwach domowych i wsparcie
ich upowszechniania. W odniesieniu do przedsie-
biorstw rozwazy¢ mozna na szczeblu makroekono-
micznym wsparcie stosowania lgczy szerokopas-
mowych.

dr Wojciech Jarecki

Katedra Mikroekonomii

Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania
Uniwersytetu Szczecinskiego

* K. Krzysztofek, M.S. Szczepanski, Zrozumieé rozwdj. Od
spoteczenstw tradycyjnych do informacyjnych, Wydawnic-
two Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2002.
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Analiza ekonomiczna
w przedsiebiorstwie

Pod redakcja Magdaleny Jerzemowskiej

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004

Zasadniczym celem recenzowanej pracy zbiorowej
pt. Analiza ekonomiczna w przedsiebiorstwie,
pod redakcjg Magdaleny Jerzemowskiej jest
przedstawienie najwazniejszych probleméw wchodza-
cych w zakres analizy ekonomicznej przedsiebiorstwa,
traktowanej nie tylko jako dyscyplina naukowa, lecz
takze jako instrument zarzadzania. Do tych probleméw
zostaly zaliczone takie kwestie, jak: ocena sprawozda-
nia finansowego, kierunki analizy wskaznikowej i jej
rola w ocenie przedsiebiorstwa, ocena pltynnosci przed-
siebiorstwa, ksztaltowanie struktury kapitatu przedsie-
biorstwa, analiza majatku przedsiebiorstwa, analiza
przychodéw, analiza kosztow, analiza wyniku finanso-
wego, analiza kapitatu ludzkiego, ocena przedsiebior-
stwa na rynku kapitalowym oraz metody oceny zagro-
zenia przedsiebiorstwa upadloscia. Problematyka ta
zostala zawarta w trzynastu rozdziatach, ktorych tre-
$ci odpowiadajg wymienionym kwestiom.

W rozdziale I zostaly przedstawione podstawy teo-
retyczno-metodyczne analizy ekonomicznej, ktora jest
ujmowana wielowymiarowo i zgodnie z jej funkcjami
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. M. Jerzemowska,
okreslajac analize ekonomiczng takze jako funkcje
zarzadzania i wiazac jg z controllingiem, tworzy bar-
dzo dobra perspektywe odnalezienia analizy jako me-
tafunkcji zarzadzania. Procesy planowania, organizo-
wania, motywowania oraz kontrolowania nie tylko
opieraja sie na analizach okre$lonych informacji, lecz
same - jak na przyklad planowanie, sg okre§lonym
rodzajem analizy. Jest to analiza ex ante, znajdujaca
miejsce takze w prognozowaniu i programowaniu.
Postrzeganie za$ controllingu jako systemu ,,(...) wza-
jemnie powigzanych przedsiewziec, zasad, metod
i technik stuzgcych wewnetrznemu systemowi stero-
wania i kontroli, zorientowanemu na osiggniecie pla-
nowanego celu” (s. 14), wskazuje, ze obecnos¢ analizy
ekonomicznej w systemie controlingu jest nie tylko
usprawiedliwiona koniecznoScig realizacji wyznaczo-
nego celu, a wiec efektu bedacego wynikiem analizy,
w sposOb skuteczny i racjonalny, lecz co wiecej, to
analiza ekonomiczna tworzy mozliwosci koordynacji,
synchronizacji i spajania dziatalnosci wszystkich za-
sobdéw i sposob6w ich uzycia do realizacji okreslonego
celu. Te walory analizy ekonomicznej odnajdujemy
szczegoblnie wyraznie, gdy wskazujemy na role i zna-
czenie analizy funkcjonalnej przedsiebiorstwa.

Wysoko nalezy oceni¢ takze pozostate tresci I roz-
dzialu i sposéb ich prezentacji wraz z metodami ana-
lizy, ktore wyraznie dowodza nowoczesnego i zarazem
zorientowanego na najwazniejsze problemy podejscia
do analizy ekonomicznej przedsiebiorstwa.

Rozdzial IT pracy poéwiecony zostal wstepnej oce-
nie sprawozdania finansowego przedsiebiorstwa. Jest
to bardzo klarowna i zarazem wazna cze$¢ pracy.
Przedstawiona analiza bilansu, rachunku zyskow
i strat, rachunku przeplywéw pienieznych wraz z in-
formacja dodatkowg oraz zestawieniem zmian w ka-
pitale wlasnym zastuguje na duze uznanie umiejetne-
go przedstawienia, w ograniczonym zakresie jednego
rozdzialu pracy, tak wielu i tak ztozonych probleméw
analitycznych.

Dodatkowym walorem tej czesci pracy mogltoby by¢
zawarcie spGjnych danych liczbowych w sprawozda-
niu finansowym w tym sensie, ze zawieraloby ono dane
liczbowe konkretnego jednego przedsiebiorstwa. W
pracy mamy bowiem do czynienia z danymi liczbowy-
mi, ktore nie stanowig jednej zwartej bazy informa-
cyjnej. Tym samym znajdujgce sie zréznicowane dane
liczbowe uniemozliwiaja odbiorcy poznanie catoscio-
we sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa. Rozu-
miem, ze nie bylo to zamiarem autorek tego rozdzia-
hu, gdyz skoncentrowaly one swojg uwage i wysitek
na przedstawienie celéw, zakresow i sposobow anali-
zy sprawozdan. Tym niemniej mialy one dobra spo-
sobno$¢ stworzenia adresatom podrecznika tego ro-
dzaju wartosci dodanej. Przeprowadzenie analizy spra-
wozdania finansowego na podstawie zwartych i przy-
stajacych do siebie danych liczbowych utatwiloby
przede wszystkim studentom poznanie i zrozumienie
przenikania i uzupelniania sie poszczegblnych kate-
gorii finansowych.

Rozdzial III pracy dotyczy kierunkéow analizy
wskaznikowej i jej roli w ocenie przedsiebiorstwa.
Autorka tej czesci pracy (M. Jerzemowska) wskazuje
na to, ze: ,Analiza wskaznikowa jest jednym z naj-
wazniejszych obszaréw analizy ekonomicznej” (s. 117)
i ma bardzo szerokie zastosowanie oraz jest realizo-
wana dla wielu réznorodnych celéw i adresowana do
réznych odbiorcéw. Autorka, trafnie wymieniajgc ogra-
niczenia stosowania analizy wskaznikowej, sama row-
niez zaweza zasadnicze rozwazania metodyczne do
ukazania istoty i rozwigzan metodologicznych tej ana-
lizy. Wielce pozytywnie oceni¢ nalezy zawarty przy-
kladowy sposob prezentacji analizy rentownoSci ak-
tywow. Jest on bowiem podany w sposob godny sze-
rokiego propagowania.

Rozdzial IV stanowi atrakcyjna merytorycznie
i metodologicznie cze$¢ pracy. Zawiera on bowiem
obok tradycyjnych miernikéw oceny ptynnosci finan-
sowej przedsiebiorstwa rowniez rozwigzania odnosza-
ce sie do wykorzystania wskaznikow branzowych oraz
rachunku przeplywéw pienieznych w tej ocenie. Moz-
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na wskazaé tez na majacg miejsce w tej czesci pracy
trafno$¢ nazewnictwa wielu przydatnych, cho¢ niecze-
sto stosowanych i zalecanych w analizie plynnosci fi-
nansowej, wskaznikow.

Rozdzial V dotyczy analizy struktury kapitatu
przedsiebiorstwa. Jest on logiczng konsekwencjg trak-
towania analizy ekonomicznej jako instrumentu za-
rzadzania zorientowanego m.in. na pomnazanie war-
toSci rynkowej przedsiebiorstwa. Celowi temu sluzy
przedstawiona w sposéb do§é syntetyczny m.in. ana-
liza struktury kapitatu, kosztu poszczegélnych rodza-
jow kapitalu, analiza ryzyka oraz dZwigni ekonomicz-
nej i analiza relacji: EBIT — EPS. Wydaje sie, ze w tej
ostatniej problematyce wiekszy nacisk powinien zo-
sta¢ polozony w omawianym rozdziale na wykorzy-
stanie érednio wazonej liczby akgeji zwyklych znajdu-
jacych sie w obiegu dla obliczania zaréwno wartosci
wspolczynnika rentownoSci jednej akeji, jak i progow
rentownosci finansowej oraz punktéw obojetnosci fi-
nansowej. W ten spos6b mozna bowiem wierniej przed-
stawia¢ rezultaty gospodarowania kapitatem zaktado-
wym odnoszacego sie do zmian liczy akgji znajduja-
cych sie w obiegu wskutek emisji nowych akcji, wyku-
pu akgji czy tez ich splitu.

Rozdzial VI po$wiecony zostal problematyce ana-
lizy majatku przedsiebiorstwa. Jest to wazna czesc
podrecznika, w ktérej zawarta zostala przekrojowa
ocena gospodarowania aktywami trwalymi i obroto-
wymi. Sg to rozwazania zawierajace bogaty zestaw
podstawowych technik i metod oceny gospodarowa-
nia aktywami trwalymi, $cisle wigzacymi sie z proble-
mami warto§ci rynkowej przedsiebiorstwa, jego roz-
wojem i finansowaniem. Na zwigzek ten zostala zwro-
cona odpowiednia uwaga i tym samym i te rozwaza-
nia czynig calg prace sp6jng merytorycznie i metodycz-
nie. W nieco zubozony sposob zostaly przedstawione
problemy controllingu inwestycji krétkoterminowych.
I choé¢ w pracy ma miejsce zawezone podejscie do con-
trollingu, to jednak w samej analizie inwestycji krot-
koterminowych zabraklo rozwazan nad krétkotermi-
nowymi aktywami finansowymi. Natomiast znalazta
m.in. sie krétko ujeta ocena cyklu rotacji zobowigzan
biezacych. Z pewnoScia jej zamieszczenie w tej czesci
pracy uznac¢ mozna za dyskusyjne. Bardziej uzasad-
nione miejsce dla oceny rotacji zobowigzan biezacych
widziatbym w analizie ptynnoéci finansowej przedsie-
biorstwa.

W rozdziale VII mamy do czynienia z analizg przy-
chodow. Jest to dobrze wywazona i ustrukturyzowa-
na cze$¢ podrecznika. W rozwazaniach bezposrednio
odnoszacych sie do analizy ekonomicznej przychodow
przedstawione zostaly oceny przyczynowe absolutnych
zmian warto§ci przychodow, analiza struktury i dy-
namiki przychodow, ocena sity dochodowej firmy oraz
analiza produktéw, noszaca w gltéwnej mierze dwu-
kryterialny wymiar macierzy BCG. Tego rodzaju po-
dejScie uznaé¢ nalezy za przystajace do podejscia no-
woczesnego i zarazem merytorycznie i metodycznie
zgodnego z traktowaniem analizy ekonomicznej jako
instrumentu i metody zarzgdzania.

Rozdziat VIII zawiera problemy sprawozdawczo$ci
finansowej, bedacej zZrodlem danych dla analizy kosz-
tow, analize kosztow w uktadzie rodzajowym i funkcjo-
nalno-przedmiotowym, analize kosztu jednostkowego,

analize obnizki kosztow oraz kosztow wybranych pro-
bleméw. W efekcie w pracy nie ma miejsca na analize
podmiotowg kosztow, a tym samym na propozycje de-
centralizacji zarzadzania tak waznej w controllingowym
systemie zarzadzania przedsiebiorstwem.

Rozdzial IX zawiera problematyke analizy wyni-
ku finansowego, ktéra zostata ujeta w wielkos$ciach
bezwzglednych i wzglednych. Mamy tutaj do czynie-
nia z rentowno§$cig sprzedazy, rentownoScig zasob6w
oraz analizg przyczynowg wybranych wskaznikow ren-
townosci (a raczej wspodlczynnikéw — jak okreslatl te
miary juz 40 lat temu m.in. J. Wieckowski). Jest to
niezmiernie wazna problematyka z wielu wzgledow.
Przeto jej rozmiary uwidocznione w pracy stanowig
swoisty dysonans. Mozna by co prawda sprobowac
w analizie przyczynowej kapitalu wlasnego tylko na-
wiazac do weze$niej przedstawianego modelu Du Pon-
ta i zajacé sie blizej rentownoScig czy to sprzedazy, czy
tez wplywem rentownosci aktywoéw na wartos$c ryn-
kowa przedsiebiorstwa.

Rozdzial X dotyczy analizy kapitatlu ludzkiego. Jest
to bardzo wazna cze$¢ analizy ekonomicznej przed-
siebiorstwa nie tylko z uwagi na dominujacy wplyw
zasobow ludzkich i kapitalu spolecznego na wyniki
dzialania, lecz takze ze wzgledu na niezmiernie zlo-
zong i zarazem wieloaspektowa problematyke anali-
zy ekonomicznej tego kapitatu. Problemy te sg dostrze-
gane w podreczniku, a $ci§lej w przedstawionej na
poczatku tego rozdziatu istocie kapitatu ludzkiego
ijego roli w procesie gospodarowania.

W rozdziale XI zostala przedstawiona ocena przed-
siebiorstwa na rynku kapitalowym. Trudno w zasa-
dzie méwié o tym, ze mamy do czynienia z takg ocena,
gdyz rozwazania po$§wiecone tej problematyce obej-
muja tylko 11 stron. Nic dziwnego, ze nalezy je uznac
za tylko sygnalizujgce i to wybrane problemy. Szko-
da, gdyz sa to kwestie podstawowe w analizie ekono-
micznej przedsiebiorstwa.

Rozdzial XII dotyczy metod oceny zagrozenia
przedsiebiorstwa upadtoscig. Metody te poprzedzone
zostaly omowieniem regulacji prawnych oraz wska-
zaniem na przyczyny i symptomy trudnej sytuacji fi-
nansowej przedsiebiorstwa. Analiza zagrozenia przed-
siebiorstwa upadlo$cig zostala ograniczona do mode-
16w Beavera, Weibela, Altmana, Holdy oraz Beermana.

Rozdziat XIII podrecznika jest przyktadem anali-
zy dzialalnoSci przedsiebiorstwa. Nie nalezy jednakze
traktowac tego przyktadu za wypelniajacy oczekiwa-
nia dostarczenia adresatom podrecznika gotowej
i wzorcowej analizy ekonomicznej. W przewazajacej
mierze mamy do czynienia w tej czeSci podrecznika
z tabelarycznymi zestawieniami danych, ktore nie zo-
staly dostatecznie opisane i wykorzystane.

Podniesione uwagi w niczym nie zmieniajg wyso-
kiej oceny podrecznika i jego duzej praktycznej przy-
datnos$ci w studiowaniu analizy ekonomicznej i jej sto-
sowaniu w przedsiebiorstwach. Podrecznik mozna
bowiem traktowac jako wielce potrzebne wprowadze-
nie do teorii i praktyki analizy ekonomicznej przed-
siebiorstwa. Z tego wzgledu mozna go rekomendowacé
jak wysoce uzyteczng pomoc naukowsg i dydaktyczng.

prof. zw. dr hab. Jan Duraj
Katedra Analizy i Strategii Przedsiebiorstwa
Uniwersytetu Lodzkiego
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»The McKinsey Quarterly”

Zanik czytelnictwa

Jak radzi¢ sobie w przypadku
dramatycznych zmian na rynku prasy

Jacques R. BUGHIN,

H. POPPE, Dwindling
Readership, ,,The McKinsey
Quarterly”, January 2005.

Jacques R. Bughin jest szefem
biura McKinsey w Brukseli,

H. Poppe pracuje w biurze

w Osl/o.

Wiekszoscé klientéw rynku pra-
sowego w poszukiwaniu informa-
cji zwraca sie w kierunku telewizji
i internetu, tak wiec sprzedaz ga-
zet i czasopism od kilku lat syste-
matycznie spada (§rednio o 2-4%
rocznie). Wydaje sie, ze ten trend
bedzie sie utrzymywal, poniewaz
coraz wieksza popularnosc statych
Iaczy internetowych zacheca do
przegladania prasy online. W do-
datku czesci brukowcoéw udaje sie
pozyskiwa¢ klientele tradycyjnych
gazet i czasopism.

Gazety probuja sprostaé rosna-
cej konkurencji dzigki subskrypcji,
promocjom, doskonaleniu sieci dys-
trybucjiilepszemu docieraniu bez-
posérednio do mieszkan klientow.
Bardzo czesto brakuje im jednak
metody pozwalajacej na szybszag
redukcje kosztow i zwiekszenie
sprzedazy bez zwiekszania wydat-
kow na reklame. Wielu — a dotyczy
to szczegdblnie rynku europejskie-
go — widzi swoj ratunek w zmianie
formatu, wierzac, ze przyciggnie to
zwlaszcza kobiety i nastolatkow,
a w konsekwencji pozwoli, je§li nie

na zwiekszenie, to utrzymanie na-
ktadu. Wiekszy naktad z kolei przy-
ciaga reklamodawcéw i przeklada
sie na zwiekszenie dochodow.

Niektére powazne dzienniki
i czasopisma w Europie zdecydowa-
ly sie na zmiane swojego profilu,
bardzo zblizajac sie ze swoja ofer-
ta do oferty brukowcow, oraz na
zmiane formatu, co w efekcie dalo
im zwiekszenie nakladu Srednio
0 6-8%. Przykladem tego rodzaju
sukcesu jest ,, The Independent”
w Wielkiej Brytanii. Zmniejszenie
formatu pozwolilo zwiekszy¢ na-
ktad o okolo 18% juz sze$¢ miesie-
¢y pozniej. Badania rynku pokazujg
takze, ze prasa brukowa cieszy sie
duzym wzieciem wéréd nastolat-
kéw i kobiet, a to do nich przede
wszystkim kierowane sg reklamy
zamieszczane w gazetach.

Tyle tylko, ze zmiana formatu
wiaze sie z duzym ryzykiem. Ba-
dania pokazuja, ze trudniej jest ja
zaakceptowaé stalym czytelnikom
—szczeg6lnie subskrybentom. Sub-
skrypcja spada w takich przypad-
kach §rednio o 3-5%. Klienci od-
chodzg do innych gazet lub poprze-
staja na korzystaniu z innych me-
diéw. Takze pracownicy niechetnie
godzg sie na zmiane profilu oferty.
Niestety, wiekszo$¢ redakeji decy-
dujacych sie na ten krok widzi tyl-
ko potencjalne korzySci. Zeby prze-
prowadzi¢ gazete lub czasopismo
przez zmiany z sukcesem, trzeba
pamietaé o wszystkich tych rodza-
jach ryzyka.

Ryzyko

ecydujac sie na zmiane
formatu lub/i profilu, wy-
dawcy liczg na redukcje

kosztéw, co moze sie okazaé plonng
nadziejg. Niektore tytuly sg druko-
wane na zewnatrz — i tutaj mozli-
we sg oszczednosci, inne — na miej-
scu, koszty druku pozostajg zatem
na nie zmienionym poziomie. Tak-
ze koszty dystrybugcji liczy sie ra-
czej od liczby wydrukowanych ko-
pii, a nie od formatu.

Ponadto oszczednosci i reduk-
cja kosztéw mogg sie okazaé ni-
czym wobec najwazniejszego zagro-
zenia zmian: spadku wplywow z re-
klam. Czes$¢ reklamodawcow nie
chce placié tej samej ceny za rekla-
me, ktéra jest mniej widoczna, czy
gorzej rozpoznawalna ze wzgledu
na zmniejszenie formatu. Niepoko-
i¢ moze tez oddziatywanie reklamy:
umieszczona na okladce 100-stro-
nicowego brukowca moze miec
mniejszy wplyw niz umieszczona
w tym samym miejscu 50-stronico-
wego czasopisma. Czesto zdarza sie
tez tak, ze wydawcy wykorzystuja
zmiane formatu do zaproponowa-
nia nowych (wyzszych) stawek za
reklame i warunkow rabatow.

Kolejna przyczyna spadku wply-
wow z reklam wynika ze sposobu
postrzegania prasy brukowej. Po-
wazne dzienniki i czasopisma zwy-
kle ciesza sie wiekszg dozg zaufa-
nia, ich informacje traktowane sg
powazniej. Takze tematy i sposb
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Tab. Plan dzialania dla poszczegolnych segmentow

Reklamodawcy

Lokalni

Krajowi

Cala strona

® Skoncentrowaé sie na dwoch katego-

riach (np. nieruchomosci, samochody)

® Wyjasni¢ wplyw zmian formatu i cha-
rakteru pisma — np. wejScie w nowe seg-
menty klientow

® Porownywaé ceny — agresywnie po-
szukiwaé reklamodawcow nie bojacych
sie nowosci, zachecac do zmiany rekla-
mowego mix

® QOgraniczy¢ rabaty

Wielkosé reklamy

Mniej niz jedna strona

® Powigzacreklameinternetowaz papie-

rowa, aby zwiekszy¢ akceptacje dla
wzrostu cen

® Zaoferowaé mniejsze reklamy po niz-

szych cenach, jesli reklamodawca jest
sktonny zaméwié takze wiekszg re-
klame

® Zwiekszyé czestotliwoséc, szukaé extra
objetosci reklamy

ich traktowania bardzo sie r6znig
- zwykle w brukowcach jest on
duzo bardziej frywolny. Reklamo-
dawcy mogg zatem obawiac sie nie
tylko docierania ze swojg ofertg do
innych klientéw niz by chcieli, ale
takze wplywu na swj wizerunek
wyboru miejsca umieszczenia re-
klamy. Z obawy przed utrata pre-
stizu moga zatem wybieraé inne
tytuly lub inne media.

Zle nadzorowany proces zmian
moze doprowadzi¢ do katastrofy.
Jeden z krajowych dziennikéw na
rynku europejskim stracil okolo
50% wplywow z reklam na skutek
tylko zmiany profilu oferty. O ile
jednak straty spowodowane zmia-
ng tematyki moga by¢ rézne, o tyle
zmiana formatu powoduje na ogoét
spadek wplywow o okoto 20%. Na-
wet, jesli uda sie zrekompensowac
to wzrostem cen, czy nakladu lub
pozyskaniem klientéw z nowych
segmentéw, to i tak straty pozo-
stajg na poziomie 10-15% wplywow
w poréwnaniu do przeszlosci. Ich
nadrobienie wymaga kilku lat.
Szwajcarski dziennik ,Le Matin”
w pierwszym okresie zmian stracil
13% wplywow z reklam, a odrobie-
nie tych strat zabrato mu 2,5 roku.
Stalo sie to mozliwe dzieki zwiek-
szeniu nakladu o okolo 12%. Pozo-
staje pytanie: czy zmiany sg warte
swoich efektéw?

Kolejnym ryzykiem zwigzanym
z decyzja o przeksztalceniu powaz-
nego tytutu w brukowiec jest opor

dziennikarzy. Ich przekonanie do
zmian wymaga na og6l podjecia
dodatkowego wysitku. Tym bar-
dziej, ze wielu dziennikarzy spedza
cale swoje zycie w jednej gazecie
i przywiazuje sie do jej stylu. Moga
oni zatem obawiaé sie zmiany wi-
zerunku danego tytulu na rynku,
obnizenia jakosci, zmian w kultu-
rze organizacyjnej i wplywu tego
wszystkiego na ich prace. Nie bez
znaczenia sg tez obawy przed zwol-
nieniami, szczegélnie jesli ma sie
zmieni¢ objetos$¢ gazety lub czaso-
pisma.

Zapewni¢ sukces
eden z wiodacych dzienni-
J koéw europejskich osiagnat
sukces przy zmianie swo-
jego profilu: naklad wzrést o 22%
wsrod nastolatkow i o 16% wsrod
kobiet - co bylo wynikiem znacz-
nie lepszym niz innych tego typu
gazet, ktére zdecydowaly sie na
zmiany. Rzecz jasna, nie obylo sie
bez strat. Czesc stalych czytelni-
kow odeszla do konkurencji, ale
wzrost sprzedazy zréwnowazyl te
straty. Ponadto krétkoterminowy
spadek byl mniejszy niz u innych.
Gazeta zwiekszyla cene w przeli-
czeniu na kolumny i zanotowa-
la wieksze przychody z reklam

w Srednim okresie.

Sukces byl mozliwy dzieki
wprowadzeniu zintegrowanego
programu zarzadzania ryzykiem

oraz mocnemu przywodztwu.
Punktem wyjscia stalo sie $ledze-
nie wymagan i oczekiwan czytelni-
kéw. Ten czynnik byl tez gléwnym
kryterium oceny przygotowywa-
nych zmian. Szczegblng wage przy-
ktadano do odkrycia nowych seg-
mentéw. Kluczowe pytania doty-
czyly: preferencji odnoénie do za-
warto$ci gazety (np. rodzaje arty-
kulbéw) oraz miejsca, gdzie czytane
sg najczesciej gazety. Badania po-
kazaly, ze mlodzi mezczyzni naj-
chetniej czytajg artykuly na temat
sportu, kobiety za$ — na temat zdro-
wia i domu. Jednoczes$nie te seg-
menty klientéw byly najwazniejsze
dla reklamodawcéw. Zgodnie z ba-
daniami zmieniano zawarto$¢ nu-
meru. Tego typu przygotowanie sie
do zmian jest by¢ moze czasochlon-
ne, ale kluczowe dla sukcesu.
Kolejnym wymaganiem jest wy-
mierno$c i tatwo§é oceny zmian.
Dlatego tez wydawcy musza przy-
gotowac liste kluczowych wskazni-
kéw pozycji czasopisma lub gaze-
ty. Przeprowadzanie zmian wedlug
niej pomaga dokonywac korekt




w trakcie calego procesu i wychwy-
ci¢ na biezaco popelniane biedy.
Zmiana formatu i oferty wymaga
przestrzegania kilku podstawo-

wych regut.

Budowanie konsensusu

Jak wszystkie programy zmian,
tak i ten wymaga zbudowania zgo-
dy na nie i zaangazowania. Mene-
dzerowie musza przekazaé podsta-
wowe informacje dotyczace finan-
sOw 1 pozycji konkurencyjnej gaze-
ty, wytlumaczy¢ sens i potrzebe
zmian, potencjalne szanse i zagro-
zenia. Wytlumaczenie koniecznosci
zmian musi odnosié sie nie tylko
do pracownikow, ale i pozostalych
interesariuszy (stakeholders). Ko-
munikacja musi opiera¢ sie na kon-
struktywnym i pozytywnym prze-
kazie informacji.

Angazowanie dziennikarzy i pra-
cownikow redakcji na ogét odbywa
sie poprzez stopniowg zmiane sty-
lu gazety (np. krétsze artykuly).
Wzmacnianie tego informacjami
o sytuacji na rynku i thumaczeniem
koniecznoé$ci dokonania zmian, za-
stepowanie plotek i domysiow fak-
tami moze wplynaé¢ na postawe
dziennikarzy i ich akceptacje dla
nowej sytuacji.

Dobrze zaplanowany
marketing

Sukces wymaga wytlumaczenia
zmian takze czytelnikom i rekla-
modawcom. Aspekt rynkowy ma tu
znaczenie fundamentalne: wydaw-
cy niszowi z ograniczonymi mozli-
wosciami konkurowania maja bo-
wiem inne podejscie niz wydawcy
wielkich tytutow. Inne tez mozli-
wosci reakcji majg ich reklamodaw-
cy. Wydawcy musza umie¢ pokazac
mozliwos$ci przyciggniecia nowych
czytelnikow oraz wyeksponowania
ilepszego dotarcia z reklamami do
odbiorcow.

Pierwszym krokiem jest podziat
reklamodawcow na segmenty. Nie-
wiele gazet widzi te koniecznosc.
Tymczasem pozwala to na lepsze
analizowanie wplywu zmian na po-
szczegoblne grupy. Kluczowym kry-
terium podzialu jest wielko§é re-
klam poszczegolnych klientow oraz
zasieg ich dzialania (lokalny, kra-
jowy). Pierwsze kryterium jest o
tyle wazne, ze wieksze reklamy za-
zwyczaj wigza sie z wiekszymi przy-
chodami. Drugie dlatego, ze np.
lokalni reklamodawcy zamawiajg-
cy duzg (calostronicows) reklame
mogg osiggnaé podobne rezultaty
dzieki marketingowi bezposrednie-
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mu. Pozwala to zatem przewidziec¢
ewentualne zachowania reklamo-
dawcéw, zanim zmiany wejda w zy-
cie. Mozliwe dzialania prasy szcze-
gbélowo przedstawiono w tabeli.

Ograniczenie chaosu
wsrod czytelnikow

Wydawcy muszg ustali¢ najwaz-
niejsze dzialania, ktére pozwola
przeprowadzi¢ przez proces zmian
0g6t czytelnikéw. Dotyczy to zwlasz-
cza subskrybentow, ktorzy zapew-
niaja staty doptyw pieniedzy do kas
redakcji oraz czynig rynek bardziej
przewidywalnym. Pierwszym kro-
kiem staje sie zatem wylonienie naj-
wazniejszych czytelnikow i skoncen-
trowanie dzialan przede wszystkim
na ochronie tej grupy. Zwykle wy-
dawcy koncentrujg sie na zwieksza-
niu wartosci w dlugim czasie. Pod-
stawg tych dzialan sg szczegélowe
badania potrzeb i oczekiwan tych
grup czytelnikow.

Podsumowujgc, prasa cheac
z sukcesem przeprowadzi¢ zmiany
profilu musi zmienié przede wszyst-
kim swoje podejscie do reklamy,
polityki cen i sposobu zarzadzania.

Opr. dr Grazyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarzgdzania
Szkota Glowna Handlowa

Grzegorz Filipowicz

Zarzadzanie Kompetencjami
zawodowymi

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004

Pierwsze modele zarzadzania kompetencjami za-
wodowymi zostaly opracowane w odpowiedzi na po-
trzeby duzych, ponadnarodowych korporacji zwigza-
nych z nowoczesnymi technologiami. Wielu menedze-
réw uznalo, ze skala dzialania, zmiany technologicz-
ne i wielokulturowo§é sg wyzwaniami, ktorym firma
musi sprosta¢, checac zachowac wysoka pozycje na ryn-
ku i odnies$¢ sukces. Poszukiwano przy tym wzorca
menedzera, a p6zniej pracownika, aby zapewni¢ spoj-
no§é kultury organizacyjnej i efektywno§é zarzadza-
nia. W ramach my§lenia o kompetencjach zawodowych
polozono wiec wiekszy nacisk na:

® umiejetnosé adaptacji pracownika do warunkow,
w jakich prawdopodobnie bedzie musial pracowac;

® stopien zdolnoéci do przyswajania nowych kompe-
tencji;

® adekwatne wykorzystanie gromadzonych dos$-
wiadczen;

® nieustanne ksztalcenie w trakcie aktywnego zycia
zawodowego.

Ksiazka Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi
jest przeznaczona dla menedzerow i specjalistow w dzie-
dzinie zarzadzania zasobami ludzkimi, pracownikow
firm szkoleniowych i doradczych, a takze dla studen-
tow ekonomii, zarzadzania, socjologii, psychologii.



