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Ilkona z czekistg

Rozmowa z BARTLOMIEJEM SIENKIEWICZEM, analitykiem,

specjalistg ds. wschodnich

Co zrobi Rosja, kiedy cena ropy spadnie poni-
zej 15 dolarow za baryltke?

To jest najwazniejsze pytanie dotyczace przyszlo-
§ci Rogji i to bynajmniej nie tylko ekonomicznej, ale
stricte politycznej. Cala stabilno§é polityczna, ekono-
miczna i spoteczna Federacji Rosyjskiej ,,wisi” dzi§ na
cenie paliw. Ekonomi$ci od dawna zastanawiaja sie,
na ile gospodarka rosyjska bytaby w stanie zdaé egza-
min dojrzatosci do radzenia sobie na globalnym ryn-
ku w sytuacji taniej ropy. Zdania w tej materii sg po-
dzielone. Wydaje sie jednak, ze na razie jeszcze Rosji
nie udalo sie uniezaleznic¢ od sytuacji na rynku paliw,
o0 czym mogg $wiadczy¢ co najmniej trzy fakty.

Po pierwsze, obserwujemy wzrost wplyw6éw budze-
towych z tytulu podatkéw od koncernéw paliwowych
—wzrost wyzszy niz wskazywalaby dynamika cen ropy.
To znaczy, ze dzi$ panstwo zyje z handlu surowcami
w stopniu wiekszym, niz to mialo miejsce dawniej.

Po drugie, waznym elementem stabilnoSci sytu-
acji politycznej w Rosji jest swego rodzaju nie nazwa-
ny gloéno ukltad pomiedzy wladzg a spoteczenstwem,
polegajacy na tym, ze wladza w terminie wyptaca pen-
sje, renty i emerytury, a spoleczenstwo nie wtraca sie
w rzgdzenie. Terminowe wyplaty sg waznym wkla-
dem Putina w rozwdj Rosji. Ten uktad jest pozytyw-
nie oceniany przez spoleczenstwo (czego wynikiem
byly m.in. wyniki wyboréw prezydenckich), ale jego
stabilnoéé zalezy od spetniania zobowigzan przez wia-
dze, czyli — w praktyce — od zasobnosci budzetu. Eko-
nomiSci oceniajg, ze Rosja nie wytworzyla mechani-
zmoéw pozwalajacych jej na normalne funkcjonowanie
w warunkach znacznego oslabienia strumienia docho-
déw pochodzacych z eksportu paliw.

Po trzecie, od pewnego czasu toczy sie w Rosji wiel-
ka akcja: polityczna, medialna, prawna — zmierzajgca
do podporzadkowania pahstwu prywatnych kompanii
naftowych. Odbywa sie to pod hastami walki z oligar-
chizacjg zycia gospodarczego, z transferem pieniedzy
za granice. Faktem jest, ze wiekszo$¢ tych kompanii
weszla w posiadanie z16z dzieki dzikiej, nomenklatu-
rowej prywatyzacji poczatku lat 90. Struktura ich dzia-
lalnoéci stuzy temu, zeby zaplaci¢ jak najmniej podat-
ku i w ogole jak najmniej pieniedzy zostawi¢ w Rosji.
Do dziatan tego typu wykorzystywana jest grecka czesc
Cypru albo Szwajcaria, gdzie najbardziej renomowa-
ne banki pomogty Jukosowi stworzy¢ precyzyjny me-
chanizm wyprowadzania pieniedzy poza granice Fe-
deracji Rosyjskiej. Kreml ma racje twierdzac, ze sytu-
acja ta wymaga uregulowania. Jednocze$nie jednak

mamy do czynienia z proba kolejnego ,,skoku na kase”
—kolejnego po wspomnianej pierwszej fali, ktora stwo-
rzylta wielki prywatny biznes w Rosji. Bardzo trudno
oprzet sie wrazeniu, ze celem tych dzialan jest nie
tylko ucywilizowanie sytuacji (faktycznie — niezdro-
wej), ale takze przejecie kontroli. I to nie tylko, albo
nie przede wszystkim przez panstwo, a przez grupe
konkretnych ludzi. Ludzi dobrze znanych — je§li nie
z imienia i nazwiska, to z funkgcji i powigzan politycz-
no-instytucjonalnych. Czysto§¢ intencji wladzy jest
mocno watpliwa, czego jaskrawym przykladem jest
Gazprom, od ponad dwoch lat bedacy w rekach zaufa-
nych ludzi Kremla. Ot6z mimo zamiany Wiachiriewa
na Millera, okazuje sie, ze pewne tajemnicze spéotki
(np. Eural) korzystajg z gazu wydobywanego przez
Gazprom i tak samo jak poprzednio — przechwytuja
zyski.

Kreml dziala w sposob autorytarny. Wszyscy sie
juz do tego przyzwyczaili i zwykle uzasadniajg taki
charakter rosyjskiej wladzy trudnymi warunkami pa-
nujgcymi w tym kraju. Rosjg rzekomo inaczej rzadzic
sie nie da. Kiedy jednak dochodzi do faktycznej likwi-
dacji opozycji, konflikty intereséw bynajmniej nie zni-
kaja, a tylko przenosza sie w sfere wewnetrznych walk
frakcyjnych. Kiedy miejsce oligarchow Jelcyna zajma
juz na state czekisci Putina — problemy Rosji sie ani
nie skoncza, ani nie zmniejsza. Slyszy sie pomysly
powolania panstwowej struktury kontrolujacej zarow-
no wydobycie gazu, jak i ropy. Jesli dodamy do tego
norylski nikiel — bedziemy mieli obraz tego, jak sobie
nowa wladza wyobraza gospodarke. Zadnego uczytel-
nienia rynku z tego nie bedzie, wieksze wplywy do
budzetu wydaja sie mocno watpliwe. Panstwowa no-
menklatura potrafi wyprowadzac pienigdze nie gorzej
od prywatnych oligarchéw, a jest za to znacznie mniej
skuteczna w zarzadzaniu - bo jej nie zalezy na firmie,
tylko na biezacych dochodach. Jeszcze jeden charak-
terystyczny przyktad: niedawno na rosyjskiej gietdzie
doszto do zatamania kurséw niektérych spétek. Wsrod
inwestorow rozeszly sie pogloski, ze kierownictwa tych
spoétek juz sg, lub niedlugo maja trafi¢ do aresztu.
Swiadezy to o tym, ze w Rosji nie rynek decyduje o sy-
tuacji gospodarczej, tylko kremlowska administracja.
A narzedzia ma bardzo liczne: od prokuratury i spec-
-stuzb, po wiarygodna plotke o checi ich uzycia.

Tworzy to obraz, ktory z punktu widzenia duzych
inwestoréw zagranicznych moze wydawaé sie nawet
stosunkowo atrakcyjny. Oto, zamiast uzgadniac¢ bar-
dzo liczne szczegbélowe kwestie z licznymi organami
wladzy lokalnej w tym wielkim kraju, wystarczy uzy-



skaé przychylno§é Kremla, co wydaje sie prostsze (bo
Putin jest przeciez czlowiekiem obytym z Zachodem),
a takze obniza ryzyko. Inwestorzy mogg bowiem my-
§le¢ tak: jesli uzyskam akceptacje centrum - dalej
wszystko péjdzie jak po masle, a jak nie uzyskam, to
mam pewno§¢, ze sie nie uda i nie podejme zadnych
dzialan, czyli i tak nie strace pieniedzy. Mamy tego
liczne przyklady. Francuski Total chcialby odkupic
panstwowy Sibnieft. ExxonMobil, Shell, BP — wszyst-
kie te firmy jak émy kraza wobec kremlowskiej §wiecz-
ki. Wszyscy starajg sie znalez¢ taka formute, w ktérej
bedg mogli robi¢ interesy, uzyskajg prawo do eksplo-
atacji z16z i mozliwosci inwestowania. Sa to jednak
porozumienia (lub projekty porozumien) budowane
wbrew regulom rynkowym, a zgodnie z regulami
Kremla. Stabilno$¢ takich rozwiazan zalezy od dobrej
woli jednej strony. A takze od jej wewnetrznej sily i de-
cyzyjnosci. Je§li Kreml bedzie rozdzierany walkami
frakcyjnymi, my w telewizji tego nie zobaczymy, ale
wielcy inwestorzy bardzo boleénie to odczuja. Podob-
ne niebezpieczenstwo czeka ich przy kazdej zmianie
autorytarnej wladzy. Historia Rosji uczy tylko tego,
ze zachodni inwestorzy, obserwatorzy i komentato-
rzy niczego sie o niej nie nauczyli.

I jeszcze stowo o stabilnoSci spotecznej. Prezydent
Putin zostal przy uzyciu nowoczesnych technik mar-
ketingowych wykreowany jako swego rodzaju ikona —
dwuznaczoé¢ tego terminu w odniesieniu do Rosji jest
nieprzypadkowa. Marketing byl na skale Rosji, a wiec
nie ograniczal sie do mediéw czy PR-u, ale zawieral
tez nieduza wojne i kilka innych elementéw mato ty-
powych dla dzialan promocyjnych. Ponizej ikony
z czekistg Putinem jest tylko spoleczenstwo — lud ro-
syjski. Nie ma zadnych stanéw posrednich. Admini-
stracja wprawdzie istnieje, ale wszyscy wiedza, ze albo
realizuje wole wladcy, albo (w odczuciu spolecznym —
czesciej) sie jej sprzeniewierza. Nikt sobie w Rosji nie
roi, ze administracja realizuje np. zasady panstwa pra-
wa. W Rosji rzgdzi publiczny wizerunek prezydenta
ijego odbior w spoleczenstwie. Stad bezcelowe sg dy-
wagacje na temat zakresu realnej wladzy Putina —jako
konkretnej osoby. Niezaleznie od tego, czy decyzje
podejmuje on sam, czy jego doradcy, skutek jest taki
sam. Ani Duma, ani rzad, ani administracja lokalna
nie majg realnego, samoistnego znaczenia pozytyw-
nego (mogg szkodzi¢, ale nie moga tworzy¢). Wszyscy
wiedza o tym, ze rzadzi car-gensek-prezydent. Dewa-
stacja jego wizerunku bylaby réwnoznaczna z de-
strukcjg panstwa. I tutaj dochodzimy do najwiekszej
tragedii Rosji. W trosce o jako$¢ tego wizerunku wia-
dza moze zrobi¢ wszystko. I prawdopodobnie nie cof-
nie sie przed niczym. Nikt jednak nie wie, w ktérym
punkcie obrona wizerunku dla dobra stabilnosci pan-
stwa stanie sie wylgcznie obrong wladzy jako takiej.

Jak wyglada optymistyczny scenariusz dlugo-
falowego rozwoju sytuacji w Rosji?

Z pewnym zastrzezeniem, o ktorym powiem za
chwile, droga do stabilnoéci i dobrobytu (a przynaj-
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mniej — rozwoju) wiedzie przez ekonomie. Scenariusz
optymistyczny zaklada, ze interes szeroko pojetej klasy
§redniej oraz urzednikéw panstwowych zacznie loko-
wacé sie w kooperacji ze Swiatem (np. z Unig Euro-
pejska), a nie w budowaniu potegi Rosji w opozycji do
Swiata zewnetrznego. Dzi$§ w Rosji znalez¢ przyktady
takiej postawy nie byloby latwo, ale mamy przyklad
nieco blizszy: na Ukrainie. Donbas jest taka grupa
kapitatowa, ktora wyraznie lokuje swoje interesy na
Zachodzie, a nie na Ukrainie, czy w Rosji. Oczywiscie
,kapitalowa” znaczy tam oligarchiczna, a i do szero-
ko rozumianej klasy éredniej Donbasowi jest bardzo
daleko, bo oni wprawdzie maja swojego premiera, ale
przeciez nie wybrali go metodami demokratycznymi.
Chodzi jednak o realng ocene perspektyw. Donbas
zdaje sobie sprawe, ze koncentrowanie si¢ na rynku
WNP jest Slepa uliczka, ze trzeba wchodzi¢ w obszar
silnej, uczciwej i trudnej konkurencji, bo to jest jedy-
na (cho¢ bolesna) droga rozwoju. Przyspieszenie sta-
ran Ukrainy o wstapienie do WTO, zwigzanie sie
z najwiekszym europejskim dystrybutorem wyrobow
stalowych — to sa dzialania $wiadczace o prozachod-
niej, czyli sprzecznej z doktryng oblezonej twierdzy,
orientacji wplywowego aktora na scenie politycznej
Ukrainy. A przeciez wladze Donbasu sg (w katego-
riach obowiazujacych po naszej stronie Bugu) skraj-
nie nomenklaturowe, oligarchiczne i — wydawaloby sie
- najdalsze od wolnego rynku. Nikt jednak nie zrobit
tyle dla zblizenia Ukrainy z Zachodem, ile ekipa
z Donbasu. Realnym celem jest wejscie do WTO,
a nie Unia Europejska

Gdyby szukaé takich hipotetycznych $ciezek dla
Rosji, to nalezatoby je widzie¢ w mozliwoS§ci uczciwe-
go powigzania jej z Europa. Umiejetnie konstruowa-
ne sygnaly plynace z Unii, ze pewne dzialania sa ocze-
kiwane i mogg spotka¢ sie z pozytywnym przyjeciem
(a inne sg niepozadane i nie beda tolerowane), stwa-
rzalyby nadzieje na pozytywny scenariusz w przyszto-
§ci. Ale to wymaga decyzji po stronie rosyjskiej i wiel-
kich umiejetnoSci po stronie europejskiej. Co do tego
drugiego czlonu nalezy mieé daleko idace watpliwo-
§ci, a pamietajac o tym, co stalo sie z rosyjskimi oli-
garchami — trudno by¢ optymista takze co do szybkiej
i trwalej reorientacji na Wschodzie.

A teraz obiecane zastrzezenie. Naiwny poglad na
nature Swiata jest taki oto: je§li wolny rynek dziala,
to ludzie bedg samorzutnie o niego dbali i przeciwsta-
wiali sie jego likwidacji, kierujac sie prosta racjonal-
noécig. Przypomne zatem, ze pod koniec XIX w. obro-
ty handlowe z Anglig byly fundamentem rozwoju
i modernizacji Niemiec. A mimo to, kiedy von Tirpitz
rzucil hasto budowy floty (wojennej!) jako wyrazu
dumy narodowej, zostalo to entuzjastycznie przyjete
przez spoleczenstwo, a przeciez kazde dziecko wiedzia-
lo, ze jedynym celem dla tej floty bedzie marynarka
Jej Krolewskiej Mosci. Wywolalo to naturalny niepo-
ko6j w Albionie, na co odpowiedzig byl wzrost nastro-
jow militarystycznych w Niemczech i skonezylo sie to
wreszcie I wojng $wiatowa. A po I wojnie przyszta prze-
razajaca bieda, ktérej efektem byto dojscie Hitlera do
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wladzy. Mozna zatem postawic teze, ze skutki tamte;j
absurdalnej decyzji zostaly zazegnane dopiero wraz
z powstaniem EWG.

Spoleczenstwa stosunkowo tatwo daja sie sprowa-
dzi¢ z drogi racjonalno$ci ekonomicznej i skierowac
na tory budowy potegi skierowanej przeciwko innym.
To sie zawsze Zle konczylo i od kiedy o tym wiadomo,
odpowiedzialnos$¢ wladzy jest jeszcze wieksza. Odpo-
wiedzialnoéé polega na tym, zeby nie tylko samemu
nie prowokowac spoleczenstwa, ale takze skutecznie
przeciwstawiac sie probom takich prowokacji ze stro-
ny konkurencyjnych sit politycznych. Czy w Rosji wla-
dze maja $wiadomo§é takiego niebezpieczenstwa — nie
podejme sie prorokowac.

Jak prowadzi¢ udane interesy na Wschodzie,
zwlaszcza nie bedac wielkim miedzynarodowym
koncernem?

Pierwszy etap przygotowan to normalna analiza
ryzyka finansowego, ktorej kazda firma planujaca eks-
pansje musi dokona¢. To sg sprawy standardowe i co
do zasady nie r6znig sie od procesu planowania inwe-
stycji gdziekolwiek na §wiecie.

Ryzyko pozafinansowe, ktorego szacowaniem od
pewnego czasu sie zajmuje, sklada sie z kilku elemen-
tow. Pierwszym z nich jest stabilno§é makroekono-
miczna. Obecnie sytuacja w tym zakresie wydaje sie
perspektywicznie dobra. Pomijajac kwestie cen surow-
cow, trzeba powiedzieé, ze Rosja przeprowadzila re-
forme swoich finansow daleko glebszg, niz zaklada
nasz plan Hausnera. Stabilnoé¢ i sterownos$¢ budze-
tu, pelna kontrola nad deficytem, ograniczenie zadtu-
zenia — to sg sprawy zalezne od konkretnych dziatan
w sferze legislacji i porzagdnego nadzoru. To w Rosji
juz zostalo dokonane i dziata calkiem niezle - jak na
tak wielkg machine, rzecz jasna, bo w szczegélach
mozna by sie doszukaé wielu mankamentéw. Dopdki
dochody budzetu sg na przyzwoitym poziomie, ma-
kroekonomiczne perspektywy rozwoju sytuacji sa cat-
kiem niezle. A nawet obnizenie poziomu tych docho-
déw nie doprowadzi automatycznie do katastrofy.
Jesli tendencja taka bedzie trwala, to wladza podej-
mie jakie§ decyzje i je wykona, bo ma do tego narze-
dzia. Czy decyzje beda stuszne i czy przyniosa zakla-
dane efekty — tego rzecz jasna nie wiemy, ale na pew-
no ten statek jest sterowny. A dokad poplynie, to inna
sprawa.

W Rosji dokonano operacji, ktéra nam nie miesci
sie w glowie: obcieto ,,socjal” 0 40%. Z dnia na dzien.
Oczywiscie dokonalo sie to w sytuacji, kiedy od lat
cala opiekunczo§é panstwa byla wylacznie deklaratyw-
naiw rzeczywistosci nic jej nie odpowiadalo. Ale zna-
nych jest wiele przypadkéw, kiedy w analogicznej sy-
tuacji usitowano odbudowywaé fikcje, zamiast sie
z nig radykalnie pozegnaé. Dzi$ Rosja jest krajem ta-
niej sily roboczej, ale w zamian za to pensje sa wypla-
cane na czas. Struktura budzetu rosyjskiego jest w tej
chwili zdrowsza niz w wielu innych, bardziej rozwi-
nietych panstwach. Oni majg zbyt jednostronna struk-

ture dochodow, ale strone wydatkowa maja zorgani-
zowang niemal wzorowo. A do tego dochodzi jeszcze
podatek liniowy. Na poczatku lat 90. Rosja z wielkim
zainteresowaniem patrzyla na nasze reformy, a dzis$
my powinni$§my z uwagg obserwowac to, co sie dzieje
w Rosji — i uczy¢ sie, bo warto.

Stabilnos$¢ polityczna, rozumiana jako przewidy-
walno$c dzialan wladz panstwowych takze wydaje sie
niezagrozona. Kolejnym waznym elementem analizy
sytuacji jest zagrozenie przestepczoscia zorganizo-
wang. O tym krazg legendy, ale to sg sprawy podlega-
jace racjonalnej analizie. I je§li w jej wyniku otrzyma
sie informacje, ze dana branza lub dany obszar jest
calkowicie i od lat kontrolowany przez mafie, to po
prostu nie nalezy sie tym obszarem zajmowac. Podob-
nie jak nie buduje sie na pustyni fabryki zuzywajacej
duzo wody. Mniej oczywistym aspektem podlegajacym
w Rosji badaniu jest sprawa powigzan danej branzy
z wladzami lokalnymi. Administracja lokalna ma wia-
sne interesy i je§li nie bezposrednio, to przez powia-
zania rodzinne prowadzi rozmaite przedsiebiorstwa.
Jesli jej pozycja w niektorych branzach jest monopoli-
styczna lub dominujaca, to nalezy co najmniej o tym
wiedzie¢. Walka z takim uktadem zwykle daje mniej-
sze szanse niz préba dogadania sie z nim. Komu nie
pasuja oba te rozwigzania, powinien szuka¢ sobie in-
nej lokalizacji lub zmienié branze. To, co dobrego po-
wiedzialem o stabilno$ci makroekonomicznej w Ro-
§ji, nie oznacza przeciez, ze wladza nie znajdzie spo-
sobu na zniszczenie nielubianego przedsiebiorcy. Znaj-
dzie i nie zajmie jej to dluzej niz kilka dni. Ale prze-
ciez nie niszczy wszystkich, bo gospodarka by sie nie
rozwijala. Skoro sie rozwija, to znaczy, ze niszczeni sg
mniej liczni od tych, ktérym pozwala sie dziataé. Cheac
dziala¢ na tym rynku, trzeba umieé znalez¢ sie w tej
drugiej, bardziej licznej grupie.

Wchodzenie na rynek rosyjski w powigzaniu z tam-
tejszym partnerem upraszcza wiele spraw, ale nie li-
kwiduje ryzyka. Wiele polskich firm przekonalo sie,
ze z dnia na dzieh mozna straci¢ kontrole nad wia-
snym przedsiebiorstwem, ktore nagle zostaje przeje-
te przez partnera, a proba dochodzenia czegokolwiek
przed sadami nic nie daje, a na dodatek pojawiajg sie
naciski bezposrednie, takze fizyczne. Kluczem do unik-
niecia takich sytuacji takze jest rozpoznanie i bynaj-
mniej nie musi to by¢rozwietka bojom. Jest sporo firm
rosyjskich, ktoére zajmujg sie tworzeniem profili po-
tencjalnych partneréw dla inwestoréw zagranicznych.
Sa one wiarygodne i sensowne — warunek: nie moga
by¢ powigzane z lokalnymi strukturami, a wiec po-
winny pochodzi¢ z daleka. A o to w Rosji nietrudno.

Analizg opisanych uwarunkowan inwestycji zajmu-
je sie stosunkowo nowa dziedzina zarzadzania nazy-
wana wywiadem konkurencyjnym. Polega to na ba-
daniu powszechnie dostepnych informacji, trzeba tyl-
ko wiedzieé, ze one istnieja i gdzie nalezy ich szukac.
Mozna sie w tym celu postugiwaé¢ wielkimi firmami
sieciowymi, ktére skupiaja sie tak naprawde na sprze-
dazy skomplikowanego oprogramowania. Niestety,
warto$¢ uzyskanych za jego pomoca danych jest zwy-



kle mniej niz umiarkowana. Znacznie wieksza sku-
teczno$cig moga sie pochwali¢é male — np. polskie —
firmy, specjalizujgce sie w wywiadzie konkurencyjnym,
ktorych podstawows silg sg analitycy dobrze znajacy
rosyjski rynek i umiejacy sie po nim poruszag.

Nalezy to jasno powiedzie¢: w Rosji da sie robic
dobre interesy i — moim zdaniem — warto je robi¢.
W Rosji da sie sparametryzowa¢ ryzyko. Trzeba tylko
dobrze rozumie¢ tamtejsza specyfike i nie bac sie jej.
Nie da sie natomiast prowadzi¢ w Rosji intereséw tak
samo jak w Szwajcarii, czy w USA. Ale nawet amery-
kanskie firmy inaczej dzialajag w Arabii Saudyjskiej,
a inaczej w Texasie. Kto uwaza, ze kazdy sposob pro-
wadzenia interesu inny niz w Polsce jest nie do przy-
jecia — ten bedzie skazany na polski rynek. Tylko czy
u nas nie wystepuje przestepczos$¢ zorganizowana,
korupcja, nieprzychylno$c¢ urzednikéw, zagmatwane
procedury administracyjne? Wszystko to jest — w nie-
ktorych rejonach Polski w wiekszym natezeniu, niz
w niektérych rejonach Rosji. O proporcjach dlugo moz-
na by opowiadac, ale jako$ciowo sytuacja nie jest az
tak dramatycznie rézna.

W czym Rosja jest lub moze by¢ grozna?

O ile chetne wystawie laurke stabilno§ci wewnatrz-
ekonomicznej Rosji i atrakcyjnosci tego rynku, to
model obecnoSci firm rosyjskich w krajach Europy
Srodkowej moze i powinien budzi¢ niepokéj.

Czy to wynika z naszej slabosci, czy z ich sily
oraz zlych zamiarow?

Problemem jest oczywiScie stabo$¢ naszego pan-
stwa. To nie Gazprom jest zagrozeniem, tyko polscy
ministrowie, ktorzy podpisujg niekorzystne umowy.
Rosja z tej naszej stabosci (merytorycznej, finansowej,
politycznej i kazdej innej) korzysta i to coraz bardziej
intensywnie. Bo Rosja uczy sie, i to szybko, na na-
szych bledach, a my nie.

Bardzo niepokojacym przykladem jest tu litewska
»operacja Paksas”. Wiele wskazuje na to, ze byla to
prowokacja, w ktérg zaangazowane byly najwyzsze
wladze panstwowe, stuzby specjalne, dyplomacja...

To sa chyba dzis w Rosji synonimy...

W pewnym sensie tak, ale tam mieliémy do czy-
nienia takze ze znacznym i niemal jawnym zaangazo-
waniem szarej lub nawet czarnej strefy. A dodatko-
wym i najciekawszym z naszego punktu widzenia ele-
mentem tej operacji bylo zaangazowanie Lukoilu. To
pokazuje, w jaki sposéb wielkie rosyjskie koncerny
mogg by¢ wykorzystywane do dzialan ewidentnie
sprzecznych z racjg stanu panstw o slabej strukturze
wewnetrznej. Przyklady takich dzialah mozna znalezé
w kazdym chyba kraju postkomunistycznym. Proble-
mem jest ich widoczna intensyfikacja w ostatnim okre-
sie. Bardzo znamienna byta préba whbicia klina mie-
dzy nowych a starych cztonkéw Unii, poprzez zamiar

S pncgiad

odmiennego ich traktowania przez Rosje w handlu
zagranicznym. Unia sie (i nas) przed tym obronila, co
wskazuje na to, ze mozna i nalezy przeciwstawiac sie
takim dzialaniom. Ale do tego trzeba mie¢ sprawng
administracje, dyplomacje i inne stuzby.

Celem dzialan firm rosyjskich i panstwa rosyjskie-
go, ktére obserwuje sie dzi§ w Polsce (i nie tylko) jest
stworzenie takiej sytuacji, w ktoérej rosyjski kapital
zwigzany z sektorem energetycznym bedzie mégl tu
dzialaé¢ na innych zasadach niz w Europie Zachodniej.
W Polsce Rosjanie bedg dazyli do dwoch celéw: prze-
jet kapitatowych duzych firm energetycznych oraz sie-
ci dystrybucyjnych. Wszedzie indziej na §wiecie po-
dzial sieci dystrybucyjnych juz sie dokonal i nowi ope-
ratorzy nie majg tam czego szukaé. Tymczasem to
dystrybucja paliw przynosi najwieksze dochody, a nie
wydobycie, czy przetwoérstwo. Parametry finansowe
rosyjskich firm energetycznych poprawia sie — i unie-
zaleznig od cen wydobycia! — kiedy te firmy mocno
usadowig sie w sieciach dystrybucyjnych (oczywiscie
poza Rosjg). Podobnie duzi odbiorcy gazu, na mocy
ustawodawstwa unijnego uzyskujacy prawo swobod-
nego wyboru dostawcy w ramach ogélnoeuropejskiej
sieci dystrybucyjnej, bedg takomym kaskiem dla Gaz-
promu. Kierowany przez Czubajsa koncern Energe-
tyczny RAO-JES przymierzal sie juz do kupna pol-
skiej grupy PAK — wszystko to §wiadczy o konieczno-
§ci uwaznego przygladania sie dzialaniom firm rosyj-
skich na polskim rynku. Przy slabosci naszych struk-
tur panstwowych, podatnosci na korupcje klasy poli-
tycznej, braku przejrzystosci zycia politycznego i go-
spodarczego — mozna obawiaé sie rozwigzan nieko-
rzystnych i trudno odwracalnych. Jedyng realng na-
dziejg w tej mierze jest Unia Europejska, ale nie jest
to nadzieja bezwarunkowa. Jeden z wysokich przed-
stawicieli zachodniego biznesu powiedzial mi z bol-
szewicka szczeroscia, ze Unia bedzie nas skutecznie
bronita przed Rosja tylko wtedy, kiedy Rosja bedzie
prowadzila polityke sprzeczng z interesami zachod-
nich koncernéw. Jesli one sobie ,,odpuszcza” Polske,
to zmasowana kampania promocji rosyjskich intere-
sow zderzy sie w Komisji z naszymi kilkudziesiecio-
ma urzednikami. Wynik tego zderzenia stosunkowo
latwo przewidzie¢. Bo musimy pamietaé, ze polityka
na szczeblu Komisji Europejskiej tez poddaje sie pew-
nym wplywom. Decyzje moga zapadaé szybciej lub
wolniej. Moga by¢ do nich potrzebne pracochlonne
opracowania analityczne — lub nie. OczywiScie chcial-
bym wierzy¢, ze nasi przedstawiciele w Unii bedg na
tyle dobrze przygotowani i wyposazeni w tak skutecz-
ne zaplecze analityczno-administracyjne, ze sami so-
bie z tym poradza — chcialbym, ale nie wierze.

Pierwszy minister spraw zagranicznych wolnej Pol-
ski, Krzysztof Skubiszewski, powiedzial, ze nasze rela-
cje ze Wschodem sg funkcjg zakorzenienia Polski na
Zachodzie. Czas coraz bardziej potwierdza prawdziwo§é
tej tezy — nie tylko w polityce, ale i w gospodarce.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawial Dariusz Teresiniski
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Korupcja - istota, zrodia,
zakres i1 zagrozenia

Jerzy Matejuk

Na korupcje mozna patrze¢ z réoznych punktow
widzenia. Zrozumienie tego zjawiska jest bowiem
mozliwe tyko wowczas, gdy spojrzy sie na nie przez
pryzmat wzajemnie przenikajacych sie uwarunkowan
politycznych, kulturowych i ekonomicznych. Takie
systemowe podejscie do korupgji jest jednak nie tylko
bardzo trudne, ale réwniez wielce absorbujace. Zdaje-
my sobie sprawe, ze nie wolno z takiego podejScia re-
zygnowac, niemniej jednak na tym etapie podejmie-
my prébe spojrzenia na korupcje gtéwnie w kontek-
$cie ekonomii. Méwigc bardziej dokladnie, uwagi beda
dotyczyly przede wszystkim korupcji wyrastajacej na
gruncie powigzan panstwa i gospodarki.

Korupcja pojawia sie zazwyczaj w zle funkcjonuja-
cym panstwie i w niewlasciwie zarzadzanej gospodar-
ce. Gdy sie pojawia, jeszcze bardziej psuje panstwo
i gospodarke. Skorumpowane panstwo przestaje byc
wiarygodne i popada w stan spolecznej alienacji. Dla
gospodarki korupcja jest czynnikiem, ktory zakloca
podstawowe mechanizmy jej funkcjonowania, a to
powoduje, ze traci ona potencjal rozwojowy i nie roz-
wija sie tak szybko, jak wtedy, gdy nie ograniczajg jej
sztucznie bariery stworzone przez nieuczciwych
uczestnikow gry rynkowe;j.

Wedtug stownikowych definicji pojecie ,,korupcja”
pochodzi od tacinskiego stowa corruptio, ktére ozna-
cza ,(...) zepsucie moralne, przekupstwo, lapownic-
two, sprzedajnosc dzialaczy spotecznych, politycznych,
panstwowych, demoralizacje itp. Korumpowanie to
przekupywanie kogo$ pieniedzmi lub innymi dobra-
mi materialnymi”". W potocznym rozumieniu korup-
cja to takze lapownictwo, kumoterstwo i nepotyzm.
Najogolniej oznacza wykorzystywanie przez urzedni-
kow stanowisk publicznych do prywatnych celéw, wy-
muszanie korzy$ci majatkowych lub osobistych w za-
mian za zalatwienie sprawy lub za naruszenie pra-
wa?. Korupcja to efekt dziatalnosSci cechujacych sie
brakiem uczciwoSci, moralnosci, checig dorobienia sie
za wszelkg cene, chciwos$cia. Dopiero w dalszej kolej-
nosci wskazywane sg cechy systemowe czy rozwigza-
nia instytucjonalne?®.

Zgodnie ze wspolczesnymi interpretacjami, korup-
cja oznacza takze ,naduzycie wladzy publicznej dla
prywatnych korzysci, jednostkowych lub grupowych”.
W taki sposéb definiujg korupcje ekonomisci i socjo-
logowie?. Na przyklad wedlug S. Rose-Ackerman, ,ko-
rupcja to symptom probleméw, jakie pojawiajg sie na
styku sektora prywatnego i publicznego. Nie jest to
po prostu forma dzialalnosci przestepczej — nalezy
widzie¢ ja w szerszym kontekScie. Jest to zjawisko
ekonomiczne, ktore ujawnia sie w samym centrum

zycia politycznego. Korupcja to kupowanie przychyl-
nosci od funkcjonariuszy panstwowych”?.

Korupcja to wykorzystanie statusu panstwowego
urzednika dla prywatnych korzySci. Jest zjawiskiem
swiatowym, ponadustrojowym, jedna z plag spotecz-
nych. W opracowaniach Banku Swiatowego i Trans-
parency International wyréznia sie dwie odmiany ko-
rupcji. Pierwsza sprowadza sie do wplywania na two-
rzenie takich przepiséw prawa, ktore beda korzystne
dla okreslonych grup interesow, a wiec na ksztalto-
wanie odpowiednio zorientowanej polityki rzadu. Dru-
ga polega na tym, ze wlaSciciel przedsiebiorstwa,
warsztatu lub sklepu musi wreczy¢ odpowiednig kwote
urzednikowi, inspektorowi, by ten zrezygnowat ze zbyt
rygorystycznego egzekwowania przepiséw lub spowo-
dowal zlozenie publicznego zamoéwienia we wskaza-
nym przedsiebiorstwie®.

Tak pojmowana korupcja dotyka rézne panstwa
irézne systemy gospodarcze. Najbardziej jednak roz-
powszechnia sie w panstwach i gospodarkach odlegtych
od demokracji i rynku. Wlaénie tam znajduje ona
szczegodlne pozywki rozwoju oraz powoduje najwiek-
sze spustoszenia. Stad w takich warunkach wszelkie
dzialania na rzecz jej ograniczenia — nie méwigc juz
o jej wyeliminowaniu - stajg sie wyjatkowo trudne
i skomplikowane.

Korupcja znajduje dobre warunki rozwoju takze
w krajach, ktore przechodzg od systemu gospodarki
zarzgdzanej centralnie do gospodarki zarzadzanej
przez rynek. Nie dzieje sie to bez powodu. Kraje te
dopiero buduja demokracje i gospodarke rynkowg. Na
og6t w krajach tych proceduralne kryteria demokra-
¢ji sa spelnione, jednakze ,,caly zespét tych regut i in-
stytucji czesto nie tworzy spdjnych, dziatajacych z re-
gularnoécig, akceptowanych powszechnie i przewidy-
walnych zasad, ktére zyskiwalyby trwale poparcie
obywateli. Demokratyczne formy sg bowiem nierzad-
ko przystosowane do uktadéw personalnych i chwilo-
wych potrzeb rzadzacych””. Ponadto w krajach tych
pojawia sie dodatkowy motyw do zachowan korupcyj-
nych. Jak zauwaza cytowana juz S. Rose-Ackerman,
,w Europie Wschodniej i krajach powstatych po upad-
ku Zwigzku Radzieckiego stawka jest niezwykle wy-
soka. Do wziecia jest cale bogactwo panstwa (...).
Z bogactwa tego staraja sie co$ uszczkngé zaréwno
grupy przestepcze, jak i legalne przedsiebiorstwa.
Nowe mozliwoéci korupcyjne nalezg do nasilajacych
sie bolaczek transformacji gospodarczej i politycznej
i mogg podkopaé skadinad obiecujace reformy, ktore
traca przez to poparcie spoleczne i stajg sie mniej spra-
wiedliwe”®.



Idac dalej tym tropem, warto zwroécié uwage na
wystepowanie w krajach transformujacych swoje go-
spodarki pewnych specyficznych czynnikéw, ktore
moga bardziej sprzyja¢ korupcji. Dwa z nich wydaja
sie by¢ najwazniejsze: prywatyzacja i deregulacja. Pro-
ces denacjonalizacji ogromnego majatku, dokonujacy
sie w pos$piechu pod polityczng presja, rzadko bywa
przejrzysty. Deregulacja, ktéora w warunkach trans-
formacji oznacza likwidacje wielu przepisow obowia-
zujacych w dawnym systemie, staje sie czesto zaprze-
czeniem samej siebie, gdyz na miejscu starych ustaw
i rozporzadzen pojawiaja sie nowe, niejednokrotnie
w nadmiarze i dalece niedoskonate. Brak jasnych prze-
piséw i praw regulujacych dzialania na styku gospo-
darki i polityki to czynnik niezwykle sprzyjajacy ko-
rupcji. Dotyczy to zwlaszcza udzielania kredytow, prze-
targow, prywatyzacji, przyznawania zwolnien podat-
kowych, celnych, koncesji itp. Wedtug ekspertéw Ban-
ku Swiatowego, nasilenie zjawisk korupcyjnych w kra-
jach posocjalistycznych ma przestanki instytucjonal-
ne (zmiana regul systemowych), polityczne (motywa-
¢je i zachowania elit) i kulturowe (sposéb traktowa-
nia panstwa przez rzadzacych i obywateli). W swoich
raportach wskazujg oni na systemowe zrodla korup-
¢ji, zwigzane z niedoskonaloscig prawa, niska przej-
rzystoScig dzialania urzedéw, staboScig mechanizmow
nadzoru i rozliczania organéw administracji, policji,
prokuratury, sagdéw.

Od kilkunastu lat podejmujemy prébe zbudowa-
nia w Polsce gospodarki rynkowe;j. Jak dotad, uzyska-
ne na tym polu efekty nalezy uznaé¢ za nie w pelni
zadowalajgce. Istnieje wiele réznych przyczyn takie-
go stanu rzeczy. Wéréd nich na pewno znajduje sie
zjawisko korupcji, ktore nie tylko bezposrednio utrud-
nia funkcjonowanie mechanizméw rynkowych, ale tez
posrednio generuje zdarzenia rujnujgce dotychczaso-
we efekty przemian. W Polsce korupcja awansowala
do zestawu Srodkow, ktore w najbardziej masowy
i bezwzgledny sposéb paralizuja nasz rozwdj i zaklo-
cajg normalno$¢ funkcjonowania gospodarki i insty-
tucji spolecznych. Z badan opinii publicznej wynika,
ze dwie trzecie respondentow stwierdza istnienie ko-
rupcji systemowej — niejako wmontowanej w reguly
kontaktow miedzy przedsiebiorcami a administracja?.
,» Wiekszo§é badanych przedsiebiorcéw uznaje wrecz,
ze w Polsce wystepuje swoisty dodatkowy podatek —
,podatek korupcyjny”. Swoje przekonanie opierajg oni
na wlasnych doswiadczeniach — az 57% zna osoby bio-
race tapowki, a spoérod nich 92% zna osobiScie przy-
najmniej kilka os6b bioracych lapéwki. Jako instytu-
¢je, w ktorych najczesciej dochodzi do korupcji, wy-
mieniajg urzedy celne, przetargi, uzyskiwanie zamo-
wien publicznych, zezwolen na rozbudowe i rozpocze-
cie dziatalnoéci oraz zdobywanie zamowien od innych
firm prywatnych”!?.

Jak powiedzieliSmy, korupcja niszczy lub powaz-
nie narusza zasady, na ktérych opiera sie funkcjono-
wanie spoleczenstwa i gospodarki. Swiadomo$¢, ze
pewne dochody pochodzg z korupcji, zmniejsza cheé
do ciezkiej pracy i podnoszenia wydajno$ci. Korupcja
nie sprzyja wzrostowi edukacji i nie pobudza wysitkow
majacych na celu rozwoj wiedzy i postaw innowacyj-
nych. Zniecheca do przestrzegania prawa, w tym pra-
wa podatkowego, sprzyjajac przesuwaniu sie czesci
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dzialalnoS§ci gospodarczej do szarej strefy. W konse-
kwencji prowadzi to do powstawania struktur mafij-
nych i zorganizowanej przestepczosci. Korupcja na-
rusza zasade efektywnej alokacji. Prowadzi do aloka-
¢ji zasob6w w sposob niezgodny z regutami wolnego
rynku. Zasoby te nie sg lokowane wedlug jawnych
regul rynkowych, lecz na podstawie niejawnych sy-
gnaléw pozarynkowych pochodzacych od skorumpo-
wanych urzednikow i biznesmenéw. Poniewaz aloka-
cja jest znieksztalcona przez sygnaly pozarynkowe,
stopa zwrotu z zainwestowanego kapitalu jest wzgled-
nie nizsza, a tym samym nizszy jest tez Sredni dochod
przedsiebioreéw i pracobiorcéw. W ten sposob korup-
cja ogranicza mozliwosci i zmniejsza sktonnoéé do
oszczedzania. W konsekwencji, tworzac warunki nie
sprzyjajace procesom wzrostu gospodarczego, ostabia
ona rozwo0j proceséw transformacji, zwlaszcza staje sie
zasadnicza barierg reform instytucjonalnych.

W krajach dotknietych korupcja pojawiaja sie jesz-
cze dodatkowe trudnosci. Wplywa ona zle na ich wi-
zerunek, wskutek czego traca szanse szybszego roz-
woju, gdyz unika ich kapital zagraniczny. Wedlug
Deloitte&Touche 90% inwestoréw w sytuacji podej-
rzenia partnerow o nielegalne prowadzenie dzia-
lalnosci rezygnuje ze wspolpracy'?. Dodajmy, ze nie
chodzi tylko o inwestoréow indywidualnych, ale tez
o finansowe instytucje miedzynarodowe, powolane
do wspierania duzych projektéw inwestycyjnych. Przy-
ktadowo, Europejski Bank Inwestycyjny stwier-
dzit ostatnio, ze zainwestuje w Polsce 4 mld dolarow
rocznie, ale tylko w projekty wolne od podejrzen
o korupcje.

O istnieniu w Polsce korupcji wiemy nie tylko
z wlasnych do§wiadczen. M6wig o niej takze opinio-
tworcze organizacje miedzynarodowe. Opinie tych
organizacji oparte sg najczesciej na badaniach maja-
cych solidng podstawe metodologiczng'?. Na przyklad
Transparency International stosuje specjalng miare
oceny korupcji, zwang wskaznikiem postrzegania ko-
rupcji. Za jej pomocg organizacja ta mierzy zakres
korupcji w danym panstwie. Miara ta bierze pod uwa-
ge wiele czynnikow, takich jak: potoczne do§wiadcze-
nie korupcyjne, przejrzysto$é obowigzujacego prawa,
dojrzato$é uktadu instytucjonalnego, zakres ogélnej
liberalizacji, zasieg regulacji dziatalnoSci gospodarczej,
reguly licencjonowania i udzielania zezwolen na dzia-
Talnoé¢ gospodarczg podlegajaca regulacjom admini-
stracyjnym, skutecznoéé¢ sadéw, skutecznoscé i przej-
rzysto§é systemu podatkowego i administracji skar-
bowej, skuteczno§é i zarzadzanie systemem cel.
Wszystkie te czynniki — zwazone wedlug specjalnej
metody — tworzg lgcznie ogblng miare korupcji. Im
wyzszy wskaznik, tym mniejsza korupcja w danym
panstwie'?.

Wedlug Transparency International, w Polsce ko-
rupcja jest zjawiskiem do§é powszechnym. W rankin-
gu tej organizacji w 2000 r. Polska znalazla sie na 44.
miejscu wsrdod 89 objetych badaniami krajow'. Tak-
ze inne organizacje, ktore zajmuja sie badaniami nad
patologia zycia spoleczno-gospodarczego, twierdza, ze
w rankingu najbardziej skorumpowanych spole-
czehstw zajmujemy jedno z czotowych miejsc. W prze-
prowadzonym dwa lata temu przez Bank Swiatowy
rankingu najbardziej zagrozonych korupcja panstw,
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Polska na 90 badanych zajeta 44. miejsce. Badania
Pricewaterhouse wykazaly, ze na sto mozliwych do
uzyskania punktéw karnych za korupcje nasz kraj
uzyskal 64 punkty karne. Dla poréwnania: Turcja
uzyskala 74 punkty karne, Rosja 84, Chiny 87, USA
36 i Wielka Brytania 38.

Wedlug badan EBOR, w Polsce 18,6% firm daje
lapowki, przeznaczajac na nie 1,2% przychodow.
W Czechach odpowiednio dane te wynoszg — 13,3%
10,9%, na Wegrzech — 22,6 1 1,0%, w Stowacji — 36,0%
11,0%, w Estonii — 12,11 0,3%'%. Powyzsze dane znaj-
dujg potwierdzenie w wypowiedziach ludzi biznesu.
»opedzitem wiele godzin w gabinetach prezeséw naj-
wiekszych w kraju firm. Co piatego udalo mi sie na-
moéwié na w miare szczerg rozmowe o tapéwkach. Pra-
wie wszyscy moi rozméwcy bez wiekszego zazenowa-
nia przyznali sie do regularnego ptacenia urzednikom”
— napisal T. Lipko w reportazu dotyczacym korupcji
w biznesie. Swoistg ilustracja tej sytuacji jest przyto-
czona przez niego wypowiedz jednego z biznesme-
now'®: | Kiedy siedem lat temu zaczynaliSmy naszg
dziatalno§é jako polska filia amerykanskiego koncer-
nu, mieliSmy przygotowany specjalny fundusz na
fapowki — okoto 5 proc. budzetu — powiedzial jeden
z przedsiebiorcow (...) W tej chwili nie mamy juz fun-
duszu na tapowki, bo caly system finansowy naszej
firmy jest skonstruowany pod kgtem apetytéw urzed-
nikow. Teraz co roku obliczamy najpierw, na jakie
fapowki nas staé, i w zaleznoéci od tego, ile nam jesz-
cze zostaje pieniedzy, zastanawiamy sie nad konkret-
nymi inwestycjami”!?.

Trudno w naszym kraju znalezé jakie$ srodowisko,
ktore byloby wolne od tego zjawiska. Mozna jednak
postawic teze, ze skala zjawisk korupcyjnych jest tym
wieksza w danym §rodowisku, im wieksza jest jego
odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie panstwa czy go-
spodarki. Dlatego do najbardziej narazonych i najbar-
dziej dotknietych korupcja §rodowisk zalicza sie: wy-
sokie kregi wladzy, zwlaszcza te, w ktorych dochodzi
do codziennych kontaktéw polityki i biznesu, sady,
prokurature, organy wykonawcze, stuzby podatkowe
i celne, organizacje samorzadowe i fundusze pozabu-
dzetowe. W Polsce korupcja dotyczy takze stuzby zdro-
wia, edukacji, mediow, w tym dziennikarzy wspélpra-
cujacych z firmami public relations.

W okresie polskiej transformacji najszersze pole
dla korupcji stwarzaly decyzje organéw panstwowych
dotyczace: prywatyzacji — ze wzgledu na zbyt staby
nadzor nad wyborem firm doradczych i brak weryfi-
kacji wycen prywatyzowanego majatku, inwestowa-
nia majgtku publicznego w przedsiewziecia wspélne
z kapitatem prywatnym - ze wzgledu na zbyt staby
nadzo6r wlascicielski, wydawania §rodkéw publicznych
przez fundusze celowe i agencje — ze wzgledu na brak
przejrzystych kryteriow zarzadzania tymi §rodkami,
zamowien publicznych — ze wzgledu na brak precyzji
i niekonsekwencje formalnoprawne w ustawie o za-
moéwieniach publicznych, przyznawania kontyngentow
i koncesji — ze wzgledu na nieprzejrzyste procedury
podejmowania tych decyzji, udzielania ulg podatko-
wych — ze wzgledu na zbyt daleko posunieta dowol-
nos¢ ich udzielania, funkcjonowania policji — ze wzgle-
du na niejasne zasady sponsorowania policji i wyko-
nywania przez nig obowigzkéw zwigzanych z kontrolg

drogowa, nadzoru i inspekeji nad dziatalnoscig pod-
miotéw gospodarczych — z powodu stabos$ci organiza-
cyjnej i stabego umocowania prawnego organow nad-
zoru i inspekgji, finansowania badan naukowych - ze
wzgledu na brak nalezytej kontroli nad zlecaniem
irozliczaniem badan naukowych finansowanych ze
§rodkoéw publicznych.

Mozna tez powiedzie¢, ze korupcji sprzyjaja zle
rozwigzania w zakresie zarzadzania instytucjami sek-
tora publicznego, takie jak: nadmiar kompetencji
w reku jednego urzednika, brak przejrzystych kryte-
riéw zalatwiania spraw, lekcewazenie dokumentacji
i sprawozdawczosci, stabos¢ kontroli wewnetrznej,
nieréwnos$¢ w dostepie do informacji, naduzywanie
formy kolegialnego podejmowania decyzji, nadmier-
ne korzystanie przez administracje z zewnetrznych
uslug doradczych i ekspertyz, uchylanie sie niekté-
rych jednostek administracyjnych przed kontrola pan-
stwowg'®.

Korupcji w Polsce sprzyjaly tez bardziej ogélne
uwarunkowania. Wiadomo, ze nalezg do nich dos¢ gte-
bokie korzenie historyczne. Byla zjawiskiem do$¢ po-
wszechnym w zyciu publicznym dawnej Polski. Nie
nalezaly wtedy do rzadkosci przypadki kupowania
urzedow, awanséw, wyrokéw w sadach itp., a pona-
wiane do§c czesto proby ograniczenia korupcji na dro-
dze prawnej okazywaly sie na ogél malo skuteczne'.

Lata zaborow, a nastepnie blisko pietdziesigt lat
ograniczonej suwerennosci panstwowej i obywatelskiej
— okres II Rzeczypospolitej byt zbyt krétki, aby moz-
na bylo odbudowaé moralnos¢ wladzy i obywateli —
doprowadzily do dalszego poglebienia si¢ zachowan
korupcyjnych. Podzielamy opinie M. Srody, ze wielo-
letni brak panstwowosci spowodowal duze deforma-
cje w rozumieniu podzialu na sfere publiczna i pry-
watna. Zycie polityczne i publiczne rozwijalo sie w cig-
gu ostatnich dwustu lat w sferze prywatnej, w sferze
domu, wéréd przyjaciét i dobrych znajomych. Te swo-
iste procesy upubliczniania sfery prywatnej nobilito-
waly ja, ale zarazem rzucaly cien na status tego, co
publiczne. ,,W polskiej tradycji szacunkiem cieszg sie
raczej takie wartosSci, jak godnosé, niepodleglo§é, wol-
noé¢ i patriotyzm niz praworzadnoéé, lojalno$¢ wobec
publicznych instytucji, solidarno§¢ i uczciwosé (...)
Potrzeba nam - tak jak demokracji i wolnego rynku —
moralno$ci zycia publicznego, ktéra respektujac sys-
tem panstwa i prawa, rozwija¢ bedzie »male cnoty«,
przede wszystkim za$ uczciwosc i praworzadnosé, ro-
zumiane jako wartoSci autoteliczne”??,

Jedna z wazniejszych przyczyn obecnej korupcji
jest odziedziczone po komunizmie przyzwolenie na
oszukiwanie panstwa. Korupcja rozwijac sie moze tyl-
ko w warunkach przyzwolenia spotecznego. Jak po-
kazuja badania, w Polsce takie przyzwolenie istnieje,
a potwierdza to fakt, ze 70% Polakéw usprawiedliwia
branie lapowek. Od 13 do 25% Polakéw przyznaje sie
do tego, ze wrecza tapowki, przyjmuje je badz robi jed-
no i drugie?”. Do dawania tapéwek najczesciej przy-
znajg sie przedsiebiorcy. Od pewnego czasu odsetek
przedsiebiorcow przyznajacych sie do dawania tapé-
wek rosnie. W 2000 r. wynosit on 30%, w 2002 — 36%,
w 2003 juz 48%. Wida¢ wiec wyraznie narastanie
uczestnictwa w zachowaniach korupcyjnych wérod
przedsiebiorcow??.



Rosnaca rola panstwa, zwlaszcza w sferze gospo-
darczej, sprzyja korupcji. Gtéwna przyczyng i bodz-
cem rozwoju tego zjawiska jest ,uznaniowa wladza
politykéw i urzednikow, przejawiajaca sie restrykeyj-
nymi regulacjami oraz rozdzielaniem zezwolen i przy-
wilejow. Im wiecej polityczno-administracyjnego roz-
dzielnictwa, ktore z samej swej istoty wypiera wolny
rynek, tym wiecej korupcji. Sensowna walka z tg plaga
musi sie wiec skupi¢ na usuwaniu jej podstawowej
przyczyny, czyli na ograniczaniu arbitralnej wiadzy
panstwa i rozszerzaniu wolnego rynku. Kampanie
antykorupcyjne nie dotykajace tego zrodla sg gra po-
zorow. Nie mozna walczy¢ z korupcja, uchwalajac ko-
rupcyjne prawa. Uczciwe panstwo jest zawsze Scisle
ograniczone, dzieki czemu jednostki korzystaja z sze-
rokiego zakresu wolnosci”??.

Nie mozna wiec sie dziwi¢, ze mamy w Polsce spo-
ro tolerancji dla korupcji, ktora najczeSciej wynika
z niewiedzy o jej szkodliwosci, a takze wiele oporow,
aby sie jej radykalnie przeciwstawic. ,,W naszym kra-
ju jest bardzo niska §wiadomo§é szkodliwosci korup-
¢ji. Firmy nie widzg wplywu korupcyjnych dziatan ich
pracownikow na ogblny stan gospodarki. Przedsiebior-
cy chetnie méwiag o problemie tapéwek, ale niewiele
sg sktonni zrobié, aby go zlikwidowac. Sg gotowi wal-
czy¢ z korupcjg tylko wtedy, gdy sami padna jej ofiara,
a bogaci sie nieuczciwy konkurent. Poza tym firmy
nie chca manifestowaé swojej postawy, poniewaz nie
wiedza, jak skonczy sie walka o uczciwo$¢ w biznesie
z otwartg przylbica. Pracodawcy bojg sie zadeklaro-
wac walke z korupcjg z obawy przed utratg np. intrat-
nego kontraktu”??. Réwnocze$nie badania przeprowa-
dzone wérod przedsiebiorcéw wykazaly, ze wedlug nich
pozycja konkurencyjna firm stosujacych korupcje jest
o wiele lepsza od pozycji podmiotéw wolnych od ko-
rupcji?®.

Wydaje sie, ze takie wlasnie postawy wielu ludzi
biznesu w znacznym stopniu wplywaja na dzialalnosé
panstwa ijego reprezentantéw. ,,Caly mechanizm rza-
dzenia — napisal J. Reykowski — obcigzony jest glebo-
kimi defektami. Wsp6lng ich cechg jest naginanie in-
teresu publicznego do potrzeb rozmaitych wplywo-
wych grup i koterii, zapamietalo§¢ w dazeniu do suk-
cesu finansowego — a takze politycznego, per fas et
nefas. Zapamietalosé, ktora jest zrodtem patologii wia-
dzy. Twierdze — dodaje — ze przyczyn tego stanu rze-
czy nie nalezy szuka¢ w ludzkich charakterach. Jest
on wynikiem pewnych proceséw masowych, ktére zo-
staly uruchomione jako niezamierzone efekty trans-
formacji”®®.

Zaden system na Swiecie nie jest w stanie unie-
mozliwi¢ urzednikom wyludzania pieniedzy. Mozna
usprawiedliwi¢, cho¢ nie rozgrzeszy¢, indywidualne
przejawy drobnej korupcji. Ale nie moze znalezé uspra-
wiedliwienia system, ktory takie zjawiska tworzy. ,,Je-
§li panstwo akceptuje taka sytuacje i sie nig nie przej-
muje, urzednicy traktuja to jako zachete. Tworzg ko-
lejne regulacje i licencje, mnozac sytuacje, w ktorych
bedg mogli wymusza¢ od obywateli dodatkowe optaty
dla siebie. (...) Jesli obywatele musza sie oplacaé urzed-
nikom, aby uniknaé¢ opresywnych przepiséw, to naj-
lepszym rozwigzaniem jest regulacje takie zlikwido-
wacé. Jesli natomiast uwazamy, ze sg one niezbedne,
to lepiej oplaty za nie zalegalizowaé”?”. Korupcja sy-

o] T giad.

gnalizuje zle regulacje oraz jest sposobem na ich obej-

Scie. Ale zazwyczaj bywa tak, ze przez korupcje ob-

chodzi sie nie tylko zle regulacje, ale tez dobre. Dlate-
go nalezy z nig walczy¢.

Jerzy Matejuk

Wyzsza Szkola Zarzadzania /

The Polish Open University
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Uktad outsourcingowy
jako mechanizm
koordynowania dziatan

Jerzy Niemczyk

Wstep
oordynowanie oznacza konieczno§é wlacze-
K nia we wlasciwym miejscu i czasie wszyst-
kich niezbednych sktadnikéw dzialania w taki
spos6b, aby mozliwie w najwyzszym stopniu zagwa-
rantowaé osiggniecie odpowiedniego poziomu jego
sprawno§ci. Koordynowanie w wielu pracach réznych
autoréw, poczynajac od H. Fayola, wskazywane jest
jako funkcja zarzgdzania. W wielu innych pozycjach
z nauk zarzagdzania problemy koordynowania sg naj-
czeSciej umieszczane w grupie zagadnien zwigzanych
z organizowaniem dzialan i tgczone sg z problemami
struktur organizacyjnych. Jeszcze inni specjaliSci nauk
zarzadzania zaliczajg sposoby koordynowania do me-
tod organizatorskich.

W przedstawionym artykule koordynacje uznano
za klasyczny wymiar przestrzeni organizacyjnej [Stra-
tegor, s. 282] obok wymiaru specjalizacji i formaliza-
¢ji. W takim uktadzie koordynowanie bedzie oznacza-
o taczenie w jedna calo$¢ rozproszonych w wyniku
zastosowania kryteriow specjalizacji sktadowych or-
ganizacji.

Jednym z mozliwych sposobéw koordynowania jest
koordynowanie poprzez sie¢ relacji i zasobow, ktora
powstaje wtedy, gdy przedsiebiorstwo zdecyduje sie
wspolpracowaé w szerokim zakresie z zewnetrznymi
organizacjami. Jesli takie relacje powstaja pomiedzy
przedsiebiorstwem definiowanym jako zleceniodaw-
ca a przedsiebiorstwami rozumianymi jako zlecenio-
biorcy, to takie uktady okresli¢ mozna mianem ukta-
déw outsourcingowych.

Ponizszy artykul bedzie zawieral prébe odpowie-
dzi na pytania zwigzane z mozliwoSciami radzenia
sobie z wymogami koordynacji przy wykorzystaniu
mocnych stron uktadéw outsourcingowych. Sformu-
lowana na potrzeby tego artykulu hipoteza brzmi na-
stepujaco: uktady outsourcingowe moga by¢ trakto-
wane jako instrumenty pozwalajace zapewnié niezbed-
ny poziom koordynacji przedsiebiorstwom i przedsie-
wzieciom w tych ukladach umocowanych.

Zatozenia i definicje

ozpatrywanie ukladow outsourcingowych
jako instrumentéw koordynacji wymaga po-
dania definicji uktadu outsourcingowego oraz
przedstawienia istniejgcych w literaturze przedmio-
tu sposobdw rozwigzywania probleméw koordynacji.

,Uklad outsourcingowy to uklad miedzy dwoma
lub wiecej przedsiebiorstwami, samodzielnymi w sen-
sie organizacyjno-prawnym, w ktorym to ukladzie jed-
no z przedsiebiorstw §wiadczy na rzecz drugiego przed-
siebiorstwa ustugi lub wytwarza dla niego okreslone
dobra (np. poétfabrykaty) na podstawie okreslone;j
umowy relatywnej”?. Wedlug innej definicji uklad
outsourcingowy mozna potraktowac jako sie¢ relacji
posiadajacych specyficzng ceche kontraktow relatyw-
nych. W tym rozumieniu uwaga zwrocona jest na re-
lacje, ktore stanowig istote w zasadzie kazdej struk-
tury, ale jednocze$nie w sposdb znaczacy podkreslany
jest w tej definicji sieciowy charakter takiego uktadu.
Relacje stanowiace istote takich uktadow zapewniaja
mu wzgledna spdjnosé, stabilnosc, powtarzalno§é pew-
nych zachowan i jednocze$nie wymagang przez oto-
czenie elastyczno§é.

Problem koordynowania mozna rozwigzywaé po-
przez stosowanie réznych mechanizméw regulacji.
Ponizej przedstawiono liste tych mechanizméw ulo-
zong wedlug kryterium stopnia ich dopasowania do
skali potrzeb koordynacyjnych?.

Pierwsza grupa tych metod i technik to instrumen-
ty dopasowane do rzeczywistych wymagan w zakresie
koordynowania. Do takich metod i technik naleza:
klasyczne struktury organizacyjne, reguly i procedu-
ry, cele i plany oraz oferowane przez badania opera-
cyjne metody optymalizacji rozmieszczenia zdarzen
w czasie i przestrzeni.

Inne podejscie do koordynacji polega na wykorzy-
staniu takich instrumentéw, ktore zwiekszylyby moz-
liwosci dzialania oséb lub instytucji za te czynnoéé od-
powiadajacych. Innymi stowy, problem koordynowania
rozstrzygna¢ mozna poprzez ,nadmiary” pewnych in-
strumentéw. Takimi narzedziami sg np. struktury ze-
spolowe, zadaniowe czy macierzowe, ktorych cecha pod-
stawowg jest ,nakladanie” na istniejace juz systemy
koordynacji dodatkowego wymiaru regulacji dziatania.
Takimi narzedziami mogg by¢ takze systemy informa-
cyjne zwiekszajace lub przyspieszajace obieg informa-
¢ji niezbednych w koordynowaniu dziatan lub role i za-
dania ,,przekraczajgce” granice dzialow.

W ostatniej grupie narzedzi koordynowania dzia-
fan znajduja sie te metody i techniki, ktore problem
koordynacji rozwigzujg poprzez zmniejszenie potrze-
by koordynowania. Jesli np. zastosujemy w szerokim
stopniu delegowanie lub decentralizowanie, to okaze
sie, ze rzeczywiste potrzeby koordynacji radykalnie
sie zmniejsza, a proponowany system koordynacji



moze by¢ mniej skomplikowany i mniej kosztowny.
Zmniejszenie potencjalu koordynacji moze sie odby-
wac zatem poprzez tworzenie niezaleznych lub auto-
nomicznych jednostek organizacyjnych lub poprzez
tworzenie swobodnych zasobéw do wykorzystywania
przez rozne jednostki danej organizacji.

W dalszej czesci artykulu przedstawione zostang
mozliwosci koordynacyjne uktadéw outsourcingowych
w roli struktur i procedur, w roli rél przekraczajg-
cych granice dzialéw, w roli zasobéw redundancyjnych
oraz w roli autonomicznych jednostek.

Mozliwosci koordynacyjne uktadow
outsourcingowych w roli struktur i procedur

klasycznej analizie transakcyjnej O. William-
W sona przedsiebiorstwo, chcac wlasciwie alo-
kowaé swoje zasoby, moze wybiera¢ pomie-
dzy regulacja wewnetrzna a regulacja wykorzystujaca
mechanizmy rynkowe. W tym drugim przypadku po-
tencjalnym rozwigzaniem jestoutsourcing. Czy zatem
uktad outsourcingowy moze by¢ traktowany jako me-
chanizm dziatajacy podobnie jak struktura i procedu-
ry, czy tylko i wylacznie jako nie poddajacy sie struk-
turalizacji i prognozowaniu — rynek. Jesli zalozymy,
ze cechg wyr6zniajgcg umowy outsourcingowe jest ich
tzw. relatywny charakter, to bedziemy zmuszeni
uznad¢, ze nie jest to do konca uktad zachowujacy sie
jak typowy rynek. Relatywno$¢ kontraktu oznacza, ze
podmiot oferujacy dang ustuge zobowiazuje sie do sta-
rannego jej S§wiadczenia w okresie trwania kontrak-
tu. Umowy outsourcingowe nie majg charakteru
umoéw o konkretne dzielo, ale charakter wlagnie umow
starannego dziatania. W takiej sytuacji liczba i rodzaj
wiezi laczacych podmioty takiej umowy jest znacznie
wieksza niz liczba i rodzaj wiezi wystepujacych przy
typowej umowie kupna-sprzedazy. Wsrod nich moze-
my wyroéznié: wiezi informacyjne, wiezi techniczne,
wiezi funkcjonalne i wiezi spoleczne. Te ostatnie wy-
stepuja zwlaszcza wtedy, gdy dziatania zleceniobior-
cow odbywaja sie na terenie zleceniodawcow i czesto
pod ich funkcjonalnym zwierzchnictwem. Outsourcin-
gobiorcy wystepuja bardzo czesto takze w roli wyko-
nawcow realizujacych konkretne procesy produkeji na
konkretnych stanowiskach pracy. Zobowigzani sg oni
wtedy do realizacji okreslonych procedur i dopasowa-
nia sie do okreS§lonych wymogéw formalizacji we-
wnetrznej. Sami outsourcingobiorcy réwniez oferujg
swoje procedury. Owe procedury, naktadajac sie (uzu-
pelniajac) na procedury wewnetrzne, stajg sie natu-
ralnymi mechanizmami koordynacji.

W przedstawionym rozumieniu uktady outsourcin-
gowe mogg by¢ uznane za skuteczne mechanizmy ko-
ordynacji dziatan zleceniobiorcow, ale i dziatan zlece-
niodawcow, zar6wno w wymiarze koordynacji piono-
wej, jak i poziomej.

Mozliwosci koordynacyjne uktadow
outsourcingowych w roli integratorow
przekraczajgcych granice dziatow
oordynacja z wykorzystaniem instytucji roli
K integrujacej polega na przekraczaniu przez
osobe integratora klasycznych i funkcjonal-

R giad.

nych ram zachowan przypisywanych organizacjom.
Rolg integratora jest scalanie réznych i jednocze$nie
komplementarnych czynnosci w jedng calos¢c. W ta-
kim ujeciu integrator poszerza mozliwosci koordyna-
¢ji w danym przedsiebiorstwie, wspomagajac najcze-
Sciej kierownictwo liniowe. Takie wspomaganie powin-
no by¢ orientowaniem sie na proces, a nie na funkcje.

W okresie dominacji ujecia procesowego tak defi-
niowana rola integratora jest czestokroé zbedna, gdyz
W procesowo zorientowanag organizacje ten mechanizm
dodatkowego koordynowania zostal juz wprogramo-
wany. W takiej sytuacji nalezaloby znalez¢ inne na-
rzedzie poszerzania potencjalu koordynacji, oczywi-
Scie przy zalozeniu, ze takie narzedzie jest w ogole
niezbedne do powodzenia instytucji. Wydaje sie, ze
takim sposobem mogtyby by¢ uktady outsourcingowe.

Uktady outsourcingowe dzieki swoim podstawo-
wym cechom, czyli wielu wierzcholkom informacyj-
no-decyzyjnym i mnogosci réznorakich relacji, pozwa-
laja na dynamiczne dopasowywanie aktywnosci r6z-
nych podmiotéw i ,zgrywanie” ich w odpowiednim
miejscu i czasie. Outsourcing jest bowiem zlecaniem
do realizacji przez podmioty zewnetrzne czesci proce-
sow technologicznych. Nie mozna w praktyce realizo-
wac pewnej czesci procesu bez znajomoSci faz go po-
przedzajacych i po nim nastepujacych. Dlatego tez
wiekszo$¢ umoéw outsourcingowych wérod dodatko-
wych obowigzkoéw zleceniobiorcy wymienia obowigzek
dopasowywania, harmonizowania i czestokro¢ moni-
torowania tych czynnosci, ktére w sposéb bezposred-
ni lub poSredni powigzane sg z czynnosciami zlece-
niobiorcy. W ten sposob powstaje sie¢ zaleznoSci uzu-
pelniajacych klasyczne mechanizmy koordynacji wie-
loplaszczyznowymi sprzezeniami, ktérych gléwnym
celem jest zapewnienie odpowiedniej czasowej i prze-
strzennej alokacji zasobow.

Instytucje zleceniodawcy w uktadach outsourcin-
gowych K. Ob16j okreslil mianem dyrygenta®. W sen-
sie organizacyjnym model ten oznacza takg konfigu-
racje firmy, ktora zamiast integrowac, koordynowaé
i kontrolowaé wszystkie aktywnosci, decyduje sie na
outsourcing tych aktywnoSci, ktore nie sg kluczowe
lub na tworzenie sieci partnerow dzialajacych na rzecz
wspblnego sukcesu poprzez rézne formy organizacyj-
ne?. Wydaje sie jednak, ze przeciwstawienie klasycz-
nych kosztéw koordynacji klasycznym korzy$ciom z ty-
tutu nizszych kosztéw zakupu nie jest obecnie najcie-
kawszym sposobem wyjasnienia potrzeby przej$cia na
outsourcing. Gléwnie dlatego, ze istniejace systemy
informacyjne i informatyczne oraz rozwiazania orga-
nizacyjno-techniczne pozwalajg w taki sposéb wkom-
ponowacé zewnetrzne uslugi w organizm zleceniobior-
cy oraz scali¢ i zgra¢ aktywnos$ci zewnetrzne z wew-
netrznymi, ze wymog niezbednego stopnia koordyna-
¢ji bedzie spelniony przy relatywnie niskich kosztach
zleceniodawcy.

Rozpisanie roli koordynatora pomiedzy r6zne pod-
mioty w powigzaniu z odpowiedzialnoScig tych pod-
miotoéw bazujgcg na ustaleniach umowy relatywnej,
jak wskazujg doS§wiadczenia wielu przedsiebiorstw, sg
skutecznym Srodkiem zapewnienia racjonalnoSci dzia-
fania uktadowi zleceniodawca — zleceniobiorca.

Mechanizmem wspomagajgcym systemy koordyno-
wania sg takze wspomniane systemy informacyjne i in-
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formatyczne. Ich rola jednak jako mechanizméw wspo-
magajacych koordynowanie jest tak oczywista, ze do-
datkowe wyjasnienia w tym miejscu sg zbedne. Wart
podkreslenia jest jedynie fakt wyjatkowej ,,pazerno-
§ci” tych systeméw. Tworzone w nich bazy danych czy
systemy dostepu czestokroé¢ wielokrotnie przewyzszaja
rzeczywiste wymagania koordynacji, nie méwiac juz
o zdolnoéci kierownictwa do percepcji i interpretacji
generowanych przez nie informacji.

,Uwiklanie” organizacji w uklady outsourcingowe
wymaga sporych naktadéw w fazie preparacji dziatan
(wysokich naktadéw transakcyjnych). Jednak pézniej-
sze efekty w postaci ograniczenia wydatkéw na scen-
tralizowang i bezposrednig koordynacje na rzecz za-
leznoéci poziomych, gléwnie o charakterze sekwen-
cyjnym, zdecydowanie przemawiajg za tymi uktadami.

Mozliwosci koordynacyjne uktadow
outsourcingowych w roli swobodnych

zasobow
mami koordynacji jest dzialanie ukierunko-
wane na zmniejszenie potrzeby koordynacji
poprzez tworzenie swobodnych zasob6w potencjalnie
wykorzystywanych w dowolnym czasie przez dowol-
ne jednostki organizacji. Zamiast zatem ciaglego opty-
malizowania przeplywéw materialowo-informacyjnych
koniecznego w sytuacji statego dopasowywania zapo-
trzebowania produkcji do mozliwosci zaopatrzenia
i logistyki, charakterystycznych np. dla systemow just
in time, otrzymujemy system, w ktorym generowana
potrzeba zostaje zaspokajana przez pozostajace w dy-
spozycji organizacji wolne zasoby. Proponowany sys-
tem jest na pewno kosztochtonny, ale ogélny rachu-
nek strat i pozytkow moze okazac sie optacalny. Mod-
ne w przedsiebiorstwach totalne ukierunkowanie na
prace bez rezerw, jak wskazujg do§wiadczenia wielu
przedsiebiorstw, czestokro¢ bylo ekonomicznie nie
uzasadnione.

Rozwigzaniem godzacym oba stanowiska jest pro-
pozycja wykorzystania w roli swobodnych zasobow —
zapasow — zasobow pozostajacych w dyspozycji pod-
miotéw tworzacych uklad outsourcingowy. Propozy-
cja ta pozwala zmniejszy¢ wymogi niezbednej koordy-
nacji (koszty koordynacji), a jednoczeénie sprzyja
zmniejszeniu kosztow zwigzanych z finansowaniem
zapasow. Uklad outsourcingowy pozwala bowiem na
elastyczne uruchamianie zapaséow poprzez ich cza-
sowe lub stale kontraktowanie. Dzieki wchodzeniu
w uktady outsourcingowe organizacje zyskuja to, co
przez wielu autoréw bedzie wyznacznikiem przed-
siebiorczosci w przyszlosci, czyli dostep do zasobow,
a konkretnie prawo dostepu.

ednym ze sposobéw radzenia sobie z proble-

Mozliwosci koordynacyjne uktadow
outsourcingowych w roli niezaleznych

jednostek
strzegany jako przyklad decentralizowania

. przestrzeni zarzadzania. Pisali o tym m.in.

juz P.F. Schlesinger wraz z wsp6lautorami w pracy
»Projektowanie organizacji”?, J. Brilman®, czy cyto-

klad outsourcingowy moze by¢ réwniez po-

wany juz K. Obl6j. W takim rozumieniu podmioty
uktadéw outsourcingowych nalezy uznaé za autono-
miczne jednostki optymalizujace na zasadach gry ryn-
kowej wykorzystanie swoich zasobéw. Dzialanie to
mozna potraktowaé takze jako przyktad ostatniego
z analizowanych podej$¢ do problemu koordynacji. Po-
przez wydzielenie autonomicznych jednostek w spo-
s6b znaczacy redukuje sie potrzeby scentralizowanej
regulacji.

Uktady outsourcingowe nie sa klasycznym przy-
kladem zdecentralizowanej struktury organizacyjnej.
Jest to raczej sie¢ niezaleznych kapitalowo podmio-
tow wchodzacych w dlugotrwale zwigzki relatywne.
Z punktu widzenia potrzeb koordynacji sieé jeszcze le-
piej pasuje do idei koordynacji poprzez autonomiczne
jednostki, gdyz dostarcza czytelniejszych regut zapo-
biegania patologiom autonomii. Mozliwe jest to dzie-
ki mechanizmom rynkowym sterujacym wymiang
pomiedzy zleceniobiorcg a zleceniodawcg oraz dodat-
kowym, dwukierunkowym procedurom uzgadniania
probleméw harmonizowania dzialan.

Zakonczenie
rzedstawione w artykule sposoby wykorzy-
stania ukladéw outsourcingowych jako me-
chanizméw koordynacji to tylko jedna z wie-
lu mozliwych plaszczyzn ich analizy. Celem artykutu
bylo wskazanie takich wla§nie mozliwosci ich wyko-
rzystania.

Obecnie wiekszo§¢é autorow traktuje tego typu
struktury jako przyklady nowoczesnych rozwigzan
organizacyjnych zblizonych do koncepcji organizacji
sieci czy organizacji fraktalnej. Prezentowana w arty-
kule hipoteza, troche na przekoér, podkres§lata takze
mozliwo§é klasycznego wykorzystania tych ukladow.
Wydaje sie, ze przedstawiony w artykule sposob rozu-
mowania w pewnym sensie tak postawiona hipoteze
uzasadnia.

Zatem uklady outsourcingowe, majace specyficz-
ne cechy sieci, pozwalajg ,,zanurzonym” w nich or-
ganizacjom czerpaé wielorakie korzys$ci wynikajace
z usprawniania procesow koordynacji dziatan.

dr Jerzy Niemczyk
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Net Readiness -

wyzwanie strategiczne

Zbigniew Pastuszak

Kierunki adaptaciji

olskie przedsiebiorstwa dostosowujg swoja

dziatalno§é do zmieniajacych sie warunkéw,

racjonalizujg skale produkcji, dywersyfikujag
oferte rynkowa?. Niemal standardem sa ciggle zmia-
ny w tancuchach dostaw, outsourcing i ofensywne stra-
tegie rynkowe. Rodzi sie jednak pytanie, czy sg przy-
gotowane do sprawnego konkurowania w warunkach
New Economy?

Nieodlacznym elementem nowej gospodarki jest
masowe wdrazanie technologii informacyjnych (I7).
Kreuje ono wirtualne przedsiebiorstwa, rozwija kon-
cepcje wirtualnego konsumenta (Virtual Customer?),
sprzyja personifikacji oferty rynkowej. Wymogom elek-
tronicznej gospodarki musza sprostaé nie tylko sp6tki
internetowe, ale gtéwnie firmy tradycyjne. Nowe wa-
runki sg dla nich czesto niezrozumiate, utrudniajg
identyfikacje wartosci mozliwej do zaoferowania, wy-
magaja zmiany filozofii dzialania. Internet odgrywa-
jacy role technologii przelomowej (Disruptive Tech-
nology) zagraza podstawom ich przewagi konkuren-
cyjnej i aktywizuje nowych konkurentow. Konkluzje
konferencji Manufuture 2003 wskazuja oczekiwania,
jakim musza sprostac europejskie firmy w perspekty-
wie 10-15 lat (tab. 1).

Nowa konkurencja

naliza oferty portali COINs? czy najwiek-
A szych sklepéw internetowych wykazuje, ze
niezaleznie od profilu produkgcji firmy istnie-
je rzeczywiste zagrozenie ze strony konkurencji e-biz-
nesowej. Np. Amazon.com oferuje (poza typowymi dla
e-commerce ksigzkami i ptytami CD) takze: wyposa-
zenie techniczne szkol, regaly magazynowe, narzedzia
przemystowe, bramy garazowe, ustugi ksiegowe i giel-
de finansujaca kampanie prezydencks. Rosngca po-
pularno$é internetu® stawia tradycyjne przedsiebior-
stwa przed nowym obliczem konkurencji. Czy strate-
gie polskich firm uwzgledniajg nowe kierunki rozwo-
ju, czy mentalno$é ich szef6w przejawia cechy ,,e-orien-
tacji”, nastawienia na korzySci ptynace z e-biznesu?
Jaka jest percepcja gotowoSci e-biznesowej firmy (Net
Readiness), fundamentalnej dla jej rozwoju w warun-
kach nowej gospodarki.

Metodyka Net Readiness
utorami metodyki, zastosowanej w badaniach
polskich przedsiebiorstw, sa pracownicy Ci-

. sco Systems®. Gotowos¢ do prowadzenia biz-

nesu w sieci okreslajg jako subiektywng kombinacje:

Tab. 1. Wyzwania dla przedsiebiorstw produkcyjnych do 2020 r.

Wyzwanie

Sposéb osiggniecia

Przyklady dzialan

Wysoka konkurencyjnos$é

LE — Lean Enterprises (odchudzone przedsie-
biorstwa)

Outsourcing, firmy
wirtualne

Wysoka efektywno$é oparta na integracji zaso-
bow

CRE - Customer Responsive Enterprises (firmy
reagujace na zmiany oczekiwan klienta)

Systemy KCRM?, ERP,
e-biznes

Natychmiastowa transformacja informacji uzy-
skiwanej z rozleglej sieci zrédet w wiedze uta-
twiajacag podejmowanie decyzji

TCE - Totalny Connected Enterprises (przed-
siebiorstwa zintegrowane informacyjnie z oto-
czeniem)

Systemy EDI, sieci
i bazy danych, TBM

Redukcja wpltywu produktéw na érodowisko na-
turalne prawie do zera

Environmental Sustainability (firmy neutralne
dla érodowiska)

Ekologistyka

Szybka rekonfiguracja firm produkcyjnych
w odpowiedzi na zmiany potrzeb i mozliwosci

Knowledge Management (zarzadzanie wiedza)

Systemy KM, eSCM,
CRM

Szybkie innowacje uwzgledniajace zmniejszanie
fizycznych rozmiaréw wyrobow

Technology Exploitation (np. miniaturyzacja
i nanotechnologia)

Outsourcing technolo-
giczny

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Working Document For The MANUFUTURE 2003 Conference. European Manu-
facturing of the Future, Milan, 15*-2" December 2003, s. 23.
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Tab. 2. Poziom zaawansowania internetowego

Poziom Opis Punktacja NR
Wizjoner sieciowy Firma wykazuje najlepsze przygotowanie do dzialalno§ci w internecie. 90-100
Sieciowy ekspert Zakres gotowoSci internetowej organizacji budzi wrazenie, jednak brakuje 74-89
pewnych istotnych elementow.

Zmyst internetowy Organizacja wykazuje ,,wyzsze niz przecietne oddalenie od kwestii i jezyka 60-73
Net Readiness”.

Swiadomos¢ internetowa | Organizacja jest bardziej $wiadoma niz przygotowana do przyjecia wyzwan 45-59
elektronicznej gospodarki.

Agnostyk internetowy | E-biznes pozostaje poza sferg zainteresowania organizacji. 0-44

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie A. HARTMAN, J. SIFONIS, J. KADOR, E-biznes..., op.cit., s. 11-39.

,»(...) czterech czynnik6éw, ktore umozliwiaja przedsie-
biorstwom uruchomienie wysoce efektywnych proce-
sow biznesowych wykorzystujacych technologie inter-
netowe oraz majacych rzeczywisty i wymierny charak-
ter”. Sg to: przywodztwo, zarzadzanie, kompetencje
i technologia. Badania Cisco wykazuja, ze jest malo
prawdopodobne, aby firma odniosla trwaty sukces
w biznesie internetowym, jezeli niedomaga w ktérym-
kolwiek z nich. Gléwne narzedzie badawcze stanowi
karta oceny gotowosci do funkejonowania w sieci okre-
§lajaca:

® poziom zaawansowania rozwigzan e-biznesowych
firmy (Net Readiness Scores — tab. 2),

® graf gotowosci sieciowej (Net Readiness Scorecard
Graph —rys. 2).

Charakterystyka podmiotow badan

adania Net Readiness zakonczono w 2003 r.

w ramach grantu KBN pt. Adaptacja polskich

przedsiebiorstw do konkurowania w warun-
kach e-biznesu. Analizowano odpowiedzi szefow 71
firm sklasyfikowanych w 2001 roku na Liscie 500
»Rzeczpospolitej”. Firmy podzielono na 4 grupy: pro-
dukcyjne i nieprodukeyjne oraz firmy o niskim i wy-
sokim poziomie wrazliwosci na ryzyko konkurencji
internetowej. Kryterium klasyfikacji stanowit podsta-
wowy zakres dziatalno§ci (EKD) i ocena z tzw. siatki
wrazliwoSci internetowej.

4,2

Wyniki
adane firmy ogétem zaklasyfikowano do gru-
py ,zmysl internetowy”. W podziale wedlug
przyjetych kryteriow znalazly sie w niej tak-
ze firmy produkcyjne i o niskim poziomie wrazliwo-
§ci. Firmy nieprodukeyjne i firmy o wysokim pozio-
mie wrazliwo§ci internetowej osiggnely cechy ,,siecio-
wych ekspertow”.

Badane przedsiebiorstwa uzyskaty najlepsze oce-
ny w zakresie technologii e-biznesu (gléwnie stan-
dardowa infrastruktura IT w calej organizacji, ela-
stycznie reagujgca na zmiany potrzeb klientéw). Po-
twierdzily sie hipotetyczne przypuszczenia, ze lidera-
mi w tym obszarze sg firmy nieprodukcyjne, niejako
z natury zmuszone do szybkiej adaptacji do nowych
warunkow (rys. 1).

Gotowo§¢ sieciowa w zakresie przywoédztwa wy-
maga krétkookresowej strategii rozwoju e-biznesu, jej
integracji z ogélng strategia firmy oraz identyfikacji
mozliwoSci i zagrozen stwarzanych przez gospodarke
internetowa. Wazna jest tez percepcja strategicznego
znaczenia tworzenia warto$ci w aspekcie biezacej efek-
tywno&ci operacyjnej e-biznesu. W zakresie przywodz-
twa dominujg firmy o wysokim poziomie wrazliwosci
na nowg konkurencje.

Styl zarzadzania okreSla problematyke kadrowa,
standardy organizacyjne projektéw e-biznesowych
i stabilnoé¢ wskaznikéw oceny ich efektow. Wazna role

4,0

O Ustugi

3,8
3,6

B Produkcja

3,4
3,2
3,0 -

Przywodztwo Zarzadzanie

Rys. 1. Wskazniki gotowosSci sieciowej
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Kompetencje

O Niska wrazliwos$¢

B Wysoka wrazliwo$¢

Technologia



odgrywa réwniez koniecznos¢ postrzegania dzialu IT
jako partnera biznesowego i konsultanta w zakresie
wykorzystania ustug internetowych przez jednostki
organizacji. Styl zarzadzania badanych firm oceniono
najnizej.

Ostatnia grupa czynnikéw dotyczyla kompeten-
cji internetowych, bez ktérych nie jest mozliwe kre-
owanie skutecznych strategii biznesowych. Analizo-
wano zdolno$é adaptacji firm do zmian, szybkosé
i sprawno$é realizacji ich projektow e-biznesowych
oraz do§wiadczenie w jednoczesnym zarzadzaniu re-
lacjami wewnetrznymi i zewnetrznymi. Menedzero-
wie okre§lali takze poziom utrudnien i szybko$¢ na-
wigzywania i rozwigzywania wspolpracy z partnera-
mi biznesowymi.

Benchmarking sieciowy

dniesienie wynikéw badan do populacji Ci-
sco polaryzuje uzyskane oceny (rys. 2). Po
pierwsze, wystepuja wyrazne réznice stop-
nia gotowoS§ci pomiedzy firmami nieprodukcyjnymi
i wrazliwymi na konkurencje e-biznesowg (in plus)
a firmami produkcyjnymi i malo wrazliwymi na nowa
konkurencje. Po drugie, badane przedsigbiorstwa

a) A Przywodztwo
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(klasy EKD od nr 1010 do 4030) Y Technologia
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—-= Firmy o niskim poziomie wrazliwosci Y Technologia

Wl cgiad.

(zwlaszcza ustugowe) wykazuja stosunkowo niewiel-
kie odchylenie od poziomu §wiatowego w zakresie tech-
nologii i kompetencji internetowych oraz stosunkowo
duze — w zakresie przywddztwa i zarzadzania (tu do-
minujg firmy produkcyjne i o niskim poziomie wraz-
liwosci).

Podsumowanie

rofesjonalni menedzerowie sg niezbedni fir-

mie z racji swoich unikatowych kompeten-

¢ji”. Czy w polskich przedsiebiorstwach sg oni
przywodcami? Max De Pree pisal: ,,Pierwszym zada-
niem przywddcy jest zdefiniowanie rzeczywistosci.
Ostatnim jest wyrazenie podziekowan. Pomiedzy
pierwszym i ostatnim przywdodca musi staé sie stugag
i dluznikiem”®. Braki w podej$ciu do zagadnienia NR
zaobserwowane w trakcie badan skupiajg sie gtéwnie
w obszarze przywodztwa i zarzadzania e-biznesem.
Mozna odnie§¢ wrazenie, ze chociaz szefowie firm
widzg w nim pewne szanse, nie majg jednak pomy-
stéw na wykorzystanie nowych mozliwosci (np. brak
jasnych strategii internetowych) i podejmujg dziata-
nia raczej spontanicznie. Wystepujg oni gtéwnie w roli
przywodcoéw hierarchicznych, oddajac (mniej lub bar-

b) A Przywodztwo

5.00 (3.90) ./’
< AN a4
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(klasy EKD od nr 4100 do 9305) Y Technologia
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------- Model idealny
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(populacja Cisco Systems Inc.)
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5.00
Y Technologia

Rys. 2. Grafy NR (a - firmy produkcyjne, b — uslugowe, ¢ — niski, d — wysoki poziom wrazliwosci)

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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dziej chetnie i §wiadomie) rozwdj przedsiewzieé e-biz-
nesowych ,przywédcom z doskoku”. Problemem jest
jednak to, ze przywodca hierarchiczny powinien traf-
nie zidentyfikowaé ,,przywodce z doskoku” i udzieli¢
mu wsparcia w realizowanych dziataniach. Nieste-
ty — jak pokazujg réwniez polskie doswiadczenia —
,,--.nie jest latwo pozwolié na to, aby kto§ inny przejat
ster dowodzenia”?. W dobie postepujacej globalizacji
i wzrostu znaczenia wirtualnego biznesu, sytuacja ta
moze w bliskiej perspektywie generowaé trudnosci
w utrzymaniu lub podnoszeniu pozycji konkurencyj-
nej przedsiebiorstw. Jednym z mozliwych wyjsc z tej
sytuacji jest zwrocenie przez czlonkow zarzadow wiek-
szej uwagi na cechy nowej gospodarki i mozliwosci,
jakie daje ona wspoélczesnym firmom. Niezmiernie
istotne sg nie tylko aplikacje techniki cyfrowej i inte-
gracja w sieci (czego praktyke potwierdzajg wyniki
badan), ale takze wlasciwe zarzadzanie wiedza, elimi-
nacja funkcji poSrednich i molekularyzacja (tj. zaste-
powanie systeméw zhierarchizowanych ,,indywidual-
nymi tworcami wartosci”)'?. Osiagniecia firm w ob-
szarze przywodztwa, zarzadzania i kompetencji zalezg
glownie od §wiadomosci internetowej, osobistych kom-
petencji i osobistego zaangazowania wlaScicieli i me-
nedzerow przedsiebiorstw. Bardzo optymistyczny jest
fakt, ze na polskim rynku obserwujemy wiele pozy-
tywnych przyktadéw §wiadomego postepowania e-biz-
nesowego (nie tylko firm internetowych, jak np.
mBank czy Merlin, ale takze lideréw tradycyjnego biz-
nesu — np. Grupa Atlas, Fabryka Kotlow RAFAKO
SA czy Hutmen SA). Ich do$wiadczenia potwierdzaja,
ze wymoOg Net Readiness jest nie tylko teoretycznym

wyzwaniem strategicznym polskich przedsiebiorstw,

ale coraz czeSciej praktycznym aspektem ich dziatal-
noSci operacyjnej.

dr inz. Zbigniew Pastuszak

Politechnika Lubelska
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Organizacja a rodzina
Wiezi rodzinne w zyciu gospodarczym

Rodziny i organizacje to najwazniejsze wspolnoty.
Rodzina stanowi podstawowy skladnik struktury spo-
lecznej. Jest starsza od panstwa, szkoly czy przedsie-
biorstwa. Wystepuje w wielu formach we wszystkich
rodzajach spoleczenstw. JesteSmy uksztaltowani przez
rodzine. A jednak w réznych spoleczenstwach przy-
biera rozmaite formy i wplywa na uczestnikéw tych
kultur na rézne sposoby. Organizacje sa wspolcze$nie
dominujgcymi formami funkcjonowania grup spolecz-
nych. Mozna je opisa¢ jako grupy rozmyslnie tworzo-
ne i przeksztalcane dla realizacji okreslonych celow.
Obejmuja one przedsiebiorstwa, armie, szkoly, szpi-

tale, koscioly, wiezienia, natomiast nie zalicza sie do
nich: plemion, klas, grup etnicznych, grup przyjaciel-
skich i rodzin. Organizacje odznaczajg sie podzialem
pracy i przeplywu informacji, obecnoscig jednego lub
wiecej oSrodkéw wladzy oraz substytucyjnoécia per-
sonelu. Organizacje pelnig fundamentalne role kon-
stytuowania, podtrzymywania i zmiany porzadku spo-
tecznego. Ich wplyw na nasze zycie jest wspolcze$nie
réwnie wazny, jak wplyw rodziny. Celem pracy jest
analiza zalezno$ci miedzy organizacjami, gospodarka
arodzinami. W badaniach i analizach potozono szcze-
gblny nacisk na organizacje i rodziny w Polsce.
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Reputacja jako zasdb strategiczny -
ceny, koszty transakcyjne

I zaufanie w transakcjach

na aukcji internetowej Allegro

Tomasz Obtdj

Reputacja staje sie jednym z najwazniejszych za-
sobow strategicznych analizowanych w zasobowej teo-
rii strategii (Barney — 1991, Obt6j — 1998), pozwala
nam bowiem przewidzie¢ dzialania i zachowania na-
szego potencjalnego kontrahenta, a wiec umozliwia
zminimalizowanie kosztow transakcyjnych (zaréwno
ex ante, jak i ex post) w imie zaufania gwarantowane-
go reputacjg partnera transakcji. Reputacja jest jed-
nak niejednoznacznym pojeciem. W klasycznych uje-
ciach (Fama — 1980) reputacja jest rozumiana jako
bardzo okre§lone reakcje i zachowania znane z prze-
szlosci. Jest to wiec historia zachowan i reakeji dane-
go podmiotu. Z kolei w marketingu reputacja jest utoz-
samiana z pojeciem odpowiadajagcym marketingowej
roli marki (Kotler et al. — 2002). Toyota, jako marka,
ma reputacje niezawodnych samochodow, Specialized
— bardzo wytrzymatych i lekkich ram rowerowych,
a Illy ma reputacje wysokiej jakosci kawy.

Marketingowe rozumienie reputacji jest jednak
pewnego rodzaju uproszczeniem, traktuje bowiem
reputacje jedynie w kategoriach dodatku do produktu
(Fombrun, Shanley — 1990, Fombrun — 1996). Jest to
tylko warto§¢ dodana, ktérag kupuje sie¢ wraz z pro-
duktem i jako taka sluzy gléwnie do wyrdznienia sa-
mego produktu z innych ofert — podobnych lub sub-
stytucyjnych. Reputacja jest wiec traktowana funk-
cjonalnie i pozostaje w $cislym zwigzku z produktem,
a nie z samg transakcja.

W przypadku rynkéw homogenicznych produktow
tak rozumiana reputacja nie mogtaby by¢ czynnikiem
réznicujacym podmioty wystepujace na tym rynku.
Jesli jest bowiem ona rozumiana jako czynnik wyroz-
niajacy produkt, a nie sprzedawce, to w warunkach
homogenicznos$ci produktu — reputacja, ex definitio-
ne, nie istnieje. W sytuacji, gdy kupuje telefon Nokia,
nie jest istotne, czy nabede go u autoryzowanego dys-
trybutora sieci IDEA, ERA czy Plus. Jesli wszyscy trzej
sprzedawcy oferujg ten sam telefon, to reputacja ope-
ratora nie ma swojego odzwierciedlenia w charakte-
rystyce produktu, ale w ustugach sprzedazy, a wiec
przebiegu i charakterystyce samej transakgji. Dla ta-
kich wlasnie przypadkéw zaproponowana zostanie
zupelnie inna definicja reputacji, powigzana z kate-
gorig kultury organizacyjne;j.

Reputacja moze byé rozumiana jako egzogeniczny
wymiar kultury organizacyjnej firmy (Kreps — 1990).

Jest to wypracowany typ i schemat zachowan i reak-
¢ji, nie Sci§le okreslony a posteriori, ale a priori prze-
widywalny na podstawie przeszlych zachowan. Wy-
znacznikiem reputacji sg zachowania zgodne z pew-
nymi przewidywalnymi regulami. Nabywca bedzie
oczekiwal, ze organizacja cieszgca sie okre§long repu-
tacja postepuje w spos6b przewidywalny, zgodnie z ja-
sno ustalonym imperatywem. Podobng role, jak taki
imperatyw, pelni kultura organizacyjna — zaréwno dla
pracownikow, jak i otoczenia. Z jednej strony, kultu-
ra organizacyjna odpowiada pracownikowi firmy na
pytanie, jak zachowa¢ sie w danej sytuacji (Aniszew-
ska —2003). Z kolei dla otoczenia kultura organizacyj-
na jest odbierana jako jej reputacja i pomaga odpo-
wiedzie¢ na hipotetyczne pytanie, jak organizacja za-
chowa sie w konkretnych sytuacjach (Kreps — 1990).

Projekt badan empirycznych bedacy podstawa ni-
niejszego artykulu wykorzystuje wlaénie tak rozumia-
ne pojecie reputacji. Przedmiotem badan i analizy sg
transakcje zawierane na aukcji internetowej Allegro?.
Transakcje zostaly tak dobrane, aby reputacja sprze-
dajacych byla jedynym czynnikiem réznicujagcym ana-
lizowane pary aukcji. Produkty bedace przedmiotem
aukgji sg homogeniczne; sg to nowe telefony komor-
kowe firmy Nokia oraz Sony-Ericsson.

Podstawowa hipoteza badawcza zaktada, ze sprze-
dajacy z lepsza reputacja, wyrazona liczbowo, bedzie
przecietnie otrzymywal wyzsza cene za swoj produkt
niz sprzedawca z odpowiednio nizszg reputacja. Jesli
hipoteza okaze sie trafna, to renta uzyskiwana przez
sprzedajacych z wysoka reputacja zostanie zinterpre-
towana w kategoriach obnizania lub unikania kosz-
tow transakcyjnych przez kupujgcego. Jezeli nato-
miast okaze sie, ze badania nie potwierdzajg tak po-
stawionej hipotezy, to powstaje potrzeba dalszych
analiz w celu odpowiedzi na pytanie, jakie inne niz
reputacja uwarunkowania wyjasniaja w najwiekszym
stopniu réznice w uzyskiwanych cenach przez r6znych
sprzedajacych. Teoretycznie mozna wskazaé na przy-
klad takie uwarunkowania, jak: okres, w ktérym ma
miejsce aukcja, liczbe jednoczesnie trwajacych aukgji,
znaczenie substytutow (telefonéw uzywanych i no-
wych wszystkich marek) lub faze cyklu zycia danego
modelu telefonu.

Podstawowa rama teoretyczna projektu badawcze-
go jest ekonomia kosztéw transakcyjnych. Jest to jed-
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na z nielicznych teorii ekonomicznych wykorzystywa-
na nie tylko w ramach ekonomii, zarzadzania i socjo-
logii, ale réwniez w coraz czeSciej analizowanych pro-
blemach lezacych na styku tych dyscyplin. Spowodo-
watlo to interesujacg ewolucje w wykorzystaniu teorii
kosztow transakcyjnych, ktéra w swojej pierwotnej
(ekonomicznej) wersji jest teorig instytucjonalnej ana-
lizy poréwnawczej (Williamson — 1998). Taka analiza
pozwala przede wszystkim na badanie opltacalnoSci,
wydajnosci i kosztéw transakeji majacych miejsce w za-
leznoSci od przyjetej struktury nadzoru i zarzadzania
(governance structure). Wowczas takie zmienne, jak:
specyfika aktywow, niepewno$é, czestotliwo§é trans-
akcji sg kluczowymi kategoriami analizy, a oportunizm
i ograniczona racjonalno§é graczy rynkowych — pod-
stawowymi zalozeniami behawioralnymi (Williamson
- 1998, Simon - 1979, 1991).

Wydaje sie jednak, ze nie ma zadnych fundamen-
talnych ograniczen, aby sam aparat pojeciowy ekono-
mii kosztéw transakcyjnych zostal uzyty do analizy
kosztow i charakterystyk transakeji w ramach jedne-
go systemu nadzoru, np. rynku aukgji internetowych.
Na mozliwo$§¢ zastosowania analizy kosztow transak-
cyjnych w ten sposéb wskazuje Kreps (1990), a takze
sam Williamson, méwiac, ze ,,ekonomia kosztow trans-
akcyjnych za podstawowsg jednostke analizy uwaza
pojedyncza transakcje” (Williamson — 1991, s. 79).

Zaletg takiego specyficznego wykorzystania apa-
ratu pojeciowego teorii kosztéw transakcyjnych jest
mozliwo$¢ precyzyjnej analizy kosztow poszczegélnych
transakgji. Dzieki temu mozna przeanalizowac rézne
metody zawierania tej samej transakcji i badaé¢ kosz-
ty nie uwzgledniane w samym kontrakcie, a ponoszo-
ne przez obydwie strony — koszty transakcyjne.

Transakcje analizowane pod katem struktury za-
rzadzania posiadajg te same atrybuty, co transakcje
nie bedace przedmiotem analizy poréwnawczej, a wiec
majace miejsce w takiej samej strukturze nadzoru.
Naszym celem nie jest bowiem pokazanie, w jakiej
strukturze zarzadzania dana transakcja okaze sie tan-
sza i bardziej wydajna, ale jakie czynniki moga wply-
wacé na efektywnosc transakeji zawieranych na kon-
kretnym rynku.

Reputacja i ceny w transakcjach interneto-
wych w $wietle wynikéw badan
cene na aukgcji internetowej Allegro?. Istnie-

. je jednakze wiele takich analiz i publikacji

bioracych za przedmiot analizy pierwowzor Allegro,
czyli amerykanska aukcje eBay. Najbardziej intere-
sujace badania zostaly przeprowadzone w maju 2003
roku (Resnicket al. —2003). Badacze ci przeprowadzi-
li na aukgcji internetowej eBay kontrolowany ekspery-
ment. Wykorzystali konto jednego ze wspolautorow
(reputacja przekraczata 2000 pozytywnych komenta-
rzy i jeden komentarz negatywny — byl to ekspery-
mentalny ,,do$wiadczony” sprzedawca) oraz stworzy-
li pieciu nowych sprzedawcow z zerowa reputacja
wyjSciowa. Przez pierwszy okres doprowadzili do sy-
tuacji, w ktérej nowi sprzedawcy roznili sie od siebie
liczbg komentarzy pozytywnych i negatywnych, ale
suma komentarzy nie przekraczala dziesieciu. Nastep-

ie ma polskich badan wplywu reputacji na

nie zostaly przeprowadzone badania na sprzedazy sta-
rych pocztéwek, majgce uwypukli¢ zaleznos$é ceny od
reputacji sprzedajgcego. Aukcje zostaly dobrane w pary
tak, aby aukcja sprzedajacego z wysoka reputacja po-
przedzala o tydzien lub dwa tygodnie aukcje ,,nowe-
go” sprzedawcy, przy czym produkt pozostawal bez
zmian. Badanie trwato 12 tygodni i ujawnito, ze prze-
cietnie ,,do§wiadczony” sprzedawca mogl otrzymacé
cene o 8,3% wyzsza niz sprzedawca bez ustalonej,
wysokiej reputacji.

Kolejny eksperyment, przeprowadzony w taki sam
sposob, mial na celu zbadanie, czy cena zalezy od licz-
by negatywnych komentarzy. Hipoteza badawcza
brzmiala, ze komentarze negatywne w wiekszy spo-
sO0b niz sama warto$¢ absolutna reputacji, mierzona
réznicag miedzy pozytywnymi i negatywnymi komen-
tarzami, bedg wplywaé na cene. Analiza statystyczna
wynikéw nie pozwolila jednak autorom na weryfika-
cje tej tezy (wynik testu t-Studenta znalazl sie poza
obszarem istotnosci).

Autorzy podjeli wiele staran, aby uzytkownicy au-
keji eBay nie zorientowali sie, ze sg manipulowani.
Opisy par aukgji na te same pocztowki byly bardzo
zblizone, ale jednak ro6znily sie nieco. Na przyklad
do$wiadczony uzytkownik sprzedawal na aukcji opi-
sanej: Kartka Walentynkowa, 1973 rok (20), podczas
gdy nowy uzytkownik wystawial te samag pocztowke
na aukcje dwa tygodnie p6Zniej opisujac ja: (20) 1973,
Kartka Walentynkowa. Dodatkowo, jak juz to bylo
zaznaczone, aukcje nie byly uruchamiane jednocze-
$nie, tylko z siedmio- lub czternastodniowym op6z-
nieniem w stosunku do siebie.

Autorzy zalozyli, ze rozklad cenowy (RC) sprzeda-
zy okreslony réwnaniem:

RC = In (cena_doswiadczony uzytkownik) —
—In (cena_nowy_uzytkownik)

bedzie mial rozklad normalny. Hipoteza badawcza
glosita, ze $rednia tego rownania bedzie wieksza od
zera. W omowieniu wynik6w badan autorzy wskazuja
na mozliwe funkcje, jakie moze spelnia¢ reputacja
sprzedajacego. Po pierwsze, reputacja pozwala ocenic
ryzyko zawierania transakecji z kazdym z potencjal-
nych sprzedawcow, po drugie za$, ocena tego ryzyka
sprawia, ze sprzedawcy z wyzszg reputacjg otrzymuja
za swoj produkt wyzsza cene niz sprzedawcy z repu-
tacja nizszg. Otrzymywanie wyzszych cen, a wiec ren-
ty za reputacje, sktania sprzedawcéw do utrzymywa-
nia i budowania swojej reputacji. W ponizszej tabeli
przedstawione sa w skrotowej postaci najbardziej zna-
czgce badania ostatnich lat dotyczace tej samej tema-
tyki. Jeszcze raz nalezy zaznaczy¢, ze wszystkie te
badania dotycza aukcji eBay, a wiec amerykanskiego
pierwowzoru polskiego Allegro.

Whnioski, ktére mozna sformutowac na podstawie
dotychczasowych badan, sg nastepujgce:
® Reputacja jest istotnym zasobem niematerialnym,
ktéory wplywa na uzyskiwane ceny przez sprzedajg-
cych. Relacja ta nie jest w pelni jednoznaczna.
® Zarowno liczba komentarzy pozytywnych (,,dodat-
nia” reputacja), jak i liczba komentarzy negatywnych
(,,ujemna” reputacja) majg wpltyw na uzyskiwane ceny
lub prawdopodobienstwo sprzedazy produktu.

»
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Tab. Glé6wne badania relacji pomiedzy zaufaniem, kosztami transakcyjnymi i cenami na aukcjach

internetowych?®

Autorzy, rok badan,

wrodlo Produkt analizowany

0Ogoblne wyniki badan

Houser, Wooders — 2000 | Procesory Pentium

Im wyzsza reputacja sprzedajacego, tym wyzsza cena produk-
tu. Im nizsza reputacja sprzedajacego, tym nizsza cena pro-
duktu. Ogdlnie: reputacja w sposéb istotny statystycznie i eko-
nomicznie wplywa na poziom cen.

Odtwarzacze MP3 Rio Britannia
Beanie Babies

Resnick - 2001

Poziom reputacji nie ma wplywu na cene, ale wyzsza reputacja
zwieksza prawdopodobienstwo sprzedazy produktu.

Lucking-Reiley — 2000 | Monety

Nie zaobserwowano zadnego wplywu wysokiej reputacji na
cene. Negatywne komentarze obnizajg cene produktu.

Ba, Pavlou - 2002 Software muzyczny,

artykuly elektroniczne

Im wyzsza reputacja i nizszy poziom negatywnych komenta-
rzy, tym wyzszy stopien zaufania do kupujgcego, a co za tym
idzie, wyzsza cena. Efekt ten jest tym silniejszy, im wyzsza jest
cena sprzedawanych towarow.

Kalyanam, McIntyre — | Palm Piloty PDA Im wyzsza reputacja sprzedajacego, tym wyzsza cena produk-

2001 tu. Im nizsza reputacja sprzedajacego, tym nizsza cena pro-
duktu. Liczba negatywnych komentarzy silniej oddzialuje na
cene niz liczba komentarzy pozytywnych.

Dewan, Hsu - 2002 Zmnaczki Im wyzsza absolutna warto$¢ reputacji (liczba komentarzy
pozytywnych — liczba komentarzy negatywnych), tym wyzsza
cena.

Yin - 2002 Komputery Im wieksza liczba pozytywnych komentarzy, tym wyzsza cena.

Livingston — 2002 Kije golfowe Liczba komentarzy pozytywnych wplywa na prawdopodobien-

stwo sprzedazy.

® Brak wystandaryzowania transakeji w wiekszoSci
badan powoduje czeSciowa niejednoznaczno$é wyni-
kéw i ogranicza zaréwno ich poréwnywalno$§é, jak
1 wiarygodno§¢; roznice w analizowanych transakcjach
moga bowiem wplywaé na ostatecznie uzyskiwane
wyniki. Dlatego w celu jednoznacznej oceny relacji
pomiedzy zaufaniem i kosztami transakcji nalezy ana-
lizowa¢ identyczne transakcje.

Whioski te byly punktem wyjscia do sformutowa-
nia glownej hipotezy badawczej przedstawionej na
poczatku artykulu, ktora stanowi de facto prébe po-
twierdzenia wynikéw dotychczasowych badan w spo-
s6b eliminujgcy ewentualne zaklécenia wnoszone
przez réznorodnos$¢ badanych transakeji. W katego-
riach kosztéw transakcyjnych hipoteza ta postawiona
jest od strony popytowej transakcji i stwierdza, ze
kupujacy dazac do minimalizacji swoich potencjalnych
kosztéw transakcyjnych, ktére w skrajnym przypad-
ku moga oznaczaé, ze nie otrzymaja kupionego pro-
duktu, a w typowym przypadku, ze otrzymaja produkt
uszkodzony lub niezgodny z opisem przedstawionym
na aukgcji, beda sktonni do ptacenia odpowiedniej pre-
mii najbardziej godnym zaufania sprzedajacym.

Hipoteza 1: Sprzedajacy z lepsza reputacja,
wyrazona liczbowo, bedzie przecietnie otrzymy-
wal wyzsza cene za swoj produkt niz sprzedaw-
ca z odpowiednio nizszg reputacja.

Celowe wydaje sie jednak zbadanie takze relatyw-
nej wartosci reputacji. Jest to problem, ktéry dotych-
czasowe badania catkowicie pomijaja, koncentrujac sie
na bezwzglednej wartosci reputacji. Powstaje bowiem

pytanie, czy jednostkowa warto$¢ jest stata, to znaczy
czy kupujacy bedzie sktonny tyle samo zaplacié za jed-
nostke reputacji, bez wzgledu na to, jak duza jest réz-
nica w reputacji jednego i drugiego sprzedajacego. Ma
to istotne znacznie strategiczne, jesli warto$¢ reputa-
cji jest bowiem stata lub prawie niezmienna, to kazda
inwestycja w rozwdj reputacji powinna by¢ traktowa-
na jako budowa przewagi konkurencyjnej. Jesli jed-
nak warto$¢ jednostki reputacji sie zmienia w zalez-
noSci od poziomu reputacji konkurujacych graczy (np.
dwoch sprzedawcéw), to ma to istotne implikacje stra-
tegiczne, moze bowiem oznaczaé, ze wazniejsza jest
réznica w poziomie reputacji konkurentéw, a nie sama
reputacja per se. Z takiego rozumowania wynika dru-
ga hipoteza, ktora zaklada, ze warto§é reputacji pod-
lega prawu malejgcej uzytecznosci krancowe;.

Hipoteza 2. Im wieksza réznica poziomu re-
putacji dwoch konkurujacych sprzedajacych,
tym nizej bedzie kupujacy wycenial jednost-
kowa wartos§¢é nadwyzki reputacji jednego
sprzedajacego nad drugim.

Tomasz Obtgj
Szkota Gléwna Handlowa

PRZYPISY

D Badania przedstawione w tym artykule zostaly zrealizo-
wane pod opiekg naukows prof. A. Sulejewicza.

2 Nie udalo nam sie stwierdzié¢ istnienia zadnych badan ana-
lizujacych zwiazek pomiedzy cena produktu a reputacja
sprzedajacych na Allegro.

3 Podobne zestawienie badan znajduje sie w RESNICK ez
al. (2003).
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George S. Yip

Strategia globalna

Przeklad: Krystyna Bolesta-Kukutka

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004

W ciggu dziesieciu lat, ktére uptynely od momen-
tu napisania pierwszego wydania Strategii globalnej,
w wielu firmach jeszcze sie zastanawiano, czy dziatal-
no§é¢ globalizowaé, czy pozostawia¢ na rynku krajo-
wym. Obecnie nikt juz nie rozwaza tej kwestii, ponie-
waz czas pokazal, jak bardzo skuteczne moze byé
stosowanie strategii globalnie zintegrowanej, ktora,
z jednej strony, uwzglednia wiele odmiennych wyzwan
plynacych z réznych rynkéw, a z drugiej stanowi
spojna strategie dzialania calej firmy.

W nowym wydaniu autor szczegbélowo opisal m.in.:

podstawowe czynniki globalizacji,

uczestnictwo w rynku globalnym,

projektowanie globalnych produktéw i ustug,
globalng lokalizacje dziatalnosci,

tworzenie marketingu globalnego,

stosowanie globalnych posunie¢ konkurencyjnych
i strategii globalizacji.

Ksigzka jest przeznaczona dla studentéw kierun-
kow ekonomicznych w wyzszych uczelniach, a takze
0s6b cheacych poglebic wiedze dotyczacg integracji we
wspblczesnej gospodarce §wiatowe;.



Granice zmiany

2l hncglad

kultury organizacyjnej
w sytuacjach kryzysowych

Robert Kaminski

Wprowadzenie

literaturze przedmiotu szeroko sie omawia
W oddzialywanie kultury organizacyjnej na or-

ganizacje oraz jej sprawno$§¢ [18, 19]. Czesto
poruszanym tematem jest rowniez zmiana kultury or-
ganizacyjnej w kontekscie zmian otoczenia i uwarun-
kowan stawianych przez strategie przedsiebiorstwa
[4,9, 16,17, 19].

Niniejsze opracowanie ustosunkowuje sie do spo-
sobéw zmiany kultury organizacyjnej w sytuacjach
kryzysowych. Po krotkim przedstawieniu problema-
tyki kryzysow organizacyjnych ukazana zostanie ko-
nieczno§¢ zmiany kulturowej. Na podstawie analizy
zaproponowanych w literaturze przedmiotu odmien-
nych strategii zmiany kultury zasugerowany zosta-
nie zaréwno sposob przeprowadzenia zmiany w sytu-
acji kryzysowej, jak i potencjalne granice dokonywa-
nych przeobrazen.

Kryzys w organizacji

eden z najbardziej znanych modeli wzrostu or-
ganizacji zaproponowal L.E. Greiner [5]. Ba-
dacz ten, uwazajac, ze wszystkie przedsiebior-
stwa przechodzg przez przewidywalne etapy wzrostu,
przedstawil rozw(j przedsiebiorstwa jako wystepujace
na przemian procesy ewolucji i rewolucji, ktére poja-
wiajg sie w miare jak organizacja staje sie coraz starsza
i coraz wieksza. L.E. Greiner uzywa okreslenia ,,ewo-
lucja” opisujac te fazy wzrostu organizacji, ktére cechuje
stopniowy i harmonijny wzrost, i ,,rewolucja” w odnie-
sieniu do okresu wstrzgsow i zamieszania.

Podobny schemat zmian zaproponowali M.L. Tu-
shman, W.H. Newman i E. Romanelli [20], ktérzy na
podstawie analizy studiéw przypadku zrekonstruowali
przebieg rozwoju przedsiebiorstw w dluzszym okre-
sie. Stwierdzili, ze odnoszace sukces firmy nie tylko
potrafig rozwijaé sie w sposob zréwnowazony przez
kilka lat (faza konwergencji — convergence), ale row-
niez sg zdolne do przeprowadzania szerokich, wstrza-
sowych zmian (upheaval, frame-breaking change)
w sytuacjach kryzysowych. Faza konwergencji polega
na delikatnej harmonizacji (fine tuning). Skladajg sie
na nig np. czyszczenie (refining) metod i procedur,
rozwijanie personelu i jego zaangazowania w realiza-

cje misji firmy. Natomiast faza zmian gwaltownych
jest zasadniczo odmienna, poniewaz wywolana jest na-
glymi zmianami w przemyS§le (industry discontinu-
ities), w cyklu zycia produktéw lub wnetrzu organiza-
¢ji (np. zmiana wlascicieli) i wymaga wstrzasowych
zmian. Zmiany te obejmuja: przedefiniowanie misji
i rdzennych wartosci, zmiane alokacji zasob6w, zmia-
ny w strukturze organizacyjnej, przeglad norm wspot-
pracy i rozwigzywania wewnetrznych konfliktow.

To, ze relatywnie dlugi okres spokojnych, powol-
nych zmian i rozwoju najlepszych przedsiebiorstw jest
przerywany niecigglymi zmianami calej organizacji,
potwierdza rowniez M. Grzesiowski: ,, Kryzysy sa nie-
uniknione w dzialaniu przedsiebiorstw i innych orga-
nizacji. Kazda zlozona organizacja spelnia warunki
hipotezy ergodycznej, ktéra stwierdza, ze jezeli sys-
tem funkcjonuje dostatecznie dlugi czas, to przecho-
dzi przez wszystkie mozliwe stany, bez wzgledu na
to, jak male jest prawdopodobienstwo zajScia danego
stanu. W tym kontekscie dziwny bylby fakt istnienia
organizacji unikajacych sytuacji kryzysowych przez
dtugi czas” [6, s. 203].

Okazuje sie jednak, ze kryzys jest dla organizacji
nie tylko sytuacjg — mniej lub bardziej — typowa, ale
i potrzebna [6]. Uwaza sie go bowiem za punkt zwrot-
ny, umozliwiajacy poddanie w watpliwo§é dotychcza-
sowg wiedze i doswiadczenie oraz wyuczone sposoby
dziatania (stowo kryzys wywodzi sie z jezyka greckie-
go, gdzie oznaczalo ono ,,odsiew, wyboér, rozstrzygnie-
cie”). Kryzys pozwala wiec na rozwigzanie nie rozwia-
zanych i nawarstwiajacych sie probleméw. Wedlug
G. Nizarda [12], mimo licznych apeli nawolujacych do
prowadzenia przeksztalcen w zakresie struktur i po-
staw, ich rezultaty czesto sa niezadowalajgce. Zmiany
sg traktowane jako przelotna moda, a wystepujace
wahania nie majg wiekszego wplywu na dawne roz-
wigzania. Dominujg wiec zmiany typu I (homeosta-
za), ktore zmierzajg do przywrécenia stanu poprzed-
niego, a nie — duzo bardziej potrzebne — zmiany typu
II, majgce tworczy i nowatorski wplyw na strategie,
struktury oraz sposob zarzadzania.

W przypadku zmian typu I dazy sie wiec do stabi-
lizacji, ladu ustanowionego wokoét punktu réwnowagi
i panowania nad fluktuacjami. W przypadku zmian
typu II dominuje brak pewnoSci, system stara sie
wprowadzi¢ innowacje, co oznacza gwaltowny zwrot
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zaréwno w sposobach myS$lenia, jak i w dzialaniu.
Zmiana typu II jest wiec punktem zwrotnym w roz-
woju firmy i przeksztalceniem kultury organizacyj-
nej.
Zmiana kultury organizacyjnej w kryzysie
miana kultury jest zadaniem trudnym. We-

Z diug G. Schreyogga [16] jest to spowodowa-
ne m.in. tym, ze jadro kultury stanowiag wy-
ksztalcone przez dziesieciolecia zalozenia podstawo-
we, za jakimi podgza sie zwykle automatycznie, nie
zastanawiajac sie nad nimi. Jedng z funkcji kultury
jest ponadto redukcja niepewnoS$ci. Zmiana kultury
staje sie wiec zagrozeniem, poniewaz odrzuca dotych-
czasowe, sprawdzone sposoby redukecji niepewnosci.
W okresie zmiany jednostka traci orientacje i moze
nie wiedzie¢, jak interpretowac zjawiska. Jest to zro-
dlo jej niepokoju i przyczyna oporu wobec zmian. Kul-
tura przedsiebiorstwa jest do tego tworem skompli-
kowanym. Planujgc interwencje, nigdy nie mozna by¢
pewnym skutkéw, ktére ona przyniesie.

Nie oznacza to jednak, ze zmiana kultury jest za-
daniem niewykonalnym. Nalezy zauwazyc, ze kultu-
ra jest tworzona przez ludzi i sklada sie z norm oraz
wzorcow ich dzialania. Jesli ludzie sg w stanie uswia-
domi¢ sobie, jakie normy i warto§ci nimi kieruja i je
zakwestionowac lub zmienié¢, to mimo powyzszych
trudnoéci kultura moze ulec zmianie.

W literaturze przedmiotu proponuje sie rézne
mozliwe strategie zmiany kultury organizacyjnej [2,
3, 4]. Mozna zapytac, ktora z nich bylaby najbardziej
pozadana w sytuacji kryzysu organizacji. Zdaniem
M. Bratnickiego, R. Krysia i J. Stachowicza [3]
w przedsiebiorstwie wyrdznia sie dwa rodzaje strate-
gii: strategie podstawowa i strategie wtorne. Strate-
gia podstawowa nie jest otwarcie formulowana i jest
powiazana z podstawowymi warto§ciami organizacyj-
nymi. Strategie wtorne maja charakter ekspresyjny
(symboliczny?) albo instrumentalny (operatywny?)
wzgledem strategii podstawowej. Zmiany dokonywa-
ne w strategiach wtérnych stuzy¢ maja zachowaniu
kulturowej tozsamosci przedsiebiorstwa i sg tatwiej-
sze niz zmiany dokonywane w obrebie strategii pod-
stawowej. W przypadku zmian typu I (homeostaza)
dazy sie bowiem do zachowania tozsamosci kulturo-
wej (strategii podstawowej). Stosowane praktyki sg
pochodng zalozen i wartoSci strategii podstawowej,
a zmiany behawioralne sg zgodne z panujagcym mitem
imoga by¢ uznane jako zachowawcze uczenie sie. Wy-
woluje to pozorng lub powierzchowng zmiane kultu-
rowa.

Dopiero kiedy zmiana strategii wtérnych nie wy-
starcza, nalezy zmieni¢ kulturowg tozsamosé. Wedlug
M. Bratnickiego, R. Krysia i J. Stachowicza [3] jest to
,duze kulturowe przeksztalcenie”, ktore wiaze sie
czesto ze zmiang kierownictwa przedsiebiorstwa. Moze
pojawic sie tu bowiem problem polegajacy na sprzecz-
no$ci miedzy warto§ciami postulowanymi przez nowe
strategie a starymi warto$ciami organizacyjnymi
w przedsiebiorstwie — stara ideologia musi zostaé za-
stapiona przez nowg. Pojawia sie wtedy konieczno§é

reagowania na krytyczne sytuacje np. za pomoca za-
trudniania nowych oséb, ktérych sposoby myslenia od-
powiadaja kulturze organizacyjnej nabytej gdzie in-
dziej.

Uzasadnienie takiego radykalnego sposobu poste-
powania mozna znalezé w charakterystyce strategii
zmian kultury opisanych przez P. Bate’a [2]. Z opisa-
nych czterech strategii zmian (agresywnej, partycy-
pacyjnej, politycznej i indoktrynacyjnej) zaleca on roz-
poczecie (kazdego) procesu zmian kultury od strate-
gii agresywnej. Polega ona na odwaznym ataku na
tradycyjne wartosci przedsiebiorstwa, zaniepokojeniu
zasiedzialej zalogi i uSwiadomieniu jej, ze zapanowaé
ma nowy kulturowy porzadek. Typowa cechg strate-
gii agresywnej jest jej duze tempo (stosowne do nie
cierpigcej zwloki sytuacji kryzysowej w przedsiebior-
stwie) i bezwzglednoéé. Celem jest dokonanie szyb-
kich przemian przez stlumienie lub wyeliminowanie
alternatywnych punktéw widzenia.

Jednym z najwazniejszych srodkéw wykorzystywa-
nych do zmiany kultury w ramach strategii agresyw-
nej nalezy strach. P. Bate cytuje nastepujace wypo-
wiedzi kierownikow: ,,JeSli zostawie ludzi w niepew-
nosci, czy jutro beda tu pracowac, beda prawdopodob-
nie duzo bardziej sklonni robi¢ to, co im kaze. [...]
Jesli troska o przetrwanie staje sie czym$ powszech-
nym, rzeczy najczesciej ruszajga z miejsca. Uwazam,
ze strach ma najsilniejszg sile motywujaca” [2, s. 206].
Nie dziwi wiec, ze do wykorzystywanych taktyk moze
naleze¢ polowanie na czarownice, zwolnienie lub de-
gradacja: ,,Oni »awansowali« Johna - z szefa dzialu
personalnego na kierownika dzialu ochrony. Oni go
nie zwolnili, poniewaz chodzito im o to, zeby ludzie go
widzieli i méwili: »Zobaczcie, co mu sie stalo!«” [2,
s. 206].

Zaletg strategii agresywnej jest przede wszystkim
jej ekspresyjno$é. Budzi ona dostatecznie duzo emo-
¢ji, aby poruszy¢ ludzi i zwroécié ich uwage na nowag
idee. Ma rowniez charakter imperatywu, ktory hamuje
zwyczajne zachowanie i dyskredytuje przeszlosc.
W kilku jasnych stowach formuluje nowa wizje i po-
ciaga za sobg ludzi. Wedlug P. Bate’a jest to jedyny
sposéb, aby wyzwoli¢ zmiane typu II. Agresywnie
wprowadzana zmiana kultury nie jest tez tatwa do za-
trzymania lub zawrécenia. Pokonuje ona konflikty
i opory narzucajgc pracownikom nowy system warto-
§ci i po okresie kryzysu daje im stabilny punkt odnie-
sienia. Kolejnym atutem strategii agresywnej jest zdol-
no$¢ do upowszechnienia nowych, pozadanych warto-
§ci w calej organizacji. Rozmach wprowadzania zmia-
ny kulturowej powoduje, ze nie pozostaje ona nie za-
uwazona przez pracownikow [2].

Agresywna strategia zmiany kultury organizacyj-
nej pozwala wiec na silowe przezwyciezenie oporow
wobec zmian. Wiekszo$c¢ ludzi oraz ideologii sktania
sie bowiem do preferowania warto$ci konserwatyw-
nych. Bronig sie w ten spos6b przed zerwaniem wiezi
oraz wykluczeniem ze §rodowiska [12]. Op6r wobec
zmian jest jednak bardzo prawdopodobny w sytuacji,
kiedy nie ma czasu na dostosowanie modelu organi-
zacyjnego do kultury organizacyjnej (lub na odwroét).
Wedtug C. Sikorskiego [18], je§li zmiana kultury po-



przedza zmiane rozwigzan orga-
nizacyjnych, to opory przed wla-
§ciwymi zmianami sg eliminowa-
ne. Problemem jest jednak sytu-
acja kryzysowa, w ktorej nie ma
czasu na zastosowanie rozwigzan
typowych dla nurtu rozwoju or-
ganizacyjnego [19], gdyz zmiana
modelu organizacyjnego nastepu-
je tu przed lub réwnocze$nie ze
zmiang kultury.

W literaturze przedmiotu
strategie zmiany kultury organi-
zacyjnej opiera sie m.in. na roz-
wigzaniach personalnych - pod-
kreslaja to K. Lobos i K. Olejczyk
[10]. Cytowani autorzy proponuja
dwie Sciezki postepowania, kto-
re moga by¢ wykorzystane w sy-
tuacjach kryzysowych.

Pierwsza oparta jest na wla-
Sciwie przeprowadzonej selekeji
kandydatow na okre§lone stanowisko. Przyjmowani
sg wiec kandydaci przystajacy do pewnego nowego,
pozadanego wzorca kulturowego. Nalezy zauwazyc, ze
jesli nie ma sie tu do czynienia z nowo zakladanym
przedsiebiorstwem (spo6tka-corka), to proponowane
rozwiazanie musi oznaczaé najpierw wykluczenie z or-
ganizacji os6b nie przystajacych do nowego profilu kul-
tury [8].

Druga $ciezka postepowania jest inkubacja kultu-
ry przy kluczowych osobach w organizacji. Nawigzuje
ona bezposrednio do rozwazan J. Martin, ktora szcze-
g6lng role tworzenia jednorodnej, silnej kultury orga-
nizacyjnej przypisuje liderom i kierownictwu wyzsze-
go szczebla [11]. Nie tylko inicjujg oni zmiany, ale stajg
sie naturalnym wzorcem postepowania. Nowo zatrud-
nianych pracownikéw podporzadkowuje sie grupie
wzorcowej. Inkubacja kultury polega na naturalnym
procesie akceptacji norm i wartosci. W przeciwnym
razie nastepuje odejsScie z pracy wskutek konfliktu
wartoSci na linii przetozony — podwladny.

Podsumowujac, zmiany kultury organizacyjnej
w sytuacjach kryzysowych muszg mie¢ charakter du-
zego kulturowego przeksztalcenia, by¢ na tyle agre-
sywne, aby przezwyciezy¢ potencjalny op6r oraz wia-
zaé sie — czesto — ze zmianami kadrowymi.

Granice zmiany kultury organizacyjnej

w kryzysie

mozna o granice zaprezentowanej zmiany
kultury organizacyjnej w odniesieniu zar6w-

no do tozsamoéci organizacji, jak i zakresu propono-

wanych zmian kadrowych.

W pierwszym przypadku wskazaé nalezy funkcje
kultury organizacyjnej, ktéra — wedtug S.P. Robbinsa
[14] - wyznacza m.in. granice organizacji oraz zapew-
nia cztonkom organizacji poczucie tozsamos$ci. Wedtug
teoretykow, tozsamosc systemu (organizacji) jest wa-
runkiem jego istnienia [13]. Latwo wiec zauwazyc, ze

kontek§cie powyzszych rozwazan zapytac

przeglad

Praktyki
zachowania, dziatania

Operacjonalizacja

Normy
reguty, zasady

Interpretacja

Fundamenty
zatozenia podstawowe

Rys. Kultura jako drzewo
Zrédto: na podstawie [1, s. 80].

radykalne zmiany kultury organizacyjnej moga by¢
niezmiernie niebezpieczne z punktu widzenia wply-
wu kultury na tozsamo§¢ systemu organizacyjnego.
Zachowanie tozsamosci staje sie wiec problemem pod-
czas przezwyciezania kryzysu organizacyjnego.

Czy oznacza to, ze w przedsiebiorstwie powinny
istnie¢ nadrzedne i niekwestionowane wartosci, kto-
re przetrwac mialyby nawet sytuacje kryzysowg? Oka-
zuje sie, ze nie trzeba ich dlugo szukaé. Elementem
kultury organizacyjnej najmniej podatnym na zmia-
ny sa zalozenia podstawowe w modelu E. Scheina [15].
Zgromadzona jest w nich wiedza dotyczaca rozwigzy-
wania probleméw zewnetrznej adaptacji i wewnetrz-
nej integracji. Mozna podejrzewaé, ze w sytuacji kry-
zysowej niektore jej elementy nie powinny by¢ zmie-
niane, gdyz stanowia o tozsamoSci systemu. Oznacza
to, ze najmniej podatne na zmiany zalozenia podsta-
wowe kultury nie musza by¢ przeszkoda w dokony-
waniu zmian, ale pelni¢ mogg wazng funkcje stabili-
zacyjng. Obrazuje to metafora kultury organizacyjnej
jako drzewa (rys.). Podstawg drzewa sg korzenie od-
powiadajace zalozeniom podstawowym. O ile pien i ga-
lezie drzewa mogg uginac sie na wietrze lub podazac
za promieniami stonca, a liScie obumieraé na jesien
i zime, to samo drzewo trwa tak dlugo, jak dtugo moc-
ne i zdrowe sg jego korzenie. OczywiScie same korze-
nie réwniez rozrastajg sie w poszukiwaniu wody i soli
mineralnych, jednak to one decyduja, w ktérym miej-
scu znajduje sie drzewo. W okresie swojego istnienia
przedsiebiorstwo moze zmieniaé wszystko, z wyjat-
kiem swoich zalozen podstawowych. Wartosci te sta-
nowig kontekst dla zmiennych metod strategii dzia-
lania, ktore moga ulec zmianie. Sg wiec jak spoiwo
Iaczace firme w jedng calo$c¢ i nie pozwalajg na zatar-
cie granicy miedzy organizacjg a otoczeniem (innymi
stowy na utrate jej tozsamosci).

W kontekscie powyzszych rozwazan zapyta¢ moz-
na réwniez o granice zakresu proponowanych zmian
kadrowych: czy, jak postuluja M. Bratnicki, R. Kry§
id. Stachowicz [3], ,,duze kulturowe przeksztalcenie”
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wymaga znaczacych zmian w kierownictwie przedsie-
biorstwa? Czy wymiana kadr powinna dotyczy¢ wszyst-
kich mozliwych szczebli, czy tylko pracownikéw éred-
niego i nizszego szczebla?

Szczegblng role w zmianie agresywnej odgrywa
kierownictwo wyzszego szczebla inicjujace caly pro-
ces przeobrazen. Jest to wiec grupa pracownikéw, kto-
ra pozostaje w organizacji nawet podczas sytuacji kry-
zysowej i zmian typu II, co jest zgodne z rozwazania-
mi C. Handy’ego [7]. Nakre§lajac wizje przyszlych
przedsiebiorstw, pisze on o organizacji o strukturze
koniczyny, ktéra zamiast jednorodnej kadry pracow-
niczej ma jej trzy rodzaje: elastycznag site robocza, gru-
pe pracownikéw kontraktowych oraz zasadniczy trzon
kadry pracowniczej. Kazda z tych grup charakteryzu-
je sie innym stosunkiem do organizacji, odmiennymi
warunkami umowy i odmiennymi oczekiwaniami.
Grupa pracownikéw kontraktowych obejmuje bowiem
zaréwno osoby fizyczne, jak i organizacje, a elastycz-
na sita robocza to grupa pracownikéw zatrudniana do
wykonywania pomocniczych zadan. Sa to ludzie, kto-
rzy wykonuja standardowe czynnoSci i ktérych wyna-
grodzenie nie jest wysokie. Odwrotnie, zasadniczy
trzon kadry pracowniczej sktada sie z wykwalifikowa-
nych specjalistow, technikéow i kierownikow. Sa to
osoby o kluczowym znaczeniu dla organizacji, ponie-
waz posiadajg cala wiedze organizacyjng. Od takich
0s6b oczekuje sie dlugiej i wytezonej pracy, zaangazo-
wania i dyspozycyjnoSci, w zamian oferujac wiele przy-
wilejow i coraz to wieksze uposazenie.

Dodaé nalezy, ze podczas zmiany kulturowej w sy-
tuacji kryzysowej zasadniczy trzon kadry pracowni-
czej musi by¢ no$nikiem niezmiennych nadrzednych
wartosci i celu organizacji. Zatrudnianie czlonkow
kierownictwa spoza wlasnego przedsiebiorstwa spo-
wodowac moze utrate tozsamosci organizacji, co z pew-
noScig nie ulatwi wyjscia z sytuacji kryzysowej. Pre-
ferowanie rekrutacji wewnetrznej w odniesieniu do
zasadniczego trzonu kadry pracowniczej pozwala pod-
czas kryzysu na dojécie do wladzy jednej z ,,kultur cie-
ni” [19, s. 487] — istniejg one, ale sg ukryte i dotych-
czas nie dostrzegane. Pochodzg jednak z wnetrza or-
ganizacji i w mniejszym lub wiekszym stopniu od-
zwierciedlaja dotychczasowe zalozenia podstawowe.

Whioski koncowe
powyzszych rozwazan wynika kilka wnio-
Z skow dotyczacych zmiany kultury organiza-
cyjnej w sytuacjach kryzysowych:
® zmiana kultury oparta na rozwigzaniach personal-
nych nie moze oznacza¢ daleko idacej wymiany za-
sadniczego trzonu kadry pracowniczej,
® zmiana kultury wymaga od zasadniczego trzonu ka-
dry pracowniczej umiejetnosci wygenerowania nowych
zalozen podstawowych, norm, standardéw i praktyk
przy jednoczesnym zachowaniu i docenieniu tych
aspektow organizacji, na ktorych opieraja sie jej fun-
damenty,
® zmiana kultury organizacyjnej przy zachowaniu toz-
samo§ci organizacji moze odby¢ sie przy wykorzysta-
niu istniejgcych juz, odmiennych, ale uwzgledniaja-

cych istote organizacji, , kultur cieni”. Nalezy jedynie
dopuécié je do glosu.
dr inz. Robert Kaminski
Instytut Organizacji i Zarzadzania
Politechniki Wroclawskiej
PRZYPISY
D Ochrona stabilnoSci i spojnoSci wspoélnie podzielanych zna-
czen.
2 Zarzadzanie problemami zewnetrznej adaptacji i we-
wnetrznej integracji.
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Kultura organizacyjna
a elastycznosc¢ strategiczna
w ksztattowaniu potencjatu

kadrowego

Anna Lipka

Rozwdj teorii strategicznego zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi (SHRM - Strategic Human Resource Ma-
nagement) wymaga $ci§lejszego okre§lenia pojec¢ sto-
sowanych przy formulowaniu i implementacji strate-
gii personalnych (strategii ksztaltowania potencjalu
kadrowego). Do takich pojeé nalezy elastycznosc (giet-
ko$§¢) strategiczna, przez ktorg rozumie sie ,,zdolnosc
do synergii, zwlaszcza w pionowym tancuchu warto-
$ci dodanej, swobode w zastosowaniu i wykorzysta-
niu zasob6w i kompetencji, zdolnoéé do obnizania ba-
rier wyjScia z biznesu, zdolno$¢ do uwolnienia (uptyn-
niania) potencjalu i wykorzystania rezerw”l. Nato-
miast elastycznos¢ strategiczng w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi mozna zdefiniowa¢ jako mozliwo§é
swobody podmiotéw zarzadzajacych tymi zasobami
m.in. w zakresie wyboru sposobow:
® zwiekszania badz zmniejszania wartoSci kapitatu
ludzkiego,
® substytucji stosowanych procedur, metoditechnik,
® integracji strategii ogdlnej z pozostalymi strategia-
mi funkcjonalnymi i pomiedzy nimi,
® zapewnienia koherencji pomiedzy strategia, struk-
turg i kulturg organizacyjna.

Przedmiotem dalszych rozwazan sg relacje miedzy
kulturg organizacyjng a elastycznoScig strategiczng
w ksztaltowaniu potencjatu kadrowego. Jest oczywi-
ste, ze na te elastyczno§é wplywa nie tylko kultura,
ale i wszystkie pozostate czynniki tworzace zewnetrz-
ny i wewnetrzny kontekst zarzgdzania zasobami ludz-
kimi, a wiec: globalizacja, konkurencja, technologia,
czynniki polityczno-prawne, rynek pracy, czynniki de-
mograficzne, czynniki spoleczne i struktura organi-
zacyjna2),

Poswiecenie wiekszej uwagi kulturze organizacyj-
nej wynika stad, ze nacisk przy formulowaniu i im-
plementacji strategii personalnych kladziony jest za-
zwyczaj na jego narzedziowg strone (szczegélnie na
metody analizy strategicznej personelu oraz strate-
giczng karte wynikow), natomiast ksztaltowanie wy-
stepujacego przy tym kontekstu kulturowego i jego
implikacji traktowane jest jako wymyst teoretykow,
lubigcych opracowywaé majace niewiele wspdlnego

z praktyka klasyfikacje. Mamy zatem nierzadko do
czynienia z sytuacjami §wiadczgcymi o niezrozumie-
niu wplywu uwarunkowan kulturowych na realizacje
rozpatrywanej strategii funkcjonalnej. Powoduja one,
ze menedzerowie personalni nie tylko nie przyczyniajg
sie do powstawania odpowiednich sprzezen zwrotnych
miedzy strategia personalng a kultura organizacyjna,
ale wprost przeciwnie — stosujg (mniej lub bardziej
S§wiadomie) instrumenty blokujace wzajemne wspie-
ranie sie tych elementéw. Gwoli prawdy trzeba jed-
nak stwierdzic, ze nawet wsrod teoretykéw tocza sie
spory o ,,dokladno$c ttumaczenia” jezyka strategii na
jezyk kultury organizacyjnej, a ich — na jezyk warsz-
tatu dla HRM. Potrzebna jest zatem identyfikacja re-
lacji miedzy danym rodzajem strategii (personalnej)
a typem kultury organizacyjnej.

I tak, strategia wiodacej pozycji kosztowej wyko-
rzystuje mechanizm konkurowania niskimi cenami.
Utozsamia¢ sie z nig bedg pracownicy rozumiejacy,
ze ich niskie wynagrodzenia stanowig jeden z waznych
elementéw zwiekszania udzialu firmy w segmencie
rynkowym, zaspokajajacym potrzeby tych odbiorcow,
dla ktorych cena jest najwazniejsza. Ten rodzaj stra-
tegii jest kompatybilny z kultura hierarchii zoriento-
wang na produkcje wysoce jednorodnych, niezmien-
nych produktéw i ustug w sposéb maksymalnie efek-
tywny, a takze z kulturg rynku stawiajgcg na wydaj-
no$¢, wyniki i wlasnie duzy udzial w rynku3. Dobre
warunki do realizacji strategii cost leadership stwa-
rza tez kultura trwania (rutyniarzy), w ktorej liczy
sie perfekcja wykonawcza (a symbole statusu sg waz-
niejsze od korzysci finansowych) oraz kultura roli, do-
ceniajaca znaczenie procedur. Takze kultury: biuro-
kratyczna, zachowawcza i introwertyczna® wydajg sie
sprzyja¢ wdrazaniu tego rodzaju strategii.

Innej kultury organizacyjnej wymaga wdrazanie
strategii dyferencjacji (réznicowania, wyr6zniania)
polegajacej na budowaniu przewagi konkurencyjnej
poprzez zaspokajanie potrzeb klientow, dla ktérych
wazniejsza od ceny jest marka, a co za tym idzie —
wysoka jakos¢, unikatowo§é, oryginalno§é. Dobre wa-
runki dla jej skutecznej implementacji moze stwarzaé
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kultura jednostki (,,swobodnej twoérczoséei”)), gdyz
w centrum stawia ona kreatywno§¢, a ta jest podstawag
innowacyjnych dziatan zorientowanych na wytworze-
nie niestandardowego produktu lub ustugi. Pracow-
nik ma w niej zapewnione odpowiednie warunki roz-
woju swych predyspozycji tworczych. Kreatywno§é jest
tez wpisana w sprzyjajaca niespokojnym, zywiolowym,
niepokornym i tworczym pracownikom kulture inno-
wacyjng, a zatem i ona wspiera realizacje strategii
dyferencjacji To samo mozna stwierdzi¢ w odniesie-
niu do kultury pragmatycznej®) ukierunkowanej na
kreatywno$¢ w poszukiwaniu najlepszych rozwigzan
oraz do kultury adhokracji? takze popierajacej poszu-
kiwania nowatorskich rozwigzan i definiujacej suk-
ces m.in. poprzez wytworzenie unikatowych wyrobow.
Osoby kreatywne cenione sg takze w kulturze zadan.
Dazenie do uruchomienia wysokiego potencjatu twor-
czego, zwiekszajacego zdolno§é osiggania celow, cha-
rakterystyczne jest rowniez dla kultury pozytywnej
(konstruktywnej). Przyktadem natomiast kultury or-
ganizacyjnej ograniczajacej kreatywnosé, a tym samym
nie stanowiagcej dobrego gruntu do wdrazania strate-
gii dyferencjacji jest kultura negatywna (biuropatolo-
gia)8).

Aby okresli¢ typ kultury organizacyjnej odpowia-
dajacy kolejnemu rodzajowi strategii, a mianowicie
strategii wzrostu, trzeba przyjrzec sie drogom, ktore
mogg by¢ przez firme wybierane do jego osiggniecia.
Jesli jest to ekspansja pozioma (polegajaca na mi-
strzowskim opanowaniu wyspecjalizowanych umiejet-
noéci w warunkach koncentracji na jednym wybranym
rodzaju produktu lub uslugi), to adekwatne bedg te
kultury, ktére sg charakterystyczne rowniez dla stra-
tegii kosztowej. W przypadku ekspansji poziomej, jak
i ekspansji pionowej (droga zrb6znicowania struktury
dzialalno$ci przez nig oznacza poszerzenie biznesu
o dzialalno$ci powigzane w procesie technologicznym)
oraz dywersyfikacji (wprowadzenia produktow i ustug
odmiennych od dotychczasowych i/lub poszerzenie
przestrzennego obszaru funkcjonowania?) sprawdzaé
sie beda kultury:
® twarda (indywidualistow), ktora preferuje przebo-
jowo§é, sukces, tempo dzialania,
® ckstrawertyczna, ze wzgledu na takie jej cechy, jak:
otwarto$¢ na otoczenie, gotowo$¢ do ryzyka, do zmian,
skupienie sie na dziatalnoéci tworzgcej wartosé do-
dana, na kompetencjach zrédtowych (cho¢ nie tylko —
w przypadku tzw. dywersyfikacji niepokrewne;j),
® innowacyjna, z jej orientacja na przyszlosé, otwar-
toscig na zmiany, gotowoscig do podejmowania ryzy-
ka, dynamizmem, zmienno$cig i nastawieniem na osia-
gniecia,
® pragmatyczna, w ktorg wpisana jest sklonnos$¢ do
ryzyka,
® wysokiej tolerancji niepewnosci, z uwagi na jej na-
stepujace cechy: otwarto$¢ na eksperymenty i nowe
doswiadczenia, prawo do ryzyka, postrzeganie zmian
w otoczeniu jako szans, stosowanie jako kryterium
oceny organizacji i uczestnikow — efektywnosci dzia-
lania,

® rynku, ukierunkowujgcej organizacje silniej na
ksztaltowanie swej pozycji w otoczeniu niz na sprawy
wewnetrzne.

O pozostawaniu w harmonii kolejnego rodzaju stra-
tegii — strategii stabilizacji z kulturg hierarchii §wiad-
czy¢ moze taka jej cecha, jak istnienie czytelnych linii
podzialu na centra decyzyjne. Strategia ta moze znaj-
dowa¢ wsparcie w kulturze klanul®, w ktorej warto-
§ciami sg m.in.: duze poczucie wspoélnoty, poczucie
odpowiedzialnoéci firmy za pracownikow, dgzenie do
konsensusu, stwarzanie warunkéw do partycypacji,
rozpatrywanie sukcesu w kategoriach dobrej atmos-
fery wewnatrz organizacji. Strategia stabilizacji wy-
daje sie rowniez dobrze konweniowa¢ z kulturg ,,spo-
kojnego dziatania”1D (zréwnowazona), z jej nastepu-
jacymi cechami: podejmowanie racjonalnych decyzji,
narady przedstawicieli r6znych szczebli hierarchicz-
nych, uwzglednianie zagrozen. Poczucie bezpieczen-
stwa, a zatem istotny aspekt rozpatrywanej strategii
eksponowany jest takze jako preferowana wartosc¢
w kulturze roli. Stabilizacja oznacza unikanie ryzy-
ka, co stanowi element charakterystyki kultury biu-
rokratycznej. Ze strategig stabilizacji ,,komponuja sie”
takze dobrze wszystkie bez mata cechy kultury za-
chowawczej, tj.:
® orientacja na przeszlosc,
® postrzeganie zmian jako zagrozenia,
® dagzenie do niezmiennosci,
® dbalo$¢ o zaspokojenie pracownikom przede
wszystkim ich potrzeby bezpieczenstwa.

To samo mozna powiedzie¢ o kulturze intrower-
tycznej, majac w szczegélnosci na wzgledzie nastepu-
jace fragmenty jej opisu:
® koncentracja na wlasnych zasobach, dazenie do
perfekcjonizmu,
® izolacja,
® dazenie do samowystarczalnosci,
® nieche¢ wobec ryzyka,
® czerpanie wzorcow kulturowych z wnetrza orga-
nizacji,
® zazylo§¢ wérdd starych pracownikéw, niecheé do
nowych.

Mozna przyjaé, ze te same typy kultury organiza-
cyjnej, ktore sa zgodne ze strategia stabilizacji, beda
pozostawaé w harmonii ze strategiami relacyjnymi
(championa, niezaleznoéci, awanturniczg, usynowie-
nia, podopiecznego, filantropa, inzynierska, samobgj-
cyl2), opierajacymi sie na wykorzystywaniu ,,uprzy-
wilejowanych relacji nawiazywanych przez przedsie-
biorstwo z wybranymi partnerami ze swego otocze-
nia” i bazujacymi na stwarzaniu ,,swoistej niszy bez-
pieczenstwa”.

Odpowiednikiem strategii obronnej, stosowanej
w warunkach kryzysu, moze by¢ kultura paranoidal-
na. Cechuje sie ona z jednej strony brakiem zaufania,
a nawet lekiem (co jest zrozumiale w warunkach
zmniejszania zatrudnienia odpowiednio do skali re-
dukcji dziatalnoéci produkceyjnej czy ustugowej),
az drugiej — ambicjami (pozwalajacymi walczy¢ w nie-
latwej sytuacji).
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Tab. Rodzaje strategii a odpowiadajace im typy kultur organizacyjnych

Rodzaj strategii*

Adekwatny typ kultury organizacyjnej

Strategia kosztowa

hierarchii,

rynku,

trwania (rutyniarzy),
roli,

biurokratyczna,
zachowawecza,
introwertyczna

Strategia dyferencjacji

jednostki (,,swobodnej twoérczosei”),
innowacyjna,

pragmatyczna,

adhokracji,

zadan,

pozytywna (konstruktywna)

Strategia wzrostu

tak jak przy strategii kosztowej — w przypadku ekspansji poziomej; niezaleznie od

kierunkow ekspans;ji:

twarda (indywidualistéw),
ekstrawertyczna,

innowacyjna,

pragmatyczna,

wysokiej tolerancji niepewnosci,
rynku

Strategia stabilizacji

hierarchii,

klanu,

,»Spokojnego dziatania” (zréwnowazona),
roli,

biurokratyczna,

zachowawcza,

introwertyczna

Strategia obronna

paranoidalna

Strategie relacyjne

jak dla strategii stabilizacji

Strategia redundancji (nadmiaru)

niskiej tolerancji niepewnosci

Strategia adaptacji (hierarchizacji)

wysokiej tolerancji niepewnosci,
adhokracji

Strategia agresywna

twarda (indywidualistéw),
rynku,

meska,

ekstrawertyczna

Strategia defensywna

zachowawcza

Strategia prospector jak strategia wzrostu
Strategia typu analyser biurokratyczna,
zachowawecza,
introwertyczna
Strategia defender klanu,

trwania (rutyniarzy)

Strategia typu reactor

wysokiej tolerancji niepewnoSci

Strategia r

jak dla strategii wzrostu

Strategia K

biurokratyczna,

roli,

hierarchii,

trwania (rutyniarzy)

Strategia polgczen

jak dla strategii stabilizacji lub kultura innowacyjna

Strategia geocentryczna

ekstrawertyczna,

innowacyjna

wysokiej tolerancji niepewnosci,
egalitarna

Strategia etnocentryczna

introwertyczna,
klanu

* W tabeli podano nazwy rodzajéw strategii na poziomie firmy. W literaturze przedmiotu stosowane sg okreslenia rodzajéw strategii ksztalto-
wania potencjatu kadrowego, ktore sg po czesci z nimi identyczne (np. strategia defensywna), a po czesci rézne (np. odpowiednikiem nazwy
strategii obronnej na poziomie strategii personalnej jest ,strategia zorientowana na wyjscie”).

Zrédlo: wlasne przyporzadkowanie oparte na charakterystykach rodzajow strategii i typéw kultury organizacyjnej prezentowane w literaturze

przedmiotu (m.in. w: Zarzqdzanie strategiczne, koncepcje, metody, praca zbiorowa pod red. R. KRUPSKIEGO, Wydawnictwo Akademii Ekono-

micznej, Wroclaw 1998; K.S. CAMERON, R.E. QUINN, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003; M.

CZERSKA, Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspdtczesnego menedzera, Difin, Warszawa 2003).
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W odniesieniu do rodzajow strategii utrzymywa-
nia réwnowagi z otoczeniem!3) konkluzje moga by¢
natomiast nastepujace:
® strategia redundancji (nadmiaru) wspélgra z kul-
tura niskiej tolerancji niepewnosci, za$
® strategia adaptacji (hierarchizacji) — z kulturg
wysokiej tolerancji niepewnosci, kultura adhokracji
(z wpisanymi w nig takimi warto$ciami, jak: zdolnos¢
do przystosowania sie, elastyczno$¢ w warunkach nie-
pewnosci i nadmiaru informacji).

Z kolei odpowiednikami strategii agresywnej moga
by¢ nastepujace typy kultur:
® kultura twarda (indywidualistow),
® kultura rynku (ukierunkowana na wygrywanie
z nieprzyjaznym otoczeniem),
® kultura meska (z wpisang w nig cechg pewnosSci sie-
bie),
® kultura ekstrawertyczna (majgca w swych zaloze-
niach m.in. skupianie sie na kompetencjach kluczo-
wych, co umozliwia koncentracje zasob6w na konku-
rencyjnych produktach i/lub ustugach), natomiast stra-
tegii defensywnej — kultura zachowawecza.

Sposrod tzw. strategii behawioralnych!4), strate-
gia prospector, charakteryzujaca sie ciagltym poszuki-
waniem nowych mozliwo§ci rynkowych, wymaga po-
dobnych uwarunkowan kulturowych, jak strategia
wzrostu. Z kolei dla strategii typu analyser, charakte-
ryzujacej sie ostroznym podej$ciem do wyprébowywa-
nia nowoSci rynkowych i koncentracjg na obserwacji
otoczenia zewnetrznego, korzystny jest kontekst kul-
turowy stwarzany przez typy kultur, w ktérych war-
toScig jest unikanie ryzyka (kultura biurokratyczna,
zachowawcza, introwertyczna). Wdrazaniu strategii
defender, koncentrujacej sie ,,na waskiej domenie czy
inaczej — uktadzie produkt - rynek i agresywnej obro-
nie wlasnej pozycji na obstugiwanym rynku oraz
w zakresie wlasnej oferty”15), sprzyja¢ moga: kultura
klanu i kultura trwania (rutyniarzy). Wlasciwg prze-
strzen mentalno-emocjonalng dla strategii typu reac-
tor, zorientowanej na wychwytywanie pojawiajacych
sie w otoczeniu okazji, stwarza¢ moze kultura wyso-
kiej tolerancji niepewnosci. Strategia r, zwigzana z dy-
namiczng ekspansjg na nowe rynki, wymaga takiego
kontekstu kulturowego, jak strategie wzrostu. Jesli
natomiast chodzi o strategie K, ktorg charakteryzuje
stabilno§¢, efektywnoS¢ oraz ponoszenie wysokich
naktadéw inwestycyjnych, to beda jej odpowiadac typy
kultur ktadace nacisk na procedury zapewniajace od-
powiednie zarzadzanie czasem (jak kultura biurokra-
tyczna czy kultura roli).

Gdyby potraktowac strategie polaczen jako stra-
tegie relacyjne, to odpowiadaé¢ im beda typy kultur
wspierajace rowniez strategie stabilizacji. Niekiedy
traktuje sie je jednak jako rodzaj strategii innowacji.
Wtedy odpowiednika nalezy szukaé w typie kultury
okreslanej tym samym przymiotnikiem.

Strategia geocentryczna moze by¢ realizowana
w warunkach kultury:
® ckstrawertycznej,

® innowacyjnej,
® wysokiej tolerancji niepewnosci,
pozostajac jednak najsilniej zwigzang z kultura ega-
litarna.
Strategia etnocentryczna wymaga natomiast kul-
tury introwertycznej, a wrecz kultury klanu.
Tabelaryczne, syntetyzujace zestawienie tresci
powyzszych rozwazan podsumowa¢ mozna nastepu-
jaco: istniejg typy kultur organizacyjnych wspieraja-
ce i hamujace skuteczng realizacje strategii ogélnej
i strategii personalnej. Jednak poszczegélnym rodza-
jom strategii mozna zazwyczaj przyporzadkowaé nie
jedna, lecz kilka kompatybilnych z nimi typéw kultu-
ry, choc¢ stopien tejze kompatybilnosci jest zréznico-
wany. Zarazem rozne typy kultury organizacyjnej daja
sie odwzorowywac w rézne rodzaje strategii. Zinter-
pretowaé to mozna jako potencjalnie wysoka elastycz-
no$¢ strategiczng w ksztaltowaniu potencjatu kadro-
wego.
prof. dr hab. Anna Lipka
Akademia Ekonomiczna w Katowicach

PRZYPISY

U E. URBANOWSKA-SOJKIN, P. BANASZYK, H. WIT-
CZAK, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, Pol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 63.
Czynniki tworzace kontekst zarzadzania zasobami ludz-
kimi za: Zarzqdzanie kadrami, red.: T. Listwan, C.H.
Beck, Warszawa 2002, s. 20-55.

Zob. opisy kultury hierarchii i kultury rynku [w:] K.S.
CAMERON, R.E. QUINN, Kultura organizacyjna —
diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003,
s. 41-44.

Zob. opisy kultur: trwania, roli, biurokratycznej, intro-
wertycznej i zachowawczej [w:] M. CZERSKA, Zmiana
kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspdiczesnego
menedzera, Difin, Warszawa 2003, s. 28 i 30.

Zob. opis kultury jednostki [w:] K. BOLESTA-KUKULKA,
Jak patrzeé na swiat organizacji, PWN, Warszawa 1993,
s. 149.

Zob. opisy kultury innowacyjnej i pragmatycznej [w]: M.
CZERSKA, Zmiana kulturowa..., op.cit., s. 30-31.

Zob. opis kultury adhokracji [w:] K.S. CAMERON, R.E.
QUINN, Kultura organizacyjna..., op.cit., s. 47-49.

Zob. opisy kultur: zadan, pozytywnej i negatywnej [w:]
M. CZERSKA, Zmiana kulturowa..., op.cit., s. 28 i 30.
Opisy strategii wzrostu za: Z. PIERSCIONEK, Strategie
rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1996, s. 210-226.

Zob. opis kultury klanu [w:] K.S. CAMERON, R.E. QU-
INN, Kultura organizacyjna..., op.cit., s. 44-46.

Zob. opis kultury ,,spokojnego dzialania” [w:] M. CZER-
SKA, Zmiana kulturowa..., op.cit., s. 217.

Zob. opisy strategii relacyjnych [w:] Strategor, Zarzg-
dzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996,
S. 263-266.

Zob. opisy strategii utrzymywania rownowagi z otocze-
niem [w:] Zarzqdzanie strategiczne, koncepcje, metody,
praca zbiorowa pod red. R. KRUPSKIEGO, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 1998, s. 40.

4 Zob. opisy strategii behawioralnych: Ibid., s. 51-55.

% Ibid., s. 53.

2

3

4

5

e

7

8

9.

10

11

12

13



m PLACE przeglad

Zroznicowanie wynagrodzen
w Polsce na tle europejskim

Julian Daszkowski

Glowne wydawnictwa statystyczne poszczegblnych
panstw prawie nigdy nie zawierajg informacji o zroz-
nicowaniu rozkladéw wynagrodzen, lecz niemal wy-
Iacznie o zréznicowaniu przecietnych brutto w takich
rozkladach. Jezeli dane o rozktadach sg publikowane
lub udostepniane w internecie, to traktuje sie je jako
opracowania uzupelniajace, pozbawione dokladniej-
szych opiséw metodologicznych, lub komentowane
w macierzystym jezyku i z tego powodu niezrozumia-
fe dla odbiorcy z innego kraju. W wiekszoSci przypad-
kow trzeba wtedy polegac na angielskojezycznych ar-
tykulach, referujacych wyniki dla danego kraju z punk-
tu widzenia wybranych do analizy teorii, i bardziej
skupionych na nieréwnosciach Igcznych dochod6éw niz
na zrbéznicowaniu wynagrodzen jako jednego ze sktad-
nikéw tych dochodow.

Wydawnictwa miedzynarodowych organizacjiv,
stawiajgcych sobie za wazny cel gromadzenie i udo-
stepnianie danych o ptacach, takze koncentruja sie na
przecietnych brutto i to wyrazonych w walutach kra-
jowych. Miedzynarodowa Organizacja Pracy (Interna-
tional Labour Organization) w swoim wielkim i bo-
gatszym od innych informacyjnym systemie wydaw-
niczym o rynku pracy? réwniez podaje tylko przeciet-
ne brutto, cho¢ w licznych przekrojach (klasyfikacji
branz, zawodow), juz przeanalizowane w literaturze
polskiej wedlug najaktualniejszych danych®. Aktual-
no$¢ jest przy tym slaba strong wielu zbiorczych opra-
cowan, bo na przyklad artykul® opublikowany w roku
2001 jako najpézniejsze analizuje dane z roku 1992.
Dlatego zapewne wiele publikacji o zréznicowaniu
specjalnie sygnalizuje swojg aktualnosc®.

Ponawiane stale préby miedzynarodowego uzgod-
nienia zasad statystyki ptac® przynosza ograniczone
rezultaty. W niektorych panstwach statystyka zamiast
danych o rzeczywistych zarobkach obejmuje tylko
stawki wynagrodzen okreslonych formalnymi umowa-
mi zbiorowymi lub aktami prawnymi. W statystykach
innych panstw punktem wyjscia sg zapisy na listach
plac lub deklaracje zatrudnionych. We wszystkich
przypadkach przecietne moga by¢ odnoszone badz do
godziny, badz tygodnia, wybranego miesigca lub cate-
go roku, i poza wskazaniem takich faktow dane licz-
bowe nie sg juz korygowane. Nie zawsze udaje sie
wtedy ustali¢, jaki kurs walutowy odpowiada danemu
okresowi, wskutek czego w poréwnaniach miedzyna-
rodowych trzeba przyjmowaé przecietny kurs roczny
z nadzieja, ze nie znieksztalca on zasadniczych rela-
¢ji. Z kolei dla przeliczen wedlug parytetu sily nabyw-
czej walut, kurs jest na ogél wyznaczany tylko jako
przecietny dla calego roku.

Dogodnym sposobem opisywania rozktadéw wyna-
grodzen jest wyznaczanie ich miar pozycyjnych. Naleza
do nich decyle, dzielace wszystkich zatrudnionych na
10 réwnych grup w taki sposob, ze warto§¢ pierwsze-
go decyla wskazuje wynagrodzenie, ponizej ktérego
zarabia 10% zatrudnionych (wiec 90% pracownikow
zarabia wiecej), warto§¢ drugiego decyla to wynagro-
dzenie wieksze od plac 20% zatrudnionych i mniejsze
od plac 80% z nich, i tak dalej poprzez wartosc piate-
go decyla, zwanego mediang (50% wynagrodzen jest
nizszych od mediany, 50% jest wyzszych) do 9 decyla
(90% wynagrodzen jest nizszych, 10% wyzszych).

Poréwnania migdzynarodowe sg dos¢ trudne tak-
ze z powodow jezykowych i terminologicznych. Zro-
dtowe sformutowanie ,,earnings of 90th percentile di-
vided by those of the 50th”” przettumaczono niepra-
widlowo na ,,zarobki najwyzszych 10% podzielone
przez zarobki §rodkowych 10%”®, chociaz dokladne
tlumaczenie oznacza zupelnie co§ innego: ,,zarobki
dziewiecdziesiatego centyla podzielone przez zarobki
50 centyla”. Dla 0s6b nie oswojonych z terminologig
statystyczng mozna to oméwié jako na przyktad ,,wy-
nagrodzenie, powyzej ktorego zarabia tylko 10% za-
trudnionych, do wynagrodzenia, powyzej (lub poni-
zej) ktorego zarabia 50% pracownikow”.

Relacje opisane krytykowanym sformulowaniem
w polskiej wersji publikacji OECD mogg bowiem row-
niez oznacza¢ albo stosunek przecietnego wynagro-
dzenia w dziesigtej grupie decylowej do przecietnego
wynagrodzenia w pigtej grupie decylowej, albo row-
nowaznie przy tym sposobie obliczania, stosunek sumy
zarobkéw w dziesigtej grupie decylowej do sumy za-
robkow w piatej grupie decylowej. Stosunki tego typu,
cho¢ dla innych grup, znajduja sie w publikacjach
GUS". Liczby przytaczane w polskiej wersji opraco-
wania OECD wskazujg zreszta, ze i w tym, i w kilku
podobnie znieksztalconych zdaniach chodzi o granice
grup decylowych, nie za$ o zarobki w ich obrebie.

W ramach wszystkich powyzszych ograniczen
i zastrzezen, formutowanych bardzo mocno w litera-
turze!?, wykorzystano dalej zbiorcze opracowanie
OECD'" z aktualniejszymi danymi niz w najczesciej
cytowanym artykule o miedzynarodowych poréwna-
niach zréznicowania dochodéw i wynagrodzen!?. Wy-
korzystywane dane nie sg jednak ani kompletne, ani
calkowicie aktualne. Dla Polski konczg sie na roku
1998, chociaz na dtugo przed publikacjg dostepne byty
dane za rok 1999. Weczeéniejsze dane liczbowe dla
Polski odpowiadajg danym z wrze$niowych i pazdzier-
nikowych badan zréznicowania wynagrodzen, a wiec
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zdecydowano na dolgczenie do zbioru pdzniejszych
wynikéw z pazdziernika 1999 i 2001 roku.

Na wykresach 1 i 2 zamieszczono rozpietosci wy-
nagrodzen w krajach, dla ktérych dostepne byly dane
za rok 1998 i 1999. WartoSci liczbowe otrzymano
mnozac przez 4 miary pozycyjne dla Wielkiej Brytanii
(dane tygodniowe) i dzielgc przez 12 miary pozycyjne
dla Szwajcarii, Finlandii, Francji, Holandii i Szwecji
(dane roczne). W niektérych publikacjach podawano
wprawdzie dane dla nie uwzglednionych krajéw za te
dwa lata, ale byly to informacje o zr6znicowaniu do-
choddw, a nie zréznicowaniu wynagrodzen.

Pionowe kreski na paskach odpowiadajacych da-
nemu panstwu wskazuja na warto§é dostepnych de-
cyli (dla Wegier i Francji znane sg tylko wartosci pierw-
szego, pigtego i dziewigtego decyla, a wiec odpowied-
nie paski nie zawierajg kresek oznaczajacych inne
decyle). Konstrukcja wykresow jest analogiczna do
publikowanych wcze$niej wykres6w zrbznicowania
wynagrodzen w Polsce'®. W obydwu wykresach kraje
uporzadkowano wedlug zmniejszajacej sie wartosci
dziewigtego decyla wynagrodzen, przeliczanych naj-
pierw wedlug przecietnego rynkowego kursu wymia-
ny walut (wykres 1), a nastepnie wedlug parytetu sity
nabywczej walut (wykres 2). Przeliczniki pochodza
z tego samego opracowania OECD.

Przeliczanie miar wynagrodzen wedlug rynkowych
kurséw walut bardzo wyraznie znieksztalca site na-
bywcza plac, przeszacowujgc warto$¢ wynagrodzen
w krajach wysoko rozwinietych i nie doszacowujac
warto§ci wynagrodzen w krajach rozwijajacych sie oraz

przechodzacych transformacje systemowe. Na podsta-
wie bezposrednich danych Zrédiowych wykazano to
takze w wielu przekrojach dla Niemiec poréwnywa-
nych z Polskg!t.

Wzgledne rozpieto§ci wynagrodzen przedstawia
wykres 3. Miary decylowe dla kazdego kraju wyrazo-
no na nim jako procenty odpowiedniej mediany.
W wykresie tego typu znikaja problemy przeliczen wa-
lutowych, ale znikajg tez wszystkie informacje
o poziomie sity nabywczej wynagrodzen. Jednak ob-
raz wzglednych rozpietoSci staje sie wyrazniejszy.

Aby cho¢ w jakiej$ czeSci wykorzystaé wiekszo§é
danych o zréznicowaniu wynagrodzen w krajach eu-
ropejskich od 1992 roku, przedstawiono je jako bez-
wzgledne i wzgledne zmiany wspoélczynnika zréznico-
wania decylowego D9/D1 od najwcze$niejszej do naj-
pozniejszej wartosci. Te ostatnig wlasciwosé wykre-
sOw 415 trzeba bardzo mocno podkreslié, bo przy tym
sposobie prezentacji zacierajg sie warto$ci wewnatrz
okresow.

Na tle europejskim wynagrodzenia w Polsce maja
wiekszg sile nabywcza niz wynika to z przeliczania
wynagrodzen wedlug rynkowego kursu wymiany (wy-
kresy 11 2), ale zdecydowanie nizszg od sity nabyw-
czej wynagrodzen w krajach rozwinietych, i poréwny-
walnag z silg nabywczg wynagrodzen w Czechach i na
Wegrzech. Przykladanie wagi do niewielkich bez-
wzglednych réznic miedzy Polska i tymi dwoma kra-
jami nie wydaje sie wlasciwe wobec wszystkich wy-
mienionych wczesniej zrédet niepewnosci i przyblizen.

Wykres 1. Decylowe rozpietosci miesiecznych wynagrodzen nominalnych brutto w niektorych
krajach europejskich przeliczone na dolary wedlug kursu wymiany
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Zrédlo: opracowanie na podstawie OECD Labour Market Statistics, 2001 CD-ROM edition.
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Wykres 4. Relacja najwczesniejszych i najpozniejszych dostepnych wskaznikow zroznicowania
decylowego wynagrodzen nominalnych brutto (D9/D1) w niektérych krajach europejskich z lat
1992-2001
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Zrédto: opracowanie na podstawie OECD Labour Market Statistics, 2001 CD-ROM edition.

Wykres 5. Procentowe stosunki najpozniejszych do najwczesniejszych dostepnych wskaznikow
zréznicowania decylowego wynagrodzein nominalnych brutto (D9/D1) w niektérych krajach eu-
ropejskich z lat 1992-2001
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Zrédlo: opracowanie na podstawie OECD Labour Market Statistics, 2001 CD-ROM edition. »



Bardziej wiarygodne mogg by¢ wskazniki wzgled-
ne, gdyz do obliczenia wymagajg mniej zalozen, choé
oczywiscie sg tez obarczone wszystkimi bledami pro-
by i uogdélniania. Takie wzgledne zréznicowanie wy-
nagrodzen mierzone stosunkiem dziewiatego do pierw-
szego decyla ptac nalezy w Polsce do najwyzszych spo-
§rod krajow europejskich objetych statystyka OECD
(wykresy nr 3 i 4). Zr6znicowanie to charakteryzuje
sie takze dynamika ustepujaca tylko dynamice wegier-
skiej (wykres 5).

Przekroczenie przez polskie wynagrodzenia nizsze-
go poczatkowo zréznicowania ptac we Francji jest row-
niez udokumentowane na podstawie francuskich da-
nych zrédlowych?®. Uproszczone wykresy zdumiewa-
jaco dobrze oddaja trendy z danymi za wiecej niz pieé¢
lat, poniewaz wspélczynniki zr6znicowania decylowego
plac w rozwinietych krajach europejskich zachowujg
wieksza stabilno$¢ i mniejszg dynamike niz w krajach
podlegajacych transformacji.

Julian Daszkowski
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Analiza rynku

Praca zbiorowa pod redakcja Henryka Mruka

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003

Analiza rynku to klasyczny podrecznik, w ktorym
przedstawiono metody analizy zjawisk rynkowych
w nawigzaniu do orientacji marketingowej przedsie-
biorstwa oraz podano liczne przyklady ich wykorzy-
stania w praktyce. Autorzy omawiajg w nim:
istote, elementy i uwarunkowania rynku,
zrodia informacji,
mierniki statystyczne,
analize zjawisk rynkowych w czasie,
sposoby badania sezonowoSci
modele przyczynowo-skutkowe i ich wykorzystanie
do przewidywania przyszlo§ci

® elastyczno§é popytu wzgledem cen i dochodow,

® metody analizy rynku w przestrzeni,

® metody analizy pojemnosci i chlonnoSci rynku,

® wybrane metody analizy obszar6w marketingo-
wych.

Ksigzka jest przeznaczona dla studentéw kierun-
kow zarzadzania i marketingu uczelni réznych typow,
ale zainteresuje takze pracownikéw zajmujgcych sie
w przedsiebiorstwach marketingiem, analizami eko-
nomicznymi czy analizami rynku.
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Zarzadzanie projektami
informatycznych ustug
transeuropejskich

Tadeusz A. Grzeszczyk

Wprowadzenie
aawansowane technologie przeksztalcajag
Z wszystkie aspekty zycia spoleczno-ekono-
micznego. W szczegdlnoéci rozwoj ustug te-
lekomunikacyjnych stwarza potencjalne mozliwosci
nieograniczonego dostepu do wiedzy oraz informacji.
W 1994 r. powstato Transeuropejskie Stowarzyszenie
Sieci Badawczych i Edukacyjnych (skr6t TERENA).
Stowarzyszenie inicjuje transeuropejskie projekty roz-
woju internetu oraz multimedialnych ustug sieciowych
[Grzeszczyk 2003]. Komisja Europejska dofinansowuje
miedzy innymi projekty rozwoju informatycznych
ushug transeuropejskich (europa.eu.int/eten). Stuzy to
wzmacnianiu spojno$ci obszaru calej wspélnoty oraz
wyréwnywaniu istniejacych powaznych dysproporcji
w rozwoju informatycznych uslug miedzy krajami
cztonkowskimi i ich regionami. Dofinansowanie Unii
Europejskiej obejmuje zar6wno wprowadzanie nowych
ustug i tworzenie nowych sieci, jak réwniez implemen-
tacje nowych rozwigzan w istniejacych juz sieciach te-
lekomunikacyjnych. Omawiany przyklad programu
eTEN ogranicza sie do jednej z faz rozwoju trans-
europejskich ustug informatycznych - tzn. wprowa-
dzania ich na rynek regionalny i lokalny. Nie obejmu-
je natomiast poprzedzajacej to fazy badan i rozwoju
(stuzy temu w szczegdlnoSci Szésty Program Ramo-
wy —6FP [6 FP 2002]). Program eTEN nie dofinanso-
wuje takze projektéw inwestycyjnych rozbudowy in-
frastruktury. Stuzg temu inne programy uruchamia-
ne w ramach funduszy strukturalnych oraz funduszu
spojnoéci. Rozszerzenie Unii Europejskiej 1 maja
2004 r. stworzylo nowe szanse w omawianej dziedzi-
nie. W Polsce Ministerstwo Nauki i Informatyzacji
promuje polityke oraz zwigzane z tym projekty ksztal-
towania podstaw spoleczenstwa informacyjnego
(www.mnii.gov.pl/eten).
Wspblcze$nie zaré6wno administracja publiczna, jak
i podmioty gospodarcze powinny rozszerzac swoje moz-
liwoSci w dziedzinie dostarczania wiekszoSci informacji
za posrednictwem internetu. Moze usprawnic¢ to i przy-
spieszy¢ przeplyw informacji oraz obnizy¢ koszty. Stan
obecny w naszym kraju zasadniczo odbiega od pozio-
mu tych ustug w wiekszo$ci krajow Unii Europejskiej.
Wystepujace dysproporcje na niekorzysé¢ Polski wy-
stepujg nie tylko w odniesieniu do tzw. dotychczaso-
wych 15 cztonkéw Unii Europejskiej, ale takze w re-
lacji ze stanem wystepujacym przyktadowo w takich
krajach, jak Czechy i Wegry.

Podstawowe zatozenia eTEN
rogram eTEN zmierza do zwiekszenia sp6j-
noSci calego obszaru Unii Europejskiej przez
zmniejszanie dysproporcji poziomu rozwoju
krajow cztonkowskich i ich regionéw.

Wnioski o dofinansowanie powinny by¢ zlozone
przez konsorcjum obejmujace co najmniej dwie jed-
nostki organizacyjne z panstw czlonkowskich. Zale-
cane jest jednakze, aby konsorcjum sktadajace wnio-
sek o dofinansowanie obejmowalo podmioty realizu-
jace kompleksowo calg ustuge we wszystkich jej eta-
pach planowania, pilotazowej implementacji i wpro-
wadzania na rynek. Proponowana do dofinansowania
usluga powinna powstaé na podstawie juz istniejgcej
technologii. Projekt powinien mieé¢ charakter innowa-
cyjny oraz zawierac jednoznacznie okreslone przyczy-
ny jego finansowania. Ustuga musi realizowaé zada-
nia publiczne oraz mieé charakter transeuropejski.
Program eTEN jest skierowany takze do sektora nie-
publicznego. W dalszych fazach jego implementacji
moze mie¢ charakter komercyjny. Jednakze w takim
przypadku dofinansowanie Unii Europejskiej konczy
sie z momentem, gdy implementacja zacznie przyno-
si¢ jakiekolwiek dochody. Generalnie program eTEN
jest skierowany gléwnie do administracji publicznej
(rzadowej i samorzadowej) oraz organizagcji, takich jak:
szpitale, instytucje o§wiatowe, turystyczne, stuzace
ochronie $rodowiska naturalnego itp.

Podstawowe fazy projektu eTEN schematycznie
przedstawiono na rys. 1.

Zakres finansowania projektu przez eTEN ograni-
czono zar6wno przedmiotowo, jak rowniez z punktu wi-
dzenia struktury finansowania. Jak obrazuje to rys. 1,
Unia Europejska nie dofinansowuje w ramach tego pro-
jektu zaréwno poprzedzajacych faz badan oraz pilota-
zowego wdrozenia, jak rowniez ostatniej fazy realizacji
szerszego planu wprowadzania projektu na rynek. Do-
finansowanie ogranicza sie tylko do fazy zwigzanej
z porownywaniem warunkéw wprowadzania projektu
w skali transeuropejskiego rynku, na trzech poziomach:
lokalnym, regionalnym i krajowym. Dofinansowanie
obgjmuje takze kolejng faze inicjowania rozwoju pro-
jektu na rynku. Jednoczeénie w strukturze finansowa-
nia calkowitych kosztéw projektu ograniczono udziat
Unii Europejskiej tylko do wysokosci 10%. Przewiduje
sie w najblizszym czasie zwiekszenie tego udziatu przy-
puszczalnie do wysokoS§ci 30-40%. Schematycznie struk-
ture finansowania eTEN pokazano na rys. 2.
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testow projektu rozwoju

Rys. 1. Fazy projektu eTEN
Zrédlo: [eTEN 2004].

Funkcjonowanie programu eTEN oparte jest na
otwartym konkursie miedzynarodowym oglaszanym
jeden lub dwa razy w ciagu roku. Wniosek moze doty-
czy¢ dofinansowania projektu na etapie testowania
rynku oraz rozwoju ustugi. Proces ubiegania sie o do-
finansowanie w fazie wstepnego wdrozenia trzeba roz-
poczaé od opracowania biznesplanu. W efekcie zreali-
zowania tego etapu nalezy przewidzieé¢ podjecie dzia-
lan zwigzanych z wprowadzaniem nowej uslugi na
rynek. Omawiany program nie stuzy do finansowania
ustug, ktére zaczynajg przynosié¢ zysk. Wnioski zostang
przeanalizowane i ocenione przez niezaleznych eks-
pertéw. Sporzadzona przez Komisje Europejska lista
rankingowa zostanie przedstawiona do zaopiniowania
przez odpowiednie komitety dzialajace w kazdym pan-
stwie czlonkowskim. Przewiduje sie rozpoczecie re-
alizacji projektow biezacej edycji w drugiej poltowie
2004 r.

Otwarcie kazdego konkursu poprzedza opubliko-
wanie dokumentu zawierajgcego szczegotowe informa-

Poréwnywanie projektow

¢je dotyczace wymaganych dokumentéow. W zasadzie
projekt powinien obejmowac nastepujace dwie czesci:
® (Cze$t A - obejmuje ona dokumenty okreslajace in-
formacje o projekcie i cztonkach konsorcjum.

® Czes¢ B - zawiera ona opis dlugookresowego pro-
jektu wraz z montazem finansowym w formie szacun-
kowego planu wprowadzenia uslugi na rynek i jej sfi-
nansowania. Podawane koszty powinny by¢ uzasad-
nione.

Kryteria oceny obejmuja weryfikacje wymogow
formalnych, por6wnywanie zglaszanych projektéw na
poziomach: lokalnym, regionalnym, krajowym i calej
Wspblnoty. Schemat procedury transeuropejskiego
poréwnywania projektéw obrazuje rys. 3.

Procedura poréwnywania projektéw oraz ich ran-
kingowanie ma charakter wieloetapowy, metoda ko-
lejnych przyblizen. Rozpoczyna sie indywidualnym
studiowaniem projektéw przez ekspertow, po czym
nastepuje dyskusja tych ekspertow. W jej wyniku dazy
sie do stworzenia listy rankingowej projektéw metoda

Inicjowanie rozwoju

na rynkach projektu na rynku
A /\
4 N N
Wktad Wktad Wktad Wktad
uczestnikow UE UE uczestnikow
- /)
v

Wkiad UE to 10%
catkowitych naktadow

N

—

Przewidywany koszt dwéch faz projektu

Rys. 2. Struktura finansowania eTEN
Zrédlo: [eTEN 2004].
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Rys. 3. Schemat transeuropejskiego
poréownywania projektow
Zrédlo: [eTEN 2004].
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consensusu. Jezeli wystepujg znaczace réznice w oce-
nie miedzy poszczegélnymi ekspertami, powoluje sie
dodatkowsg osobe.

Struktura tematyczna eTEN
becnie projekt eTEN dofinansowuje projek-
ty w nastepujacych szeSciu obszarach tema-
tycznych.

® cAdministracja (eGovernment) — obejmuje uslugi

w skali transeuropejskiej, krajowej, regionalnej i lo-

kalnej. Maja one stuzy¢ do poprawy jakoSci funkcjo-

nowania administracji i wspieraé procesy demokraty-
zacji.

® e¢Zdrowie (eHealth) — dofinansowuje dzialania

w dziedzinie ochrony zdrowia ulatwiajace dostep do

opieki zdrowotnej, poprawiajace jej jakosc i efektyw-

noscé.

® eWykluczenie spoleczne (elnclusion) — wspiera

elektroniczne ustugi przeciwdzialania alienacji spo-

lecznej 0s6b niepetnosprawnych, starszych, bezrobot-
nych, funkcjonujacych na marginesie zycia spolecz-
nego.

® eNauczanie (eLearning) — dofinansowuje popra-

wiajace dostepno$é wiedzy ksztalcenie ustawiczne

z wykorzystaniem technik multimedialnych i inter-

netu [Grzeszczyk 2003].

® eMSP (eServices for SMEs) — wspiera rozwdj ustug

sprzyjajacych uczestnictwu MSP w obszarze elektro-

nicznej ekonomii, poprawiajacych ich konkurencyjnosc
na rynku europejskim.

® cZaufanie i bezpieczenstwo (eTrust and Confiden-

ce) — dofinansowanie uslug poprawiajacych poziom

poczucia bezpieczenstwa i zaufania miedzy obywate-
lami, przedsiebiorcami i konsumentami.

W kazdym z krajéw czlonkowskich Unii Europej-
skiej powolano Krajowe Punkty Kontaktowe do reali-
zacji programu eTEN. W Polsce funkcje te powierzo-
no Departamentowi Systeméw Administracji Publicz-
nej Ministerstwa Nauki i Informatyzacji.

Podsumowanie
udzet programu eTEN szybko rosnie. Przy-
ktadowo, w 2003 r. wyni6st 37,5 mln euro,
natomiast przewiduje sie, ze w 2004 r. wy-

niesie 43 mln euro. W ramach tej kwoty zarezerwo-
wano ok. 1 mln euro na przeprowadzenie konkursow
oraz weryfikacje projektow i dalsze ok. 1,5 mln euro
na dzialalnoéé promocyjng programu. Pozostaje za-
tem do rozdysponowania kwota ok. 40,5 mln euro. Do-
tychczasowy udzial Polski w omawianym programie
byt maty (tylko dwa projekty). Konieczne jest popula-
ryzowanie potencjalnych mozliwosci absorpcji §rod-
kow tego programu.

Osoby przygotowujace wniosek powinny starannie
przestudiowac istniejaca baze danych dotychczas re-
alizowanych projektow. Ulatwia to orientacje w spo-
sobie prezentacji wnioskow, ktore odniosly sukces.
Sprzyja takze poznawaniu praktyki funkcjonowania
procedury oceny wnioskéw. Doswiadczenia autora
dowodza, ze projekty oceniane jako dobre charakte-
ryzuja sie w szczegdblnosci takimi cechami, jak: jedno-
znaczne i jasne opisy projektu, umiejscowienie pro-
jektu na tle szerszej strategii rozwoju regionalnego
i lokalnego, przewidziane do realizacji przez silne i sta-
bilne konsorcja, zawierajace kompletny i realistyczny
plan realizacji oraz majace dobrze okreslong metode
implementacji. Z kolei projekty zdyskwalifikowane
charakteryzuja sie przeciwnie takimi cechami, jak: nie-
jasne opisy projektowanych ustug, brak umiejscowie-
nia projektu w szerszej strategii rozwoju regionalne-
go, niekompletny i nierealistyczny plan realizacji pro-
jektu, niekompetentne konsorcjum obejmujace takze
biernych uczestnikéw, bez $cistego zdefiniowania ich
roli w projekcie, malo realistyczne okreslenie kosz-
tow.

drinz. Tadeusz A. Grzeszczyk
Instytut Organizacji System6éw Produkcyjnych
Politechnika Warszawska
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Danuta Walczak-Duraj

F.ad etyczny w gospodarce rynkowej

Doswiadczenia polskiej transformacji

Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, t6dz 2002

Autorka podjeta sie niezwykle ambitnego zadania
dokonujac szerokiej prezentacji uwarunkowan towarzy-
szgcych powstawaniu tadu ekonomicznego w gospodar-
ce rynkowej w Polsce. Prezentacja ta oparta zostala na
analizie i ocenie dzialan gospodarczych w wymiarze
etycznym w odniesieniu do okresu minionego, tj. real-
nego socjalizmu i czasow wspoélczesnych.

Cztery czesci pracy kolejno odnoszg sie do omo-
wienia nastepujacych zagadnien:
® kryzysu etosu pracy lat 70. i 80. w Polsce,
® wymiaru etycznych norm doktryny liberalnej przy-
swajanej przez gospodarki krajow postsocjalistycz-
nych,
® diagnozy okresu transformacji ustrojowej w Polsce
dokonanej na podstawie zasad etyki zycia gospodarcze-
go i jej patologii objawiajacej sie zjawiskiem korupcji,
® rekomendacji skierowanych do przedstawicieli
Swiata gospodarczego i publicznego ukierunkowanych
na konieczno$§¢ stosowania standardow etycznych.

W czesci I opracowania zwréocono gléwnie uwage
na etos pracy i jego rozumienie w okresie realnego
socjalizmu. Przyjeto definicje etosu pracy traktujac,
ze jest to ,,...system warto$ci, norm, postaw i zacho-
wan, odnoszacych sie do procesu pracy i spolecznych
form ekwiwalentnoSci za wykonywana prace, ale i do
innych form aktywnoSci zyciowej jednostek i grup spo-
fecznych, u ktérych wysoka ranga pracy wptywa (...)
na przebieg réznorodnych zjawisk i proceséw spolecz-
nych” (s. 18). Dokonujac analizy etosu pracy autorka
podkreslita podejscie psychologiczne rozumiane jako
akceptacje przez jednostke norm i wartosci, trakto-
wanych jako sktadowe etosu oraz spoleczno-kulturo-
we, pojawiajace sie w spolecznie akceptowanych wzo-
rach zachowan, symbolach i sgdach wartosciujacych.
Dokonujac analizy ideologii pracy w czasach realnego
socjalizmu lat 70. 1 80., ktorych podstawag byly wyniki
tematycznych badan (S. Kowalewskiej, J. Kulpinskiej,
A. Podgoéreckiego, D. Duraj) autorka stwierdzila, ze
szczytne zalozenia ideologii pracy traktowanej jako
warto$¢ nie znalazly odzwierciedlenia w praktyce.

Réwniez analiza tresci artykutéw dotyczacych pra-
¢y, zamieszczanych na tamach ,, Trybuny Ludu” w la-
tach 1970-1982 dowiodla propagandowej prezentacji
treSci ideologii pracy (autotelicznych jej wartoSci),
ktore praktyka skutecznie wypaczyla.

W latach 70. przywiazywano wage do programow
humanizowania pracy, dobrej roboty, wykorzystywa-
nia kwalifikacji pracowniczych, sprawnej organizacji
pracy, jakoSci pracy, Swiadomego uczestnictwa w za-
rzadzaniu, adaptacji spoleczno-zawodowe;j. Niestety w
praktyce hasta te stawaly si¢ ,,poboznym zyczeniem”,
bo tak naprawde miarg wartosci pracownika byta jego
dyspozycyjnosc anie jako§¢, samodzielno$c i innowa-
cyjnosc. Na pracownika czekaly nagrody za wydajnosé
(instrumentalne traktowanie pracy), a nie za konkret-
ne jakoSciowe efekty. Propagandowe hasla o budowa-

niu dobrej wspélpracy, racjonalnym zatrudnieniu,
poprawie warunkow pracy, nowoczesnej organizacji
pracy ktécity sie z akceptacja patologicznej sytuacji w
zakladach pracy (postaw cwaniactwa, korupcji, lekce-
wazenia pracy, uktadow personalnych, lenistwa i nie-
checi do awansow).

Protesty robotnicze z r. 1980 spowodowaly, ze
w wypowiedziach prasowych przyznano sie do poraz-
ki ijak dowiodla autorka pomégt w tym propagowany
glownie sprawnosciowo-efektywnosciowy wymiar pra-
cy, anizeli jej wartosci kreatywno-humanistyczne.
W rezultacie nalezy zgodzi¢ sie z konkluzja, ,,ze jedng
z glownych przyczyn niepowodzen dziatalnoSci pro-
pagandowej w Polsce Ludowej dotyczacej pracy jest
nieodréznienie skutecznos$ci propagandy od jej efek-
tywnosci...” (s. 44); nie wolno bowiem propagowac cze-
go§, co z uwagi np. na niewlaSciwe zarzgdzanie, prze-
starzate technologie i istniejgce uklady personalne nie
moze by¢ realizowane. Nie udzielono réwniez w mi-
nionym dwudziestoleciu (1970-89) odpowiedzi na py-
tanie o warto$ci pracownikéw, ktére moglyby jedno-
cze$nie stymulowaé rozwdj gospodarczy. W okresle-
niu przyczyn kryzysu etosu pracy pomogly badania dJ.
Szczepanskiego i A. Sicinskiego, ktorzy stwierdzili, ze
praca w Polsce nie byla obowigzkiem moralnym, nie
istniata bowiem okre§lona etyka pracy. Nie bylo wzor-
cow ,,dobrej roboty”, a dominujaca etyka katolicka
sprawila, ze praca oceniana byta w kategoriach instru-
mentalnych. Zmiane spojrzenia i traktowania pracy
jako warto§ci samej w sobie zawdzieczamy dopiero
encyklice Laborem Exercens Jana Pawla II z roku
1981.

Wsréd innych przyczyn kryzysu etosu pracy au-
torka wskazuje na rozwigzania systemowe, tj. oddzie-
lenie interesu publicznego (wypaczonego interesem
funkcjonariuszy publicznych) od faktycznego intere-
su spolecznego.

Badania prowadzone wéréd robotnikow lat 70. 1 80.
dowiodly zerwania zwigzk6w miedzy otrzymywanym
wynagrodzeniem a efektami pracy. O wysokoSci placy
decydowaly zdaniem badanych ,,uklady”, znajomosci
i przynaleznoé¢ do organizacji spoleczno-politycznych.
Kryzys pracy statl sie tak widoczny, ze w r. 1985 (ba-
dania JOPM) tylko ok. 25% robotnikow stwierdzilo,
ze warto jest pracowac dobrze i wydajnie. Reszta uwa-
zala, ze dobra i wydajna praca sie nie oplaca, bo nie
wiaze sie ze wzrostem wynagrodzenia. Negatywny
stosunek wyrazano pod adresem organizacji pracy
(przestoje, brak suroweoéw, zly podzial pracy i atmos-
fera pracy). Niekorzystng atmosfere budowaly nieza-
dowalajace stosunki miedzy kadrg kierowniczg a ro-
botnikami. Istniat swoisty konflikt miedzy wyrazana
przez pracownikéw potrzeba samodzielnosci i sprawie-
dliwej oceny pracy a stosowaniem przez ich przelozo-
nych autokratycznego stylu kierowania. Zwiastunem
przemian, wychodzacych naprzeciw uspolecznieniu
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procesu pracy, wyzwoleniu inicjatywy, samodzielno-
§ci i wykorzystaniu kwalifikacji pracowniczych bylo
wprowadzenie w latach 80. do wielu przedsiebiorstw
formy grupowej organizacji pracy. Siegnieto tutaj do
dobrych wzoréw zachodnich (Janowska, 1983) ale pro-
by upowszechnienia tych form w Polsce i nadania im
»partyjnego” przywodztwa, a takze dzialanie w nie-
korzystnym otoczeniu niedoboréw technicznych (jak
pisze autorka) doprowadzito do kolejnego wypaczenia
spoleczno-organizacyjnego procesu pracy.

Na koniec rozwazan na temat kryzysu etosu pracy
w czasach realnego socjalizmu autorka stwierdza, ze
zanik etosu pracy doprowadzil do kontrideologii pra-
cy, tj. ideologii cynizmu, pasozytowania i jednocze$nie
poczucia bezsensu. Byta to czesto odpowiedz na nie-
moznosc realizacji oczekiwan wobec pracy, a w rezul-
tacie wytworzenie wobec niej niechetnej postawy.

Konflikt lat 1980-1981 przyczynit si¢ do integra-
cji spotecznej, wytworzenia si¢ etosu grupowego, ale
nie powstrzymal niestety kryzysu etosu pracy.

W II cze$ci opracowania uwaga zostala skupiona
na etycznych treSciach ustroju gospodarczego i poli-
tycznego (kapitalizmu i demokracji liberalnej) stoso-
wanego w Polsce i krajach postsocjalistycznych. Do-
konano tutaj poréwnan zasad liberalizmu ekonomicz-
nego (wolnoSci gospodarczej, obywatelskiej i socjalnej,
idei réwnosci i sprawiedliwosci spolecznej, fadu mo-
ralnego) z praktyka ich stosowania w okresie trans-
formacji ustrojowej w Polsce. Stuszne jest tutaj przy-
pomnienie dorobku J.S. Milla, ktéry godzil idee wol-
noSci z postulatem dobra wspélnego i etycznosci dzia-
tan (s. 118).

Autorka analizujgc dokonania ostatnich lat prze-
mian ustrojowych w Polsce dowodzi wielu wypaczen
doktryny demokracji liberalnej; trudno jest bowiem
uznacé np. potrzebe do skorzystania z wolnosci gospo-
darczej przez ludzi biednych, zmarginalizowanych
i zostawionych samych sobie. O skali wystepujacych
dysfunkgji decyduja elity polityczne ksztaltujace wzor-
ce dziatan etycznych w sferze wladzy i zycia gospo-
darczego. I tutaj wlasciwie, jak stusznie autorka za-
uwaza, istnieje powazny deficyt pozadanych zachowan.

W kolejnej czesci publikacji ksigzkowej poddano
ocenie postawy i zachowania spoleczenstwa polskiego
w pierwszym okresie transformacji ustrojowej. Zmia-
na formuly ustrojowej spowodowala, ze adresatem
propagowanych treSci stali sie juz nie robotnicy, ale
szeroko pojeta klasa §rednia, nie majgca niestety do-
brych wzorcéw z zakresu norm etycznych z poprzed-
niego okresu. Wygenerowany wczesniej brak zwigz-
ku miedzy pracg a ptaca w warunkach wolnego rynku
prowadzil (jak stusznie zauwaza autorka) do poszuki-
wania szybkich zyskéw ,,(...) osigganych czesto nie tyle
przez tamanie przepisow prawa, ile niepisanych norm
etycznych...” (s. 150). Ponadto i chyba przede wszyst-
kim zr6del wypaczen nalezy poszukiwaé w braku prze-
konujacej spotecznie wizji nowego tadu ustrojowego,
tj. wlaSciwego zrozumienia demokracji, kapitalizmu,
gospodarki rynkowej czy liberalizmu. W zwigzku z tym
przekazywane sg do spoleczenstwa roéwnoczesnie roz-
ne pojecia transformacji ustrojowej, rozumianej z jed-
nej strony jako pobudzenie i osiaganie pozgdanego
wzrostu gospodarczego, gwarantujacego poprawe ja-
kosci zycia uwzgledniajaca ochrong interesow socjal-
nych, a z drugiej zwiazanej z menaruszalnosma, obro-
ny wolnego rynku i traktowaniem nieréwnoSci spo-
lecznych jako naturalnego stanu spolecznego.

Wystepujace kontrowersje polityczne zwigzane
z wprowadzeniem procesu transformacji i znajdujace
odbicie w podejmowanych decyzjach gospodarczych

spotykajg sie z réznym odbiorem spotecznym (od po-
klasku tych, ktérym sie powiodlo, do zdecydowanych
sprzeciwéw innych).

Negatywne oceny wobec przemian ustrojowych
zwigzane sg z wystepujaca czesto patologia prowadzo-
nych zmian, np. procesu prywatyzacji. Jak méwig ba-
dacze (M. Jarosz, A. Dylus , M. Chmara) ,,roztrwonio-
no” przyzwolenie spoleczne dla reform, nie nawigza-
no dialogu ze spoleczenstwem, a w rezultacie dopro-
wadzono do rozczarowania przebiegiem i celami trans-
formacji.

Charakteryzowane tendencje dominujace w spole-
czenstwie w okresie przemian ustrojowych znajduja
odbicie w opiniach na temat codziennie wykonywanej
pracy. Autorka prowadzila i analizowala badania
w poczatkowym okresie transformacji i w koncéwce
lat 90. Obiektem pierwszych badan byla mtodziez
i robotnicy. Mlodziez czeSciej anizeli badani robotni-
cy postrzegali prace w kategoriach autokreacji (szan-
sy wykazania wlasnej wartosci, rozwoju).

Dla robotnikéw praca czesciej byla sposobem za-
robienia na zycie i obowigzkiem wobec rodziny. Oni
tez wyraznie artykulowali swoje niezadowolenie wo-
bec braku pewnoSci pracy i sposobu sprawowania wia-
dzy prowadzacego do wzrostu bezrobocia.

Niepokojace bylo stwierdzenie wiekszosci bada-
nych robotnikéw o braku reprezentowania ich intere-
sow grupowych przez organizacje zwigzkowe i rady
pracownicze. W przypadku sporéw odwolywali sie
do konieczno$ci prowadzenia negocjacji, a takze do
strajku.

Z badan prowadzonych pod koniec lat 90. wytania
sie potrzeba wiekszego przywigzywania wagi do war-
tosci pracy (80% Polakéw uwaza, ze warto ja wykony-
wac z sercem). Solidna praca kojarzy sie m.in. z po-
trzeba samorealizacji, uznania i szacunku, ale réw-
niez z dobrymi warunkami i pewno$cig zatrudnienia.
M.in. te okoliczno$ci sprawiajg, ze wiekszo§¢ badanych
woli pracowaé¢ w zakltadzie panstwowym (stalo$c za-
robkéw, lepsze traktowanie pracownikow, Swiadcze-
nia socjalne itp.).

Niestety tak jak w minionym dwudziestoleciu wiek-
sz0§¢ spoleczenstwa jest przekonana, ze uczciwag praca
nie mozna doj$¢ do bogactwa.

Kolejne watki odnoszace sie do diagnozy transfor-
macji ustrojowej dotykajg systemu pracy typowego dla
przedsiebiorstw prywatnych. Pojawila sie nowa klasa
§rednia kierownikow i wlaScicieli firm prywatnych,
ksztaltujaca swoisty etos pracy. W §wiadomosci spo-
lecznej okresu transformacji bycie przedsiebiorczym
to nie tylko bycie zaradnym i aktywnym, ale réwniez
dzialajacym w aureoli przyzwolenia na postawe cwa-
niactwa i omijania prawa. Brak wzorow w kulturze
narodowej (brak cech norm etycznych) sprawia, ze
czesciej moéwi sie o wiascicielu firmy jako ztym praco-
dawcy, nieuczciwym i sprytnym, anizeli sprawnym
i kompetentnym kierowniku preferujacym przywod-
czy styl sprawowania wladzy.

Analiza przeobrazen ustrojowych dowiodla, ze spo-
feczenstwo polskie Zle ,odbiera” liberalny kierunek
przeobrazen gospodarczych. Zdecydowana wiekszo§é
Polakow (82,3%) uwaza, ze panstwo powinno zagwa-
rantowa¢ prace kazdemu, kto chce pracowac oraz za-
pewnié réwniez kazdemu podstawowe minimum do-
chodow (80%).

Dopelnieniem prezentowanych tresci sg zagadnie-
nia omowione w ostatniej czeSci publikacji, a odno-
szace sie do fadu etycznego dzialan gospodarczych. Za-
prezentowano tutaj szerokie tlo wypracowywania stan-
dardéw etycznych na rynku globalnym, miedzynaro-



dowym i wreszcie polskim. Podkre§lono wage proble-
mu uznajac, ze biznes etyczny prowadzi do profitow
ekonomicznych, a o sukcesie firmy decyduje jej etycz-
ne przywodztwo gwarantujace dobry publiczny wize-
runek firmy.

Jak zaznacza autorka, analizy dzialan etycznych
w biznesie nalezy dokonywa¢ w wymiarach: jednost-
kowym (zasad etycznego postepowania), grupowym
(stylu zarzadzania firma, rozwigzywania systeméw
placowych, systemu sprzedazy itp.) i spotecznym (obro-
ny interes6w publicznych, przeciwdzialania monopo-
lizacji dziedzin dzialalno$ci, prawnej ochrony konsu-
mentow itp.).

Na strazy zachowan etycznych w wiekszoSci licza-
cych sie firm na §wiecie stojg programy i kodeksy etycz-
ne. Do podstawowych elementéw tych programoéow
nalezy m.in. ustalenie misji spelniajacych wymogi
etyczne, okreSlenie standardéw etycznych, programu
ksztalcenia etycznego i promocji zachowania etyczne-
go, wprowadzenie audytu etycznego itp. Realizacja
programu etycznego wymaga: moralnego przywdodz-
twa, etycznej kultury pracy i etycznego zarzadzania
zasobami ludzkimi (rekrutacji, oceny, nagradzania,
ksztalcenia, komunikowania sie). Praktyka mowi, ze
funkcjonowanie kodeksu etycznego zmniejsza przy-
padki korupcji, defraudacji, zwieksza zaufanie klien-
tow, wiarygodno§é personelu, lojalno§é pracownikow
i ostatecznie wplywa na konkurencyjnosc¢ firmy.

Autorka zapoznaje czytelnika z ciekawymi przy-
kladami kodeksow etycznych firm takich jak: Carre-
four (by¢ najlepszym), Procter and Gamble (uczciwosc,
prawos$c, lojalno$é), a takze polskie (Krajowa Izba Go-
spodarcza, Zwigzek Maklerow Papieréow Wartoscio-
wych i Doradcow, Izba Bieglych Rewidentow i Zwig-
zek Bankow Polskich). Nalezy zgodzi¢ sie z twierdze-
niem autorki, ze tworzenie i funkcjonowanie kodek-
sow etycznych w Polsce jest zjawiskiem rzadkim.

Rzadkie jest réwniez organizowanie szkolen etycz-
nych dla polskiego biznesu. Cho¢ mozna uznac, ze
zaczyna sie (w $wiecie, a takze w Polsce) przywigzy-
wac wage do standardéw etycznych i spolecznej odpo-
wiedzialno$ci normujacych zycie gospodarcze (np.
udzial w konkursie Przedsiebiorstwo Fair Play, Fir-
ma Przychylna Ludziom, Manus Puris), to jednocze-
$nie coraz czeSciej dajg o sobie zna¢ wyrafinowane
dzialania korupcyjne, w ktorych wyraznie zauwaza sie
funkcjonowanie niekorzystnych spolecznie zwigzkow
wladzy finansowej z polityczna. Tym zagadnieniom
poswiecono kolejne tresci w IV czesci opracowania.

Interesujace w omawianej kwestii jest ujecie eko-
nomiczne. Koncepcja teorii agencji, w my§l ktorej
mamy do czynienia z procedura korupcyjna, w ktérej
biora udziat trzy strony: agent (podmiot korumpowa-
ny), zwierzchnik (osoba lub instytucja dysponujaca
prawem wlasnoSci interesujacych zasobéw) i kontra-
hent (podmiot korumpujacy).

Wazne jest rowniez wyroéznienie korupcji politycz-
nej i biurokratycznej oraz miejsce i przyczyny ich po-
wstawania. W powstawaniu korupcji pomaga m.in.
prawo, ktore na skutek nieprecyzyjnego okreslenia
zezwala na uznaniowo§¢ dzialania, ale przede wszyst-
kim nieprzestrzeganie standardéw etycznych przez
przedstawicieli r6znych grup spolecznych, a gtéwnie
wladzy. Autorka w tym miejscu stwierdza ,(...) iz
polska klase polityczng mozna w czeSci obarczyé od-
powiedzialnoScig za rozmiary korupcji w Polsce”. Po-
wolujac sie na J. Staniszkis (s. 326) nawigzuje do wply-
wu procesu odpanstwowienia i odpublicznienia na zja-
wisko korupgji, tj. np. funkcjonowanie agend, fundu-
szy dysponujacych panstwowymi pieniedzmi i ktorych
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dziatalno§é nie podlega nalezytej kontroli. Mowa jest
réwniez o nagannej uznaniowosci przy podejmowaniu
decyzji administracyjnych dotyczacych przyznawania
réznego rodzaju ulg, zwolnien i koncesji.

Istniejace dowody korupcji na szczeblach wladzy
w Polsce (coraz czeéciej zresztg naglasniane) nie
konczg sie niestety poniesieniem przez winnych za-
stuzonej kary. Taka sytuacja sprawia, ze spoleczen-
stwo polskie staje sie coraz bardziej nieufne do polity-
kow i do wiekszosci 0s6b reprezentujgcych wladze na
jej réznych szczeblach. Jak wynika z analiz prowa-
dzonych przez autorke zaskakujacy i zarazem niepo-
kojacy jest fakt, ze opisywany brak zaufania do insty-
tucji publicznych nie koresponduje z negatywnym sto-
sunkiem do tapownictwa. Wrecz paradoksalne wyda-
je sie, ze czesc spoleczenstwa aprobuje ,,dawanie” tap6-
wek (64%), ttumaczac swoje przyzwolenie aktualng
sytuacja w kraju (s. 348). Dzieki tapéwce mozna sie
leczyé (49%), otrzymacé prace (29%), uczy¢ sie (16%)
i nie ponosi¢ kary w sadach (11%).

Jak zatem w tej ,,zageszczonej” atmosferze funk-
cjonuja polscy przedsiebiorcy. Jaki jest ich stosunek
do tadu etycznego w zyciu gospodarczym. Autorka,
powolujac sie na wyniki badan wtasnych, m.in. dowio-
dla niestety zwigzku miedzy ,,dawaniem” tapéwki a ro-
zwojem firmy (szansa na kredyt, wygrany przetarg,
lokal itp.). Az 77% badanych przyznalo, ze ,uktady”
i znajomosci wplywajg na wydawanie koncesji, udzie-
lanie ulg itp. Przedsiebiorcy zdajg sobie sprawe z funk-
cjonowania na nieuczciwym rynku (kopiowania pro-
duktéw, ,,podkupywania” zleceniodawcéw, nietermi-
nowego wywigzywania sie z zobowigzan finansowych,
nieuczciwej reklamy itp.). Dostrzegaja nieetyczne za-
chowanie sie pracownikéw, objawiajace sie zlym sto-
sunkiem do pracy, nadmiernymi wymaganiami pla-
cowymi w stosunku do posiadanych kwalifikacji itp.
Zdajg sobie réwniez sprawe, ze w biznesie powinny
obowiazywacé dobre obyczaje, tj. uczciwos§é, rzetelnosé,
jako$c¢ i profesjonalizm. Majg $wiadomos$é, ze takie
zachowanie decyduje o wizerunku firmy. Twierdza
réwniez, ze zachowanie fair play jest oplacalne.

Z prowadzonych badan nad patologig zycia gospo-
darczego autorka wycigga wnioski przeciwdzialajace
istniejacemu stanowi rzeczy. Mowi o dzialaniach pre-
wencyjnych, tj. zmianach ustawodawczych, ogranicze-
niach ulg i zwolnien oraz publicznym dostepie do in-
formacji. Wskazuje na konieczno$¢ zaostrzenia dzia-
Ian restrykcyjnych sprowadzajacych sie do zmiany
dziatan kontrolnych. Z uwagi na daleko posuniete
patologie zycia gospodarczego wysuwany jest postu-
lat utworzenia niezaleznego urzedu o uprawnieniach
§ledczo-prokuratorskich.

Recenzowana publikacja ksigzkowa stanowi rze-
telng diagnoze etosu pracy w Polsce odnoszacg sie do
dwoch okresow historycznych, tj. realnego socjalizmu
i gospodarki rynkowej. Diagnoza ta obnazyta obszary
patologii zycia spoteczno-gospodarczego w Polsce ze
szczegblnym wskazaniem adresata, tj. kolejnych o$rod-
kow wladzy. Zaprezentowany kompleksowy material
moze stanowi¢ doskonate podloze do prowadzenia
bardzo powaznych polityczno-gospodarczych dyskusji
o panstwie, o kierunkach jego dalszej przebudowy
gwarantujgcej rozw(j gospodarczy, ale przy utrzyma-
niu niezbednego consensusu spoltecznego. Z uznaniem
nalezy odnotowaé wzbogacenie sie rynku naukowego
o publikacje przekazujaca rzetelng wiedze o przeobra-
zeniach polskiego spoteczenstwa w okresie transfor-
macji ustrojowe;j.

Prof. dr hab. Zdzistawa Janowska
Uniwersytet Lodzki
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Zarzadzanie strategiczne
przedsiebiorstwem

pod red. nauk. Elzbiety Urbanowskiej-Sojkin

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004

W dobie globalizacji i niezwykle szybkiego tempa po-
stepu technicznego rozwdj i konkurencyjnosé przedsie-
biorstw zaleza w duzej mierze od posiadania wiedzy o oto-
czeniu, jak i samych przedsiebiorstwach. Rozpoznanie
zmian w turbulentnym otoczeniu staje sie coraz bardziej
utrudnione ze wzgledu na ich rewolucyjny charakter.
W tych warunkach szczegdlnego znaczenia nabiera proble-
matyka zarzadzania strategicznego. Autorzy ksigzki stusz-
nie przyjeli, ze poprzez zarzadzanie mozna budowac¢ przed-
siebiorstwo przyszloSci, ktore bedzie zdolne radzi¢ sobie
z coraz bardziej skomplikowang naturg samych przedsie-
biorstw, jak i z wyzwaniami turbulentnego otoczenia.

Ksigzka napisana zostala przez zesp6t autorski pracow-
nikéw Akademii Ekonomicznej w Poznaniu pod redakcja
naukowg prof. dr hab. Elzbiety Urbanowskiej-Sojkin.

Na szczegolng uwage zasluguje sposob prezentacji tre-
§ci merytorycznych. Ksigzka podzielona zostala na szeéc
merytorycznie powigzanych rozdziatow, ktére kolejno przy-
blizajg czytelnikowi problematyke zarzadzania strategicz-
nego.

W rozdziatach I i II, opracowanych przez Huberta Wit-
czaka i Piotra Banaszyka, oméwiono teoretyczne aspekty
zarzadzania strategicznego. Podjete w nich rozwazania
dotyczg takich zagadnien, jak: podstawy zarzadzania stra-
tegicznego, geneza koncepcji, kontrowersje dotyczace jego
istoty, badanie naukowe oraz praktyczne jego wykorzysta-
nie. Autorzy zwrécili uwage na postawe systemowa, przez
pryzmat ktorej dokonuje sie analizy strategicznej, formu-
tuje i wdraza strategie.

Cztery kolejne rozdzialy po$wiecono etapom zarzadza-
nia strategicznego, poczawszy od diagnozy strategicznej
poprzez formutowanie opcji strategii przedsiebiorstwa, a na
kontroli strategicznej skonczywszy.

W rozdziale III, autorstwa Elzbiety Urbanowskiej-Soj-
kin, oméwiono metody i techniki diagnozy strategicznej.
Jest to najobszerniejszy rozdzial w ksigzce. Uwzgledniono
bowiem zaréwno diagnoze makrootoczenia, otoczenia kon-
kurencyjnego przedsiebiorstwa, jak i analize potencjalu oraz
pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Na podkreslenie
zasluguje przejrzyste zdefiniowanie zasob6w i kompetencji
przedsiebiorstwa oraz elementow ich oceny i analizy w po-
szczegllnych obszarach przedsiebiorstwa. Zwréocono jedno-
czeSnie uwage na uzyteczno$¢ omawianych metod i wyni-
kajacych z ich wykorzystania wnioskow.

Rozdzial IV, opracowany przez Piotra Banaszyka, za-
wiera rozwazania dotyczace formultowania strategii. Punk-
tem wyjécia rozwazan sa cele strategiczne, ich struktura
oraz procedura i metody formulowania. Nastepnie przed-
stawiono metody formulowania poszczegblnych strategii
rozwoju i strategii funkcjonalnych. Zwrocono uwage na
przydatno$¢ takich metod, jak analiza SWOT, czy metody
portfelowe. Szczegoblnie duzo miejsca poswiecono strategiom
funkcjonalnym. Scharakteryzowano takie potencjalne stra-
tegie funkcjonalne, jak: strategie ksztaltowania potencjatu
marketingowego-sprzedaznego, potencjaltu logistyczno-ope-

racyjnego, kadrowego, organizacyjno-zarzadczego oraz eko-
nomiczno-finansowego.

Rozdzial V, opracowany przez Huberta Witczaka, za-
wiera rozwazania dotyczace implementacji strategii. Zdefi-
niowano implementacje w szerokim i waskim znaczeniu.
W pierwszym ujeciu implementacja wymaga realizacji pla-
nu strategicznego. W drugim za$ ogranicza sie do organi-
zowania i motywowania oraz rozruchu w realizacji strate-
gii. Takie podej$cie umozliwia interpretowanie implemen-
tacji jako przystosowanie ,starego” stanu przedsiebiorstwa
do realizacji nowej strategii (planu strategicznego), uzyski-
wania nowego stanu przedsiebiorstwa w relacji do nowego
stanu otoczenia (nowa sytuacja strategiczna) (s. 374). Wiek-
sz08C¢ rozwazan w tym rozdziale dotyczy implementacji
w waskim tego stowa znaczeniu. Dlatego okreslono zada-
nia implementacji oraz zasady operacjonalizacji zasobow
w odniesieniu do poszczegdlnych funkcji przedsiebiorstwa,
w tym badan i rozwoju, marketingu, finanséw, kadr i per-
sonelu oraz dziatalnosci operacyjnej.

Ostatni rozdzial ksigzki, autorstwa E. Urbanowskiej-
Sojkin, poswiecony jest kontroli strategicznej. Po krotkim
oméwieniu pojecia, funkeji oraz etapow kontroli strategicz-
nej autorka obszernie przedstawila stosunkowo mato spo-
pularyzowane w literaturze polskiej narzedzia kontroli stra-
tegicznej, takie jak: zrownowazona karta wynikow czy sys-
temy wczesnego ostrzegania. Zwrdocono rowniez uwage na
znaczenie system6w informacyjnych wspomagajacych pro-
ces kontroli strategicznej.

Taka konwencja ksigzki pozwala lepiej zrozumieé za-
sady i metody analizy strategicznej, inspiruje do prowadze-
nia szerszych dyskusji i do krytycznego spojrzenia na pre-
zentowane w literaturze metody analizy.

Recenzowang prace nalezy wiec uznac¢ za kompleksowe
i rzetelne studium zarzadzania strategicznego. Pomimo
systematycznego wzrostu dorobku literaturowego z zakre-
su zarzadzania strategicznego ta dyscyplina wiedzy nie zo-
stala jeszcze w pelni spenetrowana.

Wsréd wielu podrecznikéw z zarzadzania strategiczne-
go dostepnych na rynku wydawniczym ksigzka ta zastugu-
je na wyrdznienie, ze wzgledu na:
® kompleksowe ujecia tematyki,
® nowatorskie przedstawienie wlasnych koncepcji i sche-
matow mySlowych.
® walory metodyczne,
® polgczenie podstaw teoretycznych i praktycznych.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze recenzowana ksigz-
ka jest interesujaca pozycja, ktora znacznie wzbogaca do-
tychczasowy dorobek z zakresu zarzadzania strategiczne-
go. Jest ona bardzo przydatna zaréwno dla studentéw nauk
o zarzadzaniu, jak i pracownikéw naukowych. Ponadto
moze stanowi¢ przewodnik dla menedzeréw budujacych
i wdrazajacych koncepcje i narzedzia formulowania stra-
tegii.

prof. dr hab. Krystyna Poznanska
Katedra Zarzadzania Strategicznego SGH
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»The McKinsey Quarterly

Sita wydajnosci

WILLIAM LEWIS, The Power of
Productivity, ,,The McKinsey
Quarterly”, nr 2/2004.

William Lewis jest zatozycielem
i dyrektorem McKinsey Global
Institute. Ponizszy artykuft jest
fragmentem przygotowanej
przez niego ksigzki pt. The
Power of Productivity: Wealth,
Poverty, and the Threat to
Global Stability, wydanej przez
University of Chicago Press
(2004).

Po drugiej wojnie Swiatowej
dziatalno§é wielu instytucji, w tym
miedzynarodowych, spowodowata
powszechne przekonanie, ze dosko-
nalenie infrastruktury, technologii,
rynkéw kapitatowych, edukacji, czy
opieki medycznej moze wyelimino-
wac roznice miedzy krajami boga-
tymi a biednymi. Pieédziesiat lat
i miliardy dolaréw pdzniej to prze-
konanie okazuje sie bledne.

Wydawalo sie, ze poczatek lat
dziewieédziesigtych wraz z upad-
kiem Zwigzku Radzieckiego i refor-
mami rynkowymi w wielu krajach
przynosi kolejna madrosé. Oto wy-
starczy by¢ elastycznym i z rownag
uwagg podchodzi¢ do polityki
makroekonomicznej (niska infla-
¢ja, elastyczne kursy walut) oraz
elementéw mikroekonomicznych
(prywatyzacja, uwolnienie cen, do-
bra kontrola korporacyjna), aby za-
gwarantowac szybki wzrost. I znéw
okazalo sie, ze rezultaty rozczaro-
wujg.

Konwencjonalne rozwigzania
nie trafiajg w istote biedy i réznic
miedzy krajami. Zwykle bowiem
bazujg one na analizie gospoda-
rek na poziomie zagregowanym.
Przypomina to badanie §wiata za
pomoca teleskopu. Nie daje to moz-

liwosci zaobserwowania interak-
¢ji miedzy poszczegblnymi czescia-
mi. Takze w ekonomii potrzebne
jest zaobserwowanie i zrozumie-
nie dzialan pojedynczych przedsie-
biorstw, w szczegblno§ci mechani-
zmu tworzenia miejsc pracy, czy
identyfikowania zrédel wzrostu.

McKinsey Global Institute
(MGI) od roku 1990 prowadzit ba-
dania wybranych dziedzin w 13
krajach: Australii, Brazylii, Fran-
¢ji, Niemczech, Indiach, Japonii,
Holandii, Polsce, Rosji, Korei Po-
tudniowej, Szwecji, Wielkiej Bryta-
nii, USA. W kazdym kraju badano
od szeSciu do trzynastu dziedzin
i porownywano ich stan z tymi
w innych krajach. Badania byly
bardzo szczegdétowe i obejmowaly
tak rézne dziedziny, jak np. dzia-
falno§é fabryk produkujacych sa-
mochody, czy prace (czarnorynko-
wych) sprzedawcow ulicznych. Po-
zwolilo to zrozumieé gospodarki
poszczegblnych panstw niejako od
podstaw i nie ograniczaé sie tyko
do spojrzenia na nie z lotu ptaka.

Badanie doprowadzito do naste-
pujacych wnioskéw. Rozwdj gospo-
darek zalezy przede wszystkim od
wzrostu wydajnoSci, a ta z kolei
zalezy od nie wypaczonej konku-
rencji. Kiedy rzad zaczyna ograni-
cza¢ konkurencje, nawet nieSwia-
domie, bardziej efektywne firmy
nie sg w stanie zastapié¢ tych mniej
efektywnych. Wzrost gospodarczy
jest coraz powolniejszy, a kraj bied-
nieje.

Wydajnos¢
KB per capita jest uwaza-
ny za najlepszy miernik
bogactwa kraju. Odnosi
sie bowiem do wydajnosci pracy (ile
débr i ustug moze wytworzy¢ okre-

§lona liczba ludzi) pomnozonej
przez odsetek pracujacych oséb
danej populacji.

Wydajnosé jest tym elementem
PKB, ktory w najwiekszym stopniu
powoduje réznice miedzy krajami
(patrz zatacznik 1). Aby zrozumieg,
jak zmienia sie wydajno$¢ pracy i co
na nig wplywa, lepiej analizowac
poszczegolne dziedziny gospodarki
niz stan catego panstwa. To podej-
Scie ma dwie podstawowe zalety.
Przede wszystkim, aby zrozumieg¢,
dlaczego niektore kraje grzezng
w biedzie, trzeba popatrze¢ na ich
gospodarki przez pryzmat ich nie-
zliczonych ustaw i regulacji praw-
nych, systeméw podatkowych, moz-
liwosci inwestycyjnych etc. Oczywi-
§cie stabilna sytuacja makroeko-
nomiczna jest niezwykle wazna.
Badania MGI w Indiach, Rosji
i Brazylii pokazaly, ze bez niej
przedsiebiorstwa nie mys$la o wy-
dajnoSci pracy, ale o wykorzystywa-
niu, jak to tylko mozliwe, sytuacji,
robieniu pieniedzy na balaganie
w kraju. Ale stabilno§é w skali ma-
kro nie wystarczy do zwiekszania
wydajnosci. Japonia od lat ma sta-
bilng sytuacje, a jej firmy od do-
brych kilku lat przezywaja stag-
nacje.

Ponadto wydajno§é najwazniej-
szych dziedzin gospodarki okresla
poziom dochod6w panstwa. Co wie-
cej, te tradycyjne sektory sg waz-
niejsze niz tzw. wysoka technolo-
gia. Badania MGI pokazaly, ze
szybki wzrost w latach dziewiec-
dziesiatych Stany Zjednoczone za-
wdzieczaja tylko szeSciu tradycyj-
nym dziedzinom gospodarki (m.in.
handlowi detalicznemu i hurtowe-
mu), a nie tzw. nowej ekonomii.
Inwestycje IT odgrywaly w tym
wzroScie bardzo skromng role.
W Indiach rozwdj IT poprawit stan-
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dard zycia bardzo niewielkiej cze-
§ci spoleczenstwa.

Roéznice w wydajnoSci ttumacza
nie tylko przepas¢ miedzy Swiatem
bogatych i biednych, ale takze réz-
nice zamozno§$ci miedzy panstwa-
mi bogatymi. Jeszcze 25 lat temu
wydawalo sie, ze na skutek rozwo-
ju technologii, swobodnego prze-
plywu kapitatu i praktyk bizneso-
wych, gospodarki USA, Japonii
i Europy Zachodniej stang sie po-
dobne i beda reprezentowaly ten
sam poziom. W rzeczywistoSci cig-
gle widoczne sa znaczne réznice
miedzy bogatymi krajami. W Japo-
nii, poza silnie rozwinietym prze-
mystem samochodowym i elektro-
nicznym, §redni dochéd per capita
jest o okolo 30% nizszy od tego
w Stanach Zjednoczonych (patrz
zalaeznik 2). Japonia, podobnie jak
Korea Poludniowa, wybrala inng
Sciezke rozwoju. Wzrost gospodar-
czy byl generowany bardziej przez
ogromny wzrost liczby przepraco-
wanych godzin i wielkie naktady
finansowe, niz rzeczywisty wzrost
wydajnos$ci pracy. Istnieje zatem
granica mozliwych do przepraco-
wania godzin, a naklady finanso-
we W pewnym momencie nie gwa-
rantuja juz wzrostu gospodarczego.

Badacze MGI polemizuja takze
z tymi ekonomistami, ktérzy roz-
nic wydajnoSci pracy szukaja na
rynkach pracy lub rynkach kapita-
lowych. Okazuje sie tez, ze wysoki
poziom edukacji, czy inwestycje w
ochrone zdrowia nie przektadajg
sie na wydajno§c.

Konkurencja

edtug badaczy MGI klu-
W czem do sukcesu jest kon-

kurencja. Mechanizm ten
pomaga efektywnym firmom roz-
wijac sie, wchodzi¢ na nowe rynki,
przejmowac klientéw swych mniej
sprawnych konkurentéw. Klienci
korzystajg na tym, otrzymujac lep-
sze produkty po coraz nizszych ce-
nach, a to z kolei wplywa na zwiek-
szenie popytu.

Niestety rzady niektorych
panstw robia wszystko, aby zaha-
mowa¢ innowacyjno$c¢ i wszelkimi
sposobami ograniczajg konkuren-
cje. Polityka panstwa moze powo-
dowa¢ eliminowanie z rynku np.
nowo powstajacych firm, firm za-
granicznych lub tez faworyzowanie
niektérych grup przedsiebiorstw.

Moze to mie¢ negatywny wplyw na
biznes w calym kraju. Konkuren-
¢ja traci na intensywnosci, a nie-
efektywne firmy nie sg zmuszane
do podejmowania zmian. To za$
staje sie najprostszg droga do
biedy.

W trakcie przeprowadzonych
badan MGI ciagle znajdowat przy-
klady na faworyzowanie stabych
przedsiebiorstw i eliminowanie in-
nowatoréw. W wiekszosci panstw
Europy prawo uniemozliwia np.
rozwdj duzym sprzedawcom deta-
licznym w takim tempie, w jakim
chcieliby oni sie rozwijac i elimino-
wanie z rynku mniejszych sprze-
dawcow. Na przyktad w Wielkiej
Brytanii nie pozwolono Tesco, naj-
wiekszemu sprzedawcy artykulow
spozywczych w kraju, zaadaptowaé
budynku bytego szpitala w cen-
trum Londynu na supermarket,
motywujac to tym, ze budynek ma
ponad sto lat. Wedtug badaczy MGI
rezultatem takich decyzji wladz sg
wyzsze ceny produktéw i nizsza
wydajno$é. Podobne przyklady
mozna by mnozyé w innych kra-
jach, takze w USA: zwiekszanie
kwot subsydiéw w rolnictwie, czy
taryfy celne na stal chronigce ame-
rykanskich producentéw — uznane
zreszta za nielegalne przez WTO.

Okazuje sie, ze biedniejsze pan-
stwa stosujg wobec swobodnej kon-
kurencji jeszcze bardziej restryk-
cyjne prawa. Badania MGI wyka-
zaly, ze nowo powstajagce w Rosji
przedsiebiorstwa nie sg bardziej
efektywne niz te funkcjonujace w
ZSRR. Prawo blokuje bowiem dzia-
lania, czy wrecz proby wejScia na
rynek innowatoréw. I tak Carrefo-
ur, jedna z najlepszych sieci super-
marketéw na §wiecie, nie jest
w stanie zarabia¢ w Rosji z bardzo
prostej przyczyny. W przeciwien-
stwie do firm rosyjskich musi pla-
ci¢ podatki. Do tego nalezatoby do-
da¢ zakrojony na szerokg skale
przemyt. W rezultacie, Carrefour
nie jest w stanie osiggnac takiego
poziomu cen produktéw, jak jego
miejscowi konkurenci.

Podobna sytuacja panuje w Bra-
zylii. Blisko 50% pracownikéw pra-
cuje na czarno. Rzad stara sie zre-
kompensowac sobie te sytuacje,
naktadajac ogromne podatki na fir-
my, szczeg6lnie zagraniczne. To
za§ uniemozliwia tym organiza-
cjom efektywne konkurowanie na
rynku brazylijskim. Znajduje tez

swoje odzwierciedlenie w poziomie
cen.
Gdyby biedniejsze kraje zrezy-
gnowaly z czesci swoich restrykeyj-
nych regulacji, moglyby sie szyb-
ciej rozwija¢. Dobrym przykladem
sg tutaj Indie. Na poczatku lat dzie-
wiecdziesiatych odrzucily wiele
ograniczen dla zagranicznych inwe-
stycji w przemys§le samochodowym
iw konsekwencji ceny na auta spa-
dly, wzrosta za$ sprzedaz. Zwiek-
szyla sie tez wydajno§é. Jesli przy-
jac jej poziom w latach 1992-93 za
100, to w latach 1999-2000 wyniést
on 356. W podobnym tempie wzro-
sla produkcja.

Jezeli korzyS§ci ze swobodnej
konkurencji sa tak wielkie, skad
biora sie restrykcyjne prawa. Po
pierwsze, wiekszo$¢ ludzi na pierw-
szym miejscu stawia cele spotecz-
ne (minimalne place, subsydiowa-
nie malych i §rednich przedsie-
biorstw efc.) i domaga sie od pan-
stwa pelnienia roli protektora. Nie
zdajg oni sobie sprawy, ze posunie-
cia, ktérych sie domagaja, przy-
noszg odwrotne skutki od zamie-
rzonych. Posuniecia te stanowia
najwieksze bariery wzrostu.

Po drugie, restrykcyjna polity-
ka rzadéw bierze sie z checi uprzy-
wilejowania niektérych grup oby-
wateli. W bogatych krajach zwykle
wieksze jest przywigzanie do tzw.
wspélnego dobra. Myslenie o ogdle
spoleczenstwa stanowi granice w
faworyzowaniu niektérych jego
czeSci. W wielu biednych krajach
nie ma takich ograniczen. W Mo-
skwie na przyklad stare ,,posowiec-
kie” duze firmy otrzymuja kon-
trakty rzadowe. Wiadze bardzo tez
dbajg o to, aby przedsiebiorstwom,
ktoére nie sg w stanie placi¢ swoich
rachunkow, nie odcieto doplywu
pradu.

Myslenie o konsumencie
iewatpliwie usuniecie ba-

rier szybkiego wzrostu

jest trudne. Niektore fir-

my muszg znikna¢ z rynku, niekto-
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0d 1996 . réznica miedzy PKB per capita Japonii i USA wzrosta do 30%.

rzy ludzie musza zostaé zmuszeni
do znalezienia nowej pracy. Gospo-
darki musza otworzy¢ sie na inwe-
stycje z zewnatrz, rzady powinny
zapomnieé o checi faworyzowania

wybranych. Od czego zalezy suk-
ces i che¢ podjecia takich dziatan?

Odpowiedzig jest koncentracja
na konsumentach, a nie dostaw-
cach produktow i ustug. Wielu lu-
dziuwaza, ze produkcja sama w so-
bie tworzy warto$¢ ekonomiczna.
Tymczasem sedno sprawy tkwi
w relacjach miedzy produkcja a
konsumpcjg. Produkty maja swoja
wartosc, jezeli klienci cheg je ku-
pi¢. W innym przypadku produk-
cjanie bedzie w stanie ksztaltowaé
standardéw zycia.

Niemcy Zachodnie
(1970-1995)

USA (1890—1995)

Japonia .
(1950-1995)"

Korea Pid. (1970-1995)

100 120 140

Poczatek @——» Koniec

Niestety wiekszo§¢é biednych
panstw zapomina o prawach poje-
dynczych ludzi, w tym o prawie
konsumenta do kupowania takich
towaréw, jakie chce i od kogo chce.
A to mozna zapewnic¢ tylko dbajac
o rozw(j prawdziwej konkurencji.
Co wiecej, konkurencja jest klu-
czem do szybkiego rozwoju i wzro-
stu wydajnosci calych panstw.

Opr. dr Grazyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarzadzania
Szkota Giowna Handlowa



