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W poszukiwaniu
narodowych symboli

Witold Radwanski

Wprowadzenie

ymbole odgrywaja w spoleczefistwie bardzo
istotng role. Spoleczenstwo powstaje, funk-
. cjonuje i rozwija si¢ poprzez przekazywanie
swoich znaczacych symboli. Zwazywszy na wazng
funkcje, jaka pelnig symbole w procesie spotecznym,
nie dziwi fakt, ze wiele narodéw korzysta z zestawu
symboli pomagajacych im w realizacji celéw histo-
rycznych, pokonywaniu kryzyséw, przeprowadzaniu
transformacji spotecznych i wdrazaniu modernizacji
spoleczenstw, gospodarek i kultur.

Po roku 1989 Polska przeszla gleboka transfor-
macje i jest obecnie w trakcie stawania si¢ nowoczes-
nym krajem. Co ciekawe jednak, modernizacja ta
zachodzita dotad bez pojawienia si¢ zadnych istot-
nych nowych symboli, odzwierciedlajgcych kierunek,
w ktérym podaza kraj. Jako jednostki, my, Polacy
stajemy sie nowoczesni, lecz nasze narodowe symbole
pozostajg archaiczne i staromodne. Gdzie s3 symbole
nowoczesnej Polski? Jaka jest przyczyna ich braku
i co nieobecnosé wspélczesnych symboli méwi o sta-
nie polskiego spoleczenistwa, szczegdlnie zwazywszy
na wielka role, jaka symbole zawsze odgrywaly w na-
szej narodowej §wiadomosci?

Niniejsze opracowanie dokonuje przegladu aktu-
alnego stanu symboliki w naszej narodowej §wiado-
mosci 1 dazy do wylonienia powodéw, dla ktérych
Polacy nie uksztaltowali ostatnio nowych symboli.
Teza autora jest nastepujaca: staby stan wspolczesnej
symboliki jest przede wszystkim odzwierciedleniem
braku w spoleczenstwie spdjnosci, zaufania i pewno-
§ci siebie oraz ze czynniki te uniemozliwiaja sym-
bolom odegranie nalezytej roli we wspélczesnym spo-
leczenstwie polskim. Autor argumentuje, ze nadszedt
czas na ponowne przyjrzenie si¢ naszym narodowym
symbolom, od§wiezenie ich znaczenia i przywrécenie
im roli historycznej, tak by mogly wspomagaé dalszy
rozwdj naszego spoleczenstwa.

Symbole a spoleczenstwo

mbole istnieja i funkcjonuja w kazdym spo-
eczenstwie. Jest to pewien rodzaj jezyka,
ktéry 1gczy ludzi ze sobg poprzez komuniko-
wanie koncepcji o wzajemnie zrozumiatym podstawo-
wym znaczeniu, ,naladowanych” czesto wartoSciami
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historycznymi lub wspdlczesnymi, a przede wszyst-
kim emocjami. Spoleczefistwo ewoluuje poprzez ko-
munikowanie symboli czlonkom swojej spolecznosci
i §wiatu zewnetrznemu. Koncepcje te sa wizualna,
werbalng i obrazowa prezentacja narodu, jego warto-
§ci, celéw i historii. Spoleczenstwo, ktére nie ma
wlasnych wyrazistych symboli, nie moze si¢ rozwijac.
Najprawdopodobniej tez nie moze nawet istniec.

Myslac o symbolach narodowych, wigkszos¢ ludzi
ogranicza ich rozumienie do czegos, co mozna byloby
nazwa¢ ,,oficjalnymi” symbolami narodowymi. Nasze
oficjalne symbole narodowe — orzel, hymn, flaga,
konstytugja, rocznicowe uroczystosci itp. — sa dobrze
znane 1 mocno zakorzenione w naszej Swiadomosci.
Stanowig one integralng cze$¢ naszego panstwa i nie
podlegaja zbyt czestej ocenie. Redefinicje takich sym-
boli zachodza zwykle tylko przy jakiej$ zasadniczej
zmianie politycznej (np. usuniecie lub przywrécenie
korony w godle narodowym). Natomiast istnieje w kul-
turze spolecznej caly §wiat symboli ,nieformalnych”,
ktére s3 zmienne, same si¢ tworzg lub znikaja. Symbo-
le nieformalne istniejg wszedzie, i mozna je dostrzec
w naszym codziennym otoczeniu, w srodowisku natu-
ralnym, w obyczajach spotecznych, w kulturze popular-
nej, a nawet w mediach i rzeczywistosci wirtualnej.

Prébujac rozrézni¢ poszczegdlne symbole i ich
interpretacje, socjolog Karl W. Deutsch podzielit je
nastepujaco:
® symbole abstrakcyjne: np. stowa, wyrazy, melo-
die, idee, hasla, dzieta literatury,
@ symbole cbrazowe: np. kwiaty, wizerunek zwie-
rzat, flagi, obrazy, relikty/ikony, wzory i dekoracje,
@ symbole osobowe: np. bohaterowie, koronowane
glowy, Swieci, poeci,
© miejsca symboliczne: np. budynki, pomniki, §wia-
tynie, pola bitew,
® symbole organizacji: np. partie polityczne, insty-
tucje, uczelnie, stuzby mundurowe, organizacje wy-
znaniowe,
® symbole obyczajowe: np. sposéb spedzania czasu,
sposéb  zycia, sport, moda, maniery, symbole
pop-kultury.

Symbole pelnia w spoleczefistwie trzy istotne
funkcje:
B Funkcja integracyjna: Symbole 1acza ludzi ze so-
ba, wytwarzajac miedzy nimi wspdlng tozsamosé.
Wspoélna tozsamos¢ faczy ludzi w poczuciu przynalez-



noéci, Iaczy sasiada z sasiedztwem, sasiedztwo ze wspé-
Inota, wspélnote z narodem i naréd z paistwem.
Réwniez panstwa mogg si¢ integrowaé pod wplywem
wspélnych symboli (np. flaga Unii Europejskiej i ,,Oda
do radodci” Beethovena). Analogicznie tez symbole
moga by¢ wykorzystywane do wyrdznienia jednej spo-
tecznosci czy narodu spoéréd innych. Gdy symbole
zostaja zaakceptowane przez spoleczefistwo, stuzg one
wzmocnieniu wéréd ludzi poczucia przynaleznosdi,
partycypacji, a czasem nawet odpowiedzialnosci za to
spoleczenstwo. W tym sensie symbole moga wrecz
wplywaé na postawy i normy zachowania (na przyklad
konstytucje danego kraju). Moga one nawet pomagac
w pokonywaniu spofecznych podzialéw poprzez zbli-
zanie ludzi do siebie na pewnych szczeblach, podczas
gdy na innych sa oni od siebie oddaleni (np. Okragly
St6l w 1989 r.). Jednoczac ludzi wokdét wspdlnego
poczucia przynaleznoéci, tozsamosci czy dumy, symbo-
le odgrywaja kluczowa role w ksztaltowaniu wspélne-
go poczucia celu, wspélnych dazefi lub ram dzialania
badz w wyrazaniu kolektywnej jednosci wokét jakiejs
kwestii czy programu.

B Funkcja rozumienia: Poprzez symbole jednostki,
grupy 1 spolecznoéci moga zrozumieé, kim sa, jak
zyja, zrozumie¢ swoja kulture, wartosci, obyczaje,
aspiracje i obawy. Symbole, tak jak kolektywna bio-
grafia, reprezentuja przesziosé, terazniejszo$c i przy-
szto§¢ w naszym historycznym rozwoju, odzwiercied-
lajac i wspomagajac zmiany. Symbole moga na przy-
kiad stuzy¢ zrozumieniu, czy dane spoleczefistwo po-
strzega siebie jako bedace w fazie rozwojowej, czy
schytkowej, jako bardziej nowoczesne czy bardziej
tradycyjne, religijne czy $wieckie, dynamiczne czy
skamieniate, optymistyczne czy pesymistyczne, zdezo-
rientowane czy jasno myslace itd.

B Funkcja promocji: Symbole sa Srodkiem wyrazu
i komunikacji. Elity korzystajg z symboli do przekazy-
wania spoleczenstwu swoich programéw. Spoleczefist-
wo uzywa symboli do wyrazania swoich idei, nastrojow
1 warto$ci — na przykiad szacunku dla swego dziedzict-
wa, aktywéw narodowych i rzeczy, ktére pielegnuje.

Jak powstajg symbole w spoleczenstwie?

est to zjawisko zlozone, w duzej mierze wyni-
kajace ze struktury danego spoleczenstwa.
Na przyklad powstawanie symboli narodo-
wych w nazistowskich Niemczech bylo zdecydowanie
procesem odgérnym i kontrolowanym, podczas gdy
we wspoélezesnym spoleczeiistwie brytyjskim symbole
czesto pojawiaja si¢ spontanicznie wéréd podgrup na
nizszym szczeblu spolecznym, a nastgpnie do glow-
nego nurtu wchodza od dolu. Zazwyczaj jednak
symbole generowane sg w wyniku interakgji elit,
a nastepnie przekazywane reszcie spoleczenstwa po-
przez procesy spoteczne, takie jak: polityka, kultura
czy edukacja. Czasami proces ten odbywa si¢ w prze-
ciwnym kierunku - spoleczefistwo generuje symbole,
ktére torujg sobie droge w gére, a nastgpnie

s3 przyjmowane przez elity. Komunikowanie symboli
w czasach wspélczesnych zachodzi o wiele bardziej
intensywnie niz dawniej, gléwnie dzigki roli srodkéw
masowego przekazu i technologii tacznosci, takich jak
internet.

Dlaczego niektére symbole
sg bardziej popularne niz inne?

laczego niektdre symbole stajg sie silne
i trwale, podczas gdy inne upadajg lub zani-
kaja? Nie ma prostej przyczyny, dlaczego tak
sie dzieje; jest to proces dynamiczny i kumulacyjny,
Jjako ze niekiedy znaczenie symboli moze si¢ zmieniaé
z czasem, niekiedy takie aktualne symbole zostaja
zastapione nowymi. Wydaje si¢ jednak, ze warun-
kiem powodzenia danego symbolu jest spelnienie
nastepujacych zasadniczych kryteriow:

B Symbol musi byé rzeczywiscie zakorzeniony w war-
toSciach, normach i wspélnym doswiadczeniu spole-
cznodci czy spoleczenstwa, ktére reprezentuje. Palma
raczej nie zdobedzie popularnosci jako symbol naro-
dowy Eskimoséw. Takze latawiec, aczkolwiek jest to
symbol wymowny i dynamiczny, nie odniesie raczej
sukcesu w narodzie, w ktérym puszczanie latawcow
nie jest popularne. Nieautentyczne symbole albo od
razu upadaja, albo przeksztalcaja sie w symbole ironi-
czne, satyryczne czy komediowe (dowdd to stynna
palma na rondzie w Warszawie).

B Dany symbol staje si¢ silny dopiero, gdy zostanie
szeroko zakomunikowany i przyjety przez czlonkéw
spoleczenstwa. Ma to zasadnicze znaczenie w procesie
ksztaltowania autentycznych symboli; ten sam symbol
moze bowiem by¢ rézinie rozumiany przez réznych
ludzi w réznym czasie. Szerokie komunikowanie
symbolu buduje konsens co do jego znaczenia i roli.
Tutaj réwniez nowoczesne srodki masowego przeka-
zu silnie zdemokratyzowaty proces generowania i ko-
munikowania symboli.

B Pojedynczy symbol sam w sobie prawie nigdy nie
nabierze zdecydowanej mocy. Najbardziej efektywna
jest mnogos¢ symboli, ich wzajemne powiazania
i wsparcie. Ponadto mnogo$¢ symboli pozwala na
reprezentowanie konkurujacych lub sprzecznych ze
soba idei, ktére koegzystujg jednoczes$nie w spolecz-
nosci, np. symbole nowoczesnosci, obok symboli tra-
dycyjnych, moga reprezentowaé dane spoleczefstwo
(monarchia brytyjska).

Zaniedbane polskie symbole

iorgc pod uwage powyzsze wstepne rozwaza-
nia, zapytajmy, czy Polacy, aby odzwierciedli¢,
wyrazi¢ i uwypukli¢ zmiany, jakie przeszedt
nasz kraj od roku 1989, wytworzyli wspéiczesne silne
i trwafe symbole? Ostatnie dane Polskiego Forum
Obywatelskiego wydaja sie potwierdzaé, ze mimo ze
Polska przeszta glebokie zmiany i modernizacje, spote-
czefistwo nie wypracowalo zadnego nowego zestawu




znaczacych 1 szeroko pojetych nowoczesnych symboli.
Badania publiczne i grupy dyskusyjne prowadzone
w latach 2007-2008 z inicjatywy PFO pokazujg na-
stepujace wnioski na temat aktualnego stanu naszych
narodowych symboli, a za ich po§rednictwem réwniez
wniosek co do ducha obecnych czasow?.
B Z wyjatkiem dwdéch symboli, jakie pojawily sie
w ostatnich dekadach (papiez Jan Pawel II, Lech
Watesa), rdzenne symbole Polski pozostaja zasadni-
czo te same od kilku ostatnich stuleci.
B W okresie ostatnich 19 lat praktycznie nie po-
wstaly zadne nowe, istotne wspélczesne symbole.
B Na poziomie §wiadomosci Polacy skoncentrowali
swoja narodowa symbolike w stosunkowo niewielkiej
garstce silnych rdzennych symboli (flaga, hymn,
orzet, kilku narodowych bohateréw, bitwy, niektére
dania i napoje).
B Dopiero za pomoca pytan sformulowanych tak, by
zacheci¢ do mySlenia lateralnego o tym, jakie inne
rodzaje symboli moglyby reprezentowaé nasz kraj
(np. symbole nieformalne), odkryto, ze Polacy uznaja
i akceptujg o wiele szersza palete symboli nieformal-
nych, z ktérymi mozna kojarzy¢ nasz kraj.
B Polskie symbole klada wyrazisty silny akcent na
motywy i warto§ci historyczne; s3 konserwatywne
i tradycyjne. Praktycznie nie istniejg symbole od-
zwierciedlajgce orientacje na przyszlo§¢ lub nowo-
czesno$¢ badz jakakolwiek innowacyjnosé.
B Nie ma praktycznie zadnych nowych szeroko
uznawanych wspélczesnych symboli kultury, sztuki,
architektury, nauki i technologii czy biznesu. Wymo-
wny jest fakt, ze dwa najpopularniejsze symbole ,na-
uki i technologii” to Kopernik i Curie-Sklodowska.
B Uderza brak pozytywnych symboli odzwiercied-
lajgcych transformacje po roku 1989. Jest niemal tak,
jak gdyby Polacy nie zauwazyli, jak w ostatnich latach,
ich kraj sie zmienit — przynajmniej w sferze osiagniec.
Dla kontrastu, liczne symbole okresu po PRL-u moz-
na znaleZé wéréd antysymboli (np. niewybudowane
drogi, wzrost przestepczosci, przedsi¢biorcy postrze-
gani jako skorumpowani biznesmeni itd.).
B Do$wiadczenia zwigzane z czlonkowstwem w UE,
emigracjg, podrézami itd. do tej pory nie wywarly
duzego wplywu na nasze symbole. Generalnie w na-
szej wspélczesnej symbolice jest nadal staby akcent
pokazujacy Polakéw jako Europejczykéw, i jeszcze
stabszy przedstawiajacy Polakéw jako Europejczykow
w pojeciu usytuowania geograficznego (Wschod),
czyli Stowian.
B Globalizacja réwniez nie podniosta wiadomosci co
do tego, ktére z naszych narodowych symboli wyréz-
niajg nas spoéréd innych narodéw. Na przykiad orzel
jest jednoglosnie przytaczany jako ,nasz” symbol na-
rodowy, ale jest on réwniez narodowym symbolem
Niemiec, Rosji, USA, Rumunii, Austrii, Egiptu, Mek-
syku, Albanii.

Dlaczego polskie spoleczefistwo przez ostatnie
dwie dekady nie wytworzylo nowoczesnych symboli
z prawdziwego zdarzenia? Czy rzeczywiscie nie mamy

zadnych wspélczesnych osiagnied, z ktérych moglibys-
my by¢ dumni, ani wspdlnych celéw czy wartosci, ktore
by nas jednoczylty? Wydawaloby si¢, ze podswiadomie
oparliSmy sie przyjeciu i uzywaniu symboli w tym czasie.
Zdaniem autora na zahamowanie procesu powsta-
wania i spolecznej akceptacji nowych symboli sktada
sie pie¢ gtéwnych czynnikéw: brak historycznej ciag-
tosci, brak zaufania, brak pewnosci siebie, brak nale-
zytego sposobu myS§lenia o symbolach ogétem i wre-
szcie wplyw fascynacji zachodnig kultura.
B Brak cigglosci historycznej: Przewroty polityczne,
spoleczno-ekonomiczne czy demograficzne, nie wspo-
minajac o destrukcji fizycznej czy biologicznej (rozbio-
1y, odzyskanie i utrata niepodleglosci, wojny, komu-
nizm, transformacja po 1989 r.) juz kilkakrotnie zakl6-
cily, wywrdcily badz zastapily jeden zestaw narodo-
wych symboli innym zestawem. W wyniku tego wiele
symboli zmienito swoje znaczenie lub ulegto zagubie-
niu, zapomnieniu albo wymianie na inne, pod wply-
wem nowego porzadku spolecznego i towarzyszacych
mu mitdw, wizji, norm i wartosci. Ostatnie dwa lub trzy
pokolenia szczegélnie dotkliwie do§wiadczyly braku
ciggtosci 1 znaczna cze¢$¢ populacji nosi blizny po tych
skumulowanych historycznych zwrotach o 180 stopni,
podczas gdy reszta z nas kulturowo je odziedziczyla.
B Brak zaufania: Gdy powszechnie panujacy $wiato-
poglad ulega wywréceniu do goéry nogami i jeden
zestaw symboli zostaje zastgpiony innym zestawem
badZ zmienia sie ich znaczenie, nie da si¢ uniknaé
powstania u ludzi poczucia dystansu, braku zaufania,
a nawet cynizmu wobec symboli reprezentujacych
i przekazujacych te do$wiadczenia. Zaufanie spofe-
czenistwa do wszystkich, z wyjatkiem najbardziej trady-
cyjnych i najglebiej zakorzenionych symboli narodo-
wych, podwazyly zwlaszcza doswiadczenia zwigzane
z falszywoscig symboli w czasie PRL-u, sprzecznoscig
miedzy klamstwem oficjalnej propagandy a szarym
konformizmem prawdziwego zycia. Przez 45 lat spote-
czenstwo bylo zasadniczo oderwane od swoich auten-
tycznych symboli i pozbawione zdolnosci ich swobod-
nego tworzenia. Pod konieclat 80. ub. wieku panujaca
symbolika PRL-u upadlai §wiat znéw ulegl radykalnej
zmianie. Zatamaly sie¢ éwczeSnie panujgce kody nor-
matywne i zaczela si¢ coraz bardziej wyrazna walka
kulturowa o §wiadomosé narodowg, ktéra zresztg trwa
do dzisiaj. Przykladem tychze przemian jest toczaca sie
od lat kontrowersja wokél symboliki patriotyzmu
i zdrady w wydaniu Jaruzelskiego, ktéra zostala skon-
frontowana z zupelnie innym symbolizmem patriotyz-
mu (lub zdrady) w wersji Kuklinskiego. Nie jest wiec
dziwne, ze obecnie Polacy podchodza ostroznie do calej
koncepcji uzywania symboli narodowych, do promo-
wania tozsamo$ci narodowej czy do integrowania spo-
teczenistwa wokdt nowych wartosci czy programow.
B Brak pewnosci siebie: Brak historycznej ciaglosci
i zaufania do symboli podwazyl narodowa samoswia-
domos$¢ 1 jest to jedna z podstawowych przyczyn
ogdlnego braku pewnosci siebie w polskiej §wiado-
mosci. Bez pewnej dozy pewnosci siebie spolteczenst-



wo nie moze jasno wyrazi¢ wlasnej wizji czy swojej
drogi historycznej, ani zaakceptowa¢ nowych sym-
boli, bez wzgledu na to, jak bardzo elity prébuja je do
nich przekona¢. Ten brak pewnosci siebie jest chyba
najbardziej widoczny we wszechpanujacej ,,relatywi-
zacji” wartoci, jaki charakteryzowat okres po roku
1989. Relatywizacja pojec prawdy i falszu, dobra i zla,
sprawiedliwodci i niesprawiedliwo$ci podwazyta in-
tegralno$¢ naszych symboli, pomieszata ich znaczenie
i doprowadzila do wytworzenia si¢ poczucia niepew-
nosci i utraty kierunku (stan elokwentnie przedsta-
wiony przez stynny bon mot naszego bytego prezyden-
ta: ,Jestem za, a nawet przeciw”). Wynikajaca z tego
kulturowa préznia moze by¢ jednym z powodéw, dla
ktorych Polacy opieraja sie tworzeniu i akceptacji
nowych symboli, i wolg pozostaé przy zweryfikowane;
przez czas, ,bezpiecznej”, tradycyjnej i rdzennej sym-
bolice.

B Brak nalezytego myslenia o symbolach: Jak na
ironie, my, Polacy mamy prawdopodobnie tyle samo
nowoczesnych symboli, co Niemcy, Australia czy kaz-
dy inny kraj, tylko ich nie zauwazamy i nalezycie nie
komunikujemy. W naszych szkolach powtarzany jest
ciggle ten sam co zawsze kanon symboli. Do §wiado-
mosci narodowej dzieci rzadko wigczane s3 nowe
symbole (np. mogace promowac ostatnie osiagniecia
lub przywotujace wartosci zwigzane integralnie z roz-
wojem nowoczesnego spoleczefstwa, takie jak np.
innowacyjno$¢). Dzieci nie sg tez uczone mySlenia
o symbolach jako o jezyku kultury, ani o kulturze
w kategoriach symboli. Stabo$¢ debaty publicznej
wéréd elit réwniez nie przyczynia sie do tworzenia
i komunikowania nowych symboli. Myélenie i komu-
nikacja wéréd naszych opiniotwérczych elit odbywa
si¢ w strukturze przypominajacej tunel. Politycy dys-
kutujg z politykami, biznes z biznesem, akademicy
z akademikami, kultura z kultura. Jest niewiele deba-
ty interdyscyplinarnej pomiedzy grupami spoleczny-
mi, pokoleniami, akademikami, biznesem, artystami
itd. W takiej sytuacji trudno nam wyrobi¢ nalezycie
szerokie zrozumienie samych siebie i otaczajgcego
nas §wiata, jak réwniez utrudnione jest powstawanie
1 akceptacja nowych symboli.

B Westernizacja: Pigtym powodem braku powstania
nowych krajowych symboli Polski jest fakt, ze w na-
szej narodowej Swiadomosci panuje fascynacja zacho-
dnia kultura, stylem zycia, wartoSciami i wszystkimi
ich symbolami. Jest to naturalny skutek otwarcia sie
spoleczenstwa po upadku komunizmu, polaczony
z ekspansja procesu komunikacji poprzez mass me-
dia i internet. Ponadto naplyw i przyjmowanie za-
chodnich symboli odbywato sie w tym samym czasie,
gdy Polska doswiadczata kurczenia si¢ infrastruktury
zasob6éw kulturowych, na ktérych tworzymy wlasna
symbolike i tozsamo$§¢ narodowg (np. §rodki na szkol-
nictwo, kulture, nauke i technologie, sport, kino,
sztuke itd.). Import zachodnich symboli przyczynit
sie do poglebienia braku zainteresowania i uznania
dla naszych wiasnych symboli®.

Whioski

ciagu ostatnich 19 lat nie zdolalismy wytwo-
rzy¢ niemal zadnego silnego popularnego
symbolu lub zestawu symboli, ktére odzwier-
ciedlalyby lub podkreslatyby nowoczesng tozsamo$é
kraju, dume czy poczucie kierunku, w ktérym zdaza-
my. Wrecz przeciwnie, dowody wskazuja, ze nasze
symbole pozostajg te same od pokolen; sg one nie-
zmiennie tradycyjne i konserwatywne. Nie znaczy to
jednak, ze nie istniejg nowoczesne symbole Polski ani
ze Polacy na poziomie jednostkowym nie sg nowocze-
$ni. Wydaje sie raczej, ze zaniedbaliSmy ich tworze-
nie, rozwazanie i komunikowanie na poziomie wsp6l-
noty. Dzieje si¢ tak, poniewaz nie jeste$Smy dzi$
zintegrowanym spoleczefistwem. Wrecz przeciwnie,
stajemy si¢ spoleczenstwem coraz bardziej jednostko-
wym. Panuje niskie zaufanie spoleczne, a nasze po-
czucie wspdlnej tozsamosci, celu czy poczucie war-
tosci ulegly podwazeniu. AbySmy wiec jako Polacy
i Polska mogli odnie$¢ sukces tak w kraju, jak i na
$wiecie, musimy si¢ ponownie zintegrowac jako spo-
teczenstwo. Tylko wtedy bedziemy mogli stworzy¢
i konsekwentnie realizowa¢ spéjng i wspélna wizje
modernizacji Polski. Na arenie globalnej tez musimy
wyrobi¢ sobie mocng wyrézniajaca marke i zaistnieé
z atrakcyjng oferta. Jednym ze sposobéw osiagniecia
tego celu jest odSwiezenie i wypromowanie naszych
narodowych symboli. Zachowujac pelny szacunek dla
naszych tradycyjnych symboli narodowych, Polska
potrzebuje dzi§ zestawu nowych lub od$wiezonych
symboli, aby odzwierciedli¢ te nowoczesne wartosci,
ktére sg niezbedne do dalszego postepu w moder-
nizacji naszego spoleczefistwa®. Aby sie to pomy§lnie
dokonalo, elity i cztonkowie spolecznoéci musza wziaé
udzial w szerokiej publicznej debacie na temat na-
szych symboli. Nasze do$wiadczenia w Polskim Fo-
rum Obywatelskim pokazuja, ze debata o odnowie-
niu naszych narodowych symboli stanowi silne, efek-
tywne i ozywiajace medium, poprzez ktére mogli-
by$my podjac si¢ tego wyzwania. Ponadto debata taka
sama w sobie bedzie dobrym ¢wiczeniem z demo-
kracji i odbudowy spolecznej spéjnosci.
Witold Radwasiski, cztonek Rady Programowe;j
Polskiego Forum Obywatelskiego
prezes Krokus Private Equity Sp. z o.0.

PRZYPISY:
D Polskie Forum Obywatelskie wspélnie z redakcja dzien-
nika ,Rzeczpospolita” 1 kilkoma serwisami internetowymi,
wykonato badania opinii publicznej na temat tego, co Polacy
uwazajg za swoje narodowe symbole, oraz przeprowadzilo
wiele dyskusji i zainicjowalo wiele grup studyjnych. Do
zweryfikowania tych wnioskéw konieczne sg bardziej do-
kladne badania tego tematu.
? TIlustracjg tego zjawiska jest fakt, ze respondenci réwnie
czesto wskazujg na czapke baseballowa, jak i na rogatywke
Jjako nasze narodowe nakrycia glowy.
® Jan Pawel II méglby by¢ doceniany réwniez za swoje
niezwykle kompetencie w roli przywdédcey S$wiatowego,
a skrzydla huzarskie i wydhuzone lance moglyby stanowic
Egjlep?ze przyklady innowacyjnosci, ktéra wplynela na bieg
istorii.



Koordynacja sieci |
- wieloraka forma organizacji
wspotdziatania

Wojciech Czakon

Wspétdziatanie przedsigbiorstw jest obecnie jed-
nym z waznych wyzwan dla zarzgdzania strategicz-
nego. Wigze sie to z takimi megatrendami, jak:
dekonstrukcja taticucha wartosei, ktéra w imie
specjalizacji i ekonomii skali indukuje potrzebe
wspéldziatania z innymi; hiperkonkurencja, ktéra
prowadzac do erozji trwalej przewagi konkurencyj-
nej wymusza elastycznodé; sieciowosé, polegajgca
na tworzeniu wielkich grup wspéldziatajacych jed-
nostek.

Wzrost wspoétzaleznosei przedsiebiorstw wobec
tych wyzwan wyraza sie m.in. w sposobie organizo-
wania transakeji — instytucjonalnych ramach, w kté-
rych wymiana jest inicjowana, negocjowana, moni-
torowana, modyfikowana i koficzona [Heide, 1994].
Tak zdefiniowane pojecie networks governance jest
wzorcem celowego kierowania dzialaniem wielu
podmiotéw. Nie jest jednak konceptem stricte poli-
tycznym — jak rzadzenie — poniewaz odnosi si¢ do
sposobéw, w jakie osigga sie koordynacje spoleczng
i gospodarczg [Lowndes, Skelcher, 1998]. Upraw-
nione wydaje sie przyjecie, polskojezycznego odpo-
wiednika w przestrzeni miedzyorganizacyjnej jako
koordynacji sieci®.

Wyodrebnia sie trzy formy® stuzgce koordynacji
sieci: rynkowsg — opartg na cenie; hierarchiczng
— opartg na poleceniach; spoleczng - opartg na
zaufaniu [Joshi, Campbell, 2003]. W praktyce wy-
stepujg one tgcznie 1 wspélzaleznie, a ich kombina-
cja jest wyborem celowym [Heide, 2003]. Istota tej
wspblzaleznoéci, wzajemne oddzialywania form
idealnych, zasady laczenia czy kryteria wyboru
kompozycji koordynacji sieci pozostajg nadal stabo
rozpoznane. Dotychczas badania skupialy sie bo-
wiem na pojedynczych formach, a w niewielkim
stopniu podejmowano zjawisko jednoczesnego uzy-
cia wielu form koordynacji, tj. koordynacji wielo-
rakiej [Jap, Ganesan, 2000].

Wskazana luka poznawcza w zarzgdzaniu strate-
gicznym wymaga istotnego wysilku teoriotwércze-
go, a takze doglebnych badah. Niniejszy artykut
stanowi przyczynek do wypetnienia tej luki. Celem
autora jest scharakteryzowanie form koordynacji
sieci, zdefiniowanie pojecia koordynacji wielorakiej,
a takze udowodnienie potrzeby dynamicznego
ksztaltowania skladu tej koordynacji.

Formy koordynacji sieci — rynek,
biurokracja, normy spoteczne

oordynacja to pojecie immanentnie zwigza-
ne z klasyczng teorig organizacji - przeciez
H. Fayol wymienial jg posréd funkcji za-
rzadzania. W najszerszym, prakseologicznym ujeciu
chodzi o to, aby wysitek zbiorowy realizowaé¢ w spo-
séb uporzadkowany (co — wspélnie, ordinare — po-
rzadkowaé). Dla zakresu semantycznego nie jest
istotne, czy koordynacja realizowana jest w ramach
formalnoprawnych pojedynczej organizacji, czy tez
w przestrzeni miedzyorganizacyjnej®.

Ogdlna definicja koordynacji sieci charakteryzuje
ja nieformalnymi systemami spolecznymi raczej niz
strukturami biurokratycznymi wewnatrz przedsie-
biorstwa, oraz formalnymi kontraktami pomiedzy
przedsiebiorstwami po to, by koordynowaé wytwa-
rzanie zlozonych produktéw w warunkach niepew-
noéci. Wymaga tworzenia i wykorzystywania struktur
do dziatania i adaptacji [Alexander, 1998], t].: wspo6l-
noty spolecznej, rynku oraz organizacji, nazywanych
zresztg w rézny sposéb w literaturze (tabela 1).

Rynkowa forma koordynacji to szczegétowe
uzgodnienia zredagowane w postaci umowy formal-
nej, ktéra okresla role i zobowigzania niezaleznych
i niepowigzanych ze sobg stron [Cannon, Achrol,
Gundlach, 20001, Przeptyw informacji w warunkach
formy rynkowej skupia sie na parametrach ceny,
liczby czy jako$ci przedmiotu wymiany. Trzeba tez
zauwazy¢, ze kazda umowa jest projekejg stosun-
kéw miedzy stronami w przyszlosé, ktéra jest z na-
tury niepewna. Klauzule precyzujgce prawa i obo-

Tab. 1. Typologia form koordynacji

Thompson i in. (1991) | rynek| hierarchia |sieé
Mayntz (1993) rynek | polityka solidarnoé¢
Ouchi (1991) rynek| biurokracja | klan
Bradach, Eccles (1991) |cena |wladza zaufanie
Streek, Schmitter (1985) | rynek | panistwo wspo6lnota

7rédlo: V. LOWNDES, Z. SKELCHER, The Dynamics of
Multi-organizational Partnerships: An Analysis of Changing
Modes of Governance, ,Public Administration” 1998,
vol. 76, s. 318.



wigzki w zmieniajgcych sie warunkach wptywajg
na stopien zaangazowania stron transakcji [Jap, Ga-
nesan, 2000]. Zobowigzanie do podjecia okre$lonych
dzialah w przysziosci wigze sie z subiektywnie po-
strzeganym przez strony ryzykiem wynikajgcym z za-
grozenia zachowaniami oportunistycznymi stron,
niepewno$cia, trudno$cia w mierzeniu nakladéw
i wynikéw [Poppo, Zenger, 2002]. Nawet najbardziej
szczegélowa umowa nie moze byé uwazana za wy-
czerpujacg i dlatego stosuje sie pojecie kontraktéw
niekompletnych. Tradycyjnie umowy formalne roz-
patruje sie na gruncie teorii kosztéw transakeyjnych
- rolg menedzera jest zabezpieczenie przed oportu-
nizmem oraz minimalizacja kosztéw transakcyjnych.
Hierarchiczna forma koordynacji skupia sie na
stosowaniu systeméw i struktur kontroli [Bradach,
1997]. Integracja pionowa réwniez prowadzi do ko-
ordynacji hierarchicznej, opartej na biurokratycz-
nej alokacji zasobdéw, to najczeSciej uzywane na-
rzedzie do ochrony aktywéw specyficznych [Jap,
Ganesan, 2000]. Hierarchicznej formie koordynacji
literatura wiezi miedzyorganizacyjnych poéwieca
niewiele uwagi dlatego, ze jest ona szczegélowo
opisana w teorii organizacji, a ponadto nie miesci
sie w polu badawczym przestrzeni miedzyorganiza-
cyjnej. Tym niemniej warto mie¢ na wzgledzie, ze
partnerzy hierarchicznie koordynujg dziatania, np.
swoich wtasnych jednostek organizacyjnych.
Spoleczna forma koordynacji zajmuje najwiecej
uwagi badaczy przestrzeni miedzyorganizacyjnej,
poniewaz ,normy spoleczne sg w tle wspétdziatania
nawet wéwczas, gdy dominuje rynek lub hierarchia”
[Lowndes, Skelcher, 1998]. Definiujg one i pozwalajg
uczestnikom wymiany zrozumieé, co jest dopusz-
czalne, a co nie [Larson, 1992]. Wbrew potocznemu
przekonaniu o tozsamo$ci formy koordynacji spote-
cznej z zaufaniem, zidentyfikowano trzy elementy
sktadowe spotecznej formy koordynacji [Uzzi, 1997]:
B Zaufanie, oznacza pozytywne oczekiwanie za-
chowan konkretnego partnera w warunkach ryzyka
[Das, Teng, 1998]. Wyréznia sie trzy sktadowe za-
ufania w relacjach miedzyorganizacyjnych: ® two-
rzenie sie oczekiwan opartych na wspélzaleznogei
stron ® podejmowanie ryzyka zachowan oportunis-
tycznych partnera oraz @ akceptacja tego ryzyka
[Vengen, Huxham, 2003]. W literaturze upowszech-
nit sie poglad, ze zaufanie obniza lub ogranicza
zachowania oportunistyczne ex ante i ex post
[Poppo, Zenger, 2002], przyczyniajac sie do znacza-
cej redukeji kosztéw transakeyjnych.
B Bogata wymiana informacyjna, ktéra obejmuje
znacznie wiecej danych niz tylko cena-ilo§é—jakoéé,
charakterystyczna dla rynku, moze np. dotyczyé
planéw rozwojowych, inwestycji albo wrecz przeka-
zywania partnerom informacji, ktére w ocenie prze-
kazujgcego moga okazaé sie im przydatne. Przy-
czynia sie do znaczacej redukeji niepewnoéci.
B Normy spoleczne, ktére dajg partnerom ogdlne
wskazéwki behawioralne w sytuacjach niejasnych
i niepewnych. Poéréd norm spotecznych wymienia
sie, np.: elastyczno$é, solidarnoéé, afiliacje, harmo-
nizacje, ograniczone wykorzystanie wladzy, party-
cypacyjne podejmowanie decyzji [Cannon i in, 2000;

Jap, Ganesan, 2000; Poppo, Zenger, 2002]. Normy
relacyjne sg elementem tworzacym i spajajgcym
spolecznoéé, a przez ustanowienie standardéw po-
stepowania [Heide, 1994] redukujg ryzyko zacho-
wan niepozgdanych.

Formy koordynacji wyraZnie przejawiajg cechy
typu idealnego — wyodrebniono je z dynamicznej
zlozono$ci relacji miedzyorganizacyjnych i uprosz-
czono po to, aby uzyskaé zwiezly opis oraz moz-
liwo§¢ stawiania hipotez o charakterze korelacyj-
nym. Ten nurt badat oraz sposéb podejmowania
zjawiska koordynacji w sieci przedstawi¢ mozna na
prostym schemacie wigzgcym wspétdziatanie z for-
mami jego koordynacji (schemat).

Schemat. Trzy formy koordynacji wspéldziatania
miedzyorganizacyjnego
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przeglad dorobku tego nurtu badan prowadzi
nieuchronnie do kilku pytan, czy wplyw formy koor-
dynacji na organizacje wspoldzialania jest zawsze tak
samo silny, czy ten wplyw jest dodatni, ujemny,
a moze zmienny, czy zachodzg wplywy wzajemne
pomiedzy poszezegdlnymi formami koordynacji, czy
kompozycja form koordynacji danej sieci jest stala
w czasie? Te oraz inne pytania doprowadzily do
pojawienia sie oraz uzyskania pewnego rozglosu przez
badaczy tzw. koordynacji wielorakiej, czyli jednoczes-
nego uzycia wszystkich trzech form koordynacji. Sa-
modzielnie nie stanowig one wystarczajgcej odpowie-
dzi na wyzwania menedzerskie, dlatego w praktyce
zarzadzania wystepujg lgcznie [Bradach, 1997].

Koordynacja wieloraka - ku zlozonosci
statycznej i dynamicznej

orma wieloraka zaklada, ze najlatwiej zro-
zumie¢ wymiane jako zanurzong w zlozo-
nym systemie ekonomiczno-spoleczno-poli-
tycznym, gdzie tacznie stosuje sie formy rynkowe,
hierarchiczne i spoteczne, a nie tylko jedna z nich
[Cannon, Achrol, Gundlach, 2000]. Odpowiada to
pojeciu porzadku ukonstytuowanego, aby ,,powia-
za¢ mechanizmy hierarchiczne z kontekstem archi-




tektury spolecznej i zasad politycznych, ktére okre-
§laja te mechanizmy” [Araujo, Bito, 1998].

Przyczyn stosowania formy wielorakiej przez
przedsiebiorstwa jest kilka®. Pierwsza z nich wyni-
kaz przekonania, ze wlasciwy dobér formy koordy-
nacji moze by¢ Zrédlem szczegdlnego typu renty
ekonomicznej, zwigzanej z umlejetnosmq wspot-
dzialania. Ta renta — relacyjna, pojawia sie ze wzgle-
du na obnizenie kosztéw kontraktowania oraz do-
starczenie skutecznych bodZcéw do dzialah tworzg-
cych warto§é [Dyer, Singh, 1998]. Pozwala to na
zachowanie skutecznej i systematycznej kontroli
dziatalno$ei, a jednocze$nie umozliwia organizacyj-
ne uczenie sie [Bradach, 1997]. Badania empiryczne
potwierdzajg, ze w warunkach niepewno$ci stoso-
wanie formy wielorakiej podnosi efektywnosé
wspoéldziatania i pozytywnie wplywa na wyniki
przedsiebiorstwa [Cannon, Achrol, Gundlach, 2000].
Warto podkreélié, ze formy koordynacji oddzialujg
na siebie wzmacniajgco — np. zaufanie i kontrakto-
wanie lgcznie wyjasniajg Wiekszq cze$t wariancji
efektywno$ci przedsiebiorstw niz kazde z nich
z osobna [Zaheer, Vankatraman, 1998]. Badania nad
sieciami pionowymi, wylonily nastepujace przestan-
ki stosowania formy wielorakiej [Cliquet, 2002]:
@ dywersyfikacja ryzyka, przy jednoczesnym szyb-
kim rozwoju przedsiebiorstwa, ® rozwdj kreatyw-
no$ci oraz dyskusje twoércze — przy zachowaniu
kompetencji zarzgdzania wlasnymi punktami
sprzedazy, ® zapewnienie ekspansji, jednorodnos-
ci konceptu biznesu, reaktywnogci lokalnej oraz ad-
aptacyjnosci globalnej sieci, ® ograniczanie oportu-
nizmu partneréw, © zapewnienie innowacyjnosci
i przywédztwa w branzy, ® zapewnienie wzrostu
zyskéw oraz ekspansji sieci.

O bardzo wezesnym stopniu zaawansowania teo-
rii koordynacji wielorakiej §wiadczy skupienie wiek-
szoSci badaczy na badaniu jednoczesnego stosowa-
nia tylko dwdch, a nie wszystkich trzech form. Sta-
nowi to z jednej strony rozwiniecie badan nad typa-
mi idealnymi form koordynacji, wzbogacone o ele-
menty analizy poréwnawczej koordynacji: rynkowej
i hierarchicznej [Heide, 2002] albo hierarchicznej
i spotecznej [Bradach, 1997], albo rynkowej i spole-
cznej [Cannon, Achrol, Gundlach, 2000]. Z drugiej
strony, wynika ze zlozono$ci relacji Iaczacych te
formy: jednoczesnej komplementarno$ei i substytu-
cyjnoséci [Poppo, Zenger, 2002] formy spolecznej
i rynkowej; inkluzji lub odrebnoéci [Das, Teng, 1998]
zaufania i kontroli; niezalezno$ci [Cannon, Achrol,
Gundlach, 2000] lub wspélzaleznosci [Zaheer, Van-
katraman, 1998] form typu idealnego; napieé dialek-
tycznych pomiedzy dgzeniem do jednolitoéci a po-
trzebg adaptacyjnoéci [Bradach, 1997]; czy wreszcie
nieliniowym - najpierw dodatnim, a potem ujem-
nym — wplywem pojedynczych form na wspétdziala-
nie [Uzzi, 1997]. Dotychczasowe ustalenia uznaé
zatem trzeba za fragmentaryczne, czeSciowo sprze-
czne, a wiec niekonkluzywne [Das, Teng, 1998].

Forma wieloraka charakteryzuje sie zlozonoscig
i dynamika. Przeciez wspétdziatanie konceptualizu-
je sie jako proces interakcji, unikajgc przez to staty-

cznych ujeé. Zjawiska miedzyorganizacyjne zacho-
dzg w przedziatach czasu i sg stabo obserwowalne
w wybranych momentach. Wobec tego pojawia sie
watpliwoéé, czy samo rozwigzanie strukturalne
- forma koordynacji sieci, moze byé wystarczajace.
Badania empiryczne wskazuja, ze wybér wlasciwej
struktury koordynacji moze nie prowadzi¢ do ocze-
kiwanych rezultatéw, poniewaz zmienna struktu-
ralna wyjaénia niewielkg cze$¢ wariancji efektyw-
noéci wspoéldzialania [Zaheer, Vankatraman, 1998].
Oznacza to w szczegdlnosci, ze pozbaw1en1e zmien-
nej strukturalnej czynmka czasu i zmienno$ci ogra-
nicza jej moc wyjasniajgcg. Dotychezasowe badania
empiryczne i rozwazania teoretyczne w bardzo nie-
wielkim stopniu odzwierciedlaty te potrzebe zmien-
nosci. Wyjatki skupiajg sie na zwigzku pomiedzy
fazg cyklu zycia wiezi miedzyorganizacyjnej a domi-
nujacg formg koordynacji (tabela 2).

Tab. 2. Dominujace formy koordynacji ze wzgledu
na faze cyklu zycia wiezi miedzyorganizacyjnej

Przygo owanie [hierarchia
wsp6ldzialania (quasi-integracja)
Tworzenie hierarchiczny spoleczny

i konsolidacja

Wspéldziatanie/ | rynkowy rynkowy
/dojrzatosé

Zakohczenie spoleczny spoteczny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: V. LOWNDES,
C. SKELCHER, The Dynamics... op. cit.,, oraz S. JAP,
S. GANESAN, Control Mechanisms and the Relationship
Life Cycle: Implications for Safeguarding Specific Invest-
ments and Developing Commitment, ,Journal of Marketing
Research” 2000, vol. 37, no. 2.

Inni badacze dostrzegajg jednak w fazie przygo-
towawezej dominujgce znaczenie form spotecznych
koordynacji, a w fazie realizacji wspoldziatania
przesuniecie ciezaru w strone formy hierarchicznej
[Larson, 1992; Czakon, 2006].

Zakonczenie

adania pokazuja, ze umiejetnoéé efektywne-
go wspétdzialania z innymi staje sie odrebng

. kompetencjg przedsigbiorstwa [Lorenzoni,
Lipparini, 1999], a jej skladowg jest umiejetnoéé
wlasciwego doboru formy koordynacji sieci. Koordy-
nacja sieci moze by¢ zaréwno Zrédtem renty ekonomi-
cznej,jak 1 przyczyng niepowodzet przedsigbiorstwa.
Pluralizm teoretyczny powoduje, ze nurt badan
nad koordynacjg sieci dysponuje bogatym materia-
tem empirycznym przy jednoczesnym braku spois-
tego fundamentu teoretycznego. Prowadzi to do
takich trudno$ci, jak napiecie pomiedzy trosks
o ochrone przed oportunizmem wymagajgcg rezyg-
nacji z aktywéw specyficznych dla danej transakcji
a poszukiwaniem synergii miedzyorganizacyjnej
wymagajgcej zaangazowania inwestycyjnego, wlas-




nie przez aktywa specyficzne dla danej transakcji.
Stad przegladowi form koordynacji towarzyszyé
winna $wiadomoéé paradokséw charakterystycz-
nych dla teorii wezesnego stadium rozwoju.
Rodzgca sie teoria wspétdziatania podpowiada
istnienie trzech form idealnych koordynacji sieci,
opartych na cenie, kontroli, normach spotecznych.
W istocie rzeczy ksztattowanie koordynacji sieci jest
konsekwencja, ale tez korelatem decyzji o architek-
turze biznesu. Decyzja ta sprowadza sie do wyboru
typu wiezi tgezacych elementy strukturalne przed-
siebiorstwa poszerzonego: @ hierarchicznych, ktére
wynikajg z decyzji o integracji dzialann @ relacyj-
nych, ktére wynikajg z checi realizacji dziatan
wsp6lnie z innymi, odrebnymi przedsiebiorstwami
@ rynkowych, ktére sy najluzniejsze. Koordynacja
calej struktury powstatej w wyniku decyzji konfigu-
rujgcej architekture biznesu przedsiebiorstwa wy-
maga stosowania odrebnych, ale i mieszanych form.
Znaczenie badah nad koordynacjg sieci w za-
rzgdzaniu strategicznym wynika wiec nie tylko z in-
tensyfikacji wspétdzialania przedsiebiorstw, ale tez
ze strategicznych decyzji strukturalnych. Stawiajg
one w centrum uwagi decydenta rézne problemy:
od oportunizmu, przez uczenie sie¢, do efektywnog$ci
ekonomicznej wspdlnie realizowanych dziatah. Ba-
danie koordynacji sieci stuzy doskonaleniu jako$ci
rozwigzah wymienionych probleméw, nie unikajagc
ich zlozonoéci i dynamiki.
dr hab. Wojciech Czakon prof. AE w Katowicach
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem

PRZYPISY

D Koordynacja sieci wedtug niektérych autoréw tym rézni
sie od struktury organizacyjnej, ze opisuje relacje miedzy,
a nie wewnatrz organizacyjne.

2 Anglojezyczna literatura postuguje sie powszechnie ter-
minem ,mechanism”, lub ,form”. Na gruncie polskiego
dorobku teorii zarzadzania o mechanizmie mozna méwié
woéwezas, gdy zachodzg relacje deterministyczne. W przy-
padku network governance chodzi nie tyle o zwigzki po-
miedzy zabiegami menedzerskimi a ich skutkami, ile
o ksztalt rozwigzan porzadkujacych wspéldzialanie. Stad
w dalszej czesci postuzono sie pojeciem formy koordynacji.
¥ Tym niemniej koordynacja w ramach pojedynczej or-
ganizacji tradycyjnie jest przedmiotem nauk o zarzadza-
niu, podczas gdy zjawiska miedzyorganizacyjne stanowig
przedmiot zainteresowania zaréwno ekonomii jak i nauk
o zarzadzaniu. Skutkuje to pluralizmem epistemologicz-
nym i metodologicznym, jakze wzbogacajgcym badacza.

Y Warto przy tym mieé na wzgledzie, iz zabiegi badaczy sg
w istocie racjonalizacjg ex post, czyli staraja sie uzasadnié
podejmowane przez menedzeréw rozwigzania, ktérych
pierwotne motywy mogg sie réznié¢ od formulowanych po
wykonaniu decyzji.
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Summary

The plural form of governance has attracted a very limited
and sparse attention of strategic management researchers.
Instead ideal type forms of network governance: market,
hierarchy, social have been in research focus. Beyond the
mere extant literature overview this paper provides evi-
dence of early development stage theoretical paradoxes.
The need to adopt a dynamic view of network governance
is also proposed.



Nowe koncepcie przewagi
konkurencyjnej
wspotczesnych przedsiebiorstw

Jan Macias

Whprowadzenie

roblematyka dotyczgca Zrédetl i determi-
nant przewag konkurencyjnych nadal
wzbudza sporo kontrowersji.

Teorie i badania koncentrujace sie na konkuren-
cyjnoéci narodowych przemystéw i przedsiebiorstw
sg prezentowane w zarzgdzaniu strategicznym oraz
w mikroekonomii, chociaz cechuje je wielo§é po-
dejéé do wyjasnienia zjawiska konkurencyjnosci®.

Strukture konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa
mozna przedstawié nastepujgco: potencjatl konku-
rencyjnosci (4rodla przewag konkurencyjnych)
— przewagi konkurencyjne — obszar konkurencji
— instrumenty konkurowania — pozycja konkuren-
cyjna. Na gruncie zarzgdzania strategicznego klu-
czowym problemem jest przewaga konkurencyjna,
ktéra warunkuje przetrwanie i rozwdéj przedsiebior-
stwa®. Istota przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa jest trwale osiaganie ponadprzecietnej
rentownos$ci (wartoéci dodanej — Added Values)?.
Przeglad literatury zagranicznej i krajowej, pozwala
na wyréznienie najwazniejszych koncepcji przewag
konkurencyjnych przedsigbiorstw, ktére sg oma-
wiane ponizej.

Koncepcja przewagi konkurencyjnej
M.E. Portera

ierwsza to koncepcja przewagi konkuren-
cyjnej MLE. Portera (1980, 1985, 1990, 1991),
ktéra nawigzuje do teorii konkurencji nie-
doskonatej, czyli monopolistycznej (J. Robinson,
1933; E. Chamberlin, 1933) oraz teorii ekonomii
organizacji przemystowe] (Industrial Organi-
zation Economics: J. Bain, 1956; E. Mason, 1939;
E.E. Caves, 1972)Y. Koncepcja ta zaklada poszu-
kiwanie zrédel przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa w strukturze sektora. Stworzony przez
M E. Portera tzw. model ,pieciu sit konkurencji”
opiera si¢ na zalozeniu, ze na charakter i natezenie
konkurencji w sektorze, oprécz struktury podmio-
towej sektora, wplywaja cztery sily zewnetrzne:
® grozba substytucyjnych wyrobéw lub ustug
® grozba nowych wej$¢ @ sita przetargowa dostaw-

céw @ sita przetargowa nabywcéw. Podobnie, jak to
sugerowata teoria konkurencji monopolistycznej,
zrédlem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorst-
wa w modelu M.E. Portera jest pozycja konkuren-
cyjna zajmowana przez nie w sektorze (na rynku)
lub w jego segmencie. Stad inna nazwa tej koncep-
¢cji — szkola pozycyjna lub pozycjonowania.

W ujeciu ogélnym, w koncepcji M.E. Portera,
wyniki przedsiebiorstwa sg funkcjg przemystu (oto-
czenia sektorowego) i skutecznoSci jego dziatania
(pozycji rynkowej).

Koncepcje przewagi konkurencyjnej M.E. Por-
tera poddano krytyce w latach 90. ub. wieku; gtéw-
ne zarzuty dotyczyly pomijania znaczenia zasobéw
wewnetrznych  przedsiebiorstwa, nadmiernego,
sektorowego determinizmu, szybkich zmian granic
sektoréw w zakresie przedmiotowym oraz podmio-
towym (jako skutek rozwoju procesé6w umiedzyna-
rodowienia i globalizacji).

Koncepcja przewagi konkurencyjnej
oparta na zasobach i kompetencjach

rugg koncepcja przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa jest koncepcja oparta na
zasobach i kompetencjach (Resource and
Competence-based Conception of Competitive Ad-
vantage)®. Koncepcja ta zawdziecza swéj rozwdj
przede wszystkim teorii przedsiebiorstwa rozwija-
nej od polowy lat 80. ub. wieku pod réznymi na-
zwami, najczesciej jednak nazywanej zasobowg lub
kompetencyjng teorig firmy (Resource-based Theory
of the Firm, lub Competence Theory of the Firm).
Koncepcja przewagi konkurencyjnej oparta na za-
sobach i kompetencjach stata si¢ w latach 90. ub.
wieku dominujacg perspektywg badawcza na grun-
cie zarzgdzania strategicznego i nadal jest rozwi-
jana®,

Podstawowym przedmiotem analizy w tej kon-
cepcji jest przedsiebiorstwo, a nie sektor, jak w kon-
cepcji ML.E. Portera. Oznacza to przesuniecie ak-
centu na wnetrze przedsiebiorstwa i przywrécenie
zainteresowania jego zasobami i kompetencjami.
Zgodnie z zasadg przewagi konkurencyjnej opartej
na zasobach, przedsiebiorstwo jest unikalng wigzka




materialnych i niematerialnych zasobéw i kompe-
tencji. Gléwnym zalozeniem jest teza, ze specyficz-
ne, unikatowe zasoby i kompetencje (umiejetnosci)
tworzg tzw. aktywa strategiczne, umozliwiajace
przedsiebiorstwom uzyskiwanie trwalej przewagi
konkurencyjnej i w efekcie, stalych ponadprzeciet-
nych dochodéw. J. Barney, do cech charakteryzuja-
cych aktywa strategiczne zaliczyt: cennoéé (Valuab-
le), rzadko$é (Rare), trudne do imitacji (Inimitable)
i dobrze zorganizowane (Well Organized Resources)
— jest to tzw. model VRIO”. W wyniku tego przed-
siebiorstwo buduje przewage konkurencyjng, uzy-
wajac specyficznych zasob6éw i kompetencji (umie-
jetnodci), i otrzymuje renty z tytutu zréznicowania®.

W literaturze dotyczacej zasob6éw i umiejetnosei
(kompetencji) mozna wyréznié dwie grupy pogla-
déw. Autorzy pierwszej grupy definiujg zasoby ra-
czej szeroko, zaliczajgc do nich wszelkie aktywa,
umiejetnodci, procesy organizacyjne, atrybuty
przedsiebiorstwa, informacje, wiedze itd. (np.
J. Barney, 1991; ML.A. Peteraf, 1993)%. Autorzy dru-
giej grupy wyraznie odrézniajg zasoby od umiejet-
noéci (np. R. Amit i P.JH. Schoemaker, 1993;
R.M. Grant 1991).

W. Jenkins stwierdza, ze obie koncepcje przewa-
gi konkurencyjnej i ponadprzecietnych wynikéw, tj.
koncepcja ML.E. Portera (pozycyjna) oraz koncepcja
zasobéw 1 kompetencji, sg powigzane ze sobag!®,
Koncepcja przewagi konkurencyjnej oparta na za-
sobach i kompetencjach przedsiebiorstwa dostar-
cza pierwszg czeéé kompleksowej analizy strategi-
cznej SWOT - czyli ,sity — staboSci” (Strength —
Weaknesses), podczas gdy koncepcja M.E. Portera
(analiza sektora) dostarcza drugg cze$¢ analizy
SWOT - tj. ,szanse — zagrozenia” (Opportunities
— Threats). Obie te koncepcje przewagi konkuren-
cyjnej uzupetniajg sie, sg komplementarne.

Podejscie sytuacyjne jako podstawa
przewagi konkurencyjnej

odstawg kolejnej koncepcji przewagi kon-
kurencyjnej jest podejscie sytuacyjne (Con-
- tingency Theory lub Contingency Approach).
Teoria ta glosi, ze organizacyjne konfiguracje sg
rézne jako rezultat zmian w otoczeniu i jest powin-
noScig zarzadzajacych zapewniaé stalg strategiczng
adaptacje do panujgcej struktury otoczenia (P.R.
Lawrence i J.W. Lorsch, 1967)!V. Uniwersalng mia-
rg umiejetnodci przedsiebiorstwa w zakresie ciag-
tego dostosowywania sie do warunkéw dyktowa-
nych przez otoczenie jest elastycznoéé przedsie-
biorstwa. Umozliwia ona szybkie reagowanie na
zmiany zachodzace w otoczeniu i wewnatrz samego
przedsiebiorstwa, odpowiednio do ich tempa i cha-
rakteru. W wyniku tego przedsiebiorstwo uzyskuje
pewno$¢ dziatania oraz wzgledng stabilizacje
w zmiennym otoczeniu, czyli strategiczne dopaso-
wanie organizacja — otoczenie (strategic fit).

Koncepcja przewagi konkurencyjnej
na bazie czasu i innowacji

czas jest kolejnym Zrédlem przewagi kon-
kurencyjnej wspélczesnego przedsiebiorst-
wa (Time-based Competition). Jako ,broni
strategiczna” czas jest ekwiwalentem pienigdza,
produktywnos$ci, jako$ci, a nawet innowacji i zmian
organizacyjnych!®. Koncepcja konkurowania na
bazie przewagi czasowej powstala réwnolegle do
koncepcji M.E. Portera.

Innowacja jest gléwnym elementem przedsiebior-
czoéei (J.0. Covin i M.P. Miles, 1999; J.A. Schum-
peter, 1942)'®, Jest ,sercem”, elementem krytycz-
nym trwalej przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwal?. Szczegélna role odgrywajg innowacje tech-
nologiczne (The Technology-based Innovations), do-
tyczace rozwoju i wykorzystania nowej wiedzy tech-
nologicznej. Skréceniu ulegajg cykle zycia produk-
téw oraz technologii. Innowacje prowadzg do zmian
organizacyjnych. Kluczowe znaczenie ma szybko$é
wprowadzania zmian.

Koncepcja miedzyorganizacyjnej przewagi
konkurencyjnej opartej na relacjach

oncepcja miedzyorganizacyjne] przewagi
konkurencyjnej opartej na relacjach zacze-
fa sie rozwijaé w latach 90. ub. wieku i zda-
niem wielu autoréw stanowi ona nowe zrédlo two-
rzenia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorst-
wal®. Zwigzane jest to z rozwojem nowych typow
struktur organizacyjnych w postaci organizacji sie-
ciowych i organizacji wirtualnych, opartych na te-
chnologiach informatycznych i telekomunikacyj-
nych. Powoduje to zacieranie si¢ formalnych granic
miedzy przedsiebiorstwami'®, Ponadto wobec nate-
zania sie walki konkurencyjnej ulegta zmianie do-
tychezasowa formuta konkurencji. Mimo ze w gos-
podarce rynkowej wcigz dominuje orientacja kon-
kurencyjna jako jej immanentna cecha, to wspét-
czeénie podkreéla sie takze znaczenie orientacji na
wsp6élprace z wybranymi partnerami, w tym z kon-
kurentami, zwlaszcza na niektérych odcinkach,
i ksztaltowanie wyniku gry ,wygrany — wygrany”,
a wiec o sumie niezerowe] (co-opetition, czyli jedno-
czesna konkurencja i wspélpraca odcinkowa)!”.
Konsekwentnie w §lad za tym dotychczasowe trzy
podstawowe poziomy strategii korporacji zostaly
uzupelnione o poziom czwarty — poziom sieci'®.
Powstaly strategie relacyjne.

Sg to wazne przestanki rozwoju koncepcji mie-
dzyorganizacyjnej przewagi konkurencyjnej opartej
na relacjach (Relationship-based Interorganization
Conception of Competition).

Przedmiotem analizy w koncepcji miedzyorgani-
zacyjnej przewagi konkurencyjnej opartej na rela-
cjach, staje sie sie¢ przedsiebiorstw i relacje wigza-
ce ze sobg uczestnikéw sieci. Sa to relacje i stosunki




uprzywilejowane i niekonkurencyjne, ktére pozwa-
lajg przedsiebiorstwom, uczestnikom sieci na ko-
rzystanie ze specyficznych zasob6éw i kompetencji
innych partneréw. Te miedzyorganizacyjne relacje
staja sie kolejnym, nowym zrédlem przewagi kon-
kurencyjnej dla wspétdziatajacych przedsiebiorstw.
Zdaniem J, Deyera i H. Singha przyczyniaja si¢ one
bezposérednio do generowania tzw. renty relacyjnej
(relational rent), czyli dodatkowego zysku'®.

Na gruncie relacyjnej koncepcji przewagi kon-
kurencyjnej poszukiwanie Zrédet tej przewagi wy-
kracza poza granice poszczegélnych przedsie-
biorstw i granice poszczegdlnych sektoréw??.

W literaturze, A.J. Campbell i D.T. Wilson za-
proponowali opisowy model sieci kreowania warto-
$ci dla celowej wspélpracy pomiedzy niezaleznymi
przedsiebiorstwami wzdtuz tanicucha wartosci (do-
danej) do tworzenia przewagi strategicznej (kon-
kurencyjnej) calej grupy sieciowej przedsie-
biorstw?b.

Koncepcja przewagi konkurencyjnej
opartej na wiedzy

ozwijajacy sie teorig przewagi konkurencyj-
nej przedsiebiorstwa, ktére wylania sie
z koncepcji zasobéw i umiejetnodci, jest
koncepqa przewagi konkurencyjnej opartej na wie-
dzy (Knowledge-based — Competition lub Knowledge-
-based Theory of the Firm wzglednie Knowledge-ba-
sed View). Przez niektérych autoréw koncepcja ta
jest traktowana jako synonim kompetencyjnej teorii
firmy (Competence-based View of the Firm) wzgled-
nie dynamicznych umiejetnosci (Dynamic Capabi-
lies) Iub tez jako jeden z dwéch wariantéw koncep-
cji przewagi konkurencyjnej opartej na zasobach
1 umiejetno$ciach (obok organizacyjnego uczenia
sie — Organizational Learning).

Obecnie, wzrost gospodarczy oparty jest na wie-
dzy, szczegblnie na wiedzy technologicznej. W no-
wej ekonomii ma miejsce przechodzenie od infor-
macji do wiedzy oraz aplikacji i produkcyjnego wy-
korzystania tej wiedzy®®. W epoce postepujacej glo-
balizacji wiedza stanowi najwazniejszy nowy strate-
giczny zaséb przedsiebiorstwa, ktéry warunkuje
przetrwanie i rozw¢j przedsigbiorstwa oraz jego
zdolnoéé do generowania trwalej przewagi konku-
rencyjnej?®. Jest to specyficzny zasGéb niematerial-
ny. Wiedza jest generowana w przedsigbiorstwie
przez organizacyjne uczenie sie, czyli organizacje
uczacy sie.

Inne koncepcje przewagi konkurencyjnej

o innych koncepcji przewagi konkurencyj-
nej mozna zaliczy¢:

@® konkurowanie poprzez restrukturyza-
cje, prowadzace do wzrostu wartoSei rynkowej
firmy,

@ umiedzynarodowienie i globalizacje, ktére ujmuja
gléwnie zewnetrzne w stosunku do zasobéw przed-
siebiorstwa Zrédta przewagi konkurencyjnej (tzw.
paradygmat OLI — Owns, Localization, Internationa-
lization — czyli: wlasnosé [zasoby], lokalizacja, umie-
dzynarodowienie); jest to zwigzane ze zmiang zakre-
su geograficznego konkurencji — konkurencja z loka-
Inej i krajowe] przeksztalcila sie w wielu przedsigbio-
rstwach i sektorach w miedzynarodows i globalna,
® system obstugi, zwiekszajacy koszty zamiany
i budujacy wysokie bariery wejécia, a wiec stwarza-
jacy przewage konkurencyjna, co akcentuje w lite-
raturze K. Ob16j?4.

Podsumowanie

literaturze wystepuje wielo§é podejéé¢ do
problematyki przewag konkurencyjnych
wsp6lczesnego przedsiebiorstwa. Weigz po-
wstajg nowe koncepcje zrédet przewagi konkuren-
cyjnej. Zaprezentowanych koncepcji przewagi kon-
kurencyjnej nie powinno sie traktowaé w sposéb
alternatywny, czyli wariantowy. Akcentuja one bo-
wiem rézne aspekty teorii przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Nalezy wiec raczej méwié o in-
tegracji réznych koncepcji przewagi konkurencyj-
nej w réznym zakresie. Najwigksze mozliwoéci
stwarza w tej dziedzinie koncepcja przewagi kon-
kurencyjnej oparta na zasobach i kompetencjach.
dr Jan Macias
Katedra Zarzadzania i Marketingu
Gérnoslaskiej Wyzszej Szkoly Handlowej
im. W. Korfantego w Katowicach
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Summary

There are many different conceptions of competition in
literature. The article presents old and new conceptions
of competition advantage: Porter’s competitive conception,
resource and competence-based conception of competi-
tion, contingency approach, time-based conception of co-
mpetition and innovation-based conception of competition,
relationship-based interorganization conception of compe-
tition, knowledge-based conception of competition and
others. These conceptions of competitive advantage are
linked.

Sweatshop - instrument wyzysku
pracownikéw?

literaturze z zakresu nauk o zarzgdzaniu
prezentowane sg rézne typologie organiza-
¢ji. Jednak w zadnym z proponowanych
w polskojezycznej literaturze ujeé¢ nie uwzgled-
niono sweatshopu. Paradoksalnie, tej nieobecnosci
towarzyszy nieprzerwany wzrost liczby tego typu
przedsigbiorstw na §wiecie). Dzialajg one nie tylko
w panstwach zacofanych, ale réwniez w krajach
rozwinietych. Szacuje sie, ze co roku do USA
przemyeca sie od 40 do 50 tys. kobiet i dzieci, ktére
zmuszane sg do pracy w fabrykach lub w seksbiz-
nesie?, Wilasnie prace wykonywana pod przymu-
sem wskazuje sie jako jedng z cech sweatshopu. Nie
jest to jednak wlasciwosé jedyna. Sweatshopem
bedziemy bowiem okreslali kazdy system spolecz-
no-techniczny, w ktérym wystepuje co najmniej
jeden z nizej wymienionych warunkéw®. Po pierw-
sze, pracownicy otrzymujg bardzo niskie wyna-
grodzenia, czesto uniemozliwiajgce zaspokojenie
ich biologicznych potrzeb, nie méwige juz o po-
trzebach rodziny. Po drugie, pracownicy wykonuja
swoje obowigzki w warunkach stwarzajacych za-
grozenie dla zdrowia i zycia, ktérego mozna unik-
naé. Ponadto wykonujg oni swojg prace przez 12-14
godzin na dobe i dluzej. Po trzecie, pracownicy
stajg sie ofiarami fizycznych i psychicznych aktéw
przemocy. Po czwarte, gdy prébujg powotaé zwig-
zki zawodowe lub tez poinformowaé wlasciwe pod-
mioty o swoim trudnym potozeniu, sg zastraszani,
a nawet przeS§ladowani. Poniewaz postuszehstwo
najlatwiej jest wyméc na kobietach i dzieciach,
stanowig one najwiekszy odsetek ,pracownikéw”
opisywanych tu organizacji®.

Normg w sweatshopach stato sie wyptacanie nie-
zwykle niskich wynagrodzen, a takze ,ksztaltowa-
nie” wyjgtkowo trudnych warunkéw zatrudnienia.
Przy specyficznej organizacji pracy, opartej na bar-
dzo niskich kosztach®, taka sytuacja jest wtaéciwie
nieunikniona.

W sweatshopach wyplacane sg duzo nizsze wyna-
grodzenia niz w analogicznych przedsiebiorstwach
zlokalizowanych w krajach rozwinietych. Rozpie-
tos¢ jest tak duza, ze nie mozna wyttumaczyé jej
tylko i wylacznie zréznicowaniem produktywnosci
pracy i kosztéw utrzymania. Wynagrodzenia te nie
zawsze umozliwiajg bowiem zaspokojenie podsta-
wowych potrzeb pracownika. Z reguly nie wystar-
czajg tez na utrzymanie rodziny. Na przyktad, bada-
nia przeprowadzone w czterech przedsiebiorstwach
zlokalizowanych w Chinach, produkujacych dla jed-
nej z bardzo znanych firm zachodnich, pokazaly, ze
pracownicy zarabiali od 13,5 do 36 centéw na godzi-
ne. Natomiast, aby méc zaspokoié potrzeby niezbyt




Sweatshop - rzeczywistosc
XX1 wieku?

Pawet Szwiec

licznej rodziny mieszkajgcej w mieécie, pracownik
powinien otrzymywaé wynagrodzenie w wysoko$ci
87 centéw za godzing®.

W sweatshopach materialne warunki pracy sg tak
zte, ze znajduje to wyraz w miedzynarodowych sta-
tystykach dotyczacych choréb zawodowych i wy-
padkéw przy pracy. Otéz od kiedy rozpoczal sie
intensywny proces alokacji produkeji w krajach roz-
wijajacych sie, wzrasta liczba zarejestrowanych
przypadkéw choréb zawodowych i wypadkéw przy
pracy. W Salwadorze pracownicy przedsigbiorstwa
produkujacego dla znanej firmy przebywali w bar-
dzo dusznych i nagrzanych pomieszczeniach. Mieli
ograniczony dostep do biezacej wody i toalety. Z tej
drugiej mogli korzystaé¢ raz w ciagu calego dnia. Za
lamanie zasad przyjetych w przedsiebiorstwie byli
zmuszani do wielogodzinnego stania w prazacym
storicu™.

W sweatshopach pracownicy czesto spotykaja sie
z agresjg — szczegélnie ze strony swoich przeto-
zonych. Nawet jezeli nie przybiera ona formy fi-
zycznej, to zawsze narusza godno$§é pracownika.
W takich organizacjach zarzadzanie przez terror
jest norma, a zatrudnione osoby sg rutynowo bite.
Razy nie omijajg nawet kobiet w cigzy. Préby zrze-
szania sie pracownikéw pociggajg za sobg jeszcze
wieksza brutalnoéé, a nawet zabdjstwa. Niektére
kobiety pracujgce w Salwadorze naklaniane byty,
pod grozbg uzycia sily, do przyjmowania w obe-
cnoéci swoich przetozonych $rodkéw antykoncep-
cyjnych. Nierzadkie byly réwniez przypadki mole-
stowania seksualnego®.

Sweatshop - zrodio aktywnosci
i zacieSniania wiezi spotecznych?

- odejmowane w sweatshopach opresywne
raktyki zarzadzania, famigce podstawowe
prawa czlowieka oraz czyniace go Srodkiem
do realizacji celéw, naruszajg jego godnoéé¢ i pod-
miotowoéé. Powinny zatem wywolywaé oburzenie
moralne oraz dezaprobate. RzeczywiScie wielu oséb
nie pozostawiajg obojetnymi. Ludzie ci podej-
mujg préby ograniczania tego procederu samodziel-

nie, ale réwniez przez podejmowanie wspdlnych
wysitkéw.

Wspétczesny miedzynarodowy ruch spoleczny
dzialajacy na rzecz zaprzestania stosowania opre-
sywnych praktyk w organizacjach pojawil sie we
wezesnych latach 90. XX wieku®. W 1991 roku roz-
poczeta sie Kampania na rzecz Czystych Ubran
(Clean Clothes Campaign) prowadzona przez siet
réznych podmiotéw. W jej ramach zwigzki zawodo-
we i organizacje pozarzagdowe podjely problematy-
ke eksploatacji pracownikéw w przemysle odziezo-
wym. W tym samym roku zwigzkowiec Jeff Ballin-
ger zapoczatkowal w Indonezji akcje skierowang
przeciwko firmie Nike. W wyniku tych dziatan
w mediach w Stanach Zjednoczonych wiele miejsca
po$wiecono warunkom pracy panujacym w fabry-
kach Salwadoru i Hondurasu.

W opisywany ruch zaangazowane sg zwigzki
zawodowe z krajéw rozwinietych, nieliczne zwig-
zki z panstw rozwijajacych sie oraz organizacje
pozarzagdowe. Wéréd tych ostatnich znajdujg sie
bardzo zréznicowane podmioty, tak pod wzgledem
liczebno§ci, jak réwniez podstawowego celu dzia-
talno$ci. Sg to znaczace organizacje, jak Christian
Aid z Wielkiej Brytanii czy Development and
Peace z Kanady, ale takze mato znane podmioty
walczace o przestrzeganie praw pracowniczych,
jak np. Urban Community Mission z Indonezji.
Szacuje sie, ze organizacji biorgcych aktywny
udzial w walce z eksploatacjg pracownikéw sg
setki. Co istotne, w ostatnich latach uaktywnily
sie organizacje z panstw rozwijajagcych sie. Wzmo-
gly one, przy znacznym wsparciu podmiotéw
z Pélnocy, dzialalnoéé badawczg oraz informa-
cyjng.

Wiagnie jednym z najwiekszych sukceséw opisy-
wanego ruchu jest u$wiadomienie szerokiej opinii
publicznej istnienia przedsigbiorstw, w ktérych ta-
mane sg prawa czlowieka i miedzynarodowe stan-
dardy pracy. Przykladem moze postuzy¢ kampania
prowadzona przeciwko firmie Nike. Jej skutkiem
byto ukazanie sie w latach 1996-2003 kilku tysiecy
artykuléw prasowych. Ponad 350 tysiecy oséb pod-
pisato petycje wzywajacg decydentéw tej firmy, aby

>



umozliwili przeprowadzenie niezaleznego audytu
warunkéw pracy w przedsiebiorstwach wspélipra-
cujacych z firmg Nike. W Europie, Ameryce Péinoc-
nej, Australii i Azji Wschodniej odbyly sie setki
demonstracji wzywajacych do bojkotu konsumenc-
kiego wyrobéw tej firmy.

W walce ze sweatshopami szczegblnie aktywne
sg organizacje studenckie!®. United Students Aga-
inst Sweatshops ze Stanéw Zjednoczonych obejmu-
je swym zasiegiem ponad dwadziedcia wyzszych
uczelni w USA. Jej cztonkowie przekonali decyden-
téw ponad stu uniwersytetéw do aktywnego wilgcze-
nia sie w walke o przestrzeganie praw pracowni-
czych. Jej elementem jest Workers’ Rights Consor-
tium — przedsiewziecie, ktére ma na celu badanie,
czy odziez z logo uniwersytetéw zostala wyprodu-
kowana z zachowaniem miedzynarodowych stan-
dardéw pracy'?.

Sweatshop — tatwy cel?

igkszo$¢ organizacji tworzacych opisywany
ruch angazuje sie na rzecz ustanawiania
przepiséw, ktére pozwolg ograniczyé zjawi-
sko lamania praw pracowniczych w §wiecie. Nato-
miast z duza dozg sceptycyzmu traktujg opinie
o mozliwo$ci osiggniecia tego celu bez wprowadze-
nia rozwigzan systemowych. Nawet jezeli podej-
mujg wysitki na rzecz sklonienia decydentéw po-
szczegblnych przedsigbiorstw (zwykle miedzyna-
rodowych) do dobrowolnego przestrzegania mi-
nimalnych standardéw pracy, to i tak te forme
przeciwdzialania eksploatacji uwazaja za drugo-
rzedna. Prawidlowoéé tego rozumowania po-
twierdzaja do$wiadczenia z przestrzeganiem ko-
dekséw dobrych praktyk wprowadzanych przez
organizacje.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, kodek-
sy znane s3 jedynie waskiej grupie pracownikéw,
zwykle obejmujacej nie wiecej niz 10% zalogi'®.
Ponadto nie uwzglednia si¢ w nich tak waznych
kwestii, odpowiadajgcych zresztg minimalnym mie-
dzynarodowym standardom pracy, jak prawo do
zrzeszania sie i kolektywnych negocjacji oraz pra-
wo do otrzymywania godziwego wynagrodzenia®®.
Co wiecej nierzadko w organizacjach nie wprowa-
dza sie jakichkolwiek mechanizméw kontrolnych
pozwalajagcych wzmocni¢ zapisy kodekséw. Dla
wielu organizacji ich przyjecie stanowi po prostu
zabieg marketingowy majgcy na celu poprawe wi-
zerunku.

Zwolennikami rozwigzania problemu sweatsho-
péw za pomocg wzmacniania prawa sg réwniez nie-
ktérzy ekonomiéci gléwnego nurtu'®. Przy czym
chodzi im o lepsze egzekwowanie prawa dostosowa-
nego do warunkéw panujgcych na lokalnych ryn-

kach, a nie do miedzynarodowych standardéw
pracy'®. Ich zdaniem inne dzialanie przyniesie
odwrotny od oczekiwanego skutek. Zakléci bo-
wiem mechanizm wzrostu oparty na rynku, ktéry
z czasem spowoduje naturalne przejcie przez
faze sweatshopow'®. Konsekwencjg dostosowania
prawa panstw rozwijajacych sie do miedzynaro-
dowych standardéw pracy i jego egzekwowania
ma byé réwniez zmniejszenie si¢ popytu na prace,
ograniczenie doptywu bezpo$rednich inwestycji
zagranicznych, a w konsekwencji zwiekszenie po-
ziomu bezrobocial”. Natomiast niezaklécony me-
chanizm wzrostu oparty na rynku, dzieki stymu-
lowaniu produktywno$ci, przynie§¢ ma: wzrost
plac, poprawe warunkéw pracy'® oraz ogranicze-
nie skali bezrobocial®, Jako przyklad takiej ewo-
lucji wskazuje sie m.in. gospodarki Japonii, Korei
Potudniowej, Singapuru czy Tajwanu. Twierdzenie
to ostabia jednak ponowne pojawienie sie swe-
atshopéw w gospodarkach wysoko rozwinietych,
i to w warunkach szybkiego wzrostu. Dotyczy
to m. in. Stanéw Zjednoczonych, gdzie w nie-
ktérych sektorach okoto 50% pracownikéw do-
$wiadcza opresywnych praktyk®?. Uzasadnia to
potrzebe podejmowania solidarnych inicjatyw na
rzecz stanowienia prawa odpowiadajgcego pew-
nym miedzynarodowym standardom pracy oraz
wzmacniania instytucji kontrolujgeych ich prze-
strzeganie.

Ruch walczgcy ze sweatshopami popularyzuje
réwniez inne sposoby eliminowania z organizacji
opresywnych praktyk. Sg to: dzialania na rzecz
ustanowienia restrykcji handlowych, dzialania na
rzecz umocnienia zwiazkéw zawodowych i innych
form partycypacji pracowniczej, prowadzenie kam-
panii informacyjnych przeciw okreslonym przedsie-
biorstwom, bojkoty konsumenckie, dzialania na
rzecz spopularyzowania idei spotecznie odpowie-
dzialnego konsumowania oraz inwestowania.

W niektérych porozumieniach handlowych
znajdujg sie klauzule dajgce mozliwoéé ogranicze-
nia lub tez zaprzestania importu débr wytworzo-
nych z naruszeniem praw pracowniczych. Roz-
wiagzania te spotkaly sie jednak ze zdecydowanym
sprzeciwem wielu decydentéw pahstw Pélnocy
oraz Potudnia, a ich rola w regulowaniu handlu
miedzynarodowego pozostaje marginalna. Przy
tym argumentuje sie, ze rzady pafstw rozwinie-
tych nie majg moralnego prawa do naktadania
restrykcji na import débr wyprodukowanych
w sweatshopach, 1 to co najmniej z dwéch powo-
déw. Po pierwsze, pracownicy tego typu przed-
siebiorstw dobrowolnie podjeli stosunek pracy,
a odebranie im tej mozliwoéci oznacza ogranicza-
nie ich autonomii?’, Po drugie, moze to dopro-
wadzi¢ do zamykania przedsigbiorstw i realokacji



produkeji, a tym samym ograniczy¢ mozliwo$é
wzrostu panstw rozwijajacych sie. Warto jednak
pamietaé, ze nie wszyscy pracownicy sweatshopdw
pozostajg w dobrowolnym stosunku pracy oraz ze
wecale nie ma gwarancji, ze wzrost przyniesie owoce
réwniez osobom najstabszym, w tym i pracow-
nikom omawianych organizacji.

Znaczna rola zwigzkéw zawodowych przy wpro-
wadzaniu klauzul spolecznych do polityki handlo-
wej zrodzita u wielu przedstawicieli Potudnia po-
dejrzenie o préby wykorzystania tego instrumentu
jako sposobu wzmacniania protekcjonizmu panstw
rozwinietych.

Zresztya wzmacnhianie zwigzkéw zawodowych jest
réwniez postrzegane jako element walki z opresyw-
nymi praktykami zarzgdzania, tym bardziej w dobie
stabnacej solidarnosei ludzi pracy. W krajach rozwi-
nietych zwigzki zawodowe w coraz wiekszym stopniu
traca bowiem swoje wplywy. Dzieje sie tak m. in. ze
wzgledu na stale malejgcg liczbe ich czlonkéw. Nato-
miast w panstwach rozwijajgcych sie zwigzki zawo-
dowe nigdy nie byly silne, tym bardziej ze nie znajdu-
ja wsparcia w rozwiazaniach instytucjonalnych.

Przedstawiciele ruchu skierownego przeciwko
sweathopom prowadza kampanie informacyjne o ta-
maniu praw pracowniczych, zachecajgc réwnoczes-
nie do podejmowania bojkotéw konsumenckich.
Takie dzialanie whbrew wielu opiniom wcale nie
musi prowadzié do zamykania przedsigbiorstw
w krajach rozwijajacych sie??. Bojkoty konsumenc-
kie skierowane wobec przedsiebiorstw migdzynaro-
dowych sprzedajacych produkty wytworzone
w sweatshopach czesto przynosza skutek w postaci
ponadprzecietnego wzrostu wynagrodzen oséb za-
trudnionych w opresywnych warunkach. W indo-
nezyjskich sweatshopach, ktére staly sie celem zma-
sowanych kampanii ruchu walczgcego o prawa pra-
cownicze, wzrost wynagrodzeh przekroczyl
0 20-25% wzrost plac w innych tego typu przedsig-
biorstwach??.

Ruch zwalczajacy stosowanie opresywnych dzia-
lah w organizacjach propaguje réwniez praktyke
podejmowania decyzji inwestycyjnych opartych na
kryterium przestrzegania praw pracowniczych. Wy-
bér wlasciwej organizacji utatwi¢ ma badanie:

@ funkcjonujacych w niej kodekséw dobrych prak-
tyk, znajdujacych zastosowanie zaréwno do jej dzia-
talno$ci operacyjnej, jak i dzialalnoéci jej dostawceéw,
® stopnia znajomoSci tych kodekséw wéréd pra-
cownikéw,

® wiasciwo$ci mechanizméw ujawniania przypad-
kéw naruszania zapiséw kodekséw,

® charakteru systeméw monitorowania przestrze-
gania kodekséw??.

Drugg akceptowang przez ekonomistéw metodg
ograniczania lamania podstawowych standardéw

pracy jest strategia oparta na rynku. Kluczowa role
przypisuje sie tu aktywno$ci konsumentéw w kra-
jach rozwinietych. Jak pokazujg wyniki badan, cze§é
z nich gotowa jest ptacié wyzszg cene za dobra, ktére
zostaly wytworzone z poszanowaniem praw pracow-
niczych. I tak badania kwestionariuszowe przepro-
wadzone w USA wskazujg, ze 80% respondentéw
sklonna jest placié wyzsza cene za produkty wytwo-
rzone z zachowaniem miedzynarodowych standar-
déw pracy; jezeli dotyczy to dobra o cenie 10 dola-
réw, sg oni gotowi zaptacié¢ o 28% wiecej. Natomiast
gdy cena produktu ksztattuje sie na poziomie okolo
100 dolaréw, sktonni sg oni zaptacié o 15% wiecej?.
Pozostaje jednak pytanie, na ile deklaracje skladane
w kwestionariuszach przekladajg sie na wybory
konsumentéw. Eksperyment przeprowadzony
przez M. P. Prasada pokazuje, ze kwestionariusze
mierzg jedynie postawy respondentéw, ktére nie
muszg odpowiadaé ich zachowaniom. Wynika réw-
niez z niego, ze w USA okolo 80% konsumentéw
przy dokonywaniu zakup6w kieruje sie raczej ceng
dobra, a jedynie okoto 20% z nich uwzglednia kryte-
rium warunkéw, w jakich dobro zostalo wytworzo-
ne?®, Niestety nie jest to duzo, zwazywszy na pozyty-
wne skutki, jakie strategia ta przynosi w walce ze
sweatshopami. Wedlug wielu ekonomistéw wzrost
wynagrodzeh w sweatshopach tylko w jednym przy-
padku nie powinien prowadzi¢ do spadku popytu na
niewykwalifikowang site robocza. Zdarzy sie tak,
gdy konsumenci zaakceptujg wzrost cen towaréw
i bedg gotowi zaptacié¢ wiecej za produkty wytworzo-
ne z poszanowaniem praw pracowniczych??.

Sweatshop - rzeczywistosé XXI wieku?

arunki panujgce w sweatshopach sg tak zle,
ze niektérzy okreélajg tego typu przedsie-
biorstwa przestrzenig zniewolenia, a zatru-
dnione w nich osoby niewolnikami XXI wieku. Rze-
czywidcie, w organizacjach tych nierzadko stosowa-
na jest przemoc, a §rodowisko pracy przyczynia sie
do powstania wielu trwalych urazéw fizycznych
i psychicznych. Na skutek podejmowania w nich
opresywnych praktyk narusza sie godnos¢ czlowie-
ka i lamie szereg przyrodzonych mu praw?. Dla-
czego zatem weiaz przybywa sweatshopéw? Dlacze-
go walka z nimi jest tak nieskuteczna?

Wazng przyczyng tego stanu rzeczy jest postepu-
jacy proces gloabalizacji?®, ograniczajacy mozliwo-
$ci dzialania rzadéw i pracownikéw. Ponadto sg to:
® brak powszechnej zgody odno$nie do minimal-
nych standardéw pracy i kryteriéw oceny praktyk
zarzgdzania,

@ brak wspoétdziatania na arenie miedzynarodowej
w celu wprowadzenia przepis6w prawa ogranicza-
jacych mozliwoéé stosowania praktyk opresywnych,




@ relatywizm kulturowy i zwigzana z nim niecheé
obywateli krajéw rozwinietych do narzucania swo-
ich warto$ci mieszkaicom krajéw rozwijajacych sie,
@® niemalze uniwersalne dgzenie decydentéw do
obnizania kosztéw pracy, co znajduje odzwiercied-

lenie w popularno$ci outsourcingu®®.

Sweatshopy trwaja, gdyz nie brakuje ludzi goto-
wych z pragnienia zysku zadawaé cierpienie i bdl.
Sg to m. in. decydenci przedsiebiorstw transnaro-
dowych??, ktérzy majg $rodki umozliwiajace wyeli-
minowanie wielu tego typu organizacji®®. Decy-
denci ci, dyktujgc swoim dostawcom wysoko$éé cen,
poziom jako$ci, iloéé i terminy, rozstrzygaja o sytua-
¢ji pracownikéw zatrudnionych przez wspéipracu-
jace z nimi przedsiebiorstwa®?.

Ostatecznie jednak sweatshopy stanowig rzeczy-
wisto§é XXI wieku, poniewaz jedna czwarta miesz-
kaficéw naszej planety nie chce dostrzec §ladéw lez
na dobrach, ktére konsumuja.

dr Pawel Szwiec
Uniwersytet Opolski
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Summary

In polish literature from organization and management
issue of sweatshops is not touched altogether. It’s inspite of
growing number of organizations in which international
working standards and human rights are infringed. In the
article a few very important problems concerning sweats-
hops were touched. Firstly, proprieties of sweatshops were
discussed. Secondly, the social movement against sweats-
hops was described. Thirdly, the ways of fighting with
sweatshops were discussed.



Uniwersytet przedsiebiorczy
jako odpowiedz na wyzwania
XXI wieku

Anna Marszatek

Uniwersytet przedsiebiorczy jako przyktad
nowego modelu funkcjonowania osrodkow
akademickich

niwersytet przedsigbiorczy w duzym stop-
niu przyczynia sie do ekonomicznego roz-
woju regionu, w ktérym jest zlokalizowany.
Zadania, jakich winien sie podjaé¢, dotycza nie tylko
pobudzenia wéréd studentéw ducha przedsigbior-
czo$ci, ale réwniez wdrazania takich mechaniz-
méw, ktére zapewnig jego funkcjonowanie w spo-
s6b przedsiebiorczy. Mamy tutaj na uwadze powo-
lywanie inkubatoréw przedsigbiorczosdci czy par-
kéw technologicznych, a takze ulatwianie studen-
tom (lub absolwentom) prowadzenie dziatalno$ci
gospodarczej (poprzez wspieranie dzialafi umozli-
wiajacych zakladanie firm typu spin-off czy
start-up). Proces przeksztalcania sie uniwersytetéw
w instytucje promujgce zachowania przedsigbior-
cze uzalezniony jest od wielu czynnikéw natury
wewnetrzne]j, jak i zewnetrznej. Rozwijajacy sie
miedzynarodowy rynek ustug edukacyjnych wyma-
ga od oérodkéw akademickich, nawet tych renomo-
wanych, zmiany strategii dzialania. Na przyklad
Massachusetts Institute of Technology (MIT) uru-
chomil program oferujacy kursy z zakresu przedsie-
biorczosci na Wydziale Biotechnologii Uniwersyte-
tu w Cambridge, planuje réwniez utworzenie w Eu-
ropie centréw przedsigbiorczo$ci?.

Pozycje oérodka akademickiego jako ,uniwersy-
tetu przedsigbiorczego” mozna rozpatrywaé
z uwzglednieniem trzech perspektyw:® @ sama
uczelnia jako instytucja staje si¢ przedsigbiorcza
@ pracownicy dydaktyczni, administracyjni oraz
studenci przeksztalcajg sie w ,przedsigbiorcéw”
@ wzajemne relacje pomiedzy uniwersytetem a $ro-
dowiskiem zewnetrznym sg ksztaltowane na pod-
stawie modelu przedsiebiorczosci.
~ Gdy powyzsze trzy aspekty sa speinione, mozna
okre§li¢ dany oérodek uniwersytecki mianem
przedsiebiorczego. Uniwersytet przedsigbiorczy po-
winien tak funkcjonowaé, by:® @ jego absolwenci
byli osobami kreujgcymi miejsca pracy, a nie ich
poszukiwaczami ® wspiera¢ powstajgce przedsie-
biorstwa, reagowaé na pojawiajace si¢ trudnosci?

(te zagadnienia mogg stanowié Zrédlo inspiracji do
dzialalnoéci badawczej) @ rezultaty prowadzonych
badan mogly by¢ wdrazane, stajac sie inspiracjg do
rozwoju nowych przedsiewzieé, a nie tylko publiko-
wane w formie artykutéw naukowych.

Gdy dana instytucja edukacyjna zdecyduje sie
na implementowanie podejécia przedsigbiorczego,
wéwezas w jej obrebie zachodzg nastepujace zmia-
ny:¥ @ odnotowuje sie silne skonsolidowanie obsza-
ru decyzyjnego w celu zapewnienia efektywnosci
procesu zarzadzania oraz reagowania na sygnaly
wysylane przez §rodowisko zewnetrzne ® dochodzi
do objecia zasiegiem dziatalno$ci obszaréw przy-
leglych, np. przez tworzenie centréw transferu te-
chnologii ® ma miejsce zdywersyfikowanie zrédet
finansowania dziatalno$ci przez uczestnictwo
w miedzynarodowych grantach badawczych, pozy-
skiwanie sponsoréw (takich jak: przedsiebiorstwa
przemystowe®, lokalne stowarzyszenia, fundacje),
pobieranie czesnego, komercjalizacja wynalazkéw
(licencjonowanie, patentowanie) @ wyksztalcenie
sie centrum inspirujgcego wprowadzanie zmian
® pojawienie sie kultury przedsiebiorczoéci (entre-
preneurial culture), ktérej etapy powstawania
przedstawia rysunek 1.

Koncepcja ,uniwersytetu przedsiebiorczego”
stanowi odpowiedZ na zmiany, jakie dokonujg sie

Rys. 1. Fazy rozwoju kultury przedsi¢biorczoSci

Zrédlo: S. LACHE, The Entrepreneurial University: a Key
Factor for Regional Development in Globalized Economy,
s. 86.



w otoczeniu miedzynarodowym w XXI wieku. Pro-
wadzg one do wyksztalcenia sie systemu przedsie-
biorczego, bazujacego na:

@ sieci nieformalnej — generujg jg przyjaciele, ro-
dzina przedsiebiorcy oraz nieformalne relacje ist-
niejgece z innymi firmami;

@ sieci formalnej — wykreowanej przez zréznico-
wang grupe aktoréw dziatajgcg w $rodowisku eko-
nomicznym; tworzg jg uniwersytety, instytucje pan-
stwowe, o$rodki wspierania dzialalno$ci zawodo-
wej, duze organizacje;

® uniwersytecie badawczym - oferujgcym mozli-
wo$é prowadzenia badah podstawowych lub stoso-
wanych (ich rezultaty moga byé¢ skomercjalizowa-
ne) oraz dziatajgcym jako dostawca potencjalnej sily
roboczej (rozwdj jej kompetencji i umiejetnoéci);

@ systemie wladzy - inicjatywa polityczna (zaréw-
no na szczeblu lokalnym, regionalnym, jak i narodo-
wym) moze wspomagaé lub utrudniaé funkcjono-
wanie systemu przedsiebiorczego, np. proponujac
ulgi podatkowe, subsydia, dotacje;

@ osSrodkach wspierajacych dzialalnos¢ zawodo-
wa — oferujgcych pomoc prawng lub finansows,
w zakresie zarzgdzania czy poszukiwania odpowie-
dnich partneréw do wspélpracy;

® centrach udzielajacych wsparcia kapitalowego
— zapewniajgcych dostep do §rodkéw finansowych
(zrédia formalne i nieformalne);

® zasobach/rezerwach utalentowanych jednostek
bedacych potencjalnymi pracownikami.

Aktywnosé przedsiebiorczego o$rodka akademi-
ckiego moze ujawnia¢ sie przez nastepujace formy:
@ prowadzenie dzialalnosci autonomicznej @ wply-
wanie na ekonomiczny i spoleczny rozwdj regionu,
w ktérym jest zlokalizowany @ elastyczne reagowa-
nie na dokonujace si¢ zmiany rynkowe @ dzialanie
wedlug $ci$le sprecyzowanego rachunku zyskéw
i strat.

W XXI wieku system szkolnictwa wyzszego po-
winien umie¢ odpowiadaé¢ na nowe wyzwania i po-
jawiajgce sie oczekiwania ze strony spoteczenstwa
globalnego. Ma ku temu odpowiednie prerogatywy,
gdyz od wiekéw instytucje edukacyjne sa postrzega-
ne jako te najbardziej elastyczne i zdolne do przy-
stosowywania sie do zmieniajgcych warunkéw oto-
czenia. Kazda organizacja moze w dwojaki sposéb
reagowac na pojawiajace sie zmiany. Mozna je prze-
czekaé, prezentujgc tym samym podejscie zdecydo-
wanie pasywne, lub mozna poszukiwaé nowych roz-
wigzan, szybciej dostosowywaé sie do wymogéw
rynkowych, eliminujac réwniez posrednio konku-
rencje. Drugie aktywne podejécie bedzie cechowalo
uniwersytet przedsiebiorczy, ktéry pojawiajgce sie
zagrozenia jest w stanie przemieni¢ w szanse i je
skutecznie wykorzystaé. Zwrécil na to uwage R.
Dunkin, stwierdzajac, ze: ,Obecnie, aby odnie§é
sukces, uniwersytet musi dziataé zgodnie z duchem
przedsiebiorczodei i byé konkurencyjny w sposéb
agresywny”",

Kursy z zakresu przedsigbiorczosci wyrazem
ksztattowania kompetencji biznesowych
wsérod studentow lub absolwentow

od koniec 2002 r. na amerykahskich uni-
wersytetach i w szkolach biznesu byto ofe-
rowanych ponad 700 programéw porusza-
jacych zagadnienia przedsigbiorczosci®. Pierwszy
kurs z tego zakresu, Management of New Enterp-
rises (Zarzadzanie nowymi przedsigbiorstwami) zo-
stat uruchomiony juz w 1947 roku na studiach MBA
na uniwersytecie Harvarda®. Szeé¢ lat pézniej stu-
denci uniwersytetu w Nowym Jorku mieli mozli-
woéé uczestniczenia w wyktadach Petera Druckera
pt. Entrepreneurship and Innovation (Przedsiebior-
czoé¢ i innowacje). W Europie pionierami w urucha-
mianiu kurséw o tematyce przedsiebiorczo$ci sg
uniwersytety zlokalizowane w Wielkiej Brytanii
(uniwersytet Strathclyde!® i w Warwick), Holandii
(uniwersytet w Twente), Szwecji (uniwersytet
techniczny Chalmers w Goteborgu) i w Finlandii
(uniwersytet w Joensuu)'. W Niemczech pierw-
sza katedra przedsiebiorczo$ei zostala powolana
w 1998 r., w ciggu szesciu lat (do 2004 r.) otwarto
blisko 51 nowych'®, W 2003 r. w opareciu o kryteria
przedstawione w tabeli 1 opracowany zostal ran-
king najbardziej przedsiebiorczych uniwersytetéw
niemieckich'®. Do czoléwki zaliczajg sie¢ uniwersy-
tety w Wuppertal, Siegen oraz Akwizgranie (Pél-
nocna Nadrenia-Westfalia), Dreznie (Saksonia),
Stuttgarcie i Karlsruhe (Badenia-Wirtembergia)
oraz Kaiserlautern (Nadrenia-Palatynat).

Tab. 1. Kryteria stosowane przy klasyfikacji
uniwersytetu przedsiebiorczego

Oferowanie kurséw z zakresu przedsiebiorczo$ei | 30%
Marketing i komunikacja 20%
Stymulowanie dzialalno$ci przedsiebiorczej (np.

opracowywanie biznes planéw) 15%
Powolywanie firm typu spin-off lub start-up 10%
Transfer technologii 10%
Motywowanie studentéw 5%
Tworzenie sieci 5%
Wewnetrzna wspélpraca i komunikacja 5%

Zrédto: J. SCHMUDE, S. UEBELACKER, Ranking 2003:
Vom Studenten zum Unternehmer: Welche Universitdt bietet
die besten Chancen?, Regensburg 2003, s. 4.

Najwiekszg wage przy ocenie, czy dany uniwer-
sytet jest przedsiebiorezy, czy nie, przyznano wskaz-
nikowi: ,oferowanie kurséw z zakresu przedsie-
biorczosci”. Programy te mozna podzieli¢ na ,,wez-
sze” (focused) oraz ,szersze” (university wide)'®.
Pierwsze kierowane sg wyltgcznie do studentéw lub
pracownikéw kadry dydaktycznej konkretnej spe-



Rys. 2. Rodzaje programéw oferujacych kursy przedsiebiorczosci

Zrédto: D.H. STREETER, J.P. Jr. JAQUETTE, K. HOVIS,

University-Wide Entrepreneurship Education: Alternative

Model and Current Trends, Working Paper, Cornell University Press, Ithaca 2002, s. 1-42.

cjalizacji. Natomiast kursy ,szersze”, ktére sg ad-
resowane réwniez do odbiorcéw spoza kierunku
ekonomicznego, dzielg si¢ na dwie podkategorie:
@ ,specjalistyczne” (magnet programmes) — kursy
z zakresu przedsigbiorczoéci oferowane przez szko-
te biznesu;
@ ,rozproszone” (radiant programmes) — kursy
z zakresu przedsiebiorczo$ci realizowane przez in-
ne instytucje, np. szkoleniowe.

Najbardziej rozpowszechniong formg sg kursy
»Szersze — specjalistyczne”, co obrazuje rysunek 2.

To, jaka droge w zakresie oferty dydaktycznej
wybierze konkretny uniwersytet, uzaleznione jest
od wielu czynnikéw. Mozemy do nich zaliczy¢ m.in.
potrzeby zglaszane przez odbiorcéw, strukture tej
grupy, zakres programowy przekazywanych treci,
sposéb ich prezentacji'® czy spodziewane do osiag-
niecia rezultaty. Réwnie istotnym zagadnieniem
jest odpowiedni dobér kadry akademickiej. Najlep-
szym rozwigzaniem byloby przyjecie modelu mie-
szanego, tzw. nauczania druzynowego. Dane zagad-

nienie prezentowane jest wieloaspektowo. Wowczas
ujecie teoretyczne pozostawia sie w gestii profesora
zajmujacego sie tematykg przedsiebiorczo$ci, nato-
miast z rozwigzaniami stosowanymi w praktyce za-
poznaje stuchaczy przedsiebiorca. Ten model ksztal-
cenia wymaga wysokich nakladéw, zwigksza sie bo-
wiem blisko dwukrotnie liczba wykladowedéw, a co
wazniejsze, niejednokrotnie mogg wystapi¢ trudno-
§ci z zatrudnieniem przedsiebiorcéw chetnych i go-
towych do dzielenia sie zdobytg wiedzg praktyczna.

Nowatorskie podejécie w zakresie opracowywa-
nia moduléw ksztalcenia zachowai przedsigebior-
czych zostalo zaprezentowane na przykladzie
oferty dostepnej na uniwersytecie w Wuppertal
(por. tab. 2).

W Niemczech tylko 5% absolwentéw zostalo
uznanych za skutecznych przedsiebiorcéw. Progno-
zuje sie, ze gdyby do planéw ksztalcenia wprowa-
dzié programy kreujace przedsigbiorczo$é'® (np.
wyklady z technik negocjacyjnych, zarzadzania cza-
sem czy konwersatoria z zarzadzania projektami

Tab. 2. Moduly ksztalcenia przedsigbiorczosci na uniwersytecie w Wuppertal

| zarzadzanie przedsigbiorezo-
§cig 1 spoleczno-ekonomicz-
ne aspekty jej rozwoju

prawne aspekty przedsie-
biorczoscei 1 jej rozwdj

ekonomiczne aspekty przed-
sigbiorczoéci i jej rozwdj

wiedza specjalistyczna
kompetencje praktyczne
umiejetnosei miekkie

e wiedza specjalistyczna
o kompetencje praktyczne

e wiedza specjalistyczna
e kompetencje praktyczne

ci i tworzenia nowych firm

soby z wyksztalceniem ekonomicznym zainteresowane zagadnieniami przedsigbiorczo-

icencjakim, jak i magisterskim

cursy na kierunku ,Przedsigbiorczo§é i rozwdj ekonomiczny” zaréwno na poziomie

semestry (mozliwo$é laczenia réznych moduléw)

Zrédto; Ch. VOLKMANN, Entrepreneurship Studies — An As
»Higher Education in Europe”, vol. XXIX, no. 2, July 2004, s.

cending Academic Discipline in the Twenty-First Century,
182.



lub case study), mozna by zwiekszyé ten odsetek
nawet o$miokrotnie (do 30-40%)'”. Przede wszyst-
kim nalezaloby wéwczas odpowiednio zmotywowaé
studentéw oraz zorientowaé ksztalcenie na aspekty
praktyczne, np. zachecaé ich do przygotowywania
biznesplanéw, w ktérych idee bedg mogly zostaé
przelozone na konkretne produkty badz ustugi'®.
Otwarte pozostaje pytanie: czy to, czego naucza
sie na uniwersytetach, odpowiada na zapotrzebo-
wanie zglaszane przez przedsiebiorcze spoleczefist-
wo?'®, Oérodki akademickie to instytucje przekazu-
jace wiedze, cho¢ wiele uniwersytetéw zapomina,
ze warunkiem zdobycia, a nastepnie utrzymania
wysokiego poziomu innowacyjnoéci nie jest wylacz-
nie prowadzenie wysoce specjalistycznych i reno-
mowanych badan. Sukces zasadza sie na ich prak-
tycznej aplikacji, na wdrazaniu otrzymanych rezul-
tatéw do dzialalno$ci ekonomicznej. To stanowi bo-
wiem podstawe generowania wzrostu w dojrzalych
gospodarkach. Nowa wiedza badz idee, ktére pozo-
stajg oderwane od innowacji, sa z ekonomicznego
punktu widzenia catkowicie bezuzyteczne?®.

Zakonhczenie

dukacja w zakresie przedsiebiorczosci w Eu-
ropie nadal znajduje sie w fazie rozwoju, a co
sie z nim bezposrednio wigze — zmiany.
W nieodleglej przyszloéci na rynku pozostang jedynie
programy najlepsze pod wzgledem jako$ciowym, na
ktére bedzie zglaszane zapotrzebowanie. Modyfikacji
moze ulec sam proces przekazywania wiedzy, np.
tylko w formie nauczania na odlegloéé (distance
learning), czy przez uniwersytety wirtualne. Podob-
nie moga pojawi¢ sie nowe obszary ksztalcenia, jak
np. przedsiebiorczosé intelektualna, ktérej ideg prze-
wodnig jest zasada ,najpierw pomysl, potem nawiaz
kontakt, a dopiero na konicu dziataj”?". W przypadku
przedsiebiorczoéci istotnym zagadnieniem jest to, ze
ksztalcenie w jej zakresie wyposaza studenta w nowe
umiejetnosci, kompetencje; pozwala na analizowanie
probleméw z r6znych perspektyw, a co wazniejsze, na
skuteczne eliminowanie pojawiajacych sie zagrozen.
Przedsigbiorca nie zostaje sie poprzez urodzenie, ale
nabywa sie te zdolno$ci na drodze nieustannej nauki
i pozyskiwanemu w jej wyniku do§wiadczeniu.
Anna Marszalek
doktorantka w Zaktadzie Studiéw Strategicznych
Uniwersytetu Jagielloiskiego

PRZYPISY:
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? Por. J. ROPKE, The Entrepreneurial University: Inno-
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tion in Europe”, vol. XXIX, no. 2, July 2004, s. 188.
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9 Por. J.A. KATZ, The Chronology and Intellectual Trajec-
tory of American Entrepreneurship Education 1876-1999,
,Journal of Business Venturing” 18 2 (2003), s. 282-300.

10 Dziata na nim najbardziej znane centrum przedsiebior-
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1 Por. B.R. CLARK, Creating Entrepreneurial Universi-
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mon-Elsevier, London and New York 1998.
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13 Badania zostaly przeprowadzone w grupie uniwersyte-
téw, nie objely one swym zasiegiem Fachhochschulen.

9 Por. D.H. STREETER, J.P. Jr. JAQUETTE, K. HOVIS,
University-Wide Entrepreneurship Education: Alternative
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sity Press, Ithaca 2002, s. 1-42.
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na Babson College w Massachusetts — uwaza, ze bedzie ona
gltéwng dyscypling akademicka w ksztalceniu ekonomicz-
nym w XXI wieku. Por. A. GRANT, Entrepreneurship — Die
grundlegende wissenschaftliche Disziplin fiir das Fach Wirt-
schaft des 21. Jahrhunderts w: G. FALTIN, S. RIPSAS,
J. ZIMMER (eds.) Entrepreneurship — Wie aus Ideen unter-
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1 Por, P. SCHULTE, The Entrepreneurial University...,
op. cit. s. 187.

8 Praktyka wskazuje, ze z blisko 200 opracowanych biz-
nesplanéw zwykle jeden lub dwa majg realne przelozenie
na rzeczywistoé¢ i zaktadana jest na ich podstawie dziatal-
nosé gospodarcza. Ibidem, s. 189.

19 Por. J. ROPKE, The entrepreneurial University..., op.
cit., s. 6.

20} Ibidem, s. 1.

2) Por. Ch. VOLKMANN, Entrepreneurship Studies..., op.
cit., s. 184.

Summary

Entrepreneurial universities can promote the competitive
growth of regions, where they are localized in. The process
of proceeding from traditional university towards the ent-
repreneurial one is very complicated and, what’s more, it
requires making changes in different areas. These are for
example: the internal organization, the financing system
(looking for diversified financing sources, not only state
one) or the didactical and research activity (implemen-
tation of practical solutions and needs of the knowled-
ge-based economy). These are the challenges of the XXI
century 'in which the market of educational services is
developing very dynamical. It is also very competitive right
now. Only those institutions which are open towards chan-
ges will survive. Others will disappear or will be absorb by
the emerging leaders.



Wspomnienia jako zrodto
inspiracji dla wspoéiczesnego
zarzadzania

Tomasz Sobczak

Wprowadzenie

owszechne jest, ze przedstawiciel danej
nauki — w naszym przypadku nauki o za-
rzadzaniu — poszukuje nowych inspiracji
do swojej pracy w innych naukach, najczeSciej
w socjologii, psychologii, ekonomii, matematyce,
biologii, historii czy tez fizyce. Naukowiec poszu-
kuje nowych obszaréw prowadzenia badah, no-
wych metod dowodzenia naukowego czy tez spo-
sobéw konfrontacji tego, co juz ustalil, za$ praktyk
- menedzer lub lider — nowych sposobdéw roz-
wigzywania probleméw, skladajacych sie na co-
dziennoéé¢ zycia jego organizacji. Najczesciej po-
szukiwania te prowadzone sg w obrebie wspo6l-
czesnego dorobku poszczegélnych dziedzin wie-
dzy. Wielu z nas zapomina, ze dzialalnoé¢ czlo-
wieka ma takze perspektywe historyczng. Okazuje
sie, ze wiele wspélczesnych probleméw zarzadza-
nia i organizacji ma takze wymiar historyczny.
Historia gospodarcza, a zwlaszcza historia poszcze-
gblnych organizacji pozwala zrozumie¢ geneze i is-
tote biezacych wydarzen, umozliwia obserwowanie
zycia organizacji w dlugim okresie, pozwala zna-
lezé empiryczne dowody na prawdziwo$é okre-
§lonych teorii funkcjonujgcych m.in. w nauce o za-
rzadzaniu. Wiedza historyczna o wspélczesnych
problemach zarzadzania istnieje, tylko czeka na
swoich odkrywcéw lub jak kto woli — na rewi-
talizacje.

Gdzie naukowiec lub praktyk moze poszukiwaé
informacji historycznej o dzialalnoéci biznesowej?
Okazuje sie, ze nieodkrytym Zrédtem - dla spe-
cjalistéw od zarzgdzania - sg spisane wspomnie-
nia, czyli pamietniki oséb, ktére w zyciu oso-
bistym lub zawodowym zajmowaly sie zagadnie-
niami obecnie angazujacymi przedstawicieli nauk
o zarzgdzaniu.

Powody, dla ktérych dana osoba spisala swoje
przezycia, sg réznorakie. NajczeScie] wymienia sie
pragnienie przekazania w trwalej formie swoich
wspomnief nastgpnym pokoleniom; niekiedy pa-
mietnik traktowany jest jako swoiste sprawozdanie
z dziatalno$ci publicznej lub prywatnej. W wielu
przypadkach autor po prostu pragnie zapewni¢ so-

@ bie pamieé u potomstwa, broni wtasnej czci lub
tez tworzy z powodéw czysto emocjonalnych (nie-
spelnione marzenia lub zlamane uczucie). Nalezy
pamietaé, ze takie Zrédto informacji cechuje w wie-
lu przypadkach znaczny subiektywizm, ktéry nie-
kiedy znieksztalca rzeczywisty obraz sytuacji.
W takim przypadku nalezy przeprowadzié analize
krytyczng opartg na innych tego typu opracowa-
niach lub innych Zrédtach, na podstawie ktérych
mozna sfalsyfikowaé informacje pochodzgce z da-
nego pamietnika. Badacz takiego Zrédta informacji
powinien takze uwzgledni¢ fakt, ze opisywane zda-
rzenia zostaly w wielu przypadkach spisane po
wielu latach od ich zajécia. A czas ma to do siebie,
ze z jego uplywem gloryfikuje sie wlasne dokona-
nia i pomniejsza cudze, utrwala sukcesy i zaciera
porazki.

Dlaczego pamietniki zaslugujg na szczegélng
uwage wspoétczesnych badaczy nauk o zarzadza-
niu? Po co dzi§ czytaé pamietniki? Celem niniej-
szego tekstu jest préba odpowiedzi na te pytania.

Pamiegtniki jako zrodto informaciji
na potrzeby nauk o zarzadzaniu

polskiej memuarystyce — szczeliwie dla
naszej nauki — mamy liczne przyktady spi-
anych wspomniefi, w ktérych obok zagad-
nien osobistych, prywatnych zamieszczono takze
obszerne sprawozdania z prowadzonej przez pa-
mietnikarza dziatalnoéci gospodarczej i publiczne;j.
Pozornie od mementu spisania wspomniefi zmieni-
fo sie wszystko. Mimo to ten rodzaj twoérezosci
zaskakuje aktualno$cig poruszanych spraw. Gdy
przebrnie sie przez watki wybitnie osobiste i trud-
ny niekiedy styl pisania, mozna w wielu pamiet-
nikach odnalezé zywg my$l zajmujacg sie tymi
samymi problemami, ktérymi wspétczesne nam
zarzgdzanie prébuje na nowo problematyzowaé
i badaé.

Wspblczesny badacz zagadnieh zarzadzania
miedzynarodowego, kultury organizacyjnej i zarza-
dzania zasobami ludzkimi wiele cennych informacji
o tych obszarach moze znaleZé we wspomnieniach
Zdzistawa Krudzielskiego [1], ktéry jako kierownik,




a pézniej dyrektor najwiekszego producenta ce-
mentu portlanckiego w Polsce miedzywojennej
opisuje zagraniczne powigzania kapitatowe, jak
i wlasng wspétprace z wlascicielami tejze cemento-
wni na forum rady nadzorczej?. Barwnie opisuje
m.in. projekty inwestycyjne, ktérych realizacja
miata wymiar miedzynarodowy. Szeroko omawia
zasady wspélpracy z innymi pracownikami tej
cementowni, w tym takze obcokrajowcami. Nie-
zwykle interesujgce dla obecnego badacza sg pery-
petie autora zwigzane z narodzinami wlasnej dzia-
talno$ci gospodarczej. Dla dzisiejszego czytelnika
wielce pouczajace sg takze przyklady rozwigzywa-
nia przez Krudzielskiego groZnych dla istnienia
przedsigbiorstwa dlugotrwalych probleméw, np.
strajk6w pracownikéw, kryzysu gospodarczego,
konserwatyzmu wlaScicieli cementowni czy dziatan
wojennych. Sg to takze historyczne przyczynki do
wsp6lczesnej koncepcji zarzgdzania przez konflik-
ty lub zarzadzania kryzysowego. Jest to przebogate
7rédio informacji, ktére pokazuje, ze wspélczesne
zagadnienia funkcjonowaly takze dawniej, réznily
sie tylko stopniem skomplikowania i skalg ich
oddzialywania.

O codziennoéci przedsiebiorstwa handlowego
— domu towarowego w dlugim okresie pisze Feliks
Jabtkowski [2], jego dlugoletni dyrektor i wspdt-
wla$ciciel. Uwazny czytelnik tego opracowania uzy-
skuje wiedze o codziennych problemach zwigza-
nych z organizacjg i zarzgdzaniem duzym przed-
siebiorstwem. Pozyteczne dla badacza i praktyka
sg zwlaszcza zasady zatrudniania i rozwoju pra-
cownikéw, polityka zaopatrzenia i sprzedazy czy
dzialania promocyjne itd. Ksigzka ta jest opisem
dynamicznie rozwijajacego sie przedsigbiorstwa
od poczatku jego powstania do jego likwidacji.
Powinna to byé lektura obowigzkowa dla kazdego
studenta, naukowca 1 dzialacza gospodarczego
zajmujacego sie zarzgdzaniem tego typu organi-
zacjami.

Ostatnie dwadzieécia lat to okres narodzin i in-
tensywnego rozwoju uczelni wyzszych, zaréwno
publicznych, jak i prywatnych. Wspéitwoérey tych
instytucji prawdopodobnie unikneliby wielu przy-
krych dla nich niespodzianek, gdyby mieli moz-
liwo$§é zapoznania sie ze wspomnieniami Bolesla-
wa Grzegorza Miklaszewskiego [4]. Ostatni roz-
dzial pamietnika po$wiecony zostal jego pracy jako
nauczyciela, kierownika, dyrektora i rektora obec-
nej Szkoly Gléwnej Handlowej i w caloéci powi-
nien byé lekturg obowigzkows dla oséb, ktére
dopiero co planujg stworzyé, tworzg i kierujg wlas-
ng uczelnia.

W polskim dorobku pi$mienniczym mamy takze
wspomnienia os6b, ktére zarzadzaly majatkami zie-
mskimi. Stanowia one cenny zaséb wiedzy dla oséb,
ktére wspélczesnie zarzadzajg gospodarstwami
wielkoobszarowymi. Okazuje sie, ze problemy oso-
by gospodarujgcej na poczatku XIX wieku sg bar-

dzo podobne do tych, z jakimi spotyka sie wspél-
czesny kierownik duzego gospodarstwa. W roku
2005 ukazal sie swoisty pamietnik Karola Belina
Brzozowskiego [6], bedacy zbiorem rad dla bliskich
mu potomnych. Na bazie wlasnych doswiadczen
w zakresie zarzgdzania majgtkiem wskazuje, jak
nalezy nowoczeénie prowadzié majatek ziemski.
Rzecz napisana w latach 50. XIX wieku, na pierw-
szy rzut oka moze sie¢ wydawaé zbiorem zalecen
nieprzystajacych do wspélezesnych koncepeji pro-
wadzenia takich gospodarstw, jednak uwazny czy-
telnik zyskuje wiedze uniwersalng m.in. w zakresie
postepowania z blizszymi i dalszymi wspéipracow-
nikami, jak i zasad organizacji pracy w majgtkach
ziemskich. Autor wielokrotnie zwraca uwage na
potrzebe stosowania podejécia naukowego, jak
i moralnego w prowadzeniu tego typu organizacji.
Wiele informacji o prowadzeniu majatku ziemskie-
go zawiera pamietnik autorstwa Kazimierza Juliu-
sza Nahlika [5, s. 305-351], ktéry jako student rol-
nictwa i praktykant, dat ciekawy opis zycia codzien-
nego przedwojennego wielkoobszarowego gospo-
darstwa. Nahlik wspomina m.in. wlasciciela lwows-
kiej fabryki konserw Jana Jerzego Ruckera, piszac
o dziejach nowoczesnej, jak na owe czasy firmy
[5, 353-360].

O subtelno$ciach zarzadzania instytucjami fi-
nansowymi w okresie miedzywojennym pisze Hen-
ryk Gruber [1], ktéry byl m.in. szefem Pafstwo-
wego Urzedu Kontroli Ubezpieczen, a pbZniej pre-
zesem Pocztowej Kasy Oszczedno$ciowej. O war-
toéci naukowej i praktycznej tego pamietnika
niech $wiadczy fragment tekstu dotyczacy zarza-
dzania zasobami ludzkimi w tej instytucji: ,,Kan-
dydaci na pracownikéw poddawani byli dokladnej
selekcji pod wzgledem przygotowania fachowego,
znaczna wiekszo$é z nich okazala sie dobrym
nabytkiem. Dla $wiezych pracownikéw wprowa-
dzono w okresie prébnym egzaminy kwalifikacyj-
ne. Byly one nowoécia i podnosily nie tylko kwali-
fikacje owych pracownikéw, lecz takze starych,
ktérym ambicja nie pozwalala na pozostawanie
w tyle za swoimi mtodszymi kolegami. Gdy za-
chodzila potrzeba przeniesienia na emeryture sta-
rych pracownikéw, niezdolnych do zastosowania
sie do niezbednych uproszczen w pracy, jak np.
nowych maszyn, staralem sie, aby otrzymali spra-
wiedliwe pobory i aby nie stala im si¢ zadna
krzywda” [1, s.214]. Gdzie indziej czytamy, ze
autor tych wspomniefi byl poddawany réznym
naciskom z zewnatrz ,,aby w sprawach personal-
nych (PKO - przypis autora) podporzgdkowala sie
dyrektywom z zewnatrz. Robitem, co moglem, aby
przeciwstawia¢ sie dyskryminacjom politycznym
na moim terenie i nie chciatem dopusécié, by czyn-
niki postronne mieszaly si¢ do naszych spraw
wewnetrznych” [1, s. 212]. Przywotany ostatni fra-
gment ukazuje cigglo§é w zachowaniach ludzkich
i formach oddzialywania otoczenia politycznego na



zalezng od panstwa instytucje. Czytelnik wie, ze
w zarzadzaniu instytucjami publicznymi nalezy sie
liczy¢ takze z czynnikami natury polityczne;j.

O funkcjonowaniu i kierowaniu organizacjg re-
prezentujgcg interesy duzych przedsigbiorcéw
branzy przemystu ciezkiego, wydobywczego i prze-
twérczego pisal Andrzej Wierzbicki [7], dyrektor
naczelny, a pézniej prezes Centralnego Zwigzku
Polskiego Przemystu, Gérnictwa, Handlu i Finan-
séw ,Lewiatan”, dzialajgcego w Polsce miedzywo-
jennej. Niektére fragmenty tego pamietnika dostar-
czajg wiedzy o tym, jak nalezy prowadzi¢ negocjacje
pomiedzy niekiedy groZnie skonfliktowanymi stro-
nami, takimi jak: przedsiebiorcy, pracownicy, rzad
czy parlament. Opracowanie to takze ukazuje prace
sprawnie dobranego zespolu ludzi o nieprzecigt-
nych walorach intelektualnych, o ktérym dzisiaj
mogliby§my méwié, ze jest to przyklad zastosowania
koncepcji zarzadzania projektowego [7, s. 234-247].
Przypadek Andrzeja Wierzbickiego to udana dzialal-
no$é reprezentacyjna, publicystyczna i polityczna
prowadzona w ramach i na rzecz ,,Lewiatana”. Takie
dzialania i ich wyniki okreéla sie¢ dzisiaj jako sku-
teczny PR.

Podsumowanie

amietniki zawierajg wazne dla kazdego
czlowieka informacje o tym, ze wspélczes-
ne zagadnienia bedgce przedmiotem zain-
teresowania réznych nauk majg takze wymiar his-
toryczny. To, ze o wielu z nich nie pisano w éwczes-
nych opracowaniach naukowych, nie oznacza, ze
nie istniaty. Brak naukowego przedstawienia nie-
ktérych zagadnieni byt prawdopodobnie wynikiem
tego, ze nie potrafiono ich nazwaé lub tez ziden-
tyfikowaé jako konkretnych probleméw naukowych
lub praktycznych. Jednak w §wiadomoéci wielu au-
toréw pamietnikéw i wspomnien istnialy liczne ka-
tegorie, ktérymi obecnie zajmuje si¢ wspélczesna
nauka, w tym takze zarzgdzanie. O tych nieziden-
tyfikowanych w tamtych czasach problemach nau-
kowych pisano wilasnie w pamietnikach, Mamy
wiec — za ich po$rednictwem — mozliwo$¢ poznania
zaréwno obiektywnych, jak i subiektywnych moty-
woéw 1 czynnikéw dziatania ludzkiego, ktére jawi sie
jako bardzo ztozona metakategoria naukowa.
Niektére wspomnienia o zyciu codziennym réz-
nych organizacji, to doskonale case study do anali-
zowania takze dla studentéw szeroko rozumianej
problematyki zarzadzania. Pamietniki to swoiste
taczniki, przekazniki wiedzy 1 umiejgtnosci pomie-
dzy poszczegblnymi pokoleniami. Swiadczg one
takze o ciggloéci niektérych aspektéw dziatania lu-
dzkiego, w tym sprawnego organizowania i kiero-
wania. Czytelnik po uwaznej i refleksyjnej lekturze
wspomnien uzyskuje wiedze, ze wiele probleméw
funkcjonuje w §wiadomosci ludzkiej nieprzerwanie,
i to w dtugim okresie, ze ich wystepowanie i czestot-

liwo§é uwarunkowane sg takze zawsze — jak sie
okazuje — zmiennym otoczeniem, Autor wychodzi
z nastepujacego zalozenia: wspélczesne zagadnie-
nia zarzgdzania powinny by¢ takze analizowane
w perspektywie historycznej, tak by lepiej zrozu-
mieé terazniejszo$é i zaplanowaé, a raczej przewi-
dzie¢ skutki dziatania w przyszloéci.

Obecnie pamietniki sg najczeéciej badane przez
socjologéw 1 historykéw, czas najwyzszy, by za-
czeli sie nimi interesowaé réwniez specjaliSci
szeroko rozumianego zarzgdzania. Co niektérzy ba-
dacze powinni zrozumieé, ze ich dokonania nauko-
we to czesto rewitalizacja juz weze$niej funk-
cjonujace] wiedzy. Ponadto kazdy przedstawiciel
nauki obok wiedzy specjalistycznej powinien mieé
takze szeroka refleksje naukowa, bazujgcg na zasobie
informacji o réznych aspektach dzialalnoéci ludzkiej.

Sukces zorganizowanego dzialania — w perspek-
tywie pamietnikéw — jawi sie jako efekt stale funk-
cjonujacego i zmieniajgcego sie ukladu-zbiegu nie-
skoficzonej ilo$ci okolicznoéci 1 czynnikéw. Analiza
dostepnych wspomniea wskazuje, ze autorzy ich,
ktérzy w przeszto$ci zajmowali sie na co dzieh prob-
lemami zarzadzania w réznych perspektywach, sta-
rali si¢ w miare posiadanego zasobu wiedzy i umie-
jetno$ci rozpoznaé ten uklad, poznaé jego istote,
1 - jesli to mozliwe — uczynié¢ go bardziej przewidy-
walnym. Co wazniejsze, dzialania te sg takze reali-
zowane przez wspoélczesnych badaczy i przedsie-
biorcéw. Pozytki z lektury pamietnikéw w takim
ujeciu nalezy uznaé za bezcenne, zaréwno dla na-
uki, praktyki, jak i glebszej refleksji intelektualne;j.

dr Tomasz Sobczak

Katedra Zautomatyzowanych

Systeméw Wytwarzania i Inzynierii Jakosci
Politechniki Szczecinskiej
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Summary

The author to take note of memoirs as the source of the
inspiration for students, scientists and practitioners of ma-
naging. Examples of a few journals of persons were given,
of which the working life was connected with the business
activity. As far as possible in them contemporary problems
of managing were identified. How problems are being
shown the business activity of different historical periods
are to themselves more or less similar.



Wdrazanie zmian w procesie
integracji firm

Maciej Cieslicki

Wprowadzenie

uzje staly si¢ znakiem rozpoznawczym gos-
podarki XX i XXI wieku. Coraz wigksze
yzyko prowadzenia dziatalno$ci gospodar-
czej przez firmy zmusito je niejako do poszukiwan
innych drég rozwoju. Menedzerowie firm zdali so-
bie sprawe, ze tylko wspétpraca moze byé przepust-
kg do utrzymania wlasnej pozycji rynkowej. Stad
strategia kooperacji jest w chwili obecnej jedna
z najczgdciej stosowanych strategii przez organiza-
cje. Alianse, fuzje, przejecia staly sig nieodlacznym
elementem prowadzenia biznesu w gospodarce glo-
balnej. Jednak mimo popularnosci tej strategii
dziatania, wiele fuzji koticzy sie fiaskiem. Oczeki-
wania ze strony firm biorgcych udzialt w procesie
fuzji s3 ogromne. Wzrost cen akeji, wzrost docho-
déw, zwiekszenie udziatu w rynku, to tylko nie-
ktére korzysci, jakie ma przynie$é¢ fuzja. Jednak.
migdzy koncepcja fuzji a jej realizacja jest ogromna-
przepas¢. Oszczedno$ci znikaja, efekt synergii jest
niewystarczajacy, kultury organizacyjne klécg sie
wzajemnie, a top management odchodzi. Taki obraz
czesto mozna zaobserwowaé po nieudanie przepro-
wadzonej fuzji.

Nawet najwicksze korporacje, wydawaloby
si¢ najlepiej zarzadzane, popelniajg bledy skut-
kujace stratami ekonomicznymi oraz zachwianiem
si¢ rynku w branzach, w ktérych fuzja miala
miejsce. Jakie s przyczyny niepowodzen fuzji?
Kluczowsg przyczyng niepowodzen jest zta integra-
cja firm, ktére biorg udzial w procesie fuzji. Oka-
zuje sig, ze z trzech faz (przedtransakeyjna, transak-
cyjna i potransakcyjna) najtrudniejsza jest faza
ostatnia, czyli wlasciwa integracja taczacych sie or-
ganizméw.

Faza integracji wymaga wprowadzenia wielu
zmian w poszczegllnych obszarach zarzadzania.
Wyrézni¢ mozna trzy podstawowe obszary, w kt6-
rych niezbedne jest przeprowadzenie zmian:

@ obszar kulturowy,
® obszar strukturalny,
® obszar procesowy.

Kluczowy wydaje sie obszar kulturowy. Gtéwne
aspekty proceséw fuzji i przeje¢ w sferze spotecz-

no-kulturowej, ktérych znajomoéé ma istotne zna-
czenie z punktu widzenia integracji nowo powstalej
organizacji to?:

@ wplyw kultury organizacyjnej na przeprowadze-
nie zmian, czyli wiedza o tym, jak okreslony typ
kultury moze wplynaé na przebieg zmian,

® sposéb zarzadzania procesem integracji kulturo-
wej, czyli to, w jaki sposéb beda tworzone i ksztal-
towane wzorce kulturowe, jakie dziatania stuzg in-
tegracji pracownikéw, wzmacniajg ich motywacje
1 zaangazowanie, jak monitorowaé proces integra-
cji, kiedy i jakie dziatania korygujace podjaé.

Nalezy pamigtaé, ze zgodno$é kulturowa organi-
zacji weale nie musi oznaczaé znacznego ich podo-
biefstwa, w rzeczywistoci potencjalni partnerzy
zazwyczaj reprezentujg bowiem rézne typy kultur.
N. Adler zwraca uwage na nastepujace pozytywne
strony réznorodnoéci kulturowej?:

@ poszerzenie znaczeh, ze wzgledu na zréznicowa-
nie punktéw widzenia, wiekszg otwarto$é na nowe
pomysly i wieloéé interpretacji,

® zwigkszenie mozliwosci wyboru jako efekt wiek-
szej kreatywnosci, innowacyjnego myélenia, elasty-
cznoéci.

Bardzo waznym aspektem zmian w obszarze
kulturowym jest stworzenie nowej tozsamosei i wi-
zerunku przedsigbiorstw zintegrowanych. Okre-
Slenie tozsamosci nowego podmiotu powstalego
w wyniku proceséw integracyjnych wydaje sie
na poczatku bardzo wazng decyzja. Jest to po-
dyktowane tym, ze tozsamo$é przedsiebiorstwa
jako kluczowy ,miekki” element organizacji ma
coraz wigksze znaczenie w procesie skutecznego
zarzadzania w warunkach dynamicznych i gle-
bokich przeobrazefi w rynkowym otoczeniu wspét-
czesnych organizacji. Tozsamo$é przedsiebiorstwa
jest w pewnym stopniu gwarantem dwéch pod-
stawowych wartosci: bezpieczefistwa i zaufania,
1 to zaréwno w wymiarze zewnetrznym (dla pod-
miotéw otoczenia, np. niezawodno$é dzialania
1 bezpieczenistwo dostarczanych produktéw), jak
1 w wymiarze wewnetrznym (dla podmiotéw we-
wnetrznych, np. bezpieczenstwo socjalne). Bez-
pieczefistwo i zaufanie tworzy sie w dltuzszym
okresie. Maja one ogromne znaczenie w budowaniu



Tab. 1. Czynniki sukcesu i przyczyny niepowodzen w procesie integracji spoleczno-kulturowej

o Brak nastawienia organizacji przejmujgcej na zdomino-
wanie drugiej strony

e Gotowoéé wykorzystania najlepszych wzorcéw i elemen-
téw, niezaleznie od ktérego partnera si¢ wywodzg

e Jasno zdefiniowana strategia selekcji pracownikéw
(obiektywny dobér najlepszych pracownikéw z obu firm)

o Jasny plan integracji uwzgledniajacy réznice kulturowe

o Jednolite programy, np. szkoles, budujace wspélne do-
$wiadczenia i wspélny jezyk

o Jednolite modele zarzadzania

e Docenianie znaczenia kultury organizacyjnej przez kie-
rownictwo

e Dzialania na rzecz wypracowania jednego wzorca kul-
tury organizacyjnej

o Klarowny sposéb przekazywania informacji

o Plan polgezeniowy, komunikacja pozioma i pionowa

e Jasno$é i przejrzystosé celéw

e Jasno okreslone role, jakie pelnig niepowodzenia nowej
organizacji od poczatku procesu

e Poziom komunikacji

e Otwarto$é komunikacji

e Korzyéci motywacyjne

o Partycypacja wszystkich partneréw

¢ Zaangazowanie kadry menedzerskiej

o Zwiekszenie zaangazowania pracownikéw po pierwszym
etapie polgczenia

o Akceptacja zmian przez pracownikéw

e Zmiana organizacji

¢ Dominacja jednego partnera

¢ Narzucanie woli przez silniejszego partnera, arogancja
wobec kultury organizacyjnej przejmowanej firmy

o Wystepowanie z pozycji najezdzcy

e Narzucanie swoich wzorcéw przez bardzo stabych mery-
torycznie czlonkéw kierownictwa firmy przejmujacej

o Nieuwzglednianie specyfiki regionalnej

o Nieuwzglednianie specyfiki i odrebnosci kulturowej kra-
juiludzi

o Niedocenianie znaczenia kultury organizacyjnej

o Traktowanie zmian jako przedsiewziecia gtéwnie tech-
nicznego

o Brak zrozumienia dla problemdw zwigzanych z kulturg

o Male zainteresowanie lub brak empatii i obiektywizmu
w procesie selekcji pracownikéw

o Pomijanie réznic

e Réznice jezykowe

e Przyjecie zlej strategii komunikacji, opartej na blednie
sformulowanych kluczowych przestankach integracji lub
brak strategii komunikacji

e Brak zaangazowania w przedsiewziecie z powodu niejas-
nych celéw, sprzecznych komunikatéw, opéznieh w po-
dejmowaniu decyzji

o Utrata kluczowych pracownikéw w pierwszym etapie
tgczenia sie

o Zmniejszenie efektywno$ei z powodu stresu

o Nieakceptowanie zmian przez pracownikéw

e Pogorszenie sie pozycji pracownikéw

Zrédto: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przejeé, pod red. A. Pocztowskiego, Oficyna Ekonomiczna,

Krakéw 2004, s. 88.

wizerunku firmy zaréwno zewnetrznego, jak i we-
wnetrznego. Jest to wiec pewnego rodzaju kapitat
firmy, ktéry powinien byé kultywowany, a wartoéci,
ktére sie na niego sktadajg, powinny byé szczegdl-
nie chronione, gdyz sg one Zrédtem zysku przedsie-
biorstwa.

Trafna ocena dystansu kulturowego dzielacego
tgczace sie organizacje i uwzglednienie jej w podej-
mowaniu ostatecznej decyzji o fuzji niewatpliwie
zwieksza prawdopodobiefistwo sukcesu, choé kon-
cowy efekt zalezy takze od pézniejszych dzialan.
Integracje w obszarze kulturowym mogg ulatwié
z jednej strony dostosowania w zakresie systeméw
i procedur, prowadzgce do natozenia identycznych
obowigzk6w i przyznania takich samych przywile-
jéw pracownikom niezaleznie od tego, z ktérej or-
ganizacji pochodza.

Drugim obszarem wymagajacym zmian w proce-
sie integracji jest obszar strukturalny. Obszar struk-
turalny stwarza podwaliny do proceséw zachodza-
cych w firmie. Podjecie przez laczgce sie przedsie-
biorstwa aspektéw organizacyjnych, a wiec dziatan
zwigzanych z tworzeniem struktury organizacyjnej,
powoduje pojawienie sie dwéch zasadniczych wy-
zwah wobec stuzb personalnych 1aczacych sie or-

ganizacji. Pierwsze z nich to udzial w procesie pro-
jektowania struktury organizacyjnej. Drugie to or-
ganizacja samej funkcji personalnej. Biorac pod
uwage pierwsze z wymienionych wyzwan, nalezy
zauwazy¢, ze podstawowym problemem podczas
projektowania nowej struktury jest kwestia dublo-
wania sie komdérek organizacyjnych, stanowisk pra-
cy lub zakreséw zadah i obowigzkéw poszczegél-
nych pracownikéw. Poniewaz w laczacych sie or-
ganizacjach dzialajg odpowiednie obszary funkcjo-
nalne, takie jak: marketing, sprzedaz, finanse, za-
rzadzanie zasobami ludzkimi czy produkcja, z regu-
ty okazuje sig, ze zadania realizowane w ich ramach
przez partneréw wzajemnie na siebie zachodza.
Najczesciej ma to miejsce w dzialaniach zwigza-
nych z marketingiem, sprzedazg i zarzadzaniem
zasobami ludzkimi, rzadziej — w zakresie szeroko
pojmowanej produkeji. W tej sytuacji do stuzb per-
sonalnych nalezy®:

@ ustalenie zadan, ktére bedg wykonywane w ra-
mach restrukturyzowanych systeméw i proceséw
zarzgdzania firma;

® rozdzielenie tych zadan miedzy poszczegélne
stanowiska pracy i jednoczeénie ustalenie zalezno-
$ci hierarchicznych;



® okreélenie zadan, ktére do tej pory byly wykony-
wane przez pracownikéw w ramach poszczegélnych
system6éw i proceséw w firmach macierzystych
i ustalenie, ktére dzialania sie pokrywaja, inaczej
moéwige, ustalenie, czy sg realizowane przez perso-
nel pochodzacy z obu, czy tylko z jednej organizacji;
® ocena 0s6b, ktérych obszary zadan na siebie
zachodza, pod katem wyboru pracownika najlepiej
spelniajgcego wymogi stanowiska pracy w struk-
turze organizacyjnej nowego, zintegrowanego pod-
miotu.

Skutki fuzji i przeje¢ w obszarze zmian struktu-
ralnych polegaja gtéwnie na tgczeniu bad? elimina-
cji dotychczasowych elementéw struktur funkejonu-
jacych w taczonych firmach. Nalezy takze pamietaé,
ze w przypadku przejeé na charakter zmian organi-
zacyjnych w przejmowanych przedsiebiorstwach
ma duzy wplyw charakter zamierzen strategicznych
przedsiebiorstwa nabywajacego. Jeéli na przyktad
motywem przejecia sg tylko i wylacznie cele finanso-
we, zmiany w systemie organizacji i zarzadzania
najczesciej nie wystepuja lub majg charakter organi-
zacyjny, gdyz integracja laczacych sie firm w po-
szezegblnych podsystemach ich funkcjonowania nie
jest konieczna. Inaczej jest w przypadku polgczen
poziomych, gdy chcemy uzyskaé efekt synergii w ob-
szarach realizowanych funkeji organizacyjnych,
struktur organizacyjnych, dziatalnosci oraz rynku,
gdzie przedsiebiorstwo nabywajace bedzie nakres-

lato nie tylko strategiczne kierunki rozwoju, ale’

bedzie integrowalo w obszarze zarzadzania opera-
cyjnego, wprowadzajgc wezesniej istotne zmiany
o charakterze strukturalnym i funkcjonalnym®.

Rozwigzanie problemu dublowania sie komérek
organizacyjnych, stanowisk pracy lub zakresu za-
dan i odpowiedzialnosci powoduje zmniejszenie ko-
sztéw nie tylko wskutek rezygnacji z zatrudniania
pracownikéw mniej efektywnych i zatrzymania per-
sonelu charakteryzujacego si¢ wysokim poziomem
efektywnosci 1 duzym potencjatem rozwoju, ale tak-
ze wskutek wykorzystania synergii operacyjnej,
koncentracji na kluczowych systemach i procesach
oraz rozszerzenia zakresu zadah i odpowiedzialno-
§ci na wszystkich stanowiskach pracy. Innym zada-
niem realizowanym przez stuzby personalne w cza-
sie projektowania struktury organizacyjnej jest
przelozenie kompetencji przedsiebiorstwa na kom-
petencje pracownikéw — zatrudnionych na okres-
lonych stanowiskach pracy, na réznych poziomach
organizacji. W praktyce polega to na przypisaniu
okreslonych zadan do poszczegélnych stanowisk
pracy i ustaleniu zalezno$ci hierarchicznych mie-
dzy nimi.

Przy projektowaniu struktury organizacyjnej na-
lezy bra¢ pod uwage wszystkie atrybuty, jakimi

powinno sie charakteryzowaé wspétczesne przed-
siebiorstwo, ktére planuje efektywne realizowanie
dzialan rynkowych. Chodzi tu m.in. o elastycznogé
funkcjonowania, splaszczenie struktury i zdolnogé
do reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu.
Tak duze wymagania w odniesieniu do podmiotéw
uczestniczacych w procesie fuzji powodujg ko-
nieczno$¢ rezygnacji z zastosowania prostych, kla-
sycznych struktur na rzecz rozwigzan hybrydowych
réznych struktur organizacyjnych.

Ostatnim obszarem zmian jest obszar proceso-
wy. Punktem wyjécia zmian w obszarze proceso-
wym powinno by¢ przeorientowanie strategii dzia-
tania nowego organizmu. Firmy przed fuzjg mialy
dwie odrebne strategie, mogace sie r6znié w znacz-
nym stopniu, dlatego istnieje potrzeba stworzenia
nowej strategii dla podmiotu powstatego w wyniku
fuzji. Nalezy pamietaé, ze integrowane obszary
dzialalno$ci przedsigbiorstw majg rézne priorytety
strategiczne.

Rézny stopienr wazno$ci poszczegélnych obsza-
réw zarzadzania powoduje, ze faza integracji musi
uwzgledniaé harmonogram czasowy wdrazanych
proceséw. Rézinice w specyfice poszczegélnych
branz mogg powodowaé zmiany w postrzeganiu
strategicznego znaczenia poszczegdlnych obsza-
réw. Méwiac o procesie integracji w obszarze pro-
cesowym, nalezy pamietaé o najwazniejszych kwes-
tiach®:

B Konsolidacja polgczonych w wyniku fuzji firm
jest dynamicznym procesem zmieniajacym diame-
tralnie dzialalno$¢ funkcjonalng przedsiebiorstwa.
B Im wiecej czasu zajmie realizacja praktyczna fu-
zji, tym bardziej prawdopodobna jest utrata wiek-
szo$ci klientéw, odejécie kluczowych pracownikéw,
rezygnacja z realizacji cze$ci nowych projektéw
oraz utrata pozycji wzgledem konkurencji z uwagi
na panujaca sytuacje postrzegang z boku jako chaos
lub co najmniej brak zdecydowana.

B Zespdl zajmujacey sie integracjg potaczonych firm
nie powinien byé zbyt liczny, mogloby to utrudniaé
efektywng prace podczas zebrah i podejmowania
szybkich decyzji.

B W trakcie implementacji programu polaczenia
konieczne jest umozliwienie otwartej komunikacji,
zwlaszcza jesli chodzi o realizowane plany, jak
1 0 pojawiajgce sie nieprzewidziane problemy.

B Nalezy szybko rozwigzywaé drazliwe kwestie
mogace zaszkodzi¢ procesowi integracji, powodujac
animozje pomiedzy pracownikami — wynagrodze-
nia, zajmowane stanowiska i inne kwestie zwigzane
z osobistymi motywacjami i poczuciem bezpieczef-
stwa pracownikéw.

B Kazdy z bylych dotychczasowych zarzadéw be-
dzie najprawdopodobniej mocno upieral sie przy



Tab. 2. Przykladowe zmiany w obszarze procesowym

Marketing o niska sprzedaz o akwizycja i wzrost zaméwien o 5% rocznie
s wysoka cena e obnizka ceny o X lub do kwoty X zt
o brak sieci sprzedazy o zorganizowanie dodatkowych stoisk i sklepéw
e zbyt maly udzial w rynku firmowych
e wzrost udzialu w rynku do 12%
Finanse o zbyt duze koszty jednostkowe o obnizka kosztu jednostkowego o X zt
e spadek zysku o powstrzymanie tendencji spadkowe] w przy-
o brak ptynnosci finansowe;j padku zysku
o biezaca analiza kontrahentéw pod katem ich
mozliwosei platniczych, stopniowe odzyskiwa-
nie wierzytelno$ci
Personel e nadmierna liczba zatrudnionych e redukcja zatrudnienia o x 0séb lub do stanu X
o mala skuteczno$é systemu motywacyjnego o budowa zespoléw zadaniowych i zespolowych
systeméw motywacyjnych
Technologia o zbyt dlugi cykl wdrazania nowych wyrobéw o skrécenie czasu wdrazania produktéw o polowe
o koncentracja na jednym produkcie e zakup licencji
o przestarzala technologia o samodzielne opracowanie programu moderni-
e zla jakosé zacji parku maszynowego
e poprawa jakosci
Organizacja o nadmiernie autokratyczny system kierowania |e szkolenia w zakresie metod i technik przy-
i zarzgdzanie naczelnego szczebla woédztwa
o zbyt diugi dostep do informacji i slaba ela- | obnizenie stopnia formalizacji
styczno$é firmy o eliminacja jednego szczebla w strukturze

Zrédlo: M. CZERSKA, Jak przeprowadzaé¢ zmiany organizacyjne w firmie? Poradnik praktyczny, Oérodek Doradztwa

i Doskonalenia Kadr, Gdansk 1999, s. 34-35.

swoich dotychczasowych metodach dziatania lub
przynajmniej bedzie prze§wiadczony, ze wlaénie je-
go metody sg obiektywnie najlepsze.
B Nalezy zalozyé mozliwo§é opracowania zupelnie
nowych procedur dla nowo powstalej organizacji,
aby méc dzieki temu osiggnaé najlepsze wyniki.
Jednym z rozwigzahn w tej materii jest przejscie
badz ustabilizowanie zarzgdzania procesowego. Za-
rzadzanie procesami biznesowymi stalo sie potrze-
bg chwili, dlatego ze dostrzezono procesows nature
zwigzku przedsiebiorstwa z klientem. Dlatego tez
organizm powstaly w wyniku fuzji musi koncent-
rowaé sie na procesach widzianych z perspektywy
klienta i partneréw biznesowych, a nie z perspek-
tywy tradycyjnej hierarchii organizacyjnej. Fuzja
jest doskonatym momentem wlaénie do przeorien-
towania dotychczasowego modelu prowadzenia
dzialalnoéci gospodarczej. Wymogi wspélczesnej
gospodarki wyraZnie pokazuja, ze czas stat sie obec-
nie podstawowg kategorig ekonomiczng decydujaca
o poziomie konkurencyjnoéci firmy. Dlatego tez in-
dywidualizacja wymagan klientéw wymaga indywi-
dualizacji proceséw biznesowych przedsiebiorstwa.
Kluczem do sukcesu staje sie nie optymalny proces
biznesowy, ale umiejetnoé¢é dynamicznego ksztat-
towania proceséw biznesowych zgodnie z wymaga-
niami klienta®,
dr Maciej Cieslicki
Katedra Organizacji 1 Zarzgdzania
Wydziat Zarzgdzania i Ekonomiki Ustug
Uniwersytetu Szczecinskiego

PRZYPISY:

D'P. SYPNIEWSKA, Miedzynarodowe fuzje i przejecia
- zarzgdzanie zmiang w procesie integracji lgczgceych sie
firm, hitp://www.aperogroup.com/index2.php.

? N.J. ADLER, International Dimension of Organiza-
tional Behaviour, Kent Publishing Company, Boston 1986,
s. 80.

¥ Zarzadzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i prze-
Jjeé, pod red. A, POCZTOWSKIEGO, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakéw 2004, s. 92,

¥ H. PILCAR, Public... po przejeciu, http://www.infor-pr.pl.
% P, SYPNIEWSKA, tamze.

® M. SZELAGOWSKI, Dynamiczne zarzqdzanie procesami
biznesowymi — przestanki koncepcji, http://dyrekcja.objec-
tis.net/biblioteka/articles/dynamicznel/view.

Summary

He is providing the fact to the merger about the complexity
of the process that the big percentage of these transactions
is falling through. With key element in the transaction of
the merger is process of integration. Changes should to
conducted in three areas: culture, structural and trial. Big
meaning of the human factor in the organization key
changes are appearing in the culture area. The stress on
culture elements is showing, that integration, simple ex-
ecuting of the transaction, is becoming more important
and more important competence. The realization of as-
sumed financial parameters but also successful manage-
ment are being bound with people, knowledge and the
combined work with it under the environment which is
rising after of the merger. Factors are more often and more
often perceived as determining about extracting the full
value from realized mergers and acquisition.



Strategiczne zmiany
w przedsiebiorstwie
opartym na wiedzy

Janusz Chojnacki

Wprowadzenie

ybierajac droge zarzadzania wiedza, przed-
sigbiorstwo stawia czolo wyzwaniu - odna-
lezienia swojej nowej, spéjnej i przejrzystej
teorii zarzadzania oraz poszukiwania efektywnych
narzedzi jej zastosowania®,

Prezentowana organizacja powstala prawie
éwier¢ wieku temu, w gospodarce opierajacej si¢ na
kondensowaniu zasob6w, czyli zespalaniu duzej ilo-
§ci surowcéw i materialéw za pomocg odrobiny
wiedzy. W nowych realiach istotne zaczeto byé pra-
wie wylacznie kondensowanie wiedzy. Wiedza stata
sie czwartym, obok ziemi, pracy i kapitatu czyn-
nikiem produkeji¥. Kazda firma zarzadza wiedza;
lecz nie kazda czyni to w sposéb §wiadomy — strate-
giczny?. W strukturach i procesach organizacyj-
nych konieczne jest zatem zogniskowanie wszel-
kich staran na efektywnym zarzgdzaniu wiedzg,.

Aby zmiany w przedsiebiorstwie skutecznie do-
prowadzily do efektywnego kierowania i zarzadza-
nia, réwniez wiedzg, jego zarzad powinien: odna-
lez¢ i wykorzystaé odpowiednig teorie w dtugoter-
minowych celach i planach organizacji sprecyzowaé
perspektywy jej rozwoju, dokonaé niezbednych
zmian w przyjetych zasadach, zapoznaé i uzgodnié
je z zalogg oraz poprzez odpowiednia strategie do-
prowadzié¢ do realizacji tych zmian.

Zarzadzanie z perspektywy filozofii
systemowvej

owadzenie organizacji $ciezka zarzadzania
wiedzg jest procesem tworzenia innowacji.
W XXI w. przy rosngcej dostepnoéci zaso-
béw wprowadzanie na rynek nowosci staje sie wa-
runkiem rozwoju 1 wzrostu przedsigbiorstwa.
P. Drucker stwierdzil, ze innowacje oparte na wie-
dzy zyja najdluzej ze wszystkich innowac;ji®.

O zarzadzaniu bardzo duzo sie pisze i méwi, ale
nie zawsze wlasciwie rozumie sie jego sens i zada-
nia, jakie ma do spelnienia w nowocze$nie zorgani-

zowanym spoleczenstwie?. Menedzerowie ukladajg
plany na podstawie roznych teorii przyczynowo-
-skutkowych. Wierzg oni bowiem, ze jezeli zrobig
to, co zaplanowali, odniosg sukces. Wiekszo$é z nich
najczeSciej nie wie, ze w trakcie planowania lub
dzialania stosuje jakie§ teorie. Czesto sg one nie-
wlasciwe, réwnie czesto nie przynoszg planowane-
go skutku. Powstajgca, dobrze udokumentowana
teoria jest zatem rzeczg bardzo praktyczng, pozwa-
la bowiem stwierdzié, co stanowi przyczyne (wigzke
praktycznych celéw) i sposéb jej poznania. Przenosi
mozliwo§é tworzenia innowacji z przypadkowego
$rodowiska préb i bledéw na teren przejrzystych
WZOorcow.

Wiedza o strategicznym zarzadzaniu przedsie-
biorstwem ma niewstpliwie wielowgtkowy charak-
ter. Czesto systematyzuje sie ja, zglebiajac rozmaite
podejécia lub szkoly. Wspétczesne badania nauko-
we obejmujg liczne, formalne (matematyczne) teo-
rie systeméw. Szczegdlne rzainteresowanie wzbu-
dzaja nowe koncepcje. Tym, co laczy wszystkie nur-
ty badan naukowych, jest pojecie systemu.

Wedlug L. Von Bertalanffy’ego istniejg ogélne
prawa uniwersalne, wlagciwe wszystkim systemom,
bez wzgledu na nature elementéw je tworzacych,
zachodzgce miedzy nimi relacje i wzajemne oddzia-
tywania. Mozliwe staje sie wiec stosowanie pozna-
nych praw systemowych w fizyce, biologii, psycho-
logii, socjologii, ekonomii itd. oraz przenoszenie ich
z jednej dziedziny do drugiej®.

Nie znajdziemy w podrecznikach pojecia filozofii
systemowej, jednak historia my$lenia holistycznego
(w kategoriach czeéci i caloécei) oraz mySlenia sys-
temowego (myslenie o rzeczywistosci w kategorii
systemu) sktania do préby pewnej syntezy.

Termin ,holizm” w metodologii nauk spolecz-
nych przyjmuje, ze twierdzenia dotyczace zlozo-
nych zjawisk spolecznych niedostepnych obserwa-
cji nie dadza sie sprowadzié do wypowiedzi o za-
chowaniach jednostek i ich grup, oraz ze prawid-
towosci zjawisk spolecznych nie dajg sie wywnios-
kowa¢ z prawidtowosci ich skladnikéw?.



Analizujac rézne teorie, autor proponuje przyjaé
jako synteze nastepujaca definicje pojecia systemu:
system to calo§é powstajgca ze wzgledu na wspdlny
cel rozwoju (np. pozadany stan, przeznaczenie lub
funkcje), majgca strukture, ktérg tworzy zbidr
(wspdlprzyczyniajacych sie do powodzenia calosei)
elementéw i relacji miedzy nimi, rozwijajaca sie
w przestrzeni i czasie, majgca okre§lony potencjat
energetyczny — w tym wiedze).

Podstawowym narzedziem podejécia systemowe-
go jest modelowanie, czyli tworzenie modeli i prze-
prowadzanie na nich m.in. eksperymentéw oraz
symulacji. W modelach systemowych bedacych celo-
wymi wieloaspektowymi uogélnieniami, ujmuje sie
badane obiekty, zjawiska i procesy w ich ztozonosci,
wzajemnych powigzaniach i dynamice. Takie modele
istniejg w rzeczywisto$ci. Na ich podstawie mozna
planowaé i podsumowywaé dziatania, a tym samym
prowadzi¢ firme do sukcesu. Teorie, na ktérych
bazujg modele, mogg pomée tym, ktérzy je rozumieja
i stosuja, w osigganiu znacznie lepszych wynikéw,
z wigkszym prawdopodobiefstwem sukcesu.

Planujgc strategicznie w firmie, opracowano na
podstawie hierarchicznego schematu dokreatyw-
nych i kreatywnych atraktoréw” model celéw stra-
tegicznych (rysunek 1), ktéry zapewnia pelna wizje

dzialan i stanowi podstawe tworzenia strategii. Wy-
korzystujemy go takze do budowy planu strategicz-
nego bedgcego podstawg planowania nizszych hie-
rarchicznie  obszaréw  dzialalnoéci  przedsie-
biorstwa.

Model sklada si¢ z czternastu elementéw (atrak-
toréw), ktére okreslajg cele wielu ptaszezyzn dziata-
InoSci przedsigbiorstwa. Razem stanowia caloé
i charakteryzujg przedsigbiorstwo oraz jego droge
rozwoju. Model ten umozliwia okreSlenie wigzki
celéw laczacej finansowe i pozafinansowe cele w je-
den spéjny wielowymiarowy wektor rozwoju.

Pozafinansowe cele przedsiebiorstwa
opartego na wiedzy

psychologii przyjmuje sie, ze jednym z bar-
dzo istotnych warunkéw osiggania sukce-
-s6w w biznesie i zyciu osobistym jest umie-
jetnos¢ wiasciwego wyznaczania celéw. Z analitycz-
nego punktu widzenia i w odniesieniu do form
organizacyjnych cel stanowi ustalone i przewidywa-
ne zamierzenie lub przedsiewziecie, wynikajace
z potrzeb wlasnych systemu (firmy) oraz érodowis-
ka, w ktérym dziata. Cele okreélaja co$, co ma by¢
wypracowane w przyszlosci — rezultat, ktéry organi-

Ciagte uzupetnianie i doskonalenie struktury
2. organizacyjnej firmy oraz efektywne wykorzystanie
posiadanych zasobow.

Systemowy rozwéj integracji migdzy interesariuszami
przedsigbiorstwa. Doskonalenie relacji synergetycznych
4. migdzy pracownikami dzialéw i komorkami organizacyj-
nymi oraz propagowanie poprawnych relacji migdzy
wszystkimi interesariuszami.
Doskonalenie planowania na wszystkich poziomach
przedsigbiorstwa, w kazdej koméree organizacyjnej oraz
6. w aktualnie realizowanych projektach. Wypracowywanie
efektywnych i przejrzystych form przedstawiania i interpre-
tacji planow oraz efektow ich realizacii.

Rozwodj pracy zespolowej, samoorganizaciji i doskonalenia
7. poprzez szkolenia, wprowadzenie skutecznego zarzgdza-
nia zasobami ludzkimi, wiedzg oraz innowacjami.
Troska o podwyzszenie poziomu kultury osobistej oraz
wyksztatcenia pracownikow. Propagowanie, wspieranie
i zachecanie do podnoszenia kwalifikacji oraz zdobywania

o wyksztalcenia zawodowego, a takze do samorealizaciji
kazdego pracownika. Szkolenie i przygotowanie zastgpcow
— sukcesoréw na kazdym stanowisku pracy.
Rozwijanie zdolnosci pracownikow w zakresie

" wspoltdzialania i wspolpracy, budowanie konsensu

* oraz skutecznej komunikacji — wzajemnego zrozumienia,
doskonalenie i rozwoju relacji miedzyludzkich.

Troska o materialne i zdrowotne zabezpieczenie
pracownikéw i ich rodzin. Umozliwienie im twérczej
13. aktywnosci — poprzez popieranie inicjatyw w tym
zakresie, stawianie rozwojowych zadan, pomoc w ich
realizacji oraz zobiektywizowana ocena jej realizacji.

Ciagle doskonalenie kierunkéw rozwoju, poszerzanie

i wykorzystywaie mozliwosci w oparciu o nowoczesne
metody zarzadzania przedsigbiorstwem, zgodnie

z zapotrzebowaniem interesariuszy, trendami krajowego
i Swiatowego biznesu oraz uzgadnianie ich na wszystkich
poziomach relacji wewnetrznych i zewnetrznych

Rozwoj i doskonalenie systemu wartosci i relacji zawodo-
wych i spotecznych oraz tworzenie profesjonalnych sieci inte-
resariuszy. Budowanie spolecznej odpowiedziainosci firmy,
stosowanie uniwersalnych zasad obowigzujgoych w firmie,
a takze wprowadzenie ich do systemu zarzgdzania (USK,
TQM, EFQM, I1SO).

Tworzenie przez wszelkie elementy struktury (w tym dzialy)
skutecznych kanatéw komunikacji, w tym przeplywu decyzji
kierowniczych i informacji zwrotnych o przyjeciuich do s,
realizacji oraz efektach wykonania zadan. Wzmocnienie
systemu kierowania poprzez rozwoj samorzgdnoéci.

Ciggte doskonalenie kultury organizacyjnej, jako procesu

docenianego przez zarzad firmy oraz pracownikéw.
Ustawiczne szkolenie oraz przekazywanie wiedzy interesa-
riuszom w procesie pracy i szkolen.

Siworzenie systemu oceny aktualnych zdolnosci zawodo-
wych pracownikéw firmy i ich potencjalnych mozliwosci.
Nastawienie na wystuchanie wszystkich i uznanie zasady, 10.
2e godzenie sprzecznosci jest Zrodiem doskonalenia
relacji oraz przyczynowo-systemowego sposobu my$lenia.

Stworzenie systemu oceny zdolnosci pracownikéw
w zakresie komunikacji i umiejetnosci pracy w zespotach.

Rozwdj zarzgdzania zasobami ludzkimi przez lepszg
oceng umiejetnosci, nawykow, cech psychofizycznych
pracownikéw, doskonalenie ich doboru do zespoléw oraz 14,
lepsze przygotowywanie kandydatéw do realizacii

zadar na docelowych stanowiskach.

Rys. 1. Zarzadzanie zorientowane na cel

Zrédlo: Materialy szkoleniowe »Restrukturyzacja produkcji”, firmy X, lipiec 2005 .



zacje, ich wydzialy, oddzialy, poszczegélne zespoty
oraz pojedynczy ludzie cheg osiggnaé.

Termin ,,cel” doczekal sie wielu ogélnych inter-
pretacji w roznych dziedzinach nauki. W duzym
uproszczeniu mozna méwi¢ o dwéch, pokrewnych
realizmowi i nominalizmowi, skrajnych wyktad-
niach pojecia celu®.

Z ontologicznego punktu widzenia cel w ujeciu
realistycznym jest faktem lub stanem rzeczy, ktéry
istnieje poza czlowiekiem (stanem rzeczy bedacym
poza podmiotem planujgcym). Twierdzi sie, ze kaz-
dy podmiot dzialajgcy zmierza do celu, a cel jest
skutkiem dziatania. Wedlug ujecia nominalistycz-
nego moze on byé wyrazony w kategoriach psycho-
logicznych. Cel jest faktem zamknietym w grani-
cach $wiadomogci, wyobrazonym skutkiem, do kté-
rego $wiadomie zmierzamy za pomocg odpowied-
nich érodkéw.

Na potrzeby firmy przyjeto nastepujaca defini-
cje: cel wyraza sens istnienia systemu, w tym sys-
temu spolecznego, firmy, rodziny, czlowieka. Cel to
hierarchia pozadanych stanéw, do ktérych dazy sy-
stem (firma), realizujac idee wiekszego od niej sys-
temu, czyli nadsystemu.

Wraz z rozwojem biznesu i zarzgdzania ewoluo-
walo pojecie wlasciwego celu. P. Drucker okresli
cel korporacji jako uzyskiwanie maksymalnego zys-
ku z operacji firmy i zauwazyl mozliwo§é wystgpie-
nia potencjalnego konfliktu miedzy takim celem
a oczekiwaniami spoleczehstwa®. A zatem - jak
zauwazyl A. Kennedy - aby firma mogta dtugo
utrzymywaé sie na rynku i odnosié sukcesy, musi
ustali¢ sobie cele i zalozenia finansowe oraz pode-
jmowaé dlugotrwale wysitki, by je osiggngé!®. Nie-
stety, ustalenie jedynie cel6w finansowych nie zape-
wni firmie nadzwyczajnej efektywnosci pracy
w diuzszym okresie. Jezeli organizacja biznesowa
istnieje gléwnie lub wylacznie po to, aby osiggaé
zyski (ktére z pewno$cig sa wymiernym efektem), to
wystarczy jedynie wyznaczy¢ stosunkowo proste ce-
le finansowe. Jednak jesli firma ma spetniaé potrze-
by interesariuszy, a wiec calych spolecznosci, pra-
cownik6w, klientéw, dostawcéw i udziatowedw, kté-
rych interesy nie zawsze sg wymierne, to znacznie
wieksze znaczenie bedg mieé cele pozafinansowe.
Oba typy celéw sg réwnie wazne. Lgczy je takze
jeszcze jeden aspekt. Wszystkie firmy, ktére przez
dlugi czas dobrze prosperujg na rynku, majg poza-
finansowe wizje tego, co pragng osiggnaé, a ma-
ksymalizacja zyskéw i wzrost wartoSci sg produk-
tem ubocznym znacznie szerzej pojmowanych ce-
16w, ktére sobie zalozyly. Zatem dla wiekszo$ci 0séb
zatrudnionych w przedsiebiorstwie konieczne jest
ustalenie szerzej pojetych celéw, niz tylko finan-
sowych, gdyz to wlagnie one motywujg do pracy.
Wiekszg lojalno$é wynagradzamy pracownikom po-
przez pielegnowanie trwatych relacji partnerskich
i umozliwianie uczestnictwa w zarzgdzaniu firma.
Badane przedsiebiorstwo stanowi grupa pracowni-

kéw, wspélnota zadaniowa, realizujgca cele wyty-
czone w procesie pracy grupowej. W stosunku do
tych celéw jej czlonkowie powinni zachowywaé sie
w spos6b stuzebny. Z tego wynika, ze kazdy pra-
cownik, uwazajac sie za element calodci, jakg jest
firma, nie izoluje si¢ od innych, lecz w ramach
cigglego doskonalenia rozwaza, co moze zrobié, aby
jeszcze skuteczniej wspdlnie wykonywaé zadania.

Zarzadzanie zaczyna sie od wyznaczenia szczyt-
nych i warto$ciowych celéw, a koficzy na ich osigg-
nieciu; bez celéw nie ma bowiem zarzadzania. Cele
wyznaczajg kierunek dzialania, pozwalajg na okre$-
lenie priorytetéw, ulatwiajg motywacje. Trudno jest
przecenié ich znaczenie.

Tworzenie hierarchii planéw

roces planowania to twérczy proces mys-
lowy, ktérego efektem jest postawienie
przed organizacjg celu, wyznaczenie kie-
runku jej rozwoju.

Istotg planowania jest wlasciwe skorelowanie
celéw ze $rodkami, w ktérych zaleznosci miedzy
nimi sg pewng formg zwigzku przyczynowo-skut-
kowego. Generalnie dobry plan jest konsekwentny
w celach, ale elastyczny co do §rodkdéw, tzn. prze-
widuje mozliwo§é¢ zmiany $rodkéw, nie wyznacza
ich zbyt szczegélowo, dopuszcza rézne alternaty-
wyV. Stad przy operacjonizacji celéw nalezy za-
chowaé daleko idgcg ostrozno$é. Przypisanie bo-
wiem zestawu wskaznikéw formulowanym celom
drugorzednym, czyli de facto $rodkom, dotyczy
zadan, ktére powinny byé zmieniane stosownie do
zmian warunkéw dzialania'?. Systemowe podejécie
w zakresie wytyczania i realizacji celéw wymaga
rozbudowanego systemu planowania - tworzenia
planéw réznej skali. Wymaga tez zdefiniowania
celéw strategicznego zarzgdzania przedsiebiorst-
wem, ktére obejmuja:

@ okreglenie nadsysteméw i podsysteméw przed-
siebiorstwa. Stworzenie i promowanie uniwersal-
nego i spdjnego systemu strategicznego zarzadza-
nia przedsiebiorstwem,;

® tworzenie zasad dzialania przedsiebiorstwa
w zmiennym otoczeniu opartych na prawach uni-
wersalnych i rozpowszechnianie ich w otoczeniu;

@ osigganie pozycji lidera branzy;

@ integrowanie sie z innymi przedsiebiorstwami
wokét zbieznych celéw rozwoju;

® osigganie wysokiego poziomu profesjonalizmu,
w tym w zarzgdzaniu wiedza;.

@ rozwijanie systemu komunikacji miedzy intere-
sariuszami przedsiebiorstwa;

@ tworzenie optymalnej struktury firmy wspieraja-
cej ww. cele.

Prawidiowe wytyczanie celéw organizacji deter-
minuje rozwdj wszystkich pozostalych obszaréw
przedsiebiorstwa, ktére okreélajg na ich podstawie
swoje dzialania. Jest to proces zlozony, wymagajacy




duzego wysitku ze strony organizacji, szczegélnie
w okresach podsumowan i tworzenia planéw.

Oprécz planu perspektywicznego na 35 lat, w fir-
mie sporzadzany jest plan strategiczny (na 7 lat),
ktéry okresla kierunki jej rozwoju oraz wytycza cele
na wszystkich plaszezyznach jej funkcjonowania.
Plan ten wskazuje kierunki wykorzystania potencja-
tu przedsiebiorstwa, ktére jednoczy zasoby, procesy,
wiedze i zdolno$ci personelu w celu osiggania zato-
zonego rozwoju. Okredla m.in. jego cele do osiggnie-
cia na siedmiu poziomach relacji z otoczeniem
~ zwanych inteligencjami przedsigbiorstwa. Inteli-
gencja firmy jest pojmowana jako zbiér umiejetnosci
okreglania warto$ci komunikacyjnych, zawodowych,
organizacyjnych, przywddczych, spotecznych, wizjo-
nerskich, na pewnej odrebnie rozpatrywanej plasz-
czyznie funkcjonowania firmy, jej dziatéw oraz pra-
cownikéw?'®,

Jesli zbiér celéw zostanie faktycznie zaakcepto-
wany przez podsystemy przedsiebiorstwa (w tym
pracownikéw), to zmiany w nim zachodzgce powin-
ny odpowiadac przejsciu od niekontrolowanego po-
rzadku do kontrolowanego chaosu.

Firma X zawarla swoje dodwiadczenie w zakre-
sie planowania, dzialania i podsumowania planéw
w interfunkcyjnym systemie wdrazania strategii.

Zmiana modelu struktury organizacyjnej,
teoria strukturyzacji

lasyfikacja celéw, ich porzadkowanie
i uszezegdtawianie powoduje transformacje
struktury organizacyjnej firmy. Rozumie-

nie organizacji jako grupy tworzacych jg ludzi z od-
powiednio dobrang strukturg ulatwia wprowadza-
nie zmian i udoskonaleh oraz sprzyja szybszemu
uczeniu sie. Pojawila sie potrzeba zbudowania stru-
ktury opartej na cigglej adaptacji, ktéra jest pod-
stawowg wewnetrzng zasadg dzialania.

Istotg i charakterystyczng cechg badanej struk-
tury organizacyjnej jest réznorodnoéé jej komorek
organizacyjnych i zarazem krétkotrwalo§é istnienia
niektérych jej elementéw. Kiedy jaka$ jednostka
organizacyjna przestaje wnosi¢ wymagany wklad
na rzecz innych, w tym momencie staje sie zbedna.
Dlatego najbardziej charakterystyczng cecha nowej
struktury organizacyjnej jest jej wysoka dynamika
i otwarto$é. A zatem potrzebny byt model struktury
organizacyjnej dostosowanej do efektywnego osia-
gania celéw 1 realizacji strategii, o mozliwie wyso-
kim stopniu samoorganizacji, maksymalnie ptaskiej
oraz uwzgledniajgcej potrzeby przepltywu wiedzy
(energii) przez wszystkie komérki firmy. Poszuki-
wania doprowadzily do opracowania nowatorskiego
schematu organizacyjnego przedsiebiorstwa (rysu-
nek 2).

Konczy sie czas zorganizowanych organizacji,
arozpoczyna sie epoka, w ktérej zasadniczg umieje-
tnoécig staje sie zdolnoéé do rozumienia, utatwiania
i wspierania proceséw samoorganizacji'¥, dlatego
istotnym wyréznikiem badanej firmy jest jej samo-
rzadno$é. Istniejace rozwigzania organizacyjne
z zastosowaniem uczestnictwa pracownikéw w zy-
ciu firmy i jej kierowaniu okazaly sie niewystar-
czajace ze wzgledu na to, ze oparte sg jedynie na
cze$ciowej partycypacji.

Dziat podsumowan
i ksiegowosci

Dziat obstugi klienta
Dziat zarzadzania wiedzg

Dziat perspektyw rozwojowych

Dziat doskonalenia wyrobéw
i jakosci

Cele

Dziat produkgji

Dziat administrowania zaso-
bami stalymi i infrastrukturg,

Dziat rozwoju relacji
z otoczeniem

Dziat konstrukcyjno-
-technologiczny

Dziat planowania
proceséw produkcyjnych

Dziat logistyki

Rys. 2. Przykladowy schemat organizacyjny firmy X
Zrédto: Schemat organizacyjny firmy X, styczen 2006 r.



Marzeniem jest taki stan, w ktérym kazdy pra-
cownik mégtby swojg wiedzg i praca rozwijaé siebie
oraz przedsigbiorstwo, partycypujac w twérczym
kierowaniu nim jako wspétwlasciciel miejsca pracy.
Celem jest stworzenie catkowicie nowej kultury or-
ganizacyjnej podporzadkowanej wiedzy opartej na
wspélpracy i konsensie.

Podsumowanie

onsekwentne dgzenie do realizacji wytyczo-
nych celéw zaowocowalo pozytywnymi
zmianami w przedsiebiorstwie:

B Powstala wizja i rozpoczeto restrukturyzacje. Je-
dnoczeénie poszerzyly sie perspektywy rozwoju
przedsiebiorstwa, co zapewnilo jemu i pracowni-
kom wyzszy poziom bezpieczefistwa.

B Powstaly zasady dzialania oraz uniwersalny sys-
tem kierowania jako filozofia zarzgdzania. Zostaly
one zaprezentowane najblizszemu otoczeniu bizne-
sowemu, co spowodowalo wzrost zaufania do firmy
i jej kierunku rozwoju. Zaczeto realizowaé cele spo-
teczne i firma stala sie przedsiebiorstwem spotecz-
nie odpowiedzialnym.

B Firma uwaza sie za lidera branzy; przed-
stawiono oferte szkoleniowg dla otoczenia biz-
nesowego, ktére zauwazylo wywolane przez firme
zmiany.

B Wzrosla kultura organizacyjna, skuteczniej dzia-
taja komérki samorzgdowe, a procesy adaptacyjne

dotychczas hierarchiczne, nabieraja charakteru

réwnowazacego — synergetycznego. ~
B Poprawil sie przeplyw informacji i wiedzy,
wzrést poziom zawodowy pracownikéw, realizuje
sie idea uniwersytetu korporacyjnego.

B Powstaly nowe kryteria zatrudniania kandyda-
téw do pracy, doskonalenia kompetencji pracow-
nikéw i ich oceny.

B Nowa struktura wplynela m.in. na sptaszczenie
hierarchii zarzadzania, porzgdkowanie i systema-
tyzacje proceséw w przedsiebiorstwie oraz podno-
szenie jakoéci produktéw. Zaczeto w firmie przy-
wigzywaé wiekszg wage do projektowania Sciezek
rozwoju pracownikéw.

W efekcie rozwdj stal sie bardziej harmonijny,
firma stala sie bardziej stabilna, a ewentual-
ne zagrozenia zaczeto traktowaé jako bodzce do
rozZwoju.

mgr inz. Janusz Chojnacki
praktyk, niezalezny konsultant gospodarczy

* W firmie od kilku lat dziala grupa naukowa, ktéra opra-
cowuje podstawy naukowe strategii rozwoju organizacji
i zaczela réwniez wspéldziataé z zewnetrznymi naukowca-
mi i praktykami zarzadzania. Przedstawiony tekst stanowi
studium przypadku firmy X dzialajacej w branzy bezpie-
czefistwa 1 powstal w wyniku prac koncepcyjno-badaw-
czych grupy, ktérej inicjatorem jest autor.
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Summary

The article introduces the innovative solutions of strategic
reorganization based on the theory of structural patterns
applying to system-like approach and universal models of
controlling a business company which follow the path of
effective knowledge management. It draws attention to
multi-level goals and hierarchy of plans which determine
the success of transactor’s development. This theory has
showed the possibility of creating (business) management
innovations according to clearly stated models and not by
trial and error method. The comprehensive definition of
system, apart from its two relative parameters: space and
time, includes the third parameter, that is, its power poten-
tial (include knowledge). The innovative definition of goals
of (business enterprise) system has been also presented.



Gra w zyski i zadania audytorow

Aleksandra tysek, Jan Polowczyk

Artur PaZdzior w artykule Mankamenty zysku
ksiegowego jako miernika oceny kondycji finansowej
przedsigbiorstwa (,,Przeglad Organizacji” 4/2008)
poruszyl bardzo wazny temat, dyskutowany juz od
co najmniej 20 lat?, jednak bez wiekszych praktycz-
nych konsekwencji.

Codzienne komunikaty z gield na calym $wiecie,
w tym takze z gieldy warszawskiej, wskazujg, ze
najczestszg przyczyng spadkéw kurséw akeji spétek
publicznych sg informacje o niezadawalajgcych zys-
kach. Dzieje sie tak nawet wtedy, gdy prezesi ttuma-
czg spadki zyskéw kosztami restrukturyzacji lub
zakohczeniem badan rozwojowych, ktére w nieda-
lekiej przyszlosci powinny przynie§é znaczng po-
prawe wynikéw?,

Przez dziesiatki lat przyjelo sie, ze gléwnym
wskaznikiem méwigcym o powodzeniu firmy jest jej
zysk netto. Jest on wyznaczany zgodnie z zasadami
rachunkowosci obowigzujgcymi w kazdym kraju,
mniej lub bardziej zbieznymi z Miedzynarodowymi
Standardami Rachunkowoéci (MSR/MSSF). Jed-
nak w ramach tych standardéw mozliwe sg wybory
dopuszezalnych metod wyceny oraz ujmowania
sktadnikéw aktywéw i pasywéw — metod zaleca-
nych lub alternatywnych, ktére istotnie wptywaja
na ksztaltowanie si¢ wielkosci bilansowych oraz
wyniku (zysku/straty) danej jednostki.

Jednym z przykltadéw moga byé uregulowania
MSRnr 16inr 32, ktére dopuszczajg zastosowanie do
wyceny (po poczatkowym ujeciu) rzeczowych akty-
woéw trwalych i warto$ci niematerialnych, modelu
opartego na cenie nabycia lub koszcie wytworzenia
albo modelu opartego na wartosci przeszacowane;j.

Podobnie MSR nr 40, z wyjatkiem kilku przy-
padkéw, pozwala przedsigbiorstwom przyjmowaé
do wyceny nieruchomoéci inwestycyjnych model
warto$ci godziwej lub model ceny nabycia albo ko-
sztu wytworzenia.

Przytoczone powyzej przykiady mozliwego wy-
boru zasad rachunkowoéci wskazujg, ze dla tej sa-
mej firmy i tego samego okresu, dziatajgc w ramach
dopuszczalnych prawem, mozna ustalié rézne war-
todei zysku (lub straty)®.

Gra w zyski

ajwazniejszym wskaznikiem w raporcie
kwartalnym spétek publicznych jest EPS
Earnings per share) — zysk netto na 1 akcje.
Raporty kwartalne zyskéw (earnings reports) przy-
gotowywane przez spélki gieldowe spotkaly sie
z krytykag w USA i Europie juz na diugo przed

najglodniejszym spoéréd serii bankructw — upad-
kiem koncernu Enron. Obserwatorzy gieldowi, teo-
retycy akademiccy z zakresu finanséw i zarzadzania
zarzucaja niezmiennie menedzerom, analitykom
gieldowym i inwestorom fetyszyzacje raportéw
kwartalnych. Rzeczywista przydatnosé tych rapor-
téw do oceny diugofalowych szans firmy i jej warto-
Sci jest do§é ograniczona. Wedtug Harrisa Colling-
wooda?, ,,prawie kazda spétka gieldowa w USA zna
tyrana, ktéry terroryzuje jg i nazywa sie kwartal-
nym raportem zyskéw. Dominuje i znieksztalca
decyzje menedzeréw, analitykéw, inwestoréw i au-
dytoréw. Do tego niewiele méwi o rzeczywistej
sytuacji finansowej firmy”.

A oto kilka przyktadéw ,,dziwnych” zachowan
spétek gieldowych, wcale nie tak rzadkich, jak mog-
toby sie wydawaé.

B Rezygnacja z dzialan, ktére moglyby przynieéé
dodatkowe zyski. Sytuacja, kiedy zarzad koncernu
moéwi: ,nie chcemy ani dolara dodatkowego zysku”
wydaje sie kuriozalna, ale zarzady dbaja o to, by
kwartalne wskazniki jak najdoktadniej odpowiadaly
prognozom. Czesto wigc nie dokonujg pewnych
sensownych transakeji, ktére spowodowatyby od-
chylenie od tych prognoz w gére albo w dét. Okazje
do podwyzszania kwartalnych zyskéw omijane sg
$wiadomie miedzy innymi w tym celu, aby na
nastepne kwartaly nie ustawiaé¢ poprzeczki zbyt
wysoko.

B Jezeli zarzad firmy z wyprzedzeniem przewidu-
je, ze firma nie osiggnie oczekiwan, to czestymi
dziataniami jest spisywanie w straty chybionych in-
westycji lub ztych dtugéw albo sprzedawanie zbed-
nych aktywéw ponizej wartoéci itp. Ta praktyka
stuzy co najmniej dwém celom. Po pierwsze, po-
zwala na usprawiedliwienie ztych wynikéw. Po dru-
gie, pozwala ustanowié¢ odpowiednio niskg baze do
poréwnan w nastepnych kwartatach.

B Innym bardzo popularnym sposobem jest ,wy-
pychanie” sprzedazy, tj. sprzedaz do klientéw, kté-
rzy my$lg o zakupach, ale zamierzajg ich dokonaé
pézniej. Azeby transakcja byta atrakcyjna dla kupu-
jacego, sprzedajacy czesto pokrywa koszty magazy-
nowania, dopdki klient nie bedzie gotowy do przyje-
cia dostawy i godzi sie na opéznienie platnosci.
Jednakze ta pozornie niewinna praktyka moze wy-
mknaé sie spod kontroli. Problemem przy pozycza-
niu przyszlej sprzedazy jest konieczno$é splaty
owych , pozyczek”. Firmy planuja oczywiscie wyré-
wnanie rachunkéw, jak tylko sprzedaz sie poprawi.
Jednakze czasami si¢ nie poprawia i weze$niejszych
manipulacji nie daje sie ukryé.



B W ksiegach rachunkowych kazdej firmy, szcze-
gélnie duzej, jest wiele liczb opartych na szacun-
kach: odpisy aktualizujgce zle dtugi, rezerwy na
koszty emerytur i inne mozliwe zobowigzania (np.
wynikajgce ze Zle sformutowanych uméw) itd. Do-
po6ki 6w szacunek pozostaje w rozsadnych grani-
cach, dop6ty nie budzi zastrzezeh. Niektére firmy
rozmy$lnie wprowadzajg btedy do szacunkéw, po-
tem je koryguja w dopuszczalnych granicach, w za-
lezno$ci od potrzeb.

Praktyki sporzadzania raportéw pod oczekiwa-
nia Wall Street nazywane sa w USA ,,grg w zyski”
(earnings game) lub ,zarzgdzaniem zyskami” (ear-
nings management). Uczestnikami tej gry s ~ oprécz
samych firm - analitycy, inwestorzy i firmy audytor-
skie. Wszyscy oni §ledzg z najwyzszg uwagyg wyniki
kwartalne. Jezeli przekraczajg one oczekiwania, to
warto$§é akcji moze pdj$é znacznie w gore. Jednak
w przypadku, gdy zysk odbiega od prognozy w dét,
choéby minimalnie, dochodzi na ogét do spadku
akcji. Sg takze inne przyczyny $ledzenia zyskéw
kwartalnych: ® w wiekszo§ci firm wynagrodzenia
menedzeréw wyzszych szczebli zalezg od kursu ak-
¢jiitym samym od osiggania prognozowanego zysku
@ podobnie wynagrodzenia i reputacja analitykéw
zalezg od precyzyjnego przewidywania zyskéw firm,
ktére obserwujg @ inwestorzy i maklerzy gietdowi
osiggajg wieksze profity, jezeli trafnie odgaduja, kté-
re firmy wypelniajg oczekiwania, a ktére nie @ firmy
audytorskie moga liczyé¢ na kolejne zlecenia, jezeli
dobrze doradzg, jak sporzadzié prognozy finansowe.

Stwierdzono, ze kwartalne raporty, ktére dokta-
dnie potwierdzajg prognozy analitykéw, albo prze-
kraczajg je o 1 centa za akcje, sg czestsze, niz by to
wynikalo z normalnego losowego rozktadu statys-
tycznego, podezas gdy raporty, ktére nie osiggaja
prognoz o 1 centa — sg znacznie rzadsze®. Dane
statystyczne dowodza, ze wiele firm, jezeli nie wigk-
szo$¢, zarzadzajg tak swoimi raportami, aby po-
twierdzié oczekiwania gieldy.

Réznica 1 centa wydaje sie matym odchyleniem,
ale nie z punktu widzenia logiki ,,gry w zyski”.
Analitycy i inwestorzy gieldowi, ktérzy znajg sztu-
czki firm pozwalajagce wykazywaé zyski odpowied-
nie do prognoz, zakladaja, ze dzieje sie co$ napraw-
de zlego, jezeli jaka$ firma znana wczeéniej z regu-
larnego realizowania prognoz, nagle nie osigga wy-
nikéw. Zarzgdy nie majg wyboru, poniewaz koszt
niezadowolenia gieldy bylby zbyt duzy. Bywa, ze
firma nie chce tracié¢ reputacji nawet przez jeden
zly kwartal. W takim przypadku musi ,,podkrecié”
dane, aby nie pokazywaé stabych wynikéw.

Wielkim przegranym w grze w zyski byl Enron.
Jego zarzad nie ukrywal swojej mitosci do EPS.
W raporcie rocznym za rok 2000, a wiec na kilka
miesiecy przed ogloszeniem upadioéci, oznajmitl:
,» Wyniki Enronu za rok 2000 sg sukcesem pod kaz-
dym wzgledem. (...) Enron jest mocno zorientowany
na jak najlepszy EPS i bedziemy kontynuowaé po-
prawe wynikéw”®.

Gra w zyski moze ostabié innowacyjno$é firmy.
Tak bylo w przypadku koncernu IBM pod koniec

lat 90 ub.w., kiedy to nie wykorzystal wielu okazji
do rozwoju”. Inzynierowie IBM wymyélali nowe
technologie (m.in. routery, relatywne bazy danych),
ale wdrazali je inni (Cisco i Oracle), robige z tego
wielce dochodowe biznesy. IBM, zamiast wykorzys-
tywaé zyski na rozwdj nowych bizneséw, skupywat
za miliardy dolaréw swoje akcje. To oczywiscie pod-
niosto EPS, a w efekcie i cene akeji.

Wzglednos¢ pomiaru kategorii
ekonomicznych

g dwa podstawowe czynniki zakiécajgce po-
miar wielkoéci ekonomicznych, w tym fi-
nansowych: obiektywne 1 subiektywne.
Czynniki obiektywne wynikajg z naturalnej wzgled-
no$ci pomiaru kategorii ekonomicznych. Natomiast
czynniki subiektywne sg efektem tzw. ksiegowosci
kreatywnej. Trzeba zdawaé sobie sprawe z tego, ze
w zasadzie nie ma przedsiebiorstwa, dla ktérego
mozna ustalié¢ absolutnie obiektywny i niepodwa-
zalny obraz finansowy.

Kazdy pomiar, nie tylko ekonomiczny, cechuje
sie mniejszg lub wiekszg wzglednoscia. Wzglednosé
pomiaru realizowanego przez rachunkowo$é jest
konsekwencjg m.in.:® @ abstrakcyjnego charakteru
kategorii ekonomicznych @ zmienno$ci warunkéw,
w ktérych wykonywany jest pomiar @ bledéw spo-
wodowanych w trakcie pomiaru.

Rachunkowo$§é wykorzystuje sformutowane
przez ekonomie pojecia — kategorie ekonomiczne:
sprzedaz, koszty, zysk itd. Sg one pojeciami ogdl-
nymi. Nawet dalsze ich uszczegélowienie nie jest
w stanie oddaé bogactwa realiéw gospodarczych,
ktére w dodatku zmieniajg sie, i to coraz szybciej.

Podstawowg jednostkg miary zjawisk gospodar-
czych 1 opisujgcych je kategorii ekonomicznych,
stosowang przez rachunkowo§é, jest pienigdz. Spe-
cyfika pienigdza pozwala sprowadzié do poréwny-
walnoéci rézne kategorie ekonomiczne, nieporéw-
nywalne przy zastosowaniu innego miernika (np.
ilo§ciowego). Pienigdz uznawany jest za najlepszy
miernik wartoéci i jedyne narzedzie, ktére moze byé
wykorzystywane do pomiaru nakladéw i efektéw
dzialalno$ci gospodarcze;.

Gléwnym czynnikiem, utrudniajagcym wykorzy-
stanie pienigdza jako miernika warto$ci jest czas.
Uplyw czasu powoduje zmiany cen, ktére wynikajg
z inflacji lub deflacji. Prowadzi to m.in. do znie-
ksztatcenia pomiaru ekonomicznego realizowanego
przez rachunkowo§é. Liczba opisujgca okreslong
kategorie ekonomiczng nie zawsze przedstawia jg
doktadnie. Stopiefi rozbieznoéci pomiedzy rzeczy-
wisto$cig a jej obrazem przedstawionym przez ra-
chunkowoéé moze byé rézny®.

Kreatywna ksiegowos$¢*

alezy rozrézni¢ rachunkowosé kreatywna
od agresywnej'?. Kreatywno$é ma general-
nie zabarwienie pozytywne. Creatio po laci-
nie oznacza tworzenie. Kreatywnos§¢ w rachunko-




wosci i biznesie ma swoje ramy. W przypadku ra-
chunkowos$ci ramy te wynikajg z obowigzujgcych
regulacji finansowo-ksiegowych, co przy prawidlo-
wej ich interpretacji przeciwdziala deformacjom
obrazu kondycji przedsigbiorstwa. Rozwigzanie
kreatywne moze byé pozytywne, zgodne z prawem
i korzystne dla wiasciciela. Czesto sie zdarza, ze
jaka$ transakcja ,,nie pasuje” do przepiséw i wtedy
potrzebne jest twércze mysélenie oraz bardzo dobre
rozumienie intencji przepiséw, aby zapisaé owg
transakcje zgodnie z tg intencjg!?.

Rachunkowo$é kreatywna stosuje wigkszoéé za-
rzadéw przedsiebiorstw, chcac — co naturalne — tak
przedstawi¢ dane finansowe, aby tworzyly jak naj-
korzystniejszy wizerunek firmy. Dlatego rachunko-
wo$¢ kreatywna byla, jest 1 bedzie stosowanal?,

Z kolei ksiegowo§é agresywna dotyczy czynéw
sprzecznych z prawem: naduzy¢, powaznych bledéw
czy wrecz oszustw. Uzasadniana jest nierzadko ko-
rzyéciami dla akcjonariuszy. Nalezy przy tym zazna-
czy¢, ze rachunkowo$é agresywna jest procederem
trudno wykrywalnym. Trzeba najprawdopodobniej
pogodzié sie z tym, ze nie ma w pelni skutecznych
rozwigzan przeciwdzialajgcych manipulacjom ksie-
gowym. Jest wielu zwolennikéw zaostrzania przepi-
séw i procedur kontrolnych. Z kolei przeciwnicy
uszezegblowiania procedur przestrzegaja, ze reake-
ja na nie bedg coraz bardziej przemyslne wybiegi.

Ciekawe wnioski przedstawia Alan Greenspan'®),
ktéry zanim zostal szefem Fedu, przez 25 lat byt
doradeg firm i zasiadal w kilkunastu radach dyrekto-
réw. Uwaza on, ze naduzycia (m.in. Enronu, World-
Comu) nalezaly do wyjatkéw i wynikaly z oszustw
ksiegowych. W sporzgdzaniu raportéw odgrywa duzg
role czynnik subiektywny. Na przykiad, skalkulowa-
nie zobowigzan emerytalnych i wynikajgcych z nich
obcigzen dla zysku wymaga catej serii niepewnych
zalozen, ktére pozwalajg na bardzo rézne szacowanie
kosztéw emerytalnych. Szerokiej interpretacji podle-
ga tez spadek wartosci aktywoéw trwatych, w zalezno-
Sci od tego, jak szybko stang sie one przestarzale za
sprawa postepu technologicznego. Greenspan uznaje
za naturalne, ze zarzady wielu firm wybierajg bar-
dziej korzystng interpretacje swoich wynikéw.

Rola niezaleznych audytoréw

orgc pod uwage wyzej opisany stan obecny,
ogromna role do odegrania w obiektywizacji
. oceny kondycji finansowej przedsiebiorstw
(uwiarygodnianiu wynikéw finansowych przedsie-
biorstw) majg niezalezni audytorzy. Zadaniem audy-
tora jest zbadanie sprawozdania finansowego i wyra-
zenie opinii o nim, zanim sprawozdanie to zostanie
zatwierdzone przez odpowiedni organ przedsiebior-
stwa oraz zanim organ ten podejmie decyzje w spra-
wie podziatu zysku lub pokrycia straty.

Ustawa o rachunkowosci stwierdza: ,,Podziat lub
pokrycie wyniku finansowego netto jednostek zobo-
wigzanych (...) do poddania badaniu rocznego spra-
wozdania finansowego moze nastgpié po zatwier-
dzeniu sprawozdania finansowego przez organ za-

twierdzajgcy, poprzedzonego wyrazeniem przez
bieglego rewidenta opinii o tym sprawozdaniu bez
zastrzezen lub z zastrzezeniami. Podzial lub po-
krycie wyniku finansowego netto, dokonany bez
spelnienia tego warunku, jest niewazny z mocy pra-
wa”¥, A zatem w przypadku wydania przez audy-
tora negatywnej opinii o badanym sprawozdaniu
finansowym, konsekwencje dla wiascicieli sg bar-
dzo duze, poniewaz nie mogg oni dysponowaé¢ wy-
pracowanym zyskiem.

Z calg pewno$cig wynik finansowy podlegajacy
podzialowi nie jest gtéwnym ani jedynym mierni-
kiem kondycji finansowej. Z uwagi na mozliwosé
wyplywu z przedsiebiorstwa nadmiernych érodkéw
pienieznych jest to kazdorazowo szczegélnie wnik-
liwie badany element sprawozdania finansowego.
Nie bez znaczenia pozostaje fakt, ze podatnosé wy-
niku finansowego na kreatywne dziatania stuzb fi-
nansowo-ksiegowych i zarzadéw jest tym wieksza,
im bardziej wynagrodzenia czlonkéw zarzadéw,
menedzeréw i wymienionych stuzb pozostajg po-
wigzane z osiggnietym wynikiem.

Na osadzie niezaleznego bieglego rewidenta do-
tyczacym oceny kondycji spé6tki opiera sie wielu
odbiorcéw sprawozdania: rada nadzorcza, organ za-
twierdzajacy sprawozdanie, urzad skarbowy, wy-
wiadownie gospodarcze, kontrahenci, banki, ale
przede wszystkim analitycy finansowi, wtasciciele,
a w przypadku spétek gietdowych — obecni i poten-
cjalni inwestorzy.

W opinii z badania sprawozdania finansowego
audytor wypowiada sig, czy zbadane sprawozdanie
przedstawia we wszystkich istotnych aspektach,
prawidlowo oraz rzetelnie i jasno sytuacje majat-
kowa i finansowg podmiotu na dzien bilansowy oraz
wynik finansowy za badany okres, a takze czy zo-
stalo ono sporzadzone we wszystkich istotnych
aspektach, na podstawie prawidlowo prowadzo-
nych ksiagg rachunkowych i zgodnie ze stosowanymi
w sposoéb ciagly zasadami rachunkowosci, i czy jest
zgodne co do formy i tresci z obowigzujacymi prze-
pisami oraz z umowsg lub statutem tego podmiotu'®,

Jedng z przestanek, ktéra wplywa na wybér me-
tod wyceny aktywéw i pasywéw, a tym samym na
wielko$é zysku lub straty jest kondycja finansowa
przedsiebiorstwa i zatozenie kontynuacji dzialalno-
§ci w okresie co najmniej dwunastu nastepnych
miesiecy. Audytor musi zbadaé to zagadnienie bar-
dzo wnikliwie, poniewaz w przeciwnym razie in-
westorzy oraz inni czytelnicy sprawozdania finan-
sowego moga mie¢ uzasadnione pretensje do wyda-
nej przez niego opinii. Sankcje za ewentualne po-
mylki i uchybienia sg bardzo powazne — wigzg sie
z utratg prawa wykonywania zawodu, a w przypad-
ku firmy audytorskiej moga oznaczaé jej unicest-
wienie. W konsekwencji btedéw audytora zwigza-
nych z aferg Enronu musiata znikngé potezna mie-
dzynarodowa firma audytorska Arthur Andersen.

W swojej opinii biegly rewident informuje, ze za
sporzgdzenie sprawozdania finansowego odpowie-
dzialny jest kierownik jednostki, a rolg audytora
jest zbadanie tego sprawozdania i wyrazenie o nim



opinii'®, Wage tego stwierdzenia trudno przecenié.
Wskazuje ono na niezalezno§é audytora, ktéry nie
moze odpowiadaé za sporzgdzenie sprawozdania.
Nie moéglby w takiej sytuacji wydaé niezaleznego
osadu.

Audytor przed wydaniem opinii o sprawozdaniu
finansowym realizuje wiele procedur, ktére pozwo-
la mu sformutowaé niezalezny osad. Zapoznaje sie
wnikliwie z charakterem dzialalno$ci badanego
podmiotu, a zwlaszcza ze zmianami, ktére mialy
miejsce w jego dzialalno$ci w badanym okresie.
Sprawdza, czy zmiany w strukturze i dynamice
poszczegblnych pozycji majatku i zZrédet ich finan-
sowania oraz w strukturze przychodéw i kosztéw
majg powigzanie z faktycznymi zmianami w dziatal-
no$ci podmiotu, a takze dokonuje analizy finanso-
wej, bazujgce na poréwnaniu danych i wskaznikéw
z ostatnich lat. Sprawdza istnienie wykazanych
w bilansie aktywéw i pasywéw, prawidlowosé ich
wyceny oraz kompletno$é ujecia transakeji. Ocenia
réwniez system rachunkowos$ci, system kontroli
wewnetrznej, wplyw zdarzen po dacie bilansu oraz
mozliwo$é kontynuacji dziatalno$ci przez okres co
najmniej dwunastu kolejnych miesiecy.

Bieglego rewidenta, kt6ry podejmuje sie badania
sprawozdania finansowego, obowigzuje wiele ure-
gulowan, w tym kodeks etyki, standardy kontroli
jakosci, jak i normy wykonywania rewizji. Zawéd,
ktéry wykonuje, jest bowiem zawodem zaufania pu-
blicznego.

Podsumowanie

easumujac, nalezy stwierdzié, ze choé zysk
zdecydowanie nie jest najlepszym ani jedy-
nym miernikiem oceny kondycji przedsie-
biorstwa, to jednak jest to miara z wielu powodéw
preferowana w dokonywaniu tego rodzaju ocen. Gra
w zyski i kreatywna ksiegowo$é sg powszechnie
stosowane. Mozna mieé nadzieje, ze zysk lub strata,
ktére sg przedmiotem intensywnej ,,obrébki” w cia-
gu roku, zostang ostatecznie zweryfikowane przez
audytora, ktéry wyda opinie o badanym sprawozda-
niu finansowym, kierujgc sie najlepszg wiedza,
umiejetnoéciami oraz niezaleznym osgdem. Tym
samym uwiarygodni on wynik finansowy za badany
okres oraz zapewni ujawnienie w badanym sprawo-
zdaniu pelnych informacji na temat stosowanych
zasad rachunkowo$ci. Swojg opinie audytor kazdo-
razowo wspiera wieloaspektows analizg kondycji
przedsiebiorstwa, wskazujgc réwnocze$nie przyczy-
ny ewentualnego braku poréwnywalno$ei danych.
Autorzy artykutu nie proponujg rewolucyjnych
zmian w sprawozdawczo§ci finansowej i zastgpienia
wyniku bilansowego innymi kategoriami, a w szcze-
goélnosci miarami warto$ei lub przyrostu wartodei
przedsiebiorstwa. Miary te zmuszaja zarzady do
dzialania zgodnie z interesami wiagcicieli (akcjona-
riuszy, udzialowcéw, inwestoréw) i znaczaco wzbo-
gacaja zestaw parametréw oceny kazdej firmy.
Ich matla absorpcja przez praktyke zarzadzania i fi-
nanséw wynika prawdopodobnie z tego, ze sg one

jeszcze ciagle kategoriami zbyt abstrakeyjnymi

i wieloznacznymi. A ponadto nie ma zadnej pew-

noéci, ze gra w zyski nie zostanie zastgpiona gra
w wartoSci.

Aleksandra Lysek

biegly rewident

dr Jan Polowczyk

niezalezny konsultant, wyktadowca

* W efekcie glo$nych skandali kreatywna ksiegowoéé jest
kojarzona z defraudacjg i blednie utozsamiana z ksiego-
woscig agresywna.
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Summary

Quarterly earnings reports of public companies dominate
and distort the decisions of executives, analysts, investors
and auditors. Many companies manage their earnings (e.g.
EPS - earnings per share) to meet market expectations.
This activity is called the earings game. For the same
company and for the same period of time, and according to
the generally accepted accounting principles, we can es-
tablish different value of earnings. Independent auditors
play the key role in financial statements objectivization of
each company. The basic task of auditors is to verify
financial reports before they are approved by board of
directors, and before decision regarding distribution of
earnings.




Doskonalenie organizacji
poprzez wdrazanie koncepcji
Six Sigma

Maciej Urbaniak

Wprowadzenie
- zalozenia podejscia Six Sigma

d koniec lat 70. ub. w. amerykanskie firmy

sektora motoryzacyjnego, telekomunika-
yjnego czy elektrotechnicznego, zaniepo-
kojone wzrastajacg konkurencjg wyrobéw japons-
kich, zaczely poszukiwaé nowych sposobéw pod-
noszenia jako$ci swoich wyrobéw przy jednoczes-
nym obnizaniu kosztéw proceséw.

Motorola, bardzo silnie wypierana przez konku-
rencyjne jako$ciowo i cenowo produkty japonskie,
skupila swoje wysitki na opracowaniu skutecznego
systemu zarzgdzania przy wykorzystaniu zaawan-
sowanych metod statycznych. Wychodzac od iden-
tyfikacji oczekiwan klientéw (voice of customers),
okredlono wartoéci krytyczne dla jakoéei (CTQ
— Critical to Quality) oraz zdefiniowano cele na
kazdym szczeblu zarzadzania firma (poczawszy od
najwyzszego szczebla zarzgdzania az do zadan dla
kazdego pracownika). Pomiarowi poddano takze li-
czbe defektéw/miezgodnosei (odchylef, nieprawid-
fowosci) w kazdym procesie. Koncepcja ta nazwana
Six Sigma dawala mozliwosé cigglego obnizania
kosztéw poprzez tzw. obnizanie kosztéw nieodpo-
wiedniej jakoSci (CIPQ - Cost of Poor Quality).

COoPQ =

Six Sigma — G2SS). Kilka lat p6zniej DuPont zapo-
czatkowal podejécie oparte na kreowaniu wartoéci
(third generation of Six Sigma - G3SS), koncent-
rujacej sie na wzroScie kreatywnos$ci pracownikéw
w zakresie rozwigzywania probleméw.

Do organizacji, ktére takze wprowadzity Six Sig-
ma, zaliczy¢ nalezy tak znane firmy, jak: 3M, Alcoa,
Apple Computers, ASQC, Atmel, Bell Helicopter,
Boeing, Campbell Soup, Chevron, Citigroup, Dan-
noh, Digital Equipment Corp, Eastmen Kodak,
Ford Motor Company, GEC Marconi, General Elec-
tric, Hewlett Packard, Intel, Kaiser Aluminum,
Kraft General Foods, Lockheed Martin, McDonnell
Douglas, Microsoft, Motorola, NASA, Pentagon, So-
ny, Tesco, Texaco, Texas Instruments, UPS, Ver-
batim oraz Xerox.

Podstawowe metodyki Six Sigma

becnie przyjmuje sie, ze Six Sigma jest kon-
cepcjg kompleksowego doskonalenia orga-
nizacji, polegajaca na cigglym monitorowa-
niu i kontroli, by eliminowaé i zapobiegaé nie-
zgodnosciom w procesach oraz powstajacym w ich
wyniku produktach?. Podejscie Six Sigma stosowa-
ne jest zaré6wno przy doskonaleniu (optymalizowa-

Koszty zapobiegania + koszty oceny + koszty bledéw wewnetrznych + kosaty bledéw zewnetrznych

Warto$é¢ sprzedazy

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami Six Sigma licz-
ba nieprawidiowoéci nie powinna byé¢ wyzsza niz
3,4 na milion operacji (co odpowiada 66 — odchyle-
niom standardowym rozktadu normalnego). Moto-
rola w przeciggu kilku lat zredukowala koszty zlej
jakosci z okoto 40% warto$ci sprzedanej do okoto
1%. Podejscie w zakresie doskonalenia proceséw
zainicjowane przez Motorole bylo szybko adapto-
wane i doskonalone przez inne miedzynarodowe
koncerny, takie jak ABB, Allied Signal, DuPont,
GE, Honeywell.

W 1993 roku Asea Brown Boveri (ABB) rozpo-
czela przeorientowywanie tej koncepcji z eliminacji
bledéw na redukeje kosztéw (second generation of

niu) istniejgcych juz proceséw/produktéw, jak i przy
projektowaniu i wprowadzaniu nowych proce-
séw/produktéw®. Mozna je wykorzystywaé syste-
mowo (do wiekszosci lub ogétu proceséw/produk-
téw), jak i w odniesieniu do poszczegélnych proce-
sow/produktéw.

W przypadku doskonalenia istniejgcych proce-
séw najpowszechniej wykorzystuje sie metodyke
okreslang akronimem DMAIC (Define-Measre-
ment-Analyze-Improve-Control)¥. Metodyka ta pole-
ga na: ® zdefiniowaniu celéw projektu zwigzanego
z doskonaleniem procesu oraz zadan dla wykonaw-
c6w ® pomiarze procesu i okreéleniu jego aktualnej
wydajnosci (poprzez wskazniki) ® analizie przebie-



gu procesu 1 identyfikacji niezgodnoéci ® udosko-
naleniu procesu poprzez wyeliminowanie przyczyn
niezgodnosci ® przeprowadzeniu oceny skuteczno-
$ci podjetych dziatan zmierzajacych do usprawnie-
nia proceséw.

To ostatnie podejécie okre§lane jest jako DFSS
(Design for Six Sigma)® i jest wykorzystywane zwla-
szcza przy wprowadzaniu nowych produktéw, proce-
séw czy tez projektéw. W podejéciu tym najczesciej
wykorzystuje sie metodyke okreSlang akronimem
DMADYV (Define-Measurement-Analyze-Design-Veri-
fy). Polega ona na: @ zdefiniowaniu celu projektu
itego, czego oczekuja klienci @ okresleniu specyfika-
cjiiwymagan odbiorcy @ analizie opcji proceséw pod
katem spetnienia wymagan odbiorcy ® sporzadzeniu
szczegblowego projektu procesu pod katem spetnie-
nia wymagan odbiorcy ® weryfikacji efektéw dziala-
nia procesu i zdolnoéci do spelnienia wymagan.

Wdrozenie Six Sigma wymaga doglebnego zrozu-
mienia przyczyn zmiennoéci proceséw, przeprowa-
dzenia analizy przyczyn niezgodno$ci, ocene kosz-
téw niezgodnoéci (wewnetrznych i zewnetrznych),
stosowania narzedzi i technik analitycznych zmniej-
szajacych prawdopodobiefistwo powstawania btedu
juz w fazie projektowania procesu (np. przy zastoso-
waniu metod DOE - Design of Experiments, czy
FMEA - Failure Mode and Effective Analysis).

Przy doskonaleniu proceséw niezbedna jest cia-
gla identyfikacja obszaréw wymagajacych poprawy.
Pomocne w tym zakresie sg niewgtpliwie techniki
pomiarowe i analityczne (tj. MSE - Measurement
System Evaluation czy MSA - Measurement System.
Analysis). o

Na potrzeby wprowadzania Six Sigma wykorzys-
tuje sie liczne hipotetyczne testy statystyczne, ta-
kie jak: simple size, ANCOVA (analysis of covariance),
MANOVA (multiple analysis of variance) i MANCOVA
(multiple analysis of covariance), analize regresji.

Doéwiadczenia zaréwno Motoroli, jak i innych
koncernéw wskazuja, ze coraz cze§ciej przyjmuje
sie czteroetapowoé¢ wprowadzania koncepcji Six
Sigma®):

B Uszeregowanie (align) proces6w poprzez zdefi-
niowanie przez kierownictwo organizacji kart pro-
ces6w, zawierajacych: cele, kluczowe dziatania pod-
dawane doskonaleniu, metody pomiaru, wyznacz-
niki dziatan (performance drivers).

B Mobilizacja (mobilize) zespoléw usprawniajg-
cych, odpowiednio przeszkolonych do realizacji pro-
jektéw i wyposazonych w niezbedne narzedzia do
dzialania zgodnie z metodyka DMAIC, by okreélié:
® dziatania, jakie w procesach nalezy usprawnié
® , luke” pomiedzy stanem obecnym a stanem ocze-
kiwanym @ przyczyny istniejgcej ,,luki” w dziata-
niach proceséw @ sekwencje dzialan, jakie nalezy
wdrozyé w celu usprawnienia procesu @ narzedzia
pomiaru i oceny cigglych usprawnien.

B Przyspieszenie (accelerate), uzyskiwane dzieki
szkoleniom oraz ekspertom kierujgcymi zespotami

usprawniajgcymi na zasadzie ,pracy trenerskiej”
(coachingu). Kierowanie praca zespolowa poprzez
treneréw (coaches) pozwala na bardzo szybks im-
plementacje i optymalizacje wykorzystania zaso-
béw wiedzy nabytej podczas szkolen.

B Kierowanie (govern), poprzez aktywng postawe
przywoédczg, przejawiajgcg sie przykladem oséb za-
rzadzajacych projektem, przekazywaniem wiedzy,
otwarta komunikacjg z czlonkami zespoléw, bez-
po$rednig oceng stopnia osiggania zamierzonych
celéw.

Zarzadzanie projektami Six Sigma

drazanie projektéw Six Sigma rozpoczyna
sie od przelozenia celéw strategicznych na
cele mierzalne okresowe, ukierunkowane
na spelnienie oczekiwan interesariuszy (takich jak:
klienci, wlasciciele, pracownicy, dostawcy) i popra-
we pozycji konkurencyjnej”). Nastepnie identyfiku-
je sie procesy (poprzez jego mapowanie czy wizuali-
zacje procesu wraz ze wszystkimi jego elementami
oraz polgczeniami z innymi procesami), ocenia
i okregla sie problemy oraz przyczyny ich powstania
(tzw. analiza luki, gap analysis), a nastepnie wska-
zuje mozliwoéci doskonalenia w powigzaniu z zato-
zonymi wczeéniej celami. Na tym etapie nalezy
skoncentrowaé¢ sie na zrozumieniu procesu jako
calocei, poznaniu wszystkich wej$é i wyj$é. Na pod-
stawie przeprowadzonej analizy procesu oraz iden-
tyfikacji wszystkich powigzafn i zalezno$ei zacho-
dzacych w procesie w fazie pomiaru nalezy zebraé
dane dotyezgce wydajnoéci procesu. W fazie analizy
podejmuje sie wysitki zmierzajgce do zidentyfiko-
wania przyczyn probleméw. W tym celu mozna
wykorzystaé na przyktad diagram Ishikawy, dia-
gram Pareto czy technike 5 Why (5xdlaczego?). Po
znalezieniu przyczyn(y) problemu i okresleniu roz-
wigzan dotyczacych ich wyeliminowania, nalezy
okre§li¢ dziatania, ktére bedg podjete, by udoskona-
li¢ istniejgcy proces (lub zaprojektowaé nowy)
i wdrozyé je.

Celem ostatniej fazy jest nadzér nad doskonale-
niem procesu poprzez ocene skuteczno$ci podje-
tych dziatat (walidacje rozwigzania), np. poprzez
pomiar przy uzyciu wskaznikéw. Jezeli wyniki po-
miaru potwierdzg skutecznoéé wprowadzonych
zmian, to nowe rozwigzanie poddane zostaje stan-
daryzacji.

Rozpoczynajac projekty Six Sigma, nalezy okres-
li¢ priorytetowe obszary poprawy w zakresie po-
szczegdlnych proceséw (np. skrécenie cyklu projek-
towania, dostawy wyrob6w gotowych, przyjecia za-
méwienia do produkeji) lub w ujeciu migedzyproce-
sowym (np. skrécenie cyklu realizacji zaméwienia,
skrécenie czasu wyjaénienia reklamacji, obnizenie
kosztéw na jednostke produktu). Wytypowanym
priorytetowym przedsiewzieciom przypisywani sg
liderzy oraz czlonkowie zespotu, ktérym przydziela




sie okre§lone role w ramach realizacji projektéw.
Kolejnym krokiem jest zaplanowanie etapéw po-
szczegblnych przedsiewzigé z uwzglednieniem
szkolen, metod pomiaréw i przegladéw realizacji
oraz raportowania.

Realizacja projektéw z wykorzystaniem metody-
ki Six Sigma dokumentowana jest w formie karty
projektu (project charter), zawierajacej takie infor-
macje, jak: ® opis przedsiewziecia (proces ktérego
dotyczy, przestanki zajecia sie problemem, zdefinio-
wanie problemu i jego zasieg oraz znaczenie dla
organizacji, jakie sg mozliwo§ci poprawy, zalozone
do osiggniecia cele oraz spodziewane mierzalne efe-
kty, zakres dzialat w projekeie, harmonogram prac,
mozliwe konsekwencje niezajecia si¢ problemem)
® wymagane zasoby do realizacji ® liderzy projektu
® czlonkowie zespotu (ich rola i zadania w projek-
cie) @ kluczowi interesariusze (ich oczekiwania)
® zestawienie wynikéw (zakladane cele, daty za-
koniczenia realizacji poszczegélnych etapéw przed-
siewziecia wedlug przyjetej metodyki).

Six Sigma nie skupia sig¢ zatem bynajmniej na
kontroli i eliminacji wad wyrobéw, lecz na podej-
mowaniu nieustannych dzialain zapobiegawczych
zmniejszajgcych  ryzyko powstawania bledéw
W procesach.

Szczeg6lnie istotna przy realizacji projektéw Siax
Sigma jest komunikacja pomigdzy cztonkami zespo-
t6w zadaniowych. Odbywa sie¢ ona poprzez comie-
sieczne oraz cokwartalne spotkania (polgczone
z wymiang do§wiadczen, szkoleniami i oceng rezul-
tatéw), a takze intranet (poprzez ktéry pracownicy
mayjg dostep do narzedzi, danych).

Sukces wdrazania Six Sigma zalezy w duzej mie-
rze od skutecznej komunikacji z interesariuszami
organizacji (nabywcéw, bezposrednich uzytkowni-
kéw oferowanych produktéw, dostawcéw, pracow-
nikéw, spoleczenstwa, o§rodkéw wiladzy, instytucji
nadzorujgcych, instytucji finansowych, wlascicieli,
kadry zarzadzajgce]) pozwalajacej zdefiniowaé ich
oczekiwania, a takze od umiejetnego rozwiniecia
strategii ukierunkowanej na efektywne wykorzysta-
nie zasobéw, zdefiniowania sprecyzowanych celéw
i miernikéw oceny dziataf pozwalajacych doskona-
lié realizacje proceséw w organizacji.

W organizacjach wdrazajgcych koncepcje Six Si-
gma poszczegblnym poziomom zarzgdzania przypi-
suje sie odpowiednie hierarchiczne stopnie: arcy-
mistrzowie (champions), sponsorzy (sponsors), mist-
rzowie czarnych paséw (masters black belts), czarne
pasy (black belts), zielone pasy (green belts).

Arcymistrzami sg na ogét cztonkowie najwyzsze-
go kierownictwa organizacji (prezesi lub wicepreze-
si). Petnig oni role tzw. championéw. Z reguly dla
jednej jednostki biznesowej (np. zaktadu produkeyj-
nego) wyznacza sie jednego championa. Sponsora-
mi Six Sigma okre$la sie wlaScicieli proceséw, re-
krutowanych sposréd menedzeréw wyzszego szcze-
bla. Z kolei mistrzowie czarnych paséw (master

black belts) to osoby majgce najwieksze do$wiad-
czenie zaréwno w sferze technicznej, jak i organiza-
cyjnej®. Ich zadaniem jest zarzadzanie projektami
poprzez koncentracje na analizie proceséw i iden-
tyfikacji potencjalnych mozliwoéci poprawy (po-
przez usuwanie niezgodno$ci, zapobieganie poja-
wianiu sie potencjalnych niezgodnosci, udoskona-
lerr wynikéw proceséw). Czarne pasy (black belts)
natomiast to osoby szkolgce innych, doradzajace,
motywujgce pozostalych pracownikéw. Identyfikujg
oni przyczyny powstajacych bledéw i opracowujg
metodyke ich skutecznej eliminacji. Z kolei zielone
pasy (green belts) to liderzy projektéw, majacy za-
réwno umiejetnosci, jak i predyspozycje do kiero-
wania zespolami wprowadzajacymi udoskonalenia
w procesach?. Osoby te odpowiedzialne sg takze za
prowadzenie instruktazu postepowania na stanowi-
skach pracy. Sg one rekrutowane ze stanowisk bez-
poérednio zwigzanych z danym projektem. Niekts-
re przedsiebiorstwa tworzg dodatkowe poziomy
w hierarchii rél przypisywanych przy wdrazaniu
Six Sigma. Zalicza sie do nich tzw. zélte pasy (yellow
belts) oraz biale pasy (white belts). Pierwsza grupe
stanowig osoby kierujace operacyjnie zespolami
(np. mistrzowie, brygadzi§ci, a takze specjaliéci, ta-
cy jak: inzynierowie proceséw, technolodzy), ktére
po odpowiednim przeszkoleniu sg zdolne przy uzy-
ciu prostych narzedzi oraz po przekazaniu im stoso-
wanych uprawnien opracowywaé i zarzadzaé maly-
mi projektami, a takze bezposrednio reagowaé na
zauwazone problemy. Ostatnig grupe stanowg biate
pasy (white belts). Zalicza sie do niej szeregowych
pracownikéw, ktérzy przeszli przeszkolenie w za-
kresie podstawowych zagadnien zwigzanych
z wdrazaniem projektéw Six Sigma. Ukonczenie
takiego szkolenia umozliwia im tatwiejsze zrozu-
mienie przebiegu proceséw oraz technik i metod
wykorzystywanych przy ich doskonaleniu poprzez
realizowane projekty usprawnieni (ktére sg zbiezne
z ogblnymi celami i strategig organizacji) majace na
celu podniesienie poziomu zadowolenia klientéw
(zewnetrznych, a takze wewnetrznych, jakimi sg
pracownicy) oraz poziomu rentowno$ci przedsie-
biorstwa. Liczba projektéw realizowanych przez
przedsigbiorstwo nie powinna byé¢ zbyt duza, gdyz
moze to spowodowad, ze nie bedg one odpowiednio
prowadzone i nadzorowane. Nadmierna liczba pro-
jektéw rozprasza uwage pracownikéw oraz zmniej-
sza szanse ich prawidlowego wdrozenia, co moze
spowodowaé wyciggniecie blednego wniosku, ze
Six Sigma nie przynosi zamierzonego efektu.
Obowiazkiem organizacji jest opracowanie do-
ktadnego planu szkolef, z uwzglednieniem, kto be-
dzie szkolony, z jakiego zakresu oraz kiedy. Obli-
gatoryjne dla wszystkich pracownikéw powinno
by¢ przeprowadzone szkolenie wyjaéniajace pod-
stawowe kwestie zwigzane z Six Sigma oraz po-
trzebe wdrozenia koncepcji w przedsiebiorstwie.
Szkolenia zwigzane z projektami Six Sigma, obej-



mujg natomiast bardziej zaawansowane metody
i narzedzia statystyczne oraz rozwigzania organiza-
torskie!®. Osoby do takich szkolen sg wybierane
z uwzglednieniem ich do$wiadczenia, wyksztaltce-
nia i posiadanej wiedzy, a takze predyspozycji inter-
personalnych.

Zakonczenie

ukces wdrozenia koncepcji Six Sigma zalezy
niewatpliwie od doskonalenia kwalifikacji
pracownikéw pozwalajacych na osiggniecie
wysokiego poziomu $wiadomogci oraz umiejetnosci
w zakresie praktycznego rozwigzywania probleméw,
a takze od aktywnego zaangazowania menedzeréw
wszystkich szczebli zarzadzania (pelnigecych odpo-
wiednie role we wprowadzaniu projektéw), poprzez
przekazywanie wiedzy, niwelowanie hierarchicz-
nych barier komunikacyjnych z podwladnymi.
dr hab. Maciej Urbaniak, prof. UL
Katedra Zarzgdzania Jako$cig
Uniwersytetu Liédzkiego
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Summary

The aim of this article is a presentation of methodologies
which refer to improvement of processes and products
defined as Six Sigma. The essential role in the implemen-
tation of improvement projects across utilization these
methodologies play the workers qualifications. The organi-
zations which are using Six Sigma as the tool operating
improvement try actively include all the workers in realiza-
tion these projects. The employees have to have the cycle
of intensive trainings. These courses could help them to
acquire the knowledge which is necessary to use the tools
and techniques for the implementation of improvements.

Zarzadzanie strategiczne w korporacjach
a kontekst marketingu

zarzadzaniu strategicznym wymienia sie
cele jawne 1 niejawne zwigzane z realizacja
strategii korporacji. Je§li cele jawne chetnie
wpisywane sg w misje przedsiebiorstwa, to cele
niejawne sg jego tajemnicg, a wlasciwie tajemnica
wlagcicieli. Podobnie o marketingu wojennym wy-
razal sie w latach 80. i 90. Philip Kotler [Kotler
2004]. Niewatpliwie zarzgdzanie strategiczne ma
wiele wsp6lnego z polityka. Bledem jest rozrywanie
tych dwéch dziedzin, poniewaz jedna napedza dru-
g3. Dygresja ta ma swoje uzasadnienie. Otéz w stra-
tegii globalnej przy realizacji celéw niejawnych is-
totne sg koszty spoleczne. Studia nad globalizacjg
prowadza do kontrowersyjnych wnioskéw: demo-
kracja stuzy grupom uprzywilejowanym, niekonie-
cznie wiekszosciowym do realizacji wiasnych, nieja-
wnych dla ogétu celéw. Skuteczno§é grupy mniej-
szo§ciowej moze tu wynikaé nie z mandatu nadane-
go dzieki demokracji, ale z posiadania wiekszos-
ciowego kapitalu w skali globalnej. Silniejszym
w gospodarce jest ten, kto ma mocniejszy kapitat
finansowy, a w drugiej kolejnoéci kapital ludzki
[Naisbitt 1997].

Wymieniajge w artykule dwa obszary funkcjono-
wania marketingu (marketing pierwszego i drugie-
go obiegu), trzeba powiedzieé, ze nie sg one $ciste.
Kryterium definiujgcym marketing pierwszego jak
i drugiego obiegu sg czynniki zaréwno po stronie
konsumentéw (popytu), po stronie rynkowych ofe-
rentéw (podazy), jak i innych podmiotéw otoczenia
blizszego oraz dalszego. Najistotniejszym elemen-
tem warunkujacym taki podzial jest nieproporcjo-
nalny uktad sit i ich dychotomia [Toffler 1985]. Moz-
na bowiem méwié o marketingu globalnych kor-
poracji i malych entraprenerskich* rodzimych
przedsiebiorstw, mtodziezy i starszych, inteligencji
i pracownikéw technicznych, kulturze masowej
(popkultury) i kulturze alternatywnej, marketingu
produktéw nowych markowych oraz tych nabywa-
nych z drugiej reki na rynku wtérnym, marketingu
dostosowanego do prawa i marketingu nielegalnego
obrotu bronig i narkotykami i multimediami, mar-
ketingu $ci$le komercyjnego i marketingu solidar-
noéci w sferze darmowej obstugi klienta (np.
w rdzeniu ustugi typu Open Source), jak i w ramach
marketingowej warto$ci dodanej (value added).

W klasycznym ujeciu marketing w skali calego
rynku rozréznia dwie podstawowe formy strategii
commodity oraz diferentiation. Marketing pierwszej
dekady XXI wieku nie przebiega juz wedle tak
klarownych podziatéw [Gerken 1990]. Skladaja sie
na to dwa podstawowe trendy: @ oligopol i trend
w kierunku monopoli branzowych i wielobranzo-
wych na szczeblu globalnym — powszechnie okres-
lany jako globalizacja wraz z globalnymi markami
@ ustawiczna indywidualizacja zachowan konsu-




Pierwszy i drugi obieg
— wspoiczesne wyzwania
dla marketingu
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mentéw — ich postaw konsumpcyjnych, nakierowa-
nych na to (produkty), co niepowtarzalne, ich po-
staw kulturowych, w ktérych zrywajg oni najczes-
ciej z monotonig i powtarzalno$cig tradycji, co od-
bija sie i wyraza w ich postawach w sferze moralnej,
technicznej, politycznej i psychiczne;.

Marketing pierwszego obiegu - wymiar
klasyczny

arketing pierwszego obiegu wraz ze swa
propagandg w masowych mediach zawtasz-
czyl sobie prawo do bycia poniekad ,,nowa
wysoce stechnokratycyzowang wartoécig”. Mowiac
jezykiem bardziej kolokwialnym, jest to marketing
swoistej, wiekszo§ciowej ,,poprawnoéci politycznej”.
Masowej, czesto zestandaryzowanej, mechanicznej
i pchanej (push) przez media masowe. Marketing ten
nalezy odnosié¢ do sieciowych uzaleznief i powigzan
pomiedzy zoligopolizowanymi ~ lub - oligopolizuja-
cymi sie ugrupowaniami gospodarczymi na szczeblu
globalnym a innymi instytucjami rynkowymi, bez
ktérych dominacja tychze ugrupowan nie bylaby
mozliwa. Marketing wewngtrz oligopolu jak i pomie-
dzy oligopolami przybiera postaé niejawnych sto-
sunkéw, powigzan, relacji, lobbingu, ktére w litera-
turze wspdlczesnego zarzadzania sg definiowane
jako kapital relacyjny. Wymiar konkurencji klasycz-
nego czynnika dynamizujacego i obiektywizujacego
gre podazy i popytu jest spychany na plan dalszy — az
do ostatecznej redukeji., Za podstawe budowania
potegi oligopolu, a péznej monopolu, uwaza sie
wspéldziatanie, kooperacje czy nawet kolaboracje.

Ponadnarodowe, wielobranzowe i wielokonty-
nentalne korporacje sg na progu XXI wieku juz na
tyle silne kapitalowo, ze za cel giéwny stawiajg
sobie utwierdzanie w sieciach zaleznoéci podpo-
rzagdkowania cztonkéw instytucji i wladzy na zasa-
dach jawnego, badz ukrytego lobbingu. Budzety
tychze korporacji sg wielokrotnie wyzsze od budze-
tu Sredniej wielkodei pafistwa europejskiego. Wy-
miar prawny i moralny takich zachowan korporacji
jest wysoce zagrozony, poniewaz tzw. przecietni
konsumenci marek nie znajg ukrytych celéw tychze
gigantéw, spoéréd ktérych jednym z najwazniej-
szych jest byé moze pokusa dominacji oraz wtadzy
w skali ogélnoswiatowej.

Zmienia si¢ zatem rola samego marketingu w go-
spodarce tak wysoce indoktrynowanej przez wioda-
ce koncerny. Marketing przestaje petnié role in-
strumentu walki konkurencyjnej jako elementu
przetargu podczas oferowania na rynkach hetero-
genicznych wielu ofert. Coraz wiecej faktéw prze-
mawia za tym, Ze zamienia si¢ on w zmonopolizo-
wang propagande czolowych ugrupowan gospodar-
czych indoktrynujgcych i manipulujacych konsu-
mentéw [Rapp i Collins 1990]. Poniewaz intensyw-
noé¢ konkurencji spada na szczeblu globalnym,
wiec silg rzeczy zmienia sie rola i dobér instrumen-
téw marketingowych. Wida¢ to chociazby w branzy
farmaceutycznej, w ktérej z jednej strony klienci
- pacjenci mediéw sg zmanipulowani przez global-
ng reklame policzalnej liczby wiodacych koncer-
néw, a z drugiej strony te same koncerny wywieraja
presje na lekarzy oraz farmaceutéw w celu zmono-
polizowania oferty leczniczej ich produktami. Kapi-
tal relacyjny w marketingu gra najwazniejszg role.
O wyborze oferty przez lekarza ordynujacego lek
decyduje presja, a jakze czesto tzw. finansowe zwig-
zanie rak. Presja ze strony oligopoli jest tutaj tak
silna, ze wielu lekarzy, farmaceutéw jej ulega. Wol-
ny rynek funkcjonuje tu jedynie jako definicja aka-
demicka. W gospodarkach tak dojrzatych, jak euro-
pejska, nie ma miejsca na wolny rynek. Jest nato-
miast miejsce na wywieranie presji ze strony oligo-
poli na wszelkiego typu inne instytucje rynkowe
w celu realizowania strategii dominacji. Sztywne
struktury biurokratyczne tworza skuteczne zapory
dla malej i $redniej przedsiebiorczoéci i stawiajg
w uprzywilejowanej roli monopole i oligopole.

Geneza i rozw6j marketingu drugiego obiegu
- wymiar wspotczesny

arketing drugiego obiegu mozliwy jest
przede wszystkim nie dzieki strategiom
globalnych korporacji, ale dzieki klientom,
ktérzy przejawiajg inicjatywe oddolng w poszuki-
waniu alternatyw dla produktéw, ofert, misji, filozo-
fii, wartosci, sposobu dystrybucji, reklamy, a w rze-
czywistoSci jako$ci zycia, mierzonego nie tylko kon-
sumpcja, ale mozliwoscig rozwoju osobistego. Ja-
kos¢ ta postrzegana jest przez klientéw na wskrog
holistycznie. Konsumenci ci chcg powigzania pro-




duktéw =z wartoéciami ponadhedonistycznymi,
zdrowiem, ekologia, czystoscia, rzetelnoseig i praw-
dziwo$cig informacji marketingowej. I co najwaz-
niejsze w badaniach - inicjatywa ta dotyczy kon-
sumentéw rozdzielonych réznymi liniami segmen-
tacyjnymi: intelektualistéw i pracownikéw fizycz-
nych, miodych i starych, pracujgcych i bezrobot-
nych [Tarka i Grzesiowski 2007].

Marketing drugiego cbiegu rozwija sie niezalez-
nie. Przyklady sg obecne niemal w kazdej branzy,
bez wzgledu na sztywne podzialy, jakie zafunkcjono-
waly w klasycznej formie marketingu (z uwzglednie-
niem rynku masowego oraz specjalizacji produkto-
wej). Alternatywa dla rynkéw masowych w ramach
drugiego obiegu w zakresie produktéw codziennego
uzytku rozwija sie poprzez sieci produkgcji i dystrybu-
¢ji networkmarketingowej. Alternatywa w zakresie
produktéw informatyki software’owej rozwija sie na
zasadach wolontariatu i przyczynia sie do (nieustajg-
cego w czasie) powstawania i dystrybuowania produ-
ktéw wolnych od zobowigzah komercyjnych (np. sys-
tem operacyjny Linux). Z kolei w zakresie diagnozo-
wania chor6b wystepuja metody wielu tradycji naro-
dowych, najczeéciej bazujagcych na nieinwazyjnych
metodach naturalnych, rodem z Tybetu, Japonii,
Filipin czy Ameryki Potudniowej. Mozna by rzecz, ze
postawa wspélczesnej alternatywy marketingowej
troszeczke ma wspélne cechy z postawami konsu-
mentéw z lat 60. i 70., przesyconych 6wczesnym
nonkonformizmem i przede wszystkim kontestacjg
tzw. matej stabilizacji [Castenow 1996 i Naisbitt 1997].

Wspomniana wyzej aktywno$é wyrazajgca sie
w inicjatywie poszukiwania rzeczywistych i jasno
definiowanych alternatyw dla jako$ci marketingu,
konsumpcji oraz zycia nie dotyczy tylko — jakby
moglo sie wydawaé ,sfrustrowanych klientéw”, ale
takze przedsiebiore6w poszukujacych platformy
porozumienia ze swoimi klientami. L.gczenie wspdl-
nych wysitkéw przedsiebioreéw oraz konsumentéw
w celu poszukiwania wspomnianych alternatyw jest
w literaturze o marketingu definiowane jako pro-
sumpcja, clienting, marketing klubowy [Geffroy
1996]. Te wilaénie przestanki przyczyniajg sie do
oddolnego budowania sieci wzajemnych powigzah
i relacji pomiedzy firmami a klientami finalnymi.
Sieci te w toku profilowania chetnie hermetyzujg
sie i uodporniajg na konkurencje i zagrozenia ze-
wnetrzne, poniewaz stanowig wyodrebnione zam-
kniete mikrorynki dostawcéw i odbiorcéw; sprzeda-
wcéw i klientéw. Wiecej, hermetyzacja sieci i wspo6l-
nota intereséw nie sprowadzajg sie jedynie do
ochrony ekonomicznej (chronienie cen i baz danych
klientéw), ale przede wszystkim do podtrzymywa-
nia statej wiezi pomiedzy obiema stronami: popyto-
wg 1 podazows. Z literatury przedmiotu wiemy, ze
stuzg temu takie platformy komunikacji, jak cyk-
liczne spotkania przedsiebiorcéw i konsumentéw
na szkoleniach, imprezach socjalnych, akcjach cha-
rytatywnych, targach, dniach otwartych itp. Jest
prawdg, ze firmy globalne stronia od takiej wizji
rozwoju marketingu relacji w okre§lonym spektrum
warto$ci i takze prawda, ze dominujg tu firmy $red-

niej i niekiedy malej przedsiebiorczosci. Niemniej
przyklad socjalizacji wiezi i relacji marketingowych
pomiedzy firmami a nieanonimowymi klientami
akurat wyplynat ,,z géry”. Zacieénianie struktur ko-
rporacyjnych w skali globalnej definiowane jest
w klasycznej literaturze ekonomii jako oligopol. Oli-
gopole ze wzgledu na policzalng liczbe czlonkéw je
stanowigcych — najezeéciej rezygnujg z konkurencji
na rzecz jawnego lub niejawnego wspierania sie.
Tworzg nieformalne zwigzki sieciowe w ukladzie
poziomym w poprzek wielu instytucji i podmiotéw
rynkowych. A jednoczeénie dbajg o dyskrecje i taj-
nos¢ swoich zamierzen. Podstawowym celem oligo-
polu w $wiecie globalnym jest nie tyle kumulacja
kapitalu, co wladzy, a $cidlej poprzez kumulacje
kapitatu — kumulacja wladzy.

Marketing drugiego obiegu jest wiec rzeczywistg
reakcjg klientéw i przedsiebiorcé6w na zestandary-
zowane w duchu poprawnoéci prawnej, obyczajo-
wo-kulturowej produkty firm operujacych jezykiem
marketingu pierwszego obiegu: jezykiem skrétéw
my$lowych, czesto odwolujgcym sie nie do potrzeb
klientéw, ale do prowokacji zmystowo-bodzcowe;j.
Jezykiem, ktéry zredukowal wartoéci zycia do auto-
matycznych zachowan transakeyjnych.

Pierwszy i drugi obieg marketingowy
na przykladzie branzy informatycznej

oftware i Mindware - kryterium platny
(ang. commercial) lub darmowy (ang.
- free).

Za przyklad marketingu pierwszego i drugiego
obiegu mozna podaé rynek informatyczny, a wias-
ciwie dwa systemy operacyjne Windows i Linux.
Pozycja tego pierwszego tzn. Microsoftu w zakresie
zmonopolizowania rynku stosowania przez uzytko-
wnikéw instytucjonalnych, jak i domowych pod na-
zwg Windows wzrosta od 1995 roku kolosalnie. Ude-
rzenie ze strony Microsoftu bylo tak silne, ze wiele
firm trudnigcych sie tworzeniem prostych syste-
méw operacyjnych dla éwcezesnych komputeréw
doznalo kleski. Produkt Microsoftu byt pierwszym
graficznym interfejsem, utatwiajgcym klientom nie-
znajgcym informatyki postugiwanie sie kompute-
rem, zaréwno w celach zawodowych, jak i rozryw-
kowych. Microsoft zebral marketingowg $mietanke.
System operacyjny pod nazwami handlowymi Win-
dows 3.1, Windows 95, Windows 98, Windows NT,
Windows XP, Windows Server, zmonopolizowal
handel. Wiecej, przez bardzo dlugi czas nie powsta-
ta solidna alternatywa dla produktéw Microsoftu.
Wiekszo§é firm produkujgcych software, czyli opro-
gramowanie komputerowe, czynito to tylko dla plat-
formy Windows. Marki Macintosh, SunJava, IBM,
zostaly zdystansowane przez Microsoft. Przelom
stulecia i tysigclecia zarazem sprawil, ze powstala
alternatywa dla systemu operacyjnego Windows
pod nazwg Linux. Platforma ta od samego poczatku




zostala zaprojektowana jako bezplatna alternatywa
dla bardzo drogiego systemu Windows. Wiecej, sys-
tem Linux powstal na zasadzie ,,pospolitego rusze-
nia” wolontariuszy na calym globie. Poniewaz bazu-
je on na otwartym kodzie Zrédlowym, mégl on po-
wstawac poniekad w kawatkach, a poszczegélne jego
czesci mogly byé pisane przez kolejnych programis-
tow. Wéréd twoércéw programu Linux sg zaréwno
profesjonalni programisei, ktérzy odeszli ze znanych
firm, nie godzac sie najczesciej z ich monopolistycz-
nymi praktykami, zapozyczonymi od Microsoftu, jak
i programi$ci — amatorzy, ktérzy dla samej idei stwo-
rzenia niekomercyjnego produktu poswiecili swojg
wiedze oraz czas. Obecnie Linux jest drugim pod
wzgledem udzialu w rynku systemem operacyjnym
obok Windowsa. Wolontariat i celowe dziatanie $wia-
towych, niezaleznych programistéw wyznaczyly no-
wy trend w sieciowym i cyfrowym marketingu. Za-
poczatkowali antyglobalistyczny i antymonopolisty-
czny ruch majacy na celu doskonalenie stworzonej
przez siebie platformy, jak i kompletnego oprogra-
mowania. Mozna powiedzieé, ze konsumenci platfor-
my Linux stworzyli mniej lub bardziej $wiadomie
marketing drugiego obiegu poprzez system opera-
cyjny bedacy przeciwiefistwem pierwszego obiegu,
tj. systemu operacyjnego Windows. Co ciekawe, uda-
o sie ten obieg stworzy¢ takze w skali masowej,
w uktadzie horyzontalnym. Przeczy to zatem zarzu-
tom, ze marketing drugiego obiegu dotyczy jedynie
waskich 1 nieatrakcyjnych nisz rynkowych.
Podstawowym kryterium sukcesu marketingu
drugiego obiegu na przyktadzie programu Linux
jest: ® niezalezno$é od firm komercyjnych @ bez-
platno§é - takze na uaktualnienia @ solidarno$é
i wspélpraca niezaleznych tysiecy programistéw na
calym $wiecie ® stworzenie produktu dla §rednio
zamoznych i ubogich ® bezpieczehstwo oraz stabil-
noé¢ jako wartoéci dodane @ kompatybilno$é w ko-
munikacji sieciowej z uzytkownikami Windows
® kompatybilno§é z hardwarem, czyli masowym
sprzetem komputerowym @ oferowanie darmo-
wych produktéw uzupetniajacych.
Powstanieirozwdj systemu Linux zachecito wolun-
tariuszy do dalszych prac zwigzanych z produkcjg oraz
dystrybucjg tej platformy na zasadach catkowicie
nieodplatnych. Obecnie funkcjonujg okreélone typy
uméw licencyjnych (w marketingu drugiego obiegu)
na dystrybucje oraz uzytkowanie oprogramowania.
Dla marketingu drugiego obiegu najwazniejsze sg te
typy licencji darmowych, ktére stanowia nieograniczo-
na w czasie alternatywe dla programéw komercyjnych.
Kryteria definiowania marketingu drugiego obiegu
w branzy komputerowej sg bowiem nastepujace: ® da-
rmowy program @ latwo$é dostepu i powszechnoéé
@ solidarno$é w idei gnu i freeware © producent
programu jest jednoczeénie jego konsumentem oraz
dystrybutorem @ hermetyzujgca sie tgcznoéé i komu-
nikacja czlonkéw — konsumentéw i ® wiara w Swiat
bez granic ekonomicznych, ktére wyznacza komercja.

Uwagi kohcowe

- owy marketing (drugiego obiegu) wyrdst
. poniekad z marketingu tradycyjnego (pier-
“wszego obiegu), a swoje pojawienie za-
wdziecza nie tyle twérezej inicjatywie menedzeréw,
ile radykalnym zmianom, jakie zachodza w otocze-
niu. Trendéw dotyczacych jego przyszlo$ei nie moz-
na bagatelizowaé. Klasyczne standardowe procedu-
ry marketingowe nie wystarczajg tam, gdzie tempo
zmian jest nieuchwytne, a rynki wysoce zindywidu-
alizowane czy wyspecjalizowane. Pozostaje wiele
pytan, tak natury filozoficznej, socjologicznej, jak
stricte ekonomicznej, co do dalszego jego rozwoju.
Poniewaz gros proceséw w $wiecie dzieje sie nieza-
leznie od woli decydentéw, nawet filozoféw, rolg
menedzeréw — na wskro§ marketingowg — pozostaje
badaé je i skutecznie antycypowaé, zapewniajac
w ten spos6b rozwdj firmie i odbiorcom.
dr Piotr Tarka
Katedra Strategii
i Polityki Konkurencyjno$ci Miedzynarodowej
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu

PRZYPIS:
* Firmy entraprenerskie to inaczej firmy z wej$ciowym
kapitalem rodzimym (nie obcym).
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Summary

This article concerns the new trends in marketing. The
author describes a subject broad comparing classical mar-
keting (,,primary marketing”) to new one (so called ,,samiz-
dat marketing”). The author tried to perform the main
processes in new marketing and the consequences for
companies and customers. The very important things the-
re are advantages of new marketing and some other thre-
ats as well.
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Krajobraz biznesu przyszlosci
moze byé zupelnie obey dla
wspoélczesnych lideréw. W wielu
organizacjach decyzje bedg po-
dejmowane w sposéb zdecentra-
lizowany, aby umozliwié¢ ludziom
szybkg reakcje na otoczenie
i zmiany.

Wiele pracy bedzie wykony-
wanej w zespolach globalnych,
cze$ciowo sktadajacych sie z oséb
spoza firmy, bazujacych na przy-
wodztwie nieformalnym i tworzo-
nych tylko do realizacji konkret-
nego projektu. Wspélpraca be-
dzie sie odbywaé nie na zasadzie
bezposrednich interakcji, ale
z uzyciem nowoczesnych techno-
logii komunikacyjnych.

Jak zatem globalizacja, rozwdj
internetu i inne zmiany w bizne-

w,Harvard Business Review”

Przywodztwo online

sie mogg zmienié obraz przywdé-
dztwa? Autorzy stawiajg do$é ry-
zykowng teze, ze odpowiedzi na
to pytanie trzeba szukaé¢ w grach
komputerowych, jak EveOnline,
EverQuest, World of Warcraft. Po-
mijajac ich oprawe fantasy, nale-
zy zwréci¢ uwage, ze pozwalajg
na odgrywanie rél, wspélprace,
wytyczanie nowych kierunkéw
w kompleksowym otoczeniu.

Oczywiécie, wirtualny $§wiat
daje mozliwoéci popelniania ble-
déw bez wiekszych kosztéw. Ale
tez wyzwania Strategiczne graczy
i lider6w w realnym $wiecie biz-
nesu sg podobne: rekrutacja, oce-
na, motywowanie, nagradzanie
i zatrzymywanie utalentowanych
ludzi, identyfikowanie mocnych
stron i budowanie przewagi kon-
kurencyjnej, analiza czesto nie-
kompletnych i zmieniajacych sie
danych, bedgcych podstawg po-
dejmowanych szybko decyzji.

Co wiecej, reguly §wiata gier
zaczynajg przenikaé do rzeczywi-
sto$ci biznesowej, np. natychmia-
stowa nagroda (w grze — w po-
staci punktéw) za wykonanie za-
dan i zaangazowanie. Ta reguta
pozwala lepiej przewodzié pra-
cownikom i pokazuje, w ktérg
strone bedg szly zmiany w orga-
nizacjach. Podstawowa implika-
cja dla praktyki organizacyjnej
jest nastepujgca: znajomo$é oto-
czenia i regul przywédztwa jest
tak samo wazna jak wybér wias-
ciwych ludzi na stanowiska kiero-
wnicze.

Przysztos¢ przywodztwa

ry internetowe sg coraz
bardziej popularng for-
mg rozrywki. Niektérzy
oceniaja, ze na calym $wiecie jest
ponad 50 milionéw graczy. Sama
World of Warcraft liczy 10 milio-
néw graczy, regularnie placgeych
za subskrypcje 15$ miesiecznie.
Uczestnicy gry korzystajg z niej
$rednio przez 22 godziny w tygo-
dniu. Ich $rednia wieku wynosi
27 lat, 85% z nich to mezczyzni.

Mimo ze gry ré6znig sie miedzy
soba, to ich struktura jest w wiek-
szoSci taka sama: trzeba graé
w druzynach, zespotach, gildiach,
realizowa¢ ekstremalnie trudne
zadania, doskonali¢ umiejetnosci
pozwalajgce na przejécie na wyz-
szy poziom gry. Czasami gracze
znajg sie w tzw. realu, choé
w wigkszosci formutuja swoje re-
lacje tylko w wirtualnym $wiecie.
W ramach grup petnig oni rézne
role, czasami reprezentujg zespét
na zewnatrz, czasem wykonujg
W jego imieniu zadania.

Niektérzy gracze pelnig w sto-
sunku do pozostalych czlonkéw
zespolu role kierownicza, chociaz
i to z czasem sie zmienia. Ponad-
to lider gildii rekrutujacy, ocenia-
jacy 1 budujacy system nagréd
niekoniecznie uczestniczy jako li-
der w realizacji konkretnych za-
dan. Wyzwania podejmowane
przez zespoly sg zwykle komplek-
sowe - tak organizacyjnie, jak
i strategicznie.




Gry strategiczne sg oczywiScie

niedoskonalym  nasladownict-
wem realnego $wiata biznesu.
Problemy do rozwiazania
w grach sg $ciSle okreslone
i ustrukturyzowane. W rzeczywi-
stoéci podstawowym problemem
jest zidentyfikowanie wyzwan.
Ponadto, gracze wecielajg sie
w okre§lone, narzucone im role
- dzialajg wiec poprzez alter ego.
W rzeczywistodei, w konfrontacji
np. z grupa, mogg byé mniej aser-
tywni. Anonimowo$é w grze po-
zwala na inne zachowania.

Mimo tych réznic, autorzy
uwazaja, ze gry internetowe dajg
spore mozliwo$ci ksztaltowania
umiejetnodci 1 zachowan przy-
woédezych, ktérych liderzy beda
potrzebowali w niedalekiej przy-
szlodci w rzeczywistym Swiecie.

Przywoédztwo wymaga
szybkosci

zeSédziesigt minut gry
jest jak udziat w spotka-
“»niu lub godzina pracy
przy biurku. Dzialania, ktére nor-
malnie zabierajg tygodnie i mie-
sigce, podlegajg kompresji w in-
ternecie i zabierajg minuty.

Szybkoséé podejmowania decy-
zjiidzialania ma swoje interesujg-
ce konsekwencje. Na przyktad
w krétkim okresie wymusza gru-
powy konsens. Presja ta musi by¢
bardzo wnikliwe analizowanai ste-
rowana przez lidera, jeéli nie chce
on, aby ludzie odchodzili z grupy
lub czuli sie zdemotywowani.

Inng implikacjg szybkiego po-
dejmowania decyzji jest bazowa-
nie na niekompletnych informa-
cjach oraz modyfikowanie tychze
decyzji, w miare jak pojawiajg sie
dodatkowe dane.

Trzeba pamigtaé, ze proces
podejmowania decyzji w biznesie
przyspiesza.  Podobnie  jak
w przypadku gier, dane sg nie-
kompletne, a zespoly musza jed-
noczy¢ swe silty, aby osiggnaé wy-
znaczone im cele. Liderzy muszg
by¢ przygotowani na elastyczne
dziatanie i umiejetne modyfiko-
wanie decyzji. Coraz czesciej kul-
tura organizacji zaklada otwar-

to$é na zmiany, a burzliwo$é oto-
czenia wymusza przygotowywa-
nie interaktywnych strategii.

Zacheta do podejmowania
ryzyka

b

etoda préb i btedéw jest
czestym elementem gier
- wykonywania zadan
i przechodzenia na coraz wyzsze
poziomy. Porazka, w rzeczywis-
toSci czasami postrzegana jako
gréb kariery, w $wiecie wirtual-
nym jest akceptowanym, a czesto
potrzebnym elementem docho-
dzenia do sukcesu.

Oswajanie sie graczy z ryzy-
kiem takze w realnym niepew-
nym otoczeniu pozwala na wywa-
zanie szans. Poniewaz §wiat biz-
nesu staje sie coraz bardziej nie-
pewny, ta umiejetnosé lidera be-
dzie jednym z atutéw catej orga-
nizacji. Sukces w coraz wigkszym
stopniu zalezy bowiem od inno-
wacjiiinwencji niz od wykonania.

Organizacje moga pombc
w przygotowaniu lideréw, rozwi-
jajac kulture tolerujgcg porazki.
W radzeniu sobie z ryzykiem po-
maga dzielenie duzych projektéw
na mniejsze - takze porazke 1at-
wiej znie§é, jeSli dotyczy ona
pewnego poziomu projektu, a nie
calej organizacji.

Role przywdédcze
sg zwykle tymczasowe

odstawowg réznice mie-
dzy $wiatem realnym
a wirtualnym stanowi
natura przywédztwa. Byé moze
najwazniejszym aspektem przy-
wodztwa, jaki pozwalajg przeéwi-
czy¢ gry internetowe, jest tym-
czasowo$c¢ rél i latwosé przecho-
dzenia od jednej do drugiej.
W ich przypadku przywédztwo
jest réwnoznaczne z zadaniem do
wykonania, w rzeczywisto$ci biz-
nesowej mozna je opisaé jako toz-
samo§¢ — personalne zaangazo-
wanie, przez pryzmat kibrego
mozna opisaé jednostke.

Nie oznacza to oczywiscie, ze
przywédztwo w grach - jako
funkcja - nie istnieje, bo jest tym-

czasowe. Niektérzy liderzy petnig
swoje role w grach internetowych
nawet przez rok albo diuzej. Nie-
mniej jednak zaklada sie, ze roli
lidera nie petni sie raz na zawsze.

O zmianie przywdédey decydu-
ja np. umiejetnosci i predyspozy-
cje. Tak wiec pojawienie sie oso-
by bardziej rzutkie] powoduje
szybkie zmiany. Role przywoédcze
transferuje sie w miare, jak zmie-
niajg sie warunki gry. Grupy do-
konuja wyboréw na ogét w spo-
s6b organiczny - poniewaz bar-
dzo czesto znajduje sie ochotnik
deklarujgey cheé petnienia tej ro-
li, a nie dlatego, ze ma on wiekszy
autorytet. Zalozenie, ze przywo-
dztwo jest tymczasowe, rodzi pe-
wne konsekwencje. Czesta zmia-
na rél pozwala przeciwdziataé
wypaleniu.

Tymczasem idea zmiennosci
r6l przywdédezych jest obca wigk-
szo$ci organizacji dzialajgcych
w realnym $wiecie. Firmy zwykle
definiujg przydatno§é pracowni-
kéw do petnienia rél lideréw juz
na poczatku ich kariery zawodo-
wej. Sprawdzanie sie w realizacji
konkretnych zadafi i stopniowe
przesuwanie sie w gére hierar-
chii organizacyjnej stanowig ty-
powg droge awansu i dochodze-
nie do pozycji przywédcy.

Ten model niekoniecznie be-
dzie si¢ sprawdzal w przyszioéci.
Wzrost kompleksowosci otocze-
nia biznesowego powoduje, ze li-
derzy nie mogg juz by¢ eksperta-
mi w kazdej dziedzinie. W coraz
mniejszym stopniu bedg zatem
mogli podejmowaé decyzje i roz-
wigzywaé problemy arbitralnie.

Podsumowujac, wieksza rota-
cja o tymczasowo$é rél zacheci
ludzi do podejmowania sie pet-
nienia tych rél na zasadach wo-
luntarystycznych i pozwoli w wie-
kszym stopniu dostrzegaé i wyko-
rzystywaé atuty przywdédcze.

Elementy gry pozwalajace
na lepsze pelnienie rél
przywodczych

iekszoé¢ publikacji odno-
szacych sie do wyboru
i rozwoju lideréw kon-




centruje sie na naturalnych talen-
tach i przygotowaniu merytory-
cznym. Mimo ze akcentuje sie
fakt dopasowania umiejetnosci
do sytuacji, to jednak ciggle pun-
ktem odniesienia sg cechy chara-
kterystyczne jednostki.

Badania autoréw artykulu
wskazujg na cechy otoczenia i sy-
tuacji, ktére ksztaltujg skutecz-
nych lideréw - ktokolwiek by nie
pelnit tej roli. Stad tez wskazujg
oni na te elementy gier online,
ktére mogg przyczynié sie do
usprawnienia przywédztwa
w przyszilo§ci. Uwazajg oni, ze
najwazniejsze sg dwie przestanki:
wiecej zachet pozaplacowych
oraz wiecej transparentnogci in-
formacji.

Zachety pozaptacowe

ider w grze internetowej
spotyka sie z wieloma
problemami i wyzwania-
mi zwigzanymi z motywowaniem
ludzi. Przede wszystkim wyzwa-
niem jest przekonanie kilkunastu
0s6b z réznych zakatkéw Swiata
do porzucenia swych realnych
obowigzkéw na rzecz uczestni-
czenia przez kilka godzin w reali-
zacji zadan w wirtualnym S$wie-
cie. Co wiecej, zadania te muszg
by¢ skoordynowane, bo od tego
zalezy sukces.

W grach motywacja bazuje na
nagradzaniu zaangazowania
w prace zespolu oraz ocenie in-
dywidualnej sprawnog$ci poszcze-
gélnych graczy. Nagrody te sag
»wyplacane” w krétkim okresie,
czasem niemal natychmiast. Da-
je to poczucie silnego powigza-
nia nagrody z wykonanym dob-
rze zadaniem. Brak odroczenia
czasowego daje odpowiednie
wzmocnienie 1 zwieksza moty-
wacje.

Ponadto system punktowy po-
zwala graczom z géry przewi-
dzie¢ wysoko$§é nagrody za wyko-
nanie zadania. Wizja sukcesu
czesto jednoczy grupe i zwieksza
zaangazowanie. Poniewaz nagro-
dy indywidualne odnoszg sie¢ do
obiektywnych, czesto mierzal-
nych wynikéw, systemy nagréd

w grach sg postrzegane jako
sprawiedliwe i przejrzyste.

Zaangazowanie pracownikéw
w rzeczywistych organizacjach
nie daje sie oczywiscie tak tatwo
skwantyfikowaé. Niemniej jed-
nak autorzy wierza, ze systemy
wynagrodzeh w biznesie moga
czerpa¢ z regul gier interneto-
wych 1 dzieki temu zwiekszaé
skutecznoéé przywéddztwa. Cho-
dzi przede wszystkim o skrécenie
odroczenia czasowego miedzy
wykonaniem zadania a otrzyma-
niem nagrody. Zamiast wyplacaé
bonusy najaktywniejszym pra-
cownikom na koniec roku, firmy
mogg nagradza¢ wykonanie po-
szczegblnych projektéw.

Gry pokazujg ponadto, ze lu-
dzie przywiazujg niebywalg wage
do zyskéw i strat, nawet jesli wa-
luta, w jakiej sie je mierzy, nie
przelicza sie np. na dolary. Poka-
zuje to szanse na poszukiwanie
réznych form zachet. ,Fortune”
podawala przyktad organizacji,
w ktérych — w celu zmniejszenia
przecigzenia informacyjnego
— pracownicy otrzymywali wirtu-
alng walute, za pomoca ktérej po-
kazywali warto$é poszczegélnych
informacji wysylanych za pomo-
cg maila. Zalgczenie do maila du-
zej sumy wskazywalo na duze je-
go znaczenie. Eksperyment poka-
zal, jak wprowadzenie do zycia
organizacyjnego elementéw gry
(wirtualna waluta) wplynelo na
szybko$¢ otwierania i odpowiada-
nia na korespondencje.

Transparentno$¢ informacji

arunki gier powodujag
niezwykla transparent-
noéé¢ informacji. Sg one
dostepne natychmiast nie tylko
dla lidera, ale takze dla catego
zespolu. Dotyczg one nie tylko
statystyk, ale takze oceny osigg-
nie¢ grupy i poszczegblnych jej
czlonkéw, dane historyczne, da-
ne dotyczace graczy. Wszystkie te
informacje powoduja, ze latwiej
jest przewodzi¢ zespolowi. Co
wiecej, gry dajg mozliwo$é cigg-
tego dostepu do informacji i éle-
dzenia postepdw.

Organizacje w rzeczywistym
$wiecie takze pracujg nad integ-
rowaniem informacji o ludziach,
dzialaniach i wynikach. Proble-
mem jest fakt, ze dostep do tego
rodzaju zagregowanych i syntety-
cznych danych majg ludzie tylko
na szezycie hierarchii organiza-
cyjnej. Tymczasem liderzy w r6z-
nych miejscach organizacji po-
trzebujg przynajmniej niektérych
z takich informacji, aby lepiej
motywowaé swych podwladnych
i realizowaé zadania.

Przysziosé jest tutaj

utorzy zdajg sobie spra-
we z tego, ze wiekszo§é
lideréw pozostanie scep-
tyczna wobec argumentu, ze gry
internetowe moga usprawnié pet-
nienie roli przywédczej. Radg jest
podjecie gry w internecie. IBM
zrobilo sondaz dotyczacy reakeji
i oceny wplywu gier online na
spos6b przewodzenia menedze-
réw. Wiekszoéé uczestnikéw son-
dazu (a dotyczyt on 135 pracow-
nikéw) ocenita gry jako zaskaku-
jaco zbiezne w swych regutach
i mechanizmach do tego, z czym
stykajg sie w swej codziennej pra-
cy. 5% ocenilo otoczenie
w grach jako podobne do otocze-
nia firm globalnych. Blisko 50%
respondentéw uznalo, ze uczest-
niczenie w grach internetowych
poprawia ich umiejetnosci przy-
wodcze 1 radzenie sobie z prob-
lemami w normalnym $rodowis-
ku zawodowym.

Wydaje sie zatem, ze katali-
zatorami zmian w $wiecie przy-
wédztwa beda reprezentanci po-
kolenia, ktére wyrosto na grach
i zyciu w wirtualnym $wiecie. Dla
nich przeniesienie stamtgd pew-
nych regul do biznesu nie be-
dzie zadnym problemem. Pozwo-
li to na wniesienie pewnych ele-
mentéw zabawy do pracy, a po-
nadto jej uproszczenie oraz zwie-
kszenie wydajnosci i motywacji
do pracy.

Opr. dr hab. profesor SGH
Grazyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarzadzania
Szkoty Gtéwnej Handlowej
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