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PRENUMERATA

CZY PAMIĘTAJĄ PAŃSTWO
O PRENUMERACIE
„PRZEGLĄDU ORGANIZACJI”

Prenumerata w redakcji

Zamówienia przyjmujemy w dowolnym
terminie na dowolny okres, przy czym pre-
numeratę automatycznie przedłużamy.

Aby zamówić prenumeratę „Przeglądu”,
wystarczy uiścić odpowiednią opłatę na
konto: Redakcja „Przeglądu Organizacji”,
Bank Millennium SA, IV O/Warszawa nr
85 1160 2202 0000 0000 5515 9488.

Na odwrocie przekazu (na przelewie) pro-
simy podać dokładny adres zamawiającego,
liczbę zamawianych egzemplarzy oraz
okres, za jaki opłata jest wnoszona.

Fakturę na przelaną kwotę redakcja wy-
śle razem z najbliższym numerem. Faktu-
rę na prenumeratę automatycznie przedłu-
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Opłaty pocztowe wliczone są zarówno
w cenę prenumeraty krajowej, jak i zagra-
nicznej.

Prenumerata w „RUCH” SA

Prenumerata krajowa:
Przez „RUCH” SA – wpłaty na prenu-

meratę przyjmują jednostki kolportażowe
„RUCH” SA właściwe dla miejsca zamiesz-
kania. Termin przyjmowania wpłat na pre-
numeratę krajową do 5 każdego miesią-
ca poprzedzającego okres rozpoczęcia
prenumeraty.

W internecie http://www.prenumera-
ta.ruch.com.pl

Prenumerata opłacana w złotówkach
ze zleceniem wysyłki za granicę:
Informacji o warunkach prenumeraty

i sposobie zamawiania udziela „RUCH” SA
Oddział Krajowej Dystrybucji Prasy, 01-248
Warszawa, ul. Jana Kazimierza 31/33, War-
szawa; telefony (022) 5328-816, (022) 5328-
819, (022) 5328-731; infolinia 0-800-1200-
29, wpłaty na konto w banku  PEKAO SA
IV O/Warszawa,

Nr 68124010531111000004430494
lub kasa Oddziału.

Dokonując  wpłaty  za  prenumeratę
w Banku czy też w Urzędzie Pocztowym
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banku, numer konta, czytelny pełny adres
odbiorcy za granicą, okres prenumeraty,
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zwykłą) oraz zamawiany tytuł.

Warunkiem rozpoczęcia wysyłki prenu-
meraty jest dokonanie wpłaty na nasze
konto.

Prenumerata opłacana w dewizach
przez odbiorcę z zagranicy:

przelewem na nasze konto w banku
w USD – PEKAO SA IV O/W-wa

54124010531787000004430508
w EUR – PEKAO SA IV O/W-wa

46124010531978000004430511
po dokonaniu przelewu prosimy o przesła-
nie kserokopii polecenia przelewu z poda-
niem adresu i tytułu pod nr faksu +48 (22)
532-87-32.

Opłaty za prenumeratę można dokonać
również czekiem wystawionym na firmę
„RUCH SA OKDP” i przesłanym razem
z zamówieniem, listem poleconym na nasz
adres jak wyżej.

Informujemy, że klienci płacący z za-
granicy mogą też dokonać wpłaty na pre-
numeratę kartami kredytowymi VISA
i MASTERCARD w internecie
http://www.ruch.pol.pl
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Przewidywanie przyszłości jest zajęciem równie
pociągającym jak niebezpiecznym. Niektóre przepo-
wiednie mogą się spełnić dopiero, jeśli je się głośno
wypowie; inne – wypowiedziane, tracą potencjał re-
alizacji.  Są i takie, których zgubne skutki obciążają
zbyt gadatliwych proroków.

Przewidywanie przyszłości Europy w chwili, gdy
ważą się losy jej pierwszej konstytucji, wydaje się obar-
czone maksymalnym ryzykiem. Ale z drugiej strony,
niezależnie od tego, jak w referendum wypowiedzą się
Francuzi i Holendrzy, w najbliższych latach obowią-
zywać będzie system nicejski, toczyć się będą ostroż-
ne rozmowy z Ukrainą i Turcją, poszczególne kraje
członkowskie osiągać będą większe lub mniejsze suk-
cesy w korzystaniu ze wspólnego rynku i wspólnej
kasy. Strategia lizbońska stanowić będzie złotą żyłę
dla satyryków, którzy nie raz jeszcze przypomną
Chruszczowa i jego hasło dognat’ i pieriegnat’.

Przewidywanie przyszłości Polski w Europie na
podstawie doświadczeń pierwszego roku jest nieco
łatwiejsze. Pierwszomajowe zestawienia naszych suk-
cesów (bardzo licznych i przemawiających do wyobraź-
ni) oraz porażek (zwykle mających charakter formal-
nych niedociągnięć), rzecz jasna nie przekonały tych,
którzy wiedzą lepiej, że w Polsce może być tylko go-
rzej. Ale reszta obywateli dostrzegła już, lub właśnie
zaczyna dostrzegać, że z wolna coś się jednak po-
prawia. Wprawdzie wciąż jeszcze mieszkańcy Unii
(w powiecie słupeckim) uważają, że Unia nic im nie
dała, a droga budowana przez wieś słusznie im się (od
losu) należy, ale w innych wsiach i miasteczkach co-
raz częściej trafić można na pokazywane z dumą ta-
blice z informacjami, że droga, oczyszczalnia ścieków,
wysypisko śmieci, kanalizacja, szkoła czy hala sporto-
wa powstały przy unijnym współfinansowaniu. Praw-
dziwą satysfakcją napawa jednak ludzi nie to, że do-
stali pieniądze, ale to, że sami potrafili je zdobyć, że
potrafili się zmobilizować i wspólnie osiągnąć sukces.
To, że „wszyscy” przypisują sobie sukces, zawdzięcza-
ny tak naprawdę nielicznym, samo w sobie – para-
doksalnie – także jest sukcesem, bo bez poczucia dumy
z dotychczasowych osiągnięć trudno z nadzieją patrzeć
w przyszłość. Nawet jeśli ta powszechna duma na ra-
zie jest na wyrost.

Substytut normalności

odatkowe środki na rozwój na poziomie 10%
budżetu państwa stanowią niepomijalny za-
strzyk finansowy, ale w znacznie większym

stopniu są czynnikiem mobilizacyjnym. Polacy nie
darzą szczególnym szacunkiem własnego państwa.
Nauczeni przykrym doświadczeniem i sprawozdania-
mi z komisji śledczych słusznie uważają, że nie po-
winni myśleć o tym, co państwo może im dać, a raczej

o tym, czego może ich znienacka pozbawić. Na tym
tle Unia jawi się jako instytucja – owszem – biurokra-
tyczna, przeformalizowana i mało fantazyjna, ale jed-
nak przewidywalna i uczciwa. Aktywność obywatel-
ska w Polsce ostatnich lat coraz bardziej zawężała się
do tych obszarów, w których można było zrobić coś
samemu lub wspólnie z sąsiadami, ale w całkowitej
abstrakcji od administracji państwowej. Teraz okazu-
je się, że nadal ignorując wrogie, własne państwo,
można prowadzić działania na skalę większą niż wspól-
ne uprzątnięcie trawników przed domami. Doświad-
czenie wspólnego skutecznego działania może się z cza-
sem przekształcić nawet w oczekiwanie, że także pań-
stwo powinno służyć aktywności (i dobrobytowi) wła-
snych obywateli – myśl w obiegu społecznym zupeł-
nie dziś nieobecna, ale co to szkodzi pomarzyć.

Polska w Unii radzi sobie nadspodziewanie dobrze,
bo po latach bardzo zimnego wychowu zarówno przed-
siębiorcy, jak i zwykli obywatele jedną nogą znaleźli
się nagle w świecie zarazem uczciwym, jak i sprzyja-
jącym ich aktywności. Zimny wychów wykształcił dra-
pieżność, której nie mają osobniki od małego przyzwy-
czajone do sprzyjających warunków. Dlatego nasz eks-
port dwucyfrowo drwi sobie z mocnej złotówki. Dlate-
go polskie rolnictwo przeorało europejski rynek żyw-
ności, a polska wieś skonsumowała 1/4 dopłat struk-
turalnych, co prawda tylko w przeliczeniu na liczbę
wniosków, a nie kwotę w euro, ale i tego nikt się nie
spodziewał jeszcze pół roku temu. Serce liberała
wprawdzie boli, bo ileż więcej można by osiągnąć, bu-
dując państwo uczciwe w stosunku do własnych oby-
wateli, bez tego całego eurosocjalizmu i redystrybu-
cji... Ale na uczciwe i ograniczone własne państwo
przyjdzie nam jeszcze chwilę poczekać, więc na razie
korzystajmy z tego, co jest.

Unia może być dla nas substytutem normalnego
państwa także dlatego, że toczą się w niej debaty, ja-
kich w kraju ani nie ma, ani nikt ich nawet już nie
oczekuje. Można, a nawet należy śmiać się ze strate-
gii lizbońskiej, ale przynajmniej jest to jakaś spójna
propozycja, nad którą warto się zadumać – zwłaszcza
nad przyczynami jej porażki: dziś A.D. MMV i w per-
spektywie najbliższych pięciu lat. Nas natomiast od
czerwcowych wyborów parlamentarnych dzieliło rap-
tem kilkadziesiąt głosów poselskich, a program żad-
nej partii politycznej nie jest jeszcze ani skrystalizo-
wany, ani spisany, ani znany społeczeństwu. O krajo-
wej scenie politycznej trudno dyskutować bez emocji,
a emocje utrudniają racjonalną debatę. Wiele się na
to poradzić dziś nie da. Ale o Europie i miejscu w niej
Polski rozmawiać można w sposób mniej zapalczywy.
Zapewne nie będzie to równie popularne, jak składa-
nie wniosków o dotacje, ale niech przynajmniej w tym
obszarze Polacy mają szansę nauczyć się myśleć o po-
lityce bez obrzydzenia.

Porwani przez Europę
Dariusz Teresiński
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Wspólne wartości czy wspólny rynek

rawdziwie europejskie dylematy ostatni raz
frapowały Polaków w latach wielce historycz-
nych, kiedy od koligacji naszych królów i ma-

gnatów zależeć mogły losy kontynentu. Później, przez
kilkaset lat naszym wkładem w historię kontynentu
była walka o przetrwanie. Wykształciła ona stosunek
do rzeczywistości trafnie opisany hasłem „za wolność
waszą i naszą” – czuliśmy bowiem, że czysty egoizm
narodowy nam akurat do sukcesu nie wystarczy. Z cza-
sem powstała z tego postawa, realizowana z zadziwia-
jącą konsekwencją, niezależnie od tego, czy mieliśmy
suwerenny rząd i jakiej był on ewentualnie prowenien-
cji: Polacy uznali, że bez ich udziału nic się na świecie
dziać nie może. Stąd nasze powstania, Samosierry,
dywizjony, wywiad AK, kurierzy, misje pokojowe ONZ,
Afganistan, Irak... Nie wszyscy nas za to lubią, ale też
i my nie wszystkich lubimy, przy czym nierzadko
mamy po temu istotne powody.

Obecnie jednak coraz ważniejszym wkładem w roz-
wój świata może być refleksja i udział w dyskusji.
W tej dziedzinie nie mamy zbyt wielu udokumento-
wanych osiągnięć. Model przyszłej Europy, jaki dziś
wyłania się z debat, jest jeszcze mało konkretny. Na-
wet jeśli uda się z czasem doprowadzić do powsta-
nia instytucji reprezentujących Unię wobec świata
(„numer telefonu do Mr. Europy”), to dziś nie wiemy,
co Pan Europa będzie miał do powiedzenia, kiedy do
niego zadzwonią np. w sprawie Bliskiego Wschodu,
Chin, Indii, Afryki. Nie wiemy też, czy Marszałek
Europa będzie konkurentem, zwierzchnikiem, czy
podwładnym szefa NATO. Czy główny księgowy bę-
dzie za spłatą lokalnych politycznych obietnic wy-
borczych ze wspólnej kasy, kosztem wspólnej walu-
ty? Czy duzi będą pouczali małych, grożąc im obcię-
ciem kieszonkowego? Czy fascynacja Niedźwiedziem
albo innymi egzotycznymi zwierzętami nie zdomi-
nuje stosunków z bliskimi sąsiadami? Czy wspólne
projekty będą robione głównie po to, żeby pokazać
światu, jacyśmy to dumni i samodzielni, czy z niskiej
chęci zysku, czyli dla prozaicznego zarobku na wol-
nym, zglobalizowanym rynku? Czy spróbujemy od-
dzielić współczucie i pomoc dla tych, którym się nie
powiodło, od ryczałtowego wsparcia tych, którym się
nie chce i którym nie zależy? Czy i co postawimy na
rozwój? Czy może raczej wybierzemy konserwację
status quo? I wreszcie – czy i jak zdefiniujemy lub
zdiagnozujemy nasz, kontynentalny, a nie narodowy
charakter?

Świadomość celów, jakim służyć ma Unia Euro-
pejska, ani w Polsce, ani gdzie indziej nie jest zbyt
wysoka. Takim celem nie jest ani dążenie do szczę-
ścia wolnych obywateli (jak w Ameryce), ani potęga
imperium i chwała imperatora (jak w Rosji), ani
budowa najsilniejszej gospodarki świata (jak w Chi-
nach). Po cholerę to-to żyje? – chciałoby się zapytać.
Ale nie ma komu zadać tego pytania. Podobnie jak
wielu innych.

Unia powstała jako klub bogatych, zadowolonych
z siebie i odnoszących sukcesy (zresztą w dużej mie-
rze za amerykańskie pieniądze z planu Marshalla).

Jednocześnie jednak mieli oni za sobą bolesne doświad-
czenia dawnych sporów, które nazbyt łatwo prze-
kształcały się w awantury, niekiedy o zasięgu ponadre-
gionalnym. Potem dołączono kilku członków peryfe-
ryjnych, domykając mapę. Otwartość i demokratycz-
ny charakter klubu ładnie się prezentowały w „misji
i wizji” – zwłaszcza w czasach, kiedy nie groziło to żad-
nymi praktycznymi konsekwencjami. Potem nagle
okazało się, że do budki portiera dobijają się kandy-
daci na członków, którzy wyraźnie odstają od średniej
dotychczasowej. Cóż było robić – postawiono im twar-
de warunki i liczono po cichu, że na tym sobie albo
połamią zęby, albo stępią apetyt. Nie udało się. Ale to
nie znaczy, że konstrukcja wymyślona po to, żeby
Niemcy kolejny raz nie podpalili kontynentu i żeby
łatwiej było wyrównywać dysproporcje rozwoju mię-
dzy Północą a Południem Włoch, będzie dostatecznie
dobra do budowy quasi-wspólnego państwa Portugal-
czyków, Anglików i Łotyszy.

Podobnie jak w klasycznym przedsiębiorstwie, któ-
rego przetrwanie na rynku na dłuższą metę zależy od
tego, czy jest ono w stanie rozpoznać i wykorzystać
swoją wyjątkowość na rynku, tak i w Unii konieczna
jest refleksja nad istotą europejskości.  Budowanie jej
w opozycji do Ameryki, albo na jakichś innych fobiach
czy uprzedzeniach nie zagwarantuje nam sukcesu.
Oglądana z dystansu historia Europy także nie napa-
wa optymizmem – to tutaj wylęgło się niemal wszyst-
ko, co we współczesnym świecie (także daleko poza
granicami naszego kontynentu) było źródłem wojen,
katastrof, ludobójstw i zniszczenia. Na tym tle sukce-
sy i osiągnięcia były raczej wyjątkiem od reguły.
Zresztą dawne przewagi nie zastąpią dalszego wzro-
stu, który dziś jest na poziomie błędu pomiaru.

Ucieczka od odpowiedzi – czy to na Wschód, czy
na Południe – także nie zastąpi odpowiedzi na funda-
mentalne pytanie: jakie są nasze marzenia? Jeśli je
określimy, wówczas dopiero będzie się można serio
zastanawiać, czy lepiej będzie je realizować wspólnie
z Ukrainą, czy może z Turcją. To, że takich pytań nie
zadawano sobie przy okazji zeszłorocznego rozszerze-
nia, w niczym nie umniejsza wagi problemu. Jeśli spa-
jają nas wspólne wartości, to jakie one są? Czy chrze-
ścijańskie, czy liberalne, czy wolnomyślicielskie, czy
ogólnohumanistyczne? Jakie wagi nadamy poszczegól-
nym wartościom, żebyśmy byli w stanie je porówny-
wać, kiedy – nieuchronnie – staniemy w sytuacji kon-
fliktu?

Dzisiaj mało kto ma w Polsce głowę do takich dy-
lematów. Porwani korowodem wydarzeń, wciąż oszo-
łomieni jesteśmy nową dla nas sytuacją, w której Fran-
cja wstydzi się trochę niedawnej bezczelności swojego
prezydenta, Niemcy boją się naszych rzeźników, a Ro-
sja publicznie tłumaczy się z tego, że nie chce nas prze-
prosić. Ale to minie. Z czasem – bardzo niedługim –
przyzwyczaimy się do brukselskiej biurokracji, euro-
parlamentarnych koalicji, funduszy strukturalnych
i regulacji na rynku rolnym. Nawet do tego, że Polska
jest poważnie traktowana na arenie międzynarodowej.
A pytania o istotę naszej wspólnoty dręczyć nas będą
nadal.

Dariusz Teresiński
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Wprowadzenie

arządzanie strategiczne to dyscyplina wiedzy
badająca niezwykle złożone obiekty, funkcjo-
nujące w zmiennym otoczeniu. Celem badań

jest wyjaśnienie różnorodności tych obiektów oraz
efektów ich funkcjonowania po to, aby sformułować
dyrektywy praktyczne. Wydaje się zatem, że zastoso-
wanie podejścia systemowego powinno być oczywistą
koniecznością. Rzeczywiście, zarówno badacze, jak
i praktycy deklarują traktowanie przedsiębiorstwa
jako „zbioru elementów i powiązań pomiędzy nimi
oraz pomiędzy nimi a otoczeniem”.

Wyjaśnienia proponowane w zarządzaniu strategicz-
nym wykazują jednak pewne luki, wobec których przy-
jęcie deklarowanego podejścia systemowego wydaje się
niemożliwe. Szczególnie jaskrawa jest luka poznawcza
w zakresie badań nad przewagą konkurencyjną.

Celem artykułu jest próba wykazania luki związa-
nej z brakiem relacji pośród źródeł przewagi konku-
rencyjnej. Poszczególne źródła przewagi traktuje się
tak, jakby były w pełni autonomiczne (zasoby, kom-
petencje, siły). Tymczasem pomiędzy tymi źródłami
występują więzi. Szczególnie wyraziście ujawniają się
one w tzw. sieciach międzyorganizacyjnych.

Autor podejmuje próbę wypełnienia tej luki po-
znawczej, wyłaniając relacyjne podejście do przewa-
gi konkurencyjnej. Służą temu trzy części wywodu.
Pierwsza precyzuje istotę luki poznawczej. Określa,
dlaczego wyjaśnienia źródeł przewagi konkurencyjnej
są niekompletne. Druga część wprowadza kategorię
renty relacyjnej, krótko charakteryzując czynniki, któ-
re pozwalają ją osiągnąć. Zamiast zakończenia propo-
nuje się ramy badawcze podejścia relacyjnego.

Niektóre luki teorii przewagi konkurencyjnej

rzewaga konkurencyjna rozumiana jest jako
trwałe osiąganie ponadprzeciętnej rentowno-
ści przez przedsiębiorstwo. Istnieją dwa głów-

ne podejścia do wyjaśnienia źródeł przewagi konku-
rencyjnej:
� podejście sektorowe, nazywane także podejściem
Industrial Organization, odnosi się do propozycji naj-
lepiej znanych przez dzieła M.E. Portera; stawia on
tezę o uwarunkowaniu przewagi konkurencyjnej
strukturą sektora, w którym przedsiębiorstwo funk-
cjonuje1). Uzupełnia tę tezę późniejszym twierdzeniem

o wewnętrznych źródłach przewagi, tkwiących w sys-
temie działań realizowanych przez przedsiębiorstwo,
tj. w jego łańcuchu wartości2);
� podejście zasobowe, nazywane szerzej Resource
Based View of the Firm. Stwierdza ono, że zasoby nie
są ani jednolite, ani powszechnie dostępne, jak zakła-
da klasyczna mikroekonomia. Przeciwnie, są one zróż-
nicowane i rzadkie3). W pewnych ich cechach, takich
jak: rzadkość, imitowalność, trwałość itd.4) tkwi renta
monopolistyczna. Umożliwia ona osiąganie ponadprze-
ciętnej rentowności.

Oba powyższe wyjaśnienia przedstawiono w dużym
uproszczeniu ze względu na ograniczone ramy opra-
cowania. Warto jednak podkreślić, że są one wobec
siebie komplementarne. Oba podejścia powstały też
w zbliżonym czasie. Wyjaśniają odrębne fragmenty
problemu. Czy jednak spełniają postulat systemowy,
w postaci wyjaśnienia opartego na zbiorze elementów
oraz powiązań pomiędzy nimi? Otóż wydaje się, że nie.
Oba te podejścia wyjaśniają źródła przewagi konku-
rencyjnej w sposób fragmentaryczny, a to ze względu
na występowanie luki poznawczej niekompletności.

Luka niekompletności oznacza taki stan niewie-
dzy, w którym wyjaśnienie teoretyczne nie pokrywa
w całości zachodzących zjawisk. Praktyka gospodar-
cza oczekuje odpowiedzi na pytanie o źródła przewagi
przedsiębiorstwa na rynku. Oczekuje normatywnych
wskazówek, jak osiągać przewagę. Badacze proponują
odpowiedzi na to pytanie, podejmując także kwestie
jej istoty oraz sposobu pomiaru. Powstaje zatem py-
tanie o przystawalność odpowiedzi do oczekiwań py-
tających. Ten fundamentalny problem sprowadzić
można w istocie do oceny teorii przez praktyków. Ogól-
ny problem przynosi różne stanowiska, wobec czego
zachodzi potrzeba jego węższego sformułowania. Może
nim być pytanie: czy teoria przewagi konkurencyjnej
uwzględnia złożony i zmienny charakter wyjaśnianych
zjawisk?

Tego typu pytanie można postawić większości wy-
jaśnień czy teorii naukowych. W przypadku przewagi
konkurencyjnej pytanie nie tylko postawiono, ale także
udzielono odpowiedzi na gruncie metod dedukcyjnych
i empirycznych.

Podejście sektorowe zakłada uwarunkowanie
rentowności przedsiębiorstwa czynnikami zewnętrz-
nymi. Struktura sektora determinuje w tym podej-
ściu pole sił oddziałujących na przedsiębiorstwo. W wy-
niku oddziaływania tych sił przedsiębiorstwo może

Ku systemowej teorii przewagi
konkurencyjnej przedsiębiorstwa

Wojciech Czakon

,
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osiągać niską lub wysoką rentowność. Dysponuje tak-
że środkami poprawy oraz ochrony tej rentowności.
Zarzuty niekompletności w stosunku do tego podej-
ścia obejmują dwa aspekty: naturę oddziaływań w polu
sił sektora oraz wartość poznawczą wyjaśnienia prze-
wagi konkurencyjnej na poziomie sektora.

Oddziaływania w polu sił sektora mają z założenia
charakter antagonistyczny, wynikający ze sprzeczno-
ści celów uczestników sektora. Tymczasem antago-
nizm ten nie znajduje pełnego potwierdzenia w prak-
tyce. Przedsiębiorstwa realizując swoje cele wybierają
często związki kooperacyjne z innymi uczestnikami
sektora, zarówno rywalami, jak i dostawcami czy klien-
tami. Model sektorowy jest więc niekompletny ze
względu na założenie „czystej” konkurencji, niezgod-
ne ze stanem faktycznym.

Drugi aspekt niekompletności podejścia sektoro-
wego wiąże się z jego weryfikacją praktyczną. Bada-
nia empiryczne przeprowadzone przez R. Rumelta5)

pozwalają stwierdzić, że czynniki leżące po stronie
przedsiębiorstwa (business specific) wyjaśniają sześć
razy lepiej wariancję rentowności przedsiębiorstw niż
czynniki sektorowe6).

Podejście sektorowe nie wyjaśnia więc w sposób
wyczerpujący zróżnicowania przedsiębiorstw ze wzglę-
du na osiąganą w długim terminie rentowność.

Podejście zasobowe opiera się z kolei na założe-
niu, że posiadanie rzadkich zasobów stanowi źródło
renty monopolistycznej, co skutkuje ponadprzeciętną
rentownością przedsiębiorstwa. Inaczej niż w podej-
ściu sektorowym koncentruje się uwagę badawczą na
samym przedsiębiorstwie. Traktuje się je jako wiązkę
zasobów. Klasyfikacje zasobów ulegają rozszerzeniu,
np. o umiejętności, czy zasoby relacyjne7). W istocie
jednak zasoby traktowane są jako autonomiczne źró-
dła przewagi konkurencyjnej. Tymczasem pomiędzy
nimi może występować efekt synergiczny w przedsię-
biorstwie. J. Robins i M. Wiersema8) badając wpływ
kompozycji portfela na wyniki finansowe zdywersyfi-
kowanego przedsiębiorstwa weryfikują siłę wyjaśnia-
jącą różnych modeli przewagi konkurencyjnej. Oka-
zuje się, że model obejmujący więzi pomiędzy jednost-
kami przedsiębiorstwa wykazuje największą siłę
wyjaśniającą. Oznacza to, że nie tylko zasoby jedno-
stek biznesu, ale także ich powiązanie w synergicz-
nym przedsiębiorstwie są źródłem przewagi konku-
rencyjnej.

Co więcej, więzi pomiędzy zasobami współdziała-
jących przedsiębiorstw mogą stanowić nie tylko źró-
dło kolejnego efektu synergicznego, ale wręcz waru-
nek współpracy. Przykładem może być:
� w zakresie rzeczowych zasobów przedsiębiorstwa
– lokalizacja zakładu produkcyjnego dostawcy w bez-
pośredniej bliskości zakładów klienta. Stanowi to po-
wszechną praktykę w przemyśle motoryzacyjnym,
a także w przemyśle energetycznym;
� w zakresie zasobów ludzkich – potrzeba dyspono-
wania negocjatorami w przypadku współdziałania
z sieciami hipermarketów, personelem o przygotowa-
niu finansowym w przypadku współpracy z bankami,
czy kadrą inżynierską w przypadku współdziałania
w projektach infrastrukturalnych;

� w zakresie zasobów informatycznych – dysponowa-
nie systemem finansowo-księgowym współpracującym
z systemem bankowości elektronicznej znacznie ob-
niża koszty księgowe, współpraca z przemysłem mo-
toryzacyjnym wymaga stosowania platform EDI, a re-
alizacja projektów inwestycyjnych – oprogramowania
typu MsProject lub wręcz zintegrowanego systemu za-
rządzania klasy SAP;
� w zakresie zasobów organizacyjnych – posiadanie
systemu zarządzania jakością certyfikowanego na
zgodność z normami ISO serii 9001:2000, stanowi czę-
sto warunek współpracy9).

Określone powyżej więzi pomiędzy zasobami przed-
siębiorstwa, a także pomiędzy nimi a otoczeniem, nie
stanowią przedmiotu badań w podejściu zasobowym.
Ze względu na wymóg systemowy podejście to jest
zatem niekompletne.

Zauważyć wprawdzie można, w ramach rozwija-
nia podejścia zasobowego, tendencję do ujmowania
pewnych kategorii relacyjnych w jego ramach. Przy-
kładem tych prób mogą być kategorie zasobów rynko-
wych oraz zasobów relacyjnych. Obie te kategorie od-
noszą się do określonych więzi przedsiębiorstwa z pod-
miotami otoczenia. Jak jednak zauważa R. Burt10) ka-
tegorie te wyraźnie różnią się od zasobów: rzeczowych,
finansowych i ludzkich. Pojedynczy podmiot nie może
ich bowiem posiadać, ani wykorzystywać, bez porozu-
mienia z partnerami. Relacje istnieją ze względu na
wszystkie zaangażowane strony. Nie są odrębną wła-
snością którejkolwiek z nich.

Należy więc stwierdzić, że w zakresie źródeł leżą-
cych w przedsiębiorstwie oraz jego otoczeniu dotych-
czasowe podejścia, teorie przewagi konkurencyjnej
wydają się zbliżać do kompletnego zbioru elementów.
Jednocześnie stwierdzić trzeba, że powiązania pomię-
dzy tymi elementami są albo niekompletne, albo błęd-
nie traktowane jako element. Lukom niekompletno-
ści towarzyszą pewne wysiłki zmierzające do ich wy-
pełnienia. Zamiarem autora pozostaje przyczynienie
się do tych wysiłków. Przyjmując tezę M. Peteraf11)

o monopolistycznym wyjaśnieniu ponadprzeciętnej
rentowności można podjąć próbę określenia relacyj-
nych źródeł tego monopolu.

Renta relacyjna źródłem przewagi
konkurencyjnej

ymienione wyżej niedociągnięcia wyjaśnień
przewagi konkurencyjnej ujawniają niektó-
re rodzaje relacji pomiędzy poszczególnymi

elementami systemu przedsiębiorstwa. Pośród ele-
mentów wyróżniono: zasoby, ludzi, a także samo
przedsiębiorstwo ze względu na sektorowy poziom
analizy źródeł przewagi konkurencyjnej. Elementy te
zdają się przyczyniać do osiągnięcia renty relacyjnej,
a przez to również i przewagi konkurencyjnej, na trzy
sposoby, tj. poprzez:
� wzrost efektywności ze względu na racjonalizację
kosztów,
� przyspieszenie i doskonalenie procesów uczenia
się,
� ułatwianie realizacji celów strategicznych.
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Przez rentę relacyjną rozumieć będziemy za J.
Dyerem i H. Singhiem12) „ponadprzeciętne przychody
osiągane wspólnie przez przedsiębiorstwa uczestniczą-
ce we wzajemnej wymianie, których nie mogłyby one
osiągnąć osobno, a które są możliwe do osiągnięcia
wyłącznie poprzez idiosynkratyczny wkład konkret-
nych partnerów”.

Racjonalizacja kosztów odwołuje się do trzech
kategorii zjawisk: ograniczenia kosztów transakcyj-
nych, ograniczenia kosztów operacyjnych oraz popra-
wy elastyczności kosztów.

Ograniczenia kosztów transakcyjnych upatruje się
w redukcji niepewności związanej z zachowaniem part-
nerów. Relacje społeczne istniejące pomiędzy ludźmi
(zaufanie, wiarygodność, reputacja, normy społeczne),
a także pomiędzy przedsiębiorstwami (wzajemne in-
westycje w zasoby specyficzne oraz wzajemne prze-
pływy strumieni pieniężnych) tworzą układ „wzajem-
nego zakładnika”, co osłabia skłonność do zachowań
oportunistycznych13).

Ograniczanie kosztów operacyjnych zachodzi ze
względu na dopasowanie zasobów rzeczowych, ludz-
kich i organizacyjnych współpracujących przedsię-
biorstw. Zjawisko to zwane kospecjalizacją stanowi
przedmiot wielu badań. Falsyfikują one twierdzenia
teorii kosztów transakcyjnych, mówiące o wzroście
ryzyka zachowań oportunistycznych w warunkach in-
westycji w zasoby specyficzne. Przeprowadzone m.in.
przez C. Donada14) empiryczne badania w przemyśle
motoryzacyjnym dowodzą, że dopasowanie zasobów
do wymagań relacji z klientem przynosi korzyści kon-
kurencyjne. Dotyczy to jednak inwestycji w zasoby po-
trzebne do utrzymania relacji, ale nie w fizyczne za-
soby produkcyjne.

Poprawa elastyczności kosztów wiąże się z możli-
wością konfigurowania relacji przedsiębiorstwa ze
względu na potrzeby rynku. W długim terminie po-
siadanie możliwości zmiany aktywów bez ponoszenia
kosztów inwestycji oraz kosztów stałych z tytułu po-
siadania daje tzw. szybkość strategiczną (strategic
agility). Aktywa te znajdują się bowiem w posiadaniu
partnerów przedsiębiorstwa. Dostęp do nowych akty-
wów uzyskuje się poprzez zmianę partnerów. Wystę-
pować tu jednak może dylemat lojalność – elastycz-
ność. Oznacza on, że dążenie do ograniczania kosz-
tów transakcyjnych zakłada wzajemną lojalność. Jej
ograniczenie poprzez dowolne lub częste zmienianie
partnerów wpływać może ujemnie na możliwość ogra-
niczenia kosztów transakcyjnych.

Uczenie się stanowi w najnowszych osiągnię-
ciach zarządzania strategicznego wpływowy nurt. Upo-
wszechnia się pogląd o przejściu z gospodarki prze-
mysłowej na gospodarkę opartą na wiedzy. Spotkać
można nawet propozycje traktowania tego zjawiska
jako rewolucji informacyjnej, analogicznie do rewolu-
cji przemysłowej XIX wieku. Relacje przedsiębiorstwa
wspierają zarówno pozyskiwanie istniejącej wiedzy,
tworzenie nowej wiedzy, jak też dostęp do informacji.

Pozyskiwanie istniejącej wiedzy zachodzi w ramach
struktury społecznej, w której przedsiębiorstwo jest
osadzone. Występują w nim dobrze opisane efekty
imitacji15), tworzenia nowej wiedzy16), czy ochrony wie-

dzy17). Jak metaforycznie napisał J. Owen-Smith
i W. Powell18) relacje przedsiębiorstwa są „kanałami
i rurami” wiedzy, nie tylko przekazują ją pomiędzy
podmiotami połączonymi relacją, ale także rozprze-
strzeniają w otoczeniu (spillovers). Relacyjna renta ma
swoje źródła we wiedzy rozumianej jako know-how,
jak również we wiedzy rozumianej jako know-what.
Dotyczy zatem nie tylko technologii, ale także ruty-
nowych procedur współdziałania z innymi przedsię-
biorstwami. Relacje przedsiębiorstwa z otoczeniem
przyczyniają się do szybkiego rozprzestrzeniania wie-
dzy, ułatwiają jej tworzenie. Stawiają jednak problem
ochrony własności intelektualnej.

Ułatwienie realizacji celów strategicznych to
najszersza kategoria źródeł relacyjnej przewagi kon-
kurencyjnej19). Tworzenie relacji przedsiębiorstwa
z otoczeniem stanowi narzędzie realizacji jego strate-
gii20). Relacje przedsiębiorstwa stwarzają mu bowiem
dostęp do kluczowych zasobów i zmniejszają ryzyko
niepowodzenia. Przykładem może być opanowanie
rynku odtwarzaczy wideo przez technologię VHS,
możliwe dzięki zawarciu ogromnej liczby aliansów
przez przedsiębiorstwo JVC. Umożliwiło to całkowitą
dominację rynku i przesądziło o klęsce alternatywnej
technologii Betamax, opracowanej przez Sony21). Ko-
operacja producentów doprowadziła do monopolizacji
rynku, stwarzając możliwość czerpania renty mono-
polistycznej.

Relacyjne podejście
do przewagi konkurencyjnej

becny stan wiedzy o źródłach przewagi kon-
kurencyjnej przedsiębiorstwa nie spełnia
warunków stawianych podejściu systemowe-

mu. Tym niemniej prowadzony od kilkunastu lat wy-
siłek badawczy przyczynił się w znacznym stopniu do
opracowania szczegółowych odpowiedzi w zakresie
relacyjnych uwarunkowań konkurencji. Oznacza to
możliwość sformułowania zrębów podejścia relacyj-
nego, a szczególnie jego przedmiotu oraz metod ba-
dawczych. Osiągnięcie stanu dojrzałości teoretycznej
w relacyjnym nurcie badań przewagi konkurencyj-
nej umożliwi opracowanie zintegrowanej, systemowej
teorii.

Przedmiotem relacyjnego podejścia pozostają
wszystkie więzi przedsiębiorstwa z otoczeniem. Me-
tody badawcze pojawiające się w literaturze na prze-
strzeni ostatnich 20 lat koncentrują się na następują-
cych ich aspektach:
� treści relacji, tj. podejmują wątek jej przedmiotu
(wymiana towarów, informacji, uzgadnianie działań,
wspólna realizacja działań), jej zakresu oraz czasu
trwania (w tym częstotliwości), wykorzystując głów-
nie metody opisowe;
� jakości, przy czym jakość relacji rozumie się jako
szersze pojęcie niż zaufanie22 ), obejmuje bowiem „ta-
kie czynniki, jak: stopień zgodności kultur korpora-
cyjnych i stylów podejmowania decyzji, zbieżność per-
cepcji świata oraz inne cechy organizacji”. Na jakość
relacji wpływ mają cztery grupy czynników: warunki
wyjściowe, proces negocjacji, wzajemne doświadcze- ,
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nia w trakcie trwania relacji, zachowania partnerów
poza relacją. Zastosowanie znajdują tu metody opiso-
we oraz badania ilościowe z wykorzystaniem rango-
wania wyników;
� struktury, gdzie wykorzystuje się dorobek socjo-
logii w zakresie analizy sieciowej. Takie cechy jak:
gęstość, centralność, luki strukturalne, siła powiązań,
równorzędność strukturalna czy klastry, są mierzal-
nymi przedmiotami analizy23). Zastosowanie znajdują
tu metody ilościowe wykorzystujące wskaźniki struk-
tury oraz teorię grafów.

Każdy z wymienionych aspektów stanowił treść
badań i wielu odrębnych publikacji. Ich przedstawie-
nie w tym miejscu służy do zasygnalizowania znacz-
nego dorobku badawczego w wyłaniającym się podej-
ściu relacyjnym.

Wydaje się, że tak zdefiniowane podejście relacyj-
ne znacznie wykracza poza ramy badań nad aliansa-
mi przedsiębiorstw. Wiąże się to z: brakiem formali-
zacji wielu badanych więzi; uwzględnieniem relacji
pomiędzy osobami, czyli kontekstu społecznego współ-
działania przedsiębiorstw oraz potrzebą zastosowania
narzędzi badania rozbudowanych struktur w postaci
analizy sieciowej. Tym niemniej relacyjne podejście
szeroko czerpie i buduje na dorobku badań nad alian-
sami przedsiębiorstw.

Relacyjne podejście zdaje się także wykraczać poza
ramy analityczne kapitału społecznego. Choć stanowi
on ważny element badań, to jednak istotny jest o tyle
tylko, o ile przyczynia się do osiągnięcia przewagi kon-
kurencyjnej. Badany jest najczęściej z pozycji teorii
kosztów transakcyjnych, a nie socjologii. Co więcej,
źródła przewagi konkurencyjnej tkwią także w szcze-
gólnym dopasowaniu zasobów oraz procesach ucze-
nia się.

Relacyjne podejście do przewagi konkurencyjnej
wydaje się przejawiać cechy komplementarności wo-
bec dotychczas dominujących wyjaśnień. Jego rozwój
stanowi warunek sine qua non systemowej teorii prze-
wagi konkurencyjnej.

dr Wojciech Czakon
Katedra Zarządzania Przedsiębiorstwem

Akademia Ekonomiczna w Katowicach
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Istota i cele aliansów strategicznych

początkowej fazie istnienia koncepcji zarzą-
dzania strategicznego strategię konkurencji
przedsiębiorstwa rozumiano jako kompleks

działań zaczepno-obronnych przed pięcioma siłami
konkurencji. Określano teren walki oraz środki po-
zwalające zdobyć klienta i zdominować obrany seg-
ment rynku. Jednak wraz ze wzrostem dynamiki
zmian w otoczeniu, szybkim rozwojem techniki, tech-
nologii, wzrostem konkurencji, nasileniem się zmian
politycznych, społecznych i ekonomicznych powo-
dujących, że punktem odniesienia dla działalności
przedsiębiorstw stał się cały świat, owa filozofia wal-
ki z konkurencją zdezaktualizowała się. Okazało się,
że przedsiębiorstwa w pojedynkę nie zdołają sukce-
sywnie rozwijać się i utrzymać swojej pozycji konku-
rencyjnej. Nastąpiło więc ewolucyjne otwarcie się
przedsiębiorstw na wzajemną współpracę prowadzącą
do minimalizowania ryzyka, lepszego wykorzystania
zasobów i szybszego rozwoju. Stopniowo coraz szer-
sze wykorzystanie znajdują alianse strategiczne,
a obecnie jest to jedna ze szczególnych metod tworze-
nia organizacji sieciowych.

Alians strategiczny definiowany jest jako współpra-
ca między aktualnymi lub potencjalnymi konkuren-
tami mająca wpływ na sytuację innych konkurentów,
dostawców lub klientów w obrębie tego samego lub
pokrewnych sektorów. Tego rodzaju przymierze cha-
rakteryzują specyficzne stosunki między jego uczest-
nikami, w wyniku których rywalizacja nie ustaje, ale
jest ona świadomie ograniczana w określonym czasie
i obszarze działalności [Romanowska 2002, s. 163].

Wśród zasadniczych celów tworzenia aliansów stra-
tegicznych wymienić można:
� wzajemną kooperację pozwalającą minimalizo-
wać koszty (np. transakcyjne, a przez to całkowite),
optymalizować jakość, lepiej zaspokajać potrzeby
klientów,
� wejście na nową pozycję i nawiązanie relacji z in-
nymi firmami,
� pozyskanie nowych klientów,
� opanowanie kontaktów handlowych nad grupą
klientów, a w ten sposób wzmocnienie swojej siły prze-
targowej wobec nich,
� neutralizowanie potencjalnego konkurenta,
� pozyskiwanie szerszego zakresu informacji,
� uzupełnienie kompetencji (np. poprzez wymianę
umiejętności technicznych i zarządczych) oraz lepsze
wykorzystanie zasobów niematerialnych i material-
nych,

� wykorzystanie zasobów partnera (np. sieci dystry-
bucji),
� skrócenie cyklu opracowania koncepcji produktu
lub usługi,
� osiągnięcie dużych rozmiarów działalności i zmniej-
szenie ryzyka w innowacyjnych przedsięwzięciach,
� zwiększenie prawdopodobieństwa udanego wpro-
wadzenia innowacyjnego produktu na rynek,
� krytyczne podejście do niepożądanych zachowań
partnerów, wymiana i wspólne podzielanie właściwych
z punktu celów współpracy norm i wartości, a więc
tworzenia wspólnej proefektywnościowej kultury or-
ganizacyjnej,
� wspólne uczenie się, wymiana i rozwój wiedzy,
� zwiększenie elastyczności działania (por.: [Doz,
Hamel 1998, s. 4–5], [Brilman 2002, s. 433–440]).

Pogłębianie się obecnie świadomości przedsię-
biorstw działania w warunkach gospodarki opartej na
wiedzy powoduje, że coraz częściej zasadniczym ce-
lem podejmowania aliansu strategicznego staje się
chęć rozszerzenia swojej wiedzy o wiedzę partnera lub
też zjednoczone uczenie się i tworzenie nowej wiedzy,
a następnie wspólne jej wykorzystanie. Proces trans-
feru i tworzenia wiedzy między partnerami aliansu
strategicznego prowadzony może być różnymi meto-
dami. Kształt tego procesu w dużej mierze uzależnio-
ny jest od przyjętej przez przedsiębiorstwa partner-
skie koncepcji zarządzania wiedzą (sposobu ujęcia
wiedzy i wyróżnianych jej rodzajów, modelu procesu
generowania wiedzy, podejścia w budowie systemu
zarządzania wiedzą itp.). Przykładem procesu trans-
feru, wspólnego rozwoju i wykorzystania wiedzy przez
firmy partnerskie są etapy działania podane przez
M. Weissenberger-Eibl kolejno obejmujące: identyfi-
kację wiedzy, transfer i modyfikację, zastosowanie, ad-
ministrowanie wiedzą, kontrolę (szerzej: [Mikuła, Pie-
truszka 2001, s. 322–324]). W dalszej części omówio-
no procesy generowania wiedzy w aliansie strategicz-
nym oparte na koncepcji procesów organizacyjnego
uczenia się.

Podstawowe elementy procesu
organizacyjnego uczenia się

roces organizacyjnego uczenia się wiąże się
z działaniami adaptacyjnymi, tworzeniem
i wdrażaniem koncepcji działania, zmianą

zachowań organizacyjnych, ale przede wszystkim
z wiedzą i umiejętnościami, ich pozyskiwaniem, trans-
ferem, rozwojem i wykorzystaniem. Analiza teorii
uczenia się ludzi i organizacji prowadzi do przekona-

Procesy organizacyjnego uczenia się
w aliansie strategicznym

Bogusz Mikuła

,
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nia, że organizacja będzie się uczyć, jeśli pojawi się co
najmniej jeden z poniższych warunków:
� wystąpi trwała zmiana w sposobie działania orga-
nizacji;
� wystąpi zmiana nietrwała, ale zawierająca nowe,
dotąd nie stosowane elementy;
� nastąpi zmiana w ilości posiadanych przez organi-
zację informacji lub w ich strukturze, bądź też zmia-
na w ilości lub też jakości posiadanej wiedzy.

Na organizacyjne uczenie się patrzeć też można
w przekroju jego trzech składowych subprocesów:
tradycyjnego, empirycznego i cybernetycznego ucze-
nia się.

Tradycyjne (inaczej edukacyjne) uczenie się, to
proces doskonalenia kompetencji ludzi poprzez ich ak-
tywny udział w różnego rodzaju formach szkolenia
i doskonalenia zawodowego organizowanych w miej-
scu pracy lub poza nim. Tradycyjne uczenie się rów-
nież może mieć postać nieformalnego mentoringu czy
udziału we wspólnotach praktyków.

Bardzo istotnym składnikiem organizacyjnego
uczenia się jest uczenie się przez praktyczne działa-
nie. Oczywiście nauka przez praktykę będzie pełna
tylko wówczas, gdy wcześniej poprzedzona zostanie

dostarczeniem pracownikowi odpowiedniej wiedzy
teoretycznej podczas edukacyjnego uczenia się. To
praktyczne działanie stanowi istotę empirycznego
uczenia się. W trakcie niego ludzie zdobywają nowe
doświadczenia, które w procesie myślowym człowie-
ka przetwarzane są następnie w wiedzę, a gdy proces
empirycznego uczenia się zachodzi zespołowo, to w ra-
mach niego dokonuje się również transfer wiedzy mię-
dzy współpracownikami.

Aby proces uczenia się organizacji był pełny, reali-
zowane musi być także cybernetyczne uczenie się.
Polega ono na odkrywaniu nowych sposobów widze-
nia i rozumienia norm, reguł, zasad, standardów rzą-
dzących funkcjonowaniem organizacji, ich kwestiono-
waniu i zmianie. Innymi słowy jest to proces odrzuca-
nia starych nawyków i sposobów myślenia ludzi, któ-
re warunkują ich zachowanie. Pracownicy kolektyw-
nie doskonalą zasady regulujące postępowanie w or-
ganizacji, sposoby widzenia i rozumienia tych zasad,
kwestionują misję i strategię organizacji poprzez two-
rzenie wspólnej wizji jej przyszłości. Cybernetyczne
uczenie się przebiega najczęściej podczas rozwiązywa-
nia problemów. Ważnym aspektem tego subprocesu
organizacyjnego uczenia się jest koncentracja, nie tyl-

Rys. 1. Model tworzenia i transferu wiedzy oparty na procesach organizacyjnego uczenia się (TEC)
Źródło: opracowanie własne.
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ko na regułach czy zasadach dotyczących obszaru stra-
tegicznego i operacyjnego, ale także sposobach ucze-
nia się organizacji, ich modyfikacji i doskonalenia.

Każdy z subprocesów organizacyjnego uczenia się
przedstawić można za pomocą pętli. Model zaprezen-
towany na rys. 1 (zastosowane litery T, E, C są pierw-
szymi literami nazw poszczególnych subprocesów or-
ganizacyjnego uczenia się) pokazuje, że wiedza wytwo-
rzona w efekcie cybernetycznego uczenia się stosowa-
na jest następnie podczas empirycznego uczenia się,
dzięki czemu wykonawcy praktyk są w stanie osią-
gnąć jej głębsze rozumienie. Podstawowymi sposoba-
mi rozprowadzania wiedzy zdobytej podczas empirycz-
nego i cybernetycznego uczenia się są metody stoso-
wane podczas edukacyjnego uczenia się.

Procesy organizacyjnego uczenia się
partnerów poprzez alians strategiczny

eoria uczenia się organizacji skupia głównie
uwagę na procesach zachodzących wewnątrz
organizacji, ale coraz częściej rozpatruje się

te procesy jako czynnik wiążący organizacje partner-
skie, pozwalający wspólnie pozyskiwać wiedzę, rozwi-
jać ją i wykorzystywać. R.J. Mockler [2000, s. 136]
uznaje uczenie się partnerów z podjętego  aliansu stra-
tegicznego jako jedno z czterech zasadniczych kryte-
riów pomiaru jego sukcesu.

Zastosowanie procesów organizacyjnego uczenia się
partnerów poprzez alians zależy od przyjętych celów
i typu aliansu. Jeśli cele te uwzględniają wspólne ucze-
nie się i wykorzystanie wiedzy (w określonym obsza-
rze działania), procesy organizacyjnego uczenia się
integrują partnerów poprzez: tworzenie lub identyfi-
kowanie przez nich nowej wiedzy, transferowanie i in-
terpretowanie wiedzy, wykorzystanie wiedzy do re-
alizacji działań umożliwiających osiąganie zamierzo-
nych wyników [Dolińska 2005, s. 22].

Zakres wykorzystania poszczególnych subprocesów
organizacyjnego uczenia się w aliansie strategicznym
zależy od obszaru współpracy oraz wielu specyficznych
uwarunkować wewnętrznych i zewnętrznych. Nie za-
wsze wspólne uczenie się musi prowadzić do wytwo-
rzenia wiedzy dotąd nie istniejącej, co jest najczęściej

Rys. 2. Uczenie się w aliansie i indywidualne uczenie się partnerów
Źródło: opracowanie własne.

Tab. Niektóre narzędzia realizacji subprocesów organizacyjnego uczenia się w ramach aliansu
strategicznego

samokształcenie, szkolenia i treningi, udział w sympozjach i konferencjach,
e-learning, data warehousing, business intelligence, wspólnoty uczenia się, inter-
net, intranet, ekstranet, groupware, coaching, mentoring (również nieformalny)
i inne

praktyczne działanie, rotacja personelu, instruktaż, ćwiczenie dialogu, analiza
trendów rozwojowych zjawisk, uczenie się na błędach, panele z klientami i do-
stawcami, benchmarking, wdrażanie nowych rozwiązań do praktyki, eksperymen-
towanie z nowymi metodami, analiza reklamacji, partycypacja w zarządzaniu,
tworzenie aktywnego otoczenia sprzyjającego nauce i inne

przegląd sytuacji kryzysowych i niebezpiecznych, audyty, kwestionowanie wszel-
kich założeń, norm, metod działania (w tym sposobów organizacyjnego uczenia
się), zespoły projektowe, koła jakości, kaizen, wspólnoty twórcze (ekspertów),
groupware, metody heurystyczne, tworzenie innowacji, tworzenie nowych stan-
dardów wykonania i inne

Subprocesy organizacyjnego
uczenia się

Metody realizacji procesów organizacyjnego uczenia się
w aliansie strategicznym

Tradycyjne uczenie się

Empiryczne uczenie się

Cybernetyczne uczenie się

Źródło: opracowanie własne.

,



12 przegląd

bardzo kosztowne. Przykładowo, jeśli alians koncen-
truje się na obszarze wiedzy o produkcie to zakres
wykorzystania poszczególnych subprocesów organiza-
cyjnego uczenia się zależy między innymi od: pozio-
mu dojrzałości produktu, stopnia jego uklientowienia,
dominującego typu wiedzy stosowanego do rozwiązy-
wania problemów (jawnej lub ukrytej), poziomu doj-
rzałości i stabilności przemysłu. Ogólnie rzecz biorąc,
jeśli produkt partnerów jest dojrzały, powinni się
oni koncentrować na wymianie posiadanej wiedzy
i jej oczyszczeniu poprzez wykorzystanie sposobów tra-
dycyjnego i empirycznego uczenia się, wspomagając
się wybranymi sposobami cybernetycznego uczenia
się. Gdy jednak produkt partnerów jest w fazie roz-
woju, szersze wykorzystanie powinny zyskać wspól-
nie realizowane procesy cybernetycznego uczenia się.
Koncentracja na cybernetycznym uczeniu się musi też
dominować, gdy produkt ma wysoki poziom ukliento-
wienia, ale gdy jest standardowy, wówczas wystar-
czające może okazać się stosowanie tradycyjnego
lub/i empirycznego uczenia się. W sytuacji wykorzy-
stywania podczas rozwiązywania problemów głównie
wiedzy jawnej zastosowanie powinny znaleźć te spo-
soby organizacyjnego uczenia się, które polegają na
przekazywaniu informacji (niekoniecznie twarzą
w twarz). Spersonalizowane sposoby wspólnego ucze-
nia się powinny być zastosowane w sytuacji dominu-
jącego wykorzystania wiedzy cichej podczas rozwią-
zywania problemów. Jeżeli przemysł, w jakim dzia-
łają partnerzy, jest stabilny i dojrzały, w większym
zakresie wykorzystanie powinny znaleźć metody tra-
dycyjnego i empirycznego uczenia się. Jeśli przemysł
jest w fazie dynamicznego rozwoju lub jego stabilność
jest zagrożona substytutami, szeroko użyte powinno
zostać cybernetyczne uczenie się.

W praktyce aliansu strategicznego generowanie
i użycie wiedzy oparte na koncepcji procesów organi-
zacyjnego uczenia się polega na wspólnym wykorzy-
staniu dobranych w zależności od potrzeb i sytuacji
narzędzi tradycyjnego, empirycznego lub/i cyberne-
tycznego uczenia się (wybrane podano w tabeli i za-
znaczyć należy, że niektóre z nich pełnią bardziej zło-
żone funkcje w stosunku do poszczególnych subpro-
cesów – por.: [Dolińska 2005, s. 21]; [Finger, Bürgin
Brand 1999, s. 148]; [Mikuła 2000, s. 24]). Całość pro-
wadzonych działań powinna być zorganizowana i ste-
rowana przez jednego z aliantów lub też specjalnie
powołany zespół, tzw. brokera. Między innymi okre-
śla on obszar wiedzy i zakres organizacyjnego ucze-
nia się oraz sposoby jego realizacji w aliansie, sposo-
by przepływów wiedzy z aliansu do organizacji part-
nerskich, metody protekcji wiedzy chronionej alian-
tów oraz oceny efektów organizacyjnego uczenia się,
wyznacza i tworzy potrzebne relacje, administruje
infrastrukturą (bazami danych) i zarządza środka-
mi finansowymi przeznaczonymi na organizacyjne
uczenie się w aliansie. Nie oznacza to jednak, że part-
nerzy rezygnują z indywidualnego uczenia się reali-
zowanego w swoim wnętrzu. Wręcz przeciwnie, każ-
dy z nich nadal jest zobowiązany w sposób ciągły uczyć
się na podstawie doświadczeń własnych i innych (też
spoza aliansu), przyczyniając się w ten sposób do roz-
woju powodzenia partnerstwa (zależność tę obrazuje
rys. 2).

Podsumowanie

ealizacja procesu organizacyjnego uczenia się
prowadzić powinna w konsekwencji do zmian
w zachowaniach ludzi i tym samym organi-

zacji partnerskich. Jednak jak dalekie i jak innowa-
cyjne będą to zmiany, uzależnione jest to od rodzaju
i siły orientacji w procesie uczenia się organizacji, któ-
ra może przyjąć postać:
� reaktywnej – charakteryzującej się ostrożnością
i naśladowaniem innych organizacji,
� proaktywnej – cechującej się ryzykiem, wysokim
poziomem innowacyjności i ciągłością zmian (szerzej
zob.: [Mikuła 2004, s. 51–59]).

Dodatkowo efektywność uczenia się w aliansie stra-
tegicznym uzależniona jest między innymi od posia-
danych przez partnerów umiejętności realizacji pro-
cesów organizacyjnego uczenia się i zarządzania nimi
[Dolińska 2005, s. 22] oraz wielu czynników określa-
nych jako kontekst zarządzania wiedzą. W skład kon-
tekstu wchodzą czynniki otoczenia aliansu strategicz-
nego (czynniki otoczenia podmiotowego i makrooto-
czenia), jak i wewnętrzne uwarunkowania poszczegól-
nych partnerów (struktury organizacyjne, kultury
organizacyjne, klimaty organizacyjne panujące we
współpracujących zespołach pracowniczych partnerów,
budowa systemów zarządzania wiedzą partnerów, sys-
temy motywacji, struktury zatrudnienia, poziom po-
siadanej wiedzy, stosowane technologie itp.) (szerzej
zob.: [Mikuła 2003, s. 33–47]).

dr Bogusz Mikuła
Katedra Zachowań Organizacyjnych

Akademii Ekonomicznej w Krakowie
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Dynamiczne aspekty organizacji

Marek Brzeziński

Rys. Integracja komponentów pola informacyj-
nego
Źródło: opracowanie własne. ,

Wprowadzenie

asadniczym celem nauk o zarządzaniu jest
kreowanie określonych wzorców postępowa-
nia wynikających z ewolucji wiedzy teoretycz-

nej i praktycznej, do których należy zmierzać, prze-
chodząc stany pośrednie osiągane w rzeczywistych
warunkach i w określonym czasie. W tradycyjnym
podejściu dużą wagę przywiązywano do zasobów ma-
terialnych, co zdominowało sposoby myślenia odzwier-
ciedlone np. w modelach matematycznych, traktują-
cych elementy, podsystemy itp. w organizacji „jak rze-
czy nieożywione” i łatwo przewidywalne [5]. Turbu-
lencja otoczenia organizacji teraźniejszości powoduje,
że coraz trudniej można stosować znane, rutynowe
reguły postępowania. Wymusza to zastępowanie obo-
wiązujących paradygmatów nowymi, które uwzględ-
niać będą w nowoczesnych modelach organizacji pro-
cesy niezbędne w przystosowywaniu się do zmiennych
warunków otoczenia.

Wydobywanie na światło dzienne nowych koncep-
cji i modeli organizacji, zawierających się pomiędzy
teraźniejszością a przyszłością, może dać jaśniejszy
pogląd na mechanizmy funkcjonowania systemów or-
ganizacyjnych oraz metody zarządzania nimi. W ra-
mach umysłowej wędrówki1), po kolejnych wyzwaniach
i skojarzeniach w naukach o zarządzaniu, następować
będzie ujawnianie zjawisk kształtowania nowocze-
snych organizacji. Przebudowa aktualnych podejść
wymaga przewartościowania tego, co dotąd uznawa-
no za obowiązujący stan rzeczy, poszukiwania nowych
obrazów organizacji i modeli oraz całościowego zarzą-
dzania nimi. Aby pójść naprzód wykorzystamy syste-
mowy i holistyczny sposób widzenia i myślenia o or-
ganizacji i zarządzaniu jako reguły badawczej tworzą-
cej układ całościowy, oparty nie tylko na wiedzy na
temat składowych modelu organizacji. Takie podej-
ście uzupełnione będzie o metodę posługiwania się
metaforą mózgu, organizmową, przepływu i transfor-
macji [8] oraz  metaforą zespolonego umysłu [1].

Wyznaczniki dynamiki

owe ujęcia uwzględniać muszą fakty, że każ-
da organizacja, jej otoczenie, procesy rynko-
we itd. są tworami niepowtarzalnymi, „żyją-

cymi” dynamiką swojego wnętrza i dynamiką relacji,
wynikającą z współistnienia obiektów zanurzonych
w większym systemie. W takim układzie nierówno-
waga zewnętrzna stymuluje zachwianie stanów ocze-
kiwanej, wewnętrznej równowagi oraz permanentne
procesy dążenia do osiągania względnej stabilności.
Poszukiwanie nowych możliwości kształtowania mo-
delu organizacji, adaptującego się do dynamiki zmian

otoczenia i wypływających z interakcji otoczenia, wy-
woływana jest przede wszystkim przez rozmywanie
się granic pomiędzy organizacją a otoczeniem2). Wte-
dy każdy element czy obszar organizacji należy jedno-
cześnie do dwóch niejako dualnych stanów i systemów.
Toteż indywidualne cele organizacji są przeważnie
w konflikcie z celami otoczenia, gdyż otoczenie wy-
maga jednego, a organizacja oczekuje drugiego. Kon-
flikt ten nie pozwala organizacjom i otoczeniu stano-
wić harmonijnej całości. Aby jednak organizacja mo-
gła się rozwijać, musi ewoluować wraz ze swym oto-
czeniem, przez właściwą współpracę oraz wzajemność
oddziaływań, w nietłumionym i zintegrowanym dzia-
łaniu, w jedności i organicznej całości (rys.).

Organizacja czerpie z otoczenia użyteczne infor-
macje, a po ich przetworzeniu kształtuje swoje proce-
sy organizacyjne, wprowadzając określone zmiany,
wpływające na systemy społeczny i informacyjny.
A brak zewnętrznej harmonii przenosi się do wnętrza
organizacji i wpływa na jej podsystemy, a nade wszyst-
ko na układ „człowiek-organizacja”, zawsze silnie
związany z zarządzaniem. Organizacja więc jako sys-
tem społeczny jest systemem dynamicznym, dzięki
czemu może rozwijać się i funkcjonować w zmieniają-
cych się warunkach. Rozwój ten jest procesem, które-
go dynamikę można zinterpretować poprzez ujęcie
integralne, zarówno warunków otoczenia, jak i samej
organizacji. Wobec tego integracja trzech wyznaczni-
ków dynamiki, tj. „otoczenia-systemu informacyjne-
go-systemu społecznego”, określa pewien model prze-
pływu i wymiany informacyjnej, który przebiega przez
procesy i struktury organizacyjne, tworząc obraz dy-
namiki organizacji. Integracyjne mechanizmy dopro-
wadzają więc do utworzenia informacyjnego pola or-
ganizacji, w którym wykorzystywane są informacje
i wiedza o całokształcie organizacji i jej zarządzaniu.
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Przez psychospołeczne wymiary organizacji

ałościowe postrzeganie układu „organizacja-
otoczenie” ułatwia przepływy informacyjne
pomiędzy nimi i ich integrację. Uważniej

zwracając się ku otoczeniu, otwieramy się na model
dynamiczny, w którym poszczególne podsystemy or-
ganizacji reagują na zbiory informacji pozyskiwane
z otoczenia. Wtedy zacierają się wyraziste granice po-
między organizacją a otoczeniem, co ułatwia połącze-
nie ich w jedną interaktywną całość (rys.). Procesy
organizacyjne na wszystkich poziomach zarządzania
odbierając informacje i wiedzę o otoczeniu i integru-
jąc ją z wnętrzem organizacji, zwiększają potencjał
zawarty w niematerialnych zasobach indywidualne-
go i zbiorowego systemu społecznego. Dynamika zja-
wisk zachodzących w systemie społecznym jest wy-
znacznikiem dynamiki systemu informacyjnego [3,10],
a to z kolei determinuje dynamikę całej organizacji
[1,2]. Wobec tego dynamika ta może się przejawiać
w wymiarach odzwierciedlających istotę i naturę psy-
chospołecznego aspektu organizacji.

Obecny w określonej strukturze organizacyjnej
kapitał ludzki można odnosić do pracownika3) i zbio-
rowości4) (a więc zespołów i całej organizacji) oraz za-
chodzących tam procesów decydujących o funkcjono-
waniu „zespolonego umysłu organizacji”. Dlatego za-
chowania wyłaniające się zarówno z działań indywi-
dualnych, jak i zbiorowych, obejmują następujące wy-
miary (plany) odniesienia:
� strukturalny – odnoszący się tutaj do jego dyna-
micznych aspektów, czyli oddziaływania i powiązań po-
między składowymi a zorganizowaną całością o cha-
rakterze informacyjnym, między dostawcą i odbiorcą
informacji oraz ich przetwarzaniem itp.,
� intelektualny – indywidualne i zbiorowe procesy
wykorzystujące potencjał tzw. inteligencji racjonalnej,
czyli zdolności zdobywania i posługiwania się infor-
macjami i uczenia się, umiejętności analizy i syntezy
kreujące rozwiązywanie problemów i czynności po-
znawcze itp.,
� emocjonalny – indywidualne i zbiorowe procesy
zawierające się w tzw. inteligencji emocjonalnej, czyli
uczucia związane z atutami i słabościami, motywacją
i twórczym napięciem, empatią i odczuciami współpra-
cowników itp.,
� duchowy – indywidualne i zbiorowe potrzeby za-
warte w tzw. inteligencji duchowej, czyli dążenie do
głębokich i twórczych wartości, postrzeganie działań
własnych i zespołowych w szerszym i bogatszym kon-
tekście, poczucie przynależności do organizacji i po-
trzeba szczerej komunikacji itp.

Wymienione wymiary nie są same w sobie zupełne
i stanowią tylko statyczną stronę obrazu organizacji.
O dynamicznym jej wizerunku zdecydują dopiero inte-
rakcje pomiędzy tymi wymiarami oraz wpływy otocze-
nia umożliwiające traktowanie ich jako organicznej ca-
łości5). Uzyskują wtedy spoistość organizacyjną, poprzez
system informacyjny integrujący przenikające się ob-
szary, drogi komunikacji itp. Dlatego wymienione już
plany odniesienia nie funkcjonują w izolacji, ale pod-
dają się naturalnej potrzebie zmniejszania rozbieżno-
ści pomiędzy sobą i łączenia się w całość, redukującą
także wpływy otoczenia do bezpiecznego poziomu.

Przyczyny zaburzeń w systemie społecznym orga-
nizacji są pochodną zachwiania względnej równowa-
gi, wynikającą z dominacji któregoś z wymiarów. Jed-
noczesna nierównowaga wszystkich obszarów spowo-
dować może całkowity chaos w strukturze organiza-
cyjno-informacyjnej ze wszystkimi tego konsekwen-
cjami. Stany zaburzeń któregokolwiek wymiaru or-
ganizacji świadczą o stopniu nierównowagi w całym
systemie organizacyjnym. Jeśli np. dotyczą one struk-
tury, to mamy do czynienia z organizacją skoncentro-
waną w dużym stopniu na hierarchiczności. W przy-
padku dominacji innego z wymiarów, organizacja ewo-
luuje w stronę niehierarchiczności. Umacniają się
wtedy  połączenia, związane bezpośrednio z człowie-
kiem i zbiorowością, skłaniające się ku budowaniu
organizacji opartej na zespołach [2].

W stworzonym polu informacyjnym6) zachodzą
prawdopodobnie zjawiska dotyczące przepływu infor-
macji i wiedzy, jako regulatora wspólnej przestrzeni
informacyjnej. Przepływające strumienie informacji
kształtują wnętrze organizacji przyczyniając się do
uzyskiwania określonej równowagi, co sprawia, że
system społeczny i informacyjny są ważnymi wyznacz-
nikami dynamiki organizacji. Teoretycznie rzecz uj-
mując, będą działać tutaj swoiste receptory równowa-
gi, odbierające informacje wewnętrzne i zewnętrzne,
spełniające rolę „błędnika równowagi” zwiększające-
go zakres wewnętrznej spójności organizacji.

Ku dynamicznej równowadze

rganizacja, podlegając wpływom licznych
czynników wewnętrznych i zewnętrznych
wywołujących wielopłaszczyznowe zmiany

o trudnej do określenia sile oddziaływania, stwarza
nieprzewidywalną perspektywę funkcjonowania,
szczególnie dla organizacji przyszłości oraz rodzi co-
raz więcej problemów utrudniających poruszanie się
w nadchodzącej rzeczywistości. Dynamika otoczenia
nabiera więc dużo większego znaczenia i wpływu na
wnętrze organizacji, które również podlega „sprzężo-
nej” ewolucji. Zatem dynamika organizacji staje się
ważniejsza, aniżeli jej rutynowe reguły działania i sta-
bilizacja. Trzeba więc położyć większy nacisk na osią-
ganie takiej równowagi w organizacji, aby uwzględ-
niając dynamikę otoczenia wywoływać odchodzenie od
potrzeby „doskonałości organizacyjnej” na rzecz dy-
namicznej równowagi.

Dynamicznej równowagi nie można zaplanować,
gdyż jest ona naturalną i spontaniczną cechą systemu
społecznego i całej organizacji, osiąganą w określonych
warunkach i czasie. Zbliżanie się do stanu tymczaso-
wej równowagi, w którym nastąpi równomierne roz-
łożenie czynników wewnętrznych i zewnętrznych,
dokonuje się w czterech planach systemu społeczne-
go, poprzez wzajemne oddziaływanie między pracow-
nikami i łączącą ich zbiorowością, przy użyciu syste-
mu informacyjnego oraz z uwzględnieniem dynamiki
otoczenia.

Organizacje za pomocą systemu informacyjnego
[10] osiągają swoją indywidualną i niepowtarzalną dy-
namikę, która zawiera się pomiędzy zmianą a stabil-
nością. Działania przebiegające w polu informacyjnym
organizacji tworzą więc stale nowe formy dynamicz-
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nej równowagi. Taka równowaga może ujawniać się
jako synergiczna energia w odniesieniu do pracowni-
ka, zespołów i całej organizacji, w postaci pobudzo-
nych sił samoorganizacji i samorozwoju na wszystkich
szczeblach zarządzania (strategicznego, taktycznego,
operacyjnego).

Poszukiwanie dynamicznego wizerunku organiza-
cji wymaga zastanowienia się nad istotą dwóch prze-
ciwnych stanów, w których potencjalnie znajdować się
może organizacja, tj. „choroby” i „zdrowia”. W teore-
tycznym ujęciu przez zdrową organizację najczęściej
rozumie się taką, która nie jest w stanie choroby.
W rzeczywistych warunkach nie jest oczywiście moż-
liwe osiągnięcie stanu idealnego zdrowia, z uwagi na
wpływ różnorakich czynników pochodzących z warun-
ków zewnętrznych oraz wnętrza organizacji. Powsta-
wanie choroby jest więc wynikiem połączonego oddzia-
ływania obu rodzajów czynników, które napierając
wywołują brak równowagi. Gdy mają one większą siłę
oddziaływania niż siły im przeciwstawne, pojawiają
się symptomy zaburzeń – stanu choroby organizacji.
Różnica pomiędzy dwoma stanami, zdrowia i choroby
organizacji, rzutuje na filozofię, jaką należy kierować
się w doskonaleniu cech organizacji sprzyjających
funkcjonowaniu w trudno przewidywalnych warun-
kach.

Przy założeniu dominującej roli człowieka i zbio-
rowości pracowniczej, zaburzenia są przede wszyst-
kim wynikiem braku harmonii w psychospołecznych
wymiarach organizacji. Dlatego, gdy pojawią się sku-
mulowane objawy choroby trzeba rozpoznać, w któ-
rym z wymiarów plasują się czynniki je wywołujące,
a więc jakie jest ich podłoże. Mimo że objawy odbijają
się najczęściej na wszystkich planach, to trzeba odna-
leźć praprzyczynę pierwotnego braku równowagi.
Wtedy uzyskujemy lepszy obraz i wgląd w możliwości
harmonizowania i przywracania dynamicznej równo-
wagi organizacyjnej i zastosowania określonych spo-
sobów dotyczących tego wymiaru, w obszarze którego
odnaleziono praprzyczynę wzbudzającą nierównowa-
gę. Będą to metody jednorodne z tym obszarem, które
poprzez ich podobieństwo umożliwią regulację tego
obszaru oraz przeniesienie pozytywnych skutków na-
prawczych do pozostałych wymiarów całościowej or-
ganizacji.

W przyjętym podejściu, inaczej niż w tradycyjnym
ujęciu, dążymy do przywrócenia równowagi poprzez
uruchomienie w organizacji naturalnych sił samohar-
monizacji, doprowadzających do osiągania stanu zdro-
wia całego systemu. Będą one miały modelujący wpływ
na usuwanie przeszkód, które z powodu zaistnienia
pierwotnej nierównowagi pojawiły się we wszystkich
głównych mechanizmach samoregulacji. Pobudzą więc
zdolność organizacji do nasilania się procesów osiąga-
nia ponownej równowagi na nowym poziomie, odpo-
wiednim dla określonej sytuacji i pomogą odbudować
wyższą jakość systemu zarządzania.

Neutralizowanie skutków oddziaływania negatyw-
nych czynników odbywa się poprzez system informa-
cyjny niezbędny do harmonizowania i integrowania
funkcji naprawczych. Dlatego osiąganie i następnie
utrzymywanie naturalnej, dynamicznej równowagi
zależy w dużej mierze od symultanicznego przetwa-
rzania informacji na potrzeby utrzymania zrównowa-

żonego stanu zdrowia organizacji. Oczywiście choro-
ba organizacji nie musi wykluczać jej zdrowia. Wręcz
przeciwnie, może ona uzmysławiać nowe możliwości
organizacji, wobec których stają się one procesem twór-
czym, zmieniającym kolejne stany pośrednie „od cho-
roby do dynamicznego zdrowia”.

dr hab. inż. Marek Brzeziński
profesor Politechniki Lubelskiej

Katedra Organizacji Przedsiębiorstwa
PRZYPISY
1) „Prawdziwie odkrywcza podróż polega nie tylko na szuka-

niu nowych krajobrazów, lecz na spojrzeniu nowymi ocza-
mi” – Marcel Proust.

2) Współczesne organizacje wraz ze swoim otoczeniem stają
się megaorganizacjami bardzo silnie zawłaszczającymi
i przenikającymi dużą część otoczenia. Nadążanie za zmia-
nami w tak skomplikowanej całości wywołuje napięcia,
które mogą dzielić, ale mogą też łączyć i przybliżać relacje
„organizacja-otoczenie”, wyzwalając dodatkową energię
rozwojową.

3) W odniesieniu do człowieka integracja obejmuje następu-
jące wymiary: cielesny, intelektualny, emocjonalny i du-
chowy. Przedstawia je I. MAJEWSKA-OPIEŁKA [6], psy-
cholog zarządzania i doradca firm w Stanach Zjednoczo-
nych i Kanadzie. Ważne odkrycia ostatnich lat dotyczące
tzw. inteligencji emocjonalnej i duchowej odnajdziemy np.
w pracach [4, 7].

4) Dla zbiorowości istnieje pojęcie tzw. umysłu zbiorowego
[3, 9, 11], pozwalające na określenie myślenia i działania
zbiorowego oraz ich dynamiki zachodzącej w systemach
informacyjnych [10]. Uzupełnieniem tej problematyki jest
koncepcja „zespolonego umysłu organizacji” [1], która po-
służyła do opracowania modelu w formie „kreatywnej or-
ganizacji” [2].

5) Zaprzeczanie istnieniu któregoś z nich, co zdarza się w tra-
dycyjnym podejściu do organizacji i zarządzania, stanowi
niebezpieczeństwo fragmentarycznego, a nie holistyczne-
go traktowania funkcjonowania organizacji. Te wymiary
przeplatają się ze sobą i nawzajem uzupełniają oraz pro-
wadzą do rozwoju coraz większych fragmentów indywidu-
alnego i zbiorowego potencjału systemu społecznego w or-
ganizacji.

6) Etymologiczne korzenie słowa „informacja” wywodzą się
od łacińskiego czasownika informare, który oznacza we-
wnętrzne formowanie.
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Bariery rozwoju
przedsiębiorczości w Polsce

Aleksandra Gaweł

Wprowadzenie

prezentowanym tekście przedstawiono wyni-
ki badań mających za zadanie określenie ba-
rier najistotniejszych dla rozwoju przedsię-

biorczości w Polsce. Badanie przeprowadzono na pod-
stawie wskaźników jakościowych testu koniunktural-
nego. Wskaźniki jakościowe są generowane na pod-
stawie odpowiedzi przedsiębiorstw na cokwartalną
ankietę, w której wskazują najsilniej ograniczające je
bariery. Spośród dziesięciu wyodrębnionych barier,
w kształtowaniu się przedsiębiorczości najistotniejsze
okazały się dwie: konkurencyjny import i wysokie
obciążenia podatkowe.

Próba definicji przedsiębiorczości

spółcześnie można spotkać się z trzema po-
dejściami do przedsiębiorczości, wynikający-
mi z różnych dziedzin nauki. Podejście wy-

pływające z nauk ekonomicznych kładzie akcent na
określeniu roli przedsiębiorcy w rozwoju ekonomicz-
nym w skali przedsiębiorstwa i społeczeństwa. Szko-
ła psychologiczna podchodzi do przedsiębiorczości od
strony osobowości przedsiębiorcy i cech charakteru
sprzyjających osiąganiu przez niego sukcesu lub po-
rażki. Natomiast w ramach ujęcia socjologicznego
określa się wpływ otoczenia socjologicznego na po-
dejmowanie aktywności przedsiębiorczej (Deakins,
Freel, 2003).

Teoria ekonomii widzi przedsiębiorcę w kilku ro-
lach. Przedsiębiorca jest organizatorem czynników
produkcji zgodnie z poglądami Saya, Cantillona, uła-
twia wymianę poprzez zdolność do wykorzystania
możliwości rynkowych w ujęciu Kirznera, jest inno-
watorem według Schumpetera, ponosi ryzyko zgod-
nie z poglądami Knighta, organizuje zasoby według
Cassona czy wreszcie jest kreatywny w ujęciu Shac-
kle’a (Deakins, Freel, 2003). Przez długi czas przed-
siębiorca był postrzegany jako osoba znajdująca się
na szczycie hierarchii społecznej, która determinuje
zachowanie firm i ponosi odpowiedzialność za żywot-
ność gospodarki. Choć w pismach klasycznych poja-
wiał się często, brakowało mu zdefiniowanej formy
i funkcji. Najsilniejszy wpływ na badania nad przed-
siębiorczością wywarły prace Josepha Schumpetera
i Franka Knighta, w których rozpoczęto analizę ob-
szarów działalności, w których ważna jest postawa
przedsiębiorcy (Baumol, 1968). Stąd też współczesne
badania naukowe dotyczące przedsiębiorczości prowa-
dzone są w dwóch głównych nurtach. Pierwszy z nich
wywodzi się z prac teoretycznych Franka Knighta

z lat 20. ub. wieku, w których główny akcent został
postawiony na zdolności przedsiębiorców do ponosze-
nia ryzyka. Drugi nurt teoretyczny początek swój bie-
rze z prac Josepha Schumpetera z lat 30., w których
z kolei podkreśla się zdolność przedsiębiorców do two-
rzenia nowych produktów, idei, rynków, technologii
itp., zatem przedsiębiorca jest innowatorem, choć nie
jest to równoznaczne z ponoszeniem ryzyka (Schum-
peter, 1960).

Szkoła psychologiczna myślenia o przedsiębiorcy
wskazuje na cechy jego osobowości, które sprzyjają
osiąganiu przez niego sukcesu. Wśród czynników suk-
cesu wymienia się osobowość przedsiębiorczą, aktyw-
ność, czyli inicjatywę i asertywność, orientację na osią-
gnięcia, pasję, upór w pokonywaniu niepowodzeń, za-
ufanie do swoich zdolności i koncepcji biznesu, deter-
minację, zarządzanie ryzykiem, postrzeganie zmian
jako możliwości, tolerancję dla nie uporządkowanego
życia, perfekcjonizm, niecierpliwość, kreatywność czy
też motywację. Natomiast szkoła socjologiczna wska-
zuje głównie na czynniki zewnętrzne, które oddzia-
łują na przedsiębiorczość, do których zalicza się czyn-
niki kulturowe czy okoliczności związane ze społe-
czeństwem, np. wykluczenie z rynku pracy (Deakins,
Freel, 2003).

We współczesnej ekonomii można spotkać się z pro-
pozycjami definicji przedsiębiorcy jako osoby, która jest
pomysłowa i kreatywna w szukaniu sposobów, by zwięk-
szyć swoje bogactwo, siłę i prestiż (Baumol, 1990),
a przedsiębiorczości jako kombinacji indywidualnych,
specyficznych zdolności ludzi do generowania niepew-
nych zwrotów z inwestycji (Gentry, Hubbard, 2000).

W badaniach nad przedsiębiorczością i potocznym
jej rozumieniem najczęściej przedsiębiorcę utożsamia
się z osobą prowadzącą na własny rachunek firmę,
a zatem z samozatrudnionym, który podejmuje ryzy-
ko niepewnego zysku zamiast pewności wynagrodze-
nia za pracę najemną, a konkurencja rynkowa wymu-
sza wprowadzanie coraz to nowych rozwiązań organi-
zacyjnych czy produktowych. Takie spojrzenie zosta-
je również potwierdzone przez analizę cech osób pro-
wadzących przedsiębiorstwo na własny rachunek,
wśród których wymienia się skłonność do podejmo-
wania ryzyka, nowatorstwo, inicjatywę, oryginalność,
silną motywację osiągnięć, uznanie dla pracy, zysku
i prywatnej własności jako źródeł bogactwa jednostki
i społeczeństwa (Targalski, 1997), zatem cechy przy-
pisywane przedsiębiorcom.

Przedsiębiorca bywa również utożsamiany z kapi-
talistą, czyli osobą angażującą własny kapitał w ak-
tywność gospodarczą. Takie myślenie jest zawarte
w modelach przedsiębiorczości opartych na ogranicze-
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niach płynności (np. Holtz – Eakin, Joulfaian, Rosen,
1994; Evans, Jovanovic, 1989). Ze względu na niedo-
skonałości rynku kapitałowego i asymetrię informa-
cji, nie wszystkie przedsięwzięcia mogą liczyć na ta-
kie wsparcie finansowe instytucji pożyczkowych, któ-
re pozwoliłoby realizować maksymalny zysk. Stąd też
osoby planujące działalność są zmuszone do zaanga-
żowania własnych środków finansowych, a przedsię-
biorcą zostaje ten, kto posiada majątek niezbędny do
prowadzenia działalności.

Inne wyjaśnienie przyczyn łączenia funkcji przed-
siębiorcy i kapitalisty wypływa z występujących współ-
cześnie ograniczeń odpowiedzialności. Można przyjąć,
że osoby posiadające majątek stoją przed wyborem sa-
modzielnego wykorzystania własnego kapitału do pro-
wadzenia własnej firmy lub udzielenia pożyczki in-
nym. Przy ograniczonej odpowiedzialności w razie
utraty kapitału przez potencjalnych pożyczkobiorców
i występującym hazardzie moralnym, pożyczkobiorcy
zachowują się w sposób bardziej ryzykowny, co zwięk-
sza ryzyko utraty kapitału, jakie ponosi pożyczkodaw-
ca. W związku z tym, osoby posiadające określone za-
soby finansowe preferują samodzielne nadzorowanie
jego użycia niż udzielanie pożyczek innym. Dzięki
temu zmniejsza się prawdopodobieństwo utraty przez
nich kapitału, a jednocześnie czyni z nich przedsię-
biorców (Eswaran, Kotwal, 1989).

Z kolei prace wypływające z inspiracji myślenia
Schumpeteriańskiego, widzą istotę przedsiębiorcy
w jego zdolności do tworzenia innowacji w postaci no-
wych produktów czy usług, nowych rynków zbytu,
nowych rozwiązań technologicznych czy nowych form
organizacji przedsiębiorstwa czy przemysłu. W takim
ujęciu przedsiębiorca jest twórcą, który jednak nie
musi ponosić ryzyka niepowodzenia, nie musi pono-
sić nakładów finansowych, a swoje zdolności przed-
siębiorcze może lokować zarówno jako pracownik na-
jemny, będąc przykładem przedsiębiorczości we-
wnętrznej (intrapreneurship), lub w ramach samo-
dzielnie prowadzonej firmy, stając się przykładem
przedsiębiorczości zewnętrznej (entrepreneurship).
Przykładowo, na przedsiębiorczości rozumianej jako
zdolność innowacyjna bazują firmy typu venture capi-
tal, które oferują wsparcie kapitałowe czy doradcze,
finansując innowacyjne przedsięwzięcia dostarczają-
ce nowości rynkowych (Keuschnigg, Nielsen, 2000,
2001). Spółki te biorą na siebie ryzyko niepowodzenia
i inwestycje kapitałowe, natomiast przedsiębiorca
wnosi do wspólnej inicjatywy pomysł innowacyjny.
Badania empiryczne nad przetrwaniem nowo powsta-
jących firm udowadniają, że aktywność innowacyjna
małych firm jest czynnikiem promującym ich przeży-
cie (Audretsch, 1991).

Na decyzje o podjęciu działań przedsiębiorczych
wpływają również czynniki związane z poziomem roz-
woju gospodarczego oraz polityką makroekonomiczną
i przemysłową (Morawski, Socha, 2003).

Coraz częściej badania nad istotą przedsiębiorczo-
ści, oprócz koncentracji na osobie przedsiębiorcy jako
takiej, rozszerzają zakres swoich zainteresowań o pro-
ces przedsiębiorczy. Zatem, obok wskazania kto i dla-
czego zostaje przedsiębiorcą oraz cech osobowych przy-
czyniających się do sukcesu lub porażki przedsiębior-
czej, bada się proces związany z wprowadzeniem no-
wych produktów i nowych rozwiązań organizacyjnych

na rynek. Stąd w zrewidowanej definicji przedsiębior-
czości istotne jest określenie czynników, które umoż-
liwiają dostrzeżenie nowych i efektywnych możliwo-
ści rynkowych, kluczowych zadań koniecznych do
stworzenia nowej organizacji sukcesu, różnic między
zadaniami spełnianymi w organizacjach już istnieją-
cych i nowo tworzonych oraz roli przedsiębiorcy w pro-
cesie przedsiębiorczym (Bygrave, Hofer, 1991).

Mimo wątpliwości definicyjnych pragmatyka pro-
wadzenia badań nad przedsiębiorczością wskazuje, że
najczęściej w analizach empirycznych przedsiębiorców
utożsamia się z samozatrudnionymi, a stopę przed-
siębiorczości wyznacza się jako udział samozatrudnio-
nych w liczbie ludności w wieku produkcyjnym, w za-
sobie pracy lub w liczbie pracujących (m.in. Blanch-
flower, 2000; Ilmakunnas, Kanniainen, 2001).

Bariery ograniczające rozwój
przedsiębiorczości na przykładzie Polski

uwagi na znaczenie przedsiębiorczości dla sy-
tuacji gospodarczej kraju i funkcjonowania
firm, przeprowadzono analizę barier ograni-

czających jej rozwój. Z powodu dostępności danych,
badanie ograniczono do analizy sytuacji w przemyśle
przetwórczym. W badaniu uwzględniono dane kwar-
talne za okres od I kw. 1993 do IV kw. 2003 r.

Przyjęto, że miarą przedsiębiorczości jest liczba
osób samozatrudnionych w przemyśle przetwórczym,
które pracują na własny rachunek. Dane dotyczące
kształtowania się ich liczby zaczerpnięto z kwartalni-
ka „Aktywność Ekonomiczna Ludności Polski”, wy-
dawanego przez Główny Urząd Statystyczny w War-
szawie za lata 1993–2003.

Natomiast do analizy informacji o barierach roz-
woju firm zostały wykorzystane wskaźniki prezento-
wane w kwartalniku „Badania Koniunktury”, wyda-
wanego przez Główny Urząd Statystyczny w Warsza-
wie za lata 1993–2003. Dane dotyczące barier rozwo-
ju firm są wskaźnikami jakościowymi, generowanymi
na podstawie odpowiedzi ankietowych przedsię-
biorstw. Dane jakościowe, zwane również wskaźnika-
mi testu koniunkturalnego, stanowią alternatywę dla
danych ilościowych oceny stanu gospodarki. Ich isto-
ta polega na tym, że są tworzone na podstawie su-
biektywnych ocen sytuacji ekonomicznej dokonywa-
nych systematycznie przez podmioty gospodarcze.
Zawierają zatem w sobie inną zawartość informacyjną
niż dane ilościowe. Przesłanką metodologiczną two-
rzenia wskaźników jakościowych jest założenie, że na
kształtowanie się procesów ekonomicznych wpływają
psychologiczne aspekty decyzji gospodarczych podej-
mowanych przez podmioty, które powodują zmienność
ich zachowań w czasie (Rekowski, 1997).

Wyniki testu koniunkturalnego są generowane na
podstawie odpowiedzi podmiotów gospodarczych na
comiesięczną lub cokwartalną ankietę, w której przed-
siębiorstwa określają, czy dana kategoria, np. ich ogól-
na sytuacja ekonomiczna czy zdolność do regulowania
zobowiązań finansowych, poprawiła się, pogorszyła czy
pozostała bez zmian. Wartość danego wskaźnika sta-
nowi różnicę między procentową liczbą odpowiedzi
wskazujących na poprawę danej wielkości ekonomicz-
nej a odpowiedziami pokazującymi jej pogorszenie się.
Wskaźniki jakościowe można podzielić na dane diagno- ,
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styczne, oceniające bieżącą sytuację, dane prognostycz-
ne, wskazujące na oczekiwania respondentów co do
kształtu przyszłych zjawisk i wskaźniki złożone, zwa-
ne również klimatami, które stanowią średnią ze wskaź-
ników diagnostycznych i prognostycznych.

Wskaźniki jakościowe dotyczące barier są zbiera-
ne w układzie kwartalnym i mają charakter wskaźni-
ków diagnostycznych, oceniających bieżącą sytuację.
W wypełnianej ankiecie przedsiębiorstwa wskazują te
bariery, które w najistotniejszy sposób ograniczają ich
rozwój. Wartość wskaźnika wynika z procentowego
udziału odpowiedzi wskazujących na dane zjawisko
jako barierę prowadzenia działalności w całej zbioro-
wości odpowiedzi. Wzrost wartości danego wskaźnika
obrazującego barierę należy interpretować jako kon-
sekwencję rosnącej liczby przedsiębiorstw wskazują-
cych w swoich odpowiedziach na tę barierę jako czyn-
nik ograniczający ich działalność. Wskaźniki jakościo-
we prezentujące bariery działalności gospodarczej
przedsiębiorstw mogą zatem przyjmować wartości
z przedziału od (0), gdy żaden z respondentów nie
wskaże na dany czynnik jako barierę, do (100), gdy
wszyscy ankietowani uznają dane zjawisko za barierę
swojego rozwoju.

W szczególności następujące bariery ogranicza-
jące rozwój przedsiębiorstw zostały uwzględnione
w prezentowanym badaniu:
� brak barier,
� niedostateczny popyt krajowy,
� niedostateczny popyt zagraniczny,
� konkurencyjny import,
� brak wykwalifikowanej kadry pracowniczej,
� niedobory surowców, materiałów i półfabrykatów
z przyczyn pozafinansowych,
� wysokie obciążenia podatkowe,
� brak odpowiedniego parku maszynowego,
� niejasne i niespójne przepisy prawne,
� inne bariery.

Ponieważ rozwój przedsiębiorczości jest związany
z sektorem małych i średnich firm, a przeciętny pol-
ski przedsiębiorca należy do tego sektora, w badaniu
uwzględniono odpowiedzi ankietowe przedsiębiorstw
małych, zatrudniających od 10 do 49 pracowników.

W badaniu wpływu barier ekonomicznych na roz-
wój przedsiębiorczości w pierwszej kolejności dokona-
no dekompozycji sezonowej, w ramach której oczysz-
czono surowe wskaźniki z wpływu wahań przypadko-
wych i sezonowych. W tym celu zastosowano proce-
durę dekompozycyjną Census dla danych kwartalnych.

Następnie, w celu identyfikacji barier rozwoju
przedsiębiorczości, zastosowano metodę regresji.
Zmienną zależną, wyjaśnianą poprzez funkcję regre-
sji, była liczba przedsiębiorców działających w prze-

myśle przetwórczym. Natomiast zmiennymi niezależ-
nymi, które objaśniają kształtowanie się przedsiębior-
czości, były wskaźniki jakościowe prezentujące barie-
ry działalności gospodarczej. Początkowo przy tworze-
niu funkcji regresji uwzględniono wszystkie możliwe
bariery, zatem wstępna postać funkcji regresji była
przedstawiona w ogólnym równaniu (1).

PPP = a0 + a1BB + a2PK + a3PZ + a4KI +   
+ a5WP + a6BS + a7OP + a8PM + a9PP + a10I   

gdzie: PPP – liczba przedsiębiorców w przemyśle prze-
twórczym, BB – wskaźnik braku barier, PK – wskaź-
nik bariery niewystarczającego popytu krajowego,
PZ – wskaźnik bariery niewystarczającego popytu za-
granicznego, KI – wskaźnik bariery konkurencyjnego
importu, WP – wskaźnik bariery braku wykwalifiko-
wanej kadry, BS – wskaźnik braku surowców z powo-
dów pozafinansowych, OP – wskaźnik bariery wyso-
kich obciążeń podatkowych, PM – wskaźnik bariery
braku odpowiedniego parku maszynowego, PP –
wskaźnik bariery niejasnych i niespójnych przepisów
prawnych, I – wskaźnik innych barier, a0, a1, a2, a3, a4,
a5, a6, a7, a8, a9, a10 – parametry równania.

Po początkowym uwzględnieniu wszystkich barier
w budowaniu funkcji regresji, z równania usuwano te
zmienne, które były nieistotne ze statystycznego punk-
tu widzenia. Za kryterium usuwania lub akceptowa-
nia zmiennych niezależnych przyjęto poziom istotno-
ści. W konsekwencji uzyskano funkcję o postaci (2).

                     PPP = 523,3 – 4,5 KI – 3,6 OP               (2)

Oznacza to, że w kształtowaniu się przedsiębior-
czości istotne okazały się dwie bariery: konkurencyj-
ny import i wysokie obciążenia podatkowe. Negatyw-
ne wartości parametrów funkcji przy tych zmiennych
wskazują na odwrotnie proporcjonalną zależność mię-
dzy nimi a przedsiębiorczością. Rosnące bariery kon-
kurencyjnego importu i obciążeń podatkowych przy-
czyniają się do spadku przedsiębiorczości. Natomiast
malejąca uciążliwość tych bariery stanowi przyczynę
wzrostu liczby przedsiębiorców.

Jakość dopasowania funkcji (2) została przedsta-
wiona w tabeli. Na podstawie skorygowanego współ-
czynnika determinacji, który przyjął wartość (0,6997),
można sądzić, że bariery konkurencyjnego importu
i wysokich obciążeń podatkowych w 70% objaśniają
zmiany w liczbie przedsiębiorców. Można zatem uznać,
że funkcja dobrze opisuje zmienną zależną.

Stopień dopasowania funkcji regresji można dodat-
kowo potwierdzić poprzez analizę graficzną kształto-
wania się liczby przedsiębiorców i ich modelu zbudo-

Wyraz wolny 523,2627 35,48319 14,74678 0

KI -4,47712 1,107669 -4,04193 0,000228

OP -3,62193 0,369878 -9,79224 0

Tab. Podsumowanie funkcji regresji liczby przedsiębiorców

Oceny funkcji regresji Oceny parametrów funkcji regresji

– R = 0,84479963
– R2 = 0,71368641
– Skorygowany R2 = 0,6997199
– F(2,41) = 51,1
– Błąd standardowy estymacji: 13,738

Źródło: opracowanie własne.

Nazwa
parametru

Wartość
parametru

Błąd
standardowy
parametru

t (41)
Poziom

istotności

(1)
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wanego na podstawie barier, które są przedstawione
na wykresie.

Przeprowadzone badanie pozwoliło stwierdzić, że
wśród dziesięciu analizowanych barier, największy
wpływ na kształtowanie się przedsiębiorczości miały
dwie: konkurencyjnego importu i wysokich obciążeń
podatkowych. Ich wpływ na przedsiębiorczość był od-
wrotnie proporcjonalny. Wzrost tych barier przyczy-
niał się do spadku liczby przedsiębiorców w przemy-
śle przetwórczym. Stąd kształtowanie polityki gospo-
darczej, sprzyjającej kreowaniu przedsiębiorczości
w społeczeństwie, powinno zmierzać do ograniczania
utrudnień w prowadzeniu działalności gospodarczej
w tych aspektach.

dr Aleksandra Gaweł
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

Katedra Mikroekonomii
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Wykres. Kształtowanie się liczby przedsiębiorców w przemyśle przetwórczym i modelu zbudowa-
nego na podstawie barier rozwoju przedsiębiorstw
Źródło: opracowanie własne.



20 przegląd

Rynkowe uwarunkowania
współdziałania gospodarczego
przedsiębiorstw

Teresa Kondrakiewicz, Krzysztof Żuk

Prezentowany artykuł omawia wyniki prowadzo-
nych w latach 1999–2002 badań przedsiębiorstw ro-
bót drogowo-mostowych w warunkach nasilającej się
w tym sektorze konkurencji (którą stanowią zarówno
polskie przedsiębiorstwa, jak i firmy zagraniczne dzia-
łające samodzielnie bądź w konsorcjach z polskimi wy-
konawcami). Przedmiotem szczególnie silnej konku-
rencji, w tym zwłaszcza konkurencji cenowej, są kon-
trakty związane z budową dróg, finansowane z bu-
dżetu centralnego. Ważną rolę w portfelu zleceń ana-
lizowanych przedsiębiorstw odgrywają także inwesty-
cje finansowane z budżetów jednostek samorządu te-
rytorialnego. Badania wskazują na istotną rolę sekto-
rowych uwarunkowań wymuszających współdziałanie
gospodarcze przedsiębiorstw, zarówno w jego koope-
racyjnych, jak i koordynacyjnych formach.

Formy współdziałania gospodarczego
przedsiębiorstw

miany warunków gospodarowania wynikają-
ce z procesów globalizacji i zaostrzania się
walki konkurencyjnej prowadzą do pogłębia-

nia się wzajemnych zależności, w tym do współdziała-
nia, pomiędzy podmiotami gospodarczymi działający-
mi na tym samym rynku. Przyczyny, zakres, formy
i metody gospodarczego współdziałania mogą być róż-
norodne. Współpraca pomiędzy przedsiębiorstwami
może mieć charakter bardzo luźny, tzn. opierać się
wyłącznie na umowach gospodarczych zawieranych na
zasadach równorzędności partnerów w celu przepro-
wadzenia określonych transakcji, lub też prowadzić
do ukształtowania się powiązań bardziej trwałych.
Najogólniej, uwzględniając jako kryterium klasyfika-
cji rodzaj wewnętrznych powiązań pomiędzy poszcze-
gólnymi podmiotami, można wyróżnić kooperacyjne
i koncentracyjne formy współdziałania gospodarcze-
go przedsiębiorstw1).

Kooperacyjne formy współdziałania cechuje zacho-
wanie odrębności ekonomicznej, organizacyjnej i praw-
nej przez poszczególne przedsiębiorstwa. Przedmio-
tem wspólnych działań są tylko wycinkowe fragmen-
ty działalności gospodarczej współpracujących podmio-
tów lub też jednorazowe (krótkookresowe) cele, któ-
rych pojedyncze przedsiębiorstwa nie byłyby w stanie

samodzielnie zrealizować w dostatecznie efektywny
sposób. Koncentracyjne formy współdziałania charak-
teryzują się natomiast wysokim stopniem zwartości
i intensywności integracji gospodarczej, a zwłaszcza
organizacyjnej. Prowadzi to do powstania jednolitego
ośrodka decyzyjnego. Poszczególne przedsiębiorstwa
mogą jednak zachować osobowość prawną oraz duży
zakres autonomii ekonomicznej, zwłaszcza w zakre-
sie działalności operacyjnej.

Przyczyny podejmowania współdziałania gospodar-
czego przedsiębiorstw można podzielić na technicz-
no-produkcyjne, rynkowe i finansowe2).

W ostatnich latach można zaobserwować zmiany
znaczenia niektórych przesłanek wynikające z rozwo-
ju gospodarczego, procesów globalizacji, rozwoju sieci
informatycznych oraz konieczności współdziałania
w zakresie ochrony środowiska naturalnego i gospo-
darki surowcami wtórnymi i produktami ubocznymi.
Duże znaczenie ma zwłaszcza współpraca gospodar-
cza w zakresie funkcji pomocniczych, takich jak B+R,
remontowych, transportowych czy energetycznych. Są
to czynniki sprzyjające koncentracji produkcji3).

Należy dodać, że niektóre tendencje zmian stylów
zarządzania i systemów zarządzania wskazują na
wzrost znaczenia luźniejszych form współdziałania.
Dążenie do uproszczenia struktur organizacyjnych
prowadzi do eliminacji niektórych komórek sztabo-
wych i pomocniczych oraz zastąpienia ich roli przez
usługi profesjonalnych, wyspecjalizowanych jednostek.

Sektorowe uwarunkowania współdziałania
gospodarczego w świetle badań

óżne formy współdziałania gospodarczego
przedsiębiorstw obserwować można w anali-
zowanym sektorze robót drogowo-mosto-

wych. Uwzględnić przy tym należy sektorowe uwa-
runkowania tego współdziałania i kształtowania po-
zycji rynkowej spółek. Przedsiębiorstwa robót drogo-
wo-mostowych charakteryzuje stosunkowo duży sto-
pień koncentracji na działalności podstawowej (budo-
wa, modernizacja i bieżące utrzymanie dróg i mostów).
Zdecydowana większość sprzedaży realizowana jest
przy tym bezpośrednio na rzecz inwestora, a tylko
w niewielkim zakresie w systemie podwykonawstwa,
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z uwagi na jego niewielką opłacalność (bądź jej brak).
Ten rodzaj działalności nabiera jednak stopniowo co-
raz większego znaczenia, szczególnie w odniesieniu
do małych i średniej wielkości firm, wobec nadwyżki
podaży usług i produktów oferowanych przez przed-
siębiorstwa sektora drogowego nad popytem. Wynika
to z utrzymujących się stale silnych ograniczeń bu-
dżetowych (głównym źródłem finansowania drogo-
wnictwa w Polsce pozostaje bowiem nadal budżet pań-
stwa). Rosnące wspomaganie finansowania drogownic-
twa ze środków pozabudżetowych (w tym z funduszów
Unii Europejskiej oraz z pożyczek Banku Światowego
czy też Europejskiego Banku Odbudowy i Rozwoju)
nie jest bowiem wystarczające dla zdynamizowania
inwestycji drogowych w skali lokalnej bądź regional-
nej, zaś większość firm sektora drogowego ogranicza
swoją działalność do takiej skali. Wobec wspomnia-
nych wyżej ograniczeń budżetowych średni poziom
wykorzystania zdolności produkcyjnych tej grupy firm
szacowany jest na poziomie 60–70%4). Dodatkowo pod-
kreślić należy – analizując działalność na rynku pol-
skim firm zagranicznych – zdecydowanie korzystniej-
szy poziom konkurencyjności tych firm w stosunku
do polskich przedsiębiorstw drogowo-mostowych, któ-
rego przesłankami są przede wszystkim: wysoki sto-
pień konsolidacji firm zagranicznych i będące tego
wynikiem ogromne dysproporcje pomiędzy przycho-
dami firm zagranicznych a polskimi przedsiębiorstwa-
mi drogowo-mostowymi, nadmiar mocy produkcyjnych
(urządzeń, maszyn i specjalistycznego sprzętu do ro-
bót drogowo-mostowych), bardzo dobra organizacja
robót i znacznie większa wydajność pracy, dobre przy-
gotowanie i doświadczenie w prowadzeniu robót poza
granicami kraju.

Analiza sektora przedsiębiorstw drogowo-mosto-
wych w krajach Unii Europejskiej wskazuje na wy-
raźnie postępującą koncentrację potencjału produk-
cyjnego, szczególnie intensywną w przypadku podmio-
tów największych. Rynek europejski jest w zasadzie
kontrolowany przez duże firmy. Sytuacja ta stanowi
znaczne zagrożenie dla polskich przedsiębiorstw dro-
gowo-mostowych, gdyż firmy zagraniczne dysponując
nowoczesnym potencjałem produkcyjnym oraz znacz-
nymi zasobami finansowymi, a także doświadczeniem
w realizacji inwestycji na obszarze innych państw,
mogą zdominować duże kontrakty na budowę dróg,
spychając polskie firmy do roli podwykonawców. Pol-
ska, z posiadanym stanem sieci drogowej, stanowi dla
firm zagranicznych potencjalnie duży i chłonny rynek
zbytu na świadczone usługi, ze względu na ogromne
potrzeby rozwoju infrastruktury drogowej.

Nasilenie konkurencji w sektorze robót drogowo-
mostowych należy rozpatrywać również przy uwzględ-
nieniu obszaru działania poszczególnych przedsię-
biorstw. Działalność w zakresie budowy, moderniza-
cji czy też remontów dróg z zastosowaniem mas bitu-
micznych odnosi się bowiem do obszaru położonego
w technologicznie uzasadnionej odległości od posiada-
nych wytwórni mas bitumicznych. Stanowi to główną
przesłankę do lokowania działalności przez nowe fir-
my w poszczególnych regionach. Innym rozwiązaniem
jest w tym przypadku udział w prywatyzacji przedsię-

biorstw o znacznym regionalnym potencjale. Ten
ostatni sposób (tj. zwiększanie udziału w rynku przez
prywatyzację przedsiębiorstw państwowych) jest
szczególnie widoczny w odniesieniu do największych
firm działających dotychczas na rynku polskim w sek-
torze publicznym.

Analizując perspektywy dalszego funkcjonowania
podmiotów sektora robót drogowo-mostowych do-
strzec należy, że obok istniejących zagrożeń wynika-
jących z wyżej wskazanych barier budżetowych oraz
nasilającej się konkurencji ze strony dużych polskich
przedsiębiorstw bądź firm zagranicznych, równie istot-
ne są ograniczenia kapitałowe determinujące moder-
nizację technologiczną i rozwój potencjałów produk-
cyjnych firm badanego sektora.

Niewątpliwie słabymi stronami polskich przedsię-
biorstw robót drogowo-mostowych pozostają nadal:
słabość kapitałowa, przestarzały park maszynowy
i niedobór nowoczesnego sprzętu, zbyt wysokie kosz-
ty działalności, niska wydajność, niewykorzystywanie
posiadanych mocy produkcyjnych, a także zbyt wolne
przekształcenia własnościowe i organizacyjno-praw-
ne przedsiębiorstw, w tym ich rynkowa konsolidacja.
Do mocnych stron można natomiast zaliczyć: wielo-
letnią obecność na regionalnych rynkach, dobrą loka-
lizację przedsiębiorstw (z reguły przy ważnych szla-
kach drogowych), a także duże doświadczenie i wyso-
kie kwalifikacje załóg.

Współdziałanie gospodarcze badanych
przedsiębiorstw

otwierdzeniem przedstawionych wyżej sek-
torowych uwarunkowań współdziałania go-
spodarczego i kształtowania pozycji rynko-

wej przedsiębiorstw robót drogowo-mostowych są tak-
że wyniki badań dziewięciu podmiotów tego sektora
(o regionalnym znaczeniu) sprywatyzowanych w try-
bie art. 52 ustawy z 30 sierpnia 1996 r. o komercjali-
zacji i prywatyzacji przedsiębiorstw państwowych (tj.
w drodze tzw. leasingu pracowniczego). Dodać nale-
ży, że Ministerstwo Skarbu Państwa zaproponowało
organom założycielskim przedsiębiorstw państwowych
w badanym regionie branżowe podejście do procesu
ich prywatyzacji i restrukturyzacji, umożliwiające
m.in. przygotowanie programów prywatyzacji dla
wszystkich przedsiębiorstw robót drogowo-mostowych
w regionie. Wykorzystano do tego celu realizowaną
w 1998 r. przez Ministerstwo Skarbu Państwa kolej-
ną edycję Programu Wspomagania Inicjatyw Prywa-
tyzacyjnych, finansowanego ze środków Funduszu
PHARE, do której zakwalifikowano 13 przedsię-
biorstw robót drogowo-mostowych z badanego woje-
wództwa5). W ramach prac realizowanych przez firmę
doradczą przygotowano m.in. szczegółową analizę sek-
tora, wyznaczono obszary przewag i słabości konku-
rencyjnej poszczególnych firm regionu, formułując
następnie szczegółowe perspektywy rozwoju tych
przedsiębiorstw. Sprzyjało to niewątpliwie opracowa-
niu i wdrożeniu kompleksowych rozwiązań prywaty-
zacyjnych i restrukturyzacyjnych przedsiębiorstw ro-
bót drogowo-mostowych, umożliwiło to także tworze- ,
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nie strategii dostosowawczych tych przedsiębiorstw
do wymogów rynku Unii Europejskiej.

W wyniku działań podejmowanych przez Minister-
stwo Skarbu Państwa oraz organ założycielski spry-
watyzowano wszystkie firmy robót drogowo-mosto-
wych (w trzech przypadkach w drodze sprzedaży,
w jednym – w drodze wniesienia przedsiębiorstwa do
spółki, w dziewięciu poprzez oddanie do odpłatnego
korzystania). W tej ostatniej grupie podmiotów akcjo-
nariuszami spółek są pracownicy prywatyzowanych
przedsiębiorstw państwowych oraz ten sam inwestor
zewnętrzny – osoba fizyczna, który stopniowo konso-
liduje przedsiębiorstwa tej branży w badanym regio-
nie. Objęty przez inwestora pakiet akcji, stanowiący
z reguły 40% kapitału spółek, wraz z akcjami posia-
danymi przez zarządy spółek, zapewnia ich efektywną
kontrolę. We wszystkich analizowanych podmiotach
inwestor zewnętrzny koncentruje się na kreowaniu
strategii rozwojowych firm, pozostawiając zarządom
dużą swobodę w zakresie działalności operacyjnej.
Z powyższego wynika, że badane spółki pracownicze
wyraźnie przybrały charakter spółek menedżersko-
inwestorskich6). Analiza struktury własności kapita-
łu spółek od momentu ich powstania wskazuje przy
tym na jej stabilny charakter. Obecność wspólnego
inwestora sprzyjała rozwojowi kooperacyjnych form
współdziałania firm, opartego na umowach gospodar-
czych (konsorcjalnych) zawiązywanych na zasadach
równorzędności, przy zachowaniu odrębności ekono-
micznej, organizacyjnej i prawnej przez poszczególne
podmioty. Ta współpraca firm oparta na umowach
konsorcjalnych, zawieranych w celu przystąpienia do
przetargu i realizacji zadania inwestycyjnego, miała
szczególnie istotne znaczenie z uwagi na stale rosnącą
konkurencję na rynku wykonawców robót drogowo-
mostowych oraz stosunkowo duże potrzeby inwesty-
cyjne firm, związane z wymogami przetargów na ro-
boty drogowe i budowlane. Wspomniana wyżej współ-
praca przyspieszyła bowiem modernizację posiadanych
urządzeń i maszyn oraz nabywanie specjalistycznego
sprzętu, co niewątpliwie wzmocniło pozycję rynkową
badanych spółek. Dodać należy, że analizowane fir-
my posiadają opracowane strategie inwestowania
uwzględniające nie tylko dokonujące się zmiany w sto-
sowanych technologiach (w zakresie budowy oraz re-
montów dróg i mostów), ale i wspólne potrzeby grupy
współdziałających ze sobą spółek. Nakłady inwesty-
cyjne w badanych spółkach w latach 1999–2002 wy-
niosły blisko 18 mln zł, zaś w latach 2003–2004 ponad
10 mln zł (przy zobowiązaniach inwestycyjnych za-
wartych w umowach prywatyzacyjnych nie przekra-
czających – w okresie do 2006 r. – 15 mln zł) i związa-
ne były przede wszystkim z zakupem maszyn i spe-
cjalistycznego sprzętu drogowego oraz modernizacją
wytwórni mas bitumicznych. W poszczególnych spół-
kach zaplanowano nakłady inwestycyjne o struktu-
rze rzeczowej inwestycji uwzględniającej potrzeby i po-
tencjały produkcyjne całej grupy współdziałających ze
sobą spółek. Szczególnie ważne miejsce w planach in-
westycyjnych spółek zajmują inwestycje w nowocze-
sne, o dużej wydajności „otaczarki”, umożliwiające
firmom rozszerzenie rynku o duże zadania drogowe

i pozwalające na spełnienie coraz bardziej rygorystycz-
nych norm ekologicznych. Dodać należy, że moc wyj-
ściowa wytwórni mas bitumicznych wynosząca co naj-
mniej 100 Mg/h jest jednym z warunków uczestnicze-
nia w przetargach oraz wykonywania dużych zadań.

Wieloletnia obecność analizowanych spółek na re-
gionalnym rynku robót drogowo-mostowych ugrun-
towała pozycję rynkową tych firm, wzmacnianą do-
datkowo przez posiadany i rozwijany potencjał pro-
dukcyjny. Realizowane strategie inwestycyjne popra-
wiają stopniowo wyposażenie w specjalistyczny sprzęt,
zwiększając także mobilność firm. Dobre przygotowa-
nie spółek do realizacji zadań na drogach wojewódz-
kich i krajowych nie oznacza jednak pełnego wyko-
rzystania posiadanego potencjału. Wspomniane wy-
żej ograniczenia budżetowe stają się coraz silniejszą
barierą w kształtowaniu pożądanej wielkości sprze-
daży.

Dodatkową barierę dla analizowanych spółek sta-
nowi niewątpliwie obowiązujący system zamówień pu-
blicznych wymuszający angażowanie znacznych środ-
ków na wadia oraz występujące często w praktyce bez-
zaliczkowe rozpoczynanie robót, co wymaga znaczne-
go kapitału obrotowego. Słabość kapitałowa badanych
firm obniża ich zdolność do skutecznego konkurowa-
nia o przetargi. Stąd też podejmowane są obecnie dzia-
łania, mające na celu znaczne podwyższenie kapita-
łów własnych spółek. Uwzględnić również należy, że
stale rozwijany i unowocześniany potencjał produk-
cyjny badanych firm jest konkurencyjny wobec innych
przedsiębiorstw drogowych o zbliżonej wielkości i re-
gionalnym znaczeniu, odbiega natomiast nadal od po-
tencjału dużych polskich firm drogowych i firm za-
granicznych. Biorąc zaś pod uwagę, że dominującym
kryterium wyboru ofert podczas przetargów na robo-
ty drogowe jest cena, dostrzec należy występującą
w praktyce ostrą walkę cenową firm startujących
w przetargach, obniżającą opłacalność zlecanych do re-
alizacji projektów. W konsekwencji prowadziło to do-
tychczas do stosunkowo niskiej rentowności uzyski-
wanej na działalności podstawowej. Przeciwdziałać
takiej sytuacji może (poza zmianą konstrukcji kryte-
riów przetargowych) jedynie wdrożenie działań (pro-
gramów) restrukturyzacyjnych umożliwiających obni-
żenie kosztów działalności.

Przedstawione wyżej uwagi wskazują, że stopnio-
wa konsolidacja badanych przedsiębiorstw robót dro-
gowo-mostowych prowadzić będzie do wzmocnienia ich
pozycji konkurencyjnej. W przypadku badanych firm
pozytywne efekty współdziałania gospodarczego są już
wyraźnie widoczne. Poza wspomnianym wyżej wzmoc-
nieniem kapitałowym oraz realizacją skoordynowa-
nych strategii inwestycyjnych i marketingowych, ana-
lizowane spółki przeprowadziły jednocześnie głębokie
zmiany w systemie organizacji i zarządzania, obejmu-
jące także wdrażanie systemów zarządzania jakością.
We wszystkich podmiotach wystąpiła poprawa ich sy-
tuacji ekonomiczno-finansowej. Był to wynik zarów-
no wdrożonych programów restrukturyzacji, jak i re-
alizacji wypracowanych strategii rynkowych. Dodać
należy, że w przypadku dwóch analizowanych podmio-
tów doszło już do ich połączenia kapitałowego, zaś
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w odniesieniu do całej grupy spółek rozważane są obec-
nie możliwości zwiększenia stopnia zwartości i inten-
sywności integracji gospodarczej (zwłaszcza organiza-
cyjnej).

Wnioski końcowe

luczowe czynniki sukcesu w analizowanym
sektorze to: zasoby kapitałowe umożliwiają-
ce uczestnictwo w dużych przetargach nie-

zbędnych do osiągnięcia wysokiej rentowności, mo-
dernizacja i rozwój potencjału produkcyjnego, jakość
oferowanych usług, poprawa efektywności gospoda-
rowania, umiejętność wykorzystania posiadanej loka-
lizacji (położenie przy ważnych szlakach drogowych
czy też ośrodkach miejskich stwarza lepsze perspek-
tywy rozwoju). Podkreślić należy konieczność przy-
spieszenia procesów restrukturyzacji i konsolidacji
w badanym sektorze. Rynek wymaga bowiem od
przedsiębiorstw nie tylko zdolności do efektywnego
działania, ale i adaptacyjności oraz umiejętności do-
stosowywania się zarówno do zmian zachodzących
w otoczeniu, jak również do zmian przewidywanych
lub oczekiwanych7).

dr Teresa Kondrakiewicz, dr Krzysztof Żuk
Instytut Ekonomii UMCS w Lublinie
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Assurbanque –
nowy model
dystrybucji
produktów
bankowych

Piotr F. Borowski

Konglomeraty finansowe – różnorodność
systemu finansowego

omogeniczność sektora bankowego na ryn-
ku usług finansowych została przełamana,
kiedy zaczęły powstawać grupy kapitałowe

zwane konglomeratami finansowymi. Synonimem
konglomeratu finansowego jest niemiecki Allfinanz
(Alles aus einer Hand). Pod tym pojęciem kryją się
wszelkie próby integracji usług finansowych, przede
wszystkim przez banki i firmy ubezpieczeniowe, ale
również fundusze powiernicze, fundusze inwestycyj-
ne, domy maklerskie, kasy budowlano-oszczędnościo-
we, fundusze emerytalne oraz firmy leasingowe.
Pierwsze grupy bankowo-ubezpieczeniowe zwane ban-
cassurance, zostały powołane w latach 60. XX w. we
Francji, Anglii, a następnie w krajach Beneluksu
i Niemczech. Obecnie aktywność bancassurance jest
nadal bardzo wysoka. W krajach Europy południowej
banki prowadzą dystrybucję produktów ubezpiecze-
niowych na równi z towarzystwami ubezpieczeniowy-
mi. We Francji 62% ubezpieczeń na życie zawieranych
jest za pośrednictwem banków, w Hiszpanii 70%,
a we Włoszech około 50%. Tworzenie grupy banko-
wo-ubezpieczeniowej z punktu widzenia prawno-eko-
nomicznego może przybierać różne formy. Granica
prawna oddziela formalnie działalność bankową od
ubezpieczeniowej. Bank nie może być niczym więcej
jak tylko „dystrybutorem” oferty ubezpieczeniowej
i podobnie ubezpieczyciel nie może być niczym więcej
jak tylko „dystrybutorem” produktów bankowych.
Jednak dość często trudno jest określić, czy dany pod-
miot konglomeratu jest bankiem czy już towarzy-
stwem ubezpieczeniowym. Taka sytuacja występuje
między innymi w przypadku grup finansowych For-
tis czy ING.

W dotychczas istniejących grupach kapitałowych
instytucjami inicjującymi proces integracji, a następ- ,
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nie dominującymi w grupie, były przede wszystkim
banki. W Polsce udział banków w aktywach grup ka-
pitałowych jest bardzo wysoki i wynosi ponad 95%, co
oznacza ich silną pozycję. Banki stanowią najważ-
niejszą pod względem sumy aktywów część systemu
finansowego w Polsce. Wielkość rynku finansowego
w Polsce w podziale na poszczególne grupy przedsta-
wia tabela.

Z tabeli wynika, że banki nadal odgrywają znaczącą
rolę w systemie finansowym, jednak systematycznie
wzrasta udział towarzystw ubezpieczeniowych w sto-
sunku do banków. Tworzenie przez banki konglome-
ratów finansowych, w skład których wchodziły oprócz
tradycyjnych banków komercyjnych towarzystwa
ubezpieczeniowe i inne instytucje finansowe, miały
określone zalety, ale i stwarzały pewne problemy, np.
różnica w kulturze organizacyjnej czy odmienne sys-
temy prowizji i wynagrodzeń oraz różnice w koncen-
tracji ryzyka. W bankach ryzyko skoncentrowane jest
po stronie aktywów, natomiast w firmach ubezpiecze-
niowych ryzyko koncentruje się po stronie pasywów
(zobowiązań). Tendencje tworzenia wokół banku gru-
py kapitałowej utrzymywały się na rynku usług finan-
sowych od ponad czterdziestu lat. Do tej pory uważa-
no, że wykorzystywanie bankowych kanałów do dys-
trybucji produktów ubezpieczeniowych jest bardziej
skuteczne i o wiele tańsze od tradycyjnych kanałów
stosowanych na rynku ubezpieczeniowym. Z dotych-
czasowych doświadczeń wynikało, że banki mają od
30% do 50% niższe koszty związane z administracją
i dystrybucją produktów niż tradycyjne zakłady ubez-
pieczeniowe.

Towarzystwa ubezpieczeniowe – nowe
kierunki rozwoju

statnio jednak nastąpiły pierwsze zmiany
w dotychczasowym sposobie powstawania
konglomeratów finansowych bancassurance.

W sektorze ubezpieczeń, który mimo zauważalnego
ogólnego spowolnienia ekonomicznego pozostaje wciąż
dynamiczny, obserwuje się zwielokrotnienie aktyw-
ności i przyspieszone zbliżenie z bankowością świa-
tową, które zapoczątkowuje aktywną konkurencję.
W aspekcie konkurencji sektor ubezpieczeniowo-ban-
kowy uległ silnej koncentracji.

W Europie zachodniej rozpoczęły działalność gru-
py kapitałowe, których inicjatorem są firmy ubezpie-
czeniowe i to właśnie wokół nich budowana jest struk-
tura holdingu. We Francji, w odróżnieniu od dotych-
czasowej nazwy, nowo powstałe grupy nazywane są
assurbanque, dzięki czemu już w nazewnictwie na-
cisk położony jest na ubezpieczyciela, jako głównego
partnera w grupie. W strukturze assurbanque firmy
ubezpieczycielskie powołują do istnienia własne ban-
ki lub łączą się z już funkcjonującymi na rynku, aby
działalność bankową prowadzić za pośrednictwem
własnych kanałów dystrybucji.

Jest to całkowicie odwrotny kierunek od dotych-
czas stosowanego na rynku, na którym dominował
bank będący kreatorem nowych rozwiązań. Towarzy-
stwa ubezpieczeniowe proponują nowe produkty i roz-
wiązania bankowe przystosowane do oczekiwań zróż-
nicowanych klientów. Dystrybucja oferty bankowej
przez ubezpieczyciela może być rozważana w trzech
aspektach:
� pozycjonowania ofert i ich elementów różnicują-
cych,
� poziomu integracji rozwiązań związanych z wej-
ściem w dziedzinę ubezpieczeń i bankowości,
� roli, jaką odgrywają kanały dystrybucji.

We Francji funkcjonuje kilka banków zbudowa-
nych na bazie towarzystw ubezpieczeniowych, które
przekształciły się w dystrybutorów oferty bankowej
dla osób prywatnych. Od kilku lat prowadzi działal-
ność AGF-Banque utworzony przez Towarzystwo
Ubezpieczeniowe AGF, Groupama-Banque oraz Ba-
nque AXA powstały w wyniku fuzji AXA-Crédit i Ba-
nque Direct. Pod koniec ubiegłego roku doszło do pod-
pisania trójstronnego porozumienia pomiędzy Macif,
Maif oraz Groupe Caisse d’Epargne. Macif zajmuje
we Francji pierwsze miejsce na rynku ubezpieczeń mo-
toryzacyjnych i prywatnych. Posiada w swoim portfe-
lu 14 mln podpisanych kontraktów oraz dysponuje
7,5 tys. współpracowników. Maif zajmuje piątą pozy-
cję w rankingu towarzystw ubezpieczeniowych likwi-
dujących różnego rodzaju szkody. Posiada 5,3 mln pod-
pisanych umów oraz dysponuje 6 tys. pracowników.
Natomiast Groupe Caisse d’Epargne jest trzecim pod
względem wielkości sieci bankiem we Francji. Prowa-
dzi 26 mln rachunków klientów indywidualnych oraz
dysponuje ponad 44 tys. pracowników. Podstawowym

grudzień 2002 468 339 57 562 31 752 22 766

marzec 2003 482 697 59 872 33 609 26 687

czerwiec 2003 482 413 62 325 37 944 31 473

wrzesień 2003 486 078 64 104 41 704 35 307

grudzień 2003 491 291 65 723 45 439 33 229

Tab. Aktywa polskiego systemu finansowego w mln zł

Źródło: Raport o stabilności systemu finansowego 2003, NBP 2004, s. 92.

Stan na Banki Towarzystwa
ubezpieczeniowe

Otwarte fundusze
emerytalne

Fundusze
inwestycyjne
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czynnikiem, który wpływa na podejmowanie inicjatyw
powołania grup ubezpieczeniowo-bankowych, jest
wzrost konkurencji, związany obecnie z wzrastającą
aktywnością ubezpieczeniową w bankach, w których
skupiły się niebagatelne fundusze i znacząca część
rynku.

Perspektywy rozwoju grup ubezpieczeniowo-
-bankowych w Polsce

tej chwili jedynie jakość obsługi i profesjona-
lizm pracowników i doradców jest elemen-
tem, który różnicuje działalność towarzystw

ubezpieczeniowych. Doradzanie, uspokajanie i cierpli-
we wysłuchanie klientów, czyli czynniki ludzkie oraz
relacje handlowe i techniczne są dzisiaj niezbędne do
przekonania każdego nabywcy, niezależnie czy jest to
osoba indywidualna, przedstawiciel wolnych zawodów
czy osoba z wyższej kadry kierowniczej przedsiębior-
stwa. W Polsce towarzystwa ubezpieczeniowe jeszcze
nie dysponują takimi kapitałami, jak banki, nie są tak
agresywne, jak banki, ale będą musiały stawić czoła
tendencjom, które już są obecne na Zachodzie. Na
potencjał rynku ubezpieczeniowego w Polsce wskazuje
niska suma wydatków na ubezpieczenie w relacji do
PKB. W przystąpieniu Polski do Unii Europejskiej
można upatrywać szansy na poprawę koniunktury na
rynku ubezpieczeń. Z doświadczeń innych krajów
wynika, że wartość wydatków gwałtownie rośnie, gdy
produkt narodowy brutto na jednego mieszkańca prze-
kracza  3 tys. USD. Z tego względu możemy oczeki-
wać w najbliższych latach wzrostu wydatków na ubez-
pieczenia, gdyż w Polsce dochód narodowy brutto per
capita przekroczył w 2004 roku wartość 5 tys. USD.
W dawnych krajach unijnych PKB na mieszkańca jest
kilkakrotnie wyższy niż w Polsce i wynosi w Niem-
czech, Austrii i Wielkiej Brytanii około 30 tys. USD,
natomiast w Irlandii blisko 40 tys. USD. Pewnym pro-
blemem dla wzrostu zainteresowania ubezpieczenia-
mi w Polsce może być natomiast wysoki poziom bez-
robocia. Spośród krajów Europy Środkowej jedynie
Polska ma tak wysoką stopę bezrobocia, która w ostat-
nich latach kształtowała się na poziomie 18–20%.
W nowych państwach członkowskich Unii Europej-
skiej sytuacja gospodarcza poprawiła się w ciągu ostat-
nich kilku miesięcy. W Polsce gospodarka również
w dalszym ciągu rozwija się dynamicznie, odnotowu-
je się wzrost PKB. W 2003 roku dynamika PKB wy-
nosiła 3,7%, przy czym od drugiego kwartału nastąpi-
ło przyspieszenie wzrostu i w IV kwartale 2003 r.
w ujęciu rok do roku PKB wzrósł o 4,7%. Polepszają-
ca się sytuacja makroekonomiczna stwarza korzystne
warunki do wzrostu popytu na usługi finansowe,
w tym również na produkty ubezpieczeniowe. Człon-
kostwo w Unii Europejskiej powinno wpłynąć na za-
możność społeczeństwa oraz wzrost jego świadomości
ubezpieczeniowej. Istotnym czynnikiem dynamizują-
cym rozwój sektora byłoby wprowadzenie nowych roz-
wiązań w zakresie dobrowolnych ubezpieczeń zdro-
wotnych. Obecnie popyt na te ubezpieczenia jest mały,

jednakże wraz ze zmniejszeniem palety gwarantowa-
nych bezpłatnych świadczeń medycznych ubezpiecze-
nia te będą coraz bardziej pożądanym produktem.
Szacuje się, że będzie utrzymywać się tendencja do
szybszego przypisywania wzrostu składki w ubezpie-
czeniach na życie niż w ubezpieczeniach majątkowych.
Istotną tendencją na rynku ubezpieczeniowym w mi-
nionych latach był proces dekoncentracji rynku. Na
zmniejszenie koncentracji może wpływać otwarcie
rynku, co potwierdza przykład Węgier, które na po-
czątku lat 90. ub. wieku zniosły bariery wejścia na
rynek dla zagranicznych towarzystw ubezpieczenio-
wych. Po akcesji Polski do Unii Europejskiej coraz sil-
niej będzie oddziaływać integracja rynku finansowe-
go rozumiana jako dostęp podmiotów gospodarczych
do rynków finansowych w danej strefie ekonomicz-
nej. Polska po wejściu do Unii Europejskiej znalazła
się w strefie euro, jednak pełna integracja nastąpi po
przystąpieniu do unii monetarnej. Rynek finansowy
strefy euro umożliwi zaspokajanie zapotrzebowania
na usługi finansowe niedostępne na rynku krajowym
oraz ułatwi wybór bardziej konkurencyjnych pośred-
ników finansowych. Przedsiębiorstwa będą mogły
wybierać wśród bogatej oferty konglomeratów finan-
sowych Europy Zachodniej. Deregulacja rynku usług
finansowych umożliwi podejmowanie działalności
przez coraz większą liczbę instytucji ubezpieczenio-
wych oraz bankowych i spowoduje znaczne zaostrze-
nie się konkurencji. Kierunki rozwoju rynku usług
finansowych wymuszą w najbliżej przyszłości na pol-
skim kierownictwie towarzystw ubezpieczeniowych
podjęcie decyzji o rozpoczęciu działalności bankowej,
podobnie jak ma to miejsce w krajach Europy Za-
chodniej.

mgr inż. Piotr F. Borowski
doktorant w Katedrze Zarządzania w Gospodarce

SGH
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Czynniki kształtujące ryzyko i koszty
w systemach franchisingowych

a koszty uczestnictwa w systemie franchisin-
gowym składa się opłata wstępna, ponoszo-
na jednorazowo przez biorcę w chwili przystą-

pienia do systemu oraz opłaty od uzyskanych pro-
fitów. Te ostatnie mogą stanowić określony procent
obrotów (najczęściej 4–9%) lub też – co ma miejsce
znacznie rzadziej – mogą mieć stałą wartość. Na kształ-
towanie się wyżej wymienionych  kosztów wpływ
mają różnorakie czynniki, które sklasyfikować
można jako endogenne – zależne od specyfiki
danego łańcucha franchisingowego – oraz egzo-
genne wynikające z uwarunkowań zewnętrz-
nych. Pierwsze z nich reprezentowane są przez:
� alokację ryzyka pomiędzy stronami,
� kondycję systemu franchisingowego,
� etap rozwoju systemu franchisingowego,
� branżę reprezentowaną przez łańcuch.

Natomiast do grupy czynników egzogennych zali-
czyć można:
� oferowaną lokalizację  jednostki franchisingowej,
� potrzebę adaptacji do lokalnych uwarunkowań kul-
turowych.

Umowa pomiędzy franchisodawcą i biorcą ma za
zadanie zmniejszenie ryzyka inwestycji podejmowa-
nej przez każdą ze stron. Idea wydajnej alokacji ryzy-
ka pomiędzy obiema stronami ma ogromne znaczenie
dla rozwoju firmy poprzez franchising i może mieć
różnoraki charakter [Lafontine 1992]. W modelu
opartym na „czystym” podziale ryzyka (pure risk-
sharing) franchisodawca i biorca ponoszą część całko-
witego ryzyka, stąd też ryzyko całej inwestycji odnosi
się jedynie do ryzyka tworzonej jednostki franchisin-
gowej. Tym samym dla dawcy ryzyko jest większe, je-
śli system nie posiada wielu jednostek i zmniejsza się
w miarę większego zróżnicowania systemu pod wzglę-
dem liczebności jednostek własnych i liczby biorców,
jak również geograficznego rozproszenia jednostek.

W modelu jednostronnego moralnego niebez-
pieczeństwa (one-sided moral hazard) franchisodaw-
ca nie ma możliwości kontroli biorcy pod względem
prowadzonej działalności, wielkości sprzedaży itd. Stąd
też moralny hazard leży po stronie biorcy, podczas gdy
dawca pozostaje neutralny. W takim przypadku opty-
malna umowa obejmuje stałe opłaty. W praktyce,
z uwagi na niechęć do ponoszenia całego ryzyka przez
biorcę, dawca zmuszony jest to oferowania wielu za-
bezpieczeń, jak również odpowiedniego motywowania
biorcy.

W modelu dwustronnego moralnego ryzyka
(two-sided moral hazard), ponoszonego przez obie stro-
ny,  dzięki opłatom lojalnościowym franchisodawca jest
żywotnie zainteresowany sukcesem swojego biorcy.

Opłaty te są odpowiednio niższe w miarę większego
udziały biorcy w ponoszeniu ryzyka przedsięwzięcia.

Ryzyko związane z przystąpieniem do sieci fran-
chisingowej ma też związek z kondycją wybranego sys-
temu. Przyjmując założenie, że decyzja o przystąpie-
niu do systemu franchisingowego o silnej pozycji na
rynku wiąże się z większymi kosztami ponoszonymi
przez biorcę, wymaga ona sprecyzowania parametrów
pozwalających na taką ocenę sieci franchisingowych.
Pod uwagę brać można liczbę jednostek franchisingo-
wych w systemie, czas działania firmy na rynku, czas
działania w ramach systemu franchisingowego, wiel-
kość lub zmianę obrotów przypadającą na jednostkę,
brak kontynuacji (discontinuation) lub zakończenie
(termination) działania jednostki [por. Bates 1998].

 Informacje na temat czasu działania systemu, jak
i liczby prowadzonych w ramach łańcucha franchisin-
gowego jednostek są najłatwiej dostępne, jednocześnie
w ograniczonym stopniu określają kondycję systemu,
a więc i ryzyko związane z przystąpieniem do niego.
Analiza danych odnośnie do liczby jednostek w syste-
mie w określonym przedziale czasowym może wnieść
cenne informacje, o ile dokonamy jej z podziałem na
jednostki własne i jednostki biorców. Brak zmiany
w bezwzględnej liczbie jednostek może jednak wyni-
kać zarówno z dobrej kondycji łańcucha, który po wy-
gaśnięciu umowy z biorcą przejmuje jednostki i pro-
wadzi je jako własne, jak i też złej, kiedy dawca kiero-
wany chęcią utrzymania dobrej reputacji przejmuje
po biorcy niedochodowe jednostki.

Stąd też lepszym parametrem opisującym stan sys-
temu franchisingowego jest brak kontynuacji lub za-
kończenie działania jednostek franchisingowych. Za-
kończenie działania punktów franchisingowych  od-
nosi się do sytuacji, kiedy przestaje istnieć umowa
pomiędzy dawcą i biorcą, ale jednostka franchisingo-
wa może w dalszym ciągu istnieć, o ile pozwala na to
umowa – może ona przejść w posiadanie innego fran-
chisobiorcy lub może działać jako jednostka własna.
Umowa pomiędzy stronami przestaje obowiązywać
bądź to w wyniku jej wygaśnięcia, bądź też jej  niedo-
trzymywania przez którąś ze stron. Konstruowanie
opinii na jej podstawie może więc stworzyć fałszywie
negatywny obraz sieci.

Lafontaine (1995) w przeprowadzonej meta-
analizie danych empirycznych dowodzi, że naj-
lepszą miarą ryzyka systemu franchisingowe-
go jest liczba dyskontynuacji. Termin ten określa
sytuację, w której jednostka systemu franchisingowe-
go zostaje zlikwidowana. W tym przypadku biorca
może pozostać uczestnikiem danego systemu franchi-
singowego operując inną jednostką. Dyskontynuacja
odzwierciedla miarę prawdopodobieństwa poniesienia
w systemie bankructwa wynikającego z czynników
zewnętrznych. Franchisodawca nie jest bowiem skłon-

Koszty i ryzyko uczestnictwa
w systemach franchisingowych

Izabella  Steinerowska-Streb
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ny zamykać jednostki franchisingowej, jeśli jej zła
kondycja wynika ze złego zarządzania. W takim przy-
padku skłonny jest do przejęcia jednostki i prowadze-
nia jej jako punkt własny lub powierzenia licencji fran-
chisingowej innemu biorcy. Wskaźnik dyskontynuacji
ma również przewagę w ocenie kondycji systemu fran-
chisingowego w stosunku do wielkości sprzedaży, któ-
ra może być zaniżona przez biorców i w ten sposób
zawyżać ryzyko danej sieci, jak również może ulegać
tymczasowym fluktuacjom [por. Lafontaine 1992 oraz
Martin 1988]. Ocena ryzykowności systemu franchi-
singowego na podstawie braku kontynuacji może być
jednak również zafałszowana, o ile nieuczciwy dawca
systemu po przejęciu bankrutującej jednostki od bior-
cy, ponownie sprzedaje ją kolejnemu biorcy. W efek-
cie liczba dyskontynuacji zostaje sztucznie zaniżona.
Przedsiębiorca decydujący się na uczestnictwo w łań-
cuchu franchisingowym, powinien, po pierwsze, móc
ocenić kondycję systemu, po drugie, adekwatnie usto-
sunkować się do ryzyka takiej inwestycji na podsta-
wie uzyskanych informacji.

Cena uczestnictwa w systemie franchisingo-
wym zależy w dużym stopniu od etapu rozwoju
sieci. Jednym z elementów transakcji jest bowiem
marka. Sieci, które osiągnęły fazę dojrzałości, mają
najczęściej dobrze wykreowaną markę, za której uży-
cie skłonne są pobierać odpowiednio wysokie opłaty
[Lafontaine 2001]. Z drugiej strony nowe systemy
mogą oferować niższe opłaty biorąc pod uwagę nie
tylko wartość marki, ale również koszty strategii mar-
ketingowej. Korzyści z reklamy sieci wzrastają bowiem
wraz z liczbą obecnych w systemie jednostek. Nowe
sieci wymagają szybkiego rozwoju celem osiągnięcia
pożądanej wydajności, a ze względu na fakt, że umo-
wa z franchisobiorcą wiąże się z mniejszymi kosztami
niż tworzenie jednostek własnych, ta właśnie forma
jest preferowana [Martin 1988]. Zjawisko to tłuma-
czy również skłonność do oferowania krótkich kon-
traktów przez młode firmy macierzyste, jak również
fakt stopniowego zwiększania się udziału jednostek
będących w posiadaniu firmy macierzystej w miarę
dojrzewania systemu [Dant 1996].

Tendencja ta jednak ulega zmianie, jeśli dojrzały
system franchisingowy podejmuje decyzje o poszerze-
niu działalności o nowe, nieraz odległe rynki, jak to
się dzieje w przypadku franchisingu międzynarodo-
wego. Jego cechą jest bowiem znacząca dyspersja geo-
graficzna pod względem lokalizacji jednostek, a co za
tym idzie związane z tym problemy w monitorowa-
niu jednostek własnych, zwiększone koszty kontroli,
a w konsekwencji zwiększone ryzyko inwestycji [por.
Dant 1998 oraz Brown 1998]. Stąd też firmy macie-
rzyste są częściej skłonne do rozwijania działalności

poprzez franchisobiorców na obszarach odległych od
centrów koncentracji jednostek własnych [Kaufmann
1996 oraz Dant 1998].

Aktualnie nietrudno jest znaleźć przykłady firm
opartych na franchisingu w każdym z działów gospo-
darki: w handlu, usługach czy też produkcji. Opłaty
wstępne i opłaty od zysków w sposób zasadniczy róż-
nią się generalnie pomiędzy różnymi branżami. Wy-
nika to z jednej strony z ponoszonych nakładów in-
westycyjnych i spodziewanych zysków, ale również
odzwierciedla stopień ryzyka, jakim obarczona jest
działalność o określonym profilu. Fakt ten tłumaczy,
dlaczego w sieciach dilerskich samochodów 60% punk-
tów działa jako jednostki własne, a opłaty za uczest-
nictwo są stosunkowo wysokie, podczas gdy prowa-
dzenie restauracji typu fast-food wymaga znacznie
mniejszych nakładów [por. Combs 2003]. Orientacyj-
ne wysokości kapitału początkowego, który obecnie
muszą posiadać franchisobiorcy przystępując do sys-
temów franchisingowych, przedstawiono w tabeli.

W franchisingu międzynarodowym dodatkowym
czynnikiem ryzyka są lokalne różnice kulturowe.
W sytuacji takiej wymogi standaryzacji, do której ob-
liguje wspólna marka, ograniczają franchisobiorcę
w możliwościach wykorzystania posiadanej wiedzy
o rynku lokalnym. Ryzyko inwestycji ze strony biorcy
jest tym większe, że jego działalność zachodzi rów-
nież w innych warunkach ekonomicznych [Michael
1996, Kaufmann 1998]. Potencjalne niepowodzenie
franchisobiorcy  pociąga za sobą utrudnienie ponow-
nego wejścia na rynek danego systemu franchisingo-
wego. Stąd też dawca w celu minimalizacji ryzyka
może stosować negatywną selekcję biorców przez pod-
wyższanie opłaty wstępnej.

dr Izabella  Steinerowska-Streb
Wyższa Szkoła Ekonomii i Administracji
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Cel badań

elem pracy jest zdefiniowanie metody oceny
potencjału innowacyjności i konkurencyjno-
ści przedsiębiorstwa oraz jej weryfikację na

wybranym przypadku prywatyzacji bezpośredniej.

Koncepcja struktury potencjału zasobowego

godnie z podejściem zasobowym o „[...] suk-
cesie przedsiębiorstwa decyduje jego poten-
cjał strategiczny w postaci odpowiednio do-

branych i konkurencyjnych zasobów oraz zdolność
przedsiębiorstwa do ich innowacyjnego i efektywnego
wykorzystania. Według tej koncepcji, sukces na ryn-
ku odnoszą te przedsiębiorstwa, które mają większe
zdolności tworzenia swoich kluczowych umiejętności
i ich wykorzystania w walce konkurencyjnej” [2,
s. 162].

W latach 90. ub. wieku zwrócono szczególną uwa-
gę na rolę i znaczenie zasobów opartych na wiedzy.
„Wiedza i informacja, ich jakość i aktualność, stają
się dla przedsiębiorstwa istotnymi czynnikami kon-
kurencyjności” [3, s. 68]. Według C. Prahalada i G.
Hamela [17, s. 8] źródłem przewagi konkurencyjnej
są kluczowe kompetencje, określane jako kombi-
nacja indywidualnych technologii i umiejętności pro-
dukcyjnych, które tworzą możliwości rozwoju podsta-
wowych linii produktów przedsiębiorstwa. Kompeten-
cje są kluczowe, jeżeli wnoszą bardzo duży wkład
w wartość postrzeganą przez klienta, są unikatowe
i pozwalają na rozszerzanie oferty produktowej i ryn-
ku. G. Stalk, P. Evans i L.E. Shulman [9, s. 62] de-
finiują pojęcie „wyróżniające zdolności” jako pe-
wien wzór zachowań; mechanizm, dzięki któremu klu-
czowe kompetencje są wprowadzane w życie.

M. Szymura-Tyc formułuje własne interpretacje
pojęć zdolności, umiejętności i kompetencji. „Zdol-
ność przedsiębiorstwa są to powtarzające się wzorce
działania w korzystaniu z zasobów, w celu kreowa-
nia, produkowania i/lub oferowania produktów na
rynku”. Uważa się je za szczególnie ważną kategorię
zasobów, ponieważ warunkują one wykorzystanie za-
sobów materialnych. Natomiast „umiejętności są
ujmowane jako specyficzna forma zdolności, odnoszą-
ca się do konkretnej sytuacji lub związana z wykorzy-
staniem konkretnego zasobu”. Z kolei „kompeten-
cje są definiowane jako zdolność do skoordynowane-
go zaangażowania zasobów materialnych i niemate-
rialnych, w tym zdolności, umiejętności i wiedzy, dla
osiągnięcia celów organizacji” [10, s. 8]. Zdolność
i kompetencje odnoszą się do organizacji jako całości;
umiejętności dotyczą raczej jednostek zasobów.

Diagnoza potencjału innowacyjności
i konkurencyjności przedsiębiorstw

Janusz Pawłowski

Założenia metody diagnozy potencjału
innowacyjności i konkurencyjności

o oceny innowacyjności i konkurencyjności
przedsięwzięć gospodarczych proponuje się
stosować metodę nazwaną diagnozą poten-

cjału innowacyjności i konkurencyjności. Celem
tej metody jest identyfikacja i ocena sprawczych czyn-
ników wzrostu innowacyjności i konkurencyjności, któ-
re tkwią w szeroko rozumianych zasobach analizowa-
nego przedsiębiorstwa. Zakres diagnozy obejmuje:
� zdefiniowanie obszarów głównych pól tematycz-
nych zasobów oraz pakietu (listy) głównych czynni-
ków innowacyjności i konkurencyjności charaktery-
stycznych dla badanego przypadku,
� analizę obszarów, pól tematycznych i sił kształ-
tujących główne czynniki innowacyjności i konkuren-
cyjności, wraz z oceną jakościową,
� wyjaśnianie istoty i wagi oddziaływania czynni-
ków na innowacyjność i/lub konkurencyjność,
� jakościową i wartościową ocenę poszczególnych
czynników i całego pakietu.

Na potrzeby identyfikacji głównych czynników in-
nowacyjności i konkurencyjności, szeroko rozumiane
zasoby przedsięwzięcia gospodarczego podzielono na
trzy obszary rodzajowe oraz 12 pól tematycznych,
a mianowicie:
� obszar kapitału intelektualnego: inteligencja
firmy, potencjał intelektualny pracowników, partycy-
pacja pracownicza, struktura własności, potencjał in-
telektualny i skuteczność menedżerów, potencjał ka-
pitału strukturalnego.
� obszar kapitału rzeczowego: produkt, poten-
cjał techniczno-technologiczny, logistyka, sieć dystry-
bucji.
� obszar kapitału finansowego: struktura mająt-
ku i kapitału, przewidywane przepływy pieniężne,
możliwości pozyskania kapitału.

Proponowany podział zasobów przedsiębiorstwa
nie jest zbiorem zamkniętym i w każdym przypadku
analizy powinien być weryfikowany w zależności od
wielkości przedsięwzięcia, jego specyfiki, branży,
przedmiotu działalności, segmentu i zakresu rynku,
do którego adresowany jest produkt.

Główne czynniki innowacyjności
i konkurencyjności

ostulowaną listę głównych czynników in-
nowacyjności i konkurencyjności przed-
siębiorstwa wraz z definicją czynnika i wska-

zaniem pól tematycznych, które z istotną siłą kształ-
tują dany czynnik, sformułowano następująco.
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� Zdolność inwencji, kreowania i podejmowa-
nia innowacji – oznacza dokonanie odkrywczej in-
wencji, przekształcenie jej w realistyczny projekt i do-
konanie zastosowania tego projektu w działalności
przedsiębiorstwa w celu utrzymania i/lub podniesie-
nia jego konkurencyjności.

Podstawowe pola kształtujące ten czynnik to: po-
tencjał intelektualny i skuteczność menedżerów, in-
teligencja firmy, potencjał intelektualny pracowników.
� Umiejętność chłonności innowacji – oznacza
proinwestycyjną postawę pracowników, menedżerów
i struktur przedsiębiorstwa (chłonność wewnętrzna)
oraz akceptację innowacji przez indywidualnych kon-
sumentów, nabywców (chłonność rynkowa).
Pola kształtujące czynnik: partycypacja pracownicza,
potencjał intelektualny i skuteczność menedżerów,
kapitał strukturalny, logistyka dystrybucji.
� Zdolności strukturalne wzmocnienia pozycji
konkurencyjnej to potencjalne możliwości powięk-
szenia udziału w rynku, tkwiące w posiadanej infra-
strukturze technicznej i organizacyjnej.
Główne pola tematyczne to: potencjał kapitału struk-
turalnego, logistyka dystrybucji.
� Kompetencje rozwoju innowacyjności pro-
duktowej to możliwości wzbogacenia cech indywidu-
alnych produktu oraz asortymentu produktu na ba-
zie posiadanego potencjału techniczno-technologicz-
nego i finansowego.

Pola kształtujące czynnik: potencjał produktu, po-
tencjał techniczno-technologiczny, inteligencja firmy.
� Zdolności innowacyjne potencjału technicz-
no-technologicznego, oznaczają stopień atrakcyjno-
ści i innowacyjności posiadanej techniki i technologii.
Główne pola kształtujące ten czynnik to: potencjał
techniczno-technologiczny, potencjał finansowy, inte-
ligencja firmy.
� Umiejętność wzmocnienia konkurencyjności
kosztowej, rozumiana jest jako rezerwy kosztowe
tkwiące w procesach zarządzania działaniami logi-
stycznymi i produkcyjnymi.
Pola kształtujące czynnik to: logistyka zaopatrzenia,
logistyka dystrybucji, potencjał produktu, potencjał
techniczno-technologiczny.
� Zdolność finansowania działań innowacyj-
nych i działań wspierających konkurencyjność
rynkową, to aktualne nadwyżki kapitałowe oraz re-
alne możliwości pozyskania źródeł finansowania we-
wnętrznego i zewnętrznego.
Podstawowe pola tematyczne to: struktura majątku
i kapitału, przewidywane przepływy pieniężne, moż-
liwości pozyskania kapitału.

Mając zidentyfikowane pola tematyczne potencja-
łu zasobowego oraz ich związek i siłę oddziaływania
na określony czynnik innowacyjności, możemy przy-
stąpić do oceny jakościowej i wartościowej poszczegól-
nych czynników.

Analiza przypadku

iagnozie potencjału innowacyjności i konku-
rencyjności poddano podmioty gospodarcze,
jakie hipotetycznie powstałyby w wyniku pry-

watyzacji przedsiębiorstwa państwowego o umownej
nazwie ABBA w formach: leasingu prywatyzacyjne-
go, wniesienia przedsiębiorstwa do spółki z udziałem
skarbu państwa oraz sprzedaży przedsiębiorstwa
w dwóch wariantach ceny sprzedaży [6, s. 173]. Za-

stosowanie metody diagnozy potencjału ma na celu
udzielenie odpowiedzi na pytanie, która z form pry-
watyzacji generuje dodatkowy potencjał innowacyjno-
ści i konkurencyjności, innymi słowy, jakie podmioty
powstałe w wyniku przekształcenia przedsiębiorstwa
miałyby największe szanse rozwoju w konkurencyj-
nym otoczeniu.

Potencjał zasobowy badanego przedsiębiorstwa
obejmuje dwa poziomy:
� poziom wyjściowy – odnosi się do stanu zasobów
przedsiębiorstwa przed przekształceniem i jest iden-
tyczny dla wszystkich analizowanych form;
� poziom zmiany – odnosi się do możliwości zmia-
ny istniejącego potencjału w wyniku procesu prywa-
tyzacji, przy czym skala tej zmiany jest zróżnicowana
i zależy od formy prywatyzacji.

Poziom wyjściowy oceniono na podstawie szerokich
analiz zasobów przedsiębiorstwa i otoczenia konku-
rencyjnego wymaganych w dokumentacji prywatyza-
cyjnej oraz swobodnych, niesformalizowanych wywia-
dów z kadrą kierowniczą i samorządem przedsiębior-
stwa. Punktem odniesienia oceny czynników był śred-
ni poziom ukształtowany w grupie trzech głównych
konkurentów działających w branży analizowanego
przedsiębiorstwa.

Do oceny poziomu zmiany potencjału innowacyj-
ności i konkurencyjności podmiotów po przekształce-
niu wykorzystano: diagnozę motywów i celów uczest-
ników prywatyzacji [6], wyniki kalkulacji kosztu po-
zyskania kapitału wykonanej dla analizowanych wa-
riantów przekształcenia [6], wyniki badań Instytutu
Studiów Politycznych PAN [4, 5], inne wyniki badań
przeprowadzanych w Polsce [1, 8].

Kształtowanie się potencjału rzeczowego na „po-
ziomie zmiany” jest w znacznej mierze skutkiem ini-
cjowania i efektywnego wykorzystania potencjału
intelektualnego i finansowego. Stąd ocena możliwo-
ści rozwoju innowacyjności produktowej, potencjału
techniczno-technologicznego czy też strukturalnego
wzmocnienia pozycji konkurencyjnej jest silnie sko-
relowana z możliwościami kapitału ludzkiego, struk-
turalnego i możliwościami finansowymi w analizowa-
nych opcjach inwestowania w mienie prywatyzowa-
nego przedsiębiorstwa.

Ocena głównych czynników innowacyjności
i konkurencyjności

posób oceny głównych czynników innowacyj-
ności i konkurencyjności ma wymiar jakościo-
wy i ilościowy (wartościowy). W pierwszej

części diagnozy, po akceptacji struktury zasobów, prze-
prowadza się analizę pól tematycznych w aspekcie ich
związków przyczynowo-skutkowych oraz siły oddzia-
ływania na wskazane czynniki innowacyjności i kon-
kurencyjności, a następnie na podstawie takiej anali-
zy dokonuje się oceny ilościowej.

Pierwszy krok w ocenie ilościowej (zob. tabela) po-
lega na przypisaniu poszczególnym czynnikom okre-
ślonych wag, które odzwierciedlają siłę oddziaływa-
nia tych czynników na innowacyjność i konkurencyj-
ność firmy, powstałej w wyniku przekształcenia wła-
snościowego. Suma wag wynosi 1. Została ona rozdzie-
lona między 7 głównych czynników, według założenia
zdecydowanie preferującego czynnik finansowy (0,3)
oraz zdolność inwencji, kreowania i podejmowania
innowacji (0,2). Pozostałym czynnikom przydzielono ,
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równe wagi (0,1), co w rezultacie prowadzi do w mia-
rę równorzędnego traktowania sił oddziaływania wy-
dzielonych obszarów zasobów.

Do oceny poziomu wyjściowego i poziomu zmiany
czynnika przyjęto skalę od zera do pięciu, przy czym:
0 – oznacza brak potencjału; 1–2 – niski poziom; 3 –
przeciętny poziom; 4–5 – wysoki poziom.

Ocena poszczególnych czynników jest średnią aryt-
metyczną ocen poziomu wyjściowego i poziomu zmia-
ny, natomiast iloczyn średniej wartości czynnika i wagi
tego czynnika określa ważoną wartość czynnika. Suma
wartości ważonych jest wskaźnikiem innowacyjności
i konkurencyjności nowej firmy. Ponieważ poziom
potencjału wyjściowego oszacowano w odniesieniu do
głównych konkurentów, a poziom zmiany proporcjo-
nalnie do skali potencjału wyjściowego, można przy-
jąć, że jest to wskaźnik właściwy do analiz porównaw-
czych w ramach badanych wariantów przekształcenia,
a także podmiotów działających w sektorze (branży)
analizowanego przedsiębiorstwa.

Podsumowanie

przeprowadzonej diagnozy głównych czynni-
ków innowacyjności i konkurencyjności pod-
miotów, powstałych w wyniku różnych form

i wariantów przejęcia mienia przedsiębiorstwa ABBA
wynika, że zdecydowanie najwyższą ocenę uzyskuje
spółka z udziałem skarbu państwa. Natomiast naj-
niższą osiąga podmiot, który przejmuje przedsiębior-
stwo w formie jego sprzedaży przez skarb państwa,
przy założeniu, że cena sprzedaży byłaby wyższa o po-
nad 20% od wartości przedsiębiorstwa wynegocjowa-
nej w przypadku leasingu prywatyzacyjnego. Oceny
spółki leasingowej i podmiotu kupującego przedsię-
biorstwo ABBA po cenie równej wartości przedsiębior-
stwa ustalonej w leasingu prywatyzacyjnym, kształ-
tują się na porównywalnym poziomie.

Wykonana diagnoza może być podstawą do nastę-
pujących wniosków.
� Jakościowa i ilościowa ocena głównych czynników
innowacyjności i konkurencyjności powinna być
wspomagana szerokimi analizami zasobów przed-

siębiorstwa, zewnętrznymi badaniami efektywności
działania spółek powstałych w wyniku prywatyzacji,
a także analizą branży (sektora) lub wzorcowej firmy
w branży.
� Syntetyczny wskaźnik innowacyjności i konku-
rencyjności firmy może być stosowany jako jedno
z kryteriów wyboru formy prywatyzacji drogą bez-
pośrednią.

Można sądzić, że przedstawiony przykład aplika-
cji metody pozwala też na postawienie hipotezy o moż-
liwościach jej szerszego zastosowania w analizach
porównawczych podmiotów gospodarczych czy w ce-
lach klasyfikowania i selekcji projektów inwesty-
cyjnych.

dr inż. Janusz Pawłowski
Katedra Ekonomiki Przemysłu

i Rynku Kapitałowego
w Uniwersytecie Łódzkim
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0,2 4 4 0,80 2 0,60 4 0,80 3 0,70

0,1 3 4 0,35 3 0,30 4 0,35 3 0,30

0,1 2 4 0,30 4 0,30 4 0,30 3 0,25

0,1 3 3 0,30 4 0,35 4 0,35 3 0,30

0,1 1 2 0,15 4 0,25 3 0,20 2 0,15

0,1 4 2 0,30 3 0,35 3 0,35 2 0,30

0,3 2 3 0,75 5 1,05 2 0,60 1 0,45

2,95 3,20 2,95 2,45

Tab. Ocena potencjału innowacyjności i konkurencyjności firm po prywatyzacji

Czynniki* Waga

Przedsię-
biorstwo

Spółka leasingowa Spółka z udziałem
skarbu państwa

Sprzedaż
(wariant 1)

Sprzedaż
(wariant 2)

poziom
wyjściowy

poziom
zmiany

ważona
ocena

czynnika

poziom
zmiany

ważona
ocena

czynnika

poziom
zmiany

ważona
ocena

czynnika

poziom
zmiany

ważona
ocena

czynnika

* numeracja zgodna z podaną wyżej listą czynników
Źródło: opracowanie własne.

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

Suma
wartości

ważonych
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Wprowadzenie

odstawowym warunkiem prowadzenia dzia-
łalności gospodarczej jest posiadanie przez
przedsiębiorstwo określonych zasobów rze-

czowych. Niezbędne jest także określenie sposobów
ich pozyskiwania, które wymagają finansowania przy
użyciu kapitału własnego lub obcego. Kiedy wytwo-
rzone produkty znajdą nabywców oraz uzyskane ceny
pokryją poniesione koszty i zagwarantują wynagro-
dzenie za wykorzystane kapitały, możemy wówczas
mówić o zwrocie udostępnionych kapitałów. W przed-
siębiorstwie przez cały czas zachodzą zdarzenia, zja-
wiska i procesy gospodarcze związane ze środkami
pieniężnymi. Składają się one na określenie finansów
przedsiębiorstwa, pod którym to pojęciem należy ro-
zumieć „całokształt działań związany z pozyskiwaniem
środków pieniężnych z dostępnych źródeł i wykorzy-
staniem ich dla dotychczas prowadzonej działalności
lub rozwoju przedsiębiorstwa”1).

Metodyczne aspekty opracowania

elem przeprowadzonych badań była próba
oceny znaczenia wybranych czynników finan-
sowych w przedsiębiorstwach pogrupowa-

nych ze względu na położenie (wieś, miasto), dotych-
czasowy okres funkcjonowania (firmy utworzone do

Wybrane czynniki finansowe
w funkcjonowaniu przedsiębiorstw
w środkowowschodniej Polsce

Kazimierz Łęczycki

1992 r. oraz powstałe od 1993 r.), jak również rodzaj
prowadzonej działalności gospodarczej (produkcja,
handel, usługi).

Została ona przeprowadzona przy wykorzystaniu
5-stopniowej skali oceny (tab. 1).

W szczegółowych badaniach uwzględniono 3 ele-
menty sklasyfikowane jako czynniki finansowe, tj. �
zasoby kapitałowe, � płynność finansową, � rentow-
ność prowadzenia działalności gospodarczej.

Badania zostały przeprowadzone na grupie 54
przedsiębiorstw. Po szczegółowej analizie uzyskane-
go materiału badawczego oraz przeprowadzeniu we-
ryfikacji do ostatecznych obliczeń zostało zakwalifi-
kowanych 47 firm, które zostały podzielone na mniej-
sze zbiorowości (w skrajnych przypadkach ich liczba
wynosiła 10)2).

Zasoby kapitałowe

asoby kapitałowe przedsiębiorstwa oraz za-
chodzące między nimi relacje określają ich
możliwości wytwórcze lub przerobowe. Wy-

wierają także wpływ na poziom wyników finansowych
oraz są miernikiem pozycji ekonomicznej danej fir-
my, a poziom uzyskiwanych dochodów lub zysków
w zasadniczy sposób określają możliwości rozwojowe
przedsiębiorstwa. Zachodzące zmiany w zasobach ka-
pitałowych mogą stanowić dobry wskaźnik oceny ich

Ocena na tym poziomie oznacza zdolność wywierania głównego, najważniejszego wpływu na
określone zjawiska gospodarcze. Jest to zdolność do najważniejszego oddziaływania i wywo-
ływania znaczących skutków.

Tę skalę oceny traktujemy jako pośrednią wartość między zasadniczą siłą a czynnikiem neu-
tralnym.

Oznacza obojętność, niezależność, niezaangażowanie, bezstronność. Neutralny charakter mają
czynniki nie skłaniające się w żadną stronę, ich działanie ma charakter pośredni między
czymś a czymś.

Tak jak w przypadku mało istotnej siły jest to wartość pośrednia między czynnikiem neutral-
nym a istotną słabością.

Podstawowa, najważniejsza wada, słaba strona funkcjonowania danej organizacji.

Tab. 1. Charakterystyka elementów skali oceny wybranych czynników finansowych przedsię-
biorstwa

Elementy skali oceny Charakterystyka

Zasadnicza siła

Mało istotna siła

Czynnik neutralny

Mało istotna słabość

Główna słabość

Źródło: opracowano na podstawie: Słownik Języka Polskiego, t. I–III, PWN, Warszawa. 1980; Słownik Wyrazów Obcych,
PWN, Warszawa 1999. ,
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2 11,1 2 11,1 1 5,5 2 22,3 9 50,0 18 47

0 0,0 9 31,0 2 6,9 6 20,7 12 41,4 29

1 4,5 5 22,7 1 4,5 3 13,5 12 63,8 22 47

1 4,0 7 28,0 2 8,0 6 24,0 9 36,0 25

1 5,4 7 36,8 1 5,4 4 21,1 6 31,3 19 46

1 8,4 3 25,0 2 16,6 3 25,0 3 25,0 12

1 6,7 0 0,0 1 6,7 3 20,0 11 66,6 15

Tab. 2. Zasoby kapitałowe

Źródło: badania własne.

Grupy
firm

Elementy skali oceny

Razem
liczba

odpowiedzi

Ogółem
liczba

odpowiedzi

Zasadnicza
siła

Mało
istotna siła

Czynnik
neutralny

Mało istot-
na słabość

Główna
słabość

Licz-
ba

odp.
%

Licz-
ba

odp.

Licz-
ba

odp.

Licz-
ba

odp.

Licz-
ba

odp.
% % % %

Wieś

Miasto

Utworzone
do 1992 r.

Utworzone
od 1993 r.

Produkcyjne

Handlowe

Usługowe

sytuacji ekonomicznej. Inwestycje w budynki, maszy-
ny i urządzenia dowodzą chęci dalszego prowadzenia
przedsiębiorstwa.

Dla 22,2% firm położonych na obszarach wiejskich
i 31,0% prowadzących działalność gospodarczą w mie-
ście zasoby kapitałowe w opinii badanych responden-
tów (byli to właściciele lub kierownicy badanych przed-
siębiorstw) stanowiły mocny aspekt ich działalności
gospodarczej

W przypadku podziału firm ze względu na dotych-
czasowy okres funkcjonowania (utworzone do 1992 r.
oraz utworzone od 1993 r.) odpowiednio w 27,2%
i 32,0% badanych podmiotów zasoby kapitałowe zo-
stały uznane za ich mocną stronę. W przypadku po-
działu według rodzaju prowadzonej działalności go-
spodarczej charakterystyczna jest względnie wysoka
liczba wskazań na zasoby kapitałowe w przedsiębior-
stwach produkcyjnych (42,2%), natomiast niewielka
w firmach usługowych (6,7%). Reasumując powyższe
rozważania należy także wyraźnie podkreślić (tab. 2)
małą liczbę odpowiedzi, określających zasoby kapita-
łowe badanych firm jako ich zasadniczą siłę.

Następstwem niskich ocen zasobów kapitałowych
badanych przedsiębiorstw jest duża liczba wskazań,
które określają je jako słabą stronę ich sytuacji. Szcze-
gólnie niskie oceny zasobów kapitałowych były w przy-
padku przedsiębiorstw prowadzących działalność na
obszarach wiejskich (72,3% wskazań), firm utworzo-
nych do 1992 r. (77,3%) oraz firm prowadzących dzia-
łalność usługową (86,6%). Wśród tych ostatnich ocen
zwraca również uwagę fakt, że w podanych danych
liczbowych określających słabości dominują wskaza-
nia określone w niniejszym opracowaniu jako „głów-
na słabość”. Podsumowując analizę zasobów kapita-
łowych należy stwierdzić, że udział odpowiedzi wska-
zujących je jako mocną stronę jest zdecydowanie niż-
szy w stosunku do wskazań określających ten czyn-
nik jako słabą stronę (pomijamy w tym miejscu ele-
ment skali oceny określony jako czynnik neutralny,
ponieważ jego znaczenie miało we wskazaniach cha-
rakter marginalny3).

Płynność finansowa

rawidłowe funkcjonowanie przedsiębiorstwa
w dużym stopniu zależy od posiadanych środ-
ków na bieżące finansowanie prowadzonej

działalności gospodarczej. W klasycznym rachunku
wyników wszystkie należności finansowe traktowane
są jednakowo. Forma i czas płatności nie są brane pod
uwagę. Następuje „rozkojarzenie” terminów wpływów
gotówki oraz zapadających terminów płatności na rzecz
wierzycieli. Dlatego też poziom należności podlega naj-
częściej  istotnym zmianom w czasie. Problemy te są
rozwiązywane na gruncie teorii płynności finansowej.
Pod pojęciem tym według Bienia4) należy rozumieć zdol-
ność do terminowego regulowania przez firmę zobowią-
zań. Ryzyko utraty płynności finansowej oznacza utra-
tę zdolności do uzyskiwania kredytów i pożyczek. Po-
wstaje ono nie tylko w przypadku pojawiania się strat,
ale również wówczas, kiedy zostanie naruszona równo-
waga między terminami wpływu gotówki. Między ma-
jątkiem obrotowym a bieżącymi zobowiązaniami istnieją
odpowiednie, chociaż bardzo zróżnicowane relacje. Do-
tyczą one sum, jak również terminów upłynniania po-
zycji aktywów i spłaty poszczególnych zobowiązań.

W badanych firmach dominujące znaczenie miały
wskazania określające płynność finansową jako ich
mocną stronę. W przypadku firm produkcyjnych sta-
nowiły one 83,4% ich całkowitej liczby (był to najwyż-
szy udział), natomiast dla przedsiębiorstw prowadzą-
cych działalność gospodarczą na obszarach wiejskich
ukształtował się na poziomie 53,0%. Są to wartości
skrajne i między nimi mieściły się wskaźniki udziału
dla 5 pozostałych wariantów oceny płynności finanso-
wej. Informacje podane w tabeli 3 jednoznacznie po-
kazują, że płynność finansowa stanowi według opinii
badanych właścicieli (kierowników) firm mocny punkt
działalności tych przedsiębiorstw.

Jednak pogłębiona analiza danych liczbowych z ta-
beli 3 wyraźnie pokazuje, że w ramach podanych wy-
żej ocen zdecydowanie większy udział mają wskaza-
nia na element oceny określony jako „istotna siła”,
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a więc nieco słabszy. Upoważnia to do sformułowania
poglądu, że w dokonanych ocenach płynności finan-
sowej 47 badanych przedsiębiorstw podchodzi się
w sposób dosyć ostrożny do tego problemu.

Marginesowe znaczenie mają oceny typu „zasad-
nicza siła”. Ma miejsce wyraźna dominacja ocen
o mniejszej skali mocnych akcentów. Należy również
zasygnalizować dużą liczba wskazań na płynność fi-
nansową jako istotną siłę w przedsiębiorstwach han-
dlowych.

W zasadzie można uznać, że udział ocen traktują-
cych płynność finansową jako czynnik neutralny
w funkcjonowaniu badanych przedsiębiorstw ma zde-
cydowanie mniejsze znaczenie w porównaniu z omó-
wionymi powyżej ocenami. Jedynie w przypadku
przedsiębiorstw świadczących usługi wskaźnik ten
wyniósł 33,3%.

Płynność finansowa jako słaba strona badanych
przedsiębiorstw oceniana była w zdecydowanie mniej-
szym zakresie niż jako mocna strona. Najbardziej ne-

gatywnie została oceniona w przypadku firm produk-
cyjnych (łącznie 38,9% wskazań), natomiast w przy-
padku pozostałych przedsiębiorstw udział wskazań
mieścił się w granicach od 13,4% (najmniejszy udział
ocen negatywnych) do 28,5% (najwyższy).

Rentowność prowadzenia
działalności gospodarczej

entowność to jeden z najważniejszych mier-
ników oceny efektywności gospodarowania
w przedsiębiorstwie. Na efektywność gospo-

darowania patrzymy zwykle z punktu widzenia ko-
rzyści dla danego przedsiębiorstwa oraz korzyści dla
prowadzącego. Możliwa jest również analiza tego zja-
wiska z punktu widzenia interesów społeczeństwa.
Rentowność wyraża stopień opłacalności angażowa-
nych bądź zużywanych w przedsiębiorstwie zasobów
czynników wytwórczych. Może być obliczana jedynie
na podstawie danych ujętych wartościowo, ponieważ

Tab. 3. Płynność finansowa

Źródło: badania własne.

Grupy
firm

Elementy skali oceny

Razem
liczba

odpowiedzi

Ogółem
liczba

odpowiedzi

Zasadnicza
siła

Istotna
siła

Czynnik
neutralny

Mało istot-
na słabość

Główna
słabość

Licz-
ba

odp.
%

Licz-
ba

odp.

Licz-
ba

odp.

Licz-
ba

odp.

Licz-
ba

odp.
% % % %

Wieś

Miasto

Utworzone
do 1992 r.

Utworzone
od 1993 r.

Produkcyjne

Handlowe

Usługowe

2 11,8 7 41,2 4 23,5 1 5,9 3 17,6 17

4 14,3 13 46,4 4 14,3 6 21,4 1 3,6 28 45

2 9,5 10 47,7 3 14,3 4 19,0 2 9,5 21 46

5 20,0 10 40,0 5 20,0 3 12,0 2 8,0 25

2 11,1 6 33,3 3 16,7 5 27,8 2 11,1 18 45

1 8,3 9 75,1 0 0,0 1 8,3 1 8,3 12

3 20,0 5 33,3 5 33,3 1 6,7 1 6,7 15

Tab. 4. Rentowność prowadzenia działalności gospodarczej

Źródło: badania własne.

Grupy
firm

Elementy skali oceny

Razem
liczba

odpowiedzi

Ogółem
liczba

odpowiedzi

Zasadnicza
siła

Mało
istotna siła

Czynnik
neutralny

Mało istot-
na słabość

Główna
słabość

Licz-
ba

odp.
%

Licz-
ba

odp.

Licz-
ba

odp.

Licz-
ba

odp.

Licz-
ba

odp.
% % % %

Wieś

Miasto

Utworzone
do 1992 r.

Utworzone
od 1993 r.

Produkcyjne

Handlowe

Usługowe

2 11,2 4 22,4 1 5,6 7 38,4 4 22,4 18 46

1 3,6 9 32,1 1 3,6 16 57,1 1 3,6 28

1 4,5 5 22,7 1 4,5 12 63,8 1 4,5 22 47

3 12,0 6 24,0 2 8,0 11 44,0 3 12,0 25

3 15,0 5 25,0 0 0,0 10 50,0 2 10,0 20 47

1 9,1 3 27,2 2 18,2 4 36,4 1 9,1 11

0 0,0 4 25,0 0 0,0 9 62,5 2 12,5 16

,
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w miernikach technicznych lub techniczno-produkcyj-
nych nie można ująć jedną liczbą całości nakładów i ca-
łości produkcji.

Podobnie jak w przypadku trzech wyżej omówio-
nych czynników finansowych charakteryzujących zja-
wiska finansowe w badanych przedsiębiorstwach, rów-
nież i w przypadku wskaźnika rentowności uwzględ-
niamy 3 powyższe kryteria podziału analizowanych
przedsiębiorstw. Tabela 4 przedstawia wyniki szcze-
gółowych obliczeń. Dla 33,6% przedsiębiorstw poło-
żonych na obszarach wiejskich oraz 35,7% prowadzą-
cych działalność gospodarczą w mieście rentowność
prowadzonej działalności gospodarczej została uzna-
na przez właścicieli (kierowników) badanych firm za
mocną stronę. W przypadku podziału firm ze wzglę-
du na dotychczasowy okres ich funkcjonowania wskaź-
nik ten ukształtował się odpowiednio na poziomie: dla
starszych firm 27,2%, natomiast młodszych 36,0%.
Z kolei dla firm produkcyjnych, handlowych i usługo-
wych wyniósł odpowiednio: 40,0%, 36,3% i 25,0%.

Przedstawione powyżej dane liczbowe jednoznacz-
nie pokazują, że poziom rentowności w opinii respon-
dentów nie jest czynnikiem, który wzmacnia pozycję
firmy na rynku. Charakterystyczne jest, że w ocenach
dominujące znaczenie mają (tab. 4) wskazania rentow-
ności w przyjętej 5-punktowej skali jako mało istotnej
siły. Na podstawie zaprezentowanych danych liczbo-
wych można bez trudu wnioskować, że dominowały
wskazania określające rentowność prowadzonej dzia-
łalności gospodarczej jako słabą stronę funkcjonowa-
nia danego przedsiębiorstwa. Dla przedsiębiorstw po-
łożonych tak na wsi, jak i w mieście wskaźnik ten wy-
nosił odpowiednio 60,8% i 60,7%, utworzonych do
1992 r. oraz od 1993 r. odpowiednio 68,3% i 56,0%.
Przedsiębiorstwa usługowe uznane były za najmniej
rentowne (75,0% wskazań). Dla firm handlowych
wskaźnik ten wyniósł 45,5%, natomiast produkcyjnych
60,0%. W ich ramach dominujące znaczenie miały wska-
zania określające rentowność jako mało istotną siłę
funkcjonowania tych przedsiębiorstw. Oznacza to, że
podobnie jak w przypadku charakteryzowanej na po-
czątku mocnej strony również i tutaj ma miejsce raczej
bardziej łagodna ocena tego czynnika finansowego.

Podsumowanie i wnioski

rzeprowadzone badania jednoznacznie wyka-
zały, że czynniki finansowe stanowią istotny
problem w działalności gospodarczej przed-

siębiorstw. Uwzględnione w analizie 3 parametry fi-
nansowe, tj. zasoby kapitałowe, płynność finansowa
oraz rentowność prowadzenia działalności gospodar-
czej objaśniły główne słabości w badanych firmach.
Podstawowe wnioski wynikające z analizy zostały sfor-
mułowane następująco:
� Zasoby kapitałowe podmiotów gospodarczych
w Polsce stanowią słabą stronę ich działalności. W ba-
danych firmach jedynie w ok. 30% zostały uznane za
mocny punkt ich działalności. Tak więc wyniki prze-
prowadzonych badań jednoznacznie potwierdziły pre-
zentowaną w literaturze prawidłowość. Z punktu wi-
dzenia racjonalizacji działań gospodarczych oznacza
to, że konieczne są decyzje na administracyjnych
i gospodarczych szczeblach zarządzania gospodarką

zwiększające możliwości zasilania kapitałowego przed-
siębiorstw, szczególnie w obszarach środkowowschod-
niej Polski. Również szerokie działania w tym zakre-
sie powinny podejmować banki komercyjne na rzecz
promocji swoich produktów.
� W dużej grupie badanych przedsiębiorstw płynność
finansowa została oceniona jako „mało istotna siła”.
W regionie, w którym prowadzone były badania (są to
obszary środkowowschodniej Polski, a więc tereny
o relatywnie niskim poziomie rozwoju gospodarcze-
go) pojęcie płynności finansowej jest jednym z mniej
upowszechnionych w praktyce gospodarczej terminów
ekonomicznych. Szczególnie dotyczy to małych firm,
które dominowały w badanej grupie. Dlatego też wy-
niki badań upoważniają do wyrażenia poglądu, że
uwaga powinna być skoncentrowana na działaniach
edukacyjnych w zakresie finansów.
� Stopień rentowności prowadzonej działalności gos-
podarczej oceniony został na poziomie ok. 30% dla
wszystkich uwzględnionych wariantów grup badanych
przedsiębiorstw, przy czym dominujące znaczenie mia-
ły wskazania określone jako „mało istotna siła”. Ozna-
cza to, że rentowność badanych firm kształtowała się,
zdaniem respondentów, na relatywnie niskim poziomie.

dr Kazimierz Łęczycki
Zakład Agrobiznesu

Akademii Podlaskiej w Siedlcach
PRZYPISY
1) B. OLZACKA, R. PAŁCZYŃSKA- GOŚCINIAK, Leksykon

zarządzania finansami, ODDK, Gdańsk 1998, s. 92.
2) Uogólnianie zjawisk ekonomicznych na podstawie zbyt

mało liczebnej próby badawczej jest obarczone pewnym
ryzykiem. Wydaje się jednak, że podjęta w niniejszym opra-
cowaniu problematyka jest na tyle ważna i istotna, że sfor-
mułowane wnioski posiadają istotną wartość poznawczą.

3) Szczegółowe wyniki obliczeń, wyodrębniające 5 elemen-
tów skali oceny przedstawia tabela 1, natomiast w części
opisowej opracowania dokonujemy sumowania „zasadni-
czej siły” oraz „mało istotnej siły” i stosujemy określenie
„mocna strona”. Podobnie czynimy z określeniem „mało
istotna słabość” oraz „główna słabość”, które nazywamy
„słabą stroną” przedsiębiorstwa (taki sposób postępowa-
nia to oczywiście wpływ nazewnictwa stosowanego w bar-
dzo popularnej u nas metodzie analizy strategicznej
SWOT).

4) W. BIEŃ, Zarządzanie finansami przedsiębiorstwa, Difin,
Warszawa 1996, s. 15.
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Wprowadzenie

arketing wydaje się leżeć w centrum instru-
mentalnego dyskursu nauk o zarządzaniu.
Niewątpliwie dominujący obraz zarządzania

marketingowego sugeruje racjonalistyczny obraz pod-
miotu gospodarczego działającego na rynku, dążące-
go do osiągnięcia sukcesu poprzez systematyczne po-
znawanie oraz planowe kształtowanie i zaspokajanie
potrzeb potencjalnych klientów. A jednak do współ-
czesnej teorii i praktyki marketingu pasują również
relatywistyczne idee postmodernizmu. Proponuję
przyjrzeć się podstawowym założeniom rodzącego się
nurtu marketingu postmodernistycznego.

Postmodernizm to szeroka i wieloznaczna forma-
cja intelektualna, która swoim zasięgiem obejmuje
wiele dziedzin sztuki i nauki. Zainteresowanie inspi-
racjami postmodernistycznymi w naukach o zarządza-
niu było nikłe aż do lat 80. ubiegłego stulecia, kiedy
to rozwinęło się konstruktywistyczne i kognitywne ro-
zumienie organizacji1).

Podejście postmodernistyczne zaczęło rozpo-
wszechniać się w marketingu na przełomie lat 80. i 90.
pod wpływem idei społeczeństwa sieciowego i konsu-
meryzmu. Wśród najważniejszych autorów posługu-
jących się perspektywą postmodernistyczną w mar-
ketingu wymienić można: S. Browna2), F.A. Firata,
J. Clifforda, I. Shultza3), A. Venkatesha, M.B. Holbro-
oka4) oraz J. Oglivy5). Mimo programowej wieloznacz-
ności wyróżnić można kilka cech postmodernizmu,
które zostaną odniesione do marketingu6).

Relatywizm epistemologiczny i kulturowy

ostmoderniści kwestionują możliwość dotar-
cia do obiektywnej prawdy; prawda jest skut-
kiem społecznej mediacji i jest raczej konstru-

owana, niż odnajdywana. R. Rorty podważa sens roz-
woju epistemologii, nauki bazującej na założeniu po-
znawania jako odzwierciedlania rzeczywistości7). Porzu-
cona zostaje zatem korespondencyjna koncepcja praw-
dy, obiektywizm i uniwersalne kryteria racjonalności8).

Do marketingu doskonale pasuje postmoderni-
styczna antyepistemologia. Nie jest to nauka odzwier-
ciedlająca obiektywnie istniejący świat, lecz dziedzi-
na działalności społecznej, która aktywnie tworzy rze-
czywistość rynkową. Teorie i metodyki badań wypra-
cowane przez marketing mają charakter pragmatycz-
ny i lokalny, a nie stanowią odbicia uniwersalnych
prawideł. Właściwie można byłoby powiedzieć za A.
Venkateshem, że marketing zawsze był postmoderni-
styczny, choć nie zdawał sobie z tego sprawy9). Kon-
sument, marka, tożsamość organizacji, orientacja

marketingowa, wizerunek firmy, a nawet strategia
marketingowa to nie są kategorie obiektywne, lecz
konstruowane jako społeczne konsensusy, porządku-
jące i zmieniające nasz świat. Powstają one na zasa-
dzie rozwiązań kulturowych, są bytami zbiorowymi,
a więc godzą oraz łączą utrwalone historycznie war-
tości i interesy różnych stron.

Zgodnie z założeniami postmodernizmu marketing,
jak i nauka w ogóle, jest działalnością opartą na war-
tościach, a prawda staje się jedynie narracją10). Firma
i rynek to kategorie umowne, a więc wieloznaczne i in-
terpretowane na wiele sposobów, których nie powin-
no się rozpatrywać jako Wittgensteinowskie „gry ję-
zykowe”. We współczesnym dyskursie zarządzania
przejawem tego myślenia może być wykorzystywanie
metafor11), paradoksów12) czy archetypów13) jako na-
rzędzi działania.

Głęboką konsekwencją przyjęcia stanowiska post-
modernistycznego jest założenie relatywizmu kultu-
rowego, zgodnie z którym różne kultury tworzą od-
rębne światy sensu. Rodzi to konsekwencję w postaci
niewspółmierności dyskursów wywodzących się z róż-
nych kultur. Nieprzekładalność i hermetyzm dyskur-
sów uniemożliwiają pełnię komunikacji i negują kla-
syczny model komunikowania jako transferu danych.

Marketing w coraz większym stopniu orientuje się
na uwzględnianie wpływów kultury i odchodzenie od
rozwiązań uniwersalistycznych. Nie jest to może orien-
tacja skrajnego relatywizmu kulturowego zakładają-
ca nieprzekładalność dyskursów, lecz umiarkowany
etnorelatywizm. Marketing nie oferuje rozwiązań i me-
tod, które są użyteczne, niezależnie od warunków
funkcjonowania społeczeństwa. Przydatność poszcze-
gólnych narzędzi i koncepcji marketingu, takich jak:
strategie, badania rynkowe, orientacja marketingowa
czy marketing-mix jest różna w zależności od kultu-
ry14). J.-C. Usunier wyróżnia kilka obszarów marke-
tingu kulturowego, które różnicują społeczeństwa, a co
zatem idzie efektywność technik marketingu15):
� wpływ kultury na zachowania nabywców,
� międzykulturowe badania marketingowe,
� międzykulturowe strategie,
� międzykulturowa komunikacja i zarządzanie zna-
czeniami,
� marketing-mix w kontekście kultury.

Myślenie postmodernistyczne ma charakter bar-
dziej radykalny od etnorelatywizmu. Relatywizm kul-
turowy może prowadzić do wniosku, że marketing,
jako wytwór konkretnej kultury (zachodniej), głębo-
ko tkwi w jej systemie wartości i nie da się zastosować
w wielu innych kontekstach kulturowych. W tym zna-
czeniu marketing to również narzędzie kulturowej
„kolonizacji”, a później naukowej racjonalizacji tego

Zarządzanie marketingowe
w świetle idei postmodernistycznych

Łukasz Sułkowski

,
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procesu. Narzucanie myślenia marketingowego doko-
nuje się poprzez mechanizm imperializmu kulturo-
wego, który nie ma żadnego poznawczego uzasadnie-
nia, lecz stanowi konsekwencję propagowania przez
środki komunikacji zachodniego systemu wartości.
Zatem dzięki oddziaływaniu mediów upowszechniają
się pomiędzy różnymi kulturami kategorie: konsumen-
ta, marki czy reklamy.

Komunikacja w sieci znaczeń symbolicznych

udzie uwikłani są w sieci znaczeń. J. Derrida
lansuje propozycje tekstualizmu16). Świat
symboliczny opiera się na zmiennych i su-

biektywnych narracjach, które kształtują się w inde-
terministycznych „grach językowych” w kulturze.
Granice naszego języka są zatem granicami naszego
świata17). Jak wskazał J. Baudrillard w postmoderni-
zmie następuje oderwanie symbolu od desygnatu
i przejście do znaczeń konstruowanych w procesie kul-
turowym. Produkty, potrzeby klientów, wizje konsu-
menta i mody zatracają aspekty reprezentacji, stają
się kreacją, a później symulacją rzeczywistości18).

A. Venkatesh wskazuje, że współcześnie mamy do
czynienia z „ekonomią znaków”, która przybiera cha-
rakter postmaterialny. Konsumenci kupują marki
i znaczenia, które odczytują subiektywnie posługując
się kulturowymi interpretacjami19). Komunikacja mar-
ketingowa odbywa się przede wszystkim w świecie
symbolicznym. Dominacja usług w gospodarce, wzrost
roli marki i mody, to tylko niektóre przejawy funkcjo-
nowania marketingu jako komunikacji symbolicznej.
Marketing staje się systemem produkcji znaczeń sym-
bolicznych związanych z konsumpcją, które są lanso-
wane społecznie. Modernistyczna ekonomia przyjmo-
wała domyślne założenie, że rozwojem ekonomicznym
kierują mierzalne i uchwytne czynniki, a nie tak efe-
meryczna kategoria, jak symbole czy znaczenia. A jed-
nak subiektywnie interpretowane, kulturowe i zmien-
ne marki opanowały świat, negując modernistyczny
dogmat. Przejawem rozwoju symbolicznego marketin-
gu może być wzrost znaczenia mody, ironii, buntu
i kontrkultury w kreowaniu i lansowaniu marek20).
Postmodernistyczny „paradygmat” reklamy odrzuca
klasyczny model transmisji informacji i wywierania
wpływu na potencjalnych klientów, a koncentruje się
jedynie na symbolu i jego odczytaniu.

Subiektywizm i partykularyzm

ostmodernizm jest orientacją subiektywi-
styczną. Gry kulturowe i językowe są nie-
współmierne i tworzą zamknięte pod wzglę-

dem sensu konstrukty, które są interpretowane wy-
łącznie subiektywnie. W znaczeniu postmodernistycz-
nym nie ma uniwersalnych i obiektywnych wzorców
prawdy i sensu. Są one owocem kultury, która z kolei
podlega subiektywnemu odczytaniu. Postmodernizm
zrywa z uniwersalistycznym rozumieniem idei i ról
społecznych. Dobro, piękno i prawda to tylko narra-
cje przewijające się w dziejach ludzkości21). Role ko-
biece i męskie, przywódców i zwolenników, producen-
tów i konsumentów są kulturowymi etykietami, któ-
re mogą być w dowolny sposób kształtowane w dys-
kursie społecznym.

Subiektywizm i partykularyzm w marketingu
oznacza przyjęcie założeń pełnej, kulturowej elastycz-

ności konsumenta. Stanowi on rodzaj „kulturowej pla-
steliny”, która jest kształtowana w procesie komuni-
kacji. Komunikacja marketingowa jest zatem w sta-
nie stymulować mody w każdej sferze społecznej. Modę
na muzykę, jedzenie, ubranie, a nawet na polityka.

Marka i tworzone przez marketing znaczenia sym-
boliczne zyskują aspekty przemocy symbolicznej22).
Narzucają kulturom i jej uczestnikom „skrypty ko-
munikacyjne” i stereotypy. Gotowe sposoby rozumie-
nia rzeczywistości społecznej, które pozwalają na uni-
kanie postawy refleksyjnej i otwartej na odmienność.

Postmodernistyczny marketing nie zakłada, że
twórcy komunikacji marketingowej pełnią rolę de-
miurga. Mogą oni wpływać na kierunki rozwoju dys-
kursu, ale nie mogą go w pełni kontrolować. Wewnątrz
kultury mogą przyjąć się pewne motywy, inne zaś nie
zyskać na znaczeniu. Twórcy komunikacji marketin-
gowej lansujący określoną modę starają się jak naj-
częściej podsuwać odbiorcom wzorce i obserwować,
w jakim stopniu zostały one podchwycone. Oczywiście
z góry wiadomo, że ze względu na efemeryczność kon-
sumenta nie będą one trwałe.

Hiperrzeczywistość

ostmodernizm odrzuca korespondencyjną
koncepcję prawdy. Mamy do czynienia z wie-
lością rzeczywistości i ich subiektywną inter-

pretacją. J. Baudrillard posługuje się określeniem „sy-
mulakra” dla opisu procesu konstruowania świata
przeżywanego przez człowieka23).

Współczesne badania nad mediami, komunikacją
masową i cyberprzestrzenią zbliżają się do postmo-
dernistycznych idei hiperrzeczywistości. Semiotyka R.
Barthesa i badania ideologicznego wpływu mediów
prowadzone przez S. Halla wskazują, że komunikacja
społeczna może być interpretowana jako proces pro-
dukcji znaczeń kulturowych, które współtworzą rze-
czywistość członków społeczeństwa24). Powstanie cy-
perprzestrzeni jest drugim obok wpływu massmediów,
współczesnym ucieleśnieniem idei hiperrzeczywisto-
ści. D. Peppers i M. Rogers mówią o zmianie paradyg-
matu marketingowego towarzyszącego rozwojowi in-
ternetu, który wskazuje na przejście od komunikacji
jednokanałowej do wielokanałowej i zindywidualizo-
wanej komunikacji interaktywnej25). Cyberprzestrzeń
opisywana jest za pomocą metafor porównujących ją
do przestrzeni fizycznej, do książek, do filmów. Jed-
nak jest ona jakościowo odmienna od znanej nam wcze-
śniej rzeczywistości codziennej. W cyberprzestrzeni
zatarciu ulega tożsamość wędrowców, którzy pozostają
zanurzeni w bezgranicznej symulacji istniejącej w ich
umysłach i w procesie komunikacji. Z punktu widze-
nia zarządzania marketingowego powstaje nowe wy-
zwanie w postaci stworzenia cybermarketingu26). Nie
chodzi tutaj wyłącznie o konwencjonalne wykorzysta-
nie nowych narzędzi promocji i kanałów dystrybucji,
ale o zmianę perspektywy poznawczej konsumenta
i producenta. Komunikacja z konsumentem o rozmy-
tej lub zakamuflowanej tożsamości w sieci zatraca
charakter wypracowanego przez marketing modelu
komunikacji masowej z docelowym, modelowym seg-
mentem klientów. Efemeryczność hiperrzeczywisto-
ści zmusza do ogromnej elastyczności tworzonych stra-
tegii marketingowych, narzędzi promocji-mix oraz
kanałów dystrybucji. Produkty i usługi funkcjonują-
ce w sieci zyskują nowe znaczenia symboliczne. Cy-
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berprzestrzeń stanowi odzwierciedlenie idei fragmen-
tacji podmiotu i orientacji konsumpcyjnej. Z jednej
strony chodzi o wielość tożsamości konsumenta, zaś
z drugiej, o natychmiastową dostępność informacji
i rozrywki w sieci, które pozwalają niezwłocznie za-
spokajać zachcianki postmodernistycznego nabywcy.
Sądzę zatem, że trzeba zgodzić się ze stwierdzeniem
D.L. Hoffmana, że internet jest „najważniejszym wy-
nalazkiem od czasu odkrycia druku” i niesie ze sobą
potencjał zmian „nie tylko biznesowych, ale dotyczą-
cych istoty bycia człowiekiem w społeczeństwie”27).

Fragmentacja świata i podmiotu

ostmodernistyczna wizja świata jest skrajnie
pluralistyczna. Wszystkie kryteria podziału
grup i ludzi są umowne, zatem potencjalnie

możliwa jest pełna różnorodność kulturowa. Przed-
stawienie rzeczywistości można odnieść raczej do
metafory malarstwa impresjonistycznego, ekspresjo-
nistycznego lub surrealistycznego niż naturalistycz-
nego. Różne grupy, potrzeby, dyskursy żyją w odręb-
nych światach. Nie ma jednego klucza do zrozumie-
nia i poznania rzeczywistości. Fragmentacji podlega
zatem  świat i jaźń człowieka.

W marketingu owa fragmentacja przejawia się
wzrastającą segmentacją i dyferencjacją produktów
oraz dekonstrukcją tożsamości. Konsumenci dzieleni
są na potencjalnie coraz mniejsze grupy, którym do-
starczany jest symbolicznie zróżnicowany produkt. Ma
to tworzyć wrażenie odejścia od standaryzacji w kie-
runku indywidualizacji.

Modernistyczna wizja marketingu zakładała docie-
ranie do klienta, który posiada względnie stabilną
strukturę „jaźni”, a więc wyklarowane, choć nie za-
wsze w pełni uświadamiane potrzeby oraz spójny sys-
tem znaczeń. Postmodernizm wskazuje na zdestabili-
zowaną tożsamość, która wiąże się ze zmiennymi,
chwilowymi wyborami konsumenckimi trudnymi do
osadzenia w trwałej strukturze potrzeb. Postmoder-
nistyczny klient „ulega zachciankom”, daje się ponieść
modzie, zmienia swoje decyzje i oczekiwania w nie-
przewidywalny sposób.

Konsumeryzm

onsumpcja staje się formą religii i ideologii
postmodernistycznej. Nie chodzi już wyłącz-
nie o przedłużenie tendencji do akumulacji,

nabywania coraz większej liczby dóbr materialnych,
ale o zmianę stylu życia, w której konsumpcja warun-
kuje egzystencję28). W stadium postmaterialnym kon-
sumpcja w małym stopniu zaspokaja fundamentalne
potrzeby fizjologii czy bezpieczeństwa, lecz sama sta-
je się zinternalizowną potrzebą. Produkt zyskuje zna-
czenie nadawania tożsamości jednostek i grup. Ponie-
waż jednak konsumeryzm zakłada wzrost tempa kon-
sumpcji, to sama tożsamość staje się płynna i zmien-
na. Produkt i jego konsumowanie staje się metaforą
rdzeniową postindustrialnego społeczeństwa. Każdy
rodzaj aktywności ludzkiej – od sztuki, przez politykę
i edukację aż do życia rodzinnego w coraz większym
stopniu odczytywany jest w transakcyjnych i konsump-
cyjnych kategoriach.

Charakterystyczne jest dokonujące się w wielu
krajach rozwiniętych uzależnienie całego systemu
gospodarczego od konsumpcji. Marketing lansuje

orientację konsumpcyjną zamiast produkcyjnej odwo-
łując się do różnych motywacji (konsumpcja jako wzór,
patriotyzm, moda, styl życia). Cały system finanso-
wania i dystrybucji sprzyja napędzaniu konsumpcji.
Odbywa się to na przykład poprzez: wzrastającą spe-
cjalizację działalności podmiotów gospodarczych,
wzmacnianie siły nabywczej konsumentów poprzez
system kredytowania oraz zintensyfikowaną dystry-
bucję i promocję. Konsumeryzm jest owocem marke-
tingu i pozwala na jego dalszy rozwój. Przykładem tego
sprzężenia zwrotnego może być pojawianie się coraz
bardziej wyrafinowanych uczestniczących metod ba-
dań konsumentów oraz partycypacyjnych narzędzi
promocji („uliczni promotorzy”)29). W wydaniu post-
modernistycznym konsumeryzm odznacza się efeme-
rycznością i fragmentaryzacją tożsamości konsumen-
ta. Odrzuca się analityczne narzędzia badań rynko-
wych i procesy planowania strategii marketingowych
na rzecz metafory rynku jako „gry kulturowej”. Utrzy-
mywanie się na fali konkurencyjnej jest coraz częściej
owocem innowacyjności i elastyczności pozwalającej
na stałe rozbudzanie „zachcianek” konsumentów.

Posttayloryzm i postfordyzm

ayloryzm i fordyzm to etykietki moderniza-
cji industrializacyjnej społeczeństwa masowe-
go. Zręby tej koncepcji opierają się na zało-

żeniach masowej produkcji wykorzystującej ekono-
mię skali, która jest wsparta zuniformizowaną kon-
sumpcją30). Tayloryzm i fordyzm wyrastały z ducha
neopozytywizmu i industrializacji. Naukowa organi-
zacja pracy przejawiała się koniecznością determini-
stycznego podziału pracy na elementarne sekwencje
poddane drobiazgowej kontroli kierownictwa. Marke-
ting u swego zarania nawiązywał do tych założeń. Miał
proponować planowe modele aktywności sprzedażo-
wej, komunikacyjnej, dystrybucyjnej i cenowej przed-
siębiorstwa działającego w warunkach masowej pro-
dukcji dóbr. Podstawowy krąg idei strategii marke-
tingowej, badań marketingowych i marketingu-mix
bazował na deterministycznych założeniach.

Zmiany w kierunku gospodarki postindustrialnej
doprowadziły do odejścia od paradygmatu Taylora-For-
da w naukach o zarządzaniu. D. Bell pisząc o rodzeniu
się społeczeństwa postindustrialnego trafnie dostrzegł
transformację w kierunku podejścia informacyjnego,
zorientowanego na działalność symboliczną – usługi
i konsumpcję31). A. Toffler wśród znaczących trendów
zmian współczesnego społeczeństwa wymienił:
� tworzenie się indeterministycznego społeczeństwa
informacyjnego,
� wzrost tempa życia i presji zmian,
� konsumeryzm w „społeczeństwie wyrzucającym
rzeczy”,
� wzrost różnorodności i możliwości wyborów jed-
nostkowych i zbiorowych32).

Wspomniane procesy prowadzą do zupełnie nowej
postmodernistycznej orientacji wobec procesów zarzą-
dzania nazywaną posttayloryzmem lub postfordy-
zmem. Odznacza się ona: dominacją usług w gospo-
darce, elastyczną produkcją i dystrybucją, decentrali-
zacją zarządu oraz orientacją na wiedzę.

Nowa orientacja w naukach o zarządzaniu niesie
również znaczące konsekwencje dla zarządzania mar-
ketingowego. Według niektórych badaczy organizacje
przyszłości będą: wielokulturowe i pluralistyczne, sie- ,



38 przeglądMARKETING

ciowe, zdecentralizowane i heterarchiczne oraz bazu-
jące na dobrach symbolicznych33). Organizacje działa-
jące w społeczeństwie informacyjnym będą opierały
się na samokierujących, elastycznych zespołach pra-
cowniczych. Działania marketingowe powinny stać się
przedmiotem zainteresowania większości pracowni-
ków, a nie wyłącznie wyspecjalizowanych komórek.
W tym celu potrzebne są wielokierunkowe kompeten-
cje pracowników, którzy potrafią szybko dostosować
się do zmiennych wymagań. Marketing wielokulturo-
wy musi uwzględniać fundamentalne znaczenie róż-
nic językowych i kulturowych tworząc wielowymiaro-
we, sieciowe i interaktywne więzi z klientami. Zatem
prawdopodobny wydaje się rozwój metod marketingu
partnerskiego i relacyjnego, które będą dostosowane
do lokalnego kontekstu kulturowego. Założenie spo-
łecznego konstrukcjonizmu oraz znaczenie dóbr sym-
bolicznych skłania marketingowców do koncentracji
na kreowaniu i lansowaniu znaczeń, które mają szan-
sę wejść do dyskursu kulturowego. Rzeczywistość jest
tworzona przez komunikację. Zatem rozwój komuni-
kacji internetowej, telewizji interaktywnej, telefonii
i wideofonii wzmacnia prymat tworzonego symbolu
nad aspektami materialnymi świata.

Kontekst władzy

ładza jest jednym z kluczowych wątków post-
modernizmu. Wśród najważniejszych teore-
tyków tego nurtu zajmujących się problema-

tyką władzy wskazać można: M. Foucault, Z. Bauma-

na, E. Canettiego oraz R. Rorty’ego34). M. Foucault
powiązał problematykę poznania i wiedzy z zagadnie-
niem panowania. Władza krąży, funkcjonuje wyłącz-
nie w formie łańcucha. Władzy nie można posiadać,
ale jest ona wykorzystywana i sprawowana przez or-
ganizację podobną do sieci. Między jej nićmi cyrku-
lują zarówno jednostki, jak i grupy społeczne. Zgod-
nie z tym punktem widzenia jednostki są wehikuła-
mi władzy, a nie tylko miejscami jej stosowania. M.
Foucault uważał, że władza zawsze wiąże się z wiedzą,
bowiem panując, kreujemy prawdę. Nie można spra-
wować władzy inaczej jak tylko przez produkcję praw-
dy. Każde społeczeństwo, każda organizacja i każdy
lider tworzą za pośrednictwem władzy swój „reżim
prawdy”, czyli mechanizmy umożliwiające odróżnia-
nie twierdzeń prawdziwych i akceptowalnych od fa-
łszywych, a więc odrzucanych35).

Problematyka władzy jest sercem zarządzania
i często utajonym kluczem pozwalającym na interpre-
tację działań organizacji i ludzi w organizacji. Motyw
wiedzy-władzy pojawia się również w zarządzaniu. G.
Morgan, A. Toffler zauważają silne związki pomiędzy
wiedzą a władzą w organizacjach36). Władza jest nie-
zbywalnym elementem relacji organizacyjnej, który
konstytuuje istnienie samej organizacji. Jednak spra-
wowanie władzy może być kontrowersyjne etycznie,
ponieważ zazwyczaj wiąże się ze stosowaniem prze-
mocy. Współcześnie częściej „przemocy symbolicznej”
niż przemocy fizycznej37).

W odniesieniu do marketingu wskazać można na
wątek problemów etycznych tej dyscypliny. Kreowa-

Dominuje produkt symboliczny oraz usługi

Zorientowana symbolicznie na proces interpre-
tacji marki

Efekt interpretacji produktu

Wielokanałowa i uproszczona

Generaliści (multiskilled)

Strategie emergentne

Dane subiektywne, interpretacje, badania
uczestniczące, ingerujące

Interakcja, zaspokajanie „zachcianek” i potrzeb
symbolicznych, podążanie za modą

Symbol – Interpretator
Synchroniczny

Wywieranie wpływu
Narracja i kontynuacja dyskursu

Interaktywny, złożony, sprzężenie zwrotne,
zindywidualizowany

Hipertekst i interaktywny obraz

Jednostki o rozmytej tożsamości, podatne na
wpływy komunikacji

Media interaktywne (internet, telewizja interak-
tywna)

Technologie sieciowe i komputerowe

Tab. Porównanie perspektywy modernistycznej i postmodernistycznej w marketingu

Kryterium Perspektywa modernistyczna Perspektywa postmodernistyczna

Źródło: opracowanie własne.

Produkt

Promocja

Cena

Dystrybucja

Personel

Strategia marketingowa

Badania rynkowe

Motywy klientów

Model komunikowania

Cele komunikowania

Kanał komunikacji

Środki komunikacji

Podmioty komunikacji

Dominujące media

Technologie komunikacji

Dominuje produkt materialny

Zorientowana na obiektywne cechy produktu

Efekt użyteczności produktu

Wyspecjalizowani pośrednicy

Specjaliści

Model planistyczny

Dane obiektywne, reprezentatywne badania

Akumulacja dóbr, oszczędność, racjonalność za-
kupów

Nadawca – Kanał – Odbiorca
Liniowy

Informowanie i perswazja

Jednokanałowy, prosty, jednokierunkowy,
masowy

Tekst i obraz

Segmenty klientów o sprecyzowanych
potrzebach

Massmedia (telewizja, prasa, radio)

Technologie przesyłania obrazu i dźwięku
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nie znaczeń i dóbr symbolicznych, takich jak marki
jest rodzajem „przemocy symbolicznej” uprawianej
przez korporacje. Dysponując wpływem na kanały
komunikacji można manipulować znaczeniami dla
realizacji interesów ekonomicznych i politycznych.
Marketing postmodernistyczny zakłada wrażliwość
etyczną na wyrafinowane formy manipulacji marke-
tingowej i obnaża socjotechniczne i psychomanipula-
cyjne podejście modernistycznego marketingu.

Analizując przedstawione zręby koncepcji marke-
tingu postmodernistycznego trzeba zaznaczyć, że są one
niejednorodne. Jednocześnie przynoszą zupełnie nowe
wątki, które nie znalazły się w klasycznej teorii marke-
tingu. Można zaproponować zestawienie marketingu
modernistycznego z postmodernistycznym, zakładając
oczywiście, że jest to rodzaj uproszczenia (tabela).

Próba prezentacji postmodernistycznej perspekty-
wy w marketingu wskazuje na celowość poszukiwa-
nia takich inspiracji. Mimo niejednoznaczności, skraj-
nego relatywizmu, niejasności terminologii, krytyki
racjonalizmu i programowej niespójności38), postmo-
dernizm wydaje się być źródłem wartościowych ana-
liz krytycznych w zarządzaniu marketingiem. Pozwala
odejść od zbyt wąskiego, instrumentalnego postrze-
gania marketingu w kierunku refleksyjnej i wrażli-
wej etycznie dyscypliny społecznej. Trafnie chwyta
nowe wątki zmian społeczeństwa współczesnego, ta-
kie jak: konsumeryzm, ekonomia znaków czy wielo-
kulturowość. Podnosi refleksje epistemologiczne pro-
wadzące do odrzucenia dogmatów paradygmatu neo-
pozytywistycznego w naukach o zarządzaniu39). Dla-
tego wydaje się, że transfer nowych motywów nurtu
postmodernistycznego na grunt marketingu powinien
przynieść owocne rezultaty, choć powinien być trak-
towany jako analizy krytyczne, a nie próba budowa-
nia nowego paradygmatu. W przyszłości postmoder-
nistyczne kwestie, takie jak: kapitał symboliczny, za-
rządzanie znaczeniami, tożsamością i wizerunkiem
oraz jakościowe badania konsumpcji i zachowań klien-
tów mogą znaleźć się w centrum zainteresowań mar-
ketingu40).

dr hab. Łukasz Sułkowski
profesor w Społecznej Wyższej Szkole
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Monitorowanie skuteczności
systemu zarządzania jakością
ISO 9001:2000 w świetle
wymagań dotyczących
zarządzania procesowego
Jacek Łuczak

Wprowadzenie

spółczesne koncepcje zarządzania, z uwagi na
wymagania rynkowe oraz charakterystykę
zachowań uczestników rynku, z założenia

muszą odwoływać się do rozwiązań gwarantujących
skuteczność. W historii przełomowe okazały się kon-
cepcje kierowania opracowane i rozwijane przez Ada-
ma Smitha, Henry’ego Forda, czy Alfreda Sloana1).
Przy tym jednak ich style kierowania rozwinięte zo-
stały w postaci organizacji zarządzanych funkcjonal-
nie. Współcześnie Hammer i Champy2) oraz inni au-
torzy3) motywują do myślenia procesowego, co ich zda-
niem jest najbardziej skuteczną formą rozwinięcia lo-
giki funkcjonowania przedsiębiorstwa. Dla potwier-
dzenia powyższej hipotezy należy zwrócić uwagę na
wymagania międzynarodowej normy ISO 9001:2000,
która wprowadziła istotne zmiany w rozumieniu sys-
temu zarządzania jakością, począwszy od jego plano-
wania, poprzez monitorowanie i kontrolę, a kończąc
na doskonaleniu.

Zgodnie z wymaganiami niniejszej normy, system
zarządzania jakością ma spełnić wymaganie skutecz-
ności. Jest to jedno z podstawowych założeń obok ko-
nieczności ustanowienia, wdrożenia i ciągłego rozwo-
ju systemu4).

Zapewnienia skuteczności ustanowionego systemu
zarządzania należy związać z innymi wymaganiami
normy ISO 9001:2000, w szczególności z planowaniem
jakości oraz zarządzaniem procesowym5), podobnie
z ciągłym doskonaleniem, monitorowaniem wyrobu
i procesów, działaniami korygującymi i innymi. Ce-
lem niniejszego artykułu jest zaprezentowanie kon-
cepcji monitorowania skuteczności systemu zarządza-
nia jakością opartej na podejściu procesowym. Przy
czym założeniem autora jest uniwersalność propono-
wanych rozwiązań i możliwość zastosowania niezależ-
nie od koncepcji zarządzania danej organizacji6).

Procesowe zarządzanie jakością
w świetle norm ISO serii 9001:2000

odejście procesowe jest jedną z podstawowych
zasad systemowego zarządzania jakością,
zgodnego z wymaganiami ISO 9001:2000.

Praktyka dowodzi, że często podejmowane działania,
chociaż akceptowane przez jednostki certyfikujące7) są
zaledwie namiastką rozwiązań określonych w teorii
zarządzania procesami biznesowymi8).

Chociaż do lamusa odeszła koncepcja zarządzania
jakością ogniskowana wokół spełniania wymagań stan-
dardu – określonego w poszczególnych punktach nor-
my. Obecnie nadrzędna myśl systemu to zarządzanie
organizacją przez pryzmat procesów ukierunkowanych
na kreowanie wartości dodanej dla klientów, a zatem
synergia wiedzy z różnych dziedzin oraz pracy wyko-
nywanej równolegle w całej firmie i jej otoczeniu (ko-
operanci, klienci, konkurencja).

Skuteczność procesowego systemu
zarządzania jakością

iteratura przedmiotu obszernie wyjaśnia po-
jęcie skuteczności, niejednokrotnie odmien-
nie, nieraz nawet sprzecznie wobec różnych

koncepcji zarządzania. Skuteczność to stopień, w ja-
kim planowane wyniki zostały osiągnięte9). Skutecz-
ny system zarządzania to taki, który pozwala na osią-
ganie planowanych w jego ramach celów i stawianych
zadań10). Skuteczność może dotyczyć tak zarządzania
projektem – czyli wdrażania11) systemu zarządzania,
jak również jego utrzymania i rozwoju. Zarówno
w pierwszym, jak i drugim przypadku pomiar skutecz-
ności wymaga wypracowania określonej koncepcji.

Norma ISO 9001:2000 określa wymagania doty-
czące stawiania celów jakościowych. Powinny być mie-
rzalne i spójne z polityką jakości organizacji. W prak-
tyce konieczne jest formalne, udokumentowane wska-
zanie celów, definiowanie sposobu ich pomiaru, iden-
tyfikacja niezbędnych zasobów i czasu do ich osiągnię-
cia. Cele mogą być uszczegóławiane przez zadania.

Identyfikacja procesów

dentyfikacja procesów (mapowanie proce-
sów), czyli wybór kluczowych procesów w fir-
mie stanowi pierwszy etap procesowego za-

rządzania jakością. W konsekwencji powstaje tzw.
model kontekstowy. Zważywszy na fakt, że w dalszej
kolejności zachodzi konieczność pokazania korelacji
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pomiędzy procesami, najczęściej zakłada się ich przy-
należność do dwóch lub większej liczby grup. Najpow-
szechniejszy jest jednak model dwóch grup procesów.
Procesy są wyodrębniane ze względu na role, jakie
pełnią w organizacji i wzajemne powiązania, a więc:
� procesy podstawowe, w efekcie których powstaje
wyrób lub usługa związana pośrednio lub bezpośred-
nia z działalnością firmy. Na ogół procesy te tworzą
wartość dodaną w tzw. łańcuchu wartości dodanej. Do
procesów tych można zaliczyć: badania rynku, projek-
towanie produktu, dostarczanie produktu, sprzedaż,
marketing, obsługę klienta;
� procesy wspierające, które służą do zapewnienia
sprawnego funkcjonowania firmy i umożliwiają reali-
zację procesów podstawowych. Nie tworzą więc bez-
pośrednio wartości dodanej dla klienta. Do procesów
tych można zaliczyć: planowanie strategiczne, zarzą-
dzanie zasobami ludzkimi, finanse-księgowość, obsłu-
gę informatyczną i logistyczną itp.

Mapa procesów w każdym przypadku powinna
łączyć w sobie zarówno wiedzę związaną z mapowa-
niem procesów, jak również uwzględniać specyfikę
samej organizacji. Rysunek prezentuje fragment przy-
kładowej mapy procesów dużego przedsiębiorstwa pro-
dukcyjnego.

Identyfikacja kluczowych procesów stanowi pod-
stawę do opracowania architektury procesów wcho-

dzących w skład systemu zarządzania. Architektura
procesów jest niczym innym, jak uporządkowanym
obrazem struktury procesów ze względu na skalę dzia-
łania w organizacji. Z punktu widzenia stosowania
narzędzi informatycznych może ona obejmować:
� procesy międzyobszarowe (tzw. megaprocesy),
� procesy obszarowe (tzw. procesy główne),
� procesy elementarne (tzw. czynności indywidu-
alne).

Budowa architektury procesów polega zatem na
stopniowym uszczegóławianiu poszczególnych kluczo-
wych procesów gospodarczych na coraz bardziej ele-
mentarne składniki. Z punktu widzenia odpowiedzial-
ności wiodącą rolę odgrywają tzw. właściciele proce-
sów. Ich rola polega z jednej strony na operacyjnym
koordynowaniu przepływu działań w ramach proce-
sów, z drugiej zaś – na zarządzaniu procesami, a więc
wyznaczaniu celów i mierników, analizie oraz dosko-
naleniu (podejmowaniu i weryfikacji działań korygu-
jących i zapobiegawczych).

Modelowanie i dokumentacja procesów

czekiwanym rezultatem identyfikacji proce-
sów są ogólne i szczegółowe mapy procesów
(diagramy). Kolejnym istotnym elementem

wdrażania procesowego zarządzania jakością jest za-

Rys. Przykładowa mapa procesów w dużym przedsiębiorstwie produkcyjnym – procesy podsta-
wowe12)

Źródło: opracowanie własne, w ramach projektu reorganizacji procesów biznesowych w przedsiębiorstwie produkcyjnym,
2003 r. ,
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tem tworzenie map, ukazujących przebieg i wzajem-
ne oddziaływanie procesów. Tak graficznie przedsta-
wione procesy umożliwiają weryfikację, jak dalece po-
dejmowane działania ukierunkowane są na wewnętrz-
nego lub zewnętrznego klienta oraz przyczyniają się
do tworzenia wartości dodanej dla organizacji.

Opisane procesy obejmują określoną sekwencję
czynności, które pozostają w bezpośredniej zależno-
ści (realizacja jednej umożliwia przejście do kolejnej).
Tak więc, istotnym elementem opisu procesu powin-
ny być:
� kolejno realizowane funkcje,
� odpowiedzialność za realizację poszczególnych
funkcji (stanowisko, itp.),
� dokumenty na „wejściu” i „wyjściu”.

Dokumentacja przygotowywana w ramach syste-
mu zarządzania jakością powinna być zorientowana
procesowo, co sprzyja lepszemu odbiorowi zadań przy-
pisanych pracownikom.

Współczesne systemy zarządzania jakością wyma-
gają dokumentacji adekwatnej do rozumienia i wyko-
rzystywania teorii zarządzania procesowego, dlatego
opracowywane są niejednokrotnie wcześniej nie spo-
tykane dokumenty, np. karty procesów, czy księgi
procesów, które pełnią wręcz wiodącą rolę w identyfi-
kacji metod i kryteriów wykonywania procesów.

Karta procesu może być dokumentem wiodącym,
opracowana dla każdego procesu z mapy może bowiem
zawierać zarówno dane charakteryzujące dany proces,
jak również związane z jego planowaniem, monitoro-
waniem i rozwojem. Na przykład wobec każdego pro-
cesu stawiane mogą być trzy rodzaje celów:
� podstawowe – definiowane jako działanie celowe
(np. dla procesu zarządzanie kadrami: zapewnienie
kompetentnego personelu do realizacji zadań zawo-
dowych w organizacji);
� monitorujące – definiowane jako wskaźniki, któ-
rych wartości powinny być odczytywane jako ewentu-
alne sygnały wczesnego ostrzegania (np. dla procesu
zarządzanie kadrami: absencja pracowników produk-
cyjnych powyżej 2%);
� doskonalące – definiowane jako cele, których osią-
gnięcie uznane będzie jako prawidłowy kierunek mo-
delowania i rozwoju procesu (np. dla procesu zarzą-
dzania kadrami: zmniejszenie rotacji pracowników na
stanowiskach kierowniczych w okresie 1 roku po re-
krutacji do zera).

Norma ISO 9001:2000 stawia wymagania wobec
dokumentacji systemu zarządzania jakością, w szcze-
gólności odwołuje się do konieczności opracowania

udokumentowanych procedur13). Przy czym intencją
wymagań jest indywidualizacja dokumentacji syste-
mowej, z uwagi na kompetencje personelu, złożoność
procesów i specyfikę organizacji. Wreszcie procedura
definiowana jest jako ustalony sposób przeprowadze-
nia działania lub procesu14). Wobec powyższego może
przybierać dowolne postacie i formy prezentacji.

Parametryzacja procesów

ażną cechą systemów zarządzania jakością
zgodnych z ISO 9001:2000 oraz podejścia pro-
cesowego jest pomiar skuteczności, a przez

to konieczność parametryzacji procesów. Wiąże się to
w praktyce z koniecznością określenia15):
� głównych celów jakościowych,
� wynikowych i wiodących mierników,
� docelowych wartości mierników.

Parametryzacja powinna być prowadzona dla po-
szczególnych procesów w ramach opracowanej mapy
procesów. W praktyce systemowego zarządzania ja-
kością określane są zatem cele, mierniki i ich warto-
ści docelowe, przynajmniej dla tzw. megaprocesów.
W dalszej kolejności natomiast określane są cele, mier-
niki i wartości docelowe dla procesów głównych (ob-
szarowych niższego poziomu). Ostatecznie są one prze-
kładane na poziom najniższy – operacyjny. W konse-
kwencji każdy pracownik ma świadomość postawio-
nych przed nim celów i zadań w ramach danego pro-
cesu.

Zakończenie – doskonalenie procesów

onieczne jest wprowadzenie zasady PDCA16),
zarówno w odniesieniu do pojedynczego pro-
cesu, jak i struktury procesów zgodnie z mo-

delem graficznym proponowanym w normach ISO
9001:2000.

Doskonalenie procesu realizuje się w wyniku prze-
prowadzenia analizy danych z procesu oraz kreowa-
nia celów i podejmowania działań poprawiających
sprawność procesu. Efektem doskonalenia procesu
może być zarówno poprawa jakości wyrobu powstają-
cego w procesie, jak i obniżka kosztów prowadzenia
procesu. Można przyjąć, że wyrób jest na tyle dobry,
na ile dobry jest proces, w którym ten wyrób powstał.

Do prowadzenia kompleksowej oceny mierników
procesów można wykorzystać Zrównoważoną Kartę
Wyników17) (The Balanced Scorecard). Pozwala ona
uchwycić zależności pomiędzy poszczególnymi sfera-

Tab. Zestawienie celów18) dla procesu: produkcja w przedsiębiorstwie produkującym autobusy
oraz pojazdy specjalne

Lp. Nazwa wskaźnika Kryteria oceny

1.

2.

3.

4.

Stopień realizacji miesięcznego harmonogramu
produkcji w zakładzie w Z2

Stopień realizacji miesięcznego harmonogramu
produkcji w zakładzie w Z1

Pracochłonność dla standardowego autobusu U12

Pracochłonność dla standardowego autobusu U15

Liczba przekazanych autobusów × 100% / Liczba
autobusów zaplanowanych

Z1 przekazanych autobusów × 100% / Z2 autobusów
zaplanowanych

Liczba roboczogodzin wynikających z kart pracy

Liczba roboczogodzin wynikających z kart pracy

* Z1, Z2 to oznaczenie pierwszego i drugiego zakładu produkcyjnego.



43organizacji 5/2005 JAKOŚĆ

mi funkcjonowania organizacji: finansami, klientami,
procesami i zasobami, a zwłaszcza określić wpływ pro-
cesów na dwa pierwsze obszary. Podobnie użyteczna
może być japońska metoda Hoshin19), związana z bu-
dową strategii zarządzania.

Zapewnienie sprawnego zbierania i analizowania
danych jest możliwe tylko w przypadku zapewnienia
wsparcia informatycznego zarządzania procesów.
Wręcz zdaniem niektórych autorów, jest ono warun-
kiem profesjonalnego zarządzania procesowego20).

Opracowane w ramach poprzednich etapów prac
modele procesów biznesowych wraz z systemem po-
miaru stanowią podstawę do podjęcia działań opty-
malizacyjnych. W ramach doskonalenia procesów sto-
sować można generalnie dwie metody21):
� usprawnianie procesów,
� reorganizację procesów (reengineering).

Usprawnianie procesów prowadzi do modyfikacji
stanu istniejącego, w wyniku której zwiększa się efek-
tywność i wydajność procesu. Usprawnienie stosowa-
ne jest do racjonalizacji procesu w małym obszarze
jego funkcjonowania lub zmiany tylko wybranych ele-
mentów procesu.

Reorganizacja procesów prowadzi do radykalnej
zmiany w realizacji procesu i co za tym idzie jego efek-
tywności. Reorganizacja ma zatem szerszy charakter
i często związana jest z projektowaniem przebiegu pro-
cesu od początku na podstawie przyjętych założeń i wy-
magań klienta. W myśl wiodącej definicji reengine-
ering22) to fundamentalne przemyślenie od nowa i ra-
dykalne przeprojektowanie procesów w firmie, pro-
wadzące do przełomowej poprawy – według krytycz-
nych, współczesnych miar osiąganych wyników, takich
jak: koszt, serwis, szybkość.

Procesowe zarządzanie jakością wyznacza nowe po-
dejście do systemowego zarządzania jakością. W peł-
nym zakresie odpowiada koncepcji kompleksowego
zarządzania jakością (Total Quality Management). Sta-
łe doskonalenia procesów, w które włączona jest ka-
dra zarządzająca, kierownictwo oraz wszyscy pracow-
nicy na poszczególnych szczeblach procesowej orien-
tacji firmy prowadzi do ciągłej poprawy jakości ofero-
wanych usług lub produktów. W konsekwencji pozwala
na korelację dbałości o jakość i zadowolenie klienta
oraz pragmatycznego podejścia do prowadzenia dzia-
łalności gospodarczej.

dr Jacek Łuczak
Katedra Ekonomiki Jakości

Akademia Ekonomiczna w Poznaniu
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„Harvard Business Review”

Chcesz współpracy?
Zaakceptuj i aktywnie
zarządzaj konfliktem
Jeff WEISS, Jonathan HU-
GHES, Want Collaboration? Ac-
cept – and Actively Manage –
Conflict, „Harvard Business Re-
view”, March 2005, s. 92–101.

Jeff Weiss i Jonathan Hughes
są partnerami w firmie konsul-
tingowej Vantage Partners, zaj-
mującej się projektami z zakre-
su zarządzania strategicznego.
Oprócz tego Hughes jest sze-
fem Sourcing and Supplier Ma-
nagement Practice, a Weiss
stowarzyszenia firm Alliance
Management Practice.

Elementami, które w najwięk-
szym stopniu przeszkadzają rozwi-
janiu współpracy w organizacjach,
jest dążenie do harmonii i realiza-
cji wspólnych celów. Menedżerowie
mogą liczyć na naprawdę efek-
tywną współpracę tylko wtedy, gdy
uznają konflikt za zjawisko całko-
wicie naturalne i potrzebne.

Współpraca staje się kluczowym
czynnikiem sukcesu we współcze-
snym świecie. Przekraczanie gra-
nic geograficznych, coraz silniejsza
koncentracja na satysfakcji klien-
ta i zróżnicowanie potrzeb klientów
zwiększają rolę współpracy między
różnymi działami w firmach. Co
prawda rosnąca konkurencja powo-
duje, że organizacje starają się ro-
bić coraz więcej za coraz mniej, ale
nie wszystkim udaje się osiągnąć
założone cele dzięki współpracy
swoich podwładnych. Pracownicy
mają bowiem swoje własne cele,
oczekiwania, potrzeby i priorytety.

Współpraca niesie ze sobą wie-
le korzyści: jednolity wizerunek fir-
my wobec klientów, szybsze podej-
mowanie decyzji, niższe koszty alo-
kacji zasobów i rozwijanie nowych
produktów. Jednak mimo wydawa-
nia milionów dolarów na rozwój
współpracy, bardzo niewiele orga-
nizacji jest zadowolonych z rezul-
tatów.

Autorzy uważają, że firmy sto-
sują te same strategie rozwijania
współpracy: restrukturyzują, pod-
dają reengineeringowi swoje proce-
sy, budują systemy motywacji na-
gradzające współpracę miedzy dzia-
łami i jednostkami biznesowymi,
organizują szkolenia z zakresu bu-
dowania zespołu. O ile niektóre
przedsięwzięcia przynoszą krótko-
trwały sukces, o tyle większość ma
ograniczony wpływ na rozwijanie
współpracy. Wiąże się to z błędny-
mi założeniami, jakie organizacje
przyjmują myśląc o współpracy
(patrz załącznik 1). Większość kon-
centruje się bowiem na sympto-
mach, a nie przyczynie porażki or-
ganizacyjnego współdziałania: kon-
flikcie.

Menedżerowie zwykle nie doce-
niają roli konfliktu. Po pierwsze, nie
dostrzegają jego nieuchronności. Po
drugie, nie umieją zdefiniować jego
wpływu na firmę. Po trzecie, nie są
w stanie wypracować strategii ra-
dzenia sobie z konfliktem.

Generalnie, strategie te można
podzielić na dwie grupy:
� strategie radzenia sobie ze spo-
rami (nieporozumieniami) w mo-
mencie konfliktu,

� strategie zarządzania w trakcie
eskalacji.

Strategie te pozwalają przejść
efektywnie przez konflikt i – co
ważniejsze – wyodrębnić wartość,
którą niosą ze sobą wewnątrzor-
ganizacyjne różnice. Jeśli uda się
spełnić oba te wymagania, konflikt
może stać się rodzajem aktywów
firmy.

Strategie radzenia sobie
ze sporami w momencie
konfliktu

ajlepsze efekty w sytuacji
konfliktu przynoszą te
działania, które zmuszają

strony do wspólnego rozwiązania
nieporozumień. Celem staje się
także poprawienie, lub przynaj-
mniej nie popsucie, relacji miedzy
ludźmi. Poniżej zaprezentowano
strategie, które mogą pomóc w pod-
jęciu dobrych decyzji.
� Wymyśl i zastosuj wspólną
metodę rozwiązania konfliktu.
Ta strategia wiąże się na ogół
z konfliktem podziału zasobów
i odpowiedzialności (np. kto ma być
odpowiedzialny za relacje z klien-
tem, kto decyduje o ewentualnej re-
dukcji cen, aby dostosować je do bu-
dżetu klienta?). Większość organi-
zacji pozostawia swoich pracowni-
ków z tego rodzaju problemami
i pozwala, aby sami rozdzielili mię-
dzy siebie obowiązki i uprawnie-
nia. Tyle tylko, że żywiołowe i nie-
ustrukturyzowane podejście do te-
go rodzaju różnic powoduje, że pra-
cownicy nigdy nie dojdą do opty-
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Załącznik 1
Mity dotyczące współpracy

1. Efektywna współpraca oznacza działanie w zespołach
W wielu organizacjach dominuje przekonanie, że szkolenie w zakresie działań zespołowych zapewni wspa-
niałą współpracę w całej organizacji. Zmusza się więc działy HR do organizowania dwu-, trzydniowych
szkoleń dla menedżerów, aby nauczyć ich jak działać w grupach.
Zwykle jednak szkolenia te dostarczają wiedzy i narzędzi nieadekwatnych do rzeczywistych problemów
firm. Po pierwsze, najwięcej problemów sprawia nie współpraca wewnątrz już istniejących zespołów, ale
szybkie, nierutynowe relacje między grupami. Na przykład: pracownik z działu badań i rozwoju spędził
weekend usiłując uzyskać pomoc od kogoś z działu produkcji przy przeprowadzaniu testów prototypu nowe-
go produktu. Dział B+R skarży się na brak współpracy, dział produkcji uważa inżynierów z działu badań
i rozwoju za aroganckich.
Po drugie, konflikty prawie zawsze są wynikiem fundamentalnych różnic wynikających z pełnionych ról
i funkcji. W szkoleniach z zakresu budowania zespołu mało miejsca poświęca się problemowi działania róż-
nych grup w warunkach ograniczonych zasobów.

2. Efektywny system wynagrodzeń będzie wzmacniał współpracę
Dość zwodniczą propozycją jest próba nagradzania współpracy w organizacji. I tak, pracownicy działów IT,
czy zakupów otrzymują bonusy nie tylko za realizację własnych celów, ale także na podstawie opinii i ocen
wewnętrznych klientów.
Rezultaty wdrażania takich programów zwykle rozczarowują. Mimo rosnących zachęt, aby zwracać uwagę
na współpracę międzywydziałową, pracownicy rzadko są w stanie patrzeć na problemy firmy z perspektywy
innej, niż własna. Poza tym, mimo wszystko są oni oceniani przez swoich przełożonych – szefów własnych
działów. Priorytety są zatem ewidentne.
Nawet najlepiej przygotowany system wynagrodzeń nie jest w stanie wyeliminować napięć między pracow-
nikami różnych zespołów. Jest instrumentem zbyt niedoskonałym i często kreuje kulturę organizacyjną,
w której pracownicy mówią „jeżeli organizacja chce, żebym coś zrobił, powinna zamieścić to w moim zakre-
sie obowiązków”.

3. Organizacje mogą stworzyć struktury gwarantujące współpracę
Wielu menedżerów szuka rozwiązań strukturalnych i proceduralnych, umożliwiających skuteczną współ-
pracę (np. wspólne raporty, intranet etc.). Tyle tylko, że zmuszenie ludzi do dyskusji, czy pracy w jednym
miejscu nie oznacza jeszcze współpracy. Wiąże się to bowiem z indywidualnymi priorytetami i hierarchią
wartości decydentów w odniesieniu do konkretnych projektów. Innymi słowy, nie da się odgórnie narzucić
optymalnego rozdziału zasobów lub optymalnej kolejności realizacji projektów.

malnego rozwiązania. Celem bę-
dzie bowiem zrzucenie z siebie od-
powiedzialności. Zawsze też będą
się oni koncentrować na konflikcie,
a nie dostrzegą możliwości współ-
pracy.
W Intelu nowi pracownicy uczą się
wspólnych metod i języka podejmo-
wania decyzji i rozwiązywania kon-
fliktów. Przechodzą oni szkolenia,
w czasie których poznają różne
narzędzia pozwalające usunąć nie-
porozumienia. Pozwala to także
zrozumieć nadrzędne cele firmy
i określić ramy do rozwiązywania
konfliktów. Później, w praktyce,
proces ten staje się konstruktyw-
ny i nie powoduje nadmiernej stra-
ty czasu potrzebnego na wyjaśnia-
nie tego, co ważne.
� Zapoznaj ludzi z kryteriami
pozwalającymi na osiągnięcie
kompromisu. Nawet, jeśli przed-
siębiorstwa potrafią wypracować
wspólną metodę rozwiązywania

konfliktu, istnieje ryzyko, że pra-
cownicy będą myśleli kategoriami
wygrana-przegrana. Oznacza to, że
przy dyskutowaniu priorytetów
zawsze któryś będzie wygrywał
kosztem innego. Dochodzenie do
kompromisu staje się prostsze, je-
śli menedżerowie są w stanie okre-
ślić kryteria wyboru poszczegól-
nych rozwiązań. Nie jest oczywiście
łatwo zredukować strategii firmy
do prostej listy możliwych kompro-
misów, ale warto spróbować to zro-
bić. Nawet jeśli określenie tych kry-
teriów nie doprowadzi do prostych
odpowiedzi na nurtujące pracowni-
ków pytania, to przynajmniej po-
zwoli prowadzić dyskusję w sposób
bardziej konstruktywny. Ponadto
jasno pokazuje to postawę mene-
dżerów i ich postrzeganie konflik-
tu jako konsekwencji komplekso-
wego zarządzania.
� Wykorzystaj eskalację kon-
fliktu jako okoliczność sprzy-

jającą zastosowaniu coachin-
gu. To rozwiązanie wymaga przede
wszystkim więcej czasu i uwagi ze
strony menedżerów, niż gdyby mie-
li sami podjąć stosowne decyzje.
Przyspiesza jednak sam proces ne-
gocjacji i rozwiązywania konflik-
tów. Menedżerowie w mniejszym
stopniu  muszą też angażować się
w rozsądzanie dysput między pod-
władnymi (patrz załącznik 2).

Strategie zarządzania
w trakcie eskalacji konfliktu

udzie wyposażeni we
wspólne kryteria i narzę-
dzia rozwiązywania kon-

fliktu oraz wspierani systematycz-
nym coachingiem są w stanie lepiej
dawać sobie radę w sytuacjach
trudnych. Niektóre jednak spory
muszą być rozstrzygane na wy-
ższym poziomie hierarchii organi-
zacyjnej. W konsekwencji, także ,
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Załącznik 2
IBM: Coaching w sytuacji konfliktu

Menedżerowie mają szansę redukować konflikty w swoich zespołach i pomagać swoim podwładnym w kon-
struktywnej dyskusji. W IBM obowiązuje krótki przewodnik po konflikcie. Dzięki niemu menedżerowie mogą
szybciej rozpoznawać niebezpieczeństwo i szybciej reagować.

Jeśli w kontaktach
z podwładnymi:

Problem może polegać
na tym, że: Możesz pomóc w następujący sposób:

Słyszysz, że  nie mają
możliwości podejmowa-
nia decyzji lub naciskają
na zwiększenie swojej
roli decydentów

Usiłują narzucić swój
punkt widzenia lub ha-
mują twoje wysiłki
w dojściu do porozu-
mienia

Skonsultowałeś plan dzia-
łania ze wszystkimi stro-
nami i został on zaakcep-
towany, ale decydenci nie
są w stanie podjąć osta-
tecznej decyzji

Ludzie uważają, że nawet
jeśli mają formalny wkład
w podejmowanie decyzji
lub jej części ich potrzeby
i uwagi nie są brane pod
uwagę

Nie dostrzegają ryzyka

Negocjacje nie zostały za-
kończone

� Możesz spróbować wytłumaczyć, skąd bierze się ta
nadmierna, według pracowników kontrola i jak wyko-
rzystywane są informacje przez nich dostarczane
� Możesz zastanowić się, czy da się podzielić proces po-
dejmowania decyzji na mniejsze zadania i „poddecyzje”
oraz określić role decydentów wokół tych zadań cząst-
kowych
� Porozmawiaj o kosztach, jakie wiążą się z angażowa-
niem każdego w proces podejmowania decyzji

� Możesz zastanowić się, czy brak rozmowy na tym eta-
pie zmieni w jakiś sposób ryzyko związane z podejmo-
waniem decyzji
� Zastanów się, co możesz powiedzieć, gdy ktoś nie chce
dyskutować różnych opcji, a narzuca swój punkt widze-
nia; jak dobierzesz argumenty

� Zastanów się jak przebiega proces podejmowania de-
cyzji w firmie, według jakich reguł (czy konieczna jest
pełna akceptacja, czy decyduje większość?)
� Jakie potrzeby, interesy nie zostały zaspokojone przez
twój plan? Czy istnieje jakaś inna decyzja lub plan, mo-
gące te potrzeby zaspokoić?

menedżerowie muszą dysponować
określonymi strategiami konstruk-
tywnego i efektywnego rozwiązy-
wania konfliktu w momencie jego
eskalacji. Wiąże się to z kształ-
towaniem pożądanych zachowań
wśród pracowników.
� Określ zasadę wspólnego
prezentowania stanowisk. Wy-
obraźmy sobie sytuację, w której
trzech pracowników nie jest w sta-
nie dojść do porozumienia w kwe-
stii cen. Jeden z nich postanawia
zatem odwołać się do swojego prze-
łożonego. Idzie więc na spotkanie
i prezentuje zaistniałą sytuację.
Zwykle jest to przedstawienie sy-
tuacji z własnego punktu widzenia
(rzadko uwzględnia się argumen-
ty pozostałych, a jeżeli już, to w
ograniczonym stopniu). Menedżer
na tej podstawie podejmuje decy-

zję co do rozwiązania konfliktu.
Sprzedawca, uzbrojony w werdykt,
wraca do swoich kolegów i usiłuje
przeforsować swoją wersję. Co się
stanie, jeśli i pozostali zwrócą się
do swoich szefów, a każdy wyda
inny werdykt? Mamy do czynienia
z sytuacją podwójnego konfliktu.
Jedyną metodą pozwalającą tego
uniknąć jest wspólne prezentowa-
nie sytuacji szefowi lub szefom
przez wszystkie strony konfliktu.
Pozwala to uniknąć podejrzliwości
i niespodzianek.
� Zagwarantuj menedżerom
możliwość rozwiązania kon-
fliktu we własnym gronie.
Wróćmy na moment do poprzed-
niej sytuacji. Można sobie wyobra-
zić i taką możliwość, że trzej me-
nedżerowie odwołują się w swoim
konflikcie jeszcze wyżej. W osta-
teczności sprawa może zostać roz-
wiązana na najwyższym szczeblu
hierarchii organizacyjnej. Firma
musi zatem wypracować takie pro-
cedury, które zmuszą menedżerów
do zajęcia się sprawą i dokonania
stosownych rozstrzygnięć we wła-
snym gronie. Uchroni to od myśle-

nia typu; „jeżeli teraz przegrali-
śmy, to może następnym razem
uda się przeforsować nasze rozwią-
zanie”.
� Proces rozwiązywania kon-
fliktu w przypadku eskalacji
musi być przejrzysty i zrozu-
miały dla wszystkich. W bardzo
wielu organizacjach menedżerowie
rozwiązują konflikt, ogłaszają
swoją decyzję i przechodzą do na-
stępnych zadań. Tymczasem pra-
cownicy nie wiedzą, na jakich pod-
stawach została podjęta decyzja, co
brano pod uwagę, co było ważne
etc. Tymczasem jasna i uczciwa
dyskusja pozwala zrozumieć przy-
jęte rozwiązanie i uczy pracowni-
ków samodzielnego radzenia sobie
w sytuacji przyszłych nieporozu-
mień.

Powyższe strategie stanowią
ramy do rozwiązywania konfliktów
organizacyjnych. Pozwalają one
także na wykorzystanie konfliktu
do rozwinięcia efektywnej współ-
pracy w firmie.

opr. dr Grażyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarządzania

Szkoła Główna Handlowa
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Partnerstwo Gdańskiego Oddziału Towarzy-
stwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa
oraz Zarządu Regionu Gdańskiego NSZZ So-
lidarność w projekcie Leonardo da Vinci „In-
teraktywna sieć wspierająca tworzenie firm
przez młodych ludzi o niskich kwalifikacjach –
KRE’AKTOR”

Celem projektu jest rozwój metod wsparcia mło-
dych ludzi mających trudności z wejściem na rynek
pracy (ze względu na: brak wykształcenia, złą sytu-
ację społeczną, ryzyko wykluczenia), aby mogli się stać
aktorami i rzeczywistymi kreatorami swojego życia
zawodowego przez podejmowanie własnej działalno-
ści gospodarczej.

Projekt trwa trzy lata, od października 2004 do
września 2007 roku i ma na celu utworzenie przez
młodych ludzi minimum 10 firm we wszystkich kra-
jach partnerskich, rozwój międzynarodowego partner-
stwa i opracowanie modelowej metody tworzenia firm,
która mogłaby być przeniesiona na poziom europejski.

Koordynatorem projektu jest francuska organiza-
cja pracodawców MEDEF Franche-Comte, a w skład
partnerstwa wchodzą: instytucje szkoleniowe, związ-
ki zawodowe, organizacje pracodawców, firma branży
nowych technologii i fundacja rozwoju przedsiębior-
czości z Francji, Włoch, Hiszpanii i Polski, a także
punkt konsultacyjny programu Leonardo da Vinci ze
Szwajcarii.

Po stronie polskiej partnerami są Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa Oddział
w Gdańsku oraz Zarząd Regionu Gdańskiego
NSZZ Solidarność.

W projekt będą też zaangażowane instytucje wspie-
rające, np. Powiatowy Urząd Pracy w Gdańsku,
Kuratorium Oświaty w Gdańsku, Ministerstwo
Gospodarki i Pracy, wyższe uczelnie, organizacje
pracodawców, szkoły zawodowe, firmy.

Oczekiwane rezultaty projektu to:
� Animacja i budowa sieci trenerów i konsul-
tantów w każdym kraju partnerskim, którzy będą
odpowiadali za wdrożenie opracowanej metody wspar-
cia młodzieży (w fazie przygotowania, zastosowania
i oceny). Wezmą oni udział w zdefiniowaniu profilu
kompetencji „kre’aktorów”, przeprowadzeniu modu-
łów szkoleniowych, opracowaniu i przetestowaniu
procedury pomocy młodym ludziom w zakładaniu wła-

snej działalności gospodarczej. Każdy kraj przetestu-
je część procesu i zaproponuje innowacyjne rozwiąza-
nia, odnoszące się do systemu szkoleń i indywidual-
nego wsparcia w tworzeniu firmy.
� Powstanie firm w każdym kraju partnerskim.
Podczas etapu tworzenia firm przez młodych ludzi,
ich projekty, opracowane z udziałem doradców, zo-
staną ocenione przez komisje, składające się z eksper-
tów reprezentujących instytucje szkoleniowe i insty-
tucje rynku pracy.
� Stworzenie  strony  internetowej,  na  której
umieszczone będą: informacje dotyczące etapów za-
kładania i rozwoju firmy; opracowane moduły szkole-
niowe; opis tworzenia międzynarodowej metodologii
(instytucjonalne i operacyjne partnerstwo, określenie
odbiorców, wybór uczestników, doradztwo i ocena).

W projekcie można wyróżnić trzy grupy docelowe.
� Młodzież mająca trudności z integracją za-
wodową – projekt akcentuje fakt, że brak wykształ-
cenia nie musi powodować niepowodzenia w tworze-
niu firmy. Stwarza możliwość założenia własnej dzia-
łalności gospodarczej przez młodzież bez wykształce-
nia i wysokich kwalifikacji, której trudno wejść na
rynek pracy. Dzięki indywidualnemu i dostosowane-
mu do potrzeb doradztwu i wsparciu, takie przedsię-
wzięcie ma szanse powodzenia, mimo że mogłoby zo-
stać z góry odrzucone jako zbyt skomplikowane.
� Instytucje szkoleń zawodowych i instytucje
rynku pracy – projekt ma dać rozwiązanie doty-
czące problemu zatrudnienia, przez zakładanie firm
przez młodych ludzi, którzy będą w stanie tego doko-
nać – będą tworzyć sami dla siebie miejsca pracy. In-
stytucje te od początku włączane będą do sieci part-
nerskich i będą brać czynny udział w projekcie, w ra-
mach tworzenia metodologii doradztwa i wsparcia
młodzieży.
� Trenerzy i konsultanci młodych ludzi – będą
szkoleni pod kątem nowej metodologii, która pozwoli
na skonkretyzowanie projektów młodych ludzi i bę-
dzie dostosowana do potrzeb, sytuacji i profilu mło-
dzieży.

Użytkownikami wypracowanej metodologii mogą
być też w przyszłości:
– organizacje NGOs, partnerzy społeczni, izby
gospodarcze, władze lokalne, regionalne i pań-
stwowe.

Partnerstwo Gdańskiego Oddziału Towarzy-
stwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa,
Zarządu Gdańskiego NSZZ Solidarność i firmy
CEMET w projekcie Leonardo da Vinci „Ocena
kompetencji doświadczonych pracowników
EXEMPLO”

Coraz większą rolę w państwach Unii Europejskiej
odgrywa wykorzystywanie wiedzy i umiejętności star-
szych, doświadczonych pracowników w firmach, do
doskonalenia i poszerzania umiejętności innych, młod-
szych pracowników w miejscu pracy. Aby wykorzy-

stać ich aktualny potencjał, firmy i zatrudnieni w nich
pracownicy potrzebują wsparcia:
� w stałym nabywaniu umiejętności i poszerzaniu
swoich kompetencji zawodowych dzięki szkoleniom
w firmie;
� w procesie samooceny i oceny zewnętrznej ich nie-
formalnie nabytych kompetencji dzięki prostym i prak-
tycznym narzędziom do przeprowadzania tych ocen.

Pierwszym systemowym i uniwersalnym na
poziomie europejskim narzędziem do identyfi-
kacji kompetencji może stać się EUROPASS, ,
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którego powstanie określiła decyzja Parlamen-
tu Europejskiego i Rady Europy w grudniu 2004
roku.

Celem projektu EXEMPLO jest udostępnienie fir-
mom i zatrudnionym w nich pracownikom w krajach
UE, równorzędnych metod zarządzania systemem
wykorzystywania własnych możliwości szkoleniowych
– samoocenę oraz ocenę zewnętrzną kompetencji na-
bytych przez pracowników poprzez szkolenia niefor-
malne w firmie. Realizacja projektu rozpoczęła się
1 października 2003 roku i będzie trwała 30 miesięcy,
tj. do 30 marca 2006 r.

Rdzeniem partnerskim w tym projekcie są insty-
tucje edukacyjne i badawcze z tych krajów, które mają
duże osiągnięcia i doświadczenia praktyczne w ocenie
kompetencji. Koordynatorem jest Berufliche Fortbil-
dungszentren der Bayerischen Wirtschaft GmbH –
bfz, instytucja szkoleniowa Związku Pracodawców
Bawarii z Niemiec. Inni partnerzy to instytucje szko-
leniowe, małe i średnie przedsiębiorstwa, związki za-
wodowe, związki pracodawców z Europy Zachodniej,
a także z Polski (nowego członka Unii), gdzie ta pro-
blematyka była dotąd traktowana drugorzędnie. Part-
nerzy dzielą między siebie pracę w zarządzaniu ca-
łym projektem.

Po stronie polskiej partnerami są:
1. Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa

Oddział w Gdańsku (koordynuje pracę polskich
partnerów i instytucji wspomagających),

2. Zarząd Regionu Gdańskiego NSZZ Solidarność,
3. Firma CEMET Ltd.

TNOiK przy pomocy pozostałych polskich partne-
rów ma do wykonania następujące zadania:
� koordynację regionalnej grupy dyskusyjnej, aktyw-
ne uczestnictwo w dyskusji nad wynikami projektu
z organizacjami partnerów społecznych na poziomie
europejskim;
� uczestnictwo w opracowywaniu materiałów rozpo-
wszechnianych w ramach dialogu społecznego wśród
partnerów społecznych na poziomie europejskim;
� wykonanie analizy stanu istniejącego w Polsce
w obszarze oceny i uznawania kompetencji nabytych
w drodze nieformalnych szkoleń w firmach;
� przeprowadzenie badań dotyczących kultury szko-
leniowej w firmach oraz oceny nieformalnie zdoby-
tych kompetencji – opracowanie raportu dotyczącego
tych badań;
� udział w rozwoju narzędzi: wspomagania procesu
samoorganizującego uczenia się pracowników w fir-
mie oraz identyfikacji i oceny kompetencji nabytych
w drodze szkoleń nieformalnych;
� przeprowadzenie fazy testowej narzędzi oceny
kompetencji w firmach MSP;
� udział w ewaluacji i upowszechnianiu rezultatów
projektu.

Partnerzy projektu blisko współpracują ze związ-
kami zawodowymi, firmami, przedstawicielami władz
publicznych, a także szkołami i uczelniami.

Powołany został polski Narodowy Komitet Koor-
dynacyjny projektu Leonardo da Vinci „EXEMPLO”,
w skład którego weszli m.in.:
� Arleta Bohowicz – Kierownik Działu Rozwoju Kadr
i Organizacji Zarządzania Centrum Techniki Okręto-
wej SA,
� Joanna Czerska – dr inż., pełnomocnik ds. praktyk
Politechniki Gdańskiej,
� Stanisława Gatz – koordynator projektów europej-
skich Zarządu Regionu Gdańskiego NSZZ Solidarność,
� Zbigniew Kowalczyk – członek prezydium Zarządu
Regionu Gdańskiego NSZZ Solidarność,
� Lech Kunc – wiceprezes TNOiK O/Gdańsk,
� Kazimierz Lewandowski – Prezes Przedsiębiorstwa
CEMET Ltd.,
� Jerzy Ochotny – Pomorski Kurator Oświaty,
� Barbara Orlik – dyrektor Kolegium Miejskiego
w Gdyni.

Członkowie tego Komitetu opiniują materiały i wy-
rażają opinie na temat zagadnień związanych z reali-
zacją projektu, tj. kultury szkoleniowej w firmach
i oceny nieformalnie zdobywanych kompetencji przez
pracowników oraz samoorganizującego procesu ucze-
nia się pracowników w firmach. Biorą też udział w pra-
cach grup eksperckich opracowujących założenia eu-
ropejskich narzędzi oceny kompetencji pracowników.

W ramach projektu, w każdym kraju partnerskim
zostały opracowane instrumenty identyfikacji i oceny
kompetencji. Strona polska opracowała narzędzie:
Matryca rozwoju pracownika, które jest uniwersalną
metodą oceny kompetencji pracowników w firmie.
Służy też do wykonania analizy potrzeb szkoleniowych
i jest bazą do tworzenia planu szkoleń zewnętrznych
i wewnętrznych w firmie. W ramach szkoleń we-
wnętrznych zostaje wykorzystana wiedza doświadczo-
nych, starszych stażem pracowników, pełniących funk-
cję trenerów.

Istotnym elementem będzie przeprowadzenie pi-
lotażu (testowania) wybranych instrumentów oceny
kompetencji w przedsiębiorstwach oraz weryfikacja
tego procesu pod kątem przydatności opracowanych
metod dla firm MSP. Nastąpi ocena ich uniwersalno-
ści i elastyczności – możliwości transferu doświadczeń
na inne obszary działalności i grupy odbiorców oraz
spełniania europejskich kryteriów i założeń. Podsu-
mowaniem tej fazy będzie opracowanie przez każdy
kraj partnerski raportu dotyczącego zebranych do-
świadczeń oraz porównanie ich na forum międzyna-
rodowym. Następnie na podstawie zebranych doświad-
czeń zostaną ostatecznie sformułowane narzędzia do
identyfikacji i oceny kompetencji („toolkit Exemplo”),
będące niezbędnym elementem systemu samoorgani-
zującego procesu uczenia się w firmach.

Rezultaty projektu zostaną wydane w formie książ-
kowej i CD-ROM i przekazane partnerom społecznym
i przedstawicielom sektora publicznego.

opr. Wanda Stankiewicz
dyrektor Oddziału TNOiK w Gdańsku


