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Prenumerata w redakcji

Zamowienia przyjmujemy w dowolnym
terminie na dowolny okres, przy czym pre-
numerate automatycznie przedtuzamy.

Aby zam6wi¢ prenumerate ,,Przegladu”,
wystarczy ui$ci¢ odpowiednia oplate na
konto: Redakcja ,,Przegladu Organizacji”,
Bank Millennium SA, IV O/Warszawa nr
851160 2202 0000 0000 5515 9488.

Na odwrocie przekazu (na przelewie) pro-
simy podac¢ doktadny adres zamawiajacego,
liczbe zamawianych egzemplarzy oraz
okres, za jaki oplata jest wnoszona.

Fakture na przelang kwote redakcja wy-
§le razem z najblizszym numerem. Faktu-
re na prenumerate automatycznie przediu-
zong — osobnym listem poleconym.

Cena prenumeraty na 2005 r.:

— kwartalna — 57 zt,
— pétroczna — 114 zi,
— caloroczna — 228 zl.

Oplata za prenumerate ze zleceniem
wysylki za granice jest o 100% wyzsza.

Oplaty pocztowe wliczone sg zar6wno
w cene prenumeraty krajowej, jak i zagra-
nicznej.

Prenumerata w ,,RUCH” SA

Prenumerata krajowa:

Przez ,RUCH” SA - wplaty na prenu-
merate przyjmuja jednostki kolportazowe
,RUCH” SA wlasciwe dla miejsca zamiesz-
kania. Termin przyjmowania wplat na pre-
numerate krajowa do 5 kazdego miesia-
ca poprzedzajacego okres rozpoczecia
prenumeraty.

Prenumerata oplacana w zlotowkach
ze zleceniem wysylki za granice:
Informacji o warunkach prenumeraty

i sposobie zamawiania udziela , RUCH” SA

Oddzial 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, wplaty na konto w banku PEKAO SA

IV O/Warszawa,

Nr 68124010531111000004430494
lub kasa Oddziatu.
Dokonujac wplaty za prenumerate

w Banku czy tez w Urzedzie Pocztowym

nalezy poda¢: nazwe naszej firmy, nazwe

banku, numer konta, czytelny pelny adres
odbiorcy za granica, okres prenumeraty,
rodzaj wysylki (poczta priorytetowa czy
zwykla) oraz zamawiany tytul.

Warunkiem rozpoczecia wysylki prenu-
meraty jest dokonanie wplaty na nasze
konto.

Prenumerata oplacana w dewizach
przez odbiorce 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 przesta-
nie kserokopii polecenia przelewu z poda-
niem adresu i tytulu pod nr faksu +48 (22)
532-87-32.

Oplaty za prenumerate mozna dokonac
rowniez czekiem wystawionym na firme
»RUCH SA OKDP” i przestanym razem
z zamOwieniem, listem poleconym na nasz
adres jak wyzej.

Informujemy, ze klienci placacy z za-
granicy moga tez dokonaé wplaty na pre-
numerate kartami kredytowymi VISA

W internecie http:/www.prenumera- i MASTERCARD w internecie
ta.ruch.com.pl http://www.ruch.pol.pl
IT i ITT STRONA OKLADKI SRODEK NUMERU

B czarno-biala:
1 strona — 2000 zt

B kolorowa:
1 strona — 3000 zt

IV STRONA OKLADKI
m tylko kolorowa — 3500 z1

SPONSOROWANA I STRONA
OKLADKI - 4000 zt

B tylko czarno-biaty:
1/3 kolumny — 600 z1
1/2 kolumny — 900 zt
1 kolumna - 1800 zt

Koszty opracowania graficznego
ponosi zleceniodawca.

Zlecenia reklam i ogloszen przyj-
muje redakcja i wspoélpracujace agen-
cje.

Dla stalych klientow korzystne bo-
nifikaty.




Porwani przez Europe

Dariusz Teresinski

Przewidywanie przyszlosci jest zajeciem réownie
pociagajacym jak niebezpiecznym. Niektére przepo-
wiednie moga sie spelni¢ dopiero, jesli je sie gloéno
wypowie; inne — wypowiedziane, tracg potencjal re-
alizacji. Sa i takie, ktorych zgubne skutki obcigzajg
zbyt gadatliwych prorokow.

Przewidywanie przyszlo$ci Europy w chwili, gdy
waza sie losy jej pierwszej konstytucji, wydaje sie obar-
czone maksymalnym ryzykiem. Ale z drugiej strony,
niezaleznie od tego, jak w referendum wypowiedza sie
Francuzi i Holendrzy, w najblizszych latach obowig-
zywac bedzie system nicejski, toczy¢ sie beda ostroz-
ne rozmowy z Ukraing i Turcja, poszczegélne kraje
czlonkowskie osiagaé beda wieksze lub mniegjsze suk-
cesy w korzystaniu ze wspélnego rynku i wspoélnej
kasy. Strategia lizboniska stanowié¢ bedzie ztota zyle
dla satyrykéw, ktorzy nie raz jeszcze przypomng
Chruszczowa i jego hasto dognat’ i pieriegnat’.

Przewidywanie przyszlo§ci Polski w Europie na
podstawie do$wiadczen pierwszego roku jest nieco
latwiejsze. Pierwszomajowe zestawienia naszych suk-
cesow (bardzo licznych i przemawiajacych do wyobraz-
ni) oraz porazek (zwykle majacych charakter formal-
nych niedociagniec), rzecz jasna nie przekonaly tych,
ktorzy wiedza lepiej, ze w Polsce moze by¢ tylko go-
rzej. Ale reszta obywateli dostrzegla juz, lub wlasnie
zaczyna dostrzegac, ze z wolna co$ sie jednak po-
prawia. Wprawdzie wciaz jeszcze mieszkancy Unii
(w powiecie slupeckim) uwazajg, ze Unia nic im nie
dala, a droga budowana przez wie$ stusznie im sie (od
losu) nalezy, ale w innych wsiach i miasteczkach co-
raz czeSciej trafi¢ mozna na pokazywane z duma ta-
blice z informacjami, ze droga, oczyszczalnia $ciekow,
wysypisko §mieci, kanalizacja, szkola czy hala sporto-
wa powstaly przy unijnym wspétfinansowaniu. Praw-
dziwg satysfakcjg napawa jednak ludzi nie to, ze do-
stali pienigdze, ale to, ze sami potrafili je zdoby¢, ze
potrafili sie zmobilizowac i wspolnie osiggnaé sukces.
To, ze ,,wszyscy” przypisuja sobie sukces, zawdziecza-
ny tak naprawde nielicznym, samo w sobie — para-
doksalnie — takze jest sukcesem, bo bez poczucia dumy
z dotychczasowych osiggnieé trudno z nadziejg patrzec
w przyszloé¢. Nawet jesli ta powszechna duma na ra-
zie jest na wyrost.

Substytut normalnosci
odatkowe $rodki na rozwdj na poziomie 10%
D budzetu panstwa stanowig niepomijalny za-
strzyk finansowy, ale w znacznie wiekszym
stopniu sg czynnikiem mobilizacyjnym. Polacy nie
darzg szczegélnym szacunkiem wlasnego panstwa.
Nauczeni przykrym do§wiadczeniem i sprawozdania-
mi z komisji §ledczych stusznie uwazaja, ze nie po-
winni my§le¢ o tym, co panstwo moze im da¢, a raczej

o tym, czego moze ich znienacka pozbawi¢. Na tym
tle Unia jawi sie jako instytucja — owszem — biurokra-
tyczna, przeformalizowana i malo fantazyjna, ale jed-
nak przewidywalna i uczciwa. Aktywnosc obywatel-
ska w Polsce ostatnich lat coraz bardziej zawezala sie
do tych obszaréw, w ktérych mozna bylo zrobi¢ co$
samemu lub wspélnie z sgsiadami, ale w catkowitej
abstrakcji od administracji panstwowej. Teraz okazu-
je sie, ze nadal ignorujgc wrogie, wlasne panstwo,
mozna prowadzi¢ dziatania na skale wieksza niz wspol-
ne uprzatniecie trawnikow przed domami. Doswiad-
czenie wspélnego skutecznego dzialania moze sie z cza-
sem przeksztalci¢ nawet w oczekiwanie, ze takze pan-
stwo powinno stuzyé aktywnosci (i dobrobytowi) wia-
snych obywateli — my§l w obiegu spolecznym zupel-
nie dzi$ nieobecna, ale co to szkodzi pomarzy¢.

Polska w Unii radzi sobie nadspodziewanie dobrze,
bo po latach bardzo zimnego wychowu zaréwno przed-
siebiorcy, jak i zwykli obywatele jedna noga znalezli
sie nagle w §wiecie zarazem uczciwym, jak i sprzyja-
jacym ich aktywnosci. Zimny wychow wyksztalcit dra-
pieznos¢, ktorej nie majg osobniki od matego przyzwy-
czajone do sprzyjajacych warunkéw. Dlatego nasz eks-
port dwucyfrowo drwi sobie z mocnej zlotowki. Dlate-
go polskie rolnictwo przeoralo europejski rynek zyw-
nosci, a polska wie§ skonsumowata 1/4 dopltat struk-
turalnych, co prawda tylko w przeliczeniu na liczbe
wnioskow, a nie kwote w euro, ale i tego nikt sie nie
spodziewal jeszcze p6l roku temu. Serce liberata
wprawdzie boli, bo ilez wiecej mozna by osiagnaé, bu-
dujac panstwo uczciwe w stosunku do wlasnych oby-
wateli, bez tego calego eurosocjalizmu i redystrybu-
cji... Ale na uczciwe i ograniczone wlasne panstwo
przyjdzie nam jeszcze chwile poczekac, wiec na razie
korzystajmy z tego, co jest.

Unia moze by¢ dla nas substytutem normalnego
panstwa takze dlatego, ze tocza sie w niej debaty, ja-
kich w kraju ani nie ma, ani nikt ich nawet juz nie
oczekuje. Mozna, a nawet nalezy $§mia¢ sie ze strate-
gii lizbonskiej, ale przynajmniej jest to jaka$ spojna
propozycja, nad ktérg warto sie zadumac — zwlaszcza
nad przyczynami jej porazki: dzi§ A.D. MMV i w per-
spektywie najblizszych pieciu lat. Nas natomiast od
czerwcowych wyborow parlamentarnych dzielilo rap-
tem kilkadziesigt gloséw poselskich, a program zad-
nej partii politycznej nie jest jeszcze ani skrystalizo-
wany, ani spisany, ani znany spoteczenstwu. O krajo-
wej scenie politycznej trudno dyskutowaé bez emocji,
a emocje utrudniajg racjonalng debate. Wiele sie na
to poradzi¢ dzi§ nie da. Ale o Europie i miejscu w niej
Polski rozmawia¢ mozna w sposob mniej zapalczywy.
Zapewne nie bedzie to réwnie popularne, jak sktada-
nie wnioskéw o dotacje, ale niech przynajmniej w tym
obszarze Polacy majg szanse nauczy¢ sie mysle¢ o po-
lityce bez obrzydzenia.



Wspdlne wartosci czy wspolny rynek
rawdziwie europejskie dylematy ostatni raz
P frapowaly Polakéw w latach wielce historycz-
nych, kiedy od koligacji naszych kr6low i ma-
gnatow zaleze¢ mogly losy kontynentu. P6zZniej, przez
kilkaset lat naszym wkladem w historie kontynentu
byla walka o przetrwanie. Wyksztalcila ona stosunek
do rzeczywistoéci trafnie opisany hastem ,za wolnos¢
waszg i nasza” — czuliémy bowiem, ze czysty egoizm
narodowy nam akurat do sukcesu nie wystarczy. Z cza-
sem powstala z tego postawa, realizowana z zadziwia-
jaca konsekwencja, niezaleznie od tego, czy mieliSmy
suwerenny rzad i jakiej byl on ewentualnie prowenien-
¢ji: Polacy uznali, ze bez ich udzialtu nic sie na Swiecie
dzia¢ nie moze. Stad nasze powstania, Samosierry,
dywizjony, wywiad AK, kurierzy, misje pokojowe ONZ,
Afganistan, Irak... Nie wszyscy nas za to lubia, ale tez
i my nie wszystkich lubimy, przy czym nierzadko
mamy po temu istotne powody.

Obecnie jednak coraz wazniejszym wkladem w roz-
woj $wiata moze by¢ refleksja i udzial w dyskusji.
W tej dziedzinie nie mamy zbyt wielu udokumento-
wanych osiggnie¢. Model przyszlej Europy, jaki dzi§
wylania sie z debat, jest jeszcze malo konkretny. Na-
wet jesli uda sie z czasem doprowadzi¢ do powsta-
nia instytucji reprezentujacych Unie wobec §wiata
(,,numer telefonu do Mr. Europy”), to dzis nie wiemy,
co Pan Europa bedzie mial do powiedzenia, kiedy do
niego zadzwonig np. w sprawie Bliskiego Wschodu,
Chin, Indii, Afryki. Nie wiemy tez, czy Marszatek
Europa bedzie konkurentem, zwierzchnikiem, czy
podwladnym szefa NATO. Czy gtéwny ksiegowy be-
dzie za splatg lokalnych politycznych obietnic wy-
borczych ze wspdlnej kasy, kosztem wspélnej walu-
ty? Czy duzi beda pouczali malych, grozac im obcie-
ciem kieszonkowego? Czy fascynacja NiedZzwiedziem
albo innymi egzotycznymi zwierzetami nie zdomi-
nuje stosunkéw z bliskimi sgsiadami? Czy wspdlne
projekty beda robione gléwnie po to, zeby pokazaé
Swiatu, jacySmy to dumni i samodzielni, czy z niskiej
checi zysku, czyli dla prozaicznego zarobku na wol-
nym, zglobalizowanym rynku? Czy sprébujemy od-
dzieli¢ wspélczucie i pomoc dla tych, ktérym sie nie
powiodlo, od ryczaltowego wsparcia tych, ktérym sie
nie chce i ktérym nie zalezy? Czy i co postawimy na
rozw(j? Czy moze raczej wybierzemy konserwacje
status quo? 1 wreszcie — czy i jak zdefiniujemy lub
zdiagnozujemy nasz, kontynentalny, a nie narodowy
charakter?

Swiadomosé celéw, jakim stuzyé ma Unia Euro-
pejska, ani w Polsce, ani gdzie indziej nie jest zbyt
wysoka. Takim celem nie jest ani dgzenie do szcze-
§cia wolnych obywateli (jak w Ameryce), ani potega
imperium i chwala imperatora (jak w Rosji), ani
budowa najsilniejszej gospodarki §wiata (jak w Chi-
nach). Po cholere to-to zyje? — chcialoby sie zapytac.
Ale nie ma komu zadaé tego pytania. Podobnie jak
wielu innych.

Unia powstala jako klub bogatych, zadowolonych
z siebie i odnoszacych sukcesy (zresztg w duzej mie-
rze za amerykanskie pieniadze z planu Marshalla).

przeglad

Jednocze$nie jednak mieli oni za sobg bolesne doswiad-
czenia dawnych sporéw, ktére nazbyt tatwo prze-
ksztalcaly sie w awantury, niekiedy o zasiegu ponadre-
gionalnym. Potem dotaczono kilku czlonkéw peryfe-
ryjnych, domykajac mape. Otwarto§é i demokratycz-
ny charakter klubu tadnie sie prezentowaly w ,,misji
i wizji” — zwlaszcza w czasach, kiedy nie grozilo to zad-
nymi praktycznymi konsekwencjami. Potem nagle
okazalo sie, ze do budki portiera dobijajg sie kandy-
daci na cztonkéw, ktorzy wyraznie odstaja od éredniej
dotychczasowej. Coz bylo robi¢ — postawiono im twar-
de warunki i liczono po cichu, ze na tym sobie albo
polamia zeby, albo stepig apetyt. Nie udalo sie. Ale to
nie znaczy, ze konstrukcja wymys§lona po to, zeby
Niemcy kolejny raz nie podpalili kontynentu i zeby
latwiej bylo wyréwnywac dysproporcje rozwoju mie-
dzy PéInoca a Potudniem Wtoch, bedzie dostatecznie
dobra do budowy quasi-wspdlnego panstwa Portugal-
czykow, Anglikow i Lotyszy.

Podobnie jak w klasycznym przedsiebiorstwie, kto-
rego przetrwanie na rynku na dtuzszg mete zalezy od
tego, czy jest ono w stanie rozpoznaé i wykorzystaé
swoja wyjatkowo$¢ na rynku, tak i w Unii konieczna
jest refleksja nad istotg europejskosci. Budowanie jej
w opozycji do Ameryki, albo na jakich§ innych fobiach
czy uprzedzeniach nie zagwarantuje nam sukcesu.
Ogladana z dystansu historia Europy takze nie napa-
wa optymizmem - to tutaj wyleglo sie niemal wszyst-
ko, co we wspblczesnym Swiecie (takze daleko poza
granicami naszego kontynentu) bylo Zrédtem wojen,
katastrof, ludobgjstw i zniszczenia. Na tym tle sukce-
sy 1 osiagniecia byly raczej wyjatkiem od reguty.
Zreszta dawne przewagi nie zastgpig dalszego wzro-
stu, ktory dzi$ jest na poziomie btedu pomiaru.

Ucieczka od odpowiedzi — czy to na Wschaéd, czy
na Potudnie - takze nie zastgpi odpowiedzi na funda-
mentalne pytanie: jakie sg nasze marzenia? Je§li je
okreslimy, wowczas dopiero bedzie sie mozna serio
zastanawiac, czy lepiej bedzie je realizowaé wspodlnie
z Ukraina, czy moze z Turcjg. To, ze takich pytan nie
zadawano sobie przy okazji zeszlorocznego rozszerze-
nia, w niczym nie umniejsza wagi problemu. Jeéli spa-
jaja nas wspdlne wartosci, to jakie one sg? Czy chrze-
Scijanskie, czy liberalne, czy wolnomysélicielskie, czy
ogdlnohumanistyczne? Jakie wagi nadamy poszczegol-
nym warto$ciom, zeby$my byli w stanie je poré6wny-
wac, kiedy — nieuchronnie — staniemy w sytuacji kon-
fliktu?

Dzisiaj mato kto ma w Polsce glowe do takich dy-
lematéw. Porwani korowodem wydarzen, wciaz oszo-
lomieni jesteSmy nowa dla nas sytuacja, w ktorej Fran-
cja wstydzi sie troche niedawnej bezczelnosci swojego
prezydenta, Niemcy boja sie naszych rzeznikow, a Ro-
sja publicznie tlumaczy sie z tego, ze nie chce nas prze-
prosi¢. Ale to minie. Z czasem — bardzo niedlugim -
przyzwyczaimy sie do brukselskiej biurokracji, euro-
parlamentarnych koalicji, funduszy strukturalnych
i regulacji na rynku rolnym. Nawet do tego, ze Polska
jest powaznie traktowana na arenie miedzynarodowe;.
A pytania o istote naszej wspélnoty dreczyé nas beda
nadal.

Dariusz Teresiniski
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Ku systemowe] teorii przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa

Wojciech Czakon

Wprowadzenie
arzadzanie strategiczne to dyscyplina wiedzy
Z badajaca niezwykle zlozone obiekty, funkcjo-
nujace w zmiennym otoczeniu. Celem badan
jest wyja$nienie réznorodnoSci tych obiektéow oraz
efektow ich funkcjonowania po to, aby sformulowaé
dyrektywy praktyczne. Wydaje sie zatem, ze zastoso-
wanie podejécia systemowego powinno byé oczywistg
koniecznoscia. RzeczywiScie, zaré6wno badacze, jak
i praktycy deklarujg traktowanie przedsiebiorstwa
jako ,zbioru elementéw i powigzan pomiedzy nimi
oraz pomiedzy nimi a otoczeniem”.

Wyjasnienia proponowane w zarzgdzaniu strategicz-
nym wykazujg jednak pewne luki, wobec ktorych przy-
jecie deklarowanego podejScia systemowego wydaje sie
niemozliwe. Szczegodlnie jaskrawa jest luka poznawcza
w zakresie badan nad przewaga konkurencyjna.

Celem artykutlu jest préba wykazania luki zwigza-
nej z brakiem relacji posrod zrodet przewagi konku-
rencyjnej. Poszczegdlne zrodla przewagi traktuje sie
tak, jakby byly w pelni autonomiczne (zasoby, kom-
petencje, sily). Tymczasem pomiedzy tymi zrédiami
wystepujg wiezi. Szczegblnie wyraziScie ujawniajg sie
one w tzw. sieciach miedzyorganizacyjnych.

Autor podejmuje prébe wypelnienia tej luki po-
znawczej, wylaniajgc relacyjne podejscie do przewa-
gi konkurencyjnej. Stuza temu trzy czesci wywodu.
Pierwsza precyzuje istote luki poznawczej. Okresla,
dlaczego wyjasnienia zrodel przewagi konkurencyjnej
sa niekompletne. Druga cze§¢ wprowadza kategorie
renty relacyjnej, krotko charakteryzujac czynniki, kto-
re pozwalaja ja osiagnaé. Zamiast zakonczenia propo-
nuje sie ramy badawcze podejScia relacyjnego.
Niektore luki teorii przewagi konkurencyjnej

rzewaga konkurencyjna rozumiana jest jako
P trwale osigganie ponadprzecietnej rentowno-
§ci przez przedsiebiorstwo. Istniejg dwa glow-
ne podejScia do wyjaénienia zrodel przewagi konku-
rencyjnej:
® podejécie sektorowe, nazywane takze podejSciem
Industrial Organization, odnosi sie do propozycji naj-
lepiej znanych przez dzieta M.E. Portera; stawia on
teze o uwarunkowaniu przewagi konkurencyjne;j
struktura sektora, w ktérym przedsiebiorstwo funk-
cjonuje’. Uzupelnia te teze p6zniejszym twierdzeniem

o wewnetrznych zrédlach przewagi, tkwigcych w sys-
temie dziatan realizowanych przez przedsiebiorstwo,
tj. w jego tancuchu wartosci?;

® podejScie zasobowe, nazywane szerzej Resource
Based View of the Firm. Stwierdza ono, ze zasoby nie
sg ani jednolite, ani powszechnie dostepne, jak zakta-
da klasyczna mikroekonomia. Przeciwnie, sg one zr6z-
nicowane i rzadkie®. W pewnych ich cechach, takich
jak: rzadko$¢, imitowalno$é, trwatos$c itd.* tkwi renta
monopolistyczna. Umozliwia ona osigganie ponadprze-
cietnej rentownosci.

Oba powyzsze wyja$nienia przedstawiono w duzym
uproszczeniu ze wzgledu na ograniczone ramy opra-
cowania. Warto jednak podkresli¢, ze sg one wobec
siebie komplementarne. Oba podejécia powstaly tez
w zblizonym czasie. Wyjaéniaja odrebne fragmenty
problemu. Czy jednak spelniajg postulat systemowy,
w postaci wyjasnienia opartego na zbiorze elementéw
oraz powigzan pomiedzy nimi? Ot6z wydaje sie, ze nie.
Oba te podejScia wyjasniajg zrodia przewagi konku-
rencyjnej w sposob fragmentaryczny, a to ze wzgledu
na wystepowanie luki poznawczej niekompletnoSci.

Luka niekompletnoS§ci oznacza taki stan niewie-
dzy, w ktérym wyjasnienie teoretyczne nie pokrywa
w calosci zachodzacych zjawisk. Praktyka gospodar-
cza oczekuje odpowiedzi na pytanie o zrédla przewagi
przedsiebiorstwa na rynku. Oczekuje normatywnych
wskazowek, jak osiggaé przewage. Badacze proponujg
odpowiedzi na to pytanie, podejmujac takze kwestie
jej istoty oraz sposobu pomiaru. Powstaje zatem py-
tanie o przystawalno§é odpowiedzi do oczekiwan py-
tajacych. Ten fundamentalny problem sprowadzié¢
mozna w istocie do oceny teorii przez praktykow. Ogol-
ny problem przynosi rézne stanowiska, wobec czego
zachodzi potrzeba jego wezszego sformulowania. Moze
nim by¢ pytanie: czy teoria przewagi konkurencyjnej
uwzglednia zlozony i zmienny charakter wyja$nianych
zjawisk?

Tego typu pytanie mozna postawi¢ wiekszosci wy-
jasnien czy teorii naukowych. W przypadku przewagi
konkurencyjnej pytanie nie tylko postawiono, ale takze
udzielono odpowiedzi na gruncie metod dedukcyjnych
i empirycznych.

Podejscie sektorowe zaklada uwarunkowanie
rentownosci przedsiebiorstwa czynnikami zewnetrz-
nymi. Struktura sektora determinuje w tym podej-
§ciu pole sit oddziatujacych na przedsiebiorstwo. W wy-
niku oddziatywania tych sil przedsiebiorstwo moze



osiggac niska lub wysokg rentowno§¢. Dysponuje tak-
ze $rodkami poprawy oraz ochrony tej rentownosci.
Zarzuty niekompletnosci w stosunku do tego podej-
§cia obejmuja dwa aspekty: nature oddziatywan w polu
sit sektora oraz warto$¢ poznawcza wyjasnienia prze-
wagi konkurencyjnej na poziomie sektora.

Oddzialywania w polu sit sektora maja z zalozenia
charakter antagonistyczny, wynikajacy ze sprzeczno-
§ci celow uczestnikéw sektora. Tymczasem antago-
nizm ten nie znajduje pelnego potwierdzenia w prak-
tyce. Przedsiebiorstwa realizujac swoje cele wybierajg
czesto zwigzki kooperacyjne z innymi uczestnikami
sektora, zarowno rywalami, jak i dostawcami czy klien-
tami. Model sektorowy jest wiec niekompletny ze
wzgledu na zalozenie ,,czystej” konkurencji, niezgod-
ne ze stanem faktycznym.

Drugi aspekt niekompletnosci podejscia sektoro-
wego wigze sie z jego weryfikacja praktyczng. Bada-
nia empiryczne przeprowadzone przez R. Rumelta®
pozwalajg stwierdzi¢, ze czynniki lezgce po stronie
przedsiebiorstwa (business specific) wyjasniajg szesé
razy lepiej wariancje rentownoSci przedsiebiorstw niz
czynniki sektorowe®.

Podejscie sektorowe nie wyja$nia wiec w sposéb
wyczerpujacy zroznicowania przedsiebiorstw ze wzgle-
du na osiggang w dlugim terminie rentownosc.

Podejscie zasobowe opiera sie z kolei na zaloze-
niu, ze posiadanie rzadkich zasobéw stanowi zrédto
renty monopolistycznej, co skutkuje ponadprzecietnag
rentowno§cig przedsiebiorstwa. Inaczej niz w podej-
§ciu sektorowym koncentruje sie uwage badawczg na
samym przedsiebiorstwie. Traktuje sie je jako wiazke
zasobow. Klasyfikacje zasobow ulegajg rozszerzeniu,
np. o umiejetnosci, czy zasoby relacyjne”. W istocie
jednak zasoby traktowane sg jako autonomiczne zro-
dla przewagi konkurencyjnej. Tymczasem pomiedzy
nimi moze wystepowac efekt synergiczny w przedsie-
biorstwie. J. Robins i M. Wiersema® badajac wplyw
kompozycji portfela na wyniki finansowe zdywersyfi-
kowanego przedsiebiorstwa weryfikujg site wyjasnia-
jaca réznych modeli przewagi konkurencyjnej. Oka-
zuje sie, ze model obejmujacy wiezi pomiedzy jednost-
kami przedsiebiorstwa wykazuje najwiekszg sile
wyjaéniajgcg. Oznacza to, ze nie tylko zasoby jedno-
stek biznesu, ale takze ich powigzanie w synergicz-
nym przedsiebiorstwie sg zrodlem przewagi konku-
rencyjne;j.

Co wiecej, wiezi pomiedzy zasobami wspoéldziala-
jacych przedsiebiorstw moga stanowié nie tylko zro-
dlo kolejnego efektu synergicznego, ale wrecz waru-
nek wspolpracy. Przykladem moze byc¢:
® w zakresie rzeczowych zasob6w przedsiebiorstwa
- lokalizacja zaktadu produkcyjnego dostawcy w bez-
posredniej bliskosci zaktadéw klienta. Stanowi to po-
wszechng praktyke w przemysle motoryzacyjnym,
a takze w przemysle energetycznym;
® w zakresie zasobow ludzkich - potrzeba dyspono-
wania negocjatorami w przypadku wspéldziatania
z sieciami hipermarketow, personelem o przygotowa-
niu finansowym w przypadku wspélpracy z bankami,
czy kadra inzynierskg w przypadku wspoéldziatania
w projektach infrastrukturalnych;

S hncgiad

® w zakresie zasob6w informatycznych — dysponowa-
nie systemem finansowo-ksiegowym wspolpracujacym
z systemem bankowosci elektronicznej znacznie ob-
niza koszty ksiegowe, wspoélpraca z przemystem mo-
toryzacyjnym wymaga stosowania platform EDI, a re-
alizacja projektow inwestycyjnych — oprogramowania
typu MsProject lub wrecz zintegrowanego systemu za-
rzgdzania klasy SAP;

® w zakresie zasobOw organizacyjnych — posiadanie
systemu zarzadzania jakoScig certyfikowanego na
zgodnoéé z normami ISO serii 9001:2000, stanowi cze-
sto warunek wspoélpracy?.

Okreslone powyzej wiezi pomiedzy zasobami przed-
siebiorstwa, a takze pomiedzy nimi a otoczeniem, nie
stanowig przedmiotu badan w podejSciu zasobowym.
Ze wzgledu na wymoég systemowy podejécie to jest
zatem niekompletne.

Zauwazy¢ wprawdzie mozna, w ramach rozwija-
nia podejécia zasobowego, tendencje do ujmowania
pewnych kategorii relacyjnych w jego ramach. Przy-
kladem tych prob moga by¢ kategorie zasob6w rynko-
wych oraz zasob6w relacyjnych. Obie te kategorie od-
nosza sie do okreslonych wiezi przedsiebiorstwa z pod-
miotami otoczenia. Jak jednak zauwaza R. Burt'® ka-
tegorie te wyraznie réznig sie od zasob6w: rzeczowych,
finansowych i ludzkich. Pojedynczy podmiot nie moze
ich bowiem posiadac, ani wykorzystywac¢, bez porozu-
mienia z partnerami. Relacje istnieja ze wzgledu na
wszystkie zaangazowane strony. Nie sg odrebng wia-
sno$cig ktorejkolwiek z nich.

Nalezy wiec stwierdzi¢, ze w zakresie zrodet leza-
cych w przedsiebiorstwie oraz jego otoczeniu dotych-
czasowe podejscia, teorie przewagi konkurencyjnej
wydaja sie zbliza¢ do kompletnego zbioru elementow.
Jednocze$nie stwierdzi¢ trzeba, ze powigzania pomie-
dzy tymi elementami sg albo niekompletne, albo bted-
nie traktowane jako element. Lukom niekompletno-
$ci towarzysza pewne wysiltki zmierzajace do ich wy-
pelnienia. Zamiarem autora pozostaje przyczynienie
sie do tych wysitkow. Przyjmujac teze M. Peteraf'?
o monopolistycznym wyjaénieniu ponadprzecietnej
rentownos$ci mozna podjaé probe okre§lenia relacyj-
nych zrédel tego monopolu.

Renta relacyjna zrodtem przewagi

konkurencyjnej

ymienione wyzej niedociggniecia wyjasnien
w przewagi konkurencyjnej ujawniaja niekto-
re rodzaje relacji pomiedzy poszczegblnymi
elementami systemu przedsigbiorstwa. Posréd ele-
mentéw wyrdzniono: zasoby, ludzi, a takze samo
przedsiebiorstwo ze wzgledu na sektorowy poziom
analizy zréodet przewagi konkurencyjnej. Elementy te
zdaja sie przyczyniac¢ do osiggniecia renty relacyjnej,
a przez to rowniez i przewagi konkurencyjnej, na trzy
sposoby, tj. poprzez:
® wzrost efektywnosci ze wzgledu na racjonalizacje
kosztow,
® przyspieszenie i doskonalenie procesé6w uczenia
Sle7
® ulatwianie realizacji celéw strategicznych.
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Przez rente relacyjng rozumieé¢ bedziemy za J.
Dyerem i H. Singhiem'? , ponadprzecietne przychody
osiggane wspolnie przez przedsiebiorstwa uczestnicza-
ce we wzajemnej wymianie, ktérych nie moglyby one
osiagnac¢ osobno, a ktére sg mozliwe do osiagniecia
wylgcznie poprzez idiosynkratyczny wkiad konkret-
nych partneréw”.

Racjonalizacja kosztéw odwoluje sie do trzech
kategorii zjawisk: ograniczenia kosztéw transakcyj-
nych, ograniczenia kosztéw operacyjnych oraz popra-
wy elastycznosci kosztow.

Ograniczenia kosztow transakcyjnych upatruje sie
w redukcji niepewnoSci zwigzanej z zachowaniem part-
ner6w. Relacje spoleczne istniejace pomiedzy ludzmi
(zaufanie, wiarygodno$c, reputacja, normy spoleczne),
a takze pomiedzy przedsiebiorstwami (wzajemne in-
westycje w zasoby specyficzne oraz wzajemne prze-
plywy strumieni pienieznych) tworzg uklad ,,wzajem-
nego zaktadnika”, co ostabia sklonno$¢ do zachowan
oportunistycznych'®.

Ograniczanie kosztéw operacyjnych zachodzi ze
wzgledu na dopasowanie zasobéw rzeczowych, ludz-
kich i organizacyjnych wspolpracujacych przedsie-
biorstw. Zjawisko to zwane kospecjalizacjg stanowi
przedmiot wielu badan. Falsyfikujg one twierdzenia
teorii kosztow transakcyjnych, méwigce o wzroScie
ryzyka zachowan oportunistycznych w warunkach in-
westycji w zasoby specyficzne. Przeprowadzone m.in.
przez C. Donada'¥ empiryczne badania w przemysle
motoryzacyjnym dowodza, ze dopasowanie zasobow
do wymagan relacji z klientem przynosi korzySci kon-
kurencyjne. Dotyczy to jednak inwestycji w zasoby po-
trzebne do utrzymania relacji, ale nie w fizyczne za-
soby produkcyjne.

Poprawa elastycznosci kosztéow wiaze sie z mozli-
woScig konfigurowania relacji przedsiebiorstwa ze
wzgledu na potrzeby rynku. W dlugim terminie po-
siadanie mozliwosci zmiany aktywow bez ponoszenia
kosztéw inwestycji oraz kosztéw statych z tytutu po-
siadania daje tzw. szybko$¢ strategiczng (strategic
agility). Aktywa te znajduja sie bowiem w posiadaniu
partneréw przedsiebiorstwa. Dostep do nowych akty-
wow uzyskuje sie poprzez zmiane partneréw. Wyste-
powac tu jednak moze dylemat lojalnos$¢ — elastycz-
no§é. Oznacza on, ze dgzenie do ograniczania kosz-
tow transakcyjnych zaklada wzajemng lojalno§é. Jej
ograniczenie poprzez dowolne lub czeste zmienianie
partneréw wplywaé moze ujemnie na mozliwos$¢ ogra-
niczenia kosztéw transakcyjnych.

Uczenie sie stanowi w najnowszych osiagnie-
ciach zarzadzania strategicznego wptywowy nurt. Upo-
wszechnia sie poglad o przejsciu z gospodarki prze-
myslowej na gospodarke oparta na wiedzy. Spotkac
mozna nawet propozycje traktowania tego zjawiska
jako rewolucji informacyjnej, analogicznie do rewolu-
¢ji przemystowej XIX wieku. Relacje przedsiebiorstwa
wspierajg zar6wno pozyskiwanie istniejgcej wiedzy,
tworzenie nowej wiedzy, jak tez dostep do informacji.

Pozyskiwanie istniejgcej wiedzy zachodzi w ramach
struktury spotecznej, w ktorej przedsiebiorstwo jest
osadzone. Wystepuja w nim dobrze opisane efekty
imitacji'®?, tworzenia nowej wiedzy'®, czy ochrony wie-

dzy'”. Jak metaforycznie napisal J. Owen-Smith
i W. Powell'® relacje przedsiebiorstwa sg ,,kanatami
i rurami” wiedzy, nie tylko przekazujg ja pomiedzy
podmiotami polaczonymi relacjg, ale takze rozprze-
strzeniajg w otoczeniu (spillovers). Relacyjna renta ma
swoje zrodla we wiedzy rozumianej jako know-how,
jak réwniez we wiedzy rozumianej jako know-what.
Dotyczy zatem nie tylko technologii, ale takze ruty-
nowych procedur wspéldzialania z innymi przedsie-
biorstwami. Relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem
przyczyniaja sie do szybkiego rozprzestrzeniania wie-
dzy, ulatwiajg jej tworzenie. Stawiajg jednak problem
ochrony wlasnosci intelektualnej.

Utatwienie realizacji celéw strategicznych to
najszersza kategoria zrodel relacyjnej przewagi kon-
kurencyjnej'?. Tworzenie relacji przedsiebiorstwa
z otoczeniem stanowi narzedzie realizacji jego strate-
gii?”, Relacje przedsiebiorstwa stwarzajg mu bowiem
dostep do kluczowych zasobéw i zmniejszaja ryzyko
niepowodzenia. Przykladem moze by¢ opanowanie
rynku odtwarzaczy wideo przez technologie VHS,
mozliwe dzieki zawarciu ogromnej liczby aliansow
przez przedsiebiorstwo JVC. Umozliwito to catkowita
dominacje rynku i przesadzilo o klesce alternatywne;j
technologii Betamax, opracowanej przez Sony??. Ko-
operacja producentéw doprowadzita do monopolizacji
rynku, stwarzajac mozliwo$¢ czerpania renty mono-
polistyczne;j.

Relacyjne podejscie

do przewagi konkurencyjnej
becny stan wiedzy o zrédlach przewagi kon-
O kurencyjnej przedsiebiorstwa nie spelnia
warunkow stawianych podejSciu systemowe-
mu. Tym niemniej prowadzony od kilkunastu lat wy-
sitek badawczy przyczynil sie w znacznym stopniu do
opracowania szczegélowych odpowiedzi w zakresie
relacyjnych uwarunkowan konkurencji. Oznacza to
mozliwo$¢ sformulowania zrebéw podejscia relacyj-
nego, a szczegodlnie jego przedmiotu oraz metod ba-
dawczych. Osiaggniecie stanu dojrzalosci teoretycznej
w relacyjnym nurcie badan przewagi konkurencyj-
nej umozliwi opracowanie zintegrowanej, systemowej
teorii.

Przedmiotem relacyjnego podej$cia pozostaja
wszystkie wiezi przedsiebiorstwa z otoczeniem. Me-
tody badawcze pojawiajace sie w literaturze na prze-
strzeni ostatnich 20 lat koncentruja sie na nastepuja-
cych ich aspektach:
® tresci relacji, tj. podejmuja watek jej przedmiotu
(wymiana towarow, informacji, uzgadnianie dziatan,
wspoélna realizacja dzialan), jej zakresu oraz czasu
trwania (w tym czestotliwos$ci), wykorzystujac gtow-
nie metody opisowe;
® jakoSci, przy czym jako$¢ relacji rozumie sie jako
szersze pojecie niz zaufanie??’, obejmuje bowiem ,ta-
kie czynniki, jak: stopien zgodnosci kultur korpora-
cyjnych i stylow podejmowania decyzji, zbieznos¢ per-
cepcji §wiata oraz inne cechy organizacji”. Na jako§¢
relacji wptyw maja cztery grupy czynnikéw: warunki
wyjSciowe, proces negocjacji, wzajemne doSwiadcze-
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nia w trakcie trwania relacji, zachowania partneréow
poza relacja. Zastosowanie znajduja tu metody opiso-
we oraz badania iloSciowe z wykorzystaniem rango-
wania wynikow;

® struktury, gdzie wykorzystuje sie dorobek socjo-
logii w zakresie analizy sieciowej. Takie cechy jak:
gestosé, centralnoéé, luki strukturalne, sita powigzan,
réwnorzedno$é strukturalna czy klastry, sa mierzal-
nymi przedmiotami analizy?®. Zastosowanie znajduja
tu metody iloSciowe wykorzystujace wskazniki struk-
tury oraz teorie grafow.

Kazdy z wymienionych aspektow stanowil tresé
badan i wielu odrebnych publikacji. Ich przedstawie-
nie w tym miejscu stuzy do zasygnalizowania znacz-
nego dorobku badawczego w wylaniajacym sie podej-
§ciu relacyjnym.

Wydaje sie, ze tak zdefiniowane podejscie relacyj-
ne znacznie wykracza poza ramy badan nad aliansa-
mi przedsiebiorstw. Wigze sie to z: brakiem formali-
zacji wielu badanych wiezi; uwzglednieniem relacji
pomiedzy osobami, czyli kontekstu spotecznego wspot-
dzialania przedsiebiorstw oraz potrzeba zastosowania
narzedzi badania rozbudowanych struktur w postaci
analizy sieciowej. Tym niemniej relacyjne podejscie
szeroko czerpie i buduje na dorobku badan nad alian-
sami przedsiebiorstw.

Relacyjne podejscie zdaje sie takze wykraczaé poza
ramy analityczne kapitatu spotecznego. Cho¢ stanowi
on wazny element badan, to jednak istotny jest o tyle
tylko, o ile przyczynia sie do osiggniecia przewagi kon-
kurencyjnej. Badany jest najczeSciej z pozycji teorii
kosztow transakcyjnych, a nie socjologii. Co wiecej,
zrodta przewagi konkurencyjnej tkwig takze w szcze-
gblnym dopasowaniu zasobow oraz procesach ucze-
nia sie.

Relacyjne podejScie do przewagi konkurencyjnej
wydaje sie przejawiaé cechy komplementarnosci wo-
bec dotychczas dominujacych wyjasnien. Jego rozwaj
stanowi warunek sine qua non systemowej teorii prze-
wagi konkurencyjne;j.

dr Wojctech Czakon
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Akademia Ekonomiczna w Katowicach
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Procesy organizacyjnego uczenia sie
w aliansie strategicznym

Bogusz Mikuta

Istota i cele aliansow strategicznych

poczatkowej fazie istnienia koncepcji zarza-
W dzania strategicznego strategie konkurencji
przedsiebiorstwa rozumiano jako kompleks
dziatan zaczepno-obronnych przed piecioma silami
konkurencji. Okreslano teren walki oraz $rodki po-
zwalajace zdoby¢ klienta i zdominowaé obrany seg-
ment rynku. Jednak wraz ze wzrostem dynamiki
zmian w otoczeniu, szybkim rozwojem techniki, tech-
nologii, wzrostem konkurencji, nasileniem sie zmian
politycznych, spolecznych i ekonomicznych powo-
dujacych, ze punktem odniesienia dla dziatalnosci
przedsiebiorstw stal sie caly §wiat, owa filozofia wal-
ki z konkurencjg zdezaktualizowala sie. Okazalo sie,
ze przedsiebiorstwa w pojedynke nie zdolaja sukce-
sywnie rozwija¢ sie i utrzymac swojej pozycji konku-
rencyjnej. Nastgpilo wiec ewolucyjne otwarcie sie
przedsiebiorstw na wzajemng wspolprace prowadzaca
do minimalizowania ryzyka, lepszego wykorzystania
zasob6w i szybszego rozwoju. Stopniowo coraz szer-
sze wykorzystanie znajdujg alianse strategiczne,
a obecnie jest to jedna ze szczegdlnych metod tworze-
nia organizacji sieciowych.

Alians strategiczny definiowany jest jako wspdtpra-
ca miedzy aktualnymi lub potencjalnymi konkuren-
tami majgca wplyw na sytuacje innych konkurentéw,
dostawcow lub klientéw w obrebie tego samego lub
pokrewnych sektoréw. Tego rodzaju przymierze cha-
rakteryzuja specyficzne stosunki miedzy jego uczest-
nikami, w wyniku ktorych rywalizacja nie ustaje, ale
jest ona $éwiadomie ograniczana w okre§lonym czasie
i obszarze dziatalno$ci [Romanowska 2002, s. 163].

Wsrod zasadniczych celow tworzenia aliansow stra-
tegicznych wymieni¢ mozna:
® wzajemng kooperacje pozwalajacg minimalizo-
wac koszty (np. transakcyjne, a przez to catkowite),
optymalizowa¢é jako$c¢, lepiej zaspokajaé potrzeby
klientow,
® wejsScie na nowa pozycje i nawigzanie relacji z in-
nymi firmami,
® pozyskanie nowych klientow,
® opanowanie kontaktéw handlowych nad grupa
klientow, a w ten sposéb wzmocnienie swojej sity prze-
targowej wobec nich,
® neutralizowanie potencjalnego konkurenta,
® pozyskiwanie szerszego zakresu informacji,
® uzupelnienie kompetencji (np. poprzez wymiane
umiejetnosci technicznych i zarzgdczych) oraz lepsze
wykorzystanie zasob6w niematerialnych i material-
nych,

® wykorzystanie zasob6w partnera (np. sieci dystry-
bugji),
® skrocenie cyklu opracowania koncepcji produktu
lub ustugi,
® osiagniecie duzych rozmiaréw dzialalnoéci i zmniej-
szenie ryzyka w innowacyjnych przedsiewzieciach,
® zwiekszenie prawdopodobienstwa udanego wpro-
wadzenia innowacyjnego produktu na rynek,
® krytyczne podejscie do niepozadanych zachowan
partneréw, wymiana i wspoélne podzielanie wlaSciwych
z punktu celéw wspdlpracy norm i wartosci, a wiec
tworzenia wspoélnej proefektywnoSciowej kultury or-
ganizacyjnej,
® wspoélne uczenie sie, wymiana i rozwdj wiedzy,
® zwiekszenie elastycznoSci dzialania (por.: [Doz,
Hamel 1998, s. 4-5], [Brilman 2002, s. 433-440]).
Poglebianie sie obecnie §wiadomosci przedsie-
biorstw dziatania w warunkach gospodarki opartej na
wiedzy powoduje, ze coraz czeSciej zasadniczym ce-
lem podejmowania aliansu strategicznego staje sie
chec rozszerzenia swojej wiedzy o wiedze partnera lub
tez zjednoczone uczenie sie i tworzenie nowej wiedzy,
a nastepnie wspolne jej wykorzystanie. Proces trans-
feru i tworzenia wiedzy miedzy partnerami aliansu
strategicznego prowadzony moze by¢ r6znymi meto-
dami. Ksztalt tego procesu w duzej mierze uzaleznio-
ny jest od przyjetej przez przedsiebiorstwa partner-
skie koncepcji zarzadzania wiedza (sposobu ujecia
wiedzy i wyréznianych jej rodzajow, modelu procesu
generowania wiedzy, podej$cia w budowie systemu
zarzadzania wiedzg itp.). Przykladem procesu trans-
feru, wspélnego rozwoju i wykorzystania wiedzy przez
firmy partnerskie sg etapy dzialania podane przez
M. Weissenberger-Eibl kolejno obejmujace: identyfi-
kacje wiedzy, transfer i modyfikacje, zastosowanie, ad-
ministrowanie wiedza, kontrole (szerzej: [Mikutla, Pie-
truszka 2001, s. 322-324]). W dalszej czesci oméwio-
no procesy generowania wiedzy w aliansie strategicz-
nym oparte na koncepcji proceséw organizacyjnego
uczenia sie.

Podstawowe elementy procesu

organizacyjnego uczenia sie

roces organizacyjnego uczenia sie wigze sie
P z dzialaniami adaptacyjnymi, tworzeniem
i wdrazaniem koncepcji dzialania, zmiang
zachowan organizacyjnych, ale przede wszystkim
z wiedza i umiejetno§ciami, ich pozyskiwaniem, trans-
ferem, rozwojem i wykorzystaniem. Analiza teorii
uczenia sie ludzi i organizacji prowadzi do przekona-
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nia, ze organizacja bedzie sie uczy¢, jesli pojawi sie co
najmniej jeden z ponizszych warunkow:

® wystapi trwala zmiana w sposobie dzialania orga-
nizacji;

® wystapi zmiana nietrwala, ale zawierajaca nowe,
dotad nie stosowane elementy;

® nastgpi zmiana w iloéci posiadanych przez organi-
zacje informacji lub w ich strukturze, badz tez zmia-
na w ilo§ci lub tez jakoSci posiadanej wiedzy.

Na organizacyjne uczenie sie patrzec¢ tez mozna
w przekroju jego trzech sktadowych subprocesow:
tradycyjnego, empirycznego i cybernetycznego ucze-
nia sie.

Tradycyjne (inaczej edukacyjne) uczenie sie, to
proces doskonalenia kompetencji ludzi poprzez ich ak-
tywny udzial w réznego rodzaju formach szkolenia
i doskonalenia zawodowego organizowanych w miej-
scu pracy lub poza nim. Tradycyjne uczenie sie réw-
niez moze mieé postac nieformalnego mentoringu czy
udziatu we wspdlnotach praktykow.

Bardzo istotnym skladnikiem organizacyjnego
uczenia sie jest uczenie sie przez praktyczne dziala-
nie. Oczywiécie nauka przez praktyke bedzie pelna
tylko wowczas, gdy wcezeSniej poprzedzona zostanie

ol T giad

dostarczeniem pracownikowi odpowiedniej wiedzy
teoretycznej podczas edukacyjnego uczenia sie. To
praktyczne dzialanie stanowi istote empirycznego
uczenia sie. W trakcie niego ludzie zdobywaja nowe
do$wiadczenia, ktore w procesie my§lowym czlowie-
ka przetwarzane sg nastepnie w wiedze, a gdy proces
empirycznego uczenia sie zachodzi zespolowo, to w ra-
mach niego dokonuje sie réwniez transfer wiedzy mie-
dzy wspoélpracownikami.

Aby proces uczenia sie organizacji byt pelny, reali-
zowane musi by¢ takze cybernetyczne uczenie sie.
Polega ono na odkrywaniu nowych sposobéw widze-
nia i rozumienia norm, regul, zasad, standardéw rza-
dzacych funkcjonowaniem organizacji, ich kwestiono-
waniu i zmianie. Innymi stowy jest to proces odrzuca-
nia starych nawykéw i sposobéw mys§lenia ludzi, kto-
re warunkujg ich zachowanie. Pracownicy kolektyw-
nie doskonalg zasady regulujace postepowanie w or-
ganizacji, sposoby widzenia i rozumienia tych zasad,
kwestionujg misje i strategie organizacji poprzez two-
rzenie wspolnej wizji jej przyszloéci. Cybernetyczne
uczenie sie przebiega najczesciej podczas rozwigzywa-
nia probleméw. Waznym aspektem tego subprocesu
organizacyjnego uczenia si¢ jest koncentracja, nie tyl-
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Rys. 1. Model tworzenia i transferu wiedzy oparty na procesach organizacyjnego uczenia sie (TEC)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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ko na regutach czy zasadach dotyczacych obszaru stra-
tegicznego i operacyjnego, ale takze sposobach ucze-
nia sie organizacji, ich modyfikacji i doskonalenia.

Kazdy z subproceséw organizacyjnego uczenia sie
przedstawi¢ mozna za pomocg petli. Model zaprezen-
towany narys. 1 (zastosowane litery T, E, C sg pierw-
szymi literami nazw poszczegdlnych subprocesow or-
ganizacyjnego uczenia sie) pokazuje, ze wiedza wytwo-
rzona w efekcie cybernetycznego uczenia sie stosowa-
na jest nastepnie podczas empirycznego uczenia sie,
dzieki czemu wykonawcy praktyk sg w stanie osig-
gnac jej glebsze rozumienie. Podstawowymi sposoba-
mi rozprowadzania wiedzy zdobytej podczas empirycz-
nego i cybernetycznego uczenia sie sg metody stoso-
wane podczas edukacyjnego uczenia sie.

Procesy organizacyjnego uczenia sie
partneréw poprzez alians strategiczny
eoria uczenia sie organizacji skupia gltéwnie
I uwage na procesach zachodzacych wewnatrz
organizacji, ale coraz czesciej rozpatruje sie

te procesy jako czynnik wigzacy organizacje partner-
skie, pozwalajacy wspolnie pozyskiwaé wiedze, rozwi-
jac ja i wykorzystywaé. R.J. Mockler [2000, s. 136]
uznaje uczenie sie partneréw z podjetego aliansu stra-
tegicznego jako jedno z czterech zasadniczych kryte-
riéw pomiaru jego sukcesu.

Zastosowanie proceséw organizacyjnego uczenia sie
partneréw poprzez alians zalezy od przyjetych celéw
i typu aliansu. Jesli cele te uwzgledniajg wspdlne ucze-
nie sie i wykorzystanie wiedzy (w okre$lonym obsza-
rze dzialania), procesy organizacyjnego uczenia sie
integruja partnerow poprzez: tworzenie lub identyfi-
kowanie przez nich nowej wiedzy, transferowanie i in-
terpretowanie wiedzy, wykorzystanie wiedzy do re-
alizacji dziatan umozliwiajacych osiaganie zamierzo-
nych wynikéw [Dolinska 2005, s. 22].

Zakres wykorzystania poszczeg6lnych subprocesow
organizacyjnego uczenia sie w aliansie strategicznym
zalezy od obszaru wspolpracy oraz wielu specyficznych
uwarunkowaé wewnetrznych i zewnetrznych. Nie za-
wsze wspélne uczenie sie¢ musi prowadzi¢ do wytwo-
rzenia wiedzy dotad nie istniejgcej, co jest najczesciej

Tab. Niektore narzedzia realizacji subproceséw organizacyjnego uczenia sie w ramach aliansu

strategicznego

Subprocesy organizacyjnego
uczenia sie

Metody realizacji proces6w organizacyjnego uczenia sie

w aliansie strategicznym

Tradycyjne uczenie sie samoksztalcenie, szkolenia i treningi, udzial w sympozjach i konferencjach,
e-learning, data warehousing, business intelligence, wspdlnoty uczenia sie, inter-
net, intranet, ekstranet, groupware, coaching, mentoring (réwniez nieformalny)

iinne

Empiryczne uczenie sie praktyczne dzialanie, rotacja personelu, instruktaz, éwiczenie dialogu, analiza
trendéw rozwojowych zjawisk, uczenie sie na bledach, panele z klientami i do-
stawcami, benchmarking, wdrazanie nowych rozwigzan do praktyki, eksperymen-
towanie z nowymi metodami, analiza reklamacji, partycypacja w zarzadzaniu,

tworzenie aktywnego otoczenia sprzyjajacego nauce i inne

Cybernetyczne uczenie sie przeglad sytuacji kryzysowych i niebezpiecznych, audyty, kwestionowanie wszel-
kich zalozen, norm, metod dzialania (w tym sposob6w organizacyjnego uczenia
sie), zespoly projektowe, kola jakoSci, kaizen, wspllnoty tworcze (ekspertéw),
groupware, metody heurystyczne, tworzenie innowacji, tworzenie nowych stan-

dardéw wykonania i inne

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 2. Uczenie sie w aliansie i indywidualne uczenie sie partnerow
Zrodlo: opracowanie wlasne.



bardzo kosztowne. Przyktadowo, jesli alians koncen-
truje sie na obszarze wiedzy o produkcie to zakres
wykorzystania poszczegdlnych subproceséw organiza-
cyjnego uczenia sie zalezy miedzy innymi od: pozio-
mu dojrzalo$ci produktu, stopnia jego uklientowienia,
dominujacego typu wiedzy stosowanego do rozwigzy-
wania probleméw (jawnej lub ukrytej), poziomu doj-
rzaloSci i stabilno$ci przemystu. Ogélnie rzecz biorac,
jesli produkt partneréow jest dojrzaly, powinni sie
oni koncentrowa¢ na wymianie posiadanej wiedzy
1 jej oczyszczeniu poprzez wykorzystanie sposobow tra-
dycyjnego i empirycznego uczenia sie, wspomagajac
sie wybranymi sposobami cybernetycznego uczenia
sie. Gdy jednak produkt partneréow jest w fazie roz-
woju, szersze wykorzystanie powinny zyskaé wspol-
nie realizowane procesy cybernetycznego uczenia sie.
Koncentracja na cybernetycznym uczeniu sie musi tez
dominowa¢, gdy produkt ma wysoki poziom ukliento-
wienia, ale gdy jest standardowy, wéwczas wystar-
czajace moze okazac sie stosowanie tradycyjnego
lub/i empirycznego uczenia sie. W sytuacji wykorzy-
stywania podczas rozwigzywania probleméw gltéwnie
wiedzy jawnej zastosowanie powinny znalez¢ te spo-
soby organizacyjnego uczenia sie, ktore polegaja na
przekazywaniu informacji (niekoniecznie twarzg
w twarz). Spersonalizowane sposoby wspo6lnego ucze-
nia sie powinny by¢ zastosowane w sytuacji dominu-
jacego wykorzystania wiedzy cichej podczas rozwia-
zywania probleméw. Jezeli przemysl, w jakim dzia-
lajg partnerzy, jest stabilny i dojrzaty, w wiekszym
zakresie wykorzystanie powinny znalez¢ metody tra-
dycyjnego i empirycznego uczenia sie. Jesli przemyst
jest w fazie dynamicznego rozwoju lub jego stabilnosc
jest zagrozona substytutami, szeroko uzyte powinno
zostaé cybernetyczne uczenie sie.

W praktyce aliansu strategicznego generowanie
i uzycie wiedzy oparte na koncepcji proceséw organi-
zacyjnego uczenia sie polega na wspélnym wykorzy-
staniu dobranych w zaleznosci od potrzeb i sytuacji
narzedzi tradycyjnego, empirycznego lub/i cyberne-
tycznego uczenia sie (wybrane podano w tabeli i za-
znaczy¢ nalezy, ze niektore z nich pelnig bardziej zto-
zone funkcje w stosunku do poszczegdlnych subpro-
cesow — por.: [Dolinska 2005, s. 21]; [Finger, Biirgin
Brand 1999, s. 148]; [Mikuta 2000, s. 24]). Calo$¢ pro-
wadzonych dzialan powinna by¢ zorganizowana i ste-
rowana przez jednego z aliantéw lub tez specjalnie
powolany zespo6l, tzw. brokera. Miedzy innymi okre-
§la on obszar wiedzy i zakres organizacyjnego ucze-
nia sie oraz sposoby jego realizacji w aliansie, sposo-
by przeplywoéw wiedzy z aliansu do organizacji part-
nerskich, metody protekcji wiedzy chronionej alian-
téw oraz oceny efektow organizacyjnego uczenia sie,
wyznacza i tworzy potrzebne relacje, administruje
infrastruktura (bazami danych) i zarzadza Srodka-
mi finansowymi przeznaczonymi na organizacyjne
uczenie sie w aliansie. Nie oznacza to jednak, ze part-
nerzy rezygnuja z indywidualnego uczenia sie reali-
zowanego w swoim wnetrzu. Wrecz przeciwnie, kaz-
dy z nich nadal jest zobowigzany w spos6b ciagly uczyé
sie na podstawie doSwiadczen wlasnych i innych (tez
spoza aliansu), przyczyniajac sie w ten sposob do roz-
woju powodzenia partnerstwa (zalezno§¢ te obrazuje
rys. 2).

[ I T Y )

Podsumowanie
ealizacja procesu organizacyjnego uczenia sie
R prowadzié powinna w konsekwencji do zmian
w zachowaniach ludzi i tym samym organi-
zacji partnerskich. Jednak jak dalekie i jak innowa-
cyjne beda to zmiany, uzaleznione jest to od rodzaju
i sily orientacji w procesie uczenia sie organizacji, kto-
ra moze przyjac postac:
® reaktywnej — charakteryzujgcej sie ostroznoscig
i na§ladowaniem innych organizacji,
® proaktywnej — cechujacej sie ryzykiem, wysokim
poziomem innowacyjnosSci i ciggloScig zmian (szerzej
zob.: [Mikuta 2004, s. 51-59]).

Dodatkowo efektywnosc uczenia sie w aliansie stra-
tegicznym uzalezniona jest miedzy innymi od posia-
danych przez partneréw umiejetnoSci realizacji pro-
cesOW organizacyjnego uczenia sie i zarzadzania nimi
[Dolinska 2005, s. 22] oraz wielu czynnikéw okresla-
nych jako kontekst zarzadzania wiedzg. W sktad kon-
tekstu wchodza czynniki otoczenia aliansu strategicz-
nego (czynniki otoczenia podmiotowego i makrooto-
czenia), jak i wewnetrzne uwarunkowania poszczegol-
nych partneréw (struktury organizacyjne, kultury
organizacyjne, klimaty organizacyjne panujace we
wspolpracujacych zespotach pracowniczych partneréw,
budowa systemo6w zarzgdzania wiedzg partneréw, sys-
temy motywacji, struktury zatrudnienia, poziom po-
siadanej wiedzy, stosowane technologie itp.) (szerzej
zob.: [Mikuta 2003, s. 33-47]).

dr Bogusz Mikuta
Katedra Zachowan Organizacyjnych
Akademii Ekonomicznej w Krakowie
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Dynamiczne aspekty organizacji

Marek Brzezinski

Wprowadzenie
asadniczym celem nauk o zarzadzaniu jest
Z kreowanie okreslonych wzorcow postepowa-
nia wynikajgcych z ewolucji wiedzy teoretycz-
nej i praktycznej, do ktérych nalezy zmierzac, prze-
chodzgc stany posrednie osiggane w rzeczywistych
warunkach i w okre§lonym czasie. W tradycyjnym
podejsciu duzg wage przywigzywano do zasob6éw ma-
terialnych, co zdominowalo sposoby myslenia odzwier-
ciedlone np. w modelach matematycznych, traktuja-
cych elementy, podsystemy itp. w organizacji ,,jak rze-
czy nieozywione” i latwo przewidywalne [5]. Turbu-
lencja otoczenia organizacji terazniejszosci powoduje,
ze coraz trudniej mozna stosowaé znane, rutynowe
reguly postepowania. Wymusza to zastepowanie obo-
wigzujacych paradygmatéw nowymi, ktére uwzgled-
nia¢ beda w nowoczesnych modelach organizacji pro-
cesy niezbedne w przystosowywaniu sie do zmiennych
warunkoéw otoczenia.

Wydobywanie na §wiatto dzienne nowych koncep-
¢ji i modeli organizacji, zawierajacych sie pomiedzy
terazniejszoScig a przyszlo§cia, moze dac jasniejszy
poglad na mechanizmy funkcjonowania systeméw or-
ganizacyjnych oraz metody zarzadzania nimi. W ra-
mach umystowej wedrowki?, po kolejnych wyzwaniach
iskojarzeniach w naukach o zarzadzaniu, nastepowacé
bedzie ujawnianie zjawisk ksztaltowania nowocze-
snych organizacji. Przebudowa aktualnych podejsé
wymaga przewarto§ciowania tego, co dotad uznawa-
no za obowigzujacy stan rzeczy, poszukiwania nowych
obraz6w organizacji i modeli oraz calo$ciowego zarza-
dzania nimi. Aby p6j$¢ naprzéd wykorzystamy syste-
mowy i holistyczny sposéb widzenia i mys$lenia o or-
ganizacji i zarzadzaniu jako reguty badawczej tworza-
cej uklad catoSciowy, oparty nie tylko na wiedzy na
temat skladowych modelu organizacji. Takie podej-
Scie uzupelnione bedzie o metode postugiwania sie
metaforg mozgu, organizmowa, przeptywu i transfor-
macji [8] oraz metaforg zespolonego umystu [1].

Wyznaczniki dynamiki
owe ujecia uwzglednia¢ musza fakty, ze kaz-
N da organizacja, jej otoczenie, procesy rynko-
we itd. sg tworami niepowtarzalnymi, ,,zyja-
cymi” dynamikg swojego wnetrza i dynamikg relacji,
wynikajaca z wspoélistnienia obiektéw zanurzonych
w wiekszym systemie. W takim ukladzie nieréwno-
waga zewnetrzna stymuluje zachwianie stanéw ocze-
kiwanej, wewnetrznej rownowagi oraz permanentne
procesy dazenia do osiggania wzglednej stabilnoSci.
Poszukiwanie nowych mozliwo$ci ksztaltowania mo-
delu organizacji, adaptujacego sie do dynamiki zmian

otoczenia i wyptywajacych z interakcji otoczenia, wy-
wolywana jest przede wszystkim przez rozmywanie
sie granic pomiedzy organizacjg a otoczeniem?. Wte-
dy kazdy element czy obszar organizacji nalezy jedno-
czeénie do dwoch niejako dualnych stanéw i systemow.
Totez indywidualne cele organizacji sg przewaznie
w konflikcie z celami otoczenia, gdyz otoczenie wy-
maga jednego, a organizacja oczekuje drugiego. Kon-
flikt ten nie pozwala organizacjom i otoczeniu stano-
wi¢ harmonijnej calo$ci. Aby jednak organizacja mo-
gla sie rozwija¢, musi ewoluowaé wraz ze swym oto-
czeniem, przez wlaSciwg wspolprace oraz wzajemnosc
oddzialywan, w niettumionym i zintegrowanym dzia-
faniu, w jednoSci i organicznej calosci (rys.).
Organizacja czerpie z otoczenia uzyteczne infor-
macje, a po ich przetworzeniu ksztaltuje swoje proce-
sy organizacyjne, wprowadzajgc okres§lone zmiany,
wplywajace na systemy spoleczny i informacyjny.
A brak zewnetrznej harmonii przenosi sie do wnetrza
organizacji i wplywa na jej podsystemy, a nade wszyst-
ko na uktlad ,czlowiek-organizacja”, zawsze silnie
zwigzany z zarzadzaniem. Organizacja wiec jako sys-
tem spoleczny jest systemem dynamicznym, dzieki
czemu moze rozwijaé sie i funkcjonowaé w zmieniaja-
cych sie warunkach. Rozwdj ten jest procesem, ktére-
go dynamike mozna zinterpretowaé poprzez ujecie
integralne, zar6wno warunkow otoczenia, jak i samej
organizacji. Wobec tego integracja trzech wyznaczni-
kow dynamiki, tj. ,,otoczenia-systemu informacyjne-
go-systemu spoltecznego”, okresla pewien model prze-
plywu i wymiany informacyjnej, ktory przebiega przez
procesy i struktury organizacyjne, tworzac obraz dy-
namiki organizacji. Integracyjne mechanizmy dopro-
wadzajg wiec do utworzenia informacyjnego pola or-
ganizacji, w ktorym wykorzystywane sg informacje
i wiedza o caloksztalcie organizacji i jej zarzadzaniu.

/\ — wymiar strukturalny
— wymiar intelektualny
— wymiar emocjonalny
[E3 - wymiar duchowy
<—— kierunek integracji
{3 - pole informacyjne
> - procesy organizacyjne na poziomie strategicznym, taktycznym
i operacyjnym

Rys. Integracja komponentéw pola informacyj-
nego
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Przez psychospoteczne wymiary organizaciji

alo$ciowe postrzeganie ukladu ,,organizacja-
C otoczenie” ulatwia przeplywy informacyjne

pomiedzy nimi i ich integracje. Uwazniej
zwracajac sie ku otoczeniu, otwieramy sie na model
dynamiczny, w ktérym poszczegblne podsystemy or-
ganizacji reaguja na zbiory informacji pozyskiwane
z otoczenia. Wtedy zacierajg sie wyraziste granice po-
miedzy organizacjg a otoczeniem, co utatwia potgcze-
nie ich w jedng interaktywng calo§¢ (rys.). Procesy
organizacyjne na wszystkich poziomach zarzgdzania
odbierajac informacje i wiedze o otoczeniu i integru-
jac ja z wnetrzem organizacji, zwiekszajg potencjal
zawarty w niematerialnych zasobach indywidualne-
go i zbiorowego systemu spotecznego. Dynamika zja-
wisk zachodzacych w systemie spolecznym jest wy-
znacznikiem dynamiki systemu informacyjnego 3,101,
a to z kolei determinuje dynamike calej organizacji
[1,2]. Wobec tego dynamika ta moze sie przejawiac
w wymiarach odzwierciedlajacych istote i nature psy-
chospotecznego aspektu organizacji.

Obecny w okre§lonej strukturze organizacyjnej
kapital ludzki mozna odnosié¢ do pracownika?® i zbio-
rowosci? (a wiec zespoléw i calej organizacji) oraz za-
chodzacych tam proceséw decydujacych o funkcjono-
waniu ,,zespolonego umysltu organizacji”. Dlatego za-
chowania wylaniajgce sie zaréwno z dziatan indywi-
dualnych, jak i zbiorowych, obejmujg nastepujace wy-
miary (plany) odniesienia:
® strukturalny — odnoszacy sie tutaj do jego dyna-
micznych aspektow, czyli oddziatywania i powigzan po-
miedzy skladowymi a zorganizowang caloScig o cha-
rakterze informacyjnym, miedzy dostawca i odbiorca
informacji oraz ich przetwarzaniem itp.,
® intelektualny — indywidualne i zbiorowe procesy
wykorzystujace potencjal tzw. inteligencji racjonalnej,
czyli zdolnoSci zdobywania i postugiwania sie infor-
macjami i uczenia sie, umiejetnoSci analizy i syntezy
kreujgce rozwigzywanie probleméw i czynnosci po-
znawecze itp.,
® emocjonalny — indywidualne i zbiorowe procesy
zawierajgce sie w tzw. inteligencji emocjonalnej, czyli
uczucia zwigzane z atutami i stabos$ciami, motywacja
itworczym napieciem, empatig i odczuciami wspotpra-
cownikow itp.,
® duchowy - indywidualne i zbiorowe potrzeby za-
warte w tzw. inteligencji duchowej, czyli dazenie do
glebokich i tworczych wartoéci, postrzeganie dziatan
wlasnych i zespolowych w szerszym i bogatszym kon-
tekscie, poczucie przynaleznoSci do organizacji i po-
trzeba szczerej komunikacji itp.

Wymienione wymiary nie sga same w sobie zupelne
i stanowig tylko statyczna strone obrazu organizacji.
O dynamicznym jej wizerunku zdecyduja dopiero inte-
rakcje pomiedzy tymi wymiarami oraz wplywy otocze-
nia umozliwiajace traktowanie ich jako organicznej ca-
Tosci®. Uzyskuja wtedy spoisto§¢ organizacyjna, poprzez
system informacyjny integrujacy przenikajace sie ob-
szary, drogi komunikagji itp. Dlatego wymienione juz
plany odniesienia nie funkcjonuja w izolacji, ale pod-
dajg sie naturalnej potrzebie zmniejszania rozbiezno-
Sci pomiedzy sobg i lgczenia sie w calo$¢, redukujaca
takze wplywy otoczenia do bezpiecznego poziomu.

przeglad

Przyczyny zaburzen w systemie spolecznym orga-
nizacji sg pochodng zachwiania wzglednej réwnowa-
gi, wynikajaca z dominacji ktérego$ z wymiarow. Jed-
noczesna nieréwnowaga wszystkich obszaréw spowo-
dowaé moze calkowity chaos w strukturze organiza-
cyjno-informacyjnej ze wszystkimi tego konsekwen-
cjami. Stany zaburzen ktéregokolwiek wymiaru or-
ganizacji Swiadcza o stopniu nieréwnowagi w calym
systemie organizacyjnym. Je§li np. dotycza one struk-
tury, to mamy do czynienia z organizacja skoncentro-
wang w duzym stopniu na hierarchicznosci. W przy-
padku dominagcji innego z wymiaréw, organizacja ewo-
luuje w strone niehierarchicznosci. Umacniajg sie
wtedy polaczenia, zwigzane bezpoSrednio z czlowie-
kiem i zbiorowoscia, sklaniajace sie ku budowaniu
organizacji opartej na zespotach [2].

W stworzonym polu informacyjnym® zachodzg
prawdopodobnie zjawiska dotyczace przeptywu infor-
magcji i wiedzy, jako regulatora wspélnej przestrzeni
informacyjnej. Przeplywajace strumienie informacji
ksztaltuja wnetrze organizacji przyczyniajac sie do
uzyskiwania okre§lonej rownowagi, co sprawia, ze
system spoleczny i informacyjny sa waznymi wyznacz-
nikami dynamiki organizacji. Teoretycznie rzecz uj-
mujac, beda dziataé tutaj swoiste receptory réwnowa-
gi, odbierajgce informacje wewnetrzne i zewnetrzne,
spelniajace role ,,blednika réwnowagi” zwiekszajace-
go zakres wewnetrznej spdjnoSci organizacji.

Ku dynamicznej réwnowadze

rganizacja, podlegajac wptywom licznych
O czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych
wywolujacych wieloplaszczyznowe zmiany
o trudnej do okreélenia sile oddzialywania, stwarza
nieprzewidywalng perspektywe funkcjonowania,
szczegolnie dla organizacji przyszloSci oraz rodzi co-
raz wiecej probleméw utrudniajacych poruszanie sie
w nadchodzacej rzeczywistosci. Dynamika otoczenia
nabiera wiec duzo wiekszego znaczenia i wplywu na
wnetrze organizacji, ktére rowniez podlega ,,sprzezo-
nej” ewolucji. Zatem dynamika organizacji staje sie
wazniejsza, anizeli jej rutynowe reguly dzialaniai sta-
bilizacja. Trzeba wiec polozy¢ wiekszy nacisk na osig-
ganie takiej rownowagi w organizacji, aby uwzgled-
niajgc dynamike otoczenia wywolywaé odchodzenie od
potrzeby ,,doskonalosci organizacyjnej” na rzecz dy-
namicznej rownowagi.

Dynamicznej réwnowagi nie mozna zaplanowac,
gdyz jest ona naturalna i spontaniczna cechg systemu
spolecznego i caltej organizacji, osiggana w okre§lonych
warunkach i czasie. Zblizanie sie do stanu tymczaso-
wej rownowagi, w ktorym nastgpi rownomierne roz-
fozenie czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych,
dokonuje sie w czterech planach systemu spoteczne-
go, poprzez wzajemne oddzialywanie miedzy pracow-
nikami i tgczaca ich zbiorowoscia, przy uzyciu syste-
mu informacyjnego oraz z uwzglednieniem dynamiki
otoczenia.

Organizacje za pomocg systemu informacyjnego
[10] osiagaja swojg indywidualna i niepowtarzalng dy-
namike, ktéra zawiera sie pomiedzy zmiang a stabil-
noécig. Dziatania przebiegajace w polu informacyjnym
organizacji tworza wiec stale nowe formy dynamicz-
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nej rownowagi. Taka réwnowaga moze ujawniaé sie
jako synergiczna energia w odniesieniu do pracowni-
ka, zespolow i calej organizacji, w postaci pobudzo-
nych sil samoorganizacji i samorozwoju na wszystkich
szczeblach zarzadzania (strategicznego, taktycznego,
operacyjnego).

Poszukiwanie dynamicznego wizerunku organiza-
¢ji wymaga zastanowienia sie nad istotg dwoch prze-
ciwnych stanéw, w ktorych potencjalnie znajdowac sie
moze organizacja, tj. ,choroby” i ,,zdrowia”. W teore-
tycznym ujeciu przez zdrowa organizacje najczesciej
rozumie sie taka, ktora nie jest w stanie choroby.
W rzeczywistych warunkach nie jest oczywiScie moz-
liwe osiagniecie stanu idealnego zdrowia, z uwagi na
wplyw réznorakich czynnik6w pochodzacych z warun-
kow zewnetrznych oraz wnetrza organizacji. Powsta-
wanie choroby jest wiec wynikiem polgczonego oddzia-
lywania obu rodzajow czynnikow, ktére napierajac
wywoluja brak rownowagi. Gdy majg one wiekszg silte
oddzialywania niz sily im przeciwstawne, pojawiaja
sie symptomy zaburzen — stanu choroby organizacji.
Réznica pomiedzy dwoma stanami, zdrowia i choroby
organizacji, rzutuje na filozofie, jaka nalezy kierowac
sie w doskonaleniu cech organizacji sprzyjajacych
funkcjonowaniu w trudno przewidywalnych warun-
kach.

Przy zalozeniu dominujacej roli cztowieka i zbio-
rowoSci pracowniczej, zaburzenia sg przede wszyst-
kim wynikiem braku harmonii w psychospolecznych
wymiarach organizacji. Dlatego, gdy pojawig sie sku-
mulowane objawy choroby trzeba rozpoznaé, w kto-
rym z wymiarow plasuja sie czynniki je wywolujace,
a wiec jakie jest ich podloze. Mimo ze objawy odbijaja
sie najczesciej na wszystkich planach, to trzeba odna-
lez¢ praprzyczyne pierwotnego braku réwnowagi.
Wtedy uzyskujemy lepszy obraz i wglad w mozliwoSci
harmonizowania i przywracania dynamicznej rowno-
wagi organizacyjnej i zastosowania okreslonych spo-
sobow dotyczacych tego wymiaru, w obszarze ktérego
odnaleziono praprzyczyne wzbudzajgcg nieréwnowa-
ge. Beda to metody jednorodne z tym obszarem, ktore
poprzez ich podobienstwo umozliwig regulacje tego
obszaru oraz przeniesienie pozytywnych skutkéw na-
prawczych do pozostalych wymiarow caloSciowej or-
ganizacji.

W przyjetym podejsciu, inaczej niz w tradycyjnym
ujeciu, dgzymy do przywroécenia réwnowagi poprzez
uruchomienie w organizacji naturalnych sit samohar-
monizacji, doprowadzajacych do osiggania stanu zdro-
wia calego systemu. Bedg one mialy modelujacy wplyw
na usuwanie przeszkod, ktére z powodu zaistnienia
pierwotnej nierownowagi pojawily sie we wszystkich
glownych mechanizmach samoregulacji. Pobudzg wiec
zdolno§é organizacji do nasilania sie procesow osiaga-
nia ponownej rownowagi na nowym poziomie, odpo-
wiednim dla okreslonej sytuacji i pomoga odbudowac
wyzsza jako§é systemu zarzadzania.

Neutralizowanie skutkow oddziatywania negatyw-
nych czynnikéw odbywa sie poprzez system informa-
cyjny niezbedny do harmonizowania i integrowania
funkcji naprawczych. Dlatego osigganie i nastepnie
utrzymywanie naturalnej, dynamicznej rownowagi
zalezy w duzej mierze od symultanicznego przetwa-
rzania informacji na potrzeby utrzymania zrownowa-

zonego stanu zdrowia organizacji. OczywiScie choro-
ba organizacji nie musi wykluczaé jej zdrowia. Wrecz
przeciwnie, moze ona uzmysltawia¢ nowe mozliwosci
organizacji, wobec ktérych stajg sie one procesem twor-
czym, zmieniajagcym kolejne stany posrednie ,,od cho-

roby do dynamicznego zdrowia”.
dr hab. inz. Marek Brzeziniski
profesor Politechniki Lubelskiej
Katedra Organizacji Przedsiebiorstwa

PRZYPISY

L Prawdziwie odkrywcza podroz polega nie tylko na szuka-
niu nowych krajobrazéw, lecz na spojrzeniu nowymi ocza-
mi” — Marcel Proust.

2 Wspolczesne organizacje wraz ze swoim otoczeniem stajg
sie megaorganizacjami bardzo silnie zawlaszczajacymi
i przenikajacymi duzg czes$¢ otoczenia. Nadgzanie za zmia-
nami w tak skomplikowanej calosci wywoluje napiecia,
ktére moga dzielié, ale mogg tez taczyc i przyblizaé relacje
,organizacja-otoczenie”, wyzwalajac dodatkowa energie
T0ZWO0jow3q.
W odniesieniu do czlowieka integracja obejmuje nastepu-
jace wymiary: cielesny, intelektualny, emocjonalny i du-
chowy. Przedstawia je I. MAJEWSKA-OPIELKA [6], psy-
cholog zarzadzania i doradca firm w Stanach Zjednoczo-
nych i Kanadzie. Wazne odkrycia ostatnich lat dotyczace
tzw. inteligencji emocjonalnej i duchowej odnajdziemy np.
w pracach [4, 7].
4 Dla zbiorowosci istnieje pojecie tzw. umystu zbiorowego
[3, 9, 11], pozwalajace na okreslenie my§lenia i dzialania
zbiorowego oraz ich dynamiki zachodzacej w systemach
informacyjnych [10]. Uzupelnieniem tej problematyki jest
koncepcja ,,zespolonego umystu organizacji” [1], ktora po-
stuzyta do opracowania modelu w formie ,kreatywnej or-
ganizacji” [2].
Zaprzeczanie istnieniu ktéregos z nich, co zdarza sie w tra-
dycyjnym podejéciu do organizacji i zarzadzania, stanowi
niebezpieczenstwo fragmentarycznego, a nie holistyczne-
go traktowania funkcjonowania organizacji. Te wymiary
przeplataja sie ze soba i nawzajem uzupelniajg oraz pro-
wadza do rozwoju coraz wiekszych fragmentéw indywidu-
alnego i zbiorowego potencjatu systemu spotecznego w or-
ganizacji.

Etymologiczne korzenie stowa ,informacja” wywodza sie

od lacinskiego czasownika informare, ktoéry oznacza we-

wnetrzne formowanie.
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Bariery rozwoju

Wl cgiad

przedsiebiorczosci w Polsce

Aleksandra Gawet

Wprowadzenie
prezentowanym tekscie przedstawiono wyni-
W ki badan majacych za zadanie okre§lenie ba-
rier najistotniejszych dla rozwoju przedsie-
biorczo$ci w Polsce. Badanie przeprowadzono na pod-
stawie wskaznikéw jako§ciowych testu koniunktural-
nego. Wskazniki jakoSciowe sa generowane na pod-
stawie odpowiedzi przedsiebiorstw na cokwartalng
ankiete, w ktorej wskazujg najsilniej ograniczajace je
bariery. Sposréd dziesieciu wyodrebnionych barier,
w ksztaltowaniu sie przedsiebiorczosci najistotniejsze
okazaly sie dwie: konkurencyjny import i wysokie
obcigzenia podatkowe.

Préba definicji przedsiebiorczosci

spolcze$nie mozna spotkaé sie z trzema po-
W dejs$ciami do przedsiebiorczosci, wynikajacy-

mi z réznych dziedzin nauki. Podej$cie wy-
plywajace z nauk ekonomicznych ktadzie akcent na
okresleniu roli przedsiebiorcy w rozwoju ekonomicz-
nym w skali przedsiebiorstwa i spoleczenstwa. Szko-
Ia psychologiczna podchodzi do przedsiebiorczosci od
strony osobowosci przedsiebiorcy i cech charakteru
sprzyjajacych osiaganiu przez niego sukcesu lub po-
razki. Natomiast w ramach ujecia socjologicznego
okre§la sie wplyw otoczenia socjologicznego na po-
dejmowanie aktywnoSci przedsiebiorczej (Deakins,
Freel, 2003).

Teoria ekonomii widzi przedsiebiorce w kilku ro-
lach. Przedsiebiorca jest organizatorem czynnikow
produkgcji zgodnie z pogladami Saya, Cantillona, uta-
twia wymiane poprzez zdolno$é do wykorzystania
mozliwo§ci rynkowych w ujeciu Kirznera, jest inno-
watorem wedlug Schumpetera, ponosi ryzyko zgod-
nie z pogladami Knighta, organizuje zasoby wedlug
Cassona czy wreszcie jest kreatywny w ujeciu Shac-
kle’a (Deakins, Freel, 2003). Przez dlugi czas przed-
siebiorca byl postrzegany jako osoba znajdujaca sie
na szczycie hierarchii spolecznej, ktéra determinuje
zachowanie firm i ponosi odpowiedzialnos¢ za zywot-
no$c¢ gospodarki. Cho¢ w pismach klasycznych poja-
wial sie czesto, brakowalo mu zdefiniowanej formy
i funkgcji. Najsilniejszy wplyw na badania nad przed-
siebiorczo$cig wywarly prace Josepha Schumpetera
i Franka Knighta, w ktorych rozpoczeto analize ob-
szaréow dzialalnosci, w ktérych wazna jest postawa
przedsiebiorcy (Baumol, 1968). Stad tez wspodlczesne
badania naukowe dotyczace przedsiebiorczosci prowa-
dzone sg w dwoch glownych nurtach. Pierwszy z nich
wywodzi sie z prac teoretycznych Franka Knighta

z lat 20. ub. wieku, w ktorych gltéwny akcent zostat
postawiony na zdolnoSci przedsiebiorcow do ponosze-
nia ryzyka. Drugi nurt teoretyczny poczatek swoj bie-
rze z prac Josepha Schumpetera z lat 30., w ktérych
z kolei podkresla sie zdolno§é przedsiebiorcow do two-
rzenia nowych produktéw, idei, rynkéw, technologii
itp., zatem przedsiebiorca jest innowatorem, cho¢ nie
jest to rownoznaczne z ponoszeniem ryzyka (Schum-
peter, 1960).

Szkola psychologiczna myslenia o przedsiebiorcy
wskazuje na cechy jego osobowosci, ktore sprzyjaja
osigganiu przez niego sukcesu. Wérdod czynnikow suk-
cesu wymienia sie osobowo§¢ przedsiebiorczg, aktyw-
no§¢, czyli inicjatywe i asertywnos¢, orientacje na osig-
gniecia, pasje, upér w pokonywaniu niepowodzen, za-
ufanie do swoich zdolnoéci i koncepcji biznesu, deter-
minacje, zarzadzanie ryzykiem, postrzeganie zmian
jako mozliwoSci, tolerancje dla nie uporzadkowanego
zycia, perfekcjonizm, niecierpliwo$é, kreatywnoscé czy
tez motywacje. Natomiast szkola socjologiczna wska-
zuje gléwnie na czynniki zewnetrzne, ktére oddzia-
luja na przedsiebiorczosé, do ktorych zalicza sie czyn-
niki kulturowe czy okoliczno$ci zwigzane ze spole-
czenstwem, np. wykluczenie z rynku pracy (Deakins,
Freel, 2003).

We wspolczesnej ekonomii mozna spotkac sie z pro-
pozycjami definicji przedsiebiorcy jako osoby, ktéra jest
pomystowa i kreatywna w szukaniu sposobow, by zwiek-
szy¢ swoje bogactwo, site i prestiz (Baumol, 1990),
a przedsigbiorczosci jako kombinacji indywidualnych,
specyficznych zdolnosci ludzi do generowania niepew-
nych zwrotéw z inwestycji (Gentry, Hubbard, 2000).

W badaniach nad przedsiebiorczoscia i potocznym
jej rozumieniem najczesciej przedsiebiorce utozsamia
sie z osobg prowadzacg na wilasny rachunek firme,
a zatem z samozatrudnionym, ktéry podejmuje ryzy-
ko niepewnego zysku zamiast pewnosci wynagrodze-
nia za prace najemna, a konkurencja rynkowa wymu-
sza wprowadzanie coraz to nowych rozwigzan organi-
zacyjnych czy produktowych. Takie spojrzenie zosta-
je rowniez potwierdzone przez analize cech oséb pro-
wadzacych przedsiebiorstwo na wlasny rachunek,
wérod ktorych wymienia sie sklonno§é do podejmo-
wania ryzyka, nowatorstwo, inicjatywe, oryginalnosc,
silng motywacje osiggnieé¢, uznanie dla pracy, zysku
i prywatnej wlasnosci jako zrodet bogactwa jednostki
i spolteczenstwa (Targalski, 1997), zatem cechy przy-
pisywane przedsiebiorcom.

Przedsiebiorca bywa réwniez utozsamiany z kapi-
talista, czyli osobg angazujaca wlasny kapital w ak-
tywnos$é gospodarczg. Takie mySlenie jest zawarte
w modelach przedsiebiorczosci opartych na ogranicze-
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niach plynnoéci (np. Holtz — Eakin, Joulfaian, Rosen,
1994; Evans, Jovanovic, 1989). Ze wzgledu na niedo-
skonatosci rynku kapitalowego i asymetrie informa-
¢ji, nie wszystkie przedsiewziecia moga liczy¢ na ta-
kie wsparcie finansowe instytucji pozyczkowych, kto-
re pozwolitoby realizowaé maksymalny zysk. Stad tez
osoby planujace dziatalno$¢ sg zmuszone do zaanga-
zowania wlasnych érodkéw finansowych, a przedsie-
biorca zostaje ten, kto posiada majatek niezbedny do
prowadzenia dziatalno$ci.

Inne wyjaénienie przyczyn taczenia funkcji przed-
siebiorcy i kapitalisty wyplywa z wystepujacych wspot-
cze$nie ograniczen odpowiedzialno$ci. Mozna przyjag,
ze osoby posiadajgce majatek stojg przed wyborem sa-
modzielnego wykorzystania wiasnego kapitalu do pro-
wadzenia wlasnej firmy lub udzielenia pozyczki in-
nym. Przy ograniczonej odpowiedzialno§ci w razie
utraty kapitatu przez potencjalnych pozyczkobiorcéw
1 wystepuj acym hazardzie moralnym, pozyczkobiorcy
zachowuja sie w sposob bardziej ryzykowny, co zwiek-
sza ryzyko utraty kapitalu, jakie ponosi pozyczkodaw-
ca. W zwigzku z tym, osoby posiadajgce okre§lone za-
soby finansowe preferujg samodzielne nadzorowanie
jego uzycia niz udzielanie pozyczek innym. Dzieki
temu zmniejsza sie prawdopodobienstwo utraty przez
nich kapitalu, a jednoczeénie czyni z nich przedsie-
biorcow (Eswaran, Kotwal, 1989).

Z kolei prace wyplywajace z inspiracji my§lenia
Schumpeterianskiego, widzg istote przedsiebiorcy
w jego zdolnoSci do tworzenia innowacji w postaci no-
wych produktéw czy ustug, nowych rynkéw zbytu,
nowych rozwigzan technologicznych czy nowych form
organizacji przedsiebiorstwa czy przemystu. W takim
uJQcm przed51eb10rca jest tworcea, ktory Jednak nie
musi ponosi¢ ryzyka mepowodzenla nie musi pono-
si¢ naktadéw finansowych, a swoje zdolnoSci przed-
siebiorcze moze lokowaé zaréwno jako pracownik na-
jemny, bedac przykladem przedsiebiorczosci we-
wnetrznej (intrapreneurship), lub w ramach samo-
dzielnie prowadzonej firmy, stajgc sie przykladem
przedsiebiorczo$ci zewnetrznej (entrepreneurship).
Przykladowo, na przedsiebiorczo$ci rozumianej jako
zdolno§¢ innowacyjna bazujg firmy typu venture capi-
tal, ktore oferujg wsparcie kapitatowe czy doradcze,
finansujgc innowacyjne przedsiewziecia dostarczaja-
ce nowosci rynkowych (Keuschnigg, Nielsen, 2000,
2001). Spotki te biorag na siebie ryzyko niepowodzenia
i inwestycje kapitalowe, natomiast przedsiebiorca
wnosi do wspélnej inicjatywy pomyst innowacyjny.
Badania empiryczne nad przetrwaniem nowo powsta-
jacych firm udowadniaja, ze aktywno§¢ innowacyjna
matych firm jest czynnikiem promujacym ich przezy-
cie (Audretsch, 1991).

Na decyZJe 0 podjecm dzialan przeds1eb10rczych
wplywaja rowniez czynniki zwigzane z poziomem roz-
WQ]u gospodarczego oraz politykg makroekonomiczng
i przemystowa (Morawski, Socha, 2003).

Coraz czeéciej badania nad istotg przedsigbiorczo-
§ci, oprocz koncentracji na osobie przedsiebiorcy jako
takiej, rozszerzajg zakres swoich zainteresowan o pro-
ces przedsiebiorczy. Zatem, obok wskazania kto i dla-
czego zostaje przedsiebiorcg oraz cech osobowych przy-
czyniajacych sie do sukcesu lub porazki przedsiebior-
czej, bada sie proces zwigzany z wprowadzeniem no-
wych produktéw i nowych rozwigzan organizacyjnych

narynek. Stad w zrewidowanej definicji przedsiebior-
czo$ci istotne jest okre§lenie czynnikow, ktore umoz-
liwiajg dostrzezenie nowych i efektywnych mozliwo-
§ci rynkowych, kluczowych zadan koniecznych do
stworzenia nowej organizacji sukcesu, réznic miedzy
zadaniami spelnianymi w organizacjach juz istniejg-
cych i nowo tworzonych oraz roli przedsiebiorcy w pro-
cesie przedsiebiorczym (Bygrave, Hofer, 1991).
Mimo watpliwoSci definicyjnych prag'matyka pro-
wadzenia badan nad przedsiebiorczo$cig wskazuje, ze
najczeSciej w analizach empirycznych przedsiebiorcow
utozsamia sie z samozatrudnionymi, a stope przed-
siebiorczo$ci wyznacza sie jako udzial samozatrudnio-
nych w liczbie ludno$ci w wieku produkecyjnym, w za-
sobie pracy lub w liczbie pracujacych (m.in. Blanch-
flower, 2000; Ilmakunnas, Kanniainen, 2001).

Bariery ograniczajgce rozwaj
przedsiebiorczosci na przyktadzie Polski
uwagi na znaczenie przedsiebiorczosci dla sy-

Z tuacji gospodarczej kraju i funkcjonowania
firm, przeprowadzono analize barier ograni-
czajgcych jej rozwdj. Z powodu dostepnosSci danych,
badanie ograniczono do analizy sytuacji w przemysle
przetworczym. W badaniu uwzgledniono dane kwar-
talne za okres od I kw. 1993 do IV kw. 2003 r.

Przyjeto, ze miarg przedsiebiorczosci jest liczba
0s6b samozatrudnionych w przemy§le przetworczym,
ktore pracujg na wlasny rachunek. Dane dotyczace
ksztaltowania sie ich liczby zaczerpnieto z kwartalni-
ka ,,Aktywno§é Ekonomiczna Ludnosci Polski”, wy-
dawanego przez Glowny Urzad Statystyczny w War-
szawie za lata 1993-2003.

Natomiast do analizy informacji o barierach roz-
woju firm zostaly wykorzystane wskazniki prezento-
wane w kwartalniku ,,Badania Koniunktury”, wyda-
wanego przez Gtowny Urzad Statystyczny w Warsza-
wie za lata 1993-2003. Dane dotyczace barier rozwo-
ju firm sg wskaznikami jako§ciowymi, generowanymi
na podstawie odpowiedzi ankietowych przedsie-
biorstw. Dane jakoSciowe, zwane réwniez wskaznika-
mi testu koniunkturalnego, stanowig alternatywe dla
danych ilo$ciowych oceny stanu gospodarki. Ich isto-
ta polega na tym, ze sg tworzone na podstawie su-
biektywnych ocen sytuacji ekonomicznej dokonywa-
nych systematycznie przez podmioty gospodarcze.
Zawierajg zatem w sobie inng zawarto$¢ informacyjng
niz dane iloSciowe. Przeslanka metodologiczng two-
rzenia wskaznikow jako$ciowych jest zalozenie, ze na
ksztaltowanie sie proceséw ekonomicznych wplywajg
psychologiczne aspekty decyzji gospodarczych podej-
mowanych przez podmioty, ktére powoduja zmiennosé
ich zachowan w czasie (Rekowski, 1997).

Wyniki testu koniunkturalnego sg generowane na
podstawie odpowiedzi podmiotéw gospodarczych na
comiesieczng lub cokwartalng ankiete, w ktorej przed-
siebiorstwa okre§laja, czy dana kategoria, np. ich ogdl-
na sytuacja ekonomiczna czy zdolnoéé¢ do regulowania
zobowigzan finansowych, poprawila sie, pogorszyla czy
pozostala bez zmian. Warto$¢ danego wskaznika sta-
nowi réznice miedzy procentowg liczbg odpowiedzi
wskazujgcych na poprawe danej wielko§ci ekonomicz-
nej a odpowiedziami pokazujgcymi jej pogorszenie sie.
Wskazniki jako§ciowe mozna podzieli¢ na dane diagno-
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styczne, oceniajgce biezaca sytuacje, dane prognostycz-
ne, wskazujgce na oczekiwania respondentéw co do
ksztaltu przysztych zjawisk i wskazniki zlozone, zwa-
ne rowniez klimatami, ktére stanowig Srednig ze wskaz-

nikéw diagnostycznych i prognostycznych.

Wskazniki jako$ciowe dotyczace barier sg zbiera-
ne w ukladzie kwartalnym i majg charakter wskazni-
kow diagnostycznych, oceniajacych biezaca sytuacje.
W wypelnianej ankiecie przedsiebiorstwa wskazuja te
bariery, ktére w najistotniejszy sposéb ograniczajg ich
rozwoj. Warto$¢ wskaznika wynika z procentowego
udzialu odpowiedzi wskazujacych na dane zjawisko
jako bariere prowadzenia dziatalno$ci w calej zbioro-
wosci odpowiedzi. Wzrost warto$ci danego wskaznika
obrazujacego bariere nalezy interpretowac jako kon-
sekwencje rosnacej liczby przedsiebiorstw wskazuja-
cych w swoich odpowiedziach na te bariere jako czyn-
nik ograniczajacy ich dziatalno$¢. Wskazniki jakoScio-
we prezentujgce bariery dziatalno$ci gospodarczej
przedsiebiorstw moga zatem przyjmowaé wartosci
z przedzialu od (0), gdy zaden z respondentéw nie
wskaze na dany czynnik jako bariere, do (100), gdy
wszyscy ankietowani uznajg dane zjawisko za bariere

SWO0jego rozwoju.

W szczeg6lnosci nastepujagce bariery ogranicza-
jace rozwdéj przedsiebiorstw zostaly uwzglednione

w prezentowanym badaniu:
® brak barier,
® niedostateczny popyt krajowy,

® niedostateczny popyt zagraniczny,

® konkurencyjny import,

® brak wykwalifikowanej kadry pracowniczej,
® niedobory surowcéw, materiatléw i potfabrykatow

z przyczyn pozafinansowych,
® wysokie obcigzenia podatkowe,

® brak odpowiedniego parku maszynowego,

@ niejasne i niespdjne przepisy prawne,

® inne bariery.

Poniewaz rozwdj przedsiebiorczoSci jest zwigzany
z sektorem matych i érednich firm, a przecietny pol-
ski przedsiebiorca nalezy do tego sektora, w badaniu
uwzgledniono odpowiedzi ankietowe przedsiebiorstw
matych, zatrudniajacych od 10 do 49 pracownikéw.

W badaniu wplywu barier ekonomicznych na roz-
wo0j przedsiebiorczosci w pierwszej kolejnosci dokona-
no dekompozycji sezonowej, w ramach ktorej oczysz-
czono surowe wskazniki z wptywu wahan przypadko-
wych i sezonowych. W tym celu zastosowano proce-
dure dekompozycyjng Census dla danych kwartalnych.

Nastepnie, w celu identyfikacji barier rozwoju
przedsiebiorczosci, zastosowano metode regresji.
Zmienng zalezng, wyjasniang poprzez funkcje regre-
sji, byla liczba przedsiebiorcow dziatajacych w prze-

mys$le przetworczym. Natomiast zmiennymi niezalez-
nymi, ktore objasniajg ksztaltowanie sie przedsiebior-
czosci, byly wskazniki jakoSciowe prezentujace barie-
ry dzialalnosci gospodarczej. Poczatkowo przy tworze-
niu funkgcji regresji uwzgledniono wszystkie mozliwe
bariery, zatem wstepna postaé funkcji regresji byla
przedstawiona w ogdélnym réwnaniu (1).

PPP =a, + aBB + a,PK + a,PZ + a KI + 1
+ a,WP + a,BS + a,OP + a,PM + a PP + a I
gdzie: PPP - liczba przedsiebiorcéw w przemysle prze-
tworczym, BB — wskaznik braku barier, PK — wskaz-
nik bariery niewystarczajgcego popytu krajowego,
PZ - wskaznik bariery niewystarczajacego popytu za-
granicznego, KI — wskaznik bariery konkurencyjnego
importu, WP — wskaznik bariery braku wykwalifiko-
wanej kadry, BS — wskaznik braku suroweéw z powo-
déw pozafinansowych, OP — wskaznik bariery wyso-
kich obcigzen podatkowych, PM - wskaznik bariery
braku odpowiedniego parku maszynowego, PP —
wskaznik bariery niejasnych i niespdjnych przepisow
prawnych, I - wskaznik innych barier, a, a,, a,, a,, a,,
a,, a,, a,, a,, a,, a,, — parametry rownania.

Po poczatkowym uwzglednieniu wszystkich barier
w budowaniu funkcji regresji, z rownania usuwano te
zmienne, ktore byly nieistotne ze statystycznego punk-
tu widzenia. Za kryterium usuwania lub akceptowa-
nia zmiennych niezaleznych przyjeto poziom istotno-
$ci. W konsekwencji uzyskano funkcje o postaci (2).

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

Oznacza to, ze w ksztaltowaniu sie przedsigbior-
czo$ci istotne okazaly sie dwie bariery: konkurencyj-
ny import i wysokie obcigzenia podatkowe. Negatyw-
ne wartoS§ci parametrow funkcji przy tych zmiennych
wskazujg na odwrotnie proporcjonalng zalezno$¢ mie-
dzy nimi a przedsiebiorczo$cig. Rosngce bariery kon-
kurencyjnego importu i obcigzen podatkowych przy-
czyniaja sie do spadku przedsiebiorczosci. Natomiast
malejgca ucigzliwo§é tych bariery stanowi przyczyne
wzrostu liczby przedsiebiorcow.

Jako§é dopasowania funkgji (2) zostata przedsta-
wiona w tabeli. Na podstawie skorygowanego wspot-
czynnika determinacji, ktory przyjat wartosé (0,6997),
mozna sgdzié, ze bariery konkurencyjnego importu
i wysokich obcigzen podatkowych w 70% objasniajg
zmiany w liczbie przedsiebiorcow. Mozna zatem uznag,
ze funkcja dobrze opisuje zmienng zalezna.

Stopien dopasowania funkgji regresji mozna dodat-
kowo potwierdzi¢ poprzez analize graficzng ksztalto-
wania sie liczby przedsiebiorcéw i ich modelu zbudo-

Tab. Podsumowanie funkcji regresji liczby przedsiebiorcow

Oceny funkcji regresji

- R = 0,84479963

- R?=0,71368641

— Skorygowany R? = 0,6997199

- F(241) =511

— Btad standardowy estymacji: 13,738

Oceny parametrow funkcji regresji
Nazwa Wartosé Blad Poziom
standardowy t (41) . L.
parametru parametru istotnosci
parametru

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

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Wykres. Ksztaltowanie sie liczby przedsiebiorcow w przemysle przetworczym i modelu zbudowa-
nego na podstawie barier rozwoju przedsiebiorstw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

wanego na podstawie barier, ktore sg przedstawione
na wykresie.

Przeprowadzone badanie pozwolilo stwierdzi¢, ze
wéréd dziesieciu analizowanych barier, najwiekszy
wplyw na ksztaltowanie sie przedsiebiorczosci mialy
dwie: konkurencyjnego importu i wysokich obcigzen
podatkowych. Ich wplyw na przedsiebiorczo§é byt od-
wrotnie proporcjonalny. Wzrost tych barier przyczy-
nial sie do spadku liczby przedsiebiorcéw w przemy-
§le przetworczym. Stad ksztaltowanie polityki gospo-
darczej, sprzyjajacej kreowaniu przedsiebiorczos§ci
w spoleczenstwie, powinno zmierzaé do ograniczania
utrudnien w prowadzeniu dzialalnoSci gospodarczej
w tych aspektach.

dr Aleksandra Gawet
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu
Katedra Mikroekonomii
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Rynkowe uwarunkowania
wspotdziatania gospodarczego

przedsiebiorstw

Teresa Kondrakiewicz, Krzysztof Zuk

Prezentowany artykul omawia wyniki prowadzo-
nych w latach 1999-2002 badan przedsigbiorstw ro-
b6t drogowo-mostowych w warunkach nasilajacej sie
w tym sektorze konkurencji (ktérg stanowig zaré6wno
polskie przedsiebiorstwa, jak i firmy zagraniczne dzia-
ajace samodzielnie badZ w konsorcjach z polskimi wy-
konawcami). Przedmiotem szczeg6lnie silnej konku-
rencji, w tym zwlaszcza konkurencji cenowej, sg kon-
trakty zwigzane z budowsg drég, finansowane z bu-
dzetu centralnego. Wazng role w portfelu zlecen ana-
lizowanych przedsiebiorstw odgrywaja takze inwesty-
cje finansowane z budzet6w jednostek samorzadu te-
rytorialnego. Badania wskazujg na istotng role sekto-
rowych uwarunkowan wymuszajacych wspéldzialanie
gospodarcze przedsiebiorstw, zarowno w jego koope-
racyjnych, jak i koordynacyjnych formach.

Formy wspétdziatania gospodarczego

przedsiebiorstw
Z ce z procesow globalizacji i zaostrzania sie
walki konkurencyjnej prowadza do poglebia-
nia sie wzajemnych zaleznoSci, w tym do wspéldziala-
nia, pomiedzy podmiotami gospodarczymi dzialajacy-
mi na tym samym rynku. Przyczyny, zakres, formy
i metody gospodarczego wspéldziatania moga by¢ r6z-
norodne. Wspdélpraca pomiedzy przedsiebiorstwami
moze mie¢ charakter bardzo luzny, tzn. opieraé sie
wylacznie na umowach gospodarczych zawieranych na
zasadach réwnorzednosci partnerow w celu przepro-
wadzenia okreslonych transakcji, lub tez prowadzié
do uksztaltowania sie powigzan bardziej trwatych.
Najogolniej, uwzgledniajac jako kryterium klasyfika-
¢ji rodzaj wewnetrznych powigzan pomiedzy poszcze-
gblnymi podmiotami, mozna wyré6zni¢ kooperacyjne
i koncentracyjne formy wspoldzialania gospodarcze-
go przedsiebiorstw?.

Kooperacyjne formy wspétdzialania cechuje zacho-
wanie odrebno$ci ekonomicznej, organizacyjnej i praw-
nej przez poszczegdlne przedsiebiorstwa. Przedmio-
tem wspdlnych dziatan sg tylko wycinkowe fragmen-
ty dzialalno$ci gospodarczej wspolpracujacych podmio-
tow lub tez jednorazowe (krétkookresowe) cele, kto-
rych pojedyncze przedsiebiorstwa nie bylyby w stanie

miany warunkéw gospodarowania wynikajg-

samodzielnie zrealizowaé¢ w dostatecznie efektywny
sposob. Koncentracyjne formy wspéldzialania charak-
teryzujg sie natomiast wysokim stopniem zwartosci
i intensywnosci integracji gospodarczej, a zwlaszcza
organizacyjnej. Prowadzi to do powstania jednolitego
o$rodka decyzyjnego. Poszczegblne przedsigbiorstwa
mogg jednak zachowa¢ osobowo§¢ prawna oraz duzy
zakres autonomii ekonomicznej, zwlaszcza w zakre-
sie dziatalnosci operacyjne;j.

Przyczyny podejmowania wspétdziatania gospodar-
czego przedsiebiorstw mozna podzieli¢ na technicz-
no-produkcyjne, rynkowe i finansowe?.

W ostatnich latach mozna zaobserwowaé zmiany
znaczenia niektorych przestanek wynikajace z rozwo-
ju gospodarczego, proceséw globalizacji, rozwoju sieci
informatycznych oraz koniecznoSci wspoéldziatania
w zakresie ochrony $rodowiska naturalnego i gospo-
darki surowcami wtérnymi i produktami ubocznymi.
Duze znaczenie ma zwlaszcza wspélpraca gospodar-
cza w zakresie funkcji pomocniczych, takich jak B+R,
remontowych, transportowych czy energetycznych. Sg
to czynniki sprzyjajace koncentracji produkeji®.

Nalezy dodag¢, ze niektore tendencje zmian stylow
zarzadzania i systeméw zarzadzania wskazujg na
wzrost znaczenia luzniejszych form wspoétdziatania.
Dazenie do uproszezenia struktur organizacyjnych
prowadzi do eliminacji niektérych komoérek sztabo-
wych i pomocniczych oraz zastgpienia ich roli przez
ustugi profesjonalnych, wyspecjalizowanych jednostek.

Sektorowe uwarunkowania wspoétdziatania
gospodarczego w swietle badan
R przedsiebiorstw obserwowaé mozna w anali-
zowanym sektorze rob6t drogowo-mosto-
wych. Uwzglednié przy tym nalezy sektorowe uwa-
runkowania tego wspéldziatania i ksztaltowania po-
zycji rynkowej spotek. Przedsiebiorstwa robot drogo-
wo-mostowych charakteryzuje stosunkowo duzy sto-
pien koncentracji na dzialalnoSci podstawowej (budo-
wa, modernizacja i biezgce utrzymanie drég i mostow).
Zdecydowana wiekszo§¢ sprzedazy realizowana jest

przy tym bezpo§rednio na rzecz inwestora, a tylko
w niewielkim zakresie w systemie podwykonawstwa,

6zne formy wspéldzialania gospodarczego
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z uwagi na jego niewielka optacalnosc¢ (badz jej brak).
Ten rodzaj dziatalno§ci nabiera jednak stopniowo co-
raz wiekszego znaczenia, szczegélnie w odniesieniu
do matych i §redniej wielkosci firm, wobec nadwyzki
podazy ustug i produktéw oferowanych przez przed-
siebiorstwa sektora drogowego nad popytem. Wynika
to z utrzymujacych sie stale silnych ograniczen bu-
dzetowych (gtéwnym zrédlem finansowania drogo-
wnictwa w Polsce pozostaje bowiem nadal budzet pan-
stwa). Rosngce wspomaganie finansowania drogownic-
twa ze srodk6éw pozabudzetowych (w tym z funduszow
Unii Europejskiej oraz z pozyczek Banku Swiatowego
czy tez Europejskiego Banku Odbudowy i Rozwoju)
nie jest bowiem wystarczajace dla zdynamizowania
inwestycji drogowych w skali lokalnej badz regional-
nej, za$ wiekszo§é firm sektora drogowego ogranicza
swojg dziatalno§é do takiej skali. Wobec wspomnia-
nych wyzej ograniczen budzetowych $redni poziom
wykorzystania zdolnoSci produkcyjnych tej grupy firm
szacowany jest na poziomie 60-70%*. Dodatkowo pod-
kresli¢ nalezy — analizujac dzialalno$¢ na rynku pol-
skim firm zagranicznych - zdecydowanie korzystniej-
szy poziom konkurencyjnosSci tych firm w stosunku
do polskich przedsigbiorstw drogowo-mostowych, kto6-
rego przestankami sa przede wszystkim: wysoki sto-
pien konsolidacji firm zagranicznych i bedace tego
wynikiem ogromne dysproporcje pomiedzy przycho-
dami firm zagranicznych a polskimi przedsiebiorstwa-
mi drogowo-mostowymi, nadmiar mocy produkcyjnych
(urzadzen, maszyn i specjalistycznego sprzetu do ro-
b6t drogowo-mostowych), bardzo dobra organizacja
roboét i znacznie wieksza wydajno§é pracy, dobre przy-
gotowanie i do§wiadczenie w prowadzeniu robo6t poza
granicami kraju.

Analiza sektora przedsiebiorstw drogowo-mosto-
wych w krajach Unii Europejskiej wskazuje na wy-
raznie postepujaca koncentracje potencjalu produk-
cyjnego, szczegblnie intensywna w przypadku podmio-
tow najwiekszych. Rynek europejski jest w zasadzie
kontrolowany przez duze firmy. Sytuacja ta stanowi
znaczne zagrozenie dla polskich przedsiebiorstw dro-
gowo-mostowych, gdyz firmy zagraniczne dysponujac
nowoczesnym potencjatem produkcyjnym oraz znacz-
nymi zasobami finansowymi, a takze do§wiadczeniem
w realizacji inwestycji na obszarze innych panstw,
mogg zdominowaé duze kontrakty na budowe droég,
spychajac polskie firmy do roli podwykonawcow. Pol-
ska, z posiadanym stanem sieci drogowej, stanowi dla
firm zagranicznych potencjalnie duzy i chtonny rynek
zbytu na $wiadczone ustugi, ze wzgledu na ogromne
potrzeby rozwoju infrastruktury drogowej.

Nasilenie konkurencji w sektorze robét drogowo-
mostowych nalezy rozpatrywac réwniez przy uwzgled-
nieniu obszaru dzialania poszczegblnych przedsie-
biorstw. Dziatalno$¢ w zakresie budowy, moderniza-
¢ji czy tez remontéw drog z zastosowaniem mas bitu-
micznych odnosi sie bowiem do obszaru polozonego
w technologicznie uzasadnionej odleglo$ci od posiada-
nych wytwoérni mas bitumicznych. Stanowi to gléwna
przeslanke do lokowania dziatalnosci przez nowe fir-
my w poszczegélnych regionach. Innym rozwigzaniem
jest w tym przypadku udzial w prywatyzacji przedsie-

biorstw o znacznym regionalnym potencjale. Ten
ostatni sposob (tj. zwiekszanie udzialu w rynku przez
prywatyzacje przedsiebiorstw panstwowych) jest
szczegodlnie widoczny w odniesieniu do najwiekszych
firm dzialajacych dotychczas na rynku polskim w sek-
torze publicznym.

Analizujac perspektywy dalszego funkcjonowania
podmiotéw sektora robét drogowo-mostowych do-
strzec nalezy, ze obok istniejgcych zagrozen wynika-
jacych z wyzej wskazanych barier budzetowych oraz
nasilajacej sie konkurencji ze strony duzych polskich
przedsiebiorstw badz firm zagranicznych, réwnie istot-
ne sg ograniczenia kapitalowe determinujgce moder-
nizacje technologiczna i rozwdj potencjalow produk-
cyjnych firm badanego sektora.

Niewatpliwie stabymi stronami polskich przedsie-
biorstw robé6t drogowo-mostowych pozostaja nadal:
stabos¢ kapitatowa, przestarzaly park maszynowy
i niedob6r nowoczesnego sprzetu, zbyt wysokie kosz-
ty dziatalnosci, niska wydajnos¢, niewykorzystywanie
posiadanych mocy produkcyjnych, a takze zbyt wolne
przeksztalcenia wlasnoSciowe i organizacyjno-praw-
ne przedsiebiorstw, w tym ich rynkowa konsolidacja.
Do mocnych stron mozna natomiast zaliczyé: wielo-
letnig obecno$c na regionalnych rynkach, dobra loka-
lizacje przedsiebiorstw (z reguly przy waznych szla-
kach drogowych), a takze duze do§wiadczenie i wyso-
kie kwalifikacje zatég.

Wspotdziatanie gospodarcze badanych

przedsiebiorstw
P torowych uwarunkowan wspéldziatania go-
spodarczego i ksztaltowania pozycji rynko-
wej przedsiebiorstw rob6t drogowo-mostowych sg tak-
ze wyniki badan dziewieciu podmiotéw tego sektora
(o regionalnym znaczeniu) sprywatyzowanych w try-
bie art. 52 ustawy z 30 sierpnia 1996 r. o komercjali-
zacji i prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych (t;.
w drodze tzw. leasingu pracowniczego). Dodaé nale-
zy, ze Ministerstwo Skarbu Panstwa zaproponowatlo
organom zalozycielskim przedsiebiorstw panstwowych
w badanym regionie branzowe podejScie do procesu
ich prywatyzacji i restrukturyzacji, umozliwiajgce
m.in. przygotowanie programéw prywatyzacji dla
wszystkich przedsiebiorstw robot drogowo-mostowych
w regionie. Wykorzystano do tego celu realizowang
w 1998 r. przez Ministerstwo Skarbu Panstwa kolej-
ng edycje Programu Wspomagania Inicjatyw Prywa-
tyzacyjnych, finansowanego ze §rodkéw Funduszu
PHARE, do ktorej zakwalifikowano 13 przedsie-
biorstw robot drogowo-mostowych z badanego woje-
wodztwa®. W ramach prac realizowanych przez firme
doradczg przygotowano m.in. szczegélowa analize sek-
tora, wyznaczono obszary przewag i slabosci konku-
rencyjnej poszczegélnych firm regionu, formutujac
nastepnie szczegoltowe perspektywy rozwoju tych
przedsiebiorstw. Sprzyjalo to niewatpliwie opracowa-
niu i wdrozeniu kompleksowych rozwigzan prywaty-
zacyjnych i restrukturyzacyjnych przedsiebiorstw ro-
b6t drogowo-mostowych, umozliwito to takze tworze-

otwierdzeniem przedstawionych wyzej sek-



nie strategii dostosowawczych tych przedsiebiorstw
do wymog6w rynku Unii Europejskiej.

W wyniku dziatan podejmowanych przez Minister-
stwo Skarbu Panstwa oraz organ zalozycielski spry-
watyzowano wszystkie firmy rob6t drogowo-mosto-
wych (w trzech przypadkach w drodze sprzedazy,
w jednym — w drodze wniesienia przedsiebiorstwa do
spotki, w dziewieciu poprzez oddanie do odptatnego
korzystania). W tej ostatniej grupie podmiotow akcjo-
nariuszami spotek sg pracownicy prywatyzowanych
przedsiebiorstw panstwowych oraz ten sam inwestor
zewnetrzny — osoba fizyczna, ktéry stopniowo konso-
liduje przedsiebiorstwa tej branzy w badanym regio-
nie. Objety przez inwestora pakiet akcji, stanowiacy
z reguly 40% kapitalu spoétek, wraz z akcjami posia-
danymi przez zarzady spélek, zapewnia ich efektywna
kontrole. We wszystkich analizowanych podmiotach
inwestor zewnetrzny koncentruje sie na kreowaniu
strategii rozwojowych firm, pozostawiajac zarzadom
duzg swobode w zakresie dzialalnosci operacyjne;j.
Z powyzszego wynika, ze badane sp6tki pracownicze
wyraznie przybraly charakter spélek menedzersko-
inwestorskich®. Analiza struktury wlasnoéci kapita-
Iu spotek od momentu ich powstania wskazuje przy
tym na jej stabilny charakter. Obecno$¢ wspélnego
inwestora sprzyjala rozwojowi kooperacyjnych form
wspoldziatania firm, opartego na umowach gospodar-
czych (konsorcjalnych) zawigzywanych na zasadach
rownorzednosci, przy zachowaniu odrebnosci ekono-
micznej, organizacyjnej i prawnej przez poszczegélne
podmioty. Ta wspoélpraca firm oparta na umowach
konsorcjalnych, zawieranych w celu przystapienia do
przetargu i realizacji zadania inwestycyjnego, miala
szczegolnie istotne znaczenie z uwagi na stale rosngcg
konkurencje na rynku wykonawcéw robét drogowo-
mostowych oraz stosunkowo duze potrzeby inwesty-
cyjne firm, zwigzane z wymogami przetargéw na ro-
boty drogowe i budowlane. Wspomniana wyzej wspol-
praca przyspieszyla bowiem modernizacje posiadanych
urzadzen i maszyn oraz nabywanie specjalistycznego
sprzetu, co niewatpliwie wzmocnilo pozycje rynkowa
badanych spoétek. Dodaé nalezy, ze analizowane fir-
my posiadajg opracowane strategie inwestowania
uwzgledniajgce nie tylko dokonujace sie zmiany w sto-
sowanych technologiach (w zakresie budowy oraz re-
montow drég i mostow), ale i wspdlne potrzeby grupy
wspoéldziatajacych ze sobg spotek. Naklady inwesty-
cyjne w badanych spétkach w latach 1999-2002 wy-
niosty blisko 18 mln z1, za§ w latach 2003-2004 ponad
10 mln zl (przy zobowigzaniach inwestycyjnych za-
wartych w umowach prywatyzacyjnych nie przekra-
czajacych — w okresie do 2006 r. — 15 mln zl) i zwigza-
ne byly przede wszystkim z zakupem maszyn i spe-
cjalistycznego sprzetu drogowego oraz modernizacja
wytworni mas bitumicznych. W poszczegélnych spot-
kach zaplanowano naklady inwestycyjne o struktu-
rze rzeczowej inwestycji uwzgledniajacej potrzeby i po-
tencjaly produkcyjne calej grupy wspotdzialajacych ze
sobag spoélek. Szczegdlnie wazne miejsce w planach in-
westycyjnych spoétek zajmujg inwestycje w nowocze-
sne, o duzej wydajnoSci ,,otaczarki”, umozliwiajgce
firmom rozszerzenie rynku o duze zadania drogowe
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i pozwalajgce na spelnienie coraz bardziej rygorystycz-
nych norm ekologicznych. Dodac¢ nalezy, ze moc wyj-
Sciowa wytworni mas bitumicznych wynoszaca co naj-
mniej 100 Mg/h jest jednym z warunkéw uczestnicze-
nia w przetargach oraz wykonywania duzych zadan.

Wieloletnia obecno§é analizowanych spétek na re-
gionalnym rynku robét drogowo-mostowych ugrun-
towala pozycje rynkowg tych firm, wzmacniang do-
datkowo przez posiadany i rozwijany potencjal pro-
dukcyjny. Realizowane strategie inwestycyjne popra-
wiaja stopniowo wyposazenie w specjalistyczny sprzet,
zwiekszajac takze mobilnosc firm. Dobre przygotowa-
nie spélek do realizacji zadan na drogach wojewo6dz-
kich i krajowych nie oznacza jednak pelnego wyko-
rzystania posiadanego potencjalu. Wspomniane wy-
zej ograniczenia budzetowe stajg sie coraz silniejsza
barierg w ksztaltowaniu pozadanej wielkoSci sprze-
dazy.

Dodatkowag bariere dla analizowanych spétek sta-
nowi niewatpliwie obowigzujgcy system zaméwien pu-
blicznych wymuszajacy angazowanie znacznych $rod-
kow na wadia oraz wystepujgce czesto w praktyce bez-
zaliczkowe rozpoczynanie robét, co wymaga znaczne-
go kapitalu obrotowego. Stabo§é¢ kapitalowa badanych
firm obniza ich zdolnoéé do skutecznego konkurowa-
nia o przetargi. Stad tez podejmowane sg obecnie dzia-
lania, majgce na celu znaczne podwyzszenie kapita-
16w wlasnych spotek. Uwzglednié rowniez nalezy, ze
stale rozwijany i unowoczes$niany potencjal produk-
cyjny badanych firm jest konkurencyjny wobec innych
przedsiebiorstw drogowych o zblizonej wielkoSci i re-
gionalnym znaczeniu, odbiega natomiast nadal od po-
tencjatu duzych polskich firm drogowych i firm za-
granicznych. Biorac za$§ pod uwage, ze dominujgcym
kryterium wyboru ofert podczas przetargéw na robo-
ty drogowe jest cena, dostrzec nalezy wystepujaca
w praktyce ostrg walke cenowsg firm startujacych
w przetargach, obnizajgcag oplacalnosc zlecanych do re-
alizacji projektéw. W konsekwencji prowadzito to do-
tychczas do stosunkowo niskiej rentownosci uzyski-
wanej na dzialalno§ci podstawowej. Przeciwdzialaé
takiej sytuacji moze (poza zmiang konstrukcji kryte-
riéw przetargowych) jedynie wdrozenie dzialan (pro-
gramo6w) restrukturyzacyjnych umozliwiajacych obni-
zenie kosztow dziatalnoSci.

Przedstawione wyzej uwagi wskazuja, ze stopnio-
wa konsolidacja badanych przedsiebiorstw rob6t dro-
gowo-mostowych prowadzi¢ bedzie do wzmocnienia ich
pozycji konkurencyjnej. W przypadku badanych firm
pozytywne efekty wspoltdziatania gospodarczego sa juz
wyraznie widoczne. Poza wspomnianym wyzej wzmoc-
nieniem kapitalowym oraz realizacjg skoordynowa-
nych strategii inwestycyjnych i marketingowych, ana-
lizowane sp61ki przeprowadzily jednoczeénie glebokie
zmiany w systemie organizacji i zarzadzania, obejmu-
jace takze wdrazanie systemow zarzadzania jakoscig.
We wszystkich podmiotach wystgpila poprawa ich sy-
tuacji ekonomiczno-finansowej. Byl to wynik zarow-
no wdrozonych programéw restrukturyzacji, jak i re-
alizacji wypracowanych strategii rynkowych. Doda¢
nalezy, ze w przypadku dwéch analizowanych podmio-
tow doszlo juz do ich polgczenia kapitalowego, za$
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w odniesieniu do calej grupy spotek rozwazane sg obec-
nie mozliwoSci zwiekszenia stopnia zwartosci i inten-
sywnosci integracji gospodarczej (zwlaszcza organiza-
cyjnej).

Whioski koncowe

luczowe czynniki sukcesu w analizowanym
K sektorze to: zasoby kapitalowe umozliwiaja-
ce uczestnictwo w duzych przetargach nie-
zbednych do osiaggniecia wysokiej rentownoS$ci, mo-
dernizacja i rozw(j potencjatu produkeyjnego, jako§é
oferowanych uslug, poprawa efektywnosci gospoda-
rowania, umiejetno$¢ wykorzystania posiadanej loka-
lizacji (polozenie przy waznych szlakach drogowych
czy tez oSrodkach miejskich stwarza lepsze perspek-
tywy rozwoju). Podkresli¢ nalezy konieczno§é przy-
spieszenia procesow restrukturyzacji i konsolidacji
w badanym sektorze. Rynek wymaga bowiem od
przedsiebiorstw nie tylko zdolnosci do efektywnego
dzialania, ale i adaptacyjnoSci oraz umiejetnosci do-
stosowywania sie zaréwno do zmian zachodzacych
w otoczeniu, jak réwniez do zmian przewidywanych

lub oczekiwanych”. )
dr Teresa Kondrakiewicz, dr Krzysztof Zuk
Instytut Ekonomii UMCS w Lublinie
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Assurbanque -
nowy model
dystrybucji
produktow
bankowych

Piotr F. Borowski

Konglomeraty finansowe - r6znorodnos¢

systemu finansowego
H ku ushug finansowych zostala przetamana,
kiedy zaczely powstawaé grupy kapitalowe
zwane konglomeratami finansowymi. Synonimem
konglomeratu finansowego jest niemiecki Allfinanz
(Alles aus einer Hand). Pod tym pojeciem kryja sie
wszelkie proby integracji ustug finansowych, przede
wszystkim przez banki i firmy ubezpieczeniowe, ale
réwniez fundusze powiernicze, fundusze inwestycyj-
ne, domy maklerskie, kasy budowlano-oszczednoscio-
we, fundusze emerytalne oraz firmy leasingowe.
Pierwsze grupy bankowo-ubezpieczeniowe zwane ban-
cassurance, zostaly powolane w latach 60. XX w. we
Francji, Anglii, a nastepnie w krajach Beneluksu
i Niemczech. Obecnie aktywno$é¢ bancassurance jest
nadal bardzo wysoka. W krajach Europy potudniowe;j
banki prowadza dystrybucje produktéw ubezpiecze-
niowych na réwni z towarzystwami ubezpieczeniowy-
mi. We Francji 62% ubezpieczen na zycie zawieranych
jest za poérednictwem bankéw, w Hiszpanii 70%,
a we Wloszech okoto 50%. Tworzenie grupy banko-
wo-ubezpieczeniowej z punktu widzenia prawno-eko-
nomicznego moze przybieraé rézne formy. Granica
prawna oddziela formalnie dziatalno$é bankows od
ubezpieczeniowej. Bank nie moze by¢ niczym wiecej
jak tylko ,dystrybutorem” oferty ubezpieczeniowe;j
i podobnie ubezpieczyciel nie moze by¢ niczym wiecej
jak tylko ,,dystrybutorem” produktéw bankowych.
Jednak do§¢ czesto trudno jest okre§li¢, czy dany pod-
miot konglomeratu jest bankiem czy juz towarzy-
stwem ubezpieczeniowym. Taka sytuacja wystepuje
miedzy innymi w przypadku grup finansowych For-

tis czy ING.

W dotychczas istniejacych grupach kapitalowych
instytucjami inicjujgcymi proces integracji, a nastep-

omogeniczno$¢ sektora bankowego na ryn-



nie dominujagcymi w grupie, byly przede wszystkim
banki. W Polsce udziat bankéw w aktywach grup ka-
pitatowych jest bardzo wysoki i wynosi ponad 95%, co
oznacza ich silng pozycje. Banki stanowia najwaz-
niejsza pod wzgledem sumy aktywow czesé systemu
finansowego w Polsce. Wielko§¢ rynku finansowego
w Polsce w podziale na poszczegdlne grupy przedsta-
wia tabela.

Z tabeli wynika, ze banki nadal odgrywaja znaczaca
role w systemie finansowym, jednak systematycznie
wzrasta udzial towarzystw ubezpieczeniowych w sto-
sunku do bankéw. Tworzenie przez banki konglome-
ratow finansowych, w sklad ktorych wchodzity oprocz
tradycyjnych bankéw komercyjnych towarzystwa
ubezpieczeniowe 1 inne instytucje finansowe, mialy
okreslone zalety, ale i stwarzaly pewne problemy, np.
réznica w kulturze organizacyjnej czy odmienne sys-
temy prowizji i wynagrodzen oraz réznice w koncen-
tracji ryzyka. W bankach ryzyko skoncentrowane jest
po stronie aktyw6w, natomiast w firmach ubezpiecze-
niowych ryzyko koncentruje sie po stronie pasywow
(zobowigzan). Tendencje tworzenia woko6t banku gru-
py kapitalowej utrzymywaly sie na rynku ustug finan-
sowych od ponad czterdziestu lat. Do tej pory uwaza-
no, ze wykorzystywanie bankowych kanaléw do dys-
trybucji produktéw ubezpieczeniowych jest bardziej
skuteczne i o wiele tansze od tradycyjnych kanalow
stosowanych na rynku ubezpieczeniowym. Z dotych-
czasowych doéwiadczen wynikalo, ze banki majg od
30% do 50% nizsze koszty zwigzane z administracja
i dystrybucjg produktéw niz tradycyjne zaklady ubez-
pieczeniowe.

Towarzystwa ubezpieczeniowe — nowe

kierunki rozwoju
O w dotychczasowym sposobie powstawania
konglomeratéw finansowych bancassurance.
W sektorze ubezpieczen, ktéry mimo zauwazalnego
ogodlnego spowolnienia ekonomicznego pozostaje wcigz
dynamiczny, obserwuje sie zwielokrotnienie aktyw-
noSci i przyspieszone zblizenie z bankowoscig $wia-
towa, ktore zapoczatkowuje aktywng konkurencje.
W aspekcie konkurencji sektor ubezpieczeniowo-ban-
kowy ulegt silnej koncentracji.

statnio jednak nastgpily pierwsze zmiany

przeglad

W Europie zachodniej rozpoczely dziatalnosé gru-
py kapitatowe, ktorych inicjatorem sg firmy ubezpie-
czeniowe i to wlasnie wokol nich budowana jest struk-
tura holdingu. We Francji, w odréznieniu od dotych-
czasowej nazwy, nowo powstale grupy nazywane sa
assurbanque, dzieki czemu juz w nazewnictwie na-
cisk potozony jest na ubezpieczyciela, jako gtéwnego
partnera w grupie. W strukturze assurbanque firmy
ubezpieczycielskie powoluja do istnienia wlasne ban-
ki lub 1aczg sie z juz funkcjonujacymi na rynku, aby
dziatalno$¢ bankowa prowadzié¢ za poSrednictwem
wlasnych kanaltéw dystrybugji.

Jest to calkowicie odwrotny kierunek od dotych-
czas stosowanego na rynku, na ktérym dominowat
bank bedacy kreatorem nowych rozwigzan. Towarzy-
stwa ubezpieczeniowe proponuja nowe produkty i roz-
wigzania bankowe przystosowane do oczekiwan zroz-
nicowanych klientéw. Dystrybucja oferty bankowej
przez ubezpieczyciela moze by¢ rozwazana w trzech
aspektach:
® pozycjonowania ofert i ich elementéw réznicuja-
cych,
® poziomu integracji rozwigzan zwigzanych z wej-
$ciem w dziedzine ubezpieczen i bankowosci,
® roli, jakg odgrywajg kanaty dystrybucji.

We Francji funkcjonuje kilka bankéw zbudowa-
nych na bazie towarzystw ubezpieczeniowych, ktore
przeksztalcily sie w dystrybutoréw oferty bankowej
dla os6b prywatnych. Od kilku lat prowadzi dziatal-
no$¢ AGF-Banque utworzony przez Towarzystwo
Ubezpieczeniowe AGF, Groupama-Banque oraz Ba-
nque AXA powstaly w wyniku fuzji AXA-Crédit i Ba-
nque Direct. Pod koniec ubieglego roku doszlo do pod-
pisania trdjstronnego porozumienia pomiedzy Macif,
Maif oraz Groupe Caisse d’Epargne. Macif zajmuje
we Francji pierwsze miejsce na rynku ubezpieczen mo-
toryzacyjnych i prywatnych. Posiada w swoim portfe-
lu 14 mln podpisanych kontraktéw oraz dysponuje
7,5 tys. wspoétpracownikow. Maif zajmuje piata pozy-
cje w rankingu towarzystw ubezpieczeniowych likwi-
dujacych réznego rodzaju szkody. Posiada 5,3 mln pod-
pisanych uméw oraz dysponuje 6 tys. pracownikéw.
Natomiast Groupe Caisse d’Epargne jest trzecim pod
wzgledem wielkoéci sieci bankiem we Francji. Prowa-
dzi 26 mIn rachunkéow klientéw indywidualnych oraz
dysponuje ponad 44 tys. pracownikéw. Podstawowym

Tab. Aktywa polskiego systemu finansowego w min z1

Stan na Banki uberpiocsoniowe | . emorytalne |  inwestyeine
grudzien 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
wrzesien 2003 486 078 64 104 41 704 35 307
grudzien 2003 491 291 65 723 45 439 33 229

Zrédto: Raport o stabilnosci systemu finansowego 2003, NBP 2004, s. 92.
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czynnikiem, ktéry wplywa na podejmowanie inicjatyw
powolania grup ubezpieczeniowo-bankowych, jest
wzrost konkurencji, zwigzany obecnie z wzrastajaca
aktywnos$cig ubezpieczeniowg w bankach, w ktorych
skupily sie niebagatelne fundusze i znaczaca czesc
rynku.

Perspektywy rozwoju grup ubezpieczeniowo-

-bankowych w Polsce
W lizm pracownikéw i doradcow jest elemen-
tem, ktory réznicuje dzialalnosé towarzystw
ubezpieczeniowych. Doradzanie, uspokajanie i cierpli-
we wystuchanie klientéw, czyli czynniki ludzkie oraz
relacje handlowe i techniczne sg dzisiaj niezbedne do
przekonania kazdego nabywcy, niezaleznie czy jest to
osoba indywidualna, przedstawiciel wolnych zawodow
czy osoba z wyzszej kadry kierowniczej przedsiebior-
stwa. W Polsce towarzystwa ubezpieczeniowe jeszcze
nie dysponuja takimi kapitatami, jak banki, nie sg tak
agresywne, jak banki, ale bedg musialy stawi¢ czola
tendencjom, ktére juz sg obecne na Zachodzie. Na
potencjal rynku ubezpieczeniowego w Polsce wskazuje
niska suma wydatkéw na ubezpieczenie w relacji do
PKB. W przystgpieniu Polski do Unii Europejskiej
mozna upatrywac szansy na poprawe koniunktury na
rynku ubezpieczen. Z doswiadczen innych krajow
wynika, ze warto§¢ wydatkow gwaltownie rosnie, gdy
produkt narodowy brutto na jednego mieszkanca prze-
kracza 3 tys. USD. Z tego wzgledu mozemy oczeki-
wac w najblizszych latach wzrostu wydatk6w na ubez-
pieczenia, gdyz w Polsce doch6d narodowy brutto per
capita przekroczyt w 2004 roku wartosc 5 tys. USD.
W dawnych krajach unijnych PKB na mieszkanca jest
kilkakrotnie wyzszy niz w Polsce i wynosi w Niem-
czech, Austrii i Wielkiej Brytanii okolo 30 tys. USD,
natomiast w Irlandii blisko 40 tys. USD. Pewnym pro-
blemem dla wzrostu zainteresowania ubezpieczenia-
mi w Polsce moze by¢ natomiast wysoki poziom bez-
robocia. Sposréd krajéow Europy Srodkowej jedynie
Polska ma tak wysoka stope bezrobocia, ktéra w ostat-
nich latach ksztaltowala sie na poziomie 18-20%.
W nowych panstwach czlonkowskich Unii Europej-
skiej sytuacja gospodarcza poprawila sie w ciggu ostat-
nich kilku miesiecy. W Polsce gospodarka réwniez
w dalszym ciggu rozwija sie dynamicznie, odnotowu-
je sie wzrost PKB. W 2003 roku dynamika PKB wy-
nosita 3,7%, przy czym od drugiego kwartalu nastapi-
fo przyspieszenie wzrostu i w IV kwartale 2003 r.
w ujeciu rok do roku PKB wzrdst o 4,7%. Polepszaja-
ca sie sytuacja makroekonomiczna stwarza korzystne
warunki do wzrostu popytu na uslugi finansowe,
w tym réwniez na produkty ubezpieczeniowe. Czlon-
kostwo w Unii Europejskiej powinno wplyngé na za-
mozno§¢ spoleczenstwa oraz wzrost jego $wiadomosci
ubezpieczeniowej. Istotnym czynnikiem dynamizuja-
cym rozwdj sektora bytoby wprowadzenie nowych roz-
wigzan w zakresie dobrowolnych ubezpieczen zdro-
wotnych. Obecnie popyt na te ubezpieczenia jest maly,

tej chwili jedynie jako$¢ obstugi i profesjona-

jednakze wraz ze zmniejszeniem palety gwarantowa-
nych bezplatnych §wiadczen medycznych ubezpiecze-
nia te bedg coraz bardziej pozadanym produktem.
Szacuje sie, ze bedzie utrzymywa¢é sie tendencja do
szybszego przypisywania wzrostu skladki w ubezpie-
czeniach na zycie niz w ubezpieczeniach majatkowych.
Istotng tendencjg na rynku ubezpieczeniowym w mi-
nionych latach byl proces dekoncentracji rynku. Na
zmniejszenie koncentracji moze wplywac otwarcie
rynku, co potwierdza przyklad Wegier, ktére na po-
czatku lat 90. ub. wieku zniosly bariery wejscia na
rynek dla zagranicznych towarzystw ubezpieczenio-
wych. Po akcesji Polski do Unii Europejskiej coraz sil-
niej bedzie oddzialywac integracja rynku finansowe-
go rozumiana jako dostep podmiotéw gospodarczych
do rynkéw finansowych w danej strefie ekonomicz-
nej. Polska po wejsciu do Unii Europejskiej znalazta
sie w strefie euro, jednak pelna integracja nastapi po
przystapieniu do unii monetarnej. Rynek finansowy
strefy euro umozliwi zaspokajanie zapotrzebowania
na uslugi finansowe niedostepne na rynku krajowym
oraz ulatwi wyboér bardziej konkurencyjnych posred-
nikéw finansowych. Przedsiebiorstwa bedg mogtly
wybieraé wsrod bogatej oferty konglomeratéow finan-
sowych Europy Zachodniej. Deregulacja rynku ustug
finansowych umozliwi podejmowanie dziatalnosci
przez coraz wiekszg liczbe instytucji ubezpieczenio-
wych oraz bankowych i spowoduje znaczne zaostrze-
nie sie konkurencji. Kierunki rozwoju rynku ustug
finansowych wymusza w najblizej przyszlosci na pol-
skim kierownictwie towarzystw ubezpieczeniowych
podjecie decyzji o rozpoczeciu dzialalno$ci bankowej,
podobnie jak ma to miejsce w krajach Europy Za-
chodnie;j.
mgr inz. Piotr F. Borowski
doktorant w Katedrze Zarzgdzania w Gospodarce
SGH
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Koszty 1 ryzyko uczestnictwa
w systemach franchisingowych

[zabella Steinerowska-Streb

Czynniki ksztattujace ryzyko i koszty

w systemach franchisingowych
a koszty uczestnictwa w systemie franchisin-
N gowym sklada sie oplata wstepna, ponoszo-
na jednorazowo przez biorce w chwili przysta-
pienia do systemu oraz oplaty od uzyskanych pro-
fitow. Te ostatnie moga stanowié¢ okre§lony procent
obrotéw (najczesciej 4-9%) lub tez — co ma miejsce
znacznie rzadziej — mogg miec stalg warto$c. Na ksztal-
towanie sie wyzej wymienionych kosztow wplyw
maja réznorakie czynniki, ktére sklasyfikowaé
mozna jako endogenne - zalezne od specyfiki
danego lancucha franchisingowego - oraz egzo-
genne wynikajace z uwarunkowan zewnetrz-
nych. Pierwsze z nich reprezentowane sg przez:
® alokacje ryzyka pomiedzy stronami,
® kondycje systemu franchisingowego,
® etap rozwoju systemu franchisingowego,
® branze reprezentowang przez tancuch.

Natomiast do grupy czynnikéw egzogennych zali-
czy¢ mozna:
® oferowang lokalizacje jednostki franchisingowej,
® potrzebe adaptacji do lokalnych uwarunkowan kul-
turowych.

Umowa pomiedzy franchisodawcg i biorcg ma za
zadanie zmniejszenie ryzyka inwestycji podejmowa-
nej przez kazdag ze stron. Idea wydajnej alokacji ryzy-
ka pomiedzy obiema stronami ma ogromne znaczenie
dla rozwoju firmy poprzez franchising i moze miec
réoznoraki charakter [Lafontine 1992]. W modelu
opartym na ,,czystym” podziale ryzyka (pure risk-
sharing) franchisodawca i biorca ponoszg cze$¢ catko-
witego ryzyka, stad tez ryzyko calej inwestycji odnosi
sie jedynie do ryzyka tworzonej jednostki franchisin-
gowej. Tym samym dla dawcy ryzyko jest wieksze, je-
§li system nie posiada wielu jednostek i zmniejsza sie
w miare wiekszego zréznicowania systemu pod wzgle-
dem liczebno&ci jednostek wlasnych i liczby biorcow,
jak réwniez geograficznego rozproszenia jednostek.

W modelu jednostronnego moralnego niebez-
pieczenstwa (one-sided moral hazard) franchisodaw-
ca nie ma mozliwosci kontroli biorcy pod wzgledem
prowadzonej dziatalnoéci, wielkoSci sprzedazy itd. Stad
tez moralny hazard lezy po stronie biorcy, podczas gdy
dawca pozostaje neutralny. W takim przypadku opty-
malna umowa obejmuje stale oplaty. W praktyce,
z uwagi na niecheé do ponoszenia calego ryzyka przez
biorce, dawca zmuszony jest to oferowania wielu za-
bezpieczen, jak rowniez odpowiedniego motywowania
biorcy.

W modelu dwustronnego moralnego ryzyka
(two-sided moral hazard), ponoszonego przez obie stro-
ny, dzieki optatom lojalno$ciowym franchisodawca jest
zywotnie zainteresowany sukcesem swojego biorcy.

Oplaty te sg odpowiednio nizsze w miare wiekszego
udzialy biorcy w ponoszeniu ryzyka przedsiewziecia.

Ryzyko zwigzane z przystgpieniem do sieci fran-
chisingowej ma tez zwigzek z kondycja wybranego sys-
temu. Przyjmujac zalozenie, ze decyzja o przystapie-
niu do systemu franchisingowego o silnej pozycji na
rynku wigze sie z wiekszymi kosztami ponoszonymi
przez biorce, wymaga ona sprecyzowania parametrow
pozwalajacych na takg ocene sieci franchisingowych.
Pod uwage bra¢ mozna liczbe jednostek franchisingo-
wych w systemie, czas dzialania firmy na rynku, czas
dziatania w ramach systemu franchisingowego, wiel-
ko§é lub zmiane obrotéw przypadajaca na jednostke,
brak kontynuacji (discontinuation) lub zakonczenie
(termination) dzialania jednostki [por. Bates 1998].

Informacje na temat czasu dzialania systemu, jak
iliczby prowadzonych w ramach lancucha franchisin-
gowego jednostek sg najtatwiej dostepne, jednocze$nie
w ograniczonym stopniu okreslajg kondycje systemu,
a wiec i ryzyko zwigzane z przystapieniem do niego.
Analiza danych odnoénie do liczby jednostek w syste-
mie w okre§lonym przedziale czasowym moze wnie$¢
cenne informagcje, o ile dokonamy jej z podzialem na
jednostki wlasne i jednostki biorcéw. Brak zmiany
w bezwzglednej liczbie jednostek moze jednak wyni-
ka¢ zarowno z dobrej kondycji tanicucha, ktory po wy-
gasnieciu umowy z biorcag przejmuje jednostki i pro-
wadzi je jako wlasne, jak i tez zlej, kiedy dawca kiero-
wany checig utrzymania dobrej reputacji przejmuje
po biorcy niedochodowe jednostki.

Stad tez lepszym parametrem opisujacym stan sys-
temu franchisingowego jest brak kontynuacji lub za-
konczenie dzialania jednostek franchisingowych. Za-
konczenie dzialania punktéow franchisingowych od-
nosi sie do sytuacji, kiedy przestaje istnie¢ umowa
pomiedzy dawecg i biorca, ale jednostka franchisingo-
wa moze w dalszym ciggu istnieé, o ile pozwala na to
umowa — moze ona przej$¢ w posiadanie innego fran-
chisobiorcy lub moze dziata¢ jako jednostka wlasna.
Umowa pomiedzy stronami przestaje obowigzywac
badz to w wyniku jej wygasniecia, badz tez jej niedo-
trzymywania przez ktoéra$ ze stron. Konstruowanie
opinii na jej podstawie moze wiec stworzy¢ falszywie
negatywny obraz sieci.

Lafontaine (1995) w przeprowadzonej meta-
analizie danych empirycznych dowodzi, ze naj-
lepsza miara ryzyka systemu franchisingowe-
go jest liczba dyskontynuacji. Termin ten okresla
sytuacje, w ktorej jednostka systemu franchisingowe-
go zostaje zlikwidowana. W tym przypadku biorca
moze pozostaé uczestnikiem danego systemu franchi-
singowego operujac inng jednostka. Dyskontynuacja
odzwierciedla miare prawdopodobienstwa poniesienia
w systemie bankructwa wynikajacego z czynnikéw
zewnetrznych. Franchisodawca nie jest bowiem skion-
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ny zamykaé jednostki franchisingowej, jesli jej zla
kondycja wynika ze zlego zarzadzania. W takim przy-
padku sktonny jest do przejecia jednostki i prowadze-
nia jej jako punkt wlasny lub powierzenia licencji fran-
chisingowej innemu biorcy. Wskaznik dyskontynuacji
ma réwniez przewage w ocenie kondycji systemu fran-
chisingowego w stosunku do wielko$ci sprzedazy, kto-
ra moze by¢ zanizona przez biorcéw i w ten sposéb
zawyzaé ryzyko danej sieci, jak r6wniez moze ulegac
tymczasowym fluktuacjom [por. Lafontaine 1992 oraz
Martin 1988]. Ocena ryzykownosci systemu franchi-
singowego na podstawie braku kontynuacji moze by¢
jednak réwniez zafalszowana, o ile nieuczciwy dawca
systemu po przejeciu bankrutuja,cej jednostki od bior-
cy, ponownie sprzedaje ja kolejnemu biorcy. W efek-
cie liczba dyskontynuacji zostaJe sztucznie zanizona.
Przedsiebiorca decydujacy sie na uczestnictwo w lan-
cuchu franchisingowym, powinien, po pierwsze, moc
oceni¢ kondycje systemu, po drugie, adekwatnie usto-
sunkowac¢ sie do ryzyka takiej inwestycji na podsta-
wie uzyskanych informacji.

Cena uczestnictwa w systemie franchisingo-
wym zalezy w duzym stopniu od etapu rozwoju
sieci. Jednym z elementéw transakecji jest bowiem
marka. Sieci, ktore osiggnely faze dojrzalosci, majq
najczesmej dobrze wykreowang marke, za ktorej uzy-
cie sktonne sg pobieraé odpowiednio wysokie oplaty
[Lafontaine 2001]. Z drugiej strony nowe systemy
mogg oferowac nizsze oplaty biorgc pod uwage nie
tylko wartoS§¢ marki, ale r6wniez koszty strategii mar-
ketingowej. Korzysci z reklamy sieci wzrastajg bowiem
wraz z liczbg obecnych w systemie jednostek. Nowe
sieci wymagaja szybkiego rozwoju celem osiagniecia
pozadanej wydajnosci, a ze wzgledu na fakt, ze umo-
wa z franchisobiorcg wigze sie z mniejszymi kosztami
niz tworzenie jednostek wlasnych, ta wlasnie forma
jest preferowana [Martin 1988]. Zjawisko to tluma-
czy rowniez sktonno§é do oferowania krotkich kon-
traktow przez mlode firmy macierzyste, jak roéwniez
fakt stopniowego zwiekszania sie udzialu jednostek
bedacych w posiadaniu firmy macierzystej] w miare
dojrzewania systemu [Dant 1996].

Tendencja ta jednak ulega zmianie, jesli dojrzaty
system franchisingowy podejmuje decyzje o poszerze-
niu dziatalno$ci o nowe, nieraz odlegle rynki, jak to
sie dzieje w przypadku franchisingu miedzynarodo-
wego. Jego cechg jest bowiem znaczgca dyspersja geo-
graficzna pod wzgledem lokalizacji jednostek, a co za
tym idzie zwigzane z tym problemy w monitorowa-
niu jednostek wlasnych, zwiekszone koszty kontroli,
a w konsekwencji zwiekszone ryzyko inwestycji [por.
Dant 1998 oraz Brown 1998]. Stad tez firmy macie-
rzyste sa czesciej sktonne do rozwijania dziatalnosci

Tab. Kapital poczatkowy wymagany od fran-
chisobiorcow w wybranych sieciach franchisin-

gowych

System Wymagany
franchisingowy kapital poczatkowy
McDonald’s 150 000-200 000 USD
A. Blikle od 150 tys. zt do 250 tys. zt
Statoil 4-5 mln zt
5a Sec 90 000-130 000 USD

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Katalog Polskich
Firm Franchisingowych, http://www.franchising.info.pl

poprzez franchisobiorcéw na obszarach odlegtych od
centréw koncentracji jednostek wlasnych [Kaufmann
1996 oraz Dant 1998].

Aktualnie nietrudno jest znalezé przyklady firm
opartych na franchisingu w kazdym z dzialéow gospo-
darki: w handlu, uslugach czy tez produkcji. Oplaty
wstepne i oplaty od zyskow w sposob zasadniczy roz-
nig sie generalnie pomiedzy réznymi branzami. Wy-
nika to z jednej strony z ponoszonych nakladéw in-
westycyjnych i spodziewanych zyskéw, ale réwniez
odzwierciedla stopien ryzyka, jakim obarczona jest
dzialalno§é o okre§lonym profilu. Fakt ten ttumaczy,
dlaczego w sieciach dilerskich samochod6w 60% punk-
tow dziala jako jednostki wlasne, a oplaty za uczest-
nictwo sg stosunkowo wysokie, podczas gdy prowa-
dzenie restauracji typu fast-food wymaga znacznie
mniejszych naktadéw [por. Combs 2003]. Orientacyj-
ne wysokosci kapitalu poczgtkowego, ktéry obecnie
muszg posiada¢ franchisobiorcy przystepujac do sys-
temow franchisingowych, przedstawiono w tabeli.

W franchisingu miedzynarodowym dodatkowym
czynnikiem ryzyka sg lokalne réznice kulturowe.
W sytuacji takiej wymogi standaryzacji, do ktérej ob-
liguje wspdlna marka, ograniczajg franchisobiorce
w mozliwo$ciach wykorzystania posiadanej wiedzy
o rynku lokalnym. Ryzyko inwestycji ze strony biorcy
jest tym wieksze, ze jego dzialalno$é¢ zachodzi row-
niez w innych warunkach ekonomicznych [Michael
1996, Kaufmann 1998]. Potencjalne niepowodzenie
franchisobiorcy pociaga za sobag utrudnienie ponow-
nego wejScia na rynek danego systemu franchisingo-
wego. Stad tez dawca w celu minimalizacji ryzyka
moze stosowaé negatywna selekcje biorcéw przez pod-
wyzszanie oplaty wstepnej.

dr Izabella Steinerowska-Streb
Wyzsza Szkota Ekonomii i Administracji
w Bytomiu
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Diagnoza potencjatu innowacyjnosci
I konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Janusz Pawtowski

Cel badan
elem pracy jest zdefiniowanie metody oceny
C potencjatu innowacyjnoSci i konkurencyjno-
Sci przedsiebiorstwa oraz jej weryfikacje na
wybranym przypadku prywatyzacji bezpoSredniej.
Koncepcja struktury potencjatu zasobowego
godnie z podej$ciem zasobowym o ,,[...] suk-
Z cesie przedsiebiorstwa decyduje jego poten-
cjal strategiczny w postaci odpowiednio do-
branych i konkurencyjnych zasobéw oraz zdolnoéé
przedsiebiorstwa do ich innowacyjnego i efektywnego
wykorzystania. Wedlug tej koncepcji, sukces na ryn-
ku odnoszg te przedsiebiorstwa, ktore majg wieksze
zdolnoSci tworzenia swoich kluczowych umiejetnosci
i ich wykorzystania w walce konkurencyjnej” [2,
s. 162].

W latach 90. ub. wieku zwrécono szczegblng uwa-
ge na role i znaczenie zasob6w opartych na wiedzy.
,Wiedza i informacja, ich jako$¢ i aktualno$é, stajg
sie dla przedsigbiorstwa istotnymi czynnikami kon-
kurencyjnosci” [3, s. 68]. Wedlug C. Prahalada i G.
Hamela [17, s. 8] zrodlem przewagi konkurencyjnej
sg kluczowe kompetencje, okreslane jako kombi-
nacja indywidualnych technologii i umiejetnosci pro-
dukcyjnych, ktore tworza mozliwosci rozwoju podsta-
wowych linii produktéw przedsiebiorstwa. Kompeten-
cje sg kluczowe, jezeli wnoszg bardzo duzy wkiad
w warto$¢ postrzegang przez klienta, sg unikatowe
i pozwalaja na rozszerzanie oferty produktowej i ryn-
ku. G. Stalk, P. Evans i L.E. Shulman [9, s. 62] de-
finiuja pojecie ,,wyréozniajace zdolnosci” jako pe-
wien wzor zachowan; mechanizm, dzieki ktoremu klu-
czowe kompetencje sg wprowadzane w zycie.

M. Szymura-Tyc formuluje wlasne interpretacje
poje¢ zdolnoéci, umiejetnosci i kompetencji. ,,Zdol-
nos¢ przedsiebiorstwa sg to powtarzajgce sie wzorce
dziatania w korzystaniu z zasobow, w celu kreowa-
nia, produkowania i/lub oferowania produktéw na
rynku”. Uwaza sie je za szczeg6lnie wazng kategorie
zasob6w, poniewaz warunkujg one wykorzystanie za-
sob6w materialnych. Natomiast ,umiejetnosci sa
ujmowane jako specyficzna forma zdolnoSci, odnoszg-
ca sie do konkretnej sytuacji lub zwigzana z wykorzy-
staniem konkretnego zasobu”. Z kolei ,kompeten-
cje sa definiowane jako zdolno§¢ do skoordynowane-
go zaangazowania zasobow materialnych i niemate-
rialnych, w tym zdolnoSci, umiejetnosci i wiedzy, dla
osiggniecia celow organizacji” [10, s. 8]. Zdolnosé
i kompetencje odnoszg sie do organizacji jako catosci;
umiejetnosci dotycza raczej jednostek zasobow.

Zatozenia metody diagnozy potencjatu
innowacyjnosci i konkurencyjnosci

D przedsiewzie¢ gospodarczych proponuje sie

stosowaé metode nazwang diagnoza poten-

cjalu innowacyjnosci i konkurencyjnosci. Celem
tej metody jest identyfikacja i ocena sprawczych czyn-
nikéw wzrostu innowacyjnosci i konkurencyjnosci, kto-
re tkwig w szeroko rozumianych zasobach analizowa-
nego przedsiebiorstwa. Zakres diagnozy obejmuje:

® zdefiniowanie obszaréw gléwnych pdl tematycz-
nych zasobow oraz pakietu (listy) gléwnych czynni-
kow innowacyjnosci i konkurencyjnos$ci charaktery-
stycznych dla badanego przypadku,

® analize obszaréw, pol tematycznych i sit ksztal-
tujacych gléwne czynniki innowacyjnosci i konkuren-
cyjnoéci, wraz z oceng jako§ciowa,

® wyjasnianie istoty i wagi oddzialywania czynni-
koéw na innowacyjno$é i/lub konkurencyjnosé,

® jakoSciowag i wartoSciowa ocene poszczegblnych
czynnikéw i catego pakietu.

Na potrzeby identyfikacji gtownych czynnikéw in-
nowacyjnosci i konkurencyjnosci, szeroko rozumiane
zasoby przedsiewziecia gospodarczego podzielono na
trzy obszary rodzajowe oraz 12 pél tematycznych,
a mianowicie:

B obszar kapitalu intelektualnego: inteligencja
firmy, potencjal intelektualny pracownikéw, partycy-
pacja pracownicza, struktura wlasnosci, potencjal in-
telektualny i skuteczno§é menedzerdéw, potencjat ka-
pitatu strukturalnego.

B obszar kapitalu rzeczowego: produkt, poten-
cjal techniczno-technologiczny, logistyka, sie¢ dystry-
bugji.

B obszar kapitalu finansowego: struktura majat-
ku i kapitalu, przewidywane przeplywy pieniezne,
mozliwo§ci pozyskania kapitatu.

Proponowany podzial zasobéw przedsiebiorstwa
nie jest zbiorem zamknietym i w kazdym przypadku
analizy powinien by¢ weryfikowany w zaleznosci od
wielko$ci przedsiewziecia, jego specyfiki, branzy,
przedmiotu dzialalnoéci, segmentu i zakresu rynku,
do ktorego adresowany jest produkt.

0 oceny innowacyjnosci i konkurencyjnosci

Gtowne czynniki innowacyjnosci

i konkurencyjnosci
ostulowang liste gléwnych czynnikéw in-
P nowacyjnosci i konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa wraz z definicjg czynnika i wska-
zaniem pol tematycznych, ktére z istotng silg ksztal-
tuja dany czynnik, sformutowano nastepujaco.
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B Zdolnos$é inwencji, kreowania i podejmowa-
nia innowacji — oznacza dokonanie odkrywczej in-
wencji, przeksztalcenie jej w realistyczny projekt i do-
konanie zastosowania tego projektu w dziatalno§ci
przedsiebiorstwa w celu utrzymania i/lub podniesie-
nia jego konkurencyjnosci.

Podstawowe pola ksztaltujace ten czynnik to: po-
tencjal intelektualny i skuteczno$¢ menedzerow, in-
teligencja firmy, potencjal intelektualny pracownikéw.
B Umiejetnosé chlonnosci innowacji - oznacza
proinwestycyjng postawe pracownikow, menedzerow
i struktur przedsiebiorstwa (chtonno$¢ wewnetrzna)
oraz akceptacje innowacji przez indywidualnych kon-
sumentow, nabywcow (chtonnos¢ rynkowa).

Pola ksztaltujace czynnik: partycypacja pracownicza,
potencjal intelektualny i skuteczno§é menedzeréw,
kapital strukturalny, logistyka dystrybucji.

B Zdolnosci strukturalne wzmocnienia pozycji
konkurencyjnej to potencjalne mozliwosSci powiek-
szenia udzialu w rynku, tkwigce w posiadanej infra-
strukturze technicznej i organizacyjne;.

Glowne pola tematyczne to: potencjat kapitatu struk-
turalnego, logistyka dystrybucji.

B Kompetencje rozwoju innowacyjnosci pro-
duktowej to mozliwo$ci wzbogacenia cech indywidu-
alnych produktu oraz asortymentu produktu na ba-
zie posiadanego potencjalu techniczno-technologicz-
nego i finansowego.

Pola ksztattujace czynnik: potencjat produktu, po-
tencjal techniczno-technologiczny, inteligencja firmy.
B Zdolnosci innowacyjne potencjalu technicz-
no-technologicznego, oznaczajg stopien atrakcyjno-
§ci i innowacyjnosci posiadanej techniki i technologii.
Glowne pola ksztaltujace ten czynnik to: potencjal
techniczno-technologiczny, potencjal finansowy, inte-
ligencja firmy.

B Umiejetno§é wzmocnienia konkurencyjnosci
kosztowej, rozumiana jest jako rezerwy kosztowe
tkwigce w procesach zarzadzania dzialaniami logi-
stycznymi i produkcyjnymi.

Pola ksztaltujace czynnik to: logistyka zaopatrzenia,
logistyka dystrybucji, potencjal produktu, potencjat
techniczno-technologiczny.

B Zdolno$§é finansowania dzialan innowacyj-
nych i dzialan wspierajacych konkurencyjnosé
rynkowa, to aktualne nadwyzki kapitalowe oraz re-
alne mozliwoéci pozyskania zrédet finansowania we-
wnetrznego i zewnetrznego.

Podstawowe pola tematyczne to: struktura majatku
i kapitatu, przewidywane przeptywy pieniezne, moz-
liwosSci pozyskania kapitatu.

Majac zidentyfikowane pola tematyczne potencja-
tu zasobowego oraz ich zwigzek i site oddzialywania
na okre§lony czynnik innowacyjno$ci, mozemy przy-
stapi¢ do oceny jakoSciowej i warto$ciowej poszczegol-
nych czynnikéw.

Analiza przypadku
iagnozie potencjalu innowacyjnosci i konku-
D rencyjnos$ci poddano podmioty gospodarcze,
jakie hipotetycznie powstalyby w wyniku pry-
watyzacji przedsiebiorstwa panstwowego o umownej
nazwie ABBA w formach: leasingu prywatyzacyjne-
go, wniesienia przedsiebiorstwa do spotki z udzialem
skarbu panstwa oraz sprzedazy przedsiebiorstwa
w dwoch wariantach ceny sprzedazy [6, s. 173]. Za-

stosowanie metody diagnozy potencjalu ma na celu
udzielenie odpowiedzi na pytanie, ktéra z form pry-
watyzacji generuje dodatkowy potencjal innowacyjno-
§ci i konkurencyjnosci, innymi stowy, jakie podmioty
powstale w wyniku przeksztalcenia przedsiebiorstwa
mialyby najwieksze szanse rozwoju w konkurencyj-
nym otoczeniu.

Potencjal zasobowy badanego przedsiebiorstwa
obejmuje dwa poziomy:
® poziom wyjSciowy — odnosi sie do stanu zasobow
przedsiebiorstwa przed przeksztalceniem i jest iden-
tyczny dla wszystkich analizowanych form,;
® poziom zmiany — odnosi sie do mozliwosci zmia-
ny istniejgcego potencjalu w wyniku procesu prywa-
tyzacji przy czym skala tej zmiany jest zréznicowana
izalezy od formy prywatyzacp

Poziom wyjSciowy oceniono na podstaw1e szerokich
analiz zasob6w przedsiebiorstwa i otoczenia konku-
rencyjnego wymaganych w dokumentacji prywatyza-
cyjnej oraz swobodnych, niesformalizowanych wywia-
déw z kadrg kierowniczg i samorzadem przedsiebior-
stwa. Punktem odniesienia oceny czynnikow byt éred-
ni poziom uksztaltowany w grupie trzech gtéwnych
konkurentéw dzialajacych w branzy analizowanego
przedsiebiorstwa.

Do oceny poziomu zmiany potencjalu innowacyj-
noSci i konkurencyjnosci podmiotéow po przeksztalce-
niu wykorzystano: diagnoze motywow i celow uczest-
nikéw prywatyzacji [6], wyniki kalkulacji kosztu po-
zyskania kapitalu wykonanej dla analizowanych wa-
riantéw przeksztalcenia [6], wyniki badan Instytutu
Studiéw Politycznych PAN [4, 5], inne wyniki badan
przeprowadzanych w Polsce [1, 8].

Ksztaltowanie sie potencjalu rzeczowego na ,,po-
ziomie zmiany” jest w znacznej mierze skutkiem ini-
cjowania i efektywnego wykorzystania potencjalu
intelektualnego i finansowego. Stad ocena mozliwo-
§ci rozwoju innowacyjnosci produktowej, potencjatu
techniczno-technologicznego czy tez strukturalnego
wzmocnienia pozycji konkurencyjnej jest silnie sko-
relowana z mozliwo§ciami kapitalu ludzkiego, struk-
turalnego i mozliwo$ciami finansowymi w analizowa-
nych opcjach inwestowania w mienie prywatyzowa-
nego przedsiebiorstwa.

Ocena gtéwnych czynnikéw innowacyjnosci

i konkurencyjnosci
S nosci i konkurencyjnosci ma wymiar jako$cio-
wy i iloSciowy (warto$ciowy). W pierwszej
czesSci diagnozy, po akceptacji struktury zasobow, prze-
prowadza sie analize pdl tematycznych w aspekcie ich
zwigzkow przyczynowo-skutkowych oraz sily oddzia-
lywania na wskazane czynniki innowacyjnosci i kon-
kurencyjnosci, a nastepnie na podstawie takiej anali-
zy dokonuje sie oceny iloSciowe;.

Pierwszy krok w ocenie iloSciowej (zob. tabela) po-
lega na przypisaniu poszczegélnym czynnikom okre-
§lonych wag, ktore odzwierciedlajg sile oddzialywa-
nia tych czynnikéw na innowacyjnosc¢ i konkurencyj-
noé¢ firmy, powstatej w wyniku przeksztalcenia wia-
snos$ciowego. Suma wag wynosi 1. Zostala ona rozdzie-
lona miedzy 7 gtéwnych czynnikow, wedtug zalozenia
zdecydowanie preferujacego czynnik finansowy (0,3)
oraz zdolno$¢ inwencji, kreowania i podejmowania
innowacji (0,2). Pozostalym czynnikom przydzielono

posbéb oceny glownych czynnik6w innowacyj-
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Tab. Ocena potencjalu innowacyjnosci i konkurencyjnosci firm po prywatyzacji

Przedsie- a g Spotka z udzialem Sprzedaz Sprzedaz
i
biorstwo RRCAl e v skarbu panstwa (wariant 1) (wariant 2)
bgmdlal | winme . . wazona . wazona . wazona . wazona
poziom | poziom poziom poziom poziom
s . ocena . ocena . ocena . ocena
wyjsclowy| zmiany czynnika Zmiany czynnika Zmiany czynnika Zmiany czynnika
1. 0,2 4 4 0,80 2 0,60 4 0,80 3 0,70
2. 0,1 3 4 0,35 3 0,30 4 0,35 3 0,30
3. 0,1 2 4 0,30 4 0,30 4 0,30 3 0,25
4. 0,1 3 3 0,30 4 0,35 4 0,35 3 0,30
5. 0,1 1 2 0,15 4 0,25 3 0,20 2 0,15
6. 0,1 4 2 0,30 3 0,35 3 0,35 2 0,30
7. 0,3 2 3 0,75 5 1,05 2 0,60 1 0,45
Suma
warto§ci 2,95 3,20 2,95 2,45
wazonych

* numeracja zgodna z podana wyzej listg czynnikow
Zrédlo: opracowanie wlasne.

réwne wagi (0,1), co w rezultacie prowadzi do w mia-
re rownorzednego traktowania sit oddzialywania wy-
dzielonych obszaréw zasobow.

Do oceny poziomu wyj$ciowego i poziomu zmiany
czynnika przyjeto skale od zera do pieciu, przy czym:
0 — oznacza brak potencjalu; 1-2 — niski poziom; 3 -
przecietny poziom; 4-5 — wysoki poziom.

Ocena poszczegélnych czynnikow jest srednig aryt-
metyczng ocen poziomu wyj$ciowego i poziomu zmia-
ny, natomiast iloczyn §redniej wartosci czynnika i wagi
tego czynnika okresla wazong wartos$c czynnika. Suma
wartoSci wazonych jest wskaznikiem innowacyjnosci
i konkurencyjnosci nowej firmy. Poniewaz poziom
potencjalu wyjSciowego oszacowano w odniesieniu do
gléwnych konkurentéw, a poziom zmiany proporcjo-
nalnie do skali potencjalu wyjSciowego, mozna przy-
jac, ze jest to wskaznik wlasciwy do analiz poréwnaw-
czych w ramach badanych wariantow przeksztalcenia,
a takze podmiotéw dzialajacych w sektorze (branzy)
analizowanego przedsiebiorstwa.

Podsumowanie
przeprowadzonej diagnozy gtéwnych czynni-
Z kow innowacyjnosci i konkurencyjnosci pod-
miotéw, powstalych w wyniku réznych form
1 wariant6w przejecia mienia przedsiebiorstwa ABBA
wynika, ze zdecydowanie najwyzszg ocene uzyskuje
spotka z udzialem skarbu panstwa. Natomiast naj-
nizszg osigga podmiot, ktéry przejmuje przedsiebior-
stwo w formie jego sprzedazy przez skarb panstwa,
przy zalozeniu, ze cena sprzedazy bylaby wyzsza o po-
nad 20% od wartosci przedsiebiorstwa wynegocjowa-
nej w przypadku leasingu prywatyzacyjnego. Oceny
spotki leasingowej i podmiotu kupujacego przedsie-
biorstwo ABBA po cenie rownej wartosci przedsigbior-
stwa ustalonej w leasingu prywatyzacyjnym, ksztal-
tujg sie na poréwnywalnym poziomie.
Wykonana diagnoza moze by¢ podstawg do naste-
pujacych wnioskow.
B JakoSciowa i iloSciowa ocena gltéwnych czynnikéw
innowacyjnosci i konkurencyjnosci powinna by¢
wspomagana szerokimi analizami zasob6w przed-

siebiorstwa, zewnetrznymi badaniami efektywnosci
dzialania spotek powstalych w wyniku prywatyzacji,
a takze analizg branzy (sektora) lub wzorcowej firmy
w branzy.

B Syntetyczny wskaznik innowacyjno$ci i konku-
rencyjnosci firmy moze by¢ stosowany jako jedno
z kryteriow wyboru formy prywatyzacji droga bez-
posrednia.

Mozna sadzié, ze przedstawiony przykiad aplika-
¢ji metody pozwala tez na postawienie hipotezy o moz-
liwo$ciach jej szerszego zastosowania w analizach
poréwnawczych podmiotéw gospodarczych czy w ce-
lach klasyfikowania i selekcji projektow inwesty-
cyjnych.

drinz. Janusz Pawtowski
Katedra Ekonomiki Przemystu
i Rynku Kapitalowego

w Uniwersytecie L.odzkim
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Wybrane czynniki finansowe
w funkcjonowaniu przedsiebiorstw
w srodkowowschodniej Polsce

Kazimierz teczycki

Wprowadzenie
odstawowym warunkiem prowadzenia dzia-
P talnosci gospodarczej jest posiadanie przez
przedsiebiorstwo okreslonych zasobow rze-
czowych. Niezbedne jest takze okre§lenie sposobow
ich pozyskiwania, ktore wymagaja finansowania przy
uzyciu kapitalu wlasnego lub obcego. Kiedy wytwo-
rzone produkty znajdg nabywcéw oraz uzyskane ceny
pokryja poniesione koszty i zagwarantujg wynagro-
dzenie za wykorzystane kapitaly, mozemy wowczas
mowic o zwrocie udostepnionych kapitatéw. W przed-
siebiorstwie przez caly czas zachodzg zdarzenia, zja-
wiska i procesy gospodarcze zwigzane ze $rodkami
pienieznymi. Skladajg sie one na okres§lenie finansow
przedsiebiorstwa, pod ktérym to pojeciem nalezy ro-
zumie¢ ,,catoksztalt dzialan zwigzany z pozyskiwaniem
§rodkow pienieznych z dostepnych zrédel i wykorzy-
staniem ich dla dotychczas prowadzonej dziatalnosci
lub rozwoju przedsigbiorstwa”?.

Metodyczne aspekty opracowania
elem przeprowadzonych badan byta préba
C oceny znaczenia wybranych czynnikéw finan-
sowych w przedsiebiorstwach pogrupowa-
nych ze wzgledu na polozenie (wie§, miasto), dotych-
czasowy okres funkcjonowania (firmy utworzone do

1992 r. oraz powstale od 1993 r.), jak réwniez rodzaj
prowadzonej dzialalnoSci gospodarczej (produkcja,
handel, ustugi).

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

W szczegolowych badaniach uwzgledniono 3 ele-
menty sklasyfikowane jako czynniki finansowe, tj. ®
zasoby kapitalowe, ® plynnosc¢ finansowa, ® rentow-
no§¢ prowadzenia dzialalnoSci gospodarcze;j.

Badania zostaly przeprowadzone na grupie 54
przedsiebiorstw. Po szczegblowej analizie uzyskane-
go materialu badawczego oraz przeprowadzeniu we-
ryfikacji do ostatecznych obliczen zostalo zakwalifi-
kowanych 47 firm, ktore zostaly podzielone na mniej-
sze zbiorowosci (w skrajnych przypadkach ich liczba
wynosita 10)?.

Zasoby kapitatowe
asoby kapitatowe przedsiebiorstwa oraz za-
Z chodzace miedzy nimi relacje okres§lajg ich
mozliwo$ci wytwoércze lub przerobowe. Wy-
wierajg takze wplyw na poziom wynikoéw finansowych
oraz sa miernikiem pozycji ekonomicznej danej fir-
my, a poziom uzyskiwanych dochodéw lub zyskow
w zasadniczy sposob okreslajg mozliwosci rozwojowe
przedsiebiorstwa. Zachodzgce zmiany w zasobach ka-
pitalowych mogg stanowié dobry wskaznik oceny ich

Tab. 1. Charakterystyka elementéw skali oceny wybranych czynnikéw finansowych przedsie-

biorstwa

Elementy skali oceny

Charakterystyka

Zasadnicza sila Ocena na tym poziomie oznacza zdolno$¢ wywierania gtéwnego, najwazniejszego wplywu na
okreslone zjawiska gospodarcze. Jest to zdolno§é do najwazniejszego oddzialywania i wywo-

lywania znaczacych skutkow.

Malo istotna sita Te skale oceny traktujemy jako posrednig warto§¢ miedzy zasadniczg silg a czynnikiem neu-

tralnym.

Czynnik neutralny Oznacza obojetno§é, niezaleznos¢, niezaangazowanie, bezstronno§é. Neutralny charakter majg
czynniki nie sklaniajace sie w zadng strone, ich dzialanie ma charakter poSredni miedzy

czyms§ a czyms§.

Malo istotna stabosé¢ Tak jak w przypadku malo istotnej sily jest to wartoSé posrednia miedzy czynnikiem neutral-

nym a istotng staboscia.

Gléwna stabosc¢ Podstawowa, najwazniejsza wada, staba strona funkcjonowania danej organizacji.

Zrédto: opracowano na podstawie: Stownik Jezyka Polskiego, t. I-III, PWN, Warszawa. 1980; Stownik Wyrazéw Obcych,
PWN, Warszawa 1999. »



Tab. 2. Zasoby kapitalowe

FINANSE przeglad

Elementy skali oceny
Zasadnicza Malo Czynnik | Malo istot- Gléowna .
Gl.'upy sila istotna sila | neutralny | na stabos$¢ stabosé R.azem Ogolem
firm liczba liczba
Licz- Licz- Licz- Licz- Licz- odpowiedzi | odpowiedzi
ba % ba % ba % ba % ba %
odp. odp. odp. odp. odp.
Wies 2 (11,1 | 2 |11,1 | 1 55 | 2 | 223 9 | 50,0 18 47
Miasto 0 00| 9 [310]| 2 69 | 6 |20,7| 12 |414 29
Utworzone
do 1992 r. 1 45 | 5 |227 | 1 45 | 3 |135 | 12 | 638 22 47
Utworzone
od 1993 r. 1 4,0 7 28,0 2 8,0 6 24,0 9 | 36,0 25
Produkeyjne 1 54 | 7 [368 | 1 54 | 4 |211 6 | 31,3 19 46
Handlowe 1 84 | 3 |250 | 2 |166 | 3 | 250 3 | 250 12
Uslugowe 1 6,7 0 0,0 1 6,7 3 20,0 11 | 66,6 15

7rédto: badania wlasne.

sytuacji ekonomicznej. Inwestycje w budynki, maszy-
ny i urzadzenia dowodzg checi dalszego prowadzenia
przedsiebiorstwa.

Dla 22,2% firm polozonych na obszarach wiejskich
131,0% prowadzacych dzialalno§é gospodarcza w mie-
§cie zasoby kapitalowe w opinii badanych responden-
tow (byli to wlaSciciele lub kierownicy badanych przed-
siebiorstw) stanowily mocny aspekt ich dziatalnosci
gospodarczej

W przypadku podzialu firm ze wzgledu na dotych-
czasowy okres funkcjonowania (utworzone do 1992 r.
oraz utworzone od 1993 r.) odpowiednio w 27,2%
1 32,0% badanych podmiotéw zasoby kapitalowe zo-
staly uznane za ich mocng strone. W przypadku po-
dzialu wedlug rodzaju prowadzonej dziatalnoSci go-
spodarczej charakterystyczna jest wzglednie wysoka
liczba wskazan na zasoby kapitalowe w przedsiebior-
stwach produkcyjnych (42,2%), natomiast niewielka
w firmach ustugowych (6,7%). Reasumujac powyzsze
rozwazania nalezy takze wyraznie podkresli¢ (tab. 2)
malg liczbe odpowiedzi, okreslajgcych zasoby kapita-
fowe badanych firm jako ich zasadniczg sile.

Nastepstwem niskich ocen zasob6éw kapitatowych
badanych przedsiebiorstw jest duza liczba wskazan,
ktore okreslaja je jako stabg strone ich sytuacji. Szcze-
golnie niskie oceny zasob6w kapitalowych byly w przy-
padku przedsiebiorstw prowadzacych dzialalno$é¢ na
obszarach wiegjskich (72,3% wskazan), firm utworzo-
nych do 1992 r. (77,3%) oraz firm prowadzacych dzia-
Talnoé¢ ustugowa (86,6%). Wsrod tych ostatnich ocen
zwraca rowniez uwage fakt, ze w podanych danych
liczbowych okreslajgcych stabo$ci dominujg wskaza-
nia okre§lone w niniejszym opracowaniu jako ,,gtéw-
na stabo§¢”. Podsumowujac analize zasobéw kapita-
lowych nalezy stwierdzi¢, ze udziat odpowiedzi wska-
zujacych je jako mocng strone jest zdecydowanie niz-
szy w stosunku do wskazan okre§lajacych ten czyn-
nik jako stabg strone (pomijamy w tym miejscu ele-
ment skali oceny okres$lony jako czynnik neutralny,
poniewaz jego znaczenie miato we wskazaniach cha-
rakter marginalny?®.

Ptynnosé finansowa
rawidlowe funkcjonowanie przedsiebiorstwa
P w duzym stopniu zalezy od posiadanych §rod-
kow na biezgce finansowanie prowadzonej
dzialalnosci gospodarczej. W klasycznym rachunku
wynikow wszystkie naleznoéci finansowe traktowane
sg jednakowo. Forma i czas platnoSci nie sg brane pod
uwage. Nastepuje ,,rozkojarzenie” terminéw wplywow
gotowki oraz zapadajacych terminow platnosci na rzecz
wierzycieli. Dlatego tez poziom naleznoSci podlega naj-
czesciej istotnym zmianom w czasie. Problemy te sg
rozwigzywane na gruncie teorii ptynnoSci finansowej.
Pod pojeciem tym wedlug Bienia® nalezy rozumie¢ zdol-
no$¢ do terminowego regulowania przez firme zobowia-
zan. Ryzyko utraty ptynnoSci finansowej oznacza utra-
te zdolnosci do uzyskiwania kredytoéw i pozyczek. Po-
wstaje ono nie tylko w przypadku pojawiania sie strat,
ale rowniez wowczas, kiedy zostanie naruszona réwno-
waga miedzy terminami wplywu gotowki. Miedzy ma-
jatkiem obrotowym a biezgcymi zobowigzaniami istniejg
odpowiednie, chociaz bardzo zr6znicowane relacje. Do-
tycza one sum, jak réwniez terminéw uplynniania po-
zycji aktywow i splaty poszezegélnych zobowigzan.

W badanych firmach dominujgce znaczenie mialy
wskazania okre§lajgce plynnosé finansowa jako ich
mocng strone. W przypadku firm produkcyjnych sta-
nowily one 83,4% ich calkowitej liczby (by! to najwyz-
szy udzial), natomiast dla przedsiebiorstw prowadza-
cych dzialalnoéé gospodarczg na obszarach wiejskich
uksztaltowal sie na poziomie 53,0%. Sg to wartosci
skrajne i miedzy nimi mieS§cily sie wskazniki udzialu
dla 5 pozostalych wariantoéw oceny ptynnoéci finanso-
wej. Informacje podane w tabeli 3 jednoznacznie po-
kazuja, ze plynno§é¢ finansowa stanowi wedlug opinii
badanych wtascicieli (kierownikéw) firm mocny punkt
dziatalnoSci tych przedsiebiorstw.

Jednak poglebiona analiza danych liczbowych z ta-
beli 3 wyraznie pokazuje, ze w ramach podanych wy-
zej ocen zdecydowanie wiekszy udzial maja wskaza-
nia na element oceny okre§lony jako ,istotna sita”,
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Tab. 3. Plynnos¢ finansowa

Elementy skali oceny
Zasadnicza Istotna Czynnik | Malo istot- Gléowna .
Grupy sila sila neutralny | na slabo$é | slabosé Razem Ogolem
firm liczba liczba
Licz- Licz- Licz- Licz- Licz- odpowiedzi | odpowiedzi
ba % ba % ba % ba % ba %
odp. odp. odp. odp. odp.
Wies 2 |11,8 7 41,2 4 |235 | 1 59 | 3 |17,6 17
Miasto 4 |143 | 13 |464 | 4 |143 | 6 |214 | 1 3,6 28 45
Utworzone
do 1992 1. 2 95 | 10 [47,7| 3 |143 | 4 |190 | 2 9,5 21 46
Utworzone
od 1993 r. 5 20,0 10 | 40,0 5 20,0 3 12,0 2 8,0 25
Produkeyjne 2 |11,1 6 333] 38 167 | 5 |278 | 2 |[111 18 45
Handlowe 1 8,3 9 [ 751 ] 0 00 | 1 83 | 1 8,3 12
Uslugowe 3 20,0 5 | 33,3 5 33,3 1 6,7 1 6,7 15

7rédto: badania wlasne.

a wiec nieco stabszy. Upowaznia to do sformulowania
pogladu, ze w dokonanych ocenach plynnosci finan-
sowej 47 badanych przedsiebiorstw podchodzi sie
w sposéb dosy¢ ostrozny do tego problemu.

Marginesowe znaczenie majg oceny typu ,,zasad-
nicza sita”. Ma miejsce wyrazna dominacja ocen
o mniejszej skali mocnych akcentéw. Nalezy rowniez
zasygnalizowaé duzg liczba wskazan na plynnoéé fi-
nansowa jako istotng site w przedsiebiorstwach han-
dlowych.

W zasadzie mozna uznaé, ze udzial ocen traktuja-
cych plynnoéé finansowa jako czynnik neutralny
w funkcjonowaniu badanych przedsiebiorstw ma zde-
cydowanie mniejsze znaczenie w porownaniu z omo-
wionymi powyzej ocenami. Jedynie w przypadku
przedsiebiorstw Swiadczacych ustugi wskaznik ten
wyniost 33,3%.

Plynno$é finansowa jako staba strona badanych
przedsiebiorstw oceniana byla w zdecydowanie mniej-
szym zakresie niz jako mocna strona. Najbardziej ne-

gatywnie zostala oceniona w przypadku firm produk-
cyjnych (lgcznie 38,9% wskazan), natomiast w przy-
padku pozostalych przedsiebiorstw udzial wskazan
miescit sie w granicach od 13,4% (najmniejszy udzial
ocen negatywnych) do 28,5% (najwyzszy).

Rentownos¢ prowadzenia

dziatalnosci gospodarczej
entowno$c¢ to jeden z najwazniejszych mier-
R nikéw oceny efektywnos$ci gospodarowania
w przedsiebiorstwie. Na efektywnosé gospo-
darowania patrzymy zwykle z punktu widzenia ko-
rzysci dla danego przedsiebiorstwa oraz korzysci dla
prowadzacego. Mozliwa jest rowniez analiza tego zja-
wiska z punktu widzenia interes6w spoleczenstwa.
Rentowno§é wyraza stopien oplacalno$ci angazowa-
nych badz zuzywanych w przedsiebiorstwie zasob6w
czynnikéw wytworczych. Moze by¢ obliczana jedynie
na podstawie danych ujetych warto$ciowo, poniewaz

Tab. 4. Rentownos¢ prowadzenia dzialalnosSci gospodarczej

Elementy skali oceny
Zasadnicza Malo Czynnik | Malo istot- Gléwna ,
Gl.'upy sila istotna sila | neutralny | na slabos¢ stabosé R.azem Ogolem
firm liczba liczba
Licz- Licz- Licz- Licz- Licz- odpowiedzi | odpowiedzi
ba % ba % ba % ba % ba %
odp. odp. odp. odp. odp.
Wies 2 11,2 4 22,4 1 5,6 7 38,4 4 224 18 46
Miasto 1 3,6 9 32,1 1 3,6 16 | 57,1 1 3,6 28
Utworzone
do 1992 . 1 45| 5 |227| 1 45 | 12 | 638 | 1 45 22 47
Utworzone
od 1993 r. 3 12,0 6 24,0 2 8,0 11 | 44,0 3 12,0 25
Produkcyjne 3 15,0 5 25,0 0 0,0 10 | 50,0 2 10,0 20 47
Handlowe 1 91| 3 |272| 2 |182 4 | 364 ]| 1 9,1 11
Ustugowe 0 00| 4 [250]| o0 0,0 9 |625]| 2 |125 16

Zré6dlo: badania wlasne.




w miernikach technicznych lub techniczno-produkcyj-
nych nie mozna ujac jedna liczba calosci nakladow i ca-
loSci produkcji.

Podobnie jak w przypadku trzech wyzej oméwio-
nych czynnikéw finansowych charakteryzujacych zja-
wiska finansowe w badanych przedsiebiorstwach, row-
niez i w przypadku wskaznika rentownosci uwzgled-
niamy 3 powyzsze kryteria podzialu analizowanych
przedsiebiorstw. Tabela 4 przedstawia wyniki szcze-
gbétowych obliczen. Dla 33,6% przedsiebiorstw poto-
zonych na obszarach wiejskich oraz 35,7% prowadza-
cych dzialalno§é gospodarcza w miescie rentownosc
prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej zostala uzna-
na przez wlaScicieli (kierownikéw) badanych firm za
mocng strone. W przypadku podzialu firm ze wzgle-
du na dotychczasowy okres ich funkcjonowania wskaz-
nik ten uksztaltowat sie odpowiednio na poziomie: dla
starszych firm 27,2%, natomiast mtodszych 36,0%.
Z kolei dla firm produkcyjnych, handlowych i ustugo-
wych wyniést odpowiednio: 40,0%, 36,3% i 25,0%.

Przedstawione powyzej dane liczbowe jednoznacz-
nie pokazuja, ze poziom rentowno$ci w opinii respon-
dentéw nie jest czynnikiem, ktéry wzmacnia pozycje
firmy na rynku. Charakterystyczne jest, ze w ocenach
dominujace znaczenie majg (tab. 4) wskazania rentow-
nosci w przyjetej 5-punktowej skali jako malo istotnej
sily. Na podstawie zaprezentowanych danych liczbo-
wych mozna bez trudu wnioskowac¢, ze dominowaly
wskazania okreslajgce rentowno$¢ prowadzonej dzia-
TalnoSci gospodarczej jako stabg strone funkcjonowa-
nia danego przedsiebiorstwa. Dla przedsiebiorstw po-
lozonych tak na wsi, jak i w mie§cie wskaznik ten wy-
nosil odpowiednio 60,8% i 60,7%, utworzonych do
1992 r. oraz od 1993 r. odpowiednio 68,3% i 56,0%.
Przedsiebiorstwa ustugowe uznane byly za najmniej
rentowne (75,0% wskazan). Dla firm handlowych
wskaznik ten wyniost 45,5%, natomiast produkcyjnych
60,0%. W ich ramach dominujgce znaczenie mialy wska-
zania okreslajgce rentowno§é jako malo istotng site
funkcjonowania tych przedsiebiorstw. Oznacza to, ze
podobnie jak w przypadku charakteryzowanej na po-
czatku mocnej strony réwniez i tutaj ma miejsce raczej
bardziej tagodna ocena tego czynnika finansowego.

Podsumowanie i wnioski

rzeprowadzone badania jednoznacznie wyka-
P zaly, ze czynniki finansowe stanowig istotny
problem w dzialalnoSci gospodarczej przed-
siebiorstw. Uwzglednione w analizie 3 parametry fi-
nansowe, tj. zasoby kapitalowe, plynnosc¢ finansowa
oraz rentowno$¢ prowadzenia dzialalno§ci gospodar-
czej objasnily glowne staboéci w badanych firmach.
Podstawowe wnioski wynikajgce z analizy zostaty sfor-
mulowane nastepujaco:
B Zasoby kapitalowe podmiotéw gospodarczych
w Polsce stanowig slabg strone ich dziatalnoSci. W ba-
danych firmach jedynie w ok. 30% zostaly uznane za
mocny punkt ich dzialalnosci. Tak wiec wyniki prze-
prowadzonych badan jednoznacznie potwierdzity pre-
zentowang w literaturze prawidlowosc¢. Z punktu wi-
dzenia racjonalizacji dzialan gospodarczych oznacza
to, ze konieczne sg decyzje na administracyjnych
i gospodarczych szczeblach zarzadzania gospodarka
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zwiekszajace mozliwoéci zasilania kapitalowego przed-
siebiorstw, szczegoblnie w obszarach srodkowowschod-
niej Polski. Rowniez szerokie dzialania w tym zakre-
sie powinny podejmowac banki komercyjne na rzecz
promocji swoich produktow.
B W duzej grupie badanych przedsiebiorstw plynnosé
finansowa zostala oceniona jako ,,malo istotna sita”.
W regionie, w ktorym prowadzone byly badania (sg to
obszary Srodkowowschodniej Polski, a wiec tereny
o relatywnie niskim poziomie rozwoju gospodarcze-
go) pojecie pltynnosci finansowej jest jednym z mniej
upowszechnionych w praktyce gospodarczej terminéw
ekonomicznych. Szczegdlnie dotyczy to matych firm,
ktore dominowaly w badanej grupie. Dlatego tez wy-
niki badan upowazniaja do wyrazenia pogladu, ze
uwaga powinna by¢ skoncentrowana na dzialaniach
edukacyjnych w zakresie finanséw.
B Stopien rentownoSci prowadzone]j dziatalnosci gos-
podarczej oceniony zostal na poziomie ok. 30% dla
wszystkich uwzglednionych wariantéw grup badanych
przedsiebiorstw, przy czym dominujace znaczenie mia-
Iy wskazania okreslone jako ,,malo istotna sita”. Ozna-
cza to, ze rentowno$¢ badanych firm ksztaltowala sie,
zdaniem respondentéw, na relatywnie niskim poziomie.
dr Kazimierz Leczycki
Zaklad Agrobiznesu
Akademii Podlaskiej w Siedlcach
PRZYPISY i )
U B. OLZACKA, R. PALCZYNSKA- GOSCINIAK, Leksykon
zarzqgdzania finansami, ODDK, Gdansk 1998, s. 92.
Uogolnianie zjawisk ekonomicznych na podstawie zbyt
malo liczebnej proby badawczej jest obarczone pewnym
ryzykiem. Wydaje sie jednak, ze podjeta w niniejszym opra-
cowaniu problematyka jest na tyle wazna i istotna, ze sfor-
mulowane wnioski posiadajg istotng warto$¢ poznawcza.
Szczegotowe wyniki obliczen, wyodrebniajace 5 elemen-
téw skali oceny przedstawia tabela 1, natomiast w czesci
opisowej opracowania dokonujemy sumowania ,,zasadni-
czej sily” oraz ,,malo istotnej sily” i stosujemy okreslenie
,mocna strona”. Podobnie czynimy z okreéleniem ,,malo
istotna stabo$¢” oraz ,gléwna slabosé”, ktére nazywamy
»staba strong” przedsiebiorstwa (taki sposob postepowa-
nia to oczywiScie wplyw nazewnictwa stosowanego w bar-
dzo popularnej u nas metodzie analizy strategicznej
SWOT).
49 W. BIEN, Zarzqdzanie finansami przedsiebiorstwa, Difin,
Warszawa 1996, s. 15.
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Zarzadzanie marketingowe
w Swietle idei postmodernistycznych

tukasz Sutkowski

Wprowadzenie

arketing wydaje sie leze¢ w centrum instru-

mentalnego dyskursu nauk o zarzadzaniu.

Niewatpliwie dominujgcy obraz zarzadzania
marketingowego sugeruje racjonalistyczny obraz pod-
miotu gospodarczego dzialajacego na rynku, dazace-
go do osiaggniecia sukcesu poprzez systematyczne po-
znawanie oraz planowe ksztaltowanie i zaspokajanie
potrzeb potencjalnych klientéw. A jednak do wsp6i-
czesnej teorii i praktyki marketingu pasuja réwniez
relatywistyczne idee postmodernizmu. Proponuje
przyjrzec sie podstawowym zalozeniom rodzacego sie
nurtu marketingu postmodernistycznego.

Postmodernizm to szeroka i wieloznaczna forma-
cja intelektualna, ktéra swoim zasiegiem obejmuje
wiele dziedzin sztuki i nauki. Zainteresowanie inspi-
racjami postmodernistycznymi w naukach o zarzadza-
niu bylo nikle az do lat 80. ubieglego stulecia, kiedy
to rozwinelo sie konstruktywistyczne i kognitywne ro-
zumienie organizacji’.

Podejscie postmodernistyczne zaczelo rozpo-
wszechnia¢ sie w marketingu na przetomie lat 80. 1 90.
pod wplywem idei spoteczenstwa sieciowego i konsu-
meryzmu. Wéréd najwazniejszych autoréw postugu-
jacych sie perspektywa postmodernistyczng w mar-
ketingu wymieni¢ mozna: S. Browna?, F.A. Firata,
dJ. Clifforda, I. Shultza®, A. Venkatesha, M.B. Holbro-
oka? oraz J. Oglivy®. Mimo programowej wieloznacz-
noéci wyrézni¢ mozna kilka cech postmodernizmu,
ktoére zostang odniesione do marketingu®.

Relatywizm epistemologiczny i kulturowy
ostmodernisci kwestionujg mozliwo$¢ dotar-
P cia do obiektywnej prawdy; prawda jest skut-
kiem spolecznej mediacji i jest raczej konstru-
owana, niz odnajdywana. R. Rorty podwaza sens roz-
woju epistemologii, nauki bazujacej na zalozeniu po-
znawania jako odzwierciedlania rzeczywistosci”. Porzu-
cona zostaje zatem korespondencyjna koncepcja praw-
dy, obiektywizm i uniwersalne kryteria racjonalnosci®.
Do marketingu doskonale pasuje postmoderni-
styczna antyepistemologia. Nie jest to nauka odzwier-
ciedlajgca obiektywnie istniejacy $wiat, lecz dziedzi-
na dzialalnosci spotecznej, ktora aktywnie tworzy rze-
czywisto$¢ rynkowa. Teorie i metodyki badan wypra-
cowane przez marketing maja charakter pragmatycz-
ny i lokalny, a nie stanowig odbicia uniwersalnych
prawidel. WiaSciwie mozna byloby powiedzie¢ za A.
Venkateshem, ze marketing zawsze byl postmoderni-

styczny, cho¢ nie zdawatl sobie z tego sprawy®. Kon-
sument, marka, tozsamo$¢ organizacji, orientacja

marketingowa, wizerunek firmy, a nawet strategia
marketingowa to nie sg kategorie obiektywne, lecz
konstruowane jako spoteczne konsensusy, porzadku-
jace i zmieniajgce nasz Swiat. Powstaja one na zasa-
dzie rozwigzan kulturowych, sg bytami zbiorowymi,
a wiec godzg oraz lgczg utrwalone historycznie war-
tosci i interesy réznych stron.

Zgodnie z zalozeniami postmodernizmu marketing,
jak i nauka w ogodle, jest dzialalnoécig opartg na war-
toSciach, a prawda staje sie jedynie narracja'®. Firma
irynek to kategorie umowne, a wiec wieloznaczne i in-
terpretowane na wiele sposobdow, ktérych nie powin-
no sie rozpatrywacé jako Wittgensteinowskie ,,gry je-
zykowe”. We wspolczesnym dyskursie zarzadzania
przejawem tego myslenia moze byé wykorzystywanie
metafor'”, paradoksow'? czy archetypow'® jako na-
rzedzi dzialania.

Gleboka konsekwencja przyjecia stanowiska post-
modernistycznego jest zalozenie relatywizmu kultu-
rowego, zgodnie z ktérym rézne kultury tworzg od-
rebne §wiaty sensu. Rodzi to konsekwencje w postaci
niewspolmiernosci dyskurséw wywodzacych sie z r6z-
nych kultur. Nieprzekladalno§é i hermetyzm dyskur-
s6w uniemozliwiajg pelnie komunikacji i negujg kla-
syczny model komunikowania jako transferu danych.

Marketing w coraz wiekszym stopniu orientuje sie
na uwzglednianie wplywow kultury i odchodzenie od
rozwigzan uniwersalistycznych. Nie jest to moze orien-
tacja skrajnego relatywizmu kulturowego zakladaja-
ca nieprzekladalno§é dyskurséw, lecz umiarkowany
etnorelatywizm. Marketing nie oferuje rozwigzan i me-
tod, ktore sg uzyteczne, niezaleznie od warunkow
funkcjonowania spoleczenstwa. Przydatno§é poszcze-
g6lnych narzedzi i koncepcji marketingu, takich jak:
strategie, badania rynkowe, orientacja marketingowa
czy marketing-mix jest rézna w zaleznosci od kultu-
ry'. J.-C. Usunier wyrdznia kilka obszaréw marke-
tingu kulturowego, ktore réznicuja spoleczenstwa, a co
zatem idzie efektywno§¢ technik marketingu!®:
® wplyw kultury na zachowania nabywcéow,
® miedzykulturowe badania marketingowe,
® miedzykulturowe strategie,
® miedzykulturowa komunikacja i zarzadzanie zna-
czeniami,
® marketing-mix w kontekscie kultury.

Myslenie postmodernistyczne ma charakter bar-
dziej radykalny od etnorelatywizmu. Relatywizm kul-
turowy moze prowadzi¢ do wniosku, ze marketing,
jako wytwor konkretnej kultury (zachodniej), gtebo-
ko tkwi w jej systemie warto$ci i nie da sie zastosowaé
w wielu innych kontekstach kulturowych. W tym zna-
czeniu marketing to rowniez narzedzie kulturowe;j
,kolonizacji”, a p6zniej naukowej racjonalizacji tego



procesu. Narzucanie my§lenia marketingowego doko-
nuje sie poprzez mechanizm imperializmu kulturo-
wego, ktory nie ma zadnego poznawczego uzasadnie-
nia, lecz stanowi konsekwencje propagowania przez
§rodki komunikacji zachodniego systemu wartosci.
Zatem dzieki oddziatywaniu mediéw upowszechniajg
sie pomiedzy réznymi kulturami kategorie: konsumen-
ta, marki czy reklamy.
Komunikacja w sieci znaczen symbolicznych
udzie uwiklani s w sieci znaczen. J. Derrida
I [ lansuje propozycje tekstualizmu'®. Swiat
symboliczny opiera sie na zmiennych i su-
biektywnych narracjach, ktore ksztaltujg sie w inde-
terministycznych ,grach jezykowych” w kulturze.
Granice naszego jezyka sg zatem granicami naszego
Swiata'”. Jak wskazal J. Baudrillard w postmoderni-
zmie nastepuje oderwanie symbolu od desygnatu
i przejécie do znaczen konstruowanych w procesie kul-
turowym. Produkty, potrzeby klientow, wizje konsu-
menta i mody zatracajg aspekty reprezentacji, staja
sie kreacja, a p6zniej symulacja rzeczywistosci'®.

A. Venkatesh wskazuje, ze wspolczesnie mamy do
czynienia z ,ekonomig znak6w”, ktoéra przybiera cha-
rakter postmaterialny. Konsumenci kupujg marki
i znaczenia, ktore odczytuja subiektywnie postugujac
sie kulturowymi interpretacjami'®. Komunikacja mar-
ketingowa odbywa sie przede wszystkim w $wiecie
symbolicznym. Dominacja ustug w gospodarce, wzrost
roli marki i mody, to tylko niektore przejawy funkcjo-
nowania marketingu jako komunikacji symbolicznej.
Marketing staje sie systemem produkeji znaczen sym-
bolicznych zwigzanych z konsumpcja, ktore sg lanso-
wane spolecznie. Modernistyczna ekonomia przyjmo-
wala domyélne zalozenie, ze rozwojem ekonomicznym
kierujg mierzalne i uchwytne czynniki, a nie tak efe-
meryczna kategoria, jak symbole czy znaczenia. A jed-
nak subiektywnie interpretowane, kulturowe i zmien-
ne marki opanowaly Swiat, negujac modernistyczny
dogmat. Przejawem rozwoju symbolicznego marketin-
gu moze byé wzrost znaczenia mody, ironii, buntu
i kontrkultury w kreowaniu i lansowaniu marek?”,
Postmodernistyczny ,,paradygmat” reklamy odrzuca
klasyczny model transmisji informacji i wywierania
wplywu na potencjalnych klientow, a koncentruje sie
jedynie na symbolu i jego odczytaniu.

Subiektywizm i partykularyzm
ostmodernizm jest orientacja subiektywi-
P styczna. Gry kulturowe i jezykowe sg nie-
wspolmierne i tworzg zamkniete pod wzgle-
dem sensu konstrukty, ktére sg interpretowane wy-
facznie subiektywnie. W znaczeniu postmodernistycz-
nym nie ma uniwersalnych i obiektywnych wzorcow
prawdy i sensu. Sg one owocem kultury, ktéra z kolei
podlega subiektywnemu odczytaniu. Postmodernizm
zrywa z uniwersalistycznym rozumieniem idei i r6l
spolecznych. Dobro, piekno i prawda to tylko narra-
cje przewijajace sie w dziejach ludzkosci?V. Role ko-
biece i meskie, przywodcow i zwolennikéw, producen-
tow i konsumentéw sg kulturowymi etykietami, kto-
re moga by¢ w dowolny sposéb ksztaltowane w dys-
kursie spolecznym.
Subiektywizm i partykularyzm w marketingu
oznacza przyjecie zalozen pelnej, kulturowej elastycz-
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noSci konsumenta. Stanowi on rodzaj , kulturowej pla-
steliny”, ktora jest ksztaltowana w procesie komuni-
kacji. Komunikacja marketingowa jest zatem w sta-
nie stymulowa¢ mody w kazdej sferze spolecznej. Mode
na muzyke, jedzenie, ubranie, a nawet na polityka.

Marka i tworzone przez marketing znaczenia sym-
boliczne zyskuja aspekty przemocy symbolicznej??.
Narzucajg kulturom i jej uczestnikom ,,skrypty ko-
munikacyjne” i stereotypy. Gotowe sposoby rozumie-
nia rzeczywistosci spolecznej, ktore pozwalajg na uni-
kanie postawy refleksyjnej i otwartej na odmiennosé.

Postmodernistyczny marketing nie zaklada, ze
tworcy komunikacji marketingowej petnig role de-
miurga. Mogg oni wplywac na kierunki rozwoju dys-
kursu, ale nie moga go w pelni kontrolowaé¢. Wewnatrz
kultury moga przyjacé sie pewne motywy, inne za$ nie
zyska¢ na znaczeniu. Twoércy komunikacji marketin-
gowej lansujacy okreslong mode starajg sie jak naj-
czesciej podsuwaé odbiorcom wzorce i obserwowac,
w jakim stopniu zostaty one podchwycone. OczywiScie
z gory wiadomo, ze ze wzgledu na efemerycznosc kon-
sumenta nie beda one trwale.

Hiperrzeczywistosé
ostmodernizm odrzuca korespondencyjng
P koncepcje prawdy. Mamy do czynienia z wie-
loécig rzeczywistosciiich subiektywna inter-
pretacja. J. Baudrillard postuguje sie okresleniem ,,sy-
mulakra” dla opisu procesu konstruowania §wiata
przezywanego przez czlowieka?.

Wspdlczesne badania nad mediami, komunikacja
masowsg 1 cyberprzestrzenig zblizajg sie do postmo-
dernistycznych idei hiperrzeczywistosci. Semiotyka R.
Barthesa i badania ideologicznego wplywu mediow
prowadzone przez S. Halla wskazuja, ze komunikacja
spoleczna moze by¢ interpretowana jako proces pro-
dukgji znaczen kulturowych, ktére wspottworza rze-
czywisto§¢ cztonkéw spoteczenstwa?®. Powstanie cy-
perprzestrzeni jest drugim obok wplywu massmediéw,
wspbélczesnym uciele$nieniem idei hiperrzeczywisto-
§ci. D. Peppers i M. Rogers mowig o zmianie paradyg-
matu marketingowego towarzyszacego rozwojowi in-
ternetu, ktory wskazuje na przejscie od komunikacji
jednokanatowej do wielokanatowej i zindywidualizo-
wanej komunikacji interaktywnej?”. Cyberprzestrzen
opisywana jest za pomoca metafor poréwnujacych ja
do przestrzeni fizycznej, do ksigzek, do filméw. Jed-
nak jest ona jako$ciowo odmienna od znanej nam wcze-
$niej rzeczywisto§ci codziennej. W cyberprzestrzeni
zatarciu ulega tozsamo§¢ wedrowcow, ktorzy pozostaja
zanurzeni w bezgranicznej symulacji istniejacej w ich
umysltach i w procesie komunikacji. Z punktu widze-
nia zarzgdzania marketingowego powstaje nowe wy-
zwanie w postaci stworzenia cybermarketingu?®. Nie
chodzi tutaj wylacznie o konwencjonalne wykorzysta-
nie nowych narzedzi promocji i kanaléw dystrybucji,
ale o zmiane perspektywy poznawczej konsumenta
i producenta. Komunikacja z konsumentem o rozmy-
tej lub zakamuflowanej tozsamosci w sieci zatraca
charakter wypracowanego przez marketing modelu
komunikacji masowej z docelowym, modelowym seg-
mentem klientéw. Efemeryczno$é hiperrzeczywisto-
§ci zmusza do ogromnej elastycznosci tworzonych stra-
tegii marketingowych, narzedzi promocji-mix oraz
kanaléw dystrybucji. Produkty i ustugi funkcjonuja-
ce w sieci zyskuja nowe znaczenia symboliczne. Cy-
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berprzestrzen stanowi odzwierciedlenie idei fragmen-
tacji podmiotu i orientacji konsumpcyjnej. Z jednej
strony chodzi o wielo$¢ tozsamos$ci konsumenta, za$
z drugiej, o natychmiastowa dostepnos$¢ informacji
irozrywki w sieci, ktore pozwalajg niezwlocznie za-
spokajaé zachcianki postmodernistycznego nabywcy.
Sadze zatem, ze trzeba zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem
D.L. Hoffmana, ze internet jest ,,najwazniejszym wy-
nalazkiem od czasu odkrycia druku” i niesie ze sobg
potencjal zmian ,nie tylko biznesowych, ale dotycza-
cych istoty bycia cztowiekiem w spolteczenstwie”??.

Fragmentacja swiata i podmiotu

ostmodernistyczna wizja §wiata jest skrajnie
P pluralistyczna. Wszystkie kryteria podziatu
grup i ludzi sa umowne, zatem potencjalnie
mozliwa jest pelna réznorodnosé kulturowa. Przed-
stawienie rzeczywistoSci mozna odnie$é raczej do
metafory malarstwa impresjonistycznego, ekspresjo-
nistycznego lub surrealistycznego niz naturalistycz-
nego. R6zne grupy, potrzeby, dyskursy zyja w odreb-
nych §wiatach. Nie ma jednego klucza do zrozumie-
nia i poznania rzeczywisto§ci. Fragmentacji podlega
zatem Swiat i jazn czlowieka.

W marketingu owa fragmentacja przejawia sie
wzrastajacg segmentacjg i dyferencjacjg produktow
oraz dekonstrukcjg tozsamosci. Konsumenci dzieleni
sg na potencjalnie coraz mniejsze grupy, ktorym do-
starczany jest symbolicznie zréznicowany produkt. Ma
to tworzy¢ wrazenie odej$cia od standaryzacji w kie-
runku indywidualizacji.

Modernistyczna wizja marketingu zaktadata docie-
ranie do klienta, ktéry posiada wzglednie stabilng
strukture ,jazni”, a wiec wyklarowane, cho¢ nie za-
wsze w pelni u§wiadamiane potrzeby oraz spdjny sys-
tem znaczen. Postmodernizm wskazuje na zdestabili-
zowang tozsamo$¢, ktora wiaze sie ze zmiennymi,
chwilowymi wyborami konsumenckimi trudnymi do
osadzenia w trwalej strukturze potrzeb. Postmoder-
nistyczny klient ,,ulega zachciankom”, daje sie ponies¢
modzie, zmienia swoje decyzje i oczekiwania w nie-
przewidywalny sposéb.

Konsumeryzm

onsumpcja staje sie formg religii i ideologii
K postmodernistycznej. Nie chodzi juz wylacz-
nie o przedluzenie tendencji do akumulacji,
nabywania coraz wiekszej liczby dobr materialnych,
ale o zmiane stylu zycia, w ktérej konsumpcja warun-
kuje egzystencje?®. W stadium postmaterialnym kon-
sumpcja w malym stopniu zaspokaja fundamentalne
potrzeby fizjologii czy bezpieczenstwa, lecz sama sta-
je sie zinternalizownag potrzeba. Produkt zyskuje zna-
czenie nadawania tozsamo§ci jednostek i grup. Ponie-
waz jednak konsumeryzm zaklada wzrost tempa kon-
sumpcji, to sama tozsamos¢ staje sie plynna i zmien-
na. Produkt i jego konsumowanie staje sie metafora
rdzeniowsg postindustrialnego spoleczenstwa. Kazdy
rodzaj aktywnosci ludzkiej — od sztuki, przez polityke
i edukacje az do zycia rodzinnego w coraz wiekszym
stopniu odczytywany jest w transakeyjnych i konsump-

cyjnych kategoriach.
Charakterystyczne jest dokonujace sie w wielu
krajach rozwinietych uzaleznienie calego systemu
gospodarczego od konsumpcji. Marketing lansuje

orientacje konsumpcyjng zamiast produkcyjnej odwo-
lujac sie do r6znych motywacji (konsumpcja jako wzor,
patriotyzm, moda, styl zycia). Caly system finanso-
wania i dystrybucji sprzyja napedzaniu konsumpcji.
Odbywa sie to na przyklad poprzez: wzrastajaca spe-
cjalizacje dzialalnosci podmiotéw gospodarczych,
wzmacnianie sily nabywczej konsumentow poprzez
system kredytowania oraz zintensyfikowang dystry-
bucje i promocje. Konsumeryzm jest owocem marke-
tingu i pozwala na jego dalszy rozwdj. Przykladem tego
sprzezenia zwrotnego moze byé pojawianie sie coraz
bardziej wyrafinowanych uczestniczacych metod ba-
dan konsumentéw oraz partycypacyjnych narzedzi
promocji (,,uliczni promotorzy”)?”. W wydaniu post-
modernistycznym konsumeryzm odznacza sie efeme-
rycznoécig i fragmentaryzacja tozsamosSci konsumen-
ta. Odrzuca sie analityczne narzedzia badan rynko-
wych i procesy planowania strategii marketingowych
na rzecz metafory rynku jako ,,gry kulturowej”. Utrzy-
mywanie sie na fali konkurencyjnej jest coraz czeSciej
owocem innowacyjnosci i elastycznosci pozwalajgcej
na stale rozbudzanie ,,zachcianek” konsumentéw.

Posttayloryzm i postfordyzm
ayloryzm i fordyzm to etykietki moderniza-

I ¢ji industrializacyjnej spoteczenstwa masowe-
go. Zreby tej koncepcji opierajg sie na zato-
zeniach masowej produkeji wykorzystujacej ekono-
mie skali, ktéra jest wsparta zuniformizowang kon-
sumpcja®. Tayloryzm i fordyzm wyrastaly z ducha
neopozytywizmu i industrializacji. Naukowa organi-
zacja pracy przejawiala sie konieczno$cig determini-
stycznego podziatu pracy na elementarne sekwencje
poddane drobiazgowej kontroli kierownictwa. Marke-
ting u swego zarania nawigzywat do tych zatozen. Mial
proponowa¢é planowe modele aktywnoSci sprzedazo-
wej, komunikacyjnej, dystrybucyjnej i cenowej przed-
siebiorstwa dzialajgcego w warunkach masowej pro-
dukcji dobr. Podstawowy krag idei strategii marke-
tingowej, badan marketingowych i marketingu-mix
bazowal na deterministycznych zalozeniach.

Zmiany w kierunku gospodarki postindustrialnej
doprowadzity do odejScia od paradygmatu Taylora-For-
da w naukach o zarzadzaniu. D. Bell piszac o rodzeniu
sie spoleczenstwa postindustrialnego trafnie dostrzegt
transformacje w kierunku podej$cia informacyjnego,
zorientowanego na dzialalno§é symboliczng — ustugi
i konsumpcjedV. A. Toffler wéréd znaczacych trendow
zmian wspoélczesnego spoleczenstwa wymienit:
® tworzenie sie indeterministycznego spoleczenstwa
informacyjnego,
® wzrost tempa zycia i presji zmian,
® konsumeryzm w ,spoleczenstwie wyrzucajacym
rzeczy”,
® wzrost réoznorodnoS$ci i mozliwo§ci wyboréw jed-
nostkowych i zbiorowych??.

Wspomniane procesy prowadzg do zupelnie nowej
postmodernistycznej orientacji wobec procesoéw zarza-
dzania nazywang posttayloryzmem lub postfordy-
zmem. Odznacza sie ona: dominacja ustug w gospo-
darce, elastyczna produkcjg i dystrybucja, decentrali-
zacjg zarzadu oraz orientacjg na wiedze.

Nowa orientacja w naukach o zarzadzaniu niesie
rowniez znaczace konsekwencje dla zarzadzania mar-
ketingowego. Wedlug niektérych badaczy organizacje
przyszlosci beda: wielokulturowe i pluralistyczne, sie-



ciowe, zdecentralizowane i heterarchiczne oraz bazu-
jace na dobrach symbolicznych?. Organizacje dziala-
jace w spoleczenstwie informacyjnym beda opieraly
sie na samokierujacych, elastycznych zespolach pra-
cowniczych. Dzialania marketingowe powinny staé sie
przedmiotem zainteresowania wiekszo§ci pracowni-
kow, a nie wylacznie wyspecjalizowanych komorek.
W tym celu potrzebne sg wielokierunkowe kompeten-
¢je pracownikéw, ktorzy potrafig szybko dostosowacé
sie do zmiennych wymagan. Marketing wielokulturo-
wy musi uwzglednia¢ fundamentalne znaczenie r6z-
nic jezykowych i kulturowych tworzac wielowymiaro-
we, sieciowe i interaktywne wiezi z klientami. Zatem
prawdopodobny wydaje sie rozwdj metod marketingu
partnerskiego i relacyjnego, ktére beda dostosowane
do lokalnego kontekstu kulturowego. Zalozenie spo-
fecznego konstrukcjonizmu oraz znaczenie débr sym-
bolicznych sktania marketingowcéw do koncentracji
na kreowaniu i lansowaniu znaczen, ktére maja szan-
se wejsc do dyskursu kulturowego. Rzeczywisto§é jest
tworzona przez komunikacje. Zatem rozwd6j komuni-
kacji internetowej, telewizji interaktywnej, telefonii
i wideofonii wzmacnia prymat tworzonego symbolu
nad aspektami materialnymi Swiata.

Kontekst wtadzy

tadza jest jednym z kluczowych watkow post-
modernizmu. Wéréd najwazniejszych teore-
tykow tego nurtu zajmujgcych sie problema-
tyka wladzy wskazac¢ mozna: M. Foucault, Z. Bauma-
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na, E. Canettiego oraz R. Rorty’ego®”. M. Foucault
powiagzal problematyke poznania i wiedzy z zagadnie-
niem panowania. Wladza krazy, funkcjonuje wylgcz-
nie w formie tancucha. Wladzy nie mozna posiadacé,
ale jest ona wykorzystywana i sprawowana przez or-
ganizacje podobng do sieci. Miedzy jej niémi cyrku-
luja zar6wno jednostki, jak i grupy spoteczne. Zgod-
nie z tym punktem widzenia jednostki sg wehikula-
mi wladzy, a nie tylko miejscami jej stosowania. M.
Foucault uwazal, ze wladza zawsze wiaze sie z wiedza,
bowiem panujac, kreujemy prawde. Nie mozna spra-
wowac wladzy inaczej jak tylko przez produkcje praw-
dy. Kazde spoteczenstwo, kazda organizacja i kazdy
lider tworza za posrednictwem wladzy swoj ,rezim
prawdy”, czyli mechanizmy umozliwiajace odréznia-
nie twierdzen prawdziwych i akceptowalnych od fa-
Iszywych, a wiec odrzucanych®.

Problematyka wladzy jest sercem zarzadzania
i czesto utajonym kluczem pozwalajacym na interpre-
tacje dzialan organizacji i ludzi w organizacji. Motyw
wiedzy-wladzy pojawia sie rowniez w zarzadzaniu. G.
Morgan, A. Toffler zauwazajg silne zwigzki pomiedzy
wiedza a wladza w organizacjach®®. Wtadza jest nie-
zbywalnym elementem relacji organizacyjnej, ktory
konstytuuje istnienie samej organizacji. Jednak spra-
wowanie wladzy moze byé kontrowersyjne etycznie,
poniewaz zazwyczaj wigze sie ze stosowaniem prze-
mocy. Wspolczesnie czesciej ,,przemocy symbolicznej”
niz przemocy fizycznej®”.

W odniesieniu do marketingu wskaza¢ mozna na
watek problemow etycznych tej dyscypliny. Kreowa-

Tab. Porownanie perspektywy modernistycznej i postmodernistycznej w marketingu

Kryterium Perspektywa modernistyczna Perspektywa postmodernistyczna
Produkt Dominuje produkt materialny Dominuje produkt symboliczny oraz ustugi
Promocja Zorientowana na obiektywne cechy produktu |Zorientowana symbolicznie na proces interpre-

tacji marki
Cena Efekt uzytecznosci produktu Efekt interpretacji produktu
Dystrybucja Wyspecjalizowani po§rednicy Wielokanatowa i uproszczona
Personel Specjalisci Generalisci (multiskilled)

Strategia marketingowa | Model planistyczny

Strategie emergentne

Badania rynkowe

Dane obiektywne, reprezentatywne badania

Dane subiektywne, interpretacje, badania
uczestniczgce, ingerujace

Motywy klientow

Akumulacja débr, oszczedno§é, racjonalnoscé za- | Interakeja, zaspokajanie ,,zachcianek” i potrzeb

kupow symbolicznych, podgzanie za moda
Model komunikowania |Nadawca — Kanal — Odbiorca Symbol - Interpretator
Liniowy Synchroniczny

Cele komunikowania Informowanie i perswazja

Wywieranie wplywu
Narracja i kontynuacja dyskursu

Kanal komunikagcji
masowy

Jednokanalowy, prosty, jednokierunkowy,

Interaktywny, zlozony, sprzezenie zwrotne,
zindywidualizowany

Srodki komunikacji Tekst i obraz

Hipertekst i interaktywny obraz

Podmioty komunikacji
potrzebach

Segmenty klientéw o sprecyzowanych

Jednostki o rozmytej tozsamoSci, podatne na
wplywy komunikacji

Dominujgce media

Massmedia (telewizja, prasa, radio)

Media interaktywne (internet, telewizja interak-
tywna)

Technologie komunikacji | Technologie przesylania obrazu i dzwieku

Technologie sieciowe i komputerowe

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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nie znaczen i dobr symbolicznych, takich jak marki
jest rodzajem ,,przemocy symbolicznej” uprawianej
przez korporacje. Dysponujac wplywem na kanaly
komunikacji mozna manipulowaé¢ znaczeniami dla
realizacji intereséw ekonomicznych i politycznych.
Marketing postmodernistyczny zaklada wrazliwo§é
etyczng na wyrafinowane formy manipulacji marke-
tingowej i obnaza socjotechniczne i psychomanipula-
cyjne podejScie modernistycznego marketingu.
Analizujgc przedstawione zreby koncepcji marke-
tingu postmodernistycznego trzeba zaznaczy¢, ze sg one
niejednorodne. Jednocze$nie przynoszg zupelnie nowe
watki, ktore nie znalazly sie w klasycznej teorii marke-
tingu. Mozna zaproponowaé zestawienie marketingu
modernistycznego z postmodernistycznym, zaktadajac
oczywiscie, ze jest to rodzaj uproszczenia (tabela).
Proéba prezentacji postmodernistycznej perspekty-
wy w marketingu wskazuje na celowo$¢ poszukiwa-
nia takich inspiracji. Mimo niejednoznaczno$ci, skraj-
nego relatywizmu, niejasno$ci terminologii, krytyki
racjonalizmu i programowej niespdjno§ci®®, postmo-
dernizm wydaje sie by¢ zrédlem wartosciowych ana-
liz krytycznych w zarzadzaniu marketingiem. Pozwala
odej$é od zbyt waskiego, instrumentalnego postrze-
gania marketingu w kierunku refleksyjnej i wrazli-
wej etycznie dyscypliny spolecznej. Trafnie chwyta
nowe watki zmian spoleczenstwa wspoélczesnego, ta-
kie jak: konsumeryzm, ekonomia znakow czy wielo-
kulturowos$é. Podnosi refleksje epistemologiczne pro-
wadzgce do odrzucenia dogmatéw paradygmatu neo-
pozytywistycznego w naukach o zarzgdzaniu®”. Dla-
tego wydaje sie, ze transfer nowych motywéw nurtu
postmodernistycznego na grunt marketingu powinien
przynie$¢ owocne rezultaty, cho¢ powinien by¢ trak-
towany jako analizy krytyczne, a nie préba budowa-
nia nowego paradygmatu. W przyszloSci postmoder-
nistyczne kwestie, takie jak: kapital symboliczny, za-
rzadzanie znaczeniami, tozsamo$cig i wizerunkiem
oraz jako$ciowe badania konsumpcji i zachowan klien-
tow moga znalez¢ sie w centrum zainteresowan mar-
ketingu?.
dr hab. Lukasz Sutkowski
profesor w Spotecznej Wyzszej Szkole
Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w YLodzi
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Monitorowanie skutecznosci
systemu zarzadzania jakoscig
1ISO 9001:2000 w sSwietle
wymagan dotyczacych
zarzgdzania procesowego

Jacek tuczak

Wprowadzenie
spolczesne koncepcje zarzadzania, z uwagi na
W wymagania rynkowe oraz charakterystyke
zachowan uczestnikéw rynku, z zalozenia
muszg odwolywaé sie do rozwigzan gwarantujgcych
skutecznosé. W historii przelomowe okazaly sie kon-
cepcje kierowania opracowane i rozwijane przez Ada-
ma Smitha, Henry’ego Forda, czy Alfreda Sloana'.
Przy tym jednak ich style kierowania rozwiniete zo-
staly w postaci organizacji zarzgdzanych funkcjonal-
nie. Wspélcze$nie Hammer i Champy? oraz inni au-
torzy® motywuja do my$lenia procesowego, co ich zda-
niem jest najbardziej skuteczng forma rozwiniecia lo-
giki funkcjonowania przedsiebiorstwa. Dla potwier-
dzenia powyzszej hipotezy nalezy zwréci¢ uwage na
wymagania miedzynarodowej normy ISO 9001:2000,
ktora wprowadzita istotne zmiany w rozumieniu sys-
temu zarzadzania jako$cig, poczawszy od jego plano-
wania, poprzez monitorowanie i kontrole, a koniczac
na doskonaleniu.

Zgodnie z wymaganiami niniejszej normy, system
zarzadzania jako§cig ma spetni¢ wymaganie skutecz-
noSci. Jest to jedno z podstawowych zalozen obok ko-
nieczno§ci ustanowienia, wdrozenia i cigglego rozwo-
ju systemu?.

Zapewnienia skutecznoS$ci ustanowionego systemu
zarzadzania nalezy zwigzaé z innymi wymaganiami
normy ISO 9001:2000, w szczegdlnosci z planowaniem
jakosci oraz zarzadzaniem procesowym?, podobnie
z cigglym doskonaleniem, monitorowaniem wyrobu
i proces6w, dzialaniami korygujacymi i innymi. Ce-
lem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie kon-
cepcji monitorowania skutecznosci systemu zarzadza-
nia jako$cig opartej na podejSciu procesowym. Przy
czym zalozeniem autora jest uniwersalno§é propono-
wanych rozwigzan i mozliwo$¢ zastosowania niezalez-
nie od koncepcji zarzadzania danej organizacji®.

Procesowe zarzadzanie jakoscia
w Swietle norm ISO serii 9001:2000
odejscie procesowe jest jedna z podstawowych
P zasad systemowego zarzadzania jakoScia,
zgodnego z wymaganiami ISO 9001:2000.

Praktyka dowodzi, ze czesto podejmowane dzialania,
chociaz akceptowane przez jednostki certyfikujace” sa
zaledwie namiastkg rozwigzan okreslonych w teorii
zarzgdzania procesami biznesowymi®.

Chociaz do lamusa odeszla koncepcja zarzgdzania
jakoscig ogniskowana wokot spetniania wymagan stan-
dardu - okreslonego w poszczegolnych punktach nor-
my. Obecnie nadrzedna my§l systemu to zarzadzanie
organizacjg przez pryzmat procesé6w ukierunkowanych
na kreowanie warto§ci dodanej dla klientéw, a zatem
synergia wiedzy z réznych dziedzin oraz pracy wyko-
nywanej rownolegle w calej firmie i jej otoczeniu (ko-
operanci, klienci, konkurencja).

Skutecznosé procesowego systemu

zarzadzania jakoscig

iteratura przedmiotu obszernie wyja$nia po-
L jecie skutecznoéci, niejednokrotnie odmien-
nie, nieraz nawet sprzecznie wobec réznych
koncepcji zarzadzania. Skutecznos¢ to stopien, w ja-
kim planowane wyniki zostaly osiggniete®. Skutecz-
ny system zarzagdzania to taki, ktéry pozwala na osig-
ganie planowanych w jego ramach celéw i stawianych
zadan'?. Skuteczno§é moze dotyczy¢ tak zarzadzania
projektem — czyli wdrazania'' systemu zarzadzania,
jak rowniez jego utrzymania i rozwoju. Zar6wno
w pierwszym, jak i drugim przypadku pomiar skutecz-

nosci wymaga wypracowania okreslonej koncepgji.
Norma ISO 9001:2000 okre§la wymagania doty-
czgce stawiania celow jakoSciowych. Powinny by¢é mie-
rzalne i spdjne z polityka jakoSci organizacji. W prak-
tyce konieczne jest formalne, udokumentowane wska-
zanie celow, definiowanie sposobu ich pomiaru, iden-
tyfikacja niezbednych zasobdéw i czasu do ich osiggnie-

cia. Cele moga by¢ uszczegbétawiane przez zadania.

Identyfikacja procesow

s6w), czyli wybor kluczowych proceséw w fir-
mie stanowi pierwszy etap procesowego za-
rzadzania jakoscig. W konsekwencji powstaje tzw.
model kontekstowy. Zwazywszy na fakt, ze w dalszej
kolejnosci zachodzi konieczno§é pokazania korelacji

I dentyfikacja proceséw (mapowanie proce-
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pomiedzy procesami, najczesciej zaklada sie ich przy-
nalezno$¢ do dwoch lub wigkszej liczby grup. Najpow-
szechniejszy jest jednak model dwéch grup procesow.
Procesy sa wyodrebniane ze wzgledu na role, jakie
pelnig w organizacji i wzajemne powigzania, a wiec:
® procesy podstawowe, w efekcie ktorych powstaje
wyroéb lub usluga zwigzana posrednio lub bezposred-
nia z dzialalnoscig firmy. Na ogoél procesy te tworza
warto$c¢ dodang w tzw. lancuchu wartosci dodanej. Do
proceséw tych mozna zaliczy¢: badania rynku, projek-
towanie produktu, dostarczanie produktu, sprzedaz,
marketing, obstuge klienta;

® procesy wspierajgce, ktore sluzg do zapewnienia
sprawnego funkcjonowania firmy i umozliwiaja reali-
zacje procesOw podstawowych. Nie tworza wiec bez-
posrednio wartosci dodanej dla klienta. Do procesow
tych mozna zaliczy¢: planowanie strategiczne, zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi, finanse-ksiegowo§¢, obstu-
ge informatyczna i logistyczna itp.

Mapa proceséw w kazdym przypadku powinna
faczyé w sobie zaréwno wiedze zwigzang z mapowa-
niem proceséw, jak rowniez uwzglednia¢ specyfike
samej organizacji. Rysunek prezentuje fragment przy-
kladowej mapy procesow duzego przedsiebiorstwa pro-
dukcyjnego.

Identyfikacja kluczowych proceséw stanowi pod-
stawe do opracowania architektury proceséw wcho-

dzacych w sklad systemu zarzadzania. Architektura
proces6w jest niczym innym, jak uporzgdkowanym
obrazem struktury procesoéw ze wzgledu na skale dzia-
lania w organizacji. Z punktu widzenia stosowania
narzedzi informatycznych moze ona obejmowac:

® procesy miedzyobszarowe (tzw. megaprocesy),

® procesy obszarowe (tzw. procesy gtowne),

® procesy elementarne (tzw. czynnoSci indywidu-
alne).

Budowa architektury procesé6w polega zatem na
stopniowym uszczegbtawianiu poszczegélnych kluczo-
wych proceséw gospodarczych na coraz bardziej ele-
mentarne skladniki. Z punktu widzenia odpowiedzial-
no$ci wiodaca role odgrywaja tzw. wlasciciele proce-
sow. Ich rola polega z jednej strony na operacyjnym
koordynowaniu przeplywu dziatlan w ramach proce-
sow, z drugiej za$ — na zarzadzaniu procesami, a wiec
wyznaczaniu celow i miernikéw, analizie oraz dosko-
naleniu (podejmowaniu i weryfikacji dzialan korygu-
jacych i zapobiegawczych).

Modelowanie i dokumentacja procesow
czekiwanym rezultatem identyfikacji proce-
O sOw sg ogolne i szczegdlowe mapy procesow
(diagramy). Kolejnym istotnym elementem
wdrazania procesowego zarzadzania jakoscig jest za-

Budowa Budowa Ocena
Ustalenie | | jmodyfikacja | | ' realizacja | | srodowiska | | . Okreslenie
' przypisanie architektury stra(';egn_ ekonomicznego| | | Modyfikacja
celéw i zadan zarzadczej zarzadzania firmy strategii firmy
Procesy podstawowe Procesy wspierajace
. Projektowanie Marketing .
Bgdar;la ranfu i wdrazanie produktow SRR Zarzadzanie Zlar,zadf]ame
kl [P erentc’jl oferty i zarzadzanie P produkcja EeEET
onsumentow produktowe; marka dostaw
Identyfikacja Budowa Opracowanie Zarzadzani Dostosowanie Planowanie
docelowych koncepcji i wdrozenie aor?feI:me zdolnosci prod. produkgji
grup klientéw nowego strategii pklientéw i technologii i zakupow
i ich potrzeb produktu cenowej do oferty materiatowych
[ I I I I I
Mierzenie Projektowanie, Opracowanie Budowa relacji Produkcja z " .
stopnia budowa i realizacja z klientami potfabrykatow aopat rz.e:ue
zaspokajania i ocena strategii i wywotywanie i wyrobow tc\:N ama ?”;y' .
potrzeb klienta prototypu reklamowej popytu gotowych VIR [ LSS
I I [ I
Sledzenie ) Opracowanie
zmian rynku Przyr%?;?winle i realizacja Planowanie Zarzadzanie
i oczekiwan dg - d{;pkc'i strateg_ii ) sprzedazy zapasami
Klientéw P ! promocyjnej
I I
Zarzadzanie
istniejacym Realizacja
portfelem zamoéwien
produktéow

Rys. Przykladowa mapa proceséow w duzym przedsiebiorstwie produkcyjnym - procesy podsta-

wowe'?

Zrédlo: opracowanie wlasne, w ramach projektu reorganizacji proceséw biznesowych w przedsiebiorstwie produkeyjnym,

2003 r.



tem tworzenie map, ukazujacych przebieg i wzajem-
ne oddzialywanie proceséw. Tak graficznie przedsta-
wione procesy umozliwiajg weryfikacje, jak dalece po-
dejmowane dzialania ukierunkowane sg na wewnetrz-
nego lub zewnetrznego klienta oraz przyczyniajg sie
do tworzenia wartoéci dodanej dla organizacji.

Opisane procesy obejmuja okre§long sekwencje
czynnoSci, ktére pozostaja w bezposredniej zalezno-
§ci (realizacja jednej umozliwia przejscie do kolejnej).
Tak wiec, istotnym elementem opisu procesu powin-
ny by¢:
® kolejno realizowane funkcje,
® odpowiedzialno$¢ za realizacje poszczegdlnych
funkcji (stanowisko, itp.),
® dokumenty na ,,wejéciu” i ,,wyjsciu”.

Dokumentacja przygotowywana w ramach syste-
mu zarzadzania jako§cig powinna by¢ zorientowana
procesowo, co sprzyja lepszemu odbiorowi zadan przy-
pisanych pracownikom.

Wspblczesne systemy zarzadzania jako$cig wyma-
gaja dokumentacji adekwatnej do rozumienia i wyko-
rzystywania teorii zarzadzania procesowego, dlatego
opracowywane sg niejednokrotnie wcze$niej nie spo-
tykane dokumenty, np. karty proceséw, czy ksiegi
procesow, ktore pelnig wrecz wiodaca role w identyfi-
kacji metod i kryteriow wykonywania procesow.

Karta procesu moze by¢ dokumentem wiodacym,
opracowana dla kazdego procesu z mapy moze bowiem
zawierac zaréwno dane charakteryzujace dany proces,
jak réwniez zwigzane z jego planowaniem, monitoro-
waniem i rozwojem. Na przyklad wobec kazdego pro-
cesu stawiane mogg by¢ trzy rodzaje celéw:
® podstawowe — definiowane jako dzialanie celowe
(np. dla procesu zarzadzanie kadrami: zapewnienie
kompetentnego personelu do realizacji zadan zawo-
dowych w organizacji);
® monitorujgce — definiowane jako wskazniki, kto-
rych warto$ci powinny by¢ odczytywane jako ewentu-
alne sygnaly wczesnego ostrzegania (np. dla procesu
zarzadzanie kadrami: absencja pracownikéw produk-
cyjnych powyzej 2%);
® doskonalgce — definiowane jako cele, ktérych osia-
gniecie uznane bedzie jako prawidlowy kierunek mo-
delowania i rozwoju procesu (np. dla procesu zarza-
dzania kadrami: zmniejszenie rotacji pracownikéw na
stanowiskach kierowniczych w okresie 1 roku po re-
krutacji do zera).

Norma ISO 9001:2000 stawia wymagania wobec
dokumentacji systemu zarzadzania jakoScia, w szcze-
g6lnosci odwoluje sie do koniecznoS§ci opracowania
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udokumentowanych procedur'®. Przy czym intencjg
wymagan jest indywidualizacja dokumentacji syste-
mowej, z uwagi na kompetencje personelu, ztozono§é
procesow i specyfike organizacji. Wreszcie procedura
definiowana jest jako ustalony spos6b przeprowadze-
nia dzialania lub procesu'®. Wobec powyzszego moze
przybiera¢ dowolne postacie i formy prezentacji.

Parametryzacja procesow
azng cechg systemow zarzadzania jakoScig

W zgodnych z ISO 9001:2000 oraz podejscia pro-
cesowego jest pomiar skutecznoSci, a przez
to konieczno$é parametryzacji proceséw. Wiagze sie to
w praktyce z koniecznoScig okreslenial®:

® glownych celow jakoSciowych,

® wynikowych i wiodgcych miernikéw,

® docelowych wartoSci miernikow.

Parametryzacja powinna by¢ prowadzona dla po-
szczegblnych proceséw w ramach opracowanej mapy
procesow. W praktyce systemowego zarzadzania ja-
koScig okreslane sg zatem cele, mierniki i ich warto-
§ci docelowe, przynajmniej dla tzw. megaprocesow.
W dalszej kolejnosci natomiast okreslane sg cele, mier-
niki i warto§ci docelowe dla proceséw gléwnych (ob-
szarowych nizszego poziomu). Ostatecznie sg one prze-
kladane na poziom najnizszy — operacyjny. W konse-
kwencji kazdy pracownik ma $wiadomo§é postawio-
nych przed nim celéw i zadan w ramach danego pro-
cesu.

Zakonczenie — doskonalenie proceséow
onieczne jest wprowadzenie zasady PDCA'®,
K zaréwno w odniesieniu do pojedynczego pro-
cesu, jak i struktury procesé6w zgodnie z mo-
delem graficznym proponowanym w normach ISO
9001:2000.

Doskonalenie procesu realizuje sie w wyniku prze-
prowadzenia analizy danych z procesu oraz kreowa-
nia celéw i podejmowania dzialan poprawiajacych
sprawnos$¢ procesu. Efektem doskonalenia procesu
moze by¢ zaréwno poprawa jakosci wyrobu powstaja-
cego w procesie, jak i obnizka kosztéw prowadzenia
procesu. Mozna przyjaé, ze wyrob jest na tyle dobry,
na ile dobry jest proces, w ktérym ten wyréb powstat.

Do prowadzenia kompleksowej oceny miernikéw
proces6w mozna wykorzysta¢ Zrownowazong Karte
Wyniké6w'? (The Balanced Scorecard). Pozwala ona
uchwycié¢ zaleznosci pomiedzy poszczegblnymi sfera-

Tab. Zestawienie celow'® dla procesu: produkcja w przedsiebiorstwie produkujacym autobusy

oraz pojazdy specjalne

Lp. Nazwa wskaznika Kryteria oceny
1. Stopien realizacji miesiecznego harmonogramu Liczba przekazanych autobuséw X 100% / Liczba
produkcji w zakladzie w Z2 autobusow zaplanowanych
2. Stopien realizacji miesiecznego harmonogramu 71 przekazanych autobuséw X 100% / Z2 autobusow
produkcji w zakladzie w Z1 zaplanowanych
3. Pracochtonnoéé dla standardowego autobusu U12 Liczba roboczogodzin wynikajacych z kart pracy
4. Pracochtonno$c¢ dla standardowego autobusu U15 Liczba roboczogodzin wynikajacych z kart pracy

* 71, Z2 to oznaczenie pierwszego i drugiego zaktadu produkcyjnego.
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mi funkcjonowania organizacji: finansami, klientami,
procesami i zasobami, a zwlaszcza okresli¢ wplyw pro-
ceséw na dwa pierwsze obszary. Podobnie uzyteczna
moze by¢ japoniska metoda Hoshin'?, zwigzana z bu-
dowag strategii zarzgdzania.

Zapewnienie sprawnego zbierania i analizowania
danych jest mozliwe tylko w przypadku zapewnienia
wsparcia informatycznego zarzadzania procesow.
Wrecz zdaniem niektorych autoréw, jest ono warun-
kiem profesjonalnego zarzgdzania procesowego®”.

Opracowane w ramach poprzednich etapéw prac
modele proceséw biznesowych wraz z systemem po-
miaru stanowig podstawe do podjecia dzialan opty-
malizacyjnych. W ramach doskonalenia proceséw sto-
sowaé mozna generalnie dwie metody?":
® usprawnianie procesow,
® reorganizacje procesow (reengineering).

Usprawnianie procesow prowadzi do modyfikacji
stanu istniejacego, w wyniku ktorej zwieksza sie efek-
tywno§¢ i wydajnos¢ procesu. Usprawnienie stosowa-
ne jest do racjonalizacji procesu w malym obszarze
jego funkcjonowania lub zmiany tylko wybranych ele-
mentow procesu.

Reorganizacja proceséw prowadzi do radykalnej
zmiany w realizacji procesu i co za tym idzie jego efek-
tywnoSci. Reorganizacja ma zatem szerszy charakter
iczesto zwigzana jest z projektowaniem przebiegu pro-
cesu od poczatku na podstawie przyjetych zalozen i wy-
magan klienta. W my$l wiodacej definicji reengine-
ering?® to fundamentalne przemys§lenie od nowa i ra-
dykalne przeprojektowanie procesow w firmie, pro-
wadzace do przelomowej poprawy — wedlug krytycz-
nych, wspoélczesnych miar osigganych wynikow, takich
jak: koszt, serwis, szybko§¢.

Procesowe zarzadzanie jako§cig wyznacza nowe po-
dejScie do systemowego zarzadzania jakoscig. W pel-
nym zakresie odpowiada koncepcji kompleksowego
zarzadzania jakoscig (Total Quality Management). Sta-
e doskonalenia proceséw, w ktore wigczona jest ka-
dra zarzadzajaca, kierownictwo oraz wszyscy pracow-
nicy na poszczegblnych szczeblach procesowej orien-
tacji firmy prowadzi do ciaglej poprawy jakoSci ofero-
wanych ustug lub produktéw. W konsekwencji pozwala
na korelacje dbalosci o jako$é i zadowolenie klienta
oraz pragmatycznego podej$cia do prowadzenia dzia-
falnosci gospodarczej.

dr Jacek Luczak
Katedra Ekonomiki Jakosci
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu
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tion. A Manifesto for Business Revolution, HarperBusi-
ness 1993, s. 49.

2V Por. E. KREIER, J. LUCZAK, ISO 9000 - tatwy i skutecz-
ny sposob uzyskania certyfikatu zarzqdzania jakoscig, Wy-
dawnictwo FORUM 1998-2002.

22 M. HAMMER, J. CHAMPY, Reengineering in Corpora-
tion. A Manifesto for Business Revolution, Harper Busi-
ness 1993, s. 46.
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zarzadzaj 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
sg partnerami w firmie konsul-
tingowej Vantage Partners, zaj-
mujgcej sie projektami z zakre-
Su zarzgdzania strategicznego.
Oprdcz tego Hughes jest sze-
fem Sourcing and Supplier Ma-
nagement Practice, a Weiss
stowarzyszenia firm Alliance
Management Practice.

Elementami, ktére w najwiek-
szym stopniu przeszkadzaja rozwi-
janiu wspbélpracy w organizacjach,
jest dazenie do harmonii i realiza-
¢ji wsp6lnych celéw. Menedzerowie
mogg liczy¢é na naprawde efek-
tywna wspolprace tylko wtedy, gdy
uznajg konflikt za zjawisko catko-
wicie naturalne i potrzebne.

Wspblpraca staje sie kluczowym
czynnikiem sukcesu we wspolcze-
snym $wiecie. Przekraczanie gra-
nic geograficznych, coraz silniejsza
koncentracja na satysfakcji klien-
taizréznicowanie potrzeb klientow
zwiekszajg role wspolpracy miedzy
réznymi dzialami w firmach. Co
prawda rosngca konkurencja powo-
duje, ze organizacje starajg sie ro-
bi¢ coraz wiecej za coraz mniej, ale
nie wszystkim udaje sie osiagnaé
zalozone cele dzieki wspolpracy
swoich podwladnych. Pracownicy
majg bowiem swoje wlasne cele,
oczekiwania, potrzeby i priorytety.

BZASORISN

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH przeglad

JHarvard Business Review”

Chcesz wspotpracy?
Zaakceptuj i aktywnie

Wspblpraca niesie ze sobg wie-
le korzysSci: jednolity wizerunek fir-
my wobec klientow, szybsze podej-
mowanie decyzji, nizsze koszty alo-
kacji zasob6w i rozwijanie nowych
produktow. Jednak mimo wydawa-
nia milionéw dolaréw na rozwdj
wspolpracy, bardzo niewiele orga-
nizacji jest zadowolonych z rezul-
tatow.

Autorzy uwazaja, ze firmy sto-
sujg te same strategie rozwijania
wspolpracy: restrukturyzuja, pod-
dajareengineeringowi swoje proce-
sy, buduja systemy motywacji na-
gradzajace wspolprace miedzy dzia-
fami i jednostkami biznesowymi,
organizujg szkolenia z zakresu bu-
dowania zespolu. O ile niektére
przedsiewziecia przynosza krotko-
trwaly sukces, o tyle wiekszo$¢ ma
ograniczony wplyw na rozwijanie
wspolpracy. Wiaze sie to z bledny-
mi zalozeniami, jakie organizacje
przyjmuja mys$lac o wspoélipracy
(patrz zalacznik 1). Wiekszo$¢ kon-
centruje sie bowiem na sympto-
mach, a nie przyczynie porazki or-
ganizacyjnego wspoéldziatania: kon-
flikcie.

Menedzerowie zwykle nie doce-
niajg roli konfliktu. Po pierwsze, nie
dostrzegaja jego nieuchronnosci. Po
drugie, nie umieja zdefiniowacé jego
wplywu na firme. Po trzecie, nie sg
w stanie wypracowaé strategii ra-
dzenia sobie z konfliktem.

Generalnie, strategie te mozna
podzieli¢ na dwie grupy:

e strategie radzenia sobie ze spo-
rami (nieporozumieniami) w mo-
mencie konfliktu,

e strategie zarzgdzania w trakcie
eskalacji.

Strategie te pozwalaja przejsé
efektywnie przez konflikt i — co
wazniejsze — wyodrebnié warto§é,
ktora niosg ze sobg wewnatrzor-
ganizacyjne roznice. Jesli uda sie
spelnic oba te wymagania, konflikt
moze staé sie rodzajem aktywow
firmy.

Strategie radzenia sobie
ze sporami w momencie
konfliktu

ajlepsze efekty w sytuacji
konfliktu przynoszg te
dzialania, ktére zmuszaja

strony do wspélnego rozwigzania
nieporozumien. Celem staje sie
takze poprawienie, lub przynaj-
mniej nie popsucie, relacji miedzy
ludzmi. Ponizej zaprezentowano
strategie, ktore mogg pomaéc w pod-
jeciu dobrych decyzji.

B Wymys$l i zastosuj wspolna
metode rozwigzania konfliktu.
Ta strategia wigze sie na og6l
z konfliktem podzialu zasobow
i odpowiedzialnosci (np. kto ma by¢
odpowiedzialny za relacje z klien-
tem, kto decyduje o ewentualnej re-
dukgji cen, aby dostosowac je do bu-
dzetu klienta?). Wiekszo§¢ organi-
zacji pozostawia swoich pracowni-
kéw z tego rodzaju problemami
i pozwala, aby sami rozdzielili mie-
dzy siebie obowigzki i uprawnie-
nia. Tyle tylko, ze zywiotowe i nie-
ustrukturyzowane podejscie do te-
go rodzaju réznic powoduje, ze pra-
cownicy nigdy nie dojdg do opty-
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Zalgcznik 1
Mity dotyczace wspolpracy

1. Efektywna wspolpraca oznacza dzialanie w zespolach

W wielu organizacjach dominuje przekonanie, ze szkolenie w zakresie dzialan zespolowych zapewni wspa-
nialg wspélprace w calej organizacji. Zmusza sie wiec dzialy HR do organizowania dwu-, trzydniowych
szkolen dla menedzer6w, aby nauczy¢ ich jak dziata¢ w grupach.

Zwykle jednak szkolenia te dostarczaja wiedzy i narzedzi nieadekwatnych do rzeczywistych probleméw
firm. Po pierwsze, najwiecej probleméw sprawia nie wspoélpraca wewnatrz juz istniejacych zespotow, ale
szybkie, nierutynowe relacje miedzy grupami. Na przyktad: pracownik z dzialu badan i rozwoju spedzit
weekend usilujac uzyskaé pomoc od kogos$ z dzialu produkcji przy przeprowadzaniu testow prototypu nowe-
go produktu. Dzial B+R skarzy sie na brak wspélpracy, dzial produkcji uwaza inzynieréw z dzialu badan
irozwoju za aroganckich.

Po drugie, konflikty prawie zawsze sg wynikiem fundamentalnych réznic wynikajacych z petnionych roél
i funkgji. W szkoleniach z zakresu budowania zespolu mato miejsca poéwieca sie problemowi dzialania réz-
nych grup w warunkach ograniczonych zasob6ow.

2. Efektywny system wynagrodzen bedzie wzmacnial wspolprace

Doé¢ zwodnicza propozycja jest proba nagradzania wsp6lpracy w organizacji. I tak, pracownicy dziatow IT,
czy zakupow otrzymuja bonusy nie tylko za realizacje wlasnych celow, ale takze na podstawie opinii i ocen
wewnetrznych klientow.

Rezultaty wdrazania takich programoéw zwykle rozczarowuja. Mimo rosnacych zachet, aby zwraca¢ uwage
na wspolprace miedzywydzialowa, pracownicy rzadko sg w stanie patrzeé¢ na problemy firmy z perspektywy
innej, niz wlasna. Poza tym, mimo wszystko sg oni oceniani przez swoich przelozonych — szef6w wlasnych
dzialow. Priorytety sa zatem ewidentne.

Nawet najlepiej przygotowany system wynagrodzen nie jest w stanie wyeliminowaé napie¢ miedzy pracow-
nikami réznych zespoléw. Jest instrumentem zbyt niedoskonatym i czesto kreuje kulture organizacyjna,
w ktorej pracownicy méowig ,,jezeli organizacja chce, zebym co$ zrobil, powinna zamie$cié to w moim zakre-
sie obowigzkéw”.

3. Organizacje moga stworzyé¢ struktury gwarantujace wspolprace

Wielu menedzeréw szuka rozwigzan strukturalnych i proceduralnych, umozliwiajacych skuteczng wspot-
prace (np. wspdlne raporty, intranet etc.). Tyle tylko, ze zmuszenie ludzi do dyskusji, czy pracy w jednym
miejscu nie oznacza jeszcze wspOlpracy. Wiaze sie to bowiem z indywidualnymi priorytetami i hierarchig
warto$ci decydentéw w odniesieniu do konkretnych projektéw. Innymi stowy, nie da sie odgérnie narzucié

optymalnego rozdziatu zasobéw lub optymalnej kolejnosci realizacji projektow.

malnego rozwigzania. Celem be-
dzie bowiem zrzucenie z siebie od-
powiedzialnoéci. Zawsze tez beda
sie oni koncentrowac na konflikcie,
a nie dostrzegag mozliwosci wsp6l-
pracy.

W Intelu nowi pracownicy ucza sie
wsp6lnych metod i jezyka podejmo-
wania decyzji i rozwigzywania kon-
fliktow. Przechodza oni szkolenia,
w czasie ktérych poznajg rézne
narzedzia pozwalajgce usunaé nie-
porozumienia. Pozwala to takze
zrozumie¢ nadrzedne cele firmy
i okresli¢ ramy do rozwigzywania
konfliktow. P6zniej, w praktyce,
proces ten staje sie konstruktyw-
ny i nie powoduje nadmiernej stra-
ty czasu potrzebnego na wyja$nia-
nie tego, co wazne.

B Zapoznaj ludzi z kryteriami
pozwalajacymi na osiagniecie
kompromisu. Nawet, jesli przed-
siebiorstwa potrafig wypracowac
wspolnag metode rozwigzywania

konfliktu, istnieje ryzyko, ze pra-
cownicy beda myésleli kategoriami
wygrana-przegrana. Oznacza to, ze
przy dyskutowaniu priorytetow
zawsze ktory$ bedzie wygrywat
kosztem innego. Dochodzenie do
kompromisu staje sie prostsze, je-
§li menedzerowie sg w stanie okre-
§li¢ kryteria wyboru poszczeg6l-
nych rozwigzan. Nie jest oczywiscie
latwo zredukowaé strategii firmy
do prostej listy mozliwych kompro-
miséw, ale warto sprébowac to zro-
bi¢. Nawet jeli okreslenie tych kry-
teriéw nie doprowadzi do prostych
odpowiedzi na nurtujgce pracowni-
kéw pytania, to przynajmniej po-
zwoli prowadzié¢ dyskusje w sposob
bardziej konstruktywny. Ponadto
jasno pokazuje to postawe mene-
dzerdw i ich postrzeganie konflik-
tu jako konsekwencji komplekso-
wego zarzadzania.

B Wykorzystaj eskalacje kon-
fliktu jako okolicznos§é sprzy-

jajaca zastosowaniu coachin-
gu. Torozwigzanie wymaga przede
wszystkim wiecej czasu i uwagi ze
strony menedzeréw, niz gdyby mie-
li sami podjaé stosowne decyzje.
Przyspiesza jednak sam proces ne-
gocjacji i rozwigzywania konflik-
tow. Menedzerowie w mniejszym
stopniu musza tez angazowac sie
w rozsadzanie dysput miedzy pod-
wladnymi (patrz zalacznik 2).

Strategie zarzadzania
w trakcie eskalacji konfliktu
L wspolne kryteria i narze-
dzia rozwigzywania kon-
fliktu oraz wspierani systematycz-
nym coachingiem sa w stanie lepiej
dawac sobie rade w sytuacjach
trudnych. Niektore jednak spory
muszg by¢ rozstrzygane na wy-

zszym poziomie hierarchii organi-
zacyjnej. W konsekwencji, takze

udzie wyposazeni we
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Zalacznik 2

IBM: Coaching w sytuacji konfliktu

Menedzerowie majg szanse redukowac konflikty w swoich zespotach i pomagaé swoim podwladnym w kon-
struktywnej dyskusji. W IBM obowiqzuje krotki przewodnik po konflikcie. Dzieki niemu menedzerowie mogg
szybciej rozpoznawac niebezpieczenstwo i szybciej reagowad.

Jesli w kontaktach
z podwladnymi:

Problem moze polegaé
na tym, ze:

Mozesz poméc w nastepujacy sposob:

Slyszysz, ze nie majg
mozliwo$ci podejmowa-
nia decyzji lub naciskajg
na zwiekszenie swojej
roli decydentow

Ludzie uwazaja, ze nawet
jesli majg formalny wkiad
w podejmowanie decyzji
lub jej czesci ich potrzeby
i uwagi nie sg brane pod
uwage

® Mozesz sprobowaé wyttumaczy¢, skad bierze sie ta
nadmierna, wedlug pracownikéw kontrola i jak wyko-
rzystywane sa informacje przez nich dostarczane

® Mozesz zastanowic¢ sie, czy da sie podzielié proces po-
dejmowania decyzji na mniejsze zadania i ,,poddecyzje”
oraz okreéli¢ role decydentéw wokoé! tych zadan czast-
kowych

® Porozmawiaj o kosztach, jakie wigzg sie z angazowa-
niem kazdego w proces podejmowania decyzji

Usilujg narzucié¢ swoj
punkt widzenia lub ha-
mujg twoje wysitki

w dojéciu do porozu-
mienia

Nie dostrzegajg ryzyka

® Mozesz zastanowic sie, czy brak rozmowy na tym eta-
pie zmieni w jaki§ sposdb ryzyko zwigzane z podejmo-
waniem decyzji

® Zastanow sie, co mozesz powiedzie¢, gdy ktos nie chce
dyskutowac réznych opcji, a narzuca swoj punkt widze-
nia; jak dobierzesz argumenty

Skonsultowales plan dzia-
lania ze wszystkimi stro-
nami i zostal on zaakcep-
towany, ale decydenci nie
sg w stanie podjaé osta-

Negocjacje nie zostaly za-
konczone

® Zastanow sie jak przebiega proces podejmowania de-
cyzji w firmie, wedlug jakich regul (czy konieczna jest
pelna akceptacja, czy decyduje wiekszo§é?)

® Jakiepotrzeby,interesyniezostaly zaspokojone przez
twdj plan? Czy istnigje jaka$ inna decyzja lub plan, mo-

tecznej decyzji

gace te potrzeby zaspokoié?

menedzerowie muszg dysponowaé
okreslonymi strategiami konstruk-
tywnego i efektywnego rozwigzy-
wania konfliktu w momencie jego
eskalacji. Wigze sie to z ksztal-
towaniem pozadanych zachowan
wérod pracownikéw.

B Okres$l zasade wspédlnego
prezentowania stanowisk. Wy-
obrazmy sobie sytuacje, w ktorej
trzech pracownikéw nie jest w sta-
nie doj$¢ do porozumienia w kwe-
stii cen. Jeden z nich postanawia
zatem odwolaé sie do swojego prze-
fozonego. Idzie wiec na spotkanie
i prezentuje zaistnialg sytuacje.
Zwykle jest to przedstawienie sy-
tuacji z wlasnego punktu widzenia
(rzadko uwzglednia sie argumen-
ty pozostalych, a jezeli juz, to w
ograniczonym stopniu). Menedzer
na tej podstawie podejmuje decy-

zje co do rozwigzania konfliktu.
Sprzedawca, uzbrojony w werdykt,
wraca do swoich kolegow i usituje
przeforsowaé swoja wersje. Co sie
stanie, je§li i pozostali zwroca sie
do swoich szeféw, a kazdy wyda
inny werdykt? Mamy do czynienia
z sytuacja podwdjnego konfliktu.
Jedyng metodg pozwalajacag tego
unikna¢ jest wspé6lne prezentowa-
nie sytuacji szefowi lub szefom
przez wszystkie strony konfliktu.
Pozwala to uniknaé podejrzliwosci
i niespodzianek.

B Zagwarantuj menedzerom
mozliwo$é rozwigzania kon-
fliktu we wlasnym gronie.
Wr6¢my na moment do poprzed-
niej sytuacji. Mozna sobie wyobra-
zi¢ i takg mozliwo§é, ze trzej me-
nedzerowie odwolujg sie w swoim
konflikcie jeszcze wyzej. W osta-
tecznosci sprawa moze zostac roz-
wigzana na najwyzszym szczeblu
hierarchii organizacyjnej. Firma
musi zatem wypracowac takie pro-
cedury, ktore zmusza menedzerow
do zajecia sie sprawa i dokonania
stosownych rozstrzygnie¢ we wla-
snym gronie. Uchroni to od myS§le-

nia typu; ,jezeli teraz przegrali-
$§my, to moze nastepnym razem
uda sie przeforsowac nasze rozwig-
zanie”.

B Proces rozwigzywania kon-
fliktu w przypadku eskalacji
musi byé przejrzysty i zrozu-
mialy dla wszystkich. W bardzo
wielu organizacjach menedzerowie
rozwigzujg konflikt, oglaszaja
swoja decyzje i przechodzg do na-
stepnych zadan. Tymczasem pra-
cownicy nie wiedzg, na jakich pod-
stawach zostala podjeta decyzja, co
brano pod uwage, co bylo wazne
etc. Tymczasem jasna i uczciwa
dyskusja pozwala zrozumiec przy-
jete rozwigzanie i uczy pracowni-
koéw samodzielnego radzenia sobie
w sytuacji przyszlych nieporozu-
mien.

Powyzsze strategie stanowig
ramy do rozwigzywania konfliktow
organizacyjnych. Pozwalajg one
takze na wykorzystanie konfliktu
do rozwiniecia efektywnej wspot-
pracy w firmie.

opr. dr Grazyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarzadzania
Szkota Glowna Handlowa
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Partnerstwo Gdanskiego Oddzialu Towarzy-
stwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa
oraz Zarzadu Regionu Gdanskiego NSZZ So-
lidarno$é w projekcie Leonardo da Vinci ,,In-
teraktywna sie¢ wspierajaca tworzenie firm
przez mlodych ludzi o niskich kwalifikacjach -
KRE’AKTOR”

Celem projektu jest rozwdj metod wsparcia mio-
dych ludzi majacych trudnoSci z wejsciem na rynek
pracy (ze wzgledu na: brak wyksztalcenia, zla sytu-
acje spoteczna, ryzyko wykluczenia), aby mogli sie staé
aktorami i rzeczywistymi kreatorami swojego zycia
zawodowego przez podejmowanie wlasnej dziatalno-
§ci gospodarczej.

Projekt trwa trzy lata, od pazdziernika 2004 do
wrze$nia 2007 roku i ma na celu utworzenie przez
mlodych ludzi minimum 10 firm we wszystkich kra-
jach partnerskich, rozw6j miedzynarodowego partner-
stwa i opracowanie modelowej metody tworzenia firm,
ktéra mogtaby by¢ przeniesiona na poziom europejski.

Koordynatorem projektu jest francuska organiza-
cja pracodawcow MEDEF Franche-Comte, a w sklad
partnerstwa wchodza: instytucje szkoleniowe, zwigz-
ki zawodowe, organizacje pracodawcow, firma branzy
nowych technologii i fundacja rozwoju przedsiebior-
czo$ci z Francji, Wioch, Hiszpanii i Polski, a takze
punkt konsultacyjny programu Leonardo da Vinci ze
Szwajcarii.

Po stronie polskiej partnerami sg Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa Oddzial
w Gdansku oraz Zarzad Regionu Gdanskiego
NSZZ Solidarnosé¢.

W projekt beda tez zaangazowane instytucje wspie-
rajace, np. Powiatowy Urzad Pracy w Gdansku,
Kuratorium Oswiaty w Gdansku, Ministerstwo
Gospodarki i Pracy, wyzsze uczelnie, organizacje
pracodawcéow, szkoly zawodowe, firmy.

Oczekiwane rezultaty projektu to:

B Animacja i budowa sieci treneréw i konsul-
tantéw w kazdym kraju partnerskim, ktérzy beda
odpowiadali za wdrozenie opracowanej metody wspar-
cia mlodziezy (w fazie przygotowania, zastosowania
ioceny). Wezma oni udzial w zdefiniowaniu profilu
kompetencji ,,.kre’aktorow”, przeprowadzeniu modu-
16w szkoleniowych, opracowaniu i przetestowaniu
procedury pomocy mtodym ludziom w zakladaniu wia-

snej dziatalnosci gospodarczej. Kazdy kraj przetestu-
je czeSé procesu i zaproponuje innowacyjne rozwigza-
nia, odnoszace sie do systemu szkolen i indywidual-
nego wsparcia w tworzeniu firmy.
B Powstanie firm w kazdym kraju partnerskim.
Podczas etapu tworzenia firm przez mltodych ludzi,
ich projekty, opracowane z udzialem doradcow, zo-
stang ocenione przez komisje, skladajgce sie z eksper-
tow reprezentujacych instytucje szkoleniowe i insty-
tucje rynku pracy.
B Stworzenie strony internetowej, na ktorej
umieszczone beda: informacje dotyczace etapow za-
kladania i rozwoju firmy; opracowane moduly szkole-
niowe; opis tworzenia miedzynarodowej metodologii
(instytucjonalne i operacyjne partnerstwo, okreslenie
odbiorcow, wybor uczestnikéw, doradztwo i ocena).

W projekcie mozna wyro6znié trzy grupy docelowe.
B Mlodziez majaca trudnosci z integracja za-
wodowag - projekt akcentuje fakt, ze brak wyksztat-
cenia nie musi powodowac¢ niepowodzenia w tworze-
niu firmy. Stwarza mozliwo$¢ zalozenia wlasnej dzia-
Talnosci gospodarczej przez mlodziez bez wyksztalce-
nia i wysokich kwalifikacji, ktorej trudno wej$¢ na
rynek pracy. Dzieki indywidualnemu i dostosowane-
mu do potrzeb doradztwu i wsparciu, takie przedsie-
wziecie ma szanse powodzenia, mimo ze mogtoby zo-
sta¢ z gory odrzucone jako zbyt skomplikowane.
B Instytucje szkolen zawodowych i instytucje
rynku pracy - projekt ma daé rozwigzanie doty-
czgce problemu zatrudnienia, przez zakladanie firm
przez mlodych ludzi, ktérzy bedg w stanie tego doko-
naé — bedg tworzy¢ sami dla siebie miejsca pracy. In-
stytucje te od poczatku wlaczane bedg do sieci part-
nerskich i bedg braé¢ czynny udziat w projekcie, w ra-
mach tworzenia metodologii doradztwa i wsparcia
mlodziezy.
B Trenerzy i konsultanci mlodych ludzi - bedg
szkoleni pod katem nowej metodologii, ktéra pozwoli
na skonkretyzowanie projektéw miodych ludzi i be-
dzie dostosowana do potrzeb, sytuacji i profilu mto-
dziezy.

Uzytkownikami wypracowanej metodologii moga
by¢ tez w przyszloSci:
- organizacje NGOs, partnerzy spoleczni, izby
gospodarcze, wladze lokalne, regionalne i pan-
stwowe.

Partnerstwo Gdanskiego Oddzialu Towarzy-
stwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa,
Zarzadu Gdanskiego NSZZ Solidarnosé i firmy
CEMET w projekcie Leonardo da Vinci ,,Ocena
kompetencji doswiadczonych pracownikow
EXEMPLO”

Coraz wieksza role w panstwach Unii Europejskiej
odgrywa wykorzystywanie wiedzy i umiejetnosci star-
szych, doSwiadczonych pracownikéw w firmach, do
doskonalenia i poszerzania umiejetnoSci innych, mtod-
szych pracownikéw w miejscu pracy. Aby wykorzy-

staé ich aktualny potencjal, firmy i zatrudnieni w nich
pracownicy potrzebuja wsparcia:
® w stalym nabywaniu umiejetnoéci i poszerzaniu
swoich kompetencji zawodowych dzieki szkoleniom
w firmie;
@ w procesie samooceny i oceny zewnetrznej ich nie-
formalnie nabytych kompetencji dzieki prostym i prak-
tycznym narzedziom do przeprowadzania tych ocen.
Pierwszym systemowym i uniwersalnym na
poziomie europejskim narzedziem do identyfi-
kacji kompetencji moze sta¢ sie EUROPASS,

»



ktorego powstanie okreslila decyzja Parlamen-

tu Europejskiego i Rady Europy w grudniu 2004

roku.

Celem projektu EXEMPLO jest udostepnienie fir-
mom i zatrudnionym w nich pracownikom w krajach
UE, réwnorzednych metod zarzadzania systemem
wykorzystywania wlasnych mozliwos$ci szkoleniowych
— samoocene oraz ocene zewnetrzng kompetencji na-
bytych przez pracownikéw poprzez szkolenia niefor-
malne w firmie. Realizacja projektu rozpoczela sie
1 pazdziernika 2003 roku i bedzie trwata 30 miesiecy,
tj. do 30 marca 2006 r.

Rdzeniem partnerskim w tym projekcie sa insty-
tucje edukacyjne i badawcze z tych krajow, ktore majg
duze osiggniecia i do§wiadczenia praktyczne w ocenie
kompetencji. Koordynatorem jest Berufliche Fortbil-
dungszentren der Bayerischen Wirtschaft GmbH -
bfz, instytucja szkoleniowa Zwigzku Pracodawcow
Bawarii z Niemiec. Inni partnerzy to instytucje szko-
leniowe, mate i $rednie przedsiebiorstwa, zwigzki za-
wodowe, zwigzki pracodawcéw z Europy Zachodniej,
a takze z Polski (nowego czlonka Unii), gdzie ta pro-
blematyka byla dotad traktowana drugorzednie. Part-
nerzy dzielg miedzy siebie prace w zarzadzaniu ca-
Iym projektem.

Po stronie polskiej partnerami sa:

1. Towarzystwo Naukowe Organizacjii Kierownictwa
Oddziat w Gdansku (koordynuje prace polskich
partneréw i instytucji wspomagajacych),

2. Zarzad Regionu Gdanskiego NSZZ Solidarnosc,

3. Firma CEMET Ltd.

TNOIiK przy pomocy pozostalych polskich partne-
réw ma do wykonania nastepujace zadania:
® koordynacje regionalnej grupy dyskusyjnej, aktyw-
ne uczestnictwo w dyskusji nad wynikami projektu
z organizacjami partneréw spolecznych na poziomie
europejskim;
® uczestnictwo w opracowywaniu materiatéw rozpo-
wszechnianych w ramach dialogu spolecznego wérod
partner6éw spolecznych na poziomie europejskim;
® wykonanie analizy stanu istniejgcego w Polsce
w obszarze oceny i uznawania kompetencji nabytych
w drodze nieformalnych szkolen w firmach;
® przeprowadzenie badan dotyczacych kultury szko-
leniowej w firmach oraz oceny nieformalnie zdoby-
tych kompetencji — opracowanie raportu dotyczacego
tych badan;
® udzial w rozwoju narzedzi: wspomagania procesu
samoorganizujacego uczenia sie pracownikéw w fir-
mie oraz identyfikacji i oceny kompetencji nabytych
w drodze szkolen nieformalnych;
® przeprowadzenie fazy testowej narzedzi oceny
kompetencji w firmach MSP;
® udzial w ewaluacji i upowszechnianiu rezultatéw
projektu.

Partnerzy projektu blisko wspoélpracuja ze zwigz-
kami zawodowymi, firmami, przedstawicielami wladz
publicznych, a takze szkolami i uczelniami.
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Powotany zostal polski Narodowy Komitet Koor-
dynacyjny projektu Leonardo da Vinci ,,EXEMPLO”,
w sklad ktérego weszli m.in.:
® Arleta Bohowicz — Kierownik Dziatu Rozwoju Kadr
i Organizacji Zarzadzania Centrum Techniki Okreto-
wej SA,
® Joanna Czerska — dr inz., pelnomocnik ds. praktyk
Politechniki Gdanskiej,
® Stanislawa Gatz — koordynator projektow europej-
skich Zarzadu Regionu Gdanskiego NSZZ Solidarno$é,
® Zbigniew Kowalczyk — cztonek prezydium Zarzadu
Regionu Gdanskiego NSZZ Solidarnosé,
® Lech Kunc - wiceprezes TNOiK O/Gdansk,
® Kazimierz Lewandowski-Prezes Przedsiebiorstwa
CEMET Ltd.,
® Jerzy Ochotny — Pomorski Kurator O§wiaty,
® Barbara Orlik — dyrektor Kolegium Miegjskiego
w Gdyni.

Czlonkowie tego Komitetu opiniujg materialy i wy-
razajg opinie na temat zagadnien zwigzanych z reali-
zacjg projektu, tj. kultury szkoleniowej w firmach
i oceny nieformalnie zdobywanych kompetencji przez
pracownikow oraz samoorganizujgcego procesu ucze-
nia sie pracownikéw w firmach. Biorg tez udziat w pra-
cach grup eksperckich opracowujacych zalozenia eu-
ropejskich narzedzi oceny kompetencji pracownikow.

W ramach projektu, w kazdym kraju partnerskim
zostaly opracowane instrumenty identyfikacji i oceny
kompetencji. Strona polska opracowala narzedzie:
Matryca rozwoju pracowntka, ktore jest uniwersalng
metodg oceny kompetencji pracownikéw w firmie.
Shuzy tez do wykonania analizy potrzeb szkoleniowych
ijest bazg do tworzenia planu szkolen zewnetrznych
i wewnetrznych w firmie. W ramach szkolen we-
wnetrznych zostaje wykorzystana wiedza doswiadczo-
nych, starszych stazem pracownikéw, petnigcych funk-
cje trenerow.

Istotnym elementem bedzie przeprowadzenie pi-
lotazu (testowania) wybranych instrumentéw oceny
kompetencji w przedsiebiorstwach oraz weryfikacja
tego procesu pod katem przydatnosci opracowanych
metod dla firm MSP. Nastapi ocena ich uniwersalno-
§ciielastycznoS$ci — mozliwoSci transferu do§wiadczen
na inne obszary dziatalnosci i grupy odbiorcow oraz
spelniania europejskich kryteriéw i zatozen. Podsu-
mowaniem tej fazy bedzie opracowanie przez kazdy
kraj partnerski raportu dotyczacego zebranych do-
§wiadczen oraz poréwnanie ich na forum miedzyna-
rodowym. Nastepnie na podstawie zebranych doswiad-
czen zostang ostatecznie sformutowane narzedzia do
identyfikacji i oceny kompetencji (,,toolkit Exemplo”),
bedace niezbednym elementem systemu samoorgani-
zujacego procesu uczenia sie w firmach.

Rezultaty projektu zostang wydane w formie ksigz-
koweji CD-ROM i przekazane partnerom spolecznym
i przedstawicielom sektora publicznego.

opr. Wanda Stankiewicz
dyrektor Oddzialu TNOiK w Gdansku



