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Oddalajacy sie kontynent

Rozmowa z ambasadorem HENRYKIEM SZLAJFEREM,
dyrektorem Departamentu Ameryki w Ministerstwie Spraw Zagranicznych

Ktory z opisow lepiej pasuje do dzisiejszej roli
Ameryki w $§wiecie: arogancki hegemon, czy nie-
doceniany przywoédca?

Ani jeden, ani drugi. Hegemonia to bezceremonial-
ne narzucanie swojego stanowiska, nieliczenie sie ze
zdaniem innych, brak woli uzgodnien i konsultacji.
Whbrew jednak powszechnym opiniom, zdecydowana
wiekszo§é kluczowych miedzynarodowych dziatan
Ameryki byta konsultowana z partnerami i to nie tyl-
ko z sojusznikami. Nie brakowalo dyskus;ji i sporéw.
Co wazne — prowadzono je z reguly przed podjeciem
takich dziatan. Ewentualny brak zgody ze strony part-
neréw konsultacji nie oznacza jednak — w opinii ame-
rykanskiej administracji — ze Ameryka nie ma prawa
podejmowac decyzji. Odnosze wrazenie, ze za arogan-
cje uwaza sie niekiedy juz samg réznice zdan, z czym
trudno sie zgodzi¢ — zwlaszcza Amerykanom.

Serwisy prasowe zdominowane sg obecnie przez
sprawe Iraku, ktéra budzi zrozumiale, zwlaszcza
w panstwach demokratycznych, dyskusje i spory. Tym
bardziej ze lata pokoju i stusznej promocji — przede
wszystkim rozwigzan politycznych, nie przygotowaly
opinii publicznej na ostry, ,goracy” konflikt. Wojna
na Balkanach odchodzi powoli w niepamieé, a kon-
flikt bliskowschodni stal sie po czeSci fragmentem
,haturalnego” stanu stosunkéw miedzynarodowych.
Polityka i dyplomacja albo pozwalaly w minionych
latach rozwigzac pojawiajace sie problemy, albo, przy-
najmniej, zapobiec zbrojnym konfliktom. Zdaniem
amerykanskiej administracji tym razem konfliktu
zbrojnego unikna¢ sie nie dato. Nadto, proces stabili-
zacji, a nastepnie demokratyzacji panstwa postsadda-
mowskiego, ktore nigdy przeciez nie przeszlo przez
demokratyczne doSwiadczenie, z pewnoScia nie bedzie
tatwy i krotkotrwaty.

Ale ,,w cieniu” Iraku toczy sie tez inny, bardzo
powazny proces: wykuwanie stosunku panstw Zacho-
du do Iranu i jego programu nuklearnego. Cho¢ Sta-
ny Zjednoczone sg z wielu wzgledéw zywotnie zainte-
resowane losami tego groznego dla miedzynarodowe-
go bezpieczenstwa projektu, oddalty w tej materii
w ostatnich latach prymat krajom europejskim, przede
wszystkim Francji, Niemcom i Wielkiej Brytanii, kto-
re w tej sprawie reprezentujg Unie Europejska.

Stowem, elementy dzialanh hegemonistycznych lub
takich, ktére mozna za hegemonistyczne uznaé — to
sie faktycznie w polityce USA zdarza, i zdarzalo. Cho¢
od razu nalezaloby dodac, ze nie tylko w polityce obec-
nego prezydenta. I nie jest to tez wylaczna domena
USA, o czym czesto sie zapomina.

Przywddztwo z kolei zaklada co najmniej takg sy-
tuacje, ze lider co jaki$ czas oglada sie za siebie i spraw-
dza, czy i kto jeszcze za nim podgza. Zaktada tez uparte
ttumaczenie swoich dzialan i przekonywanie do nich.
Skuteczno§é takiego przekonywania nie jest, jak sg-
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dze, szczegdlnie wysoka. Cho¢ z drugiej strony, row-
niez podatno$¢ na argumenty tez jest umiarkowana.
Mamy jednocze$nie do czynienia z przywodca, ktory
znalazl sie od niedawna w tej nowej roli, a jej pierw-
szy akt napisali terrorysci we wrze$niu 2001 r. Czy
jego partnerzy i sojusznicy uczg sie dialogu odpowia-
dajacego wymogom nowej sytuacji wystarczajaco szyb-
ko - to jest juz kwestia do dyskus;ji.

Malo kto dzi§ pamieta poczatki obecnej admini-
stracji: bo 11 wrzeénia, bo Afganistan, bo Irak... Ale
pierwszym sprawdzianem George’a W. Busha jako
prezydenta supermocarstwa byl bardzo grozny incy-
dent wiosng 2001 r.: wojskowy samolot amerykanski,
ktorego zaloge Chinczycy oskarzyli o prowadzenie
misji szpiegowskiej, musial przymusowo ladowac; pi-
loci zostali zatrzymani, sprawa pachniata powaznym
konfliktem, nie tylko dyplomatycznym. Dzi$ stosunki
z Chinami wygladaja jesli nie idyllicznie, to bardziej
niz poprawnie. OczywiScie, méwimy tu o dwoch po-
teznych, dumnych panstwach, majacych ogromne
ambicje i obok wielu obszaréw wspdlnego zaintereso-
wania takze pola potencjalnego konfliktu (od gospo-
darki po sytuacje w cie$ninie tajwanskiej). Trzeba tez
pamietaé, ze Stany Zjednoczone sg o wiele bardziej
niz niektére kraje Unii Europejskiej zainteresowane
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w utrzymaniu embarga na sprzedaz broni Chinom -
embarga wprowadzonego po masakrze na Placu Tie-
nanmen w 1989 r. USA wydaja sie nie tylko intuicyj-
nie dostrzegac, ze sprzedaz broni w ten rejon, zwlasz-
cza nowoczesnych technologii i rodzajéw broni, moze
by¢ niebezpieczna, a kontrola ich dalszego losu — do§é
niepewna.

Spotykana niekiedy metafora USA jako ,samot-
nego szeryfa” tez wydaje sie raczej wynikiem egzalta-
¢ji niz rzetelnej analizy. USA ani nie sg osamotnione,
ani jako$ szczegodlnie sktonne do siegania w ostatnich
15 latach po argument sity — i z jej pomocg wprowa-
dzania wlasnych porzadkéw. Instruktywna w tym
wzgledzie jest historia wojen batkanskich po 1990 r.
Prawdg jest natomiast, ze jest to obecnie, i co naj-
mniej w perspektywie najblizszych 10-15 lat, jedyne
mocarstwo prawdziwie globalne, posiadajgce poten-
cjal umozliwiajacy prowadzenie aktywnej polityki
w kazdym zakatku naszej planety. Wszystkie inne mo-
carstwa sg z tego punktu widzenia potegami subglo-
balnymi — zaréwno jes§li chodzi o mozliwosci dziata-
nia, jak i faktyczne zainteresowanie losami $wiata.
Status potegi globalnej nie oznacza jednak wszech-
mocy. Sg takie miejsca, gdzie ,,opér materii” jest zbyt
duzy i ani potega polityczna, ani zastosowanie sity
militarnej (na poziomie akceptowalnym przez cywili-
zowane spoleczenstwa) nie sg w stanie rozwigzac kon-
fliktu. Trzeba tez pamietac, ze nawet USA nie sg w sta-
nie angazowac sie w zbyt wiele konfliktéw naraz. Obec-
ne zaangazowanie w Afganistanie, Iraku oraz na Bal-
kanach (redukowane) w zasadzie wyczerpuje ,,biezg-
ce” mozliwosci, planowane na czas pokoju. Co nie ozna-
cza, ze w sytuacji wybuchu kolejnego konfliktu nie
daloby sie takich mozliwoSci stworzy¢ — wymagatoby
to jednak dos§¢ istotnych zmian w modelu polityki
amerykanskiej, w tym obronnej.

Po czyjej stronie lezy wieksza cze$é winy za
obecne ,transatlantyckie nieporozumienie”?

Jest to niezwykle skomplikowany, s1egajacy row-
niez w przeszlo$¢ problem. Obracamy sie tutaj czesto
nie tyle w sferze faktow, ile w sferze ich postrzegania
iinterpretacji. Czesé elit europejskich od diugiego juz
czasu ma do$c¢ specyficzny stosunek do USA, a wyni-
ka to z co najmniej dwéch przyczyn. Pierwsza jest to,
ze USA nie do konca odpowiadajg marzeniom Euro-
pejczykow o tym, jak powinno wygladac¢ demokratycz-
ne mocarstwo. W Europie panuje mniej lub bardziej
naiwne przekonanie, ze Stany sg takim samym pan-
stwem jak Belgia czy Francja, tylko lezg za oceanem.
A Stany Zjednoczone sg jednak inne, specyficzne i co-
raz mniej do Europy podobne, co wcale nie musi ozna-
czaé, ze gorsze. Po drugie, Europa coraz wyrazniej
odczuwa, ze zostaje w tyle za USA - technologicznie
i gospodarczo. Strategia Lizbonska — samo jej powsta-
nie, ale i ewentualne jej dalsze losy — obrazuje dosy¢
wyraznie to zjawisko.

Stany Zjednoczone powoli przestaja by¢ krajem
,bialego czlowieka” — czytaj: zrewoltowanych prze-
ciwko Koronie Europejczykow. Nie chodzi tu oczywi-
§cie o kryteria rasowe, tylko o opis socjologiczno-kul-
turowy. Poza potomkami emigrantéw z Europy coraz
wiekszg role odgrywa spolecznosc latynoamerykanska
oraz Afroamerykanie i Azjaci. Splot tych czterech,
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bardzo od siebie réznych, modeli historycznego do-
§wiadczenia tworzy wspo6lczesng Ameryke. Gospodar-
czy 1 polityczny punkt ciezkoSci Ameryki coraz wy-
razniej oddala sie od Europy, przesuwajac sie na Po-
ludnie i, przede wszystkim, na Zachaéd, co z europej-
skiego punktu widzenia oznacza — w kierunku Dale-
kiego Wschodu.

Dwie sg tego zasadnicze przyczyny. Jedna lezy
w samej Europie, ktéra nie jest juz elementem $wiata
niepomijalnym lub trudnym do pominiecia w kazdej
dziedzinie zycia. Ani kulturalnie, ani gospodarczo, ani
militarnie, ani politycznie Europa nie jest dzi§ cen-
trum S$wiata (chyba ze w wyobrazeniach niektérych
swoich mieszkancow). CzeSciowo ,,na wlasne zycze-
nie”, a w znacznie wiekszym stopniu w wyniku obiek-
tywnych proceséw globalizacji, Europa staje sie jed-
nym z wielu o$rodkéw — w jednych dziedzinach moc-
niej, w innych stabiej wplywajacym na losy Swiata. Jej
potega i znaczenie jesli rosng, to bardzo powoli i nic
nie wskazuje na to, ze ta tendencja miataby sie od-
wréci¢ w najblizszym czasie.

Druga przyczyna lezy w USA. Obywatele tego kraju
pochodzacy z Ameryki Lacinskiej, Wietnamu, Korei
czy Chin nie sg specjalnie zainteresowani Europa i,
w wiekszoSci, zupelnle jej nie znaja. W takiej sytuacji
liczenie na to, ze w przyszlosm USA bedg lepiej, bar-
dziej komunlkatywnle niz dzi§ prezentowaé Swiatu
(czytaj: Europie) swoje stanowisko, wydaje sie dos¢
heroiczng hipoteza. Wzrok Amerykanow siega coraz
czeSciej w innym kierunku. Chiny majg niemal trzy
razy wiecej ludnosci i kilkakrotnie wyzsze tempo wzro-
stu niz Europa. I ,,jeden numer telefonu”, co tez nie
jest bez znaczenia. Nie zapominajmy tez o Indiach.

Warto réwniez przypomniec, ze przez ostatnie 60
lat w Europie stacjonowaly w sumie miliony amery-
kanskich zolnierzy i oficerow. Bedac tu, silg rzeczy
poznawali nasz kontynent. To sie juz konczy. W wy-
miarze strategicznym masowa amerykar’lska obecnosé
militarna w Europie jest reliktem i 1nneJ sytuaCJl geo-
polltyczneJ Taka sytuacja nie moze trwaé wiecznie
i proces redukowania sit amerykanskich w zachodniej
Europie rozpoczal sie juz w polowie lat 90. ,,Imperium
na zaproszenie”, oparte nie tylko na strategicznych
przeslankach ale réwniez na wzajemnej popularno-
$ci i sympatu jesli uczucia te majg tendencyg male-
jaca, nie zamierza dzisiaj utrzymywac swojej rozbu-
dowanej obecnosci ,,na site”. Z polskiego punktu wi-
dzenia, jesli proces ten p6jdzie za daleko, pojawig sie
problemy.

Sadze zatem, ze jakkolwiek warto§ci wyznawane
po obu stronach Atlantyku sg i pozostang wspdlne, to
sposob ich percepcji i praktyczna realizacja mogg sie
z czasem coraz bardziej od siebie oddalac.

Na ile glebokie jest pekniecie amerykanskiego
spoleczenstwa, ktére mieliSmy okazje obserwo-
wac przy okazji wyborow prezydenckich?

Na pierwszy rzut oka podzial ten wydaje sie czyms$
glebszym i trwalszym niz zwykla w kampanii wybor-
czej polaryzacja stanowisk. Mielibyémy w takiej sytu-
acji do czynienia z konsolidacjg i silnym antagonizmem
§rodowisk okre§lanych jako konserwatywne oraz li-
beralne (czyli zblizone do tego, co w Europie nazywa-
ne jest socjaldemokracjg). Sa to, moim zdaniem, przed-
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wczesne 1 nazbyt uproszczone wnioski. Z natury wy-
bory w systemle dwupartyjnym polaryzujg spoteczen-
stwo znacznie silnigj niz w systemach Wleloparty]nych
Natomiast pomiedzy wyboraml nie ma potrzeby az tak
bardzo intensywnego i ,,ideologicznego” przezywania
i pamletama 0 poglqdach pohtycznych Ameryka wy-
dawatla sie rownie, a moze i bardziej, podzielona czte-
ry lata temu, kledy obaj kandydaci mieli niemal ideal-
nie réwne poparcie (z niewielkg przewagg demo-
kratycznego kandydata na poziomie popular vote).
11 wrzeénia zatart do pewnego stopnia tradycyjne po-
dzialy w obszarze polityki bezpieczenstwa miedzyna-
rodowego i, generalnie, w sposobach percepcji polity-
ki i politycznego przywodztwa. Elity europejskie,
zwlaszcza w niektorych krajach, majg w tej nowej sy-
tuacji powazne problemy ze zrozumieniem fenomenu
amerykanskiego patriotyzmu, ktory pojawit sie spek-
takularnie z niezwyklg sita. Istnial on i dawniej, ale
dopiero ostatnio zostal ,,wydobyty” na powierzchnie
zycia publicznego. Po wojnie w Wietnamie pojecie pa-
triotyzmu wyszlo, generalnie, z mody. Amerykanie
wcigz wywieszali przed domami flagi i ktadli reke na
sercu, kiedy grano hymn, ale w obiegu publicznym,
w mediach, w biezacej polityce tego sie nie widzialo.
Jesli ktos§ o tym w ogble wspominal, to przedstawicie-
le najbardziej radykalnych, a przez to mato znacza-
cych odtaméw religijnej prawicy. Dzi§ mamy widocz-
ny powszechny renesans patriotyzmu.

Jak dziala ten amerykanski ,postepowy kon-
serwatyzm”? Dlaczego dziala tak sprawnie?

Pojecie konserwatyzmu amerykanskiego jest nie-
zwykle ptynne. W jezyku potocznym czy jezyku deba-
ty publicznej, konserwatysta lub neokonserwatysta
oznacza zbitke pojeciowa symbolizujaca ,Jastrzebla
militaryste, unilateraliste, antyaborqomste, przeciw-
nika ochrony §rodowiska, rownouprawnienia, klono-
wania, zwolennika kary émierci, nauki religii w szko-
fach itp. Gdzie$ na dalszym planie pojawia sie nie tak
plasko definiowany i rozumiany partiotyzm, jako sza-
cunek dla tradycji, wiara raczej w zaradnosc¢ i uczci-
wo§¢ jednostek, niz oczekiwanie pomocy ze strony
panstwa. W USA debata o tych warto$ciach i ich prak-
tycznej realizacji wcigz sie toczy, na najrézniejszych
poziomach, i angazuje obywateli w znacznie wiekszym
stopniu niz np. w Europie. Amerykanie lubig i umiejg
doskonali¢ swoje panstwo, traktowane przede wszyst-
kim jak to, co ich bezpo$rednio otacza i dotyczy (pa-
mietajmy tu o roli stanéw). W Europie natomiast ocze-
kuje sie raczej, ze ,kto§” stworzy docelowe, wieczno-
trwale rozwigzania. A skutek jest ostatecznie taki, ze
polskie prawo gospodarcze jest prawdopodobnie cze-
§ciej zmieniane w ciggu roku, niz amerykanska kon-
stytucja w calej swej ponad 200-letniej historii.

A jednocze$nie ta , konserwatywna” Ameryka jest
znacznie bardziej postepowa, jesli chodzi np. o réw-
nouprawnienie kobiet. Tam te zasade po prostu zre-
alizowano i je§li w jej przestrzeganiu sg jakiekolwiek
réznice, to podzialy nie zawsze ukladajg sie na osi
konfliktu demokraci-republikanie.

Z kolei przekladanie roznic $wiatopogladowych,
w tym religijnych, na kwestie rozwoju ekonomiczne-
go jest dzi§ zajeciem z gatunku wroézbiarstwa, a nie
analizy politycznej czy socjologicznej. ,,Popularni”

zwolennicy teorii Maxa Webera twierdzili jeszcze do
niedawna, ze konfucjanizm w zaden sposéb nie jest
do pogodzenia z rozwojem i postepem gospodarczym.
Tymczasem konfucjanskie kraje bijg na glowe kraje
protestanckie, je§li chodzi o tempo rozwoju.

Gdzie sie podziewa amerykanski dobrobyt?
PKB na mieszkanca juz o blisko polowe prze-
kracza Sredni europejski poziom, a jednak Ame-
ryka sprawia wrazenie kraju - poza centrami
najwiekszych miast - troche jakby prowizorycz-
nego.

Nie umiem precyzyjnie odpowiedzie¢ na to pyta-
nie. Po 1989 r. bywalem do§¢ czesto w USA, mieszka-
fem w Nowym Jorku, pracowalem w prywatnej insty-
tucji, wynajmowalem dom na przedmies§ciu — i stosun-
kowo szybko zdalem sobie sprawe, ze takiego domu
nie chcialbym mie¢ w Polsce. Poczucie tymczasowo-
§ci domu - to uczucie jest w Polsce trudne do wyobra-
zenia, ale w USA jest to sytuacja w zasadzie powszech-
na. Poczynajac od technologii budowania, a skonczyw-
szy na standardowym do b6lu wyposazeniu i ukladzie
pomieszczen. Europejskie miasto jest czyms§ zupelnie
innym; takich ,prawdziwych” — w europejskim rozu-
mieniu — miast, nie méwigc juz o miasteczkach czy
wsiach — w USA raczej sie nie spotka. Dzi§ wciaz jesz-
cze mozna odnie$¢ wrazenie, ze jest to kraj wpraw-
dzie piekny i potezny, ale Jakos od Europy biedniej-
szy, a co najmniej nie tak solidnie zbudowany. Tylko
200 lat!

Nie odkrywam tu Ameryki méwiagc, ze Ameryka-
nie w znacznie wiekszym stopniu angazujg sie w pra-
ce niz w dom. Majg nieprawdopodobnie silng potrze-
be odnoszenia sukcesu zawodowego i biznesowego.
Umiejg elastycznie reagowac na wyzwania. Nie bojg
sie ryzyka, konfrontacji, konkurencji, walki. Wspania-
Iym tego przykladem jest przemysl motoryzacyjny,
ktory jeszcze dekade temu wydawatl sie nie do napra-
wienia, bezlito$nie punktowany przez Japonczykow
w dziedzinie jakoSci, wyposazenia, organizacji produk-
¢ji, zarzadzania... Dzi§ amerykanski przemyst moto-
ryzacyjny odrodzil sie. Amerykanskie firmy — takze
te najwieksze — ciggle jeszcze sg w stanie zadziwiaé
nas odwagg i szybkoS$cig podejmowania decyzji w sy-
tuacjach nietypowych. Szef amerykanskiej korporacji
wcigz jeszcze jest w stanie wyrzuci¢ do kosza opasle
tomy analiz, méwigc: zmienmy te rzeczywistosc!
W Europie coraz trudniej o takie postawy i reakcje.

Niedocenianym aspektem amerykanskiej gospo-
darki jest tez wklad w jej rozw(j sektora panstwowe-
go (zar6wno na poziomie federalnym, jak i stanowym).
Ameryka jest po prostu urzadzona stosunkowo wy-
godnie i ma infrastrukture na generalnie wysokim,
w miare jednorodnym poziomie. To kosztuje i byé
moze firmy prywatne zrobityby to znacznie taniej, ale
czy samodzielnie podjelyby sie takich zadan — co do
tego istniejg powazne watpliwosci. Notabene, klania
sie tu Adam Smith i jego analiza zasadniczych funkcji
rzadu.

Elastyczno$¢ rynku pracy jest ogromna, podobnie
jak horyzontalna ruchliwo$¢ spoteczna, nieustanne in-
nowagcje, powstawanie nowych bizneséw, rozmaite ini-
cjatywy obywatelskie finansowane ze Srodkow prywat-
nych — tego jest nieprzebrane bogactwo. Liczba firm



zaktadanych co roku budzi podziw, choé¢ i bankructw
jest niemalo. Taki model oznacza wysokie koszty spo-
leczne zwigzane z nieudanymi przedsiewzieciami.
Per saldo to sie, jak wida¢, oplaci, ale nie przeklada
sie na widoczne golym okiem znamiona ostentacyjnie
demonstrowanego dobrobytu (wyjatkiem-enklawy).

Czy dzisiaj w jakims$ sensie decyduje sie przy-
szlo$§¢ Ameryki, czy raczej obserwujemy normal-
ny, spokojny proces rozwoju? Czy mozna prze-
widzieé, jakie bedg Stany za 50 lat?

Po wielkich dysputach politycznych lat 70. (po
Wietnamie, kryzysie naftowym) wielu bylo glosicieli
pogladu, ze USA znajdujg sie w schylkowej fazie roz-
woju, co zgodnie z ,,logikg dziejéw” nieuchronnie cze-
ka¢ miato kazde imperium (na marginesie mozna do-
daé, ze wiekszo$¢ zwolennikéw takiej tezy nie odnosi-
1o jej w najmniejszym stopniu do Zwigzku Sowieckie-
go). Skutek tych debat byt taki, ze Amerykanie sami
uznawali wowczas, iz sg zbyt slabi, zeby wplywac na
to, co sie dzieje na $§wiecie, a nawet we wlasnym kra-
ju. Stad tez i atmosfera sprzyjajaca rozmaitym inicja-
tywom odprezeniowym, generalnie ,,miekka” polity-
ka zagraniczna i brak sukcesow wewnetrznych. Na-
stepnie jednak przyszly lata 80. i 90., ktére pokazaty,
ze to, co uwazano za schylek, byto przqscmwa stabo-
Scia, Wynlkajacq w wiekszym stopniu z niewiary we
wlasne sily i kryzysu przywoédztwa, anizeli z jakich$
obiektywnych uwarunkowan. Reagan nie zrobit nicze-
go nadzwyczajnego, ale pozwolit Amerykanom kolej-
ny raz uwierzy¢ w siebie — w tym réwniez w ich role
miedzynarodowa. I to wystarczylo. Reszte — w sferze
gospodarki — zrobili wlasnymi sitami, nie ogladajac sie
zbytnio na rzad federalny.

Dzi§ prognozowaé dalszy rozwdj USA, zwlaszceza
w tak odleglej perspektywie, bytoby zupelnym szalen-
stwem. Wiemy jedynie, ze mapa demograficzna Ame-
ryki ulegnie bardzo istotnym zmianom. Jezyk hisz-
panski umocni swojg pozycje. Mozna tez przypuszczac,
ze gtéwnymi partnerami i konkurentami USA stang
sie Indie i Chiny i - jeSli rzeczywiscie zjednoczona
i wyleczona z parochializmu — Europa. Z pewnoScig
nie wieszcze schytku Ameryki. Wiele wiecej powiedzieé¢
sie nie da.

Na co Polska powinna zwracaé szczegolng uwa-
ge w stosunkach z USA?

Powinniémy bardzo uwazac, zeby nie znalezé sie
w sytuacji, w ktorej nasze widzenie tych stosunkow
byloby drastycznie rézne od ich postrzegania przez
drugg strone. Polska jest dla USA waznym i powaza-
nym partnerem — o regionalnym wymiarze. Sygnali-
zowalem juz, ze Amerykanie majg problemy z tluma-
czeniem swoich racji oraz ich recepcja w krajach wiek-
szych i1 bardziej znaczgcych niz Polska. Nawet je§li
zrezygnujemy z poszukiwania winnych tych niedostat-
kow w komunikacji — pozostajg one faktem. Moze po
prostu nie bedagc Amerykaninem, obywatelem global-
nego mocarstwa, trudno zrozumie¢ Ameryke i byc
moze ta trudno$¢ ma charakter obiektywny. Chodzi
wiec o to, zeby bardzo doktadnie i bez zbednych emo-
¢ji odczytywacé intencje drugiej strony, nie popadajac
w megalomanie ani tez w zwatpienie — z my$lg o na-
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szych narodowych interesach. To, co mozemy ,,ugrac”
w stosunkach z USA, jest w znacznie wiekszym stop-
niu funkcjg naszej wlasnej inicjatywy, aktywnosSci
i skutecznoséci w dziataniu, niz inicjatyw plynacych
z drugiej strony.

Za pewnego rodzaju zludzenie uwazam teze, jako-
by$my mogli w jaki$ zasadniczy sposéb wplynaé¢ np.
na strategiczny wymiar polityki USA wobec Rosji czy
Azji Centralnej. Sita naszego oddzialywania na USA
bedzie swoistg sumg wektoréw naszej wlasnej dzia-
Talnosci i migjsca, jakie zajmiemy w Unii Europejskiej.
Perspektywicznie nasz wplyw na dzialania Unii Eu-
ropejskiej powinien by¢ niebagatelny —i przyktady tak
rozumianej aktywnos$ci wida¢ przy okazji zapoczat-
kowanej przez nas dzialalnoSci politycznej UE adre-
sowanej do Ukrainy. Jednak tego, co mozemy zrobic¢
dla Europy, jak mozemy jej poméc w zrozumieniu
specyfiki naszego i wschodniego regionu kontynentu
i ksztaltowaniu jej polityki — tego nie da sie dostownie
i bezposrednio powtérzyé w relacjach z USA. Nie mia-
Toby to zresztg wiekszego sensu. Zapoczatkowany juz
proces uzgadniania naszych intereséw z regionalny-
mi, w wymiarze strategicznym, interesami USA, a za-
razem z interesami Unii Europejskiej jako calo$cig
jest odpowiedzig na jednag z kluczowych kwestii zwig-
zanych z odnowieniem stosunkéw transatlantyckich
- 1 naszym wkladem do takiego odnowienia. Jest to
zarazem wyzwanie wymagajace uksztaltowania — przy
wszystkich obiektywnych ograniczeniach wynikajg-
cych z roznic w potencjale gospodarczym i politycz-
nym partneréw — swoistych specjalnych stosunkow
z USA.

Kwestia wiz — wazna dla naszych obywateli — jest
juz od dawna przedmiotem naszych zabiegéw. Licze
tu na sukces, ale przestrzegalbym przed tworzeniem
atmosfery sugerujacej, ze jest on juz w zasiegu reki.
Wazne jest, ze kwestia ta znalazla sie w koncu w ,,polu
postrzegania” administracji oraz Kongresu i Senatu,
ze kuriozalno$c¢ calej tej kwestii jest juz coraz silnej
odczuwana. Domagajac sie zniesienia wiz nie zapomi-
namy rowniez o drobnych, ale waznych krokach pro-
wadzacych do zasadniczego rozstrzygniecia. Mam tu
m.in. na mysli wprowadzenie dobrowolnej kontroli na
Okeciu oraz poprawe standardu obstugi naszych oby-
wateli przez amerykanskie konsulaty. W tej dziedzi-
nie dostrzegamy rosnace zrozumienie i dobrg wole
drugiej strony.

Zagadnieniem co najmniej roéwnie waznym jest
niski poziom inwestycji amerykanskich w Polsce.
8,5 mld dolaréw w FDI to nie jest imponujgca suma.
To nie jest silna ,kotwica”, o jakag nam chodzi. Ten
stan rzeczy musi ulec zmianie i o tym warto i nalezy
dyskutowaé¢ z Amerykanami na kazdym mozliwym
szczeblu. Efekty tych rozméw nie bedg natychmiasto-
we; wiele tez zalezy od dzialan wewnetrznych, na ktére
MSZ nie ma zasadniczego wplywu Ale tam, gdzie
mozna nieustannie przypominamy, ze jesteSmy so-
jusznikami i warto o tym pamietaé, takze w czasach
pokoju.

Dziekuje Panu za rozmowe.
Rozmauwiat Dariusz Teresinski

Rozmowa odbyla sie 22 listopada 2004 r.
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Przedmiot i1 zakres

nauk o zarzadzaniu

oraz ich miejsce wsrad dziedzin
1 dyscyplin naukowych

Stanisfaw Sudof

Zarzadzanie rozpatruje tu jako nauke, ktorej
efektem jest spolecznie uzyteczna wiedza w postaci
paradygmatow naukowych, ustalonych prawidlowo-
§ci zycia gospodarczego lub spotecznego i okreslonych
teorii. Ale jest ono takze dzialaniem praktycz-
nym, ktéremu - poza wiedzg — potrzebne sg okreslo-
ne zasady i metody oraz umiejetnoSci realizowania
przez mniejsze lub wieksze zespoty ludzkie okreslo-
nych przedsiewzie¢. Praktyczna dzialalno§é zarzadza-
nia wystepuje od zarania dziejow. Mozna §mialo po-
wiedzieé, ze nie powstaloby siedem cudow Swiata sta-
rozytnego bez umiejetnoSci zarzadzania. W ich reali-
zacji uczestniczyly nieraz ogromne masy ludzkie i po-
wazne zasoby materialne przy bardzo niskim pozio-
mie techniki.

Nauki o zarzadzaniu sa bardzo mlodymi na-
ukami z wszystkimi tego konsekwencjami. Moz-
na z grubsza mowic o stuleciu tych nauk. Juz z same-
go tego faktu ich przedstawicielom przystoi skrom-
nos¢, a nie puszenie sie z tego powodu, ze rozwdj go-
spodarczy i szerzej — cywilizacyjny — wzmagaja popyt
na produkty tych nauk, gdyz na skutek wielu okolicz-
nosci, co mozna skrétowo okresli¢ wzrostem zlozono-
Sci éwiata, zarzadzanie staje sie coraz bardziej trud-
ne. Fakt ten trudno byloby komus§ kwestionowacé. Ale
nie mozna réwniez kwestionowaé, ze mtodosé nauk
o zarzadzaniu powoduje, ze wiele nawet podstawowych
kategorii, poje¢, prawidlowosci i paradygmatéw ma
jeszcze charakter ,miekki” — jest réznie formulowa-
nych oraz ze zbyt wiele jest tu elementéw nie udo-
wodnionych metodami naukowymi i zbyt wiele su-
biektywizmu.

Mozna wyrazi¢ zadowolenie, ze obecnie, juz pra-
wie powszechnie uzywamy w Polsce okreslenia
shauki o zarzadzaniu”, podczas gdy jeszcze rela-
tywnie niedawno moéwilo sie o ,,nauce organizacjii za-
rzadzania”, nie dopatrujac sie w tym ulomnosci lo-
gicznej, gdyz przeciez wszyscy, lub prawie wszyscy,
za Fayolem powtarzamy, ze organizowanie jest jedna
z funkgji zarzadzania. Na poczatku polskiej transfor-
macji ustrojowej, gdy jako pierwszy z wyboru mialem
zaszcezyt przewodniczyé Komitetowi Nauk Organiza-
¢ji i Zarzadzania PAN, proponowalem przyjecie za-
miast ,,organizacji i zarzadzania” okre§lenia ,,zarzg-
dzanie”, ale propozycja ta nie spotkala sie wowczas
z uznaniem. Oponenci powolywali sie na polska tra-
dycje przemawiajaca za organizacja i zarzadzaniem.

Myséle, ze dokonana korekta nazwy bedzie miata cha-
rakter trwaly. Pozostalosc starej nomenklatury w na-
zwach niektorych katedr i instytutow, Komitetu PAN,
TNOIiK i tytuléw czasopism mozemy uznac za relikt
historii naszych nauk, tak jak ,ekonomika przemy-
stu”, ,ekonomika przedsiebiorstwa” czy ,,ekonomika
handlu”. Dobrze sie stalo, ze méwimy o naukach za-
rzadzania, a wiec w liczbie mnogiej. Podkresla sie wiec
w ten sposob wielo$¢ zrodel i nurtéw tych nauk oraz
ich obecne duze wewnetrzne zréznicowanie.

Wspblczesne nauki o zarzadzaniu sg — obrazowo
moéwigce —jak Wista, do ktorej wlewaja swoje wody licz-
ne mniejsze rzeki, rzeczki i strumyki. W szerokim
korycie jej wod przy uj$ciu do Baltyku plyng wody
wielu doplywow: bystre wody Dunajca, troche spokoj-
niejszego Sanu i bardziej leniwego Bugu z Narwia.
Nauki o zarzadzaniu przyjely i dalej przyjmuja wiele
elementéw z innych nauk, ktore jednak nie zatracajg
swojej tozsamosSci.

Do dnia dzisiejszego przedmiot i zakres pro-
blemowy nauk o zarzadzaniu oraz ich miejsce
wsroéd dziedzin i dyscyplin naukowych nie do-
czekaly sie takiego okreslenia, ktére byloby po-
wszechnie, albo prawie powszechnie, przyjete
w §rodowisku naukowym, cho¢ nie brak wartoscio-
wych i niezwykle cennych propozycji w tym wzgledzie.
Wsrod polskich autoréow trzeba odwolaé sie przede
wszystkim do profesoréw: Jana Zieleniewskiego, Je-
rzego Kurnala, Leszka Krzyzanowskiego, Andrzeja K.
Kozminskiego, Bogdana Wawrzyniaka, a ostatnio do
Michata Trockiego i Marii Romanowskiej — autorow
bardzo ciekawego memoriatu Tozsamosé nauk o za-
rzqdzaniu, opracowanego z wykorzystaniem opinii
kilku cztonkéw Komitetu Nauk Organizacji i Zarza-
dzania PAN oraz Centralnej Komisji do Spraw Tytu-
tu Naukowego i Stopni Naukowych.

Wszystko co dalej powiem, moze budzi¢ watpliwo-
Sci i zastrzezenia, a nawet calkowita negacje, na co
jestem przygotowany. Byloby nawet dobrze, gdyby sie
ujawnily calkiem odmienne poglady na nature nauk
o zarzadzaniu, bo nic tak nie stuzy poszukiwaniu praw-
dy, jak otwarta i powazna dyskusja naukowa. Jestem
S§wiadom, ze wkraczam na pole minowe, ale odwagi
dodaje mi przekonanie o duzej doniostosci podnoszo-
nych probleméw. Niejasnosci, a tym bardziej — zamet
wokot tego, co nalezy do nauk o zarzadzaniu, jaki jest
ich zakres problemowy i metodologiczny oraz jakie jest



ich miejsce w stosunku do dziedzin i innych dyscyplin
naukowych, nie sprzyja ich rozwojowi, a wrecz go ha-
muje, obnizajac range tych nauk. Wystepuje i druga
wazna przyczyna waznosci tego problemu, tez wigza-
ca sie z rozwojem nauk o zarzadzaniu, a mianowicie
jego zwigzek z nadawanymi w Polsce stopniami na-
ukowymi i tytutem naukowym profesora.

Rozpoczne od przedmiotu i zakresu problemo-
wego nauk o zarzadzaniu. Jest to problem zlo-
zony i niezwykle trudny do zadowalajacego roz-
strzygniecia, co wykazaly dotychczasowe dyskusje
na ten temat w polskim §rodowisku naukowym. Ko-
nieczna jest dalsza wielostronna dyskusja z udzialem
kompetentnych przedstawicieli kilku dziedzin nauki
i dyscyplin naukowych oraz przedstawicieli wielu §ro-
dowisk naukowych.

Z kolegami z Torunia, profesorami: Jerzym Bogda-
nienkg, Bohdanem Godziszewskim, Wojciechem Po-
plawskim i Markiem Jackiem Stankiewiczem w spra-
wie przedmiotu nauk o zarzgdzaniu wypowiedzieliSmy
sie nastepujgco:

Nauki o zarzadzaniu zajmuja sie powstawa-
niem, funkcjonowaniem, przeksztalcaniem oraz
rozwojem organizacji (instytucji):
® zycia gospodarczego, a zwlaszcza przedsie-
biorstw;
® administracji publicznej (rzadowej i samo-
rzadowej);
® uzytecznosci publicznej (instytucje nauko-
we, oSwiatowo-wychowawcze, stuzby zdrowia
i opieki spolecznej, instytucje kulturalne i in-
ne).

Zajmuja sie one zagadnieniami, ktére maja
wplyw na podejmowanie w organizacjach traf-
nych decyzji i sprawne ich realizowanie, przy-
czyniajgc sie do osiggniecia ich celéw. Nauki
o zarzadzaniu dotycza dzialan zespolowych ido
ich jadra nalezg problemy pracy kierowniczej.

Aby pogtebié widzenie przedmiotu nauk o zarzg-
dzaniu problemy funkcjonowania i rozwoju organiza-
¢ji mozna rozpatrywac w kilku plaszczyznach. Zespot
torunski widzi je nastepujaco:
® wedlug rodzaju organizacji: przedsiebiorstwa
(produkcyjne, handlowe, ustugowe, finansowe, krajo-
we, miedzynarodowe, wielopodmiotowe i inne), orga-
nizacje non-profit, jednostki administracyjne i inne;
® wedlug funkeji zarzadzania: planowanie, or-
ganizowanie, motywowanie, kontrolowanie;
® wedlug procesow: procesy podstawowe, procesy
wspierajace;
® wedlug zasobéw: zasoby materialne, zasoby
ludzkie (w tym kadry kierownicze), zasoby techniki,
zasoby wiedzy i informacji, zasoby finansowe, wize-
runek firmy;
® wedlug poziomoéw zarzadzania: zarzadzanie
strategiczne, taktyczne i operacyjne;
® wedlug systeméw i metod zarzadzania, np.
zarzadzanie systemowe, zarzadzanie zmianami.

Obszary zainteresowania nauk o zarzadza-
niu sa szerokie i stale sie rozszerzaja. Mozna
nawet mowié o juz uksztaltowanych lub dopiero
ksztaltujacych sie subdyscyplinach tych nauk. Wy-
maga to oczywiscie powaznej dyskusji naukowej. Sa-
dze, ze podstawag takiej dyskusji mogtaby by¢ propo-
zycja zgloszona ostatnio przez profesor Zofie Mikotaj-
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czyk. A oto przyklady takich subdyscyplin nauk o za-
rzadzaniu: zarzadzanie strategiczne, zarzgdzanie per-
sonelem, zarzadzanie produkcjg, marketing, zarzadza-
nie finansami, rachunkowo§¢, zarzadzanie zmianami,
metody i techniki zarzadzania.

Ogolne okreslenie przedmiotu i zakresu nalezy
uzupelnié¢ nakre§leniem przyblizonych granic mie-
dzy naukami o zarzadzaniu a innymi dyscypli-
nami i dziedzinami nauki, cho¢ granice te nie
muszg, a nawet nie powinny byé murem z zelbetonu.

Najwazniejsze, ale i najtrudniejsze jest roz-
graniczenie w ramach nauk ekonomicznych
pomiedzy naukami zarzadzania a ekonomia.
Powstaje tu najwiecej problemow.

W dyscyplinie naukowej ,,ekonomia” od dawna
przyjety jest podzial na makroekonomie i mikroeko-
nomie. Makroekonomia zajmuje sie ogbélnymi prawa-
mi gospodarowania, rozwojem i funkcjonowaniem
gospodarki §wiatowej i gospodarki narodowe;j. Nie ma
— moim zdaniem - dostatecznych argumentéw, aby
nauki o zarzadzaniu wchodzity na obszary makroeko-
nomiczne lub makrospoleczne, z wyjatkiem funkcjo-
nowania i rozwoju konkretnych instytucji zwigzanych
z tymi obszarami. Opracowania, ktére maja tytuty
typu ,,zarzadzanie gospodarkg narodowg”, ,,zarzgdza-
nie podatkami poérednimi w Polsce” lub ,zarzadza-
nie kryzysem gospodarczym w panstwie” nie powin-
ny by¢ — moim zdaniem - kwalifikowane jako miesz-
czgce sie w ramach nauk o zarzadzaniu, ktére od po-
czatku swojej historii budowaly teorie sprawnego dzia-
lania organizacji, ktérych rozmaito§é pod wieloma
wzgledami jest obecnie przeogromna.

Mikroekonomia zajmuje sie zachowaniami cztowie-
ka w sferze produkgji i konsumpcji oraz podmiotow
gospodarczych (przedsiebiorstw, gospodarstw domo-
wych). Obszar zainteresowan mikroekonomii w du-
zym stopniu pokrywa sie z zainteresowaniami nauk
o zarzadzaniu. Dlatego wydaje sie racjonalna, acz dys-
kusyjna, propozycja, aby problemy, ktorymi zajmuje
sie mikroekonomia, traktowac jako wspélne z proble-
mami nauk o zarzgdzaniu.

Pozostaje jeszcze w gospodarowaniu skala mezo,
tj. gospodarka lokalna i regionalna oraz gospodarka
sektorowa (galeziowo-branzowa). W dyskusjach w To-
runiu nie udalo sie nam doj$é do konsensusu w spra-
wie dylematu: czy te obszary problemowe powinny
przynaleze¢ do dyscypliny nauk o zarzgdzaniu, czy do
dyscypliny ekonomii. Wyrazam poglad, zapewne bar-
dzo dyskusyjny, ze analizy dotyczace tych dziedzin po-
winny naleze¢ do ekonomii, cho¢by prace z tego za-
kresu mialy w tytule stowo zarzadzanie, np. ,,zarzg-
dzanie regionem X”, ,zarzadzanie przemystem rolno-
spozywezym”. Zarzadzanie miastem, regionem czy
okreslong branza lub galezig gospodarki dotyczy wie-
lu organizacji (instytucji) i dominujace sg tu proble-
my polityki ekonomicznej i spolecznej, a w przypad-
ku gospodarki lokalnej czy regionalnej takze nauki
o administracji. W przedmiocie tym powinni sie wy-
powiedzie¢ przedstawiciele ekonomii i ci, ktorzy zaj-
mujg sie gospodarkg lokalng i regionalng oraz sekto-
rowa.

Poza zarysowaniem linii granicznej pomiedzy na-
ukami o zarzadzaniu a ekonomig, zasadne jest zasta-
nawianie sie nad tymi liniami w stosunku do innych
dyscyplin i dziedzin nauki, a zwlaszcza w stosunku do:
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® nauk prawnych, gléwnie ich czesci sktadowej, jaka
jest nauka o administracji;

® nauk technicznych, w tym informatyki;

® nauk humanistycznych, w tym szczegdlnie socjolo-
gii 1 psychologii.

Problem ten pozostawiam innym, bardziej ode
mnie w tym zakresie kompetentnym osobom.

Przechodze teraz do miejsca nauk o zarzadza-
niu w klasyfikacji nauk. Jak powszechnie wiado-
mo, w oficjalnej klasyfikacji nauk w Polsce zostaly
one uznane jako dyscyplina naukowa w dwoéch dzie-
dzinach nauki: w naukach ekonomicznych i w naukach
humanistycznych; w naukach ekonomicznych obok
dyscyplin ,,ekonomia” i ,towaroznawstwo”, a w na-
ukach humanistycznych wéréd mnéstwa dyscyplin,
takich jak: historia i archeologia, bibliologia, filozo-
fia, pedagogika, psychologia, socjologia, religioznaw-
stwo i inne.

0Od dawna pieszczona jest u nas my$l uczynienia
z nauk o zarzadzaniu oddzielnej dziedziny na-
uki, tak jak to ma miejsce w krajach anglosaskich,
gdzie wystepuje ona pod nazwag management lub bu-
siness administration. Ostatnio my§l ta podnoszona
jest u nas czeScigj i $mielej, m.in. przez dwoch naszych
przedstawicieli w Polskiej Akademii Nauk — cztonkow
— korespondentéw PAN, profesoréw: Andrzeja Koz-
minskiego i Wiestawa Grudzewskiego. My§l ta jest na-
prawde — rzec mozna — zasadna i piekna. Pozwalam
sobie wyrazi¢ przekonanie, ze nauki o zarzgdzaniu sg
juz na tyle uksztattowane, okrzeple i dojrzale (wyma-
galtoby to poglebionego udowodnienia), ze, mimo swo-
jego mlodego wieku, moga by¢ traktowane jako samo-
dzielna dziedzina nauki, co bytoby ich awansem i sa-
tysfakcjg dla nas wszystkich, ktorzy je uprawiajg. Poza
czysta satysfakcja wystapityby zupelnie konkretne
korzysci: sami decydowalibySmy o swoich naukach,
nie bedac uzaleznieni od koryfeuszy innych nauk. Da-
lej — inzynierowie uprawiajacy nauki o zarzgdzaniu,
ktoérzy by sie doktoryzowali ihabilitowali z tych nauk,
nie byliby doktorami, czy doktorami habilitowanymi
oraz profesorami w dziedzinie nauk ekonomicznych,
jak to ma obecnie miegjsce, a co jest absurdem. Byliby
oni doktorami, doktorami habilitowanymi i profeso-
rami w dziedzinie nauk o zarzadzaniu.

Sam jestem goracym zwolennikiem tej idei, ale po
jej przemysleniu i przedyskutowaniu z kilkoma oso-
bami z réznych o$rodkéw akademickich uwazam, ze
podniesienie nauk o zarzadzaniu juz obecnie do rangi
dziedziny nauki wigzaloby sie z jednym niebezpieczen-
stwem. Chodzi o to, ze — zgodnie z ustawg o stopniach
i tytule naukowym - aby rada wydzialu czy rada na-
ukowa mogta uzyskaé prawa habilitowania musi mieé
co najmniej 12 pracownikéw na pelnym etacie z tytu-
fem naukowym profesora lub ze stopniem naukowym
doktora habilitowanego, w tym co najmniej 6 z tytu-
fem naukowym profesora w danej dziedzinie. Mato jest
w Polsce rad wydzialow czy rad naukowych, w skiad
ktérych wchodzi odpowiednia liczba tych pracowni-
kow w zakresie nauk o zarzgdzaniu. Gdyby udato sie
nam podnie$¢ nauki o zarzadzaniu do rangi dziedzi-
ny, to niektére rady wydzialow moglyby utracié¢ juz
posiadane uprawnienia. Wypowiadajgc taka opinie nie
kieruje sie partykularnym interesem mego macierzy-
stego Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, ktory ma solidne

kadrowe zabezpieczenie do praw habilitowania w za-
kresie nauk o zarzgdzaniu, nawet przy warunku mi-
nimum 12 samodzielnych pracownikéw naukowych,
w tym 6 profesorow w tym zakresie. W tej sytuacji
nalezy przeprowadzi¢ solidny rachunek symulacyjny
i gdyby z niego wynikalo, ze sytuacja kadrowa doty-
czgca samodzielnych pracownikéw naukowych w za-
kresie nauk o zarzadzaniu w najblizszych latach be-
dzie zadowalajgca, to nalezy uruchomié batalie w spra-
wie wyodrebnienia nauk o zarzadzaniu z nauk eko-
nomicznych. Mowie o batalii, gdyz trzeba mie¢ $wia-
domo§é, ze zmiany takiej nie przeprowadzi sie bez
walki. Wszystkie oérodki uprawiajace nauki o zarzg-
dzaniu muszg by¢ mocno skonsolidowane wokét idei
nauk o zarzadzaniu jako samodzielnej dziedziny na-
uki. Gléwne, wrecz historyczne, zadanie widze tu dla
Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN.

Nauki o zarzadzaniu sg powigzane z wieloma na-
ukami, ale - moim zdaniem - najwieksze zwigzki majg
z naukami ekonomicznymi, a przede wszystkim z teo-
rig ekonomii, z politykg ekonomiczna, nauka o pracy,
finansami, statystykg i ekonometria. Z tego to powo-
du, dopdki nauki o zarzadzaniu nie stang sie¢ samo-
dzielng dziedzing wiedzy, powinny nadal by¢ w na-
ukach ekonomicznych. Jest to uktad juz ustabilizo-
wany, majacy odbicie w istniejgcych strukturach or-
ganizacyjnych uczelni. Wigzanie nauk o zarzadzaniu
z innymi naukami jako ich czeéci sktadowej nie przy-
niosloby niczego dobrego.

Musze wypowiedzieC sie w sprawie umieszczenia
nauk o zarzgdzaniu jako dyscypliny w dziedzinie nauk
humanistycznych. Nauki o zarzadzaniu sg jedyng
naukg — poza informatyka (wystepuje ona jako dyscy-
plina w naukach matematycznych i w naukach tech-
nicznych), ktéra wystepuje w dwéch dziedzinach na-
uki. Jest to rozwigzanie dziwaczne i nalezy wniosko-
wacé ich usuniecie z nauk humanistycznych. Do tej pory
prawo do nadawania stopni naukowych w zakresie
nauk o zarzadzaniu w dziedzinie nauk humanistycz-
nych ma jedynie Wydzial Zarzadzania i Komunikacji
Spolecznej w Uniwersytecie Jagiellonskim. Sktad oso-
bowy samodzielnych pracownikéw naukowych tego
Wydzialu oraz tematyka rozpraw doktorskich, jak row-
niez ich charakter, nie wskazujg na wieksze i glebsze
niz w innych uczelniach kreujacych doktoréw ich po-
wigzanie z naukami humanistycznymi.

Wiele probleméw w zakresie zarzadzania wyma-
ga naswietlenia ze strony nauk humanistycznych,
a zwlaszcza socjologii i psychologii. W obszarze nauk
o zarzadzaniu moga, a nawet powinny sie znalezé ana-
lizy prawne, socjologiczne i psychologiczne, analizy
wlasciwe dla nauki o administracji, koncepcje infor-
matyczne, ale nie mogg one w nich dominowac.

prof. Stanistaw Sudot
Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu

Artykul ten powstal na podstawie referatu wygtoszonego na
jubileuszowej konferencji Rola nauk o zarzqdzaniu w kre-
owaniu spoteczenistwa opartego na wiedzy zorganizowanej w
dniach 17-18 wrzeénia 2004 r. z okazji X-lecia Wydzialu
Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego oraz na konferencji
w dniach 4-5 listopada 2004 r. w Gorno§laskiej Wyzszej Szko-
le Handlowej w Katowicach.
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Zmiana organizacji
jako zjawisko wielowymiarowe

Jozef Machaczka

W okresie rozwoju gospodarczego i spolecznego
stymulowanego przez postep technologiczny i globa-
lizacje przed organizacjami r6znego rodzaju, gtéwnie
przedsiebiorstwami, pojawiajg sie nowe wyzwania:
zdolno§é do innowacji, jako§é, elastycznosc i dynami-
ka. Umiejetnosci te, jak nigdy dotad, wplywaja na
mozliwosci dalszej ich egzystencji.

Miegjsce, jakie organizacje zajmujg w swym otocze-
niu, nie jest im dane raz na zawsze. Z jednej strony
dziata bowiem prawo entropii, zgodnie z ktéorym
wszystkie systemy wykazujg naturalng sktonno$é do
rozpadu, z drugiej za$ kazdy system dgzy do poprawy
swego miejsca w otoczeniu, w szczegdlnosci wzgledem
innych systemow.

Organizacje, podobnie zreszta jak organizmy,
ksztaltuja swéj byt w triadzie: zaistnienie, przezycie
(przetrwanie) i doskonalenie osiggnietego stanu, czy-
li zmiana. Ujecie takie jest egzemplifikacjg tzw. zasa-
dy potrdjnego ponaglenia sformulowanej przez Alfre-
da N. Whiteheada. Twierdzit on, ze ,,wytlumaczeniem
aktywnego ataku na otoczenie jest potrdjne ponagle-
nie: (I) aby zy¢, (II) aby zy¢ dobrze i (III) aby zy¢ le-
piej. Sztuka zycia polega na tym, aby po pierwsze, byé
zywym, po drugie, zy¢ w spos6b zadowalajacy i po trze-
cie, uzyskiwac wzrost zadowolenia” [1].

Niezbednym dziataniem, jakie kazda organizacja
musi podjac, aby rozwijac sie, jest zmiana. Oznacza
ona walke z entropig i dazenie do poprawy pozycji
zajmowanej przez nig w otoczeniu. Zmiany staly sie
kluczowym czynnikiem skutecznosci i efektywnosci
w zarzadzaniu réznego rodzaju organizacjami. Oka-
zuje sie bowiem, ze na sukcesy w dluzszym okresie
mogag liczy¢ jedynie te organizacje, ktore potrafia
wprowadzaé zmiany, a w konsekwencji rozwijaé sie.

Efektywne oddzialywanie na rozwéj organizacji
stwarza koniecznos¢ okreslenia jej czesci skladowych
i zwigzkéw miedzy nimi. Chodzi bowiem o to, ze ist-
nieje zasadnicza r6znica miedzy przypadkowym i cha-
otycznym rozwigzywaniem takich, czy innych proble-
moéw a wprowadzeniem zmian opartych na racjonal-
nych i uswiadomionych schematach (modelach).

Sposob traktowania zjawiska zmiany przez nauke
o zarzadzaniu ulegal przewartoéciowaniom w zalez-
noSci od tego, jaki przyjmowano obraz organizacji,
a w istocie — jakie stad wyciagano wnioski, formutu-
jac na tej podstawie prawa i zasady ukierunkowane
na wzrost sprawno$ci organizacji.

W procesie rozwoju nauki o zarzadzaniu uksztal-
towaly sie trzy glowne orientacje metodologiczne: kla-
syczna (racjonalistyczna), humanistyczna (neoklasycz-
na) i systemowa. Kazda z nich obejmowata kilka tzw.
szkét (kierunkéw badawcezych). Poszczegblne orien-
tacje przyjely jako podstawe rézne paradygmaty or-
ganizagcji, czyli — cytujac T. Kuhna — ,modele, z kto-
rych wyrasta szczegélnie spéjna tradycja badan na-
ukowych” [2]. W konsekwencji wplywajg one na to,
jak rozumiemy istote postrzeganych zjawisk i jakie
podejmujemy w odniesieniu do nich dziatania.
Orientacja klasyczna (racjonalistyczna)

rzedstawiciele orientacji klasycznej (racjona-

listycznej) uznawali, ze najwazniejszymi ele-
mentami konstytuujacymi organizacje sa jej
cele i struktura formalna. Ten nurt mySlenia repre-
zentowany jest gtownie przez trzy szkoty: naukowego
zarzadzania (F.W. Taylor), administracyjng (H. Fay-
ol) i biurokratyczng (M. Weber). Badacze ci pojmowa-
li istote racjonalnos$ci organizacyjnej gtéwnie w aspek-
cie podziatu pracy, koordynacji i formalizacji. Uwaza-
li, ze majg one najwieksze znaczenie dla realizacji ce-
16w organizacji z maksymalng skutecznoécig. Formal-
na struktura organizacyjna jest najwazniejszym na-
rzedziem zarzadzania okre§lajacym rodzaje niezbed-
nych dzialan, zakresy uprawnien i odpowiedzialnosci.
Rozwiazania organizacyjne byly podporzadkowane po-
szukiwaniom jednej idei, najlepszej zasady, najskutecz-
niejszego sposobu lub metody. Powinny one powsta-
wac w wyniku procesu projektowania opierajgcego sie
na racjonalnych przestankach.

Orientacja humanistyczna

rientacja humanistyczna rozwinela sie jako

reakcja na niedostatki orientacji klasyczne;j.
Nie zmieniajac w zasadzie celow wprowadzata
uzupelniajgce sposoby ich realizacji, oparte na psy-
chologii i socjologii, dlatego tez jej przedstawiciele cze-
sto nazywani sg neoklasykami. Orientacja ta domino-
wala w latach 1930-1960. Zapoczatkowana zostala
przez szkole human relations (E. Mayo). P6zniej roz-
winela sie w szeroki nurt behawioralny (A. Maslow,
D. McGregor, R. Likert, Ch. Argyris). Neoklasycy po-
strzegali organizacje przede wszystkim jako grupe
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os6b. Ktadli akcent na aspekty zachowan ludzi w gru-
pach oraz Iaczace ich wiezi nieformalne. Twierdzili,
ze efektywno§¢ organizacji zalezy od ,stosunkéw
wspoéldzialania”. Jesli sa one dobre, to przyczyniaja
sie do powstawania tzw. efektu Hawthorne, czyli wzro-
stu wydajnoSci pracy w wyniku ksztaltowania sie wla-
Sciwych stosunkéw miedzyludzkich.

Ani klasycy, ani neoklasycy nie wychodzili poza
granice organizacji, traktujac ja w zasadzie jako
,»System zamkniety”. Podejscie takie bylo dopuszczal-
ne przy zalozeniu, ze otoczenie jest stale i stabilne.
W otoczeniu dynamicznym (turbulentnym) wiele roz-
wigzan, wypracowanych w ramach orientacji klasycz-
nej lub humanistycznej, okazywalo sie jednak nie-
wystarczajacych czy tez problematycznych. Organi-
zacje w takim otoczeniu, aby przetrwaé, muszg sie
zmienia¢.

W latach 50. XX w. wiekszo$¢ koncepcji dotycza-
cych zmian i rozwoju organizacji poSwieconych bylo
gléwnie zmianom czynnika ludzkiego. Szczegdlna ro-
le przywigzywano do tzw. agenta zmiany, to jest oso-
by, najczes$ciej menedzera, planujgcego i rozmys§lnie
wprowadzajacego zmiany. Wprowadzone wtedy ogol-
ne okre§lenie ,rozwdj organizacyjny” (organizatio-
nal development) prowadzilo do licznych niescistosci,
a nawet nieporozumien. Koncepcje humanistyczne
(behawioralne) rozszerzano bowiem na wszelkie zja-
wiska zmian wystepujacych w rozwoju organizacji.

Orientacja systemowa

rzedstawiciele orientacji systemowej akcentujg
m wspolzaleznoSci miedzy elementami organiza-
cji oraz jej zwigzek z otoczeniem. Pod wply-
wem ksztaltujacego sie podejécia systemowego, w la-
tach 60. XX w. H. Leavitt sformulowat definicje orga-
nizagcji jako systemu. Wedlug niego organizacje sg sys-
temami wielu zmiennych, w ktorych szczegélnie wazna
role odgrywaja cztery z nich. Sa to: cele, struktura, tech-
nologia i ludzie [3]. Sformulowanej definicji nadat spe-
cyficzna forme graficzna, ktora z czasem zostala nazwa-
na ,diamentem Leavitta”(rys. 1).

Skuteczne i efektywne programy zmian powinny
uwzgledniaé kazdy z tych elementéw i wzajemne mie-
dzy nimi interakcje. Przyjety przez H. Leavitta model
organizacji pozwolil mu wyrézni¢ trzy podstawowe
podejscia do zmian organizacji: strukturalne, techno-
logiczne i personalne (humanistyczne).

Zmiany strukturalne byly wedlug H. Leavitta na-
rzedziem zmian, ktérym postugiwali sie klasycy za-
rzadzania. Obejmujg nastepujace obszary zmian: po-
dzial pracy, hierarchie autorytetu oraz mechanizmy
koordynacji.

Na przelomie lat 50. i 60. XX w. przeprowadzono
liczne badania zmierzajace do znalezienia optymal-
nej struktury organizacyjnej. W szczegélnosci bada-
no, korzystajac ze skomplikowanych metod statystycz-
nych, zwiazki miedzy cechami struktury a osiggang
wydajnoscig. Chociaz nie uzyskano jednoznacznych
wynikow, to waznym efektem tych badan bylo uksztal-
towanie sie podejScia sytuacyjnego, gloszacego, ze

Struktura

Cele Technologia

Ludzie
(Aktorzy)

Rys. 1. Model organizacji H. Leavitta
Zrodlo: [3, s. 56].

sprawno$c rozwigzan strukturalnych zmienia sie wraz
z innymi elementami organizacji, takimi jak techno-
logia i otoczenie.

Podejscie technologiczne ma swoje zrodto w nauko-
wym zarzgdzaniu. Przedmiotem optymalizacji sg tu-
taj procesy przeksztalcania czynnikéw wejsciowych
w czynniki wyj$ciowe, podlegajace konsumpcji przez
otoczenie. Technologie stuzg organizacjom do prze-
ksztalcania czynnikéw wejsciowych w wyjSciowe. Za-
kres tego pojecia obejmuje zasoby fizyczne, czynnosci
i procesy oraz wiedze (know-how) potrzebng do pro-
cesu przetwarzania. W ostatnich latach szczegbélnym
zainteresowaniem cieszy sie zagadnienie transferu
technologii, gdyz zwykle wiedza potrzebna do obslugi
technologii powstaje poza organizacjg. Technologia
odgrywa kluczowa role w staraniach o zwiekszenie wy-
dajnosci pracy.

Podejscie personalne akcentuje zachowania ludzi
(aktoréw) w organizacji. Koncentruje sie na umiejet-
noSciach, postawach i oczekiwaniach pracownikow
realizujacych cele organizacji. Usprawnienia w tym
zakresie mogg prowadzié¢ do sprawniejszego wykony-
wania realizowanych przez nich dzialan oraz do ini-
cjowania zmian w strukturze i technologii. Zalezno-
§ci tutaj wystepujace majg wielostronny charakter. Na
przyklad zmiany technologii skracaja okres przydat-
nosci umiejetnosci wiekszo§ci pracownikow, czemu
mozna przeciwdzialaé poprzez wdrazanie programow
szkolen i doskonalenia zawodowego. PodejScie perso-
nalne z biegiem czasu nabralo cech bardziej instytu-
cjonalnych, wyrazajacych sie nie tyle w podkre§laniu
cech osobowoéciowych ludzi, co w akcentowaniu zna-
czenia ,,osobowosci” organizacji. Dalo to poczatek ba-
dan nad kulturg organizacji, okre§lang jako zbi6r
norm, warto$ci, postaw i przekonan charakterystycz-
nych dla czlonkéw danej organizacji. PodejScie takie
najpelniej zostalo wyrazone w pogladach W. Ouchie-
go, autora tzw. teorii Z [5].

Wedtug W. Ouchiego kultura organizacji ma istot-
ny wplyw na spos6b powstawania, kreowania organi-
zacji i jej funkcjonowanie. Organizacje typu ,,Z” cha-
rakteryzujg sie homogeniczng kulturg organizacyjna,
bardziej podobng do klanu rodzinnego, w ktérym pa-
nuje duch zrozumienia, zaangazowania, zaufania
i wspoldziatania, niz do tradycyjnej organizacji biuro-
kratycznej.

»



Na przelomie lat 70. i 80. XX w. w firmie McKin-
sey przeprowadzono badania zmierzajace do sformu-
fowania cech firm doskonale zarzadzanych. Autorzy
tych badan T. Peters i R. Waterman doszli do wnio-
sku, ze model Leavitta nalezy rozbudowac [6]. W kon-
sekwencji wielu dyskusji i przemyslen badacze ci
przedstawili organizacje w postaci modelu ,,7S”, skla-
dajacego sie z siedmiu elementéw. Sa to: strategia
(strategy), struktura (structure), procedury (systems),
umiejetnosci (skills), style (style), personel (staff) oraz
uznawane wartosci (shared values).

strategia

umie-
jetnosci

personel

Rys. 2. Model McKinseya (,,7S”)
Zrédio: [6, s. 41].

R. Pascale i A. Athos, ktérzy uczestniczyli w opra-
cowaniu tego modelu, wykorzystali go w ksigzce The
Art of Japanese Management. Duza popularno§é
modelu ,,7S” w teorii i praktyce wynika, jak sie wyda-
je stad, ze oprécz tzw. twardych elementéw zarzadza-
nia (strategie, struktura i procedury) obejmuje on ele-
menty ,,miekkie” (wartoSci, style, umiejetnosci), a na-
wet przypisuje im znaczenie krytyczne.

T. Peters i R. Waterman do prezentacji swego
modelu przyjeli interesujaca i specyficzng forme gra-
ficzng, a dla podkre§lenia, ze zostal on opracowany
w firmie McKinsey, nazwali go ,,schematem McKin-
seya”. Model ten z pewnoScig jest przyktadem nowo-
czesnego myslenia o organizacji i stanowi holistyczne
ujecie zagadnien zwigzanych z jej przeksztalcaniem
1 rozwojem.

Wprowadzanie zmian zawsze obcigzone jest pewna
nieokreslonoécia, stad, aby ja zmniejszy¢, dobrze jest
postugiwacé sie modelem opisujacym badane zjawisko,
jego elementy sktadowe i zwiazki miedzy nimi. Wyda-
je sie, ze model skladajacy sie z 5-7 elementow stwa-
rza wystarczajace mozliwosci opisu i badania zacho-
wania sie kazdej organizacji. Mozna oczywiScie podej-
mowac proby zwiekszenia tej liczby, ale warto pamie-
tac, ze niewielka liczba nut, bo tylko siedem, w pelni
wystarcza kompozytorom, do tworzenia w istocie nie-
ograniczonej liczby utworéw. Zestawienie elementow
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Tab. 1. Elementy modelu organizacji wedlug
roznych autorow

q T. Peters G. Morgan
H. Leavitt R. Waterman [6] g

1. Cele 1. Strategia 1. Otoczenie
2. Struktura 2. Struktura 2. Strategia
3. Technologia 3. Procedury 3. Struktura
4. Ludzie 4. Umiejetnosci  |4. Kultura

5. Style 5. Style

6. Ludzie

7. Warto$ci

skladowych organizacji wedlug réznych autoréw
przedstawia tab. 1.

Wspdlczesne koncepcje zarzadzania organizacjami
akcentujg znaczenie dynamiki rozwoju organizacji,
ktorej istote stanowig zmiany. Sprzyjajg one odej$ciu
od pojmowania organizacji w kategoriach statycznych,
jako ukladu znajdujacego sie w stanie réwnowagi.
Dotychczas rozwijane byly gtéwnie metody i techniki
zarzadzania nastawione na regulacje rozumiang w ka-
tegoriach cybernetycznych. Dzisiejsze organizacje sta-
raja sie sprosta¢ wyzwaniom innowacyjnoSci, ktorej
nie sprzyja jednak rutynizacja i automatyzacja dzia-
an. Jej istota wyraza sie w poszukiwaniu wyjatkowo-
Sci. Prowadzi to nie tyle do rozwijania umiejetnosci
korygowania przez organizacje swoich zachowan, co
wrecz zdolno§ci do kwestionowania swoich zalozen
i wartoS§ci. Dzisiejsze organizacje odnoszace sukcesy
nie tyle ukierunkowane sg na adaptacje do otoczenia,
co ksztaltowanie swego potencjatlu rozwojowego wy-
nikajacego z dynamiki ich proceséw wewnetrznych.
Organizacja, aby przetrwaé w burzliwym otoczeniu,
musi zdoby¢ sie na wyjatkowo§é. Musi nie tylko po-
trafi¢ rozwigzywac problemy, ale starac sie zrozumieé
zrodta ich powstawania. Nie jest to proste, gdyz jak
wynika z przedstawionych modeli, organizacje sa rze-
czywiScie ,,skupiskami dzialan”, a zmiany cechuje réz-
norodno$¢ i wielotorowo§é.

prof. dr hab. Jozef Machaczka

kierownik Katedry

Podstaw Organizacji i Zarzadzania

na Wydziale Ekonomii Akademii Ekonomicznej
w Krakowie
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Kapitat intelektualny
w procesie tworzenia wartosci

Grzegorz Urbanek

Wprowadzenie

iznes wchodzi w ere ,nowej ekonomii”, kto-

rej jedng z najwazniejszych charakterystyk

jest fundamentalna zmiana w zrédtach two-
rzenia bogactwa. Aktywa materialne, takie jak: zie-
mia, praca, kapital zostajg w coraz wiekszym stopniu
zastapione w dziele tworzenia warto$ci przez: wiedze,
informacje, idee, innowacje, a wiec czynniki niemate-
rialne. Czynniki te czesto nazywane sg kapitatem in-
telektualnym organizacji, a wlasciwe nimi zarzadza-
nie staje sie coraz czeSciej krytycznym czynnikiem
sukcesu dla wielu firm.

Aktywa niematerialne nie objawily sie nagle w cza-
sach ,,nowej ekonomii”; istnialy od wiekéw. Obecny
nacisk na aktywa niematerialne jest wynikiem nie
majacej wezeSniej precedensu unikatowej kombinacji
dwoch sit ekonomicznych. Pierwsza to rozwdj wiedzy
i idacy za tym rozwdj technologii przede wszystkim
informacyjnej; druga to intensyfikacja konkurencji
dzieki globalizacji i deregulacji rynkéw. Rozwdj wie-
dzy umozliwia poszukiwanie unikatowych, nowych
sposobow uzyskiwania przewagi konkurencyjnej opar-
tych na innowacjach technologicznych i organizacyj-
nych. Liberalizacja handlu w skali globalnej z kolei
wymusza na przedsiebiorstwach poszukiwanie nowych
sposobow efektywnego konkurowania, w sytuacji kie-
dy przewaga oparta na uprzywilejowanym dostepie do
zasobow podstawowych (tania sita robocza, surowce)
traci na znaczeniu.

Celem artykutu jest przyblizenie czytelnikowi isto-
ty sposobu tworzenia warto§ci przez czynniki niema-
terialne. Lepsze rozpoznanie tego zagadnienia moze
by¢ pomocne w efektywnym zarzadzaniu kapitatem
intelektualnym przedsiebiorstwa.

Czym jest kapitat intelektualny
ho¢ kapital intelektualny moze by¢ zdefinio-
wany w roézny sposob [zob. np. Sullivan

(2000)V, Klein i Prusak (1994)?, Stewart
(1997)¥], wiekszosc definicji zawiera podobne charak-
terystyki. Po pierwsze, kapital intelektualny jest
czyms$ niewidzialnym, co tworzy jak najbardziej wi-
dzialne efekty. Po drugie, jest SciSle zwigzany z wiedza
i do$wiadczeniem pracownikéw, z relacjami z klien-
tami, a takze stosowanymi w organizacji technolo-
giami.

Ogodlnie kapital intelektualny mozna zdefiniowaé
jako nie majace fizycznej postaci, niemonetarne zré-

dia prawdopodobnych przysztych ekonomicznych zy-
skow, kontrolowane lub przynajmniej bedace pod
wplywem firmy, powstate w rezultacie przeszlych zda-
rzen badz transakcji (zakup, wytworzenie samodziel-
nie itp.), ktére mogg lub nie by¢ sprzedane niezalez-
nie od innych zasobéw firmy. Kiedy niematerialne
zrodlo przyszlych korzysci jest chronione prawnie (pa-
tent, znak towarowy, prawa autorskie) mamy do czy-
nienia z tzw. wlasno$cig intelektualna.

Trzeba pamietaé, ze w literaturze przedmiotu
mozna spotkaé¢ oprécz terminu ,kapital intelektual-
ny” rowniez takie okreélenia, jak: czynniki niemate-
rialne, aktywa niematerialne i wiedza. W tym miej-
scu ograniczymy sie do stwierdzenia, ze wielu auto-
réw uzywa powyzszych poje¢ zamiennie do opisu tych
samych zjawisk.

Dazenie do wypracowania standardéw w obszarze
identyfikacji i pomiaru czynnikéw niematerialnych
znalazlo odzwierciedlenie w podjeciu miedzynarodo-
wych projektéw dotyczacych m.in. tych zagadnien.
W ramach wynikéw Projektu Meritum* zapropono-
wano klasyfikacje kapitalu intelektualnego. Na kapi-
tal intelektualny firmy sklada sie kombinacja kapita-
Tu ludzkiego, organizacyjnego i relacji.

Kapital ludzki jest definiowany jako wiedza, ktéra
pracownicy zabierajg ze soba, kiedy opuszczajg firme.
Zawiera w sobie: wiedze, umiejetnosci, doSwiadcze-
nia i zdolnosci ludzi.

Kapital strukturalny jest definiowany jako zas6b
wiedzy, ktory pozostaje w firmie na koniec dnia robo-
czego. Sklada sie on z: organizacyjnych rutynowych
dzialan, procedur, systemow, kultur, baz danych itp.
Kapital relacji jest definiowany jako wszystkie zasoby
firmy oparte na powiazaniach z podmiotami zewnetrz-
nymi (klientami, dostawcami, partnerami handlowy-
mi itp.). Przykltady to: marka, wizerunek firmy, lojal-
noéc klientéw, satysfakcja klientow, powigzania z do-
stawcami, sita handlowa, zdolno$ci negocjacyjne.

Ekonomika czynnikéw niematerialnych
zynniki niematerialne podobnie jak aktywa
C materialne sg poddane dziataniom praw eko-
nomicznych, ktore zestawiajg korzysci i kosz-
ty z nimi zwigzane. Oba rodzaje aktywow sg zrodlem
okreslonych korzysci ekonomicznych dla firmy. Ich
stosowanie wigze sie takze z okre§lonymi kosztami
badz ryzykiem. Wydaje sie, ze poza postacig wlasnie

sposob tworzenia korzySci dla firmy i szeroko poje-
te ryzyko uzyskania tych korzys$ci sg gtownymi cecha-



mi odrézniajacymi aktywa niematerialne od mate-
rialnych.

Glownymi determinantami korzysci (generowania
wartoSci) zwiazanych ze stosowaniem czynnikéw nie-
materialnych sg: podzielnosc i efekt sieci. GIownymi
determinantami kosztéw (pozeraczami wartoSci)
sa: czeSciowa wylacznosé, immanentne ryzyko, brak
rynku®.

Aktywa materialne, takie jak: budynki, maszyny,
kapital pieniezny, a takze prosta praca sg aktywami
niepodzielnymi — sg one przedmiotem konkurencji
pomiedzy réznymi sposobami ich wykorzystania. Uzy-
cie tych aktywow w okre§lony sposéb w jednym miej-
scu uniemozliwia ich zastosowanie gdzie indziej.
W zwigzku z tym kazdorazowe uzycie tych aktywow
prowadzi do powstania kosztéw utraconych mozliwo-
§ci. Z kolei aktywa niematerialne sg w wiekszoSci ak-
tywami podzielnymi — mogg by¢ wykorzystane w tym
samym czasie w r6znych miejscach. W zwigzku z tym
ich okreslone wykorzystanie nie pociaga za sobg po-
wstania kosztoéw utraconych mozliwosci. Mozliwosé
wielokrotnego wykorzystania aktywow niematerial-
nych jednocze$nie w wielu miejscach, bez utraty efek-
tywnosci, jest ich glownym zrédiem tworzenia warto-
§ci. Dodatkowym zrédlem wartoSci jest fakt, ze zwiek-
szone wykorzystanie aktywow niematerialnych wia-
ze sie zwykle z minimalnym kosztem zmiennym
(sprzedaz dodatkowej licencji na wykorzystanie paten-
tu praktycznie nie wymaga poniesienia kosztow).

KorzySci z posiadania kapitalu intelektualnego
wynikajg takze z efektu zwiekszonego zwrotu w sto-
sunku do skali inwestycji i stosowania. Wiedza jest
kumulatywna - kazdy nowy kawalek wiedzy nadbu-
dowuje i zwieksza wiedze dotychczasowa. W tym sen-
sie kazda zlotéwka wydana na wiedze zwieksza jej
warto$¢, a tym samym korzysci, ktore tej lepszej wie-
dzy sa efektem. Co wiecej, w wielu przypadkach samo
stosowanie elementow kapitatu intelektualnego moze
przyczyniac sie do wzrostu jego wartosci. Przykladem
moze by¢ stosowanie marki, ktére zwieksza jej Swia-
domos¢ rynkowa, a tym samym warto§¢.

Wspomniane wyzej cechy kapitatu intelektualne-
go powoduja, ze firmy, ktérych dziatalnosé jest oparta
gléwnie na kapitale intelektualnym, czesto sg domi-
nujace na swoich rynkach (Intel 77% rynku proceso-
row w 1999 roku, Cisco Systems 73% rynku serwe-
réw, Onet 72%% rynku polskich portali interneto-
wych). W przypadku nawet najlepiej zarzadzanych
firm, ktore opieraja swojg dzialalno$¢ na aktywach
trwalych, udziaty rynkowe lideréw sa zdecydowanie
mniejsze”.

Aktywa niematerialne stanowig czesto podstawe
wystepowania tzw. efektu sieci. Z efektem sieci mamy
do czynienia wtedy, gdy korzysci podmiotu z przyna-
leznosci do sieci zwiekszaja sie wraz z liczba jej uczest-
nikéw. Ten mechanizm powoduje, ze nowa technolo-
gia, ktora uzyska na poczatku niewielka przewage,
moze w krétkim czasie zdominowa¢ rynek; uzytkow-
nicy bedg bowiem wybieraé te technologie, ktéra we-
dlug nich przetrwa i bedzie dominujaca. Efekt sieci
powoduje, ze na rynku niekoniecznie wygrywa naj-
lepszy produkt, ale ten, ktéry jest ,,wprzegniety”
w sie¢. Przykladami sieci stworzonych na aktywach
niematerialnych sg np.: portale internetowe, oprogra-
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mowanie uzytkowe, rynek urzadzen opartych o stan-
dardy technologiczne (VHS).

Jednym z gléwnych ograniczen w efektywnym sto-
sowaniu aktywow niematerialnych sg trudnosci w ich
kontrolowaniu. Aktywami niematerialnymi jest o wie-
le trudniej zarzgdza¢ niz materialnymi, co po czesci
jest efektem braku potrzebnych do tego celu informa-
¢ji. Nieefektywne wykorzystanie czynnikow material-
nych (np. mocy produkcyjnych) jest stosunkowo tatwo
identyfikowalne. W przypadku czynnikéw niematerial-
nych zoptymalizowanie np. efektow sieciowych z wy-
korzystania nowych technologii jest o wiele trudniej-
sze, a ocena osiggnietych rezultatow nie jest jedno-
znaczna.

Trudnoéci w zarzgdzaniu aktywami niematerial-
nymi wynikajg z trzech przestanek: czeSciowej wylacz-
nosci i podatnosci na przenikanie do konkurencji,
immanentnego ryzyka zwigzanego z czynnikami nie-
materialnymi, niemoznos$ci (w wiekszosci) transferu
rynkowego aktywow®.

Korzyésci z posiadania aktywow materialnych i fi-
nansowych mogg by¢ efektywnie zabezpieczone na
rzecz wlasciciela. Dlatego wlasSciciel tych kategorii
aktywow odnosi pelne korzysci (jak i ewentualne stra-
ty) z ich posiadania. W przypadku aktywéw niemate-
rialnych trudno jest w pelni zabezpieczyé¢ sie przed
mozliwo$cig zgodnego z prawem wykorzystania ich
efektywnosci przez podmioty zewnetrzne. Na przyklad
wydatki na szkolenia mogg zosta¢ wykorzystane przez
konkurentéw, ktorzy przejmg wyszkolonych pracow-
nikow. Nawet w przypadku wlasnosci intelektualnej,
np. patentéw, istnieje mozliwos$¢ przed wygadnieciem
ochrony patentowej wykorzystania pokrewnych roz-
wigzan lub zainspirowania sie we wlasnych badaniach.
W przypadku znaku towarowego powszechng (choé
nieuczciwa) praktyka jest nasladowanie formy graficz-
nej znaku w celu wprowadzenia w blad klientow.

Czesciowa wylgcznos$é na stosowanie aktywow nie-
materialnych przez ich wlasciciela jest po czesci efek-
tem trudnos$ci w precyzyjnym sformulowaniu przed-
miotu ochrony prawnej. Dodatkowo uzyskanie takiej
ochrony wymaga duzych naktadéw finansowych i or-
ganizacyjnych, w szczeg6lnosci, kiedy ma dotyczy¢ wie-
lu rynkow.

Tab. Wymagana stopa zwrotu dla firmy Ham-
brecht & Quist

Faza rozwoju leku Wy;nwiiiﬁi:;:pa
Odkrycie 80%
Badania przedkliniczne 60%
Badania kliniczne 1 50%
Badania kliniczne 2 40%
Badania kliniczne 3 25%
Wniosek o rejestracje leku 22,5%
Wprowadzenie na rynek 15-17,5%

Zrédlo: SMITH G., PARR R. (2000), Valuation of Intellectu-
al Property and Intangible Assets, 111 wydanie, Wiley&Sons
Inc., s. 507.
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Tworzenie i stosowanie kapitatu intelektualnego
wigze sie rOwniez z immanentnym ryzykiem. Ryzyko
zwigzane z inwestycjami w czynniki niematerialne jest
zwykle najwieksze we wczesnych stadiach procesu
tworzenia kapitatu intelektualnego. W miare konkre-
tyzacji idei i przeksztalcania jej w produkt rynkowy
ryzyko to spada. Tabela pokazuje wycene ryzyka w po-
staci wymaganej przez fundusz venture capital stopy
zwrotu zwigzanej z inwestycjami w przemysle farma-
ceutycznym, w zalezno$ci od fazy w cyklu rozwoju
leku.

Ogodlne ryzyko zwigzane z aktywami niematerial-
nymi jest wiec zwykle wieksze, niz ma to miejsce
w przypadku aktywoéw materialnych. Wynika to row-
niez z faktu, ze niepowodzenie inwestycji w kapital
intelektualny jest zwykle zupelne, tzn. wszystkie za-
inwestowane $rodki zostajg stracone. W przypadku
niepowodzenia inwestycji, ktéra dotyczy aktywow ma-
terialnych, pozostaje przynajmniej §lad w postaci masy
upadloSciowej ztozonej z przedmiotéw majacych okre-
§long warto$¢ rynkowa. Umiejetno§é redukowania
ryzyka zwigzanego z kapitalem intelektualnym np.
poprzez alianse, dywersyfikacje dzialalno§ci badaw-
czej, czy optymalne zaprojektowanie procesow we-
wnatrz firmy stanowi samo w sobie istotny element
kapitalu intelektualnego.

Czynniki niematerialne sg trudnym przedmiotem
transakcji rynkowych. Prawa wlasnoS$ci z nimi zwiag-
zane sg czesto niejasne, kontrakty sg trudne do opisa-
nia. Dodatkowo struktura kosztowa wielu aktywow
niematerialnych (wysokie koszty utopione, pomijal-
ne koszty marginalne) powoduje trudnosci w ustale-
niu stabilnej ceny. Obecnie nie ma aktywnego zorga-
nizowanego rynku dla aktywéw niematerialnych.
Transakcje, ktore dotyczg aktywow niematerialnych,
sg w zasadzie ograniczone do praw wlasnoSci intelek-
tualnej i obejmuja prawa autorskie, znaki towarowe
i patenty.

Baza aktywow przedsiebiorstwa
ymogi odno$nie do optymalnego sposobu po-
stepowania nawet w ramach konkretnego

. przedsiebiorstwa podlegajg cigglym zmia-

nom. Dlatego méowiac o efektywnym kapitale intelek-
tualnym, musimy wzig¢ pod uwage szersze spektrum
Srodowiska, w ktérym funkcjonuje firma.

Formy organizacyjne zmieniaja sie w zwiazku z wy-
mogami otoczenia. Strategiczne i prawne granice
wspblczesnego przedsiebiorstwa réznig sie miedzy
soba. Sieci powigzan, w ktore uwiklana jest organiza-
cja, staja sie coraz wazniejsze, poniewaz strategia or-
ganizacji musi sie zmieniaé szybciej, niz moga to zro-
bi¢ jej struktury. Dodatkowo w wielu przypadkach
kompleksowo§é wyzwan rynkowych przerasta mozli-
wosci pojedynczej firmy.

Najczesciej kapital intelektualny organizacji moze
by¢ w pelni wykorzystany tylko lacznie z jej innymi
zasobami oraz materialnymi i niematerialnymi zaso-
bami partneréw. Model tancucha wartosci wiedzy po-
kazuje relacje pomiedzy réznymi postaciami aktywow
dostepnych przedsiebiorstwu w procesie tworzenia
wartoS§ci®.

Klasyczny model tancucha warto$ci dodanej Por-
teral® pokazywal proces tworzenia wartosci w kon-
tekscie logistycznego przeptywu czynnikéw material-
nych. Przedstawiany model pokazuje podobng per-
spektywe poprzez przesledzenie przebiegu strumieni
kompetencji, zdolnoéci i wiedzy w przedsiebiorstwie
(rysunek). Aktywa w prezentowanym modelu sa
przedstawione w poziomie, co oznacza, ze poszczegol-
ne elementy skladowe bazy aktywow niekoniecznie
muszg leze¢ wewnatrz prawnych i organizacyjnych
granic firmy. Ich uktad tworzy pewng cigglos¢. Na jed-
nym koncu mamy miekkie czynniki niematerialne,
ktére sa trudne do wydzielenia i wyceny. Na drugim
koncu znajduja sie twarde czynniki materialne, kto-
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Potencjalnie unikatowe
czynniki konkurencyjne,
ktore sa w zasiegu
mozliwosci firmy

Pozacenowe czynniki
przewagi konkurencyjnej

Miekkie — trudne do
wyizolowania i wyceny

Zdolnosci
ukryte

Kompetencje
niematerialne

Prawa, ktére moga by¢ kupione,
sprzedane, przechowywane
w formie niematerialnej,
zwykle chronione prawnie

Aktywa materialne,
ktoérych wiasnosé
jest jasna
i do wyegzekwowania
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Twarde — powszechne

Aktywa
materialne

Dobra
niematerialne

Zdolnosci:

Jakos$¢ pracownikow
Organizacyjne (powiazania)
Rynkowe

Innowacje

R+B

Mapa kompetencji:
Szczegodlne kompetencije
Istotne kompetencje
Rutynowe kompetencje

Kontrakty: Aktywa fizyczne:
Licencje, kwoty, franczyzy Budynki, maszyny
Prawa wiasnosci intelektualnej:| | Zapasy, inne
Patenty Aktywa finansowe:
Znaki towarowe Gotowka
Prawa autorskie Naleznosci

Papiery warto$ciowe

Rys. Tworzenie wartosci przez baze¢ zasobow przedsigbiorstwa XXI wieku
Zrodlo: opracowane na podstawie: C. EUSTACE, R. YOUNGMAN (2002), The Shifting Corporate Asset Base, PRISM Wor-
king Paper, www.euintangibles.net, R. YOUNGMAN (2002), Proceedings of 3’ Prism Forum, Copenhagen 19-20 wrzeénia.
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rych wlasno§¢ jest zabezpieczona prawnie, a warto§é
jest latwa do okreslenia.

Baze aktywow mozemy podzieli¢ na cztery czesci.
Ukryte zdolnoéci reprezentujg zasoby potencjalnych
talentéow i innowagcji, ktére dostarczajg zrodet przy-
szlych przewag konkurencyjnych. Wspélnie atrybuty
te decyduja o zdolnoSci przedsiebiorstwa do odpowie-
dzi na zagrozenia i mozliwoS$ci rynkowe, ktére w chwili
obecnej sg jeszcze nieznane i niemozliwe do przewi-
dzenia. Zdolnoéci ukryte to czynniki, ktorych inwe-
storzy (w szczegdlnosci fundusze wysokiego ryzyka)
poszukujg w potencjalnych obiektach inwestycyjnych.

Druga grupa - niematerialne kompetencje sa
latwiejsze do opisania i tym samym skodyfikowania.
Decyduja o obecnych mozliwo$ciach uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej przez firme. Mozna je podzielié
nald:
® szczegblne kompetencje — kluczowe czynniki zroz-
nicowania, ktére sa trudne albo kosztowne do skopio-
wania;
® istotne kompetencje — czynniki, ktére trzeba po-
siadaé, zeby moc w ogéle konkurowac;
® rutynowe kompetencje — rutynowe dzialania, kto-
re trzeba przedsiewzigé samodzielnie lub zabezpieczy¢
z zewnatrz, aby pozosta¢ na rynku.

7 prawej strony wystepuja dwie grupy aktywow,
ktérym mozna przypisac prawa wlasnoSci: dobra nie-
materialne i aktywa materialne. Mozna im réwniez
przyporzadkowaé warto$¢ poprzez odniesienie ich do
transakcji rynkowych, albo do generowanych przez nie
przysztych przeplywow.

W sklad débr niematerialnych wchodza: niemate-
rialne produkty i wlasnoéé¢ intelektualna. Niemate-
rialne produkty to prawa kontraktowe (publikacji i re-
produkgcji), handlowe bazy danych, rynkowe oprogra-
mowanie. Wlasno§¢ intelektualna zawiera w sobie ele-
menty bedgce przedmiotem ochrony prawnej: paten-
ty, prawa autorskie, projekty, tajemnice handlowe,
technologie.

Ostatnig grupe aktywow stanowig aktywa mate-
rialne, na ktére sktadajg sie: budynki, maszyny, zie-
mia, aktywa finansowe. Sg one powszechnie dostep-
ne — stad nie moga stanowié¢ podstawy dla budowy
przewagi konkurencyjne;j.

Przewaga przedsiebiorstwa i tworzenie wartoSci
jest rezultatem odpowiedniego zestrojenia tych zaso-
b6w - na tym polega w dzisiejszych czasach przywodz-
two i efektywne zarzgdzanie. Wygrywajg ci, ktorym
udaje sie stworzy¢ odpowiednig architekture zasobéw
i w odpowiedni sposob jg wykorzystac.

Problemem pozostaje spos6b stworzenia owej uni-
katowej architektury zasobéw, czyli okreslenie, jakie
zasoby przedsiebiorstwa sg najwazniejsze do osiggnie-
cia przez nie sukcesu. Na bazie teorii kluczowych kom-
petencji mozna zaproponowac praktyczny sposoéb po-
stepowania, majgcy na celu identyfikacje najwazniej-
szych z punktu widzenia strategii przedsiebiorstwa
aktywow niematerialnych'?. Punktem wyjscia jest
identyfikacja kluczowych kompetencji, na ktore skla-
daja sie okreslone aktywa niematerialne czasami wspo-
magane przez aktywa materialne. Te ostatnie maja
udzial w tworzeniu kompetencji firmy, ale nie stano-
wig jej istotnej czesci. Kluczowych kompetencji jest
zwykle w firmie pomiedzy 5 a 10. Wyselekcjonowanie

Wl cgiad.

najwazniejszych aktywoéw niematerialnych za posred-
nictwem kluczowych kompetencji pozwala firmie na
skoncentrowanie sie na rozwoju tylko tych zasobow
i umiejetnosci, ktére sg dla niej najwazniejsze.

Kompetencja jest kluczowa, jezeli zwieksza ona
postrzegang wartosc¢ dla klienta dostarczajac mu istot-
nych korzySci. Rozréznienie pomiedzy zwyklymi a klu-
czowymi kompetencjami opiera sie na rozréznieniu
pomiedzy kluczowymi a zwyklymi korzySciami, jakie
sg udziatem klienta. Aby kompetencja byla kluczowa,
musi by¢ dodatkowo unikatowa lub jej poziom musi
znaczgco przekraczac¢ poziom kompetencji u konku-
rentéw. Wreszcie kluczowa kompetencja powinna mie¢
zastosowanie nie tylko w dzisiejszych, ale rowniez
w przyszlych dziataniach firmy'?.

Podsumowanie

siggniecie sukcesu ekonomicznego wymaga
od firm wlasciwego stosowania i eksploatacji
wszystkich dostepnych organizacji zasobow
zar6wno materialnych, jak i niematerialnych. Szcze-
goblne wlasnosci aktyw6w niematerialnych powoduja,
ze ich znaczenie w tworzeniu przewagi konkurencyj-
nej jest wieksze. Rodzaj napotykanych presji konku-
rencyjnych przez przedsiebiorstwo decyduje o tym,
ktore aktywa niematerialne majg decydujacy wplyw
na jego sukces. Tym, co tworzy ponadprzecietng war-
to§¢ jest umiejetnosé zbudowania infrastruktury fir-
my, ktora bedzie w stanie zidentyfikowac i stworzyc
kluczowe kompetencje na bazie dostepnych w §rodo-

wisku firmy zasobow.
dr Grzegorz Urbanek
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Uniwersytet L.odzki
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Oswajanie niepewnosci
a gospodarcza prorozwojowosc¢
- przypadek amerykanski

Mafgorzata Durska

Zrédta niepewnosci i niepokoju
nikanie niepewnoSci definiowane jest przez
l | Hofstede jako nieche¢ wobec wszystkiego co
nowe, nieznane lub odmienne (Hofstede,
2000, 2001). W kulturach o silnym unikaniu niepew-
nosci to co inne, nowe i nieznane uznawane jest za
niebezpieczne i zagrazajgce, a w kulturach o stabym
unikaniu niepewnoSci traktowane jest jako ciekawe
i stanowigce wyzwanie?. Mowi¢ mozna o powszech-
no$ci odczuwania niepewnos$ci. Boulding nazywa to
,hieredukowalno$cig niepewnosci” (irreducible uncer-
tainties) (Boulding, 1982). Wildavsky podkresla wrecz,
ze bezpieczenstwo i zagrozenia nie tylko zawsze wspot-
istniejg, ale rowniez wzajemnie sie dopelniajg (Wilda-
vsky, 1988, s. 4-5). Praktycznie kazde dziatanie, kaz-
da sytuacja, kazde zjawisko i kazdy przedmiot moga
by¢ postrzegane jako szansa lub zagrozenie, jako do-
bro lub zlo. Percepcja, interpretacja i akceptacja ryzy-
ka oraz sytuacji okre§lanych mianem niepewnosci jest
uzalezniona od modelu porzadku instytucjonalnego
uznawanego za pozadany. Kazda z kultur ma swoje
portfolio ryzyka i niepewnoSci. Zbudowane jest ono
na sprzecznych z innymi kulturami pewno§ciach (con-
tradictory certainties), na odmiennych definicjach na-
tury i normalnos$ci. Owa opozycyjnosc pozwala wska-
zac zrodla zagrozenia i wzmocnié¢ poczucie przynalez-
no$ci do wspélnoty. Tak jak wspélne wartosci pro-
wadzg do wspoélnoty lekow, tak wspélnota lekow umac-
nia wspdlne wartosci. Sam fakt postrzegania czego$
jako zagrozenie, samo odczuwanie niepokoju i unika-
nie konfrontacji z ,,nieokre§lonym” oznacza dokona-
nie oceny i opowiedzenie sie za konkretnym typem
ladu instytucjonalnego. Wspieramy ten tad, przyda-
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Rys. Cztery typy kosmologii Mary Douglas
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie DOUGLAS, 1982.

jac etykiete zagrozenia lub naznaczajac pietnem winy
wszystko to, co postrzegamy jako z nim niezgodne.
To porzadkowanie, organizowanie otaczajgcego nas
Swiata odbywa sie zgodnie ze spolecznie, kulturowo
uksztaltowanymi preferencjami, ktore definiujg zagro-
zenie, zlo, brud czy dewiacje. Jak zauwaza Bauman
, To nie cechy wlasne, jakoSci przyrodzone czynig je
brudem - lecz miejsce, w jakim chwilowo sie znalazly,
a méwigc Sciélej, odmiennoéé miejsca, w jakim sa, od
tego, jakie przeznaczono dla nich w schemacie wyobra-
zonego tadu” (2000, s. 13).

Dzialanie tego mechanizmu ma znaczacy wplyw
na funkcjonowanie organizacji spotecznych. Zdaniem
Douglas, reakcje na ryzyko i niepewno§é roznia sie
w zaleznosci od preferowanego typu kultury organi-
zacyjnej (1996, s. 66). Autorka wyrodznia cztery typy
czyste zycia spolecznego i zwigzane z nimi formy or-
ganizacji: zhierarchizowana biurokracje, indywiduali-
styczny wolny rynek, egalitarne stowarzyszenie i fa-
talistyczny autorytaryzm (rys.)?. W rzeczywistoSci ty-
pow tych jest duzo wiecej, ale sprowadzone sg ze wzgle-
du na ich warto$é eksploracyjng i poznawczg do czte-
rech podstawowych?.

Podobienstwa i r6znice w postrzeganiu niebezpie-
czenstw przez podstawowe typy organizacyjne przed-
stawione sa w tabeli. Organizacje wolnorynkowe zywia
sie konfrontacja, organizacje biurokratyczne pomniej-
szajg role zagrozen. Rynek wykorzystuje wszelkie réz-
nice w ocenach i pogladach, biurokracja stara sie je
ttumic i izoluje swoje struktury od zewnetrznych tur-
bulencji. Wedtug teorii kulturowej (Thompson, Ellis,
Wildavsky, 1990, s. 42-47) te dwa odmienne typy ra-
cjonalnosci wigza sie z odmiennymi strategiami za-
rzagdzania, potrzebami i zasobami, a co za tym idzie
stosunkiem do ryzyka i niepewnosci. W kulturze in-
dywidualistycznej przyjmuje sie, ze jednostka ma
wplyw zaréwno na swoje potrzeby, jak i zasoby oraz
ze dazy stale do powiekszania (maksymalizowania)
zaréwno potrzeb, jak i zasob6éw. Definicja sukcesu
opiera sie na zalozeniach konkurencyjnego indywidu-
alizmu. Wsp6lzawodnictwo postrzegane jest jako szan-
sa na wygenerowanie wiekszych korzysci dla wszyst-
kich?. Podobnie z towarzyszgcym mu zréznicowaniem
pogladéw — traktowane jest jako korzystne i stymulu-
jace dla og6lnego rozwoju.

Dla odmiany w kulturze hierarchicznej uznaje sie
mozliwo$¢ zarzadzania zasobami i ich modyfikowania,
lecz wyklucza zarzadzanie potrzebami. Jednostki two-
rzace hierarchiczng organizacje maja narzucone od-
powiednie wzorce potrzeb. Okre§lone miejsce w hie-
rarchii nie pozwala na dowolne obnizanie lub podwyz-
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Tab. Podobienstwa i ré6znice w postrzeganiu niebezpieczenstw przez rozne kultury organizacyjne

Biurokracja
(hierarchia)

Wolny rynek
(indywidualizm)

Dobrowolne stowarzyszenie
(egalitaryzm)

Zrédto niepokoju

kratycznego wego

wszelkie zagrozenia dla systemu biuro- | wszelkie zagrozenia dla systemu rynko- | system rynkowo-biurokratyczny/ brak

réwnosci

Stosunek do zalozen, na ktérych opiera sie system

opiera sie ten system

wiara w sluszno$¢ zalozen, na ktorych | wiara w slusznosé zalozen, na ktorych | dazenie do zmiany lub ,,ulepszenia” tych
opiera sie ten system

zalozen

Uniwersalne prawa to:

przepisy administracyjne zasady fair-play

pelna demokracja

Sktonnosci zaborcze

wiekszy kolektyw wiekszy rynek

jedna prawda

Stosunek do historii i tradycji

zachowywanie status quo

czas to pieniadz, tradycja to przeszlosc | wiekszy krytycyzm

Postrzeganie nowych technologii

czenstwa wystawiony przez zaufanych
ekspertow

z aprobata, o ile majg certyfikat bezpie- |jako szansa i wyzwanie

jako element aparatu wiladzy, przy po-
mocy ktorej korporacyjny kapitalizm
utrzymuje nieréwnoéci spoleczne i zaklo-
ca harmonie §rodowiska naturalnego

Postrzeganie zagrozen wynikajacych z zastosowania nowych technologii
w poréwnaniu z zagrozeniami wynikajacymi z dewiacji spolecznych lub wojny

wiony przez zaufanych ekspertéw

® dewiacje grozag powszechng kleskg |, nowego”

® akceptacja nowych technologii, o ile | ® uznanie dla ,,nowego”
maja certyfikat bezpieczenstwa wysta- | ® akceptacjawszelkich dewiacji,oilenie | niz przed dewiacjami
przeszkadzajg one we wprowadzaniu

® lek przed wojna, bo utrudnia handel
i grozi wcieleniem do wojska

lek przed technologig znacznie wiekszy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie DOUGLAS 1996, s. 73-75; DOUGLAS i WILDAVSKY, 1983.

szanie ich poziomu. Zarzadzanie odbywa sie zatem
poprzez regulacje zasobami. Jak fundamentalne zna-
czenie ma to dla prorozwojowoSci i przedsiebiorczosci
zaobserwowaé mozna na przykladzie organizacji ty-
powych dla gospodarki amerykanskiej.

Sposoby radzenia sobie z niepewnoscia -
the American Way

Szukanie winnego

O oszacowaniu ryzyka decyduje gtéwnie ,,zaufa-
nie do instytucji” i identyfikacja z pogladami liberal-
nymi lub konserwatywnymi (Fukuyama, 1995, s. 36).
Wiasny porzadek traktowany jest jako naturalny po-
rzgdek wszech§wiata, dlatego tez kazdy czynnik, kto-
ry potencjalnie méglby go naruszac¢ bedzie postrze-
gany jako zrdédlo niepewnoSci i zagrozenia. Badacze
spoleczni do okreslenia tych czynnikow uzywaja me-
tafor ,brudu”, ,,obcego”, lepkiej, oslizglej substancji,
the slimy, le visquex. Lepko$c i o§lizglo§é owego ,,tam
oto” — jak pisal o takich zagrozeniach Sartre — ujarz-
mia, pozbawia wolnoSci i poczucia kontroli®.

W porzadku wolnorynkowym i hierarchicznym
zagrozenia definiowane sg w odmienny sposéb. Go-
spodarka amerykanska, bedgca w swej zdecydowanej
wiekszosci aliansem wolnego rynku i biurokracji, za
»lad wla§ciwy” uznaje w warstwie deklaratywnej sil-

nie indywidualistyczny wolny rynek. Tak rozumiany
»lad” utozsamiany jest z bezpieczenstwem i dobroby-
tem jednostki, a koncepcja ryzyka odnosi sie do kwe-
stii niebezpieczenstw grozacych jednostce. Za natu-
ralny porzadek uwaza sie nadrzedno$¢ praw jednost-
ki i jej indywidualng wolno§é. Wyrazne jest tutaj ta-
kie definiowanie ryzyka, ktére podtrzymuje i umac-
nia kulture silnie indywidualistyczng. Stygmat winy
nie spadnie na ogél na odwazng innowacje czy ztama-
nie tradycji, lecz na przyklad na cenzure lub nielibe-
ralne przepisy. Jesli dojdzie do przypadkéw praktyk
restrykcyjnych wobec jednostki, to nie bedg one wy-
razem akceptacji tych ograniczen, lecz wynikiem po-
konania jednej sily indywidualnego fetyszu przez
druga. Przyktadem moze by¢ sytuacja, w ktoérej do-
chodzi do konfrontacji jednostki z korporacja, czyli
z bytem, ktory zgodnie z amerykanskimi doktrynami
politycznymi i prawnymi postrzegany jest jako byt jed-
nostkowy posiadajgcy swa osobowosé (corporate per-
sonality) na réwni z osobami prywatnymi. Konflikt
pomiedzy korporacyjng hierarchig a jednostka bedzie
proba sil w obrebie akceptowanego porzadku instytu-
cjonalnego®.

Zwroci¢ tu nalezy jednoczeénie uwage, ze nad-
rzednoé¢ praw i wolnoSci jednostki obowigzuje tylko
w obrebie takich jej dzialan, ktére podtrzymujg poza-
dany porzadek instytucjonalny ,,spoleczenstwa jed-
nostkowego sukcesu”. W momencie, gdy go zakltocaja,
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na przyklad poprzez nieudolnosé, stabosé, chorobe czy
kryzys finansowy, to dochodzi do zjawiska, ktére Beck
okreslit mianem ,,indywidualizacji spotecznego ryzy-
ka” (Beck, 2002, s. 149). Polega ono na przerzuceniu
wszelkich probleméw spolecznych i winy na dyspozy-
cje psychiczne jednostki i ujeciu ich w formute jed-
nostkowego osobistego niespelnienia, poczucia winy,
leku, konfliktu i neurozy. Nie bez powodu amerykan-
scy pracownicy duzo latwiej niz pracownicy z innych
krajéow przyjmuja pelna odpowiedzialno$§é za niepo-
wodzenia w pracy (zwolnienia, brak awansu itp.). Zja-
wisko to opisywal szeroko Merton, gdy zwracal uwa-
ge na fakt, ze w Ameryce zrédla wszelkich sukcesow
(self-made man) i porazek jednostki (self-unmade
man) umiejscawiane sg w jej cechach wlasnych (Mer-
ton, 2002, s. 232).

Zaufanie

W tradycji amerykanskiej zaufanie stanowilo nie-
odlgczny element prowadzenia intereséw (Fukuyama,
1995). Zdaniem Webera wynikalo to z roli, jaka w zy-
ciu Amerykanéw odgrywala religia — w nawigzywa-
niu wspolpracy gospodarczej bardzo pomagata przy-
nalezno$¢ do tej samej lub spokrewnionej wspdélnoty
religijnej (Weber, 1946, s. 302-322). Szczegdlne zna-
czenie mialy tu wspélnoty religijne o charakterze sek-
tarianskim. Przynalezno$§¢ do nich nosila charakter
dalece bardziej woluntarystyczny niz w przypadku sil-
nie zinstytucjonalizowanych ko$ciotéw, a wiernych ce-
chowalo wieksze zaangazowanie w sprawy religijne
i silniejsze poczucie wiezi z innymi czlonkami wspdl-
noty. Jak podkreslal Weber, wsp6tprzynaleznosé do
grupy wyznaniowej byla postrzegana jako gwarancja
,moralnych przymiotéw”, waznych w zyciu publicz-
nym i w prowadzeniu biznesu (Weber, 1946, s. 305).
Certyfikat przynalezno$ci do kongregacji otwierat
portfele kredytodawcow i pomagat w zalatwieniu kaz-
dej sprawy. Wspblnoty wyznaniowe byly z jednej stro-
ny przepustka do przedsiebiorczej klasy Sredniej,
z drugiej za$ byly no$nikami kapitalistycznego etosu
biznesowego.

Wraz z sekularyzacjg zycia te samg funkcje petnié
zaczely stowarzyszenia, braterstwa, kluby czy nawet
prestizowe uniwersytety. Staranna selekcja przepro-
wadzana przy naborze nowych czlonkéw zapewniala
o tym, ze kazdy, kto przeszedl ja pomy$lnie jest ,,dzen-
telmenem, o ktérego cnotach zaswiadcza jego czlon-
kostwo” (Weber, 1946, s. 308). Afiliacja z dang wspo6l-
notg shuzyta do odrézniania dzentelmenéw od nie-
dzentelmendow. Zaufanie do pobratymcéw nie wyni-
kato z wiezéw krwi czy z dziedzictwa tytulow arysto-
kratycznych, lecz z przymiotéw, jakimi kazdy przyna-
lezacy do wspdlnoty musial sie wykazac.

Wiele ze wspolczesnych instytucji amerykanskie-
go zycia gospodarczego jest bezpoSrednig spuscizng
protestantyzmu. Uksztaltowane zostaly one tak, aby
redukowaé niepewno§¢ zastepujac rozwigzania opar-
te na zaufaniu, rozwigzaniami formalnoprawnymi
czy organizacyjnymi. Novak podkre§la, ze w Ameryce
,protestancki duch naprawde chce, zeby wszyscy — bez
przymusu — mysleli jednakowo, zeby prawo stalo sie
sprawg wewnetrzng, zeby dzialaniom towarzyszyl
uczestniczacy consensus. Podejécie protestantyzmu do
prawa tamie ducha” (Novak, 1985, s. 243). Jak zwra-
cajg uwage Lipset i Lenz, to typowe dla protestan-
tyzmu przestrzeganie ,§wietych rytualéw” i goto-

wo§¢ do podporzagdkowywania sie sztywnym zasadom,
nawet kosztem ostabienia witadzy, znaczgco zwiek-
sza szanse ujawnienia przypadkéw korupcji (2003,
s. 194)7. Sprzyja temu fakt, ze w sferze praw i norm
dominujg regulacje jedynie umiarkowanie wymagaja-
ce 1 mozliwe do egzekwowania, a co za tym idzie nie
stanowigce bariery dla rozwoju i innowacji. Pomiedzy
ekstremalnymi poziomami moralnoéci — altruizmem
nacechowanym szczytnymi ideami i najwyzszymi stan-
dardami oraz moralno$cig zbrodniczg nacechowang
pogarda dla praw innych, funkcjonuje moralnosg,
ktorg za Aronem okreslié mozna mianem ,,rozsgdne-
go egoizmu” (Aron, 1997). Wiekszo$¢ Amerykan6w to
wlaénie ,,rozsadni egoiSci”, ktorzy ,,nie aspirujg do roli
S§wietych, nie bedac jednocze$nie zbrodniarzami,
a pragng tylko wlasnego dobra w ramach wyznaczo-
nych przez prawo i odpowiedzialno§é wzgledem spo-
leczenstwa” (Grondona, 2003, s. 107).

Pochwala herezji, czyli nowe i inne jest pieckne

Amerykanie upatruja zrédet bogactwa gltownie
w tym, co jeszcze nie istnieje, w ,jeszcze nie rozpo-
czetych procesach innowacji” (Grondona, 2003, s. 107).
Wiaze sie to bardzo silnie z odrzuceniem ortodoksji,
otwartoscig na wszystko, co nowe i podejmowaniem
prob reinterpretacji. Barzini zwraca uwage, ze ,,cechy
narodowe Amerykanéw, ktore najbardziej niepokoja
Europejczykéw, wyrastajg z gleboko zakorzenionego
przekonania, ze powierzono im dokonanie ekspery-
mentu, na jaki nikt sie dotad nie powazyl. Nalezy do
nich wyrazny brak poszanowania dla do§wiadczen in-
nych narodéw i dla przeszloéci w ogéle. Na wielkiej
pieczeci Republiki, widniejacej na odwrocie kazdego
jednodolarowego banknotu, znajduje sie motto, ktére
dumnie glosi: Novus ordo seculorum, co znaczy mniej
wiecej ,,Swiat i historia zaczynaja sie od nas”. Wielu
Amerykanéw zywi przekonanie, ze kazdy problem
pojawil sie dopiero dzi$ rano” (Barzini, 2001, s. 250).
Cechy te wigze sie z mentalno$cig osadnicza, mental-
noscig pionieréw i odkrywcow. Schlesinger w swej
pracy po$wieconej rozwojowi ekonomicznemu Stanéw
Zjednoczonych podkre§la role wiary w edukacje i de-
mokracje oraz silng sklonnoéé do odrzucania dogma-
tow. Zwraca uwage, ze zdaniem Amerykan6éw ideolo-
gia ,,zafalszowuje rzeczywisto$¢, ogranicza zdobywa-
nie nowych doéwiadczen i zaweza perspektywe mozli-
wych wyborow”(cyt. za Cavanagh, 1998, s. 153). O owej
niecheci Amerykanéw do ideologii i malto praktycz-
nych teorii pisal juz Tocqueville (1976, s. 298-303).
Podkreslat, ze jakkolwiek ,,sity umystu i jego niespo-
kojna aktywno$¢” nie wznosza Amerykanow , ku wy-
zszym sferom ducha”, to jednak prowadza ich ku prag-
matyzmowi, ktéry zmienia oblicze §wiata. ,Kazda
nowa metoda, ktéra najkrotsza droga prowadzi do
zdobycia bogactwa, kazde urzadzenie, ktore utatwia
prace, kazdy przyrzad, ktory zmniejsza koszty produk-
¢ji, kazde odkrycie, ktére umozliwia i poteguje przy-
jemno&ci wydaje sie [...] najwspanialszym przyktadem
dokonan ludzkiego ducha” (Tocqueville, 1976, s. 302).

Amerykanski system edukacji konsekwentnie pro-
muje postawy indywidualistyczne i niezalezno$¢ my-
§lenia. Nacisk kladziony jest bardziej na interpreta-
cje i ,herezje” niz na odtwarzanie narzuconej z goéry
prawdy. Rola nauczyciela sprowadza sie bardziej do
roli konsultanta niz do roli eksperta czy guru. Takie
postrzeganie relacji nauczyciel-uczen znajduje swoje
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bezposSrednie przelozenie na pdzniejsze relacje w miej-
scu pracy. Tylko 18% amerykanskich menedzerow
uwaza, ze aby by¢ dobrym menedzerem trzeba znaé
odpowiedzZ na wszystkie pytania dotyczace pracy (Ad-
ler, 1997, s. 45). Bardziej ceniona jest nie tyle wiedza
ekspercka, co umiejetno$¢ pomocy pracownikom
w znajdowaniu rozwigzan. Pojecie niekwestionowanej
prawdy nie pasuje do dynamicznego Swiata biznesu.
Walter Wriston (jeden z bylych szefow Citibanku)
znany byl z powtarzania, ze prawidlowy osad jest wy-
nikiem do§wiadczenia, a do§wiadczenie jest wynikiem
zlego osadu. Z kolei Steve Ross, ktéry zbudowat War-
ner Bros. zwykl pono¢ méwic, ze z pracy wylatuja ci,
ktorzy nie popelniajg btedéw. Nasuwa sie tu skoja-
rzenie z opisywanym przez Schumpetera procesem
kreatywnej destrukcji (creative destruction), czyli nie-
ustannym cyklem niszczenia starych, mniej efektyw-
nych produktéw oraz ustug i zastepowania ich nowy-
mi, bardziej efektywnymi®. Jak pisal Tocqueville, dla
Amerykanéw ,nawet najpiekniejszy statek staje sie
bezuzyteczny, jesli jego zywot trwa dluzej niz kilka
lat” (Tocqueville, 1976, s. 293).

W wigkszosci amerykanskich bestselleréw z dzie-
dziny zarzadzania i prowadzenia biznesu spotkamy sie
z wyrazeniami typu: think differently — celebruj rézno-
rodnoé¢, pluralizm i konformizm; change everything —
holduj zmianom; ask why — podwazaj autorytety; czy
unlearn the past — oduczaj sie przeszlosci. Powtarzane
sg one jak mantra i cho¢ traktowac je mozna zaledwie
jako chwytliwg retoryke, to sg one jednak egzemplifi-
kacjg okre§lonej kultury. Kultury, w ktérej imperatyw
frenetycznej aktywnosci nie pozwala na stanie w miej-
scu 1 sprawia, ze poszukiwanie i odkrywanie nowego
staje sie norma i jednocze$nie najskuteczniejszym spo-
sobem radzenia sobie z niepewnoscig.

Malgorzata Durska
Oérodek Studiéw Amerykanskich
Uniwersytetu Warszawskiego

PRZYPISY

D W latach 20. ubieglego wieku Knight zwrocil uwage na
konieczno$é odrdznienia niepewnosci od ryzyka, podkre-
Slajac, ze o ile przy podejmowaniu ryzyka konsekwencje
sg znane i ich wystapienie ma przypisane okre§lone praw-
dopodobienstwo, o tyle niepewno$¢ wiaze sie z niewiadomag
i niepokojem; nie wiemy, czego sie spodziewac i nie spra-
wujemy nad sytuacjg zadnej kontroli (za Wildavsky, 1988,
s. 229). Ryzyko, tak jak strach, ma podmiot — boimy sie
czego$. Niepewnos¢ jest bezpodmiotowa — odczuwamy stan
niepokoju, ale trudno nam sprecyzowac, czego konkretnie
ten niepokdj dotyczy. Rozréznienie to, cho¢ zasadnicze,
rzadko jest przestrzegane przez badaczy spolecznych. Na
0gol pojecia ryzyka i niepewnoSci uzywane sa wymiennie.
Te - jak je nazywa Douglas — kosmologie odzwierciedlajg
zaproponowane przez Durkheima typy kontroli spotecz-
nej, w ktorych stabemu/silnemu zaangazowaniu grupowe-
mu, czyli stabej/silnej kontroli wewnetrznej towarzyszy
staby/silny instytucjonalny porzadek pozycji spolecznych,
hierarchii i zewnetrznych norm, czyli staba/silna kontrola
zewnetrzna.

Forma fatalistycznego autorytaryzmu nie stanowi w za-
sadzie organizacji, wiec bedzie pominieta w dalszych roz-
wazaniach.

Wildavsky podkresla, ze obligatoryjny udzial w konkuren-
cyjnej grze rynkowej jest obrona przed tworzeniem syste-
mu ochrony dla pojedynczych jednostek czy firm, co pro-
wadzitoby do ostabienia zdolno$ci adaptacyjnych calego
systemu gospodarki. Przyjmuje sie, ze jesli ktorykolwiek
z elementéw systemu jest ,,chroniony” w imie swojej sta-
bilnoSci, w imie obrony swojego wlasnego status quo, to
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zagraza to stabilno$ci i bezpieczenstwu catosci (Wildavsky,

1988, s. 74-75).

Dlatego tez, jak pisze Douglas, jego usuwanie traktujemy

jako pozytywne wprowadzanie ladu: ,Brud to w zasadzie

nielad. Nie ma nic takiego, jak brud absolutny; brud ist-
nieje tylko w oku widza. Brud jest wystepkiem przeciw

Ladowi. Usuwanie brudu nie jest czynnoScig negatywna,

lecz pozytywnym wysilkiem organizowania Srodowiska. (...)

W naszej walce z brudem nie ma niezrozumianej trwogi;

walka ta jest dziatalnoScig tworcza, probg uzgodnienia for-

my z funkcja, nadania spdjnosci doswiadczeniu. Sumujac,
jesli nieczysto§é to tyle, co rzecz nie na swoim miejscu,
nalezy zrozumie¢ jg poprzez pojecie tadu. Nieczysto§é, brud
to przedmiot, jaki trzeba usunaé, jesli chce sie zachowac

okreslony uklad rzeczy” (DOUGLAS 1966, ss. 12, 53).

6 Tlustracje konfliktu odmiennych wizji zagrozenia moze by¢
glo$no dyskutowany ostatnio w amerykanskiej prasie przy-
padek Wal-Martu: to co stanowi zagrozenie dla indywidu-
alnych pracownikéw, tudziez klientéw stanowi ostoje po-
rzadku dla innego indywidualnego bytu, jakim jest korpo-
racja.

? Autorzy powolujg sie na teorie Srodkow i celow Mertona
(Merton, 2002, s. 246) i wskazuja, ze dostepnos¢ zinstytu-
cjonalizowanych $rodkéw i sposob6w pozwalajacych na
osigganie akceptowanych spolecznie zamierzonych cel6w
gospodarczych jest w Ameryce wyjatkowo duza, za$ ak-
ceptacja dla niekonwencjonalnych, innowacyjnych metod
osiggania sukcesu wieksza niz gdzie indziej.

8 Znamienne jest, ze opinia Schumpetera, ze ,,tylko parano-
icy przetrwaja”, podchwycona zostala przez prezesa Inte-
lu Andy Grove’a i stala sie tytutem jego ksigzki opisujacej
zycie w Dolinie Krzemowej.
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Organizacja procesowa -
wspoiczesne wyzwanie

Piotr Grajewski

Przestanki ksztattowania sie
klasycznych konwencji budowy

systemow organizacyjnych
pos6b budowy organizacji zawsze byl zdeter-
minowany mozliwo$ciami intelektualnymi
realizatoréw dziatan wykonywanych w inten-
¢ji osiggniecia zalozonych przez nich celéw. Wynikalo
to z checi poszukiwania takich rodzajow wiezi miedzy
wykonawcami dzialan w organizacjach, ktore na kaz-
dym etapie rozwoju cztowieka utatwialyby mu prace.
Ten sam sposob mys$lenia towarzyszy nam do dzisiaj.
Zazwyczaj uwaza sie, ze rozwigzania klasyczne to ta-
kie, ktére wywodzg swoj rodowdd z przemijajacej epo-
ki cywilizacyjnej. W tym sensie klasyczny jest tez ro-
dowo6d wspblczesnych rozwigzan organizacyjnych.
Powstaly one w toku przeksztalcen realiow epoki in-
dustrialnej. U progu ery industrialnej Adam Smith
formutujac prawo technicznego podzialu pracy wska-
zal na pozytywne efekty takiego zabiegu stwierdza-
jac: ,Jeden robotnik wyciaga drut, drugi go prostuje,
trzeci tnie, czwarty zaostrza, piaty szlifuje koniec, aby
obsadzi¢ glowke”?. Taki sposob postrzegania istoty
organizacji pracy w sferze produkcyjnej stal sie pro-
pozycja bardzo atrakcyjng ze wzgledu na osiagane efek-
ty wydajno§ciowe (wielokrotne zwiekszenie efektyw-
noSci pracy). Byl tez swego rodzaju przelomem cywi-
lizacyjnym — umozliwil bowiem, ze wzgledu na swa
prostote, absorpcje do sfery produkcyjnej ludzi o nie-
wielkim przygotowaniu do dzialania w warunkach
nowoczesnych technologii produkcji. Uzyskane tg
droga rezultaty wyzwolily inwencje praktykéw do po-
szukiwania rozwigzan w obszarze zarzadzania przed-
siebiorstwem dyskontujacych efekt podzialu pracy na
proste, czesto pojedyncze czynnoSci. Przykladem ta-
kiego zabiegu byla konstrukcja tzw. struktury funk-
cjonalnej F. Taylora. Wprowadzilta ona pojecie funkgji
na grunt wspolczesnej organizacji w rozumieniu, w ja-
kim interpretujemy to pojecie do dzisiaj. Mimo ze po-
lemiki na ten temat nie ustajg do dzisiaj, istota pro-
blemu nie zmienia sie. Polega ona bowiem na przyje-
ciu zalozenia, ze funkcja jest podstawowym elemen-
tem wyrézniania znaczenia zadan, ktore realizuja
wykonawcy polecen swoich przelozonych. Powszech-
ne stalo sie wérod uczestnikow organizacji, czyli nas
wszystkich, mysélenie o dzialaniu struktur w katego-
riach funkgji. Dzialanie organizacji to inaczej jej funk-
cjonowanie, a wiec realizowanie wyroznionych funk-
cji, ktore dzieki systemom koordynacyjnym tworza
jaki$ poziom oczekiwanego efektu.
MyS§lenie o dziataniu organizacji w kategoriach
funkcji zaowocowalto w efekcie konstrukcjami struk-
turalnymi, w ktérych niezaleznie od innych kryteriow

(np. terytorialnych, produktowych, technologicznych
czy wedlug klientéw) grupowanie zadan i realizato-
réw dokonuje sie z zachowaniem podejscia funkcjo-
nalnego. Kryterium to ma charakter dominujacy i nie-
jako wspotwystepuje z innymi. Dominacja tego kryte-
rium jest efektem powszechnego stosowania zasady
specjalizacji wedlug funkeji do budowy architektury
dla dzialan zespolowych. Konwencja podziatu funk-
cjonalnego uksztaltowala sie jako efekt jakoSciowego
podziatu proceséw pracy. Najczesciej wyrozniane funk-
cje to: podstawowa, handlowa, finansowa, administra-
cyjna, kadrowa, rozwoju i inne funkcje pomocnicze.
Wokoét tych funkcji buduje sie rozwigzania struktu-
ralne, tj. tworzy sie stanowiska, komoérki i piony or-
ganizacyjne.

Funkcjonalny sposéb myslenia o budowie i dziata-
niu organizacji wplywa na ksztaltowanie proceséw re-
alizacyjnych, ktore zamyka si¢ w przestrzeniach wy-
réznionych funkgji jako zbiory przypisanych do nich
zadan. Celem takich zabiegéw jest maksymalne uprosz-
czenie obrazu dzialania organizacji, poprzez upodob-
nienie go do potencjatu i struktury kompetencji poszcze-
gblnych realizatoréw funkgcji i zadan. Systemy eduka-
cyjne, motywacyjne, informacyjne, szkolenia, czy awan-
se ukierunkowujg inwencje uczestnikow organizacji na
swoisty perfekcjonizm funkcjonalny.

Geneza funkcjonalnego sposobu dziatania wspél-
czesnych organizacji wywodzi sie z poczatkéw ery in-
dustrialnej. Rewolucje spoleczne, uwolniwszy poten-
cjal przedsiebiorczej inwencji 6wczesnego czlowieka,
stworzyly zapotrzebowanie na organizacyjne formuty
skutecznego zagospodarowania pracy i kapitalu jako
dominujacego od tej pory zasobu rozwoju cywilizacji
ludzkiej. Specjalizacja funkcjonalna okazala sie naj-
lepszym sposobem na efektywne wykorzystanie tego
zasobu. Ukierunkowala ona wysitek intelektualny
i wykonawczy czlowieka na wasko wyspecjalizowane
dzialania i czynno$ci jednorodne ze wzgledu na ro-
dzaj i zakres niezbednego instrumentarium realiza-
cyjnego. Rozwiagzanie takie odpowiadato mozliwo$ciom
organizacyjno-technicznych, jak i edukacyjnych sys-
temoéw przygotowujacych ludzi do efektywnego spet-
niania rél w organizacjach. ,,Celem specjalizacji jest
ograniczenie réznorodnosci funkgcji, zadan i procesow
realizowanych przez ludzi i komérki organizacyjne
poprzez wtloczenie ich w jednorodne, wyspecjalizowa-
ne czeSci organizacji”?.

Praktycy, tworcy klasycznej teorii organizacji i za-
rzadzania, rozwineli koncepcje funkcjonalnego po-
dzialu pracy, tworzac w sferze bezposredniego wyko-
nawstwa linie produkcyjng (Henry Ford), dajac w ten
spos6b podstawy produkcji masowej. W obszar zarza-
dzania wprowadzil ja w pelni Alfred Sloan w General



Motors. W latach po drugiej wojnie §wiatowej udosko-
nalony zostal system planowania i kontroli wykona-
nia calej hierarchii zadan, co doprowadzito do powsta-
nia modelu dzialania nowoczesnej korporacji stosowa-
nego do dzisiaj®. Organizacje stosujg podzial pracy na
niewielkie, co do zakresu dziatania, obszary, w nadziei
na osiggniecie wydajnosci wynikajacej ze specjaliza-
¢ji. Analogicznie dzielg uprawnienia i odpowiedzial-
no§¢, poniewaz w ten sposéb moga szczegbélowo kon-
trolowac ich wykonanie. Praktyczna przydatnosc funk-
cjonalnego podziatu pracy zalezy od catego zbioru czyn-
nikéw kreujgcych warunki dziatania organizacji.
Funkcjonalny podzial pracy uksztaltowal reguly, we-
diug ktérych budowano organizacje ery industrialnej.
Sa to:

® synchronizacja — w celu maksymalnego zespolenia
podzielonego na czeSci procesu pracy w czasie i prze-
strzeni,

® standaryzacja — ujednolicenie sposobow wykony-
wania pracy, wyrobow, technologii produkcji, zacho-
wan pracownikow;

® koncentracja — zgromadzenie na jednej przestrze-
ni kapitalu i produkgji, a takze potencjatu pracy i umie-
jetnoSci zarzadzania duzymi grupami ludzi w niewiel-
kie przestrzeni fabryki;

® maksymalizacja — zwiekszanie skali produkgji jed-
norodnych wyrobow (ekonomia skali);

® specjalizacja — ograniczenie aktywnoSci realizato-
réw do waskich zakreséw czynnoSci, wykorzystanie
efektu rutyny do zwiekszenia niezawodnosci w dzia-
laniu;

® centralizacja— grupowanie uprawnien decyzyjnych
na najwyzszych szczeblach w celu wywierania silnej
presji hierarchicznej do skutecznej koordynacji podzie-
lonych czesci w jedng calo§é.

Mimo modyfikacji spojrzenia na przydatnosé tych
regul do konkretnych warunkow funkcjonowania po-
szczegblnych organizacji, dominacja funkcjonalne;j
perspektywy konfiguracji strukturalnych dla dzialan
zespolowych utrzymata sie do czaséw wspolczesnych.

Warto w tym miejscu postawic pytanie, czy filozo-
fia dziatania organizacji, oparta na koncepcji domina-
¢ji podziatu funkcjonalnego i specjalizacji, zachowuje
nadal walor przydatno$ci? Podstawowy problem to
fakt, ze organizacje o przewadze strukturalizacji funk-
cjonalnej najlepiej radzg sobie w warunkach oddzia-
lywania wzglednie niewielkich turbulencji zewnetrz-
nych. Majg one bowiem duzag zdolno§é do realizacji
statycznych zbioréow dziatan, wyrazonych w postaci
sformalizowanych zadan, przy jednoczesnej ograniczo-
nej mozliwosci reagowania na zmienne, co do struk-
tury i zlozonoSci, problemy. Zwiekszenie niezawod-
noéci funkcjonowania kazdego modutu organizacji wy-
maga ograniczenia mozliwoSci popelniania btedu przez
najbardziej niepewny element - czlowieka®. Osigga
sie ten efekt dzieki wysitkom projektantéw zapisuja-
cych wzorce zachowan w dokumentach formalnych,
a takze poprzez ukierunkowanie oddzialywania sys-
teméw motywacyjnych na konformizm wobec tych
WZOrcow.

A zatem organizacja tworzona wedlug konwencji
funkcjonalnej miala swoje glebokie uzasadnienie w wa-
runkach, dla jakich zostala zaprojektowana. Wzgled-
na stalo§¢ otoczenia, niski relatywnie poziom zdolno-
§ci realizatorow do samodzielnego dziatania, potrze-
ba egzekwowania standardow jakosci pracy za pomoca
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sformalizowanych procedur wykonawczych — wszyst-
ko to mialo prowadzi¢ do zabezpieczenia organizacji
przed ,destrukcyjnym” wplywem czlowieka, trakto-
wanym jako najbardziej zawodny element systemu,
w ktorym decydujaca rola przypadla procesom pro-
dukcyjnym ukierunkowanym na zaspokajanie wystan-
daryzowanych potrzeb okreslonych grup klientéw.

Procesy — przesztos$¢ i terazniejszos¢

rocesy jako kategoria stosowana do analizy

dzialania organizacji dostrzezone zostaly juz
przez Fredericka Taylora w opublikowanej
w 1911 r ksiazce Zasady naukowego zarzgdzania.
Podejscie procesowe stosowano jednak prawie wylacz-
nie w odniesieniu do analizy funkcjonowania i pro-
jektowania systeméw wytworczych. Gléwna prze-
stankg takiego podejScia do problemu procesowosci
organizacji byla atrakcyjna dla jej tworcéw perspek-
tywa budowy systeméw produkcyjnych, w ktorych
dzialanie czlowieka byloby zblizone pod wzgledem
niezawodnos$ci do dzialania maszyn. Moglby dzieki
takiej symbiozie cztowieka i technologii powstaé sys-
tem produkcyjny o duzej wydajnosci i wysokich walo-
rach jako§ciowych. Dlatego tez procesy, traktowane
jako sekwencyjne dzialania opisujace kolejne opera-
cje (czesto ruchy robocze), jakie wykonaé ma robot-
nik, okre§laty zarowno ich strukture, jak i czas trwa-
nia (wymuszany np. przez przesuw tasmy produkcyj-
nej). Procesy mialy zatem narzucaé rezim wy-
konawczy do wymuszenia standardowego (naj-
lepszego) odgornie zaprojektowanego sposobu
realizacji. Byly one wykonywane (w zalozeniu)
niezaleznie od osoby wykonawcy zawsze tak
samo i oparto je na zasadzie szczegélowej regu-
lacji sztywnej, czyli takiej, ktora zakladala bez-
wzgledng eliminacje wszelkich odchylen®. Idea
dzialania takiego systemu zakladala catkowity kon-
formizm wykonawcéw wobec zaprojektowanych pa-
rametrow technologicznych procesu i wykluczata moz-
liwos¢ jakiejkolwiek ich inicjatywy zaréwno innowa-
cyjnej, jak i realizacyjne;j.

Wspolezesnie teoretycy zarzadzania wracajg do idei
proceséw. Wielu praktykow zadaje pytanie, co nowe-
go jest w tym podejSciu dzisiaj, czy jest to tylko préba
adaptacji starych wzorcow do nowych czasow, czy tez
jakosciowo nowa koncepcja. Odpowiedz na to pytanie
rézni dzi$ takze wielu luminarzy nauki o zarzadza-
niu. Warto zatem zastanowi¢ sie, co jest atrakcyjnego
w podejSciu procesowym i w zarzadzaniu procesami,
ze tak bardzo preferuje sie wspoélczesnie ten sposob
my$lenia o zarzadzaniu organizacja.

Zasadniczo zakladane cele podej$cia proce-
sowego do zarzadzania organizacjg nie zmieni-
ly sie (uzyskanie wysokiego poziomu niezawod-
nosci w dzialaniu). Zmienil sie natomiast rady-
kalnie zakres i spos6b interpretacji metodolo-
gii podejScia procesowego, a takze poszerzono
komponenty skladowe organizacji okreslanej
jako organizacja procesowa. Podstawowgq prze-
slankg tych zmian sa zasadniczo odmienne wa-
runki, w jakich dzialajg wspoélczesne organiza-
cje. Najogolniej zmiana ta wyraza sie w:
® znacznie lepszym niz dotychczas przygotowaniu
edukacyjnym cztowieka do wykonywania rél w orga-
nizacji; dostep do wiedzy i informacji jest praktycznie
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nieograniczony, co zwieksza zdolnoSci adaptacyjne
pracownikow i aktywuje ich mozliwoSci szybkiego
opanowywania nowych umiejetnosci realizacyjnych,;
® upowszechnieniu nowoczesnych technik przetwa-
rzania i wymiany informacji, co stwarza nieznane
dotad mozliwo$ci wykorzystania inwencji czlowieka
w procesach innowacyjnych kreujacych w tempie do-
tychczas niespotykanym nowe rozwigzania we wszyst-
kich obszarach aktywnoSci przedsiebiorstw;

® eliminowaniu udziatu czlowieka w procesach pro-
dukcyjnych i przesuwaniu go do sterowania i kontroli
przebiegu i rezultatow tych proceséw, a takze komu-
nikacji z klientami i zarzadzania relacjami z nimi;

® radykalnym wzroScie znaczenia wartoSci intelek-
tualnej w ogdélnym wolumenie warto$ci wyrobow
i ushlug; jest to rezultat takich proceséw, jak: state skra-
canie czasu zycia rynkowego wyrobdéw i uslug oraz
wzrastajaca indywidualizacja oczekiwan klientow kaz-
dej niemal organizacji;

® niestabilno$ci otoczenia organizacji, a zwlaszcza
tempie zmian, w tym takze pod wplywem silnych im-
pulséw wywolywanych przez czynniki polityczne, co
wplywa, dzieki wirtualizacji przeplywow informacji
i zasobow, na nagle zmiany cen akcji, mediéw ener-
getycznych itp.; wzrasta znaczenie umiejetnoSci re-
agowania w czasie niemal rzeczywistym na reakcje
klientéw, konkurentéw, dostawcow i organizacji pan-
stwowych.

Ta nowa sytuacja wspo6lczesnych przedsiebiorstw
wplywa na poszukiwanie kolejnej generacji recept
i metod dziatania. Czesto adaptacja znanych z prze-
szlosci koncepcji, zmodyfikowanych do wspdtczesnych
warunkow, jest jakas probg radzenia sobie z wyzwa-
niami nowych czaséw. Nie jest to sposéb myslenia,
ktory warto dezawuowa¢ dla zasady opartej na zato-
zeniu, ze nie nalezy powielaé starych recept w nowej
konwencji zdarzen. By¢ moze rozwdj nauki opiera sie
na takiej wlasnie sekwencji: kolejna generacja proble-
moéw wplywa na poszukiwanie catkowicie nowych lub
znanych, lecz w innym wydaniu, sposob6w realizacyj-
nych. Je§li tak jest, mozna uznaé, ze procesowa
konwencja budowy organizacji jest w stanie
odnalezé swoje miejsce w dzisiejszej rzeczywi-
stosci cywilizacyjnej. Zaistnienie nowych (po-
danych wyzej) warunkéw wymaga naturalnie
innego spojrzenia na procesowos¢ organizacji,
a zwlaszcza uzupelnienia jej wizji o nowe ele-
menty.

Podstawowy problem polega zatem na odnalezie-

niu pél zastosowan dla podej$cia procesowego. Istota
tego podejécia wspolcze$nie polega na traktowaniu
organizacji jako systemu, ktory oparty jest na proce-
sowej konwencji dziatania. Punktem wyjscia tego po-
dejscia jest nastepujace zdefiniowanie istoty procesu:
B Proces jest tancuchem sekwencyjnych czynnosci,
ktore transformuja mierzalne wejScia (materialy, in-
formacja, ludzie, urzadzenia, metody) w mierzalne
wyjscia (produkty, ustugi, informacje) — polega zatem
na dodaniu do zasilen nowej wartosci (dodane;j).
B Proces ma mierzalny cel — najogdlniej jest nim
tworzenie warto$ci uznanej i zweryfikowanej przez od-
biorce, zawartej w produkcie, ustudze, informacji lub
innym mozliwym do zdefiniowania efekcie koncowym.
B Proces ma dostawce i klienta, a zatem jego grani-
ce wyznaczane sg przez jaki$§ zdefiniowany rodzaj
transakeji zakupu zasilen i sprzedazy wytworu.

B Proces moze by¢ powtarzany, co oznacza, ze mozli-
we jest jego zapisanie w formie umozliwiajacej odczy-
tanie jego przebiegu przez realizatoréw.

Powyzsza definicja rozumienia wspoélczesnego pro-
cesu zwraca naszg uwage na istotng réznice we wspot-
czesnym postrzeganiu procesé6w w stosunku do histo-
rycznego juz podejScia klasycznego. We wspolczesnej
organizacji o jej rynkowym sukcesie decyduja
juz nie przede wszystkim procesy produkcyjne,
ktore sa zdominowane z reguly przez wysoce
zautomatyzowane i skomputeryzowane techno-
logie wytworcze, mozliwe do zrealizowania
w wielu miejscach na §wiecie. Decydujace zna-
czenie maja procesy, ktére najogolniej mozna
nazwaé procesami zarzadzania, komunikacji
z klientem, wspoéldzialania z partnerami i do-
stawcami, procesy logistyczne, rozwoju kadr,
produktéw itp. Natura tych procesow jest ze
wzgledu na opisane wyzej warunki dzialania
wspolczesnych organizacji bardziej dynamicz-
na i tym samym w znacznie mniejszym stopniu
stechnologicznie” zdeterminowana. Innymi sto-
wy, musza by¢ wspoélczesne procesy znacznie bardziej
reaktywne i plastycznie poddawaé sie wplywom od-
dzialywania czynnik6w zewnetrznych. Dlatego tez ich
dzialanie, projektowanie i optymalizacja powinny by¢
oparte na zasadzie regulacji, ktérej podstawag jest prze-
strzeganie zasad dzialania lub regulacja ramowa.
Oznacza to w praktyce znacznie wiekszg mozliwos$c
i potrzebe réznicowania sposob6éw dzialania oraz swo-
bode ksztaltowania metod realizacji proceséw. W tym
sensie procesy we wspolczesnej organizacji sa
kategorig jakosSciowo r6zng od procesow ,kla-
sycznych” i zarzadza sie nimi za pomocg tech-
nik nowej generacji (systemy informatyczne,
internet). Maja one bowiem wspoélczesnych wy-
konawcow ukierunkowywaé na inicjatywe za-
réowno realizacyjna, jak i innowacyjna, a nie, jak
w klasycznych formulach, inicjatywe i kreatyw-
nos§¢ zastepowaé statycznymi procedurami.

Organizacja procesowa w warunkach
wspotczesnych uwarunkowan
ny wspoélczesnego uczestnika organizacji po-
zwalajg na odejscie od rygorystycznej zasady
traktowania procesu jako standardu wykonawczego,
wobec ktorego realizator moze przyjac jedynie posta-
we konformistyczng. Procesy nie stuzg dzisiaj do two-
rzenia reziméw wykonawczych dla uzyskania efektu
calkowitej symbiozy realizatora z odgérnie zaprojek-
towang technologig organizacyjng (cho¢ praktyka
w tym zakresie jest czesto zupelnie inna). Majg one
raczej stanowic punkt odniesienia, swoista referencje
dla realizatora, wskazujacg na kierunek dziatan uzna-
ny za optymalny dla przewidzianych na etapie pro-
jektowania warunkow realizacji oczekiwan klienta pro-
cesu. Duza zmienno$¢ zewnetrznych warunkow dzia-
lania wspolczesnego przedsiebiorstwa wymaga od sys-
teméw organizacyjnych wysokiego poziomu elastycz-
nosci, ktorego przeciwienstwem bylyby systemy oparte
na sztywnych ramach procedur ograniczajacych inno-
wacyjno$¢ uczestnikow organizacji. Obnizalyby one
tym samym ich zdolno$¢ do szybkiego reagowania. Po-
ziom intelektualny wspélczesnych pracownikéw umoz-

ozliwoSci techniczne i potencjal intelektual-



liwia state zwiekszanie ich samodzielno§ci w wyborze
drog realizacji zadan. W organizacji opartej na kon-
wencji procesowej mozliwo§é ta materializuje sie ze
wzgledu na charakter wiezi, jaki w niej powstaje dzie-
ki charakterystyce specyficznych relacji wewnetrz-
nych.

Organizacje procesowg mozna zdefiniowaé
jako system, ktory ukierunkowuje relacje miedzy re-
alizatorami jej celéw na dzialania zawarte w zbiorach
sekwencyjnych czynnoéci (procesy). Procesy sa w isto-
cie ciggami dzialan transformujacymi pomyst i wysi-
ek czlowieka na efekt zdefiniowany przez oczekuja-
cego nan klienta. Przebieg tych dzialan, ich koszty
i czas trwania majg decydujacy wplyw na sprawno§é
dzialania organizacji. Opis proceséw wskazuje reali-
zatorom najlepsza (z punktu widzenia projektanta)
kolejnosé dzialan, jakg ma on wykonaé z wykorzysta-
niem przypisanych mu do dyspozycji zasobéw. Pod-
stawowym ogniwem takiej organizacji jest zespot pro-
cesowy. Wewnetrzny uktad proceséow i realizujacych
je zespolow jest co do zasady zmienny i wynika z dtu-
gofalowych i aktualnych potrzeb. Zmiana zespolu re-
alizatoréw nastepuje wraz ze zmiang przebiegu pro-
cesu. Poniewaz przebieg procesu zalezy od efektu, na
jaki oczekuje klient, duza zmiennoéé tych oczekiwan
wyznacza wysoki poziom elastycznosci, jaki musi po-
siadaé system organizacyjny wspoélczesnej organiza-
¢ji. Elastyczno$c ta polega przede wszystkim na moz-
liwosci szybkiej zmiany skladu zespotu realizatoréw
dostosowanej do struktury nowego procesu.

Organizacja procesowa ma w duzym stopniu ce-
che samoorganizowania i jako taka zawiera elementy
trwale — podzial na gléwne megaprocesy — i zmienne
—konfiguracje procesow wewnatrz megaprocesow. Ce-
cha ta jest niezbedna do przetrwania takiej organiza-
¢ji, gdyz zmiana nie moze byé wdrazana w trybie zna-
nym z klasycznych rozwigzan, lecz musi by¢ wkom-
ponowana w operacyjne dzialanie systemu. W rezul-
tacie kazdy wykonawca dziatan (operacji w procesach)
w tej organizacji powinien mie¢ kwalifikacje projek-
towe oraz tym samym znaczny zakres kompetencji
zar6wno decyzyjnych, jak i umiejetnoSci realizacyj-
nych. A zatem wspoélczesny proces rozni sie od
klasycznego tym samym, czym rozni sie wspol-
czesna rzeczywisto$é od tej znanej z przeszlo-
$ci - szybkoscig i radykalizmem zmian. Ten wla-
$nie czynnik wyznacza cechy charakterystyczne wspot-
czesnego podejScia do zarzadzania procesami, jak tez
niezbedne atrybuty systemu organizacyjnego, ktory
bedzie w stanie sprostac realiom, jakie generuje wpro-
wadzenie procesowego opisu dzialania do organizacji.

Wprowadzenie procesowego opisu do dziatania or-
ganizacji nie wystarczy do uzyskania efektow, jakie
mozna dzieki temu zabiegowi uzyskaé. Organizacja
procesowa musi zawieraé, oprocz procesow, takze inne
komponenty, ktére pozwolg na aktywacje systemowe-
go charakteru tej organizacji.

Procesowy charakter organizacji wyzna-
czajg nastepujace jej atrybuty:
® sekwencyjne zbiory dzialan (procesy) wyznaczajag
dynamiczny charakter wiezi kooperacyjnych miedzy
jej uczestnikami;
® przebieg proceséw w organizacji projektowany jest
z zachowaniem zasady tworzenia wartosci dla odbior-
cow ich efektow, traktowanych jak klienci niezalez-
nie od miejsca ich lokalizacji;

przeglad

® granice miedzy poszczegblnymi obszarami organi-
zacji wyznaczajg przestrzenie zaprojektowanych pro-
cesow, konfigurowane z zastosowaniem kryterium
klienta wewnetrznego i zewnetrznego;

® dominacja przebiegéw poziomych nad pionowymi
tworzy strukture zmiennych relacji wewnatrzorgani-
zacyjnych, opartych na pracy wielopodmiotowej i ze-
spolowej;

® dostosowanie poziomu samoorganizacji i uprawo-
mocnienia realizatoréw proces6w do zalozonego stop-
nia elastycznoSci reagowania systemu na oddzialywa-
nia otoczenia;

® zarzgdzanie procesamizastepuje zarzadzanie funk-
cjami, co oznacza stale poszukiwanie takich przebie-
gow pracy, ktore umozliwia szybka i tanig (na zato-
zonym poziomie) realizacje strategii dzialania orga-
nizacji.

Atrybuty organizacji procesowej wyznaczaja nie-
zbedny zakres przedsiewzieé w sferze jej projektowa-
nia. Jest kilka podstawowych probleméw o fundamen-
talnym znaczeniu, ktére trzeba rozwigzaé, aby orga-
nizacja zdominowana przez procesy mogla ujawnic
wszystkie swoje zalety. Organizacje, ktore w swojej
strategii postanowily przeorientowac sie na procesy,
powinny:
® przekonaé wszystkich swoich pracownikéw do ko-
rzys$ci, jakie oni sami i ich organizacja odniosg z wpro-
wadzenia systemu nowej generacji, jaka jest organi-
zacja procesowa,
® zidentyfikowacé i opisa¢ swoje procesy w ukladzie
optymalnym ze wzgledu na strategie zapewnienia
klientom wartosci, jakie oferuje im organizacja;
® opracowac mierniki proceséw do monitorowania
ich jakosci;
® wprowadzi¢ zasady wewnetrznego urynkowienia
organizacji (dotyczy megaproceséw lub procesow gtow-
nych);
® opracowaé i wdrozy¢ struktury procesowe — we-
dlug konwencji zbudowania struktury organizacyjnej
wokot glownych proceséw?;
® dostosowac do systemu konfiguracje informatycz-
nej struktury komunikacji i przetwarzania danych
i informacji;
® przej$¢ do zarzadzania procesami poprzez moni-
torowanie poziomu zadowolenia z nich klientéw i na
tej podstawie uruchomienia procesu cigglego ich do-
skonalenia.

dr hab. Piotr Grajewski
Instytut Organizacji i Zarzadzania
Uniwersytet Gdanski
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Komunikacja

wewnatrzorganizacyjna
W procesie zmiany
witasciciela przedsiebiorstwa

(wyniki badan)

Czesfaw Zajgc

Wstep
miany wlascicielskie przedsiebiorstw zacho-
Z dza w praktyce na drodze przejec i fuzji, kto6-
re stanowia jedng z podstawowych form in-
tegracji, umozliwiajaca przedsigbiorstwom budowanie
przewagi konkurencyjnej opartej na zewnetrznych
strategiach rozwoju [Szczepankowski; 2000, s. 20-21].
Sg one zrédtem wielu zmian o charakterze spolecz-
nym, organizacyjnym, prawnym i finansowym.

Procesy przejec i fuzji przedsiebiorstw sg przed-
miotem wielu badan, ktérych autorzy koncentruja
swojg uwage przede wszystkim na zagadnieniach
prawnych oraz ekonomiczno-finansowych wystepuja-
cych w tych procesach. Stosunkowo mato miejsca w pu-
blikacjach krajowych i zagranicznych poswieca sie
problemom spotecznym i organizacyjnym, chociaz
w praktyce ich skuteczne rozwigzywanie staje sie jed-
nym z najwazniejszych czynnikéw sukcesu przejeéi fu-
zji [Jackson, Schuler; 2003, s. 59]. Potwierdzajg to tak-
ze opinie niektérych autorow, ktorzy stusznie podkre-
§laja range zagadnien psychospotecznych procesow
fuzji i przejec, postulujac zarazem podmiotowe trak-
towanie czlowieka w zarzgdzaniu zmianami, wywoly-
wanymi przez te procesy [Jankowski; 2000 s. 7], ko-
nieczno$§¢ skutecznego, dopasowanego do konkretnej
sytuacji, wykorzystywania metod i instrumentéw z ob-
szaru zarzadzania zasobami ludzkimi oraz uwzgled-
niania problematyki transformacji i integracji kultur
organizacyjnych przejmowanych lub laczacych sie
przedsiebiorstw [Pocztowski; 2004, s. 107-126].

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi w procesach
przejec i fuzji szczegdlnie duzo miejsca, obok moty-
wowania i motywacji, poswieca sie komunikacji we-
wnatrzorganizacyjnej wraz z wewnetrznym public re-
lations (wewnetrzny PR) na rzecz integracji pracow-
nikéw i menedzeréw wokot celéw i zadan zwigzanych
z transformacjg wlascicielska, we wszystkich fazach
procesow przejeé i fuzji [Pocztowski; 2004 s. 132-137].
Problematyka ta byla przedmiotem studiéw literatu-
rowych i badan empirycznych prowadzonych przez
autora referatu. Ich wyniki sg przedmiotem rozwa-
zan zawartych w tresci niniejszego artykutu.

Metodyka przeprowadzonych badan

adania empiryczne o charakterze jakoScio-

wym przeprowadzone przez autora pozwoli-

Iy rozpozna¢ specyfike i charakter spolecz-
nych oraz organizacyjnych probleméw wystepujacych
w procesach przejeé i fuzji tych przedsiebiorstw.

Przedsiebiorstwa poddane badaniom sg zréznico-
wane przede wszystkim pod wzgledem rodzaju dzia-
Talnoéci i zwigzanej z nig branzy oraz pozycji rynko-
wej. Reprezentujg one przedsiebiorstwa produkcyjne
(przemyst maszynowy, spozywczy, chemiczny i ener-
getyczny) oraz przedsiebiorstwa uslugowe (bankowosé
i ustugi finansowe).

We wszystkich sposréd nich, na przestrzeni kilku
ostatnich lat, mialy miejsce zmiany wlascicielskie,
w wyniku ktoérych nastapily zmiany w ich strukturze
wlasno$ciowej, prowadzace do powstania udziatu ka-
pitalu zagranicznego we wszystkich dziesieciu przy-
padkach.

Przedsiebiorstwa te zostaly podzielone na trzy gru-
py. Stanowig je przedsiebiorstwa, w ktérych miaty
miejsce jednokrotne przejecia (4 podmioty), przedsie-
biorstwa, w ktorych wystapily wielokrotne przejecia
(4 podmioty) oraz przedsiebiorstwa, w ktorych miaty
miejsce przejecie i fuzja (2 podmioty).

Badania zostaly przeprowadzone na podstawie
wywiadu zogniskowanego, wywiadu swobodnego, an-
kiet, analiz dokumentacji przedsiebiorstw (misje, pla-
ny strategiczne, zalozenia i zasady polityki personal-
nej, struktury organizacyjne, systemy komunikacji
wewnetrznej, regulaminy, zasady etyki prowadzenia
dziatalnoSci gospodarczej, notatki stuzbowe, materia-
Iy na prezentacje dla zarzadu i rady nadzorczej).

Komunikacja wewnetrzna w procesach

przeje¢ i fuzji - podsumowanie badan

zji przedsiebiorstw wskazuja na zréznicowa-
ne podejscie roznych wlascicieli do problema-

tyki komunikacji wewnetrznej i systeméw informa-
cyjnych wykorzystywanych do zarzgdzania tymi pro-

yniki szerszych badan proceséw przejec i fu-



cesami. Nalezy jednak podkreslié, ze stosujg oni po-
dobne instrumenty i kanaly komunikowania zmian
we wszystkich fazach przejec¢ i fuzji, co moze §wiad-
czy¢ o pewnym uniwersalizmie proceduralno-instru-
mentalnym w sferze informacyjnej tych proceséw.

Komunikacja wewnetrzna i systemy
informacyjne wykorzystywane na potrzeby
organizacji przejec i fuzji

(fazy: przygotowawcza i wdrozeniowa)

Grupa I - przedsiebiorstwa, w ktorych
mialo miejsce jednokrotne przejecie

We wszystkich przedsiebiorstwach z tej grupy przy-
gotowano programy przejecia. Zostaly one opracowa-
ne wczesniej przed formalnym przejeciem. W pracach
projektowych nad programem przejecia we wszystkich
czterech przedsiebiorstwach z tej grupy uczestniczyli
czlonkowie zarzadu przedsiebiorstwa przejmowane-
go, dyrektorzy funkcjonalni (w tym dyrektor perso-
nalny) oraz kluczowi specjalisci z najwazniejszych
obszar6éw merytorycznych.

Prace przygotowawcze przebiegaly praktycznie
tylko na poziomie rady nadzorczej i naczelnego kie-
rownictwa, a program przejecia byl sformalizowany
tylko w dwoch badanych przedsiebiorstwach.

Do upowszechnienia tego programu wérod pracow-
nikow i menedzeréw wykorzystywane byly we wszyst-
kich przedsiebiorstwach tej grupy ,,standardowe” ka-
naly komunikacyjne i informacyjne, takie jak: narady
kierownicze, poczta elektroniczna, biuletyn zaktado-
wy i, poza jednym przypadkiem, warsztaty i szkole-
nia (jak zarzadzaé zmiana, jak kierowaé zmianami wy-
wolanymi przez przejecie).

W kazdym z badanych przedsiebiorstw utworzono
specjalne zespoty koordynujace procesy przejec — przy-
jely one nazwy m.in. komitetu sterujacego, zespolu
ds. transformacji — oraz kilka zespoléw problemowo-
-merytorycznych o zréznicowanych sktadach (m.in.
tworzyli je prezes zarzadu i/lub pozostali cztonkowie
zarzadu, dyrektor departamentu HR, radca prawny,
czlonkowie rady nadzorczej, gléwny specjalista ds. ja-
ko&ci, dyrektorzy departamentoéw i dyrektorzy zakta-
dow).

We wszystkich przypadkach zespoly te, z uwagi na
ich umocowanie w hierarchii organizacyjnej wynika-
jace ze skladow osobowych, mialy kompetencje stano-
wigce. Mogly one podejmowac decyzje wigzace wszyst-
kich pozostalych pracownikéw i menedzeréw przed-
siebiorstwa.

Regulg stalo sie to, ze przewodniczgcym omawia-
nych zespoléw byla najwyzsza ranga osoba sposrod
ich sktad6éw?, ktora zarazem byla liderem zmian.

Z punktu widzenia organizacji procesu przeje-
cia istotne znaczenie odgrywa réwniez sposéb podzia-
tu rél gléwnych aktoréw tego procesu, a z punktu
widzenia skutecznej komunikacji — jego ,czytel-
no$¢” wéréd menedzerdéw i pracownikow przedsie-
biorstwa.

We wszystkich analizowanych przypadkach dodat-
kowe zadania wynikajace z przejecia w fazie jego przy-
gotowania i wdrozenia byly przekazywane poprzez
narady kierownicze i systemy raportowania. Sposoby

] pricglad

te zostaly ocenione przez respondentow jako skutecz-
ne, umozliwiajgce wlasciwe odczytanie tresci zadan
do realizacji zwigzanych z przejeciem.

Grupa II - przedsiebiorstwa, w ktérych
wystapily wielokrotne przejecia

We wszystkich czterech przedsiebiorstwach wcho-
dzacych w skiad tej grupy, w przypadkach tych prze-
jeé, dla ktorych przygotowano formalne programy,
utworzono zespoly (komitety) ds. zarzgdzania zmia-
nami wynikajacymi z przejecia?. Interesujace rozwig-
zanie organizacyjne przyjeto w jednym z badanych
przedsiebiorstw, w ktérym mialy miejsce dwa przeje-
cia. Do przygotowania drugiego przejecia powolano do
zycia dwa zespoly integracyjne: produkeyjny (produk-
cja, marketing, sprzedaz) i finansowo-organizacyjny
(finanse, HR i PR). Oba te zespoly byly wspomagane
przez konsultantow zewnetrznych o doSwiadczeniu
miedzynarodowym w zakresie fuzji i przeje¢ oraz za-
rzgdzania zasobami ludzkimi. Kazdy z nich posiadal
swojego lidera zmian.

We wszystkich przypadkach przeje¢, w ktorych
utworzono takie komitety, ich przewodniczacy petnili
takze role lider6w zmian

Najwazniejsze role w procesach analizowanych
przejec zostaly przydzielone poprzez nalozenie dal-
szych zadan i obowigzkéw w sposéb sformalizowany
(jeden przypadek), sukcesywne przekazywanie kolej-
nych zadan wynikajacych z koniecznosci przedsiewziec
integracyjnych, w trakcie cyklicznych spotkan kierow-
nictwa (jeden przypadek), wlaczenie spotki w ogdl-
no$§wiatowy system zarzadzania zmiang (jeden przy-
padek). W czwartym przypadku przygotowano i wdro-
zono szczegbéltowy harmonogram zmian do realizacji
w okresach miesiecy, tygodni i dni.

W opinii respondentéw sposéb rozpisania podsta-
wowych rél w procesie przejecia pomiedzy kluczowych
menedzeréw jednostek i komoérek organizacyjnych
w pieciu przypadkach przejec byt klarowny i czytelny
dzieki skutecznym sposobom informowania i efektyw-
nym kanalom komunikacji wewnetrznej.

W tej grupie badanych przedsiebiorstw wystepuje
podobne podejscie réznych wlascicieli do instrumen-
téw i1 kanatéw komunikacji wykorzystywanych do in-
formowania pracownikéw i menedzeréw o przygoto-
waniu programo6w prac projektowych, sktadu uczest-
nikow zespoltéw koordynujacych i zakresow ich odpo-
wiedzialnoéci. Dotyczy to takze kolejnych wlascicieli
tego samego przedsiebiorstwa.

Do najczesciej stosowanych w praktyce analizowa-
nych przypadkéw sposobéw upowszechniania tych
programéw wérdd zalég przejmowanych i Iaczacych
sie przedsiebiorstw naleza: narady kierownictwa, biu-
letyn zakladowy, poczta elektroniczna, spotkania za-
rzadu z zaloga, list prezesa do zalogi.

W jednym z nadanych przedsiebiorstw, przejetym
przez duzg miedzynarodowsa korporacje, pojawila sie
mozliwo$¢é wykorzystania telekonferencji, w trakcie
ktorych prezes korporacji wystepujacy w roli przed-
stawiciela nowego wlasciciela, przekazywal najwaz-
niejsze informacje zwigzane z nowg strategia bizne-
sowg oraz planami odno$nie do dalszych los6w zalogi
przejetego przedsiebiorstwa.
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Grupa III - przedsiebiorstwa, w ktorych
mialy miejsce fuzja i przejecie

W obu przedsiebiorstwach tej grupy utworzono
zespoly (komitety) ds. integracji. W jednym przypad-
ku, w celu skutecznej koordynacji zmian wywotanych
przez fuzje i przejecie powolano do zycia dodatko-
wo interdyscyplinarny zesp6t w zakresie szkolen i ko-
munikacji wewnetrznej. W jednym z analizowanych
przedsiebiorstw, nalezacym do sektora bankowego,
jako dodatkowe rozwigzanie strukturalne w zakresie
organizacji przejecia i fuzji nalezy traktowaé utworze-
nie departamentu zarzadzania zmiang, utworzonego
w centrum wsparcia biznesu (centrala). Szef (mene-
dzer ds. zmian) i podlegajacy mu koordynatorzy zmian
w makroregionach i regionach, przyjeli odpowiedzial-
noé¢ za kompleksowa koordynacje wszystkich formal-
nie przygotowanych i wprowadzonych zmian w trak-
cie przejecia i fuzji. Rozwigzanie to stanowi szczeg6l-
ny wyjatek w sektorze polskiej bankowosci.

Regulg stalo sie przejecie roli lidera zmian przez
prezesow zarzadu, ktérzy zarazem petnili funkcje prze-
wodniczgcych zespolow ds. integracji.

Podstawowe role w procesach przejec i fuzji w obu
badanych przedsiebiorstwach zostaly przypisane zgod-
nie z obowigzujacymi zakresami obowiazkow i kom-
petencji. W obu przypadkach podziat rdl zostal oce-
niony przez respondentéw jako jasny i zrozumialy.

Do upowszechnienia i zakomunikowania podziatu
zadan utworzonych zespotéw i zakreséw odpowiedzial-
noSci ich czlonkéw w obu przypadkach wykorzysty-
wano ,standardowe kanaly” komunikagcji, tj. narady
kierownictwa i poczte elektroniczna.

Komunikacja i wewnetrzny PR w procesach
zarzgdzania zmianami wywofanymi
przez przejecia i fuzje

Zarzadzanie zmianami w procesach przejeé i fuzji
w przedsiebiorstwach objetych badaniami w zakre-
sie komunikacji i wewnetrznego PR przedstawiono
w uktadzie dwoch podstawowych faz sktadajgcych sie
na te procesy, tj. fazy przygotowawczej (projekcyjne;j)
oraz fazy wdrozenia i utrwalenia zmian wywolanych
przez przejecie lub fuzje.

Faza projekcyjna

Grupa I - przedsiebiorstwa, w ktorych
mialo miejsce jednokrotne przejecie

Strategiczny wymiar przygotowywanego przejecia
w wymiarze spolecznym i organizacyjnym czesto wy-
maga okreslenia w strategii personalnej przedsiebior-
stwa podstawowych zalozen nowych rozwigzan w ob-
szarze motywowania, szkolenia, ocen pracowniczych,
komunikacji wewnetrznej oraz sposobach i zakresie
przekazywania informacji pracownikom i menedzerom
odno$nie do przewidywanych zwolnien, zmiany sta-
nowisk, przesunie¢ i przekwalifikowania, wynikajg-
cych z planowanego przejecia®.

W dwoéch badanych przedsiebiorstwach zmiany
w systemie komunikacji wewnetrznej przeprowadzone
pod katem przygotowywanego przejecia zwigzane byly

z dywersyfikacjg kanalow komunikacji — wprowadze-
niem wewnetrznej poczty elektronicznej, szerokim
wykorzystaniem intranetu i rezygnacja z biuletynu za-
ktadowego oraz dotychczasowych kanatéw komunika-
cyjnych na rzecz spotkania menedzer6éw i pracownikow
z przedstawicielami nowego wlasciciela. We wszystkich
tych przypadkach, w ktérych planowane przejecie wig-
zalo sie ze zwolnieniami, zmianami stanowisk, przesu-
nieciami, badZ przekwalifikowaniami, przekazywanie
na ten temat informacji zatogom oceniono jako dosé
istotne z punktu widzenia skutecznoéci zarzadzania pro-
cesami zmian.

Sposrod czterech przedsiebiorstw analizowanej
grupy tylko w dwoch wprowadzono nowe zasady we-
wnetrznego PR na rzecz zmian wynikajacych z prze-
jecia, jednocze$nie przyznajac wysoki priorytet pro-
blematyce spolecznej i organizacyjnej tych zmian.
W sytuacji, gdy przygotowywane przejecie wiaze sie
z planowanymi zwolnieniami?, jednym z dzialan kie-
rownictwa przejmowanego przedsiebiorstwa powinno
by¢ przygotowanie naktadéw na ztagodzenie negatyw-
nych skutkéw spotecznych po stronie zwalnianych
menedzer6éw i pracownikéw, m.in. sfinansowanie oui-
placementu, szkolen w zakresie aktywnego poszuki-
wania pracy, konsultacji psychologicznych oraz zwig-
zana z tym szeroka akcja informacyjna wsréd zalogi.

Tylko w budzecie jednego sposréd czterech przed-
siebiorstw tej grupy okreslono tego typu naklady na
realizacje programu dobrowolnych odej$¢. Nalezy jed-
nak podkresli¢, ze byl to efekt silnej presji zwigzkow
zawodowych, a nie skutek decyzji zarzgdu, wynikaja-
cy z woli profesjonalnego podejscia do redukgji zatrud-
nienia, bedacy w tym przypadku pochodng przygoto-
wywanej restrukturyzacji organizacyjnej oraz racjo-
nalizacji kosztéw funkcjonowania spotki. W pozosta-
lych przedsiebiorstwach nie planowano redukgcji za-
trudnienia i w zwigzku z tym nie wystapila koniecz-
noé§¢ planowania takich naktadow.

Grupa II - przedsiebiorstwa, w ktérych
wystapily wielokrotne przejecia

Wyniki przeprowadzonych badan wéréod przedsie-
biorstw tej grupy wskazuja na zréznicowany zakres
i charakter zmian w dotychczasowych systemach ko-
munikacji wewnetrznej i systemach informacyjnych
w fazie preparacyjnej przejecia. Zréznicowanie to wy-
nika z charakteru przejecia, nastawienia przyszlego
wlasciciela do podstawowych kierunkéw dziatalnoSci
przejmowanego przedsiebiorstwa oraz stosowanych
przez niego praktyk w stosunku do wczesniej przej-
mowanych podmiotow®.

Ma ono miejsce takze w odniesieniu do przejeé tego
samego przedsiebiorstwa przez réznych inwestoréw.

Badania wskazuja na podobienstwo przyczyn przy-
kladania duzej wagi do probleméw komunikacji we-
wnetrznej i systemow informowania we wszystkich
tych przypadkach przeje¢, w ktérych wprowadzane
zmiany w analizowanych obszarach zostaly ocenione
jako bardzo istotne lub doé¢ istotne. Byly one efektem
wezesniejszego rozpoznania przez przedsigbiorstwa na-
stawienia przyszlego inwestora do tych probleméw oraz
préba wzmocnienia rozwigzan systemowych w zakre-
sie zarzagdzania zasobami ludzkimi na rzecz przygoto-



wywanych zmian. Swiadezy¢ to moze o prébie profe-
sjonalizacji podejScia zarzadéw przejmowanych spotek
do spolecznych i organizacyjnych wymiaréw zarzadza-
nia, podyktowanej jak sie wydaje checig legitymizacji
i uwiarygodnienia wlasnych wysokich kompetencji me-
nedzerskich, w kontekScie potencjalnego zagrozenia
swojego miejsca pracy i statusu w momencie formalne-
go przejecia spolki przez nowego wlasciciela.

Zmiany w systemach komunikacji wewnetrzne;j
i informowania mialy na celu silniejszg integracje za-
ogi wokot celow i zadan wynikajacych z przejecia oraz
stabilizacje nastrojow i zmniejszenie negatywnych
emocji zwigzanych z poczuciem zagrozenia, wywoly-
wanych zblizajacym sie wejSciem nowego wlasciciela.

We wszystkich przypadkach, w ktorych przejecia
zwigzane byly z wejSciem przedstawicieli inwestorow
strategicznych do przejmowanych spoétek oraz z wpro-
wadzaniem nowych rozwigzan w obszarze zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, wprowadzono takze nowe za-
sady wewnetrznego PR na rzecz przejecia. Wyniki
badan pozwalaja zwrdci¢ uwage na aktywne podejscie
niektorych zarzadéw przejmowanych przedsiebiorstw
do lagodzenia negatywnych skutk6w spolecznych wy-
wolanych zmiana wlaSciciela. Polegalo ono na preli-
minowaniu dodatkowych §rodkéw w budzetach kosz-
tow osobowych we wszystkich przypadkach, w kto-
rych przygotowywane przejecie zwigzane byto z przy-
szlg redukcjg zatrudnienia. Srodki te zostaly przezna-
czone przede wszystkim na odprawy dla odchodzacych
pracownikow, doradztwo zawodowe, organizowanie
szkolen z zakresu aktywnego poszukiwania pracy, in-
dywidualne konsultacje z psychologiem oraz finanso-
wanie indywidualnych szkolen dla odchodzacych pra-
cownikow.

Grupa III - przedsiebiorstwa, w ktorych
mialy miejsce fuzja i przejecie

Zmiany w zakresie systemu komunikacji wew-
netrznej na potrzeby procesu fuzji jednego z dwoch
przedsiebiorstw tej grupy poddanych badaniom zo-
staly ocenione jako bardzo istotne z punktu widzenia
skutecznosci zarzadzania tym procesem.

Na podkreslenie zastuguje silny wplyw nowego wla-
Sciciela na proces standaryzacji proceséw komunikacyj-
nych w polaczonych podmiotach, zgodnie z obowigzu-
jacymi rozwigzaniami i normami przejmujacych je kor-
poracji, w obu analizowanych przypadkach.

We wszystkich badanych procesach: fuzji i przeje-
cia, przejecia i fuzji wprowadzono w fazie ich przygo-
towania nowe zasady wewnetrznego PR oraz zapla-
nowano naklady na zlagodzenie negatywnych skut-
kow spotecznych wynikajacych z planowanej redukgji
zatrudnienia.

Komunikacja wewnetrzna i wewnetrzny PR
w fazie wdrazania i utrwalania zmian wywofanych
przez przejecie lub fuzje

Zmiany systeméw komunikacji wewnetrznej (prze-
lamywanie oporéw wobec zmian, budowanie wew-
netrznego rynku na rzecz zmian wynikajacych ze zmia-
ny wlasciciela) w tej fazie przejecia mialy miejsce we
wszystkich dziesieciu przedsiebiorstwach.

sl ncgiad.

W grupie przedsiebiorstw, w ktérych miaty miej-
sce wielokrotne przejecia, zwraca uwage podobienstwo
ocen podejmowanych przez przedsiebiorstwa dziatan
w fazie wdrozenia i utrwalania przejecia w obszarach
komunikacji wewnetrznej i systemow informacyjnych,
zar6wno w odniesieniu do réznych przedsiebiorstw,
jak i réznych przejec tego samego przedsigbiorstwa.
Swiadczy¢ to moze o pewnej standaryzacji, ujednoli-
ceniu podej$é do utrwalania zmian w tej fazie przeje-
cia.

Zakonczenie
prowadzone zmiany w zakresie komunikacji
W wewnetrznej na rzecz procesoéw przejec i fu-
zji w systemach HR w badanych przedsiebior-
stwach nalezy ocenié pozytywnie, z punktu widzenia
racjonalnoéci metodologicznej tych procesow. Sa one
zgodne z przyjetymi w praktyce wielu przejec i fuzji
rozwigzaniami w tym zakresie. W toku przeprowadzo-
nych badanh nie udalo sie natomiast jednoznacznie
i precyzyjnie wykazaé¢, w jakim stopniu przyczynity
sie one do stworzenia wewnetrznego rynku na rzecz
zmian, rzeczywistego zlagodzenia negatywnych skut-
kow spolecznych wprowadzanych zmian, efektywno-
§ci dzialan kierowniczych, wzrostu elastycznosci or-
ganizacyjnej i stworzenia strukturalno-organizacyj-
nych warunkéw na rzecz skutecznego zarzadzania
procesami przejeé i fuzji w badanych przedsiebior-

stwach.

dr Czestaw Zajgc
Katedra Ekonomiki
i Organizacji Przedsiebiorstwa
Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu

PRZYPISY

D Byli nimi: prezes zarzadu, prezes zarzadu pelnigcy zara-
zem funkcje dyrektora generalnego, przewodniczacy rady
nadzorczej, wiceprezes zarzgadu nadzorujgcy sprawy HR.
Zostaly one nazwane takze zespolami ds. integracji, komi-
tetami sterujacymi oraz zespolami ds. zarzgdzania zmiana.
O ile przejecie jest planowane i mozna z duzym prawdopo-
dobienstwem zbudowa¢ scenariusz jego przebiegu w okre-
§lonych ramach czasowych.

Jak pokazuje praktyka, wiele przeje¢ w Polsce i na Swiecie
wigze sie ze zwolnieniami pracownikow i menedzerdw.
Ma to szczegdlne znaczenie z uwagi na fakt przejmowania
badanych przedsiebiorstw przez miedzynarodowe korpo-
racje, posiadajace, w wiekszosci analizowanych przypad-
kow, bogate doSwiadczenie w przejmowaniu przedsie-
biorstw oraz utrwalone sposoby i standardy postepowania
w tym zakresie.
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Metody oceny ryzyka kredytowego
w systemie bankowym w Polsce -
stan obecny i1 kierunki zmian

Krzysztof Janasz

Ryzyko jest uznawane za jedno z najwiekszych
wyzwan w teorii i praktyce gospodarczej poczatku XXI
wieku. Jest to problem o zasiegu globalnym réwnie
wazki w polskiej gospodarce przechodzacej intensyw-
ne zmiany strukturalne. Ryzyko jest obecne we wszyst-
kich dziedzinach dzialalnoéci cztowieka wowczas, gdy
nie jest on w stanie kontrolowac albo dokladnie prze-
widzie¢ przyszlosci?.

Pod hastem ,,ryzyko” w Stowniku wyrazéw obcych
znajdujemy wyjasnienie, ze jest to ,,mozliwosc¢ zyskow
lub strat towarzyszaca jakiej$ czynnoSci, niebezpiecz-
na préba, odwazenie sie na jaki$ niebezpieczny krok,
niebezpieczne przedsiewziecie”?.

Samo slowo ,,ryzyko” pochodzi od starowloskiego
risicare, ktore oznacza odwazyc sie. Zatem z seman-
tyki tego okreslenia wynika, ze ryzyko jest raczej wy-
borem, a nie nieuchronnym przeznaczeniem?.

Ryzyko jest wiec stanem, ktory nalezy przyjaé do
wiadomosci prowadzac dziatalno$é¢ gospodarcza. Ry-
zyko bankowe jest $ciéle powigzane z dzialalnoScig
prowadzong przez banki. Wynika ono gléwnie z funk-
¢ji poérednikéw finansowych pelnionych przez nie
w gospodarce narodowej. Podstawa podejmowanych
decyzji gospodarczych jest rachunek ekonomiczny,
uwzgledniajacy analize kosztow alternatywnych dzia-
talnosci i biorgcy pod uwage wplyw czynnikow zar6éw-
no wewnetrznych, jak i zewnetrznych otoczenia pod-
miotu?.

W literaturze przedmiotu nie ma jednolitej klasy-
fikacji ryzyka bankowego®. Czesto zdarza sie, ze pod
réznymi nazwami kryja sie te same rodzaje ryzyka
lub pojedyncze jego typy, ktore sa niejednoznacznie
zdefiniowane. Przyczyny tego sg przynajmniej dwoja-
kie. Po pierwsze, z racji tego, ze poszczegélne rodzaje
ryzyka sa ze sobg powigzane, po drugie, ze wzgledu
na fakt, ze we wspolczesnej gospodarce rynkowej trud-
no jest jednoznacznie zdefiniowaé wszystkie rodzaje
dziatalnoS§ci prowadzone przez banki®.

Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego” podzie-
lit ryzyko bankowe na¥:
® ryzyko kredytowe;
® ryzyko rynkowe;
® ryzyko stopy procentowej wynikajace z ksie-
gi bankowej;
® inne rodzaje ryzyka, takie jak: ryzyko opera-
cyjne, plynnosci, prawne, reputacji.

Przedstawiony powyzej podzial ryzyka stosowany
przez wladze nadzorcze powoduje zmiany w sposobie
pomiaru adekwatnoSci kapitalowej bankow. Od 1988
roku pomiarem byto objete ryzyko kredytowe, nastep-
nie od 1996 roku do pomiaru adekwatnosci wlaczono
réwniez ryzyko rynkowe, za$ od czerwca 1999 roku
toczg sie dyskusje na temat uwzglednienia w szaco-
waniu adekwatnosci kapitalowej réwniez innych ro-
dzajow ryzyka®.

Od doboru odpowiednich metod ograniczania ry-
zyka kredytowego zalezy sukces zaréwno banku, jak
i potencjalnego kredytobiorcy oraz systemu bankowe-
go w calosci. Nalezy jednak pamietac, ze zaré6wno prak-
tycy zycia gospodarczego, a takze jego teoretycy maja
Swiadomo$¢ niewystarczajacej wiedzy ekonomicznej,
w tym réwniez kadry zarzadzajacej. Dlatego istnieje
ciggta potrzeba udoskonalania metod ograniczania
ryzyka kredytowego iich perfekcyjna znajomos$é. Ogra-
niczona bowiem znajomo$¢ nawet podstawowych me-
tod badawczych oraz interpretacji uzyskanych wyni-
kéw jest czesto bariera i przeszkodg w sprawnym i sku-
tecznym szacowaniu ryzyka.

Do metod oceniajacych i szacujacych ryzyko kre-
dytowe zaliczy¢ mozemy:
® systemy eksperckie, na przyklad 5C i PRA-
SER;
® metody punkowej oceny ryzyka kredytowe-
g0;
® modele scoringowe, na przyklad analiza dys-
kryminacyjna, sieci neuronowe oraz algorytmy

genetyczne;
® metody portfelowe — metoda CreditMetrics,
CreditRisk +, model KMV.

Aktualnie ocena ryzyka kredytowego w polskich
instytucjach finansowych prowadzona jest przede
wszystkim na podstawie metody punktowej, w ktorej
oprocz charakterystyk ilosciowych (analizy finanso-
wej) uwzglednia sie znajomo$¢ wnioskujacego o kre-
dyt, a wiec informacje o stanie majagtkowym, posiada-
nych zabezpieczeniach, jako§ci wsp6lpracy z bankiem
itp.

Banki, aby zapewni¢ sobie bezpieczenstwo dziata-
nia, a takze zarobi¢ na ryzyku kredytowym, musza
rozwijaé¢ i doskonali¢ instrumentarium umozliwiajg-
ce jego obiektywna ocene. Potrzebne sg dzialania
majace na celu sprostanie zaro6wno wymaganiom biz-

)



nesowym, jak i nadzorczym w zakresie zarzadzania
ryzykiem kredytowym. Bankom, ktére nie dostrzega
potrzeb i koniecznych zmian, grozi systematyczne
pogarszanie wynikow finansowych!V.

Credit-scoring moze by¢ definiowany na wiele spo-
sob6w, na przyklad: ,,system credit-scoringu definiu-
je sie jako: ® wprowadzony w rezultacie do§wiadcze-
nia, uzasadniony przykladamii statystykami; ® opar-
ty na danych zebranych dzieki empirycznemu poréw-
naniu populacji rzetelnych i nierzetelnych kredyto-
biorcow, ktorzy starali sie o kredyt w pewnym prze-
dziale czasowym; ® rozwiniety w celu oceny zdolnosci
kredytowej wnioskodawcy, przy respektowaniu inte-
resu kredytodawcy; ® oparty na zaakceptowanych sta-
tystycznych zasadach i metodologii; ® periodycznie we-
ryfikowany poprzez uzycie wlasciwych zasad staty-
stycznych i metodologii i modyfikowany w celu utrzy-
mania zdolnosci oceny przyszlosci”'?.

Natomiast D.J. Hand i W.E. Henley stwierdzili,
ze: ,credit-scoring jest nazwg uzywang do opisu bar-
dziej sformalizowanego procesu szacujacego, jakie jest
prawdopodobienstwo, ze podmiot sktadajacy wniosek
nie bedzie mial probleméw w przysztosci z wywigza-
niem sie z wlasnych zobowigzan”'?.

Mozna zatem stwierdzié, ze credit-scoring jest
odwolujacy sie do metod naukowych, gléwnie statystycz-
nych, syntetyczng oceng sytuacji finansowej badanego
podmiotu, wyrazona za pomoca oceny punktowe;j.

Polska nalezy do krajow, w ktérych credit-scoring
zaczeto stosowaé stosunkowo niedawno. Banki w Pol-
sce zainteresowaly sie tymi metodami wraz z pojawie-
niem sie na rynku polskim coraz wiekszej konkuren-
¢ji, przede wszystkim ze strony bankéw zagranicznych.
Coraz czestsze wykorzystywanie credit-scoringu byto
takze wynikiem zastosowania know-how w przejetych
przez zagraniczne bankach polskich.

Istota modeli scoringowych polega na:
® doborze wskaznikéw ekonomicznych, ktére powin-
ny jak najlepiej charakteryzowaé sytuacje ekonomicz-
no-finansowa danego podmiotu gospodarczego;
® przyporzadkowaniu wybranym wskaznikom wag,
uwzgledniajacych ich znaczenie w systemie oceny, na
podstawie obserwacji o charakterze statystycznym.

Do jednej z ciekawszych postaci modeli scoringo-
wych nalezg niewagtpliwie algorytmy genetyczne,
w tym system OMEGA, ktory oparty jest na progra-
mowaniu genetycznym i pozwala na szacowanie pro-
gnozy ryzyka kredytowego. System ten zostat opraco-
wany przez zespol: Walker, Haasdijk, Gerrets i stano-
wi on niejako kontynuacje projektu ESPRIT III spon-
sorowanego przez Unie Europejska'®.

System OMEGA sktada sie z kilku modutéw, kto-
rych wsp6lnym zadaniem jest!'?:
® analiza i opracowanie danych z finansowych baz
danych;
® indukowanie modeli odzwierciedlajacych ukryte re-
lacje w danych finansowych;
® testowanie i uaktualnianie modeli;
® generowanie kodu zrédlowego w celu dolgczenia
opracowanych modeli do bankowego komputerowego
systemu wspomagania decyzji;
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® generowanie raportow prognostycznych dla zarza-
du banku.

Algorytmy genetyczne sg stosunkowg mlodag tech-
nika, dlatego tez trudno jest oszacowaé jednoznacz-
nie ich wady i zalety. Minusem wydaje sie brak do-
Swiadczenia w stosowaniu tego rodzaju instrumentu
oraz brak pelnego zrozumienia zasad, na jakich on
dziala.

Natomiast modele tzw. portfelowe ryzyka kredy-
towego pozwalaja przeksztalci¢c dane na informacje
o skali i zakresie zagrozen dla zaangazowania kredy-
towego banku. Modele te pozwalajg na §ledzenie zmian
rozkladu prawdopodobienistwa i monitorowanie jako-
§ci kredytu. Ponadto modele te majg za zadanie odpo-
wiednio wezesnie informowac o potencjalnych proble-
mach pojawiajacych sie w portfelu kredytowym w celu
umozliwienia podjecia odpowiednich dzialan.

Modele te réznia sie od siebie podejsciem koncep-
cyjnym, specyfikacja, oszacowaniem podstawowych
parametréw oraz metoda weryfikacji wynikow'e.

Banki w Polsce w badaniu ryzyka stosujg analize
ilosciowa, czyli wskaznikowa. Trzeba jednak mie¢ na
wzgledzie dwa zagadnienia, a mianowicie ich kon-
strukcje i interpretacje. Zrozumienie konstrukeji, czyli
metodologii obliczen danego wskaznika, jest warun-
kiem jego wlasciwej interpretacji. Poniewaz metodo-
logii obliczania wskaznik6w nie regulujg zadne akty
prawne ani przepisy, skutkuje to mnogoscia podejsé
do obliczen poszczegélnych wskaznikéw — niektore
wskazniki maja wrecz po kilka funkcjonujacych row-
nolegle nazw. Zdarza sie, ze wskazniki te, okreslane
jedna nazwa, obliczane sg na wiele réznych sposob6w.
Z tego powodu opracowania przedstawiajace wielko-
§ci wskaznikéw sg czesto bezuzyteczne, poniewaz nie
dajg gwarancji zachowania warunk6w poréwnywalno-
§ci, jesli nie poda sie w nich precyzyjnych formut obli-
czanych wskaznikow'?.

Nie da sie oczywiscie ujednolici¢é we wszystkich
bankach analizy wskaznikowej, co oczywiScie byloby
nonsensem, poniewaz kazdy bank jest jednostka sa-
modzielng i sam ponosi odpowiedzialno$¢ przed swo-
im wlascicielem. Wazny jest natomiast dobér wskaz-
nikéw, zeby ocena ryzyka byla okre§lona jak najdo-
kladniej. Tylko w przypadku niektérych wskaznikow
wielkoSci bazowe sg okreslone. W wigkszosci przypad-
kow wielkoSci te sg rézne ze wzgledu na specyfike
danej sekcji, w jakiej dane przedsiebiorstwo sie znaj-
duje. W analizie nalezaloby wiec wyrézni¢ analize tren-
du oraz analize poréwnawczg'®. Jest to juz coraz po-
wszechniej wystepujaca tendencja w sektorze banko-
wym w Polsce.

Zmiany, jakie mozna wprowadzi¢ w zakresie oce-
ny ilo§ciowej danego przedsiebiorstwa to na przyklad:
® zastosowanie wskaznikéw plynnosci tzw. skorygo-
wanych;
® skorygowania wskaznika rentownosci aktywow —
o odsetki i podatek;
® uwzglednienie wskaznika dzwigni 1.

Oceny ryzyka kredytowego sg pewnymi narzedzia-
mi, ktore stuza do jego ograniczania. Jednak tych na-
rzedzi nie mozna wykorzystywac bezkrytycznie i na-
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lezy je ciagle udoskonala¢. Jak wspomniano, kazdy
bank jest niezalezny w formulowaniu swojej metodo-
logii, korzysta ze swoich do$wiadczen oraz z know-
how inwestora strategicznego lub wlasciciela.

Banki w Polsce powinny przyja¢ pewne kierunki
badania i minimalizacji ryzyka kredytowego, do kto-
rych zaliczy¢é mozemy:
® dywersyfikacje struktury przedmiotowej i podmio-
towej portfela kredytowego oraz biezacg analize jego
struktury w celu wezesnej identyfikacji zagrozen, kto-
re wynikajg z nadmiernych zaangazowan i wprowa-
dzania stosownych ograniczen;
® zachowanie szczegdlnej ostroznosci w kredytowa-
niu obszaréw podwyzszonego ryzyka oraz przestrze-
ganie obowigzujacych procedur postepowania we
wspolpracy z firmami o pogarszajacej sie sytuacji eko-
nomiczno-finansowej;
® ograniczenie kredytowania ryzykownych sfer dzia-
Talnosci gospodarczej;
® dywersyfikacje prawnych zabezpieczen transakcji,
wlaSciwa wycene oraz monitoring realnoéci zabezpie-
czen w trakcie trwania transakgcji;
® identyfikacje wystepujacych zagrozen i podejmo-
wanie dzialan wyprzedzajacych.

Niektore banki, aby obnizy¢ poziom ryzyka, wdra-
zajg automatyczne systemy przetwarzania wnioskow
kredytowych, na razie w segmencie klientéw indywi-
dualnych.

Jezeli chodzi o regulacje nadzoru bankowego w Pol-
sce, to sg one nie gorsze niz w wiekszoéci krajéw Unii
Europejskiej; ksztaltowane sa bowiem wedlug stan-
dardéw wspomnianego Komitetu Bazylejskiego. Utom-
nosci rynku bankowego w Polsce wynikajg m.in. z nie-
sprawnosci systemu sadowniczego, ktéry powoduje
dodatkowe ryzyka w systemie zabezpieczen'.

Jedna z najwazniejszych innowacji w systemie fi-
nansowym, ktéra pojawila sie w ostatnich latach, sg
pochodne instrumenty kredytowe. Z ich powodu ry-
zyko kredytowe, odrebnie dla innych rodzajéow ryzy-
ka, stalo sie przedmiotem obrotu rynkowego. W lite-
raturze przedmiotu do podstawowych rodzajéw po-
chodnych instrumentéw kredytowych zalicza sie: kre-
dytowe kontrakty zamiany, kontrakty zamiany catko-
witego przychodu, opcje na premie za ryzyko kredy-
towe i obligacje z opcjami kredytowymi??. Mozna ocze-
kiwa¢, ze w niedlugim czasie stang sie one jednym
z nieodlgcznych elementéw szacowania i oceny ryzy-
ka kredytowego, odpowiadajac na wyzwania stawiane
przez rynki finansowe.

Nowe struktury organizacyjne i nowe wyzwania
postawily przed bankami zadania czysto sprzedazo-
we. W ramach nowych struktur utworzono nowe sta-
nowiska menedzerow klienta, opiekuna klienta badz
doradcy. Ich rolg i zadaniem stalo sie negocjowanie z
potencjalnymi klientami, rozpoznanie ich potrzeb oraz
inicjowanie procesu kredytowego. Niestety czesto sie
zdarza, ze taki menedzer klienta jest gtéwnie zainte-
resowany pozyskaniem nowego klienta i jego kredy-
towaniem bez wzgledu na ryzyko, ktore moze temu
towarzyszyc¢.

Warto wiec zastanowié sie nad powolaniem zespo-
16w zajmujacych sie stosownymi projektami i zagad-
nieniami. Zesp6! taki bylby zlozony z pracownikow
odpowiednich komérek banku. Mogg oni wspdlnie
zaproponowaé znacznie lepsze i efektywniejsze roz-
wigzania, ktore przyspieszg proces kredytowania,
uwzgledniajgc jednak ryzyko danej transakcji.

Stosowane w systemie bankowym w Polsce meto-
dy ograniczania ryzyka kredytowego nawigzujg nie-
watpliwie do najnowszych propozycji Komitetu Bazy-
lejskiego. W celu wdrazania nowych zasad wzgledem
ustalania rezerw celowych, pojedyncze banki przygo-
towuja sie do wdrazania systeméw, ktorych zadaniem
jest wspomaganie oceny ryzyka kredytowego w skali
poszczegblnych zaangazowan oraz zarzadzania ryzy-
kiem kredytowym w skali catego portfela. Odpowied-
nia baza klientoéw daje podstawy do wieloptaszczyzno-
wych analiz portfela oraz przygotowania ratingu we-
wnetrznego do sprostania wymogom umozliwiajagcym
wykorzystanie go jako podstawy w procesie tworze-
nia rezerw celowych.

Wobec kredytobiorcéw o podwyzszonym ryzyku
kredytowym nalezy przyjaé specjalny tryb dzialania.
Sa to kroki zmierzajace do poprawienia jakosci praw-
nych zabezpieczen naleznosci bankéw, a w uzasadnio-
nych przypadkach rozpoczecia ograniczania poziomu
zaangazowania lub calkowitej jego redukgeji. Natomiast
rozpoczynanie lub kontynuowanie wspétpracy z klien-
tami o wysokim poziomie ryzyka powinno zostac uza-
leznione od mozliwosci uzyskania przez dany bank
prawnego zabezpieczenia naleznoS§ci o najwyzszym
stopniu plynnosci, gwarantujagcym catkowita reduk-
cje ryzyka.

Przedstawione w tym artykule niektére aspekty
ulepszenia metod ograniczania ryzyka kredytowego
nie sg oczywiscie jedynie stuszne. Majg one jednak na
celu dobro banku jako instytucji spotecznego zaufa-
nia. Od bankéw zalezy tez w znacznym stopniu roz-
wo0j przedsiebiorczosci w kraju. Tam tez przedsiebior-
stwa mogg znalezé $rodki na swdj rozwdj. Nie znajda
ich w instytucjach o stabych zabezpieczeniach, nieefek-
tywnych metodach i sposobach badania ryzyka. Z tego
powodu wazne jest wiec zastosowanie i ulepszanie
metod, aby zminimalizowac ryzyko.

Koniecznoéé upowszechniania i znajomoSei roz-
nych metod ograniczania ryzyka kredytowego w sys-
temie bankowym, ktére w spos6b zasadniczy wplywajg
na decyzje bank6éw, a przez to na wiekszo$c przedsie-
biorstw i przedsiebiorcéw, wynika przede wszystkim
z mozliwo§ci réznorodnego wykorzystywania metod
badania i oceny sytuacji ekonomiczno-finansowej firm
dzialajacych na rynku; ponadto z potrzeby ciaglego
poszukiwania nowych i dostosowania istniejacych in-
strumentéw do zmieniajgcej sie w zawrotnym tempie
rzeczywisto§ci, w tym oczywiScie oczekiwan otocze-
nia do znalezienia jak najbardziej uniwersalnej i sku-
tecznej metody szacowania ryzyka kredytowego.

dr Krzysztof Janasz
Katedra Makroekonomii
Uniwersytet Szczecinski
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U K. JANASZ, Ryzyko kredytowe w systemie bankowym, Wy-
dawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szcze- wyniku utrzymujacych sie barier w dostepie
cin 2004, s. 19. W do kapitatu zewnetrznego dla matych i éred-
Stownik wyrazéw obeych, wyd. 9, PIW, Warszawa 1963. nich firm, gtéwnie wiascicieli mikroprzedsie-
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cyjnym, Poltext, Warszawa 1999, s. 17. . . ... ..
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Por. H.E. BUSCHGEN, Przedsiebiorstwo bankowe, Pol- | fit, chociaz zdarzaja sie rowniez fundusze, w ktérych
text, Warszawa 1997, s. 189 oraz M. IWANICZ-DROZ- | udziat kapitatu prywatnego siega 100%. Celem dzia-
DOW.SKA’ A NOW{‘*Ka Ryzyko ba”}‘_’owe’ Oficyna Wy- | falnosci funduszy pozyczkowych jest wsparcie sekto-
dawnicza Szkoly Giéwnej Handlowej, Warszawa 2001, ra malych i érednich przedsiebiorstw w dostepie do
s. 13-14. . . .. zewnetrznego finansowania, co ma sie przyczynic do
Basle Committee on Banking Supervision — powstaly . . .. . S
e zwiekszenia zatrudnienia badz przynajmniej do utrzy-
w 1975 r. przy Banku Rozliczenr Miedzynarodowych w Ba- .. .
mania jego dotychczasowego poziomu. Przyczyna roz-

zylei — jest komitetem bankowych wiadz nadzorczych LTe . . .
utworzonym przez gubernatoréw bankéw centralnych | WOJU SI€CL funduszy pozyczkowych jest brak odpowied-

grupy G-10. Obecnie w sktad komitetu wchodzg przed- | Dich zabezpieczen oraz mozliwosci i umiejetnoscei za-
stawiciele Belgii, Francji, Holandii, Japonii, Kanady, Luk- réwno udokumentowania zdolnosci kredytowej, jak

semburga, Niemiec, Szwajcarii, Szwecji, Wielkiej Bryta- | i przedstawienia biznesplanu przez wlascicieli matych
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nii, Wloch oraz USA. firm przy ubieganiu sie o kredyt bankowy.
® A New Capital Adequacy Framework, Basle Committee Poniewaz jedna z najistotniejszych egzogenicznych
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temu eksperckiego — obejmuje: charakterystyke kredyto- lityki polskiego rzadu wzgledem rozwoju mechani-

biorcy, wnioskowang kwote kredytu, zdolno$¢ do splaty zmow pozyczkowych i gwarancyjnych jest program
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s. 131.
5 Ibidem, s. 133. Charakterystyka funduszy pozyczkowych
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Stymulowanie dziatalnosci
inwestycyjnej matych i srednich
przedsiebiorstw poprzez rozwoj
funduszy pozyczkowych

Halina Waniak-Michalak

® Projekt Rozwoju Malej Przedsiebiorczosci TOR#10,
® Polsko-Amerykanski Fundusz PrzedsigbiorczoSci,
® Kanadyjsko-Polski Program Przedsiebiorczosciv.

W ramach Projektu Rozwoju Matej Przedsiebior-
czosci TOR#10 obok Osrodkéw Wspierania Przedsie-
biorczosci oraz Inkubator6w Przedsiebiorczosci utwo-
rzono kilkadziesigt Funduszy Rozwoju Przedsiebior-
czosci, przy ktérych w latach pézniejszych powstawa-
ly Fundusze Pozyczkowe. 60% kapitalu niezbednego
do realizacji projektu pochodzito z kredytu udzielone-
go przez Bank Swiatowy, a pozostate 40% programu
zostalo sfinansowane z budzetu panstwa.

W roku 1989 Kongres Stanéw Zjednoczonych zde-
cydowal o utworzeniu Polsko-Amerykanskiego Fun-
duszu Przedsiebiorczosci (PAFP), ktorego misjg byto
wspieranie rozwoju gospodarki rynkowej w Polsce
(kultura, edukacja, inicjatywy lokalne).

Po pieciu latach funkcjonowania zakres dziatalno-
§ci Funduszu zostal poszerzony o udzielanie mikro-
pozyczek przedsiebiorcom za posrednictwem nowo
utworzonego w Warszawie Funduszu Mikro, ktory
obecnie posiada 31 przedstawicielstw lokalnych w ca-
Iym kraju?. Celem Funduszu Mikro jest komercyjne
wspieranie mozliwie duzej liczby najmniejszych przed-
siebiorstw, ktére nie moglyby liczy¢ na wsparcie fi-
nansowe z innych zrédet komercyjnych, jak np. kre-
dyt bankowy.

Za realizacje Kanadyjsko-Polskiego Programu
Przedsiebiorczosci byta odpowiedzialna Kanadyjsko-
Polska Fundacja PrzedsiebiorczoSci, ktorej zadania
przejeta od 1997 roku Polska Fundacja Przedsiebior-
czosci (PFP) z siedzibg w Szczecinie. PFP jest insty-
tucja, ktorej celem jest pomoc w tworzeniu i rozwoju
matych i érednich przedsiebiorstw (MSP), ze szcze-
gblnym uwzglednieniem firm z obszaru péinocno-za-
chodniej Polski. Fundacja proponuje polskim matym
i §rednim przedsiebiorstwom pomoc finansowg w po-
staci kredytow i pozyczek

Pozyczki dla matych i §rednich przedsiebiorstw
z Kanadyjskiego Programu Pozyczkowego udzielane

sg za posrednictwem 22 inkubatoréw przedsiebiorczo-
§ci oraz funduszy przedsiebiorczosci w caltej Polsce.
Obecnie w kraju jest realizowanych 91 programéw po-
zyczkowych prowadzonych przez 70 instytucji.
Koszt i wysokos$¢ udzielanych pozyczek

ysoko§¢ zaré6wno prowizji, jak i oprocentowa-
nia pozyczki rézni sie w poszczegélnych fun-
duszach. Koszt udzielanych pozyczek zalezy
od ich wysokoéci, okresu splaty, a takze czasami od
przedmiotu i ryzyka inwestycji, ktore jest szacowane
przy uwzglednieniu kondycji finansowej przedsiebior-
cy, posiadanych przez niego zabezpieczen oraz atrak-
cyjnoS§ci inwestycji i prognozy przeplywéw pieniez-
nych. Najwyzej oprocentowane pozyczki sg udzielane
z Polsko-Amerykanskiego Funduszu Przedsiebiorczo-
§ci oraz w ramach Kanadyjsko-Polskiego Programu
Przedsiebiorczosci.

Poniewaz koszt pozyczki jest uzalezniony od ryzy-
ka danego projektu, pozyczki z wyzej wymienionych
programoéw udzielane sg glownie firmom, ktére mie-
dzy innymi z uwagi na brak wymaganego zabezpie-
czenia kredytu bankowego czy tez ograniczone mozli-
wosci podejmowania przez banki podwyzszonego po-
ziomu ryzyka nie mogg korzystac¢ z oferty kredyto-
wej bankéw komercyjnych. Wysokie oprocentowanie
w stosunku do oprocentowania pozyczek udzielanych
przez pozostale fundusze jest rekompensowane znacz-
nym ograniczeniem wymagan w zakresie zabezpieczen
pozyczki oraz redukcjg czasu trwania procedury roz-
patrywania wniosku.

Pozyczki udzielane sg najcze$ciej na okres od 1
roku do 3 lat, chociaz Fundacja Rozwoju Gminy Ze-
l6w przewiduje mozliwos¢ 5-letniego okresu splaty
pozyczki, za$ pozyczki udzielane przez Fundusz Mi-
kro musza zostac sptacone w ciggu 12 miesiecy. Jed-
nakze dla przedsiebiorcéw terminowo regulujacych
swoje zobowigzania wobec Funduszu Mikro istnieje



mozliwo§é wielokrotnego odnawiania pozyczki, a tak-
ze negocjacji oprocentowania.

Wysoko§é pozyczek oferowanych przez fundusze
pozyczkowe zwykle nie przekracza 50 000 z1, chociaz
teoretycznie mozna otrzymac pozyczke rowniez w wy-
sokosci 500 000 zt z Funduszu Pozyczkowego dziala-
jacego przy L.odzkiej Agencji Rozwoju Regionalnego.
Poniewaz wysoko$¢ pozyczki jest wprost proporcjonal-
na do wielkoéci zabezpieczen, w rzeczywistosci pozycz-
kobiorcy najczesciej otrzymuja mniejsze pozyczki. Na
przyktad gérna granica pozyczki udzielanej przez Fun-
dusz Mikro wynosi 30 000 zl, jednakze pierwsza po-
zyczka nie moze przekroczy¢ 10 000 zI. W wiekszosci
przypadkéw przedsiebiorcy uzyskuja pozyczki w wy-
sokosci nie wyzszej niz 8000 zt.

Z Kanadyjsko-Polskiego Programu Przedsiebior-
czoéci realizowanego miedzy innymi przez Slaska
Fundacje Wspierania Przedsiebiorczosci istnieje moz-
liwo$¢ otrzymania pozyczki na sume 50 000 zl. Ponie-
waz jedng z wymaganych form zabezpieczenia pozycz-
ki jest poreczenie osob fizycznych, za§ kwota, do kto-
rej poreczyciel moze gwarantowaé pozyczke, to 2,5-
-krotna warto$¢ poboréw brutto, najczesciej przedsie-
biorcy wnioskujacy o pozyczke otrzymujg dofinanso-
wanie w wysokosci od 15-20 tys. zl.

Zabezpieczenie sptaty pozyczki
iekszo$¢ funduszy pozyczkowych wymaga zlo-
zenia weksla in blanco, ktory jest uznawany

.I I za obligatoryjng forme zabezpieczenia po-
zyczki, jednakze w wigkszoS§ci funduszy pozyczkowych
stosuje sie zabezpieczenie kompleksowe polegajace na
Iaczeniu réznych form zabezpieczen. Dodatkowo naj-
czeSciej wymaga sie jako zabezpieczenia pozyczki po-
reczenia osob fizycznych oraz, jak w Funduszu Mi-
kro, poreczenia wzajemnego przynajmniej czterech
przedsiebiorcéw. Poreczenie wzajemne jest honoro-
wane, jako preferowana forma zabezpieczenia, niz-
szym oprocentowaniem pozyczki. Czesto stosuje sie
takze przewlaszczenie wlasnosci débr zakupionych
przez pozyczkobiorce oraz zastaw hipoteczny.

Jak juz wspomniano, wysokos¢ i liczba wymaga-
nych zabezpieczen wzrasta wraz z warto$cia pozycz-
ki, 0 jaka ubiega sie przedsiebiorca. Na przyktad w Sla-
skiej Fundacji Wspierania Przedsiebiorczos$ci dla po-
zyczek mniejszych badz réwnych 5000 zt wymaga sie
poreczenia 2 oséb fizycznych, a dla pozyczek stano-
wigcych wiecej niz 5000 z1 przynajmniej 3 poreczycie-
li. Natomiast w Funduszu Mikro dla pozyczek nie

przekraczajacych 7000 z1 nie jest wymagane zadne po-
reczenie.

Wktad wtasny
by otrzymaé¢ dofinansowanie w postaci po-
A zyczki udzielonej przez fundusz pozyczkowy,
przedsiebiorca musi zapewni¢ fundusz o swo-
jej zdolnosci do regulacji przysztych zobowigzan. Jed-
nym z dowodéw na plynno§é finansowg i prawdopo-
dobienstwo jej utrzymania w przyszloSci sg zgroma-
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dzone przez przedsiebiorce Srodki wlasne, ktore moga
zostac przeznaczone na inwestycje. Zgodnie z powyz-
szym wiekszo$¢ funduszy pozyczkowych wymaga udo-
kumentowania przez przedsigbiorce faktu posiadania
§rodkow wlasnych w wysokoSci od 20 do 40% warto-
§ci przedsiewziecia. Jedynie Fudusz Mikro z uwagi na
zakres podmiotowy swojej dzialalnosci oraz wysoko§é
udzielanych pozyczek nie wymaga zadnego udzialu
§rodkow wlasnych pozyczkobiorcy w finansowaniu in-
westycji.
Ocena dziatalnosci funduszy pozyczkowych
wiekszosci krajow Unii Europejskiej instru-
menty wspierania finansowego matych i Sred-
nich firm sa elementem sktadowym systemu
pomocy dla przedsiebiorecéw obejmujacego specjalne
programy oraz instytucje powolane w tym celu.

W Niemczech istotng role w ulatwianiu przedsie-
biorcom dostepu do kapitalu zewnetrznego pelnig nie-
komercyjne instytucje panstwowe zasilane z budzetu
krajowego i miedzynarodowego rynku kapitatowego,
oferujgce dla matych i érednich firm pozyczki i kredy-
ty. W Portugalii pozyczek udziela instytut bedacy or-
ganem publicznym podporzagdkowanym Ministerstwu
Przemystu i Energetyki oraz za posrednictwem ban-
kow komercyjnych Europejski Bank Inwestycyjny.
W Grecji natomiast funkcjonuje organizacja podpo-
rzadkowana Ministerstwu Przemystu Badan i Tech-
nologii prowadzaca linie kredytowa dla przedsiebior-
cow zatrudniajacych do 250 pracownikow?. W kazdym
z wyzej wymienionych krajow dzialajg liczne fundu-
sze inwestycyjne typu venture capital oferujace kapi-
tal na inwestycje dla przedsiebiorcéw prowadzacych
dzialalno§é na $rednig skale.

Opisy systemow mikropozyczkowych istniejgcych
w krajach czlonkowskich Unii Europejskiej sklaniajg
do stwierdzenia, ze nie istnieje jeden idealny wzor
takiego systemu i idealne rozwiazanie problemu do-
stepu do kapitatu sektora MSP.

W Polsce system wsparcia finansowego dla sekto-
ra MSP tworza fundusze pozyczkowe, fundusze ven-
ture capital oraz banki komercyjne. Poniewaz praw-
dopodobienstwo uzyskania kredytu bankowego przez
przedsiebiorce prowadzacego dziatalno$é gospodarcza
w skali mikro badZ osobe dopiero zakladajgcg swojg
firme jest mate, jednym z komponentéw polityki rza-
du polskiego wobec malych i érednich przedsiebiorstw,
zgodnie z polityka Unii Europejskiej, stat sie system
pozyczkowo-gwarancyjny.

Badania przeprowadzone przez Podlaskg Funda-
cje Przedsigebiorczosci wérdod przedsiebiorcow prowa-
dzacych dzialalno$c na terenie wojewodztwa podlaskie-
go, dotyczace ich preferencji w zakresie systemu po-
zyczkowego, dostarczyly waznych informacji, ktore ze
wzgledu na swdj ogdlny charakter moga zostac odnie-
sione réwniez do przedsiebiorcéw z innych woje-
wodztw.

Wiekszos¢ badanych wskazala jako optymalng wiel-
ko$¢ pozyczki warto$é¢ w przedziale od 5 tys. do 10 tys.
zl, jednakze tylko o 2% mniej os6b odpowiedzialo, ze
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pozyczki w wysokosci od 20-50 tys. zt bylyby najbar-
dziej przez nich pozadane. 74% ankietowanych zapew-
nita gotowos$¢ do pokrycia ze $rodkéw wlasnych 20%
wartosci inwestycji. Jednakze tylko 6% respondentow
zaoferowalo 40% udzialu wlasnych §rodkow finanso-
wych do celow realizacji przedsiewziecia inwestycyj-
nego.

Opierajac sie na wyzej przytoczonych wynikach
badan oraz informacjach na temat efektywnosci dzia-
falnosci funduszy pozyczkowych mozna wysunaé na-
stepujace wnioski:

B Dla wielu przedsiebiorcow bariera w dostepie do
kapitalu zewnetrznego, mimo stworzenia wielu fun-
duszy pozyczkowych, nadal istnieje. Jednym z budul-
cow owej bariery sg wysokie zabezpieczenia pozyczek
wymagane przez fundusze pozyczkowe oraz banki.
W celu aktywizowania rozwoju przedsiebiorczosci
nalezy przede wszystkim skoncentrowaé sie na eli-
minacji przeszkdéd w dostepie do pozyczek oferowa-
nych przez fundusze pozyczkowe, stojacych na dro-
dze przedsiebiorcom prowadzacym dzialalno$é w ska-
li mikro. Jak wskazujg wyniki badan oraz analizy ak-
tywnosci poszczegdlnych funduszy pozyczkowych, nie
nalezy dazy¢ w pierwszej kolejnosci do obnizania kosz-
tu pozyczek, a raczej do ograniczania wymagan co do
form zabezpieczenia pozyczek - idgc za przykladem
Niemiec oraz Francji.

B Aby zachecié przedsiebioreéw do czestszego korzy-
stania z oferty funduszy pozyczkowych poprzez eli-
minacje barier w zabezpieczaniu pozyczki, konieczne
byloby stworzenie systemu pozyczkowo-gwarancyjne-
go zgodnie z zalozeniami zawartymi w programie Ka-
pitat dla przedsiebiorczych. Wprawdzie w Lodzi ist-
niejg juz pierwsze fundusze pozyczkowo-gwarancyj-
ne przy Agencjach Rozwoju Regionalnego, jednakze
fakt istnienia tych funduszy jest nadal nieznany dla
wiekszosci potencjalnych klientéw. Ponadto brakuje
nadal rozwinietej komunikacji pomiedzy poszczegol-
nymi funduszami, a ta moglaby wplynaé na zwieksze-
nie efektywno&ci ich dzialalnosci i eliminacje nadmier-
nego ryzyka poprzez wymiane informacji o przedsie-
biorcach dzialajacych w ich regionie i korzystajacych
z ich pomocy.

® Kolejnym zalozeniem byloby obnizenie progu mi-
nimalnego udzialu érodkéw wiasnych w finansowa-
niu inwestycji z ukierunkowaniem aktywnosci fun-
duszy pozyczkowych na udzielanie pozyczek przedsie-
biorcom dzialajacym na rynku krécej niz rok oraz oso-
bom rozpoczynajacym dziatalno$é gospodarczg. Dla
obu wymienionych grup konieczno§é uwzglednienia
w projekcie 20-40% funduszy wlasnych jest zbyt wy-
sokg barierg. Jak juz wspomniano, wszystkie fundu-
sze pozyczkowe, z wyjatkiem Funduszu Mikro, ukie-
runkowuja swojg dziatalno§é na udzielanie pomocy fi-
nansowej przedsiebiorcom zamierzajacym zrealizowac
duze inwestycje prowadzace do zwiekszenia miejsc
pracy.

B Wiekszos¢ przedsiebiorcéw podawato jako przyczy-
ne nieskorzystania z oferty funduszy pozyczkowych
brak informacji na temat tej oferty oraz trudnosci
z uzyskaniem dodatkowych informacji. Z tego powo-

du silny nacisk w zakresie rozwoju systemu pomocy
finansowej dla malych i §rednich przedsiebiorcow po-
winien zosta¢ polozony réwniez na stworzenie efek-
tywnego systemu informacyjnego, gdzie gtéwnym zro-
dlem przekazu nie bedzie internet.

Mimo wysokiego poziomu rozwoju organizacji mi-
kropozyczkowych, znacznie przewyzszajacego poziom
ewolucji tego typu instytucji w innych krajach czlon-
kowskich UE, Polska musi dgzy¢ do doskonalenia sys-
temu mikropozyczek. Nalezy wdrozy¢ wszystkie nie-
zbedne dziatania znoszgce bariery w dostepie do ka-
pitatu przedsiebiorcom majgcym szanse na poprawie-
nie konkurencyjnoSci swojej oferty na rynku UE po-
przez przeprowadzenie istotnych dla rozwoju firmy
inwestycji. Spelnienie wszystkich powyzszych zalozen
dotyczacych organizacji funduszy pozyczkowych moze
w przyszlo$ci zaowocowac bardziej dynamicznym roz-
wojem przedsiebiorczosci oraz znacznym ogranicze-
niem bezrobocia.

Halina Waniak-Michalak
doktoranka w Zakladzie Finans6w Przedsiebiorstw
Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego
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2 www.funduszmikro.pl

3 Wspieranie przedsiebiorczosci i pomoc publiczna w Unii
Europejskiej i Polsce, PARP Warszawa 2002, s. 132-133.
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Znaczenie umiejetnosci

negocjacyjnych

w zarzgdzaniu matym
I Srednim przedsiebiorstwem

Joanna Moczydtowska

Na bazie badan naukowych i obserwacji praktyki
gospodarczej formutuje sie liczne oczekiwania i postu-
laty dotyczace umiejetnosci menedzerow. Artykut ten
stanowi prébe analizy znaczenia umiejetno$ci nego-
cjacyjnych w procesie nowoczesnego zarzadzania or-
ganizacjami. Powstal na podstawie badan ankietowych
przeprowadzonych wéréd 50 kierownikow (najczesciej
wlaScicieli i wspolwlascicieli) zarzadzajacych matymi
i érednimi przedsiebiorstwami w pétnocno-wschodniej
Polsce. Podstawowe pytania, na ktére szukano odpo-
wiedzi w toku badan, brzmia:
® Jakie znaczenie menedzerowie przypisuja umiejet-
no§ciom negocjacyjnym w zarzgdzaniu?
® (Czy istnieje zalezno$¢ miedzy stylem zarzadzania
preferowanym przez menedzera a znaczeniem przy-
pisywanym przez niego negocjacjom?
® Jakie style negocjowania preferuja badani mene-
dzerowie i od jakich czynnikéw uzalezniony jest ich
wybor?
® Jak oceniajg swoje umiejetnoSci w zakresie nego-
cjowania?
® Czy i w jaki sposob je doskonalg?

Zagadnienia wprowadzajace
ompetencje kadry kierowniczej odgrywaja
K kluczowg role w budowaniu i realizacji stra-
tegii przedsiebiorstwa. Kompetencje definio-
wane sg najczesciej jako zakres uprawnien, obowigz-
kéw 1 odpowiedzialnoSci przypisanych do danego sta-
nowiska i wymaganych w praktycznym dziataniu. Sta-
nowig one wypadkowag ogélu wiedzy i umiejetnosci
przyswajanych, opanowanych i zastosowanych przez
menedzera do rozwigzywania konkretnych problemow
zawodowych. Przyjmuje sie, ze kompetencje menedze-
ra tworzg $cisle ze sobg zintegrowane umiejetnosci.
Menedzerowie chcac odnosié sukcesy, muszg stale
doskonali¢ swoje umiejetnosci, a napotykane trudno-
§ci i niepowodzenia traktowaé jako okazje do wpro-
wadzania innowagcji i uczenia sie. Kompetentny me-
nedzer powinien posiadaé wiele cech, dzieki ktérym
mozliwe jest przelozenie posiadanych umiejetnosci
i wiedzy na skuteczne dzialanie. Umiejetnosci skutecz-
nego menedzera obejmuja wiec zaréwno wiedze (zdo-
byta w trakcie edukacji i w praktyce zawodowej), jak
ite cechy jego osobowosci oraz posiadane zdolnoSci,
ktore wplywaja na jego profesjonalizm w wykonywa-
niu pracy.

Zarzadzanie jest skuteczne i sprawne, gdy organi-
zacja osiaga przewidziane cele, przy madrym wyko-
rzystaniu swoich zasob6w i przy mozliwie najnizszych
kosztach. Oba pojecia — sprawnoSci i skutecznoSci —
odnoszg sie do pracy kazdego menedzera. To, co decy-
duje o efektywnoSci pracy menedzera, to trzy grupy
umiejetno$ci menedzerskich:
® techniczne — umiejetnosci postugiwania sie narze-
dziami i technikami, ktore sg podstawa calej organi-
zacji;
® spoleczne — umiejetno§é wspélpracy z ludzmi i od-
dzialywania na nich, rozumienie ich potrzeb, rozwia-
zywanie konfliktow itd.;
® koncepcyjne — polegajace na zdolno$ci podejmowa-
nia trafnych decyzji, analizowania i rozwigzywania
problemoéw.

Zwolennicy nowoczesnych koncepcji organizacji
i zarzgdzania podkreslaja, ze obecnie lista umiejetno-
§ci menedzerskich powinna byé okres§lona bardziej
szczegblowo i obejmowac:
® motywowanie siebie i podwladnych,
® ustalanie celow i standardow,
® planowanie i sporzadzanie harmonogramoéw,
® organizacja wlasnej pracy i kierowanie czasem
pracy,
® efektywne delegowanie uprawnien,
® tworzenie dobrych stosunkéw interpersonalnych,
® negocjowanie i kierowanie konfliktem,
® doskonalenie produktywnoS$ci wlasnej i podwlad-
nych,
® rozwigzywanie probleméw i podejmowanie rozsad-
nych decyzji,
® kierowanie i akceptowanie zmian,
® clastyczne dzialanie,
® zapewnienie wlasciwego przeptywu informacji (ko-
munikacji),
® udzielanie porad,
® szkolenie i doradztwo zawodowe,
® planowanie kariery zawodowej i rozwoju,
® kierowanie stresem,
® podazanie za zmianami technicznymi?.

Negocjacje definiowane sag jako kazda rozmowa,
ktorej celem jest uzgodnienie wspdlnego stanowiska
w danej sprawie; negocjacje to takze kazda rozmowa,
w ktérej przynajmniej jeden z partneréw probuje osig-
gnac konkretny cel?. To dgzenie do uzgodnienia wspol-
nego punktu widzenia i dopasowania dziatalno§ci
w sposob mozliwie bezkonfliktowy. Istota negocjacji
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Tab. Style negocjowania

Styl negocjowania Charakterystyczne cechy

Styl unikania charakteryzuje sie ignorowaniem konfliktu, neutralnos$cia, wypowiedziami w formule niezobowia-
zujacej, podejsciem typu przegrany /przegrany
Styl konfrontacyjny |konflikt postrzegany jest jako zagrozenie pozycji; konflikt jest duszony ,,w zarodku”, a gdy jest roz-

winiety, negocjator stara sie go opanowaé przez wymuszenie postuszenstwa; inne cechy charaktery-
styczne tego stylu to: grozby, umniejszanie znaczenia przeciwnika, podej$cie wygrany / przegrany

cechy charakterystyczne to nieche¢ wobec konfliktu, rozmywanie konfliktu zanim sie pojawi, zapo-
minanie, tworzenie ,,milej” atmosfery przez komplementowanie drugiej strony, wyrazanie zaintere-
sowania zyciem osobistym, unikanie niezgadzania sie, podejScie przegrany / wygrany (kapitulacja)

Styl przystosowania

postrzeganie konfliktu jako nieuniknionego i dgzenie do jego rozwiazania przez znalezienie ,,zlotego
Srodka” zadowalajacego wszystkich, minimalizowanie réznic i maksymalizowanie podobienstw; duzy
nacisk na zapobieganie konfliktom przez podtrzymywanie tradycji, konwenanséw, procedur, unika-
nie niepopularnych stanowisk w danej kwestii, separacja skonfliktowanych stron, podejscie nieprze-
grany — niewygrany/ nieprzegrany — niewygrany (przecietno$cé)

Styl kompromisu

wykorzystywanie konfliktu jako metody rozwoju organizacji, skupianie na zagadnieniu, poszukiwa-
nie wyjasnien, alternatyw, perspektyw, ujawnianie informacji i przemyslen, opracowywanie kryte-
ri6w wyboru optymalnego rozwigzania przed jego poszukiwaniem; ujawnianie emocji, potrzeb, ocze-
kiwan; podejscie wygrany / wygrany (wspdlne rozwigzywanie problemu); dgzenie do synergii; cechy
charakterystyczne dla stylu kooperacyjnego to tez szybko$¢ modyfikacji stanowiska kazdej ze stron
oraz okre§lenie warunkéw wyjSciowych w sposéb subtelny i niesztywny, bez tendencji do stawiania
propozycji ekstremalnych

Styl kooperacyjny

tolerowanie konfliktu dopéki nie narusza on sposobu myslenia patriarchy, stosowanie narzedzi ,,na-
groda za postuszenstwo” i kontroli przez ,kary lub reprymendy”; odwracanie uwagi od réznicy zdan
przez zmiane tematu lub przedstawienie tematu w alternatywnym kontekscie, podejScie wygrany /
przegrany — wygrany (,ja” mam zawsze racje)

Styl patriarchalny

Styl oportunistyczny | unikanie konfliktu jako prowadzacego do przykrych konsekwencji, postrzeganie konfliktu w katego-
rii wygrany / przegrany i dazenie do nieprzegrania, ale bez robienia sobie wroga z tego, ktéry nie
wygral, wykpienie ujawnionego konfliktu; poszukiwanie poparcia, zabezpieczanie sig¢, stosowanie
technik manipulacyjnych, gry, podejécie wygrany- nieprzegrany- pozornie przegrany / pozornie wy-
grany — niewygrany

pozwala na unikniecie wyboru pomiedzy stylem kooperacyjnym a rywalizacja; odwoluje sie on do
konsekwentnego traktowania negocjacji jako dzialania na dwoch poziomach — na poziomie intere-
sow, rzeczowych wartoéci, o jakie chodzi (finanse, uslugi, towary itd.) oraz na poziomie stosunk6w
miedzyludzkich, towarzyszacych kazdemu spotkaniu sie ludzi — negocjatorow

Zrédio: R. JURKOWSKI, Negocjacje zbiorowe, Difin, Warszawa 2000, s. 386-388; Z. NECKI, Negocjacje w biznesie, Wy-
dawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1995, s. 36-38.

Styl rzeczowy

zawiera sie w stwierdzeniu, ze negocjacje to sekwen-
cja wzajemnych posunie¢ (ofert i ustepstw), poprzez
ktore strony daza do osiagniecia mozliwie korzystne-
go rozwigzania czeSciowego konfliktu intereséw®. Na
wyjaénienie zasluguje uzyty tu termin ,sekwencja
posuniec¢”, przez ktérg nalezy rozumieé nie tylko wy-
miane stéw, czy wypowiedzi przy negocjacyjnym sto-
le, ale tez towarzyszace im dzialania, czasem nawet
znaczgco determinujgce wyniki rozmow.
UmiejetnoS$ci negocjacyjne menedzeréw mozna ana-
lizowaé¢ w wymiarze umiejetno$ci bardziej szczegdbto-
wych: analitycznych, interpersonalnych i komunikacyj-
nych. UmiejetnoSci analityczne sg niezbedne w sytu-
acji, gdy konieczne staje sie rozwazenie bardzo zlozo-
nych zalezno$ci miedzy ré6znymi celami i koncesjami,
czego wymagaja niektére negocjacje. Analiza sytuacji
jest niezbedna do przygotowania planu negocjacji, kto-
ry powinien takze odpowiada¢ na pytania dotyczace
miedzy innymi gléwnego zagadnienia (co nim jest?), jak
tez zagadnienia drugorzednego; gtéwnego celu (jaki on
jest?), celéw podrzednych (w jakim stopniu mozna je
,przehandlowac” za cel glowny?); glownych przeszkod
w osiagnieciu przez nas tego, czego chcemy (jakie one
sg7?); ostatecznych granic zadowalajacego porozumienia

(jakie one sg?); najlepszej taktyki do osiagniecia gtéw-
nego celu (jaki jest?); postuzenia sie sankcjami i ustep-
stwami (jak mozna najskuteczniej?); alternatywnego
podejécia, jakie jest mozliwe, zalet, wad tego podejscia;
czulych punktow (jakie sa?), sposobéw ochrony owych
punktéw; informacji (jakich?) potrzebnych do poparcia
naszych ragji, informacji (jakich?) potrzebnych do pod-
wazenia pozycji drugiej strony; argumentow i danych,
jakimi najprawdopodobniej postuzy sie druga strona;
naszego planu na wypadek, gdyby nie udalo sie osig-
gnaé porozumienia.

Umiejetnosci w zakresie kontaktow miedzyludz-
kich i komunikacji to przede wszystkim unikanie nad-
miernego personalizowania spraw przez zbyt czeste
lub niewta$ciwe poslugiwanie sie sfowami ,ja” i ,ty”;
rezygnacja z traktowania negocjacji jako ,,meczu na
punkty”, w ktorym druga strona zmuszana jest do
postaw defensywnych, umiejetno§é stuchania i zada-
wania pytan, rozpoznawania ,,sygnalow”, ktére wska-
zuja na zmiane nastawienia lub nastroju uczestnikow
rozmow; konczenie zdan lub wypowiedzi w konstruk-
tywnych dyskusjach pozytywnym akcentem®.

Sposéb prowadzenia negocjacji i ich efekty uzalez-
nione sg nie tylko od umiejetnosci negocjatora, ale



réwniez od tego, jaki styl negocjowania stosuje. Ana-
litycy problematyki negocjowania wyrédzniajg wiele
typologii styléw kierowania. Badania prezentowane
w tym artykule opierajg sie na klasyfikacji przedsta-
wionej w tabeli.

Metodologia badan

adania przeprowadzono przy uzyciu kwestio-

nariusza ankiety zawierajgcego 20 pytan.
Badana préba obejmowata 50 menedzeréw
pracujacych w matych i érednich przedsiebiorstwach
prowadzacych dziatalno$é gospodarcza na terenie wo-
jewodztw: podlaskiego i warminsko-mazurskiego. Pro-
ba spetniata wymogi stawiane probie reprezentatyw-
nej (osoby badane to w 65% mezczyzni i w 35% kobie-
ty, ludzie ze zréznicowanym stazem pracy na stano-
wisku kierowniczym).

Na podstawie badan pilotazowych przeprowadzo-
nych w grupie 8 menedzeréw sformutowano nastepu-
jace hipotezy badawcze:

B Prawdopodobnie badani menedzerowie wyrazg
przekonanie, ze umiejetnosci negocjacyjne sg wazne
dla skutecznego i sprawnego zarzadzania przedsigbior-
stwem. Kierownicy najwyzszego szczebla zarzadzaja-
cy w sposob typowy dla stylu demokratycznego istot-
nie czeSciej przypisza znaczeniu umiejetnosci nego-
cjacyjnych ocene najwyzsza.

B Prawdopodobnie preferowanie przez menedzerow
okreslonego stylu negocjowania jest uzaleznione od
tego, z kim prowadzone sg negocjacje: w negocjacjach
z kontrahentami i klientami firmy menedzerowie naj-
czeSciej negocjujg w sposob typowy dla stylu kompro-
misu, kooperagji i stylu rzeczowego, natomiast nego-
cjacje prowadzone z pracownikami majg zwykle ce-
chy stylu patriarchalnego i konfrontacyjnego.

B Istnieje prawdopodobienstwo, ze menedzerowie,
niezaleznie od preferowanego stylu negocjowania, wy-
soko ocenig swoje umiejetnosci negocjacyjne. Zaktada
sie, ze wiekszo$¢ badanej grupy nie doskonali swoich
umiejetnosci negocjacyjnych na kursach, szkoleniach,
warsztatach, ograniczajac sie jedynie do lektury arty-
kutéw popularnonaukowych na ten temat.

Wryniki badan
age umiejetnosci negocjacyjnych w zarzadza-
W niu badani okre§lali w skali do 1 do 7, gdzie 1
oznacza ocene najnizsza, a 7 najwyzszg. Zde-
cydowana wiekszo§é (96%) badanych menedzerow
wyrazila opinie, ze umiejetnosci w zakresie prowadze-
nia negocjacji sg wazne w perspektywie skutecznego
1 sprawnego zarzadzania organizacja. Az 48 na 50 ba-
danych zaznaczylo ocene 5 lub wyzszg (mediana — 6).
Ocene 7 istotnie czesciej wybierali menedzerowie de-
klarujacy demokratyczny styl zarzadzania (konsulto-
wanie podejmowanych decyzji ze wspolpracownikami,
dbalosé o przestrzeganie regulacji prawa pracy i etyki
w zarzadzaniu podwladnymi, czeste osobiste kontak-
ty z pracownikami i otwarto§¢ na plynace od nich in-
formacje). Z badan wynika, ze menedzerowie ,,demo-
kraci” stanowili 36% badanej proby. Wlasnie ci kie-
rownicy deklarowali podejmowanie negocjacji z pod-
wladnymi i stosowanie w trakcie dyskusji stylow: kom-
promisu (10 na 36 menedzeréw z tej grupy ,,demo-
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kratow”), kooperacyjnego (6 kierownikéw z tej pod-
grupy) i rzeczowego (2 osoby).

Pozostate osoby badane (64% badanej populaCJl)
majg zréznicowang postawe wobec negocjacji z pra-
cownikami. Az 15 na 41 kierownikéw z tej podgrupy
(27,3% menedzeroéw ,autokratéow”) twierdzi, ze nie
podejmuje zadnych negocjacji z podwladnyml uzna-
jac za najlepsze zarzadzanie oparte na wydawaniu i eg-
zekwowaniu polecen. Pozostali (26 os6b) zadeklaro-
wali wprawdzie konieczno$¢ negocjowania z pracow-
nikami, ale tylko w przypadku silnego konfliktu za-
burzajacego normalne funkcjonowanie przedsiebior-
stwa. Ta grupa menedzeréw najczesciej negOCJuJe
z pracownikami w stylu konfrontacyjnym i patrlar-
chalnym, a 2 menedzeréw opisalo swoj styl negocjo-
wania jako typowy styl przystosowania.

OczywiScie wszyscy badani menedzerowie stosuja
réznorodne style negocjowania, a przedstawione po-
wyzej zestawienie obrazuje style najczesciej i najchet-
niej wybierane przez badanych kierownikéw w nego-
cjacjach z podwladnymi. Dowodem na elastycznosé
w doborze stylu negocjowania sg style preferowane
w negocjacjach z partnerami biznesowymi i klienta-
mi. W tego typu negocjacjach, bez wzgledu na to, jaki
styl zarzadzania stosuje menedzer w relaCJach Ze SWo-
imi pracownikami, badani deklarujg negocjowanie
w spos6b typowy dla stylow: kompromisowego (38%),
kooperacji (34%) i stylu rzeczowego (22%) oraz stylu
przystosowania (6%).

W $wietle wynikéw badan znalazla potwierdzenie
hipoteza o wysokiej samoocenie badanych menedze-
réow w zakresie umiejetno$ci negocjacyjnych. Badani
oceniali swoje umiejetnoéci w skali od 1 do 7, gdzie 1
oznaczalo brak umiejetnoéci negocjowania, a 7 mi-
strzostwo w tym zakresie. Srednia ocena wynosi 4,86;
mediana przyjmuje warto$¢ 5. Zdecydowana wiekszosé
0s6b objetych badaniami (72%) przyznaje, ze w ciggu
ostatnich 3 lat nie uczestniczyla w zadnej zorganizo-
wanej formie doskonalenia umiejetnosci negocjacyj-
nych. Natomiast kierownicy ci deklarujg duze zainte-
resowanie artykutami popularnonaukowymi na ten
temat.

Interesujace jest, ze ci menedzerowie, ktérzy do-
skonalili swoje umiejetno§ci negocjacyjne na kursach,
szkoleniach, warsztatach, istotnie czesciej w negocja-
cjach z podwladnyml stosujg styl kompromlsowy inaj-
bardz1eJ pozadane: kooperacyjny i rzeczowy. Jedno-
cze$nie skromniej oceniajg swoje umiejetnosci nego-
cjacyjne (mediana w tej podgrupie wynosi 4).

dr Joanna Moczydtowska

Wydzial Zarzadzania i Marketingu
Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzgdzania
w Biatymstoku, Filia w Etku

PRZYPISY

U B. NOGALSKI, J. SNIADECKI, Ksztaltowanie umiejet-
nosci menedzerskich, Osrodek Postepu Organizacyjnego,
Bydgoszcz 1998, s. 127-128.

2 V. F. BIRKENBIHL, Komunikacja werbalna. Psycholo-
gia prowadzenia negocjacji, Wydawnictwo ASTRUM, Wro-
claw 1997, s. 10.

3 Z. NECKI, Negocjacje w biznesie, Wydawnictwo Profesjo-
nalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 1995, s. 16-17.

4 J. BARLIK, Sztuka sprzedawania, Wydawnictwo INFOR,
Warszawa 1994, s. 173.
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Z dwu prac cudzych - trzecia witasna
Plagiat T. Kochanskiego i S.T. Kurka

Plagiat definiowany jest jako wydanie cudzego
utworu pod wlasnym nazwiskiem (Stownik wyrazow
obcych PWN, Warszawa 1995, s. 863). W przypadku,
ktory przedstawiam ponizej, mamy do czynienia ze
swoistym podwojnym plagiatem; popetnili go bowiem
dwaj wspotautorzy. Jesli wiec na gruncie prawa kar-
nego przestepczo$é zorganizowana jest bardziej nagan-
na i ostrzej karana, to podobne kryteria mozna stoso-
wac w ocenie zjawiska plagiatu naukowego.

Pracownicy naukowi zajmujg bardzo wysokg po-
zycje w spolecznym rankingu zawodéw, a profesoro-
wie lokowani sg niezmiennie na jednym z trzech pierw-
szych miejsc w tej klasyfikacji. Nauczyciele i duchow-
ni majg poza wszystkim by¢ liderami spoteczenstwa.
Dwaj doktorzy — plagiatorzy — dowiedli, ze nie ma dla
nich miejsca w $rodowisku naukowym i intelektual-
nym Polski. Ani wéréd doktoréw, ani wéréd profeso-
row.

Ich czyn wymaga odrebnej, dodatkowej oceny
z punktu widzenia zajmowanych stanowisk militar-
nych. Posiadajg oni stopnie oficeréw wyzszych, koman-
dora i kapitana Wojska Polskiego. Ale te kwestie po-
zostawiamy do rozwazenia ich bezposrednim przeto-
zonym.

Nazwiska Tomasza Kochanskiego i Sylwestra
Tomasza Kurka znajdujemy na okladce i stronie
tytutowej publikacji Konkurencyjnosc przedsiebiorstw.
Wybrane problemy, a jej wydawca jest Akademia Obro-
ny Narodowej (Warszawa 2003). Problem w tym, ze
autorami przewazajgcej czesci tej ksigzki sg inni pro-
fesorowie, z ktérych monografii tekst zostal prze-
pisany doslownie. Przy czym w bibliografii pracy Ko-
chanskiego i Kurka (s. 129-133) autorzy tych mo-
nografii i ich tytuly nie zostaly nawet wymie-
nione.

Rok przed ukazaniem sie omawianego plagiatu na
polskim rynku wydawniczym opublikowano ksigzki:
Hanny G. Adamkiewicz-Drwilto Uwarunkowania kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstw, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2002 (ss. 287) i Jacka M. Stan-
kiewicza Konkurencyjnoscé przedsiebiorstwa. Budowa-
nie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach
globalizacji, Dom Organizatora TNOiK, Torun 2002
(ss. 463).

Aby uéwiadomi¢ Czytelnikowi skale plagiatu, wska-
Ze na jego strony oraz strony, z ktorych przepisano
tekst z pracy Hanny G. Adamkiewicz-Drwitlo i Jacka
Marka Stankiewicza. Oto 6w wykaz:
str. 9-14 to str. 64-66 i 68-99 (Hanna G. Adamkie-

wicz-Drwitlo),
str. 14-20 to str. 17-28 (Jacek Marek Stankiewicz),
str. 21, 23-24 to str. 70-72 (Hanna G. Adamkiewicz-

Drwitlo),

str. 40-42 to str. 86, 89 i 90 (Jacek Marek Stankie-
wicz),
str. 47-111 to str. 93, 96-99, 103-115, 117-123, 125—

126, 128, 130-136, 138, 165-167, 169-173, 175-

180, 182, 185-186, 188-190, 241-242, 244-256,

258, 261-270, 293-315 (tekst to istny horror, od

47 do 111 strony tekst jest w catosci przepisany od

Jacka Marka Stankiewicza!),
str. 112 to str. 13, schemat 4.1 (Hanna G. Adamkie-

wicz-Drwitlo),
str. 114-115 to str. 133-134, tabele 4.1, 4.2, 4.3, 4.4

(Hanna G. Adamkiewicz-Drwillo),
str. 116-126 to str. 134-139 i 142-146 (Hanna G.

Adamkiewicz-Drwitlo).

Z grubsza rzecz bioragc w 133-stronicowym
plagiacie tekst nie spisany od Hanny G. Adam-
kiewicz-Drwillo i Jacka Marka Stankiewicza
zajmuje okolo 30 stron.

Chcialoby sie wierzy¢, ze przynajmniej te 30 stron
zostalo napisanych przez T. Kochanskiego i S.T.
Kurka.

W plagiacie przepisano 71 przypisé6w z monografii
Jacka M. Stankiewicza. O swoistej perfidii pseudoau-
toréow $wiadczy¢ moze i taki fakt: na stronie 42 za-
mieszczono schemat 2.1. Model procesu zarzadzania
konkurencyjnoScia przedsiebiorstwa, przeniesiony
zyweem z ksigzki Stankiewicza (s. 72), pod ktérym
widnieje w oryginale ,,Zrédto: Opracowanie wlasne”.
Plagiatorzy opatrzyli tenze schemat dopisem ,,Zrédlo:
M.E. Porter Competitive Strategy. Techniques for
Analyzing Industries and Competitiors, The Free
Press, New York 1980, s. 76”.

Dodatkowo zadziwiajaca rzecza jest fakt, ze pla-
giat mial recenzenta. Na odwrocie strony tytuto-
wej zamieszczono jego nazwisko i stopien naukowy.
Jest to dr hab. Janusz Kostecki. W zaistnialej sytu-
acji jest osobg wsp6lwinna, ktora nie wykazala sie ele-
mentarng znajomos$cig rodzimych, fundamentalnych
publikacji z zakresu konkurencyjnosSci przedsigbior-
stwa ani znajomos$cig zawartoSci ,,tego dzieta”, umoz-
liwiajac jego wydanie.

I wreszcie sprawa ostatnia. Publikacja ta bylaby
jak najgorsza wizytowka kazdego wydawcy. W tym
przypadku jest nim Akademia Obrony Narodowe;j.
W spisie publikagcji tej oficyny wydawniczej, zamiesz-
czonej na koncu plagiatu znajdujemy trzy inne pozy-
cje T. Kochanskiego i dwie pozycje T. Kochanskiego i
S.T. Kurka. By¢ moze byloby rowniez wskazane spraw-
dzi¢ ich zawarto$¢ z punktu widzenia autentycznosci
tekstow?

prof. zw. dr hab. Jan Gtuchowski
Katedra Zarzadzania Finansami
Uniwersytet Mikolaja Kopernika
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Right Channels, ,,The McKin-
sey Quarterly”, nr 4/2004

Joseph Myers i Andrew

Pickersgill kierujg biurem

McKinsey w Atlancie, Evan

Van Metre jest szefem biura

MecKinsey w San Francisco.

E tow do nowych kanalow
dystrybucji moze by¢ bole-

sne - tak dla samych konsumentéow,
jak i dla firmy, czy jej partneréw —
ale jest to wysilek, ktory czesto sie
oplaca. Organizagcje, cheac odpowia-
da¢ na wymagania klientéw, sg
zmuszone do wykorzystywania roz-
nych kanaléw dystrybucji. Klienci
korzystajacy z wielu kanalow wy-
daja $rednio o 20-30% wiecej niz ci
przyzwyczajeni do tylko jednego
kanatu. Ponadto wykorzystywanie
takich sposobow docierania z pro-
duktami do odbiorcéw, jak internet
czy call centers pozwala na znaczna
redukcje kosztow.

Jednakze efektywny ,,marketing
wielokanatowy” jest duzo trudniej-
szy, niz mogloby sie wydawac na
pierwszy rzut oka. Zbyt czesto fir-
my mnozg bowiem swoje kanaty
dystrybugji tylko po to, aby w krét-
kim okresie uniknaé wzrostu kosz-
tow. Co jednak sprawdza sie dzi§,
nie musi by¢ korzystne jutro. Przy-
kladem sg chociazby banki. Wpro-
wadzenie obstugi klientéw przez
internet pozwolilo w ciggu ostatnich
15 lat zredukowaé koszty transak-
cyjne o okolo 15%. W tym samym
czasie jednak liczba klientéw ko-
rzystajacych z obslugi internetowe;j

rzyzwyczajanie konsumen-
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»The McKinsey Quarterly”

Kierowanie klientow
do nowych kanatéw dystrybuciji

podwoila sie. W rezultacie zwiek-
szyl sie calkowity koszt obstugi
klientoéw. Podobny efekt mozna za-
obserwowa¢ w liniach lotniczych.
Klienci robigc rezerwacje przez in-
ternet oszczedzaja od 10 do 15%.
Jednakze niektore linie, pamieta-
jac o fatwosci poréwnania cen mie-
dzy konkurentami, w internecie
oferujg bilety o 50-100 USD tan-
sze niz za pomocg innych kanaltéw
dystrybucji.

W rezultacie mnozenie kana-
16w dystrybucji moze doprowadzic¢
do utraty kontroli nad klientami
i do pogorszenia sie wynikow finan-
sowych. Tego rodzaju problemy nie
sg potem tatwe do rozwigzania. Nie
da sie ,,powréci¢ do przeszlosci”
i zredukowac liczbe kanat6w, bo po
prostu klienci juz sie do nich przy-
zwyczaili i stali sie bardziej wyma-
gajacy.

Aby taka kontrole utrzymadé,
organizacje musza uzywac subtel-
nych metod kierowania klientami
w procesie sprzedazy i obstugi. Po-
przez zachecanie do uzywania réz-
nych kanaléw na poszczegblnych
etapach sprzedazy, firmy moga
utrzymywaé réwnowage miedzy
zaspokajaniem potrzeb i wymagan
klientéw a zwyklym rachunkiem
ekonomicznym. Dzieki temu or-
ganizacje mogg takze: zreduko-
wac koszty, zwiekszyé¢ przychody
w przeliczeniu na jednego klienta,
czy wykorzystaé szanse spenetro-
wania niedocenianych dotad seg-
mentéw rynku. Co wiecej, $wiado-
me tworzenie ,r6znych drég doj-
Scia do rynku” moze by¢ Zrodlem
trwalej dyferencjacji, poniewaz
uniemozliwia konkurentom szybka
imitacje, a takze buduje trwate re-
lacje klientow z firmg.

Trzeba jednak pamietac, ze zle
wykorzystanie kanaléw (pytanie:
kiedy i gdzie skierowaé klientow)
moze zniweczy¢ nawet najlepsza
strategie. Aby unikngé tego ryzy-
ka organizacje musza:
® rozumieé podstawowe mechani-
zmy zwigzane z wykorzystaniem
poszczegblnych kanatéw;
® stosowac odpowiednie zachety
pozwalajgce na przesuniecie klien-
tow do odpowiednich kanatéw we
wlasciwym czasie;
® rozwija¢programy komunikacji;
® rozwijac system kontroli sprze-
dazy.

Opracowanie strategii
lient zawsze ma racje, ale
pozwalanie mu na nieskre-

. powane podazanie za wila-

snymi preferencjami zwieksza kosz-
ty firm. Dlatego tez w swoich wybo-
rach - takze tych dotyczacych ko-
rzystania z kanaléw dystrybucji —
musi mieé przewodnika. W jaki spo-
s6b zatem organizacja moze okre-
§li¢ optymalny mix kanalow: kiedy
zakonczy¢ sprzedaz bezposrednig
i wycofac z rynku akwizytorow; kie-
dy ma sens obsluga klientow przez
internet; jakiego rodzaju ustugi wy-
magaja bezposredniego (ale kosz-
townego) kontaktu sprzedawca —
klient, a w jakich sprawdza sie tani
system call center?

Technika i sztuka tworzenia
architektury dystrybucji

Wiele organizacji ma wiedze na
temat réznych kanaléw dystrybu-
cji. Bardzo niewiele jednak zna
koszt obstugi klienta dla poszcze-
gblnych kanaléw, czy wartosc, jaka
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przynosi sprzedaz danego produk-
tu lub uslugi poprzez dany kanat.
Tymczasem architektura dystry-
bucji zalezy przede wszystkim od
umiejetnosci taczenia efektywnosci
dzialania z zadowoleniem kliento6w
(patrz zalacznik 11 2).
Ekonomika. Rozwijanie sieci
dystrybucji zaczyna sie od zrozu-
mienia kosztéw dostarczania po-
dobnych produktéw poprzez roz-
ne kanaly. Kluczowe okazuje sie
uwzglednienie wszystkich katego-
rii kosztow, co czesto zmienia opta-
calno§é wykorzystania danego ka-
natu. Kolejnym krokiem jest po-
réwnanie kosztow dotarcia do kon-
kretnej grupy konsumentow za
pomoca réznych kanalow oraz oce-
na jakosci obslugi, jakg one gwa-

rantujg. Przyktadem sg chociazby
operatorzy telefonii komoérkowej
w USA, ktorzy przekonali sie, ze
np. utrzymywanie wlasnych skle-
poOw ze sprzetem pomaga im pozy-
ska¢ lub utrzymacé bardzo atrakcyj-
nych klientéw i daje niewiarygodng
przewage nad konkurencja. Jest
tez rzecza oczywista, ze znaczenie
wykorzystywania poszczegdlnych
kanalow dystrybucji zmienia sie
wraz z dojrzaloécig rynku.
Jednakze ogélna analiza kosz-
tow i zyskow to dopiero pierwszy
krok. Kolejnym staje sie wlasciwa
ocena specyfiki poszczegdlnych
kanaléw dystrybucji na kazdym
etapie sprzedazy i obstugi klienta.
I tak na przyklad, firmy muszg
umie¢ odpowiedzie¢ na pytanie,

jak pracownicy wykorzystuja czas
w call center: jak informuja, jak po-
zyskuja klientow, czy tez ile czasu
zabiera im bezproduktywne mo-
wienie.

Preferencje. Jesli mySlenie
o ekonomice jest technikg budowa-
nia architektury dystrybucji, o tyle
odpowiadanie na preferencje klien-
tow jest sztukg. Konsumenci bar-
dzo czesto wolg jedne kanaly od
innych, a kombinacja niektérych
kanalow zwieksza ich lojalnosc
wobec firmy i produktéw. Badanie
preferencji i analizy statystyczne
mogg pomodc w zidentyfikowaniu
optymalnej dla organizacji kombi-
nacji kanaléw dystrybucji. I tak,
pewien dostawca przemystowy po-
réwnal koszty i zyski obstugi klien-

Zalacznik 1

Przyktad firmy X, w ktérej kombinacja kanatéw dystrybucji
(tzw. kanat-mix) odbiega od preferencji klientow

100%
80% 1
60% A
40% 1 O Inne
o, [ Detal
20% 1 O Dystrybucja
0% B Odprzedaz
(1] . . .
k-mix firmy X preferencje klientow O Sprzedaz bezposrednia
Zalacznik 2
Zmiana udziatu w rynku firmy X bedaca skutkiem niedostosowania
kanatu mix do wymagan klientéw
(w poréwnaniu do najwazniejszych konkurentéow)
100% -
80% -
60%
40% - I Firma X
O Konkurent C
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tow dokonujacych duzych zaku-
poéw, za to niezbyt czesto, i tych
ktorzy kupuja regularnie, ale wy-
daja mniejsze sumy. Okazalo sie,
ze firma poéwieca zbyt duzo uwagi
tej drugiej grupie.

Znajac preferencje poszczegol-
nych grup klientéw mozna latwiej
odpowiedzie¢ na pytania: ktére
z nich powinny by¢ obstugiwane
w trybie sprzedazy bezpoSredniej,
w przypadku ktorych sprawdza sie
telesprzedaz, gdzie mozna zastoso-
wacé internet. Badania pokazuja, ze
wlasciwe dostosowanie kanatéw do
wymagan konsumentéw pozwala na
zwiekszenie zyskéw o okolo 15%.

Zachety

Kierowanie klientéw do odpo-
wiednich kanalow dystrybucji opie-
ra sie na zasadzie kija i marchewki.
Marchewka jest zwykle co$, co ma
duza warto§é dla klienta (rabaty,
wyzsza jakos¢ obstugi) i co otrzymu-
je za kazdym razem, gdy korzysta
z konkretnego kanatu. Kijem moga
by¢ dodatkowe oplaty lub nizszy
standard oferty. Wiele linii lotni-
czych zachecajac swych klientow do
samodzielnej rejestracji na lotni-
skach wystawia maszyny, ktore po-
zwalajg na szybkie otrzymanie kar-
ty poktadowej. Z drugiej strony, ki-
jem dla klientéw jest konieczno&é
dlugiego oczekiwania w kolejce (jako
rezultat zmniejszania zatrudnienia
personelu obstugujacego), jesli chce
sie dokonywa¢ rejestracji w trady-
cyjny sposob.

Trzeba pamieta¢, ze nie tylko
klienci musza otrzymywac zachety.
Takze sprzedawcy powinni wie-
dzie¢, jakie zachowania sg szczegdl-
nie preferowane przez organizacje,
jak powinni identyfikowac i dbaé
o najwazniejszych klientéw, i wresz-
cie, jak ich wywigzywanie sie z na-
Tozonych obowiazkéw przektada sie
na place.

Zdarza sie, ze niektore polacze-
nia kanaléw moga prowokowac kon-
flikty. W takiej sytuacji podejScie
wygrana — wygrana oraz konse-
kwencja w dzialaniu pozwala wyeli-
minowaé problemy. Przyktadem
jest chociazby jeden z producentow
sprzetu gospodarstwa domowego.
Zdecydowat sie on sprzedawac swo-
je produkty w duzych centrach han-
dlowych z wyposazeniem mieszkan
(w tym z meblami, zaslonami efc.)
mimo ze potencjalnie moglo to za-

grazac¢ glownemu sprzedawcy. Za-
nim jednak podjeto te decyzje, pro-
ducent upewnit sie, ze jego produk-
ty beda wlasciwie promowane, a na-
stepnie zadbal o to, aby realia nie
odbiegaly zanadto od obietnic. Po
pierwsze, jego przedstawiciele han-
dlowi byli odpowiedzialni za serwis
posprzedazowy oraz za przeprowa-
dzanie okresowych inspekcji w cen-
trach handlowych i sprawdzanie, na
ile produkty firmy sa eksponowane.
Zaangazowanie pracownikéw bylo
szczodrze wynagradzane. Po drugie,
dal wlascicielom centréw handlo-
wych wylaczne prawa do sprzedazy
niektoérych swoich produktow, dzie-
ki czemu zwiekszyli oni swoje przy-
chody ze sprzedazy. Producent po-
dwoil za§ udzial w rynku.
OczywiScie nie zawsze daje sie
zastosowaé zachety typu wygrana
— wygrana. W takim przypadku
przedsiebiorstwa moga jedynie oce-
ni¢ ryzyko zwiazane z wykorzysta-
niem kazdego kanatu i ewentual-
nie szuka¢ dla niego realnej alter-

natywy.

Kontrola nad przejsciem
do nowych kanatow

dystrybuciji

iezaleznie od tego, jak do-
N bra jest strategia, zawsze
moze ona spali¢ na panew-
ce, jesli tylko klienci uznaja, ze po-
ziom obstugi sie obniza lub gdy po-
jawig sie problemy z partnerami lub
pracownikami. Gwarancjg sukcesu
jest zatem odpowiednie zarzadzanie
procesem przechodzenia klientéw
do nowych kanaléw dystrybucji:
wybranie odpowiedniego czasu, za-
pewnienie poczucia bezpieczenstwa
przy przeprowadzaniu zmian i roz-
wijanie komunikacji.

Wlasciwy czas

Najlatwiej jest otworzyc¢ nowy
kanal dystrybucji, jesli oferta jest
mocna, popyt duzy, a przedsiebior-
stwa konkurencyjne w stanie schyl-
ku. W takim przypadku nie ma pra-
wie ryzyka utraty klientow (nieza-
dowolonych ze zmian), czy szybkiej
odpowiedzi ze strony konkurencji.
Kazda inna sytuacja niesie ze soba
ryzyko porazki lub chociazby pono-
szenia wiekszych kosztow (zwigza-
nych z czasem koniecznym na wy-
promowanie nowego kanalu dys-
trybucji).
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Poczucie bezpieczenstwa

Problem poczucia bezpieczen-
stwa dotyczy:
® klientéw, ktorzy potrzebujg
czasu na oswojenie sie ze zmiana-
mi, a wiec np. okresu przejsciowe-
go, w ktérym beda mieli dostep
zaro6wno do nowego, jak i do stare-
go kanatu;
® dystrybutoréw i innych part-
nerow organizacji, ktorzy moga
sie bac¢ utraty dotychczasowych zy-
skéw i ktorych firma powinna na-
gradzac¢ za dokonywanie zmian
zgodnie z jej zamierzeniami;
® samej organizacji, ktora po-
trzebuje czasu na dokonanie zmian,
czy wypracowanie nowych sposobow
rozwigzywania problemow.

Komunikacja

Klienci i pracownicy szybciej
przekonujg sie do nowych kanalow
dystrybucji, jesli organizacja dba
o wyeksponowanie zalet nowych
rozwigzan i szybko identyfikuje
zwolennik6w zmian. Ci ostatni sg
potem wykorzystywani jako kre-
atorzy opinii i promujg nowe ka-
naly dystrybugcji. I tak, Delta Air
Lines poparta swoje zmiany silng
kampanig reklamowa w lokalnych
mediach, kreujac w ten sposob sil-
ne lobby na rzecz samodzielnej re-
jestracji na lotniskach. Dzieki temu
wladze lotnisk wielu miast szybciej
zgodzily sie na ustawienie maszyn
wydajacych karty pokladowe.

Wewnetrzna komunikacja w or-
ganizacji jest rownie wazna. Migra-
¢ja klientéw w strone innych ka-
naléw dystrybucji wymaga od pra-
cownikéw nowych umiejetnosci,
zmiany rél, a od firmy — dostoso-
wania systemu wynagrodzen do
nowych celow.

O ile jednak klienci zawsze chcg
mie¢ dostep do jak najwiekszej licz-
by kanaléw dystrybucji, o tyle orga-
nizacje nie zawsze musza sie go-
dzié¢ na rozszerzanie sieci dystrybu-
¢ji na warunkach dyktowanych
przez klientow. W znalezieniu réw-
nowagi miedzy potrzebami konsu-
mentéw a rachunkiem ekonomicz-
nym firmy pomaga opracowanie
strategii i programu zarzgdzania
calym procesem zmian.

Opr. dr Grazyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarzadzania
Szkota Glowna Handlowa
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Rzeszowski Oddzial TNOiK zorganizowal Mie-
dzynarodowa Konferencje Naukowsg Jakosé ad-
ministracji publicznej (Cedzyna, 24-26 wrzeénia
2004 rok). W umocnianiu demokratycznego panstwa
prawa problematyka jakoSci funkcjonowania aparatu
administracji publicznej zdaje sie nabieraé¢ pierwszo-
rzednego znaczenia. Organizatorzy dedykowali konfe-
rencje pamieci profesora Marcina Jetowickiego, ktore-
go dziatalno$¢ naukowa i organizacyjna wywarla spory
wplyw na §rodowisko naukowe regionu Podkarpacia.
W latach 70. petnit On funkcje prodziekana i prorekto-
ra Filii Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej w Rze-
szowie, pelnit réwniez funkcje prezesa Zarzadu Towa-
rzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa w Rze-
szowie w istotny sposob wplywajac na jego rozwdj. Pro-
fesor Marcin Jetowicki byl inicjatorem wielu przedsie-
wziec organizacyjnych i naukowych zwigzanych z ba-
daniami administracji publicznej. Cechg charaktery-
styczna Jego dorobku byly analizy zwiazkéw miedzy
normatywnymi aspektami administracji a organizacyj-
nymi determinantami jej sprawnosci.

57 referatow z niemal wszystkich oSrodkéw uni-
wersyteckich kraju, w tym 10 zagranicznych: ze Sto-
wacji, Ukrainy, Wloch, Niemiec, Szwajcarii i Chin zo-
stalo zebranych w publikacji dedykowanej pamieci
prof. Jetowickiego Jakos¢ administracji publicznej.

Pierwsza czes§é obrad obejmowala zagadnienia
metodologiczne. Prof. Jan Szreniawski — przewodni-
czacy obrad — wskazal na wieloaspektowy i zlozony
charakter reorganizacji i zmian w administracji pu-
blicznej akcentujac potrzebe wzbogacania metodolo-
gii badawczej, uwzgledniania w badaniach administra-
cji publicznej teorii organizacji i zarzadzania i poza-
prawnych dyscyplin w ksztalceniu prawniczym. Prof.
Jan Liukasiewicz zwr6cil uwage na znaczenie prakse-
ologicznej kategorii sprawnosci w badaniach proble-
matyki jako$ci administracji publicznej, ktorej nie
sposéb rozwazaé pomijajac wiedze pozaprawng. Zagad-
nienie jakosci staje sie impulsem rozwoju metodolo-
gii nauk prawnych i nowych kierunkéw nauki admi-
nistracji. Prof. Adam Blas, podejmujac problematyke
jakoéci dziatan organéw administracji publicznej w de-
mokratycznym panstwie prawa, zwracal uwage na
fakt, ze zjawisko jako§ci administracji publicznej lezy
poza tradycyjna sfera pojeciowg nauki administracji,
a wszystkie podstawowe oceny administracji publicz-
nej zawarte sg w powszechnie obowigzujgcym prawie.
Zjawisko jako$ci musi korespondowac z prawnymi re-
gulacjami, nie moze by¢ im przeciwstawiane, gdyz by-
oby to bliskie manipulacjom, natomiast prawo dobrej
jakosci stanowione wedlug jasnych regut legislacji nie-
sie pewno$¢ sytuacji obywatela, stabilno$¢ w realizo-
waniu praw obywatelskich i w korzystaniu z wolno-
§ci. Piotr Szreniawski zwrodcil uwage na potrzebe
uwzgledniania w badaniach nad jako§cig administra-
¢ji publicznej czynnika czasu, jego znaczenia w dzia-
faniach administracji w réznych horyzontach, w eli-
minowaniu zbednych elementéw procedur, wreszcie
wskazal na réznorodnoéé funkgcji czasu.

Druga cze$c¢ obrad dotyczyla zagadnien przemian
i funkcji administracji publicznej. Prof. Bogdan Dol-
nicki podjal problematyke nadzoru nad samorzadem
terytorialnym, w tym glownie skutkéow prawnych za-
rzadzenia zastepczego wydanego przez wojewode.
Prawne gwarancje samodzielno$ci dzialan jednostek
samorzadu terytorialnego i do§wiadczenia praktyki
sklaniajg do ograniczenia swobody interpretacji skut-
kow prawnych. Prof. Jacek Jagielski swoje wystapie-
nie po$wiecil kontroli jako czynnikowi jakoSci admi-
nistracji publicznej. Wskazujac na wieloaspektowy
charakter zjawiska jako§ci administracji publicznej,
ustalajac jego zakresy pojeciowe, klasyfikowat i cha-
rakteryzowal réznorodne aspekty kontroli w kon-
tekscie jako$ci podkreslajac, ze poza kontrola jest
znacznie wiecej determinantéw dobrej administracji.
Dr Marek Stefaniuk poswiecit swoj referat funkcjom
administracji publicznej w ujeciach doktrynalnych.
Wspblczesnie funkeje administracji publicznej sg de-
terminowane tak przez normy prawne, jak i przez
dyrektywy wiedzy o organizacji i zarzadzaniu, a usta-
lenia nauk prawnych i nauk o zarzadzaniu wykazuja
podobienstwa. Badania funkcji prowadza miedzy in-
nymi do poprawy sprawnos$ci administracji, wplywa-
jac pozytywnie na jako§¢. Dr Janusz Niczyponuk za-
prezentowal doSwiadczenia niemieckie w zakresie de-
koncentracji administracji publicznej, zwracajac uwa-
ge na jej specyficzny kontekst organizacyjny — kon-
tekst strukturalny, zwigzki dekoncentracji z decen-
tralizacjg — 1 wskazujac na liczne konsekwencje prak-
tyczne ustalen nauki w tym zakresie. Dr Andrzej Pa-
kuta zwrécil uwage na dylematy teoretyczne i prak-
tyczne problematyki pozycji ustrojowej centralnych or-
ganéw administracji rzadowej w Polsce. Brak usta-
wowo uregulowanych wymagan kwalifikacyjnych, ge-
neralnego nakazu apolitycznosci i zakazu przynalez-
nosci do partii politycznych, sktania do ogélnego okre-
§lenia charakteru statusu ustrojowego centralnych
organ6éw administracji rzgdowej jako mieszanego —
pomiedzy politycznym a zawodowo-urzedowym.

W trzeciej czesci poswieconej europejskim warto-
§ciom prof. Zygmunt Niewiadomski skupil swoje wy-
stapienie na problematyce zwigzkow miedzy Kodek-
sem Dobrej Administracji a polskg procedurg admini-
stracyjna. Charakteryzujac zasady ogélne zatatwiania
spraw przed organami i instytucjami wspélnot zwro-
cit miedzy innymi uwage na potrzebe rozszerzenia
regulacji proceduralnych w innych niz orzecznicze
formach. Tradycje i dorobek, a takze aktualny stan
doktryny i regulacje administracyjnego prawa proce-
sowego dajg szanse wzglednie latwych zmian i uzu-
pelnien w tym zakresie. Dr Jan Jezewski poSwiecajac
swoj referat prefektowi departamentu wskazat na mo-
narchiczne korzenie tej republikanskiej instytucji do-
skonale wkomponowanej w system wspoélczesnego de-
mokratycznego panstwa prawa w wersji francuskiej.
Historia do§wiadczen, reform i poszukiwan w rézno-
rodnych przeciez warunkach ideologicznych, ustrojo-
wych i cywilizacyjnych pozwolita wykreowa¢ instytu-



cje prefekta, ktora pelni szczegélny rodzaj czynnika
stabilizacji administracji publicznej. Prof. Michal Ga-
spar ze Stowacji podkreslit mozliwosci syntetycznych
badan administracji publicznej w ramach tzw. teorii
czterech doktryn zlozonej z doktryny teoretycznej,
normatywnej, prawoznawczej i administracyjnej i do-
skonalenia na podstawie tej wiedzy proceséw admini-
strowania. Dr Raphael Baer ze Szwajcarii zwrocil
uwage na mozliwosci analogii miedzy réznorodnoscig
kulturowa Szwajcarii a réznorodnosScia krajow Unii
i postrzegania Szwajcarii jako modelu dla zjednoczo-
nej Europy. Prof. Jan Pruszynski scharakteryzowal
koncepcje odpowiedzialnosci politycznej Profesora
Marcina Jetowickiego zaprezentowana po raz pierw-
szy w 1975 roku na Miedzynarodowej Konferencji Eu-
ropejskiej Grupy Administracji Publicznej. Mimo od-
leglego juz czasu i zupelnie innych warunkow ideolo-
gicznych i ustrojowych koncepcja odpowiedzialnosci
publicznej silnie koresponduje z zalozeniami Kodek-
su Etyki Stuzby Cywilnej i wspb6lczesnymi standarda-
mi wymogéw moralnych kadr administracji publicz-
nej. Prof. Jan Pruszynski zaprezentowal w imieniu
nieobecnego prof. Kazimierza Rajchela podstawowe
zalozenia Jego wystapienia dotyczace wspoélczesnych
wymogoéw kadrowych administracji publicznej. Dr Jan
Caban w swoim referacie zaprezentowatl tezy istotne
dla jako&ci administracji publicznej. Dr Juliusz Sta-
nistaw Swiecki w imieniu wlasnym i wspétautorki
dr Krystyny Swieckiej oméwit kwestie dostepu spote-
czenstwa do informacji w kontekscie regulacji ustawy
z 6 wrzesnia 2001 roku o dostepie do informacji pu-
blicznej, wskazujac na zalety i mankamenty poszcze-
gblnych unormowan.

W dyskusji podkre§lano znaczenie nowych wyzwan,
jakie niesie zjawisko spolecznej presji na podnoszenie
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jakoéci administracji publicznej. Zwracano miedzy
innymi uwage na kwestie patologii administracji (prof.
Jan Pruszynski, prof. Bronistaw Jastrzebski), aspek-
ty etyczne w podnoszeniu jakoéci (dr Tadeusz Gar-
dziel), partycypacji spolecznej w administrowaniu
(prof. Janusz Stugocki), jako$ciowych kryteriéw ocen
administracji (Sebastian Bentkowski).

Podsumowujac konferencje prof. Jan Lukasiewicz
podkreslil szczegdélng aktualno$é badan zwigzkow
miedzy normatywnymi i organizacyjnymi aspektami
administracji publicznej, tak bliskich zainteresowa-
niom badawczym profesora Marcina Jelowickiego.
Stwierdzil zasadnosc¢ tego typu przedsiewzie¢ nauko-
wych, ktorych potwierdzeniem byla miedzy innymi
wielo§¢ referatow. Tresci referatow poszczegolnych
wystapien i gloséw w dyskusji uzasadniaja potrzebe
intensyfikacji badan administracji publicznej w plasz-
czyznach wypracowanych przez nauke administracji
i stajg sie dla tej dyscypliny impulsem jej rozwoju. Mie-
dzynarodowa Konferencja Naukowa Jakos¢ admini-
stracji publicznej bylta druga tego rodzaju konferencja
w ostatnich latach specjalizujgcg rzeszowski Oddziat
Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa
w badaniach zwigzkow miedzy Swiatem prawa i §wia-
tem organizacji, miedzy normatywnymi i prakseolo-
gicznymi aspektami administracji publicznej. Rowno-
cze$nie tego typu przedsiewziecie pozwala konsolido-
wac prawnicze srodowiska naukowe wokot problema-
tyki z zakresu nauk o zarzgdzaniu i tym samym po-
szerza¢ formule merytorycznego zakresu dziatania
Towarzystwa.

prof. Jan Lukastewicz
prezes Oddzialu TNOiK w Rzeszowie

KRONIKA TNOiK

15-17 marca 2005 roku odbedzie sie w Czestocho-
wie piata jubileuszowa konferencja z cyklu Multime-
dia w zarzqdzaniu. Celem tegorocznej, zatytultowa-
nej Multimedia w biznesie i edukacji, organizowanej
przez Katedre Informatycznych Systeméw Zarzadza-
nia Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czestochow-
skiej, jest prezentacja szeroko pojetych technik i tech-
nologii multimedialnych usprawniajacych prowadze-
nie zaréwno dzialan gospodarczych, jak i procesu na-
uczania.

Na konferencji prowadzone bedg dwa nurty pre-
zentacji osiggnie¢: naukowo-edukacyjny i komercyjny.

Nurt naukowy obejmuje siedem sesji tematycz-
nych:
multimedia w zarzadzaniu przedsiebiorstwem,
multimedia w telekomunikacji,
gospodarka elektroniczna,
prognozowanie i symulacje,
zarzadzanie wiedza,

® multimedia w ksztalceniu,
® multimedialne technologie informacyjne.

W nurcie komercyjnym firmy prezentowaé beda
aplikacje i wdrozenia systemow multimedialnych oraz
zintegrowanych systemow informatycznych z przezna-
czeniem dla przedsiebiorstw, uczelni oraz odbiorcow
indywidualnych.

Jednym z nadrzednych zadan konferencji beda
sesje Iaczeniowe (wideokonferencje), ktére beda pro-
wadzone podczas konferencji z oSrodkami w kraju i za
granica.

Honorowy patronat nad konferencja objal prezes
Zarzadu Gléwnego TNOIK, prof. dr hab. Ryszard Bo-
rowiecki.

mgr inz. Pawet Kobis

Katedra Informatycznych Systemow Zarzadzania
Wydzial Zarzadzania

Politechnika Czestochowska
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— Korupcja - istota, zrédta, zakres i zagro-
zenia 5
— Kierunki, sposoby i narzedzia walki z ko-
rupcja 9
Mazurkiewicz Jacek, Kowal Agnieszka
— Nadprodukcja 6
Michalski Dariusz
— Krétka rozprawka o ryzyku i energii elek-
trycznej 11
Moczydlowska Joanna
— Znaczenie umiejetnosci negocjacyjnych
w zarzgdzaniu malym i érednim przed-
siebiorstwem 12
Molek-Winiarska Dorota
— Podmiotowo$¢ pracownikéw w procesach
implementacji systeméw ERP
Moroz Mirostaw
— Formy platnosci w internecie jako czyn-
nik rozwoju handlu elektronicznego 10
Niemczyk Jerzy
— Uktad outsourcingowy jako mechanizm
koordynowania dziatan 5
Nogalski Bogdan, Karpacz Jarostaw,
Wijcik-Karpacz Anna
— Partnerstwo samorzadu regionalnego
i przedsiebiorcow w rozwoju malych
i §rednich przedsiebiorstw 4
— Outsourcing jako kierunek zarzadzania
zmianami w malych przedsiebiorstwach 11
Nogalski Bogdan, Szymanski Marek
— Akcjonariusze spolek wobec wezwania do

7-8

sprzedazy akcji 9
Obl6j Krzysztof
— Strategiczne wyzwania polskich firm 1

Obt6j Tomasz
— Reputacja jako zaso6b strategiczny — ceny,
koszty transakcyjne i zaufanie w tran-
sakcjach na aukgcji internetowej Allegro 5
— Bezwzgledna a relatywna wartos$c repu-
tacji na aukcjach internetowych 6
Osbert-Pociecha Grazyna
— Dualna natura elastycznosci organizacji

ijej implikacje praktyczne 9
Palka Jakub
— Rola zaufania w organizacji wirtualnej 7-8
Pastuszak Zbigniew

— Net Readiness — wyzwanie strategiczne 5
Patora-Wysocka Zofia
— Bezpoérednie inwestycje zagraniczne
(BIZ) w Hiszpanii 6
— O teorii internacjonalizacji dzialalnoS§ci
gospodarczej przez pryzmat MSP i firm
zagranicznych 9
Pawlak Marek
— Struktury organizacyjne zarzadzania pro-
jektami 1

Wl cglad.
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Penc Jozef
— Nowe oblicze organizacji 3
Piechocki Maciej, Czajka Bartlomiej,
Hamrol Miroslaw
— Analiza dyskryminacyjna. Przeglad naj-
wazniejszych modeli
— Upadlosc¢ przedsiebiorstwa — model ana-
lizy dyskryminacyjnej 6
Pietruszka-Ortyl Anna
— Proces zarzadzania kapitalem intelektu-
alnym organizacji 6
Piotrowicz Artur
— Pojecie i istota struktury organizacyjnej 3
- Klasyczne koncepgje struktur organizacyj-
nych 11
Platonoff Alberto Lozano, Sysko-Romanczuk
Sylwia
— Wartoé¢ dodana w zarzadzaniu — préba
zdefiniowania i operacjonalizacji pojecia 9
Rozanski Jerzy
— Warunki efektywnego dziatania inwesto-
ra zagranicznego w kraju goszczacym —
teoria i praktyka 11
Rudawska Edyta, Frackiewicz Ewa
— Zarzadzanie relacjami z klientem z wy-
korzystaniem koncepcji Customer Rela-
tionship Management
Rudawska Iga
— Zarzadzanie relacjami z klientelg — préba
zmniejszenia dystansu miedzy organi-

7-8

zacjg a jej klientami 1
Sekuta Zofia
— Wynagradzanie bez dyskryminacji 9

Sikora Tadeusz, Kafel Piotr
— System zarzadzania jakoscig ISO 9001 —
poczatek drogi do TQM 3
Sobotka Anna, Czarnigowska Agata,
Jaskowski Piotr
— Zastosowanie metody critical chain sche-
duling (CCS) w przedsiewzieciach bu-
dowlanych 11
Sosinska-Wit Malgorzata, Bojar Ewa
— Ocena procesow restrukturyzacyjnych
wybranych spétek pracowniczych (I) 1
— Ocena proceséw restrukturyzacyjnych
wybranych spétek pracowniczych (IT) 3
Sowa Krzysztof
— Rola korporacji ponadnarodowych we
wspblczesnej gospodarce §wiatowej 10
Stalewski Tadeusz, Kabath Michat
— Szkolenia menedzerow
Stanczyk-Hugiet Ewa
— O istocie strategii wiedzy
Steinerowska-Streb Izabella
— Istota e-franchisingu oraz mozliwoSci jego

7-8

rozwoju w Polsce 10
Stepien Beata
— Rodzaje kulturowych wplywoéw w zinter-
nacjonalizowanym przedsiebiorstwie 10
Stolarczyk Mirostaw

— Strategie w sektorach schytkowych 7-8
Sudot Stanistaw
— Przedmiot i zakres nauk o zarzadzaniu
oraz ich miejsce wérod dziedzin i dyscy-
plin naukowych 12
Sujkowska Zofia, Zycki Artur

— Zarzadzanie funduszami strukturalnymi 4
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12

Sutkowski Lukasz
— Problem niewsp6tmiernosci koncepcji
w zarzadzaniu
— Metafory w zyciu organizacji
— Metodologia nauk o zarzadzaniu 1
Sysko-Romanczuk Sylwia, Platonoff Alberto
Lozano
— Warto§é dodana w zarzgdzaniu — préba
zdefiniowania i operacjonalizacji pojecia 9
Szwiec Pawel
— Miejsce oraz znaczenie wartosci i prak-
tyk duchowych we wspélczesnych orga-
nizacjach
Szymanska Dorota
— Zmiany organizacyjne przedsiebiorstw
produkcyjnych jako efekt globalizacji na
przykladzie Polski
Szymanski Marek, Nogalski Bogdan
— Akcjonariusze spélek wobec wezwania do
sprzedazy akcji 9
Szymanski Marek, Walentynowicz Piotr
— Procedura analizy SPACE
Szymura-Tyc Maja
— Technologie informatyczne w procesie za-
rzadzania marketingowego 3
Tabaszewska Edyta
— Organizacja tradycyjna — uczaca sie — in-
teligentna. Réznice i podobienstwa 3
Tarczynski Waldemar, Wawrzyniak Katarzyna
— Propozycja statystycznego algorytmu

SO

7-8

7-8

7-8

ustalania premii dla zarzadu sp6tki 9
Teresinski Dariusz
— Dwie szkoly 9
Wywiady:

— Po co nam zarzadzanie — rozmowa z prof.
dr. hab. BOGDANEM NOGALSKIM,
przewodniczacym Komitetu Nauk Orga-
nizacji i Zarzadzania PAN 1
— Opowieéci z Krzemowej Doliny — rozmo-
wa z prof. MARKIEM HOLYNSKIM 2
— Byli$my liderem — rozmowa z dr. BOGU-
SELAWEM GRABOWSKIM, bylym czton-
kiem Rady Polityki Pienieznej 3
— Najdtuzsza granica Europy — rozmowa z
prof. dr. hab. WIESLAWEM CZYZOWTI-
CZEM, podsekretarzem stanu w Mini-
sterstwie Finansow, szefem stuzby celnej 4
— Ikona z czekistg — rozmowa z BARTLO-
MIEJEM SIENKIEWICZEM, anality-
kiem, specjalista ds. wschodnich 5
— Jak to sie robi bedac w Unii — rozmowa
z JAROSLAWEM PIETRASEM, sekreta-
rzem Komitetu Integracji Europejskiej 6
— Euromandat - rozmowa z dr. JANUSZEM
ONYSZKIEWICZEM, wiceprzewodnicza-
cym Parlamentu Europejskiego
— Trzecia fala — rozmowa z profesorem
KRZYSZTOFEM OBLOJEM 10
— Kulturowi kapitaliéci — rozmowa z prof.
HENRYKIEM DOMANSKIM, dyrekto-
rem Instytutu Filozofii i Socjologii PAN,
kierownikiem Zakladu Badania Struktu-
ry Spolecznej i Zespolu Studiow nad Me-
todami i Technikami Badan Socjologicz-
nych 11
— Oddalajacy sie kontynent — rozmowa
z ambasadorem HENRYKIEM SZLAJFE-
REM, dyrektorem Departamentu Amery-
ki w Ministerstwie Spraw Zagranicznych 12

7-8
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Urbanek Grzegorz
— Strategia optymalizacji relacji z klientem 4
— Kapital intelektualny w procesie tworze-
nia wartosci 12
Walentynowicz Piotr, Szymanski Marek
— Procedura analizy SPACE
Waniak-Michalak Halina
— Stymulowanie dzialalnoéci inwestycyjnej
malych i érednich przedsiebiorstw po-
przez rozwéj funduszy pozyczkowych 12
Wawrzyniak Katarzyna, Tarczynski Waldemar
— Propozycja statystycznego algorytmu
ustalania premii dla zarzadu sp6tki 9
Wiéniewska Joanna
— Wplyw wielkoSci sieci dystrybucp na prze-
bieg proceséw dyfuzji innowacji w banku
komercyjnym 9
Wiéniewski Tomasz
— Wykorzystanie Sredniowazonego kosztu
kapitalu w ocenie efektywnosci inwesty-
gji 2
— Inwestycje kapitatowe z opcjami wyklu-
czajacymi sie
Wolniak Radostaw, Krzemien Eugeniusz
— Tworzenie komputerowego oprogramo-
wania wspomagajacego zarzadzanie — ana-
liza stosowanych koncepcji 4
Wolowiec Tomasz
— Ulgi uznaniowe forma pomocy publicznej
dla przedsiebiorstw
Wojcik-Karpacz Anna, Karpacz Jarostaw,
Nogalski Bogdan
— Partnerstwo samorzgadu regionalnego
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30
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54

38

35

i przedsiebiorcow w rozwoju malych
i Srednich przedsiebiorstw 4
— Outsourcing jako kierunek zarzagdzania
zmianami w malych przedsiebiorstwach 11 12
Wszendybyt Ewa, Borkowski Stanistaw
— Jako§¢ ustug hotelarskich w aspekcie
techniki zdarzen krytycznych (Critical
Incident Technique)
Wyrwinski Jan, Leja Krzysztof
— Mozliwoéci wdrozenia strategicznej kar-
ty wynik6w w Instytucie Oceanologii Pol-
skiej Akademii Nauk w Sopocie
Zajac Czestaw
- Komunikacja wewnatrzorganizacyjna
w procesie zmiany wlasciciela przedsie-
biorstwa — wyniki badan
Zalega Krzysztof
— Wynagradzanie oparte na wtasnosci jako
element tadu korporacyjnego — w poszu-
kiwaniu optimum 2
Zalewski Romuald I., Borucki Michat
— Ocena satysfakgcji klienta z ustug dorad-
czych (II). Zastosowanie metody SER-
VQUAL 1
Zimniewicz Natalia
— Polityka rachunkowoéci w zarzgdzaniu
. przedsiebiorstwem
Zemigala Marcin
— Kryteria kreowania wyzszej jako$ci
w przedsiebiorstwie 1
Zycki Artur, Sujkowska Zofia
— Zarzadzanie funduszami strukturalnymi 4 13
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Spis tresci 2004

Nr1
Ryzyko inwestycji na rynkach rozwijajacych
sie
- ,,The McKinsey Quarterly” — opr. Grazyna
Aniszewska
Nr 2

Siedem epok w zyciu przywédcy
- ,,Harvard Business Review” — opr. Grazyna
Aniszewska

Nr 3
Toksyczni podwladni
- ,Harvard Business Review” — opr. Grazyna
Aniszewska

Nr 4
Zarzadzanie organizacjami nie nastawiony-
mi na zysk
- ,,The McKinsey Quarterly” — opr. Grazyna
Aniszewska

Nr 5
Sila wydajnosci
— ,,The McKinsey Quarterly” — opr. Grazyna
Aniszewska

str.

43

42

42

42

42

str.
Nr 6
Lepsze zarzady
- ,,Harvard Business Review” — opr. Grazyna
Aniszewska 45
Nr 7-8
Opowiadanie historii
- ,Harvard Business Review” — opr. Grazyna
Aniszewska 70
Nr9
Proces dostosowania menedzeréw do nowe-
go srodowiska za granica
— ,Journal of International Business Studies”
- opr. Grazyna Aniszewska 45
Nr 11
Eksperci na zawolanie
- ,Harvard Business Review” — opr. Grazyna
Aniszewska 46
Nr 12
Kierowanie klientow do nowych kanalow
dystrybucji
— ,,The McKinsey Quarterly” — opr. Grazyna

Aniszewska 40



