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CZY PAMIETAJA PANSTWO
O PRENUMERACIE
+PRZEGLADU ORGANIZACJI”

Prenumerata w redakcji

Zamoéwienia przyjmujemy w dowolnym
terminie na dowolny okres, przy czym pre-
numerate automatycznie przediuzamy.

Aby zamo6wi¢ prenumerate ,,Przegladu”,
wystarczy uiSci¢é odpowiednig oplate na
konto: Redakcja ,,Przegladu Organizacji”,
Bank Millennium SA, IV O/Warszawa nr
851160 2202 0000 0000 5515 9488.

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

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

Cena prenumeraty na 2006 r.:

— kwartalna - 57 zl,
— polroczna — 114 z1,
— caloroczna — 228 zl.

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

Oplaty pocztowe wliczone sg zaréwno
w cene prenumeraty krajowej, jak i zagra-
niczne;j.

Prenumerata w ,,RUCH” SA

Prenumerata krajowa:

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

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

i sposobie zamawiania udziela ,,RUCH” SA

0Oddziat Krajowej Dystrybucji Prasy, 01-248

Warszawa, ul. Jana Kazimierza 31/33, War-

szawa; telefony (022) 5328-816, (022) 5328-

819, (022) 5328-731; infolinia 0-800-1200-

29, wplaty na konto w banku PEKAO SA

IV O/Warszawa,

Nr 68124010531111000004430494
lub kasa Oddzialu.
Dokonujagc wplaty za prenumerate

w Banku czy tez w Urzedzie Pocztowym

nalezy podac: nazwe naszej firmy, nazwe

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

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

Prenumerata oplacana w dewizach
przez odbiorce z zagranicy:
przelewem na nasze konto w banku
w USD - PEKAO SA IV O/W-wa

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

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

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

Informujemy, ze klienci ptacacy z za-
granicy mogg tez dokonaé¢ wplaty na pre-
numerate kartami kredytowymi VISA

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

B czarno-biata:
1 strona — 2000 zt

B kolorowa:
1 strona — 3000 zt

IV STRONA OKLADKI
B tylko kolorowa — 3500 z1

SPONSOROWANA I STRONA
OKLADKI - 4000 zt

B tylko czarno-bialy:
1/3 kolumny - 600 zt
1/2 kolumny - 900 zt
1 kolumna — 1800 z}

Koszty opracowania graficznego
ponosi zleceniodawca.

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

Dla statych klientéw korzystne bo-
nifikaty.
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Ucz sie I pracuj

Rozmowa z prof. MARKIEM GORA ze Szkoty Gtownej Handlowej

Ile kosztuje dzi$§ w Polsce stworzenie miejsca pracy?

Nie ma jednej ceny miejsca pracy, a liczenie Srednich
ma w tym przypadku niewiele sensu. To moze by¢ nawet
kilkaset tysigcy dolaréw, kiedy mamy do czynienia z fa-
bryka wykorzystujaca jakie§ ultranowoczesne technologie,
albo tez moze nic nie kosztowac, kiedy kto§ wpadnie na
pomyst, zeby od jutra robic co§, za co inni beda chcieli mu
zaplaci¢. Z ekonomicznego punktu widzenia miejsca pra-
cy powstaja, a nie sa tworzone. Warto unika¢ mieszania
poje¢ ekonomicznych z organizacyjnymi, poniewaz to za-
mazuje istote problemu.

Warunkiem powstania miejsca pracy jest to, zeby
wszystkie zwiazane z tym wydatki (pfaca, podatki, ubez-
pieczenia, koszt kapitatu i technologii, energia itd.) byly
mniejsze niz rynkowa warto$¢ produktéw wytwarzanych
przez czlowieka zajmujacego dane miejsce pracy. Jesli te
dwie wartoSci zbytnio zblizaja si¢ do siebie, wowczas zna-
czaca role zaczynaja odgrywac inne czynniki, takie jak mi-
trega administracyjna w ogole, a w szczegdlnosci proce-
dury zwiagzane z zatrudnieniem i ewentualnym zwolnie-
niem pracownika.

Co powinno, a co moze zrobi¢ panstwo, zeby ograni-
czy¢ bezrobocie?

Panstwo niewiele moze zrobi¢ dobrego, a od lat robi
bardzo wiele zlego. Dotyczy to Polski, ale nie tylko. Cho-
roba ma szerszy zasieg (dotyczy prawie catej UE); w Pol-
sce po prostu obserwujemy jej bardziej ostry przebieg.
Problemem sg nieefektywne instytucje regulujace funkcjo-
nowanie rynkdw pracy, jak rOwniez bardzo duze rozmiary
klina podatkowego. Oba czynniki oddzialujg na rynek pracy
w sposob, ktory w czesci jest sprzeczny z naszym intuicyj-
nym mysleniem. Na przyktad regulacje utrudniajace i pod-
razajace zwalnianie z pracy powoduja, ze mniej powstaje
nowych miejsc pracy. Oczywiscie, ochrona zatrudnienia jest
rzecza wazng — rzecz jednak w tym, by dostrzec, ze jest to
czeSciowo sprzeczne z tworzeniem nowych miejsc pracy.
Z kolei podatki kojarzy si¢ jedynie z tym, co ,,widzimy”,
czyli z PIT-em, podczas gdy jest to jedynie bardzo mata
cze¢$¢ naszego obcigzenia podatkowego (ponizej 10%
wszystkich obcigzen). Rzad obciaza spofeczefistwo kosz-
tami swoich wydatkdw, co wprost, badZ nie wprost obcia-
Za miejsca pracy, a wiec szkodzi zatrudnieniu.

Politycy od zawsze wymieniaja walke z bezrobociem jako
absolutny priorytet i z takim samym uporem podwyzszaja
podatki. Nic nie wskazuje na to, zeby w przyszltoSci czekata
nas istotna zmiana w tej materii (chyba ze na gorsze).

Bezposrednia walka panistwa z bezrobociem jest raczej
skazana na porazke. Celem powinien by¢ rozwdj. A do tego
potrzeba — oprdcz obnizenia klina podatkowego — jasnych
i prostych przepisdw, sprawnej administracji, sadownictwa
iinfrastruktury. To sa fundamentalne obowiazki pafistwa.
Jedli panstwo sie z nich nie bedzie wywiazywac, to bezro-

Fot. Piotr Molski

bocie bedzie utrzymywac si¢ na obecnym, catkowicie nie-
akceptowalnym poziomie.

Obnizenie podatkéw nie jest mozliwe bez obnizenia
wydatkow rzadu. I tu si¢ od razu zaczyna lament, Ze juz
nie ma komu zabra¢, ze jest tyle waznych i zywotnych po-
trzeb. To wszystko prawda, ale lamentujacy nie chca stu-
chac tego, co si¢ do nich méwi w nast¢pnym zdaniu: pan-
stwo nie moze nikomu daé niczego, czego uprzednio nie
zabrato komus$ innemu — czesto placacym jest ten sam, kto
potem co$ dostaje. Kazda zlotowka wydatkdéw budzetu
zostala uprzednio wyjeta z czyjej$ kieszeni. W praktyce
wyjeto wiecej niz ztotowke, bo ta operacja dos¢ drogo kosz-
tuje. Wydawanie pieni¢dzy za poSrednictwem budzetu —
to zdecydowanie lepsze okreslenie, poniewaz ptaci po pro-
stu spoleczenstwo, a budzet jest jedynie poSrednikiem —
moze mie¢ gleboki sens, ale nie zawsze tak si¢ dzieje. Po-
nadto sens wydawania za poSrednictwem budzetu maleje
wraz ze skala tego procesu. Czym innym jest bowiem ,,prze-
pompowywanie” przez budzet powiedzmy 20% PKB,
a czym innym, gdy jest to ponad 40% PKB.

Osobnym zagadnieniem sa regulacje dotyczace rynku
pracy. Skala ich restrykcyjnosci lokuje Polske w ,,Srodku
peletonu” panstw rozwinietych. Innymi stowy polski ry-
nek pracy na tle innych krajow nie jest szczeg6lnie nieela-
styczny. To dobrze, ale zdecydowanie zbyt malo, jesli wziac
pod uwage wyzwanie, jakie przed nami stoi. Jest nim znacz-
nie wyzszy niz w innych krajach UE przyrost podazy pra-
cy. To wielka szansa dla Polski, ale nie wykorzystujemy
jej. Przeciwnie, istniejace, nieefektywne regulacje powo-
duja, ze ta szansa przeksztalca si¢ w problem. Drzwi na
rynek pracy sa zatrza$niete. Kodeks pracy to jedynie naj-
bardziej znana, ale nie najwazniejsza czg¢$¢ systemu regu-
lacji, ktory paralizuje rynek pracy.

W innych krajach, ktore nie maja tak znacznego przy-
rostu podazy pracy, podobnie nienowoczesne i nieefek-
tywne rozwigzania regulujace funkcjonowanie rynku pra-
cy s3 mniej szkodliwe. My mamy przed soba wicksze wy-
zwanie — czyli takze szanse¢; musimy wiec mie¢ regulacje
nie tak samo nieefektywne, jak w innych krajach, tylko naj-



efektywniejsze z mozliwych. Inne cele, nawet bardzo waz-
ne, s3 drugorzedne wobec tworzenia warunkow sprzyjaja-
cych zatrudnianiu 0s6b nowo wchodzacych na rynek pra-
cy i bezrobotnych.

Czy panstwo nie powinno wystepowaé jako arbiter
w sporze miedzy bezrobotnymi i reszta spoleczenstwa,
ktora nie zgadza sie na ponoszenie kosztow obnizenia
bezrobocia?

Rola rzadu w negocjacjach dotyczacych spraw zwigza-
nych z rynkiem pracy nie jest wlaSciwie rozumiana. Przyjeto
sie uwazac, ze na rynku pracy sa dwie strony: pracodawcy
i pracownicy, ktorych interesy sa sprzeczne, a rzad stara si¢
czasem jako$ migdzy nimi negocjowac, stajac troche po jed-
nej, troche po drugiej stronie. Tymczasem sytuacja wyglada
zupelnie inaczej. Prawdziwa sprzeczno$¢ interesow wyste-
puje miedzy pracownikami i pracodawcami z jednej strony
oraz bezrobotnymi z drugiej. Ci pierwsi jako$ si¢ zawsze
dogadaja — czesto kosztem bezrobotnych, ktorzy praktycz-
nie nie majg mozliwosci obrony swych intereséw. Nic tu oczy-
wiScie nie pomoze tworzenie jakiej$ sztucznej ,,reprezenta-
cji bezrobotnych”. Obrona ich intereséw jest rola rzadu.
Tylko on ma bowiem silg, ktéra moze réwnowazy¢ interesy
stron. Dotyczy to zreszta wielu sytuacji, w ktorych rola rza-
du powinno by¢ reprezentowanie interesOw najsiabszych.
Tyle ze nie powinno to by¢ rozdawanie zasitkow (ktdrych
finansowanie i tak spadloby na spoleczenstwo), lecz umoz-
liwienie tym grupom — tu bezrobotnym — bycia faktycznym
partnerem dialogu spofecznego.

Zaden z dotychczasowych rzadéw nie umial wlasciwie
wypelnié takiej roli. ObserwowaliSmy raczej dryfowanie mie-
dzy zwigzkami zawodowymi i pracodawcami, bez precyzyj-
nego okreslenia celu podejmowanych dziatan. Tymczasem
potrzebujemy odwaznych politykoéw, ktdrzy beda umieli
podjaé trudne decyzje. Przede wszystkim ograniczenie wy-
datkow rzadu, ktore umozIliwi obnizenie obcigzenia spole-
czefistwa, a w konsekwencji powstawanie nowych miejsc
pracy. Potrzebujemy politykdw, ktorzy umozliwia otwarcie
drzwi na rynek pracy dla nowo wchodzacych — nawet gdyby
mialo to nieco utrudni¢ zycie tym, ktorzy dzi§ maja prace.
Potrzeba nam politykow, ktorzy zaryzykuja punkty w son-
dazach i beda sprzyjac tworzeniu nowych miejsc pracy za-
miast skupiac si¢ na rozdawaniu zasitkow.

Czy silna pozycja pracodawcow wynikajaca z nierow-
nowagi na rynku pracy moze by¢ skutecznie rowno-
wazona przez panstwo?

Ochrona praw pracowniczych nie jest jakims$ utopij-
nym, socjalistycznym wymyslem. To jest cze§¢ dorobku
naszej cywilizacji, i to taka czg¢$¢, z ktorej mozemy by¢ dum-
ni. Ale to nie oznacza, ze realizacja tej ochrony nie mogta-
by by¢ bardziej skuteczna i pozbawiona skutkéw ubocz-
nych, ktdre obiektywnie niszcza miejsca pracy. Dzi§ mamy
zjednej strony peina palete narzedzi w postaci rozmaitych
inspekgcji, ktore potrafig zupetnie sparalizowac funkcjono-
wanie dowolnej firmy, a z drugiej, przypadki ewidentnego
tamania praw pracowniczych. I jedno, i drugie nalezy zde-
cydowanie potepic. Ale pafistwo nie moze ,,uniewazni¢”
prawa podazy i popytu na rynku pracy, moze natomiast
i powinno tak zreformowac swoje stuzby, zeby skutecznie
przeciwdzialaly patologiom, nie powodujac przy okazji
innych, znacznie wigkszych szkdd.

przeglad

Jak duzy zasieg ma w Polsce bezrobocie o charakte-
rze cywilizacyjnym, dotyczace ludzi, ktérzy nie maja
wartoS$ciowej oferty na wspolczesnym rynku pracy?

W Polsce, i w kazdym innym kraju na $wiecie, jest pew-
na grupa ludzi, ktérzy sa obiektywnie niezatrudnialni. Czym
innym jest niezdolno$¢ do pracy osob z problemem alkoho-
lowym, a odrebne zjawisko stanowia ludzie tak dtugo pozo-
stajacy poza rynkiem pracy, ze w zasadzie nie ma juz dla
nich powrotu, bo si¢ catkowicie ,,odzwyczaili” od funkcjo-
nowania w tym srodowisku, czym innym z kolei nieumiejet-
no$¢ skutecznego dzialania w poszukiwaniu pracy. Pierw-
szym raczej potrzebna jest pomoc natury medycznej, dru-
gim wsparcie psychologiczne, trzecim skuteczne poSrednic-
two pracy, bez ktorego bezradnie czekaja na to, ze praca
»Spadnie im z nieba”. Jesli mamy do czynienia z osobami
o bardzo niskim poziomie kompetencji kulturowych, cywi-
lizacyjnych, technicznych czy spolecznych, to raczej powin-
niSmy si¢ porusza¢ w obszarze zainteresowania pomocy spo-
tecznej niz posrednictwa pracy. Podobnie jest z osobami,
ktore — z réznych powoddw — maja tak niskg produktyw-
nos¢, ze w zadnej konfiguracji nie sa w stanie na siebie zaro-
bi¢. Takim osobom takze nalezy si¢ od spoleczenstwa okre-
Slone wsparcie. Trzeba je jednak odpowiednio zorganizo-
wac oraz — co bardzo wazne — nie wciskac tego problemu na
site do przegrodki z napisem ,,bezrobocie”.

W przypadku 0s6b o niskich kwalifikacjach problemem
jest rowniez wysoko$¢ ptacy minimalnej. Nie negujac jej
roli, nalezy pamigtaé, ze w pewnych sytuacjach moze ona
by¢ zabdjcza dla zatrudnienia tej kategorii oséb. Jej pod-
noszenie, zamiast zwi¢kszenia faktycznych ptac, moze pro-
wadzi¢ do trwalego wypchniecia z rynku pracy osob, kto-
rych produktywno$¢ jest zbyt niska, by zarobily na ptace
na minimalnym poziomie. Nie jest tatwo odpowiedzie¢ na
pytanie, czy lepiej, aby te osoby dostawaly ptace nizsza,
czy tezw ogole nie pracowaly. Nie mozna jednak zamykac
oczu na to, ze takie pytanie istnieje.

Nie we wszystkich przypadkach mozna doprowadzi¢
do podniesienia produktywnosci pracownikow, jednak
zdecydowanie warto podja¢ wysilek w tym kierunku.
W ogdle najskuteczniejsza metoda przeciwdziatania bez-
robociu jest ksztalcenie spoteczefistwa. Jest to dzialanie
trudne i zmudne, ale jesli konsekwentnie realizowane, to
efekty moga by¢ wspaniate. Nie bojmy sie tego, ze ktos po
zdobyciu wyzszego wyksztalcenia nie znajdzie pracy, a kto$
inny wyjedzie do pracy (niekoniecznie zgodnej z kwalifi-
kacjami) do innego kraju. To i tak jest duzo lepsza sytu-
acjaw poréwnaniu do braku perspektyw ludzi bez wyksztat-
cenia. Fakt, ze absolwent uczelni nie moze znalez¢ odpo-
wiedniej pracy, to jednak nie jest to samo zjawisko, co nie-
mozliwos¢ znalezienia jakiejkolwiek pracy przez absolwen-
ta zawodowki. Jesli absolwent uniwersytetu wyjedzie za
granicg, to nie jest nic zlego. Dzisiejszy Swiat jest otwarty
i daje mozliwo$¢ nie tylko zarobienia, ale takze zdobycia
doswiadczef zawodowych, ktére w wigkszosci przypadkow
wczesniej czy pozniej stuzyC bedg jednak naszemu krajo-
wi. Zadne pienigdze wydane na edukacje nie sag zmarno-
wane. Mozna je oczywiScie wydawac lepiej lub gorzej i oczy-
wiscie nalezy wydawac jak najlepiej, ale oszczgdzanie na
edukacji to najgorszy mozliwy pomysl. Spoleczenstwo o wy-
sokim poziomie wyksztalcenia fatwiej da sobie rade, be-
dzie tez w stanie wykorzystac szanse, ktore pojawiaja si¢
czasem W sposob zupelnie niespodziewany. Chodzi o to,
by umie¢ z nich skorzysta¢, a nie zmarnowac ich.
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Dobrym przyktadem takiego mySlenia jest Irlandia. W la-
tach 70. ubiegtego wieku byl to kraj tkwigcy w bezwtadzie,
bez perspektyw i pomystu na rozwdj. Ale nawet wowczas
edukacja nie zostata zaniedbana. W kolejnej dekadzie Ir-
landia zostata giéwnym beneficjentem unijnej pomocy oraz
,ekonomicznym lotniskowcem” USA u wybrzezy Europy.
To by si¢ nie mogto wydarzy¢, gdyby nie bylo tam sity robo-
czej dobrze przygotowanej do pracy w nowoczesnym prze-
mysle i ustugach. Ale weze$niej trudno bylo wykazaé, ze to
bedzie inwestycja trafiona, a innych potrzeb takze bylo bez
liku. Tego typu przyktadow jest wicle, nie ma natomiast ani
jednego przypadku, zeby wyksztatcenie komukolwiek (czto-
wiekowi badz spoleczenstwu) zaszkodzilo.

W Polsce naklady na wyzsze wyksztalcenie sa bardzo
niskie — zwtaszcza jesli popatrzymy na wartosci bezwzgled-
ne (wydatkiw przeliczeniu na jednego studenta), bo w sto-
sunku do PKB to jeszcze nie jest tak Zle.

Tutaj dotykamy kolejnego niekorzystnego zjawiska.
Poza deklaracjami kolejnych rzaddw nie ma realnych dzia-
tafi czynigcych z edukacji priorytet cywilizacyjny. Drogo
w przysztoSci zaptacimy za zaniedbania w tej dziedzinie.
Do tego dochodzi niemozliwo$¢ zdecydowania, czy edu-
kacja na poziomie wyzszym jest dobrem publicznym i po-
winna by¢ przez spoteczefistwo finansowana za poSrednic-
twem podatkéw, czy tez dobrem prywatnym i powinna by¢
finansowana bezposrednio w formie czesnego. Oba wa-
rianty maja wady i zalety, oba sa w gruncie rzeczy akcepto-
walne. Rzecz w tym, Ze oba wymagaja jasnych regulacji
oraz bardzo przemy§lanego otoczenia instytucjonalnego.
Zamiast si¢ zajac stworzeniem regulacji i otoczenia (sty-
pendia efc.) poprzestajemy na dyskusji, czy edukacja ma
by¢ ,,ptatna”, czy ,,bezpltatna”, co jest pomieszaniem po-
je¢ utrudniajacym dokonanie postepu w zakresie stworze-
nia warunkdéw do trwale szybkiego podnoszenia poziomu
edukacyjnego polskiego spoleczefistwa.

Bezptatnos¢ studiéw (jak i bezptatnosé czegokolwiek
innego) jest fikcja, tylko ze politycy nie chca przyjaé tego
do wiadomoSci i od niepamigtnych czasow uporczywie
maca w glowach obywatelom. Realnym problemem do
rozwiazania jest natomiast to, jak doprowadzi¢ do sytu-
acji, w ktorej kazdy, kto chcee si¢ uczy¢ i ma do tego kwali-
fikacje intelektualne, bedzie mial taka mozliwos¢. ,,Bez-
platne” szkolnictwo wyzsze tego problemu nie rozwigzalo
inie rozwiaze; trzeba wyprobowac inne rozwiazania, takie
jak stypendia, pozyczki, granty, fundacje — dbajac jednak
nie o fasade w postaci instytucji o dumnie brzmigcych na-
zwach, tylko o efekt w postaci wiasciwie alokowanych
i madrze wydawanych pieni¢dzy. Oczywiscie z dzisiejszej
perspektywy mozna zasadnie obawiaé si¢ takiego warian-
tu, ze wprowadzenie odplatnoSci bedzie jedynym elemen-
tem, ktOry uda si¢ wprowadzi¢ w zycie, bo na reszte nie
starczy zapalu (i pienigdzy). To bytaby katastrofa. Ale prze-
ciez przyszto$¢ nie musi by¢ dokladnym odwzorowaniem
przesztoSci. Marzg o sytuacji, w ktérej mozna byloby po-
wiedzied, ze nie studiuje tylko ten, kto nie potrafi lub nie
chce studiowaé. Wybor wariantu finansowania jest tu dru-
gorzedny.

Czy roboty publiczne i inwestycje infrastrukturalne
moga wplyna¢ na trwale obnizenie bezrobocia?

To jest kolejne ztudzenie. Roboty publiczne — niekto-
rzy wciaz do nich wzdychaja — mialy sens w I potowie ubie-
glego wieku, kiedy wielkie projekty infrastrukturalne re-

alizowalo si¢ przy uzyciu ogromnych zasobéw jednorod-
nej pracy, wymagajacej niewielkich kwalifikacji — w zasa-
dzie samej tylko sity mi¢$ni. Na dodatek wszystkie pan-
stwa, ktore w ten sposOb prowadzily forsowna industriali-
zacje, ostatecznie roztadowaly wywolane tym napigcia eko-
nomiczne, wywolujac wojny. A to dlatego, ze zaangazo-
wanie pafistwa w projekty gospodarcze prowadzi na ogot
do strat. Im wigksze projekty — tym wigksze koszty, a kie-
dy ich poziom przestaje by¢ mozliwy do ukrycia, pozostaje
jedyne wyjScie — wystanie obywateli na wojne. Albo si¢ ja
wygra i zarobi na pokrycie strat, albo przegra i wtedy be-
dzie juz wszystko jedno, ale nikt na pewno nie be¢dzie roz-
liczal wladzy z lat i zasobéw zmarnowanych na realizacje
nadmiernie kosztownych projektow. Kazde przedsiewzig-
cie, ktore ma uzasadnienie ekonomiczne moze by¢ zreali-
zowane w normalny sposob. Inwestowanie w infrastruktu-
r¢ ma niewatpliwy sens dla gospodarki, ale nie ma on wie-
le wspdlnego z bezposrednim przeciwdziataniem bezrobo-
ciu. Roboty publiczne w swej archaicznej postaci nie maja
dzisiaj sensu.

Zdecydowanie sensownym dziataniem jest natomiast
aktywne poSrednictwo pracy. Niestety w Polsce ono pra-
wie nie istnieje. W literaturze uchodzi za szczeg6lnie efek-
tywna forme aktywnej polityki rynku pracy. W krajach
OECD aktywne poSrednictwo pracy stanowi typowe
i szczodrze finansowane dziatanie. W Polsce —z powodow,
ktore nie sg dla mnie jasne — nie jest ono w ogdle trakto-
wane jako aktywna polityka rynku pracy. Przy pomocy
posrednictwa nie zdziala si¢ cudéw, to jasne. Dzialania
panstwa na rynku pracy w ogdle nie moga czyni¢ cudow.
Moga natomiast poprawiaé sytuacje. Sposrod tych dziatan
aktywne poSrednictwo powinno zaja¢ w Polsce zdecydo-
wanie priorytetowe miejsce. Nalezatoby na jego finanso-
wanie przesungC Srodki, ktore z mizernym skutkiem wy-
dawane sa na roboty publiczne.

Gruntowna przebudowa sposobu funkcjonowania stuzb
zatrudnienia oraz zmiana ich priorytetéw jest pilnym za-
daniem. Jest ono na dodatek stosunkowo fatwo realizo-
walne, wigc od niego nalezaloby zaczaé. EfektywnoS$¢ in-
nych dzialafh zmierzajacych do trwalego obnizenia bezro-
bocia bedzie wyzsza, jesli wspierac je bedzie sprawne i skon-
centrowane na pomocy w znalezieniu pracy funkcjonowa-
nie urzeddw pracy, czy innych instytucji wiaczonych w po-
Srednictwo pracy.

Jak duza cze$¢ bezrobotnych woli nie pracowaé?

Problemem jest nie tylko zachowanie bezrobotnych,
ale calego spoleczefistwa. Wspdlczynnik zatrudnienia
w Polsce (ok. 52%) jest nie tylko najnizszy w Unii, ale istot-
nie odbiega in minus od reszty naszych niskich wspoiczyn-
nikéw na tle Unii. Za t¢ sytuacje tylko w czeSci mozna
obwinia¢ rynek pracy i gospodarke. W czgéci jest to wybor
polegajacy na zastapieniu dochodéw z pracy innymi for-
mami finansowania konsumpcji. Jedynie potowa Polakow
w wieku produkcyjnym finansuje cale spoteczenstwo. Jak
to jest mozliwe? W Unii pracuje $rednio ok. 64% osob,
w Stanach Zjednoczonych ponad 70%.

To bardzo trudny i niebezpieczny temat, ale nie po-
winno si¢ od niego uciekac. Zycie na garnuszku spoleczen-
stwa nie jest dostatnie, ale jest mozliwe. Jaka$ czes$¢ ludzi
wybiera takie rozwigzanie stwarzajac ogromny koszt dla
pozostalych. Czynia w ten sposob krzywde rowniez samym
sobie, uzyskujac w rezultacie nizsze dochody, niz uzyska-



liby z pracy. Kazdy moze powiedzie¢, ze nie ma dla niego
pracy, ale nie ma jej dlatego — miedzy innymi dlatego — ze
jego zatrudnienie zbyt drogo kosztuje. Zreszta gdyby na-
wet zatrudnic¢ w jaki$§ sposdb wszystkich bezrobotnych, to
osiggniety dzieki temu wspolczynnik zatrudnienia bylby
i tak nizszy niz §rednia unijna (przy ok. 10% bezrobocia).
W odniesieniu do bezrobotnych to pytanie nabiera tro-
che innego znaczenia. Zapominamy czgsto, ze kto§ jest
bezrobotny, jesli: (a) nie ma pracy; (b) jest ja w stanie pod-
jaé; (c) aktywnie jej poszukuje. Osoby, ktoére w Polsce uzna-
jemy za bezrobotne, niekoniecznie spelniaja te kryteria.
Kilka niezaleznych badan doprowadzito do oszacowania,
ze poziom bezrobocia w Polsce, jaki moze by¢ poréwny-
wany z poziomem w innych krajach, wynosi ok. 12%. To
znacznie mniej niz pokazuja oficjalne statystyki. Nie zna-
czy to, ze bezrobocie jest niskie. Przeciwnie, 12% to hor-
rendalnie wysokie bezrobocie. Jednak uswiadomienie so-
bie, ze stopa bezrobocia to raczej 12% niz 18% pozwala
nam zrozumie¢, ze do wora z napisem bezrobocie wrzu-
camy rézne problemy spoteczne, ktére nie maja z nim
zwiazku. Sa to problemy, ktore trzeba rozwigzac, ale sto-
sujac zupelnie inne metody niz w przypadku przeciwdzia-
tania bezrobociu. Gdyby udalo si¢ sprowadzi¢ rejestry do
poziomu zblizonego do faktycznego, to nie bytby to zaden
sukces w walce z bezrobociem; bytby to jednak krok umoz-
liwiajacy bardziej efektywng walke z tym zjawiskiem.

Jak Pan ocenia polityke ,,wypychania” ludzi na wcze-
$niejszg emeryture?

Dos¢ powszechnie uwaza sig, ze przejscie czlowieka
na wczesniejsza emerytur¢ oznacza ,,zwolnienie miejsca
pracy”. To jest poglad fatszywy w sposOb najoczywistszy
z mozliwych. Dobrobytu nie mozna budowac powstrzymu-
jacsig¢ od pracy i wyplacajac pieniadze tym, ktorzy tak robia.
W ten sposob obniza si¢ tylko poziom PKB niszczac przy
okazji rynek pracy. Za kazdego wczesniejszego emeryta
musza zaplaci¢ (wciaz jeszcze) pracujacy, a to oznacza, ze
ich obcigzenia rosna. Rosng wigc koszty pracy, a z ich wzro-
stem maleje liczba miejsc pracy. Ten sam cziowiek, np.
60-latek, mogliby jeszcze przez 5 lat pracowac, zarabiajac
na siebie, swoja rodzing i swoja przyszla emeryture. Za-
miast tego rezygnujemy (jako spofeczenstwo) z jego pra-
cy, a w zamian dajemy mu dochody pochodzace z pracy
innych, ktérych w tym celu musimy pozbawi¢ wiekszej niz
dotychczas czesci wartoSci ich pracy. Gotym okiem widac,
ze to jest droga donikad. Im wigcej pracownikoéw przej-
dzie na emeryture, tym trudniejsza sytuacja na rynku pra-
cy i tym wyzsze bezrobocie. Jest to trudne do intuicyjnego
zrozumienia, postuzg si¢ wigc przyktadem liczbowym (hi-
potetycznym, maksymalnie uproszczonym):

W calym spoleczenstwie mamy 10 pracujacych, z kto-
rych kazdy zarabia 100; mamy 5 emerytéw, z ktorych kaz-
dy otrzymuje 60. Aby to bylo mozliwe, warto$¢ produktu
pracy musi wynosi¢ co najmniej 130 [10x100 + 5x60
=1300; te warto$¢ musi wytworzy¢ 10 pracownikOw].

Teraz zat6zmy, ze jeden pracownik przeszedt na weze-
$niejsza emeryture. Sytuacja si¢ zmienila. Jest 9 pracuja-
cych, zarabiajacych po 100 i 6 emerytdw otrzymujacych po
60. Aby emerytury byly wyplacane, kazdy pracownik musi
wytworzy¢ produkt o wartoSci 140.

W pierwszym przypadku (bez wczesniejszej emerytu-
ry) miejsca pracy mogly powstawaé, gdy wartoS¢ ich pro-
duktu wynosita co najmniej 140. Po przejsciu 1/10 pracow-
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nikéw na wezesniejsza emeryture miejsca pracy wytwarza-
jace mniej niz 140 nie powstana. Taka sytuacja uderza
przede wszystkim w osoby wchodzace dopiero na rynek
pracy, ktorych produktywno$¢ jest nie sprawdzona oraz
osoby juz bezrobotne, ktorych produktywnos$¢ srednio jest
nizsza niz zatrudnionych.

W Polsce skala weczedniejszych emerytur jest jedna
z najwyzszych w Europie. W znacznej czgsci zostalo to spo-
wodowane stanem wojennym, po ktorym komunistyczne
wladze staraly si¢ tagodzi¢ napigcia spoleczne rozdajac
przywileje, za ktore nie musialy ptaci¢. Ptaci¢ musimy dzi-
siaj my, a najwicksza cene¢ placa wtasnie osoby o niskich
kwalifikacjach, ktére najczeSciej tracg prace na skutek
wysokiego jej kosztu spowodowanego przede wszystkim
przez koszt wczesniejszych emerytur.

Ten piekielny system wprowadzil Bismarck (nie byt
oczywiscie jego autorem, tylko zleceniodawca), ale nie zro-
bil tego w interesie ,,ludzi pracy”. Byta to cyniczna — do-
dajmy, ze skuteczna — zagrywka wyborcza zastosowana
w obliczu obawy przed wygraniem wyborow przez socjali-
stow. Nie zawsze pamietamy, ze istota systemu ,,bismarc-
kowskiego™ jest taka sama, jak w typowej piramidzie fi-
nansowe;j. Takie przedsigwzigcie jest skazane na bankruc-
two i dlatego nielegalne. Jesli prowadzi je osoba prywat-
na, to idzie do wig¢zienia. Pafistwu to nie grozi, moze ono
po prostu zwigkszy¢ koszt uczestnictwa w systemie. Kolej-
ne pokolenia ptacg za to samo coraz wigcej. Srednie dal-
sze trwanie zycia (W momencie urodzenia) wynosito wow-
czas, w I pol. XIX w., 45 lat, a wiek emerytalny ustalono
na 70 — system emerytalny miat by¢ wsparciem dla niedo-
teznych starcow, ktorzy bez tego mieliby ktopoty z przezy-
ciem. Dzif sytuacja jest bliska odwrotnoSci tej proporcji —
system emerytalny stal si¢ narzedziem alokacji dochodu
w cyklu zycia; przechodzacy na emeryture nie s3 niedo-
feznymi starcami. To jednak jest tylko cze¢$¢ problemu. ,,Pi-
ramida” moze dziata¢, dopoki powigksza si¢ jej podstawa.
Dawniej zaktadano, ze ludzie ,,zawsze beda miec¢ dzieci” —
c6z, maja, ale wielokrotnie mniej niz bytoby konieczne,
aby system mogt nadal istnie¢, a my ptacimy dziS za skutki
tej pomylki. Coraz mniejsza liczba pracownikdéw pracuje
na coraz wigksza grupe¢ beneficjentéw systemu. Piramida
odwrdcita si¢ i system ,,bismarckowski” moze wyplacac
emerytury jedynie dzigki coraz wyzszemu obcigzeniu pra-
cujacych. Przypomnijmy, ze suma wszystkich skfadek na
ubezpieczenia spoleczne jeszcze w 1981 r. wynosila jedy-
nie 15,5%. W polowie lat 90. bylo to juz 45% i tez nie
wystarczato. Ekonomii jednak nie da si¢ oszuka¢ i po pew-
nym czasie przychodzi placi¢ rachunki za zludzenia sprze-
dawane jako cudowny lek na wszelkie przypadloSci.

Na tym tle warto dostrzec i docenic, ze Polska nalezy do
bardzo waskiego, elitarnego wrecz klubu krajow, ktore pod-
jely trud odejscia od tej groznej fikcji. Reforma emerytalna
byta jedna z niewielu rzeczy, ktore w III RP udato si¢ opra-
cowacizrealizowac w sposob zdumiewajaco skuteczny. Oczy-
wiscie, jak to u nas bywa z sukcesami — zapomniano o tym
poinformowac wtasnych obywateli. Wsrod specjalistow zaj-
mujacych si¢ systemami emerytalnymi na $wiecie, polski
przykiad jest jednym z giéwnych punktéw odniesienia przy
budowaniu koncepcji reform emerytalnych w innych kra-
jach. Reform, ktére dopiero beda wprowadzane.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiriski



Utopia zarzadzania

tukasz Sutkowski

Wprowadzenie

kre§lenie ,,utopia” znalazlo sie w jezyku hu-

manistyki w XVI w. za sprawg dziela Toma-

sza Morusa. Jak pisze Jerzy Szacki, utopia
to ,,... nieustajaca podréz do kraju, ktérego nie ma,
poszukiwanie wyspy szczesliwej”V. Jest ona jednocze-
$nie idealem, mrzonkg i projektem eksperymentu
spotecznego. Jednak istota my§lenia utopijnego lezy
u podstaw funkcjonowania wszystkich wspélnot. Jest
nieodlgczna kondycji ludzkiej, dgzacej do budowy ide-
alnej spolecznosci wysublimowanej ponad utomnosci
rzeczywistych wspdlnot?. Owa doskonalta wspdlnota
odznacza¢ sie bedzie pelna stabilnoscia, trwaloScia,
sprawiedliwo$cia osiagajac swoiste status quo — ,,kon-
ca historii”®.

Co to ma wspoélnego z zarzagdzaniem? Ot6z mozna
postawi¢ teze, ze nauki o zarzadzaniu budujac swoja
tozsamo$¢ rowniez siegnely do myslenia utopijnego,
proponujacexplicite lubimplicite wizje ,lepszego §wia-
ta” i pelni poznania po wdrozeniu ideatéw naukowe-
go zarzadzania. Celem tego artykulu jest proba re-
konstrukeji owych utopii.

Modernistyczne zrédta utopii zarzadzania

topia to wiara w osiggniecie stanu idealnego,

doskonatego, ostatecznego i nieprzekraczal-

nego, w ktérym nie ma juz nic do poprawie-
nia®. Zarzadzanie wyrasta z ducha mysli moderni-
stycznej opartej na wierze w pelnie racjonalnosci
i postepu. Stad u podstaw gléwnego nurtu naukowe-
go zarzadzania tkwi nowoczesna utopia racjonalnej,
sprawiedliwej i postepowej organizacji jako zrodia
trwalego tadu spotecznego. Wdrozenie wyrafinowa-
nych idei zarzadzania jako$cia, strategig oraz kultura
organizacyjng mialoby prowadzi¢ do stanu trwalej
i dynamicznej doskonatosci. Na poziomie makro byl-
by to produktywny i stabilny wolny rynek wyposazo-
ny w mechanizmy selekcji lepszych rozwigzan. Na
poziomie mikro stan idealny bytby zréditem satysfak-
¢ji nie tylko dla zarzadzajacych, wlascicieli, ale row-
niez klientéw oraz pracownikéw i innych czlonkow
spoleczenstwa (interesariuszy). Klamra spinajaca owo
status quo na poziomie mezo jest efektywna organi-
zacja oparta na racgjonalnych i uniwersalnych zasadach
naukowego zarzgdzania. Warunkiem osiggniecia owej
doskonaloSci jest planowanie i nadzér prowadzony
przez §wiatlych i odpowiedzialnych menedzerow,

ktorych skojarzy¢ mozna z utopijnymi wladcami-
-medrcami®.

Ro6zni autorzy wskazujg na inne watki myS§lenia
utopijnego w zarzadzaniu. G. Burrell i K. Dale zauwa-
zajg, ze u podstaw tworzenia fadu organizacyjnego leza
domyslne, uwazane za oczywiste zasady: ochrony gru-
py organizacyjnej, wytyczania granic organizacji, ra-
cjonalnej i harmonijnej kontroli oraz formalizacji wzo-
réw organizowania®. P. Reedy uwaza, ze guru zarza-
dzania czesto eksploatujg motywy utopijne, odwotu-
jac sie do wizji idealnej organizacji prowadzacej do do-
skonalego tadu spotecznego”. Jako przyklad opisywa-
na jest koncepcja ,,organizacji uczacej sie” Petera Sen-
ge’a stanowigca podstawe ,,spoleczenstwa zorientowa-
nego na wiedze”®.

Chcialtbym zaproponowaé nieco inng analize uto-
pijnych watkéw w zarzadzaniu odwotujacy sie do po-
dzialu na utopie spoleczne i epistemologiczne. ,,Na-
ukowe zarzgdzanie” juz od swego zarania mialo w so-
bie elementy utopii spotecznej oraz utopii epistemo-
logicznej. W sferze spolecznej byla to wiara w zbudo-
wanie dzieki zarzgdzaniu spoleczenstwa doskonale-
go, racjonalnego i szcze§liwego. W znaczeniu episte-
mologicznym bylo to neopozytywistyczne dgzenie do
odkrycia pelni prawdy i osiggniecia pewnosci pozna-
nia organizacji i zarzadzania.

Utopia spoleczna

topia spoleczna zarzadzania opiera sie na

wierze w stworzenie lepszego ladu spolecz-

nego dzieki wdrozeniu w zycie idei nauko-
wego zarzadzania. Wielu teoretykéw i praktykéw za-
rzadzania to wizjonerzy. Tworcy naukowego zarzadza-
nia, jak chociazby Frederic Winslow Taylor czy Hen-
ry Fayol wierzyli, ze tworzona przez nich nauka jest
potrzebna ludzkos$ci. Przekonanie to jest nieobce
wspélczesnym guru zarzadzania, takim jak: Peter
Drucker, Tom Peters, Robert Waterman i Charles
Handy?. Utopia spoleczna zasadzala sie na wierze, ze
dzieki zarzadzaniu praca czlowieka miala przynosic
najlepsze mozliwe efekty, ktore miaty by¢ sprawiedli-
wie dzielone pomiedzy pracodawcéw i pracobiorcow.
Organizacja jest najwazniejszym miejscem samoreali-
zacji czlowieka — zar6wno jako pracownika, jak i kon-
sumenta. Cechuje ja koncentracja na ideologiczne;j
wizji tadu spolecznego opartego na §wiatlych zarza-
dzajacych, kierownikach racjonalnych pracownikéw.
Menedzerowie, w my§l utopijnej interpretacji, nie sg



egoistami dazacymi do dominacji nad innymi ludzmi
i zabezpieczenia uprzywilejowanej pozycji, lecz dobro-
czyncami ludzkoS$ci budujacymi nowy, lepszy porza-
dek spoleczny. Zatem naukowe zarzgdzanie to dyscy-
plina, ktéra od poczatku swojego istnienia tworzyla
wyrazista, cho¢ utopijng misje majacg prowadzi¢ do
emancypacji ludzkoSci.

Poszukujac zrebow spolecznej utopii zarzadzania
chcialbym wskazac na kilka watkow, ktore przewijaja
sie w zarzadzaniu, tworzac jego swoista mitologie.
® Organizacja powinna stanowi¢ najwazniejsze zro-
dlo tozsamosci i samorealizacji jednostki.

B Praca i konsumpcja stanowig podstawowe wymia-
ry egzystencji ludzkie;j.

B Menedzeryzm jest najdoskonalszym systemem
wladzy spolecznej, a menedzer to bohater naszych
czasow.

B Dazenie do sukcesu zawodowego stanowi podsta-
we kodeksu etycznego wspolczesnosci.

B Podstawg dobrobytu i fadu spotecznego we wspdl-
notach ludzkich moze by¢ wylgcznie wolny rynek.

B Pienigdz jest uniwersalng miarg wartos$ci.

B Wilasno$é stanowi sprawiedliwg i jedyna racjonal-
ng baze dla stratyfikacji spoteczne;.

B Wiedza powinna by¢ instrumentem panowania
nad rzeczywistoscig.

Powyzszy wykaz jest jedynie propozycja powiazanych
ze soba norm, jednak wydaje sie, ze tworzy spdjny
obraz utopijnego ,,menedzerskiego spoteczenstwa”.
Taki wyidealizowany obraz ladu spolecznego znalez¢
mozna w najbardziej rozpowszechnionych i zakorze-
nionych w zarzadzaniu metaforach organizacji (ma-
szyna, organizm, uczenie sie, funkcjonalna kultura)'?.

Utopia epistemologiczna
arzgdzanie tworzone byto w duchu nauki po-
Z zytywnej, czerpigcej z przyrodoznawstwa
i nauk inzynieryjnych. Mozna wymieni¢ kil-
ka utopijnych neopozytywistycznych postulatow przy-
jetych przez naukowe zarzadzanie.
B Wiara w cigglo§¢ postepu naukowego i kumula-
tywny rozwéj wiedzy.
B Poszukiwanie uniwersalnej, niezawodnej i pew-
nej metody naukowej'?.
B Matematyzacja i formalizacja pozwalajaca opisac
procesy zarzadzania w postaci wzoréw, funkcji i mo-
deli matematycznych'?.
B Redukcjonizm pozwalajacy na identyfikacje wply-
wu przyczynowego wszystkich zmiennych dziatajacych
w procesach zarzadzania.
B Dazenie do stworzenia skonczonego, determini-
stycznego wyjasniania przyczynowego proces6w zarzg-
dzania.

Utopia epistemologiczna wskazujgca na mozliwosc
stworzenia deterministycznego, zamknietego systemu
uniwersalnej i pewnej wiedzy w naukach o zarzgdza-
niu okazala sie mitem, ktory jednak pokutuje w na-
szej dyscyplinie. Neopozytywistyczny obraz zarzadza-
nia, mimo ze poddany zostal surowej krytyce, nadal
gleboko tkwi w umystach wielu badaczy i specjalistow

Bl ncgiad

od zarzadzania. Czesto pozostaje on rodzajem niezbyt
S§wiadomej, ,,zdroworozsgdkowej” wizji uprawianej
dyscypliny, ktéra nie wymaga stawiania ktopotliwych
pytan o podstawy poznawcze'®.

Wydaje sie jednak, ze rozwdj nauk o zarzadzaniu
ikrytyczna recepcja przedstawionych postulatéw zbli-
zajg nauki o zarzadzaniu do innych nauk spolecznych,
obnazajac utopijno$¢ postulatow epistemologicznych
przyjmowanych przez ojcéw-zalozycieli naukowego
zarzadzania. Wspolczesne zarzadzanie w coraz wiek-
szym stopniu staje sie naukg interdyscyplinarna, au-
torefleksyjng oraz hermeneutyczng. Nauki o zarzg-
dzaniu ograniczaja orientacje scjentystyczng naklada-
jaca na dyscypline spoleczng sztywny gorset metodo-
logiczny, ktorego ideal stanowig nauki przyrodnicze.
Proces poznania w zarzadzaniu nie opiera sie na od-
zwierciedlaniu obiektywnie istniejgcej rzeczywistosci,
ale jej wspoltworzeniu w intersubiektywnych proce-
sach negocjacji znaczen'?. ,,Refleksyjno§¢” poznania,
charakterystyczna dla nauk spolecznych, oznacza, ze
ludzie tworzacy i uzgadniajacy znaczenia odznaczajg
sie samo$wiadomosScig i interpretujac wiedze o Swie-
cie zmieniajg wlasne zachowania. Wiedza nauk o za-
rzgdzaniu ma charakter nieuniwersalny, przyblizony
iniepewny. Nauki te ulegajg znacznym wpltywom kon-
tekstu spotecznego i kulturowego, ktory przejawia sie
kognitywng rola jezyka, nieredukowalnym oddzialy-
waniem warto§ci na poznanie oraz historycznymi kry-
teriami racjonalnosci naukowej (relatywizm kulturo-
wy). Nauki o zarzadzaniu sg uwiklane w praktyke, co
oznacza, ze wspoltworza badang rzeczywistosc. Pier-
wotne w rozumieniu organizacji i zarzadzania sg ka-
tegorie potoczne i intuicyjne. Nauki o zarzgdzaniu
tworza i podtrzymuja ,,organizacyjny $wiatopoglad”,
ktory wigze racjonalizacje i dazenie do efektywnosci
z wzmocnieniem wladzy ekspertow oraz technokra-
tow'?. Zarzgdzanie, podobnie jak inne nauki spolecz-
ne, znajduje sie w kole hermeneutycznym!®. Sposoby
interpretacji rzeczywistoSci uzaleznione sa od kultu-
rowo nabytego aparatu kognitywnego i jezykowego,
ktory to z kolei zmienia si¢ pod wplywem tych inter-
pretacji. Prowadzi to do §wiadomosci wpltywu kontek-
stu kulturowego na koncepcje zarzadzania, co prowa-
dzi do relatywizmu kulturowego. Nauki o zarzadza-
niu mogg lgczyé rézne wzgledy badawcze. Podejscie
techniczne zaczerpniete z nauk inzynierskich i eko-
nomicznych pozwala dokonywaé manipulacji przed-
miotami i technologiami prowadzacymi do wzrostu
efektywnosci dziatalnosci cztowieka. PodejScie prag-
matyczne koncentruje sie na poprawianiu komunika-
¢ji, tworzeniu kultury i struktur wladzy pozwalaja-
cych na doskonalenie mozliwo$ci wspoéldzialania lu-
dzi. Nurt refleksyjny umozliwia analize krytyczna
skutkéw rozwoju podejécia technicznego i pragmatycz-
nego'”. Nauki o zarzadzaniu na obecnym etapie roz-
woju powinny wyzby¢ sie uniwersalistycznych ambi-
¢ji. Rozumiane jako dyskurs lokalny niosg aspekty
tworcze, podczas gdy wielkie dzialania, systemy, teo-
rie sg, jak dotad, nieskuteczne poznawczo. Konieczne
jest rowniez zwrdcenie uwagi na historyczno§é i rela-
tywizm kulturowy tworzonych koncepcji. Przyjmowa-
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nie zréznicowanych perspektyw epistemologicznych
przyczynia sie do wzbogacenia nauk spotecznych. Na
obecnym etapie rozwoju nauk o zarzgdzaniu najbar-
dziej owocnym stanowiskiem epistemologicznym wy-
daje sie by¢ eklektyzm, ktory dopuszcza tgczenie roz-
nych, nawet niespdjnych podejsé poznawczych i epi-
stemologicznych'®.

W $wietle wskazanych trendéw rozwoju nauk o za-
rzadzaniu ,twarde”, neopozytywistyczne podejscie
naukowego zarzadzania mozna uzna¢ za rodzaj uto-
pii poznawczej. Wspblczesne nauki o zarzadzaniu sa
zorientowane spolecznie i daleko im do ideal6w scjen-
tyzmu.

Postmodernistyczny upadek utopii

zarzadzania
eopozytywistyczny, taylorowski projekt ,,na-
N ukowego zarzgdzania” nie ziécil sie. Nie
w tym znaczeniu, ze nauka i praktyka zarza-
dzania nie uzyskaly znaczenia. Wrecz przeciwnie, jest
to wspolczes$nie niestychanie wplywowa dziedzina
akademicka o poteznym oddzialywaniu spolecznym.
Chodzi raczej o zupelnie inny obraz ,,naukowos$ci”
zarzadzania, ktore nie ma szans ani na zbawienie ludz-
kosci przez poznanie, ani nie moze zaoferowac Scislej
wiedzy, o jakiej marzyli ojcowie zalozyciele ,,nauko-
wego zarzadzania”. Wspélczesnie jesteSmy Swiadka-
mi chylenia sie ku upadkowi modernistycznej utopii
zarzgdzania. Nastepuje schytek utopii epistemologicz-
nej i spolecznej zarzadzania. Nie ma nadziei, ze przed-
stawiona zostanie prawda ostateczna o zarzadzaniu
objawiona przez guru, czy mozolnie odkryta w ba-
daniach empirycznych. Menedzerowie nie sg skazani
na pelnie racjonalno$ci, poznania i postepu; ,,w prze-
ciwienstwie do swych przodkéw z okresu narodowego
budownictwa, globalne elity nie majg zadnej misji do
spelnienia; nie czuja potrzeby i nie majg zamiaru ni-
kogo nawracac, nie§¢ kaganka o$wiaty, nauczaé, po-
uczaé ani zmienia¢”'?. Organizacje majag by¢ konku-
rencyjne, przynosic zyski wlascicielom i nie majg szan-
sy na osiagniecie doskonalosci.

Whioski
ozna przekornie stwierdzi¢, ze utopia jest po-
M trzebna zaréwno jednostkom, jak i wspo6lno-
tom. Ludzie i spoleczno§ci majg potrzebe
dzialania celowego i sensownego, ktére dazy do osig-
gniecia stanu idealnego. Utopie sg zrodiem tego sen-
su??. Dlatego wiara w misje, jakg mogg pelnié¢ nauki
o zarzadzaniu, jest zrédlem identyfikacji i tozsamosci
dla praktykéw i teoretykow zarzadzania. Jednak bez-
krytyczne przywiazanie do utopii spolecznej lub epi-
stemologicznej zarzadzania siegajacej swoimi korze-
niami tayloryzmu niesie ryzyko dogmatyzmu. Teore-
tycy i praktycy zarzadzania sg wspélczes$nie odzierani
ze ztudzen, ze wlasna dyscyplina ma wielkg misje po-
znawczg 1 emancypacyjng. Zdanie sobie sprawy ze
znaczenia mys$lenia utopijnego w zarzadzaniu to lek-
cja pokory sklaniajaca do refleksji nad rozwojem tej

nauki. Wylaniajacy sie obraz problematyki zarzadza-
nia sugeruje myslenie o zblizeniu pola zainteresowan
do nauk spotecznych i humanistycznych oraz podje-
ciu zadania krytycznej autoanalizy istniejacych kon-
cepcji. Trudno réwniez uwolni¢ sie od wrazenia, ze
utopijne my§lenie ujawnia sie w tworzeniu i recepcji
idei guru zarzadzania. Okruchy utopijnych i mesjani-
stycznych motywéw w naukach o zarzadzaniu znalezé
mozna w modach i pseudouniwersalnych receptach.
Wydaje sie, ze uswiadomienie sobie utopijnosci takie-
go podejécia bedzie sktanialo do bardziej sceptyczne-
go traktowania nowych koncepcji zarzadzania.
dr hab. Lukasz Sutkowski
profesor Spotecznej Wyzszej Szkoty
Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w Lodzi

PRZYPISY
b J. SZACKI, Spotkania z Utopig, Iskry, Warszawa 1980,
s. 13.

2 Z. BAUMAN, K. TESTER, O pozytkach z wgtpliwosci.

Rozmowy z Zygmuntem Baumanem, Sic, Warszawa 2003,

s. 66.

F. FUKUYAMA, The End of History and the Last Man,

Free Press, New York 1992.

L. KOLAKOWSKI, Moje stuszne poglady na wszystko,

Wydawnictwo Znak, Krakow 1999, s. 11-12.

5 Poréwnaj: Z. BAUMAN, Utopia bez toposu, [w:] Kultura
w czasach globalizacji, IFiS PAN, Warszawa 2004, s. 22.

% G. BURRELL, K. DALE, Utopiary: Utopias, Gardens and
Organization, [w:] Utopia and Organization, red. M. PAR-
KER, Blackwell, Oxford 2002, s. 106-109.

? P. REEDY, Keeping the BlackFlag Flying: Anarchy, Uto-
pia and the Politics of Nostalgia, [w:] Utopia and Or-
ganization, red. M. PARKER, Blackwell, Oxford 2002,
s. 175-176.

8 P. SENGE, The Fifth Discipline: the Art and Practice of
Learning Organization, Century Business, London 1993.

9 A. PINNINGTON, Charles Handy: The Exemplary Guru,

»Philosophy of Management. Formerly Reason in Practi-

ce”, vol. 1, nr 3, 2001.

G. MORGAN, Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1997.

Wiecej na ten temat: .. SULKOWSKI, Neopozytywistycz-

na mitologia w nauce o zarzqdzaniu, ,Organizacja i Kie-

rowanie”, nr 1 (115), 2004, s. 3-14.

Poréwnaj: H. Le CHATELIER, Filozofia systemu Taylo-

ra, [w:] Twdrcy naukowych podstaw organizacji, red.

J. KURNAL, Warszawa 1972, s. 104.

Wiecej na ten temat: ¥.. SULKOWSKI, Epistemologia

w naukach o zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2005.

4 N. ROMM, Responsible Knowing: A Better Basis for Ma-

nagement Science, ,,Philosophy of Management. Former-

ly Reason in Practice”, vol. 2, nr 1, 2002.

W.R. SCOTT, Organisations. Rational, Natural and Open

Systems, Englewood Cliffs 1987, s. 5.

1© H.-G.GADAMER, Truth and Method, Seabury Park, New

York 1975.

Poréwnaj: J. HABERMAS, Teoria dzialania komunika-

cyjnego, PWN Warszawa 1999.

Wiecej na ten temat: 1. SULKOWSKI, Epistemologia

w naukach o zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2005.

19 7. BAUMAN, Utopia bez toposu, [w:] Kultura w czasach
globalizacji, IFiS PAN, Warszawa 2004, s. 27.

20 H. CYRZAN, O potrzebie utopii, Wydawnictwo Adam

Marszatek, Uniwersytet Gdanski, Torun 2004, s. 9.

&

&

10

11

12

13

15

17

18



ol T giad

Elastycznos¢ polskich

przedsiebiorstw

Rafat Krupski

Metoda badan
ednym z podstawowych probleméw badaw-
J czych zwigzanych z elastycznoScig przedsie-
biorstw jest sprecyzowanie przedmiotu ba-
dan. Niestety, elastyczno§é nie jest kategoria jedno-
znacznie definiowang, o czym mozna sie przekonac
studiujgc literature przedmiotu (np. [2, 3]). Mozna
jednak ostatecznie jg jako§ zdefiniowac i dalej badaé
to, co sie samemu lub za wybranag propozycja literatu-
rowg przyjelo. Jednakze zwykle wystepuja trudnosci
z pomiarem tych kategorii, na ktérych oparto te defi-
nicje (wiekszos¢ definicji elastyczno§ci nawigzuje do
czasu adaptacji, szybkosci reakcji na zmiany przede
wszystkim w otoczeniu). Innym podejSciem jest przy-
jecie jedynie domy$lnej definicji elastycznosci, dosc sze-
rokiej na tyle, ze zmieéciloby sie w niej wiele ujeé szcze-
gbotowych, ale nie operowanie nig explicite, a wylacz-
nieimplicite, poprzez czynniki jg ksztaltujace. Tak po-
stapili miedzy innymi Dunczycy (Departament of Stu-
dies Aalborg University) badajac elastyczno$é¢ 1900 ma-
Iych, érednich i duzych przedsiebiorstw [1]. Badania
przeprowadzono na podstawie kwestionariusza ankie-
ty skladajgcego sie z 27 zamknietych pytan, dotycza-
cych czterech zakres6w tematycznych: ® wykorzysty-
wanie i zmiana zasad zarzadzania i organizacji pracy,
® zmiany w tresci pracy i zapotrzebowania na kwali-
fikacje pracownikow, ® innowacje produktowe, pro-
cesowe, rynkowe, ® zmiany dotyczace stopnia koope-
racji ze stakeholders i intensywnosci konkurencji.
Konstrukcje wskaznika elastycznosci (ogblnej, su-
marycznej catego przedsiebiorstwa) oparto na wyni-
kach odpowiedzi na 14 pytan, ktére dotyczyly naste-
pujacych obszaréw:
® tygodniowe planowanie pracy,
® kontrolowanie pracy,
® funkcjonowanie wielozawodowych zespoléw (inte-
raktywnych),
® funkcjonowanie kot jakoSci,
® delegowanie uprawnien,
® integrowanie funkgji (np. produkcja/ustugi - sprze-
daz - finanse),
® przemieszczanie pracownikow miedzy r6znymi ob-
szarami funkcjonalnymi,
® ciggle szkolenie pracownikéw dostosowane do bie-
zacych potrzeb,
® ogolna aktywnos$¢ edukacyjna pracownikéw,
® dlugookresowe planowanie szkolen,
® wprowadzanie istotnych innowacji produktowych
niezaleznie od biezacych usprawnien,
® wykorzystywanie nowych produktow w celu wej-
§cia na nowe rynki,

® wykorzystywanie technologii IT,
® wykorzystywanie innych nowych technologii.

Wskaznik elastycznosci przyjmuje wartosci catko-
wite z przedziatu 0-14, przy czym ,,0” oznacza, ze na
zadne z 14 pytan nie uzyskano pozytywnej odpowie-
dzi. W tym przypadku oznacza to firme catkowicie nie-
elastyczng. Wskaznik rowny 14 oznacza firme mak-
symalnie elastyczna.

W badaniach wykazano miedzy innymi, ze firmy
duze i $rednie sg bardziej elastyczne, podobnie firmy
produkcyjne w poréwnaniu z firmami nieprodukcyj-
nymi. Ten zaskakujacy wynik wydal mi sie konse-
kwencjg wytypowanych obszaréw badawczych, ktore
by¢ moze dobrze opisujg elastyczno§é tylko duzych
firm, ale nie nadajg sie jednak do badania elastyczno-
§ci malych firm. We wlasnych badaniach postanowi-
fem to sprawdzic.

Badania przeprowadzitem w grupie 201 przedsie-
biorstw réznej wielkoSci i réznych branz za posred-
nictwem studentéw magisterskich studiéw uzupelnia-
jacych oraz studentéw studiéw podyplomowych. Wszy-
scy studenci otrzymali do wypelnienia tabele zbudo-
wang zgodnie z metodyka wielowymiarowej analizy
poréwnawczej. Wszyscy oceniali elastyczno§é swoich
firm wedtug takich samych, oémiu kryteriéw, tzn.:
® innowacje produktowe,
wspolpraca i partnerstwo,
internacjonalizacja i dywersyfikacja dziatalnosci,
decentralizacja decyzji/ szybkos$¢ decyzji,
obserwacja klientéw i konkurentéw,
proby pozyskania nowych klientéw, proby wejScia
na nowe rynki,
® szkolenia, ogélna aktywnos$¢ edukacyjna pracowni-
koéw,
® dostep do wlasnych lub obcych érodkéw finanso-
wych i innych,

z zalozeniem, ze im wyzsza ocena z powyzszych punk-
tow widzenia, tym wyzsza powinna by¢ (jest?) elastycz-
no$§¢ przedsiebiorstwa. Ankietowani sami lub w kon-
sultacji z kierownictwami firm, nadawali wagi (rangi)
powyzszym kryteriom z dokladnoScig do 0,05, przyj-
mujac jednocze$nie, ze ich suma wynosi réwno 1. Oce-
ny z punktu widzenia kazdego kryterium oddzielnie
dokonywano wedlug umownej skali dziesieciopunk-
towej, przy czym ,,1” oznaczalo ocene najgorsza, a ,,10”
ocene najlepsza. Wspolczynnik elastycznosci We dla
kazdego z przedsiebiorstw obliczano jako $rednio-
wazong ocene (suma iloczyndéw wag poszczegélnych
kryteriow i ustalonych wedlug nich jednostkowych
ocen). Otrzymano 180 poprawnie wypelnionych tabel
(ankiet). Wspoélczynnik elastyczno§ci We zawiera sie
w przedziale 1-10 i im jest wiekszy, tym globalna oce-
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Tab. Globalna ocena elastycznosci przedsie-
biorstw

Ocena elastycznosci
Wielkosé firmy [ pigka $srednia | wysoka z
Wes<4 |7T>We>4| We =7
Mikro
Z<9 0 25 10 35
Male
49 =7Z>9 6 20 28 54
Srednie
250 = Z > 49 9 21 22 52
Duze
Z > 250 0 25 14 39
z 15 91 74 180

7rédto: badania wlasne.

na elastycznoéci przedsiebiorstwa jest wyzsza. W ta-
beli zaprezentowano wyniki badan tak rozumianej ela-
stycznosci. Badane przedsiebiorstwa podzielono na:
mikro, mate, Srednie i duze firmy w zaleznosci od licz-
by zatrudnionych (Z w tabeli). Drugim kryterium ich
podziatu jest wskaznik elastycznosci globalnej We.
Jako malo elastyczne uznano firmy, dla ktérych wskaz-
nik ten ksztaltuje sie na poziomie 4 i ponizej. Za
przedsiebiorstwa §rednio elastyczne przyjeto te, dla
ktorych wskaznik We ksztaltuje sie pomiedzy 4 a 7.
Firmy o wysokiej elastyczno§ci majg wskaznik We po-
wyzej 7.
Wryniki badan elastycznosci przedsiebiorstw
badan wynika, ze 51% przedsiebiorstw moz-
Z na uznac za §rednio elastyczne, a 41% to fir-
my bardzo elastyczne. Najwiekszg elastycz-
noScig charakteryzuja sie przede wszystkim male
i §rednie firmy, choé jednocze$nie w tej grupie przed-
siebiorstw jest najwiecej firm nieelastycznych. W gru-
pie duzych firm zarejestrowano wylacznie albo éred-
nig elastycznos¢ (w 64%), albo duza (w 36% populacji
duzych przedsiebiorstw).

Oprocz globalnej oceny elastycznosci, na podsta-
wie wypelnionych ankiet (tabela) mozna réwniez wy-
ciagngé wnioski o wplywie poszczegélnych czynnikow
elastycznoSci na warto$¢ wskaznika We. Analiza ma-
terialu empirycznego w tym zakresie (nie prezento-
wanego w artykule) doprowadzita do nastepujacych
wnioskow.

W grupie mikroprzedsiebiorstw ogolng elastycz-
nosc¢ obniza przede wszystkim:
® niski stopien internacjonalizacji i dywersyfikacji
dzialalnoSci oraz
® utrudniony dostep do wlasnych lub obcych $rod-
kow finansowych i innych.

Najwiecej wskazan czynniké6w decydujacych
o wzglednie wysokiej elastycznoSci w tej grupie przed-
siebiorstw dotyczylo:
® proéb pozyskiwania nowych klientéw, prob wejscia
na nowe rynki,
® wspolpracy i partnerstwa oraz
® szybkoSci podejmowanych decyzji.

W grupie malych przedsiebiorstw w wiekszosci
przypadkéw uznano, ze ogblng elastyczno$é obnizajg
przede wszystkim:

® niedostateczne szkolenia i niedostateczna ogélna
aktywnosc edukacyjna pracownikéow,
® niedostateczny stopien internacjonalizacji oraz dy-
wersyfikacji dziatalnoSci,
® dostep do wlasnych i obcych érodkéw finansowych
iinnych.

Czynnikami pozytywnie wplywajacymi na elastycz-
noé§¢ dziatania w tej grupie firm sa:
® préby pozyskiwania nowych klientéw, nowych ryn-
kow zbytu,
® szybko$§é decyzji oraz
® innowacje produktowe.

W grupie $rednich przedsiebiorstw elastyczno§é
obnizaja:
® dostep do wlasnych i obcych érodkéw finansowych
iinnych
® szybko§é decyzji oraz
® obserwacje klientéw i konkurentéw (niedostatecz-
ny monitoring)

To, co pozytywnie ksztaltuje elastyczno$é w tej
grupie firm, to przede wszystkim:
® innowacje produktowe oraz
® proby pozyskiwania nowych klientow, proby wej-
§cia na nowe rynki

W grupie duzych przedsiebiorstw najwiecej wska-
zan czynnikow obnizajacych globalng elastycznos§é
dotyczyto:
® szybkoSci podejmowanych decyzji oraz
® dostepu do wlasnych lub obcych §rodkéw finanso-
wych i innych.

Gléwne czynniki pozytywnie ksztaltujace te ela-
stycznosc to:
® proby pozyskiwania nowych klientow, proby wej-
§cia na nowe rynki oraz
® wspolpraca i partnerstwo.

Podsumowanie
przeprowadzonych badan nie wynika jedno-
Z znacznie, ze przedsiebiorstwa mniejsze sg
bardziej elastyczne od duzych, jak to wynika
z obiegowych opinii lub ze jest odwrotnie, jak to wy-
nika z badan dunskich. Z tych badan wynika nato-
miast, ze w przypadku malych i érednich firm istniejg
skrajne przypadki zaréwno duzej, jak i malej elastycz-
nosci. W przypadku duzych firm natomiast przypadki
malej elastyczno$ci w praktyce nie wystepuja.
Wsrod czynnikoéw zmniejszajacych elastycznosé
firm jest jeden niezalezny od wielkoéci przedsie-
biorstw. Jest nim ograniczony dostep do wlasnych lub
obcych §rodkéw (w tym finansowych).
prof. dr hab. Rafat Krupski
Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu
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Nowy model identyfikaciji

| zarzgdzania tozsamosciq

organizacyjng w przedsiebiorstwie

Anna Zarebska

Wprowadzenie
becnie konkurowanie na rynkach staje sie co-
O raz trudniejsze. Skuteczne zarzadzanie stra-
tegiczne, profesjonalne systemy komputero-
we, rozbudowana baza logistyczna czy dziatania mar-
ketingowe nie wystarczaja, by odnie§é sukces na ryn-
ku. To, co determinuje przewage nad innymi, dotyczy
ludzi i wszystkiego, co jest z nimi zwigzane. Dlatego
tez wspolczesne koncepcje zarzadzania przedsiebior-
stwem coraz czesciej idg w kierunku rozwoju poten-
cjalu spotecznego, zarzadzania wiedza, zarzadzania
przez kulture organizacyjng czy zarzgdzania przez
wartoSci. W tym kontekscie duzego znaczenia nabie-
ra zarzadzanie tozsamoscig organizacyjng. Ciggle jed-
nak nie ma jednoznacznego modelu identyfikowania
i zarzadzania tym — wydaje sie — najwazniejszym ob-
szarem organizacji.

Brak zgodnosci pomiedzy pogladami

na temat tozsamosci organizacyjnej
otychczasowe spojrzenie na tozsamo$¢ or-

D ganizacyjng definiowalo ja w dwoch pod-

stawowych aspektach: teoretycznym i prak-

tycznym?.

Badacze-teoretycy tozsamosci organizacyjnej kon-
centrujg sie glownie na jej sktadowych, cho¢ nie ma
zgody co do liczby tych sktadowych. Najbardziej zna-
nymi szkolami sg tu szkota amerykanska i angielska
bazujace na postrzeganiu corporate identity przez pry-
zmat tzw. AC?ID Test™?2. PodejScie to postrzega toz-
samo$¢ organizacyjng jako mieszanke pieciu typow
tozsamosSci: tozsamoSci rzeczywistej (actual identity),
tozsamoSci przekazywanej (communicated identity),
tozsamosci postrzeganej (conceived identity), tozsamo-
§ci doskonatej (ideal identity) oraz tozsamosci poza-
danej (desired identity)®. Nieco inne podejscie do toz-
samo$ci organizacyjnej i jej sktadowych przedstawia
inne amerykanskie zrodto, ktére réznicuje ja tylko na
cztery obszary: komunikacje i tozsamo§¢é wizualna
przedsiebiorstwa (communication and visual identi-
ty), zachowania (behaviour), kulture organizacyjng
(corporate culture) oraz warunki rynkowe (market con-
ditions)*. Wydaje sie jednak, ze niezaleznie od liczby
elementéw mozna znalez¢ wspélny punkt odniesienia
pomiedzy tymi réznymi spojrzeniami na corporate
identity®.

Z kolei praktyczne spojrzenie na tozsamos$¢ orga-
nizacyjng skupia sie bardziej na podejsciu zoriento-
wanym procesowo. Liczg sie w nim nie tyle poszcze-
golne skladowe, co proces kreowania tozsamoSci i za-
rzadzania nig w rzeczywistosci rynkowej. W tym kon-
tekscie tozsamos$é moze by¢ definiowana jako bezpo-
§rednie, jawne zarzadzanie (explicit management) we
wszystkich mozliwych obszarach organizacji, przez co
przedsiebiorstwo — poprzez do§wiadczenia i percepcje
— jest prezentowane wszystkim swoim odbiorcom®.
Jednak w praktyce sprowadza sie to najczeSciej do
skupiania sie na wizualnych aspektach tozsamosci
i pomijania innych”. Co wiecej, tozsamos$¢ przedsie-
biorstwa jest wyraznym przejawem wizerunku przed-
siebiorstwa, jako wynik wspoéldzialania wszystkich od-
czu¢, wrazen, jakie ludzie majg na temat firmy. W tym
kontekscie wizerunek firmy sklada sie zatem z czte-
rech wymiaréow: wizerunek klasy produktow (product
class image), wizerunek marki (brand image), wize-
runek uzytkownika marki (brand user image), wize-
runek przedsiebiorstwa (corporate image) oraz wize-
runek narodowoSci organizacyjnej (image of the na-
tionality of corporate body)®. Jest to do§é marketin-
gowe spojrzenie na problematyke corporate identity.
A u podstaw zarzadzania tozsamoscig lezy tworzenie
odpowiedniego ,,ksztaltu” estetyki organizacji (lub jej
marki), ktora wyraza ,,charakter” tejze organizacji (lub
jej marki). Pod wplywem tych dzialan dochodzi do
wytworzenia oczekiwanych, satysfakcjonujacych klien-
ta przezy¢ i doSwiadczen, ktore budujg stabilny sys-
tem wzajemnych relacji®.

Nowy model identyfikacji i zarzadzania

tozsamoscia organizacyjna
Z zacyjnej spaja powyzsze rozwazania, a dodat-
kowo pokazuje znacznie szerszag perspekty-
we, z ktorej mozna rozwazacé zarzadzanie przedsie-
biorstwem. Wyja$nia ona ponadto, dlaczego zarzadza-
nie przedsiebiorstwem oparte wylgcznie na strategii,
kulturze czy kompetencjach nie zawsze przynosi po-
zadane rezultaty. Spojrzenie to plasuje tozsamo§é na
najwyzszym poziomie organizacyjnym, co przedstawia

rysunek 1.

Model ten obrazuje poziomy zarzgdzania w przed-
siebiorstwie. Kazdy z poziomé6w jest zalezny od pozo-
stalych, a czym wyzszy poziom, tym wieksze jego od-

aproponowana koncepcja tozsamosci organi-
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Tozsamos¢
doskonata
Strategia zarza-
dzania tozsamoscig

Wartosci
Kultura organizacyjna
(zatozenia, normy, wartosci i tabu)

Przekonania
System motywacji pracowniczej
Umiejetnosci
Kompetencje organizacyjne

Zachowania
Strategia dziatania, artefakty, komunikowanie tozsamosci
(PR, sponsoring, reklama)

Srodowisko
Pozycja konkurencyjna, dojrzato$¢ produktéw, atrakcyjnos$¢ sektora,
relacje z otoczeniem

Rys. 1. Miejsce tozsamos$ci organizacyjnej
w przedsiebiorstwie
Zrodlo: opracowanie wlasne.

dzialywanie na organizacje i trwalsze zmiany, jesli
zostanie on zmodyfikowany.

Poziomem najwyzszym jest poziom tozsamosci do-
skonatej, na ktorag sklada sie caloksztalt dziatan zwia-
zanych z kreowaniem i zarzadzaniem corporate identi-
ty. Ponizej plasuje sie poziom warto$ci odnoszacy sie do
kultury organizacyjnej, jej podstawowych zalozen,
norm, wartosci i tematéw tabu. Trzecim poziomem sg
przekonania, jakie noszg w sobie poszczegdlni pracow-
nicy i organizacja jako calo§é. Wplywaja one bezpoéred-

Tozsamos¢ doskonata
Strategia zarzadzania tozsamoscia

1 1
i . iy MISJA . o i
! Tozsamosé Po co? Tozsamosé !
! rzeczywista pozadana |
! |Czym organizacja jest? Diaczego? Czym organizacja E
i | Rola petniona przez chce byc? !
E organizacje Wizja organizacyjna | !
ST .. i
n

Tozsamos¢ przekazywana
Czym organizacja komunikuje ze jest?

\V4

Tozsamos¢ postrzegana
Czym widzg organizacje inni?
Image, marka, reputacja

Rys. 2. System zarzadzania tozsamoscig orga-
nizacyjng
7Zrédlo: opracowanie wlasne.

nio na poziom motywacji pracowniczej, ale sg tez przez
nig ksztaltowane. Nastepny poziom dotyczy umiejet-
nosci i obejmuje szeroko pojete kompetencje organiza-
cyjne, proces ich ksztaltowania i zarzadzania nimi.
Wszystkie wyzej wymienione poziomy warunkujg za-
chowania organizacyjne, w tym strategie dzialania, ale
takze spos6b komunikowania tozsamosci organizacyj-
nej za pomocy reklam, dzialan public relations i spon-
soringu w §rodowisku. Efektem tych zachowan sg na-
tomiast okreSlone efekty na najnizszym poziomie —
w §rodowisku — w postaci pozycji konkurencyjnej, stop-
nia dojrzalosci produktéw oferowanych na rynku, rela-
¢ji z otoczeniem itd. Przedsiebiorstwo ma na nie tylko
czeSciowy wplyw, poniewaz efekty te sa dodatkowo
wzmacniane lub ostabiane przez czynniki niezalezne,
nazwane ogolnie atrakcyjnoScig sektora (wielkosc¢ sek-
tora, natezenie konkurencji itp.).

Tozsamos§¢ doskonata stanowi caloksztalt dzialan
zwigzanych z kreowaniem i zarzadzaniem corporate
identity w przedsiebiorstwie. Mozna jg przedstawié za
pomoca elementéw sktadowych, co pokazuje rysu-
nek 2. Koncepcja ta rzuca nowe §wiatlo na postrze-
ganie problematyki zarzadzania tozsamos$cig w orga-
nizacji.

Tozsamo$§¢ rzeczywista zwigzana jest z rola, jaka
pelni organizacja w §rodowisku. Jest to odpowiedz na
pytanie Czym organizacja jest? Tozsamo$c ta dgzy do
tozsamosci pozadanej, bedacej odzwierciedleniem wi-
zji organizacji, czyli odpowiedzig na pytanie Czym or-
ganizacja chece byé? Wizja pozwala zogniskowa¢ dzia-
lania w pozadanym kierunku, ale takze nadaje sens
podejmowanej aktywnosci'®. Najbardziej naturalne
zdefiniowanie wizji polega na przyjeciu, ze jest to kon-
cepcja przyszlosci firmy, najbardziej fundamentalna
aspiracja, ktora — aby by¢ skuteczna — powinna by¢
wspbélna zaréwno dla kierownictwa, jak i pozostalych
uczestnikéw organizacji. Wizja jest obrazem przyszto-
§ci, ktorg uczestnicy organizacji chcg wykreowac!V
i ktory sprawia, ze wierzg oni, ze jest on prawdziwy
i osiggalny'?. Wizja zatem, to obraz nowego poziomu,
ktory jest opisany jako szczeSliwy i pelen sukcesu.
W tym kontekScie jest ona zatem nieco idylliczna,
przypomina nawet ,nierealne sny”. Ale w specyficz-
nym czasie i miejscu - o ile uczestnicy organizacji po-
dejma trud, by ja urzeczywistni¢ — staje sie mozliwa
do zrealizowania.

Wizja sklada sie z dwoch, fundamentalnych ele-
mentéw. Jeden z nich ma dostarczy¢ konceptualnego
oparcia do zrozumienia celu organizacji (w tym kon-
tekScie wizja zawiera mape drogowa prowadzaca do
celu). Natomiast drugi element ma wymiar emocjo-
nalny — wizja ma stanowi¢ element motywacyjny, ktory
bedzie popychac uczestnikow organizacji do dzialania
i z ktéorym beda mogli oni sie identyfikowac!®.

Tozsamo$§¢ rzeczywista i tozsamo$¢ pozadana sca-
la misja, ktora jest dostosowana do wizji. Misja deter-
minuje — nie tylko poprzez strategie, ale wartosci or-
ganizacji — sukces rynkowy przedsiebiorstwa'®. Lite-
ratura najczesciej koncentruje sie na formie, jaka przy-
biera misja i tym, co stanowi jej kluczowe elementy,
anie na procesie budowy samej misji'®. Ponadto bywa
ona mylona z wizja organizacji i nie ma jednoznacz-
nosci, czy wizja determinuje misje, czy na odwrot'o.
Jednakze z uwagi na fakt, ze misja (od tacinskiego



missio, czyli ,wazne, odpowiedzialne zadanie do spel-
nienia”'?) jest precyzyjnym wyrazeniem — w jezyku
zrozumialym dla pracownikéw i otoczenia organizacji
— dalekosieznych zamierzen i aspiracji organizacji,
mozna stwierdzi¢, ze jest ona sformutowaniem wizji
firmy na uzytek strategii'®.

W procesie dazenia do tozsamosci pozadanej, po-
siadajac okreslona misje, organizacja komunikuje
otoczeniu to, czym jest. Dzialanie to umiejscowione
jest na poziomie zachowan i odbywa sie za pomocg
dziatalnosci public relations, reklam, sponsoringu
i odnosi okreslony efekt na poziomie Srodowiska (ima-
ge, reputacja, postrzeganie marki).

Zasady zarzadzania tozsamoscig

organizacyjna
godnie z przedstawiong koncepcja poziomow

Z organizacyjnych skuteczne zarzadzanie toz-
samo§cig organizacyjna jest mozliwe przy za-
chowaniu nastepujacych zasad.
B Skuteczne zarzadzanie przedsiebiorstwem wyma-
ga harmonijnego ksztaltowania dzialan na poziomie
§rodowiska, zachowan, umiejetnosci, przekonan, war-
toSci i tozsamosci. Efekt tych dziatan widoczny jest
w efektywnoéci organizacji.
B Przedsiebiorstwa koncentrujace sie tylko na wy-
branych poziomach (§rodowiska, zachowan i umiejet-
noéci) sg mniej skuteczne niz przedsiebiorstwa patrza-
ce calo$ciowo. Dodatkowo zmiany na nizszych pozio-
mach organizacyjnych przy jednoczesnym braku dzia-
fan na poziomach wyzszych skutkuja oporami wobec
zmian, niskg skutecznoscig zmian (wiekszymi kosz-
tami zmian).
B Przejécie organizacji na wyzszy poziom zarzadza-
nia jest mozliwe w wyniku rozwoju organizacyjnego,
ale tez do niego prowadzi.
B Zmiana sposobu zarzgdzania (przejscie na wyzszy
poziom modelu) mozliwa jest stopniowo i musi obej-
mowac wszystkie poziomy ponizej.
B Brak powigzan pomiedzy jakimikolwiek sktado-
wymi tozsamo§ci organizacyjnej przedsiebiorstwa po-
woduje dysonanse i zaburzenia w funkcjonowaniu fir-
my, co moze osltabic jej efektywnosc.
m Efektywna zmiana tozsamo$ci organizacyjnej
przedsiebiorstwa musi obejmowaé zmiane lub mody-
fikacje wszystkich jej elementéw skladowych, tj. toz-
samosci rzeczywistej, tozsamosci pozadanej, tozsamo-
$ci przekazywanej oraz tozsamosci postrzegane;j.

Zakonczenie

drazanie koncepcji zarzadzania tozsamoscig
W organizacyjng wymaga duzego wysitku za-
réwno od menedzerdow, jak i od samych pra-
cownikow. Wiele polskich przedsiebiorstw nie jest jesz-
cze wystarczajaco ,,dojrzala” na wdrozenie takiego spo-
sobu zarzadzania. Zarzadzanie przez tozsamo$¢ wy-
maga trzech elementéw: wiedzy, motywacji i narze-
dzi. Warto jednak inwestowac w te obszary, gdyz efek-
ty zarzadzania tozsamos$ciowego skutecznie wyroz-

niajg przedsiebiorstwo z otoczenia.
dr inz. Anna Zarebska
Katedra Zarzadzania Politechniki Lubelskiej
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Paradoksy zarzgdzania
zasobami ludzkimi
a efektywnos¢é przedsiebiorstw

Janusz T. Hryniewicz

Wstep
rzedmiotem opracowania jest analiza spotecz-
P nych korelatéow efektywnos$ci przedsie-
biorstw. Doboér korelatéw efektywnosci opar-
ty byl na podrecznikowych zaleceniach dotyczacych
zarzadzania zasobami ludzkimi (np. podreczniki Sto-
nera czy Griffina). Badania byly projektowane z mysla
o sprawdzeniu elementarnego modelu efektywno-
$ci, wedle ktérego dobre funkcjonowanie przedsiebior-
stwa zalezy od: cech pracownikéw, nastawienia grup
nieformalnych, wspierania przez kierownikéw inicja-
tyw pracowniczych i efektywnego zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi (dbatosci o doskonalenie pracownikow).
W pierwszej czeSci autor wykaze, ze opisany wyzej
model faktycznie wigze sie z efektywnoscig przedsie-
biorstw. Gdy okaze sie, ze wlasno$¢ prywatna wiaze
sie bardzo silnie z lepszg pozycja rynkowa firmy, ana-
lizie zostana poddane przedsiebiorstwa prywatne
w oczekiwaniu, ze w lepszych firmach elementy mo-
delu efektywnosci sg realizowane bardziej intensyw-
nie niz w mniej efektywnych firmach panstwowych.
Niestety, okaze sie, ze jest inaczej i bedzie to podsta-
wa do odnotowania kilku paradokséw w zakresie mo-
tywowania i kierowania ludzmi.

Zaprezentowane dalej rozwazania opierajg sie na
wynikach badan przeprowadzonych w 14 przedsiebior-
stwach? - 7 prywatnych i 7 publicznych. Badania prze-
prowadzono w roku 2003. W badanych przedsiebior-
stwach przeprowadzono 440 wywiadéw ankietowych
z pracownikami oraz wywiady z dyrektorami przed-
siebiorstw i kierownikami wydzialow. Z racji trudno-
§ci w doborze préoby? poziom reprezentatywnosci jest
trudny do oceny. Niemniej 440 ankiet z 14 firm po-
zwala na wycigganie wnioskow wykraczajacych poza
préobe badawcza.

Metody pomiaru efektywnosci

przedsigebiorstw

cene efektywnos$ci przedsiebiorstw opar-
O to na metodzie reputacyjnej. Najpierw na
podstawie rozmo6w sondazowych w urzedach
gminnych i w stowarzyszeniach pracodawcow (o ile
takowe byly w danej gminie) zebrano opinie o przed-
siebiorstwach o najlepszej pozycji rynkowej. Nastep-
nie przeprowadzono wywiady z czlonkami zarzadu
przedsiebiorstw. Jak ustalil R. Wysoczanski, dyrek-

torzy pytani, jakie czynniki brali pod uwage oceniajac
kondycje swoich przedsiebiorstw odwolywali sie do
kilku okolicznosci. Wszyscy badani brali pod uwage
wyniki finansowe firmy oraz wielko§¢ sprzedazy. Po-
nadto waznym kryterium oceny byt udzial i pozycja
danego przedsiebiorstwa na rynku. Jako wskaznik
powodzenia podawano takze poszerzenie rynku oraz
inwestycje w zakladzie i perspektywy rozwoju. Ponad-
to wykorzystano odpowiedzi na zadane pracownikom
pytanie, jak prosperuje zaklad pracy. Okazalo sie, ze
opinie uzyskane w urzedach i opinie kierownikéw oraz
dyrektoréow (prezesow) sg zgodne i, co wiecej, pokry-
wajg sie z opiniami pracownikéw. Ostatecznie, dla
ulatwienia analiz statystycznych, przyjeto, ze wskaz-
nikiem funkcjonowania przedsiebiorstwa beda odpo-
wiedzi pracownikéw na wspomniane wyzej pytanie.

Spoteczne przestanki efektywnosci

przedsiebiorstw i ich wskazniki
astanéwmy sie teraz nad spolecznymi prze-
Z stankami efektywnoSci przedsiebiorstw. Dosé
wazna przestankg dobrego lub ztego funkcjo-
nowania firm sg cechy pracownikéw. Mogg oni np. za-
chowywac sie zgodnie z teorig X albo Y McGregora.
W pierwszym przypadku unikajg odpowiedzialnosci,
sg leniwi, pozbawieni nadzoru ,,gltupieja” lub sa nie-
realistycznie roszczeniowi. W drugim przypadku pra-
cownicy sg nastawieni na szukanie zadowolenia dzie-
ki dobrze wykonanej pracy, sa samodzielni, przejawiaja
inicjatywe i sa odpowiedzialni. Wskaznikami cech
pracownikow beda odpowiedzi na pytania o go-
towos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci, prze-
jawiania inicjatywy i potrzeby nadzoru.
Postawy pracownikéw przekladajg sie na nastawie-
nie grup nieformalnych. Stajg sie one wzorami zacho-
wan grupowych, ktore zdominujg zachowania pracow-
nikow, poniewaz konieczno§é zachowania zgodnego
z wzorami grupowymi jest odczuwana jako przymus.
Utrwalone wzory grupowe sprawiaja, ze zachowania sg
niezwykle trudno podatne na zmiany. Funkcjonowanie
grup nieformalnych poznajemy obserwujac, do jakich za-
chowan sklaniani sg poszczeg6lni pracownicy przez ko-
legéw i kolezanki z zespolu, dziatu, sekcji itp. Wskazni-
kami nastawienia grup nieformalnych beda od-
powiedzi respondentéw na pytania, jak zachowaja
sie koledzy, gdy pracownik wystapi z propozycja-
mi nowych metod i usprawnien pracy.

»



Przeslanek efektywnos$ci pracy mozna takze do-
szukiwaé sie w potrzebach i motywacjach pracowni-
czych. Mozna przyjaé, ze efektywnej pracy sprzyja na-
stawienie pracownikéw na osiggniecia (np. zrobié co$
lepiej niz inni) i na samorealizacje przez prace. Wskaz-
nikami potrzeb i motywacji pracowniczych
beda odpowiedzi na pytania, co jest dla respon-
dentéw wazne w pracy.

Kolejnym czynnikiem sprzyjajacym efektywnoSci
przedsiebiorstw jest zachecajacy stosunek kierowni-
kow do inicjatyw pracowniczych. Wskaznikami beda
odpowiedzi na pytania, jak zachowuja sie kie-
rownicy, gdy pracownicy wystepuja z projekta-
mi nowych metod i usprawnien pracy.

Jednym z wazniejszych wymiaréw efektywnosci
przedsiebiorstwa jest umiejetno$¢ sprostania wyzwa-
niom przyszloéci. Po to, aby dostosowac¢ sie do rodzacej
sie na naszych oczach formacji spoleczno-ekonomicz-
nej zwanej gospodarka oparta na wiedzy przedsiebior-
stwa musza zdac sobie sprawe z kluczowego znaczenia
zasob6w ludzkich do sprostania wymogom konkuren-
¢ji rynkowej. Efektywne zarzadzanie zasobami ludzki-
mi polega m.in. na stalym podnoszeniu ich wartosci
przez doskonalenie umiejetnosci pracownikow. Wskaz-
nikami mierzacymi efektywnos$é¢ zarzadzania
zasobami ludzkimi bedg odpowiedzi na pytania,
czy w firmie istnieje nacisk na szkolenia, podno-
szenie kwalifikacji i dostarczanie pracownikom
wiedzy o oczekiwaniach klientow.

Pod uwage bierzemy takze wlasnos¢ przedsie-
biorstw. Zgodnie z dotychczasowym stanem wiedzy
przedsiebiorstwa prywatne powinny funkcjonowaé
lepiej niz publiczne. Zobaczymy, na ile sad ten jest
adekwatny.

Ostatnim z omawianych wskaznikéw bedzie psy-
chiczny koszt ponoszony przez pracownikéw danej
organizacji. Miernikiem kosztu psychicznego jest
subiektywnie dolegliwy stan psychiczny dane-
go osobnika bedacy nastepstwem przekonania
o niezaspokojeniu jego potrzeb i oczekiwan
w $rodowisku pracy. Dla konstrukeji zmiennej kosz-
tu psychicznego wykorzystano 19 pytan sondujacych
odczuwanie niepokoju i napie¢ psychicznych w roz-
nych sytuacjach w miejscu pracy®. Im nizszy jest po-
ziom kosztu psychicznego ponoszony przez pracowni-
kow danej organizacji, tym wieksza jest ich sklonno§é
do przejawiania inicjatywy.

Podstawowe wyniki badan - potwierdzenie
zwigzku miedzy podrecznikowymi
zasadami kierowania ludzmi

a efektywnoscig przedsiebiorstw

obaczmy teraz, jak wyglada zwigzek miedzy
Z efektywno$cig przedsiebiorstwa a cechami
pracownikow i nastawieniem grup nieformal-
nych. W celu uzyskania stosownych informacji w an-
kiecie zamieszczono twierdzenia opisujgce zachowa-
nia pracownikéw. Do kazdego z twierdzen przyporzad-
kowano 4-stopniowg skale: 1 — zdecydowanie tak,

2 — raczej tak, 3 — raczej nie, 4 — zdecydowanie nie.
Im lepsze oceny przedsiebiorstw, tym mniej do-
strzegane sg w nich negatywne nastawienia grup nie-
formalnych. W przedsiebiorstwach dobrze prosperu-
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Tab. 1. Wspélczynniki korelacji Pearsona mie-
dzy oceng funkcjonowania przedsiebiorstwa
a cechami pracownikéow

Cechy pracownikow Czy uwaza Pan(i), ze zaklad
pracy, w ktorym jest zatrud-
niony(a), dobrze prosperuje
(skala od 1 - zdecydowanie

tak do 4 — zdecydowanie nie)

Pracownicy unikajg brania

na siebie odpowiedzialno$ci 0,153

Pracownicy niechetnie rea-
guja, gdy kierownicy zache-

cajg ich do inicjatywy 0,190

Gdy kierownicy zmniejszaja
site nadzoru pracownicy
wykorzystujg to dla unika-
nia pracy

N=440

0,232

Tab. 1a. Wspélczynniki korelacji Pearsona mie-
dzy oceng funkcjonowania przedsiebiorstwa
a nastawieniem grup nieformalnych wobec ra-
cjonalizatorow i innowatorow

Nastawienie grup nieformal- | Czy uwaza Pan(i), ze zaklad
nych wobec innowatorow pracy, w ktérym jest zatrud-
niony(a), dobrze prosperuje
(skala od 1 - zdecydowanie
tak do 4 — zdecydowanie nie)

Gdy wspélpracownik w Pa-
na(i) zespole wystapi z pro-
pozycjami nowych metod

i usprawnien pracy, koledzy
nie wykazg zainteresowania

jego pomystem 0,105

Gdy wspétpracownik w Pa-
na(i) zespole wystapi z pro-
pozycjami nowych metod

i usprawnien pracy, koledzy

beda go unikaé 0,123

jacych relatywnie rzadziej zdarza sie, ze pracowni-
cy unikajg odpowiedzialnosci. W przedsiebiorstwach
o lepszej pozycji rynkowej pracownicy przejawiaja
wiekszg inicjatywe i nie wymagaja cigglego nadzoru,
bowiem ,sami sie pilnuja”. Podobnie jest ze stosun-
kiem do innowacji. W przedsiebiorstwach lepiej funk-
cjonujacych natezenie zachowan niechetnych wobec
potencjalnych innowator6w jest wyraznie mniejsze niz
przedsiebiorstwach gorzej ocenianych. Konkludujac,
mozemy stwierdzié, ze cechy pracownikéw i nastawie-
nie grup nieformalnych ma istotne znaczenie dla efek-
tywnego funkcjonowania przedsiebiorstw.

Spos6b kierowania przedsiebiorstwem znaczgco
wigze sie z jego efektywnoscig. Kierownicy przedsie-
biorstw lepiej prosperujacych cze§ciej przejawiajg
wspierajacy stosunek do innowatoréw i bardziej, niz
kierownicy stabszych firm, dbajg o dostep pracowni-
kow do informacji o celach przedsiebiorstw. Ponadto
kierownicy w lepszych przedsiebiorstwach sa uzna-
wani za lepiej dbajacych o podwladnych niz kierowni-
cy stabszych przedsiebiorstw. Warto zauwazy¢, ze kie-
rownicy przedsiebiorstw lepiej prosperujacych unikaja
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Tab. 2. Stosunek kierownikéw do inicjatyw pra-
cowniczych a ocena funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Wspoleczynniki korelacji Pearsona

Zmienne opisujace zachowa- | Czy uwaza Pan(i), ze zaklad
nia kierownik6w? pracy, w ktérym jest zatrud-
niony(a), dobrze prosperuje

Gdy pracownik wystapi
z projektami usprawnien,

kierownicy go pochwala 0,106

Zwierzchnik dba o to, aby
pracownicy byli informowa-
ni o celach zespotu i jego

roli w zakladzie pracy 0,133

Kierownik jest dobrym
reprezentantem interesow
kierowanego przez siebie
zespolu wobec kierownic-

twa wyzszego szczebla 0,167

Kierownik okazuje swoja
wladcza pozycje czeSciej niz

to jest konieczne 0,138

Kierownik zniecheca do po-
szukiwania lepszych metod
wykonywania pracy i wysu-
wania wlasnych pomystow

N=440

0,103

eksponowania swojej pozycji wladczej. Kierownicy
w stabszych firmach zachowuja sie tak, jakby chcieli
zniecheci¢ pracownikow do aktywnoSci intelektual-
nej i inicjatywy.

Im lepsza firma, tym bardziej widoczne sa w niej
warunki sprzyjajace rozwojowi zasobow ludzkich.
Warto zauwazyc¢, ze efektywnosc rynkowa przedsie-
biorstw najsilniej wigze sie z tym, czy kierownicy in-
formuja pracownikéw o oczekiwaniach klientow.

Tab. 3. Stosowanie w przedsiebiorstwie zasad
efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi
a ocena jego funkcjonowania. Wspélczynniki ko-
relacji Pearsona

Czy uwaza Pan(i), ze zaklad
pracy, w ktérym jest zatrud-
niony(a), dobrze prosperuje

Zaktad pracy informuje

o szkoleniach 0,190

Zaktad pracy utatwia naby-

wanie nowych umiejetnosci 0,115

Zaktad pracy organizuje

szkolenia 0,101

Kierownicy zachecajg do

podnoszenia kwalifikacji 0,106

Kierownicy wymagajg

podnoszenia kwalifikacji 0,137

Kierownicy postepuja tak,

ze mozna sie czego$ od nich

nauczy¢ 0,140

Kierownicy informujag

o oczekiwaniach klientow 0,270

N=440

Zobaczmy teraz, jak wyglada zwigzek kosztu psy-
chicznego z efektywnoscia przedsiebiorstw. Z przepro-
wadzonych analiz wynika, ze im lepiej funkcjonuje
dana firma, tym mniejszy jest przecietny koszt psy-
chiczny ponoszony przez jej pracownikéw (wspotczyn-
nik Pearsona = 0,153).

Z dotychczasowych analiz wynika, ze potwierdzity
sie podrecznikowe oczekiwania dotyczace przestanek
efektywnosci przedsiebiorstw. Lepiej funkcjonujg te
z nich, w ktorych kierownicy nagradzajg innowato-
réw, dba sie o doskonalenie pracownikow, pracowni-
cy wykazuja che¢ wspoélpracy, korzystnie ksztaltuja
sie cechy pracownikéw i nastawienie grup nieformal-
nych jest raczej pozytywne. Pora teraz na paradoksy.
W celu ich zobrazowania wprowadzimy do analizy
czynnik wlasnosci przedsiebiorstw.

Znaczenie stosunkow wtasnosci -
zaprzeczenie zwigzku miedzy
podrecznikowymi zasadami kierowania
ludzmi a efektywnos$cia przedsiebiorstw

G przedsiebiorstw na spoleczne przestanki efek-

tywnoSci dodamy wlasno$é przedsiebiorstw,

wzgledne znaczenie spolecznych przestanek efektyw-
nosci spada. Oprdcz wlasnosci najsilniejszy bezpoSred-
ni zwigzek z efektywnoScia firm wykazujg trzy czyn-
niki. Dwa wigzg sie z kierowaniem zasobami ludzki-
mi (czy kierownicy wymagaja od pracownikéw podno-
szenia kwalifikacji i czy informuja ich o oczekiwaniach
klientow). Trzeci dotyczy cech pracownikow (gdy kie-
rownicy zmniejszg sile nadzoru, pracownicy unikajg
pracy). Okazalo sie jednak, ze te trzy czynniki ttu-
maczg tylko 11,6% wyjasnionej wariancji, a wlasnosé
17,5%. Wida¢ wyraznie, ze wlasno$¢ o wiele silniej
wigze sie z efektywnoscia przedsiebiorstw niz
wszystkie spoleczne przeslanki efektywnosci
lacznie.

Jezeli firmy prywatne sa najlepsze, a powyzej wy-
kazano, ze im lepsza pozycja rynkowa firmy, tym
w wiekszym stopniu sg w niej stosowane podreczni-
kowe zasady zarzadzania zasobami ludzkimi, to w fir-
mach prywatnych zasady te powinny by¢ stosowane
jeszcze bardziej intensywnie.

Z zaprezentowanej dalej tabeli wynika diametral-
nie odmienny stan rzeczy. W poréwnaniu z przedsie-
biorstwami publicznymi firmy prywatne znacznie sta-
biej ulatwiaja nabywanie nowych umiejetnosci i kladg
mniejszy nacisk na szkolenia. Co wiecej, kierownicy
firm prywatnych rzadziej niz kierownicy firm publicz-
nych wymagaja i zachecajg do podnoszenia kwalifika-
¢ji. Trzeba zatem stwierdzié z pewnym zdziwieniem,
ze przedsiebiorstwa prywatne stabiej niz panstwowe
przygotowuja polska gospodarke do wymogéw gospo-
darki opartej na wiedzy.

Przyjrzyjmy sie teraz, w jaki sposéb ksztaltuja sie
cechy pracownikoéw i jak wyglada sposob kierowania
ludzmi w przedsiebiorstwach prywatnych i publicz-
nych. Na podstawie wecze$niejszych analiz oczekuje-
my, ze im lepsza firma, tym wyzszy poziom uczestnic-
twa pracownikoéw w podejmowaniu decyzji, czyli w fir-
mach prywatnych, ktére sa najlepsze, zwiagzek taki
powinien by¢ jeszcze silnigjszy.

dy do réwnania regresji pozycji rynkowej
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Tab. 4. Nacisk na doskonalenie pracownikow a wlasnos$¢ przedsiebiorstwa [w % odpowiedzi ,,tak”]

Czy zaklad pracy Czy kierownicy
ulatwia nabywanie organizuje zachecajg ) wymagaja
nowych Kolenia? do podnoszenia podnoszenia
umiejetnosci? sz ’ kwalifikacji? kwalifikacji?
Firmy prywatne 35,1 37,0 33,0 39,4
Firmy publiczne 50,8 59,7 45,9 50,7

N=440

Tab. 5. Cechy pracownikow i sposob kierowania a wlasnos§é przedsiebiorstwa [w % odpowiedzi ,,tak”]

Gd 5t I Gdy kierownicy
Y szp.o pracowni Czy ma Pan(i) Czy ma Pan(i) zmniejszajg sile Pracownicy
| Wystapl z Propozy- |y, cie uczestnic- | poczucie, ze Panska [nadzoru, pracownicy| niechetnie reaguja,
Wtiasno$¢ |cjami nowych metod . . - - - -
. ; " twa w decyzjach |wiedza jest wykorzy-| wykorzystuja to do gdy kierownicy
rmy ! uslfrawmgn pracy, dotyczacych zespolu,| stana w decyzjach | unikania pracy lub | zachecajg ich do
lerowmcg g0 w ktorym pracuje? |dotyczacych zespolu | wysuwania niereali- inicjatywy
wynagrodza stycznych zgdan
Prywatne 18,8 60,6 66,0 27,7 33,3
Panstwowe 26,8 77,8 77,0 38,7 46,5
N=440

Okazuje sig, ze jest zupelnie odwrotnie. Firmy pry-
watne sg mniej sklonne niz panstwowe wynagradzaé
pracownikow za inicjatywy usprawniajace prace. Co
wiecej, wiedza pracownikow jest uznawana za niezna-
czaca i opinie pracownikéw raczej nie sg brane pod
uwage w procesie decyzyjnym. Klasyczne teorie mo-
tywacji mowig o tym, ze zaangazowanie w prace poja-
wia sie dopiero, gdy zaspokojone zostang intelektual-
ne aspiracje zwigzane z praca. Wyraznie widaé, ze
w firmach prywatnych tak nie jest. I tu pojawia sie
kolejny paradoks.

Pracownicy firm prywatnych raczej nie unika-
ja brania na siebie odpowiedzialnosci oraz sag rela-
tywnie mniej sklonni do unikania pracy w sytua-
¢ji braku Scislego nadzoru, czyli sa wyraznie bar-
dziej zaangazowani w prace niz pracownicy firm pan-
stwowych.

Dlaczego, mimo do$¢ wyraznych niedogodnosci,
zaangazowanie w prace jest w firmach prywatnych
wieksze. Mozna by to tlumaczyé¢ tym, ze w firmach
prywatnych pracownika jest latwiej zwolnic i strach
przed bezrobociem wymusza zaangazowanie w prace.
Argument ten jest jednak chybiony, poniewaz pracow-
nicy firm prywatnych nie obawiajg sie tak bardzo utra-
ty pracy jak pracownicy firm panstwowych (bardzo

silna obawa utraty pracy: firmy prywatne — 19%, pan-
stwowe — 32%).

Kolejny paradoks wiaze sie z rozkladem kosztu
psychicznego. Jakkolwiek firmy prywatne nie spel-
niajg oczekiwan pracowniczych w zakresie samoreali-
zacjiiuczestnictwa w decyzjach, koszt psychiczny jest
w nich mniejszy (wspoétczynnik Pearsona = 0,153) niz
w firmach panstwowych.

Czy oznacza to, ze klasyczne teorie motywacyjne
i koncepcja kosztu psychicznego nie nadaja sie do wy-
jasnienia zachowan pracownikéw badanych przedsie-
biorstw. Czy moze jest jakie§ inne wyjasnienie tych
paradokséw dajace nadzieje na to, ze teorie motywa-
cyjne mogag by¢ stosowane do wyja$nienia zachowan
pracowniczych. W celu odpowiedzi na te pytania przyj-
rzyjmy sie tabeli 6. Zawiera ona wskazniki oczekiwan
pracowniczych wyprowadzone z wspélczesnych teorii
potrzeb i teorii motywacyjnych [Mietzel 2001; Zim-
bardo 1994; McGregor 1960].

Jak wida¢ wszystkie zawarte w tabeli potrzeby
pracownicze sg silniej odczuwane przez pracownikow
przedsiebiorstw panstwowych niz przez pracownikow
przedsiebiorstw prywatnych. W jaki sposob rezultaty
zawarte w tabeli mogg sie przyczyni¢ do rozwigzania
opisanych wyzej paradoks6w?

Tab. 6. Potrzeby pracownicze — oczekiwania wobec pracy a wlasnos$é przedsiebiorstwa [w % odpo-

wiedzi ,,zdecydowanie wazne”]

W jakim stopniu wymienione czynniki sg dla Pana(i) wazne w pracy
Wiasnosé Dobre Praca Praca Samo- l\z/lr(i)zlﬁglfisac To, ze Wplyw
firmy stosunki zgodna zgodna dzielnosé 70008 Mozliwo$é | mozna sie | na cele
z kierow- |z zaintere- | z kwalifi- rac le ieg nip | &wansu czegos i zadania
nictwem |sowaniami| kacjami W pracy pm‘:l ; nauczy¢ zespolu
Prywatne 61,4 37,7 33,3 31,5 23,6 26,1 52,3 29,9
Panstwowe 73,4 55,6 52,9 50,7 32,0 38,0 64,3 46,3

N=440
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Rezultaty badan zawarte w tabeli pozwalajg ttu-
maczy¢ paradoksy motywacyjne w jeden mozliwy spo-
sOb, a mianowicie: w firmach prywatnych mamy
do czynienia z do§é glebokim zanizeniem aspi-
racji w zakresie zaspokojenia potrzeb pracow-
niczych. W gléwnej mierze chodzi o potrzeby samo-
realizacji, rozwoju i osiagnie¢ oraz w pewnej mierze
afiliacyjne (dobre stosunki z kierownictwem). Nieza-
spokojenie slabiej odczuwanych potrzeb przy-
nosi relatywnie niski poziom frustracji i dlate-
go w firmach prywatnych mamy mniejszy niz
w firmach panstwowych koszt psychiczny. Mniej-
szy koszt psychiczny ponoszony przez pracownikow
firm prywatnych sprawia, ze relatywnie wiecej ener-
gii psychicznej moga oni przeznaczyc¢ na zaangazowa-
nie sie w prace. Wszystko to prowadzi do ostateczne-
go wniosku, ze nizszy poziom oczekiwan pracownikow
firm prywatnych sprawia, ze mniej gratyfikacji potrze-
ba, aby pojawilo sie pozytywne nastawienie wobec
pracy.

Trzy rodzaje interpretacji:
pragmatyczna, filozoficzno-polityczna

i antropologiczno-kulturowa
W by (7 firm prywatnych i 7 publicznych) pod-
recznikowe zasady kierowania i motywowa-
nia pozytywnie wigzg sie z efektywnos$ciag przedsie-
biorstw. Jednoczes$nie okazalo sie, ze w bardziej efek-
tywnych firmach prywatnych metody kierowania i mo-
tywowania sg odwrotne od zalecanych. Pracownikéw
firm panstwowych cechuje relatywnie wysoki poziom
oczekiwan co do zaspokojenia potrzeb pracowniczych
(wiekszy niz w przypadku pracownikéw firm prywat-
nych). W grupie przedsiebiorstw prywatnych wiekszy
poziom efektywnosci idzie w parze z odgornym sty-
lem kierowania, naciskiem na zadania i dyscypline
formalng oraz polityka motywacyjng eksponujaca po-
trzeby nizszego rzedu, tj. finansowe i pewno§ci zatrud-
nienia. Poziom zaangazowania w prace pracownikow
firm prywatnych jest wyzszy niz pracownikéw firm
publicznych.

Czy oznacza to, ze rezultaty badan sklaniajg do
rewizji klasycznych teorii motywacyjnych? OczywiScie
nie. Badania wykazaly, ze pracownicy sg dos¢ elastycz-
ni w zakresie odczuwania potrzeb. Pracownicy firm
prywatnych przystosowali sie do wlasciwego tym fir-
mom sposobu zarzadzania w ten sposéb, ze zanizyli
poziom swoich aspiracji w zakresie potrzeb samore-
alizacyjnych i partycypacyjnych. W zamian zyskali
wieksze niz w firmach publicznych poczucie pewno-
§ci pracy. Taki sposdb interpretacji wynikéw badan
nazwijmy pragmatycznym.

Nie jest to jednak jedyne mozliwe wyja$nienie uzy-
skanych rezultatéw. Problematyka potrzeb ludzkich
i warunkéw ich zaspokajania sklania do rozmys$lan
opartych na bardziej ogdlnie zorientowanych interpre-
tacjach politologicznych czy filozoficznych. Interpre-
tacja polityczna sklania do zastanowienia, czy przy-
padkiem nie mamy tu do czynienia z kolejna odstong
rywalizacji klasowej miedzy kapitalem a praca. Jezeli
tak, to przytoczone wyniki badan sugeruja, ze w tej
odstonie wyraznie ,,wygrywa” kapital. Efektem tego

artykule pokazano, ze na poziomie calej pro-

stanu rzeczy jest nacisk na obnizanie kosztéw pracy
i nieche¢ do dzielenia sie wladzg z pracownikami.
Z kolei interpretacja inspirowana filozofia spoleczng
kladzie nacisk na alienacyjng wymowe wynikéw ba-
dan opisujacych relatywne zanizenie potrzeb pracow-
niczych. Postepujac tym torem rozumowania powie-
my, ze dominacja prywatnych dysponentéw nad pra-
cownikami prowadzi do deprywacji potrzeb wyzszych
u tych drugich.

A moze bardziej wlasciwa jest jeszcze inna inter-
pretacja—kulturowa. To zaszlosci historyczne nasze-
go spoleczenstwa winne sg temu, ze wzory zachowan
pracowniczych nie przystaja do wymogoéw wspblcze-
snej gospodarki i wieksza efektywnosé pracy musi by¢
odgérnie narzucona? Moze odrebnoéci te sg tak duze,
ze klasyczne zasady zarzadzania sg nieadekwatne
w polskich fabrykach i trzeba poszukaé innych? Ogra-
niczone ramy tego artykulu nie pozwalaja, niestety,
na kontynuowanie tych watkow. Na zakonczenie
tych uwag stwierdzi¢ nalezy, ze najbardziej frapuja-
ca i godna dalszego namyslu wydaje by¢ interpretacja
kulturowa.

dr hab. Janusz T. Hryniewicz
Instytut Rozwoju Regionalnego i Lokalnego
Uniwersytetu Warszawskiego

PRZYPISY
U Kierownikiem badan byla dr Elzbieta Piwko. Ponadto
w zespole badawczym uczestniczyli Katarzyna Goérniak,
Dominika Rodzen, Piotr Jermakowicz, Krzysztof Klisz-
czynski, Rafal Wysoczanski oraz autor tego opracowania
2 Referowane badania byly kontynuacjg badan zrealizowa-
nych w 2001 r. nad aktywnymi zawodowo mieszkancami
miast w 5 regionach (Malopolska, Wielkopolska, Galicja,
Ziemie Zachodnie i byte Krélestwo Kongresowe). Pierwot-
nym celem badan w przedsiebiorstwach bylo uzyskanie
informacji reprezentatywnych dla powyzszych regionow.
Niestety, nieche¢ menedzeré6w do udzielania informacji
ankieterom okazala sie zbyt duza i tego celu nie udalo sie
osiggnaé. W efekcie jedynym kryterium doboru préoby ba-
dawczej stala sie zgoda wladz przedsiebiorstw na przepro-
wadzenie badan. Starano sie jednak, aby przedsiebiorstwa
byly zlokalizowane w tych samych miastach, w ktérych
przeprowadzono ankiete szkolng.
19 zmiennych poddano analizie gléwnych sktadowych,
w celu uzyskania wag obrazujacych wktad kazdej z nich
w nowg zmienng kosztu psychicznego. Zmienne dodano,
kazdg z nich mnozac przez jej wage. Nastepnie, w celu
doprowadzenia rozkladu zmiennej do rozmiaréw skali
procentowej, uzyskane wyniki podzielono przez 20. No-
wa zmienng poddano transformacji o postaci: zmienna
x 10 + 25. Uzyskano zmienng kosztu psychicznego, kto-
rej 95% wartosci zawiera sie w przedziale od 4,9 do
77,8 pkt.
4 Wszystkie opisujace kierownikéw zmienne sg skalowane
od 1 - zdecydowanie tak do 4 — zdecydowanie nie.
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Kierownik na rozdrozu -
uwagi wcale nie do smiechu

Stanistaw Chefpa

»Wojna” i ,walka” to pojecia, ktore czesto i w spo-
s6b do§é swawolny uzywane sg do opisu rzeczywisto-
§ci organizacji gospodarczych. Jesliby te §rodki reto-
ryczne mialyby by¢ trafne, z jakimi moze 1gczyc¢ sie to
konsekwencjami? Stosowany przeze mnie tryb warun-
kowy, ktory nalezy okre§li¢ jako gdybanie, jest celo-
wy. Nie chce bowiem formulowac diagnoz, ani tez
wynikajacych z nich dyrektyw postepowania. ,,Diagno-
zy stawia sie — jak twierdzi poeta A. Zagajewski, gdy
sie jest bardzo mlodym i ambitnym, potem przycho-
dzi czas juz tylko na medytacje i — co najwyzej — nie-
pokdj, ktéremu czasem towarzyszy co§ w rodzaju chi-
chotu” [21, s. 30]. Rozwazmy wiec wspdlnie kilka
kwestii waznych dla ,,wojennych” zachowan kierow-
niczych.

1. Dla zolnierza, jak mial pono¢ stwierdzi¢ C. von
Clausewitz, czasem normalnym jest wojna, czasem
nienormalnym - pokéj. Kogo jednak obchodza zolnie-
rze? Moze ministra obrony narodowej. Kierownikéw
to juz raczej nie dotyczy. Tymczasem normalno§é
i powszechno$é ,,cywilnej” wojny zakladali w swoich
pogladach T. Kotarbinski (zob. [22]), J. Rudnianski
[14]1i M. Ossowska [12]. Weze$niej, bo juz w XVII wie-
ku, uczynit to T. Hobbes [5, s. 110 i n.], piszac o ,,woj-
nie kazdego z wszystkimi innymi”. Napedzac jg mial
- wymagajacy okielznania — ludzki egocentryzm, wy-
razany zwykle dazeniami do zdobycia indywidualnej
mocy. Interesujgco na ten temat wypowiadal sie tez
H. Elzenberg [3, s. 417]. Stwierdzil on mianowicie, ze
»,miedzy czlowiekiem a czlowiekiem jedyny stosunek
w pelni rzetelny, to stosunek antagonizmu”. Praw-
dziwo§¢ relacji interpersonalnych miatby wiec gwa-
rantowac nieustajacy konflikt i §cieranie sie racji. Czy
stan ten nie burzylby delikatnej materii, jaka jest sy-
nergia organizacyjna? A w zwigzku z tym, czy moze
harmonizacja relacji wewnatrz organizacji (a takze jej
stosunkow z otoczeniem) nie wymaga pewnej koniecz-
nej dozy falszu?

2. Na wojnie (i w miloSci) wszystkie chwyty sa do-
zwolone — méwi popularne porzekadlo. WXVIw. o ce-
lu uSwiecajacym zastosowane srodki pisat N. Machia-
velli [9]. Podstep jako kardynalng cnote ,,wojenng”

wskazywal wspominany tu juz T. Hobbes [5, s. 112].
Wynika stad, ze pilno$¢ celéw, ich waga i wielko§¢,
a takze, jak pokazuje historia, duze prawdopodobien-
stwo odniesienia zwyciestwa, mogg by¢ traktowane
jako wystarczajace uzasadnienia zastosowanych $rod-
kow dzialania. Przeciwnego zdania byt T. Kotarbin-
ski (cyt. za: [14, s. 152]), ktéry stwierdzil, ze ,w sytu-
acji, gdy cel uswieca érodki — §rodki «uswincajg» cel”.
Wydaje sie wiec, ze nawet najbardziej zbozne ideaty
mozna zbrukaé, zmierzajac do ich osiggniecia za po-
mocg nieodpowiednich metod. By¢ moze warto przed
podjeciem okreslonych dzialan rozwazy¢ jeden z im-
peratywow kategorycznych sformutowanych przez I.
Kanta [6, s. 46]. Brzmi on nastepujaco: ,, Postepuj tak,
by$ cztowieczenstwo tak w swej osobie, jako tez w oso-
bie kazdego innego uzywat zawsze zarazem jako celu,
nigdy tylko jako §rodka”. Wedlug tego nakazu moral-
nego, ktéry miatby byé norma powszechnag, cztowiek
jawi sie jako cel dziatan wlasnych i bliznich. Zalecenie
to, jak sie zdaje, bywa jednak czasem swoicie pojmo-
wane. Swiadczy o tym zaréwno praktyka, jak i litera-
tura, w szczego6lnoSci typu poradnikowego (zob. [15,
16, 17, 20]). Inna osoba bywa celem, tyle tylko, ze
wrogim. Celem, ktory chce sie przede wszystkim znisz-
czy¢. Nawigzujac do cytowanej maksymy Kanta moz-
na zadaé sobie nastepujace pytania. Po pierwsze, czy
przejawianie agresji wobec innego, nie bedzie jedno-
cze$nie aktem przyzwolenia na zachowania agresyw-
ne z jego strony? A po wtore, czy dzialajaca jak bume-
rang agresja nie jest po prostu autodestrukcjg?

3. Najwazniejszy jest czlowiek. Zawsze on stoi bo-
wiem w obliczu wyboru zaréwno celéw dzialania, jak
i metod ich osiggania. Podkresla to wielu badaczy.
Jeden z nich, czolowy przedstawiciel inzynierii spo-
lecznej (behawioryzmu), B.F. Skinner [19, s. 170]
twierdzil, ze metody ,,sg w sensie moralnym obojet-
ne; moze sie nimi postugiwac i lajdak, i Swiety”. Tak
wiec siekiera sama w sobie nigdy nie jest ani zla, ani
dobra. Moze nig postuzy¢ sie stolarz, szykujacy nowy
stol i krzesta. Ale moze tez trafi¢ w rece jakiego$ na-
wiedzonego Raskolnikowa, chcacego przeprowadzié
swe ambitne i wydumane zamiary. Nie siekiera, a sys-
tem wartosci dzialajacego musi podlega¢ bezwzgled-
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nej ocenie. To niemodne dzi§ stwierdzenie zdaje sie
wspierac P.F. Drucker [2, s. 101], ktéry piszac o pra-
wosci charakteru stwierdzil, ze ,,nie ma nic bardziej
demoralizujacego i destruktywnego dla organizacji niz
silny, ale gruntownie zdeprawowany menedzer (...).
Mozna by go nawet tolerowac, ale pozbawionego wszel-
kiej wladzy nad innymi”. Jak wida¢ kontrola taka,
a w razie potrzeby stanowcze dzialania kadrowe maja
uzasadnienie praktyczne. Stanowig takze — zdaniem
K. Poppera (cyt. za: [7]) — podwaliny ustroju demo-
kratycznego.

4. ,Problem uczciwosci — jak trafnie zauwaza K.
Obuchowski, istnieje tylko wowczas, gdy osoba moze
kontrolowac swoje odruchy, gdy zdolna jest do reflek-
§ji” [11, s. 54]. Namysl nad wlasnym dziataniem do-
konywany przed jego podjeciem lub post factum wy-
znacza decyzje o samoograniczaniu sie czlowieka. Jest
to mniej lub bardziej, ale zawsze suwerenny akt wy-
boru. Najlepszg forma kontroli wlasnych pragnien
i wszczynanych dzialan bylaby wiec autokontrola. Pod-
roz w glab siebie i weryfikacja osobistych mnieman
jest — jak sie wydaje — wazna roéwniez z innego powo-
du. Wyraznie wskazuje go H. Elzenberg [3, s. 63].
Stwierdzil on mianowicie, ze ,caly rozw(j czlowieka
polega na nieustannym sadzeniu siebie”.

5. Zeby dzialajacy podmiot mogt sie efektywnie sa-
mooceniaé, powinien on przyjac jakis§ uktad odniesie-
nia, z ktérym bedzie mégt skonfrontowaé podjete przez
siebie cele zadaniowe i uzyte sposoby dochodzenia do
nich. Takim standardem potencjalnie mozliwym do
zaakceptowania przez kadre kierowniczg wspélcze-
snych organizacji gospodarczych wydaje sie $rednio-
wieczny etos rycerski. Moze brzmi to staro$§wiecko
i co najmniej dziwnie, jednak poglad taki znajduje jaw-
nych zwolennikéw. Nalezg do nich M. Ossowska [12],
P. Paliwoda [13] oraz R. Legutko [8]. Takze C. Sikor-

Tab. Najwazniejsze zasady kodeksu rycerskiego

® wierno$¢ podjetym zobowigzaniom i lojalnosé,

® podejmowanie dziatan w stusznej sprawie,

® poszukiwanie zadan bedacych wyzwaniem i cheé
wyrézniania sie,

® odwaga i gotowo§é przyjecia odpowiedzialnosci za
skutki podejmowanych dziatan,

® traktowanie przeciwnika z szacunkiem, jako r6wnego
sobie,

® unikanie podczas walki wszelkiej krzywdy nieko-
niecznej,

® uczciwe prowadzenie walki, bez uciekania sie do
podstepu i przebieglosci,

® podejmowanie walki z przeciwnikami silniejszymi lub
réwnymi sobie,

® wspaniatomy$lno§é wobec pokonanych, bez ich
ponizania i wywyzszania sie.

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [1, 12, 22].

ski w swojej najnowszej ksigzce [18] — cho¢ ani razu
nawet nie wspomina o rycerzach i obowigzujacym ich
kodeksie — wydaje sie podziela¢ to stanowisko. Zreby
zasad rycerskiego postepowania zostaly zaprezento-
wane w tabeli.

Odnoszac sie do danych tabelarycznych nalezy
stwierdzié, ze przyjecie postawy rycerskosci i konse-
kwentne przestrzeganie jej zasad w zachowaniach
zadaniowych moze utrudni¢ osiagniecie zaplanowa-
nych celow. Nie mozna bowiem stosowaé wszystkich
mozliwych i dostepnych $rodkéw prowadzacych do
sukcesu. ,,O chwale rycerza - jak twierdzi M. Ossow-
ska, decydowalo nie tyle zwyciestwo, ile to, jak wal-
czyl” [12, s. 77]. Na styl dzialania, a nie jedynie na
jego wynik, zwracal rowniez uwage H. Elzenberg [3].
Wybitny jego uczen, ktéry wolal filozofie przezywac,
a nie jak kwoka wysiadywac jg, namawial, by do oce-
ny poczynan ludzkich przykladac kryteria estetyczne
[4]. W ten spos6b podejmowane dziatania moga by¢
nie tylko skuteczne, ale tez eleganckie. Najprostszym,
aleichyba najskuteczniejszym miernikiem tego ostat-
niego moze by¢ czucie trzewiowe, objawiajace sie na-
turalnym fizjologicznym odruchem typu zemdli czy
tez nie. Za reakcje fizjologiczne (wlasne i cudze) kie-
rownik nie bedzie jednak nagradzany. Biznes to nie
romans, liczg sie w nim skuteczno$c¢ i efekty ekono-
miczne. Z tego punktu widzenia trzymanie sie zasad
rycerskich wydaje sie mie¢ sens. Nie daje to moze spek-
takularnych i szybko osigganych zyskéw, ale oplaca
sie w dluzszej perspektywie czasowej. Wynika to stad,
ze buduje sie pozytywny wizerunek (jazn odzwiercie-
dlona) w blizszym i dalszym otoczeniu. Ponadto,
ksztaltowane sg, na zasadzie wzajemnosci, korzystne
relacje z innymi. Doda¢ tu koniecznie trzeba, ze zasa-
dy opisywanego kodeksu miaty niegdy$ obowiazywac
jedynie wéréd rycerzy. Zachowania wobec ludzi spoza
tego stanu nie krepowaly juz prawie zadne reguly, a na
pewno byly poza kodeksem rycerskim. Wspélczesny
kierownik staje wiec w obliczu pytania, kto jest mu
réwny i przysluguje mu rycerskie traktowanie. Czy
pracownicy na przyklad sg dla niego partnerami. Czy
tez moze stanowig, co prawda, konieczny zaséb orga-
nizacji, ale za to niezbyt rozwiniety pod wzgledem
$§wiadomosciowym, kierujacy sie w swym postepowa-
niu elementarnymi potrzebami, bedgcy przeszkoda,
ktora trzeba za wszelka cene pokonaé, w szczegblno-
§ci w sytuacji wprowadzania zmian organizacyjnych.
I co z tego, ze zmiany te majg poprawic¢ kondycje or-
ganizacji, zapewni¢ jej przetrwanie i da¢ szanse roz-
woju, a w konsekwencji polepszy¢ sytuacje pracowni-
kow wlasnie. Elita organizacyjna to rozumie (bez zbed-
nych sléw). A masy czlonkowskie. Czy sg w stanie to
pojaé i w sposob dojrzaly (dorosty) odejsé od swych
partykularnych i doraznych intereséw. Przed kierow-
nikiem staje tez inna kwestia. Musi rozstrzygnaé, co
robi¢ w przypadku zetkniecia sie z przeciwnikiem nie
przestrzegajacym zadnych regutl organizacyjnego fair
play. ,Niezaleznie od tego, jak postepuje nieprzyja-
ciel — twierdzi gen. J. Fuller, bardziej oplaca sie wal-
czy¢ jak gentleman, anizeli jak nikczemnik, bowiem
nikczemna wojna moze sie skonczy¢ tylko nikczem-



nym pokojem, taki za$§ pokdj — jeszcze jednag wojng”
(cyt. za: [22, s. 41]). Nie wiadomo jednak, czy ta gene-
ralska rada ma znamiona uniwersalno§ci. Czy sztyw-
ne jej przestrzeganie nie bedzie przyczyna wlasnej
kleski. Moze rozwazajac ten dylemat warto pamietaé
o hasle o§wieceniowym z okresu rewolucji francuskiej,
tworzacym przeciez europejska tradycje, do ktorej dzis
niektoérzy tak chetnie sie odwotuja. W pelnym brzmie-
niu - o czym przypomina K. Mroziewicz [10, s. 11] -
szlo ono nastepujaco: ,,Wolno§é, rownosé, braterstwo
albo $§mierc”.
dr hab. Stanistaw Chelpa
Katedra Zarzgdzania Kadrami
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu
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Wstep
edng z podstawowych grup adresatéw mar-
J ketingu personalnego dla kazdego przedsie-
biorstwa sa potencjalni pracownicy, pozosta-
jacy aktualnie poza jego strukturg organizacyjng. Cho-
ciaz nie pracujg oni w firmie i nie znajg dobrze we-
wnetrznych uwarunkowan jej funkcjonowania (lub nie
znajg ich wecale), ich opinie uksztaltowane na podsta-
wie mniej lub bardziej prawdziwych informacji na te-
mat przedsiebiorstwa decydujg o ich sktonnosci do
podjecia pracy w danej organizacji. Majg zatem nie-
zwykle istotne znaczenie w powstawaniu w Swiado-
mosci potencjalnych pracownikéw wizerunku konkret-
nego podmiotu jako atrakcyjnego lub nieatrakcyjne-
go pracodawcy. Podobnie jest w przypadku postrze-
gania calych kategorii przedsiebiorstw. Zaawansowa-
ny proces prywatyzacyjny oraz bardzo liczne przypadki
lamania praw pracowniczych powoduja, ze kryterium
branym obecnie pod uwage przez wielu kandydatéw
starajacych sie o prace jest fakt, czy dana firma jest
firmg panstwowa, czy tez prywatna.

Jaki typ pracodawcy preferuja

mtodzi Polacy?
latego zdaniem autorki wazne jest zweryfi-
D kowanie wizerunku, jaki maja pracodawcy
prywatni i panstwowi wérod uczestnikow
rynku pracy. Szczegélnie interesujace jest jednak zi-
dentyfikowanie, w jaki spos6b postrzegani sg oni przez
mlode osoby, ktore niedawno weszty lub dopiero wejda
na rynek pracy, czyli przez studentow ostatnich lat
dziennych studiéw magisterskich. W tym celu autor-
ka przeprowadzita badania empiryczne, w ktérych za-
stosowana zostala metoda bezpo§redniego badania an-
kietowego. Respondentami byli studenci czwartego
i pigtego roku studiéw dziennych, ktorych podzielo-
no na dwie grupy: studentéw specjalno§ci ekonomicz-
nych oraz studentéw pozostalych specjalnosci. Proba
badawcza objela tgcznie 300 oséb, z ktérych 50% sta-
nowili studenci reprezentujacy pierwszg z wymienio-
nych grup.

Wyniki badan wskazuja jednoznacznie, ze zdecy-
dowana wiekszo§¢ respondentéw woli podjac prace
u pracodawcy panstwowego, chociaz na rynku prze-
wazajg pracodawcy prywatni. Odpowiedzi takie
w przypadku respondentow, ktorzy dotychezas nigdy
nie pracowali, mogg wynika¢ z opinii studentéw, kto-
rzy podjeli juz prace, opinii innych oséb zatrudnio-
nych w réznych firmach (znajomi spoza uczelni, czton-
kowie rodziny, przyjaciele) oraz opinii uksztaltowa-
nych na podstawie przekazywanych czesto przez no-
$niki masowego przekazu informacji o nieetycznych
zachowaniach pracodawcéw, zwlaszcza prywatnych.

Natomiast preferowanie pracodawcow panstwo-
wych przez osoby, ktore wystepowaly w roli aktual-
nych pracownikow, jest z pewnoscig takze konse-
kwencja ich wlasnych zawodowych do§wiadczen zwig-
zanych z ksztaltowaniem sie relacji pracownik—pra-
codawca. W badanej populacji 68,6% respondentéow
pracowalo juz wcze$niej, z czego zdecydowana wiek-
sz08¢ (95,8%) byla zatrudniona w firmach prywatnych,
wérod ktorych az 15,3% os6b pracowalo nielegalnie.
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Jak mtodzi Polacy postrzegajg
potencjalnych pracodawcow

Agnieszka [zabela Baruk

Proporcje te byly podobne zaréwno w przypadku os6b
studiujacych na specjalnosciach ekonomicznych, jak
i nieekonomicznych.

Mozna przypuszczac, ze respondenci, ktorzy byli
juz wcze$niej zatrudnieni, mieli przykre do§wiadcze-
nia zwigzane z pracg u prywatnego pracodawcy, a ich
opinie potegowalo do§¢ powszechne przeswiadczenie
o wiekszej pewnosci zatrudnienia w przypadku pracy
w firmie panstwowej. Potwierdzeniem tego jest fakt,
ze na pytanie o stosunek prywatnego pracodawcy do
pracownikéw zdecydowana wiekszoéé¢ respondentow
(88,6%) odpowiedziala, ze sa oni negatywnie nasta-
wieni do zatrudnianych przez siebie os6b. Nie miat
w tym przypadku znaczenia charakter specjalnosci, po-
niewaz rownie duza czes$¢ studentow specjalnosci eko-
nomicznych, jak i nieekonomicznych udzielila takiej
odpowiedzi.

Nalezy jednak podkreslié, ze wérdd studentow spe-
cjalnosci nieekonomicznych znacznie wieksza czesc
(22,6%) preferowala zatrudnienie u prywatnego pra-
codawcy w poréwnaniu ze studentami specjalnosci
ekonomicznych (1,9%), mimo wskazywania przez obie
grupy na negatywng postawe prywatnych pracodaw-
cow wobec pracownikow. Moze to zdaniem autorki
wynikaé z wiekszej §wiadomosci swojej roli jako pra-
cownikéw wérod os6b studiujacych na specjalnosciach
ekonomicznych oraz wyrazniejszego dostrzegania
przez nich zalezno$ci pomiedzy stosunkiem pracodaw-
cy do pracownika a warunkami pracy, jakie chce i moze
on stworzy¢, czego odzwierciedleniem sg mozliwosci
rozwoju zawodowego lub ich brak oraz atmosfera pa-
nujaca w miejscu pracy, sprzyjajaca badz nie sprzyja-

jaca stworzeniu harmonijnie wspo6tpracujacego zespotu
pracowniczego.

Preferowanie panstwowej firmy jako pracodawcy
jest konsekwencjg postrzegania wielu zalet rozpocze-
cia pracy w takim przedsiebiorstwie. Respondenci, jako
gléwne dodatnie strony takiego rozwiazania, wskaza-
li objecie pracownikéw §wiadczeniami socjalnymi oraz
pewnoé¢ zatrudnienia. Oba wymienione czynniki po-
zwalajg na zaspokojenie potrzeby bezpieczenstwa, przy
czym jej subiektywna warto$¢ ro$nie wraz z pogar-
szaniem sie sytuacji na rynku pracy, czego przejawem
jest nie tylko wysoka warto$¢ wskaznika bezrobocia,
ale takze zwigzane z nig zachowania patologiczne, jak
chociazby nieterminowe wyplacanie wynagrodzen lub
calkowite ich wstrzymywanie, mobbing, zwalnianie
bez zachowania okresu wypowiedzenia, zatrudnianie
pracownikow na czesc¢ etatu i obarczanie ich obowigz-
kami pracownikow pelnoetatowych przy pensji, kto-
rej wysoko$c jest proporcjonalna do uwzglednione;j
oficjalnie w umowie czeéci etatu itp. Inne wskazywa-
ne przez respondentéw zalety pracy w przedsiebior-
stwie panstwowym zostaly przedstawione w tabeli 1.

Nalezy zauwazy¢, ze prawie wszystkie czynniki
decydujace zdaniem respondentéw o przewadze pra-
codawcy panstwowego nad prywatnym byly czeéciej
eksponowane przez osoby studiujace na specjalno-
Sciach ekonomicznych. Szczegélnie duze znaczenie
przywiazywali oni do lepszego traktowania pracowni-
kow w firmach panstwowych, gdyz odpowiedz ta byla
wymieniana przez nich ponadtrzykrotnie czesciej niz
w przypadku studentéw specjalno$ci nieekonomicz-
nych. Jedynie zatrudnienie w firmie panstwowej na

Tab. 1. Wskazywane przez respondentow zalety zatrudnienia w firmie panstwowej

Odpowiedzi Odpowiedzi . .

studentéw studentéow ng:l)mf,dm

Wskazywany czynnik specjalnosci specjalnosci S f’ln LAt

ekonomicznych |nieekonomicznych 080 ;m
(W %) (W %) b

Swiadczenia socjalne 73,1 69,8 71,5
Pewno$¢ zatrudnienia 73,1 64,2 68,6
Zatrudnienie na podstawie umowy o prace 63,5 67,9 67,2
Pewnoé¢ otrzymywania wynagrodzenia 55,8 52,8 54,3
Przestrzeganie oSmiogodzinnego dnia pracy 55,8 47,2 51,5
Lepsze traktowanie pracownikow 38,5 11,3 24,9
Nizszy poziom stresu 11,5 11,3 11,4

7Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan. »
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O Studenci ogotem

podstawie umowy o prace bylo czesciegj
podkreslane jako zaleta przez studentow
specjalno$ci nieekonomicznych, co moze
Swiadczy¢, ze przywigzywali oni wiekszg
wage do korzysci, jakie daje pracownikom
ten rodzaj umowy.

Analiza wynikéw badan przedstawio-

X E Studenci
% specjalnosci
nieekonomicznych

Jest nieuczciwy

[0 Studenci

nych w tabeli 1 pozwala wskazaé cechy g‘gg Zﬁgﬁ‘j’!{,ﬁiﬁbch
firmy prywatnej, ktére w §wiadomosci 3 R

respondentow tworza tacznie jej negatyw- @ € p4.5%

ny wizerunek jako pracodawcy. Odzwier- £ -_E 25,0%

ciedleniem tego wizerunku sg nastepu- S *

jace czynniki decydujace o warunkach
pracy w firmie prywatnej:

® oferowanych jest tam mniej §wiadczen
socjalnych;

® latwiej jest straci¢ prace;

® trudniej jest podjac¢ zatrudnienie na

Nie dba

0 swoje interesy , 0 pracownikow

podstawie umowy o prace (czesciej jest 34,3%
to umowa zlecenie lub umowa o dzieto); o 37.7%
® mniej pewne jest otrzymywanie nalez- :—;,
nego wynagrodzenia; s
a 30,8%

® nie jest przestrzegany usankcjonowa-
ny przepisami kodeksu pracy oSmiogo-
dzinny dzien pracy;

® pracownicy sa gorzej traktowani za-
réwno przez pracodawce, jak i przez prze-
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Tos he Rys. 1. Glowne negatywne cechy wlascicieli firm prywat-
ozonych, nych wskazywane przez respondentéw

._ zatrudnienig w ﬁrmie prywatnej wigze Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych ba-
sie z odczuwaniem wiekszego stresu przez  gan.

pracownikow, co jest z pewnoScig rezulta-

tem wymienionych wyzej czynnikéw.
Jak mtodzi Polacy postrzegaja
pracodawcow prywatnych?

: iezbyt pozytywne postrze-

M Studenci ganie prywatnego przedsie-
ogbtem biorstwa jako pracodawcy

moze ponadto wynika¢ z wizerunku,
O studenci jaki maja w §wiadomosci responden-
specjainosci tow wtasciciele firm prywatnych.
nieekonomicznych Cresé . hi tyrw-
zeS¢ przypisywanych im negatyw

47,2% [ Studenci nych cech niejako automatycznie
specjalnosci wplywa bowiem na opinie o posiada-
ekonomicznych nych przez nich firmach. Wydaje sie
to do pewnego stopnia uzasadnione,
szczegblnie w przypadku, kiedy wia-
54.1% Sciciel jest jednoczeénie prezesem fir-
my. Wowczas jego osobowos$¢, da-
zenia itp. rzeczywiscie czesto ukie-
7.1% runkowuja sposéb funkcjonowania
60,4% przedsiebiorstwa, w tym takze podej-
% §cie do pracownikéw. Natomiast zde-
cydowanie slabiej (albo wcale) zalez-
nosc taka jest widoczna wtedy, gdy
83,7% firma prywatng zarzadza zawodowa
86,6% kadra menedzerska. Na rysunku 1
80,8% pokazane zostaly negatywne cechy,
| | | | | | jakimi zdaniem respondentéw cha-
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0% rakteryzuja sie wlasciciele firm pry-

watnych.

Rys. 2. Warto$ci najbardziej cenione przez wlascicieli firm pry- Widag¢, ze osoby studiujgce na
watnych wedlug respondentéow specjalnosciach nieekonomicznych
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Tab. 2. Czynniki wskazywane przez respondentow jako glowne zalety podjecia pracy u prywatne-

go pracodawcy

Odpowiedzi studentéw | Odpowiedzi studentéow Odpowiedzi
Rozpatrywany czynnik specjalnosci specjalnosci studentéw ogélem
ekonomicznych (w %) |nieekonomicznych (w %) (W %)
Wyzsze zarobki 57,7 73,6 65,7
Wieksze mozliwoéci awansu 442 60,4 52,3

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

przez wlaScicieli przedsiebiorstw prywatnych negatyw-
nych cech wymienionych na rysunku 1, co wynika za-
pewne z faktu, ze wiecej niz 1/5 z nich zdecydowanie
wolalaby podjac prace u pracodawcy prywatnego. Naj-
mniej respondentéw z tej grupy wsrod cech negatyw-
nych zarzucalo wlascicielom firm prywatnych brak
uczciwosci. Z drugiej strony, jedyna cecha, jakg wska-
zal wiekszy odsetek studentéw specjalnoSci nieeko-
nomicznych w poréwnaniu ze studentami specjalno-
Sci ekonomicznych, byla dbalos¢ wylacznie o wlasne
interesy. Cecha ta, o ile nie towarzyszy jej naruszanie
praw innych oséb zgodnie z zasada, ze cel uswieca §rod-
ki, moze by¢ w takim kontekscie rozpatrywana nawet
jako dodatnia, gdyz poteguje determinacje do odnie-
sienia sukcesu, jezeli tylko nie zamierza sie go osig-
gnat za wszelka cene, np. kosztem nieuczciwego po-
stepowania z pracownikami i ich ewidentnego wyko-
rzystywania.

Negatywne postrzeganie wlascicieli firm prywatnych
poteguja tez opinie respondentéw na temat najbardziej
ich zdaniem cenionych przez wlaScicieli prywatnych
przedsiebiorstw wartosci w zyciu zawodowym i osobi-
stym. Zdecydowana wiekszo$¢ badanych odpowiedzia-
Ia, ze wedlug nich najwazniejszg wartoscia dla wlasci-
cieli firm prywatnych sa pieniadze (83,8%) i sprawo-
wanie wladzy (57,1%) (rysunek 2). Zdecydowanie mniej
cenione sg ich zdaniem takie wartosci, jak honor, uczci-
wos¢, czy szczescie bliskich oséb. Wplywa to dodatko-
wo na ksztaltowanie sie wizerunku wtasciciela prywat-
nej firmy jako skupionego na sobie egocentryka dostrze-
gajacego jedynie materialne aspekty zycia.

Moze wydawacé sie zastanawiajgce, ze w przypadku
kazdej z wymienionych na rysunku 2 wartoS§ci nieznacz-
nie czesciej wskazywali na nig respondenci studiujacy
na specjalno§ciach nieekonomicznych. Pozornie jest to
sprzeczne z faktem, ze to wlaénie studenci tych spe-
cjalnosci zdecydowanie czesSciej jako preferowanego pra-
codawce wymieniali firme prywatng. Sprzeczno$c¢ te
mozna jednak, zdaniem autorki, wyjasni¢ tym, ze praw-
dopodobnie réwniez dla nich cenniejsze sg materialne
dowody rozwoju zawodowego, a podjecie pracy w fir-
mie nalezacej do osoby, o ktérej przypuszcza sie, ze ma
okreslony system wartosci, utozsamiane jest z wieksza
szansg na odniesienie sukcesu materialnego, takze przez
zatrudnione tam osoby.

Teze taka potwierdzajg odpowiedzi udzielone przez
respondentéw na pytanie o zalety podjecia pracy u pry-
watnego pracodawcy. Najwieksza czesc respondentow
wymienila wyzsze zarobki oraz wieksze mozliwosci
awansu, przy czym znacznie czesciej wskazywali je
studenci specjalnoéci nieekonomicznych niz ekono-

micznych (tabela 2). Swiadezy to takze o szerszej per-
spektywie spojrzenia oséb studiujacych na specjalno-
§ciach ekonomicznych i potwierdza ich wieksza §wia-
domos§é wlasnej roli jako pracownikéw. Dla nich bo-
wiem rozwoj zawodowy nie wiaze sie jedynie lub gtow-
nie z mozliwo$cig zaspokojenia potrzeb materialnych.
Przywiazujg rowniez duza wage do pozamaterialnej
strony zycia zawodowego i od pracodawcy oczekuja
spelnienia potrzeb niematerialnych, czego potwierdze-
niem sg jednocze$nie informacje zawarte w tabeli 1
(zdecydowanie czestsze wskazania studentow specjal-
nosci ekonomicznych dotyczace mozliwoSci spelnienia
oczekiwan pozamaterialnych jako zalety podjecia pracy
u panstwowego pracodawcy).

Zakonczenie
yobrazenia na temat pracodawcéw prywat-
W nych mogg wzbudzac niepokdj, nawet, jezeli
przynajmniej czeSciowo wynikajg one ze ste-
reotypow myslowych i nie do konica znajdujg odzwier-
ciedlenie w rzeczywistosci. Jest to tym bardziej nie-
pokojace, ze opinie takie wyrazali ludzie mtodzi, kto-
rzy sg nie tylko potencjalnymi pracownikami, ale
w przyszloSci mogg takze zosta¢ chociazby wlascicie-
lami firm.

Nalezy zatem, zdaniem autorki, w trakcie studiéw
znacznie wieksza wage przywiagzywac do podkresla-
nia koniecznoSci przestrzegania zasad etyki i uczci-
wosci, gdyz istnieje niebezpieczenstwo, ze zidentyfi-
kowane w wyniku przeprowadzonych badan opinie zo-
stang na zasadzie samospelniajacej sie przepowiedni
przeniesione przez poddanych badaniu responden-
tow do praktyki, w wyniki czego moga sie oni staé po-
dobni do uksztattowanego w ich §wiadomosci wize-
runku prywatnego pracodawcy, czy wlaSciciela firmy
prywatne;.

Ponadto warto podkresla¢ znaczenie dgzenia do za-
spokajania w pracy zawodowej nie tylko potrzeb ma-
terialnych, ale takze niematerialnych, ktorych spelnie-
nie decyduje o satysfakcji z wykonywanej pracy. Mimo
trudnej sytuacji na rynku pracy (a moze wlasnie dla-
tego) trzeba u studentow ksztaltowac i utrwalac $wia-
domo#¢ ich istotnej roli jako potencjalnych pracowni-
kow, budujac ich poczucie wlasnej wartosSci i tamigc
nie majgce odzwierciedlenia w rzeczywistosci stereo-
typy myslowe.

dr Agnieszka Izabela Baruk

Zaklad Marketingu Produktéow Zywno$ciowych
Katedra Ekonomiki i Organizacji Agrobiznesu
Akademia Rolnicza w Lublinie
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Offshoring - proces relokacji

funkcji firmy
Typy 1 czynniki

Katarzyna Zakrzewska

Motywy offshoringu

ffshoring jest definiowany jako przeniesienie

wydzielonych wezesniej funkeji firmy do in-

nych firm, znajdujacych sie w krajach cha-
rakteryzujacych sie przede wszystkim niskimi kosz-
tami pracy". Jednak takie ujecie nie odzwierciedla
w pelni zagadnienia offshoringu, poniewaz poza ob-
nizeniem kosztéw pracy, a to jest gléwny motyw prze-
noszenia operacji firmy, wystepuja takze i inne, takie
jak: redukcja innych kosztéw, poprawa jakosci ustug,
koncentracja na kluczowych kompetencjach, przyspie-
szenie proces6w biznesowych itp.? Krajami, ktore
w 2001 r. stanowily gtéwne lokalizacje dla offshorin-
gu byly: Irlandia, Indie, Kanada, Izrael, Chiny, Mek-
syk, Polska, Rumunia, Wegry, Czechy, Australia, Fi-
lipiny, Rosja, Tajlandia, Republika Potudniowej Afry-
ki. Indie, Chiny, kraje Europy Wschodniej i Filipiny
charakteryzuja sie natomiast najwieksza dynamika
wzrostu eksportu tego typu ustug®. Do krajow tych
przenoszone sg np. przetwarzanie danych, tzw. call
centers, ksiegowo§c¢, place, obsluga informatyczna,
wsparcie techniczne, ale rowniez procesy wymagaja-
ce udzialu wysoko wyksztatconych kadr, jak: zarza-
dzanie ryzykiem, analizy finansowe, badania i rozwdj.

Typy i definicje relokacji funkcji firmy
literaturze ekonomicznej nie ma zgodnoSci
W co do terminologii proceséw zwigzanych z re-
lokacjg funkgji firmy do innych krajow, gdyz
dla pojeciaoffshoring pojawilo sie wiele, niekiedy wza-
jemnie sprzecznych definicji dotyczacych np. procesu
relokacji funkgji firmy w odniesieniu do krajow poto-
zonych na tym samym lub innym kontynencie, jak
i w przypadku zlecania uslug do wykonania podmio-
towi trzeciemu oraz gdy funkcje te wykonuje filia znaj-
dujaca sie w jednej z tych lokalizacji.

Tab. Typy offshoringu

Kraj Zagranica
Outsourcing Onshore Offshore
outsourcing outsourcing
Wewnetrzne Wewnetrzne Captive
Swiadczenie |Swiadczenie ustug offshoring

Z uwagi na to, ze procesem offshoringu zaintere-
sowaly sie firmy konsultingowe, wydajac wiele publi-
kacji na ten temat, nalezy tu przytoczy¢ definicje z ra-
portu Deutsche Bank Research, ktérego autorzy opie-
rajgc sie na badaniach OECD i McKinseya sformulo-
wali nastepujacy podzial? (tabela).

Zgodnie z przedstawiong typologigoffshoring w za-
leznoSci od tego, czy jest Swiadczony przez jednostke
powiazang kapitalowo, czy nie nosi nazwe w pierw-
szym przypadku Captive Offshoring, a w drugim Off-
shore Outsourcing.

Natomiast zgodnie z opinig Ricka Clicka i Thoma-
sa Dueninga caly proces relokacji funkcji firmy nosi
nazwe Business Proces Outsourcing (w skréocie BPO),
ktory to w zaleznoSci od miejsca Swiadczenia dzieli
sie na trzy typy: offshore, nearshore i onshore®.

Offshore BPO dotyczy relokacji funkcji firmy do
daleko polozonych krajéw, charakteryzujgcych sie
przede wszystkim niskimi kosztami pracy. W przy-
padku firm amerykanskich wymieniane sg takie kra-
je, jak: Indie, Chiny, Filipiny, Rosja. Jednak stworze-
nie modelu biznesowego, w ktorym uslugi te $wiad-
czone sg w tych lokalizacjach przez spétke powigzang
kapitalowo nosi juz nazwe Offshore Insourcing.

Onshore BPO dotyczy wydzielenia okre§lonych
funkgji firmy i przekazania ich zewnetrznemu pod-
miotowi w kraju.

Nearshore BPO dotyczy relokacji funkgcji firmy, ale
do krajow pozostajacych na tym samym kontynencie;
jest to zwigzane z wyzszymi kosztami wykorzystania
miejscowych zasobéw, ale i z mniejszym ryzykiem
zwigzanym z fizyczng bliskoscig i podobienstwem kul-
turowym. W przypadku firm amerykanskich jako lo-
kalizacje wymieniane sa takie kraje, jak Meksyk i Ka-
nada.

Wprawdzie autorzy nie podajg nazwy dla ustug
$wiadczonych w blizszych lokalizacjach przez podmioty
powigzane kapitalowo, jednak na zasadzie analogii
proces ten mozna nazwaé Nearshore Insourcing.

Nieco inng definicje podajg Marcia Robinson i Ravi
Kalakota®. Caly proces relokacji funkcji firmy okre-
§lajg jako Offshore Outsourcing, przy czym rozrézniaja
terminy offshoring i BPO (Business Process Out-
sourcing), wyjasniajac, ze proces o nazwie outsourcing
dotyczy przekazania funkcji firmy do podmiotu nie
powigzanego kapitalowo, natomiast offshoring doty-
czy zaréwno $wiadczenia ustug przez podmiot nie po-
wigzany, jak i powigzany. Autorzy wyrdzniajg takze
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BPO - wydzielenie funkgcji firmy nie bedacych funk-
cjami informatycznymi (np. kadry, ptace, finanse, ksie-
gowoS§¢, przetwarzanie danych itp.) i ITO (Informa-
tion Technology Outsourcing) dotyczacy wydzielenia
funkcji zwigzanych z obstugg informatyczna (np. tzw.
help desk, wsparcie techniczne).

Pojawiajg sie tez proby tworzenia zupelnie nowe-
go terminu dotyczacego optymalnej relokacji funkeji
firmy, jak np. Offsourcing, stowo powstale w wyniku
polaczenia stow Offshoring i Outsourcing™.

Nalezy zwrocié uwage na sama nieostro$¢ termi-
nu nearshoring. Odnosi sie on do przenoszenia funk-
¢ji firmy, po pierwsze, do krajow znajdujacych sie na
tym samym kontynencie, a po drugie, nie bedacych
bardzo nisko kosztowymi lokalizacjami (np. w porow-
naniu z Indiami i Chinami), ale rekompensujgcymi to
blisko$cig kulturowa i wysoka jakoscig §wiadczonych
uslug. W przypadku firm amerykanskich jest to np.
Kanada i Meksyk, a w przypadku firm europejskich
np. Polska, Rumunia i Wegry.

Termin ten nie jest do konca zrozumialy, ponie-
waz w Polsce swoje centra wspélnych ustug czy ba-
dan i rozwoju tworzg firmy amerykanskie (np. Phi-
lips, Motorola), czy koreanskie (np. Samsung). W przy-
padku tych firm Polska nie stanowi lokalizacji near-
shoringowej, gdyz kraj ten miesci sie na innym kon-
tynencie, tak wiec nie ma spelnionego kryterium
,hear”, nie stanowi tez lokalizacjioffshoringowej, gdyz
nie jest krajem o bardzo niskich kosztach. Interesuja-
ce jest tez to, ze np. dla firm koreanskich przeniesie-
nie pewnych funkgcji firmy do Indii czy Chin (wymie-
nianych jako przyktad lokalizacji offshoringowych)
powinno by¢ traktowane jako nearshoring ze wzgle-
du na blisko$é geograficzna i kulturowa.

W przyszlo$ci nalezy sie spodziewaé rozwoju defi-
nicji okreslajacych procesoffshoringu ijego typy. Brak
ugruntowanej typologii §wiadczy o nowoSci tego zja-
wiska, jak i szybkim jego rozwoju, dlatego tez poja-
wiajg sie coraz to nowe, niekiedy sprzeczne terminy
i definicje prébujace okresli¢ nowo zachodzace i jesz-
cze nie ustabilizowane procesy.

Czynniki rozwoju offshoringu

ffshoring byl juz praktycznie stosowany od
0 lat 80. ub. wieku, gdy takie firmy, jak Texas
Instruments (1980) i Motorola (1981) otwo-
rzyly swoje pierwsze centra ustugowe w Indiach. W ko-
lejnych latach firmy te znajdowaly coraz wiecej nasla-
dowcow, az w polowie lat 90. najwieksze firmy kom-
puterowe, jak Microsoft i SAP otworzyly w Indiach
swoje centra rozwoju oprogramowania®. Rozwdj zja-
wiska offshoringu poczawszy od lat 90. mozna powig-
zac z 6 gtéwnymi czynnikami zwigzanymi z rozwojem
technologii, zmianami w organizacji firm oraz upo-
wszechnieniem edukacji na wysokim poziomie. Sg one
przedstawione na rysunku.

Upowszechnienie edukacji

Wprawdzie Stany Zjednoczone i Europa Zachod-
nia wcigz dominuja w poziomie jakosci wyzszego wy-
ksztalcenia, jednak w krajach stabiej rozwinietych
tworza sie enklawy skupiajace oSrodki badawcze i fir-

i Specjalizacja Szeroko dostepn
Upowszechnienie biznesowa szerokopasrr?gwgy
edukac internet
v
Offshoring
A
Bezpieczenstwo —— Analityczne

internetu Mozliwos¢ oprogramowanie

magazynowania
duzej liczby danych

Rys. Czynniki rozwoju offshoringu

Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: R.L. CLICK,
T.N. DUENING, BPO - The Competitive Advantage, John
Wiley & Sons, New Jersey 2005.

my zatrudniajgce studentéw niekiedy ze stopniem
doktora uzyskanym w Harwardzie, Oxfordzie, MIT
iinnych prestizowych uczelniach. Im wiecej studen-
tow po ukonczonych zagranicznych studiach wraca do
rodzinnych krajow, tym bardziej przyczynia sie to do
rozwoju wyzszej edukacji na §wiecie. Nalezy takze
zauwazy¢, ze USA pozostaja w tyle za innymi kraja-
mi, szczegblnie w liczbie studentéw konczacych stu-
dia matematyczne i techniczne. Powoduje to, ze ame-
rykanskie, a obecnie i europejskie firmy szukajg ta-
lentoéw za granica, aby méc skutecznie konkurowac
na rynku.

Upowszechnienie szerokopasmowego internetu

Szerokopasmowy internet odnosi sie do przepusto-
wosci sieci osiggajacej 2 megabity/sek. Taka pojem-
no§¢ pozwala na szybkie i niezaklocone przesylanie
danych. Szerokopasmowy internet zastepuje polacze-
nia za pomoca lacza telefonicznego i umozliwia kon-
takt nawet pomiedzy firmami znajdujgcymi sie
w znacznej odleglo$ci (np. na innych kontynentach),
dlatego tez fizyczna lokalizacja przedsiebiorstw traci
na znaczeniu.

Mozliwos¢ magazynowania duzej liczby danych

Komputeryzacja miejsc pracy spowodowala zasta-
pienie systemu gromadzenia danych opartego na pa-
pierowych wydrukach przez magazyn archiwizowany
na no$nikach magnetycznych. W momencie integra-
¢ji internetu z innymi technologiami proceséw bizne-
sowych, gromadzenie danych przestalo by¢ proble-
mem. Firmy zauwazyly, ze gromadzenie danych w in-
ternetowych magazynach stalo sie konieczne i ze taki
magazyn jest nieograniczony jak sam internet. Zalety
internetowego magazynowania danych, wigczajac w to
wyrafinowany system ich wyszukiwania, doprowadzi-
ly do drastycznego spadku kosztéw magazynowania
oraz umozliwily dostep do nich z kazdego miejsca na
ziemi.

Analityczne oprogramowanie

Narzedzia, ktore pierwotnie zostaly wymyslone,
aby pomagaé czlowiekowi w pracy, obecnie w coraz



wiekszym stopniu sg projektowane, aby wykonywaé
te prace za czlowieka. Analityczne oprogramowanie
wplynelo na zmiany w strukturze zatrudnienia, pro-
jektowanie organizacji i produktywno$é. Mimo ze
wdrozenie analitycznego oprogramowania umozliwi-
fo wyeliminowanie niektérych prac ludzkich, skiero-
walo ono uwage na jednostki, ktore potrafig postugi-
wac sie tym wyrafinowanym komputerowym dorob-
kiem i ,,wyciagnac¢” z niego warto$¢ dodana.

Oprogramowanie, ktére dostarcza dane w taki spo-
sob, jak bylyby one przetworzone przez czlowieka,
pozwolilo na poszukiwanie niskokosztowej sily robo-
czej na takiej samej zasadzie, jak zrobil to wczeéniej
przemyst.

Bezpieczenstwo internetu

Bezpieczenstwo internetu odnosi sie do mozliwo-
§ci przesylania informacji i danych bez obawy o prze-
ciek, szpiegostwo, czy caltkowitg ich utrate. Sprawa
podstawowg dla firm jest posiadanie pewnoSci, ze in-
tegralno$¢ danych przesylanych przez internet bedzie
zachowana. W przeszlosci wielu zarzadzajacych firma-
mi bylo przeciwnych dokonywaniu jakichkolwiek
transakecji biznesowych przez internet, ze wzgledu na
bezpieczenstwo. Jednak przy obecnym zaangazowa-
niu technologicznym, wiekszo$é oséb zdecydowanie
lepiej rozumie protokoly bezpieczenstwa dotyczace
internetu. Dzieki temu przelomowemu wynalazkowi
technologicznemu firmy mogg teraz pracowac¢ w ob-
rebie ,,wirtualnych écian” z takim samym poczuciem
bezpieczenstwa. Systemy bezpieczenstwa zawieraja
obecnie: pelnomocnictwa do serwerow, hasta, autory-
zacje, tzw. zapory ogniowe, certyfikaty i inne. Dzieki
tym narzedziom firmy mogg bezpiecznie dzielié sie
swoimi zasobami w wirtualnym §wiecie. Dodatkowo
wiele organizacji wdrozylo specjalne wewnetrzne po-
lisy bezpieczenstwa, aby chroni¢ najwazniejsze dane.
Pojawily sie takze miedzynarodowe certyfikaty §wiad-
czace o bezpieczenstwie internetowym. Sg to: BS 7799,
ISO 17799, HIPAA. Wszystkie wyzej wymienione pro-
cesy tworza bardzo bezpieczng (chociaz wcigz niedo-
skonalg) infrastrukture komunikacyjna. Nalezy sobie
jednak zdawac sprawe, ze wzrostowi bezpieczenstwa
internetowego towarzyszy rowniez wzrost liczby przy-
padkow szpiegostwa internetowego czy przestepstw
internetowych. Jednakze duza liczba réznorodnych
zabezpieczen skutecznie zniecheca weekendowych
hakerdow i bywa drogim i ryzykownym przedsiewzie-
ciem dla wszystkich innych.

Specjalizacja biznesowa

Specjalizacja biznesowa znow stala sie waznym
tematem w ciagu ostatnich dziesiecioleci. W swojej
ksigzce pt. Przewaga konkurencyjna jutra Prahalad
i Hamel zwrécili uwage na to, ze firmy powinny sie
koncentrowaé na swojej dzialalnosci podstawowej —
core competency, jak rowniez powinny rozwija¢ swoje
portfele dziatalnosSci podstawowej wokolt swoich klien-
tow?. Pomyst koncentracji na kluczowych kompeten-
cjach jest logiczny i opiera sie na zalozeniu, ze przed-
siebiorstwa nastawione na zysk powinny mie¢ w swo-
im obrebie tak malo niskoprzychodowych jednostek

sl ncgiad.

operacyjnych, jak to tylko mozliwe. Jest bowiem wie-
le operacji, ktére dana firma przeprowadza, a ktoére
nie sa bezposérednio zwigzane z generowaniem przez
nig przychodéw (np. ksiegowo$é, porady prawne, pen-
sje, zasoby ludzkie i inne). Je§li firma skoncentrowa-
na jest na swojej ,,podstawowej dziatalnosci”, nie be-
dzie zajmowala sie kwestiami, ktore nie sg bezposred-
nio zwigzane ze spelnieniem oczekiwan klientow i ge-
nerowaniem przychodéw. Ta zmiana w procesie my-
§lenia menedzer6w w zwigzku z organizacjg i funk-
c¢jami firmy jest gléwnym czynnikiem zwigzanym
z przemieszczaniem sie operacji firmy.

Podsumowanie

roces offshoringu, jak wspomniano wcze-
P $niej, nie jest zjawiskiem nowym, wczedniej
do innych (zazwyczaj tanszych) lokalizacji
przenoszono funkeje produkeyjne, a obecnie funkcje
uslugowe firm. Wplyw réznego rodzaju czynnikow,
ktore wystapity w tym samym czasie, spowodowal, ze
pionierzy znalezli i wcigz znajduja licznych nasladow-
cow. Z badan przeprowadzonych wspélnie przez fir-
me Roland Berger i UNCTAD na reprezentatywnej
grupie najwiekszych 500 europejskich firm wynika,
ze 50% z nich planuje przeniesienie czesci swoich uslug
juz w ciggu najblizszych kilku lat'?. Gdy coraz wiecej
przedsiebiorstw wlaczy sie w ten proces, stanie sie on
standardem w zarzadzaniu korporacjami miedzyna-
rodowymi i wtedy bedg one poszukiwaé nowego zré-

dla przewagi konkurencyjnej.
Katarzyna Zakrzewska
Studium doktoranckie SGH

PRZYPISY

D Por. DEUTSCHE BANK RESEARCH, Offshoring: Glo-
balisation Wave Reaches a Service Sector, nr 45, 27 wrze-
$nia 2004, McKINSEY GLOBAL INSTITUTE, Offsho-
ring: Is it a Win-Win Game?, sierpien 2003.

R. BERGER, UNCTAD 2004, Offshoring w europejskim
wydaniu, Warszawa, 1 lipca 2004, s. 2.

McKINSEY GLOBAL INSTITUTE, Offshoring: Is it a
Win-Win Game?, sierpien 2003 s. 4.

DEUTSCHE BANK RESEARCH, Offshoring: Globalisa-
tion Wave Reaches a Service Sector, nr 45, 27 wrze$nia
2004, www.db.com, s. 3.

R.L. CLICK, T.N. DUENING, BPO - The Competi-
tive Advantage, John Wiley & Sons, New Jersey 2005,
s. 20-23.

M. ROBINSON i R. KALAKOTA, Offshore Outsourcing
— Business Models ROI and Best Practices, E-business
Strategies Inc. 2005, s. 4-5.

A.LOVVORN, B. KEDIA, S. LAHIRI, Defining Questions
for Global Operations, ,,European Business Forum”, wy-
danie 9, jesien 2004, s. 43-46.

DEUTSCHE BANK RESEARCH, Offshoring: Globalisa-
tion Wave Reaches a Service Sector, nr 45, 27 wrze$nia
2004, www.db.com, s. 8.

G. HAMEL i C.K. PRAHALAD, Przewaga konkurencyj-
na jutra, Business Press, Warszawa 1999.

R. BERGER, UNCTAD 2004, Offshoring w europejskim
wydaniu, Warszawa, 1 lipca 2004, s. 1.

2

3

4

5

6

7

8

9

10



organizacji 11/2005 FINANSE [29]

Osrodki odpowiedzialnosci
w jednostkach gospodarczych -
nowoczesne narzedzie zarzadzania

Magdalena Ossowska

Zapewnienie sprawnoSci i skuteczno$ci w dziata-
niu kazdego przedsiebiorstwa dziatajgcego na global-
nym rynku wymaga umiejetnego dostosowania swo-
jej struktury organizacyjnej do potrzeb prowadzone;j
dziatalnoSci. Taka struktura w calej swojej istocie po-
winna przyczyniac sie w szczegblnosci do zwieksza-
nia skutecznoéci zarzadzania jednostka, co powinno
mie¢ swoje konsekwencje w poprawie efektywnosci
dzialania, umiejetnoSci sprostania wymaganiom sta-
wianym przez klientow, a takze sprawnosci w dosto-
sowywaniu sie do wymogoéw konkurencyjnego rynku.

Jednym z kierunkéw zwiekszenia skutecznosci
zarzadzania przedsiebiorstwem jest decentralizacja ich
systemow zarzadzania. Decentralizacja zarzadzania
zorientowana jest przede wszystkim na decentraliza-
¢je funkcji operacyjnych. Polega ona na wyodrebnie-
niu w ramach jednego przedsiebiorstwa wielu jedno-
stek i przekazaniu (delegowaniu) uprawnien decyzyj-
nych na nizsze szczeble zarzgdzania oraz na zwiek-
szeniu samodzielnosci jednostek organizacyjnych
szczebla nizszego. Dzieki takiej dystrybucji uprawnien
stworzone zostajg warunki niezbedne do szybszego
dostosowania sie do zmienno$ci otoczenia i lokalnych
uwarunkowan".

Jedng z form decentralizacji jest wyodrebnienie
w przedsiebiorstwie jednostek nazywanych oSrodkami
odpowiedzialnoSci lub centrami odpowiedzialnosci.

Osrodek odpowiedzialnosci to segment (frag-
ment) obszaru funkcjonowania organizacji lub we-

wnetrzna jednostka organizacyjna, najczesciej zarzadza-
na w sposob jednoosobowy, ktérej kierownik jest odpo-
wiedzialny za realizacje celu wyznaczonego przez kie-
rownictwo wyzszego poziomu zarzadzania. Nalezg do
nich jednostki wyodrebniane wewnatrz firmy, takie jak:
wydzial, zaktad, fabryka, filia lub obszar dziatalnosci,
np. dziatalno§é produkcyjna, handlowa, ustugowa?.
Przy podziale przedsiebiorstwa na o$rodki odpo-
wiedzialno$ci sg stosowane rozne kryteria ich wyod-
rebniania. NajczeSciej stosowane kryteria wydziela-
nia centréw odpowiedzialnoéci przedstawia tabela.
Ze wzgledu na zakres odpowiedzialnoSci, autono-
mie dzialania oraz sposéb pomiaru wykonania zadan
finansowych w organizacjach zdecentralizowanych
wyro6znia sie pie¢ typoéw osrodkéw odpowiedzialnoéci,
a mianowicie:?
® osrodki odpowiedzialnoSci za koszty,
os$rodki odpowiedzialnosci za limit wydatkow,
osérodki odpowiedzialnoSci za przychody,
oérodki odpowiedzialnoSci za zysk,
o$rodki odpowiedzialnoS§ci za inwestowanie.
Osrodki odpowiedzialnosci za koszty najcze-
Sciej pokrywaja sie z wydzialami produkcyjnymi, ale
moga roéwniez stanowié: dzialy, oddzialy, grupy robét,
brygady itp. Kierownik moze wplywa¢ tylko na po-
ziom kosztow zwigzanych z realizowang dzialalnoScig
i musi posiada¢ swobode podejmowania w tym zakre-
sie decyzji. Powinien otrzymywaé¢ wszelkie informa-
cje niezbedne do podejmowania decyzji i kontroli ich

Tab. Kryteria wydzielania osrodkow odpowiedzialnosci

Kryterium Charakterystyka
terytorialne | OSrodek powinien obejmowaé wyodrebniony teren dzialania (budynek, powierzchnia w budynku lub
hali produkecyjnej, osobny obszar).
organizacyjne |Osrodek stanowi element sktadowy struktury organizacyjnej jednostki z osobg wyznaczong do kierowa-
nia.
informacyjne | Dokumenty zrédlowe o ponoszonych kosztach i osigganych przychodach w oérodku sg ewidencjonowa-
ne na osobnych kontach analitycznych, a informacje o nich sg dostepne dla danego kierownika.
przedmiotowe | Realizowane w podmiocie dzialania lub procesy stanowig pod wzgledem technologicznym cykle zamkniete
w obszarze o$rodka odpowiedzialnoSci, a ich efektem jest produkt finalny, pétfabrykat, ustuga zewnetrzna,
Swiadczenie wewnetrzne.
decyzyjne Okre$lony jest zakres swobody decyzyjnej kierownika podmiotu, co determinuje rodzaj o$rodka odpo-
wiedzialnoSci.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Rachunkowosé zarzqdcza. Wybrane zagadnienia, testy i zadania, red. E. Walin-
ska, P. Urbanek. Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, 1.6dz 2000, s. 127; Rachunek kosztéw i rachunkowosé zarzqd-
cza..., op.cit., s. 112.
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realizacji oraz wyznaczonego poziomu kosztéw. Kie-
rownictwo tego o$rodka nie kontroluje wysokosci osig-
ganych przychodoéw ze sprzedazy efektéw pracy przed-
siebiorstwa, tym bardziej wynikéw finansowych, ani
nie podejmuje decyzji powodujacych zmiany w posia-
danych zasobach danego oSrodka czy calej jednostki.
Osérodki odpowiedzialnoSci za koszty sa stosunkowo
latwe do wyodrebnienia, jednak ich tworzenie nie
moze by¢ mechanicznym zabiegiem administracyjnym,
utrwalajacym dotychczasowy podzial przedsiebiorstwa
na komoérki organizacyjne. Kazdorazowo powinna by¢
przeprowadzona doglebna analiza warunkéw dziata-
nia, polaczona z weryfikacja zakresu rozdysponowa-
nych juz weze$niej obowigzkéw, uprawnien i odpowie-
dzialnosci. W tworzeniu centréw kosztowych moga
wystapié pewne ograniczenia, zaréwno o charakterze
indywidualnym, wlasciwym dla danego przedsiebior-
stwa, jak i ogélnym. Dlatego tez, przy tworzeniu o$rod-
ka kosztéw nalezy zapewnié®:

® mozliwo$é planowania kosztow ze szczegbélowoScia,
z jakg wydzielono centra kosztowe;

® mozliwo$é jednoznacznego przypisania poniesio-
nych kosztoéw do wyodrebnionego oérodka;

® objecie zakresem odpowiedzialno§ci przedmioto-
wo wydzielonego takiego segmentu dziatalnoSci, aby
mozna bylo dokona¢ identyfikacji i pomiaru stanow
na jego styku z otoczeniem zewnetrznym i wewnetrz-
nym (,,wejscie” i ,,wyjscie”);

® dostosowanie zasad pomiaru stanéw ,wejS¢”
i,wyj$¢” do zakresu swobody decyzyjnej i odpowie-
dzialno$ci danego osrodka oraz zwigzanych z tym mier-
nikéw oceny.

Jezeli nie zostang spelnione wszystkie wymagania,
woéwczas kazda proba uczynienia z takiego centrum
sprawnie dzialajgcego osrodka odpowiedzialnoSci nie
zakoncezy sie spodziewanym rezultatem.

Pod kontrolg tego oSrodka odpowiedzialnosci znaj-
duja sie ponoszone koszty. Jednak przy dokonywaniu
oceny dzialan kierownika o$rodka wazne jest rozroz-
nienie dwoch kategorii kosztéw ponoszonych przez
dany oérodek, a mianowicie koszté6w kontrolowanych
i kosztow nie kontrolowanych®. Koszty kontrolowa-
ne to koszty, ktore ksztaltujg sie pod wplywem decy-
zji kierownika o$rodka, sa od niego zalezne. Natomiast
koszty nie kontrolowane ponoszone sg w zwiazku
z dziatalnoS$cig o$rodka, jednak na ich ksztaltowanie
kierownik nie ma wptywu. Majg one jedynie charak-
ter informacyjny i nie sg wykorzystywane w ocenie
dokonan oérodka. Zatem dla prawidlowej oceny dzia-
lan kierownictwa oSrodka odpowiedzialnosci kosztow,
powinny by¢ one poprawnie wyodrebnione.

Ocena o$rodkéw odpowiedzialnosci za koszty od-
bywa sie poprzez poréwnanie kosztow rzeczywistych
z kosztami planowanymi. Kryterium oceny dokonan
centrum kosztow jest odchylenie kosztow rzeczywi-
stych od kosztow planowanych (koszty planowane —
koszty rzeczywiste = odchylenie kosztow), ktére pod-
dawane jest szczegbotowej analizie®.

Osrodki odpowiedzialnosci za limit wydat-
kow sg to takie komorki przedsiebiorstwa, w ktérych
nie ma wyraznej zalezno§ci miedzy dzialalnoscia a jej
kosztami, w zwigzku z czym ocena poziomu kosztow
jest bardzo subiektywna. Limit wydatkéw wynika za-
zwyczaj z negocjacji lub tez jest narzucany. Przekro-
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czenie jednak okre$lonego limitu nie zawsze $wiad-
czy na niekorzys$¢ osrodka i nie jest wynikiem niego-
spodarnoéci. Dlatego tez konieczne jest stosowanie do-
datkowych miar oceny, czesto niefinansowych. Doty-
czy to gtéwnie komorek administracjii zarzadu, a tak-
ze og6lnoprodukeyjnych?.

Osérodki odpowiedzialnosci za przychody sa
to wewnetrzne podmioty, ktérych kierownicy sg od-
powiedzialni, a takze rozliczani, za poziom osiagnie-
tego przychodu w danym okresie. Sg to najczesciej
podmioty zajmujace sie marketingiem i sprzedaza pro-
duktéw. Od nich w duzym stopniu zalezg rozmiary
i struktura sprzedazy, jak réwniez cena sprzedazy.
W osrodkach tych mogg by¢ wyodrebniane obiekty
przychodéw uporzadkowane hierarchicznie, jak na
przyktad: grupa produktowa, obszar rynku, kanat dys-
trybugji, klienci indywidualni lub grupa klientéw czy
stanowisko sprzedazy. Ich ranga jest znaczgca z uwa-
gi na istotna role przychodéw ze sprzedazy w calej
dzialtalnoSci jednostki gospodarczej®.

Osrodki odpowiedzialnosci za zysk, lub ina-
czej za wyniki finansowe, sg to podmioty, ktorych kie-
rownictwo dysponuje znaczacym zakresem uprawnien
i odpowiedzialnoSci. Pod ich kontrolg znajdujg sie po-
noszone koszty i osiggane przychody, a w ostatecz-
nym rezultacie wyniki finansowe, w szczegé6lnosci za$
zyski. Dlatego tez kierownictwo odpowiedzialnoSci za
zyski oceniane jest na podstawie odchylen kwoty zy-
sku rzeczywiScie osiggnietego od zysku planowanego.

Aby mozna bylo jednak méwi¢ o odpowiedzialno-
§ci jednostki za wygenerowane przychody ze sprzeda-
zy efektow jej pracy, muszg zostaé spelnione nastepu-
jace warunki?.

B W gestii kierownictwa jednostki lezy decyzja, jakie
wyroby czy ustugi bedg produkowane w danym okre-
sie. Ma to szczegdlne znaczenie w przypadku wyko-
rzystywania do produkcji zapaséw, ktorymi przedsie-
biorstwo dysponuje w ograniczonej iloSci, a mogg one
zostac zuzyte w produkcji mniej lub bardziej rentow-
nych produktéw.

B Jednostka decyduje o poziomie ceny, kierunkach
sprzedazy, w przypadku kiedy ceny dyktuje rynek,
i tym samym moze wybiera¢ rynki, na ktérych reali-
zowana jest najwieksza marza, a takze o wysokosci
i kryteriach udzielania rabatéw i upustow.

B Produkt bedacy przedmiotem sprzedazy jest:

® w caloSci wytwarzany w jednostce produkcyjne;j,

® wytwarzany etapowo w kilku jednostkach, przy
czym tylko jednostka realizujgca ostatni etap produk-
cyjny stanowi centrum zysku, natomiast pozostate
centra kosztow,

® wytwarzany etapowo w kilku jednostkach beda-
cych centrami zysku i obowigzuje w przedsiebiorstwie
system cen wewnetrznych negocjowanych lub opar-
tych na cenach rynkowych.

Glownym motywem wprowadzenia w przedsiebior-
stwie centrow zysku jest dgzenie do maksymalizacji
zysku osigganego przez jednostke. Oznacza to, ze przy
wprowadzeniu centréw zysku jako kryterium optyma-
lizacji decyzji ekonomicznych podejmowanych przez
poszczegoblne osrodki odpowiedzialno§ci wystepuje
zysk. W oérodkach zysku bedzie wiec mialo miejsce
optymalizowanie takich wielkosci ekonomicznych,
ktore wiazg sie z osigganiem przez te centra zysku.
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Osrodki odpowiedzialnoéci za zysk to najczesciej
zaktady w przedsiebiorstwie wielooddzialowym. Cen-
trami zysku moga byé réowniez wydzialy produkcji
podstawowej czy produkeji pomocniczej, ktére moga
jednak decydowac o sprzedazy swoich produktow'®.

Osrodki odpowiedzialnosci za inwestowanie
sg to wewnetrzne jednostki organizacyjne, ktérym
przydzielony zostal najwiekszy zakres decyzyjny i od-
powiedzialnoéci. W ramach wyznaczonej, przez gene-
ralne kierownictwo firmy, swobody decyzyjnej, w ge-
stii kierownika oérodka lezy sterowanie poziomem
kosztow i przychodéw, kontrola procesow produkeji
i sprzedazy, dokonywanie zmian w zdolnoSciach pro-
dukcyjnych firmy oraz odpowiednie wykorzystanie
posiadanych funduszy inwestycyjnych.

Osérodki odpowiedzialnoéci za inwestowanie wpro-
wadza sie zazwyczaj w duzych przedsiebiorstwach
o zlozonej strukturze organizacyjnej, w przedsiebior-
stwach wielooddzialowych, gdzie takim oS§rodkiem
moga by¢ poszczegdlne oddzialy przedsiebiorstwa
(konglomeratu).

Glowna przestankg wprowadzenia w przedsigbior-
stwie o$rodkéw odpowiedzialnoSci za inwestowanie
jest maksymalizacja zwrotu zainwestowanego kapita-
hu. Kierownicy tych centréw ponosza odpowiedzial-
no$c za podjete decyzje o charakterze inwestycyjnym,
a wiec sg rozliczani z ksztaltowania sie relacji miedzy
dochodem osiggnietym przez o$rodek a wysokoScig
zainwestowanych w jego dzialalno§é kapitalow!'?.

Osrodki te zostaly uporzadkowane wedlug zakre-
su samodzielnie podejmowanych decyzji w kolejnosci
- od najmniejszego do najwiekszego. Najmniejszy za-
kres odpowiedzialno$ci majg dzialy odpowiedzialne za
koszty, natomiast najszerszy zakres odpowiedzialno-
§ci przypisany jest do centréw inwestycji, a zatem do

Maksymalny

zarzadu czy akcjonariuszy przedsiebiorstwa. Hierar-
chia odpowiedzialno$ci kazdego osrodka odpowiedzial-
nosci zostala przedstawiona na rysunku.

Hierarchiczna struktura o$rodkéw odpowiedzial-
noSci charakteryzuje sie wzrastajacym zakresem od-
powiedzialnoséci w miare przechodzenia na coraz wy-
zszy poziom. Wzrost odpowiedzialno$ci powinien byé
proporcjonalny do zakresu przyznanych kompetencji,
za$§ uprawnienia decyzyjne kierownikéw osrodkow
powinny by¢ tak zwiekszone, aby mieli oni rzeczywi-
sty wplyw na funkcjonowanie komoérek, ktorymi za-
rzadzaja. Tylko wtedy egzekwowanie odpowiedzialno-
$ci moze by¢ skuteczne. Rownocze$nie konieczne jest
rozgraniczenie kompetencji poszczegolnych osrodkéw
odpowiedzialnoéci tak, aby wyeliminowane zostaly
zjawiska krzyzowania sie niekiedy sprzecznych inte-
resow kierownikéw i powstajacych z tego tytulu nie-
jasnoéci w procesie funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Nie mozna bowiem przypisywaé kierownikom komo-
rek organizacyjnych okreslonych zakreséw odpowie-
dzialnosci, jezeli realizacja przydzielonych im zadan
w duzej mierze zalezy od decyzji podejmowanych w in-
nych komoérkach'?.

W zwigzku z tym, ze najwiekszym zakresem odpo-
wiedzialnoéci z reguly obarczane jest kierownictwo
o$rodkow odpowiedzialnoéci za zysk, osiagane przy-
chody i ponoszone koszty jednostek wewnetrznych
powinny by¢ ksztaltowane w taki sposob, aby kwota
placonego podatku dochodowego byta dla organizacji
jak najmniejsza. Waznym czynnikiem staje sie row-
niez racjonalnie wypracowana dlugookresowa polity-
ka stabilizujgca procesy zbytu, zaopatrzenia, zapew-
nienia dostaw czynnikéw wytwoérczych o odpowied-
niej jakosci, minimalizowania wplywu fluktuacji czy
taré rynkowych. Dlatego tez w jednostkach powigza-
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nych lub o zdecentralizowanych strukturach zarza-
dzania cze§é produktow (potfabrykatéw) podlega we-
wnetrznej wymianie. Sprzedaz wewnetrzna, czyli na-
bywanie przez jedne podmioty wewnetrzne produk-
tow innych podmiotéw wewnetrznych, po okre§lonych
cenach, ma wplyw na poziom wyniku realizowanego
przez oSrodki odpowiedzialnoSci za zysk, jak rowniez
umozliwia zwiekszenie wyniku finansowego calego
przedsiebiorstwa.

Produkt, ktéry jeden podmiot przekazuje drugie-
mu w ramach transakeji wewnetrznych, jest nazywa-
ny produktem przekazywanym lub produktem posred-
nim, natomiast cena, po ktorej to przekazanie naste-
puje, to cena wewnetrzna, okre§lana rowniez jako cena
transferowa'?).

Stosowanie cen transferowych w sprzedazy we-
wnetrznej wynika z decentralizacji przedsiebiorstw.
Jednocze$nie przyczynia sie do harmonijnej realiza-
¢ji celow catego przedsiebiorstwa, jak i celow poszcze-
golnych osrodkéw odpowiedzialnosci. Najwieksza ko-
rzyScig wynikajaca ze stosowania tych cen jest mozli-
wos¢ dokonywania ocen dzialania o$rodkow, a takze,
w szczegoblnosci, wspieranie podmiotow wewnatrz ca-
tej firmy w celu poprawy ich wynikéw finansowych,
jak i pozostatych efektéw (iloSciowych i jakoSciowych)
funkcjonowania calej firmy w konkurencyjnym oto-
czeniu.

Reasumujac nalezy zauwazy¢, ze podstawowa ko-
rzy$cig wynikajaca z tworzenia centréw odpowiedzial-
noSci jest mozliwo§é dokonywania oceny kazdego kie-
rownika (menedzera) odpowiadajacego za dany obszar
na podstawie efektow osigganych przez jego osrodek.
Aby mozna bylo tego dokonac, kazdy z osrodkéw od-
powiedzialno$ci powinien mieé¢ wlasny system plano-
wania i obserwacji dzialalnosci, zawierajacy roéwniez
rachunkowos$¢. Rachunkowo$¢ prowadzona na uzytek
danego centrum odpowiedzialnoSci jest okreslana mia-
nem rachunkowosci odpowiedzialnosci.

Rachunkowos$é odpowiedzialnosci jest inno-
wacyjnym systemem finansowej oceny dziatalnosci
segmentow przedsiebiorstwa. Polega ona na monito-
rowaniu dzialalnoSci o$rodkéow w celu uzyskania wy-
specjalizowanej informacji wspomagajacej proces po-
dejmowania decyzji. Pozyskane sygnaty sa odpowied-
nio przetwarzane, aby nadaé¢ im cechy informacji przy-
datnej w zarzadzaniu. Opracowywane przez rézne
osérodki odpowiedzialnosci raporty i meldunki sg za-
tem generowane w zbiory, ktére stajg sie podstawg
do okre§lania przez zarzadzajacych planéw strategicz-
nych, z uwzglednieniem zmiennych warunkéw oto-
czenia. Rezultaty monitorowania umozliwiajg réwniez
wczesne reagowanie na pojawienie sie zjawisk o cha-
rakterze destrukcyjnym, ktére niekorzystnie mogg
wplywac na przebieg proceséw gospodarczych, a na-
wet zagrazac dotychczasowej pozycji rynkowej firmy.
Wdrozenie rachunkowosci odpowiedzialno$ci moze
W znaczacy sposob przyczynic sie do poprawy jakosci
procesu decyzyjnego i procedur delegowania upraw-
nien na nizsze szczeble. W odpowiedni spos6b zapro-
jektowana i zastosowana rachunkowos¢ odpowiedzial-
noSci jest skutecznym narzedziem angazowania pra-
cownikéw w realizacje strategicznych celéw organi-
zacji. Zapewnia takze odpowiednig kontrole i moty-
wagcje pracownikow!'®,
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Racjonalne wyodrebnienie o§rodkéw odpowiedzial-
nosci wymusza czesto zmiany w strukturze organiza-
cyjnej przedsiebiorstwa. Konieczne staje sie wowczas
zmodyfikowanie istniejacej, czesto tradycyjnej hierar-
chii zarzadzania. Punktem wyj$cia powinno by¢
w szczegolnosci dostosowanie przyjetego podzialu na
osrodki odpowiedzialnosci do odpowiedniego przekro-
ju rachunkowosci prowadzonej w jednostce gospodar-
czej. Zaistnienie bowiem ,zjawiska harmonii” pomie-
dzy systemem informacyjnym rachunkowosci a odpo-
wiednim obszarem decyzyjnym pozwoli na wyksztalce-
nie wzajemnie sie zazebiajacych i tworzacych logiczng
calo§é, sprawnych i efektywnych obszaréw informacyj-
no-decyzyjnych. Wykreowane w ten sposob struktury,
gdzie kazdy o$rodek podlega cigglemu monitorowaniu,
przyczynig sie skutecznie do bardziej wiarygodnego i po-
prawnego przypisania odpowiedzialno$ci menedzerowi
oraz pozwola na ocene jego pracy na podstawie analizy
wykonanych zadan. Jednocze$nie ocena dokonywana
przez zarzad przedsiebiorstwa bedzie bardziej precy-
zyjna, co moze mie¢ praktyczne przetozenie na adekwat-
ny dobdr systemu motywowania.

Warunkiem uzyskania pozytywnych wynikow
w organizacji zdecentralizowanej jest jednak gotowosé
dyrekcji do przekazania na nizsze szczeble, obok od-
powiedzialnoS§ci, rowniez odpowiednich uprawnien
i niezbednych kompetencji.

dr Magdalena Ossowska
Uniwersytet Szczecinski
Wydzial Zarzgdzania i Ekonomiki Ustug
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nowsze tendencje, procedury i ich zastosowanie w przed-
siebiorstwach, red. I. SOBANSKA, C.H.BECK, Warsza-
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Szerzej: E. NOWAK, Rachunkowos¢ zarzqdcza..., op.cit.,
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nia..., op.cit., s. 127; E. NOWAK, Rachunkowosé zarzqd-
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Wybrane zastosowania
rachunku aktualizacji

Juliusz Wojcik

Wstep
artykule przedstawiono dwa przyktady zasto-
W sowania rachunku aktualizacji. Sg to kredyt
sktadany i oscylator. Cechg wspélng tych
przykladow jest wplyw wielkosci stopy procentowej
na efektywno§c¢ dzialan. O ile kredyt skladany stuzy
do realizacji projektu inwestycyjnego, to oscylator jest
niewatpliwie dzialaniem szkodliwym — umozliwia wy-
prowadzenie z systemu bankowego duzego kapitatu.

W projektowaniu inzynierskim rachunek aktuali-
zacji stosowany jest do oceny projektu pod wzgledem
jego efektywnoSci ekonomicznej. Dla ustalonej stopy
procentowej wyznacza si¢ czas zwrotu poniesionych
nakladéw inwestycyjnych, ktorych zrodiem jest kre-
dyt bankowy. Czas zwrotu nakltadéw powinien by¢ jak
najkrotszy, po jego uplywie wzrasta zdolno§é do aku-
mulacji §érodké6w wlasnych przedsiebiorstwa, ktore
z kolei mogg byé inwestowane w dalszy jego rozwdj.
Wysoki poziom stopy procentowej moze stanowié zbyt
wielkie obcigzenie finansowe dla przedsiebiorcy,
zwlaszcza gdy charakter inwestycji wymusza dlugo-
trwaly okres budowy projektu. Rozlozone w czasie fi-
nansowanie za pomocg tzw. kredytu sktadanego ge-
neruje zadluzenie, ktérego wielko§¢ ro$nie szybciej po
przekroczeniu pewnego progu stopy procentowej. W
pracy oszacowano jego wartosc.

Nie tak dawno jeszcze obserwowano wplyw zmian
stop procentowych na ozywienie gospodarcze w USA.
Zatem wielko$¢ stopy procentowej moze odnie$¢ zamie-
rzony skutek gospodarczy. Jej warto$¢ ustalana jest
w okre§lonych uwarunkowaniach gospodarczych, jed-
nak problematyka ta wykracza poza temat tej pracy.
Zwrocono natomiast uwage na fakt, ze zbyt wysokie
oprocentowanie moze doprowadzié¢ do dziatan szkodli-
wych, ktorych skala jest trudna do oszacowania. Ta-
kim dzialaniem jest oscylator. W artykule przedstawio-
no schemat oscylatora i wyprowadzono formute na war-
to&é osigganego zysku w wyniku jego stosowania.

Kredyt sktadany

rédtem klopotéw w procesie inwestycyjnym
moga by¢ niekorzystne warunki kredytowa-
nia lub nieprawidlowo wykonany projekt,
ktory w fazie eksploatacji nie generuje spodziewanych
pierwotnie dochoddéw.
Ocene projektu dokonuje sie na podstawie funkcji
NPV (Net Present Value) [1]

_ ¢+ NCF, (1a)
NPV =2 = ©

Wyrazenie pod znakiem sumy to zdyskontowane
roczne wplywy netto NCF; (Net Cash Flow) z i-tego
roku eksploatacji projektu, r — stopa dyskontowa. Dla
NPV=0 wyznacza sie czas zwrotu poniesionych na-
kladéw inwestycyjnych C. Dlugi czas splaty zaciggnie-
tego kredytu stwarza trudng sytuacje dla inwestora —
wplywy moga okazac¢ sie mniejsze niz uprzednio sza-
cowano, np. w skutek spadku atrakcyjnosci produko-
wanych przez dlugi okres tych samych towaréw. Ty-
powy przebieg funkcji NPV, dla przykladowych da-
nych, przedstawiono na rys. 1.

10 S ———
811 —0— r=0,05 —O—r=0,10 l,/é’
6| —a— r=015 —r=030 o]
4 f’l/cP, J_fi
) y-di
. Creacon
b4 .2-0—123/1%:71%891011121314
4 \
-6
-8
-10
12

lata

Rys. 1. Wplyw wielkoSci stopy procentowej na
przebieg funkcji NPV dla C=10, NCF=const.=2

Zalezno$¢ (1a) jest dobrze znana, gdy C oznacza
jednorazowe naklady inwestycyjne, a efekty spodzie-
wane sg juz po uplywie roku (stad sumowanie odi=1).
Sytuacja taka ma miejsce w przypadku matych pro-
jektow lub projektow czastkowych np. dotyczacych
modernizacji parku maszynowego, zakupu sprzetu
informatycznego czy wprowadzania systemu zarzadza-
nia jako$cig. W przypadku duzych projektéw (np. bu-
dowa przedsiebiorstwa, modernizacja infrastruktury
gminy, rozwoj danego sektora gospodarki kraju) uru-
chamiana jest linia kredytowa i inwestor pobiera co-
roczne transze kredytowe. Splata takiego kredytu skia-
danego rozpoczyna sie po zakonczeniu budowy, a kon-
kretnie po pierwszym roku eksploatacji projektu.

Caly projekt sklada sie wiec z fazy inwestycyjnej
i eksploatacyjnej, przy czym aktualizacje Srodkow
przeprowadza sie dla chwili konczacej okres inwesty-
¢ji. Na rys. 2 przedstawiono przebieg krzywej NPV,
obrazujacej wartosci zaktualizowane érodkow w fazie
budowy i eksploatacji projektu. Dla uproszczenia przy-
jeto, ze jego finansowanie polega na pobieraniu row-
nych transz kredytowych % przez caly okres budowy.
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5,0

szczegblnie o optymalizacje harmono-
gramu prac. Wysoko§¢ oprocentowania
kredytu — srodkéw inwestycyjnych za-

9 10 11 12 13 14

re lezy od banku. Na rys. 3 przedstawio-
no wplyw stopy procentowej na wiel-
kos¢ zadluzenia — koszt budowy pro-

jektu.
Funkcja C (r) jest ciagla i réznicz-
kowalna dla r > 0. Dla r -0 zachodzi

lrirrol C (r)=km.
 Charakter krzywej C, (r) wskazuje
(rys. 3), ze ze wzrostem r przyrost za-

-20,0

dluzenia jest widoczny, jednak ro$nie
ono znacznie szybciej po przekroczeniu
pewnych wartosci r. Aby oszacowaé

\

-25,0

,bezpieczne” wartoSci r, nalezy wyko-
rzysta¢ wspomniang wczedniej wla-
snoé¢ funkeji C (r) i obliczy¢ jej po-

lata

Rys. 2. Przebieg funkcji NPV dla projektu o dlugim procesie

inwestycyjnym (k=1; r=0,15; NCF,=5; i=1,...,n)

Na rys. 2 pokazano, ze okres budowy wynosi 9 lat
iw tym czasie pobrano 9 rownych transz kredytowych.
Splata pierwszej raty od catego kredytu nastepuje
w rok po rozpoczeciu fazy eksploatacji projektu, gdy
zaczyna on przynosi¢ zyski. Istotna jest zatem szyb-
ko$¢ zadluzania sie w fazie budowy, poniewaz od cal-
kowitego — wynikowego zadluzenia C  zalezy wielkos¢
raty kapitalowe;.

Dla kredytu skladanego wyrazenie na wartosc zak-
tualizowang netto NPV przyjmie postaé

nev =3 N o

i=1 (1+r)‘ (1b)

Funkcje zadluzenia C(¢) wyznacza sie rachunkiem
oprocentowania skladanego:

Cl) = ZZ_:k(l - )

gdziem jest czasem budowy projektu wyrazonym w la-
tach, ¢ — czasem, w ktérym pobierana jest transza kre-
dytowa. Po rozwinieciu prawej strony réwnania (2)
i obliczeniu sumy ciggu geometrycznego o parame-
trach a,=(1+r)" i postepie g=(1+r)", mozna wyzna-
czy¢ catkowite zadluzenie C :

1+r

Wartos¢C oznacza réwniez koszt budowy projek-
tu. Jego ewentualna sprzedaz odbywa sie po cenie
wyzszej od kosztu budowy, zatem szybkos$¢ zadtuza-
nia wplywa na atrakcyjnos§é oferty. Przyktadem reali-
zacji projektu ,,pod klucz” jest budowa autostrad.
Czynnik czasowy jest zalezny od kredytobiorcy — in-
westora, w jego interesie jest jak najszybsza budowa
projektu. Zatem konieczna jest dbalos$¢ o jego jakosc,

chodng wzgledem r, ktéra wynosi

dC
dr

=% X[(1+r)" rm - 1+1]  4)

Przyréwnujac pochodna do zera, dla
r > 0 otrzymamy

AQ+r)m(rm-1) = -1 (6))
Poniewaz (1+r)">0, zatem, aby lewa strona row-

nania (5) byla ujemna, musi by¢ spelniony warunek
m-1<0 (6)
Z nieréwnoéci (6) wynika oszacowanie ,bezpiecz-
nej” wartosci stopy procentowe;j
r<l (Ta)

m

Wykorzystujac zaleznosé (7a) dla przykladu z rys. 3
mozna oszacowaé mozliwg do zaakceptowania stope

procentowa, ktéra w tym przypadku powinna byé
mniejsza od 1/9 (ok. 11%).
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Rys. 3. Wplyw stopy procentowej na koszty in-
westycji, dla k=1, m=9
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Rys. 4. Wplyw czasu budowy projektu na zadlu-
zenie dla réznych wartosci oprocentowania
kredytu (k=1)

Wielko$é stopy procentowej ma duze znaczenie
w przypadku inwestycji dlugoterminowych. Odlegla
perspektywa splaty zadluzenia moze jednak spowo-
dowacé np. zaniedbania w negocjacji warunkéw kredy-
towych czy obnizenie dyscypliny realizacji fazy inwe-
stycyjnej. W efekcie, nawet starannie przygotowany
projekt moze zakonczy¢ sie fiaskiem. Na rys. 4 poka-
zano wplyw czasu budowy projektu na zadtuzenie dla
przykladowych wartosci oprocentowania kredytu. Za-
dluzenie dla warunku (7a) jest mniejsze niz wartosci
krzywej C, (m) _,, .

Gdy inwestor nie ma wplywu na oprocentowanie
kredytu, wéwczas pozostaje mu skorygowanie projek-
tu celem skrocenia czasu jego budowy tak, aby spel-
nione bylto

m <L (7b)
r

Oscylator
zialania wykorzystujace réznice wielko§ci
D stop procentowych, polegajace na zacigganiu
kredytu w jednym banku i deponowaniu uzy-
skanego kapitalu w innym banku, nosza nazwe oscy-
latora. Zacigganie kredytu nastepuje w banku o sto-
pie procentowej r. Deponowanie $§rodkow odbywa sie
w banku o stopie procentowej r. Warunkiem wysta-
pienia oscylatora jest, aby r, > r.

Spelnienie tego warunku mogloby wydawac sie
nierealne. Jednak w Polsce na poczatku lat 90. ub.
wieku stopy procentowe od lokat byly wieksze od opro-
centowania kredytu w bankach zachodnich.

Wazna jest forma zabezpieczenia bankowego na
udzielany kredyt. W oscylatorze formg zabezpiecze-
nia byla gwarancja udzielana przez bank, w ktérym
deponowano walory pieniezne. Na poczatku okresu
rozliczeniowego bank udzielal gwarancji (poreczal), ze
po uplywie danego okresu (np. 1 roku) klient bedzie
dysponowal okre§long kwota. Na podstawie porecze-
nia bankowego zaciggany byt kredyt w innym banku.

Niech % oznacza pewna kwote bazowa, na ktéra
istnieje realne zabezpieczenie, np. w postaci Srodkow
trwalych. Zaciggniecie kredytu na wartos¢ k/(1+r)
spowoduje, ze po roku do banku nalezy zwroci¢ kwote
k, co wynika z rachunku aktualizacji. Bank udzieli
kredytu, poniewaz na % jest zabezpieczenie majgtko-
we. Jesli nastepnie w innym banku zostanie zdepono-
wany kredyt o wartoSci £/(1+r), to po roku wartosé
lokaty wzroénie do [k/(1+r)](1+r). Zysk z przepro-
wadzonej operacji (dla r < r)) wyniesie:

Bz_

r
Z,=Bv- x(1+r) -k = kx(1+r) (8)

k
(1+r)
gdzie BY oznacza kwote gwarantowang przez bank,
w ktéorym dokonywana jest lokata, BZ — oznacza kwo-
te, jaka po roku nalezy zwrdéci¢ do banku, w ktérym
zaciagnieto kredyt. Gérne indeksy w i z umiejscawiajg
bank odpowiednio w wewnetrznym i zewnetrznym
systemie bankowym. Dolne indeksy cyfrowe identyfi-
kuja kolejny krok oscylatora. Rownanie (8) opisuje
pierwszy jego krok. W nastepnych krokach czynnosci
sg powtarzane, jednak wielkosci kredytow i lokat ule-
gajg zmianom. Schemat oscylatora przedstawiono na
rys. 5. Efektem pierwszego kroku jest wzrost gwaran-
141,
1+r — = By.

W drugim kroku oscylatora, w banku zagranicz-
nym (zewnetrznym) jest zaciggany kredyt na kwote

towanej kwoty bazowej z £ do kX 52

Bv/(1+r), ktéry nastepnie jest deponowany w kolej-

nym — drugim banku krajowym (wewnetrznym). Za-
dluzenie od zaciggnietego kredytu oraz spodziewana
kwota od depozytu w drugim kroku oscylatora wy-
niosg odpowiednio:

B:= X (1+r)

k
~(1+7) (9a)

By= (1%)2 X(1+r,)? (9b)

Efektem drugiego kroku oscylatora jest kolejny

. . 1+r
wzrost gwarantowanej kwoty bazowej z &£ X m‘l do
1+r
kX (

2
Ttr ) = By.

Liczba krokéw n oscylatora jest dowolna, jednak
zaciagganie kredytu i deponowanie §rodkéw musi od-
bywac sie mozliwie w tym samym czasie.

Zysk generowany po uplywie roku, z pierwszego
kroku oscylatora opisuje réwnanie (8), z kolejnych
krokoéw zyski wynosza:

Z,=Bu-B:= kx(1+r) _kx(ﬂ)=

1+r 1+r
B
Z,=By- Bz_kx(iirr) ~ kX (11Yr> N 0
(G
1+r, L+4r,
Z =Bv- Bz_kx(1+r)_ (1+r) JGT)

- () ()
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Rys. 5. Schemat oscylatora (r, > r) (opis w tek-
Scie)

Obliczajac sume zyskow w kazdym kroku oscyla-
tora uzyskuje sie wyrazenie:

s G B e (5 o

ktére w nawiasach kwadratowych zawiera sume cig-
gu geometrycznego o postepie (1+r,)/(1+r). Po obli-
czeniu sumy ciggu i przeksztalceniach otrzymuje sie
formute na wyznaczanie zysku oscylatora w wyniku

n oscylagji
Z,. = i§1Zi=k|:( 1+:(‘]) - 1]

(14)

Nasuwa sie pytanie, jakg realng warto§¢ moze przy-
jac wielkos¢ Z . Na poczatku lat 90. ub. wieku opro-
centowanie wkladow bankowych w Polsce wynosito
§rednio ok. 70%. Jesli przyjaé, ze w tym samym czasie
oprocentowanie kredytow komercyjnych w Europie
Zachodniej wynosito ok. 20%, to dysponujac kwota
wyjéciowg (bazowg) np. £ = 1 mln USD, w ciggu roku
mozna bylo ,zarobi¢” 31,559 mln USD netto (dla
n=10). Zastosowanie w tamtym czasie oscylatora ko-
jarzono w Srodkach przekazu z firma Art-B, jednak
faktyczna skala zjawiska pozostanie chyba nie wyja-
§niona.

Dyskusja i wnioski

rzyjmuje sie, ze wysoki poziom stop procen-
P towych sprzyja oszczedzaniu lub precyzyjniej
lokowaniu posiadanego kapitalu w banku.
Maleje wowcezas sita nabywcza, zmniejsza sie popyt
na towary i wyhamowuje sie tendencje wzrostu ich
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cen. Jest to typowy mechanizm walki z inflacja popy-
towa. Odmienny charakter od popytowej ma inflacja
kosztowa, a walka z nig jest bardziej ztozona. Wysoki
poziom stép procentowych moze skutecznie wyhamo-
wac proces inwestycyjny niezbedny do cigglego i per-
spektywicznego funkcjonowania podmiotu gospodar-
czego. Dlugi czas splat rat kapitalowych od nagroma-
dzonego zadluzenia w procesie inwestycyjnym faktycz-
nie przybiera forme dofinansowywania sektora ban-
kowego. Funkcja stymulowania rozwoju gospodarcze-
go przez ten sektor staje sie problematyczna.

Na poczatku lat 90. ub. wieku ok. 70% $rodkéw
inwestycyjnych pochodzilo z kredytow zacigganych
w bankach zagranicznych [2], gdzie oprocentowanie
kredytu bylo nizsze niz w bankach polskich. Powsta-
fo wielomiliardowe zadluzenie zagraniczne polskich
przedsiebiorstw. Do Polski naptywaly inwestycje za-
chodnie, niestety czes¢ z nich o charakterze spekula-
cyjnym. Do dzialan o takim charakterze zalicza sie
réwniez oscylator. Inwestorzy zagraniczni, finansowa-
ni tanimi kredytami przez rodzime banki, byli grozna
konkurencjg dla inwestoréw polskich, ktorych aktyw-
nosc gwaltownie spadla.

Wyznaczone oszacowanie progu bezpiecznego opro-
centowania kredytu skladanego ma zastosowanie dla
inwestycji dlugoterminowych. Ich realizacja obarczo-
na jest zwiekszonym ryzykiem, na ktéry, oprocz wa-
runkéw kredytowych, moze mieé wplyw rotacja kadr.
Ma to miejsce np. przy realizacji zadan inwestycyj-
nych gminy. Zadluzenie podmiotéw gospodarczych
kredytem dlugoterminowym (powyzej 5 lat) wynosi-
fo 5,2 mld zl w 1991 roku i wzroslo do 20,5 mld zt
w 1996 roku [2]. Motywy zadluzania byly rézne.
Oprocz charakteru typowo inwestycyjnego zadluzanie
sie przedsiebiorstw miato réwniez charakter egzysten-
cjonalny — wysoko oprocentowane kredyty stuzyty do
zapewnienia cigglosci produkcji. Szybko§é generowa-
nego zadluzenia byta wigksza niz kumulacja zyskow.
Srodki przekazu czesto informowaly o skali zadluze-
nia przedsiebiorstw.

Wzglednie wysoki poziom stép procentowych
oproécz negatywnych skutkéw moze spelnia¢ role ba-
riery zapobiegajacej przeinwestowaniu pewnych ga-
lezi gospodarki. Finansowanie inwestycji w stabo roz-
winietych gateziach moze odbywa¢ sie nisko oprocen-
towanym kredytem preferencyjnym. Jest to rodzaj
dzialalno§ci inwestycyjnej panstwa. Zwrot poniesio-
nych nakladéw ma rézne Zrdodla, np. zwiekszone wply-
wy budzetowe z podatku obrotowego, dochodowego,
mniejsze wydatki socjalne (redukcja bezrobocia). Za-
rysowuje sie wiec wazna rola panstwa w programo-
waniu i posrednio w sterowaniu rozwojem gospodar-
czym. Gléwnym narzedziem w realizacji tych zadan
jest sektor bankowy.

dr inz. Juliusz Wajcik
Katedra Zarzadzania JakoScia
Procesow i Produktow
Wydzial Organizacji i Zarzgdzania
Politechniki Slaskiej
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Wykorzystanie wirtualnej
przestrzeni gospodarczej

na przyktadzie aukcji elektronicznej
W procesie zarzgdzania
Przedsiebiorstwem Energetyki
Cieplnej w Rudzie Slaskiej

Joachim Foltys, Tomasz Kujawski

Internet to ogromna sie¢ komputerowa, ktora obej-
muje swoim zasiegiem wszystkie panstwa $wiata.
Stwarza ogromne mozliwo$ci do wykorzystania
w przestrzeni gospodarczej. Jednym z najpopularniej-
szych zastosowan internetu w tej sferze jest handel
elektroniczny (handel on-line, e-commerce), czyli
sprzedaz towaréw i ustug oraz informacji w sieci po-
miedzy rezydentami tego samego kraju (handel kra-
jowy) lub rezydentami dwéch lub wiecej krajow (han-
del miedzynarodowy). Innymi stowy — jest to mozli-
wosc¢ realizowania transakcji kupna i sprzedazy za po-
Srednictwem internetu.

Handel elektroniczny mozna podzieli¢ na trzy pod-
stawowe sektory:

B sektor I — business-to-business (firma-firma) —
czyli wymiana handlowa miedzy firmami dotyczaca
nie tylko zawierania transakcji (w tym takze w obsza-
rze finansowym), ale réwniez poszukiwania partne-
réw, budowania sieci dostawcow i odbiorcow (budo-
wania logistyki zaopatrzenia, przebiegu proceséow
wewnatrz organizacji oraz logistyki dystrybucji), po-
szukiwania informacji handlowych i innych; do pro-
wadzenia dzialalnoSci droga on-line w tym sektorze
stuzy wydzielony z publicznej sieci internetu system
tzw. intranetu gospodarczego, ktory jest najszybciej
rozwijajaca sie galtezia handlu elektronicznego;

B sektor I -business-to-consumer (firma-klient) — to
wszelkie formy sprzedazy towarow i uslug pojedyn-
czym klientom, a wiec sprzedaz detaliczna w sieci (tu
wlaénie zawierajg sie, na przyklad, wszelkiego rodza-
ju sklepy /pasaze handlowe/ wirtualne, czy aukcje drob-
notowarowe);

B sektor III — business-to-public (firma-media-klient)
—to, ogélnie rzecz biorac, marketing on-line nie zwig-
zany bezposrednio ze sprzedaza towaréw i ushug.
Spotyka sie rowniez inny podzial handlu elektronicz-
nego ze wzgledu na rodzaj towaréw i ustug:

® indirect electronic commerce (handel poSredni) —
czyli zamawianie towar6w materialnych przez inter-

net, a nastepnie dostarczenie ich tradycyjnymi kana-
fami (poczta, kurierzy) do klienta,

® direct electronic commerce (handel bezposredni) —
czyli zamawianie niematerialnych towaréw i ustug
przez internet, gdzie platnosc i dostarczenie do klien-
ta odbywajg sie rowniez przez internet (na przyklad
software); szczegdlnie dynamicznie rozwijajacym sie
rynkiem jest Swiadczenie pracy poprzez internet w wa-
runkach gospodarki globalne;.

W przewazajacej czesci firmy przyzwyczajone sg
do tradycyjnych form sprzedazy produktéw czy ustug,
gdzie nastepuje bezpo§redni kontakt z osoba oferu-
jaca dany produkt do sprzedazy oraz samym produk-
tem, czego nie mozemy zrobi¢, decydujac sie na zaku-
py przez internet. Jest to bariera, ktorej przetamanie
pozwala na skorzystanie z wielu korzySci wynikajg-
cych z handlu on-line.

Do zalet handlu on-line mozna zaliczy¢ miedzy in-
nymi:
® oszczedno$é czasu,
® latwy, szybki i staly dostep do informacji poszcze-
goblnych ofert,
® nizsze ceny, np. z powodu pominiecia marz posred-
nika,
® mozliwo§é poréwnywania konkurencyjnych ofert,
® brak ograniczen czasowych przy zapoznawaniu
z oferta,
® dostep do ogromnego asortymentu (oferty produk-
tow i uslug na catym Swiecie),
® szczegblowe opisy towaréw, np. polaczone z pre-
zentacjg multimedialng,
® wyszukiwanie towaréw i ustug wedlug dowolnego
zadanego kryterium, np. ceny.

Istnieja jednak takze pewne zagrozenia i wady
w handlu on-line, a mianowicie:
® niepewnos¢ co do rzetelnosci oferenta produktow
iustug,
® brak mozliwoéci wyprébowania wybranego to-
waru,



® odczuwalny brak interpersonalnego kontaktu
z oferentem produktu,

® zachowanie bezpieczenstwa w sieci np. rozliczen fi-
nansowych.

Przedsigbiorstwo Energetyki Cieplnej Sp. z o.o.
w Rudzie Slaskiej rozpoczelo proces wykorzystania
przestrzeni wirtualnej w aspekcie handlu on-line, po-
przez przeprowadzanie przetargéw na towary i ustu-
gi oraz roboty budowlane w trybie aukcji elektronicz-
nej. Przeprowadzane przez spotke transakcje w inter-
necie maja charakter indirect elekironic commerce
(handlu posredniego) i nalezy je zaliczy¢ do sektora
business-to-business (firma-firma).

Gléwnym przedmiotem dzialalnosci spotki jest
dystrybucja i wytwarzanie ciepla na cele centralnego
ogrzewania oraz cieplej wody uzytkowej. Spotka do-
starcza cieplo do ponad 30 tys. mieszkan oraz wielu
obiektow o charakterze przemystowym, handlowym
i uzytecznoSci publicznej. W celu utrzymania spraw-
nosci swojej infrastruktury technicznej (na ktéra skta-
daja sie gléwnie sieci cieplownicze i wezly cieplne)
spoltka corocznie dokonuje inwestycji, w zwiazku z tym
zamawia w niezbednym do tego zakresie dostawy
i uslugi oraz roboty budowlane.

Do pazdziernika 2001 r., tj. do wejScia w zycie usta-
wy z 22 czerwca 2001 r. o zmianie ustawy o zaméwie-
niach publicznych spétka, co do zasady, nie byta obje-
ta rygorami tej ustawy, wobec czego dokonywala za-
moéwien po przeprowadzeniu przetargéw, ktérych pro-
cedure okre§laly jedynie przepisy wewnetrzne. Tylko
w sytuacjach, gdy zaméwienia dotyczyly rob6t budow-
lanych, dostaw badz ustug, ktore byly optacane w ca-
ToSci lub w czesci ze srodkow publicznych, spétka sto-
sowala przepisy ustawy.

Sytuacja zmienila sie zasadniczo po wyzej wymie-
nionej nowelizacji, na mocy ktorej spotka, ze wzgledu
na strukture wlasno$ciows, zostala zobowigzana do
stosowania ustawy w pelnym zakresie. Oznaczalo to,
ze wszystkie zamoéwienia, ktérych warto$¢ przekra-
czala 3 tys. EURO, musialy by¢ dokonywane przez
spotke w trybach przewidzianych ustawa, nawet wte-
dy, gdy nie byly oplacane ze §rodkéw publicznych.

Wprowadzone przez ustawodawce rozwigzania,
z powodu nieuwzglednienia w nich specyfiki dzialal-
noS$ci prowadzonej przez tzw. przedsiebiorstwa sek-
torowe (m.in. wodociagowe, telekomunikacyjne ener-
getyczne, w tym cieplownicze) spotkaly sie z krytyka.
W efekcie tego oraz dostosowania przepisow do pra-
wa europejskiego nastgpita liberalizacja zasad stoso-
wania ustawy w stosunku do tej grupy podmiotéw,
w tym i spolki, ktéra zwolniona zostala ze stosowania
ustawy w przypadku, gdy:
® wartoS¢ zamowienia nie przekraczata kwoty 400
tys. EURO dla dostaw i ustug oraz kwoty 5 mln EURO
dla rob6t budowlanych,
® zamowienie bylo zwigzane z podstawowsg dzialal-
noScig takiego przedsiebiorstwa,
® udzial srodkéw publicznych byl mniejszy niz 50%
wartosci przedmiotu zamoéwienia.

Po wprowadzeniu tych zmian, w sytuacji, w kto6-
rych nie byla zwigzana przepisami ustawy, spétka ma-
jac na uwadze obiektywno$¢ i przejrzystosé postepo-
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wania przyjela wewnetrzny regulamin przeprowadza-
nia przetargéw. Ustalony w tym regulaminie tryb po-
stepowania oparty zostal na zasadach réwnego trak-
towania oferentéw, uczciwej konkurencji i pisemno-
Sci postepowania.

2 marca 2004 r. weszla w zycie nowa ustawa doty-
czgca zamoOwien publicznych — Prawo o zaméwieniach
publicznych, ktére w zakresie podmiotowym przyjelo
wobec przedsigbiorstw sektorowych te same zasady
co jego poprzedniczka, tzn. zwolnienia z obowigzku
stosowania ustawy, gdy nie nastgpilo przekroczenie
przez zamo6wienie okreslonych wartoSci.

Ustawa ta wprowadzila ponadto wiele nowych roz-
wigzan w zakresie zamowien publicznych, w tym jed-
no dla omawianego tematu szczegélnie wazne — moz-
liwo§¢ udzielania zamoéwienia w trybie aukcji elektro-
niczne;j.

Aukcja elektroniczna to nowoczesna procedura
przeprowadzania przetargu, ktéra wykorzystuje inter-
net jako narzedzie umozliwiajgce skladanie ofert pod-
miotom uczestniczacym w przetargu. Zasadniczg roz-
nicg pomiedzy aukcjg elektroniczng a klasycznymi
formami przetargow jest mozliwo$é sktadania wielu
ofert przez jednego oferenta, w trakcie tego samego
postepowania, a takze to, ze zamawiajacy i wszyscy
oferenci maja mozliwo§¢ obserwowania przebiegu
aukgcji i pojawiajacych sie ofert w czasie rzeczywistym.

Aukgcja elektroniczna jest wiec internetowa forma
licytacji, ktorej celem jest wylonienie najnizszej oferty.

Do przeprowadzenia procedur aukeji elektronicz-
nej wykorzystywane jest odpowiednie, specjalistycz-
ne oprogramowanie spelniajgce szczegblne warunki
bezpieczenstwa (np. kodowana transmisja danych,
podpis elektroniczny) [5].

Wprowadzajac ten tryb przetargu ustawa ograni-
czyla jednak mozliwoSci jego stosowania do dostaw
przedmiotéw ogodlnie dostepnych o ustalonych stan-
dardach jakos$ciowych oraz okreslita maksymalna war-
to§¢ zamoéwienia do kwoty nie przekraczajacej 60 tys.
EURO. Ponadto oferty w takim postepowaniu musza
by¢, pod rygorem niewaznosci, opatrzone bezpiecznym
podpisem elektronicznym weryfikowanym za pomocg
waznego kwalifikowanego certyfikatu, a jedynym kry-
terium oceny w tym trybie moze by¢ cena.

Ograniczeniami tymi nie sg jednak zwigzane pod-
mioty, ktére przy zamowieniach nie sa zobowigzane
do stosowania ustawy, a wiec takze przedsigbiorstwa
sektorowe w wyzej oméwionych sytuacjach.

Aukcje elektroniczne moga byé wiec przeprowa-
dzane przez przedsiebiorstwa sektorowe zar6wno na
dostawy, jak i ustugi czy roboty budowlane; maja
one dowolnoéé w stosowaniu podpisu elektroniczne-
go, a warto§¢ zamoOwienia ograniczaja jedynie progi,
ktorych przekroczenie powoduje dla nich obowigzek
zastosowania ustawy. Ponadto podmioty te moga do-
wolnie okres§laé ilo$¢ i rodzaje kryteriow ocen oferty;
i tak obok ceny moga nimi by¢ np.: termin platnosci,
okres gwarancji, czas dostawy czy tez czas realizacji
roboét.

Aukcja elektroniczna jako jeden z najbardziej efek-
tywnych instrumentéw udzielania zaméwien, a zara-
zem nowoczesne narzedzie wspomagajace procesy za-
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rzadzania posiada wiele zalet, ale takze pewne niedo-
godnoSci.

Podstawowe korzysci wynikajace z zastosowania
aukgcji elektronicznej w procesie zaméwien majg cha-
rakter finansowy.

Juz pierwsze proby przeprowadzenia aukgeji elek-
tronicznej w zamoéwieniach publicznych, ktére podje-
to w 1999 r. w Stanach Zjednoczonych (Departament
of General Services, Pensylwania USA) oraz w 2000 r.
(Departament of Defence, US Nave w roku 2000),
pozwolily stwierdzi¢, ze w zaleznosci od przedmiotu
zamowienia, aukcje przynosily od kilku (produkty ni-
sko przetworzone) do kilkudziesieciu (produkty zlo-
zone) procent oszczednosci [8].

Wyniki te zostaly nastepnie potwierdzone do§wiad-
czeniami z krajéw Europy Zachodniej i na ich podsta-
wie przyjmuje sie, ze $rednia wielko$¢ oszczednosci
uzyskanych w wyniku licytacji elektronicznych wynosi
10-20%. Natomiast faktyczne korzy$ci w tym zakre-
sie zalezg przede wszystkim od przedmiotu zaméwie-
nia i w niektorych przypadkach mogg nawet przekra-
cza¢ 50% ceny dotychczas oferowanej przez dostaw-
cow [7].

Poza niewatpliwymi korzySciami finansowymi za-
stosowanie aukgcji elektronicznych pozwala na zwiek-
szenie przejrzystoSci przeprowadzanych przez zama-
wiajacych procedur, a co za tym idzie zwieksza kon-
kurencyjno§¢ postepowania i wiarygodno§¢ w obrocie
gospodarczym. Korzysci te sg dodatkowo gwaranto-
wane udzialem operatora systemu jako trzeciej stro-
ny w procedurze aukcji.

Nie bez znaczenia jest takze fakt, ze realizujac za-
mowienia w tym trybie, proces przetargowy ulega
skréceniu i wyraznemu usprawnieniu, w tym m.in.
poprzez mozliwos¢ szybkiego powtdrzenia sesji w przy-
padku jej uniewaznienia lub niedojScia do skutku.

Dla wykonawcy biorgcego udzial w aukcji elektro-
nicznej zaleta natomiast jest mozliwos¢ brania udzia-
Tu w procedurze bez koniecznosci przemieszczania sie
nieraz po calym kraju.

Przeprowadzanie aukgcji elektronicznych zacheca
ponadto do wykorzystywania internetu w dziatalno-
§ci gospodarczej i moze staé sie przyczynkiem do bu-
dowy kompleksowego systemu zarzgdzania informacjg
elektroniczng w kontaktach z kontrahentami i klien-
tami.

Przeprowadzanie przetargéw w trybie aukgcji elek-
tronicznych niesie za sobg jednak takze pewne niedo-
godnoSci.

Ze wzgledu na konieczno$¢ posiadania komputera
z dostepem do internetu aukcja moze potencjalnie
ograniczac krag oferentow, ktérzy bedg uczestniczyli
w przetargu. Jednakze zagrozenie to wobec coraz wiek-
szej powszechnoS§ci wykorzystywania internetu przez
przedsiebiorcow jest w praktyce niewielkie, tym bar-
dziej, ze nie ma szczegblnych wymagan, jesli chodzi
o0 sposob polgczenia z internetem — mozna wykorzy-
stywac tak tacze stale, jak rowniez modemowe czy tez
radiowe.

Kolejng trudnosciag jest z pewnoscia, w przypadku
przetargéw ustawowych, dysponowanie przez oferen-
tow bezpiecznym podpisem elektronicznym. Chociaz

procedura uzyskania takiego certyfikatu nie jest skom-
plikowana, to czesSci oferentéw trudno sie przetamac
do korzystania z tego narzedzia.

Problem ten nie wystepuje w przypadku przetar-
g6w nie podlegajacych ustawie, gdyz woéwczas nie ma
obowigzku korzystania z podpisu elektronicznego.

Aukcje mozna woéwczas zorganizowac z zachowa-
niem wszelkich procedur bezpieczenstwa dzieki uzy-
ciu login6éw i haset.

Co prawda z powodu braku podpisu istnieje zawsze
ryzyko wycofania sie przez oferenta ze zlozonej przez
niego oferty (np. z powodu zbyt niskiej ceny), ale jest
to malo prawdopodobne chociazby ze wzgledu na per-
spektywe braku zaproszen do kolejnych aukgji.

Jednakze tak naprawde najwieksza ,,niegodnoscig”
aukgji elektronicznych jest konieczno§é zmiany my-
§lenia i sposobu dziatania przedsiebiorcéw, co jednak
w efekcie daje korzys$ci wszystkim stronom.

Sposéb prowadzenia aukgcji elektronicznej dla za-
moéwien publicznych i prywatnych jest wyraznie inny
od tego, jaki dominuje w popularnych internetowych
serwisach aukcyjnych. Organizacja aukgji elektronicz-
nej wymaga bowiem zachowania okreslonej chronolo-
gii procedur.

Aukcja sklada sie zasadniczo z etapu wstepnego
oraz wlaSciwej aukgji.

Pierwszy etap to przygotowanie specyfikacji przed-
miotu zamoéwienia, jego oszacowanie, sformulowanie
wymagan dla wykonawcow oraz zredagowanie oglo-
szenia. Dalej nastepuje kwalifikowanie wykonawcow
do nastepnego etapu na podstawie zlozonych przez
nich wnioskow o dopuszczenie do udziatu w przetargu.

Na tym etapie nastepuje takze procedura rejestra-
¢jiiidentyfikacji wykonawcéw. Ma to zasadnicze zna-
czenie dla zachowania poufnosci danych przekazywa-
nych w toku aukgji oraz anonimowos$ci wykonawcow,
gdyz tylko zarejestrowani wykonawcy otrzymujg do-
step do systemu obstugujacego aukcje. Zakwalifiko-
wani do drugiego etapu wykonawcy otrzymuja pouf-
ne hasta i loginy pozwalajace zalogowaé sie na odpo-
wiednig strone internetowa aukcji.

Drugi etap stanowi wlasciwa aukcja, ktéra rozpo-
czyna sie zlozeniem pierwszych wstepnych ofert przez
wykonawcéw za poSrednictwem odpowiedniego formu-
larza na stronie internetowej aukcji. Skladajac te ofer-
ty wykonawcy nie widzg propozycji innych uczestni-
kow postepowania i dopiero w momencie rozpoczecia
licytacji majg mozliwo$¢ zapoznania sie z ich trescia.

Po zlozeniu ofert wstepnych przetarg przechodzi
w faze licytacji, kiedy to wykonawcy mogg skladac
dowolng liczbe ofert, reagujac w ten sposéb na zacho-
wanie konkurentéw. Oferta przestaje by¢ wigzaca dla
wykonawcy w chwili, gdy inny wykonawca zlozy ko-
rzystniejszg oferte.

W toku licytacji wykonawcy widzg wzajemnie swoje
oferty w czasie rzeczywistym, wiedzg zatem, ilu jest
uczestnikow aukgcji, ale caly czas pozostajg dla siebie
anonimowi, co pozwala zwiekszy¢ presje konkuren-
cyjna oraz wzmacnia przejrzystos¢ procedury, a takze
utrudnia zawigzanie ,,zmowy cenowej” wykonawcow.

W zaleznoSci od przyjetych kryteriéw oceny oferty
sg automatycznie klasyfikowaneon-line na podstawie
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wielko§ci ocenianych parametréow wedlug punktacji
wynikajacej z przyjetego w ogloszeniu sposobu nali-
czania punktow.

Po zakonczeniu licytacji, ktora trwa okreslony
w ogloszeniu okres, zamawiajacy publikuje wyniki,
a nastepnie podpisywana jest umowa z wykonawca,
ktory zaoferowal najkorzystniejsza oferte [8].

Wykorzystujac fakt, ze obowiazujace prawo pozo-
stawilo duza dowolno$¢ przedsiebiorstwom sektoro-
wym w zakresie doboru procedur przetargowych, spol-
ka chcac w petni wykorzystaé¢ mozliwosci aukcji elek-
tronicznej, zmodyfikowala regulamin udzielania za-
moéwien, wprowadzajac go jako dodatkowy tryb prze-
targu obok obowigzujacego dotychczas przetargu pi-
semnego.

Wspblpraca z firma oferujacag specjalistyczne opro-
gramowanie pozwolila osiggnaé spolice obnizke nakta-
déw na poszczegélne projekty. Wynikajaca z aukcji
elektronicznej przejrzystosé postepowania daje spol-
ce gwarancje obiektywnoSci, a takze zwieksza konku-
rencyjno§é zachowan oferentow.

Na podstawie tych doswiadczen spétka przyjeta
aukcje elektroniczng jako tryb podstawowy w prze-
prowadzanych przez siebie postepowaniach przetar-
gowych nie podlegajacych ustawie.

Przykladem sprawnie przeprowadzonej w spolce
aukcji moze by¢ postepowanie na dostawe wezla ciepl-
nego, ktore odbylo sie 21 lipca 2004 r. Szacowana
warto$¢ zamowienia zostala okre§lona na kwote 100
tys. z1, natomiast spétka oczekiwala ostatecznej ofer-
ty w wysokoSci ok. 90 tys. zt. Jedynym kryterium oce-
ny ofert byla cena dostawy.

Do przetargu spoétka zaprosita 4 firmy specjalizu-
jace sie w dostawach tego rodzaju urzadzen, ktérych
produkty ciesza sie dobra opinig. Wszystkie cztery
podmioty zlozyly wnioski o przystgpieniu do aukcji

1 po zakwalifikowaniu przystapily do skladania ofert
w drodze elektronicznej.

Ponizszy wykres obrazuje przebieg licytacji i wy-
soko§¢ ofert skladanych w czasie jej trwania (czas skia-
dania wstepnych ofert wyznaczono od 9.00 do 9.15,
natomiast czas licytacji od 9.15 do 9.30).

Jak widac¢ na wykresie, oferty wstepne przekra-
czaly poziom oszacowania zamoéwienia. Wykonawcy
doé¢ szybko jednak urealnili swoje oferty, ale decydu-
jace rozstrzygniecia zapadly dopiero przed koncem li-
cytacji.

Ostatecznie spotka uzyskala oferte w wysokosci
69 700 z1, czyli nizszg o 30,3% od wartosci szacowa-
nej, a 22,55% od wartos$ci oczekiwane;j.

dr Joachim Foltys

Uniwersytet Slaski

mgr Tomasz Kujawski

wiceprezes Zarzadu PEC Sp. z o.0.
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Humanistyczno-ekonomiczne
uwarunkowania zarzgdzania

jakoscig

Radostaw Wolniak

Wprowadzenie
arzadzanie jest naukg interdyscyplinarna.
Z Jest dyscypling zaliczang do grupy nauk eko-
nomicznych, ale w swej praktyce czerpie tak-
ze w duzym stopniu z ,twardych” nauk inzynieryj-
nych oraz z nauk ,,miekkich”, czyli humanistycznych.
Z jednej strony zarzadzanie powinno staraé sie wyra-
zi¢ opisywany $wiat w Scistych liczbowych kategoriach,
ale z drugiej, jego gléwnym przedmiotem zaintereso-
wan sg ludzie, ich dzialanie, motywacja itp. Mozna
stwierdzi¢, ze dobre, skuteczne i efektywne zarzadza-
nie nie jest mozliwe w oderwaniu od ludzi. Mimo dra-
stycznego rozwoju technologii, coraz szerszego wyko-
rzystania komputerow i pracy maszynowej, to ciagle
czlowiek, jego tworczosé, pomysly, intuicja i inicjaty-
wa decyduja o sukcesie firmy. Z tego wla$nie powodu
w koncepgji zarzgdzania jakoScia, a zwlaszcza w naj-
bardziej rozwinietym podej$ciu TQM - Totalnego Za-
rzadzania Jako$cig aspekty humanistyczne stanowig
podstawowy czynnik decydujacy o powodzeniu wdra-
zania tej koncepcji.

Jednakze problemy zwigzane z ludZmi nie moga
by¢ w zarzgdzaniu, tak jak ma to miejsce w naukach
humanistycznych, rozpatrywane w oderwaniu od eko-
nomicznych efektéw dziatalno$ci. W organizacji nale-
zy zawsze pamietac, ze celem zarzadzajacych jest za-
pewnienie jej przetrwania na rynku i pozytywnych
efektow ekonomicznych. Dobra atmosfera w zespole,
wysoka motywacja i zadowolenie pracownikéw nie
moga by¢ osiggane kosztem wynikéw ekonomicznych,
poniewaz doprowadzitoby to do upadku firmy. Eko-
nomiczna efektywnosé i zdolnosé do osiggania dtugo-
okresowego zysku sg bardzo waznymi parametrami,
koniecznymi do tego, aby organizacja mogta przetrwac
na rynku. Organizacja nie moze takze funkcjonowac
bez podsystemu technicznego: maszyn, urzadzen, su-
rowcow, podzespolow, stosowanych technologii itp.
Bez nich stanie si¢ nienowoczesna, przestarzala i nie
bedzie w stanie produkowa¢é, wytwarzac ani §wiadczy¢
ustug wysokiej jakosci.

Dlatego tez istnieje konieczno$¢ polgczenia wszyst-
kich obszaréw zarzadzania (humanistycznego, ekono-
micznego i technicznego) w jeden, sprawnie funkcjo-
nujacy system, w ktorym to systemie nastapi wzajem-
ne, pozytywne sprzezenie zwrotne pomiedzy wzrostem
zadowolenia i zaangazowania pracownikow a efektyw-
noscig i wynikami ekonomicznymi firmy. Aby organi-

zacja zachowywata wysoka jako$¢ we wszystkich swo-
ich dziataniach, musi skupi¢ sie na trzech obszarach
dziatalnoSci (rysunek 1):

o sferze technicznej (maszyny, urzadzenia, surow-
ce, potfabrykaty, podzespoly, ,,mierzalna” jakos¢ pro-
duktu),

® sferze ekonomicznej (zysk, przychod, wielko§é
sprzedazy, efektywnosc),

® sferze humanistycznej (zarzadzanie ludZmi w or-
ganizacji ukierunkowane na jako§¢).
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Rys. 1. Elementy TQM

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Sktadniki humanistyczne Totalnego

Zarzadzania Jakoscig
roblematyka zarzadzania zasobami ludzkimi
P jest obecna we wszystkich koncepcjach za-
rzadzania jakoscig. Przy czym bezpoSred-
nio w normach serii ISO 9000:2000 (normy ISO 9001
i ISO 9004) potraktowana zostata drugoplanowo®.
Prawdziwie pelne znaczenie wagi pracownikéw i ich
potencjalu zostalo docenione dopiero w koncepcji
TQM. Kompleksowe zarzadzanie jakoScig jest podej-
§ciem holistycznym, zwracajgcym uwage na wszyst-
kie mozliwe aspekty organizacyjne. Aby skutecznie
wdrazacé te filozofie, nalezy zidentyfikowac i zbudo-
wac powigzania pomiedzy ludzmi w organizacji. Juz
Deming stwierdzil, ze przyczyna 80% problemoéw z ja-
koScig w organizacji jest zle zarzadzanie i organizacja
pracy. Dlatego w celu doskonalenia jakosci w przed-
siebiorstwie nalezy uwzgledni¢ w zarzgdzaniu r6zne
aspekty humanistyczne, pozwalajgce na poprawe efek-

)
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tywnosci i skutecznoéci jej funkcjonowania. Do naj-
wazniejszych wsréd roznych, humanistycznych skiad-
nikéw TQM mozna zaliczy¢ nastepujace elementy (ry-
sunek 2):

® kulture (narodowag i organizacyjna) [3, 13, 23]%,

® motywacje pracownikéw [3, 8, 21, 22, 31, 34],

® zarzadzanie wiedzg — szkolenia [4, 23, 26],

® komunikacje interpersonalna [6, 23, 28],

® prace zespolowg [6, 28, 31],

® ctyke biznesu [2, 5, 27].

. Komunikacja Ku‘Itura‘ Motywacja
interpersonalna organizacyjna
h 4
TQM
_Zarzadzanie | | pooa sespolowa Etyka
wiedzg — szkolenia

Rys. 2. Humanistyczne skladniki TQM

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Pierwszym elementem, ktéry musi zosta¢ uwzgled-
niony w budowie efektywnego systemu zarzadzania
organizacja, jest jej kultura organizacyjna. Istnieje
wiele definicji kultury® — w szerszym sensie kulture
mozna zdefiniowac jako cywilizacje, czyli zlozong ca-
1o&¢, ktora obejmuje wiedze, wierzenia, sztuke, mo-
ralno§¢, prawa, obyczaje oraz inne zdolnoS§ci i nawyki
nabyte przez ludzi jako cztonkow spoteczenstwa [17].
W wezszym sensie kulture organizacyjng definiuje sie
jako zestaw wartosci, ktore pomagajg czlonkom danej
organizacji rozumie¢, za czym organizacja sie opowia-
da, jak pracuje i co uwaza za wazne [6].

Kultura kraju, w jakim dana organizacja sie znaj-
duje, niewgtpliwie w duzym stopniu wplywa na kul-
ture dzialajgcych w nim przedsiebiorstw. W czasach,
gdy nie istnialy organizacje miedzynarodowe®, pro-
blem by! mniejszy, poniewaz wtedy kultura danego
spoleczenstwa determinowata kulture poszczegélnych
przedsiebiorstw. W tamtych czasach kulture przed-
siebiorstwa mozna bylo okresli¢ jako podzbiér kultu-
ry kraju (rysunek 3). Jednakze coraz powszechniej-
sza globalizacja i powstanie korporacji miedzynaro-
dowych zmienilo ten prosty obraz. Obecnie stosunki
miedzy kulturami narodowymi a kulturami poszcze-
gblnych organizacji staly sie duzo bardziej skompli-
kowane. W jednej firmie moga na przyktad pracowac
ludzie z r6znych regionéw §wiata, wychowani w od-
miennych uwarunkowaniach kultury narodowej. Na
postepowanie, motywacje, warto§ci pracownikow
wplywaja obydwie kultury z rézna sitg oddziatywania
w zaleznosci od konkretnej sytuacji (rysunek 3).

Roéznice miedzy kulturg kraju a kultura organiza-
¢ji mozna przedstawi¢ w sposéb nastepujacy [5]:

przeglad

® kultura kraju — wyro6znia poszczegolnych ludzi, ich
grupy oraz organizacje w roéznych krajach;

® kultura organizacyjna — pozwala na rozréznianie
poszczegdlnych organizacji dzialajgcych na terenie da-
nego kraju.

PRZED OKRESEM GLOBALIZACJI

Kultura spoteczenstwa
Kultura organizacyjna

OBECNIE

Kultura
organizacyjna

Kultura
spoteczenstwa

Rys. 3. Zwiagzki miedzy kultura organizacyjna
a kulturag kraju
Zrédlo: [13].

Kultura organizacyjna wywiera bardzo istotny
wplyw na zarzgdzanie jako$cig. Sposob postepowania,
my$lenia, zachowania sie mieszkancéw poszczegol-
nych krajéw bardzo czesto istotnie determinuje moz-
liwoéci wdrazania TQM i innych projako§ciowych kon-
cepcji zarzadzania w danym kraju®. Jesli w jakim§
kraju kultura organizacyjna nie sprzyja zarzadzaniu
jakoscia (nieche¢ do podejScia zespolowego, duzy dy-
stans wladzy itp.), to bardzo trudno jest jg zmienig,
poniewaz wymaga to wiele czasu®.

Tworzenie projakosciowej kultury organizacyjnej
faczy sie z pojeciem pracy zespolowej”. Prace zespo-
fowg mozna nazwacé ,,sercem” prawidlowo wdrazanej
filozofii TQM. W wyniku pracy zespolowej ludzie
moga, dzieki wystepowaniu efektu synergii, osiggnaé
wiecej niz w przypadku prostej sumy indywidual-
nych wysitkow. Kazdy zesp6t powinien by¢ nastawio-
ny na wspolprace, dzielenie sie pomystami i wzajemnag
pomoc.

Praca zespolowa powinna dawaé zadowolenie kaz-
demu z jego uczestnikéw. Nikt w zespole nie powi-
nien by¢ dyskryminowany. Dobry zesp6t to nie zesp6t
zawsze zgadzajacy sie ze swoim liderem, ale taki ze-
spot, ktory pozwala generowaé interesujace tworcze
pomysly. Skutecznie dzialajacy zespot pozwala na uzy-
skanie lepszych rezultatow w poréwnaniu z indywi-
dualnym podejSciem.

Kolgjnym, humanistycznym czynnikiem zarzadza-
nia, niezbednym podczas wdrazania filozofii TQM jest
odpowiednia motywacja pracownikow. Wysoka jakosé
i dobra obstuga klienta wigza sie nieodgcznie z dobra
praca pracownikow. Jednakze pracownik, aby dobrze
pracowal, musi mie¢ do tego odpowiednig motywacje.
Motywacja zajmuje sie czynnikami wplywajacymi na
ludzi, aby zachowywali sie w okreslony sposob. Moz-
na wyro6znic jej trzy sktadniki: kierunek (okreslajacy,
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co dana osoba stara sie zrobi¢), wysitek (decydujacy
o tym, jak bardzo sie stara) i wytrwalo§é (méwiaca
o tym, jak dlugo dana osoba bedzie sie starac) [20].
Motywacja obejmuje sity (cele i wyniki) tkwigce w czto-
wieku lub na niego oddzialujace. Czynniki te inicjujg
i kierujg jego zachowaniem [25].

Dobrze umotywowani pracownicy lepiej wykonuja
swe obowigzki, w lepszy sposéb traktujg klienta, sg
bardziej tworczy, praca daje im przyjemnoSc i satys-
fakcje. Motywacja jest tym czynnikiem zarzadzania,
ktory w sposob najbardziej bezposredni wigze kierow-
nikéw z podwladnymi. Skuteczno$¢ menedzera zale-
zy w bezposredni sposéb od jego umiejetnoSci przy-
wodczych, a wiec takze od jego zdolno§ci motywowa-
nia pracownikéw. Bez odpowiedniego systemu moty-
wagcji nie mozna zapewni¢ wlasciwego przywoédztwa
W organizacji, a co za tym idzie nie mozna doprowa-
dzi¢ do sytuacji, w ktorej pracownicy wykonujg do-
ktadnie i skutecznie potrzebne zadania. System mo-
tywacji jest niezbedny, aby dato sie wprowadzac¢ filo-
zofie TQM. Nie mozna bowiem osiagnaé odpowied-
niego zaangazowania ludzi, je§li nie bedg oni odpo-
wiednio umotywowani do pracy.

W celu zapewnienia wysokiej motywacji pracow-
nikéw, a co za tym idzie wysokiej jakoSci ich pracy
nalezy stosowaé réznorodne narzedzia motywacji.
Najogolniej srodki motywacji mozna podzieli¢ na fi-
nansowe i pozafinansowe. Przy czym na motywacje
finansowg skladajg sie ptaca zasadnicza oraz wszel-
kiego rodzaju premie i dodatki, natomiast na moty-
wacje pozafinansowg skladajg sie takie $rodki, jak
miedzy innymi: wyréznienia, nagrody, awanse, po-
chwaly, dodatkowy czas wolny itp. W zaleznosci od
kultury przedsiebiorstwa, czy postaw zyciowych pra-
cownikéw rézne $rodki motywacji mogg odgrywac
mniejsza lub wiekszg role. Na przyklad w Polsce sto-
sunkowo wazna jest motywacja finansowa, podczas gdy
w krajach o wyzszym standardzie zycia coraz wazniej-
sze stajg sie $rodki pozafinansowe zaspokajajace po-
trzeby uznania i samorealizacji®.

Nastepnym, niezwykle istotnym obszarem, jaki
musi zosta¢ uwzgledniony przez wspélczesne zarzg-
dzanie jakoScia, jest problematyka zarzadzania wiedza.
Wiedza jest dzi$ tak istotna, ze bywa dodawana w teo-
rii ekonomii jako czwarty zas6b®. Zarzadzanie wiedzg
mozna zdefiniowaé jako ogdt proceséw umozliwiajg-
cych tworzenie, upowszechnianie i wykorzystanie wie-
dzy do realizacji celé6w organizacji [31]. Zarzadzanie
wiedza jest procesem, w wyniku ktorego organizacja
generuje warto§¢ opartg na majatku intelektualnym.
Zwykle ten proces generowania wartosci wymaga dzie-
lenia sie wiedzg miedzy ludzmi, komérkami organi-
zacyjnymi i firmami [10].

Waznym elementem humanistycznym w zarzadza-
niu jest takze etyka biznesu. Etyka jest to nauka filo-
zoficzna, ktora formuluje ogélne zasady moralne oraz
szczegblowe normatywy ludzkiego dzialania za pomoca
wrodzonych czlowiekowi zdolnoéci poznawczych [33].
Etyka biznesu adaptuje metody i cele etyki norma-
tywnej, dostosowujac je do konkretnych przypadkow
i wymagan zwigzanych z problemami moralnymi wy-
stepujacymi w dzialalnoSci gospodarczej [27]. Etyka
biznesu zajmuje sie oceng i okre§laniem standardow
moralnych przystajgcych do konkretnej sfery wspot-

czesnego spoleczenstwa — dzialalnoSci gospodarczej
[27].

Nauka ta probuje badaé, w jaki sposob polityka
i dzialania podejmowane przez przedsiebiorstwa wpty-
wajg na dobro ludzi z jego otoczenia. Etyka odwoluje
sie do okre§lanych standardéw moralnych i z tego
punktu widzenia préobuje do dziatalno$ci gospodarczej
wprowadzi¢ nowa perspektywe. Ocenia ona postepo-
wanie ludzi i przedsiebiorstw w procesie zarzadzania
z punktu widzenia przyjetych zalozen i standardow
moralnych. Formutluje takze wytyczne, w jaki sposob
nalezy postepowaé zarzadzajgc organizacjami, zeby
z jednej strony realizowac cele gospodarcze, a z dru-
giej strony nie famac¢ norm etycznych.

Prawidlowo funkcjonujacy system zarzadzania ja-
koScig nie jest takze mozliwy bez zapewnienia wlasci-
wej komunikacji interpersonalnej wewnatrz organi-
zacji oraz pomiedzy organizacjg a jej partnerami ryn-
kowymi (klientami i dostawcami). Komunikacja in-
terpersonalna jest takim czynnikiem, ktéry warun-
kuje prace zespotu i efektywne zarzgdzanie [28]. Efek-
tywne zarzgdzanie ludZzmi w organizacji wymaga do-
brej komunikagcji interpersonalnej. Istotnym elemen-
tem TQM jest przywodztwo. Jednakze, aby zapewnié
wlaSciwe przywodztwo, trzeba potrafic komunikowaé
sie z pracownikami. Je§li pracownicy nie rozumieja
polecen i sugestii przekazywanych im przez kierow-
nictwo, nic nie bedzie nawet z najlepszych planow
i strategii dzialania organizacji. Takze dobra atmos-
fera i osiagniecie zrozumienia w zespole wymaga sku-
tecznej komunikacji. Tymczasem w praktyce kazdy
proces komunikacji jest zaktocany przez wiele rézno-
rodnych barier (ktore trzeba zidentyfikowacé i co naj-
wazniejsze, ktorych istnienia nalezy byé¢ §wiado-
mym), moggcych utrudnié lub wrecz uniemozliwic ten
proces.

Elementy humanistyczne

a wynik ekonomiczny

pierwszej chwili moze wydawac sie, ze oma-
W wiane humanistyczne aspekty zarzadzania
nic przedsiebiorstwu nie dajg z punktu wi-
dzenia osiggania zyskow i ekspansji rynkowej. Pozor-
nie moze sie wydawacd, ze generuja tylko straty. Mo-
tywacja finansowa czy pozafinansowa wigze sie z po-
noszeniem kosztow, podobnie jak ma to miejsce
w przypadku szkolen. Postepowanie etyczne wiaze sie
czesto z rezygnacja z zyskow, je§li sa one osiggane
w spos6b niezgodny z wyznawanym systemem war-
tosci. Takze budowa dobrego systemu motywacji,
kultury organizacyjnej czy tworzenie warunkéw do
pracy zespolowej wymaga niewatpliwie znacznego
wysitku.

Mozemy zada¢ sobie pytanie, czy wysiltek ten i kosz-
ty rzeczywiscie sie oplacajg i czy prowadza do popra-
wy wyniku finansowego organizacji. Wszystko zalezy
od konkretnego przypadku i jesli przesadzi sie np.
z premiami czy szkoleniami, moze to zaklocié plyn-
noé¢ finansowa firmy i doprowadzié¢ do klopotéw. Jed-
nakze zwykle prawidlowe zarzadzanie elementami hu-
manistycznymi powoduje poprawe funkcjonowania
firmy i pozytywnie oddzialuje na jej wyniki finansowe
i efektywno§é.
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Mechanizm ten zostal przedstawiony na rysun-
ku 4. Sfera techniczna to zasoby, ktére znajdujg sie
,»ha wejSciu” procesu produkcyjnego czy ustugowego.
Maszyny i urzadzenia, sprzet komputerowy, oprogra-
mowanie, surowce, podzespoly, materialy itp. elemen-
ty sa wykorzystywane w procesie produkcji lub §wiad-
czenia ustug przez pracownikéw, ktorzy starajg sie
zaspokoi¢ potrzeby klientéw. Jednakze, aby pracow-
nicy dobrze pracowali, muszg oni posiada¢ odpowied-
nig wiedze i umiejetnosci. Dzieki motywacji uzyskuje
sie zaangazowanie pracownikow; w wyniku szkolen
pracownicy zdobywaja niezbedng wiedze. Poprzez
ksztaltowanie norm etycznych pracownicy starajg sie
zawsze postepowac zgodnie z wpojonym im kanonem
warto$ci, a wiec np. nie bedg podejmowaé dziatan na
szkode wlasnej organizacji. Wreszcie komunikacja in-
terpersonalna czy praca zespolowa usprawniajg i po-
zwalajg lepiej zorganizowac prace.

Tacy pracownicy — zaangazowani w dzialania fir-
my, dysponujacy duza wiedza i umiejetnosciami, utoz-
samiajacy sie z celami organizacji i umiejacy wzajem-
nie wspolpracowaé, beda w stanie zapewnié¢ wysoka
jako§¢ i taki poziom obslugi klienta, aby byt on z tego
procesu zadowolony. Zadowolony klient wraca do fir-
my i ponownie kupuje oferowane produkty i ustugi.
Prowadzi to do wzrostu sprzedazy, w wyniku czego
firma poprawia swoja pozycje na rynku i moze wygraé

walke z konkurentami. Wzrost sprzedazy i dobra po-
zycja rynkowa pozwalajg osiggac¢ wysokie zyski, ktore
moga by¢ inwestowane w nowe $rodki techniczne i wy-
datkowane na poprawe sfery humanistycznej. Z ry-
sunku wida¢ takze, ze model zapewnia jednoczes$nie
wysoka skutecznosc - dzieki realizacji zaplanowanych
,ha wejsciu” do procesu celow oraz wysoka efektyw-
no$¢, poniewaz uzyskuje sie korzystny stosunek efek-
tow do wlozonych naktadow.

Podsumowanie

azde przedsiebiorstwo, aby efektywnie i sku-
K tecznie dziala¢ na rynku, musi zapewnic so-
bie wystarczajaca do przetrwania ilos¢ érod-
kéw finansowych. Dawniej dobre wyniki i wysoka
sprzedaz mozna bylo osiagnaé poprzez niska cene ofe-
rowanych produktéw. Jednakze obecnie takie podej-
Scie juz nie wystarcza. Nie znaczy to, ze cena nie jest
wazna, ale sama niska cena bez wysokiej jakosci pro-
duktu nie jest w stanie zapewnié, ze firma w dlugim
okresie bedzie w stanie utrzymac sie na rynku i gene-
rowac zyski. Dlatego tez tak duza rola wysokiej jako-

§ci produktéw i ustug.
Jednakze jako$¢ nie moze byé rozumiana w spo-
sob techniczny tylko i wylgcznie jako zbiér okreslo-
nych, z géry zalozonych parametrow, jakie ma posia-
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daé¢ dany produkt czy tez ustuga. Jakosc to caly sys-
tem interakcji na linii klient — organizacja oraz po-
miedzy klientami wewnetrznymi. Interakcje te musza
byé¢ tak zorganizowane, aby zapewni¢ maksymalna
efektywnos¢ catego procesu. Mozna to osiggnaé dzie-
ki silnemu uwzglednieniu w procesie zarzadzania ele-
mentéw humanistycznych: kultury organizacyjnej,
motywacji, komunikagcji interpersonalnej, zarzgdzania
wiedza, pracy zespolowej oraz etyki i polaczeniu ich
z elementami ekonomicznymi i technicznymi w jeden
spdjnie dzialajacy system.

Przedstawiony model powigzan miedzy wymienio-
nymi sferami zarzadzania pokazuje, ze elementy hu-
manistyczne sg bardzo wazne i bez nich praktycznie
menedzerowie nie sg w stanie sprawnie zarzgdzac
zadng organizacjg. Natomiast w wyniku dbania o sfe-
re humanistyczng nie tylko uzyskuje sie wieksze za-
dowolenie pracownikéw i klientéw, ale takze popra-
we wynikéw ekonomicznych przedsiebiorstwa.

dr inz. Radostaw Wolniak

Wydzial Organizacji i Zarzadzania
Katedra Zarzadzania Jakoscig Proceséw
i Produktow Politechniki Slaskiej

PRZYPISY

U Na przyklad w normie ISO 9001:2000 problemom zarza-
dzania zasobami ludzkimi jest po§wiecony punkt 6.2 tej
normy [9].

2 Na temat kultury organizacyjnej w zarzadzaniu jakoscig
zobacz: [3, 18].
Stowo kultura wywodzi sie z jezyka lacinskiego, od termi-
nu cultura, ktory oznacza uprawe roli, sposob uprawy,
zabiegi pielegnacyjne, ¢wiczenie, doskonalenie, poprawe
zdolnoéci [13]. Takze obecnie ciaggle jeszcze tego stowa
uzywa sie w rolnictwie w pierwotnym znaczeniu, co moz-
na zaobserwowaé w takich zwrotach, jak: kultura rolna,
kultura bakterii, badz monokultura. Po raz pierwszy w no-
wym znaczeniu termin ten zostal uzyty przez Cycerona,
ktéry w dziele Disputationes Tusculanae uzyt sformuto-
wania cultura animi (doslownie: uprawa umystu).
4 A przynajmniej nie mialy tak duzego oddzialywania jak
dzisiaj, bo formalnie rzecz ujmujac zawsze istnialy mie-
dzynarodowe organizacje, dzialajace w réznych kulturach
jednocze$nie, nawet w czasach starozytnych, np. pierwsze
banki dzialajgce na terenie starozytnej Mezopotamii, Egip-
tu, panstwa Hetytow i Mittanii.

Na przyklad uwaza sie, ze japoniska kultura lepiej sprzyja

pracy zespolowej, podczas gdy na przyklad amerykanska

jest skuteczniejsza w zakresie promowania indywidualnych
osiggnieé i budzenia ,,ducha” rywalizacji miedzy pracow-

nikami. Poréwnaj [10, 13].

8 Przynajmniej tak sie zwykle przyjmuje. Niektorzy auto-
rzy jednakze sie z tym nie zgadzaja, uwazajac, ze zmiany
kulturowe moga by¢ wprowadzane szybko zaréwno w kra-
jach, jak i w organizacjach — poréwnaj [18].

7 Zesp6! mozna zdefiniowaé jako grupe pracownikéw wy-
stepujacych jako jednostka, czesto nadzorowang tylko
w niewielkim stopniu lub wcale, ktorej zadaniem jest wy-
konywanie funkgcji organizacyjnych [6]. Zwartosé grupy —
wskazuje na sile wplywu grupy jako calosci na poszczegdl-
nych cztonkéw [31]. Zespoly zadaniowe — zespoly powoly-
wane do rozwigzywania okreslonego problemu lub zajecia
sie zadaniem. Istniejg do czasu zakonczenia zadania lub
rozwigzania problemu [31].

8 Porownaj na przyktad [34].

9 Obok tradycyjnych zasobow, czyli ziemi, pracy i kapitatu.
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Bruce Greenwald jest profesorem
i dyrektorem Heilbrunn Center for
Graham & Dodd Investing

w Columbia Business School

w Nowym Jorku. Judd Kahn
kieruje Humminbird Management
w Nowym Jorku. Niniejszy artykut
jest adaptacja ksigzki autoréw

pt. Competition Demystified.

,otrategiczny” to najbardziej
eksploatowane stowo ze wszystkich
uzywanych w biznesie. Bardzo cze-
sto jest to po prostu inny sposéb
na powiedzenie: to bardzo wazne.
W rzeczywistoéci tylko w niewielu
sytuacjach elementy strategii wply-
wajg na wyniki.

Podstawowym wyzwaniem
prawdziwej strategii jest ksztalto-
wanie otoczenia poprzez rozumie-
nie i antycypowanie dziatan innych
uczestnik6w rynku, zwlaszcza kon-
kurentow. Lepszy dostep do do-
stawcow lub odbiorcéw decyduje
o przewadze konkurencyjnej i sta-
nowi rzeczywista bariere wejScia na
rynek dla innych.

Firmy dzialajace na rynkach, na
ktorych barier tych nie ma lub sg
minimalne nie majg innego wyjScia
jak tylko zapomnie¢ o strategii
i skupié sie na efektywnosci. Na ta-
kich rynkach konkurencja jest bar-
dzo intensywna. Wcze$niej czy poz-
niej na rynku pojawia sie konku-
rent, ktéry powoduje spadek przy-
chodéw u pozostatych graczy. Jed-
nocze$nie stawia pod znakiem za-
pytania skuteczno$é strategii.

Nawet w przypadku konkuren-
¢ji na rynkach z silnym barierami
wejscia zycie firm dalekie jest od
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JHarvard Business Review”

Kazda strategia jest lokalna

idylli. Erozja zyskéw spowodowa-
na rosngcg konkurencjag ma miej-
sce na wszystkich rynkach, nieza-
leznie od poziomu i rodzaju barier
wejscia. Wystarczy wzigé przyktad
rynku samochodéw luksusowych
w Stanach Zjednoczonych. Kiedy
Cadillac i Lincoln byly jedynymi li-
czgcymi sie markami na rynku, ich
ceny byly relatywnie wyzsze w po-
rownaniu do kosztéw, a sprzedaz
przynosila wieksze przychody. Te
wysokie przychody przyciagnely na
rynek innych producentéw, naj-
pierw z Europy (Jaguar, Mercedes,
BMW), a nastepnie z Japonii (Acu-
ra, Lexus, Infiniti). Ich wej$cie na
rynek amerykanski nie spowodo-
walo obnizenia cen tak, jak mozna
by sie tego spodziewac. Producen-
tow chronila przed tym strategia
dyferencjacji. Niemniej jednak zy-
skowno§¢ ucierpiata. Cadillaci Lin-
coln stracily czes¢ wielko$ci sprze-
dazy na rzecz nowych konkuren-
tow. W konsekwencji koszty stale
wzrosly i spadta marza zysku. Gdy-
by bariery wejscia byly jeszcze niz-
sze, innych producentéw przycia-
galby poziom ROI i prawdopodob-
nie coraz trudniej byloby realizo-
wac jakiekolwiek zyski. Jak widac,
budowanie przewagi konkurencyj-
nej jest trudniejszym zadaniem niz
mogloby sie wydawacé na pierwszy
rzut oka. Z tego tez powodu kazda
strategia musi by¢ lokalna nie
tylko w sensie geograficznym, ale
i w sensie redukgji oferty do jedne-
go lub kilku powigzanych ze sobg
produktéw na danym rynku.

Réznorodnosé przewag
konkurencyjnych

rzewaga konkurencyjna to
co$, co firma ma, a czego
jej konkurenci nie moga

osiagna¢. To co§, dzieki czemu fir-
ma moze zwiekszaé¢ popyt lub
zmniejszaé koszty. Przewaga kon-
kurencyjna bazujaca na popycie
oznacza niejednakowy dostep do
klientow i wigze sie z umiejetnoScig
odpowiedzenia na ich przyzwycza-
jenia i potrzeby. Obnizka kosztow
za$ niemal zawsze wigze sie z tech-
nologig i skalg dzialania, jakiej nie
moga osiagna¢ konkurenci.

Te trzy elementy: przyzwycza-
jenia, technologia i ekonomia skali
generuja najwazniejsze przewagi
konkurencyjne. Inne zrédla prze-
wag —jak na przyktad wsparcie lub
protekcjonizm panstwowy, czy lep-
szy dostep do informacji — odnosza
sie do niektérych tylko branz.

Najlepszym przyktadem wyko-
rzystania najwazniejszych czynni-
kéw w budowaniu przewagi konku-
rencyjnej jest Intel. Jego klienci,
uzytkownicy komputeréw PC sa
lojalni wobec firmy ze wzgledu na
budowanie dlugotrwatlych relacji
i korzysci, jakie niesie ze sobg pro-
gram , Intel Inside”. Wlasno$¢ wie-
lu patentéow i do§wiadczenie lat
produkcji pozwalajg firmie na szyb-
sze tempo zwiekszania wydajnoSci
niz konkurenci i to przy bardzo
wysokiej jako§ci produktéw (naj-
mniejsza liczba defektéw). Co wie-
cej, koszty state i koszty badan i ro-
zwoju rozkladajg sie na wieksza
liczbe produktéow koncowych —a ta
tendencja dotyczy kazdej nowej ge-
neracji mikroprocesoréw — i firma
korzysta z wiekszej ekonomii skali
niz pozostate firmy komputerowe.

Przewagi budowane na wymie-
nionych wyzej czynnikach maja
oczywiScie swoje ograniczenia. Po
pewnym czasie kazda technologia
staje sie dostepna dla wszystkich
graczy na danym rynku. Klienci
zmieniajg swoje preferencje w diu-
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gim okresie i zaczynajg szukac¢ no-
wych produktéw i ustug. Ekonomia
skali wymaga dysponowania odpo-
wiednig infrastrukturg. Jej brak
moze oznaczac nieumiejetnosé
przyciagniecia nowych klientow.
Co wiecej, ekonomia skali musi
wigzaé sie z budowaniem lojalno-
§ci klientow.

Trwala przewaga konkurencyj-
na jest bardziej mozliwa do osia-
gniecia na rynkach o ograniczonej
wielkoSci. Dotyczy to takze przewa-
gi zwiazanej z ekonomig skali. Nie
jest bowiem mozliwe zwiekszanie
produkgji i sprzedazy w nieskon-
czono$¢; powyzej pewnego poziomu
coraz trudniej jest o ich przyrost.
To z kolei przeklada sie na zmniej-
szajgce sie przychody i zyski duzych
organizacji. Na rynkach mniej-
szych trudniej jest konkurowac
ekonomia skali nowym, dopiero
wchodzacym konkurentom. Ponad-
to, koszty stale sg $cisle okreslone
w obrebie regionu lub produktu.
Ekspansja na inne rynki geogra-
ficzne nie moze by¢ realizowana za
pomocg dotychczasowych srodkow
i kanaléw dystrybucji — wymaga
rozbudowania infrastruktury. Kie-
dy rynki sg zbyt duze, koszty koor-
dynacji przewyzszajg ekonomie
skali. Wida¢ to szczegodlnie dobrze
na przykladzie przedsiebiorstw
produkeyjnych. Kiedy na przyklad
przemysl samochodowy byt podzie-
lony na krajowe rynki, w kazdym
kraju dzialalo po kilku producen-
tow — GM, Ford i Chrysler w Sta-
nach Zjednoczonych; Renault, Ci-
troen i Peugeot we Francji. Wraz
z globalizacjg segmenty rynku roz-
rosly sie w jeden miedzynarodowy
rynek zdolny utrzymaé¢ duzg licz-
be konkurentéw. W konsekwencji
przyspieszyla konkurencja i wejscia
nowych graczy na rynek.

Wal-Mart i rynek

supermarketéow
al-Mart jest przykladem
W dominacji na lokalnym
rynku. Firma zaczeta swa
dziatalno§¢é w centralno-potudnio-
wej czeSci USA, a nastepnie prze-
kraczata granice kolejnych stanow.
Obecnie jest najwiekszym detalistg
na $wiecie. Sama jednak wielko§é
nie gwarantuje przewagi konku-
rencyjnej. Wal-Mart ma nizsze
koszty sily roboczej niz pozostali
konkurenci. Kluczem jednak do

sukcesu jest ustalanie marzy na
réznych poziomach w zaleznosci od
rynku. Zwykle za granicg sg one
o polowe nizsze niz na rynku kra-
jowym. Dotyczy to zwlaszcza Nie-
miec, gdzie Wal-Mart musi spro-
sta¢ tamtejszej konkurencji. Dodat-
kowo, koszty reklamy, dystrybucji
i nadzoru w sklepach muszg by¢
liczone oddzielnie dla rynkéw lo-
kalnych.

Geniusz Sama Waltona polegat
na umiejetno$ci rozpoznania czyn-
nikéw decydujacych o przewadze
konkurencyjnej, uzyskaniu tejze
przewagi w podstawowym regionie
dziatalnoSci, a nastepnie atakowa-
nie slabszych konkurentow na tych
terytoriach, na ktorych stosunko-
wo latwo daloby sie ja uzyskac tymi
samymi metodami.

Systematyczna analiza sekto-
réow wskazuje na silng korelacje
miedzy rentownoScia a udzialem
w rynkach lokalnych. Potwierdze-
niem jest chociazby zachowanie
Benettona, ktéry poczatkowo sta-
ral sie dziala¢ w nowy spos6b — glo-
balnie, a ostatnio powraca na swo-
je podstawowe rynki.

Telekomunikacja i media
zadnej innej branzy prze-
pas¢ miedzy globalnymi

i i ambicjami a sukcesem na

lokalnym rynku nie byla wieksza
niz w branzy telekomunikacyjnej.
Powstanie i rozw6j internetu stalo
sie przyczyna wzrostu wzajemnych
zaleznos$ci. Satelity i inne techno-
logie przesylu wraz z technika cy-
frowg i wirtualizacja powodowaly
oczekiwania powstania nowego zin-
tegrowanego Swiata.

Tymczasem najsilniejsze pozo-
staly te organizacje, ktore wypra-
cowaly swoja pozycje konkuren-
cyjna tradycyjnie na rynkach lo-
kalnych (NTT w Japonii, France
Telecom we Francji, Deutsche Te-
lekom w Niemczech, Telefonica
w Hiszpanii). Wydaje sie, ze nic sie
nie zmienilo. Co wiecej, te giganty
w dalszym ciggu majg bardzo silne
lokalne filie.

Podobne zasady obowigzuja
w telekomunikacji bezprzewodo-
wej. Do najbardziej rentownych
firm tego rodzaju w Stanach Zjed-
noczonych naleza Verizon i Cingu-
lar. Verizon jest najsilniejszy na
péinocnym wschodzie. Zanim Cin-
gular potaczyt sie z AT&T Wireless,

jego klienci wywodzili sie gltéwnie
z BellSouth i SBC - takze bardzo
mocno regionalnie osadzonych
firm.

Na rynku mediow jeszcze 20 lat
temu mowilo sie, ze sukces moga
osiggnacé tylko te organizacje, kto-
re beda dzialaly globalnie, a wiec:
® uda sie im zintegrowaé swoja
dziatalno$¢ podstawowg i dystry-
bucje,
® beda zdolne do wprowadzania
iwykorzystywania nowych techno-
logii,
® nie bedg ograniczaly sie tylko do
jednej tradycyjnej dziedziny dzia-
falnoéci (jednego medium).

Pierwszymi, ktore poszly ta
droga byly Time Warner, Viacom,
Disney i News Corporation (pocho-
dzacy z Australii). Do nich dotgczylt
Vivendi Universal. W ciggu ostat-
nich dziesieciu lat byly one w sta-
nie zwiekszaé swoje przychody, ale
nie mialo to przetozenia na proces
kreowania wartoSci. Zaden z tych
gigantow nie osiagnal $redniej tra-
dycyjnych firm prasowych (patrz
zalacznik). Z kolei koncerny praso-
we nie sg w stanie zwiekszac¢ tak
szybko swoich przychodéw, ale
przychody ich akcjonariuszy z re-
guly przewyzszajg Srednia na ryn-
ku. Ich strategie koncentrujg sie
wokot rynkéw lokalnych.

Tendencje w branzy mediow
i telekomunikacji fatwo jest wyttu-
maczy¢. Telekomunikacja tradycyj-
na, system telefonéw komorko-
wych, czy lokalna prasa wymagaja
ponoszenia znacznych kosztow sta-
Iych na kazdym rynku regional-
nym, co wigze sie z ekonomig ska-
li. Ekonomia skali stanowi bariere
wejécia na rynek, chronigc dotych-
czasowych graczy przed nowymi
konkurentami. Potencjalni konku-
renci muszg zatem najpierw osia-
gna¢ spory udzial w rynku lokal-
nym, aby moéc zagrozi¢ innym
i przyciaggnaé do siebie klientow.
Zdobycie lojalnosci klientéw jest
w tym wypadku trudne. Dla kon-
trastu, globalne rynki telekomuni-
kacji long distance, produkgji fil-
mow, muzyki i ksigzek sg na tyle
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Zalacznik
Wiecej — nie zawsze znaczy wiecej
Wielkie firmy medialne Tradycyjne koncerny prasowe
Roczne Roczne
Roczny wzrost | 1,.7vchody dla Roczny wzrost | 11.7vchody dla
Firma przychodow | jkcionariuszy Firma przychodow | skcionariuszy
w latach w latach w latach w latach
1994-2004 1991-2004 1994-2004 1991-2004
Time Warner 21,3% 1,4% Tribune 11,6% 13,3%
Viacom 16,0% 5,8% McClatchy 10,5% 13,9%
Disney 13,4% 8,3% Washington Post 8,3% 13,7%
News Corporation 11,4% 7,8% Gannett 7,7% 14,1%
Scripps 6,4% 12,6%
New York Times 3,8% 11,6%
Knight Ridder 1,5% 9,7%
Pulitzer -1,0% 13,8%
Srednia 15,5% 5,8% Srednia 6,1% 12,8%

duze, ze potrafia zmiesci¢ wielu
nowych graczy, nawet jesli majg oni
minimalny udziat w rynku. W re-
zultacie, brakuje tutaj efektywnych
barier wejScia i dzialajace tu firmy
muszg dawaé sobie rade z nie-
kontrolowang intensywng konku-
rencja. To z kolei oznacza niezado-
walajgce zyski i przychody dla ak-
cjonariuszy.

Mimo hasel o konwergencji po-
pytu, ciagle mamy do czynienia z

lokalnym zréznicowaniem rynkow
— z réznymi preferencjami klien-
tow, ré6znym ustawodawstwem,
réznymi praktykami biznesowymi,
czy normami kulturowymi. Im bar-
dziej lokalng strategie firma reali-
zuje, tym latwiej jest ja wyegzekwo-
wac. ,,Lokalno$¢” sprzyja decentra-
lizacji, ale tez i koncentracji uwagi
kadry kierowniczej.

Wraz z globalizacja ro$nie kon-
kurencja i spadaja zyski przedsie-

biorstw. Firmy i kraje ignorujg te
tendencje i prébujg konkurowaé na
globalnych rynkach mimo stagna-
¢jiistabych wynikéw. Kraje, ktore
wybraly te Sciezke, jak Francja,
Japonia, czy Niemcy cierpig z po-
wodu rosnacego bezrobocia i niskiej
stopy wzrostu gospodarczego.

Opr. dr Grazyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarzadzania
Szkota Giéwna Handlowa

Wyrazajqgc troske o stan i poziom publicystyki ekonomicznej w polskich mediach, a takze dostrzegajqc potrzebe wyréz-
niania i nagradzania autoréw wybitnych utworéw dziennikarskich o tematyce ekonomicznej, Senat Akademii Ekono-
micznej w Krakowie ustanowit w 1995 r. Konkurs o Nagrode im. Eugeniusza Kwiatkowskiego. W konkursie przyznawa-
ne sg dwie nagrody. Gtéwna Nagroda im. E. Kwiatkowskiego,w wysokosci 2000 dolaréw amerykanskich, przyznawana
jest za wybitne osiggniecia dziennikarskie w dziedzinie ekonomii. Druga Nagroda Jury, w wysokosci 1000 dolaréw
amerykanskich, przyznawana jest za najlepszy utwér dziennikarski z zakresu finanséw i bankowosci. Mecenasem i fun-
datorem nagréd w Konkursie jest Deutsche Bank PBC SA.

Jury X edycji Konkursu o Nagrode im. Eugeniusza Kwiatkowskiego za rok 2004 w Akademii Ekonomicznej w Krakowie
16 wrzesénia 2005 r. przyznato:

Romanowi Mtodkowskiemu, twércy i szefowi redakcji biznesowej TYN24
Nagrode im. Eugeniusza Kwiatkowskiego za upowszechnianie w interesujqcy i zrozumiaty sposéb wiedzy ekonomicznej
oraz za stworzenie i prowadzenie programu ekonomicznego FIRMA - poradnika dla mtodych przedsiebiorcéw.

dr. Andrzejowi Raczko

Nagrode Jury za najlepszy utwér dziennikarski z dziedziny finanséw i bankowosci. Nagrode przyznano za cykl coty-
godniowych esejéw w ,Gazecie Bankowe|” na temat probleméw finansowych i gospodarczych poszczegélnych krajéw
$wiata, z odniesieniem do polskich realiéw.

Stefanowi Bratkowskiemu

Szczegdlne wyréznienie w Konkursie o Nagrode im. Eugeniusza Kwiatkowskiego za catoksztatt pracy dziennikarskie;j.
.Jest to wybitny publicysta ekonomiczny, autor niezwykle wartosciowych publikacji dziennikarskich, a takze licznych
ksigzek o tematyce ekonomicznej. Nalezy do nielicznych juz dzi$ dziennikarzy przypominajgcych sprawdzone w Europie
przedsiewziecia ekonomiczne wspélnot spotecznych.”

Uroczysto$¢ wreczenia nagréd odbyta sie 3 pazdziernika 2005 r. w Akademii Ekonomicznej w Krakowie podczas uro-
czystej inauguraciji 81. roku akademickiego. Nagrody wreczat JM Rektor AE w Krakowie prof. dr hab. Ryszard Boro-
wiecki oraz przedstawiciel Deutsche Bank PBC — Mecenasa Konkursu i fundatora nagréd konkursowych — Magdalena
Marjankowska. Wyréznienie dla Stefana Bratkowskiego odebrat, w jego imieniu, Jézef Klasa — przedstawiciel Izby
Przemystowo-Handlowej Inwestoréw Zagranicznych w Polsce w Kapitule Konkursu o Nagrode im. E. Kwiatkowskiego.




