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Prenumerata w redakcji

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

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

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

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

Cena prenumeraty na 2005 r.:

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

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

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

Prenumerata w ,,RUCH” SA

Prenumerata krajowa:

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

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

i sposobie zamawiania udziela , RUCH” SA

Oddzial Krajowej Dystrybucji Prasy, 01-248

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

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

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

29, wplaty na konto w banku PEKAO SA

IV O/Warszawa,

Nr 68124010531111000004430494
lub kasa Oddziatu.
Dokonujac wplaty za prenumerate

w Banku czy tez w Urzedzie Pocztowym

nalezy poda¢: nazwe naszej firmy, nazwe

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

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

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

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

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

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

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

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

B czarno-biala:
1 strona — 2000 zt

B kolorowa:
1 strona — 3000 zt

IV STRONA OKLADKI
m tylko kolorowa — 3500 z1

SPONSOROWANA I STRONA
OKLADKI - 4000 zt

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

Koszty opracowania graficznego
ponosi zleceniodawca.

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

Dla stalych klientow korzystne bo-
nifikaty.




organizacji 6/2005

Remis w teorii

Rozmowa z dr. hab. RYSZARDEM BUGAJEM

Jaki jest obecnie wynik sporu lewicy z liberali-
zmem w teorii ekonomii?

Przyjmujac, ze lewica to jednak nie marksizm, tyl-
ko wiekszy stopien redystrybucji oraz wieksza rola
panstwa w gospodarce, zwlaszcza panstwa opiekun-
czego — mozna uznac, ze jest remis. Méwimy o wyni-
ku sporu o teorie. W praktyce bywa réznie, przy czym
osoby o przekonaniach lewicowych twierdza, ze mamy
do czynienia z niepowstrzymanym marszem liberali-
zmu, a liberatowie, ze kréluje etatyzm i dgzenie do
egalitaryzmu za wszelkg cene. W fachowych mediach
panuje neoliberalizm, ale juz historia ekonomii nie
daje tak jednoznacznych wskazan. Neoliberalizm jest
tez dzi$ doktryna realizowang we wszystkich niemal
rozwinietych krajach — nawet tam, gdzie rzadza no-
minalni socjaldemokraci (Niemcy, Wielka Brytania).

Co sie Panu najbardziej podoba w teorii i prak-
tyce neoliberalizmu?

Za osiagniecie uwazam dyskusje na temat zwal-
czania bezrobocia. PodejScie, ktore zaczeto sie od kon-
testacji keynesizmu, od Friedmana, poprzez szkole
racjonalnych oczekiwan i nowg szkole klasyczng - to
bylo bardzo ciekawe do§wiadczenie. Przekonaliémy sie
oto, ze zasada trade-off, czyli mniejsze bezrobocie za
cene wiekszej inflacji (zasada opisywana tzw. krzywa
Phillipsa), nie jest uniwersalnym prawem ekonomicz-
nym, tylko byta obserwacjg pewnego okresu. Zobaczy-
lismy przyklady niskiego bezrobocia i niskiej inflacji
oraz wysokiej inflacji i wysokiego, trwalego bezrobo-
cia. EkonomiSci kolejny raz nauczyli sie czego$ od prak-
tycznej ekonomii.

A moze ekonomia nauczyla sie czegos od eko-
nomistow?

Tak tez mozna na to spojrze¢. Pewne reguly, kie-
dy zdaliSmy sobie z nich sprawe i podjeliSmy odpo-
wiednie przeciwdzialania, okazaly sie mniej zasadni-
cze niz nam sie na poczgtku wydawalo. Bo przeciez
realny wymiar teorii ekonomii jest taki, ze na podsta-
wie jej twierdzen podejmuje sie realne i racjonalne
(przynajmniej w jakiej$ czeSci) decyzje polityczne
i gospodarcze.

Ale keynesizm tez do konca nie umart. Nowe, post-
keynesowskie teorie pokazuja, ze mechanizm samo-
regulacji rynku pracy nie jest wcale taki skuteczny,

jakbySmy oczekiwali. Neoliberalowie czeSciowo zga-
dzaja sie z tutaj z ,lewicg”, ze istnieje naturalna sztyw-
no$¢ rynku pracy, cho¢ widza ja na innym nieco po-
ziomie i podajg inne jej przyczyny, takie mianowicie,
ze to panstwo ,,produkuje” bezrobocie na okre§lonym
—wysokim - poziomie, poprzez swoja polityke socjalng,
a gdyby jej nie bylo, to ten poziom bylby znacznie niz-
szy. Postkeynesiéci podkreslaja natomiast, ze ta sztyw-
nos¢ jest produktem rynku i w zwigzku z tym nie da
sie obnizy¢ tego ,,naturalnego” bezrobocia bez aktyw-
nej (makroekonomicznej) polityki panstwa.

Niewatpliwym osiagnieciem mys§li neoliberalnej
jest wykazanie, ze nie tylko rynek posiada wady. Nie-
doskonate jest takze panstwo — i to panstwo demo-
kratyczne, bo to ono przeciwstawiane bylo zwykle bez-
osobowym i bezlitosnym sitom rynku.

Bardzo ciekawe pole sporu pomiedzy liberalami
a lewicg wynika z poréwnania rynku pracy w Amery-
ce i Europie. W USA bezrobocie jest od lat bardzo ni-
skie, a w Europie wyzsze (nie w calej, ale o tym warto
powiedzie¢ pare slow osobno). Jednoczesnie jednak
status pracownika w Europie jest znacznie wyzszy:
osoba majgca stalg prace nie jest nigdy klientem opie-
ki spolecznej. W Stanach zdarza sie to nie tylko wy-
jatkowo, a przeciez amerykanski system opieki nie jest
rozbuchany (na pewno nie w poréwnaniu z niemiec-
kim czy francuskim). Europejski pracownik korzysta
z wielu praw (niektérzy mowia: przywilejéw) wynika-



jacych ze statusu pracownika, a czeSciowo — bo to cza-
sami trudno rozdzieli¢ — po prostu obywatela. Euro-
pejski pracownik musi by¢ ubezpieczony, korzysta
z zasadniczo bezplatnej opieki zdrowotnej, a jego miej-
sce pracy jest chronione przez ustawowy okres wypo-
wiedzenia i obowigzkowe odprawy. W USA z ubezpie-
czenia korzysta cze$¢ pracownikow (zwykle tylko wiel-
kich firm). Trwaloéé zatrudnienia to pojecie tam za-
sadniczo nieznane: mozna rano przyj$¢ do pracy i do-
wiedzieé sie, ze juz sie tu nie pracuje. Nie dotyczy
to wlasciwie tylko menedzeréw wyzszego szczebla.
W ostatecznym rachunku deregulacja oznacza wiec ob-
nizenie dochodéw pracownika, bo skoro on nie ma
ochrony swojego miejsca pracy i ubezpieczenia, to zna-
czy, ze z biezacego strumienia dochodoéw musi sobie
zapewni¢ §rodki na przezycie w okresie, kiedy bedzie
bez pracy i musi sie sam ubezpieczy¢ na komercyj-
nych zasadach. Liberalizm nie ,,rozwigzal” problemu
bezrobocia, tylko inaczej podzielil zasoby pracy oraz
strumien pieniedzy.

Z drugiej strony sg kraje europejskie, ktore nie
poszly w kierunku deregulacji rynku pracy, a bezro-
bocie majg réwnie niskie, jak w Ameryce: Holandia,
Dania, Norwegia.

Czy to jednak nie jest tak, ze kazdy z tych kra-
jow ma swoja wlasng, waska specyfike gospo-
darczo-polityczng i w zasadzie zadnego z tych
modeli nie da sie przenies¢ gdzie indziej, bo to
nie regulacja jest podstawowa przyczyng dobro-
bytu, tylko te inne czynniki, ktore w efekcie po-
zwalaja na prowadzenie okreslonej, socjaldemo-
kratycznej, czyli szczodrej wobec obywateli
polityki?

Tak zapewne po czeSci jest. Widaé to zresztg nie
tylko na przykladach gospodarek stosujacych rozwig-
zania socjaldemokratyczne. Irlandia, ktéra uwazana
jest za przyczoétek liberalizmu w Europie, takze nie
wybudowala swojego cudu gospodarczego na samej
deregulacji, ale wspierala go i wspiera nadal dzieki
umiejetnemu potgczeniu dotacji unijnych z inwesty-
cjami zza oceanu. Tego tez sie prawdopodobnie nie da
powtorzyé w zadnym innym kraju.

Powiem wiecej: takze w USA nie mamy do czynie-
nia z efektem ,,czystego” liberalizmu, bo przeciez
Ameryka ciggnie ogromne korzysci z faktu, ze jej wa-
luta jest podstawa $§wiatowego systemu finansowego.
Bez tej dodatkowej ,,nogi”, na ktdorej wspiera sie ame-
rykanski wzrost gospodarczy, trudno sobie wyobrazié¢
wysoki wzrost w warunkach trwatego i ogromnego
deficytu handlowego. Kolejna ,,noga”, nie tak moze
istotna, co trudniejsza do przeliczenia na liczby, to
zasysanie przez Ameryke naukowcow i generalnie lu-
dzi glodnych sukcesu, a na dodatek zwlaszcza takich,
ktorzy juz u siebie jaki$ sukces osiggneli.

Dochodzimy do rzeczy bardzo istotnej, ktora wia-
Sciwie wykracza poza granice klasycznie pojmowanej
ekonomii. Amerykanie czego innego oczekujg od $wia-
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ta, w zwigzku z czym latwiej godzg sie na to, co jest
nie do pomys$lenia w Europie. Takze model japonski
jest od europejskiego istotnie rézny — poniewaz Ja-
poniczycy maja zdecydowanie inny model kulturowy.
Dlatego poréwnywanie modeli jest tak trudne, a ich
przenoszenie czesto jest w ogéle niemozliwe.

Fukuyama w sporze z Putnamem przedstawit in-
teresujaca teze, ze mozliwe jest posiadanie wysokiego
poziomu kapitalu spotecznego w warunkach bardzo
silnej konkurencji i rozwarstwienia spolecznego — jak
w Ameryce. Ale, jak sie wydaje, mozliwe jest to tylko
w Ameryce, a przynajmniej, jak dotad, tylko tam sie
to udalo. Natomiast w Europie to sie raczej nie uda.
Bowiem na naszym kontynencie panuje silne przeko-
nanie, ze obywatelowi nalezy sie pewien poziom ochro-
ny oraz wspomaganej przez panstwo réwnosci szans
z tego tylko tytulu, ze jest obywatelem. Europa uzna-
je, ze nier6wnosci powinny by¢é miarkowane. Ich ogra-
niczanie jest co najmniej rownie wazne jak ogblny roz-
waj. To jest fakt spoteczny rownie istotny i realny, jak
amerykanski indywidualizm, optymizm i wola walki
o wlasne szczeScie.

A co z Polsk3 i jej aspiracjami?

W najwiekszym skroécie: musimy sobie znalezé taki
model, ktoéry bedzie pasowal do nas, tak jak amery-
kanski pasuje do USA i do Amerykanéw, a np. irlandz-
ki do Irlandii, czy hiszpanski do Hiszpanii. O tym
ostatnim sporo sie w Polsce méwilo i méwi. Tylko nie
nalezy zapomina¢ o pewnych istotnych réznicach. Byc
moze w sferze mentalnosci jesteSmy mniej od Hiszpa-
noéw odlegli niz od Amerykanéw, ale tam do budzetu
wplywa rocznie chyba ponad 30 mld dolaréw z same;j
turystyki. Poza tym jeszcze cztery lata temu bezrobo-
cie w Hiszpanii bylo na poziomie 20% i malo kto sta-
wial wowczas hiszpanska polityke za wzor. Dzi§ mo-
zemy to podejscie zrewidowadé, ale wcale nie ma pew-
nosci, ze zastosowanie do Polski 6wczesnych hiszpan-
skich rozwigzan daloby dzi§ u nas taki sam efekt.

Mowi sie tez, ze dobry dla Polski bytby model ir-
landzki. Jego efekty — owszem — bylyby znakomite,
ale to nie jest rozwigzanie mozliwe do zastosowania
w kraju tak duzym i tak zapéznionym cywilizacyjnie,
jak Polska. Na taka droge rozwoju moze sie zdecydo-
wac tylko kraj niewielki (np. Lotwa, Estonia). A dla-
czego? Zastanéwmy sie na chwile, czym w istocie jest
model irlandzki. Ot6z Irlandia jest amerykanskim ,,lot-
niskowcem ekonomicznym” u wybrzezy Unii Euro-
pejskiej. Troche podobnie jak Izrael na Bliskim Wscho-
dzie, tylko ze tamten lotniskowiec ma bardziej trady-
cyjny charakter. Przed malymi krajami polozonymi
blisko ogromnego rynku rosyjskiego tez otwiera sie
dzi$§ ogromna szansa. Moga mianowicie skorzystac¢ na
réznicy potencjalow ekonomicznych tych dwoch wiel-
kich obszaréw, jakimi sg Unia i Rosja. Ale dla Polski
to juz nie jest rozwigzanie tak atrakcyjne. Na $wiecie
nie ma dzi$ tyle wolnego kapitatu (w proporcji do lud-
noSci Polski), zeby po zainwestowaniu go w naszym
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kraju dato sie szybko zaobserwowac znaczace zmiany
na lepsze. Dla Estonii niskie podatki sg rozwiazaniem
mogacym przyciagnac tak znaczace (w przeliczeniu na
glowe mieszkanca) inwestycje, ze to moze by¢ podsta-
wa pewnych politycznych i ekonomicznych kalkula-
¢ji. W Polsce to sie udaé nie moze.

Wybér, jaki — moim zdaniem - stoi dzi§ przed
Polska, jest nastepujacy: czy akceptujemy swoje dzi-
siejsze miejsce, jako peryferii Unii Europejskiej, czy
tez postawimy na model ,francuski”, zakladajacy
silne wsparcie panstwa dla gospodarki. Czy stawia-
my na zrownowazony — takze spolecznie — rozwdj
zwigzany z edukacjg i niwelowaniem roéznic, czy tez
chcemy szybkiego wzrostu gospodarczego w stylu
amerykanskim, napedzanego nieréwnos$ciami spo-
fecznymi?

Dla mnie to jest pozorna alternatywa. Nie znam
nikogo, kto by sie sadystycznie cieszyl z ist-
nienia nieré6wnosci, natomiast za realny i bo-
lesny uwazam dylemat, czy na obecnym eta-
pie nalezy przede wszystkim zwalcza¢ nierow-
nosci czy dbac o rozwdj, godzac sie z nieré6wno-
Sciami.

Zapewniam Pana, ze w dzisiejszej Polsce jest wie-
le prominentnych osob, ktore twierdza z pelnym prze-
konaniem (cho¢ moze nie publicznie), ze im wieksze
réznice miedzy biednymi i bogatymi, tym lepiej. Ja
akurat jestem dokladnie przeciwnego zdania. Gdyby
udalo nam sie sporzadzié¢ ranking krajow uszerego-
wanych wedle zréznicowania dochodéw miedzy gor-
nym i dolnym decylem obywateli, to w kazdej grupie
—1itej o duzym, i tej o malym zréznicowaniu — znalez-
libyémy zar6wno takie kraje, ktore odniosty sukces,
jak i takie, ktérym sie nie udato. Problem polega bo-
wiem na czym innym. Sukces oznacza zgodno$¢ po-
miedzy realizowang polityka a pewnym — szerokim —
zestawem czynnikow okreslajgcych specyfike danego
kraju. Niepomijalnym elementem takiego zestawu sg
przekonania zywione przez obywateli, takze w zakre-
sie oczekiwanego przez nich poziomu opiekunczosci
ze strony panstwa.

Moim zdaniem Polska nie wygra wyScigu o pozy-
cje w Europie, je§li postawi na model oparty na nie-
réwnoSciach spolecznych. Wiele os6b wspierajacych
ten model robi to jednak nie z powodu przekonan teo-
retycznych, ale z uwagi na wlasny interes.

Podatek liniowy wprowadzony przez nominalnie
lewicowy rzad Leszka Millera zostal bardzo dobrze
przyjety przez bardzo wiele os6b, ktore poprzednio
placity 40%, a teraz ptaca tylko 19%. Tak niskiej stawki
podatku od (wysokich) dochodéw oséb fizycznych nie
ma nawet w Ameryce. Jednocze$nie na starcie rza-
déw SLD grupa oséb zyjacych ponizej minimum egzy-
stencji wynosita chyba 5%, a teraz wynosi 12%. Przy
wszystkich niedoskonaloséciach tej miary, dynamika
jest nie do zakwestionowania i jest — przynajmniej dla
mnie — porazajgca.

A czy mozna i powinno sie obnizaé w Polsce
podatki?

Czy sie powinno, to jest kwestia tego, co kto uwa-
za za stuszne i dlaczego. Moim zdaniem kraj tak duzy,
jak Polska i tak bardzo potrzebujacy interwencji na
poziomie calego panstwa, nie powinien opierac swoje-
go rozwoju na obnizaniu podatkéw, bo to nie jest ob-
szar, w ktéorym mozemy osiggnaé istotne przewagi
konkurencyjne. Méwigc o interwencji mam na mysli
infrastrukture, edukacje, wymiar sprawiedliwoSci itp.
a wiec ogromne projekty, ktorych w zadnym ra-
zie z prywatnych §rodkéw sfinansowaé sie nie da.
Nie wspominam tu wcale o wydatkach zwigzanych
z redystrybucja dochodéw, ktora przeciez takze co$
kosztuje.

Realnym problemem, przed jakim stoi dzi§ Polska,
jest to, czy uda sie unikngé podwyzki podatkéw. A po-
dwyzka podatk6w ma swoje oczywiste minusy, o czym
nie nalezy zapominaé, majgc nawet lewicowe przeko-
nania. Kwestie motywacji do pracy sa niepomijalnym
argumentem w tej debacie.

Obiektywne ,,potrzeby wydatkowe” zwigzane sa
przede wszystkim ze starzeniem sie spoleczenstwa.
Kiedy Bismarck wprowadzal emerytury, Srednia wie-
ku byta znacznie nizsza od wieku emerytalnego. Dzi$§
jest odwrotnie i na dodatek realny wiek emerytalny
wecigz spada, a wydluza sie czas zycia emerytow — z cze-
go oczywiscie nalezy sie cieszy¢, ale co ma niebaga-
telne konsekwencje dla budzetu, przede wszystkim
w postaci trwalego, strukturalnego i niemozliwego do
unikniecia deficytu sektora ubezpieczen emerytal-
nych. Reforma emerytalna rozwigzuje ten problem
tylko formalnie. Ale to nie wszystko. Emeryci konsu-
muja chyba 80% wydatkéw na ochrone zdrowia. Je§li
ta grupa roénie — rosng wydatki i to tez jest nieuchron-
ne. W Polsce na ochrone zdrowia wydaje sie zreszta
tylko 4,5% PKB ze §rodkéw publicznych i 1,5% ze §rod-
kow prywatnych — sumarycznie sg to najnizsze wy-
datki w Europie (z jednym moze wyjatkiem). W USA
to jest 14% (tamtejszego!) PKB. Czeka nas zatem
nieunikniony wzrost wydatk6w na te sfere. W mojej
ocenie przynajmniej o 1,5-2 pkt. procentowe w ciagu
najblizszych 10 lat. Niezaleznie od tego, jak to roz-
wiazemy - czy zwiekszajac skladke, czy wprowa-
dzajac czeSciowg przynajmniej wspolplatnosc ze stro-
ny pacjentéw — okreslone Srodki trzeba bedzie na to
wydaé.

Polska jest krajem, w ktérym — mimo ogromnego
bezrobocia — tylko 14% bezrobotnych ma prawo do
zasitku. To sie musi zmienié. A nasze bezrobocie za-
cznie zapewne spadaé dopiero ok. roku 2010 (z przy-
czyn demograficznych). Ale wydatki na aktywizacje
zawodowa, nawet jesli nie na zasilki jako takie, musza
wzrosnag.

Musimy zmniejszy¢ luke infrastrukturalng, jaka
wystepuje miedzy Polska a rozwinietymi krajami UE.
Czekajg nas ogromne naklady na edukacje. Ich efekty
beda odsuniete w czasie i trudne do zmierzenia w PKB.



I jeszcze jedna rzecz, z ktorej malo kto zdaje sobie
sprawe: w ustugach §wiadczonych przez panstwo, ta-
kich jak: edukacja, administracja, policja, wojsko,
ochrona zdrowia — zasadniczo nie ma wzrostu wydaj-
nos$ci pracy, a musi nastepowaé wzrost ptac. Nauka
gry na fortepianie za czaséw Chopina i dzi§ trwa i wy-
glada mniej wiecej tak samo. Tylko nauczyciel ma dzi§
inne potrzeby i oczekiwania, ale jego wydajnosc jest
taka sama. Co wiecej, pozaplacowe koszty §wiadcze-
nia uslug publicznych rosna , powyzej rynku”, ponie-
waz rozw0j medycyny oznacza, ze dostepne sg nowe
metody diagnostyczne i nowe lekarstwa, a panstwo
nie ma zadnego powodu i zadnego sposobu, zeby od-
mowié¢ wszystkim potrzebujacym dostepu do tych no-
wych, kosztownych ustug. Oznacza to staly nacisk
na staly wzrost strumienia wydatkow budzetowych,
a w kazdym razie jest to czynnik przeciwdzialajacy
obnizaniu wydatkéw.

Wspélplacenie za ustugi medyczne ma mnéstwo
zalet z punktu widzenia racjonalizacji wydatkéw na
ochrone zdrowia. Ma tez jedng bardzo istotng wade:
w spoleczenstwie, w ktorym wystepujg duze nierow-
nosci dochodéw i ktore jednoczesnie, jako catosé, jest
stosunkowo malo zamozne, oznaczaloby to wyklucze-
nie sporej czesci obywateli z dostepu do opieki me-
dycznej. Jest to nie tylko etycznie niestuszne, ale i nie-
efektywne ekonomicznie oraz politycznie niewykonal-
ne. To jest koszt nier6wnoSci, ktérego nie chcg do-
strzegac liberatowie. Oto pewnego, sensownego spo-
lecznie i ekonomicznie rozwigzania nie da sie wpro-
wadzi¢ w zycie nie dlatego, ze nie ma na to pieniedzy,
ale dlatego, ze te pieniadze sg w spoleczenstwie roz-
mieszczone w sposob zbyt zréznicowany.

Warunkiem komercjalizacji pewnych sfer uslug
publicznych - a co za tym idzie ich racjonalizacji kosz-
towej i czeSciowego przynajmniej zwigzania plac z wy-
dajnoscig — jest zmniejszenie rozpietosci dochodowej.
Inaczej zrealizowac sie tego nie da.

W modelu plaskich podatkéw suma $ciggana do
budzetu musi byé wieksza, bo wiecej ustug musimy
sfinansowac z budzetu. Zmniejszajac progresje wzma-
gamy rozwarstwienie dochodowe, a wiec tworzymy
liczng grupe osob, ktore sg niewydolne finansowo i za
ich udzial w systemie musimy dodatkowo zaplacic¢
z budzetu. Kiedy progresja jest wyzsza, a wiec roz-
warstwienie mniejsze — liczba 0séb pozostajacych poza
systemem maleje, a suma wydatkéw budzetu jest (lub
przynajmniej moze by¢) mniejsza.

Jak skutecznie walczy¢ z bezrobociem?

Zakladam, ze mowimy o polskim bezrobociu. To
istotne ograniczenie, bo tak jak kapitalizm niemiecki
rézni sie od amerykanskiego, a oba sg inne od tajwan-
skiego, tak i przyczyny bezrobocia sg ro6zne w réznych
krajach, a wiec i walczy¢ z nim nalezy na rézne sposo-
by. Polskie bezrobocie jest wciaz jeszcze — w duzej
mierze — pozostaloScig czasow komunistycznych. Czesc
bezrobotnych zapewne daloby sie przestawi¢ na nowe
tory rozumowania i podejScia do pracy — gdyby ktos
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im w tym chcial i umial sensownie poméc. Jednak dla
wielu z nich na rynku nie ma dzi§ szansy. Oni nie
zostang ani przedsiebiorcami, ani nawet wydajnymi
pracownikami w nowoczesnych przedsiebiorstwach.
W tym sensie recepty neoliberalne méwiace o potrze-
bie likwidacji ,,socjalu” sa droga donikad. Skoro po-
nad 80% polskich bezrobotnych nie ma prawa do za-
sitku, jakaz warto§¢é motywacyjng moze dla nich mieé
pozbawienie ich... no wlaénie — czego? I§¢ w te strone
nie ma sensu. Miejsce pracy w nowoczesnej fabryce
potrafi kosztowaé p6l miliona dolaréw. W takiej fa-
bryce znajdzie sie zatrudnienie dla kilkuset oséb
i gdyby place minimalng obnizy¢ nawet o polowe, to
i tak nikt nie zatrudni tam ani jednej dodatkowej oso-
by. Z dwoch powod6éw: bo zapotrzebowanie na ludzi
wynika z rezimoéw technologicznych oraz dlatego, ze
coraz wieksza cze$¢ miejsc pracy wymaga okreslonych,
wysokich kwalifikacji, a ich cena nie ma zasadniczego
znaczenia. W niemieckim supermarkecie pracuje tyle
samo (drogich i dobrze traktowanych) pracownikow,
co w polskim. Warunki pracy i ptacy nie majg wiec
fundamentalnego znaczenia dla liczby zatrudnionych.

Inng falszywa recepta jest, gloszony przez powaz-
nych skadinad ekonomistéow, postulat wyeliminowa-
nia deficytu w handlu zagranicznym. To prawda, ze
deficyt oznacza, ze ,eksportujemy miejsca pracy” —
ale tylko w pewnym, w zasadzie metaforycznym sen-
sie. Deficyt to nie jest przeciez kwestia wolnego wy-
boru rzadu, ktéry woli mie¢ deficyt, zamiast mie¢ nad-
wyzke. Nasz deficyt jest wynikiem strukturalnych
niedostatkow naszej gospodarki i prawidlowosci obec-
nej fazy rozwoju.

Na obecne polskie bezrobocie, ktére — powtorze —
ma charakter strukturalny, odziedziczony po komu-
nizmie oraz wynika z aktualnej sytuacji demograficz-
nej i w nieodleglym czasie zacznie w sposéb natural-
ny zanikaé, nalezy zastosowaé srodki nadzwyczajne,
cho¢ przejsciowe. Uwazam, ze nalezy ze Srodkow pu-
blicznych sponsorowac wyzsza pracochlonno§é — tam,
gdzie to jest technicznie mozliwe i ekonomicznie nie-
absurdalne. Tego typu mozliwosci dzi§ juz nie ma zbyt
duzo, a z czasem bedzie ich coraz mniej. Wcigz jednak
istniejg. Czeé¢ z nich lokuje sie w obszarze robdét pu-
blicznych. Majg one sto wad, ale i kilka istotnych za-
let. Miedzy innymi te, ze w ich przypadku niemal cale
pieniadze, ktére mamy do wydania, trafiajg do ludzi,
ktorzy wykonujg prace.

Podobny efekt daje wsparcie budownictwa miesz-
kaniowego: wiekszo§¢ tego, co jest potrzebne do zbu-
dowania i wyposazenia domu, wytwarza sie, przetwa-
rza, miesza, wozi i montuje w kraju. Kazda z tych czyn-
noSci to sg miejsca pracy. Zwalczanie bezrobocia wy-
maga wydatkéw publicznych. Nie da sie tego zrobié
obnizajac podatki. Te problemy okolo roku 2010 stang
sie mniej dokuczliwe. Wtedy stang przed nami inne
wyzwania i to juz bedzie zupelnie inna bajka.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawial Dariusz Teresinski
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Dlaczego kryzys
nie musi prowadzi¢ do rozwoju

Jacek Pasieczny

Kryzys, wzrost i rozwdj
ostatnim czasie obserwuje sie wzrost zainte-
W resowania zagadnieniem Kkryzysu przedsie-
biorstwa. Dotyczy to zaréwno teoretykow, jak
ipraktykow zarzadzania. Kryzys mozna rozumieé jako
stan, ktéry zagraza przetrwaniu firmy, realizacji jej
celow, ogranicza czas dostepny na podjecie dziatan
zaradczych i zaskakuje decydentow swoim pojawie-
niem sieg, stwarzajac w ten sposéb warunki silnej pre-
sjiv’. Od setek lat kryzysy nieodlacznie towarzysza zja-
wiskom rozwoju i w dluzszych lub krétszych okresach
przeplataja sie z nimi. Wedlug A.K. Kozminskiego or-
ganizacje rozwijaja sie najczesciej przez kryzysy?. Sam
rozwdj utozsamiany jest czesto ze wzrostem. Nigjed-
nokrotnie terminy te uzywane sg przemiennie. Wielu
badaczy podejmujacych tematyke rozwoju w istocie
zajmuje sie problemami i skladowymi wzrostu gospo-
darczego®. Jednak rozwdj jest kategoria iloSciowo-ja-
koSciowg i w przypadku przedsiebiorstw obok wzro-
stu podstawowych parametréw ilosciowych obejmo-
wac musi réwniez takie kategorie, jak: jako§é, wize-
runek firmy, kulture organizacyjna czy uczestnictwo
firmy w zyciu spolecznoéci lokalne;j.

Jest potwierdzone, ze reakcja na kryzys uruchamia
mechanizmy rozwoju, ktore uaktywniajg procesy pro-
wadzace do nastepnego kryzysu. W ten sposéb powstaja
cykle koniunkturalne w gospodarce. Cyklicznie rozwi-
ja sie rowniez wiele firm. Fazy rozwoju oddzielone sg
cyklicznie wystepujacymi kryzysami. Ta ogblna prawi-
dlowosc nie dotyczy jednak wszystkich przedsiebiorstw.

Gléwnym celem kazdego przedsiebiorstwa jest
przetrwanie i rozwdj?. Aby ten podstawowy cel mogt
by¢ osiagniety, potrzebne jest sprawne dzialanie or-
ganizacji. Zgodnie z prakseologicznymi zaleceniami
podstawowymi walorami sprawnoéci sg skuteczno§é,
korzystnosc i ekonomicznoécé®. Dzialanie skuteczne to
takie, ktéore prowadzi do celu; korzystnosc i ekono-
miczno$¢ wigza sie z relacja miedzy wynikiem uzy-
tecznym a kosztem. Zwiekszanie ekonomiczno$ci nosi
nazwe ekonomizacji. Ekonomizacje przedstawia sie
w nastepujacych formach®:

1. W = maksimum
K constans
2. W constans
K — minimum
3. W = maksimum
K = minimum

gdzie: W oznacza wynik uzyteczny, K — koszty.

Pierwszy wariant to wariant wydajno§ciowy, dru-
gi— oszczednoSciowy, za$ trzeci — optymalny, choé nie-
latwy do osiagniecia wariant niealternatywny. Nale-
zy zwroéci¢ uwage, ze tylko pierwsza i trzecia formy
ekonomizacji mogg by¢ traktowane jako prorozwaojo-
we. Forma druga pozwala najczesciej osiggna¢ (i to na
krotki okres) pierwszy cel kazdej organizacji — prze-
trwanie. Poniewaz, jak wczeéniej powiedziano, rozwdj
zawiera w sobie pojecie wzrostu, nie jest mozliwe osia-
gniecie go poprzez drugg metode ekonomizacji, ktorej
istotg jest jedynie dgzenie do utrzymania uzyteczne-
go wyniku na stalym poziomie.

Restrukturyzacja jako metoda walki

z kryzysem
ransformacja ustrojowa przetomu lat 80. 1 90.

I ubieglego wieku zmusita przedsiebiorstwa do
przeprowadzenia gruntownych zmian, ktére
przyjeto okre§la¢ mianem restrukturyzacji. Z czasem
restrukturyzacja stala sie synonimem zmiany szero-
kiej, gtebokiej, stosunkowo szybkiej i najczesciej
o charakterze dostosowawczym. Na przyktad wedlug
C. Suszynskiego restrukturyzacja to proces zarzadza-
nia zmianami w przedsiebiorstwach funkcjonujacych
w warunkach glebokich przemian spoleczno-ekono-
micznych, zwigzanych z przechodzeniem do gospo-
darki rynkowej”. A. Nalepka uwazal, ze restruktury-
zacja to przemyslana wobec zmian zachodzgcych w oto-
czeniu, reorientacja celéw przedsiebiorstwa i dosto-
sowywanie do niej organizacji, ekonomiki, kadr i tech-
sie w okresie transformacji. Istnieje jednak dos¢ po-
wazny rozdzwiek miedzy badaczami i teoretykami
zwigzanymi z tg tematyka a przedsiebiorcami i mene-
dzerami.

Liczni badacze krajowi i zagraniczni zwracaja
uwage na szeroko§c¢ i ztozono§é tego terminu. Do-
konywane przez nich podzialy i klasyfikacje restruk-
turyzacji obejmujg zaré6wno dzialania ratunkowe,
jak i te stuzace rozwojowi przedsiebiorstw®. Jednak
wiele przykladow praktycznych dowodzi nieco inne-
go rozumienia terminu ,restrukturyzacja”. W prze-
wazajacej czesci przedsiebiorstw restrukturyzacja
oznacza oszczednosci, a w wielu z nich — po prostu
zwolnienia. W pierwszej potowie lat 90. wynikato
to ze znacznych nadwyzek zatrudnienia odziedzi-
czonych po poprzednim ustroju, ponadto byt to tyl-
ko jeden z wielu obszaréw poddanych glebokim
zmianom.



Zwolnienia jako podstawowy instrument

restrukturyzacji
O tach zwolnienia (zwane eufemistycznie re-
strukturyzacja zatrudnienia) stajg sie podsta-
wowym instrumentem restrukturyzacji. Dotyczy to
zaréwno przedsiebiorstw o kiepskiej sytuacji finanso-
wej 1 rynkowej, jak np. FSO lub PKP, jak i firm ren-
townych, dzialajacych na perspektywicznych rynkach
(TP, Orlen, banki). Z badan przeprowadzonych przez
autora wéréd studentéw studiéw zaocznych dwoch wyz-
szych szk6t ekonomicznych wynika, ze dla prawie poto-
wy pierwszym skojarzeniem z terminem ,restruktury-
zacja” sg zwolnienia. Wydaje sie, ze jest to zwigzane
zaréwno z duzg no$noscig medialng tego zjawiska (me-
dia donoszac o restrukturyzacji dowolnej firmy, na ogét
skupiajg sie na najbardziej dramatycznych aspektach
zmiany), ale rowniez z tym, ze menedzerowie niejed-
nokrotnie rzeczywiScie ograniczajg restrukturyzacje do
zwolnien. W wielu firmach poza zwolnieniami przepro-
wadzane sg réwniez inne dzialania dajgce proste
oszczednoSci (np. pozbywanie sie czesSci majatku). Nie
podejmuje sie natomiast dzialan zwiekszajacych przy-
chody. Menedzerowie tych przedsiebiorstw nie probuja
w zaden sposob zachecaé potencjalnych nabywcow do
dokonywania zakupdéw, nie stosuja zadnych metod
aktywizacji sprzedazy, nie poszukujg nowych odbior-
cow ani rynkéw. Przyjmowane rozwigzania majg cha-
rakter czysto kosztowy. Stosunkowo rzadko firmy de-
cyduja sie na inne, mniej drastyczne posuniecia, jak na
przyklad proporcjonalne obnizanie plac calej zalogi lub
skrécenie czasu pracy. W wielu przedsiebiorstwach (by¢
moze nawet w wiekszoS§ci) zwolnienia sg pierwszym,
podstawowym, a czasami jedynym posunieciem maja-
cym dostosowa¢ firme do zmienionych warunkéw dzia-
lania. Co ciekawe, niektére firmy, w ktorych przepro-
wadza sie zwolnienia, wcale nie rezygnuja z niektorych
Swiadczen dla pozostalych pracownikow. Dlatego istot-
ne wydaje sie postawienie pytania, dlaczego organiza-
cje decyduja sie tak czesto na najbardziej drastyczne
rozwigzania o wielu dlugofalowych negatywnych kon-
sekwencjach, bez proby zastosowania innych, mniej ra-
dykalnych posunie¢? Mozliwe wydaje sie postawienie
kilku hipotez.
B Dzialania nakierowane na szybkie efekty
Zwolnienia, w odr6znieniu od innych dziatan sto-
sunkowo szybko mogg da¢ znaczne mierzalne efekty.
W otoczeniu przedsiebiorstw istnigje silna presja, aby
firmy wykazywaly sie caly czas dodatnim wynikiem fi-
nansowym, menedzerowie sg wiec oceniani (przez wla-
Scicieli, akcjonariuszy, gielde, srodki masowego prze-
kazu) za dzialania krétkookresowe, nakierowane na
osiggniecie zysku za wszelka cene. Dzialania, ktérych
celem jest zwiekszenie wolumenu i wartoSci sprzedazy
sg najczesciej kosztowne i ryzykowne, zwlaszcza w okre-
sie slabej koniunktury. Natomiast spo§rdd posunieé
oszczednosciowych zwolnienia sg najbardziej spektaku-
larne i znajduja najszybsze odzwierciedlenie w wyni-
kach finansowych przedsigbiorstw.
B Regresywnos¢ dzialan - powielanie dawnych
recept
Wiele z polskich firm ma juz za sobg okreslone
doéwiadczenia restrukturyzacyjne. Znaczna czesc

d polowy lat 90., a zwlaszcza w ostatnich la-
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przedsiebiorstw przezyla w pierwszej polowie lat 90.
szok strategiczny i zagrozenie upadloScig. Przetrwa-
nie zawdzieczajg trudnym i bolesnym dziataniom ra-
tunkowym. Jednym z czeSciej stosowanych rozwigzan
w trakcie restrukturyzacji ratunkowej byly i sg wia-
$nie zwolnienia. Dzialania, ktore w przesztosci daty
pozytywne efekty, stosowane sg réwniez obecnie. To
samo dotyczy firm zagranicznych inwestujacych na
polskim rynku. Majg one swojg historie i na rynku
polskim stosuja rozwigzania sprawdzone w swoich
macierzystych krajach i na innych dotychczasowych
rynkach. Inne przedsiebiorstwa, ktére nie majg takich
do$wiadczen, ucza sie i nasladuja firmy, ktore ,,wiedza,
jak dawac sobie rade”.

B NasSladownictwo i efekt stadny

Zjawisko to jest powigzane z czynnikami wymie-
nionymi powyzej. Cze$¢ menedzer6w nie poszukuje
wlasnych rozwigzan, lecz poddaje sie ogdlnemu tren-
dowi — ,,skoro wiekszo§¢ organizacji rozpoczyna zmia-
ny od zwolnien, musi to by¢ obecnie wlasciwa droga
restrukturyzacji”. Kolejne przypadki poteguja to swo-
iste sprzezenie zwrotne — menedzerowie jednych firm
daja przyklad nastepnym, ci z kolei nasladujac po-
przednikéw, utwierdzajg ich w slusznosci podejmowa-
nych przez siebie decyzji. W rezultacie zwolnienia sa
prowadzone nawet tam, gdzie ich sens jest watpliwy,
a negatywne konsekwencje moga przewazaé nad ko-
rzySciami.

B Trudnosci ze zmierzeniem efektéw dotych-
czasowych dzialan

Inwestowanie w kapital ludzki moze przynosic rze-
czywiste efekty w postaci proefektywnosciowej kul-
tury organizacyjnej, wiekszego zaangazowania pra-
cownikow, wyzszej kreatywnosci, gotowosci do poswie-
cen itd. Istotnym problemem jest jednak brak cal-
kowitej pewnosci co do mozliwoéci osiggniecia wy-
zej wymienionych skutkéw, gdyz wiekszo$é z nich
ma charakter niemierzalny. Postugujac sie prakseolo-
gicznym systemem ocen mamy do czynienia z sytu-
acja, w ktorej:
® nie mamy pewnosci, czy dzialanie bylo skuteczne,
gdyz trudno jest zmierzy¢ osiggniety efekt (stopien
realizacji celu);
® nie mamy w zwigzku z tym pewnoSci, czy dziatanie
bylo ekonomiczne, gdyz zmierzyé mozemy tylko koszty
realizowanych dziatan.

W sytuacji pogarszania sie kondycji firmy w pierw-
szej kolejnosci redukowane sa te koszty, do ktorych
zasadno§ci menedzerowie nie sg w pelni przekonani.
B Sytuacja na rynku pracy

Wysokie bezrobocie w kazdej grupie wiekowej i nie-
mal w kazdej grupie zawodowej obniza ,,warto§¢” pra-
cownikow. Menedzerowie maja poczucie, ze pracow-
nicy sg tatwi do zastgpienia, a w razie potrzeby bez
wiekszego trudu mozna pozyskaé wysoko kwalifiko-
wanych pracownikéw na zewnetrznym rynku pracy.
W tej sytuacji zwieksza sie op6r przed inwestowaniem
w kapital ludzki firmy i latwiej jest podejmowac decy-
zje 0 zwolnieniach.

B Przesuniecie celow

W okresie ozywienia podmioty gospodarcze czeSciej
my$la o ekspansji i w zwigzku z tym aktywnie inwe-
stuja w kapitat ludzki, co jest uznawane jako niezbed-
ny warunek rozwoju. Pogorszenie koniunktury z re-
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guly oznacza zredefiniowanie celow firmy. Zaczynaja
dominowacé cele defensywne (ekonomizacja oszczed-
no$ciowa) — jak najmniej stracic, lub jak utrzymac sie
na rynku. Defensywne cele determinujg dziatania
nakierowane na szybkie ograniczanie kosztow. Bio-
rac pod uwage wspomniang powyzej trudnosé wyceny
efektow inwestowania w kapitatl spoteczny oraz sytu-
acje na rynku pracy, pozycja wielu pracownikéw staje
sie bardzo zagrozona.

B Brak wiedzy i kierowanie sie modg i ,ele-
gancja”

Wydaje sie, ze dzialania stuzace do budowania ka-
pitalu spotecznego firmy czesto nie sg dyktowane wia-
ra w ich skuteczno$c i ekonomicznosc, lecz okreslong
moda na tego typu rozwigzania. Inwestowanie w pra-
cownikow postrzegane jest jako element nowoczesne-
go zarzadzania ,,z ludzkg twarza”. W chwili pogorsze-
nia koniunktury dotychczasowa moda i swoista ele-
gancja traci na znaczeniu i jest zastepowana przez
inng, opisang wyzej tendencje do maksymalnego cie-
cia kosztow. Niektérzy menedzerowie odbieraja od-
wroécenie dotychczasowego trendu z ulga, gdyz wia-
Sciwie nigdy nie mieli wewnetrznego przekonania co
do skutecznos$ci stosowanych dotychczas rozwigzan.
Pogorszenie koniunktury jest dobra okazjg do rezy-
gnagcji z niechcianych ,,fanaberii” i powrotu do ,,nor-
malnego” stanu, w ktéorym nie méwi sie o klimacie,
kulturze, identyfikacji, zaangazowaniu, firmie-rodzi-
nie itd., ale wylacznie o pracy, placy, postuszenstwie
i dyscyplinie. Znajduje to swoje odbicie w uzywanym
stownictwie. Rzadziej méwi sie o ,kapitale spolecz-
nym”, czeSciej o ,,sile roboczej”.

B Brak wiedzy

Jest bardzo prawdopodobne, ze przyczyna prefe-
rowania zwolnien w stosunku do innych metod ra-
dzenia sobie z kryzysem jest brak wiedzy menedze-
réw. Najprostszg z wspomnianych metod ekonomiza-
cji, zwlaszcza w okresie gorszej koniunktury, jest
metoda oszczednosciowa. Najlatwiej i najprosciej jest
obnizy¢ koszty poprzez redukcje zatrudnienia — efekt
takich dzialan jest widoczny i tatwo mierzalny. Mene-
dzerowie nie majg natomiast pomyslu na inne sposo-
by ograniczania kosztéw, jak np. renegocjowanie
umow z dostawcami, nabywanie na zewnatrz okre-
§lonych funkgcjii czynnoéci dotychczas wykonywanych
w firmie (outsourcing), usprawnianie wewnetrznych
proces6w, wspdlne wykonywanie pewnych czynnosci
z innymi podmiotami (np. tworzenie spélek zaopatrze-
niowych, wspélnych kanaltéw dystrybucji, pracowni
wzorniczych itd.). Jeszcze wieksze trudnosci sprawia
maksymalizowanie efektéw. Menedzerom brakuje
wiedzy, w jaki sposéb stymulowac i rozwijac sprzedaz
w okresie gorszej koniunktury. Powazne trudnosci
sprawia ksztaltowanie odpowiedniej polityki asorty-
mentowej, promocyjnej, wlaSciwa dystrybucja towa-
réw i ustug, nieumiejetnosé rozwijania dziatalnoSci za
granicg itd. Brak wiedzy powoduje, ze stosowane sg
rozwigzania powszechnie znane, standardowe i dajg-
ce relatywnie pewne skutki.

B Pozycja negocjacyjna

Wypracowanie lepszej pozycji zarzadow w negocja-
cjach i uzgodnieniach z pracownikami. Menedzerowie
niejednokrotnie starajg sie zastraszy¢ pracownikow,
aby ci zaakceptowali niezbedne, ale trudne i nieprzy-

jemne dla nich zmiany. Obawiajac sie sprzeciwu wo-
bec tych zmian, menedzerowie , podnosza poprzecz-
ke” naglasniajac w pierwszej kolejnosci potrzebe zwol-
nien. Nastepnie, w trakcie negocjacji, pod naciskiem
przedstawicieli pracownikéw, godzg sie na mniejszg
skale zwolnien lub - rzadziej — rezygnuja z nich, zada-
jac w zamian akceptacji dla innych posunieé i oszczed-
noSci (np. zmian systemu plac, wycofania sie firmy
z okreslonych $wiadczen itd.). Taka taktyka negocja-
¢ji bywa skuteczna, jednak moze byé¢ bardzo niebez-
pieczna, gdyz prowokuje konflikty i moze doprowa-
dzié¢ do eskalacji protestu. Jej powodzenie oznacza
zgode pracownikow na realizacje innych oszczedno-
Sciowych dzialan, najczesciej o charakterze antyrozwo-
jowym.
B Dzialania na pokaz

W niektorych przedsiebiorstwach (nalezg one jed-
nak do mniejszoS§ci) zwolnienia sg elementem oddzia-
lywania na wzrost kursu akcji lub zmiane postrzega-
nia menedzerow przez wlascicieli. Firmy notowane na
gieldzie oglaszajac program restrukturyzacji, ktérego
elementem sg zwolnienia, oczekuja przychylnego przy-
jecia tej informacji przez rynek i w efekcie wzrostu
kursu swoich akcji. Moze to zwiekszy¢ szanse firmy
na ulokowanie nowej emisji akcji lub innych papie-
réw wartoSciowych i w konsekwencji zwiekszenie
§rodkow bedacych do jej dyspozycji. Moze to w przy-
szlo$ci znacznie ulatwi¢ procesy restrukturyzacyjne.
Zdarzaja sie przypadki zwolnien na pokaz, a po krot-
kim czasie ponownego, cho¢ dyskretnego zatrudnia-
nia pracownikéw do poprzedniego poziomu. Zwolnie-
nia nie majg wtedy celu ekonomicznego, lecz krotko-
trwaly cel propagandowy. W podobny sposéb poste-
puja niekiedy menedzerowie innych firm, takich jak
spotki z o.0. lub przedsigbiorstwa panstwowe. Infor-
mujg oni otoczenie o zwolnieniach, co ma $wiadczy¢
o ich dbalosci o odpowiednig rentownos¢ przedsiebior-
stwa. W takich przypadkach zwolnienia sg elemen-
tem promujgcym osoby menedzeréw wobec ich praco-
dawcéw lub innych subiektywnie istotnych podmio-
tow (np. kredytodawcow).
B Struktura wlasnosci gospodarki

Znaczna czesé przedsiebiorstw dziatajacych w Pol-
sce jest wlasnoS$cig podmiotéw zagranicznych (osob fi-
zycznych, firm lub koncernéw). Takimi firmami kie-
rujg niejednokrotnie menedzerowie ,,z importu”, ob-
cokrajowcy pochodzacy najczesciej z kraju pochodze-
nia firmy-matki lub z kraju, w ktorym firma-matka
prowadzi aktywna dziatalno$c. Zagraniczni menedze-
rowie nie czujg wiekszego zwigzku emocjonalnego
z krajem, w ktorym w danym momencie pracujg, ani
z ludzmi z tego kraju. Jest wiec im znacznie latwiej
podejmowac decyzje o zwolnieniach, niz menedzerom
krajowym, emocjonalnie silniej zwigzanym z danym
spoleczenstwem. Ponadto stosunkowo rzadko sg to
menedzerowie wybitni, znacznie czeSciej to zagranicz-
na ,trzecia liga”, osoby, ktdre nie osiagnety wieksze-
go sukcesu w swoich macierzystych krajach. Pod
wzgledem warsztatowym nie wyrézniaja sie na korzys$é
sposrod swoich polskich kolegéw; ich silng strong sa
lepsze kontakty z centralg. Tacy menedzerowie nie
tylko majg mniejsze opory przed zwalnianiem pracow-
nikéw, ale i prawdopodobnie nie potrafig reagowac
w inny sposob w kryzysowych sytuacjach. Wielu z nich



ma zapewnione posady, ale nie potrafi rozwigzywac
powazniejszych probleméw organizacyjnych. Zmniej-
sza to mozliwosci awansu niejednokrotnie lepszym pod
wzgledem merytorycznym menedzerom krajowym,
1 co gorsza stwarza bardzo zte wzorce do nasladowa-
nia. W efekcie wszyscy powielajg te same wzorce, na-
tomiast brakuje nowych ludzi i niestandardowych roz-
wigzan.
Utrata zasobow ,,proprzychodowych”
arzadzanie, podobnie jak kazda inna dzialal-
Z no$¢ ludzka charakteryzuje sie rytuatami,
podlega modom i trendom. Reengineering,
totalne zarzadzanie jakoscia, outsourcing, outplace-
ment, zarzadzanie projektami, zarzadzanie procesa-
mi, benchmarking to tylko niektére z modnych ter-
mindw, ktore pojawily sie w ostatnich latach. Czesto
menedzerowie uprawiaja ,sztuke dla sztuki”, wpro-
wadzajg wiele rozwigzan bez zastanowienia, czy beda
one mialy wplyw na wyniki organizacji, ktorymi kie-
ruja. Restrukturyzacja to ,,powrdt na ziemie”, do my-
§lenia w kategoriach kosztow i przychodow. W prak-
tyce (z podanych powyzej wzgledow) zdecydowanie
przewaza myslenie kosztowe nad przychodowym.
Nawigzujac do przytoczonych powyzej metod ekono-
mizacji, dominujacy model restrukturyzacji mozna
zaliczy¢ do metod oszczedno$ciowych. Polega on na
jak najwiekszej redukcji naktadéw przy jednoczesnym
dazeniu do zminimalizowania spadkéw przychodow.
Jednak taka filozofia restrukturyzacji wiaze sie z po-
waznym niebezpieczenstwem. Przedsiebiorstwa
nadmiernie skoncentrowane na ekonomizacji
oszczedno$ciowej moga trwale utracic potencjal
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rozwojowy. Restrukturyzacja polegajaca na reduk-
¢ji aktywow i pozbywaniu sie ludzi poprawia biezaca
sytuacje finansowg i umozliwia osiggniecie rownowa-
gi na nizszym poziomie kosztéw i przychodoéw. Z re-
guly prowadzi to réwniez do spadku udziatu w rynku.
Jednoczes$nie niszczona jest dotychczasowa
kultura organizacyjna, niweczone sg wczeéniej-
sze inwestycje w rozwoj zasobow ludzkich. Aby
osiagnaé wieksze oszczednosci, zwolnieniami
obejmuje sie osoby lepiej wynagradzane - cze-
sto doswiadczonych, wysoko wykwalifikowa-
nych, zwigzanych z firma pracownikéw. W ten
sposob naruszona zostaje substancja spoleczna
firmy - podstawowy zaséb prorozwojowy. Wraz
z ludZmi bezpowrotnie tracone sa: wiedza, umie-
jetnosci i organizacyjne doswiadczenie. Spada
innowacyjno$¢, zmniejsza sie rowniez identyfi-
kacja z firma, potrzebna zaréwno w fazie kry-
zysu, jak i wzrostu firmy. Wskutek ostabienia ka-
drowego i ciaglej presji w kierunku redukcji kosztow
coraz cze$ciej pojawiajg sie ,wpadki”, jak np. zakup
niepelnowarto$ciowych surowcow, awarie sprzetu czy
wreszcie (wskutek gorszej obstugi) utrata waznych
klientéw. Niejednokrotnie efektem zwolnien jest row-
niez utrata kluczowych klientéow, gdyz firma wspol-
pracowala z nimi dzieki osobistym kontaktom zwal-
nianych pracownikéw. Bledne jest rowniez zatozenie,
ze w warunkach wysokiego bezrobocia ewentualne
odtworzenie wysoko wykwalifikowanych zasobow ka-
drowych bedzie szybkie i latwe. Najlepiej wykwalifi-
kowani i najenergiczniejsi pracownicy znajduja nowe
miejsca pracy (coraz czeSciej za granicg), a wyksztal-
cenie i przygotowanie nowych wymaga znacznych
§rodkow i czasu. Juz obecnie coraz trudniej znalezé
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na rynku pracy spawaczy, kierowcow, pielegniarki,
tokarzy czy inzynier6w-projektantéw. Wobec wkra-
czajacego na rynek pracy pokolenia nizu demo-
graficznego oraz systematycznego odplywu lu-
dzi za granice deficyt kwalifikowanych kadr
bedzie sie poglebial i obejmowal kolejne za-
wody.

Ciagla redukcja zasob6éw (materialnych i intelek-
tualnych) wiodgca do systematycznego ,,kurczenia sie”
organizacji, prowadzi do ograniczenia potencjalu roz-
wojowego. Poprawa koniunktury zastaje takie firmy
w stanie oslabienia, z ktérego moze nie by¢ wyjscia.
Ograniczone do minimum zasoby nie tylko uniemoz-
liwiajg wzrost endogeniczny, ale i powaznie ograni-
czaja mozliwoSci positkowania sie kredytami. W ta-
kiej sytuacji odbudowa zasob6w materialnych i kadro-
wych jest zazwyczaj niemozliwa, ponownie wiec poja-
wia sie koniecznoé¢ oszczednoSci. Przyjeta wezeSniej
defensywna polityka dostosowawcza wymusza kolej-
ne dzialania zmierzajace do zrownowazenia organi-
zacji na nizszym poziomie kosztéw, przychodow i zy-
skow. Granicg funkcjonowania takich przedsiebiorstw
jest najczesciej kolejne oslabienie koniunktury na ryn-
ku. Mechanizm utraty niezbednych zasobéw proro-
zwojowych wskutek przyjetej oszczednosciowej meto-
dy ekonomizacji przedstawia rysunek.

Jest paradoksem, ze dzialania podejmowane przez
przedsiebiorstwa w ramach pokonywania kryzysu
w istocie kryzys ten poglebiajg i nierzadko prowadzg
je do upadku. Podstawowg przyczyna takiego stanu
jest utrata kluczowych zasob6w bedaca wynikiem de-
fensywnych, oszczedno§ciowych metod ekonomizacji
dziatania. Dla tak restrukturyzowanych przedsie-
biorstw kryzys moze by¢ mniejszym zagrozeniem niz
sama restrukturyzacja.

dr Jacek Pasieczny
Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego
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Model kariery

W nowej
koncepcji
przedsiebiorstwa

Franciszek Krawiec

Wstep

a przelomie XX i XXI wieku pionowo zinte-

growana megakorporacja gospodarki Galbra-

itha staje sie ,,chudsza”, bardziej elastyczna
i bardziej przedsiebiorcza?. Ten proces intensyfiku-
je sie.

W literaturze tematu® podnoszone sg silne argu-
menty, ze w wylaniajacej sie nowej gospodarce bazu-
jacej na krzemie, komputerach i sieciowych systemach
cyfrowych:
® miejsce megakorporacji zajmujg dynamiczne jed-
nostki organizacyjne oraz zwigzki samodzielnych pra-
cownikéw i podmiotow;
® korporacje przyjmuja strukture molekularna,
oparta na jednostkach;
® nastepuje stopniowe zanikanie pojecia produkcji
masowej, a na jej miejsce wchodzi proces czastkowe-
go tworzenia warto$ci w formie wiedzy i intelektu;
® cykl produkcji rozpatruje sie w kategoriach wytwa-
rzania czastki, a nie miliona jednostek tego samego
produktu;
® nowe warto$ci dodane sa wynikiem pracy wysoko
motywowanych, samodzielnych, przedsiebiorczych
ludzkich molekul, pracownikéw wyposazonych w wy-
soko sprawne narzedzia teleinformacyjne w sieci;
® realizacja zadan czy dzialan odbywa sie poprzez im-
plementacje projektow;
® relacje hierarchicznych systemoéw wladzy nakazo-
wo-kontrolnej wypierane sg przez bardziej ptaskie, dy-
namiczne struktury obejmujace zespoly robocze.

Przedsiebiorstwo nowego typu jest zbiorem pota-
czonych w sie¢ rozproszonych zespolow pelnigcych
wobec siebie funkcje odbiorcow i serweréw na zasa-
dzie trwatlych relacji miedzyludzkich opartych na za-
ufaniu®. Tak zdefiniowane przedsiebiorstwo ery go-
spodarki sieciowej okreslane jest w literaturze tema-
tu jako ,,organizacja relacji”¥, ,organizacja zwigz-
kow”?, ,sie¢ relacji miedzyludzkich”, ,demokratycz-
ne przedsiebiorstwo”? i ,przedsiebiorstwo po reengi-
neeringu””. Jest to nowa koncepcja przedsiebiorstwa
ery zdecentralizowanego kapitalizmu (distributed ca-
pitalism)®.

)



Zachodzgca transformacja przedsiebiorstwa ery
kapitalizmu menedzerskiego stworzyla potrzebe nie
tylko zmiany konfiguracji jego podstawowych zasobow
wytwoérezych, tradycyjnych form struktury organiza-
cyjnej i koncepcji zarzadzania strategicznego, lecz tak-
ze budowy i wdrazania nowego modelu kariery zawo-
dowej”.

Nowy model kariery zawodowej

ylo tak, i to wcale nie tak dawno, ze pracowni-
B cy zdobywali hierarchie strukturalne korpo-
racji elegancko i monumentalnie. Schody byly
wolne, przejScie wydawalo sie oczywiste — nie nalezy
zapominag¢, ze ci, ktérzy dostali sie na szczyt, byli ka-
planami lub ofiarami ludzkimi. Obecnie pracownik,
menedzer czy czlonek zarzadu najwyzszego rzedu po-
ruszajg sie zygzakami poprzez struktury organizacyj-
ne przedsiebiorstw, ktére przypominajg bardziej tabli-
ce obwodow niz piramidy, gdzie linie energii i kontroli
biegng w kazdym kierunku; gdzie pochylni jest wiele;
kilka drabin, ale krétkich; gdzie zasadg organizowania
jest niekonczaca sie reorganizacja; i gdzie trudno jest
zorientowac sie, co to jest kariera'®.

Na przelomie lat 80. i 90. XX wieku, kiedy to mi-
liony roboczego zycia zostaly zniszczone przez restruk-
turyzacje, outsourcing i reengineering'V, ludzie i kor-
poracje nauczyli sie, czesto ponoszac olbrzymie kosz-
ty, nowych truizmoéw (stereotypow). Takich, jak np.'?:
® Nie mozemy zaoferowaé bezpieczenstwa pracy,
lecz poprzez wysoce produktywng prace mozesz zdo-
by¢ zdolnoSci atrakcyjne na rynku”.
®  Zachowuyj sie tak, jakby$ pracowatl dla siebie”.
® A Kazda potencjalna praca jest tymczasowa”.

o  Jeste§ odpowiedzialny za zarzadzanie swojg ka-
rierg”.

Jedna rzecz to wypowiadanie tych nowych prawd,
adruga to zycie z ich §wiadomoscig. A co pézniej? Jak
mozesz powiedzieé, ze twoja kariera jest na wlasci-
wym torze, je§li nie ma toru. Jak mozesz rozpoczaé
kariere i przyjaé strategie jej realizacji, jesli morale
i instytucje korporacyjne pozostaja w tyle za realno-
§cig ekonomiczng. Zarzady firm nie zaakceptowaly
pogladu na tymczasowe zatrudnienia w sposob, w jaki
zrobili to pracownicy. One mo6wig o tej wspanialej moz-
liwo$ci kariery w tym wspanialym i rosngcym przed-
siebiorstwie. Oni uczciwie mys$la, ze oferuja tradycyjna
prace, gdy po drugiej stronie biurka kandydat mysli,
»ja wiem lepiej”. W sytuacji, w ktérej nie ma mozli-
wosci trwalego zatrudnienia, nasuwa sie pytanie, ktore
pracownik powinien zadaé¢ swojemu menedzerowi:
»Jak zmieni¢ to, co ja robie tutaj, abym byl bardziej
atrakcyjny dla innej firmy, ktora mnie zatrudni®.

W nowej koncepcji gospodarki pojawit sie nowy
model kariery zawodowej, wokél ktérego panuje za-
mieszanie i sprzeczno$é. Prezes [Chief Executive
Officer (CEO)] o$wiadcza, ze potrzebuje dobrze wy-
ksztalconych, poinformowanych i do§wiadczonych me-
nedzerow oraz uznaje za trudne utrzymanie pracow-
nikéw o unikatowych zdolnosciach technicznych czy
wiedzy akademickiej. Prawda, ze bezpieczenstwo pra-
cy zaniklo. Nawet, je§li niedobér wykwalifikowanych
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pracownikéw na rynku podnosi moc przetargowa pra-
cownikow, poziom komfortu i zadowolenia z przeszlo-
§ci nigdy nie powrdéci. Wyniki przegladu opinii czlon-
kow zarzadu przeprowadzonej przez American Mana-
gement Association (Amerykanskie Stowarzyszenie
Zarzadzania) wskazuje, ze w ciggu dwunastu miesie-
cy (lipiec 1994—czerwiec 1995) 50% duzych i érednich
przedsiebiorstw dokonato zasadniczej redukeji zatrud-
nienia. To zjawisko stalo sie wlaSciwos$cig zycia i in-
tensyfikuje sie od 1991 roku'®.

Dlatego po dzisiejszych morzach ekonomii nie
mozna sterowac kierujac sie gwiazdami na niebie, lecz
postugujac sie kompasami wewnetrznymi i zyrosko-
pami (gyroscopes). Zamiast bezpieczenstwa, szuka sie
elastycznoéci czy tatwoSci przystosowywania do zmie-
niajacych sie warunkéw. Kariery beda w mniejszym
stopniu okreslane przez firmy (,,ja pracuje dla firmy
Microsoft”), a w wiekszym stopniu przez zawod (,,ja
projektuje mikroprocesory”); beda wyznaczane mniej
przez hierarchie, a wiecej przez rynki. Obecnie mamy
nowe zasady okreSlajace sukces i nowe znaki ostrze-
gawcze przed ryzykiem. Ze wzgledu na to, ze ryzyka
sa wyzsze, stad tez i nagrody sa znacznie wyzsze.

Zmieniony model kariery jest pochodng zmienio-
nego charakteru pracy i waznoS$ci dynamiki kapitatu
intelektualnego. Jednakze nie tylko kapitatu ludzkie-
go, ale takze strukturalnych i organizacyjnych zaso-
béw. William Bridges'® podkre§la, ze praca, jako okre-
§lony zestaw operacji czy zadan, ktory pracownik wy-
konywat kazdego dnia, zanika, podczas gdy powtarza-
jace sie operacje biurowe czy zakladowe sg automaty-
zowane.

Zmiana Sciezki kariery zawodowej
pierwszych latach ostatniej dekady XX wie-
W ku studenci zarzadzania dowiadywali sie, ze
50% dzialan w typowym przedsiebiorstwie,
organizacji czy instytucji realizuje si¢ w formie pro-
jektow.

Prace czy zadania zastepowaly projekty. Projekt
jest po prostu zadaniem, ktéry ma swoj poczatek, za-
kres, budzet, harmonogram implementacji i koniec,
np. projektowanie i budowa i wprowadzanie na rynek
nowego modelu samochodu'®. Te granice powoduja,
ze zarzadzanie projektem roézni sie od, powiedzmy,
codziennego nadzorowania linii produkcyjnej i przy-
gotowania tygodniowych sprawozdan kosztow itp.

Kariery menedzeréw sg takze przedefiniowywane.
W przeciwienstwie do wydzialéw i proceséw, projekty
sg zdefiniowane, zasoby ludzkie i kapitatowe przydzie-
lone, implementacje rozpoczete i zakonczone. Reali-
zacja zadan poprzez projekty prowadzi do adaptacyj-
nych szybko zmieniajacych sie systeméw, zespolow
zadaniowych obejmujgcych pracownikoéw czy eksper-
tow z réznych pionéw czy wydzialéw o odmiennych
wysokich kwalifikacjach zorganizowanych wokoét pro-
blemoéw, ktore majg by¢ rozwigzane. Ocena pracy lu-
dzi nie bedzie dokonywana zgodnie z rangg stanowi-
ska czy statusu, lecz zgodnie z kompetencjami. Struk-
tury organizacyjne beda obejmowaly grupy zadanio-
we, a nie uwarstwione grupy funkcjonalne.
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Jednakze takie podejscie dzisiaj jest juz powszech-
nie stosowane. Trzy rzeczy sa nowe!”. Po pierwsze,
stara Sciezka kariery zawodowej znika. Wyniki stu-
diéw American Management Association wskazuja, ze
stanowiska menedzeréw i inspektoréw sg eliminowa-
ne dwa razy szybciej niz sg one tworzone. W tym sa-
mym czasie profesjonalne i techniczne stanowiska
pracy sa tworzone dwa razy szybciej niz sg elimino-
wane. Analiza liczby menedzeréw w firmach zatrud-
niajacych ponad 100 pracownikéw pokazata, ze w 1983
roku, na 100 pracownikéw przypadato 12,5 menedze-
ra, za§ w 1994 roku 11,2. Tak wiec w ciggu 11 lat je-
den na dziewieciu menedzeréw zniknal. Ponadto tyl-
ko potowa tej redukcji wystapita w ciggu ostatnich
trzech lat. Z tego wynika, ze zarzady firm powinni
zatrudnia¢ wiecej technicznych i profesjonalnych pra-
cownikéw, zmniejszaé zatrudnienie inspektoréw i me-
nedzeréw; liczy sie, coraz bardziej, co ty robisz, a nie
to, dla kogo ty to robisz.

Po drugie, firmy dokonaly rewizji swoich granic
biznesowych, powodujac, ze sa bardziej zwarte, (po-
niewaz ich uwaga skupia sie na kluczowych procesach
i technologiach) i porowate (poniewaz zlecajg one wy-
konanie drugorzednych operacji czy zadan na ze-
wnatrz, tworzg wewnetrzne sieci i wirtualne korpo-
racje oraz uczestniczg w sieciach ekonomicznych).
Warto$¢é tworzona przez firme pochodzi w mniejszym
stopniu od zasobow fizycznych, ktére ona kontroluje,
niz od wiedzy, ktérg ona tworzy i stosuje. Dlatego
wartosci kariery zawodowej pracownika nie wyzna-
cza hierarchiczna pozycja, lecz jego zdolnosci do two-
rzenia i mobilizowania wiedzy w procesie implemen-
tacji strategicznych celéw firmy. Tak jak tego wyma-
gaja koszty transakcji, praca, zadania czy projekty
coraz bardziej podporzadkowane sg modelowi rynku,
a nie integracji pionowej.

Po trzecie, automatyzacja i upelnomocnienie eli-
minujg potrzebe zatrudniania menedzer6w operacyj-
nych. Wszystko zarzadzane jest poprzez projekty'®.

System zarzadzania dzialaniami firmy w formie
projektéw ma glebokie implikacje dla kariery zawo-
dowej'®). W dzisiejszej praktyce wystepuja cztery po-
ziomy i cztery typy kariery. Wezmy dla przyktadu fir-
me GTW Corporation, ktéra sprzedaje oprogramowa-
nie i ustugi konsultacyjne w zakresie zarzadzania
projektem (na podstawie aliansu z firma Microsoft)
i Swiadczy ustugi w zakresie zarzadzania w budow-
nictwie. W tej firmie najwyzszy poziom okresla stra-
tegie. Jest to obszar prezeséw i wiceprezeséw. Nastep-
ny poziom tworzg dostawcy zasobow obejmujacy wi-
ceprezesa odpowiedzialnego za pion finanséw — Chief
Financial Officer (CFO) i wiceprezesa odpowiedzial-
nego za pion informacyjny — Chief Information Offi-
cer (CIO), kierownikéw dzialéw zasobéw ludzkich
i tradycyjnych wydzialéw funkcjonalnych, takich jak
np. inzynieryjny i marketingu. Oni odpowiedzialni sg
za rozw0j, doplyw talentéw i pieniedzy. Nastepny po-
ziom kariery zawodowej tworzg menedzerowie pro-
jektow, ktorzy kupuja lub dzierzawia od dostawcow
§rodki niezbedne do realizacji projektow. Oni takze
negocjujg budzet i alokuja srodki pomiedzy projekty.
W konicu czwarty poziom kariery tworzg eksperci czy

tez specjaliSci: chemicy, inzynierowie, statystycy,
sprzedawcy, finansiSci, ekonomisci etc.

Spojrz na prace, ktora wykonujesz. Prawdopodob-
nie cztery typy kariery: strateg, dostawca $rodkow,
kierownik projektu i osoba uznana za talent na rynku
sg bardziej odpowiednie niz nomenklatura stanowisk
w starym systemie. W firmie Andersen Consulting
80% pracownikéw zaangazowana jest w realizacje pro-
jektow, ktora moze trwac kilka tygodni lub kilka lat.
Pozostali przydzieleni sga do jednostek biznesowych
odpowiedzialnych za realizacje zadan dlugookreso-
wych, np. prowadzenie systeméw informacyjnych
w firmach, ktore zdecydowaly wyeliminowac te funk-
cje. Nowo zatrudnieni sg oddelegowani do biur regio-
nalnych, gdzie dzial zasobéw ludzkich odpowiedzial-
ny jest za zapewnienie konsultantom warunkéw roz-
woju zawodowego. Personel tego wydzialu pracuje
z wiodgcymi konsultantami (menedzerami projektow)
w zakresie okreslania ich zadan, koordynuje przeplyw
informacji oraz pomaga im w procesie zdobywania nie-
zbednych zdolnosci analitycznych, technicznych i ko-
munikacyjnych, ktére beda stanowily podstawe do
oceny ich pracy. Po odbyciu okresu szkolenia, konsul-
tanci przechodza do grup przemystowych, takich jak
np. ushugi finansowe lub telekomunikacyjne. Grupy
te majg swoje wlasne zespoly zasob6ow ludzkich, ktore
odpowiedzialne sg za zapewnienie niezbednych talen-
tow ludzkich i rozw(j kariery zawodowej. Na tym eta-
pie konsultanci zdobywaja wiedze i do§wiadczenie
zawodowe specyficzne dla danego przemystu. Wraz ze
wzrostem ich kompetencji podejmujg probe zarzadza-
nia projektami. Nie kazdy konsultant ma tego rodza-
ju aspiracje; niektorzy pozostaja jako czeladnicy (pro-
gramiSci lub analitycy), cenieni bardziej jako eksperci
niz menedzerowie projektu®.

Chociaz firma Andersen Consulting ma takie ka-
tegorie stanowisk, jak np. konsultant, menedzer, do-
S§wiadczony menedzer i czasami partner, ktére okre-
§laja wysoko§é wynagrodzenia, to proces rozwoju za-
wodowego czy budowy kariery nie jest okreslany przez
hierarchie, ale przez rosnace poziomy zdolnoSci na-
bywceéw talentéw na rynku (wiodacych konsultantow
lub menedzeréw projektow) i sprzedawcow ekspertow
na tym rynku (dzialy zasob6w ludzkich). Zapotrzebo-
wanie pojawia sie na rynku, gdy kto$ osiggnie porozu-
mienie z danym klientem i zada od wydzialu zasobow
ludzkich trzydziestu pracownikéw o okreslonej wie-
dzy akademickiej i doSwiadczeniu zawodowym do re-
alizacji projektu ,,Z” w okresie od — do. Oddelegowa-
nie nastepuje, kiedy pracownicy sg wolni od realizacji
zadan obecnych projektéw. Rozw(j kariery konsultan-
ta odbywa sie w procesie dostosowywania podazy i po-
pytu.

W firmie Andersen Consulting sa, tak jak w wielu
innych firmach, karierowicze tradycyjni, ktérych am-
bicja jest wspinanie sie po drabinie w kierunku biura
prezesa firmy czy prezydenta strategicznej jednostki
biznesowej. Ludzie w firmie Exxon zwykli méwié, ze
zarzad firmy zainteresowany byl dwiema kwestiami:
poszukiwaniem ropy i poszukiwaniem nastepnego
prezydenta firmy (niekoniecznie w tej kolejnosci).
Kazdy nowo zatrudniony menedzer byl uwazany za



potencjalnego kandydata. Tego rodzaju system budo-
wy kariery zawodowej bedzie ciagle wystepowal w wie-
lu firmach. Gl6wnie w tych, w ktérych zdolnosci i rynki
nie ulegaja zasadniczej transformacji pod wplywem
wysokiego tempa zachodzgcej zmiany, lub gdzie znacz-
ne wymogi kapitalowe podwyzszyly bariery wejscia?V.

Potencjalni przyszli profesjonalisci zadaja sobie
dzisiaj pytanie, jak bardzo zagadkowe bedg przyszie
Sciezki kariery zawodowej i jakiego rodzaju strategie
beda musiaty by¢ stosowane. Obecnie zachodzace
zmiany w gospodarce bedg miatly istotny wplyw na
wybor kariery zawodowej. Wybor kariery zawodowej
bedzie odbywal sie nastepujaco??.

Kariera zawodowa jest serig kotowrotow, a nie serig
stanowisk. Awanse z mlodszego inzyniera na inzynie-
ra, na starszego inzyniera, na menedzera itd. stajg sie
historia. O postepie w karierze $wiadczg dzisiaj ro-
snacy stopien zlozonoéci i trudnoséci wykonywanych
zadan oraz ich wplyw na biznes firmy. Pracownik moze
zmienia¢ role tam i z powrotem, dzisiaj jest menedze-
rem, a jutro konsultantem.

Awans w sieciowej strukturze organizacyjnej ozna-
cza wspinanie sie na wyzszy poziom w danym zawo-
dzie, a nie przejscie na stanowisko starszego konsul-
tanta. Wiodacy pracownicy w dziale sprzedazy nie chcg
by¢ menedzerami. Oni chcg by¢ odpowiedzialni za
sprzedaz gatunkéw czy modeli produktow, na ktore
jest duze i ciggle rosnace zapotrzebowanie. Pozycje
menedzeréw sprzedazy zanikaja.

Curriculum vitae, ktére jeszcze dzisiaj jest suma-
rycznym ujeciem pomy$lnej kariery, jutro bedzie mialo
inny wyglad. Zamiast opisu wielu zmian stanowisk,
streszczenie kariery zawodowej bedzie pokazywalo
wielu pracodawcow. Tytuly stanowisk bedg praktycz-
nie bez znaczenia. Ludzie identyfikowani przez ich
tytuty beda musieli odej$¢ pierwsi, poniewaz brakuje
im elastycznoéci czy tatwosci przystosowywania sie do
zachodzacej transformacji przedsiebiorstwa przemy-
stowego w kierunku firmy relacji.

Zarzadzanie projektami jest kuznia, w ktorej beda
wykuwane przyszle pomyslne kariery. Tworz wiec
portfel projektow i sprzedawaj swoja wiedze. Formal-
na struktura organizacyjna przedsiebiorstwa nie jest
wazna. To, co jest wazne, to nigdy nie konczgcy sie
portfel projektow tworzacych nowe wartosci. On jest
syntezg informacji niezbednych do wytwarzania wy-
zszej wartosci zasobow.

Uwagi koncowe

raz z poglebiajaca sie transformacjg tradycyj-
W nego przedsiebiorstwa gospodarki przemy-
stowej bedzie si¢ zmienial model kariery za-
wodowej.

W nowej koncepcji przedsiebiorstwa kariery be-
da w mniejszym stopniu okreslane przez zarzady,
a w wiekszym stopniu przez zawdd, mniej przez hie-
rarchie, a wiecej przez rynki pracy. O postepie w ka-
rierze Swiadczy¢ beda: rosngcy stopien zlozonoSci
i trudnosci wykonywanych zadan oraz ich wplyw na
biznes firmy.

przeglad

Kuznig przysztych pomyS$lnych karier zawodowych
bedzie zarzgdzanie projektami. Formalna struktura
organizacyjna przedsiebiorstwa nie bedzie wazna. To,
co bedzie wazne, to nigdy nie konczacy sie portfel pro-
jektow tworzacych nowe wartosci. On bedzie syntezg
informacji o zasobach wiedzy niezbednej do pomysl-
nej ich implementacji.

prof. dr hab. Franciszek Krawiec
Katedra Zarzadzania Innowacjami
Szkota Gl6wna Handlowa
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Relacje miedzy kulturg
organizacyjng a strukturg
w swietle badan szczecinskich

przedsiebiorstw

Katarzyna Gadomska, Alberto Lozano Platonoff, Sylwia Sysko-Romanczuk

Struktura a kultura organizacyjna
przedsiebiorstwa — zatozenia teoretyczne

W

turg?.

Hipoteza pierwsza zaklada, ze struktura organi-
zacyjna w spos6b naturalny i racjonalny reguluje za-
chowania organizacyjne i nie musi stanowi¢ odpowie-
dzi na kulturowe uwarunkowania dziatalnosci orga-
nizacji. Hipoteza druga zaklada natomiast, ze struk-
tura organizacyjna jest dostosowywana do kulturo-
wych uwarunkowan funkcjonowania organizacji.

Wyniki badan empirycznych potwierdzajace obie
wyzej prezentowane hipotezy wskazuja na to, ze struk-
tura organizacyjna nie zawsze jest odpowiedzig na
obowigzujace w przedsiebiorstwach warto$ci i normy
kulturowe. Jezeli z pewnych wzgledéw nie sg one bra-
ne pod uwage podczas ksztaltowania struktur, to nie
mozna méwié o strukturotworczych efektach kultu-
ry. Jezeli jednak sg brane pod uwage, wplyw kultury
na strukture jest zawsze widoczny. Nalezy jednak
podkresli¢, ze kultura powinna by¢ traktowana jako
czynnik ksztaltujacy strukture organizacyjna firmy,
gdyz stanowi oparcie dla réznych koncepcji struktur
organizacyjnych, stwarzajac podloze dla ich skutecz-
nej implementacji i funkcjonowania?. Struktura jest
wtedy odpowiednia, kiedy ludziom stwarza sie warun-
ki skutecznej pracy, co jednak nie bedzie mozliwe ze
struktura zupelnie obcg kulturowo®. Struktura orga-
nizacyjna, bedac usankcjonowaniem okreslonych ce-
16w i sposobéw postepowania, zapewniajacym skutecz-
ne wdrazanie misji przedsiebiorstwa i jego strategii,
silg rzeczy powinna odzwierciedlac cele i zachowania,
ktore sg wlasciwe z punktu widzenia kultury organi-
zacyjnej. Przy braku takiej zgodnoSci przedsiebiorstwo
boryka sie z duzym obszarem organizacji nieformalnej.

literaturze przedmiotu mozna spotkaé¢ dwie
konkurencyjne hipotezy dotyczace zalezno-
§ci miedzy kulturg organizacyjng a struk-

Struktura a kultura organizacyjna
przedsiebiorstwa w $wietle badan
owigzania miedzy strukturag a kulturg orga-
P nizacyjng przedsiebiorstwa stanowily jeden
z obszaréw badawczych objetych analizg
w trakcie realizacji przez zesp6t badawczy Uniwersy-

tetu Szczecinskiego projektu pt. ,,Diagnoza kultury
organizacyjnej przedsiebiorstw”?. Jego gléwnym ce-

lem byta identyfikacja wzoréw kulturowych charak-
terystycznych dla przedsiebiorstw z udziatem kapita-
lu zagranicznego i przedsiebiorstw bez udzialu kapi-
talu zagranicznego (umownie nazywanych krajowy-
mi), m.in. w obszarze struktury organizacyjnej. Ze-
brane informacje zostaly nastepnie skonfrontowane
z wynikami badan prowadzonych w ramach drugiego
projektu pt. ,,Ogélna diagnoza szczecinskich przed-
siebiorstw”. Zaktadal on ocene sprawnosci procesow
zarzadzania w szczecinskich podmiotach gospodar-
czych (w tym diagnoze i ocene struktury organizacyj-
nej), opracowanie wnioskOw w celu racjonalizacji tych
proces6w oraz znalezienie skutecznych instrumentow
polityki regionalnej stymulujacych konkurencyjno§é
regionu®.

W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono,
ze przedsiebiorstwa krajowe i przedsiebiorstwa
z udzialem kapitatu zagranicznego przyjmuja rézne
rozwigzania w zakresie struktur organizacyjnych.
Przeprowadzona analiza statystyczna wykazala, ze ist-
nieje zalezno$¢ miedzy forma wlasnoSci przedsiebior-
stwa a typem jego struktury organizacyjnej. Najwaz-
niejsze réznice w zakresie stosowanych rozwigzan
strukturalnych przedstawia tabela 1.

Wyniki badan wskazuja, ze przedsiebiorstwa
z udzialem kapitalu zagranicznego charakteryzuje
wieksza elastycznos¢ sposobow dzialania niz przed-
siebiorstwa krajowe. Przedkladajg elastyczne typy
struktur organizacyjnych nad struktury hierarchicz-
ne. W prawie polowie badanych przedsiebiorstw ich
funkcjonowanie oparte jest na pracy zespoléw zada-
niowych. W tym wzgledzie zdecydowanie dominuja
przedsiebiorstwa z udzialem kapitatu holenderskie-
go. Koncepcja pracy zespolowej, stanowigc alternaty-
we wobec waskiej specjalizacji pracy, pelni jednocze-
$nie funkcje motywacyjna. Szersze spektrum dziatal-
no$ci umozliwia zaangazowanie pracownikow w wiek-
szy zakres spraw. Dzieki takiej formie pracy poszcze-
gblny pracownik moze przelozy¢ osiagane przez sie-
bie wyniki na rezultaty pracy calego zespolu i przez
ten pryzmat analizowac ich wplyw na jako§é dziata-
nia calosci przedsiebiorstwa. Praca zespolowa ozna-
cza wiekszy zakres samodzielnoSci oraz swobody dzia-
lania w granicach okre§lonych przez przelozonych.
Z badan wynika, ze w 80% firm przelozeni czesto de-
leguja uprawnienia, co oznacza, ze swoboda pracow-
nikow jest duza. Stworzenie mozliwo§ci wspotdecy-
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Tab. 1. Synteza r6znic miedzy przedsiebiorstwami z udzialem kapitalu zagranicznego i przedsie-
biorstwami krajowymi

.. Rodzaj przedsiebiorstw
Zagadnienie
Krajowe Z kapitalem zagranicznym
Typ struktury Dominacja hierarchicznych typow struktur, opar- | Dominacja elastycznych typéw struktur, opartych
organizacyjnej tych na wyraznie wyodrebnionych komérkach z jed- | na pracy zespolowe;.
noznacznym okre§leniem zadan, uprawnien i od-
powiedzialnoéci, badz tez wariant poSredni miedzy
hierarchicznym a elastycznym.
Delegowanie Niezbyt czeste. Wérdd kadry kierowniczej dominu- | Czeste, co stwarza pracownikom nizszych szczebli
uprawnien je raczej tendencja do skupiania uprawnien decy- | szanse wspotdecydowania i sprzyja zwiekszeniu ich
decyzyjnych zyjnych we ,,wlasnych rekach”. zaangazowania i odpowiedzialnoéci oraz integracji
z przedsiebiorstwem.
System Swobodny przeplyw informacji gtéwnie w obrebie | Swobodny przeplyw informacji wewnatrz catej fir-
komunikacji poszczegblnych komoérek. Koncentracja na tradycyj- | my. Stosowanie zréznicowanych form i narzedzi
nych §rodkach przekazu. przekazu, wykorzystywanie systemow informatycz-
nych.
Postrzeganie Tendencja do koncentracji na ochronie tego, co juz | Traktowanie zmian jako naturalnego elementu
zmian sie pozytywnie sprawdzito. dzialalnosci przedsiebiorstwa, nierzadko poszukiwa-
nie zmian.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

dowania jest kolejnym elementem sprzyjajacym iden-
tyfikacji pracownikow z wynikami dziatalnoSci przed-
siebiorstwa jako calosci, zwiekszenia ich zaangazowa-
nia i odpowiedzialnoSci.

Wiekszo$é badanych przedsiebiorstw z udzialem
kapitalu zagranicznego, bez wzgledu na kraj pocho-
dzenia udzialowcow, cechuje decentralizacja i staba
hierarchia przejawiajaca sie wsp6tdecydowaniem,
wspoélpracg i wzajemnos$cig. Najwyrazniej widaé to
w przedsiebiorstwach z udzialem kapitalu holender-
skiego. Jest to zgodne z wynikami badan Ch. Hamp-
dena-Turnera i A. Trompenaarsa, ktérzy analizujac
siedem kultur narodowych wskazali wlasnie kulture
holenderskg jako te o najmniejszym stopniu zhierar-
chizowania oraz silnej sklonnoéci do egalitaryzmu®.

Przedsiebiorstwa krajowe czeSciej organizujg swoja
dziatalno§é wedlug konwencji opartej na jasno zary-
sowanej hierarchii, wyraznie wyodrebnionych komor-
kach, z jednoznacznym okre§leniem zadan, uprawnien
i odpowiedzialnoSci. Potwierdza to tendencja kadry
kierowniczej tych przedsiebiorstw do koncentracji
uprawnien decyzyjnych we ,,wlasnych rekach”. W po-
lowie badanych podmiotéw raczej rzadko badz w og6-
le nie deleguje sie uprawnien. Z badan nad specyfikg
polskich przedsiebiorstw” wynika, ze w praktyce pol-
skich firm pojawia sie paradoks. Z jednej strony, moz-
na zaobserwowac wyrazne dgzenie do redukowania
nieréwnosci (jednak poglady dotyczace przywilejow
zmieniajg sie w zalezno$ci od miejsca zajmowanego
w hierarchii; im wyzsze miejsce, tym wyzsza ich ak-
ceptacja). Z drugiej strony, pracownicy wrecz oczekuja
wyraznych wskazoéwek i jasnego podporzadkowania
hierarchicznego. W przeciwnym razie czujg sie nie-
pewnie. Przejawiajg brak samodzielnoSci i lek przed
ponoszeniem ryzyka i odpowiedzialnoéci®.

Jednakze z badan przeprowadzonych przez auto-
réw wynika réwniez, ze do§é liczna (40%) grupa przed-
siebiorstw zdecydowala sie na wariant posredni mie-
dzy $cislg hierarchiag a elastycznymi zespotami, a sg
i takie, ktore swoje funkcjonowanie postrzegaja w kon-
tekscie pracy zespolowej. Takie podejscie wigze sie
z koniecznoscig przynajmniej czeSciowego dzielenia sie
przez przelozonych uprawnieniami i oznacza zwiek-
szong partycypacje pracownikow. Stanowi to szanse

szybszego adaptowania sie do zachodzacych zmian,
ktorych dynamika niejako zmusza do przyjmowania
bardziej elastycznych rozwigzan.

Preferencje przedsiebiorstw w stosowaniu réznych
typow struktur organizacyjnych przedstawia tabela 2.

Typ struktury organizacyjnej determinuje takze
reakcje przedsiebiorstwa (ich szybkos¢ i rodzaj) na
zachodzgce w otoczeniu zmiany. Przedsiebiorstwa
z udziatem kapitatu zagranicznego, ktére zmiany trak-
tuja raczej jako naturalny element wpisany niejako
w charakterystyke swojej dziatalnosci, wybierajg taki
typ struktury, ktéry pozwoli antycypowac przyszle
zmiany badz tez skutecznie adaptowac sie do juz za-
szlych zmian. Postawa pracownikéw tych przedsie-
biorstw, ktorzy raczej starajg sie dostosowac do zmian
niz je bojkotowaé, znacznie utatwia takie reakcje
przedsiebiorstw. Zaroéwno przedsiebiorstwa krajowe,
jak i z udzialem kapitalu zagranicznego prezentujg
podobng postawe wobec zmian, traktujac je jako na-
turalng kolej rzeczy.

W przedsiebiorstwach krajowych pracownicy jesz-
cze rzadziej przyjmuja postawe zachowawcza. Zapew-
ne w duzej mierze jest to zwigzane z obecng sytuacja
na rynku pracy. W trosce o zachowanie miejsca pracy
akceptujg stawiane im wymagania, a czesto takze —
zdajac sobie sprawe z nieuchronnosci zmian — trak-
tuja je jako rzecz naturalng. Z drugiej jednak strony,
obawa przed utratg stanowiska pracy stanowi najczest-
szy powdd stawiania oporow przeciw zmianom, ktore
w tym przypadku sg postrzegane przez pracownikéw
jako zagrozenie cigglosci ich zatrudnienia. Mozna to
jednak wyttumaczy¢ glebokim przywigzaniem do pracy
w macierzystych komoérkach oraz silng identyfikacja
z przedsiebiorstwem, na co takze wskazuja wyniki
przeprowadzonych badan.

Skuteczne dzialanie pracownikéw oraz ich zadowo-
lenie w duzej mierze zalezy od tego, czy stworzy im sie
odpowiednie warunki realizacji powierzonych zadan,
oraz czy odpowiednio zaangazuje sie ich w proces po-
dejmowania decyzji. Rozwigzania dotyczace struktury
organizacyjnej bedg mialy na to zasadniczy wplyw. Typ
struktury organizacyjnej bedzie determinowal rodzaj
i charakter pracy w przedsiebiorstwie. Aby zaprojekto-
wac¢ odpowiednig strukture organizacyjng badz tez
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Tab. 2. Charakterystyka struktury organizacyjnej

Przedsie-

biorstwa Przedsiebiorstwa z udzialem kapitalu zagranicznego

krajowe

Ogolem Ogolem |Niemieckiego | Szwedzkiego | Holenderskiego | Innego
Liczba odpowiadajacych firm 75 75 24 21 15 15
Hierarchiczna, oparta na wyraz-
nie wyodrebnionych komérkach 43% 23% 29% 14% 0% 47%
Elastyczna, oparta na pracy
zespolowej 17% 45% 46% 48% 73% 13%
Wariant poéredni 40% 32% 25% 38% 27% 40%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

usprawnic juz istniejgca, nalezy: dokladnie opisaé lub
tez zweryfikowaé dotychczasowe opisy stanowisk orga-
nizacyjnych celem prowadzenia polityki kadrowej skut-
kujacej ,,zatrudnieniem odpowiednich ludzi na stano-
wiskach”; delegowaé uprawnienia decyzyjne celem zbli-
zenia decydentéw do miejsc powstawania probleméw,
co ulatwia szybszg reakcje na ich pojawianie sie oraz
skuteczniejsze wprowadzanie zmian; czesciej organizo-
wagé prace zespolowg stwarzajgca szanse na ujawnienie
sie efektu synergicznego oraz umozliwiajaca zdobywa-
nie nowej wiedzy i dzielenie sie dotychczasowymi do-
Swiadczeniami. Zalecenia te dotycza przede wszystkim
przedsiebiorstw krajowych.

Podsumowanie
ak wynika z zaprezentowanych wynikéw ba-
J dan, kultura organizacyjna moze determino-
wac przyjmowanie okreslonych rozwigzan or-
ganizacyjnych, ale gdy sytuacja tego wymaga, struk-
tura moze zawiera¢ odpowiednie bodzce motywujace
do zmiany nieodpowiednich zachowan, czyli modyfi-
kacji tych wyr6znikéow kultury, ktore ograniczaja
sprawno§¢ proces6w zarzadzania. Bardzo istotng role
w tym procesie odgrywa kadra kierownicza. Jest to
rola poérednika, ktory z jednej strony moze wplywac
na odpowiednie uksztaltowanie struktury formalnej,
a z drugiej — starac sie upowszechniaé wlaciwe wzor-
ce zachowan.

Jezeli przedsiebiorstwa maja szybko reagowaé na
zmiany zachodzgce w otoczeniu, muszg przekazac
wiecej odpowiedzialnosci, wladzy i informacji osobom
znajdujacym sie najblizej tych komponentéw otocze-
nia, ktére majg najwiekszy wplyw na skuteczno§é ich
dzialania, czyli gtéwnie klientéw i kooperantéw. Nie-
rzadko wiaze sie to ze zmianami istniejgcych dotych-
czas rozwigzan strukturalnych. Oznacza to z kolei
wzrost znaczenia obowigzujacej wszystkich pracow-
nikéw hierarchii wartosci. W sytuacji wprowadzenia
tego typu zmian w strukturze organizacyjnej stero-
wanie i kontrola sg sprawowane bardziej elastycznie,
gdyz podstawowa funkcje kontrolng pelni uznawana
hierarchia wartoSci. Wspélne warto§ci powoduja, ze
kierownictwo i pracownicy postugujg sie tym samym
jezykiem i realizuja te samg koncepcje dzialania. Rola
kadry kierowniczej sprowadza sie do ustalania para-
metrow, ktore stuzg do oceny pracy oraz stosowania
zachet (materialnych i niematerialnych) do przejawia-
nia inicjatywy?. Taka sytuacja oznacza, ze w przed-
siebiorstwach celem zwiekszenia elastycznosci i spraw-
noSci ich dzialania moze zaistnie¢ koniecznos¢ jedno-

czesnego dostosowywania sie kultury i struktury or-
ganizacyjne;j.
dr Katarzyna Gadomska,
dr inz. Alberto Lozano Platonoff,
dr Sylwia Sysko-Romarnczuk
Katedra Organizacji i Zarzadzania
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytetu Szczecinskiego
PRZYPISY

b M. CIURLA, M. HOPEJ, Kultura a struktura organiza-
cyjna, ,Przeglad Organizacji” 1994, nr 4, s. 11.

Por. A. PIOTROWICZ, Czynniki okreslajqgce strukture or-
ganizacyjng przedsiebiorstwa, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 2002, nr 3, s. 8.

Fakt ten jest rowniez podkreslany w: H.J. WARNECKE,
Rewolucja kultury przedsigbiorstwa. Przedsiebiorstwo frak-
talne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 43.

Badania trwaly od maja do listopada 2001 r. Kwestiona-
riusz ankietowy skierowano do naczelnej kadry kierowni-
czej, gdyz w zasadniczej mierze to ona ksztattuje i utrwala
wzory kulturowe oraz wytycza kierunki zmian kultury or-
ganizacyjnej i, mimo nierzadko duzej rotacji pracownikow
na nizszych stanowiskach, pozwala na dluzej zachowac
przyjete rozwigzania i sposoby dzialania. W efekcie uzy-
skano zwrot wypelnionych kwestionariuszy ankietowych
ze 150 przedsiebiorstw (75 z udziatem kapitatu zagranicz-
nego i 75 krajowych) sposréd 280 zaproszonych do wzie-
cia udzialu w badaniach.

Badania zostaly podzielone na dwa etapy. W pierwszym,
od listopada 2000 do listopada 2001, poddano badaniu 688
przedsiebiorstw za pomoca dwoch rodzajow ankiet — ma-
fej, liczacej 50 pytan, dla firm mikro (zatrudniajgcych do 9
0sob) i duzej, liczacej 99 pytan, dla pozostalych podmio-
tow. Przygotowano takze suplement dla firm prowadza-
cych dziatalno§é eksportows. Wyniki ankiet zostaly wspar-
te informacjami uzyskanymi w trakcie spotkan 1 wywia-
déw z kadrag kierowniczg. W drugim etapie, od stycznia
2002 r., prowadzone sg szczegolowe przeglady firm (do
maja 2002 r. wykonano ich 50).

Ch. HAMPDEN-TURNER, A. TROMPENAARS, Siedem
kultur kapitalizmu, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa
1998, s. 240.

? Mowa o badaniach wstepnych prowadzonych w ramach
polsko-niemieckiego programu badawczego (Wirtschafts-
und Unternehmungsentwicklung in der deutsch-polni-
schen Grenzregionen im Prozel3 der EU-Integrations Po-
len) — Polskie i rosyjskie przedsiebiorstwa w okresie trans-
formacji gospodarki, redakcja naukowa K. KRZAKIE-
WICZ, B.Z. MILNER, Akademia Ekonomiczna w Pozna-
niu, Poznan 2001, s. 105.

Na takg postawe pracownikéw polskich przedsiebiorstw
wskazuja réwniez wyniki badan przeprowadzonych przez
A. Glinskg-Newe$. Por. A. GLINSKA-NEWES, Tenden-
¢je w ewolucji kultur organizacyjnych polskich przedsie-
biorstw na tle wyzwarn globalizujqcego sie otoczenia, ,,Prze-
glad Organizacji” 2001, nr 7-8, s. 9-12.

R. HOWARD, Values Make the Company. An Interview
with R. Haas, ,Harvard Business Review ” 1990, nr X-
XI, za: W. STRASZYNSKI, Znaczenie ogdlnie uznanych
wartosct, ,,Przeglad Organizacji” 1991, nr 5, s. 34.
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Kultura organizacji
w zaktadach opieki zdrowotnej
— analiza przekrojowa

lga Rudawska

Wprowadzenie
ednym z przejawéw zmian systemowych za-
J chodzacych w polskim sektorze zdrowia jest
oddzielenie funkcji dostawcy ustug zdrowot-
nych od funkgji platnika za te §wiadczenia. Pierwsza
z funkcji w polskim sektorze zdrowia powierzona zo-
stala publicznym i niepublicznym zakladom opieki
zdrowotnej oraz praktykom lekarskim i pielegniar-
skim, a druga - regionalnym oddzialom Narodowego
Funduszu Zdrowia (przed 1 kwietnia 2003 r. zadanie
to sprawowaly kasy chorych), ktére negocjuja z wy-
mienionymi podmiotami kontrakty na Swiadczenie
uslug zdrowotnych. Wprowadzony model — w zamie-
rzeniu pomyslodawcéw — miat pobudzaé konkurencje
na wzor rozwigzan rynkowych.

Na szczegdlng uwage zastuguje fakt, ze gros pod-
miotdéw niepublicznych funkcjonowalo juz w warun-
kach rynkowych praktycznie od 1989 roku, §wiadczac
ustugi w sektorze prywatnym. Z kolei dla wiekszoS§ci
podmiotéw sektora publicznego wprowadzany od 1996
roku system kontraktow stal sie nowym dos§wiadcze-
niem wymuszajacym zmiany nie tylko stricte zarzad-
cze, ale i organizacyjne oraz kulturowe. Imperatyw
zapewniania wysokiej jakosci §wiadczen zdrowotnych
oraz doskonalenia metod pracy mial sta¢ sie udzia-
fem podmiotéw zar6wno sektora prywatnego, jak i pu-
blicznego. Jednoczeénie ekonomizacja dziatan placé-
wek ochrony zdrowia na plan pierwszy — przynajmniej
w warstwie deklaratywnej — wysunela kwestie sku-
tecznosci i efektywnosci podejmowanych aktywnoSci,
ze szczegbdlnym uwzglednieniem rachunku kosztow.
7 drugiej strony, przeglad piSmiennictwa, jak i do-
Swiadczenia innych panstw wskazuja, ze osigganie
optymalnych (z punktu widzenia efektéw zdrowotnych
i kosztéw) wynikow w opiece nad chorym pozostaje
pod wyplywem wielu czynnikéow, z ktérych nie wszyst-
kie maja charakter iloSciowy (tak jak np. ilo$¢ zuzy-
tych lekéw). Rownie istotne sg zmienne jako$ciowe
sensu largo tworzace kulture organizacji. To one bo-
wiem wplywaja na jako$¢ funkcjonalng §wiadczonych
ustug i decyduja o atmosferze, w jakiej przebiegaja
diagnoza, terapia i rehabilitacja pacjenta. Stqd inte-
resujgcym problemem badawczym jest uchwyce-

nie ewentualnych roznic w kulturze organiza-
¢ji w obu typach podmiotow. Zagadnienie to, obec-
ne w polu zainteresowania §rodowisk akademickich,
gléwnie w Stanach Zjednoczonych?, w polskiej litera-
turze nie bylo dotychczas poruszane.

Jako pierwszy pojeciem kultury organizacji postu-
zyl sie Elliot Jaques, prowadzacy badania w fabryce
Glacier?. Do chwili obecnej powstalo bardzo wiele in-
terpretacji tego terminu®, ktére nie odnoszg sie do
typu organizacji, lecz majg charakter uniwersalny.
Stad mozna przyjac, ze kultura organizacji w za-
kladach opieki zdrowotnej bedzie swoista konfi-
guracja norm, wartosci, przekonan i zachowan opisu-
jacych sposob, w jaki dzialajg cztonkowie danej pla-
cowki. Kultura organizacji w takim sensie jest swo-
istym wytworem grupowego do$wiadczenia i w zwigz-
ku z tym moze zaistnie¢ tylko w obrebie zdefiniowa-
nej grupy.

W sektorze ochrony zdrowia na szczegélng uwa-
ge zasluguja funkcje wewnetrzne kultury organiza-
¢ji, takie jak: zaspokajanie potrzeby bezpieczenstwa
i afiliacji, okreslenie kryteriéow nagradzania i kara-
nia czy zdefiniowanie granic grupy (kryteria przy-
jecia i odrzucenia). Ich istotno$¢ podyktowana jest
tym, ze pracownicy opieki zdrowotnej spedzajg w miej-
scu pracy czesto wiele czasu (dyzury), a jako przed-
stawiciele gléwnie zawodow medycznych wysoko ce-
nig sobie etos pracy. Ponadto mozna stwierdzi¢, ze
profesje medyczne, zar6wno przez samych ich przed-
stawicieli, jaki i w szerszym odbiorze spolecznym,
opatrzone sg niejako stygmatem stuzby i powola-
nia. Stad wykonywanie tego typu zawodéw, a priort,
motywowane jest w duzej mierze bodZcami pozafinan-
sowymi. Abstrahujac od ciagle popularnego w zbio-
rowej §wiadomos$ci modelu lekarza Judyma, od pro-
fesjonalistéw medycznych wymaga sie przyjecia po-
stawy zorientowanej na pomoc cierpigcemu czlowie-
kowi i to niezaleznie od stopnia ich motywacji finan-
sowej. Stad podejmowana w niniejszym artykule
problematyka kultury organizacji w zaktadach opieki
zdrowotnej w dobie zmian systemowych opisywa-
nych przede wszystkim pod hastem ,racjonalizacja
dzialan” wydaje sie interesujacym i godnym uwagi te-
matem.
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Metodologia badawcza

celu identyfikacji réznic miedzygrupowych

(publiczne versus niepubliczne podmioty

opieki zdrowotnej) w obszarze kultury orga-
nizacji przeprowadzono badanie pierwotne. Zastoso-
wano metode wywiadu ze standaryzowanym kwestio-
nariuszem ankiety, ktérym objeto §wiadczeniodawcow
uslug zdrowotnych. Badanie mialo charakter regio-
nalny (woj. zachodniopomorskie) i zostato przeprowa-
dzone w okresie listopad 2003-styczen 2004 roku. Re-
spondentéw stanowili pracownicy medyczni zakladow
opieki zdrowotnej. Dobér proby mial charakter loso-
wy prosty zalezny, co pozwolilo na oszacowanie staty-
stycznego btedu przewidywania na poziomie 0,05 (dla
poziomu ufnosci 0,95). Operat losowania stanowit re-
jestr zaktadéw opieki zdrowotnej wojewodztwa zachod-
niopomorskiego wedlug stanu na 1 pazdziernika 2003
roku®. W badaniu wzieto udzial 126 pracownikéw pio-
nu medycznego zatrudnionych w placéwkach ochro-
ny zdrowia regionu®, z ktérych 56 mialo status pu-
bliczny (SPZ0OZ), a 70 — niepubliczny (NZOZ).
Statystyczna analiza wynikéw badan

celu odpowiedzi na powyzej sformulowane

W pytanie badawcze postuzono sie analizg wa-

riancji, w ktorej za zmienng niezalezng (kla-
syfikacyjna) przyjeto status zakladu opieki zdrowot-
nej (publiczny, niepubliczny). Zweryfikowano réwnosc
§rednich w rozkladach warunkowanych kategoriami
czynnika kontrolowanego (status zaktadu). Przepro-
wadzone obliczenia pozwolily na okreslenie statystycz-
nie istotnych réznic miedzy zaktadami publicznymi
i niepublicznymi dla kilku czynnikéw opisujgcych kul-
ture organizacji (tab.).

Na podstawie tabeli mozna wnioskowaé, ze staty-
stycznie istotne réznice miedzygrupowe istniejg dla
wszystkich zmiennych (subskal kultury organizacji)
poza zmiennymi I, N i P, przy czym Srednie w prze-

kroju podgrup (SPZOZ, NZOZ) wypadaja w kazdym
przypadku korzystniej dla niepublicznych zakladow
opieki zdrowotnej. Najbardziej wyrazne réznice ist-
niejg dla zmiennych: ,,Wspieranie dzialan personelu
medycznego przez kierownictwo”, ,,Zgodno$¢ wyma-
gan kierownictwa z preferencjami personelu” oraz
moatysfakcja zawodowa”.

Dyskusja
ilna kultura organizacji, jak dowodza studia
S teoretyczne i empiryczne®, jest istotnym
czynnikiem wplywajacym na pozytywny wy-
nik pracy zespolowej, a poprzez to — na ekonomiczne
efekty dzialalnoéci zaklad6éw opieki zdrowotnej. Wérod
najwazniejszych obszaréw oddzialywania kultury or-
ganizacji wymieni¢ mozna: podnoszenie poziomu ja-
kosci §wiadczonych ustug, ulatwianie wspélpracy,
wzbudzanie u chorego zaufania do pracownikéw, uta-
twianie komunikacji w zespole, stymulowanie dobrej
atmosfery w grupie pracownikow?”.

W odniesieniu do zmian systemowych stajacych sie
udzialem réwniez polskiego sektora zdrowia, szcze-
goblnie wazny jest wplyw kultury organizacji na jako$é
uslug zdrowotnych i wydajnos$¢ pracy personelu me-
dycznego. Badania tematycznie zblizone do zagadnie-
nia podejmowanego w niniejszym artykule, a dotyczace
szpitali amerykanskich wykazaly, ze wydajno$¢ pracy
oddzialéw i rozumienie wysokiej jakoSci opieki jest
funkcja dobrego zarzadzania konfliktami w zespole,
w tym umiejetnosci porozumiewania sie, rozwigzywa-
nia probleméw oraz wlasciwego informowania pacjen-
tow®. Kultura organizacji tego typu, poprzez wspoétu-
czestnictwo pracownikow w zespole i stymulowanie
ich zaangazowania, przyczynia sie do wzrostu warto-
§ci relacji w uktadzie pacjent-personel medyczny?.

Postuzenie sie w badaniu subskala kultury orga-
nizacji wedlug D. Rousseau pozwolito na wychwyce-
nie znaczenia trzech zasadniczych grup wartosci:
® zorientowanych na zadania (zmienne Hil),

Tab. Analiza wariancji dotyczaca poziomu kultury organizacji — ré6znice miedzy zakladami pu-

blicznymi i niepublicznymi istotne przy p<0,05

Poziom Srednia | Srednia
Subskale kultury organizacji wedlug D. Rousseau Statystyka |. . .| SPZOZ | NZOZ
istotnosci X =
. X,
H. ,Jasny podziatl rél i ich zrozumienie” 4,7239 0,0316 3,911 4,286
I. ,,Pacjent traktowany jest jak klient” 2,3668 0,1264 3,446 3,786
dJ. ,,Wspieranie dzialan personelu medycznego przez kierownictwo” 14,8307 0,001 3,179 4,029
K. ,Mita atmosfera w zespole” 5,8046 0,0174 3,643 4,086
L. ,,Zgodno$¢ wymagan kierownictwa z preferencjami personelu” 11,5822 0,007 3,179 3,871
M. , Integracja personelu poza miejscem pracy” 4,1104 0,042 2,607 2,929
N. ,,Poczucie bezpieczenstwa w miejscu pracy” 1,8073 0,1801 3,214 3,457
0. ,,Satysfakcja zawodowa” 6,9595 0,0094 3,482 4,014
P. ,, Zaangazowanie w prace” 0,7386 0,3917 4,643 4,534

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wydruku z programu Statistica 6.0.



® interpersonalnych (zmienne J, K, L i M),
® indywidualnych (zmienne N, O, P).

Wymienione subskale (wyrézniki kultury organi-
zacji) majg charakter jako$ciowy i odnosza sie zaréw-
no do pracy w zespole terapeutycznym, jak i do indy-
widualnych postaw i zachowan czlonkéw organizacji.
Ich znaczenie - jak juz sygnalizowano na wstepie —
w sektorze ochrony zdrowia wydaje sie szczegodlnie
cenne, gléwnie na skutek postawy pracownikéw me-
dycznych, ktéra wykracza poza motywacje stricte fi-
nansowe. Trzeba bowiem pamieta¢, ze motywator
w postaci wynagradzania jest bodzcem egzogenicznym
ijako taki czesto okazuje sie mniej efektywny od mo-
tywacji wewnetrznej, a takze moze prowadzic¢ do jej
erozji'®. Z kolei motywatory wewnetrzne (zmienne
J-P) maja charakter trwalszy i przynosza efekty
w dluzszym czasie. I cho¢ nie nosza one cech nagréd,
to ich silg jest opieranie sie na potrzebach i preferen-
cjach klienta wewnetrznego, jakim niewatpliwe jest
pracownik kazdej organizacji. Ich rozpoznanie po-
winno by¢ punktem wyjécia w procesie marketingu
wewnetrznego. Umozliwienie pracownikom zakladéow
opieki zdrowotnej artykulacji wlasnych preferencji
i, co bardzo istotne, ich uwzglednianie w codziennej
pracy, jest elementem konstruujacym silng kulture
organizacji. Dlugotrwale modelowanie postaw i zacho-
wan personelu w kierunku sprzyjajacym osigganiu
lepszych efektéw gospodarowania ograniczonymi za-
sobami ochrony zdrowia jest bowiem mozliwe do osia-
gniecia tylko przy wspétudziale samych pracownikow.
W przeciwienstwie do motywatoréw zewnetrznych od-
dzialujacych tylko w momencie aktywnosci danego in-
strumentu (jak nagroda czy kara) bodZce zorientowa-
ne na budowe poczucia bezpieczenstwa w miejscu pra-
¢y, tworzenie klimatu prywatnosci i otwartej komu-
nikacji sprzyjajg kreacji wiezi z pracodawca. Znacze-
nia tego elementu nie sposéb pomingé szczegoblnie
w sektorze ustug profesjonalnych, gdzie reputacja
ustugodawcy (tu: gléwnie lekarzy) czesto powoduje
transfer ustugobiorcow (tu: pacjentéw) wraz ze zmiang
miejsca pracy danego profesjonalisty.

W przeprowadzonym badaniu pierwotnym z prze-
krojow statystyk opisowych (wartoéci srednie w pod-
grupach SPZOZ i NZOZ) wynika, ze korzystniejszy
klimat do formowania warto$ci poprzez kulture orga-
nizacji majg zaklady niepubliczne. Odnosi sie to do
sfery relacji miedzyludzkich — zaréwno na poziomie
podwladny-przetozony, jak i na poziomie zespotu te-
rapeutycznego. W zakladach niepublicznych érednie
oceny dotyczace stosunkéw wynikajacych z hierarchii
zawodowej (zmienne: ,Jasny podzial rél i ich zrozu-
mienie”, ,Zgodno§¢ wymagan kierownictwa z prefe-
rencjami personelu”, ,,Wspieranie dzialan personelu
medycznego przez kierownictwo”) byly wyzsze w po-
réwnaniu z tymi uzyskanymi w zakladach publicz-
nych. Podobne rezultaty — na korzy§é zakladéw nie-
publicznych —uzyskano oceniajgc atmosfere panujaca
w zespole i jego sklonno§é do integrowania sie poza
miejscem pracy (zmienne: ,,Mita atmosfera w zespo-
le”, , Integracja personelu poza miejscem pracy”). Bu-
dowanie wiezi spolecznych, poza funkcjg motywacyjna,

ol cgiad.

stanowi istotny element sprzyjajacy kreacji wartoScio-
wej relacji z klientami (tu: pacjentami), szczegélnie
poprzez podnoszenie jakosci funkcjonalnej procesu
Swiadczenia ustugi zdrowotnej. Liczne badania empi-
ryczne'? wskazuja, ze takie charakterystyki persone-
lu medycznego, jak: empatia wobec pacjentow, tatwosé
nawigzania komunikagcji, zyczliwos¢, grzecznosc, za-
angazowanie, gotowo§¢ do niesienia pomocy czy po-
szanowanie intymnosci pacjenta nalezg do najbardziej
cenionych w odbiorze pacjentow.

Z zaprezentowanych badan wynika jednoznacznie,
ze satysfakcja zawodowa pracownikéw medycznych
zatrudnionych w zakladach o statusie niepublicznym
jest wyzsza od tej odczuwanej przez personel zakla-
déw publicznych. Zagadnienie to jest glebsze niz tyl-
ko i wylacznie system wynagrodzen z tytutu umowy/
kontraktu o prace. Obejmuje bowiem rowniez system
nagrod i wyréznien, Sciezke awansu zawodowego,
szkolenia profesjonalne, rozw6j naukowy, budowe
wiezi spolecznych czy budowanie poczucia stabilnosci
pracy. W tym ostatnim przypadku — wedlug przepro-
wadzonego badania regionalnego — miedzy analizowa-
nymi podgrupami zakladéw nie odnotowano staty-
stycznie istotnych réznic. W odniesieniu do zmiennej
,Poczucie bezpieczenstwa w miejscu pracy” zauwa-
zono co prawda wyzsza Srednig dla zakladéw niepu-
blicznych, ale w poréwnaniu z placéwkami sektora
publicznego nie byta to r6znica znaczna. Na szczegblng
uwage zastuguje réwniez fakt, ze dla subskali ,,Zaan-
gazowanie w prace” —bez statystycznie istotnych réz-
nic miedzygrupowych — jako jedyny przypadek w ca-
Iym badaniu, to zaklady publiczne okazaly sie miec¢
nieznacznie wyzszg Srednig od placoéwek sektora nie-
publicznego. Mozna zatem wyciggnaé wniosek, ze
w pracownikach medycznych sektora publicznego
drzemie duzy potencjal, ktérego uaktywnienie wyma-
gac bedzie zastosowania odpowiednich bodZcéw mo-
tywacyjnych. Oznacza to zarazem, ze kultura organi-
zacji i jej poszczegoblne sktadowe nie poddaja sie sche-
matycznym manipulacjom, a wrecz przeciwnie — wy-
magajg precyzyjnego dopasowania do specyfiki pod-
sektoréw (niepubliczny versus publiczny).

Whioski koncowe
iorgc pod uwage unikatowg ceche sektora
B zdrowia przejawiajgcg sie w tzw. indukowa-
niu popytu przez podaz'?, zwigzek pacjent-
uslugodawca jest w przewazajacej mierze efektem
oddzialywania strony podazowej. To, jak owa relacja
uksztaltuje sie w sektorze zdrowia, zalezy nie tylko
od uwarunkowan zewnetrznych (jak system prawny,
skala wydatkow publicznych na zdrowie, stopien li-
beralizacji systemu ochrony zdrowia), ale i od tego,
jaka kultura panuje w zakladzie opieki zdrowotnej oraz
jaki system bodzZcoéw motywuje ustugodawcow do efek-
tywnego dziatania'®. Silna kultura sprzyja bowiem
efektywnosci funkcjonowania organizacji poprzez
usprawnienie komunikacji, sprawniejsze podejmowa-
nie decyzji i wdrazanie rozwigzan — pracownicy po-
dzielajgc okreslone wartosci szybciej dochodza do kon-
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sensusu. Kreacja wiezi typu wspélnotowego oraz za-
szczepianie pracownikom norm i wartosci tozsamych
dla danej organizacji ukierunkowujg i pobudzajg dzia-
lania personelu, przez co spada znaczenie formalnych
sposobOw zapewniania zgodnoSci tych dzialan z cela-
mi podmiotu.

Po wtore, silna kultura organizacji zapewnia jej
czlonkom poczucie afiliacji i identyfikacji, co sprzyja
budowaniu lojalnosci wobec zakladu pracy, a poprzez
to ijego efektywnemu dziataniu. Odpowiedni system
motywacji dostaweow $wiadczen medycznych zwigza-
ny de facto z systemem wartosci wytworzonych i kul-
tywowanych w organizacji sprzyja nie tylko realizacji
ich misji, ale i wplywa na skutecznos¢ funkcjonowa-
nia rynku ustug zdrowotnych. Dzigje sie tak dlatego,
ze stopien konkurencyjnoSci ustugodawcéw pozostaje
w Scislym zwigzku z sitg motywacji tych podmiotéw
do efektywnego dzialania. Z kolei ono ma decydujacy
wplyw na relacje z pacjentami ksztaltowang przez
ustugodawcow.

Z przeprowadzonych badan empirycznych wynika,
ze status zakladu opieki zdrowotnej réznicuje kultu-
re organizacyjng w prezentowanych typach podmio-
tow. Warto przy tym podkresli¢, ze wywiady byly pro-
wadzone tylko wéréd pracownikéw zatrudnionych
w danej placowce na pierwszym etacie lub na kont-
rakcie, co w zasadzie redukuje prawdopodobienstwo
wzajemnego ,,przenikania” sie strumieni pracy zawo-
dowej w obu typach zakladéw jednocze$nie. Wyniki
eksploracji tworza zatem wiarygodny obraz réznic
w kulturze organizacji, kwestionujac jednocze$nie
obiegowa opinie o rzekomej przewadze podmiotéw nie-
publicznych tylko na skutek wyzszego poziomu wy-
nagrodzen. Uogdlniajac mozna stwierdzi¢, ze podmioty
sektora niepublicznego, biorgc pod uwage ich stosu-
nek do pracownikéw, sg bardziej dostosowane do wy-
mogéw konkurowania na rynku ustug medycznych.
Wydaja sie one dostrzegaé zalezno$¢ polegajaca na tym,
ze satysfakcja pacjenta jest w duzej mierze pochodng
satysfakcji pracownika. Zaadaptowanie tej prostej re-
guly z trudnoscig przychodzi wiekszo§ci badanych pod-
miotow publicznych.

Zakonczenie

ednym z dogmatycznych zalozen popularnych

wérod wielu badaczy sektora ochrony zdro-

wia jest twierdzenie o wyzszo§ci wlasnosci
prywatnej nad publiczng'¥. Przewaga ta przejawiaé
sie ma w wiekszej konkurencyjnosci sektora niepu-
blicznego i jego zdolnosSci do doskonalenia jakoS§ci ustug
zdrowotnych. Jednak, jak dotychczas, brak jest dowo-
déw empirycznych jednoznacznie potwierdzajacych
wiekszag efektywnos¢ niepublicznych podmiotéw opieki
zdrowotnej w poréwnaniu z publicznymi. Przeprowa-
dzone badanie wykazato, ze forma wlasnosci wplywa
na zréznicowanie poziomu kultury organizacyjnej
w obu typach podmiotéw, przy czym przewaga lezy
po stronie zakladéw niepublicznych. W tej perspekty-
wie interesujgce wydaje sie zastosowanie w placow-
kach publicznych bodzcéw kreujacych silng kulture

organizacji, stosowanych dotychczas z powodzeniem

w placéwkach niepublicznych, jak i ocena ich oddzia-
lywania na efektywnos¢ funkcjonowania zakladow.

dr Iga Rudawska

Katedra Marketingu

Uniwersytet Szczecinski

Artykut powstat w ramach projektu badawczego
(nr 2H02C 034 25) finansowanego ze srodkow KBN
w latach 2003-2005, ktorego autorka jest kierowni-
kiem.
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Kompetencje menedzerskie na tle
wyzwan konkurencji globalnej -
profil polskiego menedzera

Elzbieta Jadwiga Biesaga-Sftomczewska

Koniecznos$¢ myslenia globalnego

olskie firmy pragnac sta¢ sie przedsiebior-
P stwami globalnymi musza stanac¢ przed
ogromnym wyzwaniem, jakim jest odpowied-
ni rozwdj kompetencji, przez ktére rozumie sie w tym
przypadku unikatowe zdolnoéci (umiejetnosci) umoz-
liwiajace wykorzystanie zasob6w, tj. kadr, ich kwali-
fikacji i wiedzy, bazy danych i informacji lepiej niz
czyni to konkurencja?.

Umiejetno$é dzialania na skale miedzynarodowsa
wigze sie z koniecznoScig przewidywania wplywu de-
cyzji i dzialanh ekonomicznych w skali globalnej na
dzialania konkretnej firmy. Dotychczas do odniesie-
nia sukcesu wystarczala menedzerowi wiedza z zakre-
su ekonomii, dzi§ rownie wazna jest wiedza ogdlna
o $wiecie. Trafnie okreélil to D. Urlich stwierdzajac,
ze menedzer powinien ,dzialac¢ lokalnie, a my§le¢ glo-
balnie”?. Dawne poczucie bezpieczenstwa plynace
z przynalezno$ci jednostki do wiekszej grupy musi za-
stapi¢ §wiadomos¢ potrzeby rozwijania wsp6lnego spo-
sobu myslenia, czy wypracowania swobodnej wymia-
ny pomyslow w plaszczyznie globalnej, a nie lokalne;j.

Rosnaca swiadomos¢ praw klienta

twarcie gospodarki polskiej na §wiat spowo-
O dowalo zmiane nastawienia klienta do ofer-
ty rynkowej. Wspotczesny klient stat sie bar-
dziej §wiadomy swoich praw i tym samym krytyczny
wobec funkcjonowania réznych instytucji i procedur
obstugi. Chcac zdoby¢ klienta, trzeba dostarczyé mu
niepowtarzalnych wartosci®. Przez warto$¢ rozumie
sie w tym przypadku nie tylko wysokie parametry
techniczno-technologiczne produktu, nie tylko do-
godng dystrybucje (na czas, na miejsce) czy konku-
rencyjna cene, ale gotowo§¢ do utrzymywania kontak-
tow, szybka reakcje, a takze wysoki poziom kultury
obstugi polaczony z kompetencjami pracownikow. Aby
pozostaé¢ konkurencyjnym, nalezy wiec stworzyc ta-
kie procedury dzialania, ktére beda bardziej wrazliwe
na potrzeby klienta. Ta wrazliwo§¢é powinna przeja-
wia¢ sie chociazby w gotowosci do wprowadzania in-
nowagcji czy w szybszym podejmowaniu decyzji. Wy-
maga to jednak nowego spojrzenia menedzera na za-
rzadzanie zasobami ludzkimi w firmie i potraktowa-

nia dostawcow, pracownikow i klientéw jako swoiste-
go rodzaju zespolu, ktory wspotuczestniczy w tworze-

niu tej warto§ci. Zatem kompetentni menedzerowie
muszg wykazaé sie poza innymi réwniez umiejetno-
$cig ,,scalania” réznych czesci przedsiebiorstwa, w celu
stworzenia wartosci oczekiwanej przez klienta. By wy-
tworzy¢ w firmie wlaSciwe nastawienie do procesu
tworzenia ,,wartosci” dla klienta trzeba zagwaranto-
wacé okreslony klimat wspodtpracy. Osiggnie sie to wow-
czas, jesli spojrzy sie na pracownikéw firmy jak na jej
klientéw wewnetrznych i bedzie sie postepowac zgod-
nie z zalozeniami marketingu personalnego®. Umo-
cowana w marketingu personalnym teoria lojalnosci
pracowniczej zaklada, ze stopien identyfikacji z firma
wplywa na pozytywne nastawienie do klienta ze-
wnetrznego, ktory przenosi wlasny odbiér ustugodaw-
cy czy reprezentanta firmy na calo$ciowy wizerunek®.
Potwierdzajg to wyniki badan, w §wietle ktorych po-
zytywne nastawienie pracownikéw do firmy generuje
wlaSciwe relacje z klientami zewnetrznymi. Na jako§é
tych relacji ma wplyw zaréwno system komunikacji
wewnetrznej, odpowiednio uksztaltowane stosunki
podleglos$ciowe czy system motywacyjny obowigzuja-
cy w firmie®.

Koniecznos$¢ podnoszenia rentownosci

przez rozwaj

F zy¢ do rentownosci nie tylko przez minimali-
zowanie kosztow, ale przez rozwdj. Rentow-
no$c¢ nadal pozostanie najwazniejszym atutem firmy,
ale musi ulec zmianie droga do jej osiggania. W coraz
wiekszym stopniu musi by¢ to wynik jednoczesnego
zwiekszania zysku i ograniczania kosztéw. G. Hamel
i C.K. Prahalad” sa zwolennikami koncepcji zwiek-
szania rentownosci przez rozwdj, ktory ich zdaniem
mozna osiggna¢ m.in. poprzez wywieranie wplywu na
klientéw i sklanianie ich, przy zastosowaniu réznych
instrumentéw marketingowych, do zakupu wiekszej
iloSci produktéw, czy przez pelne wykorzystanie klu-
czowych i tworzenie nowych produktéw, ktére ozna-

czajg dla firmy generowanie dochodow.
Przedstawiona koncepcja zwiekszania rentowno-
§ci przez rozwo(j, niezaleznie od sposobu jej osiggania,
stawia nowe wyzwania przed menedzerami w zakre-
sie metod zarzadzania zasobami ludzkimi i tworzenia
warunkow do samorozwoju, do realizacji indywidual-
nych potrzeb pracownikéow, do odpowiedzialnosci za
dokonywane wybory i zachowania. Jest to szczegdl-

irmy, cheac sprostac¢ konkurencji, musza da-
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nie wazne w sytuacji, gdy wzrasta liczba ludzi czaso-
wo zatrudnionych bez pewnosci stalego zatrudnienia,
gdy wrecz standardem staje sie employability®, czyli
stan zdolnoéci do bycia zatrudnionym. Na tym tle moze
pojawic sie wiele probleméw chociazby zwigzanych
z wytwarzaniem poczucia lojalnoSci i zaangazowania
wzgledem organizacji, ktora nie gwarantuje stabiliza-
¢ji. WlaSciwa postawa menedzera, jego etyczne zacho-
wania, profesjonalizm, umiejetno$¢ koordynowania
i integrowania wysitkéw grupy wokoét wspélnych ce-
16w moze zapobiec wielu negatywnym zachowaniom.
Moze spowodowac, ze formalny autorytet wynikajacy
z wladzy staje sie autorytetem rzeczywiScie akcepto-
wanym przez pracownikow, wyzwalajacym ich kre-
atywnos$c i zaangazowanie. Firmie potrzebny jest za-
tem menedzer, ktory przewodzi, inspiruje pracowni-
kow, dostarczajgc im wizji i motywacji do ich rozwo-
ju. Pod wplywem menedzera-przywodcy pracownicy
zachowuja sie w sposéb pozadany, zgodny z realizo-
wang strategia, rozwijajac przy tym swojg osobowosé
i poczucie wlasnej wartosci?. Umiejetnosci pojedyn-
czych pracownikéw przeksztalcajg sie tym samym
w potencjal organizacji, na ktéry sktadajg sie zar6w-
no profesjonalizm ludzi tam pracujacych, technologie,
kondycja finansowa, jak i umiejetnosci organizacyjne
(np. zdolnos¢ do szybkiego dziatania).

Koniecznos¢ zaakceptowania

nieuchronnosci zmiany
onieczno$¢ zaakceptowania przez kadre zarza-
K dzajaca firma nieuchronnoSci zmiany nie za-
wsze jest wlaSciwie postrzegana, wrecz czesto
bagatelizowana i niezauwazana. Wynika to z istoty
zmiany, ktora jest kategoriag niejednorodng, majaca
rézng tresc i zasieg, ale tez zakladajacg mozliwoscé Swia-
domej i celowej interwencji cztowieka w jej zrédto i pro-
cesy przebiegu. Swiadomos§é stalosci zmiany wymaga
od menedzera nowych sposob6éw postrzegania proce-
s6w zachodzacych w firmie, nowego sposobu mys§lenia
izachowania. Menedzer i pracujacy z nim ludzie musza
by¢ otwarci na zmiany, ale decydujac sie na nie powin-
ni zawsze uwzgledni¢ potrzeby i mozliwoéci organiza-
¢ji oraz cel, ktory ta organizacja chce spetnié. Moze bo-
wiem pojawi¢ sie wiele trudnoéci, ktére opdznig lub
catkowicie uniemozliwig realizacje procesu zmian.

Zmiany musza nastepowac etapami. Przyspiesza-
nie tego procesu bez zapewnienia odpowiedniego grun-
tu moze spowodowac wiele strat. J.P. Kotter!® prze-
strzega przed popelnieniem podczas procesu zmian
nastepujacych bledow, ktore jego zdaniem zdarzaja sie
nawet najzdolniejszym menedzerom.

Blgd 1. Niedostateczne uswiadomienie pracowni-
kom konieczno$ci dokonania zmian. By zaistniala
wspolpraca ze strony wielu ludzi pracujacych w fir-
mie, musi by¢ akceptacja koniecznosci zmian (co naj-
mniej 75% ludzi w firmie musi akceptowaé zmiany).

Blqgd 2. Brak silnej koalicji lideréw. Na ogét w sktad
zespolu popierajacego zmiany nigdy nie wchodzg wszy-
scy czlonkowie kierownictwa firmy. Nalezy zatem
dazyé¢, by stworzy¢ jak najsilniejszg koalicje pod wzgle-
dem stanowisk.

Blgd 3. Brak wizji zmiany. Koalicja lideréw musi
umie¢ przedstawic wizje, ktéra zostanie zaakceptowa-

na przez klientéw, udzialowcow i pracownikéw firmy,
w roznych jej plaszczyznach, tj. ksiegowosci, oceny
efektywnosci pracownikéw, podnoszenia jakosci czy
zmiany kultury sprzedazy.

Blgd 4. Niewlasciwe komunikowanie o istocie wi-
zji. Czesto pracownicy traktujg wizje jako nierealna,
gdyz zachowanie menedzer6w wysokiego szczebla jest
zaprzeczeniem tego, co faktycznie dzieje sie w firmie.
Konsekwencjg braku spdjnosci deklaracji z rzeczywi-
stym dziataniem jest zwatpienie pracownikéw i ogra-
niczenie zaufania do przekazywanych informacji.

Blgd 5. Nieusuniecie przeszkéd utrudniajacych
realizowanie wizji, wynikajacych na ogé6! z mentalno-
§ci, braku zrozumienia istoty zmiany (np. zachowa-
nie starych zasad w zakresie polityki kadrowej, ktore
wyraznie nie przystaja do nowych koncepcji).

Blgd 6. Brak systematycznego dzialania. Prawdzi-
we zmiany wymagaja czasu i sg procesem dlugotrwa-
Iym. Nalezy wiec wzia¢ pod uwage fakt, ze wiekszo§é
ludzi nie zdobedzie sie na dlugotrwaly wysilek, jesli
w krétkim czasie nie pojawig sie przekonujace dowody
na to, ze ich starania przynosza spodziewane rezultaty.
Bez widocznych rezultatéw w krotkim okresie ludzie
rezygnuja z dalszych staran lub przechodzg na strone
tych, ktorzy aktywnie sprzeciwiajg si¢ zmianom'".

Blgd 7. Swietowanie zwyciestwa zanim nastgpi
ugruntowanie zmiany. Czesto po widocznej poprawie
wynikéw firmy nastepuje przedwczesna radosc i za-
niechanie wprowadzania dalszych etap6w przeksztat-
cen, w skutek czego wszelkie dokonane dotychczas
pozyteczne zmiany powoli ustepujg miejsca dawnym
rozwigzaniom. Zmiany mozna uznac za trwale, jesli
pracownicy zaczynajg o nich méwié jak o wlasnym
stylu pracy, je§li stang sie organicznym elementem
spotecznych norm i wspélnych warto$ci nawet wow-
czas, gdy oslabnie presja w kierunku ich wprowadza-
nia. P. Kotter'? wyréznia dwa czynniki, ktére maja
najwiekszy wplyw na ich utrwalenie w ramach kultu-
ry organizacyjnej firmy. Pierwszym z nich jest roz-
my$lne dazenie do u§wiadomienia pracownikom, w ja-
ki spos6b ich nowe podejscie sprzyja poprawie wyni-
kéw. Drugim za$ czynnikiem jest powolne i konse-
kwentne sklanianie ekipy menedzerskiej, by utozsa-
miala sie z modernizacja.

Imperatyw przyspieszonego rozwoju

organizacji opartej na wiedzy
bserwatorzy zycia gospodarczego podkreslaja,
O ze przy wycenie firmy bierze sie coraz cze-
Sciej pod uwage, poza tradycyjnie wystepuja-
cymi elementami wplywajacymi na kapital, potencjal
wiedzy, ktorym ona dysponuje. Uwaza sie, ze zasoby
wiedzy i zdolnosci intelektualne decyduja o szybkosci
procesow dostosowawczych wewnatrz organizacji
w odpowiedzi na zmiany otoczenia. Zdolnosci innowa-
cyjne organizacji sg zalezne od efektywnoSci tworze-
nia wiedzy. Ludzie wspierani wlasciwg informacja po-
zyskujg wiedze i madrosé¢, a tym samym przyczyniaja
sie do wzrostu konkurencyjnosci firmy!®.

Czynienie wiedzy produktywng wymaga od mene-
dzera duzego wysitku intelektualnego i organizacyj-
nego'¥. Dochodzi bowiem czesto do ztego gospodaro-
wania wiedzg. Bledy wynikajg gtownie z ulegania ste-



reotypom myS§lowym i z braku zrozumienia istoty or-
ganizacji opartej na wiedzy, nazwanej przez P. Sen-
ge’a ,organizacjg uczacag sie”®. Firmy zbyt czesto kon-
kurujg na plaszczyznie cenowej, co nie idzie w parze
z procesem pozyskiwania wiedzy. Poza tym brak jest
wypracowanych standardéw w zakresie przekazywa-
nia dobrych pomystéw pracownikom i dzielenia sie
nimi. Koncepcja organizacji opartej na wiedzy (or-
ganizacji ,uczacej sie”) zaklada bowiem zespalanie
w jedng calo§é wszystkich przedsiewzie¢ realizowa-
nych w organizacji. W szczeg6lnosci dzialania organi-
zacji zmierzaja w kierunku generowania nowej wie-
dzy, pozyskiwania wiedzy z otoczenia (od partnerdow,
klientow, konkurentéow) i przetwarzania wiedzy in-
dywidualnej w zbiorowa (organizacyjng). Oznacza to
konieczno$é transferu wiedzy miedzy poszczegdlny-
mi komoérkami po to, by moc ja wykorzystac do podej-
mowania trafnych decyzji'®’. By to osiggna¢, trzeba
uczyni¢ wiedze zrozumialg dla kazdego. Uwaga me-
nedzera powinna by¢ skoncentrowana na uczeniu pra-
cownikdow i rozwijaniu ich kompetencji. Uznanie wie-
dzy jako jednego z cennych zasobéw organizacji rodzi
jednak okreslone problemy dla menedzera. Zdajac so-
bie sprawe z faktu, ze im wiekszg wiedze posiada, tym
wiekszy ma prestiz w srodowisku, niechetnie rezygnu-
je z wylacznosci na jakikolwiek z jej obszarow!'”. Jeze-
li juz decyduje sie udostepni¢ wiedze innym osobom,
musi mie¢ do nich zaufanie. Nalezy pamietaé o tym,
ze pracownik obawiajgcy sie utraty pracy nie bedzie
mial ochoty dzieli¢ sie swoim do§wiadczeniem i swoja
wiedza, bedzie stwarzal natomiast wrazenie, ze jest
niezastapiony (jest to szczegélnie istotne w przypad-
ku stosowania ruchomych form zatrudniania pracow-
nikéw np. na zasadach outsourcingowych).

I. Nonaka i H. Takeuchi wymieniajg wiele czynni-
kéw, ktore by¢ moze zminimalizujg pojawiajace sie
problemy w zakresie tworzenia wiedzy na szczeblu
organizacji. Zdaniem autorow, tatwiej bedzie wprowa-
dzaé w zycie nowa idee, jesli bedzie ona powigzana ze
strategig organizacji (np. nie moze w tym przypadku
by¢ mowy o konkurowaniu poprzez ceny), jesli zapew-
niona zostanie autonomia jednostek i zespotéw w two-
rzeniu wiedzy (pomysly pozostajg w zespolach), jesli
organizacja bedzie otwarta na sygnaly plynace z ryn-
ku i bedzie gotowa do zmian, jesli zapewniony bedzie
réwny dostep ogdtu pracownikéw do informacji'®. S.
Borkowska'? z kolei uwaza, ze do kreowania wiedzy
na szczeblu organizacji konieczne jest stworzenie od-
powiedniego gruntu w zakresie podniesienia kwalifi-
kacji polskiego spoleczenstwa i takiej budowy syste-
mu edukacji, ktéry bedzie sprzyjal doskonaleniu umie-
jetnoéci zwiekszania kompetencji. Wymaga to réwniez
zmiany struktury zatrudnienia na rzecz pracownikow
o wysokich kwalifikacjach oraz budowania kultury
organizacyjnej sprzyjajacej rozwojowi pracownikow.
Zatem poza kompetencjami specjalistycznymi mene-
dzera, znaczenia nabieraja kompetencje ogolne, takie
jak zdolno$¢ do uczenia sie przez cale zycie, dzielenie
sie wiedzg, innowacyjnos¢ czy komunikacja. Ksztalto-
wanie tych kompetencji wigze sie z taka kulturg or-
ganizacyjna, ktéra utatwia wewnetrzna integracje pra-
cownikow oraz dostosowywanie sie do zmian otocze-
nia. Cz. Sikorski?” nazywa te kulture ,,kulturg nowej
gospodarki”, ktora charakteryzuje sie m.in. wysoka

przeglad

tolerancja niepewnosci w srodowisku spotecznym or-
ganizacji, akceptowaniem réznorodnosci dziatan za-
miast standaryzacji, wzrostem emancypacji pracow-
niczej, szerszg autonomig pracownikow wiedzy, hete-
rogenizacjg kultury organizacyjnej w efekcie wzrasta-
jacej ztozonoéci relacji organizacji z otoczeniem.

Wypracowanie wiedzy, czyli kapitatu intelektual-
nego w firmie jest mozliwe, ale wowczas, gdy proces
ten opierac sie bedzie nie na indywidualnej rywaliza-
¢ji, lecz na rezygnacji z autorstwa pomysléow czy pro-
jektow na rzecz osiggnieé zespolow. ,,Nader wazne jest
ksztaltowanie wartoSci etycznych, klimatu zaufania,
dopuszczenie prawa do btedu i tworczej destrukeji, aby
nie blokowaé pomysltowosci i zaangazowania pracow-
nikéw”?Y, Uczenie sie w organizacji i podnoszenie
wartosci kapitalu intelektualnego przebiega¢ bedzie
szybko tylko wowczas, gdy menedzerowie przeloza
,,-..mozliwosci na wizje, wizje na dzialanie, a wreszcie
dostosujg dziatanie do potrzeb klientéw”??. By jednak
bylo to mozliwe, trzeba stworzyé¢ wspierajaca polity-
ke i dziatalnoéé z zakresu motywowania, odpowiedni
system obiegu informacji czy tez dochodzenia do po-
rozumienia miedzy komoérkami organizacyjnymi nie
na zasadzie rywalizacji, ale wzajemnej kooperacji
i uzgadniania stanowisk chociazby w drodze negocja-
¢ji. Znajduje to rowniez odbicie w systemie motywo-
wania??,

Kolejny problem zarysowujacy sie na tle rozwoju
organizacji opartej na wiedzy to podejScie do wiadzy.
Zdaniem B.R. Kuca wspoélczesne organizacje ,,po-
trzebuja menedzeréw, ale czekajg na przywddcow,
ktorzy uskrzydla ich dzialania, napelnig ludzi ener-
gig i entuzjazmem, zagwarantuja stabilnos¢ i rozwdj
w burzliwym otoczeniu”??. Przywé6dztwo sprzyja me-
nedzerowi w przekonaniu innych, by entuzjastycznie
dazyli do okre§lonych celow. Przywdodztwo rozumia-
ne w tym sensie jest wyrazem osobistej wladzy mene-
dzera (leadership). Wladza ta wywodzi sie jednak nie
tylko z usankcjonowanych uprawnien, dajacych me-
nedzerowi mozliwo§¢ przymuszenia innych, lecz
przede wszystkim opiera sie na cechach osobowosci,
entuzjazmie, determinacji i gotowosci do poswiecen.

W organizacji opartej na wiedzy wazne jest nie
postuszenstwo (nie mozna dzieli¢ sie wiedzg na zasa-
dzie przymusu) i rutynowe wykonywanie zadan, lecz
autentyczne, pelne zaangazowanie. Wymaga to stop-
niowego wycofania sie z taylorowskiej koncepcji pra-
cy, dzielacej ludzi na tych, ktorzy mysla i na tych, kto-
rzy wykonujg polecenia i uznania, ze kazdy pracow-
nik wnosi wkiad w kreowanie warto$ci dla klienta,
dysponujac pewnym marginesem autonomii. Jest to
mozliwe w organizacji zorientowanej poziomo, slabiej
wyznaczajacej granice miedzy poszczegdlnymi jednost-
kami organizacyjnymi, funkcjonujacej na podstawie
proces6éw i projektow, redukujacej hierarchiczne struk-
tury wladzy. B.R. Kuc uwaza jednak, ze nawet naj-
bardziej ptaska struktura nie moze byé pozbawiona
elementu hierarchii*®. Problem polega zatem na okre-
§laniu zakresu, w jakim te hierarchie nalezy uwzgled-
ni¢. Istote zaleznosci podleglo$ciowych w organizacji
trafnie okreslit W.E. Fulmer, wedlug ktérego mozna
zarzadzac rzeczami, ludziom trzeba przewodzié¢?®.
Czlonkowie organizacji chetniej akceptuja stosunki
podleglosciowe na zasadzie przewodzenia. Menedze-
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0 M. MAJCHERCZYK, Zarzqdzanie wiedzq zmienia role
menedzera, ,Manager” 2003, nr 3, M. HOLSTEIN-BECK,
Jak byé menedzerem, CIM, Warszawa 1996, s. 25.

A. GWIAZDA, Ewolucja menedzerskiej wiedzy, ,Mana-
ger” 2002, nr 6.

rowie powinni wiec dazy¢ do wyzwalania u pracowni-
kow ich kreatywnoéci oraz zainteresowania zdobywa-
niem i wykorzystywaniem aktywnej wiedzy (informa-
cji) i powinni przestaé zarzadzaé — w tradycyjnym ro-
zumieniu - ludzmi, a skoncentrowac sie na przestrze-
ni, gdzie ta wiedza powstaje. Przestrzen ta to nie tyl-
ko fizyczne biuro, ale przede wszystkim kultura or-  °
ganizacji, ktéra bedzie sprzyjaé¢ przeksztalcaniu
wiedzy indywidualnej w wiedze organizacji?”. Dobry
menedzer-przywodca obserwuje wiec reakcje ludzi,
z ktoérymi wspélpracuje, liczy sie z ich opiniami, za-
uwaza emocje, sprawiedliwie ocenia ich wysitki, a do-
piero potem podejmuje decyzje, za ktore bierze odpo-
wiedzialnoéé. Takie postepowanie pozwala budowac
zaufanie i nieformalny autorytet, ktore sa podstawag
przywodztwa i tworzenia relacji miedzyludzkich. Przy-
wodztwo jest potrzebne, aby inspirowac ludzi i zwiek-
szacé ich satysfakcje z pracy. Jest potrzebne, gdyz lu-
dzie czujac, ze maja kontrole nad swojg praca, stara-
ja sie uczestniczy¢ w procesie samodoskonalenia sie
i osiggac lepsze wyniki. Twércze myslenie nad uspraw-
nianiem wlasnej pracy, podniesieniem jej wydajnosci
i efektywnoSci staje sie obowigzkiem kazdego pracow-
nika, niezaleznie od zajmowanego przez niego stano-
wiska?),

W praktyce autorytet przywodcy menedzera moze
spowodowa¢ niekontrolowane reakcje pracownikdow.
Moze sie zdarzy¢, ze podwladni oczekujg od przywod-
¢y ,magicznych rozwigzan.” Jezeli ich nie uzyskaja,
moze doj$¢ do kryzysu zaufania. Moze doj§¢ rowniez 1
do sytuacji, w ktorej pracownicy bedac pod wplywem
»autorytetu”, obawiajg sie wyrazac swoje zdanie, uwa-
zajac je za malo istotne. ,,Wszechwiedzacy” przywod-
ca moze wiec doprowadzié do pasywnego oczekiwania
wszystkich na jego decyzje.
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Czy polski menedzer jest przygotowany
do sprostania pojawiajacym sie wyzwaniom?
Z rowie w wiekszo$ci nie rozumiejg nowego
otoczenia przedsiebiorstwa, co by¢ moze wy- 5
nika z braku doéwiadczenia w gospodarce rynkowej.
To powoduje, ze nie moga skutecznie odpowiadaé na
wyzwania globalizacji, ktore ksztaltujg to otoczenie.
W. Ratynski3® podejmuje probe enumeracji cech me-
nedzera polskiego poprzez zwrécenie uwagi na zacho- .
wania, ktore w sposob szczegdlny okreslajg jego pro-
fil. Jego zdaniem polscy menedzerowie wykazuja: po-
wolno§é w podejmowaniu decyzji, brak elastycznosci 2
i niechec do brania za nie odpowiedzialnosci, brak nie- 2
konwencjonalnego podejécia do rozwigzywania proble-
moéw firmy, powielanie rozwigzan z przeszlosci, czy
niecheé¢ do zachowan innowacyjnych.
dr Elzbieta Jadwiga Biesaga-Stomczewska

Katedra Marketingu Uniwersytetu L.odzkiego s
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daniem B. Wawrzyniaka? polscy menedze-

U M. RYBAK (red.), Kapital ludzki a konkurencyjnosé przed- %

siebiorstw, Poltext, Warszawa 2003, s. 16.

2 D. ULRICH, Liderzy zarzqdzania zasobami ludzkimi.
Nowe wyzwania, nowe role, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2001, s. 17.

3 D. URLICH, D.LAKE, Organizational Capabicity: Com-
peting from the Inside/Out. Wiley, New York 1990, cyt.
za: D. URLICH, Liderzy..., op.cit., s. 29.

B. WAWRZYNIAK, Budowanie przedsiebiorstwa oparte-
go na wiedzy. O niektorych dylematach transformacyi, [w:]
(red.) A. LUDWICZYNSKI, Najlepsze praktyki zarzqdza-
nia kapitatem ludzkim, Polska Fundacja Promocji Kadr,
Warszawa 2002, s. 33.

30 W. RATYNSKI, Menedzerskie i organizatorskie metody

zarzqdzania, C.F. Miller. Akademia Prawa, Warszawa
2002, s. 312.
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Ewolucja zrownowazonej

karty wynikow

Marek Cwiklicki

Wstep
etoda Balanced Scorecard (BSC) znana w pol-
M skiej literaturze pod nazwa (strategiczna)
zrownowazona karta wynikow miata swaj
debiut trzynascie lat temu. W czasopismach poswie-
conych naukom o zarzadzaniu coraz cze$ciej mozna
znalezé opracowania prezentujace ramy metodologicz-
ne tej metody oraz zastosowania i adaptacje do krajo-
wych warunkéw funkcjonowania. Trudno oprzeé sie
refleksji, ze autorzy tych opracowan przedstawiajac
BSC eksponujg odmienne aspekty, co sprawia, ze jego
istota ulega rozmyciu. Wine za ten fakt ponosi cze-
$ciowo proces ewolucji zrownowazonej karty wynikow
od narzedzia pomiaru efektywnosci do ,,systemu za-
rzadzania wspomagajgcego wdrozenie strategii”?.

Geneza metody BSC
réwnowazona karta wynikéw powstata w wy-
Z niku jednorocznego projektu ,Mierzenie
efektywnosci w organizacjach przyszlosci”
z 1990 r., zrealizowanego przez zesp6! pod kierownic-
twem Davida Nortona, é6wczesnego dyrektora Insty-
tutu Nolan Norton. Sktad zespotu tworzyli przedsta-
wiciele 12 przedsiebiorstw, w tym: Advanced Micro
Devices, American Standard, Apple Computer, Bell
South, CIGNA, Conner Peripherals, Cray Research,
DuPont, Electronic Data Systems, General Electric,
Hewlett Packard i Shell Kanada [Kaplan, Norton 2002,
s. 17].

W grudniu tego samego roku, po szesciu spotka-
niach, w trakcie ktérych omawiano nowe systemy mie-
rzenia efektywnosci, przedstawiono raport zalecaja-
cy wielowymiarowg ocene funkcjonowania przedsie-
biorstwa.

Zrédlem inspiracji dla D. Nortona oraz R. Kapla-
na, konsultanta naukowego projektu, byla karta wy-
nikéw korporacji (corporate scorecard) Analog Devi-
ces Inc., zaprezentowana przez Arthura Schneider-
mana, pelnigcego w tej firmie funkcje wiceprezesa ds.
jakosci i wydajnoSci [Kaplan, Norton 2002, s. 17-18;
Schneiderman 2004].

Warto w tym miejscu wyjaéni¢ pochodzenie karty
korporacyjnej. Ot6z pierwsza karta wynikow zostata
opracowana w roku 1987 w wyniku stosowania przez
Analog Devices metody hoshin kanri®, wykorzysty-
wanej do skoncentrowania uwagi calej organizacji na
realizacji kilku celow rocznie [Schneiderman 2004].
Sam Schneiderman dobrze znal te metode: pomogly
mu w tym pobyt w Japonii oraz kontakty z pracowni-

kami firmy Hewlett-Packard, w ktorej stosowano to
podejscie. W korespondencji wymienionej w pazdzier-
niku 2004 r. pomiedzy autorem niniejszego artykutu
a A. Schneidermanem, na pytanie o ,,0jcostwo” zréw-
nowazonej karty wynikow, byly pracownik Analog
Devices przyznal, ze metodahoshin bytajednym z an-
tenatéw zréwnowazonej karty wynik6w. Podobne po-
twierdzenie znalez¢ mozna w artykule Kaplana i Nor-
tona z 1993 roku [1993, s. 142]%.

Daniel Meade, kierownik Instytutu EfektywnosSci
z Monterrey, wskazuje na japonskie hoshin kanri oraz
francuskie Tableau de Bord, jako na dwie gléwne
metody, bedace , korzeniami” zrownowazonej karty
wynikéw, chociaz, jak sam zaznacza, wystepuja po-
miedzy nimi znaczace réznice w celu i strukturze
[Meadel. Zwiazki z Tableau de Bord podkresla takze
A. Jaruga w przedmowie do ksigzki Nortona i Kapla-
na [2002, s. 9]. Metoda BSC rézni sie od francuskiej
metody ujeciem miernikow w ,cigg powigzanych lo-
gicznie celow i wskaznikéw, spojnych i wzajemnie uzu-
pelniajacych sie” [Kaplan, Norton 2002, s. 45].

Stadia rozwojowe metody BSC

i perspektywy jej rozwoju
oncepcja BSC opisana na poczatku lat 90. ub.
K wieku, odnoszgca sie przede wszystkim do
pomiaru efektywnosci organizacji, byta sub-
stratem I generacji zréwnowazonych kart wynikow.
Podstawowym celem ich stosowania byt pomiar dzia-
Talnosci poprzez dekompozycje strategii na cztery klu-
czowe perspektywy oraz okre§lenie miernikow reali-
zacji ustalonych celéw. Podkre§lono w ten sposob po-
trzebe uwzglednienia pozafinansowych aspektow
funkcjonowania organizacji. Jednak pierwotne ogra-
niczenie zakresu stosowania tylko do spraw strate-
gicznych spowodowalo, ze tworcy metody postanowili
dokonaé modyfikacji jej aspektow metodycznych [Prze-
glad... 2001, s. 11].

II generacja zrownowazonych kart wynikéw poja-
wila sie w polowie lat 90. ub. wieku. Jak zauwazaja A.
Bourguignon, V. Malleret i H. Ngrreklit [2001, s. 5]
w promocji tej koncepcji w literaturze zarzadzania ak-
tywny udzial brali sami twércy metody, czego dowo-
dem jest ich wzmozona dzialalnoé¢ pisarska [Kaplan,
Norton 1996a, 1996b, 1997]. W tym okresie publiko-
wano doniesienia o wdrozeniach zrownowazonej kar-
ty wynikéw przez menedzeréw i konsultantow, kto-
rzy dostrzegli inne zastosowania tej metody. Podej-
Scie to, nazwane przez Morisawe II generacjg, odzna-
czato sie dodatkowo:
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® organizacyjnym uczeniem sie,

® identyfikacja i rozwigzywaniem problemow opera-
cyjnych,

® informacja zwrotng dla przyszltych planow,

® budowaniem wiedzy organizacyjnej,

® stosowaniem cyklu zarzadzania PDCA [Morisawa
2002, s. 4-6].

Dla II generacji zrownowazonych kart wynikéw
kluczowe byly kwestie komunikacji wynikéw konfron-
tacji celéw i dzialan w organizacji.

W 2001 r. Kaplan i Norton dodali do swojej kon-
cepcji nowe elementy, tworzac ramy III generacji zréw-
nowazonych kart wynikéw. To podejScie mozna okre-
§li¢ mianem ,,systemu zarzadzania wspomagajacego
wdrozenie strategii” lub ,modelem organizacyjnej
zmiany”. W 2002 r. D. Norton pisat wprost: ,,zarza-
dzanie strategig jest zarzgdzaniem zmiang” [2002,
s. 1]. Tworcy metody wzbogacili ja o nastepujace ele-
menty:
® zarzgdzanie zmiana,
® mape strategii,
® strumien i wzorzec strategii,
® komunikacje strategiczna,
® integracje budzetu z planem personalnym,
® zmiane klimatu organizacyjnego [Morisawa 2002,
s. 4-6].

Za najwazniejszy z nowych atrybutéw III genera-
¢ji zrownowazonych kart wynikéw nalezy uznaé mape
strategii, w ktorej odwzorowuje sie ,,(...) proces trans-
formacji aktywow niematerialnych w materialne efek-
ty finansowe” [Kaplan, Norton 2001, s. 77]. Przypo-
mina ona w swej istocie, dobrze znany w systemie
kompleksowego zarzadzania jakoscia, diagram przy-
czynowo-skutkowy, w ktéorym — w tym konkretnym
przypadku — dane wej$ciowe stanowig zadania strate-
giczne.

Przedstawiona ewolucja zréwnowazonej karty
wynikéw sklania do formulowania pytan o jej przy-
szlo§é. Najwyrazniej jej tworcy rowniez o tym mysla.
Ot6z na stronach internetowych przedsiebiorstwa IDS
Scheer znajduje sie informacja o porozumieniu pod-
pisanym przez te firme z Balanced Scorecard Colla-
borative, w wyniku ktérego powstato Balanced Score-
card Collaborative CEE (Central and Eastern Euro-
pe). Jak informuje IDS Scheer: ,Gléwnym celem
wspolpracy obu firm jest potgczenie wiedzy IDS Sche-
er z zakresu proceséw biznesowych z do§wiadczeniem
w dziedzinie doradztwa strategicznego BSCol” [IDS
Scheer Polska 2005]. Juz pojawiaja sie zapowiedzi, ze:
,W najblizszym czasie nastapi integracja narzedzi
ARISi BSCol oraz metodyk obu firm dla przedsiewzieé¢
projektowania Strategicznej Karty Wynikow i zarza-
dzania procesami biznesowymi. W najblizszym czasie
Strategiczna Karta Wynikow i zarzadzanie procesa-
mi biznesowymi stworzg jedno, wspéldziatajace na-
rzedziowo i metodologicznie narzedzie” [tamze].

Z krotkiej charakterystyki ,,produktu”, majacego
powsta¢ na skutek prac w BSCol CEE, wynika, ze
menedzerowie mogg sie spodziewaé nowego oprogra-
mowania wspomagajgcego integracje zarzadzania pro-
cesami biznesowymi ze zrownowazong kartg wynikow.

Nie jest to pierwszy przypadek wspolpracy BSCol
z przedsiebiorstwem oferujgcym informatyczne roz-
wigzania z zakresu zarzgdzania. Przypomnie¢ w tym
miejscu nalezy o programie certyfikujacym BSCol,
w wyniku ktorego testuje sie kompatybilnos$c oprogra-
mowania z metodyka zrownowazonej karty wynikéw.
Na przyktad w 2000 r. taki certyfikat przyznano fir-
mie SAP AG za uzupelnienie sztandarowego produk-
tu tej firmy mySAP o modut zgodny z BSC o nazwie
SAP Strategic Enterprise Management [Balanced...
2000].
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Jednak wspélpraca z firmg IDS Scheer moze oka-
zaé sie przelomowa dla dalszego rozwoju metody.
Wynika to z rozszerzenia wspoélpracy miedzy obydwie-
ma firmami o kwestie metodyczne, dotyczace proce-
sow biznesowych.

Dotychczasowa dzialalno§é Scheera i duetu Ka-
plan-Norton wydaje sie potwierdzaé powyzsze przy-
puszczenia. Mozna pokusic sie o stwierdzenie, ze ich
wspblpraca jest utatwiona, ze wzgledu na fakt ujecia
perspektywy proceséw wewnetrznych w modelu zrow-
nowazonej karty wynikow. Jak zauwazajg Z. Marty-
niak i B. Moszoro [2001, s. 19], takie ujecie perspek-
tywy nie jest niczym nowym, a jej ramy metodologicz-
ne Kaplan i Norton prawdopodobnie zaczerpneli z lan-
cucha wartoéci Portera. R. Kaplan i D. Norton zazna-
czaja, ze zrownowazona karta wynikow powstata nie-
zaleznie od Porterowskiego opracowania, chociaz do-
strzegaja, ze obydwie koncepcje maja ,,ten sam poglad
na temat strategii” [Kaplan, Norton 2001, s. 84]. R6z-
nica pomiedzy BSC a lancuchem wartosci Portera
znajduje sie w sposobie maksymalizacji wartoSci [Mar-
tyniak, Moszoro 2001, s. 19].

Zintegrowane podejScie, bedace mariazem dwaoch
powyzej wymienionych metod, rozpoczyna zdaniem
autora IV generacje zrownowazonych kart wynikéw
(zob. rys.). Ich gléwnym wyrédznikiem jest podejScie
procesowe. Mocng strong metody ARIS jest kompute-
rowe wspomaganie analizy procesow biznesowych za
pomocg oprogramowania ARIS Toolset. Oznacza to,
ze cechg charakterystyczng tej generacji BSC jest wy-
zszy stopien zastosowania technik informatycznych.
Korzystanie z rozwigzan nowoczesnej technologii jest
spowodowane wzrastajgcym stopniem ztozonosci me-
tody, tj. uwzglednianiem coraz wiekszej liczby punk-
téw widzenia na zarzadzanie przedsiebiorstwem. Naj-
blizsze lata pokaza, czy ta przyszloSciowa generacja
istotnie spelni oczekiwania jej tworcow.

Zakonczenie
rzedstawiony rozwdj BSC jest przykladem
P wystepowania powszechnego zjawiska, jakim
jest ewolucja metod, czesto nie dostrzegane-
go zar6wno przez praktykow, jak i teoretykow. Stad
tez wynikajg niejasno$ci podczas prezentacji metod,
poniewaz przedmiotem badan sg rézne stadia meto-
dy. Prowadzi to do sytuacji, w ktérych tzw. studia przy-
padkow zawieraja fragmenty szerszej koncepcji z bar-
dziej rozwinietych form metody.

Ponadto metamorfoza metody BSC potwierdza
takze glowna tendencje w ewolucji metod, tj. przecho-
dzenie od metod heurystycznych, elastycznych, do
metod klasycznych, , programéw dajacych sie stoso-
wacé automatycznie” [Martyniak 1987, s. 126-127].
Dowodem na to jest zastosowanie oprogramowania
komputerowego. Ostatnia z zaprezentowanych gene-
racji odznacza sie systematycznym ujeciem zarzadza-
nia, ktére mozna realizowaé zgodnie z opracowanym
w III generacji metody tokiem postepowania.

dr Marek Cwiklicki
Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania
Akademia Ekonomiczna w Krakowie

sl ncgiad.

PRZYPISY

U Wyczerpujacy opis metody zostal przedstawiony w pracach
R. Kaplana i D. Nortona [2001, 2002].

2 Takie okre§lenie zostalo uzyte w programie seminarium

pt. ,[RIEwolucja Balanced Scorecard: Budowanie organi-

zacji skupionej na strategii” prowadzonym przez R. Ka-

plana 9 lutego 2005 r. w Warszawie.

O metodzie hoshin kanri czytelnik moze przeczytaé m.in.

w pracy Z. Martyniaka [1998].

Podobienstwa miedzy metoda hoshin kanri a BSC sg wi-

doczne zwlaszcza przy uwzglednieniu III generacji meto-

dy. Dotyczy to nastepujacych plaszczyzn: zasad, perspek-

tyw postrzegania organizacji, charakteru identyfikowa-

nych celéw, rodzajéw miernikow oceny dzialalnosci, toku

postepowania i liczby elementéw podlegajacych kontroli

[Cwiklicki 2005].
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Alianse w polskich
przedsiebiorstwach
telefonii stacjonarnej

Remigiusz Koztowski

Wstep
e wspoélczesnej gospodarce przedsiebiorstwa
W nie tylko konkuruja miedzy soba, ale rowniez
podejmuja wspoélprace. Zjawisko to bedzie sie
nasilato w zwigzku z postepujacymi procesami globa-
lizacjiV. Do gléwnych przyczyn laczenia sie przedsie-
biorstw umowami aliansowymi zalicza sie: majacy
charakter akceleracyjny postep techniczny w zakre-
sie technologii informacyjnych (zwlaszcza w branzy
telekomunikacyjnej), transportowych? oraz unifika-
cje potrzeb i upodoban klientow®. Przedsigbiorstwa
zawierajgc porozumienia aliansowe chcg osiggnac
okres§lone cele, glownie strategiczne. Praktyka poka-
zala, ze nie zawsze udaje sie je zrealizowac¢ w stopniu
zadowalajacym. Alianse niosg ze sobg szanse na utrzy-
manie sie na rynku i rozwdj przedsiebiorstw, ale
rowniez niebezpieczenstwa. Porozumienia te na
rynku ustug telekomunikacyjnych w wiekszosci przy-
padkoéw nie sg zwiazkami trwalymi?. Dotyczy to za-
réwno przedsiebiorstw duzych, jak réwniez malych
i §rednich.

Celem publikacji jest okreslenie zakresu wykorzy-
stania mozliwoSci zawierania alianséw przez krajo-
wych operatoréw telefonii stacjonarnej. Zostanie on
zrealizowany poprzez identyfikacje zawartych alian-
sOw oraz planéw analizowanych przedsiebiorstw w za-
kresie zawierania porozumien z innymi podmiotami.
Okreslone zostang takze motywy sktaniajace lub znie-
checajace firmy telekomunikacji stacjonarnej do za-
wigzywania aliansoéw. Pozwoli to na bardziej skutecz-
ne poszukiwanie partneréw i prowadzenie negocjacji,
co moze zaowocowac wieksza liczbg takich porozumien
w przyszlosci.

Rola aliansow we wspotczesnej gospodarce
literaturze spotyka sie wiele réznych defi-

W nicji alianséw. Wedlug M. Romanowskiej
polegaja one na ,[...] wspéldzialaniu dwaéch
lub wiecej przedsiebiorstw, ktore sg aktualnymi lub
potencjalnymi konkurentami, w celu realizacji wspol-
nego przedsiewziecia lub prowadzenia okreslonej dzia-
falnoéci”®). W opracowaniach naukowych wyréznia sie
réwniez pojecie aliansu strategicznego. Jako uza-
sadnienie takiego podzialu podawane jest, ze nie
wszystkie porozumienia kooperacyjne radykalnie
zmieniajg sytuacje w sektorze®. Tylko te, ktore powo-

dujg zmiane ukladu konkurencyjnego sg okre§lane
jako strategiczne.

Niektorzy autorzy szerzej definiujg alianse. J. Cy-
gler okre§la alianse jako ,,[...] dlugoterminowe i celo-
we umowy miedzy przedsiebiorstwami, zawarte na
zasadach partnerstwa, adekwatnoSci czerpanych z so-
juszu korzysci, przy zachowaniu odrebnoSci organi-
zacyjnej stron””. W rozumieniu tej definicji alianse
moga by¢ zawierane nie tylko z potencjalnymi konku-
rentami, ale takze np. z dostawcami. W niniejszym
opracowaniu przyjeta jest ,,szersza” definicja aliansu
mieszczgca w sobie rowniez alianse strategiczne.

Istnieje bardzo duzo potencjalnych motywow za-
wierania aliansow®. Alianse moga przybieraé rézne
formy. Czasami polegaja tylko na udzieleniu licencji
czy zawarciu umoéw o wspélpracy (oficjalnych albo
utajnionych?) lub franchisingu. Niekiedy przybieraja
forme czes$ciowego wykupu udziatéw partnera'®.

Osiagniecie sukcesu przez przedsiebiorstwa powig-
zane za pomocg alianséw nie jest latwe. Wyniki wielu
przeprowadzonych badan potwierdzaja te teze!V. Oka-
zalo sie takze, ze efektywno§¢ zawartych aliansow
zalezy od odleglosci geograficznej partneréow. Wiaze
sie z pewnymi wzorcami zachowan, prowadzenia dzia-
Talnoéci gospodarczej, a wiec szeroko rozumiang kul-
turg. Mniejszy dystans dzielacy partneréw wplywal
na wigksze prawdopodobienstwo osiagnigcia sukcesu
przez obydwu partneréw'?. Srednie i male firmy wy-
bieraja partneréw blizej niz przedsiebiorstwa duze!®.

Warunkiem koniecznym osiggniecia sukcesu przez
przedsiebiorstwa powigzane aliansem sg odpowiednio
skonstruowane umowy aliansu, a nastepnie prawidlo-
we zarzadzanie. Istnieje wiele czynnikéw umozliwia-
jacych sukces alians6w'¥.

Oprocz korzysci istnieja takze pewne ryzyka
zwigzane z zawarciem porozumienia aliansowego'.
W przypadku, gdy partnerzy wnosza niejednakowe
udzialy, niebezpieczenstwa znacznie wzrastajg. W ta-
kich przypadkach moze wystapi¢ sytuacja, w ktorej
jeden z partneréw wykorzystuje alians do oslabienia
lub catkowitego uzalezniania innych od siebie. W alian-
sach komplementarnych szczegdlnie niebezpieczne
jest uzaleznienia sie wzajemne partneréw do tego stop-
nia, ze nie sg oni zdolni do samodzielnego funkcjono-
wania na rynku. Duzym zagrozeniem moze byc¢ jed-
nostronny transfer wiedzy, ktory powoduje po pew-
nym czasie utrate przewagi konkurencyjnej na rzecz
partnera.

»



Réwniez porozumienia zawierane pomiedzy przed-
siebiorstwami o réznych potencjalach i pozycji kon-
kurencyjnej (alianse niesymetryczne) moga dopro-
wadzi¢ w dluzszej perspektywie do wyeliminowania
stabszego partnera z rynku'®. Czesto taka sytuacja ma
miejsce w aliansach firm krajowych z miedzynarodo-
wymi. W literaturze wymienia sie jeszcze duzo innych
przyczyn niepowodzen aliansow'”.

Alianse w przedsiebiorstwach

telekomunikacyjnych
lianse najczeSciej powstaja w sektorach za-
A awansowanych (wysokich) technolo-
gii'®. Branza telekomunikacyjna juz w latach
80. ub. wieku charakteryzowala sie wyjatkowa liczbg
powigzan miedzy poszczegélnymi Swiatowymi opera-
torami'®.

W efekcie konwergencji technologicznej i liberali-
zacji rynku pojawilo sie bardzo wiele nowych przed-
siebiorstw dzialajacych w branzy telekomunikacyj-
nej?®. Taka sytuacja wzmogla walke konkurencyjng
oraz zmusila do poszukiwania szans na rozwdj w alian-
sach zaréwno z innymi operatorami, jak i m.in. z fir-
mami produkujacymi sprzet, tworzacymi oprogramo-
wanie czy Swiadczacymi ustugi internetowe. Firmy te-
lekomunikacyjne w ten sposéb uzyskiwaly szanse na
dynamiczne rozszerzanie oferty uslug oraz redukcje
ryzyka wchodzenia w nowe obszary geograficzne lub
nowe specyficzne grupy uslug.

Cechg alianséw zawieranych przez firmy teleko-
munikacyjne jest ich nietrwalo§é?V. Przyczyn tej sy-
tuacji upatruje sie w oddzialywaniu wyjatkowo tur-
bulentnego otoczenia. Szybkie i glebokie zmiany oto-
czenia powodujg ciggla zmienno$¢ zasobow, jakie sg
potrzebne do realizacji potrzeb klientéw. Przedsiebior-
stwa w momencie zawierania aliansu dysponuja okre-
§lonymi specjalistami, do$wiadczeniem, urzadzenia-
mi itp., ktére w tym czasie moga zapewnic¢ osiggniecie
okreslonego celu. Jednak w warunkach turbulencyj-
noSci otoczenia stan ten szybko sie zmienia i wcze-
$niej zawarte porozumienie nie gwarantuje sukcesu.
Jezeli nie zostang wprowadzone korekty do zasad
funkcjonowania aliansu, to zakonczy sie on niepowo-
dzeniem.

Charakterystyka badanych przedsiebiorstw
aterial empiryczny do analizy wykorzystania

mozliwo§ci zawierania alianséw przez opera-
torow telefonii stacjonarnej zostal zebrany

) I T Y

przez autora za pomoca takich technik badawczych,
jak: ankieta, wywiad bezposredni, analiza informacji
zawartych w czasopi§miennictwie ekonomiczno-tech-
nicznym, a takze obserwacja uczestniczaca. Do badan
wybrano wszystkie krajowe firmy telefonii stacjonar-
nej, ktore spelnialy tacznie nastepujace kryteria do-
boru proby:

® posiadaly koncesje na prowadzenie dziatalnosci te-
lekomunikacyjnej zawierajaca zapis pozwalajacy na
oferowanie ustug telefonii stacjonarnej;

® do konca 2001 r. rozpoczely sprzedaz ustug teleko-
munikacyjnych, ktéra stanowila najwazniejszg dzia-
falnoéé¢ firmy;

® kierowaly oferte uslug do klientéw zewnetrznych
(a nie tylko do np. podmiotu nadrzednego).

Lacznie badaniami objeto 22 przedsiebiorstwa z te-
renu calej Polski zatrudniajace ponad 71 tysiecy pra-
cownikow oraz obslugujace prawie 11 milionéw czyn-
nych taczy telekomunikacyjnych. Badania zostaly
przeprowadzone w okresie od wrze$nia do grudnia
2002 r.

Wszystkie potrzebne informacje do badan udalo
sie uzyskacé z 16 przedsiebiorstw, co stanowi okoto 73%
calej zbiorowoéci badanej. Ze wzgledu na specyfike
badanych firm dokonano podzialu na nastepujace
cztery grupy przedsiebiorstw (tabela)??.

Wryniki badan empirycznych
segmencie telefonii stacjonarnej wystepuje
W duza liczba stosunkowo matych operatorow
telekomunikacyjnych posiadajacych niewielki
udzial w rynku. Pozycje zdecydowanego lidera nadal
utrzymuje operator narodowy (posiadajacy powyzej
90% rynku). Obszary dzialania poszczegélnych kon-
kurentéw TP SA nie pokrywajg sie (poza kilkoma przy-
padkami). Taka sytuacja moze sprzyja¢ zawieraniu
aliansow. Przeprowadzone badania dotyczyly m.in. juz
zawartych alians6w oraz zamierzen operatoréw tele-
fonii stacjonarnej w tym zakresie.

Na rysunku 1 przedstawione zostaly informacje
o juz zawartych aliansach przez badane przedsiebior-
stwa oraz ich planach w odniesieniu do tej proble-
matyki.

Odpowiedzi respondentow sa dosy¢ zaskakujace.
Az dziesieciu operatoréw nie zawarlo zadnego alian-
su i nie zamierzalo tego robi¢ w przyszlo§ci. Do prze-
ciwnikéw wigzania swojej dziatalnosci z innymi zali-
czaly sie gléwnie mniejsze przedsiebiorstwa. W tej
grupie znalazly sie wszystkie bardzo mate firmy i prze-
wazajaca cze$¢ malych.

Tab. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw pod wzgledem liczebnosci zatrudnionych

GI"l.lp-a Licz-ba Symbol Liczebnos¢ firm Udzial w laczne.]: liczbie
przedsiebiorstw zatrudnionych (N) przebadanych firm (%)
bardzo male do 19 BM 4 25,0
male od 20 do 99 M 6 37,5
érednie od 100 do 499 S 4 25,0
duze powyzej 499 2 12,5
Razem: 16 100

7rédlo: opracowanie na podstawie badan wtasnych.
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Rys. 1. Alianse operatorow telefonii stacjonarnej w Polsce
Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wiasnych.
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Rys. 2. Przyczyny niezawierania alianséw przez operatorow telefonii
stacjonarnej w Polsce
Zro6dlo: opracowanie na podstawie badan wiasnych.
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Rys. 3. Przyczyny zawierania alianséw przez krajowe przedsiebior-
stwa telefonii stacjonarnej w Polsce
Zrodlo: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

W grupie wiekszych przed-
siebiorstw sytuacja byta od-
mienna. Wiekszo$¢ badanych
firm érednich byla zaintere-
sowana zawieraniem alian-
sow. W tej grupie operatorow
zauwazy¢ mozna takze pew-
ng aktywnosc¢ zwigzang z za-
miarami zmiany juz zawar-
tych porozumien.

Z powyzej zaprezentowa-
nych danych wynika obraz
dosy¢ dynamicznego rynku te-
lekomunikacyjnego. Znaczna
cze$¢ badanych firm zamie-
rzala zawrze¢ alianse lub je
zmieni¢. Do przedsiebiorstw
reprezentujacych taki sposob
dzialania na rynku zaliczaly
sie wieksze firmy telekomu-
nikacyjne — przede wszyst-
kim §redni i duzi operatorzy.

Jednak niepokojacy jest
fakt braku zainteresowania
wiekszosci badanych przed-
siebiorstw innymi operatora-
mi. Na rysunku 2 przedsta-
wione zostaly informacje do-
tyczace przyczyn, ktére znie-
checaly firmy telefonii stacjo-
narnej do zawierania alian-
sé6w. Odpowiedzi udzielane
byly tylko przez te przedsie-
biorstwa, ktore nie zawarly
i nie zamierzaly lgczy¢ sie
z innymi podmiotami za
pomoca porozumien. Kazde
z nich mogto podaé¢ dowolng
licze przyczyn niecheci do za-
wierania aliansow.

Wszystkie najmniejsze
z badanych firm zniechecata
do zawierania alianséw z in-
nymi przedsiebiorstwami oba-
wa przed przejeciem przez po-
tencjalnego partnera. Takie
wyniki mozna wytlumaczyé
poczuciem zagrozenia wspol-
praca w sytuacji matego po-
tencjatu tych operatoréw. Jed-
noczesnie dotychczasowy dy-
namiczny wzrost bardzo ma-
lych przedsiebiorstw pozwalal
im wierzy¢ we wlasne sity
i w dalszy niezalezny rozwdj.
Wiasciciele, czesto zaltozycie-
le tych firm, byli przeciwni za-
wieraniu alianséw. Wierzyli
oni gleboko, ze sami sg w sta-
nie dalej rozwija¢ wlasne
przedsiebiorstwa. W tej gru-
pie firm niewielka wage przy-
wigzywano do potencjalnej
nietrwaloSci aliansow.



Przedsiebiorstwa mate obawialy sie przejecia i wie-
rzyly w samodzielny rozwoj. W tej grupie operatorow
wlaSciciele nie sprzyjali zawieraniu aliansow. Wieksza
role przywiazywaly przedsiebiorstwa mate do nietrwa-
loéci tych porozumien niz najmniejsze firmy.

Sredni operatorzy niechetni aliansom wierzyli
w samodzielny rozwdj oraz obawiali sie nietrwatosci
porozumien. Z kolei duze przedsiebiorstwa nie szu-
kaly partneréw w zwigzku z przynaleznoScia do sta-
bilnej grupy kapitatowej lub obawialy sie szybkiego
zerwania aliansu.

Na rysunku 3 przedstawione zostaly wyniki ba-
dan empirycznych dotyczace czynnikéw sktaniajgcych
badane przedsiebiorstwa do taczenia sie z innymi pod-
miotami za pomocg porozumien. Odpowiedzi uzyska-
ne zostaly tylko od operatoréw, ktorzy juz zawarli
alians lub zamierzajg to zrobic.

Dla wszystkich firm malych, Srednich i duzych,
ktore byly zwolennikami zawierania alianséw czyn-
nikami sklaniajacymi do takiego rodzaju wspétpracy
byly: dostep do nowoczesnej technologii i wiedzy mar-
ketingowo-organizacyjnej oraz poczucie wiekszego
bezpieczenstwa. Dostep do nowych klientéow w ten
sposob chcialy sobie zapewnié wszystkie analizowane
firmy $rednie i tylko jedna mata.

Podsumowanie
a podstawie przeprowadzonych przez autora
N badan i analiz udalo sie sformutowaé naste-
pujace wnioski:
® istnieje bardzo wyrazny zwiazek wielkosci ba-
danych przedsiebiorstw ze sklonnoscia do za-
wierania alianséw; im wiekszy operator telefonii
stacjonarnej, tym chetniej zawieral porozumienia lub
zamierzal to robi¢ w przyszltoSci;
® najistotniejszymi czynnikami zniechecajgcymi ope-
ratorow do zawierania porozumien byly: obawy zwig-
zane z mozliwo$cig ewentualnego przejecia przez part-
nera, niechetny stosunek wlascicieli oraz wiara w moz-
liwo$é¢ dalszego samodzielnego rozwoju;
® firmy telefonii stacjonarnej zawieraly alianse glow-
nie w celu uzyskania dostepu do nowych technologii
telekomunikacyjnych, fachowej wiedzy organizacyjnej
i marketingowej oraz poczucia wiekszego bezpieczen-
stwa.

Zaprezentowane wyniki przeprowadzonych przez
autora badan przedstawiajg zréznicowane koncepcje
dalszego rozwoju krajowych firm telefonii stacjonar-
nej. Czesé badanych przedsiebiorstw widzi swojag przy-
szlo§¢ w powiazaniu wlasnej dzialalnoséci z innymi
podmiotami i w ten sposob zamierza zwiekszac i uno-
woczeéniaé oferte ustug telekomunikacyjnych oraz
zdobywa¢ nowych klientow.

Niepokojacy jest fakt braku gotowosci do wspdtpra-
cy ze strony wielu (liczbowo przewazajacej czesci) ope-
ratoréw. Firmom tym bedzie bardzo trudno nadazy¢
za szybkim rozwojem technologii telekomunikacyj-
nych, rosnacymi potrzebami klientéw i ciagle nasila-
jaca sie konkurencja.

dr inz. Remigiusz Koztowski
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Uniwersytetu Lodzkiego

przeglad
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ture-forming Factors on the Basis of Fixed Telecommuni-
cations Enterprises, ,Management” vol. 8, nr 1, Zielona
Gora 2004, s. 165-166.
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Kierunki i trendy
restrukturyzacji przedsiebiorstw
przemystu obronnego

w Stanach Zjednoczonych

I Europie Zachodniej

Andrzej Lis

Uwagi wstepne

rzemyst obronny nalezy do sektoréw podle-
P gajacych intensywnym i glebokim proce-
som restrukturyzacyjnym. Burzliwe zmiany
w otoczeniu organizacyjnym przedsiebiorstw tego sek-
tora, jakie mialy miejsce na przetomie lat 80. 1 90. XX
wieku (zakonczenie ,,zimnej wojny”, procesy rozbro-
jeniowe i ograniczenie wydatkéw na cele wojskowe,
a w efekcie spadek popytu na uzbrojenie i sprzet woj-
skowy), zdeterminowaly podejmowanie przez liczne
firmy proceséw restrukturyzacyjnych. Sytuacja ta
dotyczy przemystu obronnego w wiekszosci panstw na
Swiecie, w tym gléwnych producentéw uzbrojenia
i sprzetu wojskowego, poczawszy od firm ze Stanow
Zjednoczonych, poprzez przedsiebiorstwa zachodnio-
europejskie i rosyjski kompleks przemystowo-wojsko-
wy. Glebokie zmiany restrukturyzacyjne w obrebie
przemystu obronnego wystapity takze w panstwach
Europy Srodkowo-Wschodniej, gdzie sytuacja przed-
siebiorstw sektora dodatkowo zostala skomplikowa-
na przez zerwanie wiezi kooperacyjnych i handlowych,
funkcjonujacych w ramach Ukltadu Warszawskiego
i Rady Wzajemnej Pomocy Gospodarczej. Rowniez
w Polsce, od poczatku lat 90. ubieglego wieku, opra-
cowywane sg rzadowe plany makrorestrukturyzacji
sektora obronnego, a przedsiebiorstwa polskiego prze-
mystowego potencjatu obronnego wdrazajg wewnetrz-
ne programy restrukturyzacyjne?.

Transformacja gospodarcza, integracja Polski ze
strukturami euroatlantyckimi oraz wdrazane progra-
my modernizacji technicznej Sil Zbrojnych RP i re-
strukturyzacji przemystowego potencjalu obronnego
spowodowaly, ze przedsiebiorstwa sektora w coraz
wiekszym stopniu podejmujg wspélprace z firmami
zagranicznymi, w tym glownie z partnerami z panstw
Europy Zachodniej i Stanéw Zjednoczonych. Procesy
restrukturyzacji przedsiebiorstw polskiego przemysto-
wego potencjalu obronnego moga w przysztosci pod-
legaé¢ trendom restrukturyzacyjnym, jakie maja miej-
sce w przemy$le obronnym w tych panstwach. Stad
tez, w kontekécie restrukturyzacji przedsiebiorstw
polskiego przemystowego potencjalu obronnego, nie-

zwykle istotne wydaje sie dokonanie analizy kierun-
kow i trend6éw procesow restrukturyzacyjnych przed-
siebiorstw przemystu obronnego na §wiecie, a zwlasz-
cza w Stanach Zjednoczonych i Europie Zachodnie;.
Zgodnie z przyjetym w rozwinietych gospodarkach
rynkowych sposobem postrzegania istoty restruktu-
ryzacji przedsiebiorstwa moze ona obejmowac ,,...sze-
roki zakres transakcji, wlaczajac w to sprzedaz czesci
firmy (divestitures of lines of business), czy pozyska-
nie nowych dziedzin dzialalnos$ci (acquisitions), zmia-
ne struktury kapitalowej przez zwiekszenie poziomu
zadluzenia czy zmiane wewnetrznej organizacji fir-
my”?. Uwzgledniajac powyzszy zakres pojeciowy re-
strukturyzacji przedsiebiorstwa, na podstawie anali-
zy literatury przedmiotu, dokonano préby identyfikacji
glownych kierunkéw i trendéw w restrukturyzacji
przedsiebiorstw przemyslu obronnego na $wiecie, za-
liczajac do nich?:
® koncentracje kapitalu i konsolidacje przedsie-
biorstw,
® rozw(j wspolpracy miedzynarodowej,
® prywatyzacje,
® zmiany w strukturze prac badawczych i produkcji.

Konsolidacja przedsiebiorstw
jawisko koncentracji kapitalu oraz konsoli-

Z dacji przedsiebiorstw przemyslu obronnego
na Swiecie siega lat 70. XX wieku. Przyczyn
koncentracji kapitatu i konsolidacji produkcji specjal-
nej nalezy upatrywa¢ m.in. w?:
® szybkim wzroscie kosztow rozwoju i produkeji ko-
lejnych generacji uzbrojenia i sprzetu wojskowego
(UiSW);
® rosngcym zaawansowaniu technologicznym pro-
dukgcji specjalnej, co wymagato wyspecjalizowanego
parku maszynowego oraz wysoko kwalifikowanej sily
roboczej;
® wzroscie ryzyka niepowodzenia przedsiewzieé
zwigzanych z wytwarzaniem uzbrojenia, wynikaja-
cym ze spadku zapotrzebowania na wyroby specjalne
przy réwnoczesnym szybkim wzroScie kosztow badan
i produkgji;

)



® rosngcych trudnoéciach z wejSciem i utrzymaniem
sie na coraz mniejszym rynku uzbrojenia i sprzetu
wojskowego.

Mimo ze przemysl obronny charakteryzuje sie
znacznie mniejszym stopniem koncentracji niz prze-
mysly wysokiej technologii produkujgce na rynki cy-
wilne, w okresie po 1990 roku, w jego obrebie wysta-
pil znaczny wzrost poziomu koncentracji produkeji.
Dynamika procesu koncentracji, niezbyt wysoka
w pierwszej polowie lat 90., ulegla przyspieszeniu
w latach 1995-2000. Wzrastajaca koncentracja skut-
kowatla rozwojem przedsiebiorstw, ktory odbywat sie
gléwnie poprzez fuzje i przejecia. Procesy te spowo-
dowaly wystepowanie w niektérych przedsiebior-
stwach problemoéw zwigzanych ze wzrostem zadluze-
nia oraz integracja nabytych badz przylaczonych firm,
co w efekcie doprowadzito do dywestycji i powrotu do
rdzenia dzialalnoSci, tzw. core business (np. firmy
Lockheed Martin, Boeing, Raytheon). Jednym z efek-
tow koncentracji produkcji jest wzrost pozycji najwiek-
szych przedsiebiorstw w zamoéwieniach rzadowych.
W Stanach Zjednoczonych, w 2000 roku pieciu naj-
wiekszych producentéw zdobyto 31% rzadowych kon-
traktow na zakupy UiSW. Udzial BAE Systems (Wiel-
ka Brytania) i Thalesa (Francja) w zakupach UiSW
na rynkach krajowych przez ich panstwa w 2000 roku
wahatl sie w granicach 15-20%°.

W Stanach Zjednoczonych oraz panstwach Euro-
py Zachodniej, gdzie koncentracja kapitatu i konsoli-
dacja przedsiebiorstw przemystu obronnego wystepuje
najsilniej, zjawisko to przybiera dwie zasadnicze for-
my: ® konsolidacji narodowych potencjatéw produk-
cyjnych, ® miedzynarodowej wspolpracy kapitalowej
(koncerny miedzynarodowe).

Konsolidacja narodowych potencjatéw produkecyj-
nych polega na Igczeniu sie w obrebie jednego pan-
stwa firm dzialajacych w jednej branzy lub tworzeniu
wielobranzowych koncernéw narodowych. Przykia-
dem konsolidacji firm w obrebie jednej branzy moze
by¢ amerykanski przemyst lotniczy. W latach 90.
XX wieku liczba producentéw samolotéw bojowych
w USA zmniejszyla sie z 8 do 3 (Lockheed Martin,
Boeing, Northrop Grumman). Klasycznym, wielokrot-
nie przytaczanym przykladem wielobranzowego kon-
cernu narodowego jest brytyjski BAE Systems powsta-
ly z przylaczenia do Brisish Aerospace firmy GEC
Marconi (elektronika) oraz Royal Ordnance (systemy
artyleryjskie i amunicja)®. Konsolidacja narodowych
przemystéw obronnych panstw Europy Zachodniej
odbywa sie gléwnie w obszarze producentéw uzbroje-
nia i wyposazenia wojsk ladowych. W wyniku licznych
fuzji i przejec oraz powstawania spotek joint venture,
jakie mialy miejsce w tym sektorze w ostatnich la-
tach, w Niemczech funkcjonujg obecnie dwa wiodace
przedsiebiorstwa: Rheinmetall DeTec AG oraz Krauss
— Maffei Wegmann GmbH&Co. KG, dwa w Wielkiej
Brytanii: Alvis Plc i Vickers Defence Systems oraz po
jednym we Francji: GIAT Industries SA i Wloszech:
Consorzio Iveco — Fiat — OTO Melara™.

Konsolidacja najwiekszych firm przemystu obron-
nego w USA i Europie Zachodniej szczegélnie dyna-
micznie przebiegata w latach 90. Obecnie daje sie za-
uwazy¢ ustabilizowanie sytuacji. Swiatowe giganty
wydajg sie porzadkowaé swoje struktury, pozbywajac

przeglad

sie zbednych oddziatéw. Dzialania konsolidacyjne sa
natomiast kontynuowane przez firmy Sredniej wiel-
koSci (znajdujace sie w drugiej i trzeciej dziesiatce na
liscie ,,Defence News”)®. Nierzadko $rednie firmy
wykupujg oddzialy gigantow sektora, ktorzy w ramach
restrukturyzacji zakresu dzialania daza do uporzad-
kowania struktur. Fuzji najwiekszych firm zbroje-
niowych przeciwdzialajg rowniez regulacje antykon-
centracyjne zar6wno w Stanach Zjednoczonych, jak
i w Europie Zachodniej. W USA administracja prze-
ciwstawila sie polgczeniu Lockheeed Martina i Nor-
throp Grummana (1998) oraz fuzji Grummana i Lit-
tona (2001). Przeciwko zbyt daleko idacej konsolida-
cji przy probie zakupu Honeywella przez General Elec-
tric wystapitla Komisja Europejska, ktéra uznala, ze
skonsolidowana sp6tka miataby zbyt duzy udzial na
rynku silnikéw lotniczych. Nalezy zauwazy¢, ze Unia
Europejska moze zablokowa¢ takze fuzje z udzialem
przedsiebiorstw amerykanskich, w sytuacji, gdy w wy-
niku polaczenia powstaje spotka o rocznej sprzedazy
przekraczajacej 250 mln USD?. W grupie Srednich
firm przeksztalcenia odbywaja sie gtéwnie wewnatrz
poszczegolnych branz: elektronicznej, rakietowej, sys-
tem6w morskich i uzbrojenia wojsk ladowych. Przy-
ktadem dzialan w tej grupie moze by¢ przejecie przez
Rheinmetall firm KUKA Wehrtechnik GmbH i Hen-
schel Wehrtechnik GmbH!?, czy nabycie przez grupe
Saab AB firmy Celsius.

Druga, obok konsolidacji narodowych potencjatéw
produkcyjnych, z form koncentracji kapitatu i kon-
solidacji przedsiebiorstw w przemysle obronnym, ja-
ka jest miedzynarodowa wspolpraca kapitalowa
(tworzenie koncernéw miedzynarodowych), zostanie
scharakteryzowana szczegétowo podczas omawiania
wspoélpracy miedzynarodowej w obrebie przemysiu
obronnego.

Wspétpraca miedzynarodowa

spélpraca miedzynarodowa stanowi kolejny

w z trendéw rozwojowych i restrukturyzacyj-

nych w przedsiebiorstwach przemystu obron-
nego na $wiecie. Wéréd zasadniczych przyczyn wyste-
powania tego zjawiska mozna wskazac, podobnie jak
w przypadku konsolidacji, na ogromny postep w za-
kresie techniki wojskowej oraz zwigzany z nim wzrost
kosztow projektowania i produkcji wyrob6w zaawan-
sowanych technicznie do poziomu przekraczajacego
mozliwosci finansowe pojedynczych panstw'?. Ponad-
to, jak slusznie zauwaza D. George, obecnie rynki na-
rodowe, poza Stanami Zjednoczonymi, nie zapewnia-
ja zyskownoéci przemystom narodowym, powolanym
do zapewnienia potrzeb obronnych poszczegblnych
panstw. Cele, dla ktérych rozwijana jest wspotpraca
miedzynarodowa oraz podejmowane sg dzialania pro-
wadzace do umiedzynarodowienia produkcji specjal-
nej zarowno w skali makro-, jak i mikroekonomicz-
nej, wynikajg bezposrednio z przyczyn determinuja-
cych to zjawisko. Wéroéd najwazniejszych z nich moz-
na wskazaé na'?:
® podzial kosztow pomiedzy uczestnikow progra-
moéw zbrojeniowych, szczegblnie w zakresie badan
i rozwoju,
® podzial pracy i specjalizacje,
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® wzrost wzajemnego poczucia bezpieczenstwa,
wzajemnej zalezno$ci oraz tworzenie klimatu zaufa-
nia pomiedzy wspolpracujagcymi przedsiebiorstwami
i panstwami.

Przed 1990 rokiem wspélpraca miedzynarodo-
wa w obszarze przemyslu obronnego oparta byla
w gléwnej mierze na porozumieniach miedzyrzado-
wych w ramach NATO i EWG, co powodowalo, ze
struktury kooperacyjne cechowaly sie niskg elastycz-
noScig i przerostami biurokratycznymi, a w efekcie
wysokimi kosztami. W latach 90. XX wieku gléwna
role w organizowaniu kooperacji miedzynarodowe;j
przejely przedsiebiorstwa, co znaczaco poprawito efek-
tywno§¢ tego rodzaju wspoélpracy. Obecnie najsilniej
procesy internacjonalizacji produkcji specjalnej za-
chodzg w branzy elektronicznej oraz lotniczo-rakie-
towej, najwolniej w branzy pancernej oraz stocznio-
wej'd.

Wspélczesnie analitycy SIPRI wskazujg na trzy
obszary, w ktorych odbywaja sie procesy internacjo-
nalizacji przemystu obronnego:'*’
® pomiedzy najwiekszymi przedsiebiorstwami prze-
myslu obronnego Europy Zachodniej (gtéwnie w ra-
mach Framework Agreement),
® na poziomie transatlantyckim,
® poprzez nabycia przez firmy amerykanskie i za-
chodnioeuropejskie udzialow w przedsiebiorstwach
przemystu obronnego w innych panstwach, glownie
w kontekscie kontraktéw na eksport UiSW.

Wspbtpraca miedzynarodowa oraz umiedzynarodo-
wianie sie przedsiebiorstw i przemystéw obronnych
mogg przyjmowaé dwie zasadnicze formy:
® miedzynarodowg wspolprace produkcyjng (two-
rzenie miedzynarodowych konsorcjow programo-
wych),
® miedzynarodowa wspoélprace kapitalowg (powsta-
wanie koncernéw miedzynarodowych oraz inne for-
my umiedzynarodowiania sie kapitalow).

Celem tworzenia miedzynarodowych konsorcjéw
programowych jest projektowanie i produkcja okre-
§lonych typéw uzbrojenia, przez firmy pochodzace
z réznych panstw. Istota tego rodzaju przedsiewziec
polega na udostepnieniu przez kazdego z udziatowcow
zasobow technologicznych, know-how, wspdlnym przy-
czynianiu sie do realizacji okre§lonego programu oraz
wspolpracy w zakresie marketingu i sprzedazy wspol-
nego produktu. Z zalozenia konsorcja programowe
majg charakter form tymczasowych powotanych do
realizacji okres§lonego programu, jednakze w prakty-
ce jest to czesto proces ewoluujacy, prowadzacy do
powstawania powigzan kapitalowych. Zaleta progra-
moéw miedzynarodowych jest wiekszy wolumen zamo-
wien (pochodzacy z krajéw uczestniczacych w progra-
mie) oraz mozliwo$¢ wykorzystania najlepszych ele-
mentow potencjalu przemystowego poszczegblnych
panstw. Do wad zaliczy¢ nalezy: koniecznos$¢ kompro-
misu w zakresie parametréow technicznych oraz bar-
dziej czasochlonny i mniej efektywny proces produk-
¢ji, wynikajacy ze znacznie trudniejszej koordynacji
niz w przypadku programu narodowego. Jako przy-
klady tej ,,Sciezki” wspbtpracy miedzynarodowej wska-
za¢ mozna m.in. programy'®:
® FEuromissile (produkcja przeciwpancernych poci-
skow kierowanych HOT i MILAN),

® Eurocopter (§migtowce réznych typéw, m.in. wie-
lozadaniowa Puma, uderzeniowy Tiger),
® RAMSYS (morski system przeciwlotniczy i prze-
ciwrakietowy RAM),
® JSF (samolot wielozadaniowy Joint Strike Figh-
ter — Lockheed F-35),
® Eurofighter T'yphoon (samolot wielozadaniowy).
Znacznie bardziej zaawansowang formg umiedzy-
narodowiania sie przemystu obronnego jest tworze-
nie koncernéw miedzynarodowych. Powstajg one naj-
czesciej w wyniku fuzji kilku duzych firm narodowych.
Klasycznym przykladem tego trendu jest korporacja
EADS (European Aeronautic Defence and Space Com-
pany), powstala 10 lipca 2000 roku w wyniku pola-
czenia firm: francuskiej Aerospatiale Matra Lagarde
International, niemiecko-amerykanskiej DASA (Da-
imlerChrysler Aerospace AG) i hiszpanskiej CASA
Constructionnes Aeronauticas SA). EADS jest naj-
wiekszg firma lotnicza w Europie i druga, co do wiel-
koSci na §wiecie. Dziala ona na rynku samolotéw cy-
wilnych i wojskowych, przestrzeni kosmicznej, syste-
moéw obronnych i ustug z nimi zwigzanych. W EADS
zatrudnionych jest okoto 100 tys. pracownikéw w po-
nad 70 zaktadach produkcyjnych. W 2002 roku obro-
ty EADS wyniosty 30 mld euro, z czego 20% pochodzi-
lo z produkcji specjalnej, a 80% — z produkcji cywilnej.
Grupa EADS zlozona jest z pieciu firm: Airbus, Mili-
tary Transport Aircraft, Aeronautics, Space, Defence
and Security Systems'®. EADS prowadzi intensywne
dzialania majace na celu dalsze umiedzynarodowie-
nie oraz koncentracje. W lutym 2001 roku EADS prze-
jela 26,8% akcji finskiego koncernu Patria Industries
Oyj, a w pazdzierniku 2001 roku — 51% akcji zakla-
dow lotniczych PZL ,Warszawa-Okecie”'”. EADS za-
interesowana jest rowniez zakupem akcji przedsie-
biorstw rosyjskiego kompleksu przemystowo-obron-
nego, w tym producenta samolotow my§liwskich
Suhoj — firmy Irkut oraz konsorcjum Unified Aircraft
Corp. majgcego skonsolidowaé branze lotniczg!®.
Wsréd najwazniejszych korzysci dla przedsie-
biorstw przemystu obronnego wynikajacych ze wspoét-
pracy miedzynarodowej wskazywane jest obnizenie
kosztéw produkeji uzbrojenia i sprzetu wojskowego,
a przez to podniesienie jego konkurencyjno§ci na ryn-
kach zagranicznych. Uzyskanie wskazanych powyzej
korzysci wynika miedzy innymi z takich czynnikéw,
jak: wydluzenie serii produkcyjnych, unikanie powie-
lania takich samych lub podobnych programéw w réz-
nych krajach, ulatwienia w transferze technologii oraz
zniesienie ograniczen w zakresie przeplywu mysli
technicznej, zmniejszenie ryzyka inwestycyjnego, ob-
nizenie kosztéw sprzedazy poprzez wykorzystanie
wspolnej sieci handlowe;.

Prywatyzacja
rywatyzacja stanowi kolejny z trendéw w re-
P strukturyzacji przedsiebiorstw przemystu
obronnego na $wiecie. Do poczatku lat 90. XX
wieku wlasno$§¢ prywatna w przemysle obronnym
panstw zaliczanych do czolowych wytwo6reéw produk-
¢ji specjalnej dominowala jedynie w Stanach Zjedno-
czonych. Ostatnia dekada przyniosta istotne zmiany
w strukturze wlasnosci producentéw uzbrojenia i wy-



posazenia wojskowego na §wiecie, w szczegolnosci zas
w Europie Zachodniej. Prywatyzacja objela przemy-
sty obronne w zasadzie wszystkich gtéwnych panstw
zachodnioeuropejskich. Najwczesniej procesy te wy-
stapity w Wielkiej Brytanii, nastepnie w Niemczech
i krajach skandynawskich, a w koncu lat 90. nawet
w panstwach o silnych tradycjach etatystycznych
w produkcji zbrojeniowej, takich jak Wtochy, Hiszpa-
nia czy Francja'®. Analizujac procesy prywatyzacyjne
po 1990 roku mozna wskazaé trzy gtéwne obszary,
w ktorych wystapily procesy prywatyzacji przedsie-
biorstw przemystu obronnego®”:

® Europa Zachodnia (Francja, Wlochy, Hiszpania)
i Australia, gdzie prywatyzacja przemystu obronnego
byla czesto pierwszym etapem do jego koncentracji
oraz umiedzynarodowienia;

® panstwa Europy Srodkowo-Wschodniej, gdzie pry-
watyzacja przedsiebiorstw przemystu obronnego byla
elementem transformacji gospodarczej;

® inne panstwa o mniejszym udziale w produkcji
UiSW, w ktérych prywatyzacja powigzana byla z re-
alizacjg umo6w offsetowych.

Prywatyzacja przedsiebiorstw przemysiu obronne-
go jest przedsiewzieciem o strategicznym znaczeniu
dla bezpieczenstwa i obronnosci panstwa, stad tez,
jak wskazuja przyklady Wielkiej Brytanii, Niemiec,
Francji czy Wloch odbywa sie ona pod $cistym nadzo-
rem agend rzadowych i komisji parlamentarnych.

Zmiany w strukturze prac badawczych

i produkgji
Z dukgji zostaly spowodowane zmianami tech-
nicznymi (wzrost zaawansowania technicz-
nego produkowanego uzbrojenia i wyposazenia) oraz
zmniejszeniem zamoéwien na produkeje specjalna.
Zmiany te wykazuja duze podobienstwo do trendéw
obserwowanych w produkcji komercyjnej (odchodze-
nie od mato zréznicowanych, diugich serii produktow).
Standardem stala sie modutowo$¢ systemow uzbroje-
nia i sprzetu wojskowego. Najnowsze projekty wozow
bojowych czy okretow zakladajg mozliwosé zainstalo-
wania r6znych systeméw uzbrojenia, rozpoznania oraz
dowodzenia na wspélnej platformie podstawowej. Nie-
zwykle istotnym elementem w konkurowaniu na ryn-
ku uzbrojenia i sprzetu wojskowego stalo sie zapew-
nienia przez producenta serwisu przez caly okres eks-
ploatacji sprzetu??.

Wséréd przyczyn wywolujacych zmiany w struktu-
rze prac badawczych i produkcji w przemysle obron-
nym, wskaza¢ mozna jeszcze jeden niezwykle istotny
czynnik — tzw. rewolucje w wojskowosci (Revolution
in Military Affairs — RMA). Koncepcja rewolucji
w wojskowosci, ktorej pojecie pojawito sie w latach 90.
XX wieku w wyniku doéwiadczen z pierwszej wojny
w Zatoce Perskiej, opisuje calo§é zmian w sposobie pro-
wadzenia dzialan zbrojnych w wyniku zastosowania
najnowszych osiggnie¢ techniki, w tym szczegdlnie
technologii informatycznych. Zmiany te obejmujag
przede wszystkim: precyzyjne rozpoznanie, identyfi-
kacje i uderzenia na wybrane cele przeciwnika, prze-
kazywanie i analizowanie ogromnych ilo§ci informa-
¢ji w krotkim okresie, koordynowanie potaczonych

miany w strukturze prac badawczych i pro-
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dzialan r6znych rodzajow sit zbrojnych oraz wspoma-
ganie i przyspieszenie procesu decyzyjnego dowodcow
(Military Decision Making Process).

W obliczu przedstawionych powyzej zmian w spo-
sobie prowadzenia dzialan zbrojnych (RMA), prakty-
cy zycia gospodarczego przewiduja, ze w przyszlosci
niezwykle istotnym obszarem dziatalnoSci przedsie-
biorstw przemystu obronnego stang sie tzw. systemy
sieciowo centryczne (network centric systems)?®. Lide-
rem w tym obszarze sg Stany Zjednoczone. Jednak-
ze prace prowadzone sg roéwniez w innych panstwach.
Rozwdj i wdrozenie wojskowych systemoéw sieciocen-
trycznych planowane sg miedzy innymi w Szwecji?®.
Z kolei we Francji jednym z krokéw majacych stu-
zy¢ rozbudowie mozliwoSci technologicznych w zakre-
sie network centric warfare byla fuzja firm Snecma
(silniki lotnicze) i Sagem (elektronika i telekomu-
nikacja)?®).

Gwaltowne zmiany w technice wojskowej? oraz
warunkach jej produkcji zdeterminowaly strukture
popytu na uzbrojenie i sprzet wojskowy. W struktu-
rze popytu wzrosto zapotrzebowanie na §rodki dowo-
dzenia i Igcznosci, systemy informatyczne oraz nowo-
czesne i kompleksowe systemy uzbrojenia. Niezwy-
kle istotnym elementem wyposazenia wspélczesnych
sit zbrojnych stajg sie zintegrowane systemy sieciowe
oraz bezpilotowe §rodki latajace. Rozwijane sa tech-
nologie matej wykrywalnoSci, tzw. stealth. W zlozo-
nych cenach systeméw uzbrojenia gléwnym skiadni-
kiem stalo sie oprzyrzadowanie elektroniczne i wyda-
je sie, ze bedzie to zjawisko dlugookresowe. Wynikiem
tej sytuacji stala sie zmiana struktury dochodéw roz-
nych sektoré6w przemystu obronnego?®.

Jednym ze sposobéw adaptacji przedsiebiorstw
przemysiu obronnego do nowej sytuacji na rynku
uzbrojenia i sprzetu wojskowego jest zmiana profilu
produkcji, ktora przybiera forme jednej z trzech stra-
tegii?”:
® zmniegjszenia zalezno$ci od zaméwien wojskowych
poprzez zwiekszenie udziatu produkeji cywilnej w pro-
dukgcji sprzedanej ogotem,
® konwersji, czyli przestawienia czeSci potencjatu
wytwoércezego z produkeji specjalnej na produkcje cy-
wilna,
® szerszego wykorzystania technologii wojskowych
do celéw cywilnych.

Analizujgc dostepne w prasie specjalistycznej case
studies przedsiebiorstw przemystu obronnego wdra-
zajacych procesy restrukturyzacji mozna zauwazyc
réwniez tendencje do przechodzenia od produkcji wy-
robow, na ktore spada popyt, w strone uslug na rzecz
sit zbrojnych, w coraz wiekszym stopniu korzystaja-
cych zoutsourcingu. Przyktadem takich dzialan moze
by¢ firma VT Group — w przeszloéci czolowy brytyjski
producent okretéw wojennych, ktéra dywersyfikujac
zakres dzialania wyspecjalizowala sie w ustugach dla
wojska?®.

Zakonczenie
easumujac, nalezy zauwazyc, ze przemyst
R obronny na §wiecie od konca lat 80. XX wie-
ku znajduje sie w fazie glebokiej restruktu-
ryzacji, zdeterminowanej przez zmiany polityczne,
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ekonomiczne i techniczno-technologiczne. Do zasad-
niczych kierunkéw tych zmian mozna zaliczyé: kon-
solidacje przedsiebiorstw, wspolprace miedzynaro-
dowa, prywatyzacje oraz zmiany w strukturze prac
badawczych i produkcji. W ocenie autora, mozna
oczekiwaé, ze wraz z rozwojem wsp6lpracy przedsie-
biorstw polskiego przemystowego potencjalu obron-
nego z firmami zbrojeniowymi ze Stanéw Zjednoczo-
nych i panstw Europy Zachodniej, w coraz szerszym
zakresie polskie przedsiebiorstwa beda wdrazaty
przedsiewziecia restrukturyzacyjne zidentyfikowane
ischarakteryzowane powyzej, przechodzac od restruk-
turyzacji naprawczej typowej dla gospodarki okresu
transformacji w kierunku restrukturyzacji rozwojo-
wej charakterystycznej dla rozwinietej gospodarki
rynkowej.
mgr Andrzej Lis
doktorant w Katedrze Ogolnych
Probleméw Zarzadzania
na Wydziale Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu

PRZYPISY

b Na temat proceséw restrukturyzacji przedsiebiorstw pol-
skiego przemyslowego potencjalu obronnego patrz m.in:
Analiza sektorowa konwersji przemystu zbrojeniowego
w Polsce w okresie transformacji gospodarki na system
rynkowy (lata 1989-1997), praca zbiorowa pod red. M. DA-
NILUKA, INE UW, Warszawa 1999; Informacja o wyni-
kach kontroli restrukturyzacji sektora obronnego, NIK,
Warszawa 2004.

2 E.H. BOWMAN, H. SINGH, Corporate Restructuring: Re-
configuring the Firm, ,Strategic Management Journal”,
vol. 14, wydanie specjalne, 1993, lato, s. 6. Na temat ame-
rykanskiego postrzegania istoty zjawiska restrukturyza-
¢ji przedsiebiorstwa szerzej patrz: A. LIS, Restrukturyza-
¢ja przedsiebiorstwa: analiza komparatywna istoty zjawi-
ska restrukturyzacji przedsiebiorstwa w ujeciu wybranych
koncepcji amerykanskich i polskich, ,,Przeglad Organiza-
¢ji” 2003, nr 9; Z. SAPIJASZKA, Restrukturyzacja przed-
siebiorstwa: szanse i ograniczenia, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 1997, s. 24-28.

3 Por. m.in.: Arms Industry Limited, red. H. WULF, SIPRI,
Oxford University Press, New York 1993, s. 162-190; 1.
BILL, Europejski przemyst zbrojeniowy, ,,Wiedza Obron-
na” 2001, nr 2, s. 19; M. BRZOSKA, P. LOCK, Restructu-
ring of Arms Production in Western Europe, SIPRI, Oxford
1992, rozdz. 7, 8, 10, 11, 12; H. CHYLKOWSKI, P. WIE-
CZOREK, Proces restrukturyzacji krajowego przemystu
obronnego w latach 1990-1997 na tle zmian zachodzqcych
w sektorze zbrojeniowym europejskich panstw NATO,
Akademia Obrony Narodowej — Ministerstwo Gospodar-
ki, Warszawa 1998, s. 16-22; D. GEORGE, Ekonomiczne
i polityczne implikacje umiedzynarodowienia sie przemy-
stow obronnych [w:] Transformacja przemystu obronne-
go u progu XXI wieku, IV Miedzynarodowa Konferencja
Naukowa, VI Miedzynarodowy Salon Przemystu Obron-
nego, Kielce 3-4. 09. 1998, Ministerstwo Skarbu Panstwa
- Swietokrzyska Agencja Rozwoju Regionu, Kielce 1998,
s. 29-37; K. PIATKOWSKI, Przysztosé polskiego przemy-
stu zbrojeniowego (Cz. II), ,Nowa Technika Wojskowa”
2002, nr 2, s. 21-22; E. SKONS, R. WEIDACHER, Arms
Production [w:] SIPRI Yearbook 2002: Armaments, Di-
sarmament and International Security, Stockholm Peace
Research Institute, Oxford University Press, New York
2002; P. WIECZOREK, Przemyst obronny panstw NATO

w nowych realiach polityczno-wojskowych i ekonomicz-
nych, Polski Instytut Spraw Miedzynarodowych, Warsza-
wa 1994, s. 15.

4 P. WIECZOREK, Przemyst obronny panstw NATO...,
s. 15.

5 E. SKONS, R. WEIDACHER, Arms Production [w:] SI-
PRI Yearbook 2002: Armaments, Disarmament and In-
ternational Security, Stockholm Peace Research Institu-
te, Oxford University Press, New York 2002, s. 326-330.

6 K. PIATKOWSKI, op. cit., s. 21.

Z. WALIGORA, Zachodnioeuropejska wspolpraca w dzie-

dzinie przemystu obronnego, Departament Bezpieczen-

stwa Miedzynarodowego MON, Wydawnictwo A. Marsza-

tek, Warszawa 2001, s. 25.

Por.: T. HYPKI, Przemyst zbrojeniowy 2001, ,,Raport: Woj-

sko — Technika — Obronnos$é¢” 2002, nr 12, s. 12-14; M. PO-

LANCZYK, A. DOMINIK, Rywalizacja firm USA i Euro-

py trwa, ,Raport: Wojsko — Technika — Obronno$¢” 1999,

nr 9; P. WIECZOREK, Konsolidacja kapitatowa polskie-

go przemystu obronnego w latach 2002-2005, ,,Kontrola

Panstwowa” 2003, nr 3.

9 T. HYPKI, Przemyst zbrojeniowy 2000. Na swiecie sta-
gnacja, w Polsce upadek, ,,Raport: Wojsko — Technika —
Obronnoé¢” 2001, nr 9, s. 10.

10 Z. RYBA, Nowe struktury europejskiego przemystu zbro-
Jjeniowego, ,Wojskowy Przeglad Techniczny i Logistycz-
ny” 2000, nr 6, s. 35.

1 K. PIATKOWSKI, op.cit., s. 21.

2 D. GEORGE, op.cit., s. 29, 32-33.

13 P. WIECZOREK, Konsolidacja kapitatowa polskiego prze-
mystu obronnego w latach 2002-2005, ,,Kontrola Panstwo-
wa” 2003, nr 3.

1 B. SKONS, R. WEIDACHER, op.cit., s. 332.

15 K. PIATKOWSKI, op.cit., s. 21.

16 Szerzej patrz m.in.: EADS, ,,Polska Zbrojna”, 18. 01. 2004,

nr 3 (365); Sita Europy, ,Nowa Technika Wojskowa”

2002, nr 1, s. 57; Z. RYBA, Nowe struktury europejskiego

przemystu zbrojeniowego, ,,Wojskowy Przeglad Technicz-

ny i Logistyczny” 2000, nr 6, s. 36.

Z. WALIGORA, op.cit., s. 15-16.

1® P. TRAN, BAE, Finmeccanica Expand, EADS Awaits Next
Move, ,Defense News”, 13.12.2004, s. 8.

19 K. PIATKOWSKI, op.cit., s. 21.

20 E. SKONS, R. WEIDACHER, op.cit., s. 341.

K. PIATKOWSKI, op.cit., s. 22.

V.D. COFFMAN, The Defence Industry Today: Implica-

tion for Transatlantic Cooperation, wyklad wygloszony

przed Radg Atlantyckg oraz Centrum Reform Europej-
skich (Centre for European Reform) w Waszyngtonie

04.05.2000 r., INTERNET: www.lockheedmartin.com/

news/coffman5-4-00.

23 Szerzej patrz: The Implementation of Swedish Network
Based Defence, ,Military Technology” 2002, Special Is-
sue: Defence and Procurement in Sweden, Vol. XXVI. Patrz
takze: F. REHNSTROM, Moving Towards Network Cen-
tric Warfare, ,Military Technology”, 2002, Special Issue:
Defence and Procurement in Sweden, vol. XXVI.

24 Szerzej patrz: P. TRAN, New Heft for French C4ISR, , De-
fense News”, 01.11.2004, s. 1, 8.

2 Patrz m.in.: M. LIKOWSKI, W. LUCZAK, S. ZALOGA,

Armia czasow wojny 1 transformacji, ,Raport: Wojsko —

Technika — Obronno$é” 2003, nr 11, s. 4-8.

K. PIATKOWSKI, op.cit., s. 22. Patrz takze: V.D. COFF-

MAN, op.cit.

P. WIECZOREK, Konsolidacja kapitatowa polskiego prze-

mystu obronnego w latach 2002-2005, ,,Kontrola Panstwo-

wa” 2003, nr 3.

29 A. CHUTER, VT Group Sets Sights on U.S. Bases ,De-
fense News”, 29.11.2004, s. 17.

3

®

1

2

2

=2

2:

2

2

2

2

3



38| FINANSE przeglad

Wptyw rezerw na zobowigzania
diugoterminowe w ksztattowaniu
polityki dywidendy przez publiczne

spotki akcyjne

Agnieszka Natasza Duraj

Wstep

asadniczym celem opracowania jest przedsta-
Z wienie roli i znaczenia tworzenia rezerw na
zobowigzania dlugoterminowe w ksztaltowa-
niu polityki dywidendy przez publiczne spéiki akceyj-
ne. Realizacja tego celu oparta zostala na weryfikacji
empirycznej hipotezy badawczej stanowiacej, ze wzro-
stowi rezerw na zobowigzania towarzyszy polityka
malejacych wyplat dywidendy w publicznych spétkach
akcyjnych. Bezpo$rednia przyczyna podjecia badan nad
wplywem rezerw na zobowigzania dlugoterminowe na
polityke dywidend jest brak pelniejszych opracowan
i szerszych badan empirycznych nad tym problemem.
Polityka dywidend jest bardzo istotnym czynni-
kiem wzrostu wartoSci przedsiebiorstwa i bez watpie-
nia rezerwy na zobowigzania mogg wywiera¢ na nig
wazny wplyw. Nalezy stwierdzi¢, ze tak sformulowa-
ne twierdzenie o wplywie rezerw na zobowigzania na
polityke dywidendy moze stuzyé¢ do petniejszego wy-
jaénienia czynnikéw ksztattujacych te polityke. Kwe-
stie te w sposéb bezposredni wigza sie z ksztaltowa-
niem struktury kapitatu i wartos$ci rynkowej przed-
siebiorstwa. Polskie publiczne sp6tki akcyjne, w zna-
komitej wiekszosci, preferowaly tworzenie rezerw na
zobowigzania niz wyplate dywidendy. Rezerwy na zo-
bowigzania, jak dowiodlo badanie sprawozdan finan-
sowych 237 spoétek akcyjnych notowanych na Gieldzie
Papieré6w Wartosciowych w Warszawie SA w latach
1997- 2003, dzialajacych na rynku podstawowym, row-
noleglym i wolnym, byly tworzone gtéwnie na odro-
czony podatek dochodowy, natomiast relatywnie mniej
rezerw tworzono w badanych spétkach na Swiadcze-

nia emerytalne i podobne.

Tworzenie rezerw na zobowiagzania
i ich wptyw na podziat wyniku

finansowego netto

ogdlnym znaczeniu termin ,,rezerwa” jest ro-
W zumiany jako specjalny fundusz, tworzony
w §ci§le okre§lonym celu’. W literaturze an-
glojezycznej rezerwy uwazane sg za celowo przyzna-

ne fundusze pochodzace z zysku zatrzymanego?.
Rezerwy na zobowigzania (provisions) w piSmien-
nictwie brytyjskim utozsamiane sg z obecnym lub do-

mniemanym zobowigzaniem przedsiebiorstwa do
transferu korzysci ekonomicznych, bedacych rezulta-
tem minionych zdarzen, ktére moga by¢ w spos6b wia-
rygodny oszacowane®, jak rowniez ze specyficznymi
zobowigzaniami o niepewnym terminie lub kwocie
poniesienia, stanowiacymi prawdopodobny przyszly
wyplyw §rodkéw pienieznych z przedsiebiorstwa®.
Podobne ujecie odnalezé mozna w standardzie FRS
12 , Provisions, Contingent Liabilities and Contingent
Assets”, zawierajacym m.in. sposoby uznawania re-
zerw oraz ich szacowania®, jak réwniez sposoby zapo-
biegania manipulowaniu zyskiem®. Zblizone ujecie
terminu ,,rezerwa” odnalezé mozna w literaturze ame-
rykanskiej. Zdaniem H.M. Smith rezerwy na zobowia-
zania (reserves) uwazane sg za pewien rodzaj zobo-
wigzan firmy, powstajacych w wyniku rozdzielenia
nadwyzki pienieznej przedsiebiorstwa, przy czym win-
ne by¢ one rozwigzane wowczas, gdy powod, dla kto-
rego zostaly utworzone przestatl istnie¢”. Tego rodza-
ju poglad jest nadal aktualny nie tylko w teorii, lecz
i praktyce tworzenia i uwalniania rezerw. Wystarczy
tutaj przywolac poglad E. Walinskiej, ze w przypadku
rozwigzania rezerwy nalezy rozpatrzy¢ dwa przypad-
ki: rezerwy wykorzystanej oraz nie wykorzystanej®.
Rezerwa winna by¢ wykorzystana jedynie na cele, na
jakie zostata utworzona. Przy ustaniu warunkéw wply-
wajacych na konieczno§¢ dalszego istnienia rezer-
wy nalezy ja rozwigza¢ w ciezar wyniku finansowe-
go danego okresu. Powstanie zobowigzania, na ktére
uprzednio utworzono rezerwe, zmniejsza rezerwe?.
Rozwigzanie nie wykorzystanych rezerw, w przypad-
ku zmniejszenia lub ustania ryzyka uzasadniajgcego
ich utworzenie, zwieksza na dzien, na ktory okazaly
sie zbedne pozostale przychody operacyjne, przycho-
dy finansowe lub zyski nadzwyczajne'?.

Zdaniem E. Walinskiej, rezerwy na zobowigzania
maja na celu urealnienie wartosci zadluzenia przed-
siebiorstw, co wiecej, wigzg sie one z jego przysztymi
wydatkami, ktore sg na dzien bilansowy na tyle praw-
dopodobne, ze zostaly wykazane w bilansie, a nie uje-
te jako zobowigzania warunkowe!”. Utworzenie re-
zerw, jak dowodzi M. Gmytrasiewicz, oznacza jedno-
cze$nie obcigzenie biezacych kosztow dziatalnoSci
1 strat przedsiebiorstwa lub zmniejszenie zysku do po-
dzialu. Pozwala to zatem na wygospodarowanie akty-
woOw przypisanych tym rezerwom w drodze zmniej-
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szenia wyniku finansowego lub wykorzystania nie
podzielonych zyskéw z lat ubieglych!?.

Wyptata dywidendy a wynik finansowy netto

statnia nowelizacja kodeksu spoétek handlo-
wych wprowadzila istotne zmiany dotyczace
wyplaty dywidendy w spétkach akcyjnych.
Zgodnie z postanowieniami kodeksu spoétek handlo-
wych, wysoko$¢ kwoty przeznaczonej do podziatu mie-
dzy akcjonariuszy stanowi sume zysku netto za ostat-
ni rok obrotowy, ujetego w zatwierdzonym przez bie-
glego rewidenta sprawozdaniu finansowym oraz zy-
skéw nie podzielonych z lat ubiegtych. Do uzyskanej
wartosci nalezy dodaé kwote przeniesiong z utworzo-
nego z zysku kapitalu zapasowego, przeznaczonego na
wyplate dywidendy oraz kwote przeniesiong z utwo-
rzonego z zysku kapitalu rezerwowego, przeznaczo-
nego na wyplate dywidendy. Nastepnie od sumy tej
winna zostac¢ odjeta wartosc akcji wlasnych, jak row-
niez kwota zaliczki na dywidende. W przypadku ist-
nienia nie pokrytych strat z lat ubiegtych, ich wartos¢
pomnigjsza rowniez warto$¢ kwoty przeznaczonej do
podzialu miedzy akcjonariuszy. Obnizana jest ona tak-
ze przez kwote, ktéra zgodnie z ustawg lub statutem
spotki winna byé przeznaczona z zysku netto za ostatni
rok obrotowy na kapital zapasowy (co najmniej 8%,
dopdki kapital zapasowy nie osiggnie 1/3 kapitalu za-
kladowego) oraz przez kwote, ktora zgodnie z ustawg
lub statutem spoétki winna byé przeznaczona z zysku
netto za ostatni rok obrotowy na kapital rezerwowy.
Powyzsza procedure obliczeniowg mozna zapisaé

za pomocg nastepujacego wzoru:

dea= Zn+z +Kkz+Kkr_ Awl_ Knkz_ Knk - S - Z

niepodz r tr nd

gdzie:
Z_ - zysk netto za ostatni rok obrotowy, ujety w za-
twierdzonym przez bieglego rewidenta sprawozdaniu
finansowym,

niepoa, — ZYSKI nie podzielone z lat ubieglych,
K,, - kwota przeniesiona z utworzonego z zysku kapi-
talu zapasowego, przeznaczonego na wyplate dywi-
dendy,
K, - kwota przeniesiona z utworzonego z zysku kapi-
tatu rezerwowego, przeznaczonego na wyplate dywi-
dendy,
A , - akcje wlasne nabyte przez spétke (i przeznaczo-
ne do umorzenia),
K ,,—kwota, ktéra zgodnie z ustawa lub statutem spét-
ki winna by¢ przeznaczona z zysku netto za ostatni
rok obrotowy na kapital zapasowy (co najmniej 8%,
dopoki kapital zapasowy nie osiggnie 1/3 kapitatu za-
kladowego),
K ,. - kwota, ktéra zgodnie z ustawa lub statutem
spotki winna byé przeznaczona z zysku netto za ostatni
rok obrotowy na kapital rezerwowy,
S,, — nie pokryte straty z lat ubiegtych,
Z_,—kwota zaliczki na dywidende.

Nalezy podkresli¢, ze walne zgromadzenie moze
swobodnie dysponowa¢ kapitatem zapasowym w cze-
§ci przekraczajacej 1/3 kwoty kapitatu zakltadowego,
stad nadwyzka kapitatu zapasowego ponad obowigz-
kowe minimum moze powiekszaé¢ kwote dopuszczal-

nej dywidendy w spoélce akcyjnej (o ile jej statut nie
stanowi inaczej).

Zaliczka na dywidende moze stanowié najwyzej
polowe zysku osiggnietego od konca poprzedniego roku
obrotowego, wykazanego w sprawozdaniu finansowym
zbadanym przez bieglego rewidenta, powiekszonego
o kapitaly rezerwowe utworzone z zysku, ktorymi
w celu wyplaty zaliczek moze dysponowac zarzad oraz
pomniejszonego o nie pokryte straty i akcje wlasne!®.
Jej wyplata moze nastgpi¢ dopiero po zatwierdzeniu
sprawozdania finansowego za poprzedni rok obroto-
wy. Nie moze by¢ ona sfinansowana kosztem nie wy-
placonych zyskow z poprzednich lat obrotowych ani
kosztem kapitatu zapasowego.

Nalezy zaznaczy¢, ze zysk netto moze by¢ prze-
znaczony na podwyzszenie kapitalu zakladowego, co
wiaze sie m.in. z problematykg zachowania przez spot-
ki akcyjne odpowiedniego poziomu kapitatu zaktado-
wego, majacego na celu ochrone intereséw wierzycie-
li*Y, ujetego w Drugiej Dyrektywie'®, stad warto§é
kwoty przeznaczonej do podzialu miedzy akcjonariu-
szy moze by¢ rowniez pomniejszona o kwote niezbedna
do podwyzszenia kapitalu zakladowego spoétki celem
utrzymania go na wymaganym poziomie'®.

Szacowanie wptywu tworzonych rezerw
na zobowigzania na polityke wyptat

dywidendy
a ceche charakterystyczna rezerw na zobo-
Z wigzania mozna uznac to, ze niemozliwe jest
poznanie rzeczywistych ich wielkoSci, a na-
wet terminu zaplaty w chwili ich tworzenia. Tym sa-
mym mozna méwi¢ o ryzyku rezerw jako wlasnego
1 zarazem wewnetrznego zrodla finansowania dzialal-
nosci. Mozliwo§é ta wynika nie tylko stad, ze zasadni-
czym zrodlem tworzenia rezerw na zobowigzania jest
zysk netto, lecz takze z potrzeb zapewnienia odpowied-
niej sytuacji majatkowo-finansowej przedsiebiorstwa,
zdolnej do wykreowania potencjatu wzrostu wartosci
rynkowej przedsiebiorstwa.

Waga rezerw na zobowigzania kryje sie w wypel-
nianiu przez nie wielu istotnych funkcji na rzecz za-
réwno samego przedsiebiorstwa, jego wlascicieli, pra-
cownikoéw oraz panstwa. Sg one zaréwno rezerwami
obligatoryjnymi, jak i fakultatywnymi. Rezerwy fakul-
tatywne tworzg dla przedsiebiorstwa wieksze mozli-
wosci zaréwno wykorzystania nadarzajacych sie szans,
jak i formulowania i realizacji specyficznych strategii
dzialania.

Rezerwy na zobowigzania stanowig zaréwno dlu-
go-, jak 1 krotkoterminowe zrddlo finansowania dzia-
Talnosci gospodarczej przedsiebiorstwa, gdyz ujmowa-
ne sa w jej pasywach. A zatem tworzenie i rozwigzy-
wanie rezerw na zobowigzania moze w sposob istotny
wplywac na strukture pasywéw przedsiebiorstwa.
Co wiecej, zmiana struktury pasywéw moze zostac
spowodowana réwniez wyplata dywidendy, gdyz jej
uchwalenie przez walne zgromadzenie jest réwno-
znaczne z pojawieniem sie w zobowigzaniach bieza-
cych dodatkowej pozycji i ze zmiang struktury pasy-
wow. W tym sensie mozna moéwié, ze zar6wno wypla-
ta dywidendy, przyjmujaca zresztg bardzo zréznico-
wane, a nie tylko pieniezne formy, jak i rezerwy na



zobowigzania sg instrumentami zarzgdzania struktura
zadluzenia przedsiebiorstwa.

Tworzenie rezerw na zobowigzania, jak i decyzje
o wyplacie dywidendy mozna traktowac jako dzialal-
no$¢ regulacyjng wladz przedsiebiorstwa zmierzajaca
do skutecznego tworzenia i utrwalenia warunkéw
wzrostu warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa. Mozna
przypuszczaé, ze niektére publiczne spétki akcyjne
beda bardziej sklonne wyplacaé¢ wyzsza dywidende
celem pozyskania nowych akcjonariuszy czy utrzyma-
nia dotychczasowej struktury akcjonariatu, natomiast
inne — tworzy¢ wyzsze rezerwy na zobowigzania, ma-
jace na celu zapewnienie warunkéw pomyslnego funk-
cjonowania przedsiebiorstwa w dlugim okresie. Te dwa
cele moga mieé nieraz charakter substytucyjny, co
oznacza, ze wzrostowi wyplaty dywidendy towarzy-
szy obnizenie kwoty rezerw na zobowigzania, za$ wzro-
stowi rezerw — obnizenie kwoty wyplacanej dywiden-
dy lub nawet jej niewyplacenie. Nalezy bowiem pod-
kresli¢, ze zarowno tworzenie rezerw na zobowigza-
nia, jak i wyplata dywidendy, wigza sie z przeznacze-
niem na ten cel przez przedsiebiorstwo czeSci zysku
netto wygospodarowanego w danym roku obrotowym.
Mozna zatem domniemywag¢, ze zarzad spotki bedzie
traktowat decyzje o wypltacie dywidendy oraz o utwo-
rzeniu rezerw jako swoistego rodzaju lamigtowke, gdyz
przeznaczenie wiekszej cze$ci wyniku finansowego na
dywidende bedzie moglo by¢ réwnoznaczne z koniecz-
noScig ograniczenia kwoty rezerw na zobowigzania
i odwrotnie.

Opis metody badawczej
celu zdiagnozowania wplywu rezerw na zo-
W bowigzania na polityke wyplat dywidendy
publicznych spélek akcyjnych dokonano ana-
lizy sprawozdan finansowych (bilansu, skad pochodzity
dane dotyczace kwot tworzonych przez spotki rezerw
na zobowigzania oraz rachunku przeplywu Srodkow
pienieznych, niezbednego do ujawnienia kwot wyplta-
canych dywidend) 237 spoétek akcyjnych notowanych
na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie
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w latach 1997-2003 (na wszystkich jej rynkach: pod-
stawowym, rownoleglym i wolnym oraz na rynku po-
zagieldowym — CeTO). Na podstawie sprawozdan tych
spotek wyodrebniono spétki, ktére we wszystkich la-
tach analizowanego okresu wypltacaly dywidende oraz
tworzyly rezerwy na zobowigzania'”. Sposrod 237 sp6-
lek jedynie sze§¢ z nich w calym badanym okresie
tworzylo zar6wno rezerwy na zobowigzania, jak i do-
konywalo wyptat dywidendy. Spétkami tymi byly:
PKN Orlen SA, Debica SA, Permedia SA, Jutrzenka
SA, Swiecie SA oraz Stalprofil SA. Pozostale spétki
poddane badaniu (za wyjatkiem spétek Efekt SA
i Talex SA'®) wyplacaly dywidende okazjonalnie lub
nie wyplacaly jej wcale'?.

Po dokonaniu wyboru spétek dokonano oszacowa-
nia warto§ci wspolczynnikéw korelacji (p) dla zalez-
noS$ci miedzy kwotg utworzonych rezerw na zobowia-
zania a kwotg wyplaconej dywidendy, a nastepnie prze-
prowadzono badanie istotnoSci uzyskanych wspétczyn-
nikow korelacji z wykorzystaniem statystyki t-Studen-
ta. W tym celu sprawdzone zostalo przypuszczenie,
ze zmienne te sg nieskorelowane, a zatem ze wsp6t-
czynnik korelacji p jest rowny zeru p = 0 (H,) wobec
hipotezy alternatywnej stanowigcej, ze wspotczynnik
korelacji jest istotnie rézny od zera (H)).

Weryfikacja hipotezy badawczej — badanie
wspotczynnikow korelacji oraz ich istotnosci
P relacji dla zaleznosci wystepujacej miedzy
rezerwami na zobowigzania a wyplatg dywi-
dendy dowiodla, ze w jednej sposréd szesciu badanych
spolek wystapita bardzo silna zalezno$¢ miedzy anali-
zowanymi zmiennymi (Permedia SA), w dwéch spot-
kach (Jutrzenka SA, Stalprofil SA) — zalezno§é zna-
czaca, w jednej umiarkowana (PKN Orlen SA) oraz
niska (Debica SA), natomiast w spolce Swiecie, ze
wzgledu na niskg wartos¢ wspolczynnika korelacji,
nie stwierdzono wystepowania zwigzku miedzy re-

zerwami na zobowigzania a wyplatg dywidendy (zob.
tabela 1).

rzeprowadzona analiza wspoétczynnikéw ko-

Tab. 1. Wartosci uzyskanych wspolezynnikow korelacji dla zaleznos$ci wystepujacej miedzy rezer-
wami na zobowiazania a wyplata dywidendy w analizowanych spotkach

Spotka | Permedia

Jutrzenka

Stalprofil | PKN Orlen Debica Swiecie

warto$¢ wspoltezynnika korelacji 0,9210 -0,7463

0,7116 0,5573 - 0,2652 - 0,0933

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tab. 2. Zestawienie wynikéw badania istotnosci wspolczynnikéw korelacji dla zaleznos$ci miedzy
rezerwami na zobowigzania a wyplata dywidendy dla ré6znych pozioméw istotnosci

t a=0,1 |wniosek| a=0,05 |[wniosek| a=0,02 [wniosek| a=0,01 |wniosek| a=0,001 |wniosek
Permedia 5,29 p#0 p#0 p#0 p#0 p=0
Jutrzenka | 2,51 p7#0 p=0 p=0 p=0 p=0
Stalprofil | 226 | 5015 | P70 | osm P70 1 3365 =% 1 4032 |-°=% | 6859 | P70
PKN Orlen | 1,50 p=0 p=0 p=0 p=0 p=0
Debica 0,62 p=0 p=0 p=0 p=0 p=0
Swiecie 0,21 p=0 p=0 p=0 p=0 p=0

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Przeprowadzone badania istotnoéci wspoélczynni-
kow korelacji dla zaleznosci wystepujacej miedzy re-
zerwami na zobowigzania a wyplata dywidendy dla
réznych pozioméw istotnoSci a wynoszacych 0,1; 0,05;
0,02; 0,01 oraz 0,001 oraz dla 5 stopni swobody (ze
wzgledu na siedmioletni okres badania) wskazuja, ze
w trzech spoétkach otrzymane wspoélczynniki korela-
¢ji dla analizowanej zaleznos$ci byly istotne (zob. ta-
bela 2).

Nalezy zatem stwierdzié, ze w spétkach Permedia
SA (przy poziomie istotno§ci a=0,1; «=0,05; «=0,02
oraz a=0,01) oraz Stalprofil SA (przy poziomie istot-
nosci a=0,1) wzrost kwoty rezerw na zobowigzania
wplywal na wzrost kwoty wyplacanej dywidendy. Na-
tomiast w spélce Jutrzenka SA wzrost kwoty tworzo-
nych rezerw wplywal na spadek kwoty wyplacanej
dywidendy (dla poziomu istotno§ci a=0,1). W pozo-
stalych spotkach nie ma podstaw do odrzucenia hipo-
tezy zerowej stwierdzajacej brak skorelowania rezerw
na zobowigzania z wyplata dywidendy dokonywang
przez te spotki.

Zakonczenie

ubliczne sp6tki akcyjne dokonywaly wypla-
P ty dywidendy sporadycznie, a wiele z nich
w calym badanym okresie nie dokonalo jej
wecale. Sposréd 237 spotek poddanych badaniu jedy-
nie osiem przez caly analizowany okres stosowato po-
lityke stalych, corocznych wyplat dywidendy.

Jedynie tylko dla szeSciu spoétek akcyjnych udalo
zbada¢ sie wplyw rezerw na zobowigzania na wyplate
dywidendy. Na podstawie przeprowadzonej analizy
mozna stwierdzié, ze w spotkach Permedia SA oraz
Stalprofil SA wzrost kwoty rezerw na zobowigzania
wplywal na wzrost kwoty wyplacanej dywidendy, na-
tomiast w spoélce Jutrzenka SA wzrost kwoty tworzo-
nych rezerw wplywal na spadek kwoty wyplacanej
dywidendy. W pozostalych trzech badanych spétkach
(PKN Orlen SA, Debica SA, Swiecie SA) tworzenie
rezerw na zobowigzania nie wywieralo wplywu na
polityke dywidendy stosowang przez te przedsiebior-
stwa.

Przedstawione rezultaty badan nie upowazniaja do
wyprowadzenia zdecydowanego wniosku o tym, ze
wzrostowi wyplaty dywidendy towarzyszy zmniejsze-
nie kwoty zobowigzan na zobowigzania dlugoter-
minowe.

dr Agnieszka Natasza Duraj
Katedra Analizy i Strategii Przedsiebiorstwa
Uniwersytetu Lodzkiego
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Badaniem nie zostaly objete spotki nalezace do sektora
bankowego oraz do sektora ubezpieczen, jak rowniez Na-
rodowe Fundusze Inwestycyjne. Wybor takiej proby ba-
dawczej jest spowodowany zawezeniem prowadzonej ana-
lizy jedynie do przedsiebiorstw, natomiast w opracowa-
niu abstrahuje sie od dzialania specyficznych jednostek,
jakimi sg banki, zaklady ubezpieczen oraz NFIL.

Spolki te — mimo dokonywania co roku wyptaty dywiden-
dy — nie tworzyly we wszystkich latach badanego okresu
rezerw na zobowigzania.

Niektore spotki, jak np. Zywiec SA mimo prowadzenia
przez wiele lat polityki corocznej wyplaty dywidendy, ze
wzgledu na poniesiong strate netto w roku poprzednim
nie mogly dokonac¢ wyplaty dywidendy w roku nastepnym.
W przypadku spoétki Zywiec taka sytuacja miala miejsce
w roku 2002 i byla spowodowana poniesiong przez spotke
stratg netto w roku 2001. Nalezy podkresli¢, ze spotka ta
jako jedyne przedsiebiorstwo, poczawszy od roku 1991 pro-
wadzita polityke corocznych wyplat dywidendy, co wiecej
polityke te mozna okresli¢ jako polityke statej lub wzra-
stajacej kwoty dywidendy.
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Analiza potrzeb szkoleniowych
matych organizacji w zakresie
systemow zarzadzania jakoscig

Piotr Grudowski

Wprowadzenie
ektor matych organizacji*> w Polsce coraz
S $mielej i skuteczniej podejmuje wyzwania
konkurencyjnych §wiatowych rynkéw. Ro-
sngca stale §wiadomo$¢ przedsiebiorcow, ze to jakosé
oferowanych wyrobéw/ustug jest zasadniczym warun-
kiem ich powodzenia na rynku, sprawia m.in., ze sta-
le dynamicznie roénie liczba certyfikowanych syste-
moéw zarzadzania opartych na kryterium jakosci. Z da-
nych publikowanych przez Polska Agencje Rozwoju
Przedsiebiorczosci (PARP) wynika, ze od roku 2000
z dotacji wspierajacych wdrazanie i certyfikacje sys-
teméw zarzadzania jakoScig (SZJ) skorzystato w Pol-
sce ponad 4 tys. malych i érednich organizacji, z czego
ok. 70% to organizacje male.

Wdrazanie system6w jako§ci w matych firmach
jest, mimo gloséw krytyki, postrzegane jako zjawisko
zdecydowanie pozytywne dla zachodzacych w §wiecie
przemian gospodarczych. Analiza literatury przedmio-
tu wskazuje, ze negatywne poglady dotyczace tych sys-
temoéw byly znacznie bardziej nasilone w okresie obo-
wigzywania poprzedniego wydania norm ISO serii
9000 np.[4], [5], [9] niz obecnie [1]. Dowodzi to, ze
nowe wydanie norm ISO serii 9000 byto istotnym kro-
kiem naprzdd, jeSli chodzi m.in. o dostosowanie do
potrzeb sektora uslug oraz uwzglednienie specyfiki
matych organizacji.

Jak wynika z trendow ogdlnoswiatowych, to wia-
$nie mate firmy beda w najblizszych latach dominujaca
grupag organizacji wdrazajacych i certyfikujacych syste-
my jako$ci. Mimo to instytucje szkoleniowe tylko w nie-
wielkim stopniu dopasowaly swa oferte do potrzeb tych
organizacji. Rownocze$nie potrzeby szkoleniowe tego
sektora sa w duzej mierze nadal nie u§wiadomione.
Tylko okoto 15% ogolnej liczby organizacji korzystaja-
cych z ustug firm szkoleniowych stanowily firmy mate.

Jedno z nielicznych krajowych opracowan — raport
dotyczacy programu wsparcia certyfikacji systemow
zarzgdzania [7] wykonany na zamodwienie PARP,
wskazuje m.in., ze coraz wieksza konkurencja panu-
jaca na rynku szkoleniowo-doradczym podgrzewana
przez podmioty o niskich kosztach staltych, sprzyja
pojawianiu sie uslugodawcow nierzetelnych, proponu-
jacych szkodliwe, nieprzystajace do potrzeb rozwig-
zania, mogacych kusi¢ nie§wiadomych klientéw bar-
dzo atrakcyjng oferta cenowg. Przeciwdziata¢ obnize-
niu jakoéci ustug szkoleniowo-doradczych powinien
sprawny system akredytacji oraz prowadzenie moni-

toringu wnioskéw o dotacje (np. poré6wnywanie har-
monogramow i stosowanych stawek).

Przedstawiciele matych organizacji czesto podkre-
§laja, ze brakuje im prostych, dostosowanych do ich
specyfiki narzedzi ulatwiajacych obstuge i doskonale-
nie SZJ po jego wprowadzeniu. Wedlug wielu opinii,
sytuacji w tym wzgledzie nie poprawito wydanie przez
ISO poradnika [6], ktorego druga edycja, choé napisa-
na znacznie bardziej przystepnym jezykiem od po-
przedniej, nie zawiera jednak tak potrzebnych malym
firmom konkretnych rozwigzan, umozliwiajacych sku-
teczne wykorzystanie mechanizméw SZdJ.

Artykutl przedstawia wybrane wyniki badan, kté-
rych celem byla identyfikacja probleméw i oczekiwan
malych organizacji zwigzanych z sygnalizowanymi
wyzej zjawiskami.

Cel i ogodlna charakterystyka badan
ramach badan prowadzonych w latach 2003
W 12004, podjeto probe identyfikacji i oceny pre-
ferencji oraz potrzeb sektora malych organi-
zacji dotyczacych szkolen, wdrazania, certyfikacji,
funkcjonowania i usprawniania SZJ wg normy ISO
9001:2000. Szczegblny nacisk zostat polozony na usta-
lenie stopnia $§wiadomo§ci malych organizacji odno-
$nie do podejécia procesowego oraz okreslenie wpty-
wu tego podejécia na efekty wprowadzenia SZJ. W wy-
niku m.in. tych analiz opracowana zostala komplek-
sowa metodyka wdrazania, obstugi i doskonalenia SZd,
dostosowana do potrzeb matych organizacji, bazujaca
na podejsciu procesowym. Zarys tej metodyki zostat
przedstawiony m.in. w [2] i [3].

Jako narzedzie badawcze wykorzystano kwestio-
nariusz, rozeslany do 205 losowo wybranych malych,
zatrudniajgcych do 50 pracownikéw organizacji,
w ktérych w latach 1999-2004 zostal wdrozony i cer-
tyfikowany SZJ wedlug norm ISO serii 9000.

Respondenci odestali 117 wypelnionych kwestio-
nariuszy (57% ogotu wystanych). Probe badawcza sta-
nowily male firmy handlowe (12%), organizacje Swiad-
czgce roznego rodzaju ushugi, w tym ustugi publiczne
(28%) oraz firmy produkcyjne (60%). Badane organi-
zacje byly zlokalizowane na terenie wszystkich woje-
wodztw Polski. Wsréd organizacji, ktore odeslaly wy-
pelnione kwestionariusze bylto 46 (39%) firm mikro —
zatrudniajacych do 10 pracownikow.

Cho¢ w wiekszoSci respondenci posiadali tylko cer-
tyfikowany SZJ wg normy ISO 9001 (62%), to spora
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czesc organizacji wdrozyla takze dodatkowo inne sys-
temy, takie jak: ISO 14001 (10%), AQAP (13%) oraz
HACCP (15%).

Zagadnienia w kwestionariuszu badawczym pogru-

powano w 5 kategorii:

1. Podstawowe dane o organizacji

2. Szkolenia na temat systemoéw zarzadzania jakoScia
3. Wdrazanie systemu zarzadzania jakoscig

4. Certyfikacja systemu zarzadzania jakoScig

5. Biezgce funkcjonowanie systemu zarzadzania ja-
koScig i jego doskonalenie.

W opracowaniu tym zostana przedstawione naj-
wazniejsze wyniki i wnioski odnoszace sie do proble-
matyki szkolen zwigzanych z wdrazaniem systemow
jakosci.

Ocena szkolen

cena jakoSci oferty szkoleniowej opierala sie
na wskazaniu przez respondentéw czterech
najwazniejszych czynnikow, w ramach kaz-
dej z dwoch kategorii:
® czynnikow, ktére w najwiekszym stopniu przy-
czynily sie do pozytywnej oceny szkolenia dotyczace-
go systemu zarzadzania jakoScia;
® clementow, ktére w szkoleniach dotyczacych sys-
temoéw zarzadzania jakoS$cig nalezaloby zmienié, po-
prawié lub uzupelnié.

Przy doborze czynnikéw uwzgledniono cztery wy-
miary, konieczne wedlug [8] w ocenie szkolen: zado-
wolenie uczestnika, umiejetnos¢ przekazywania wie-
dzy, odpowiednio$¢ tematyki do specyfiki pracy osoby
szkolonej, pozytywny wplyw wiedzy na wyniki orga-
nizacji.

Wazny wplyw na dobor i uklad czynnikéw ujetych
w kwestionariuszu mialy prowadzone przez autora
badania zadowolenia uczestnikow réznego rodzaju
szkolen zwigzanych z zarzadzaniem jakoscig. Czynni-
ki te wyselekcjonowano spoérod ponad 50 elementéw,

ktoére przedstawiciele malych organizacji wskazywali
w ocenach dotyczacych szkolen.

Czynniki wplywajagce na pozytywnag ocene
szkolen dla malych organizacji

W 112 ankietach zaznaczono 4 czynniki, w 3 an-
kietach — trzy czynniki, a w 2 przypadkach - tylko
jeden. Wéréd zasugerowanych w kwestionariuszu
o$miu elementéw, najwieksza liczbe wskazan uzyskaty
kolejno (w nawiasie podano % ogétu odestanych kwe-
stionariuszy, w ktérych zaznaczono dang odpowiedz):
® przystosowane do potrzeb malych organizacji ma-
terialy szkoleniowe — 86 wskazan (74%),
® doéwiadczenie treneréw jako konsultantéw w ma-
ych firmach - 79 wskazan (67%),
® duza liczba éwiczen dotyczacych omawianych za-
gadnien — 70 wskazan (60%),
® interesujacy, zrdéznicowany sposéb prowadzenia
zajet — 61 wskazan (52%).

Na kolejnych miejscach znalazly sie:
® mozliwo$é nieskrepowanej komunikacji z trene-
rami — 54 wskazania (46%) oraz
® niska cena za udzial w szkoleniu - 43 wskazania
(37%).

Wyniki te przedstawiono na rys. 1.

Nieco zaskakujace, najwieksze znaczenie przypi-
sane przez respondentéw materiatom szkoleniowym
wynika z obaw przed sytuacjg, gdy po zakonczeniu
wspotpracy z konsultantami trudno bedzie sobie po-
radzié z obslugg SZJ. Swiadczy to takze o braku przy-
stepnych, co do formy i tresci, dla przedstawicieli
malych organizacji, zasobéw wiedzy zwigzanej z SZdJ,
badz chociazby — §wiadomoSci istnienia zrédet takiej
wiedzy.

Potrzeba posiadania przydatnych w biezacej obstu-
dze systemu materialow szkoleniowych, okazala sie
by¢ szczegoélnie silna w grupie przedsiebiorstw mikro.
Az 42 na 46 (tj. 91%) uczestniczacych w badaniu naj-
mniejszych organizacji wskazalo te opcje. W grupie

organizacji wiekszych
czynnik ten zaznaczono

80%

w 44 przypadkach na 71
uczestniczacych w bada-
niach (62%). Swiadczy
to o wiekszym w grupie
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mikroprzesiebiorstw po-
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Rys. 1. Czynniki determinujgce pozytywny odbior szkolen dotyczacych SZJ

w malych organizacjach
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Sciej spotykane w literaturze przedmiotu, lakoniczne
komentarze do kolejnych wymagan normy ISO 9001.
Nalezy wnioskowaé, ze szczegélnie malym organiza-
cjom potrzebne sg materialy szkoleniowe, ktore
w dluzszej perspektywie bedg stanowily kompletng
i czytelng ,instrukcje obstugi” ich systemu jakosci,
a nie jedynie konspekt zajeé.

Miejsca drugiego i trzeciego, co do znaczenia, ele-
mentéw warunkujacych powodzenie szkolen, czyli
do$wiadczenia treneréw we wdrazaniu SZJ w malych
organizacjach oraz duzej liczby ¢wiczen zwigzanych
z omawianymi zagadnieniami, podkre§lajg znaczenie
umiejetnosci poslugiwania sie praktyka w trakcie szko-
len. Preferencje te szczegdlnie daja sie zauwazyé
w grupie organizacji nalezacych do branz ustugowe;j
i handlowej. Az 39 na 47 (tj. 83%) sposrod tych re-
spondentéw wskazalo wspomniany, drugi w kolejno-
Sci znaczenia czynnik, a 35 (czyli 74%) — trzeci. Te
dwa czynniki zostaly takze czeSciej wskazane przez
grupe organizacji, w ktorych SZJ funkcjonuje diuzej
niz trzy lata (tj. od roku 2001 i wczeéniej). Na bada-
nych 60 takich organizacji az 47 (tj. 78%) wskazalo
role do§wiadczenia treneréw we wprowadzaniu SZdJ,
a4l (tj. 68%) — duzej liczby ¢wiczen w trakcie zajec.
Odpowiednio 57% i 48% organizacji, w ktorych SZJ
funkcjonuje krocej niz trzy lata wskazalo wspomnia-
ne dwa czynniki. Jako przyczyne tak wyraznego po-
dzialu mozna okreéli¢ fakt docenienia przez mate or-
ganizacje w dluzszej perspektywie, ciagle jeszcze rzad-
kich, ,,szytych na ich miare” rozwigzan preferujacych
jak najwiekszy udzial pracownikow w projektowaniu
SZdJ. Rozwigzania takie lansowane sg zwykle przez do-
§wiadczonych treneréw, doskonale zdajacych sobie
sprawe, ze wszelkie ,gotowce” dokumentéw systemo-
wych nie sprawdzajg sie zazwyczaj w praktyce, przy-
sparzajac organizacjom wielu ktopotow i dodatkowych

100%

JAKOSC przeglad

kosztow. Reasumujac, trzeba zaznaczyé¢, ze szkolenia
jako jednorazowe ustugi przestaja by¢ dla matych or-
ganizacji wystarczajace. Powinny by¢ czeécig komplek-
sowej oferty obejmujacej takze mozliwosé pogtebienia
wiedzy, wyja$nienia nie w pelni rozumianych zagad-
nien, czy tez biezacego konsultowania dziatan prak-
tycznych. Preferencje te podkresla stosunkowo duza
liczba wskazan, jaka uzyskal piaty w kolejnoSci czyn-
nik (46% respondentéw) — ,,dobra, nieskrepowana
i stala komunikacja z trenerami”.

Elementy, ktore w szkoleniach nalezaloby
poprawié

W 114 ankietach zaznaczono cztery czynniki, w 2
ankietach —trzy, aw 1 przypadku — dwa czynniki. Wéréd
o$miu elementéw najwieksza liczbe wskazan uzyskaty
kolejno (w nawiasie podano % odestanych kwestiona-
riuszy, w ktorych zaznaczono dang odpowiedz):
® wiecej informacji na temat podejScia procesowego
— 102 wskazania (87%),
® postugiwaé sie przykladami dostosowanymi do
branzy — 93 wskazania (79%),
® uproéci¢ jezyk materialow szkoleniowych — 76
wskazan (65%),
® wiecej ¢wiczen zwigzanych z opracowaniem doku-
mentacji — 73 wskazania (62%).

Na kolejnych miejscach znalazly sie:
® zapewni¢ komunikacje z trenerami w czasie szko-
lenia — 52 wskazania (44%),
® umozliwi¢ wiecej dyskusji — 33 wskazania (28%).

Wyniki te przedstawia rys. 2.

Najistotniejszym wnioskiem plynacym z tego frag-
mentu badan jest wyrazne zaznaczenie potrzeb przed-
stawicieli malych organizacji odnoénie do podej$cia pro-
cesowego. Pozornie trudno jest wyttumaczy¢ fakt tak
powszechnego przypisywania przez pracownikéw ma-
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Rys. 2. Elementy, ktore nalezaloby w szkoleniach dotyczacych SZJ w malych

organizacjach zmieni¢, poprawié¢ lub uzupelnié
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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malych organizacji metod nadzorowania proceséw, re-
dukuja praktycznie do zera uzytecznosé SZdJ jako na-
rzedzia stuzacego do poprawy efektywnoSci zarzadza-
nia. Wéréd 102 organizacji, ktére zaznaczyly te opcje,
bylo az 57 (na 60 - czyli 95%) tych, w ktérych SZdJ funk-
cjonuje 3 lata lub dluzej. Organizacje te jak widaé po-
réwnaly aktualng posta¢ wymagan dla systemu jakosci
z wezeSniejszg 1 uznajac zalety podejScia procesowego
okreslity swoje potrzeby lepszego poznania tego zagad-
nienia.

Drugi, co do znaczenia czynnik, ktéry nalezaloby
w szkoleniach na temat SZJ poprawié, to liczba przy-
kladéw dostosowanych do branzy danej organizacji.
Az 93 (79%) organizacje uznaly ten postulat za istot-
ny. W liczbie tej dal sie zauwazy¢ wiekszy udziat or-
ganizacji reprezentujgcych sfere ustugowa i handlowa
(az 42 na 47, tj. 89%) niz organizacji produkcyjnych
(51 sposrod 70, tj. 73%).

Podobnie jak w przypadku identyfikacji czynnikéw
sukcesu szkolen, element dotyczacy materiatéw szko-
leniowych (76 wskazan, tj. 65% organizacji) zaznaczylo
wyraznie wiecej organizacji najmniejszych (do 10 pra-
cownikow). Prawie tak samo liczna byta grupa orga-
nizacji uznajgcych za istotny postulat wiekszej liczby
¢wiczen na temat przygotowania dokumentacji (73
wskazania, tj. 62% badanych organizacji). Jak widac,
element ten zostal pod wzgledem liczby wskazan po-
dobnie sklasyfikowany, jak w kategorii czynnikéw
sukcesu. Wérdd organizacji, gdzie SZJ funkcjonowat
dluzej niz 3 lata, element ten wskazalo ok. 73% (44
z 60) respondentow, podczas, gdy w grupie organiza-
¢ji, gdzie system dziata krécej — juz tylko 51% (29
z 57). Istotna byla tu takze przewaga wskazan ma-
Iych organizacji posiadajacych wiecej niz jeden certy-
fikowany system zarzgdzania. Na 44 respondentow
reprezentujacych te grupe, az 31 (70%) wskazalo oma-
wiany czynnik.

Postulat zapewnienia komunikacji z trenerami
w czasie cyklu szkoleniowego zajmuje te samg 5. po-
zycje w rankingu, jak analogiczny element nalezacy
do grupy czynnikéw sukcesu (52 wskazania, tj. 44%
organizacji). Potrzeba dyskusji w trakcie szkolen uzy-
skata 33 wskazania (tj. 28% badanych organizacji).
Wynik ten, w kontekscie przedstawionych wezesniej
informacji, stanowi paradoks — z jednej strony male
organizacje oczekujg duzej liczby éwiczen, a z drugiej,
tylko niewielka ich cze$¢ chee podejmowaé dyskusje.

Podsumowanie
drazanie systemow jakoSci w malych organi-
W zacjach stanowi¢ bedzie podstawowy mecha-
nizm przyrostu certyfikowanych systemow
zarzadzania — zaréwno w Polsce, jak i w innych kra-
jach, w perspektywie najblizszych lat. Dynamika tego
procesu wynika z wymagan otoczenia gospodarczego
oraz z rosnacych mozliwosci uzyskania dotacji na dzia-
lania zwigzane z wdrazaniem systemu jakoSci oraz jego
certyfikacja.

Specyfika malych organizacji naklada na podmio-
ty wspomagajace wdrazanie systeméw zarzadzania
w tym sektorze warunki, ktore niestety nie sg zwykle
spelniane. Chodzi o tak poprowadzony proces wdra-
zania, by system jakosci mogt skutecznie funkcjono-

wacé po zakonczeniu wspoélpracy z konsultantami.
Szczegoblng role w projektowaniu takiego systemu
musi odgrywaé umiejetnie zastosowane podejscie pro-
cesowe.

Przedstawione wyniki stanowig pierwszy element
badan pilotazowych, ktérych celem byta komplekso-
wa analiza preferencji i probleméw sektora matych
organizacji dotyczacych systemoéw zarzadzania jako-
Scig z uwzglednieniem roli podej$cia procesowego.

Badania wskazaly, ze kluczowymi czynnikami suk-
cesu szkolen z zakresu systeméw jakoSci sg takie ele-
menty, jak: materialy szkoleniowe uwzgledniajgce
specyfike matych organizacji, doSwiadczenie treneréw
we wdrazaniu systemé6w jakoSci oraz duzo praktycz-
nych éwiczen. Jako podstawowe problemy wymagaja-
ce poprawy okre§lono konieczno§é dobrego przekaza-
nia idei podejScia procesowego, potrzebe stosowania
odpowiednich, dostosowanych do specyfiki danej or-
ganizacji przykladow oraz uproszczenie jezyka mate-
rialéw szkoleniowych z zakresu SZJ. Jednocze$nie daly
sie zauwazy¢ istotne réznice w zakresie preferencji
w zaleznosci od: branzy malych organizacji, ich wiel-
kosci (organizacje mikro a male), czasu funkcjonowa-
nia systemu jakoS§ci w organizacji oraz liczby posiada-
nych certyfikowanych systeméw zarzadzania.

W podobny do przedstawionego wyzej sposob prze-
prowadzono analize dotyczaca wdrazania SZdJ, jego
certyfikacji oraz funkcjonowania w malych organiza-
cjach. W nastepstwie tych badan przeprowadzono ana-
lize statystyczng ustalajaca zwigzek elementow podej-
§cia procesowego z systemami jako$ci matych organi-
zacji oraz postrzeganie wplywu tego podejécia na za-
dowolenie klientow.

dr inz. Piotr Grudowski
Zespot Inzynierii Jakosci i Metrologii
Wydzial Mechaniczny Politechniki Gdanskiej

* W artykule przyjeto, ze mala organizacja to taka, ktora
zatrudnia 1-50 pracownikow.
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wJHarvard Business Review”

Jak postepujg
wielcy menedzerowie?

Marcus BUCKINGHAM, What
Great Managers do? ,,Harvard
Business Review”, March 2005,
s. 70-79.

Marcus Buckingham jest
konsultantem i trenerem
zajmujgcym sie zagadnieniami
przywdodztwa. Jest takze wspol-
autorem ksigzek: First, Break
All the Rules i Now, Discover
Your Strengths. Niniejszy
artykuf zawiera fragmenty jego
ostatniej ksigzki The One Thing
You Need to Know.

Dobrzy liderzy $wietnie trafiajg
w potrzeby wszystkich pracowni-
kéw. Wielcy menedzerowie za$ sta-
raja sie odkrywac, rozwijac¢ i umac-
nia¢ indywidualne réznice miedzy
swoimi podwladnymi. ,,To najlep-
szy szef, jakiego kiedykolwiek mia-
lem” - takie zdanie pada od czasu
do czasu w rozmowach, ale konia z
rzedem temu, kto wyjasni, co tak
naprawde ono znaczy. Co odréznia
dobrego szefa od przecietnego? Co
powoduje, ze dla jednego pracow-
nicy sg gotowi na poswiecenia, a dla
innego nie? Jak postepuja wielcy
menedzerowie?

Autor zaczal swoje badania od
przegladu pracy 80 000 menedze-
réw prowadzonych przez Instytut
Gallupa, a nastepnie przez dwa lata
prowadzil poglebiong analize za-
chowan wybranych menedzeréw
odnoszacych najwieksze sukcesy
rynkowe. Podstawowym wnio-

skiem, jaki nasuwa sie po tych ba-
daniach, jest to, ze co prawda sty-
16w zarzadzania jest tak wiele, jak
zarzgdzajacych, ale tym, co laczy
najlepszych, jest umiejetnosc od-
krywania i wykorzystywania indy-
widualnosci swoich podwladnych.
Réznice sg integrowane w jeden
plan dziatan organizacji.

Gra w szachy

ak w praktyce wyglad gra

w szachy? Kiedy autor

odwiedzit Michelle Miller,
zalozycielke ponad 4 tysiecy skle-
poéw Walgreens, zobaczyl, ze drzwi
jej gabinetu sg niemal catkowicie
wyklejone planami dzialan. Michel-
le zatrudnia ludzi o bardzo r6znych
doéwiadczeniach i charakterach.
Podstawa jej pracy staje sie zatem
taki podzial zadan, aby uniknaé
konfliktow osobowosci i porazki fir-
my na rynku, a jednoczesnie za-
pewnié pracownikom indywidual-
ny rozwéj. W wiekszosSci sklepow
Walgreens pracownicy sg odpowie-
dzialni nie tylko za obstuge klien-
tow, ale takze za dostawy, porza-
dek, prowadzenie wszelkich rekla-
macji i zwrotow. Organizacja pra-
cy wymusza osobistg imienng od-
powiedzialno$¢ za sklep. Pozwala
to takze zrozumiec¢ sposob funkcjo-
nowania calosci. Jednocze$nie jed-
nak, jesli ktorys z pracownik6w nie
ma predyspozycji do zajmowania
sie jaka§ domeng, automatycznie
zmienia sie zakres wykonywanych

przez niego prac. W ten sposéb wia-
Scicielka dobiera pracownikow np.
parami, aby calo$¢ pracy mogta
by¢ wykonywana na najwyzszym
z mozliwych poziomoéw, a jednocze-
$nie kazdy z pracownikow byt usa-
tysfakcjonowany.

Wielcy menedzerowie sa
romantykami

poséb postepowania Mi-
chelle moze sugerowac, ze
mamy do czynienia ze

$rednio zdolnymi pracownikami,
z ktorych kazdy wykonuje swa pra-
ce na mozliwie niskim poziomie.
Tymeczasem odkrywanie indywidu-
alnych preferencji jest bardzo po-
mocnym narzedziem.

Po pierwsze, zidentyfikowanie
preferencji i indywidualnych moz-
liwosci kazdej z os6b pozwala na za-
oszczedzenie czasu. Zaden z pracow-
nik6w, choéby najbardziej utalento-
wany, nie jest absolutnie wszech-
stronny. Michelle moglaby na przy-
klad zmuszac wszystkich do zajmo-
wania sie reklamacjami. Nie wszy-
scy jednak majg charakter, ktéry
ulatwia rozwigzywanie probleméw
w sytuacji konfliktowe;j.

Po drugie, podzial pracy wedlug
indywidualnych preferencji powo-
duje, ze pracownicy sg bardziej od-
powiedzialni.

Po trzecie, wzajemne uzupel-
nianie sie pracownikéow pozwala
na budowanie poczucia jednoSci
i przynaleznoSci do zespotu. Jedno-
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cze$nie doceniajg oni prace innych
iucza sie od nich nowych umiejet-
noSci 1 innego spojrzenia na orga-
nizacje. Innymi stowy — podwladni
potrzebuja sie nawzajem.

Po czwarte, podzial pracy opar-
ty na indywidualnych preferen-
cjach w zdrowy sposob przelamuje
dotychczasowa hierarchie.

Koncentrowanie sie przez me-
nedzeréw na réznicach wérdd pra-
cownikow nie wynika tylko i wy-
Iacznie z przestanek racjonalnych.
Wielcy menedzerowie sg romanty-
kami - zafascynowanymi indywi-
dualnoscig swych pracownikéw dla
samej wartosci réznic. To stanowi
element ich natury.

Trzy dzwignie
ascynacja réznicami nie
F jest jednak wystarczaja-
cym elementem, pozwala-
jacym na dobre funkcjonowanie
organizacji. Aby dobrze zarzadzaé
podwladnymi, trzeba pozna¢: ich
mocne strony, czynniki wyzwalajg-
ce te mocne strony oraz ich sposéb
uczenia sie.

Jak najwiecej mocnych stron

Okreslenie mocnych i stabych
stron pracownikéw zabiera sporo
czasu. Dlatego tez dobry menedzer
spedza wiele czasu poza swoim biu-
rem, obserwujgc reakcje ludzi na
wydarzenia, sluchajac i zapamietu-
jac co komu sprawia trudnoéé, a co
satysfakcje. Nie istnieje substytut
tego rodzaju obserwacji. Wiele in-
formacji mozna otrzymaé, zadajac
nastepujace pytania i uwaznie shu-
chajac odpowiedzi:
® jaki byl twdj najlepszy dzien
w pracy w ciggu ostatnich trzech
miesiecy,
® jaki byl twdj najgorszy dzien
w pracy w ciggu ostatnich trzech
miesiecy?

Tego rodzaju pytania powinny
by¢ powtarzane okresowo. Mene-
dzer moze wtedy zaobserwowac
zmiany w podej$ciu do probleméow
wérod swoich podwladnych. Trze-
ba tez pamietac, ze mocng strong
nie jest to, w czym pracownik jest
dobry, ale czynnoSci, ktére spra-

wiajg mu przyjemnosc i ktore moze
dzieki ciggtemu powtarzaniu do-
prowadzié¢ do perfekcji. Pytanie
0 mocne strony moze poméc pod-
wladnemu myS$le¢ o swoich zainte-
resowaniach i umiejetnosciach.

Podobnie tez stabg strong nie
jest to, z czym pracownik sobie nie
radzi, ale to co wykonuje bez za-
palu i co zabiera mu najwiecej
energii. Pytanie o najgorszy dzien
w pracy wymaga poglebienia i do-
ciekania szczegdtow. Pozwoli to bo-
wiem okre§li¢, jakich czynnosci
pracownik chcialby uniknaé w swej
codziennej pracy.

Mimo ze pytania dotycza zaréw-
no mocnych, jak i stabych stron, to
jednak menedzer powinien koncen-
trowac sie na mocnych punktach.
Wedlug tradycyjnego podejscia
uwaza sie, ze zadaniem menedze-
ra jest identyfikowanie i przezwy-
ciezanie stabych stron. Niemniej
jednak badania przeprowadzone
przez Alberta Bandure, ojca teorii
uczenia sie, wskazuja, ze to pew-
no$¢ siebie, a nie $wiadomo$é sie-
bie jest najsilniejszag zapowiedzig
umiejetnosci radzenia sobie z pro-
blemami i osiggania celow. I prze-
ciwnie, samo$wiadomo$é czasami
nawet opdznia osigganie celow.

Wielcy menedzerowie wyczu-
wajg te zaleznosci instynktownie.
Rozumieja tez, ze ich praca nie po-
lega na u$éwiadamianiu pracowni-
kom ich ograniczen, ale na wzmac-
nianiu ich optymizmu i wiary we
wlasne sily. Dlatego tez koncen-
truja sie na mocnych stronach swo-
ich podwtadnych.

Mozna by mie¢ obawy, czy po-
dej$cie bazujace na mocnych stro-
nach moze spowodowac przesadng
pewnosc¢ siebie pracownikow. Wiel-
cy menedzerowie umiejg jednak
temu przeciwdziala¢ poprzez odpo-
wiedni dobér zakresu i trudnosci
stawianych im zadan. Wiedza, ze
ich najwiekszym zadaniem jest
wykreowanie wérod podwladnych
specyficznego stanu ducha: z jed-
nej strony - realistycznej oceny
trudnosci zadania, z drugiej za$ —
nierealistycznego optymizmu i wia-
ry, ze zadanie jest do wykonania.

Powstaje pytanie, co robié
w przypadku porazek pracowni-

kow. Pierwsza porazka zwykle
uSwiadamia np. niedostateczny
wysitek, moze zasia¢ zwatpienie
i wymaga ukierunkowania na na-
stepne wyzwania. Jeéli jednak po-
razki powtarzaja sie, pokazujg sla-
be strony i niedopasowanie osoby
do roli. W takim przypadku istniejg
cztery sposoby przezwyciezenia
porazki. Jesli problem przerasta
zasob wiedzy lub umiejetnosci, roz-
wiazanie jest proste: odpowiednie
szkolenie. Jesli to nie pozwala na
polepszenie efektywnosci pracow-
nika, oznacza to, ze pewne zadania
przekraczajg talenty czlowieka.
Zadaniem menedzera jest zatem
przezwyciezenie stabych stron
i zneutralizowanie ich. Drugi spo-
sOb moze zatem polega¢ na znale-
zieniu pracownikowi partnera, kto-
ry go wesprze (np. w pozyskiwaniu
informacji). Trzecim sposobem jest
zaangazowanie technologii do po-
mocy podwladnemu (np. narzedzi
informatycznych).

Jesli powyzsze sposoby zawio-
da, pozostaje tylko przeorganizo-
wanie pracy podwladnego. Ta me-
toda wymaga jednak od menedze-
ra kreatywnosci i wymys§lenia in-
nego sposobu wykonywania okre-
§lonych prac oraz odwagi, aby nowa
wizje wcieli¢ w zycie.

Wyzwdl dobre dziatanie

Mocne strony podwtadnego nie
sg jedynym elementem, na ktéry
menedzer musi zwraca¢ uwage.
Potrzeba wlasciwych bodzcow, aby
pracownicy zechcieli przetamac
swoj opor wobec wyzwan i zaczeli
dziata¢. Dobranie zlych bodzcow
moze spowodowaé wrecz odwrotny
skutek.

Bodzce te mogg sie wigzaé na
przyklad z organizacjg czasu pra-
cy. Zdarzajg sie pracownicy, kto-
rzy nie lubig porannego wstawania




i najlepiej funkcjonujg popotudnia-
mi. Elastyczno$c¢ czasu pracy moze
pozwoli¢ im na wykorzystanie moc-
nych stron.

Dla niektérych pracownikow
znaczenie ma czas spedzany z sze-
fem ijego dyskretna kontrola. Daje
im to bowiem poczucie bezpieczen-
stwa i stanowi potwierdzenie do-
brze wypelnianych obowigzkéw.
Dla innych wazna jest niezalez-
no§é. Kontrole szefa traktujg jak
brak zaufania do ich umiejetnosci
i doSwiadczenia.

Jak widac, bycie dobrym mene-
dzerem wymaga indywidualnego
podejscia do kazdego pracownika
tak, aby wyzwoli¢ jego che¢ do pra-
cy i w pelni wykorzystac wszystkie
talenty.

Do najwiekszych ,,wyzwalaczy”
energii zalicza sie uznanie — i to
uznanie nie wyrazone w pienigdzu.
Jesli kto§ ma watpliwosci co do roli
uznania, warto zrobi¢ prosty eks-
peryment: zaczac ignorowac jedng
z najlepiej optacanych organizacyj-
nych gwiazd i obserwowac jej re-
akcje.

Wiekszo$é menedzeréow zdaje
sobie sprawe z roli uznania w za-
rzadzaniu ludzmi. Dobrzy mene-
dzerowie sg jednak §wiadomi, ze
kazdemu z pracownikéw zalezy na
innej publicznosci. Dlatego tez
bodzce musza by¢ tak dobrane, aby
umozliwi¢ uznanie tych, na ktérych
pracownikowi najbardziej zalezy
(np. szef, wspolpracownicy, klien-
ci). To stanowi najwazniejsze wy-
zwanie dla menedzera. I nie jest
prawda, ze tego zindywidualizowa-
nego podejScia nie mozna stosowac
w duzych organizacjach. W jedne;j
ze §wiatowej sieci bankéw kazde-
go roku oglasza sie liste najlep-
szych pracownikow, a kazdy ze
zwyciezcow otrzymuje specjalna,
indywidualng nagrode. Jedynymi
ograniczeniami sg: wysoko§¢ tej
nagrody, ktéra nie moze przekra-

czaé¢ 10 000 USD i to, ze nie jest
ona wyplacana w gotéwce. Kazdy
z potencjalnych zwyciezco6w sam
decyduje o tym, w jakiej formie
chcialby te nagrode otrzymaé. Cza-
sami sg to wycieczki, czasami bile-
ty lotnicze, a czasami Harley-Da-
vidson.

Okresl styl uczenia sie

W teorii uczenia wyréznia sie
trzy podstawowe style: analize,
uczenie sie poprzez dzialanie i po-
przez obserwacje. Style te nie wy-
kluczajg sie wzajemnie. Bardzo
wielu ludzi wykorzystuje dwa, albo
trzy wyzej wymienione sposoby,
chociaz jeden jest zwykle dominu-
jacy. Niezaleznie od tego, warto,
aby menedzer umial je zidentyfi-
kowa¢ i odpowiednio dostosowac
swoje dzialania.

Pierwszym stylem jest analiza.
Oznacza to, ze pracownik, aby zro-
zumieé zadanie najpierw musi zro-
zumie¢ poszczegdlne jego elemen-
ty i zalezno§ci miedzy nimi. Kazdy
komponent zadania jest dla niego
réwnie wazny, dlatego podstawg
w komunikacji z nim sg szczegélo-
we informacje. Dopiero zrozumie-
nie nawet najdrobniejszych szcze-
g6low pozwala pracownikowi po-
czué sie bezpiecznie. Wspélpraca
z tego typu podwladnym wymaga
dania mu duzej ilo§ci czasu na prze-
studiowanie problemu, na przygo-
towanie sie. Analityk nie znosi ble-
déw, dlatego tez rzucanie go na gle-
boka wode i oczekiwanie, ze szyb-
ko sie odnajdzie w nowej sytuacji,
nie ma wiekszego sensu.

Przeciwienstwem analityka jest
pracownik, ktéry uczy sie przez
dziatanie. Dla niego teoretyczne
rozwazania problemu nie majg zna-
czenia. Sensem jego uczenia sie sg
proby i bledy. Przygotowanie nie
jest w zadnej mierze inspirujace.
Dlatego tez zadaniem menedzera
wspolpracujacego z takg osobg jest
dawanie jej z poczatku w miare
prostych, realnych do wykonania
zadan, a nastepnie zwiekszanie
stopnia ich trudnosci. Pracownik
skoncentrowany na dzialaniu po-
pelnia bledy, ale sg one dla niego
nieocenionym zroédlem uczenia sie.
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Trzeci styl to obserwator. Oso-
by go reprezentujace ani nie sg
mistrzami analizy probleméw, ani
nie koncentruja sie na dzialaniu.
7 tego tez powodu rzadko sg wy-
bitnymi studentami, nie wyrdz-
niajg sie tez w trakcie tradycyjnych
szkolen. Nie oznacza to, ze sg malo
zdolni i trudniej przychodzi im
uczenie sie. Najwieksze znaczenie
ma dla nich mozliwoé¢ obserwowa-
nia dziatan innych, zobaczenie jak
wyglada dany proces od poczatku
do konca, jak wykonuje sie okre-
§lone zadanie. Obserwacja jest jak
ogladanie fotografii, dajace mozli-
wosc skupienia sie na takich szcze-
golach, ktore sg dla obserwatora
istotne i zobaczenia ich miejsca
w calej kompozycji. Obserwatorzy
sg zatem w stanie zrozumie¢ po-
szczegblne elementy zadania tylko
wtedy, gdy zobaczg calo§é. Najlep-
szym sposobem uczenia obserwa-
tora jest zatem wyprowadzenie go
z klasy, trzymanie z dala od pod-
recznikéw, regul, przepiséw i po-
zwolenie, aby uczy! sie od bardziej
doéwiadczonych kolegbow.

Najwiekszym wyzwaniem dla
dobrych menedzeréw jest docenia-
nie indywidualno§ci i réznic osobo-
wosci swoich podwladnych. Nie
oznacza to, ze nie musza dyspo-
nowaé¢ innymi umiejetnoSciami.
Musza oczywiscie zatrudniac¢ wia-
§ciwych ludzi, stawiaé¢ zadania, re-
alizowac cele organizacji, dobrze si¢
komunikowaé — réwniez z wlasny-
mi przetozonymi. Istotng umiejet-
noécig jest jednak umiejetnosc gry
w szachy, czyli uzaleznianie kolej-
nego ruchu od zachowan pracow-
nikéw. U podstaw lezy zas Swiado-
mo$¢, ze nie mozna wszystkich
podwladnych motywowaé w jedna-
kowy sposéb.

Preferencje dotyczace stylu
uczenia sie, mocne strony, wrazli-
woS§¢, sposob postrzegania efc. sg
jak réznice grup krwi. I jak grupy
krwi, rzadko udaje sie je zmienié.
Prawdziwie wielcy menedzerowie
nie usilujg zatem zmieniaé stylu
swoich podwladnych.

Opr. dr Grazyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarzadzania
Szkota Gi6wna Handlowa



