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Stoi na stacji lokomotywa

Rozmowa z ANDRZEJEM SADOWSKIM, wiceprezydentem Centrum im. Adama Smitha

Co stanowi dzisiaj kanon mysli liberalnej?

To samo, co dwa wieki temu, tylko ze poddawany
jest on deformacjom i prébuje sie go zawlaszczy¢. Prze-
jawem tego bylo chociazby przyznanie nagrody imie-
nia Stefana Kisielewskiego politykowi, ktorego my-
§lenie i dzialanie jest antytezg liberalizmu. Dodatko-
wo z perwersyjnym uzasadnieniem: za ,,odwage bycia
liberalnym”. Liberalizm jest doktryna i filozofig poli-
tyczna tylko w czeSci odnoszaca sie do kwestii gospo-
darczych. Dlatego osobiScie odwoluje sie do ,,wolnego
rynku”, bo to termin ekonomiczny, a nie polityczny.
Istotg liberalizmu, w tym wolnego rynku, jest wolno§¢é.
Jeden z najlepszych jej opiséw dal przedwojenny pol-
ski ekonomista Ferdynand Zweig, mowiac, ze wolno§é
jest najlepsza, najtansza i najefektywniejszg sztuka
rzadzenia i gospodarowania. A naturalng konse-
kwencjg wolnosci jest wlasno§é prywatna i swoboda
zawierania umoéw. Jest to kwintesencja liberalizmu
gospodarczego. Silg rzeczy odwoluje sie on do ograni-
czonej i Sci§le zdefiniowanej roli panstwa. Tylko pan-
stwo ograniczone do swych tradycyjnych funkcji moze
je skutecznie i z pozytkiem wykonywaé, dbajac i za-
chowujac wolno§ci wlasnych obywateli. W praktyce,
za kazdym razem, kiedy préobowano zastgpi¢ niewi-
dzialng reke wolnego rynku widzialna reka urzedni-
ka, konczylo sie to wzrostem wtadzy biurokracji i zu-
bozeniem obywateli. Politycy i zastepy partyjnej biu-
rokracji nie tworzg bogactwa. Moga co najwyzej mniej
lub bardziej nieefektywnie je redystrybuowac. Przy-
kladem magicznego my§lenia o bogactwie jest proba
przyjecia tzw. szesciolatki, tj. Narodowego Planu Roz-
woju. Jego filozofia jest taka sama, jak w przypadku
wszystkich poprzednich dokumentéw tego typu: jak
rzad bedzie mial duzo naszych pieniedzy, to sie o nas
zatroszczy. Trzeba pamietaé, ze rzgdy nie dysponuja
jakimikolwiek innymi pieniedzmi oprécz tych, ktore
zabiorg obywatelom i przedsiebiorcom. Musimy nie
tylko zarobi¢ na wydatki budzetu panstwa, ale takze
pokry¢ deficyt od lat produkowany przez sektor pan-
stwowy.

Warto przy tym przypomnieé, ze wolny rynek jest
nie tylko rozwigzaniem uczciwym i efektywnym, ale
takze najlepiej zaspokaja potrzeby tych, ktérzy sa
mniej zaradni i efektywni. Swiadczg o tym przepro-
wadzone badania, ktére wskazuja, ze ludziom mniej
zamoznym w krajach bardziej rynkowych zyje sie
znacznie lepiej, niz w panstwach ustawowego do-
brobytu.

Dlaczego w takim razie w publicznej debacie
latwiej jest ,,sprzedaé¢” dowolng bzdure niz zdro-
worozsadkowy (wolnorynkowy) poglad, np. ze
nie mozna wydaé wiecej niz sie ma?

Taka sytuacja ma miejsce od niepamietnych cza-
sow. W Historii Anglii, wydanej w XIX w., jej autor

T. Buckley stwierdzit, ze falszywe poglady w ekono-
mii przyniosly wiecej strat niz najkrwawsze wojny.
XX wiek w bolesny sposéb potwierdzil ten poglad.
H. Hazlitt stusznie zauwazyl, ze miasto zburzone przez
bomby mozna odbudowagé, ale nie da sie odbudowaé
miasta, w ktérym obowigzuje kontrola czynszow.
Dlaczego tak sie dzieje? Bo umyst ludzki jest naj-
ciemniejszym miejscem we wszech§wiecie. W nim
legna sie falszywe wyobrazenia o rzeczywistoSci i pro-
jekty inzynierii spolecznej, gospodarczej, a obecnie
obyczajowej. Sklonno§é do dawania wiary rozwigza-
niom magicznym jest tym silniejsza, im wolno$¢ i wila-
sno$¢ sa slabiej upowszechniane, a ludzie nie biorg
udzialu w uczciwej wymianie owocow swojej pracy na
wolnym rynku. Uzaleznia sie ich od partyjnej biuro-
kracji, ktora wmawia im, ze tylko ona rozwigze ich
problemy. W panstwach, gdzie to ma miejsce, obywa-
tele maja wyuczong ,,naturalng” sklonno§é do formu-
lowania roszczen i unikania odpowiedzialnosci. Sytu-
acja w niektorych krajach starej Unii Europejskiej jest
tego najlepszym przykladem. Ostatecznie na rynku
politycznym walczg ze soba ci, ktérzy obiecujg troche
mniej z tymi, ktérzy obiecujg wiecej. To ,,mniej”
i ,,wiecej” wprawdzie nigdy potem nie chce sie spel-
nic¢, ale wowczas zawsze mozna zwali¢ wine na globa-
lizacje, wyz demograficzny, kryzys na gieldzie w No-
wym Jorku, czy niewlaSciwg warto$é tej czy innej
waluty. A przeciez — skamla potem glosiciele falszy-
wych pogladow — ich jedyna wing bylo to, ze chcieli
dobrze dla wszystkich. Przywodcy Zwigzku Radziec-
kiego tez chcieli dobrze, a wychodzilo tak jak zwykle.



Nigdy nie mozna bra¢ sloganéw propagandowej natu-
ry za jakiekolwiek rozwigzania. Jesli zwolennikow
gruszek na wierzbie jest wiecej niz wyznawcow pro-
stych zalezno§ci matematycznych, to w warunkach de-
mokracji wlasciwie nie ma ratunku. Czasem jednak
w demokracji do wladzy dojdzie czlowiek, ktéry ma
site walczyé z zabobonem.

Co jest potrzebne, zeby odnies§é zwyciestwo
w tak niesprzyjajacych okolicznosciach?

Premier jednego z krajéw, w ktorym udalo sie w cig-
gu dwoch pokolen dokonaé skoku cywilizacyjnego i wy-
dostac sie z wielowiekowej biedy, powiedzial, ze jedyng
kwalifikacjg do sprawowania wladzy jest wylacznie
kwalifikacja moralna. Jesli obywatele w to uwierzg i wy-
biorg ludzi uczciwych — wowczas majg szanse. Przy czym
uczciwo$¢ nie ogranicza sie do prostego powstrzyma-
nia sie od korupcji i zwyklej kradziezy, ale polega na
umiejetnosci wyboru wlasciwych dla wlasnego narodu
rozwigzan. Wszystkie je dawno wymyslono i przetesto-
wano. Trzeba tylko mie¢ odwage zastosowania tych,
ktoére pozwalaja rozwuac przedsiebiorczo$é i nie prze-
szkadzaé w bogaceniu sie obywatelom. Trzeba by¢ wol-
nym od wplywow grup intereséw i dba¢ o dobro kraju,
a nie branzy, grupy czy innej szajki, ktora domaga sie
szczegblnej ochrony. Nalezy sie ona kazdemu obywate-
lowi i przedsiebiorcy — i to wcale nie szczegdlna, tylko
zwykla, sprawowana przez sad, policje i armie. Jesli
politycy majg inne poglady, to szybko zamieniajg sie
w akwizytorow poszczegélnych firm i grup nacisku,
a kraj pograza sie w biedzie.

Wolny rynek daje obywatelom tak duzo wolnosci,
jak to tylko mozliwe. Jest to naturalne przeciwien-
stwo sytuacji, w ktorej podstawowym partnerem oby-
watela w kazdej zyciowej sytuacji jest panstwo, a nie
inny obywatel. Za tego typu posrednictwo bardzo drogo
sie placi, niczego warto$ciowego nie otrzymujgc w za-
mian. Do poczatku XX w., jak twierdzi John Gray,
obywatel brytyjski mégt przezy¢ cate zycie nie napo-
tykajac zadnego funkcjonariusza swojego panstwa.
A bylo to panstwo wowczas najpotezniejsze i najbo-
gatsze na Swiecie. Bogactwa nie daly mu jednak pod-
boje, jak to sie czasem usiluje przedstawiaé, tylko
wszystko zaczelo sie od pracy warsztatéw tkackich.
Ekspansja byla skutkiem, a nie przyczyng rozwoju.
Widaé to zresztg bardzo dokladnie na przyktadzie
dwdch innych swego czasu poteg: Portugalii i Hiszpa-
nii. Ztoto calej Ameryki Poltudniowej nie dato im bo-
gactwa. Najwiekszym odkryciem w ekonomii byto to,
co napisal Adam Smith, ze bogactwo bierze sie z pra-
cy, a nie ze zlota, mocnej lub stabej waluty, wegla czy
innych kopalin.

Podatno$¢ na bajki o réwnoéci, redystrybucji i do-
brobycie jest wynikiem utraty busoli moralnej. Jesli
czlowiek wyrzeknie sie zasad moralnych — bedzie
w stanie uwierzy¢ w kazda bzdure. Trzeba jednak pa-
mietac, ze wina polityk6éw i stopien ich oderwania od
rzeczywistosci jest znacznie wiekszy niz w przypadku
zwyklych obywateli, ktorzy wiedza, ze bez pracy nie
ma kotaczy.

Czy to oznacza, ze czeka nas rewolucja, w wyni-
ku ktorej obecne elity zostang zmiecione ze sce-
ny politycznej?

przeglad

W Centrum zartujemy, ze reprezentujemy , kapi-
talizm naukowy”. Formulujemy i glosimy swoje po-
glady na podstawie wynik6w badan, a nie osobistych
przekonan. Z badan, ktore wiele lat prowadzimy, wy-
nika np., ze spoleczenstwo wcale nie jest tak krwio-
zercze, jak politycy i w wiekszo§ci opowiada sie za
podatkiem liniowym niz za progresjg. Spoteczenstwo
jest zdecydowanie rozwazniejsze w ocenie konkretnych
probleméw niz nasi politycy. Moim zdaniem proces
samoeliminacji juz sie rozpocqu Zadna partia nie
moze byc juz pewna SWOJeJ pozyCJl nawet jak bedzie
zmieniaé nazwy i zaciera¢ swojg przeszlosc

Wybory prezydenckie w USA pokazaty, ze odwoly-
wanie sie do tradycyjnych, zdroworozsadkowych war-
toSci pozwala wygrywaé w demokracji — nawet whrew
zjednoczonym elitom i mediom. Bezkompromisowe
przywodztwo poplaca. Czy ten przyklad wplynie w ja-
ki$ sposob na naszych politykéw, przekonamy sie nie-
bawem. Stopien wyobcowania elit siegnat tak daleko,
ze nie wybranym do sejmu zdarzalo sie publicznie z te-
go tytulu zlorzeczy¢ spoteczenstwu.

Bieda czy bogactwo — wyboér nalezy do nas. Jakie
wybierzemy rozwigzania instytucjonalne, takg bedzie-
my mieli przyszto$¢. Bo to nie od transferéw finanso-
wych zalezy dobrobyt Polski czy krajow Afryki. Same
pienigdze nie rozwigzujg problemoéw i nie tworzg bo-
gactwa. Powtarzanie przykladow powoli zaczyna by¢
nuzgce. Mamy kraje podzielone liniami demarkacyj-
nymi na obszary, gdzie od lat funkcjonujg tak skraj-
nie rézne rozwigzania. Wskutek tego dzi$§ populacja
Korei Potnocnej jest rednio o kilka centymetrow niz-
sza od swoich pobratymcow z Potudnia. Komunizm
doprowadzit do niewyobrazalnego spustoszenia tego
panstwa, osiggajgc ostatnie swoje stadium, ktérym jest
kanibalizm (co, notabene mialo takze juz miejsce na
Ukrainie w latach 30.). Mamy przykiad Chin i Tajwa-
nu. Ostatnie lata funkcjonowania ChRL pokazaly, co
mozna zrobié¢, nawet w kraJu rzadzonym przez komu-
nistéw, kiedy dopuszcza sie rozwigzania wolnorynko-
we, chocby w ograniczonym zakresie. To samo bylo
w Rosji w czasach NEP-u. Mamy polska gospodarke
PRL-u i te z poczgtku lat 90. Nie potrzeba nam wiecej
przykladow, tylko uczciwosci i odwagi w ocenie rze-
czywistoSci.

Jaka jest obecnie kondycja mys$li wolnorynko-
wej w Polsce?

Wolnorynkowe dzialanie, przejawiajace sie w krza-
taninie polskich przedsiebiorcéow i zwyklych obywa-
teli na pewno ma sie w Polsce lepiej od mys$lenia i dzia-
fania politycznego, ktore sie do wolnego rynku for-
malnie odwolujg. Méwiliémy juz o tym, dlaczego tak
trudno jest zwalczac falszywe stereotypy. Czesc z nich
byla, niestety, propagowana przez osoby, ktére same
siebie uwazaly, lub co najmniej przez opinie publiczng
postrzegane byly jako rzecznicy liberalizmu czy spi-
zowe postacie wolnego rynku. Swego czasu publiczna
akceptacja, skadinagd falszywego twierdzenia, ze pierw-
szy milion trzeba ukrasc, do dzi§ jest cytowana przez
milo$nikéw etatyzmu i pokutuje w jatowych dysku-
sjach, ze wolny rynek w Polsce sie nie sprawdza. Tym-
czasem tylko na wolnym rynku mozna uczciwie zaro-
bi¢ ten mityczny milion. Pierwszy, a potem nastepne.
Kto natomiast rzeczywiscie ukradnie pierwszy milion,
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ten zwykle potem kradnie nastepny. W panstwie, gdzie
funkcjonuje wolny rynek, taka sytuacja nie moze mie¢
miejsca, bo dla ztodzieja jedynym wlasciwym miejscem
jest wiezienie.

Budowniczowie bogactwa Ameryki byli w znako-
mitej wiekszosci osobami gleboko moralnymi. O sile
wyznawanych przez nich wartoéci §wiadczy chocby to,
ze do czaséw Wielkiego Kryzysu nie spisywano umow.
Stowo bylo wystarczajaca gwarancjg dotrzymania
umowy.

Wolny rynek okazal sie jedynym remedium na bie-
de. Zagltosowaly na niego miliony oséb, ktére z przy-
mierajgcej glodem i cierpigcej biede Europy przyby-
waly do Ameryki. Do tej pory codziennie robig to
mieszkancy Meksyku. To, co teraz wydaje nam sie na
szczescie absurdem, ze urzednicy decydujg o tym, co
nalezy siaé i kiedy zbieraé¢, mialo swéj pierwowzor za
czasow francuskich monarchéw. Plagi glodu we Fran-
¢ji wywolatly urzednicze decyzje o zbieraniu niewyro-
$nietego zboza i zakaz zbiorow we wlaSciwym czasie.
Jak do tego dodamy przesladowania poborcéw podat-
kowych egzekwujgcych monopol solny, to musiato sie
to skonczyé rewolucja., Zachowania politykéw i urzed-
nikéw sg, mimo uptywu wiekéw, podobne. Dwa wieki
temu Alexis de Tocqueville pisal, ze nikt nie moze
by¢ pewien swego majatku, ani nawet zycia, kiedy ob-
raduje parlament w Paryzu. Dzi§ mozna to z pelnym
przekonaniem powiedzie¢ o parlamencie na Wiejskiej.

Wracajac do dzisiejszej Polski — rzecznikami my§li
wolnorynkowej sg zwykli obywatele; ci, ktérzy wiedza,
ze nie ma obiadu za darmo i ci z przekgsem u$mie-
chajacy sie, kiedy ogladaja reklamy telewizyjne, na-
mawiajgce ich do brania kredytéw bez ograniczen, pod
wplywem kazdej naglej zachcianki. Polacy dosc trzez-
wo patrzg na swoje gospodarstwa domowe. Niestety
jednoczesnie dali sobie wmoéwié, ze to, co jest proste
i oczywiste w odniesieniu do wlasnego przedsiebior-
stwa, po przej$ciu na poziom krajowej gospodarki na-
gle zamienia sie w swoje przeciwienstwo. Pracowano
na ten wypaczony poglad calymi latami i teraz niela-
two go wyprostowaé. Ale je§li postawié¢ ludzi przed
dobrze zdefiniowanym wyborem, to w wiekszosci opo-
wiadajg sie za rozwigzaniami wolnorynkowymi, a prze-
ciw tym, ktore ktoca sie z ich zyciowym do$§wiadcze-
niem. Tymczasem nasze elity wyspecjalizowaly sie
w stawianiu pytan, na ktére nie ma dobrej odpowie-
dzi i interpretowaniu ich wedle swoich zalozen. To
nie jest ani przywddztwo, ani dialog spoleczny, tylko
mataczenie. Skutkiem tak prowadzonej dziatalnosci
politycznej jest obecnie obserwowany triumf populi-
stow wszelkich partii. Sytuacja dojrzewa wiec do po-
wstania partii reprezentujacych uczciwe zasady, a nie
poglady preparowane na uzytek kolejnych wyboréow.
Bylaby to partia moralnej i normalnej wiekszoSci spo-
leczenstwa.

Politykom i urzednikom nie miesci sie w glowach
mozliwoé¢ istnienia fadu spontanicznego w spoteczen-
stwie. Nietrudno ich zrozumieé, bo przeciez gdyby
spoteczenstwo do swojego funkcjonowania nie wyma-
galo istnienia w takim rozmiarze polityczno-admini-
stracyjnego opiekuna to znaczna ich przynajmniej
czesé mus1alaby sie rozeJrzec za jaka$ pozytecznq
praca. Ale to, ze rozumlemy czyj$ interes, nie oznacza
wecale, ze musimy mu sie podporzadkowywac Panstwo
-w skraJnym przypadku - jest w stanie zapewnic ,,pra-

ce” wszystkim obywatelom i juz kiedy$ to zrobito —
z wiadomym skutkiem. Dzi$ tez sa takie obszary kra-
ju, gdzie jedynymi stalymi posadami sg stanowiska
w administracji panstwowej i tzw. budzetéwce. Nikt
tylko nie pyta, a co gorsza nie zastanawia sie, kto ma
zarobi¢ na pensje burmistrza, lekarza i nauczyciela
(oraz zasitki dla bezrobotnych).

Ukochang gospodarcza alegorig politykéw jest lo-
komotywa (czesto tez kolo zamachowe), a tymczasem
gospodarka ma strukture mrowiska, bo jest fenome-
nem spolecznym, a nie mechanistycznym. Genialnie
opisal ten fenomen Krzysztof Dzierzawski w eseju
Wtadcy mrowek albo niemiecka lokomotywa. Obser-
wujacy mrowisko widzi tylko niezrozumialg dla niego
bezladng krzatanine, ktorej efektéw nie jest w stanie
ogarngé. Nie rozumie tadu spontanicznego. Stad we-
pchniecie niezaleznych jednostek w gorset regulacji,
przepisoéw i kontroli powoduje, ze obserwatorzy sg
wreszcie zadowoleni. Pozwala im to ,,uporzqdkowaé
gospodarke;, ktéra maszeruje zorganizowanymi kolum-
nami w wyznaczonym przez polltykow celu. Z tym ze
te kolumny zwykle zmierzajg do mniej efektywne;j
pracy, nizli czynityby to na wlasng odpowiedzialno§é
iryzyko.

Mrowisko samo dba o swoje potrzeby; wymaga tez
minimalnej liczby regulacji. No i nie konsumuje wie-
cej niz wytwarza. Paliwem ulubionej przez politykow
lokomotywy sa pienigdze. Dopoki jest ich pod dostat-
kiem (niedlugo po przejeciu wladzy), wszystko jest
w porzadku. Z czasem paliwa zaczyna jednak brako-
wac — wowczas podnosi sie podatki (obserwujemy to
w Polsce co roku), albo zwieksza sie dtugi rzgdu zwa-
ne panstwowymi, czy wrecz dodrukowuje sie pienig-
dze. Tak czy inaczej najzwyczajniej pozbawia sie oby-
wateli owocow ich ClQZle] pracy. Polityk (dzisiejszy,
bo tak przeciez by¢ nie musi i nie powinno) c1agle po-
szukuje kamienia filozoficznego, albo inaczej méwigc
rézdzki czy innej ,wajchy”, ktére umozliwig mu ste-
rowanie gospodarka, a w zasadzie wszystkimi przeja-
wami aktywnos$ci spolecznej, wyboréw politycznych
nie wylaczajac. Raz sg nig stopy procentowe, kiedy
indziej kurs zlotéwki, albo ten czy inny podatek. Wia-
ra w magiczne instrumenty jest niewyobrazalna. Sku-
tek jest taki, ze mrowisko zyje, a lokomotywa, jak
w wierszyku Tuwima: stoi i sapie, dyszy i dmucha.
I tylko palacz wegiel sypie do czasu, kiedy go za-
braknie.

Jaki rozwigzania nalezaloby zaaplikowaé¢ Pol-
sce A.D. MMV?

Rozwigzania wlasciwe nalezy dopasowywac do ist-
niejacych zasobow, a najwiekszym bogactwem Polski
jest dzi§ praca. Nie mamy w nadmiarze kapitalu, su-
rowcéw, cieptych moérz i innych débr, z ktérych styng
dalekie kraje. Mamy natomiast — i potwierdzajg to
zagraniczni obserwatorzy, bo rodzimi politycy tego nie
dostrzegajg — nie wykorzystane zasoby pracy. Jeste-
$my, w przeciwienstwie do Niemiec czy Frangcji, kra-
jem ludzi mlodych, zdolnych, dobrze wyksztalconych
i sktonnych do ciezkiej pracy. Glownie dlatego zosta-
liSmy przyjeci do Unii. Nasze najwieksze bogactwo lezy
jednak odlogiem, poniewaz polska praca jest dla nas
samych zbyt droga. Zagraniczni inwestorzy — bynaj-
mniej nie wszyscy — mogg sobie niekiedy na nig po-



zwoli¢, ale juz drobny polski przedsiebiorca raczej sam
bedzie pracowal po nocach, niz zatrudni pracownika.
Bo wie, ze pracownik jest luksusem, na ktéry z przy-
czyn podatkowych oficjalnie go nie stac.

Poszukujac modelu gospodarczego nie musimy sie
wecale odwolywaé do do§wiadczen zagranicznych — we
wezesnych latach 90. uzyskiwaliSmy tempo wzrostu po-
réwnywalne z Irlandig. Gdyby nie zaczeto psu¢ i gma-
twac — trudno sobie nawet wyobrazié, jak wygladataby
dzi$ Polska. Juz wtedy byliSmy lepsi od Irlandii, bo cud
gospodarczy, ktory mial miejsce, dokonat sie bez dota-
¢ji, w warunkach powszechnego braku telefonéw, au-
tostrad, sgdownictwa, ksigg wieczystych, systemu ban-
kowego i innych dobrodziejstw rozwinietego rynku.
Zrobiliémy to tylko praca i przedsiebiorczoScia, dzieki
wolnosci, ktéra pozwalala czyni¢ z nich uzytek.

Dzi§ spora cze§é z nas ma telefony komorkowe,
system bankowy pod niektérymi wzgledami jest lep-
szy niz na Zachodzie, kilkana$cie rocznikéw pokon-
czylo studia zarzadzania, marketingu i ekonomii —
a jednak nie ma ani takich osiggnieé, ani takiego za-
patu. Wtedy za interesy brali sie ludzie, ktorzy wie-
rzyli w siebie. Dzi§ biorg sie ci nieliczni, ktérym biu-
rokracja nie wybila jeszcze z glowy podobnych fana-
berii, albo tacy, ktérzy przysztych sukceséw upatruja
w zjawiskach zdecydowanie pozarynkowych, takich jak
przychylnoéé odpowiedniego urzedu, znajomosSci
w okreslonych sferach itp. Polacy sie przyczaili i cze-
kajg na lepsze czasy, ale duch w narodzie mimo wszyst-
ko jeszcze nie zaginal. Niemiecki pracownik, kiedy po
studiach trafia do pierwszej pracy, juz pierwszego dnia
pyta sie o wysoko$¢ czekajacej go za poét wieku emery-
tury. Oni juz Swiata nie zawojujg. My wcigz mamy
ogromng przewage, jaka stanowi przynajmniej jeden
wyz demograficzny wiecej i niezaspokojony gtdd suk-
cesu. Ale to nie bedzie trwalo wiecznie. Demografia
jest nieublagana. Jest nas coraz mnie;j.

Wracajac do pytania: rozwigzanie dla Polski to
ustawa o wolnosci gospodarczej Wilczka-Rakowskie-
go, prosty system podatkowy i przywrécenie dziala-
nia wymiaru sprawiedliwoéci. Trzeba zmieni¢ system
podatkowy. Podatek CIT daje dzi$ budzetowi niewie-
le wiecej dochoddow, niz opodatkowanie rent i emery-
tur. Obnizenie stawki do 19% bylo posunieciem, kto-
re zmienia tylko rozmiar stosowania tego absurdal-
nego podatku. CIT powinien wynosi¢ zero (tak jak
w Estonii). Jego konstrukcja uraga logice. W Polsce,
jak wynika z raportu NIK z listopada 2003 roku, ok.
40% firm legalnie nie placi podatku dochodowego CIT.
Im wiecej przedsiebiorca wyda albo zaliczy w tzw. kosz-
ty, tym mniejszy podatek zaptaci. Woli wiec wydawac
na niepotrzebne rzeczy tylko dlatego, aby jak najmniej
zaplaci¢ tego podatku. Jego likwidacja lub utrzyma-
nie bedzie testem na zdolnos$¢ kierowania sie logikg
przez przyszly rzad i jego znajomosé gospodarki.

Jakie zagrozenia niesie ze soba globalizacja
i jak sie one maja do jej zalet?

Dwa wieki temu David Ricardo stwierdzit, ze jesli
nie bedzie wolnego rynku, to zamiast towaréw grani-
ce przekracza¢ bedg armie. Globalizacja jest nowym
pojeciem, a nie nowym zjawiskiem. Wolny rynek obej-
mujacy obszar calego rozwinietego $wiata istnial nie-
mal do I wojny Swiatowej. Potem nastat czas wpedza-
jacego w biede protekcjonizmu, z czego teraz powoli
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wychodzimy. To, ze dzi§ mozna handlowac¢ uzywajac
internetu, nie znaczy jeszcze, ze mamy tu do czynie-
nia z nowg jakoScig. Kiedy$ telegramy handlowe do-
starczane byly kilka razy w ciggu dnia.

Likwidacja protekcjonistycznych barier pozwala
dzi$ braé¢ udzial w miedzynarodowym podziale pracy
wszystkim, ktérzy sobie tego zycza. Tylko prowadzac
handel mozna sie dowiedzie¢, w czym jesteSmy lepsi
od innych i na tym skupiaé¢ swoja aktywnosé. A jakie
sg skutki postawy odwrotnej, czyli autarkii? W 1988 r.
rzad przyjal ,,narodowy plan” antyimportowej produk-
¢ji magnetowidéw. Oczywiscie wielu elementow i tak
nie dalo sie w kraju wyprodukowa¢, wiec sprowadza-
no je z Korei. Ale obudowy koniecznie mialy by¢ kra-
jowe. Niestety, mimo ambitnego planu nie udalo sie
osiggnaé takiej precyzji w produkeji obudéw, zeby
otwor na kasete zawsze byl w tym samym miejscu.
Réznica kilku milimetréw przekreslita 6wczesne pla-
ny i tym sposobem nie mieliémy fabryki magnetowi-
déw, ktora wymagaltaby dotacji, tak jak to sie dzieje
do tej pory w wielu innych dziedzinach. Nie z zapla-
nowanych ton stali, kilowatéw energii, czy upolowa-
nych zajecy (tez to bylo w planach) bierze sie bogac-
two narodu.

Ale to nie jest bynajmniej nasza polska przypadloSé.
To jest fundamentalna cecha planowania w opozycji
do wolnego rynku. W latach 60. MITI oglosito, ze Ja-
ponia bedzie likwidowaé przemyst samochodowy. Jego
dzisiejszy ksztalt zawdzieczamy uporowi pana Hondy
i kilku innych dzentelmenéw, ktorzy nie ugieli sie pod
naciskiem wlasnego rzadu i rozwijali produkcje, kto6-
ra stala sie dla Swiata wzorcem.

Dlaczego dolar tanieje w stosunku do euro, sko-
ro amerykanska gospodarka ma sie znacznie
lepiej od europejskiej?

Informacje o tym, ile kosztuje ta czy inna waluta,
majg zblizong warto$é do tej o stanie pogody. Nawet
te drugie sg dla ludzi bardziej zrozumiale i przydatne
w zyciu. Szczegélowa odpowiedZz wymagaltaby wgle-
biania sie w nature rynkéw walutowych. Mozna to
jednak wyjasnié¢ takze w sposob bardzo prosty: noto-
wania walut nie odzwierciedlajg kondycji gospodarek
- ani amerykanskiej, ani europejskiej. Bo jak w kate-
goriach logicznych wyja$nié lepsza sytuacje gospodar-
ki amerykanskiej i stabszego dolara do sytuacji od-
wrotnej w Unii Europejskiej? Rynek walutowy ma
nature czysto spekulacyjna, a technologia pozwala
w kazdej sekundzie inaczej wyceni¢ warto$¢ towaru,
jakim jest pienigdz. Dodatkowo handluje sie na nim
juz wirtualnym pienigdzem czy tez zobowigzaniami.
Wynik takiego handlu nie daje informacji o §wiecie
realnym Nie inaczej jest na rynku akcji. Mamy z kolei
do czynienia z sytuacja, w ktorej niewielka liczba
przedsiebiorstw uwazana jest za miernik calej realnej
gospodarki. Zdrowy rozsadek powinien zawsze miec
pierwszenstwo w ocenie rzeczywisto$ci przed opinia-
mi specjalistow. Jesli jakies zjawiska ekonomiczne (jak
np. notowania dolara do euro) nie odpowiadaja real-
nym faktom, nalezy z tego wyciggnaé wniosek, ze sg
one (zjawiska, nie fakty) bez znaczenia albo pozorne.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawial Dariusz Teresiniski
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s,Lekkos¢é stowa”

Kilka uwag o zarzadzaniu ztozong
uczgcaq sie organizacjq fraktalng

w turbulentnym globalnym otoczeniu

Czestaw Mesjasz

Co to jest ,lekkosé stowa”?
uwagi na inter- i multidyscyplinarny charak-
Z ter teorii i praktyki zarzgdzania czesto w ich
ramach napotyka sie na problemy wynikaja-
ce z koniecznos$ci znalezienia kompromisu pomiedzy
rygorami poprawnosci formalnej a koniecznoscig prak-
tycznych zastosowan. W ostatnich latach w piémien-
nictwie dotyczacym zarzadzania, zar6wno zagranicz-
nym, jak i krajowym, daje sie zauwazy¢ niepokojace
zjawisko. Polega ono na tym, ze w tekstach z tego za-
kresu coraz czeSciej odchodzi sie od niezbednego mi-
nimum wymagan dotyczacych formalnego tadu i logi-
ki. Dotyczy to przede wszystkim takich pojeé — hasel
(buzzwords), jak ,zarzgdzanie zlozong organizacjg”,
,2uczgca sie organizacja”, ,,organizacja fraktalna”, ,,or-
ganizacja inteligentna”, , kapital intelektualny”, czy
tez ,,globalizacja”.

Gdyby to byla tylko moda, to w zasadzie problem
nie bylby zbyt istotny. W koncu ré6znego rodzaju mody
wystepuja w wielu dziedzinach wiedzy i stanowig istot-
ny element ich rozwoju?. Problem polega jednakze na
tym, ze czytajac wiele tekstow dotyczacych powyzszych
pojeé — haset, latwo mozna zauwazyc, ze ich autorzy
nie za bardzo dobrze rozumieja, o czym pisza.

Powstaje w zwigzku z tym bardzo ciekawa sytu-
acja dotyczaca komunikacji. Nieprecyzyjne, jedynie in-
tuicyjnie okre§lone pojecia, stajg sie narzedziem ,,dys-
kursu naukowego”. Mozna wiec stwierdzi¢, ze do teo-
rii i praktyki zarzadzania niejako bocznymi drzwiami
wchodzi postmodernizm, rozumiany tutaj w dosy¢
uproszczonej formie jako przeniesienie akcentu z po-
szukiwania kategorii obiektywnych na wykorzystanie
réznego rodzaju kategorii intersubiektywnych w ra-
mach procesu komunikacji, czy tez, zgodnie z ujeciem
postmodernistycznym, w ramach dyskursu.

Wplywu réznych nurtéw postmodernizmu na teo-
rie zarzadzania nie wolno negowac i nie chodzi tez
o0 jego uproszczong krytyke. Problem polega bowiem
na tym, ze stosowanie zbyt ogélnych, nieprecyzyjnie
definiowanych poje¢ ma czesto miejsce w sytuacji, gdy
z tekstéw jednoznacznie wynika, ze autorzy po pro-
stu nie zdajg sobie sprawy z ograniczen tego rodzaju
podejécia i z calym przekonaniem pisza, np. o organi-
zacji na krawedzi chaosu, nie uéwiadamiajac sobie ani

metaforycznego charakteru takiego ujecia, jak i tez
ograniczen reifikacji metafor i analogii.

Zjawisko to mozna okre§li¢ jako swego rodzaju ,,lek-
koS¢ stowa”. Niesie ono ze sobg wiele negatywnych kon-
sekwencji. Osoby niezbyt zaznajomione z metodologia
nauk spolecznych latwo mogag bowiem dojsé do wnio-
sku, ze jeéli kazdy potrafi nada¢ intuicyjne znaczenie
takim pojeciom, jak: ztozono§é, chaos czy wiedza, to od
razu mozna je odnie$¢ do organizacji, ktore przeciez
zgodnie z intuicja sg zlozone, czasami nawet i chaotycz-
ne, a na pewno gromadzg i posiadaja wiedze.

Mozna sie pocieszaé, ze problem powyzszy doty-
czy nie tylko zarzgdzania. W teorii polityki pojawito
sie pojecie good governance, co mozna okresli¢ jako
,dobre wladanie”. Podobnie w zarzadzaniu mamy do
czynienia z good corporate governance, czyli z dobrym
nadzorem korporacyjnym.

Nawet w takich dziedzinach, jak finanse i banko-
wos¢ wprowadzone zostaly takie pojecia, jak ,,stabil-
noé§¢ finansowa”, ,stabilno$¢ systemu finansowego”,
czy tez ,,zdrowy system finansowy”. Co ciekawe, ter-
miny te nie sg jedynie przedmiotem ogélnych rozwa-
zan publicystycznych, ale prowadzi sie badania, w kto-
rych na przyktad mowi sie, ze chociaz nie potrafimy
dobrze zdefiniowa¢ danego pojecia, np. stabilnosci fi-
nansowe;j (co zreszta jest faktem), to jednakze jest ona
bardzo wazna dla teorii i praktyki. Czyli mozna to ujaé
w ten sposob, ze kto$ twierdzi, ze dobrze nie wie,
o czym moéwi, ale twierdzi, ze to pojecie bardzo waz-
ne. PodejScie takie moze by¢ stosowane w literaturze
pieknej, w publicystyce, a nawet i w teorii i praktyce
zarzgdzania jako narzedzie heurystyczne. Niedopusz-
czalne jest ono natomiast w nauce, przynajmniej w jej
dotychczasowym rozumieniu, w ktorej przeciez musza
by¢ zachowane klasyczne zasady formalnej popraw-
nosci rozumowania.

Oczywiscie trzeba sobie zdawaé sprawe z tego, ze
w stosowanych naukach spolecznych czesto nie jest
mozliwe, ani tez konieczne, tworzenie jednoznacznych
definicji. Wielokrotnie mozliwo§¢é praktycznego wyko-
rzystania wyznacza teoretyczna przydatno$é danego
pojecia. Nie wolno jednakze popada¢ w druga skraj-
noé¢ i przyjmowac, ze nie ma sensu starac sie o cze-
§ciowe przynajmniej wyeliminowanie niejednoznacz-
noSci stosowanych pojec.



Celem niniejszego opracowanie jest pokazanie kil-
ku najbardziej typowych objawow ,lekkosci stowa”
w teorii i praktyce zarzadzania. Tekst ten jest swego
rodzaju ubocznym efektem udziatu autora w kilku kra-
jowych i zagranicznych konferencjach naukowych z za-
kresu zarzadzania i podej$cia systemowego. W szcze-
gblnoéci adresowany jest do mlodych adeptéw nauki
zarzadzania. Zbyt czesto mozna sie bowiem spotkac z
sytuacja, ze niejako nieswiadomie ulegajg oni modzie
zZwigzanej z uczgcymi sie organizacjami, kapitalem in-
telektualnym, wiedzg organizacji, organizacjami frak-
talnymi, zbiorami rozmytymi itp. A to wszystko dzie-
je sie w warunkach globalizacji, ktorg przeciez tez
kazdy rozumie, chociaz na rézne sposoby.

Prezentowane w artykule rozwazania nie sg po-
my$lane jako Scisle naukowe. Co wiecej, wielu prac,
zaréwno zagranicznych, jak i krajowych nie cytuje sie
celowo. Chodzi raczej o wskazanie probleméw ogol-
nych. W zalozeniu swym artykul opiera sie na pew-
nym paradoksie. Najwazniejsze sa w nim prace, ktore
nie sg cytowane, a ktore czytelnicy bez trudu znajda
w zagranicznej i krajowej literaturze z zakresu zarzg-
dzania i z innych pokrewnych dziedzin.

W dalszej czesci artykulu oméwione zostang poje-
cia wykorzystane w jego specjalnie rozbudowanym
tytule. Wskazane zostang podstawowe bledy i ograni-
czenia w ich stosowaniu oraz podstawowe sposoby, jak
ich unikngé¢, zachowujac poprawno$é formalng, jak
i przydatnosc praktyczna.

Sposoby pisania o zarzadzaniu
uwagi na sposob podejscia do formalnej stro-
Z ny rozwazan, w tym przede wszystkim do de-
finiowania poje¢ oraz logiki wywodu, piSmien-
nictwo z zakresu zarzgdzania podzieli¢ mozna na czte-
ry grupy.

Pierwsza grupe stanowig opracowania naukowe,
w ktorych zachowuje sie wszystkie reguly formalne
postepowania badawczego — zar6wno w odniesieniu
do teorii, jak i badan empirycznych. Zasadniczy ele-
ment stanowig w tym przypadku prace wykorzystu-
jace modele matematyczne oraz metody symulacji
komputerowej. Do grupy tej zaliczyé mozna réwniez
prace, w ktérych w sposob usystematyzowany korzy-
sta sie z dorobku innych nauk - filozofii, socjologii,
psychologii. Dazenie do aplikacji tego rodzaju prac re-
alizuje sie poprzez mniej lub bardziej poprawnag
operacjonalizacje.

Paradoksalnie, do grupy tej mozna réwniez zali-
czy¢ prace z zakresu zarzgdzania odnoszace sie do r6z-
nych nurtéw postmodernizmu. Z tym, ze sg to takie
prace, w ktérych wyraznie widagé, ze ich autorzy zdaja
sobie sprawe zarowno ze specyfiki, jak i z ograniczen
postmodernizmu.

Do drugiej grupy zaliczyé mozna prace, w ktorych
mniejsza wage przywiazuje sie do porzadku metodo-
logicznego, np. do definicji. Wynika to z koniecznosci
ich zastosowania w praktyce. Zachowuje sie w nich
jednakze znaczacy porzadek formalny i logiczny doty-
czacy stosowanych pojeé. Tutaj na przyklad reprezen-
tatywne sg prace M. Portera, w ktorego koncepcji sit
konkurencji wyraznie wida¢ wplyw nowoczesnej teo-
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rii przedsiebiorstwa obejmujgcego wielu interesariu-
szy (stakeholders).

Trzecia grupa obejmuje prace, w ktorych gtéwny
nacisk kladzie sie na zastosowania praktyczne, np.
wszelkiego rodzaju poradniki, opisy metod i technik,
czy tez opracowania konsultingowe. W tym przypad-
ku wymagania formalne ustepujg przydatnosci prak-
tycznej. Paradoksalnie porzadek logiczny tych opra-
cowan wynika z wymagan praktyki, ktére nie pozwa-
laja na zbyt wiele niejednoznacznoSci

Czwarta wreszcie grupe stanowig wszelkiego ro-
dzaju opracowania popularne, ktére potocznie okre-
§la sie jako ,lektury lotniskowe” (airport literature).
Nazwa ich bierze sie stad, ze z reguly sprzedawane sa
w miedzynarodowych portach lotniczych i maja na celu
urozmaicanie ludziom biznesu dtugich podrézy. Sa to
opracowania popularyzatorskie, publicystyczne, czy
tez swego rodzaju poradniki zawierajace uproszczone
klucze do sukcesu. W niektérych przypadkach repre-
zentujg one specyficzne , kaznodziejstwo menedzer-
skie”, sprowadzajace sie rowniez do prostych haset
(sloganéw) — ,,dbaj o ludzi”, ,,myS§l stale o sukcesie”,

gencje” itp.

Trudno jest oczywiScie Igcznie ocenia¢ powyzsze
nurty literatury w zakresie zarzadzania. Kazdy z nich
jest przydatny do réznych celéw. Problemy powstaja
woweczas, jesli sg one mieszane ze sobg. ,,Lekkos¢ sto-
wa” wystepuje w sytuacji, gdy koncepcje zaczerpniete
z dwoch ostatnich nurtéw, a w szczegdlnosci z ogdl-
nych rozwazan z ,lektur lotniskowych”, zaczynaja by¢
traktowane jako podstawa rozwazan pretendujacych
do miana analitycznych, czy tez naukowych. Przykta-
déw takich, niestety, jest zbyt wiele.

Ztozonos¢ organizaciji

est to bez watpienia jeden z najczeéciej
J uzywanych i naduzywanych terminéw w teo-
rii i praktyce zarzadzania. Truizmem jest
stwierdzenie, ze organizacje sg wiecej niz sumg swych
czeSci 1 ze sg (szczegodlnie) zlozone. Problem polega
na tym, ze coraz czesciej w pracach o zlozonoSci orga-
nizacji zaczyna sie stosowac pojecia z tzw. teorii sys-
teméw zlozonych, teorii chaosu, teorii fraktali, wyla-

niajacych sie wlasnosci (emerging properties) itp.
Warto tutaj poda¢ dwa przyklady ilustrujace zto-
zono$§¢ dyskusji o ztozonos$ci organizacji. Préobe oceny
przydatnosci zastosowan terminéw ,,zlozonos¢”, ,,cha-
0s” 1 ,,samoorganizacja” w teorii i praktyce zarzadza-
nia przedstawili N. Oztas i in. (2002). Wykorzystu-
jac baze bibliograficzng ABI/INFORM dokonali oni
przegladu artykutéw opublikowanych w jezyku angiel-
skim w latach 1980-2000, ktore zawieraly stowa klu-
czowe ,,nauki o ztozonosci” (complexity sciences), ,,teo-
ria chaosu” (chaos theory) oraz ,samoorganizacja”
(self-organization). Badania bazy bibliograficznej
wskazaly, ze w 519 artykulach jako slowo kluczowe
wskazano jedno z powyzszych poje¢. Dokladniejsza
analiza pozwolila jednakze na stwierdzenie, ze jedy-
nie 142 artykuly opublikowane w latach 1985-2000
zawieraly tre§¢ wlaSciwie zwigzang z teorig i prak-
tyka zarzadzania oraz z badaniami dotyczacymi sys-
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teméw zlozonych. W pozostatych tekstach powyzsze
pojecia traktowane byly albo jako swego rodzaju ozdob-
niki, albo tez ich autorzy nie znali doktadnie znacze-
nia stosowanych przez siebie modnych pojeé?.

Drugi przyklad dotyczy definiowania pojecia zlo-
zonosci. Jak bowiem stwierdzil J. Rosser, jeden z czo-
Towych specjalistow w zakresie zastosowan teorii sys-
teméw w ekonomii, w literaturze mozna znalezé po-
nad 40 definicji zlozono&ci, z ktérych oczywiscie tylko
cze$é jest bezposrednio przydatna w naukach spotecz-
nych?.

Piszacy o zlozonoSci organizacji, organizacji frak-
talnej, czy tez organizacji na krawedzi chaosu, powin-
ni pamieta¢ o dwoch barierach. Po pierwsze, pojecia
te stosowane sg jako analogie czy tez metafory. Dlate-
go tez proby traktowania tych pojeé¢ jako kategorii
obiektywnych, tak jak w naukach przyrodniczych,
prowadzi do ich reifikacji. Ze samej swej istoty reifi-
kacja metafory czy tez analogii stanowi istotng wade
kazdego procesu poznawczego, gdyz nie pozwala na
objasnienie. Zdania wykorzystujace reifikowane me-
tafory zawsze bowiem mozna sprowadzi¢ do twierdzen
tautologicznych®.

YLatwo przy tym zauwazy¢, ze najbardziej popular-
nym zrédlem inspiracji do stosowania metafor i ana-
logii ztozono&ci i chaosu w naukach spotecznych byta
ijest praca J. Gleicka®. Jest to na pewno $wietna pra-
ca popularyzatorska, ale nie wystarczy ona do tego,
aby po jej przeczytaniu od razu zauwazy¢ zltozonosc
i chaos w systemach spolecznych. Podobng uwage
mozna odnie$¢ do termodynamicznej koncepcji syste-
moéw dalekich od stanéw réwnowagi (non-equilibrium
systems), ktora opracowal 1. Prigogine, a ktora row-
niez czesto naduzywana jest w naukach spolecznych®.

Druga bariera, SciSle zwigzang z pierwsza, jest
w tym przypadku trudnos$¢ definiowania organizacji.
Oprocz czesci rzeczowej (ludzie i aparatura), organi-
zacja jest typowa kategorig konstruktywistyczng (po-
wstaje w $wiadomo§ci ludzi). Mozna w ostatecznoS$ci
zgodzic sie, ze pewne behawioralne aspekty organiza-
¢ji, np. obserwowane i opisywane za pomocg modeli
matematycznych zachowania ludzi, czy tez funkcje
systeméw spolecznych, mozna opisywaé za pomoca
modeli nieliniowych. Daje to oczywiScie mozliwosc
obserwowania takich zjawisk, jak zlozono$¢, czy tez
chaos w modelach matematycznych tych systemoéw.
Natomiast, jes§li méwi sie o chaosie, ztozonosci, frak-
talach itp. bez wskazania obydwu powyzszych barier
ma sie do czynienia ze swego rodzaju beletrystyka
o niewielkiej przydatno$ci analitycznej. Nie mozna na-
tomiast negowac wartosci tego rodzaju jezyka jako
narzedzia wspomagania proceséw heurystycznych
i specyficznej komunikacji.

Przykladami wyjatkowo daleko idacych reifikacji
o malej warto$ci poznawczej sg modele z zakresu
matematycznej teorii katastrof, w ktorych jako para-
metry stosuje sie takie kategorie, jak na przyklad ,,po-
lityka fiskalna rzadu”, czy tez ,,recesja”. Podobne kry-
tyczne uwagi mozna tez odnie§é do rozwazan o orga-
nizacji fraktalnej, czy tez o organizacji na krawedzi
chaosu. Kazdego z autoréw moéwigcych o chaosie, czy
tez organizacji fraktalnej nalezy zapytac, jaki zwig-
zek widza pomiedzy modelami zachowan tzw. syste-

moéw dynamicznych opisywanych w przestrzeni fazo-
wej (polozenia i pedu) a dzialaniem danej organizacji?

W wielu rozwazaniach, w ktérych organizacje trak-
tuje sie jako systemy zlozone, zré6dlem problemoéw jest
to, ze autorzy $wiadomi sg ich metaforycznego cha-
rakteru, ale nie wiedza, ze istniejg juz modele mate-
matyczne, w ktorych takie ogélne stwierdzenia, jak
system zlozony, wylaniajace sie wlasnosci, czy tez row-
nowaga, majg bardzo interesujace interpretacje odno-
szgce sie do funkcjonowania organizacji. Chodzi tutaj
o metode symulacji komputerowej okreslana jako
agent based modelling, czy tez multi-agent modelling,
ktorej nazwe tlumaczy sie jako modelowanie agen-
towe™.

W metodzie tej, dzieki stosowaniu matematycznych
modeli nieliniowych, mozna przedstawiac¢ wiele cech
organizacji, np. wylaniajace sie wlasnosci (emerging
properties), czyli zjawiska synergii, w sposob odpowia-
dajacy wymogom naukowym. Ich wyniki czesto prze-
noszone sg jako uproszczenia do rozwazan z zakre-
su teorii i praktyki zarzadzania, np. wylaniajaca sie
strategia (emerging strategy) H. Mintzberga, chociaz
w tym przypadku trzeba podkreslié, ze autor tej kon-
cepcji jest w pelni §éwiadom metaforycznego charakte-
ru tego ujecia.

Jako ciekawostke dotyczaca zlozonosci systemow
warto tutaj przypomnieé swoistg transformacje zna-
czenia stowa ,turbulencja”. Po tacinie stowo turba
oznacza niespokojny, klebiacy sie thum — a moze z tego
stowa powstalo staropolskie ,,cizba”? Jako metafora,
turbulencja przeszla do aerodynamiki i hydrodynamiki
po to, aby wroci¢ z powrotem do rozwazan spolecz-
nych w odniesieniu do silnie zmiennego otoczenia or-
ganizacji.

Uczenie sie, wiedza i kapitat intelektualny
ekkos¢ stowa najpelniej ujawnia sie wielu pra-
L cach dotyczacych informacji, wiedzy, uczenia
sie 1 kapitalu intelektualnego. Bez wieksze-
go wysitku mozna obecnie znalez¢ setki, a nawet i ty-
sigce prac z calego Swiata, pretendujacych do miana
naukowych, w ktérych autorzy zapominajg o podsta-
wach metodologicznych, nie méwiac juz o podstawach
ontologicznych, ktore stawiajg w watpliwo§é warto§é
ich prac.

O czym zapomina sie najczeSciej?

Po pierwsze, trzeba sobie zdawaé sprawe, ze nie
mozna zdefiniowa¢ informacji w sposéb klasyczny —
definiendum i definiens. Czesto zapomina sie o tym
i traktuje sie na przyklad wzér C. Shannona jako ma-
tematyczng definicje informacji. A przeciez jest to tylko
przydatny, chociaz nie pozbawiony wad (entropia bez
temperatury), wzér na wielko§¢é przeptywu sygnatéw.
Wszelkiego za$ rodzaju opisowe definicje informacji
wprowadzajace rozrdéznienie pomiedzy danymi a in-
formacjami i wiadomo$ciami maja charakter funkcjo-
nalny, co oznacza, ze nie zawsze moga by¢ wykorzy-
stywane do bardziej zaawansowanych rozwazan teo-
retycznych i empirycznych.

Po drugie, jeszcze wieksze trudnosci powstaja przy
definiowaniu wiedzy. Klasyczne definicje w rodzaju:
,uzasadnione i prawdziwe przekonanie” mogly by¢
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stosowane w rozwazaniach autoréw antycznych, lecz
nie sg przydatne w rozwazaniach w naukach spolecz-
nych w XXI wieku. Problemy definiowania wiedzy,
ale tez i informacji, napotykajg na podstawowg prze-
szkode, jaka jest brak, albo lepiej, niemozliwo§é jed-
noznacznego definiowania pojecia znaczenia. Nawet
po niewielkim zastanowieniu mozna zauwazy¢, ze cheé
w miare poprawnego okreslenia tego pojecia prowa-
dzi do bardzo istotnych przeszkod epistemologicznych
dotyczacych relacji pomiedzy obserwatorem, uczest-
nikiem a specyficznym przedmiotem obserwacji, ja-
kim jest organizacja.

Trzecia, czesto przemilczang przeszkoda w dysku-
§ji 0 uczacej sie organizacji i pokrewnych zagadnie-
niach jest to, ze nie uwzglednia sie mechanizméw ucze-
nia sie organizacji, szczegdlnie jesli chodzi o zmiany
ilo&ci i charakteru relacji zachodzacych w jej ramach
w trakcie tego procesu. Dokonuje sie jednoczesnej jej
antropomorfizacji, np. ,,organizacja inteligentna”, bez
wskazania mechanizméw dzialania takiej organizacji.
Okreslenie, ze jest to ,,organizacja posiadajaca i two-
rzgca wiedze i posiadajgca umiejetnosé dostosowania
sie do otoczenia” jest kolejnym przyktadem rozwazan
tautologicznych.

Do trudnoéci rozwazan dotyczacych wiedzy i ucze-
nia sie organizacji nalezy doda¢ dwa dodatkowe ogra-
niczenia. Po pierwsze, procesy uczenia sie dotycza
S§wiadomoéci ludzi, co jeszcze raz kaze przypomniec
o tym, ze nasze rozumienie organizacji jest bardzo
ograniczone. Po drugie, opis uczenia sie i wiedzy or-
ganizacyjnej, poza schematami typologicznymi w ro-
dzaju ,,Nawigatora” firmy Skandia nie moze juz opie-
rac sie na analogiach i metaforach. Dochodzi sie w ten
sposob do podstawowych ograniczen epistemologicz-
nych wynikajacych z braku mozliwo$ci odpowiedzi na
pytanie — co to jest §wiadomos§é ludzka i czy kiedykol-
wiek mozna jg bedzie poznac i opisa¢? Budowanie
metafor i analogii organizacji z wykorzystaniem poje-
cia §wiadomosci jest istotnym bledem, gdyz ttumaczy
sie wtedy nieznane (organizacja) za pomocg niezna-
nego (§wiadomos¢).

Co trzeba wiedzie¢ o wiedzy w organizacji?

elem powyzszych rozwazan nie jest catko-
C wite zanegowanie przydatnoS§ci rozwazan
0 uczacej sie organizacji, organizacji inteli-
gentnej, czy tez kapitale intelektualnym. Majac na
uwadze powyzsze ograniczenia rozwazania te mozna
prowadzié¢ w nastepujacych kierunkach.

Po pierwsze, w dyskusji o uczeniu sie, wiedzy i ka-
pitale intelektualnym organizacji trzeba pamietaé
o problemach z definiowaniem informacji i wiedzy oraz
z niemozno§cig okre§lenia, jak przej$¢ w rozwazaniach
o tych pojeciach od §wiadomej osoby do organizacji.

Tutaj szczegdlnie poleca sie podejScie, ktore skla-
nia do tego, aby dobrze wiedzieé, czego sie nie wie.
W odniesieniu do definiowania wiedzy i informacji au-
tor niniejszych rozwazan zwykl pyta¢ dyskutantow,
czy wiedza, jakie sg bariery niewiedzy przy definio-
waniu informacji i wiedzy. W szczeg6lnosci dotyczy to
definicji wspomnianego powyzej pojecia znaczenia.
Jesli uslyszy sie odpowiedz taka, jak powyzej, czyli,
ze interlokutor wie, czego nie wie o definicji wiedzy,
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to warto kontynuowa¢ dyskusje. Jesli za$ ustyszymy
odpowiedz: ,,to Pan/Pani nie wie, co to jest informa-
cja, wiedza itd.”, to dalsza dyskusja traci sens nauko-
wy 1 jest wymiana poje¢ o bardzo szerokim zakresie
znaczen. Stosujac inny jezyk mozna stwierdzi¢, ze jest
to komunikacja o bardzo niskim stopniu efektywno-
$ci poznawczej.

Drugim, interesujacym kierunkiem rozwazan
o wiedzy, uczeniu sie i kapitale intelektualnym mogag
by¢ préoby opisu dynamiki relacji wewnatrz i na ze-
wnatrz organizacji w procesach adaptacji, ktére okre-
§la sie mianem uczenia sie. Trzecim wreszcie obsza-
rem sg wszelkiego rodzaju proby tworzenia typologii
niematerialnych zasobow i atrybutéw organizacji, kt6-
re mozna w pewnym przyblizeniu opisywa¢ jako in-
formacje i wiedze. Warto$ciowym uzupelnieniem tych
typologii sg wszelkiego rodzaju préby opracowania
metod ich pomiaru — najlepiej za pomoca skali prze-
dziatowej, albo jeszcze lepiej, skali ilorazowe;.

Globalizacja
olejnym obszarem dominacji ,,lekkosci stowa”
K sg bez watpienia niektore rozwazania doty-
czace pojecia globalizacji. Wszyscy wiemy in-
tuicyjnie, co to pojecie oznacza, ale nie posiada ono
jakich§ jednoznacznych definicji. Wszyscy zgadaja sie
z tym, ze dotyczy ono zmiany percepcji przestrzeni
w zyciu spolecznym i gospodarczym. Z reguly staje sie
ono swego rodzaju ozdobnikiem, gdyz tekst lepiej wy-
glada, je§li do tytulu doda sie zwrot ,w warunkach
globalizacji”.

Podstawowy blad w stosowaniu tego pojecia nie
jest juz zwiagzany z reifikacja, czy ignorancja, tak jak
w poprzednich przypadkach. Pominiecie wieloznacz-
noSci tego terminu moze mieé takie konsekwencje, ze
jedna ze stron bedzie brala na przykiad pod uwage
uniformizacje i globalizacje kulturowa, a druga stro-
na bedzie miala na mysli segmentacje rynku i strate-
gie zarzadzania przedsiebiorstwa dzialajacego w skali
globalne;j.

Organizacja jako rower, czyli préba

podsumowania
westie poruszane w artykule wymagalyby
K oczywiscie znacznie szerszego potraktowania.
Stanowig one jedynie swego rodzaju sygnal
ostrzegawczy i zachete do studiéw i dyskus;ji.

Wydaje sie, ze bardzo dobra pointg i wprowadze-
niem do wniosk6w moze stanowi¢ nastepujacy przy-
klad.

Podczas jednej z konferencji organizowanej przez
New England Complex Systems Institute (NECSI)
koto Bostonu autor miat okazje przeprowadzi¢ cieka-
wag rozmowe z jednym z menedzeréw firmy szkole-
niowej, ktora prowadzi swoje szkolenia wychodzac od
stwierdzenia, ze kazdg organizacje mozna traktowac
jak rower®. OczywiScie dyskusja zeszla na problem
przydatnosci analogii i metafor w ksztaltowaniu §wia-
domosci menedzerow.

Poczatkowo sens tego rodzaju szkolen wydawal sie
autorowi bardzo watpliwy. Kiedy jednakze przedsta-
wiciel firmy pokazal, ze jego szkolenia cieszg sie do-
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sy¢ duzym powodzeniem w calych Stanach Zjednoczo-
nych i nie tylko, u nizej podpisanego zniknety watpli-
wosci, a nasunely sie nastepujace wnioski.

Po pierwsze, latwo mozna zauwazy¢, ze pomyst
opisu i analizy funkcjonowania organizacji za pomocg
metafory roweru moze by¢ przydatny jako sposéb na
przedstawienie takich zagadnien, jak: kierowanie, row-
nowaga, dynamika a nawet zarzadzanie zasobami
ludzkimi i ergonomia. Po drugie, co jest bardziej istot-
ne, jeéli firma szkoleniowa jest w stanie znalezé orga-
nizacje, ktore zamawiajg tego rodzaju szkolenia, to
oznacza, ze na rynku istnieje zapotrzebowanie na taka
forme przekazywania wiedzy. Mamy wiec do czynie-
nia z rynkowa weryfikacja przydatnoSci takiego po-
dejscia, ktore co tu duzo méwié, nie posiada oczywi-
$cie zbyt wielkiej warto$ci naukowej. Ale przeciez moze
inspirowa¢ praktykow.

Historyjka o rowerze moze ulatwi¢ sformulowa-
nie nastepujgcych wnioskow.

W okresie ostatnich kilkunastu lat obserwuje sie
wzrastajacy wplyw postmodernizmu na nauki spotecz-
ne. Odbywa sie to zaréwno w sposéb uswiadamiany,
poprzez publikowanie wielu warto$ciowych prac oraz
w sposé6b niejako nieSwiadomy. W nauce zarzadzania
wplyw ten jest rowniez widoczny. Jesli jednak auto-
rzy rozwazan traktujg ten wplyw w spos6b Swiadomy
i zdajg sobie sprawe z jego ograniczen, to oczywiscie
nie powinno to budzi¢ watpliwoS§ci o charakterze me-
todologicznym?. Tego rodzaju dyskurs odgrywac moze
role inspirujgcg zaréwno w praktyce, jak i jako wpro-
wadzenie do bardziej precyzyjnych rozwazan. W pel-
ni uprawniona jest natomiast ewentualna polemika
merytoryczna z poszczegdlnymi koncepcjami postmo-
dernistycznymi.

Watpliwosci budzg sie wowczas, jeSli w pracach
z zakresu zarzadzania dotyczacych zlozonoéci, wiedzy,
kapitalu intelektualnego itp. mamy do czynienia ze
stosowaniem niedokladnie zdefiniowanych, czy tez
niedefiniowalnych pojec, natomiast autorzy z calym
przekonaniem traktuja je jako kategorie opisowe albo
nawet koncepcje analityczne, czyli stuzace nie tylko
do opisu, ale tez i do analizy zwiazkow przyczynowo-
skutkowych, czy tez nawet do predykcji. Sytuacja sta-
je sie jeszcze bardziej skomplikowana, jesli tego ro-
dzaju pojecia stosowane sg w rozwazaniach norma-
tywnych w teorii i praktyce zarzadzania.

Powstaja wtedy bardzo ciekawe zjawiska w proce-
sie komunikacji. Wszystkie komunikujace sie podmio-
ty stosuja pojecia o bardzo szerokim zakresie znacze-
nia. Ale przeciez te obszary porozumienia pokrywaja
sie jedynie cze$ciowo. Czyli mozna to uja¢ w ten spo-
sob, ze przekazujac te same symbole, inaczej inter-
pretuje sie zawarto$¢ niesionego przez nie komunika-
tu. A jesli do tego doda¢, ze te ogdlne pojecia majg
czesto charakter tautologiczny, np. ,,organizacja jest
inteligentna, gdy posiada zdolno§é dostosowania sie
do otoczenia”, ,,zdolnoé¢ dostosowania sie do otocze-
nia jest to inteligencja”, to przydatno$c¢ tego rodzaju
dyskursu w tradycyjnie rozumianych badaniach na-
ukowych jest znikoma.

Przywolujac wspomniane powyzej przyklady z in-
nych dziedzin nauk spolecznych - dobre wladanie
(good governance), stabilno$¢ finansowa, zdrowy sys-
tem finansowy itp., mozna zauwazy¢, ze stosowanie

tego rodzaju ogdblnych kategorii w dyskursie w stoso-
wanych naukach spolecznych - ekonomii, zarzadza-
niu, finansach, bankowosci, staje sie czyms$ powszech-
nym.

Mozna wrecz zadaé pytanie, czy nie bedzie to si-
gnum temporis nauki o zarzadzaniu w XXI wieku? Juz
teraz w szkoleniach z zakresu zarzadzania wiedzg bie-
rze sie pod uwage opowiesci i anegdoty (story telling,
telling tales)®). Czy mozna w zwigzku z tym oczeki-
wacé, ze w nadchodzacych latach w pracach naukowych
dotyczacych zarzadzania, zamiast w miare dobrze zde-
finiowanych pojeé¢, czasami wspieranych modelami
matematycznymi, stosowaé bedziemy takie kategorie,
jak: klimat, atmosfera, nastréj, uczucia, madro§é, du-
chowo§¢, opowiesci i anegdoty. Nie budzi zadnych
watpliwoSci przydatno$é heurystyczna takich dysku-
sji dla teorii i praktyki, gdyz na pewno stymulujg one
procesy innowacyjne poprzez poszerzanie jezyka opi-
su zjawisk zwigzanych z zarzadzaniem.

Trzeba jednakze pamietaé o jednym. Rozwazania
z wykorzystaniem tego rodzaju poje¢ maja sens jedy-
nie wowczas, gdy zaréwno ich autorzy, jak i odbiorcy
zdaja sobie sprawe z powyzszych ograniczen. W prze-
ciwnym razie mamy do czynienia z bardzo niesku-
teczng komunikacja, ktorej uczestnicy wykazuja sie
elementarnymi brakami w zakresie znajomosci me-
todologii nauki.

dr hab. Czestaw Mesjasz
prof. Akademii Ekonomicznej w Krakowie
Katedra Procesu Zarzadzania
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Zarzadzanie przez kluczowe
wartosci — zarys koncepciji

Marian Hopej

Pojecie kluczowych wartosci

rzyjmuje sie, ze wartos¢ to ,,[...] wytwor od-
P czud, przeSwiadczen lub przekonan jakiego$§
podmiotu: jednostki ludzkiej, grupy spolecz-
nej, spoltecznosci lokalnej, narodowej i innej, wspol-
noty kulturowej lub spoteczenstwa globalnego o tym,
co w rzeczywistosci przyrodniczej i psychospoteczno-
kulturowej jest pozytywnie oceniane i uznawane za
godne pozadania i dgzen” [L.J. Krzyzanowski, 1999,
s. 205]. W tym rozumieniu wartoSci:
® sy dzielem myéli lub ludzkich odczué; nie sg wiec
czyms$ samym w sobie, calkowicie niezaleznym od na-
szego odniesienia do nich;
® majg wymiar normatywny, tj. powinnosciowy;
® wplywaja na dzialania ludzi i stanowig kryteria
wyboru celéw indywidualnych i zbiorowych [L. Krzy-
zanowski, 1999].

Na potrzeby niniejszego artykulu szczegolnie przy-
datny jest podzial wartoéci na kluczowe i posérednie.
Te pierwsze sa stanami docelowymi, godnymi zaréw-
no indywidualnych, jak i spolecznych dazen. Drugie
natomiast majg instrumentalny charakter, sg niejako
§rodkami stuzgcymi do realizacji wartosci kluczowych.
Wynika stad, ze wartosci kluczowe sg nadrzedne wo-
bec poérednich [L.J. Krzyzanowski, 1999].

Przyktadami kluczowych wartoSci przedsiebior-
stwa moga by¢: ludzie jako zrédlo naszej sily, podej-
mowane przez nich wielkie wyzwania i ryzyko oraz
ich indywidualne inicjatywy [J.C. Collins, J.I. Porras,
2003]. Jako wartosci poSrednie mozna m. in. wymie-
ni¢: fachowo§¢, osobistg odwage i identyfikacje z za-
wodem.

Nalezy podkre§li¢, ze kluczowe wartosci sg nie-
zmienne, nie mozna od nich odstepowaé w realizacji
konkretnych zamierzen, przedsiewziec i zadan. Majg
one nadrzedny charakter w stosunku do wartosci,
o ktorych jest mowa np. w modelu kultury organiza-
¢ji E. Scheina [E. Schein, 1984].

Gl6wna funkcjg kluczowych wartoSci przedsiebior-
stwa jest sprzyjanie osadzaniu go na trwale w rzeczy-
wistosci. W szczegblnosci owe wartosci przyczyniajg
sie do przetrwania przedsiebiorstwa w zmieniajgcym
sie otoczeniu i budowania w nim fadu. Sg kamieniem
wegielnym kultury organizacyjnej, struktury organi-
zacyjnej czy strategii.

Procedura zarzadzania przez kluczowe
wartosci
arzadzanie przez kluczowe warto$ci (ZPKW)
2 ; polega na realizacji kilku etapéw. Sg nimi:
® powolanie zespotu roboczego,

® sformulowanie kluczowych wartoSci,

® propagowanie ich,

® nasycenie” kluczowymi warto$ciami dzialan
zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi,

® climinowanie rozbieznosci miedzy kluczowymi
warto$ciami i zachowaniami pracownikow.

Jak podkresla P.M. Lencioni, szefowie firm powie-
rzajg zazwyczaj ksztaltowanie zbioru wartosci dziato-
wi kadr, ktéry uruchamia badania i organizuje wiele
zebran, aby zgromadzi¢ niezbedne informacje i dopro-
wadzi¢ do zbudowania konsensusu [P.M. Lencioni,
2004]. Budowanie zbioru wartoSci tg drogg nie jest
jednak, zdaniem przywolanego autora, wiasciwym
rozwigzaniem. ,,Pytanie pracownikéw, jakie wartosci
powinny obowigzywaé w firmie, to wyjatkowo zty po-
mysl, i to z dwoch powod6éw. Po pierwsze, bierze pod
uwage zdanie takze tych osob, dla ktérych firma wea-
le nie jest najwazniejsza. Po drugie, prowadzi to do
powstania falszywego wrazenia, ze wszystkie glosy sg
rownie istotne [P.M. Lencioni, 2004, s. 124].

Wydaje sie, ze najlepszym rozwigzaniem jest po-
wierzenie sformutowania kluczowych wartoSci nie-
wielkiemu zespolowi, ztozonemu z menedzer6w naj-
wyzszych szczebli zarzadzania oraz zaltozycieli firmy,
jezeli oczywiScie ciagle jeszcze w niej pracujg [P.M.
Lencioni, 2004]. Udzial menedzer6w mozna uzasad-
nié¢ tym, ze kluczowe wartosci niewatpliwie utatwiaja
wykonywanie dzialan zarzadczych, przeto nie tylko
moga, ale wrecz muszg mie¢ wplyw na to, jakie war-
toSci bedg regulowaly ich zachowania. Wsp6tudziat
zalozycieli jest pozadany natomiast przede wszystkim
dlatego, ze ich zamierzenia, jak ujawniajg badania J.C.
Collinsa i J.I. Porrasa, sg czesto wzorcem dzialania
przedsiebiorstw osiggajacych w dtugim okresie ponad-
przecietne wyniki [J.C. Collins, J.I. Porras, 2003].

Celem zespolu roboczego jest opracowanie zbioru
kluczowych wartoS§ci na podstawie tzw. nadrzednego
celu przedsiebiorstwa. Cel ten jest fundamentalng jego
przyczyna, wyrazajaca znaczenie, jakie ludzie przypi-
suja dzialaniu firmy. Oddaje niejako jej dusze i jest
niezmienny (tabela).

Jesli nadrzedny cel nie zostal ustalony, zesp6t ro-
boczy powinien sie tym zajac¢, poslugujac sie np. me-
todg ,,pieé razy dlaczego”. Zadajac pieciokrotnie pyta-
nie — dlaczego wazne jest, ze wytwarzany jest produkt
X, albo tez §wiadczona jest ustuga X — do§é szybko
i skutecznie, zdaniem J.C. Collinsaid.I. Porrasa, moz-
na dotrze¢ do fundamentalnych przyczyn istnienia fir-
my [J.C. Collins, J.I. Porras, 2003].

Kluczowe warto$ci muszag by¢ sp6jne z nadrzed-
nym celem, sg niejako jego dopelnieniem. Razem sta-
nowig nadrzedng ideologie, ktérej nie mozna myli¢
z kluczowymi kompetencjami przedsiebiorstwa. Sa
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Tab. Przyklady nadrzednych celéw

Firma Nadrzedny cel
3M Rozwigzywa¢ w spos6b innowacyjny istniejgce problemy
McKinsey Pomoédc w odnoszeniu sukcesow korporacjom i rzgdom
Merck Zachowywac i poprawia¢ ludzkie zycie
Nike Doéwiadczy¢ emocji zwigzanych z konkurowaniem, zwyciezaniem i miazdzeniem przeciwnikow
Sony Doswiadczaé radosci, jaka daje ulepszanie technologii i stosowanie jej dla dobra ludzkosci

7Zrédlo: na podstawie pracy [J.C. COLLINS, J.I. PORRAS, 2003, s. 237].

one bowiem jego zdolno$ciami, tymczasem nadrzed-
na ideologia odpowiada na pytanie, dlaczego firma ist-
nigje [J.C. Collins, J.I. Porras, 2003].

Opracowujac zbiér kluczowych wartosci zespolt
musi skupi¢ sie na uchwyceniu ich sedna. Niezbedne
jest osiagniecie przez cztonkéw zespolu petnego zro-
zumienia, a takze odpowiedniego sformutowania klu-
czowych wartoéci. Jezeli majg by¢ autentyczne, nie
moga brzmie¢ jak tekst z okolicznoéciowej karty [P.M.
Lencioni, 2004]. Nie moze tez by¢ zadnych niedomo6-
wien, poniewaz wszelkie nigjasnoSci z reguly dezin-
formuja pracownikéw. Im sag prostsze, bardziej bez-
posrednie i latwiejsze do zrozumienia, tym lepiej [K.
Blanchard, M. O’Connor, 1998].

Ze sformulowaniem dobrego zbioru kluczowych
wartosci nie wolno sie spieszy¢. Chodzi przeciez nie
o to, by szybko uzgodnié wspoélne stanowisko, ktore-
go bedzie sie p6zniej zalowadé, lecz o wypracowanie war-
tosci, ktére mozna poréwnaé do Dekalogu czy prawd
zawartych w amerykanskiej Deklaracji Niepodlegto-
§ci. Czlonkowie zespolu muszg pracowaé przez diuz-
szy okres, zastanawiajac sie, czy pojawiajace sie roz-
wigzania odpowiadajg realiom ich firmy [P.M. Len-
cioni, 2004].

Zal6zmy, ze zesp6l zdotal sformutowac wlasciwy
zbior kluczowych wartosci. Nastepnym krokiem jest
ich propagowanie. Zajmowac sie tym powinni nie tyl-
ko czlonkowie zespolu, ale takze wszyscy ci, ktorzy
sie z nim identyfikujg. Moga to by¢ zaréwno mene-
dzerowie réznych szczebli, jak i szeregowi pracowni-
cy, zainteresowani polepszaniem wynikow firmy i za-
pewnieniem jej powodzenia w przyszloSci.

Jedng z metod propagowania kluczowych warto-
§ci jest ich drukowanie gdzie tylko sie da — na plaka-
tach, ulotkach, wizytéwkach, firmowych koszulkach,
nawet kubkach do kawy. Mozna tez, jak to sie dzieje
w firmie Wal-Mart, pienieznie nagradza¢ pracowni-
kéw postepujacych w zgodzie z ustalonymi wartoscia-
mi, a nawet manifestacyjnie wyrazaé¢ im podziw [P.M.
Lencioni, 2004]. Najskuteczniejsza jednak metoda
wydaje sie byc¢ ta, ktora stosuje amerykanska sie¢ do-
moéw towarowych Nordstrom. Zamiast precyzyjnego
instruowania pracownikéw w zakresie wlasciwej ob-
stugi klientéw, opowiada sie im o wysitkach, jakie pod-
jeli niektérzy zatrudnieni, aby zadowoli¢ klientow.
Takie ciggle powtarzane opowiesci, jak np. o sprze-
dawcy, ktory przyjat bez stowa zwrot zakupionego kil-
ka lat wczeéniej swetra, przyczyniajg sie do utwier-
dzenia wérdod zatrudnionych przekonania o przyna-
leznoéci do wyjatkowej organizacji [P.M. Lencioni,
2004].

Propagowanie kluczowych wartosci powinno by¢,
co nalezy podkresli¢, procesem ciaglym. Pracownicy
pono¢ dop6ty nie wierzg w przekaz, dopoki nie ustysza
go siedem razy. Ze wzgledu na to, ze zagadnieniom
wartosci czesto towarzyszy klimat cynizmu, dobrze
jest, kiedy zwlaszcza przetozeni odwolujg sie do nich
przy kazdej nadarzajacej sie okazji [P.M. Lencioni,
2004]. Pracownicy muszg by¢ przekonani, ze tak na-
prawde prawdziwym ,szefem” firmy sa jej kluczowe
wartoSci.

Jezeli chcemy, aby kluczowe warto§ci miaty real-
ny wplyw na funkcjonowanie i rozwdj przedsiebior-
stwa, nalezy nimi ,nasyci¢” dzialania zwigzane z za-
rzgdzaniem zasobami ludzkimi. Procedury rekruta-
¢ji, selekeji, programy i plany szkoleniowe, zasady
wynagradzania i awansowania muszg by¢ tak zapro-
jektowane, aby pracownicy nie mieli watpliwoSci, ja-
kie wartosci majg kluczowy charakter.

Przyktadem firmy, ktora potrafi skutecznie wta-
piaé kluczowe wartoSci — m.in. nastawienie na czlo-
wieka, a nie na maszyne oraz polepszanie jako$ci po-
przez innowacje — w zarzadzanie zasobami ludzkimi
jest Volkswagen Motor Polska Sp. z o0.0. Proces ten
rozpoczyna etap rekrutacji majgcy na celu pozyska-
nie takich kandydatow do pracy, ktorzy:
® przejawiajg inicjatywe w pracy,
® potrafig pracowaé w grupie i rozwigzywaé¢ kon-
flikty,
® latwo nawigzujg kontakty,
® sg odpowiedzialni,
® chca i moga ciagle uczy¢ sie.

Selekcja odbywa sie czesto za pomocg procedu-
ry o$rodka ocen. Kandydaci pracuja w kilkuosobo-
wych zespotach (budujac okreslong konstrukcje, np.
model domu), a ich poczynania dokladnie obser-
wuje komisja, oceniajgca nie tyle rezultat wspolnej
pracy, ile przede wszystkim sposoby dzialania poszcze-
g6lnych oséb. Jednym z pieciu kryteriow oceny kan-
dydatow jest, podkres§li¢ nalezy, inicjatywa w dzia-
laniu.

Istotnym elementem systemu zarzadzania poten-
cjatem spotecznym w tej firmie jest plan rozwoju oso-
bistego, bedacy podstawg budowania przysziej kadry
kierowniczej, od ktorej wymaga sie m.in. ciaglego
wprowadzania innowacyjnych idei. Obejmuje on roz-
ne szkolenia, konczace sie egzaminem kwalifikujacym
pracownika do jednej z czterech nastepujacych grup:
® osoby przygotowane do pelnienia funkcji zarzad-
czych w koncernie VW AG,
® o0soby spelniajace wymagania do pelnienia funkcji
zarzadczych w VW Motor Polska Sp. z o.0.,



® o0soby majace pewne braki w zakresie umiejetno$ci
menedzerskich,

® 0soby nie nadajace sie do pelnienia funkcji zarzad-
czych.

Uzyskanie najnizszej oceny nie pozbawia pracow-
nika szansy na pelnienie w przyszlosci funkgeji zarzad-
czych, poniewaz po pewnym czasie moze ponownie
uczestniczy¢ w szkoleniach i zdawaé egzamin spraw-
dzajacy zdobyta wiedze i umiejetnosci. Z kolei pracow-
nicy zakwalifikowani do dwoch pierwszych grup nie
obejmuja stanowisk kierowniczych natychmiast, lecz
stanowig tzw. rezerwe kierownicza [M. Hopej, 2004].

Zarzadzanie przez kluczowe wartosci polega wresz-
cie na eliminowaniu niezgodno$ci miedzy zachowania-
mi pracownikow i wartoSciami. Wymaga ono ze stro-
ny wszystkich przetozonych odpowiedniego ,,obcho-
dzenia sie z ludzmi”, tj. m.in.:
® przestrzegania zlotej reguly,
® niewtrgcania sie do wszystkiego,
® cigglego wstuchiwania sie w opinie, uwagi i propo-
zycje podwladnych,
® stworzenia takiej atmosfery pracy, w ktérej nie
karze sie niepowodzen, lecz traktuje sie je jako pozy-
teczne do$wiadczenia,
® dodawania podwladnym odwagi [M. Hopej, 2004].

Eliminowanie niezgodno$ci wymaga rowniez opra-
cowania wskaznik6w pomiaru zachowan organizacyj-
nych. Sci§lej méwiac, niezbedne jest zaprojektowanie
takich wskaznikow, za pomoca ktérych bedzie mozna
ustali¢ stopien, w jakim zachowania pracownikéw sg
zgodne (wzglednie sprzeczne) z wzorcowymi, wynika-
jacymi z kluczowych wartoéci. Chodzi bowiem o to,
by nawet najmniejsze odchylenia od wzorca byly szyb-
ko identyfikowane i eliminowane.

Dos$wiadczenia wielu organizacji wskazuja, ze to
co jest mierzone, jest rowniez traktowane za istotne.
Wskazniki pomiaru wplywajg zatem zaréwno na to
»L...] co ludzie robia, jak i na to, co zauwazajg, a co
ignoruja. W efekcie wszyscy wiedza, ze to, co podlega
pomiarowi, jest zwykle realizowane, natomiast to, co
nie jest mierzone, czesto bywa traktowane jako nie-
istotne” [J. Pfeffer, R.I. Sutton, 2002, s. 129].

Zagrozenia i korzysci zarzadzania

przez kluczowe wartosci
astosowanie zarzgdzania przez kluczowe war-
Z toSci wigze sie z pewnymi zagrozeniami. Do
najbardziej istotnych zaliczyc¢ nalezy:
® wspomniany wczeSniej, otaczajacy kwestie warto-
§ci klimat cynizmu, ktéry nie pozwala na uzyskanie
stuprocentowej pewnosci, co do osiggania oczekiwa-
nych wynikéw;
® konieczno$¢ pokonywania oporé6w wobec prob na-
rzucenia niektérym pracownikom okre§lonych war-
tosci;
® trudnoSci w opracowaniu wskaznikéw pomiaru za-
chowan pracownikéw; nie ma i nie moze by¢ jednego,
uniwersalnego zestawu wskaznikow, dlatego kazda
firma musi samodzielnie je zaprojektowa¢ tak, by od-
zwierciedlaly one nadrzedny cel i wlasny, specyficzny
zbiér kluczowych wartosci;

przeglad

® trudnoSci postepowania zgodnego z kluczowymi
warto$ciami; zdecydowanie trudniej jest nieztomnie
staé na strazy sformutowanych wartosci niz stosowaé
np. zasady politycznej poprawnos$ci [P.M. Lencioni,
2004].

Zaprezentowana koncepcja zarzadzania ma jednak
istotne zalety. Zaliczy¢ do nich mozna przede wszyst-
kim to, ze kluczowe warto$ci:
® ulatwiajg pracownikom zrozumienie tego, dzieki
czemu przedsiebiorstwo dziala i ma dziala¢ w przy-
szlosci;
® sprzyjaja zachowaniu ciggloéci dzialania przedsie-
biorstwa;
® pelniarole spoiwa Igczacego przedsiebiorstwo w ca-
tosé;
® nie tylko sa propagowane, ale takze wdrazane w co-
dziennym dzialaniu [M. Hopej, 2004].

Podsumowanie
arzadzanie przez kluczowe wartosci nie tyl-
Z ko jest mozliwe, ale ré6wniez chyba koniecz-
ne. Odpowiednio skonstruowany i konse-
kwentnie wdrazany zbiér kluczowych wartosci mo-
ze wyrozniaé przedsiebiorstwo wéréd konkurentow,
ksztaltujac jego tozsamosé i jednoczac pracownikow.
»,Nasycenie” takimi wartosciami wszelkich realizowa-
nych proceséw powoduje, ze ludzie osiggng¢ moga
wspaniale rezultaty, a przedsiebiorstwo nie bedzie —
moéwigc jezykiem sportowym - sprinterem, lecz ma-
ratonczykiem.

Zarysowana w artykule koncepcja jest jednak du-
zym wyzwaniem. Zarzadzanie przez kluczowe warto-
§ci wymaga nieustannej czujnosci i nigdy sie nie kon-
czy. Jezeli brak jest szczerych checi ponoszenia wszel-
kich skutkow, w tym rowniez bolesnych, takiego za-
rzadzania, w ogéle nie nalezy podejmowac trudu choé-
by tylko tworzenia zbioru kluczowych wartosci.

dr hab. inz. Marian Hopej
prof. Politechniki Wroclawskiej
Instytut Organizacji i Zarzadzania
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Analiza czynnikow wptywu
w systemie zarzgdzania
typu project management (PM)

Magdalena Rogalska, Zdzistaw Hejducki

Wprowadzenie

procesie zarzgdzania wedlug zasad project

management [Cleland (1988), Haiman, Scott

(1995), Hellriegel, Slocum (1992), Hodge
(1991), Kendal (1992), Kerzner (1994), Lessem (1998),
Turner (1993), Yeack, Sayles (1996), Van de Merwe
(1997)] mozna ustali¢ czynniki zwigzane z morfolo-
gia zarzadzania, majace bezpoSredni i posredni wplyw
na efektywno§¢ projektu inwestycyjnego [Afanasjev
(1995)]. Poszukujac optymalnych algorytméw tworze-
nia koncepcji, planowania [Afanasjev (1995, 2000,
2002), Hejducki, Mrozowicz (1995, 2001)], realizacji,
zakonczenia przedsiewzie¢, mozna zastosowaé uogél-
nienia dotyczace prakseologii, a w szczeg6lnoSci me-
todologii projektowania [Czaplinski, Mrozowicz, Mu-
sial (1990)]. Stosujac np. procedury heurystyczne [Par-
tyka (1996)] do rozwigzywania probleméw, napotyka-
my na trudno$ci wynikajgce niekiedy z nieprecyzyj-
nego formulowania problemu. Realizacja obiektow
budowlanych wymaga ujecia i systematyzowania
czynnikéw o charakterze inzynierskim, spolecznym,
ekonomicznym, ekologicznym, niekiedy nawet poli-
tycznym, prawnym i innym. Projekty powstaja wiec
w zwigzku z u§wiadomieniem potrzeb, ktore nalezy
zaspokoié. Proces zarzadzania projektem inwestycyj-
nym rozpoczyna sie wiec w momencie pojawienia sie
potrzeby sformulowania i rozwigzania problemu.
W budownictwie moze to byé czynnik zewnetrzny, np.
zapytanie ofertowe, zaproszenie do przetargu, lub we-
wnetrzny, zwigzany np. z modernizacjg systemu kom-
puterowego przedsigbiorstw.

Analiza czynnikéw w systemie zarzadzania

typu project management
W gléwnymi czynnikami rozpatrywanymi w re-
alizacji przedsiewziecia budowlanego sa: czas,
koszt 1 jako§é.

Przy czym rozumienie jakoSci odbiega od trady-
cyjnego, proponowanego przez normy ISO 9000. W ro-
zumieniu norm ISO jako$§é to produkeja lub wykona-
nie zgodnie z oczekiwaniami klienta-odbiorcy. W po-
dejéciu project management zaklada sie, ze odbiorca
jest w stanie okre§li¢ swoje oczekiwania jedynie w fa-
zie uzytkowania, nie musi jednak zna¢ sie na budow-

tradycyjnym podejSciu project management

nictwie i najczesciej nie jest w stanie sprecyzowacé
swoich oczekiwan i zgdan dotyczacych detali projek-
towych i wykonawczych.

W niniejszym opracowaniu proponuje sie uwzgled-
nienie dodatkowych czynnikéw bezpieczenstwa, zdro-
wia, Srodowiska naturalnego, prawa i uzytkowalnosci
obiektu jako integralnych w procesie zarzadzania
przedsiewzieciem budowlanym, czyli w rozumieniu
project management — zarzadzania projektem.

Czynniki wptywu PM w realizacji
projektu budowlanego

Koszt |—>| Uzytecznos¢ — trwatosc |

A 4

Przepisy prawne

Obszar
réwnowagi
czynnikéw

PM

Srodowisko

Dopuszczalny obszar

Bezpieczenstw .
ezpieczenstwo Zdrowie

Rys. 1. Uklad czynnikéw wplywu w procesie
project management

Analizujgc obszar rownowagi czynnikéw PM nale-
zy braé¢ pod uwage rézny punkt widzenia poszczegdl-
nych uczestnik6w projektu budowlanego. Okreslenie
pelnej rownowagi jest w zasadzie niemozliwe, nato-
miast nalezy dazy¢ do kompromisu intereséw i nie-
przekraczania dopuszczalnego obszaru réwnowagi
czynnikéw PM. Przesuniecie obszaru rownowagi czyn-
nikéw PM poza obszar dopuszczalny powoduje naru-
szenie intereséw ktorego$§ z uczestnikow projektu,
a zatem jego niezadowolenie, brak zysku lub straty,
brak mozliwoéci sprzedazy lub wynajecia obiektu bu-
dowlanego, ucigzliwo§é uzytkowania itp. Niemozliwe
jest osiagniecie zalozonego celu projektu. Priorytety
przyjmowane przez poszczegélnych uczestnikéw pro-
jektu sg rézne; kazdy koncentruje sie przede wszyst-
kim na osiagnieciu swojego wlasnego celu, ktory nie
zawsze jest identyczny z celem projektu.

)



Priorytety inwestora PM
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Rys. 2. Priorytetowe czynniki wplywu PM
z punktu widzenia inwestora

W przypadku inwestora, ktéry nie musi by¢ uzyt-
kownikiem obiektu budowlanego priorytetowe czyn-
niki (rys. 2) to:
® Koszt - dla inwestora istotne jest obnizanie
kosztoéw do poziomu umozliwiajacego osiggniecie
zalozonego celu, np. budynek zaprojektowany przez
o wiele tanszego architekta moze okazac sie obiektem
o tak niskich walorach zaréwno funkcjonalnych, este-
tycznych, jak i ekonomicznych, ze stanie sie nieuzyt-
kowalny, czyli bezwartos$ciowy. Poszukiwanie rozwig-
zan najtanszych doprowadza po przekroczeniu dopusz-
czalnego obszaru réwnowagi czynnik6w do obnizenia
jakosci, uzytkowalnoSci.
® Czas - inwestor deklaruje najbardziej korzystny
dla siebie czas wykonania projektu. Inwestor moze
dazyé do skrocenia czasu realizacji projektu (wtedy
zwykle deklaruje posiadanie §rodkow umozliwiajacych
sfinansowanie projektu) niekiedy nie uwzgledniajac
ograniczen wynikajacych z procesu projektowania
technicznego, wymogéw prawnych, zachowania wa-
runkoéw bezpieczenstwa podczas montazu itp. Inwe-
stor moze dazy¢ rowniez do wydluzenia czasu trwa-
nia projektu (deklarujgc to przed przystapieniem do
rozpoczecia projektu badz w trakcie jego realizacji).
Moze to by¢ zwigzane z sytuacjg ekonomiczng przed-
siebiorstwa: zmianami zdolnosci kredytowych, wlasno-
Sciowymi, koncepcji rozwojowych, czy platnosciami
wystawionych faktur.
® Jakos$¢ — dotyczy przede wszystkim certyfikacji
obowigzkowej na znak bezpieczenstwa ,, B” uzytych
materialéw budowlanych, certyfikacji dobrowolne;j
producentéw materialow budowlanych, badz aprobat
technicznych (materialy te posiadajg gwarancje) oraz
przedsiebiorstw posiadajacych certyfikat ISO z rodzi-
ny 9000.
® Uzytecznos$c — trwalos§é — to czynnik zdecydo-
wanie istotny w przypadku, gdy inwestor jest jedno-
cze$nie uzytkownikiem, natomiast gdy nie jest uzyt-
kownikiem i sprzedaje obiekt zaraz po wybudowaniu
najczesciej nie jest zainteresowany analiza kosztow

Wl cgiad

eksploatacji. Rozwigzanie posrednie, czyli sytuacja
gdy inwestor buduje obiekt ,,pod wynajem”, decyduje
o duzej wadze probleméw dotyczacych trwalosci bu-
dynku (minimalny koszt remontéw), natomiast nie-
wielkiej wadze kosztéw biezgcych eksploatacyjnych.
® Przepisy prawne - stanowig jedynie utrudnienie
realizacji projektu, dopoki nie moga byé wykorzysta-
ne przez inwestora w obronie swoich racji i wymagan
technicznych.

Priorytety projektanta DM
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Rys. 3. Priorytetowe czynniki wplywu PM
z punktu widzenia projektanta dokumentacji
technicznej

® Przepisy prawne - stanowig podstawe wyko-
nania projektu technicznego. Za uchybienia w przepi-
sach projektant odpowiada finansowo i karnie. Zatem
projektant jest zywotnie zainteresowany wypelnie-
niem wymagan prawa, choc¢ nie zawsze jest to zgodne
z wolg pozostalych uczestnikéw projektu budowlane-
go, poniewaz moga one powodowa¢é trudnosci w reali-
zacji, podnosi¢ koszty przedsiewziecia, zaktocaé ogol-
ny plan pracy lub harmonogramy.

® Uzytecznos§¢ — jest miarg umiejetnoSci projek-
tanta i ma wplyw na jego pdzniejsze zlecenia oraz
przyszle wynagrodzenia, czyli pozycje na rynku. Pro-
jektant musi wyposrodkowaé¢ wymagania inwestora,
ktéry zwykle nie potrafi sprecyzowaé swoich potrzeb
i oczekiwan, oraz wymagania techniczne i technolo-
giczne. Jednocze$nie jest to zadanie tworcze, artystycz-
ne zwigzane zarowno z wypelnianiem znanych i ak-
ceptowalnych kanonéw, jak i poszukiwaniem oryginal-
nych rozwiazan estetycznych badz nawet tamaniem
kanonow.

® Trwalo§é - trwala i piekna budowla jest wizy-
towka projektanta.

® Jako$¢é - rozumiana jako jako§é dokumentacji
technicznej, spos6b wykonania dokumentacji rysun-
kowej i graficznej, koordynacja poszczegolnych bran-
zowych zespoléow projektowych, umiejetnosci glow-
nych projektantéw, ich do§wiadczenia.

® Bezpieczenstwo - bezpieczenstwo konstrukeji
w fazie projektowania, wykonania i uzytkowania, spet-
nienie wymagan BHP.
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e Srodowisko — projektowanie zgodnie z zasada-
mi zréwnowazonego rozwoju .

® Zdrowie - dotyczy akustyki budowli, mikrokli-
matu, poczucia komfortu, projektowania wykoncze-
nia wnetrz w sposéb minimalizujacy negatywne od-
dzialywanie, np. z badan prowadzonych przez PZH
wynika, ze zanieczyszczenie Srodowiska wewnetrzne-
go w obiektach budowlanych uzytecznoSci publicznej
i mieszkalnych wzroslo 0 90% w ciagu ostatniej deka-
dy ze wzgledu na stosowane technologie, techniki, ma-
terialy wykonczeniowe, $rodki konserwujace i dezyn-
fekcyjne.

Priorytety wykonawcy CM

| WYKONAWCA - CM |
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Rys. 4. Priorytetowe czynniki wplywu z punktu
widzenia wykonawcy CM

® Koszt - koszty projektu z punktu widzenia wy-
konawcy sg o tyle istotne, ze stanowig podstawe nali-
czania jego zysku. W zaleznoéci od sposobu podpisa-
nia umowy wykonawca zwykle dazy do obnizenia swo-
ich kosztow, poniewaz od tego zalezy jego zysk. Ma to
miejsce w przypadku ustalenia ceny ryczaltowej za
wykonywane roboty. W przypadku zamoéwien publicz-
nych ustala sie np. ceny jednostkowe za wykonywang
ustuge i obmiarem powykonawczym uzyskuje sie cene
koncowa (ma to miejsce w przypadku robét remonto-
wych, renowacyjnych, konserwacji zabytkéw, moder-
nizacji).

® Czas - wykonanie projektu w okreslonym czasie
jest podstawowym zadaniem wykonawcy i podwy-
konawcow. Przekroczenie terminu uzgodnionego
w umowie moze powodowaé nawet utrate zysku
uczestnikow projektu. Zwigzane jest nie tylko z kara-
mi umownymi nakladanymi przez inwestora na wy-
konawece, lecz réwniez z utratg cigglosci pracy przez
podwykonawcéw (nie mogg w okre§lonym czasie roz-
poczaé swoich prac, tracac przy tym alternatywne zle-
cenia). W przypadku projektéw powtarzalnych przyj-
muje sie stale cykle realizacji projektéw i zwykle nie
sg przewidziane negocjacje dotyczace czasu trwania
prac. Jest to zadanie trudne w przypadku czynnikéw
zaklocajacych, takich jak: zle warunki atmosferycz-
ne, znaleziska archeologiczne, btedy projektowe i wy-
konawcze itp., lecz i tak zdecydowanie prostsze w od-

niesieniu do projektéw remontowych, renowacyjnych
zwlaszcza budynkéw zabytkowych o niepelnej doku-
mentacji przedwykonawczej. Popularny system pla-
nowania projektu CPM/PERT nie zawsze uwzglednia
specyfike budowlang. Koncentrowanie sie na drodze
krytycznej powoduje czesto niezachowanie ciaglosci
pozostatych proceséw budowlanych. Okreslanie naj-
wezesniejszych i najp6zniejszych terminéw rozpocze-
cia i zakonczenia prac zapewnia tzw. rezerwy czasu,
co w praktyce oznacza przestoje firm albo frontow
robot. Dlatego tez wydaje sie celowe stosowanie ta-
kich metod organizacji, ktore zapewnig uwzglednie-
nie cigglosci pracy podwykonawcow lub niekiedy cig-
gloSci wykonania réznych proceséw na frontach robo-
czych. Warunek ten nie jest spelniony w systemie
CPM/PERT, ktérego metodyka dotyczy gtéwnie ana-
lizy drogi krytycznej, nie uwzgledniajac intereséw
podwykonawcow. Zalozenia probabilistycznego cha-
rakteru metody PERT czesto nie sa stosowane w prak-
tyce i nadawany jest im charakter deterministyczne-
go modelu sieciowego. Rownocze$nie z uwagi na wielkg
liczbe (nawet kilka tysiecy) zadan w procesie realiza-
cyjnym projektu, model taki jest w praktyce nieczy-
telny i szybko ulega dezaktualizacji. Stosowane po-
wszechnie komputerowe systemy planowania, np.
PRIMAVERA SYSTEMS, SURE TRAK, SPIDER
PROJECT i inne stuzg gtéwnie do przetwarzania
wprowadzonych danych, a nie do planowania realizacji.
® Jakosc¢ - przedsiebiorstwo posiadajace udokumen-
towany system zarzadzania przez jako$¢ ma ulatwio-
ny dostep do pozyskania zlecen. Jesli system ten nie
jest postrzegany jedynie jako dodatkowa ucigzliwo$é,
moze przynie$¢ wymierne korzysci w postaci zmniej-
szenia ryzyka powstania chaosu organizacyjnego i bte-
déw decyzyjnych na réznych etapach realizacji pro-
jektu. Pozwala to ustrzec sie przed samowola pracow-
nikéw, zmusza ich do dyscypliny, przestrzegania wy-
mog6w technicznych i technologicznych, zmusza do
sprawniejszego dzialania, utatwia kontrole na wszyst-
kich szczeblach. Porzadkuje dokumentacje firmy uta-
twiajac dostep do dokumentéw. Z drugiej strony wy-
konawca zobowigzany jest do przestrzegania przepi-
sow dotyczacych zakupu i stosowania materiatéw po-
siadajgcych adekwatne dokumenty, takie jak: znak
bezpieczenstwa ,,B”, atest PZH, aprobaty techniczne,
deklaracje zgodnoSci itp.

® Bezpieczenstwo — dotyczy przede wszystkim bez-
pieczenstwa pracownikow. Stanowi wymagany pra-
wem element dokumentacji technicznej. Podlega kon-
troli Panstwowej Inspekcji Pracy, ktora jest upraw-
niona nie tylko do nakladania kar pienieznych, ale
nawet do wstrzymania budowy. Istniejaca Swiadomo§é
zagrozenia mieniailudzi (wysoka wypadkowos$¢ w bu-
downictwie) mobilizuje wykonawcow do wypelniania
przepisow lub tez nawet wzmozenia zabezpieczen
w przypadku potencjalnego zagrozenia. Ponadto poli-
sy ubezpieczeniowe pracownikow sformulowane sg
zwykle w taki sposdb, ze niespelnienie podstawowych
warunkéw BHP powoduje utrate odszkodowania.

® Przepisy prawne - wszyscy zobowigzani sa do
wypelniania obowigzujacych przepisow prawnych.



Moga one stac sie zar6wno czynnikiem zabezpieczajg-
cym interes wykonawcy, jak i innych uczestnikéw pro-
jektu budowlanego. Oprécz prawa budowlanego i cy-
wilnego wprowadza sie przepisy szczegolowe uwzgled-
niajace uwarunkowania wykonawcze. Stanowig one
tre$¢ umow cywilnoprawnych. Wykonaweca zaintere-
sowany jest w ustanowieniu szczegbélowych zapisow
umowy dotyczacych warunkow platnosci, przysztych
roszczen, gwarancji, rekojmi itp.

e Srodowisko — pojawiajace sie w procesie realiza-
¢ji projektu toksyczne badz szkodliwe odpady popro-
dukcyjne wymagajg okreslonych procedur utylizacyj-
nych, a zatem dodatkowych nakladéow czesto nie
uwzglednianych w kosztorysie przedwykonawczym.
Najwieksze zanieczyszczenia Srodowiska powstaja na
etapie wznoszenia obiektu budowlanego.

Priorytety uzytkownika
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Rys. 5. Priorytetowe czynniki wplywu z punktu
widzenia uzytkownika

® Uzytecznos$é — z punktu widzenia uzytkownika
jest to najbardziej istotny czynnik. Uzytkownik wy-
najmuje obiekt budowlany, mieszkanie czy tez lokal
uslugowy spelniajgcy w przyblizeniu jego wymagania.
Kryteria sg w tym przypadku jednoznaczne. Wpraw-
dzie uzytkownik jest zwykle przygotowany na poczy-
nienie pewnych zmian i dostosowanie wynajmowane-
go obiektu do swoich potrzeb, jednak podstawowe
wymogi co do np. powierzchni lokalu musza by¢ spet-
nione.

® Bezpieczenstwo - jest warunkiem koniecznym,
poczucie bezpieczenstwa jest niezbedne do zachowa-
nia komfortu psychicznego mieszkancéow. Czesto na-
wet spekania gladzi tynkowej odbierane sg przez
mieszkancow jako zagrozenie.

® Zdrowie - coraz wyzsza §wiadomo$c spoleczna co
do toksycznosci lub szkodliwo§ci niektérych materia-
16w budowlanych powoduje, ze uzytkownicy nie chca
w swoich domach materialow uznanych za niepewne.
® Jakos$¢ - uzytkownik okresla przede wszystkim
swoje mozliwosci finansowe i oczekuje wysokiej jako-
§ci na swojg miare. Oczekuje prawidlowego wykona-

sl giad

nia prac budowlanych, nawet je§li prowadzone sg one
w niskim standardzie.

Podsumowanie

rzeprowadzona analiza moze dowodzi¢, ze po-

mijanie znaczenia okreslonych czynnikow, tj.

np. wazno$ci uwzgledniania warunkéw praw-

nych lub uzytecznoéci, ma wptyw na efektywno$c pro-

jektow inwestycyjnych. Dotychczas badane i analizo-

wane czynniki wplywu, tj. koszt, czas i jako§¢, nie za-

pewniaja pelnego udziatu interes6w uczestnikow pro-

jektu budowlanego i nie zapewniajg wlasciwej réwno-
wagi obszaru wplywu.

dr inz. Magdalena Rogalska

Politechnika Lubelska

dr hab. inz. Zdzistaw Hejducki

Politechnika Wroclawska
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Klaster przemystowy
w systemie zarzgdzania
funduszami strukturalnymi

Tadeusz A. Grzeszczyk

Wprowadzenie

Europejska Przestrzen Badawcza

rzedmiotem artykulu jest zarys koncepcji
P nowej formy organizatorskiej powigzan sfe-
ry badan i rozwoju technologii najnowszych
generacji z dzialalno$cig gospodarczg oraz z tzw. oto-
czeniem okolobiznesowym. W teorii organizacji i za-
rzadzania przyjeto dla tej formy organizatorskiej okre-
§lenie ,klaster przemyslowy” (industrial cluster, tech-
no-cluster). Klaster przemystowy moze odgrywaé
wspolczes$nie istotng role w budowie Europejskiej
Przestrzeni Badawczej (European Research Area —
ERA) oraz absorpgji funduszy Unii Europejskiej.

Budowa obszaru ERA wigze sie z planowaniem
strategicznym rozwoju spoleczno-ekonomicznego ca-
lego obszaru Unii Europejskiej oraz z programowa-
niem jej budzetu w wieloletnim horyzoncie czasowym.
Wystepuje to wyraznie w kolejnych okresach budze-
towych obejmujacych lata: ® 1989-1993, ® 1994-1999,
® 2000-2006, ® 2007-2013.

Ze wzgledu na skale zaangazowanych $rodkow
(w relagji do innych dziedzin) kluczowa polityka Unii
Europejskiej jest spoleczno-ekonomiczna polityka spdj-
noS§ci. Przedmiotem finansowania sg kompleksowe
i dlugookresowe projekty rozwojowe tworzace tacznie
spdjng strategie zwiekszania stopnia sp6jnosci catego
obszaru UE. Na podstawie uzgodnien miedzy Komisjg
Europejska a rzadem okreslonego kraju czlonkowskie-
go powstaje dokument ustalajgcy Podstawy Wsparcia
Wspbélnoty (Community Support Framework — CSF).
Jest to punkt wyjScia do przygotowania sektorowych
i regionalnych programéw operacyjnych rozwoju spo-
leczno-ekonomicznego.

CSF dla Polski na lata 2004-2006 jest pierwszym
dokumentem okre§lajagcym strategie absorpcji fundu-
szy strukturalnych (Structural Funds) i Funduszu
Spadjnosci (Cohesion Fund). Rada Europejska w Lizbo-
nie w maju 2000 roku uchwalila strategie przeksztal-
cania calego terytorium Unii Europejskiej w naj-
wyzej rozwinieta, konkurencyjng gospodarke $wiata
oraz tworzenie ERA. Zdecydowano, ze kolejny okres
budzetowy (w latach 2007-2013) zasadniczo wzmocni
instrumenty finansowania proceséw generowania
i transferu nowoczesnych technologii. Nowa forma or-
ganizatorska okres$lona jako klaster przemyslowy
moze odgrywaé wspolczeénie istotng role w budowie
ERA oraz absorpcji funduszy Unii Europejskie;j.

Profesor Harvard Business School Michael E. Por-
ter jest autorem koncepcji klastra — jako grupy (ina-

czej grona) przedsiebiorstw jednej branzy, wiodacej
do rozwoju spoleczno-ekonomicznego okreslonego
obszaru (kraju, regionu, miasta) [Porter 2003]. Nie-
kiedy stosuje sie okreslenie Porter’s cluster.

Klaster wzmacnia konkurencyjno§é¢ i produktyw-
no§é okreslonego terenu przez generowanie i trans-
fer procesow innowacyjnych, skutkiem koncentracji
przestrzennej przedsigbiorstw i ich powigzania z jed-
nostkami badawczo-rozwojowymi i edukacyjnymi oraz
wiedzochtonnymi ustugami, np. dziatalnoSciag B+R
oraz ustugami finansowymi, doradczymi, handlowy-
mi i innymi. Klaster jest systemem innowacyjnym
opartym gltéwnie na transferze wiedzy, bedacym skut-
kiem blisko$ci przestrzennej [Kumral, Deger 2003].
W Polsce adaptacja tego rozwigzania organizatorskie-
go — dzieki powigzaniom z miedzynarodowymi baza-
mi wiedzy — moze przynie§¢ znaczace efekty w rozwo-
ju gospodarki opartej na wiedzy, przy absorpgji fun-
duszy Unii Europejskiej.

Autor w artykule skupia uwage na oméwieniu roli,
jaka pelni klaster przemystowy w systemie zarzadza-
nia funduszami strukturalnymi. W nastepnym punk-
cie artykutu przedstawi funkcje tych funduszy w sys-
temie zasilania finansowego sfery B+R.

Fundusze strukturalne UE w systemie

zasilania finansowego sfery B+R

O ju nalata 2004-2006 okresla nastepujace pie¢

osi rozwoju, obejmujacych po kilka prioryte-

tow kazda [Polska 2003].
B Wzrost konkurencyjnosci gospodarki - prio-
rytety:
rozwdj przedsigbiorczosci,
wzrost innowacyjnosci i poprawa jakosci produkeji,
tworzenie warunkow dla zwiekszenia inwestycji,
rozwdj turystyki,
rozwdj spoleczenstwa informacyjnego.
Restrukturyzacja sektora zywnosciowego
i rozwdj gospodarstw wiejskich - priorytety:
® wspieranie zmian w rolnictwie,
® restrukturyzacja ryboléwstwa,
® poprawa poziomu zycia na obszarach wiejskich,
® dostosowanie norm przetworstwa zywnosciowego
do regulacji Unii Europejskiej.
B Rozbudowa infrastruktury publicznej — prio-
rytety:
® modernizacjairozwdj infrastruktury transportowej,
® poprawa dostepnos$ci komunikacyjnej regionéw,

party na CSF polski Narodowy Plan Rozwo-
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Rys. 1. Schemat Klastra Bostonskiego
Zrédto: [Porter 2003].

® rozw(j mieszkalnictwa,

® modernizacja infrastruktury komunalnej miast.

B Ochrona §rodowiska i zréwnowazony rozwoj
- priorytety:

® realizacja regulacji Unii Europejskiej w dziedzinie
ochrony §rodowiska naturalnego,

instrumenty zréwnowazonego rozwoju,
racjonalizacja wykorzystania przyrody.

Rozwdj zasobow ludzkich - priorytety:
poprawa szans zatrudnienia,

rozwoj potencjalu adaptacyjnego przedsigbiorstw,
promowanie réwnych szans na rynku pracy.
Strategia Lizbonska Unii Europejskiej zostanie
w najblizszym czasie skonkretyzowana w strategii wy-
korzystania srodkéw Funduszy Strukturalnych i Fun-
duszu Spéjnosci dla okresu budzetowego Unii Euro-
pejskiej na lata 2007-2013. W Polsce gtéwne prace pro-
gramowe bedg sie charakteryzowaé w szczeg6lnosci
nastepujacymi cechami:

® wewnetrzng logikg i spdjnoscia dziatan rozwojo-
wych,

® poprawg pozycji konkurencyjnej polskiej gospodar-
ki oraz regionéw w efekcie implementacji podstaw me-
todycznych gospodarki opartej na wiedzy,

® konsolidacjg finanséw publicznych oraz racjonali-
zacja ich struktury,

® wzmacnianiem przedsiebiorczosci oraz innowacyj-
nosci przedsiebiorstw,

® poprawg jakosci czynnika ludzkiego przez wzmoc-
nienie edukacji, badan i rozwoju.

W zalozeniach Narodowego Planu Rozwoju na lata
2007-2013 [Zalozenia 2004] przewiduje sie opracowa-
nie nastepujacych strategii rozwoju:
® spoleczno-gospodarczego rozwoju kraju,
® rozwoju obszaréow wiejskich,
® rozwoju regionalnego,
® rozwoju nauki i edukacji.

Natomiast jako no$niki rozwoju gospodarki opar-
tej na wiedzy przyjeto w szczegdlnosci nastepujace
dziedziny:
® przemysl wysokiej techniki,
® nauke i zaplecze badawczo-rozwojowe,

® edukagje,

® uslugi biznesowe zwigzane z gospodarka oparta na
wiedzy,

® uslugi ksztaltowania spoleczenstwa informacyjne-
go.

Przyjeto zasadniczo odmienng od dotychczasowych
koncepcje traktowania nakladéw finansowych na na-
uke, sfere B+R oraz edukacje jako istotne czynniki
tworzenia produktu krajowego brutto oraz wartoSci
dodanej [Adamkiewicz-Drwitlo 2004].

Polski klaster przemystowy
a system zarzadzania absorpcja

funduszy strukturalnych
arzadzanie procesem absorpcji funduszy
Z strukturalnych, jako uporzgdkowanym i we-
wnetrznie spojnym systemem zasad, moze
i powinno stanowi¢ wyodrebniong dziedzine badan
w ramach prakseologii, czyli ogélnej teorii sprawnego
dzialania prof. T. Kotarbinskiego. W zwiazku z tym
mozna mowi¢ o mozliwosci i potrzebie badan spraw-
noSci systemu zarzadzania tym procesem. Wkladem
autora do teorii jest zwrocenie uwagi na mozliwos$é
implementacji formy organizatorskiej, jaka stanowi
klaster przemystowy dla usprawnienia procesu zarzg-
dzania absorpcja funduszy strukturalnych. Dotychczas
nie udowodniono wystepowania jednoznacznie po-
twierdzonej zalezno$ci miedzy iloécia i jakoScig wie-
dzy wytworzonej na okreslonym terenie a tempem roz-
woju gospodarczego. Jednakze powszechnie uwaza sie,
ze tego rodzaju koncentracja wplywa pozytywnie na
generowanie i transfer nowoczesnych technologii.

W Unii Europejskiej zacheca sie do tworzenia pi-
lotazowych projektow stymulujacych rozwdj innowa-
cyjnoéci regiondéw pod nazwa Regions for Knowledge
(szerzej: www.cordis.lu/era/knowreg.htm). Budzety
tych projektéw sa niezalezne od funduszy struktural-
nych. Istnieja jednakze merytoryczne powigzania mie-
dzy tymi programami, funduszami strukturalnymi
wspierajacymi procesy tworzenia, oceny, wdrazania
oraz transferu innowacji. W Polsce w o$rodkach na-
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ukowych powstajg scenariusze rozwoju sektora wie-
dzy w dlugookresowej perspektywie [Ortowski 2003].
Formulowane w tych koncepcjach zalozenia dotycza-
ce finansowania sektora B+R w Polsce w latach 2000-
2040 autor proponuje uzupelni¢ o jeszcze jeden ele-
ment. Stanowi go wspomniane juz wyzej wykorzysty-
wanie organizatorskich rozwigzan klastra przemysto-
wego do procesu absorpcji funduszy Unii Europejskiej.

Koncepcja implementacji rozwigzan klastra prze-
mystowego jest przydatna do tworzenia w polskich
regionach sieci przedsiebiorstw najnowszej techniki,
instytucji naukowo-badawczych oraz otoczenia bizne-
su. Podstawowe cele omawianej jednostki konkrety-
zujg sie w definiowaniu potrzeb technologicznych
przedsiebiorstw, partnerow z osrodkow naukowo-ba-
dawczych, instytucji doradczych i zarzadzajacych pro-
jektami z dofinansowaniem funduszy Unii Europej-
skiej. Moze by¢ tez przydatne oparcie zrédet finanso-
wania klastra przemyslowego na montazu finansowym
§rodkéw publiczno-prywatnych np. przy wykorzysta-
niu instytucji Venture Capital (venture capital funds),
finansujacej przedsiebiorstwa o wysokim potencjale
wzrostu wartosci [Camp 2002]. Fundusze tego rodza-
ju realizuja zréznicowane strategie rozwoju przedsie-
wziec¢ o duzym stopniu zlozonoéci. Z tego powodu sa
odpowiednie dla finansowania inicjatyw sluzacych do
tworzenia klastra przemystowego. Z kolei fundusze
Unii Europejskiej moga odgrywac role dzwigni finan-
sowych w generowaniu i transferze nowoczesnych
technologii o relatywnie nizszym poziomie ryzyka in-
westycyjnego.

Przykladowy schemat tzw. Klastra Bostonskiego
funkcjonujacego w dziedzinie ochrony zdrowia obra-
zuje rys. 1.

Przedstawiona na rys. 1 koncepcja prof. M.E. Por-
tera moze stanowi¢ pewng inspiracje do ksztaltowa-
nia rozwigzan polskich. Schemat systemu generowa-
nia i transferu innowagcji przez klaster przemystowy
oparty na zrédlach zasilania finansowego pochodza-
cych z funduszy Unii Europejskiej, Srodkow offseto-
wych i grantow rzadowych przedstawia rys. 2.

Zrodta finansowania

Offset

Fundusze
strukturalne

Granty
rzadowe

Przychody
wilasne

Komitet
sterujacy
klastrem

Zespot zadaniowy

Centrum
naukowo-
-badawcze

v
Park
technologiczny

Wdrozeniowe centrum
transferu innowac;ji
i technologii

Inkubator
przedsie-
biorczosci
dla MSP

PRZEDSIEBIORSTWA

Rys. 2. Klaster przemyslowy w absorpcji fundu-
szy Unii Europejskiej

W Polsce prace rozpoznawcze w dziedzinie mozli-
wosci wykorzystania klastra przemyslowego prowa-
dzone sg m.in. przez Instytut Badan nad Gospodarka
Rynkows (szerzej: www.klastry.pl). Zapoczatkowano
tworzenie lokalnych klastréw innowacyjnych wspie-
rajacych rozwoj malej i éredniej przedsiebiorczosci. Za-
stosowanie zarysowanych wyzej koncepcji montazu fi-
nansowego przy absorpcji funduszy UE moze przy-
czyni¢ sie do zdynamizowania dzialah w omawianej
dziedzinie.

Podsumowanie
ozwigzania organizatorskie okre§lane ogél-
R nie jako klaster przemyslowy zwiekszajg pro-
duktywnos§é przedsiebiorstw, stymulujag
1 wspieraja ich innowacyjnos¢ oraz kreuja nowe miej-
sca pracy. Istotnym elementem koncepcji autora sa
inkubatory przedsiebiorczoS§ci dofinansowywane na za-
sadzie montazu finansowego ze zrédel publiczno-pry-
watnych, w tym z bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych, offsetu, funduszy strukturalnych, grantéw rza-
dowych i przychodéw wlasnych przedsiebiorstw.
Przedstawiona w artykule koncepcja implementa-
¢ji organizatorskiej formy, jaka stanowi klaster prze-
mystowy wprowadza jakoSciowo nowy element do
dotychczasowego stanu wiedzy w dziedzinie organi-
zacji i zarzadzania. Autor rozwaza potrzebe i mozli-
wos¢ wykorzystania tej formy organizatorskiej w sys-
temie zarzadzania funduszami strukturalnymi w Pol-
sce. Prowadzone sg dalsze badania w omawianej dzie-
dzinie.
drinz. Tadeusz A. Grzeszczyk
Instytut Organizacji Systeméw Produkcyjnych
Politechnika Warszawska
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Funkcja kierownika projektu

Marek Pawlak

Wprowadzenie
ierownik projektu (KP) wedlug Eisnera [2,
K s. 96] wykonuje cztery podstawowe funkgje:
® planowanie, ® organizowanie, ® kierowa-
nie, ® monitorowanie (nadzorowanie).

Planowanie i organizowanie sg istotnymi grupami
zadan i zazwyczaj sa dobrze wykonywane przez oso-
be, ktéra lubi postepowac metodycznie. Sg to dziala-
nia sztabowe, ktore moga by¢ realizowane w ciszy ga-
binetu, nawet bez wspélpracy z innymi ludzmi. Moz-
na je takze okresli¢ funkcjami projektowymi. Osoba
lubigca wykonywac tego typu prace bedzie miata ten-
dencje do zachowan introwertycznych i bedzie wyma-
gala znacznego porzadku i dyscypliny, od siebie i od
innych [2, s. 96]. Kiedy jednak przejdziemy do funkgji
kierowania i nadzorowania, od razu mozemy dostrzec,
ze stawiaja one zupelnie inne wymagania. Realizacja
tych prac wymaga interakcji z innymi ludZzmi. Kiero-
wanie wymaga przypisania ludziom zadan i doradza-
nia im w wykonywaniu tych zadan, wlaczajac w to
monitorowanie i reagowanie w przypadku, gdy stan
rzeczywisty odbiega od pozgdanego. Takie funkcje
zawierajgce interakcje z innymi ludzmi sg zazwyczaj
dobrze wykonywane przez ludzi o usposobieniu eks-
trawertycznym, ktorzy chetnie dyskutujg z innymi
inie lubig wykonywa¢ ,,papierkowej pracy” zwigza-
nej z przygotowywaniem planéw. Juz na podstawie
tych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze kierownik pro-
jektu musi wykonywaé bardzo rézne obowigzki, kto-
re wymagaja zrownowazonej osobowosci. KP powinien
by¢ osoba dobrze zintegrowana, ktora jest w stanie
zmieniaé spos6b swojego dzialania i utrzymac réwno-
wage miedzy wieloma kwestiami, ktére nieuchronnie
pojawig sie w jego pracy [2, s. 96].

Zadania kierownika projektu
unktem wyjscia do rozpatrywania funkcji

P okre§lonej osoby w organizacji sa zwykle re-
alizowane przez nig zadania. W odniesieniu
do funkcji KP zadania te sa do§¢ liczne, zr6znicowane
i podawane w r6znym ukladzie w literaturze z zakre-
su zarzadzania projektami. Sg one z zasady rozwinie-
ciem czterech wymienionych wczeéniej podstawowych
grup. Przyktadowo [9, s. 11.4] wymienia sie nastepu-
jace wazniejsze zadania:

® okreélenie struktury organizacyjnej projektu,

® sformutowanie celow projektu i przedlozenie ich
zleceniodawcy do zatwierdzenia,

® strukturalizacja projektu i ustalenie grupy projek-
towej,

® planowanie i nadzorowanie termindéw i kosztow,

® nadzorowanie realizacji projektu z punktu widze-
nia osiggniecia celow,

® zapewnienie wymiany informacji (posiedzenia,
sprawozdania itd.) i systemu dokumentowania,

® przygotowanie waznych decyzjii wprowadzanie ich
w zycie,

® kierowanie grupa projektows.

Okreslenie struktury organizacyjnej to zadanie
wybitnie sztabowo-planistyczne. Na podstawie cech
projektu trzeba tu dokona¢ wyboru typu struktury,
np. macierzowa lub ,czysta” i opracowac szczegoly
dotyczace zakresu odpowiedzialnoéci i kompetencji
KP. Istotng kwestig jest tez rozgraniczenie kompe-
tencji kierownikow liniowych i KP w przypadku struk-
tury macierzowej badz organizacyjne ,,zakotwiczenie”
grupy projektowej w przypadku struktury ,czystej”.

Cele projektu okre§la z reguly zleceniodawca, ale
ich sformulowanie to zadanie przede wszystkim kie-
rownika projektu. Wyréznia sie tu cele systemu (okre-
§lajace funkcje systemu, ktéry ma by¢ stworzony) i cele
projektu formutowane w kategoriach terminow, kosz-
tow, jakosci. Cele obu grup sa wzajemnie powigzane
i tworzg z reguly skomplikowany system celow.

Strukturalizacja projektu to przede wszystkim za-
planowanie procesu jego realizacji, okreslenie zadan
czgstkowych, zaplanowanie niezbednych zasobow,
w tym szczegélnie ustalenie grupy projektowej. KP nie
ma jednak z zasady prawa przydzielania konkretnych
0sob do zespotu projektowego, moze jedynie okresli¢
kwalifikacje osdb, jakie sg niezbedne.

Planowanie terminow i kosztow, a takze ich nad-
zorowanie to z jednej strony zadanie sztabowe (plano-
wanie), z drugiej operacyjne (nadzorowanie). Plano-
wanie realizowane jest czeSciowo przed rozpoczeciem
prac (planowanie wstepne), czesciowo w trakcie reali-
zacji (planowanie szczegbétowe). Nadzorowanie pole-
ga na poréwnywaniu rzeczywistego przebiegu reali-
zacji prac z pozgdanym (okre§lonym w planach)
i w przypadku istnienia istotnych odchylen podejmo-
waniu dzialan korygujacych.

Nadzorowanie realizacji projektu z punktu widze-
nia osiggniecia celow to zadanie czysto operacyjne.
O ile cele systemu formulowane sg przede wszystkim
w kategoriach funkgji, jakie ma spetnia¢ dany obiekt
(poréwnaj [1, s. 68]), to kontrola polega tu na spraw-
dzeniu przy pomocy jakich rozwigzan strukturalnych,
technicznych, materialowych cele zostaly osiggniete.

Zapewnienie wymiany informacji (posiedzenia,
sprawozdania itd.) i systemu dokumentowania to za-
danie czeSciowo sztabowe, ale w znacznie wiekszym
zakresie operacyjne. Posiedzenia trzeba planowac
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z punktu widzenia celow, przebiegu, zaprosi¢ odpo-
wiednie osoby, ale w trakcie realizacji trzeba stero-
wac (kierowac) ich przebiegiem. System dokumento-
wania obejmuje zebranie i przechowywanie waznych
rezultatéw projektu, takze tych nie wykorzystanych,
do celéw kontrolnych, ale takze jako zrodia wiedzy
dla przysztych projektow.

Kierownik projektu nie ma z zasady prawa podej-
mowac waznych decyzji dotyczacych np. wyboru wa-
riantéw rozwigzan, zatwierdzenia budzetu, przydzia-
Tu Srodkéw do realizacji projektu. Ma jedynie obowig-
zek przygotowac te decyzje (np. przez zbadanie skut-
kow réznych wariantéw dzialan) i nastepnie wprowa-
dzi¢ je w zycie.

Kierowanie grupg projektowg to zadanie typowo
operacyjne, ale nie jest to funkcja kierownicza w tra-
dycyjnym taylorowskim znaczeniu. KP ma tu za za-
danie stworzy¢ zespol, rozwigzywac konflikty, moty-
wowac, wspiera¢ procesy komunikowania sie, repre-
zentowac zespoél na zewnatrz.

W podobny sposéb okreslaja zadania kierowni-
ka projektu Litke [11, s. 174-175], Lentz i Rea [10,
s. 98-99], Kezsbom i Edward [8, s. 256-257]. Heeg
[5, s. 159-160] dzieli zadania kierownika projektu na
nastepujace grupy: organizacja projektu, planowanie
i sterowanie; fachowa odpowiedzialno§¢ za realizacje
zadan; koordynowanie i informowanie; analiza efek-
tywnosci ekonomicznej; zadania kierownicze.

Na uwage zasluguje przede wszystkim duza réz-
norodno$¢ tych zadan. Nalezg one do réznych grup
funkcji, ktére w przedsiebiorstwie sg realizowane
zwykle przez wyspecjalizowanie komoérki lub cate pio-
ny organizacyjne. W zwigzku z tak duza réznorodno-
§cig zadan funkcja kierownika projektu okre§lana jest
czasem mianem funkgji prezesa zarzadu w miniaturze.

Wiedza i umiejetnosci

duzej réznorodnoSci zadan wynikaja duze wy-

magania stawiane kierownikowi projektu.

Wymagania te sg réznie grupowane. Przykla-
dowo Litke [11, s. 173] dzieli je na wymagania doty-
czgce wiedzy, doswiadczenia, umiejetnosci i osobowo-
§ci. Podobny podziat proponuje Kellner [6, s. 124-125].
Z kolei Hansel i Lomnitz [4, s. 211] w ramach kwalifi-
kacji kierownika projektu wyrézniajg wiedze fachowa,
wiedze metodycznag i kwalifikacje spoleczne. Wiedza
fachowa zwigzana jest bezposrednio z dziedzing, w ja-
kiej realizowany jest projekt. Z reguly nie wymaga sie
od kierownika projektu, aby byl on w tej dziedzinie
ekspertem. Biorac pod uwage interdyscyplinarno§é
projektow, nie jest nawet mozliwe, aby KP byl eks-
pertem w kazdej z dziedzin czastkowych. Wystarczy,
jesli bedzie miat fachowcéw w zespole, bedzie mogt
sie z nimi komunikowaé i bedzie madgl organizowac
komunikacje miedzy nimi. Sam powinien posiadaé
podstawowe kompetencje w dziedzinie, w ktérej pro-
jekt jest realizowany.

Zupelnie inaczej przedstawia sie sytuacja z punk-
tu widzenia wiedzy metodycznej. Chodzi tu w szcze-
gblnosci o wiedze na temat metod i technik zarzadza-
nia projektem. Mozna tu w szczegdlno$ci wymienic

znajomos$c¢ technik planowania procesu projektu, pla-
nowania struktur organizacyjnych, oceny efektywno-
$ci ekonomicznej projektu, planowania ryzyka, az do
technik rozwigzywania problemoéw, prezentacji da-
nych, organizowania spotkan.

Kwalifikacje spoteczne
rzecia grupa wymagan to kwalifikacje spo-

T feczne. Celowo uzyte tu zostalo stowo ,,kwa-
lifikacje”, a nie ,,umiejetnosci” czy ,,wiedza”,
poniewaz duze znaczenie odgrywajg tu cechy osobo-
we. Kerzner twierdzi, ze to wlasnie cechy osobowe
decyduja o wyborze kierownika projektu, a nie zakres
pracy, ktéra ma by¢ wykonana, i podaje nastepujacy
pozadany zestaw cech osobowych [7, s. 162]:
® elastycznosc i zdolno$é adaptacji,
® posiadanie inicjatywy i zdolnosci przywodczych,
® zdolnoé¢ do agresywnych zachowan, budzenie za-
ufania, umiejetno§é przekonywania, ptynnos§¢ wer-
balna,
® ambicja, aktywno§é, umiejetno$¢ postawienia na
swoim,
® efektywnosc dziatania w komunikowaniu i integro-
waniu,
® szeroki zakres osobistego zaangazowania,
® zrownowazenie, entuzjazm, wyobraznia, sponta-
niczno§¢,
® zdolnoé¢ rownowazenia rozwigzan technicznych
z ograniczeniami czasu, kosztow i czynnika ludzkiego,
® dobrze zorganizowany i zdyscyplinowany,
® raczej generalista niz specjalista,
® zdolny do po$wiecenia wiekszo$ci swojego czasu na
planowanie i kontrolowanie,
® zdolny do identyfikowania problemodw,
® zdolny do podejmowania decyzji,
® zdolny do utrzymania odpowiedniej réwnowagi
w gospodarowaniu czasem.

Podobna liste pozadanych cech osobowych kierow-
nika projektu przedstawia Kellner [6, s. 125]. Pisze
on ponadto, ze w przypadku os6b dorostych sa one juz
relatywnie mocno uksztaltowane. Cechy osobowe sg
czeSciowo wrodzone, cze$ciowo uksztaltowane przez
wychowanie, wzorce zachowan, warunki zycia itp.
Kazdy czlowiek ma szczegdlnie w tej dziedzinie stabo-
§ci, ktorych mimo duzych wysitkow nie jest w stanie
zniwelowaé¢. Wazne jest, aby znal wlasne stabosci i aby
mial zasadniczo pozytywne nastawienie do innych
ludzi. Wtedy beda oni takze gotowi do akceptowania
,hiedoskonalosci” KP. Nalezy tu takze uwzglednic,
aby KP ,,niedoskonatosci” wspéipracownikéw trakto-
wal rowniez z wyrozumialoScig [6, s. 126].

Niekiedy pozadane cechy osobowe i zdolnosci kie-
rownika projektu sg dzielone na dwie grupy — oczeki-
wan ze strony gremium wybierajacego i wtedy kie-
rownik projektu jest traktowany jako podwladny oraz
oczekiwan jako przetozonego zespolu projektowego.
Przykladowo Haberfellner proponuje tu nastepujaca
liste [3, s. 2101].

B Jakie cechyizdolnosci powoduja, ze konkretna oso-
ba wydaje sie interesujgca z punktu widzenia gremium
wybierajacego kierownika projektu:



® zaangazowany, zainteresowany, umotywowany;

® nieskomplikowany, systematyczny, ktéry podaza
prosta linig i ktéremu mozna powierzy¢ projekt w sen-
sie fachowym i organizacyjnym wzglednie administra-
cyjnym;

® jest w stanie da¢ sobie rade takze ze skomplikowa-
nymi ludzmi: rzeczowy, wspanialomys$lny, gotowy do
rozmoéw, przyjaznie nastawiony, zrownowazony;

® zdolny do znoszenia obcigzen, nie nadwrazliwy (jak
mimoza);

® zdolny do postawienia na swoim, takze bez posia-
dania (odpowiednich) formalnych kompetenc;ji;

® posiadajacy wiedze fachowa, zdolny i gotowy do
uczenia sie;

® zdolny poéwieci¢ dla projektu wystarczajaca ilos¢
czasu;

® dobry, uczciwy i przekonywujacy negocjator;

® zdolny porozumie¢ sie z przysztym uzytkownikiem
(systemu).

B Jakie cechy i zdolno$ci powoduja, ze osoba jest od-
powiednia jako cztonek (kierownik) zespotu:

® kompetentny w sensie fachowym (nie musi jednak
i nie powinien chcie¢ by¢ najlepszym fachowcem we
wszystkich sprawach);

® powinien mie¢ zdolnoS§ci prawidlowej oceny;

® powinien miec jasng linie postepowania;

® powinien wierzy¢ w celowo§é i sukces projektu;

® duze osobiste zaangazowanie i dawanie wzoru
(przykladu) swoim postepowaniem innym,;

® dobry moderator: pozwala, aby inni byli dobrzy
i stawali sie jeszcze lepsi, prowadzi, motywuje; powo-
duje, ze mniej wydajni pracownicy staja sie wydajniejsi,
przydziela im mozliwe do pokonania zadania;

® daje co$ wiecej, pozwala uznaé postepiwyniki, stwa-
rza dobry nastrdj i poczucie wspdlnoty (ale nie kosz-
tem innych);

® jest w stanie ,,sprzedac” projekt na zewnatrz;

® postepuje uczciwie i uznaje sukcesy innych.

Charakterystyka kierownika projektu
wedlug Eisnera

Eisner [2, s. 97-102] podaje i opisuje dwadzieScia
pozadanych cech KP, okres§lajac je takze jako ,cha-
rakterystyke dobrego przelozonego”. Cechy te mozna
przypisaé do trzech grup i sformutowaé nastepujaca
ustrukturalizowana charakterystyke:

B Cechy wlasne: @ odpowiednio deleguje wladze;
® jest zdyscyplinowany; ® jest w stanie sie poSwie-
ci¢, aby osiggnac cele; ® jest zréwnowazony; ® podej-
muje inicjatywy; ® jest kreatywny;

B Interakcje z innymi ludZmi: @ dobrze komuni-
kuje sie z innymi ludzmi i dzieli sie informacjami,
® wspiera i motywuje ludzi; ® jest dobrym stucha-
czem; ® jest otwarty naopinie innych ludzii elastycz-
ny; ® udziela konstruktywnej krytyki; ® ma pozytyw-
ne nastawienie; ® jest dobrym budowniczym zespotu
(projektowego) i czlonkiem zespolu (przedsiebior-
stwa); ® jest w stanie dobierac i oceniac ludzi; ® ma
odwage i umiejetnoé¢ rozwigzywania konfliktow;

B UmiejetnoSci: @ odpowiednio deleguje wladze;
® jest kompetentny w dziedzinie, w ktérej realizowa-
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ny jest projekt; ® umierozwigzywacproblemy;® jest
dobrym integratorem; ® umie podejmowac decyzje.
Mozna zwrdécié uwage, ze najwiecej wymagan zna-
lazto sie w grupie dotyczacej interakcji z innymi ludz-
mi, co §wiadczy o duzym znaczeniu tej grupy cech.

Idealny kierownik projektu

Lista wymagan stawianych kierownikowi projek-
tu jest obszerna i niezwykle réznorodna. Kerzner na-
wiazujac do tego twierdzi zartobliwie: ,idealny mene-
dzer projektu musialby mie¢ prawdopodobnie dokto-
rat z nauk technicznych, ekonomii i psychologii, do-
Swiadczenie z pracy w réznych przedsiebiorstwach, na
réznych stanowiskach, w réznych projektach i powi-
nien mie¢ okoto 25 lat. Dobrzy menedzerowie projek-
tow pracujacy obecnie w przemySsle byliby szczesliwi
majac okoto 70 do 80% tych cech” [7, s. 162].

Z kolei Haberfellner uwaza, ze tak sformutowane
profile wymagan tworzg jedynie wyimaginowany ob-
raz ,herosa projektu”, ktéry normalnych ludzi moze
jedynie wprawi¢ w zaklopotanie i ktory z reguly nie
zostanie zaakceptowany. W zwigzku z tym wydaje sie
rzeczg bardziej realistyczng wyjsc z zalozenia, ze nie
ma idealnego kierownika projektu i taki w ogdle nie
jest potrzebny [3, s. 2099].

Podobnego zdania jest Litke, ktéry twierdzi, ze
realistycznie patrzac, nigdy nie znajdzie sie KP, ktory
spelnialby te wszystkie wymagania. Istotng dla kie-
rownika projektu rzecza jest przede wszystkim zdol-
noé¢ dzialania generalnego i nieangazowania sie zbyt
gleboko w rzeczowe szczegoly projektu [11, s. 172].

Od czego zalezqg wymagania

Wymagania stawiane kierownikowi projektu zaleza
od rodzaju projektu i cech czlonkéw zespolu. Sg pro-
jekty, ktore w ogole nie wymagaja kierowania — mimo
ze z punktu widzenia sformulowanych celow moga
by¢ bardzo wymagajace. Sa to przyktadowo sytuacje,
w ktérych wszystkie warunki sa zgodne z oczekiwa-
niami, projekt szybko okazuje sie bardzo atrakcyjny
i zyskuje zwolennikéw; ludzie uczestniczg w nim z za-
interesowaniem i przyjemnoscia, przelozeni traktujg
go z zyczliwos$cig i zainteresowaniem itd. Tego rodza-
ju projekty potrzebujg wprawdzie troche administra-
¢ji, ale nie wymagaja intensywnego kierowania. Poja-
wiajace sie problemy rozwigzywane sa z reguly szyb-
ko, bez biurokracji i bez napie¢ [3, s. 2100].

7 drugiej strony zdarzaja sie oczywisScie takze pro-
jekty, ktore z punktu widzenia postawionych celéw
wydaja sie malo klopotliwe, ale mimo to trudne do
realizacji. Przyczyng tego moze by¢ fakt, ze nie wy-
daja sie one atrakcyjne; nie ma oséb naprawde zain-
teresowanych projektem, warunki i Srodowisko sg nie-
sprzyjajace. Tego rodzaju projekty musza by¢ najpierw
»Sprzedane” na zewnatrz i do wewnatrz (organizacji),
aby staly sie atrakcyjne. Jezeli nie ma osoby odpo-
wiedniej lub nie znajdzie sie nikt, komu by sie to uda-
fo, lub kto bylby przekonany o sensownosci projektu
ijego szansach na sukces, byloby lepiej zrezygnowac
z realizacji. W uzupelnieniu mozna dodaé, ze wcigz
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spotyka sie osoby, dla ktoérych takie trudnoSci stano-
wig jedynie wyzwanie [3, s. 2100].

Koniecznosc¢ wsparcia z gory

Zarzadzanie projektem nie moze sie zakonczy¢
sukcesem, je§li nie znajdziemy dobrego menedzera
projektu. Za proces selekeji ponosi odpowiedzialnosé
kierownictwo wyzszego szczebla, poniewaz p6zniej dla
menedzera projektu delegowana jest wladza zarzadu
przecinajgca rézne organizacyjne piony. Jest o wiele
bardziej prawdopodobne, ze menedzer projektu osig-
gnie sukces, jesli wszyscy czlonkowie organizacji beda
wiedzieli, ze zostal przez zarzad powolany. Zwykle
wystarczy tu krotkie pismo do kierownikéw pionow
funkcjonalnych [7, s. 160].

Litke uwaza, ze sukces projektu zalezy od tego,
w jakim stopniu zarzad ,,stoi” za decyzjami KP. Dla
skutecznej pracy KP jest rzecza konieczna, aby otrzy-
mywal on pelne poparcie od kierownictwa przedsie-
biorstwa i aby to poparcie bylo potwierdzone i znane
wszystkim osobom zaangazowanym w projekt [11,
s. 170]. Zarzad wystepuje tu w stosunku do menedze-
ra projektu jako tzw. promotor wladzy [11, s. 175].

Osoba z wnetrza i spoza przedsiebiorstwa

Kierownik projektu moze by¢ zaangazowany
z wnetrza przedsiebiorstwa lub z jego otoczenia. Oba
te rozwigzania maja swoje zalety. Przykladowo Kerz-
ner wymienia nastepujgce korzySci zatrudnienia os6b
z wnetrza przedsiebiorstwa [7, s. 166]:
® znajg oni organizacje, polityki, procedury i kluczo-
wych ludzi; umozliwia im to szybsze osiggniecie wy-
sokiej jako$ci dzialania;
® poziom ich dzialania jest znany i sprawdzony, co
umozliwia przelozonym umieszczenie ich na maksy-
malnym poziomie odpowiedzialnoSci i wladzy;
® Kklienci preferuja sprawdzony poziom wspolpracy
z organizacja, ktéra aktualnie zatrudnia menedzera
projektu.

Mozna takze wskazac zalety angazowania KP spo-
za przedsiebiorstwa. Nowy menedzer projektu zaan-
gazowany z zewngtrz bedzie mial prawdopodobnie
mniej nieformalnych powigzan z komérkami liniowy-
mi i dzieki temu projekt bedzie realizowany bezstron-
nie. Niektore przedsiebiorstwa wymagaja w zwigzku
z tym, aby dana osoba odbyla najpierw praktyke
w przedsiebiorstwie w czasie od dwunastu do osiem-
nastu miesiecy w komoérce liniowej, aby poznaé, jak
organizacja funkcjonuje, aby zapoznac sie z niektéry-
mi ludZzmi i aby zrozumie¢ obowigzujace polityki i pro-
cedury [7, s. 166].

Dlaczego kwalifikacje spoleczne sq takie
wazne?

Chociaz w nowoczesnej gospodarce przy doklad-
niejszych badaniach mozna znalez¢ jeszcze wszystkie
mozliwe style kierowania, to w minionych latach dat
sie zaobserwowac trend, ktory polega gtéwnie na odej-
§ciu od autokratycznego w kierunku partycypacyjne-

go stylu kierowania i na tym, ze to czlowiek coraz cze-
$ciej stawiany jest jako gtéwny punkt zainteresowan
[11, s. 175]. Pracownik nie jest traktowany tylko jako
wykonawca polecenn. Wyrazem tego jest z pewnoscia
zaangazowana wymiana informacji pomiedzy kierow-
nikiem i jego podwladnym [11, s. 178]. Dzialania me-
chaniczne i powtarzalne wystepujg w coraz mniejszym
zakresie, natomiast na znaczeniu zyskujg dzialania,
w przypadku ktorych okre§lany jest jedynie cel, ale
nie jest podawana przez przelozonego prowadzaca do
niego droga [11, s. 180].
W stosunku do wspoélpracownikéw w projekcie
o wysokich kwalifikacjach i wysokiej odpowiedzialno-
§ci przelozony musi stosowaé kooperacyjny styl kie-
rowania, ktéry umozliwi stworzenie dla czlonkow ze-
spolu duzej swobody decydowania i dzialania [11,
s. 180].
Kierownik zespolu projektowego nie wystepuje
w roli tradycyjnego przetozonego. Rosnace kwalifika-
cje czlonkéw zespolu prowadza do tego, ze stajg sie
oni coraz bardziej samodzielni i pewni siebie. W zwigz-
ku z tym nie powinni oni otrzymywaé pojedynczych
polecen, ale cale ,pakiety zadan”. Takie pakiety za-
dan powinny zawierac¢ cele dzialan, na podstawie kto-
rych beda mogli oni samodzielnie pracowac. Wiaénie
w takim §rodowisku pracy, jak realizacja projektu,
przeltozony jest w coraz wiekszym zakresie uzaleznio-
ny od ,,samodzielnego funkcjonowania” swoich wspél-
pracownikow, w tym nie tylko od ich kwalifikacji za-
wodowych, ale takze od ich zachowan, lojalnosci i so-
lidarnoséci [11, s. 180].
dr hab. prof. KUL Marek Pawlak
kierownik Katedry Zarzadzania Przedsigbiorstwem
Instytut Zarzadzania i Marketingu
Katolicki Uniwersytet Lubelski
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Telepraca - formy organizacyjne
I mozliwosci rozwoju

Adam Birski

Dynamiczny postep, zwlaszcza w zakresie technik
teleinformatycznych umozliwiajacy szybka i sprawng
wymiane informacji na niemalze wszystkich pozio-
mach zycia gospodarczego i spotecznego, zmienia spo-
s6b funkcjonowania i organizacje wielu przedsie-
biorstw i instytucji. Poglebia sie spoleczny podzial
pracy, w wyniku ktérego powstajg nowe formy orga-
nizacyjne prac oraz zréznicowane mozliwosci ich wy-
konywania. Nastepujg zmiany w klasycznym rozumie-
niu przestrzeni, miejsca i czasu pracy, co sprzyja sys-
tematycznej transformacji zar6wno zawodow, jak i lo-
kalizacji wykonywanej pracy. Nowe techniki wykony-
wania pracy umozliwiajg Scistg wspotprace ludzi, mimo
dzielacej ich przestrzeni i fizycznego oddalenia. Row-
noczesnie zanikajg stare, a pojawiajg sie nowe dotych-
czas nieznane zawody.

Przejawem rozwoju spoleczenstwa informacyjne-
go i postepu organizacyjnego jest m.in. coraz wieksze
zainteresowanie mozliwo$cig wykonywania pracy
w formie tzw. telepracy — okreslanej rowniez e-pracg
lub pracg zdalna (telework, teleworking, telecommu-
ting). Ta nowa forma pracy rozwija sie ostatnio row-
niez w Polsce, ale gléwnie w krajach zachodnich
o utrwalonej gospodarce rynkowej, gdzie rownoczesnie
warunki techniczne i ekonomiczne umozliwiajg szyb-
sze wkraczanie technik komputerowych i telekomu-
nikacyjnych. Ponadto poszukiwane sg bardziej kon-
kurencyjne, lepiej dopasowane do rynku pracy oraz
potrzeb przedsiebiorstw tzw. elastyczne formy pracy,
do ktérych zalicza sie rowniez teleprace [Bernais 2003,
Birski 2003, Grudzewski, Hejduk 2000, Kordey 2003].

Poziom i kierunki rozwoju telepracy

w wybranych krajach Europy i USA
ainteresowanie tg elastycznag formg pracy
Z w krajach zachodnich, a zwlaszcza w USAY
ma juz doé¢ dluga i co najmniej kilkunasto-
letnia tradycje, tym niemniej w ostatnich latach no-
tuje wyrazne przyspieszenie. Odpowiednie znaczenie
nadano pracy zdalnej w Unii Europejskiej?, gdzie
w 1997 roku z inicjatywy Komisji Europejskiej powo-
fano organizacje pod nazwa European Telework De-
velopment (ETD). Rok pdzniej réwniez w Polsce po-
wstal polski Punkt Informatyczny ETD, a nastepnie
serwis internetowy Telepraca Polska®, gdzie rozwija-
naiwspierana jest idea telepracy. Szacuje sie, ze w Pol-
sce teleprace na stale wykonuje 1-2% pracownikow
i okoto 8% sporadycznie?. Tym niemniej w Polsce do-
tychczas nie prowadzono szczegélowych badan i nie
ma kompleksowych danych dotyczacych rozwoju tej

formy pracy. Tymczsem najbardziej aktualne z 2002
roku dane dotyczace rozwoju telepracy w UE — 15 oraz
w Szwajcarii i USA, pochodza z raportu opracowane-
go przez jednostke badawczg Empirica — Towarzystwo
Badawcze Telekomunikacji i Technologii z siedziba
w Bonn?.

W literaturze przedmiotu wyréznia sie kilka form
organizacyjnych telepracy [N. Kordey, 2003; T. Metz,
2001; J. M. Nilles 1998; T.W. Malone, R.J. Laubacher,
1998; A. Najmiec, 2003; F. Pedziwiatr, 2002; J. We-
Isch, 1999]. Najczesciej jednak spotykane pojecia i po-
dzialy w zasadzie pokrywaja sie z terminologia przy-
jeta przez Empirice®. Zatem wyrdznia sie trzy pod-
stawowe formy: teleprace domowsg, mobilng i we wla-
snym biurze. Telepraca domowa oznacza, ze stanowi-
sko pracy znajduje sie w domu pracownika. W zalez-
nosci od tego ile czasu spedza pracownik w domu, te-
leprace domowa dzieli sie na trzy rodzaje: stata” (co
najmniej 90% czasu pracy przypada na dom), prze-
mienng (co najmniej 1 dzien w tygodniu pracownik
przebywa w domu) i uzupelniajaca (tylko niewielkg
cze$c platnej pracy wykonuje sie w domu, mniej jed-
nak niz 1 dzien w tygodniu).

Telepraca mobilna wystepuje wowczas, jesli pra-
cownik co najmniej 10 godzin w tygodniu pracuje poza
miejscem pracy (np. w podrézy stuzbowej) i ma mozli-
wos¢ internetowego polaczenia ze swoim przedsiebior-
stwem.

Telepraca we wlasnym biurze (tzw.SOHOs — small
office, home office) ma miejsce w przypadku samoza-
trudnienia pracownika (praca na wlasny rachunek)
i wykonywania wiekszo§ci prac w malym domowym
biurze. Przy czym wszelkie kontakty biznesowe
z klientami odbywaja sie gtéwnie za pomoca polaczen
on-line.

Biorac pod uwage powyzszg klasyfikacje relatyw-
nie duzo os6b majgcych poza miejscem stalej pracy
dostep do technologii internetowych moze by¢ zali-
czonych do telepracownikéw. Wedlug tej metodyki
réwniez piszacego artykul pracownika naukowego, czy
tez dziennikarza i przesylajacego opracowanie do re-
dakcji droga on-line z domowego komputera mozna
zakwalifikowac jako telepracownika (wykonujacego
teleprace uzupelniajgca).

Niezaleznie od tych uwag, telepraca ma w UE duze
i coraz wieksze znaczenie (tab. 1). Zaobserwowano
bowiem stosunkowo wysoki i dynamicznie rosnacy
w poréwnywanym okresie przecietny udzial telepra-
cownikow (6% w 1999 i az 13% w 2002 roku) w ogol-
nej liczbie zatrudnionych. Najwyzsze Srednioroczne
tempo wzrostu odnotowano w odniesieniu do pracy
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we wlasnym biurze (55,7%). Relatywnie wysoka dy-
namika wzrostu odnosi sie tez do telepracy mobilnej
(38,7%) oraz uzupelniajacej (38,4%). Natomiast tele-
praca stala i przemienna pozostawatla praktycznie na
niewiele zmienionym poziomie (1,7%)®.

Stopien zaawansowania réznych form telepracy
w poszczegolnych krajach UE-15 oraz w USA i Szwaj-
carii byl bardzo zréznicowany (tab. 2). Praktycznie
we wszystkich formach telepracy, tgcznie z pracag
zdalng ogoétem, wyroznialy sie przede wszystkim ta-
kie kraje, jak Holandia, Finlandia i Dania spos$réd na-
lezacych do UE oraz USA. Przy czym Holandia spo-
§rod wszystkich ocenianych krajéw dominuje ponad-
to wyraznie w zakresie wykonywania telepracy domo-
wej stalej i przemiennej. Wynika to niewagtpliwie ze
znanego faktu duzej otwartoSci spoleczenstwa holen-
derskiego i zaawansowanego poziomu rozwoju tech-

nologii informatycznych. To wszystko sprzyja szyb-
szej akceptacji rowniez nowych innowacyjnych tech-
nik wykonywania pracy. Z kolei najmniej omawiana
forma elastycznej pracy byta obecna w krajach Euro-
py poludniowej, a zwlaszcza Portugalii i Hiszpanii. Na
uwage zastuguje réwniez stosunkowo duza popular-
no$c telepracy mobilnej w takich krajach, jak: Szwaj-
caria, Finlandia i USA. Natomiast zdalng prace we
wlasnym biurze, dajaca najwieksza autonomie i nie-
zalezno$¢ najbardziej sobie cenili pracujacy w USA,
Austrii i Niemczech (tab. 2).

Mozliwos$ci i ograniczenia rozwoju telepracy
o0zwoj telepracy w UE ma zwigzek nie tylko

z wysokim poziomem rozwoju gospodarcze-
go, a w tym telekomunikagcji i informatyki.

Tab. 1. Rozwdj form telepracy w UE-15 w latach 1999-2002

Formy organizacyjne Udzial telepracownikéw jako % ogélu zatrudnionych Roczna dynamika
telepracy 1999 2002 wzrostu w %
Stala i przemienna 2,0 2,1 1,7
Uzupelniajgca 2,0 5,3 38,4
Mobilna 1,5 4,0 38,7
Wtasne biuro 0,9 3,4 55,7
Ogotem 6,0 13,0 29,4

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Empirica 2002.

Tab. 2. Formy organizacyjne telepracy jako % ogélu zatrudnionych w wybranych krajach w 2002

roku
Telepraca domowa Telepraca
Kraj S Uzapel. Telelr:'ll'aca . Tele};raca
i przemienna niajgca Li 7oz mobina biurze ogolem

Austria 2,0 4,7 6,7 3,7 5,7 13,8
Belgia 2,2 53 7,5 2,4 2,5 10,6
Dania 2,6 15,1 17,7 2,7 2,9 21,5
Finlandia 4,7 11,0 15,7 6,2 3,2 21,8
Francja 2,2 2,3 4,5 2,1 0,8 6,3
Grecja 2,1 3,9 6,0 3,5 3,4 11,1
Hiszpania 0,3 2,0 2,3 0,8 2,0 4,9
Holandia 9,0 11,6 20,6 4,1 5,0 26,4
Irlandia 0,5 5,5 6,0 4,2 3,3 10,9
Niemecy 1,6 6,3 79 5,7 5,2 16,6
Luksemburg 0,9 2.4 3,3 1,5 1,8 5,6
Portugalia 0,5 1,1 1,6 0,3 1,5 3,4
Szwecja 5,3 9,5 14,8 4,9 2,0 18,7
WIk. Bryt. 2.4 8,5 10,9 4,7 45 17,3
Wiochy 0,8 1,7 2.5 5,5 2,6 9,5
UE 15 2,1 5,3 7,4 4,0 3,4 13,0
Szwajcaria 42 7,1 11,3 7,6 2,2 16,8
USA 5,1 12,2 17,3 5,9 6,3 24,6

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Empirica 2002.



Wynika to takze z faktu, ze w UE nowe rozwigzania
w zakresie elastycznych form pracy znajduja takze sto-
sunkowo szybko odzwierciedlenie w odpowiednich
przepisach. Ponadto w ksztaltowaniu systemow praw-
nych UE ma doéwiadczenie w kojarzeniu interesow
réznych grup spolecznych i politycznych oraz unika-
niu konfliktéw. Z drugiej jednak strony nalezy przy-
znaé, ze w UE brak jest wyodrebnionych regulacji
prawnych w odniesieniu wylgcznie do telepracy. Sa
natomiast szerzej sformutowane przepisy odnoszace
sie do tzw. nietypowego czasu pracy (dyrektywa 97/
812/WE) oraz w zakresie bezpieczenstwa i zdrowia
pracownikoéw zatrudnionych tymczasowo lub na czas
okreslony (dyrektywa 91/383/WE). Jednak pracow-
nicy wykonujacy zadania w formie telepracy sa chro-
nieni przez odpowiednie zapisy w kodeksach pracy,
gdzie zawarte sg przepisy dotyczace pracownikow pra-
cujacych w domu lub innym wybranym miejscu, badz
pracujacych w systemie zadaniowym. Najbardziej
szczegélowo te zagadnienia traktujg lokalne samo-
rzady badz przedsiebiorstwa, w ramach zbiorowych
umow pracowniczych. Najdalej kwestie telepracy zo-
staly uregulowane we Wloszech, Irlandii, Holandii,
Belgii i Danii, gdzie pracodawcy znaczaco partycypuja
w kosztach wyposazenia i utrzymywania domowego
biura.

Zmnaczacy postep w regulacjach prawnych w odnie-
sieniu do zdalnej pracy obserwujemy takze w Polsce.
W obowigzujacym po nowelizacji od 1 stycznia 2004
roku kodeksie pracy, co prawda nie uzyto nigdzie ter-
minu telepraca, to jednak zapis w art. 140 méwiacy o
zadaniowym czasie pracy dopuszcza jej stosowanie
,uzasadnione rodzajem pracy lub jej organizacja, albo
miejscem wykonywania”. Zadaniowo$¢ pracy nie wy-
maga ewidencjonowania pracy i konstrukeji szczego-
fowych harmonograméw rozliczania czasu pracy i jest
w zwiazku z tym wygodng forma dla pracodawcow,
zwlaszcza tych zamierzajacych stosowaé elastyczne
formy pracy.

Stosunkowo najtatwiej, nie ma bowiem praktycz-
nie ograniczen prawno-organizacyjnych, mozna sto-
sowac teleprace we wszystkich dziatalnosciach prowa-
dzonych na wlasny rachunek, przy aktywnym oczy-
wiscie wykorzystaniu technik telekomunikacyjnych
i informatycznych. Lista tych prac i zawodéw jest bar-
dzo dluga i systematycznie sie powieksza®.

Szczegélnym przykladem pracy w Polsce, ktora
przerodzila sie w ostatnim okresie (stosunkowo nie-
dawno, bowiem od 2001 roku) z pracy w tradycyjnym
rozumieniu w teleprace domowg jest zaw6d maklera
gield towarowych. Technika teleinformatyczna spo-
wodowala przeksztalcenie dotychczasowego systemu
tzw. gield parkietowych w gielde elektroniczng. Na
tych pierwszych podczas niemalze codziennych sesji
(przetargéw badz licytacji) niezbedna byta obecnosé
maklerow reprezentujacych swoich kontrahentow
chcacych sprzedaé, badz zakupié okreslony towar.
Elektroniczny system zakupow zastosowany dla przy-
kladu na Warszawskiej Gieldzie Towarowej od 2001
roku, przy jednoczesnym skoncentrowaniu wylgcznie
na niej handlu towarami pochodzacymi z zakupéow
interwencyjnych i rezerw panstwowych w jednym
miejscu, umozliwit powszechny dostep do towaréw w
tym samym czasie wszystkim uprawnionym do zaku-

sl ncgiad.

pu biurom maklerskim ze swoich siedzib zlokalizo-
wanych w réznych regionach kraju (a nawet $wiata
w przypadku wielkich towarowych gield §wiatowych).
Zastosowane coraz powszechniej powyzsze rozwigza-
nia prowadzg do obnizenia kosztéw funkcjonowania
biur maklerskich, zwlaszcza tych regionalnych, ich
przedstawiciele nie muszg bowiem kilka razy w tygo-
dniu by¢ fizycznie obecni na gieldzie, a pracujg w do-
mowym badz wynajetym biurze w miejscu zamiesz-
kania. W tych nowych warunkach kazdy makler akre-
dytowany na danej gieldzie z dowolnego miejsca moze
zakupi¢ lub sprzedaé dowolng transze wystawianego
towaru w przypadku zaoferowania najwyzszej lub od-
powiednio najnizszej ceny, ktora nie zostanie przeli-
cytowana w ciggu Sci§le okreslonego czasu (np. ostat-
nich 60 sekund). Zatem podobnie jak w klasycznym
systemie tzw. parkietowym ma miejsce licytacja, ale
odbywa sie ona droga elektroniczng poprzez internet
[Birski, 2003].

Przystapienie Polski do UE oraz otwarcie rynkéw
pracy w niektorych krajach 15 (np. w Wielkiej Bryta-
nii, Irlandii, Szwecji) stworzylo bez watpienia nowe
perspektywy przed wieloma polskimi pracownikami.
Natomiast mniej oczywisty jest fakt, ze stopniowa
ewolucja gospodarki w kierunku nowej ekonomii,
a w zasadzie ekonomii on-line sprawia, ze miejscowe,
regionalne zasoby pracy wyposazone w odpowiednig
wiedze, zaczynajg odgrywacé role jako element coraz
szerszego rynku pracy, wykraczajacego poza granice
panstwowe i obszary jezykowe, a nawet systemy go-
spodarcze i kontynenty. Nalezy widzie¢ tutaj coraz
wiekszg szanse dla kraju takiego, jak Polska, z trud-
nymi do rozwigzania spolecznymi problemami wyso-
kiego poziomu bezrobocia. Barierg przestaje by¢ bo-
wiem przestrzen, geograficzna odleglo§é, czy tez gra-
nice administracyjno-polityczne, a stajg sie nimi tyl-
ko odpowiednie kwalifikacje merytoryczne, a w przy-
padku eksportu ustug takze znajomo§¢ odpowiednich
jezykow obcych. Co prawda nie obejmuja tego oficjal-
ne statystyki, ale jak wynika z dotychczasowych ob-
serwagcji i studiow przypadkow, coraz czeSciej firmy
komputerowe z krajéw zachodnich, w tym zwlaszcza
z USA, korzystaja z ustug (np. przy tworzeniu stron
internetowych, pisaniu programéw etc.) tanszych,
wysoko kwalifikowanych i bardziej dyspozycyjnych
informatykow z krajow stabiej rozwinietych gospodar-
czo. I to nie tylko polskich, ale rowniez czeskich, we-
gierskich, rosyjskich, ukrainskich, hinduskichetc. Przy
czym wszystkie relacje w ramach stosunkéw pracy
odbywajg sie zdalnie, poczawszy od nawigzania kon-
taktow i zawarcia stosownej umowy, a skonczywszy
na rozliczeniu honorariéw.

Telepraca w telecentrach — nowa polska
specjalnosé

Polsce w ostatnim okresie zaczyna sie dyna-
micznie rozwijac¢ inna forma telepracy — praca
w tzw. telecentrach (call center)'?. Firmy tego
typu oferujg bardzo szeroki wachlarz uslug m.in. ta-
kich, jak: telemarketing, obstuga infolinii, a takze bu-
dowa baz danych, prowadzenie akcji promocyjnych,
szkolenie telemarketeréw, pomoc w organizacji dzia-
16w telemarketingowych w przedsiebiorstwach, bada-
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nia budzetéw klientéw, badania satysfakeji klientow
iinne ustugi zwigzane z badaniem rynku. Zatem tele-
centra pelnig role swoistych centrow obstugi klienta.
Zaréwno w polskich telecentrach (np. Call Center Po-
land), jak i w tych bedacych oddziatami miedzynarodo-
wych koncernéw i korporacji, dzieki wykonywaniu zdal-
nej pracy obstugiwani sg nie tylko klienci krajowi, ale
coraz czeSciej zagraniczni i to nie tylko z Europy. W tych
warunkach ma miejsce postepujaca w coraz wiekszej
skali koncentracja niektérych ustug, ktére mogg byc
realizowane w jednym miejscu dla klientow, niezalez-
nie od ich miejsca zamieszkania. Szczegblne zaintere-
sowanie Polska nastapito po przystapieniu naszego kra-
judo UE. Atrakcyjnosc¢ Polski w tym wzgledzie wynika
z wielu znanych przestanek (polozenie geograficzne,
dynamika rozwoju, klimat inwestycyjnyetc.), ale przede
wszystkim z faktu stosunkowo duzej podazy relatyw-
nie wysoko wykwalifikowanych pracownikéw z odpo-
wiednig znajomoscia jezykow obcych. W przypadku
podejmowania decyzji o zainwestowaniu kapitatu
w przedsiewziecie celem wykonywania pracy zdalnej nie
majg tak duzego znaczenia inne elementy atrakcyjno-
§ci inwestycyjnej, takie jak infrastruktura drogowai sze-
rzej komunikacyjna, bardzo wazne przy decyzjach o lo-
kalizacji tradycyjnych dzialalnoSci opartych na szeroko
rozumianej logistyce'?V. Niektore organizacje z kapita-
fem zagranicznym tworza tutaj swoje oddziaty od pod-
staw, tak jak firma Arvato Services (oddziat koncernu
Bertelsmanna z siedzibg w Niemczech) w Szczecinie,
czy Transcom (miedzynarodowa korporacja $wiadcza-
caroznorodne ustugi w zakresie marketingu, finanséw,
telekomunikacji, e-sprzedazy, CRM etc. z siedziba
w Luksemburgu) w Olsztynie!?. Inne z kolei podejmuja
decyzje o wykupieniu czeSci kapitatu w funkcjonujacych
juz z dobrym skutkiem polskich przedsiebiorstwach,
np. wiekszo$ciowym posiadaczem polskiej spotki CTM
Centrum Telemarketingowe z siedzibg w Warszawie
(300 stanowisk pracy) zostata firma SR Teleperforman-
ce'®. Ponadto na zasadach pracy zdalnej juz rozpoczeto
dzialalno$¢ w biezacym roku Europejskie Centrum
Ustugowe Phillipsa w Lodzi, §wiadczace ustugi finan-
sowo-ksiegowe'?. Docelowo bedzie ono najwazniejszym
centrum uslugowym tego koncernu w Europie. Zatem
o lokalizacji tego typu centréw przesadza gltéwnie bli-
sko§¢ odpowiednich zasobéw pracy (a nie blisko§é ak-
tualnych, czy potencjalnych klientéw, jak w przypadku
tradycyjnych dziatalno$ci), chociaz i inne kwestie, jak
chociazby podatkowe w danym kraju tez odgrywajg zna-
czaca role.
dr Adam Birski
Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw
Wydziat Nauk Ekonomicznych
Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie

PRZYPISY

b Stosunkowo wyczerpujace opracowanie dotyczace réznych
aspektéw organizacyjno-spolecznych telepracy w USA, to
ksigzka autorstwa Niellsa uwazanego za prekursora tej
formy pracy. Jack M. NILLES, 1998, Managing Telework.
Strategies for Managing the Virtual Workforce.

2 W 2001 roku powstal szczegétowy raport pt. Flexible Wor-
king Handbook autorstwa C. Selby, F. Wilson, W. Korte,
J. Millard, W. Carter, jako efekt wykonania projektu pt.
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FlexWork, realizowanego w ramach 5. Programu Ramo-
wego Badan i Rozwoju Technologicznego UE. Aktualnie
polska wersje (ttum. P. Mlynarek i A. Turowiec) tego ra-
portu pt. Almanach wiedzy o telepracy mozna znalezé na
stronie internetowej http://www.flexwork.eu.com. Raport
ma na celu upowszechnienie praktycznych informacji
i narzedzi dotyczacych telepracy, zwlaszcza wéréd matych
i Srednich przedsiebiorstw w krajach UE.
http://www.telepraca-polska.pl.

Przez co najmniej jedna czwarta czasu pracy; wg raportu
Europejskiej Fundacji na rzecz Poprawy Warunkow Zycia
i Pracy pt. Warunki pracy w krajach przystepujgcych
i kandydujgcych, http://www.eurofound.eu.int.

Badania dotyczace telepracy wykonano w 2002 roku w ra-
mach projektu SIBIS (Statistical Indicators Benchmar-
king the Information Society), finansowanego przez Unie
Europejska na reprezentatywnej probie 11 832 osob. Ra-
port pt. Verbreitung der Telearbeit in 2002. Internationa-
ler Vergleich und Entwicklungstendenzen znajduje sie na
stronie internetowej http://www.empirica.com. Badania
te byly kontynuacjg wczes$niej przeprowadzonych w 1999
roku badan realizowanych w ramach projektu EcaTT
(Electronic Commerce and Telework Trends).

Op.cit., s. 4.

Wykonywanie stalej telepracy domowej nalezato do rzad-
kosci, gléwnie z uwagi na podstawowy mankament tej for-
my pracy, tj. izolacje spoleczng pracownika; tylko zaled-
wie 3,1% wykonujacych teleprace domowag 75% czasu pra-
cy spedzato w domu. Por. Verbreitung der Telearbeit in
2002..., op.cit., s. 12.

Nalezy wyjas$nié¢, ze suma poszczegélnych form telepracy
jest wyzsza od telepracy ogélem, co wynika z faktu, ze
w przeprowadzanych badaniach nie uniknieto wzajemne-
go krzyzowania i nakladania sie réznych odmian pracy
zdalnej, a zwlaszcza telepracy mobilnej z pozostalymi,
op.cit., s. 11.

Do najwazniejszych prac mozna zaliczyé, zaczynajac od
tych wymagajacych najwyzszych kwalifikacji informatycz-
nych: programowanie komputerowe, projektowanie stron
www, wykonywanie grafiki komputerowej i bitowej, wy-
szukiwanie danych i tworzenie baz danych, elektronicz-
ne przetwarzanie danych, prace projektowe, doradztwo,
ustugi ksiegowo-finansowe, ustugi edukacyjne, a zwlasz-
cza zdalne nauczanie, badania socjologiczne i marketin-
gowe, prace makleréw elektronicznych gield towarowych,
rézne formy prac twérczych (pisarze, naukowcy, dzienni-
karze), roznego rodzaju prace redakcyjne, wykonywanie
zawodu telemarketera, prowadzenie sklepéw interneto-
wych, inne prace zwigzane z szeroko rozumiang infor-
macjg etc., szerzej w poz. bibl. [ 3].

Nie ma szczegélowych informacji liczbowych na temat tej
formy pracy w oficjalnej statystyce UE. W cytowanym
wyzej raporcie Empirica analizowano jedynie potencjal-
ne zainteresowanie pracujacych i bezrobotnych aktyw-
noécig w réznych formach telepracy, w tym w telecen-
trach.

Wedlug najnowszego raportu z 13 kwietnia 2004 roku nie-
mieckiej agencji konsultingowej A.T. Kearney, ustalaja-
cego ranking krajow pod wzgledem atrakcyjnosci lokowa-
nia jednostek typu Call Center, Polska znalazla sie na 10.
miejscu wérod 25 uznanych za atrakcyjne pod tym wzgle-
dem krajéw. Na pierwszych trzech miejscach znalazly sie
kraje azjatyckie, takie jak: Indie, Chiny i Malezja, gtéw-
nie z uwagi na niskie koszty pracy. Sposrod krajow euro-
pejskich wyprzedzily nas tylko Czechy (4. miejsce), a za
nami uplasowaty sie Wegry (11.), Portugalia (19.), Rosja
(21.), Hiszpania (22.) i Irlandia (23.). Szczegbtowe infor-
macje na ten temat w artykule pt. Kostensenkung allein
ist kein Grund fiir Offshoring na stronie internetowej
http://www.atkearney.de/content/presse.

)



12 Transcom posiada tgcznie 33 oddzialy w 18 krajach, gltéw-
nie Europy zachodniej, a takze od kilku lat w Estonii, Li-
twie, Lotwie, a ostatnio od 2003 roku réwniez w Polsce
(Olsztyn). Klient Transcomu w zaleznosci od rodzaju zgla-
szanych swoich potrzeb i zyczen, jest po zalogowaniu sie
automatycznie kierowany do obstugi przez odpowiedni
merytorycznie i jezykowo oddzial (niezaleznie od jego geo-
graficznej lokalizacji) i najbardziej kompetentnego pra-
cownika.
Teleperformance zajmuje sie zintegrowanymi uslugami
zarzadzania relacjami z klientem, w tym pozyskiwaniem
klienta, obstugg klienta oraz programami rozwoju relacji
z klientem. Cala korporacja posiada na terytorium 32
panstw (w tym m.in. Czech i Stowagji), w swoich 137 cen-
trach obstugi, okoto 26 500 komputerowych stanowisk
pracy, realizujacych ustugi w 30 jezykach. Wiecej szcze-
gotowych informacji na stronie internetowej; www.srte-
leperformance.com.

W Jak wynika z danych Polskiej Agencji Informacji i Inwe-
stycji Zagranicznych dalszych kilkana$cie firm miedzy-
narodowych zastanawia sie nad utworzeniem w naszym
kraju réznego typu jednostek ustugowych. W przypadku
zrealizowania tych inwestycji Polska ma szanse prze-
ksztalci¢ sie w europejskie centrum ustug outsourcingo-
wych. Informacje na temat zainteresowania kapitatu za-
granicznego inwestycjami w Polsce znajduja sie na stro-
nie internetowej http:/www.paiz./index.php.
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Szacowanie kosztu kapitatu wtasnego

na rynkach rozwinietych
K wage, stanowi przedmiot wielu rozwazan teo-
retycznych i badan empirycznych we wszyst-
kich krajach o gospodarce rynkowej. Rezultatem licz-
nych badan przeprowadzonych w krajach wysoko roz-
winietych, oprécz wypracowania zestawu technik sza-
cowania kosztu kapitatu, jest identyfikacja kluczowych
czynnikéw wplywajacych na wysokoscé kosztu kapita-
Iu wlasnego, ocena przydatnosci stosowanych metod
oraz liczne propozycje doskonalenia istniejgcych
i wprowadzenia nowych metod. Niemniej jednak ba-
dania przeprowadzone przez Brunera z zespolem? oraz
Grahama i Harveya? wykazaly, ze model CAPM jest
zdecydowanie najczesciej i najchetniej stosowanym
w praktyce modelem, uzywanym do szacowania kosz-
tu kapitatu, czego powodem, jak piszg Bartholdy i Pe-
are?, jest latwos¢ jego implementacji. Sztywne zato-
zenia modelu CAPM oraz prostota jego pierwotnej
wersji sprawily, ze w ostatnich trzydziestu latach stat
sie on jednym z najczestszych tematéow prac badaw-
czych. Black w 1972 roku zmienit CAPM tak, by
uwzgledni¢ sytuacje, gdy zacigganie pozyczek wolnych
od ryzyka jest niemozliwe. W 1973 roku Merton* stwo-
rzyl tzw. Intertemporal CAPM (ICAPM), ktory mial
sprawié¢, ze model CAPM moze by¢ stosowany w dy-
namicznym $rodowisku. Z kolei Breeden® zwrdcit
uwage na fakt, ze aktywa powinny by¢ wyceniane
przez pryzmat ich przyszlego marginalnego wplywu
na konsumpcje, a nie przez pryzmat zamoznosci. Opu-
blikowano rowniez wiele testow modelu CAPM, za-
réowno takich, ktore potwierdzaja w catoSci lub po cze-
§ci jego hipotezy® oraz takich, ktére podwazajg jego
podstawowe zalozenia”. Pozostale modele, ktére sg
przywolywane w literaturze jako metody szacowania
kosztu kapitatu wlasnego w praktyce, sa stosowane
znacznie rzadziej (badania przeprowadzone przez R.F.
Brunera, K. Eadesa, R. Harrisa, R. Higginsa na ryn-
ku amerykanskim dowodza, ze zaledwie 20% respon-
dentéw stosuje inne techniki) i wzbudzajg zaréwno
wérod teoretykéw, jak i praktykow finansow réwnie
duzo kontrowersji, co CAPM. Caly czas trwa dysputa
na temat rodzaju zmiennych objasniajacych (na przy-
ktad model APM), czy tez sposobu wyznaczania pod-
stawowych parametréw (na przyklad model CAPM
i model DGM). Nalezy tu podkrelié, ze ten brak zgod-
nosci odnosi sie do krajéw o ugruntowanej gospodar-
ce rynkowej, w ktérych istnieja bogate bazy danych
opisujgce rynki papieréw warto§ciowych dziesigtki lat
wstecz.

oszt kapitatlu wlasnego, ze wzgledu na swojg

Szacowanie kosztu kapitatu wtasnego

na rynkach wschodzacych
J wej wystepujg na najbardziej rozwinietych
rynkach §wiata, nietrudno o stwierdzenie, ze
znacznie wieksze problemy wigzg sie z wyznaczaniem
kosztu kapitatu w krajach o stabiej rozwinietych ryn-
kach kapitatowych. W szczegdlnosci dotyczy to panstw
z centralnie sterowang gospodarka, gdzie mechanizmy
rynkowe funkcjonujg jedynie na obrzezach oficjalne-

ezeli trudnos§ci w ustalaniu stopy dyskonto-
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Procedura szacowania

kosztu kapitatu
uwzgledniajgca

wiasnego
specyfike

rynkow wschodzgcych

Dariusz Zarzecki, Katarzyna Byrka-Kita

go systemu. Nieco latwiej wyznacza sie koszt kapita-
tu w tzw. gospodarkach wschodzacych (Emerging
Markets), do ktorych zalicza sie kraje Europy Srodko-
wej 1 Wschodniej, Ameryki Poludniowej i wiele kra-
jow Azji Poludniowo-Wschodniej. Podstawowym pro-
blemem sg tutaj stabo rozwiniete rynki finansowe i wy-
nikajacy stad brak mozliwoS§ci bezpo§redniego okre-
§lania kluczowych parametrow stuzacych do szacowa-
nia kosztu kapitatu. Niemniej jednak wyceny oraz stu-
dia efektywnosci podejmowanych inwestycji (gdzie
znajomo$c¢ kosztu kapitatu wlasnego jest rowniez nie-
zbedna) sg dokonywane, co wymusza zastosowanie od-
powiedniej stopy dyskontowej. Polska literatura po-
Swiecona metodom szacowania kosztu kapitalu wita-
snego jest stosunkowo uboga. Problematyka kosztu
kapitalu wlasnego pojawia sie najczesciej w kontek-
Scie rozwazan na temat dochodowych metod wyceny.
Jednoczesnie, obok braku literatury dotyczacej wyce-
ny kosztu kapitatu wlasnego i uwzgledniajacej specy-
fike rynku wschodzacego, jak dotad nie przeprowa-
dzono powazniejszych kompleksowych badan empi-
rycznych dotyczacych czynnikow okreslajacych koszt
kapitatu wlasnego. Jedynie Instytut Badan nad Go-
spodarka Rynkowa od kilku lat systematycznie bada
branzowe indeksy ryzyka, stosujac w analizie metody
taksonomiczne. Uzyskane indeksy ryzyka nie sg jed-
nak tozsame z indeksami ryzyka z modelu CAPM, czyli
tzw. wspblezynnikami beta.

Propozycja procedury szacowania kosztu
kapitatu wtasnego na rynkach wschodzacych
W kowy model szacowania kosztu kapitatu wta-
snego — podejscie operacyjne finansowanym
przez Komitet Badan Naukowych podjeto probe we-
ryfikacji metod szacowania kosztu kapitatu wlasnego
wykorzystywanych na rynkach rozwinietych oraz
wskazania spo$rod nich tej, ktora — uwzgledniajac spe-
cyfike polskiego rynku — bedzie racjonalizowac i wspo-
magaé proces szacowania kosztu kapitalu wlasnego
w Polsce i na innych rynkach wschodzacych. Na pod-
stawie przeprowadzonych testéw nie mozna potwier-
dzi¢ dzialania modelu CAPM. Wyniki testu zrealizo-

wanego zgodnie z metodologia Pettengilla nie sg sp6j-
ne z wynikami badan przeprowadzanych wczeéniej,

ramach prac nad projektem pt. Wieloczynni-

m.in. dla rynkéw w Stanach Zjednoczonych, na Fili-
pinach i w Hongkongu, potwierdzajacych statystyczna
istotno§é parametréow modelu. W przypadku testu
Chowa oraz testu korelacji rang Spearmana ich wyni-
ki Swiadczg o tym, ze model nie opisuje poprawnie
zalezno$ci panujacych na polskim rynku. Biorac pod
uwage badania przeprowadzone wcze$niej przez Ku-
ziak oraz Gajdke i Wolskiego, wida¢ wyraznie, ze nasz
rynek nie jest jeszcze na tyle stabilny i dojrzaty, aby
model wyceny aktywow kapitalowych maégt go dobrze
opisywac.

Nastepnie dokonujac oceny podobienstwa ksztat-
towania sie indeksow ryzyka w Polsce i na rozwinie-
tych rynkach finansowych, utworzono macierz kore-
lacji parametréow zwigzanych z szacowaniem kosztu
kapitalu wtasnego, do ktorych zaliczono: miary tak-
sonomiczne — miara opracowana w ramach badan nad
projektem pt. Wieloczynnikowy model szacowania
kosztu kapitatu wilasnego — podejscie operacyjne oraz
miara Instytutu Badan nad Gospodarkg Rynkowa,
wspolczynniki beta z rynku polskiego®, wartosci kosz-
tu kapitaltu z rynku amerykanskiego oraz wspoélczyn-
niki beta z rynku amerykanskiego”. Na podstawie
analizy korelacji stwierdzono, ze zwigzek pomiedzy
uszeregowaniem sektorow polskiej gospodarki wedlug
stopnia ryzyka, przeprowadzonym w niniejszym ba-
daniu, a porzgdkiem proponowanym przez IBnGR jest
nieistotny statystycznie, co powoduje, ze wnioskowa-
nie na temat ryzyka na podstawie ktoéregokolwiek
z nich jest watpliwe. Ponadto, mimo ze wspo6tczynni-
ki beta pochodzace z rynku polskiego jako takie sg
nieistotne statystycznie, czego dowiodly przeprowa-
dzone testy, to jednak sa dodatnio skorelowane ze
wspblezynnikami beta pochodzacymi z rynku amery-
kanskiego, a zwigzek ten jest statystycznie istotny.
Fakt ten moze stanowi¢ pewna rekomendacje na przy-
szlo§é, gdy polski rynek kapitalowy dojrzeje i okrzep-
nie, a wspélczynniki beta ustabilizujg sie, struktura
ryzyka w obu gospodarkach moze by¢ podobna. Poza
tym, nie wszystkie polskie branze majg swoich repre-
zentantéw w postaci spélek gieldowych. Dlatego za-
sadne jest korzystanie z miar ryzyka pochodzacych
z rynku amerykanskiego. Zgodnie z rekomendacjami
T.E. Copelanda i R.W. Westerfielda, najlepsza metoda
szacowania kosztu kapitalu na rynkach wschodzacych
jest postugiwanie sie modelem CAPM w spos6b po-



Sredni i opieranie sie na parametrach transponowa-
nych z gospodarek o rozwinietym rynku kapitatlowym.
Sprowadza sie to do postugiwania sie zdelewarowa-
nymi wspodlczynnikami beta odzwierciedlajacymi ry-
zyko biznesu w podobnych do wycenianych firmach
amerykanskich. Nastepnie wspolczynniki te sg dosto-
sowywane do rzeczywiScie wystepujacej w wycenia-
nych firmach dzwigni finansowej, korygowane o ryn-
kowa premie za ryzyko odpowiednia dla danego kraju
oraz stopy prognozowanej inflacji. Niewgtpliwie naj-
wiecej trudnoSci w trakcie stosowania tej procedury
nastreczy szacowanie premii z tytulu ryzyka. Nalezy
tu jednak podkreslié, ze oszacowanie premii z tytulu
ryzyka jest problematyczne nie tylko na rynkach
wschodzacych. Odnosi sie to do wszystkich rynkéow
posiadajacych znacznie krétsza historie niz amerykan-
ski i charakteryzujacych sie o wiele wiekszg zmienno-
Scig. Mowa tu o wielu europejskich rynkach kapitato-
wych. Podczas gdy gospodarki Niemiec, Wioch czy tez
Francji sg gospodarkami w pelni rynkowymi i rozwi-
nietymi, ich gieldy sa zdominowane przez kilka du-
zych spotek, a jednocze$nie bardzo wiele firm pozo-
staje firmami prywatnymi, ktérych akcje nie znajduja
sie w publicznym obrocie.

Ponizej przedstawiono propozycje procedury sza-
cowania kosztu kapitalu wlasnego na rynku wscho-
dzgcym. Wyrdznia sie 4 etapy zastosowania omawia-
nej metody.

ETAP OPIS CZYNNOSCI

I Okreélenie stopy zwrotu wolnej od ryzyka

II Okreslenie premii z tytutu ryzyka

IIT | Oszacowanie wspdlczynnika beta na podstawie in-
deksu ryzyka transponowanego z gospodarki ame-
rykanskiej

IV | Przeprowadzenie obliczen

Etap 1

Za stope wolna od ryzyka przyjmuje sie oprocen-
towanie dlugoterminowych rzadowych papieréow war-
tosciowych. W przypadku gospodarki polskiej bylyby
to 20-letnie obligacje skarbowe, ktorych Srednia sto-
pa zwrotu do terminu zapadalno§ci na poczatku III
kwartatu 2004 roku ksztaltowala sie na poziomie
6,95%'7. Z kolei §rednia stopa zwrotu do terminu za-
padalnosci z obligacji 10-letnich wyniosta w tym sa-
mym okresie 7,47%"". Na podobnym poziomie ksztal-
towala sie rowniez rentownos$¢ bonoéw skarbowych
(7,33%)'?. Nalezy tu jednak podkresli¢, ze krzywa
dochodowoéci obligacji skarbowych ma obecnie w Pol-
sce bardzo nietypowy ksztalt, poniewaz po wejSciu
Polski do Unii Monetarnej zaklada sie konwergencje
stop zwrotu z polskich instrumentéw skarbowych ze
stopami zwrotu z instrumentéw emitowanych przez
pozostale panstwa cztonkowskie. Wspomniane zjawi-
sko znajduje swoje odzwierciedlenie w rentownosci
dlugoterminowych papieréow skarbowych, ktéra jest
nizsza niz nalezaloby sie spodziewaé w zestawieniu
ze stopami zwrotu z kréotkoterminowych papierow
warto$ciowych'®. Jednocze$nie w ostatnim okresie
nastgpitl wzrost ryzyka politycznego zwigzanego ze
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zmiang rzadu. Stad tez nalezaloby jednak przyjaé, ze
rzeczywista stopa zwrotu wolna od ryzyka ksztaltuje
sie na poziomie nieco wyzszym niz 7%. Za ostateczng
granice, jezeli chodzi o stope zwrotu w przypadku ak-
tywow wolnych od ryzyka, uznawane jest oprocento-
wanie krotkoterminowych papieréw wartoSciowych
emitowanych przez rzad. Ponadto stopy zwrotu z krot-
koterminowych papieréw rzadowych ulegaja znacznie
wiekszym wahaniom niz te, ktére odnoszg sie do in-
strumentéw o dluzszym terminie zapadalnosci, a ich
stopa zwrotu moze nie odzwierciedla¢ dtugotermino-
wych oczekiwan inflacyjnych. W zwiazku z tym w ni-
niejszej analizie przyjeto, ze stopa zwrotu wolna od
ryzyka w III kwartale 2004 roku wynosi 7,3%.

Etap 11

Kolejnym etapem jest okre§lenie premii z tytulu
ryzyka poprzez dodanie do premii oszacowanej dla ryn-
ku amerykanskiego premii krajowej w wysoko§ci spre-
adu pomiedzy krajowymi obligacjami denominowany-
mi w dolarach a obligacjami amerykanskimi o tym
samym okresie wykupu przemnozonego przez wyra-
zenie stanowigce iloraz odchylenia standardowego
rynku akgji i odchylenia standardowego rynku obli-
gacji.

1. Premia za ryzyko dla rynku amerykanskiego =
7%17)

2. Poniewaz ocena agencja Moody’s przyznala Polsce
ocene A2, A. Damodaran szacuje spread pomiedzy
polskimi obligacjami denominowanymi w dolarach
a obligacjami amerykanskimi o tym samym okresie
wykupu na poziomie = 125,

3. A. Damodaran za iloraz odchylenia standardowe-
go rynku akgcji i odchylenia standardowego rynku ob-
ligacji przyjmuje Srednig §wiatowg zmiennos¢ rynku
akcji do obligacji = 1,5.

125
10000

Premia z tytulu ryzyka = 7%+ ( x1,5) = 8,88%

Etap I11

Oszacowanie wspoélczynnika beta na podstawie in-
deksu ryzyka transponowanego z gospodarki amery-
kanskiej odbywa sie na podstawie $rednich branzo-
wych. Tabela zawiera wartosci branzowych wsp6tczyn-
nikow beta oszacowanych przez Ibbotson Associates
dla spélek notowanych na amerykanskim rynku ka-
pitalowym.

W tabeli ujeto réwniez delewarowane, czyli oczysz-
czone z wplywu dzwigni finansowej wspo6tczynniki
beta, niemniej jednak postugiwanie sie nimi w niek-
torych przypadkach moze prowadzi¢ do absurdalnych
wynikéw w postaci wskaznikéw beta z dzwignig fi-
nansowg na poziomie 7,0'%. Przyczyna tego zjawiska
jest fakt, ze efekt lewarowania zmienia sie liniowo
i w konsekwencji tej transformacji szacunki wskazni-
kow beta ksztaltujg sie na zawyzonym lub zanizonym
poziomie. W rzeczywistosci najprawdopodobniej zwig-
zek pomiedzy stopniem zaangazowania kapitalu ob-
cego a indeksem ryzyka nie ma charakteru liniowego.
W konsekwencji lepiej jednak poslugiwac sie lewaro-
wanymi betami, a w przypadku podmiotow, ktérych
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Tab. Branzowe wspolczynniki beta oszacowane przez Ibbotson Associates dla spélek notowa-
nych na amerykanskim rynku kapitalowym

EKD Nazwa zmodyfikowanej klasy EKD LBRB_M™* | UBAB_M'" | UBAB_C'®
01 |Rolnictwo, fowiectwo i pokrewne dziatalnosci ustugowe 0,280 0,190 0,150

10,11 | Gérnictwo wegla kamiennego i brunatnego, wydobywanie torfu, wy-
dobywanie ropy naftowej i gazu ziemnego, dziatalno$¢ ustugowa
zwigzana z eksploatacjg z16z ropy naftowej i gazu ziemnego z pomi-

nieciem prowadzenia poszukiwan 0,710 0,410 0,630
13,14 | Kopalnictwo rud metali, pozostale goérnictwo i kopalnictwo 0,390 0,270 0,480
15,16 | Produkcja artykuléw spozywezych i napojow, produkcja wyrobow
tytoniowych 0,360 0,200 0,320
17 |Produkcja tkanin 0,800 0,160 0,510
18 |Produkcja odziezy, wyprawianie i barwienie skor futerkowych 0,560 0,300 0,880
19 | Garbowanie i wyprawianie skor, produkcja toreb bagazowych, toreb
recznych, wyrobéw rymarskich, uprzezy i obuwia 0,650 0,300 0,590
20 |Produkcja drewna i wyrobow z drewna i korka z wyjatkiem mebli,
produkcja artykuléw ze stomy i materialéw uzywanych do wypalania 0,960 0,440 0,710
21 | Produkcja masy celulozowej, papieru oraz wyrob6w z papieru 0,700 0,290 0,500
22 | Dziatalno§é wydawnicza, poligraficzna i reprodukcja zapisanych
noénikéw informacji 0,540 0,350 0,570
23 |Wytwarzanie produktéw koksowania wegla, produktow rafinacji
ropy naftowej i paliw jadrowych 0,610 0,330 0,410
24 | Produkcja chemikaliéw, wyrobow chemicznych i widkien sztucznych 0,890 0,620 0,560
25 | Produkcja wyrobéw z gumy i tworzyw sztucznych 0,590 0,170 0,530
26 |Produkcja wyrobow z pozostalych tworzyw niemetalicznych 0,330 0,280 0,430
27 | Produkcja metali 1,150 0,310 0,850
28 | Produkcja metalowych wyrobéw gotowych z wyjatkiem maszyn
iurzgdzen 0,550 0,180 0,510
29 | Produkcja maszyn i urzgdzen, gdzie indziej nie sklasyfikowana 1,061 0,650 1,409
30,33 | Produkcja maszyn biurowych i komputeréw, produkcja instrumen-
tow medycznych, precyzyjnych i optycznych, zegarow i zegarkow 1,197 0,967 1,243
31 |Produkcja maszyn i aparatury elektrycznej, gdzie indziej nie skla-
syfikowana 0,530 0,319 0,899
32 |Produkcja sprzetu i aparatury radiowej, telewizyjnej i komunikacyj-
nej 1,270 1,010 1,430
34 |Produkcja pojazdéw mechanicznych, przyczep i naczep 0,790 0,310 0,160
35 |Produkcja pozostalego sprzetu transportowego 0,660 0,320 0,230
36 |Produkcja mebli, dziatalnoé¢ produkeyjna, gdzie indziej nie sklasyfi-
kowana 0,570 0,270 0,610
37,90 | Zagospodarowywanie odpadéw, odprowadzanie $ciekéw, wywoz
$mieci, ustugi sanitarne i pokrewne 0,580 0,120 0,120
40 |Zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz, pare wodna, goracg wode 0,128 0,051 0,016
41 | Pobdr, oczyszczanie i rozprowadzanie wody 0,060 0,040 0,000
45 |Budownictwo 0,760 0,350 0,490

50 |Sprzedaz, obstuga i naprawy pojazdéw mechanicznych i motocykli,
sprzedaz detaliczna paliw do pojazdéw samochodowych 0,960 0,390 0,510

51 |Handel hurtowy i komisowy z wyjatkiem handlu pojazdami mecha-
nicznymi i motocyklami 0,563 0,265 0,345

52 |Handel detaliczny z wyjatkiem sprzedazy pojazdéw mechanicznych
i motocykli, naprawy artykuléw przeznaczenia osobistego i uzytku »

domowego 0,927 0,576 0,828
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EKD Nazwa zmodyfikowanej klasy EKD LBRB_M UBAB_M UBAB_C
60,61, | Transport ladowy, transport rurociggami, transport wodny, tran-
62 |sport powietrzny 1,010 0,278 0,470
63 | Dzialalno$¢ wspierajgca i pomocnicza dla transportu, dziatalno§é
agencji turystycznych 1,010 0,440 0,890
64 | Poczta i telekomunikacja 0,920 0,460 0,660
65 |PoSrednictwo finansowe z wyjatkiem ubezpieczen i funduszu emery-
talno-rentowego 0,550 0,050 0,070
67 |Dzialalno$¢é pomocnicza zwigzana z posrednictwem finansowym 1,140 0,620 0,350
70 | Obstuga nieruchomoésci 0,150 0,090 0,230
72 |Informatyka i dzialalno$é pokrewna 1,510 1,170 1,730
73 | Prowadzenie prac badawczo-rozwojowych 0,680 0,540 0,640
74 | Pozostala dzialalno$é zwigzana z prowadzeniem interes6w 0,923 0,571 0,959

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cost of Capital, 2003 Yearbook, Ibbotson Associates, 2003.

struktura finansowania znaczgco odbiega od éredniej
w branzy, przeprowadzac korekty na podstawie me-
tody eksperckie;j.

Podsumowanie
ak wynika z przeprowadzonych analiz oraz
J zaprezentowanych metod obliczeniowych,
mozliwa jest pewna kwantyfikacja ryzyka na
rynku wschodzacym, jakim jest Polska. Przedstawio-
na metodyka nie rozwigzuje wszystkich probleméw
iz pewnoscig nie wyczerpuje katalogu czynnikow
wplywajacych na ostateczng wielko$¢ premii za ryzy-
ko. Nalezy rowniez pamieta¢, ze problem premii za
ryzyko nie jest do konca kwantyfikowalny, a ryzyko
nie moze by¢ w caloéci zmierzone.

Konkludujac powyzsze rozwazania nad szacowa-
niem kosztu kapitalu, warto stwierdzi¢, ze w chwili
obecnej nie ma jednolitej i niezawodnej metody sza-
cowania kosztu tzw. utraconych korzysci. Co wiecej,
mimo mnogosci technik, ktore znajdujg zastosowanie
w szacowaniu kosztu kapitalu wlasnego, zadna z nich
nie spelnia swojej funkcji w pelni. Najpopularniejsza
metoda CAPM nie jest wcale najlepsza, a jej podsta-
wowg zaletg jest prostota i intuicyjno§é interpretacji,
choé, gdy rozwazy sie wielo§¢ jej odmian i ulepszen,
a takze rozmiar zalozen i uproszczen, ktore sg w jej
wypadku niezbedne, i ona nie daje jednolitych wyni-
kow. Analityk, a zwlaszcza analityk szacujacy koszt
kapitalu na rynkach wschodzacych, ktére weiaz pozo-
stajg niewiadomg pod wieloma aspektami, powinien
uzyskane wyniki traktowac elastycznie. W uzasadnio-
nych wypadkach powinien dokonywac arbitralnych
korekt, a nawet odrzucaé¢ wyniki uzyskane za pomoca
metod statystycznych tak, aby koszt kapitalu odda-
wal aktualng sytuacje na rynku kapitalowym, a takze
indywidualna pozycje spotki oraz to, w jaki sposéb jest
ona postrzegana przez menedzeréow duzych funduszy
inwestycyjnych, banki i indywidualnych inwestorow,
bo to oni w ostatecznym rachunku decyduja o alokacji
zasobow kapitalowych. Jednak w tym momencie pro-
blematyka szacowania kosztu kapitalu wkracza na
pole coraz popularniejszych ostatnio finanséw beha-

wioralnych i zatraca swoj fundamentalny zwigzek

z warto$cig przedsiebiorstwa rozumiang jako strumien

zdyskontowanych dochodéw finansowych przynalez-
nych inwestorom.

dr hab. prof. US Dariusz Zarzecki

kierownik Zakladu Inwestycji i Wyceny

Przedsiebiorstw, Instytut Ekonomiki i Organizacji

Przedsiebiorstw, Wydzial Nauk Ekonomicznych

i Zarzadzania, Uniwersytet Szczecinski

dr Katarzyna Byrka-Kita

Zaklad Inwestycji i Wyceny

Przedsiebiorstw, Instytut Ekonomiki i Organizacji

Przedsiebiorstw, Wydzial Nauk Ekonomicznych

i Zarzadzania, Uniwersytet Szczecinski
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1998, s. 13-28.
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of Corporate Finance: Evidence from the Field, ,Journal
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243.
J. BARTHOLDY, P. PEARE, Unbiased Estimation of
Expected Return Using CAPM, ,International Review of
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Zob. R.C. MERTON, An Intertemporal Asset Pricing Mo-
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Praeger, New York; M.E. BLUME, I. FRIEND, A NewLo-
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ry’s Tests: Part I: On Past and Potential Testability of the

3

4

5

6

7



organizacji 2/2005 FINANSE [35]

Theory, ,Journal of Financial Economics”, vol. 4, 1973,

s. 129-176; E.F. FAMA, K.R. FRENCH, The Cross-Sec-

tion of Expected Stock Returns, ,Journal of Finance”,

vol. 47, 1992, s. 427-465.

Wsrod nich znalazly sie wspdtczynniki beta spotek noto-

wanych na GPW w Warszawie, ktore oszacowano na pod-

stawie nastepujacych technik: ® metody najmniejszych
kwadratéw na danych tygodniowych w okresie dwulet-
nim, ® metody najmniejszych kwadratéw na danych mie-
siecznych w okresie dwuletnim, ® techniki Blume’a na
danych tygodniowych w okresie dwuletnim, ® techniki

Blume’a na danych miesiecznych w okresie dwuletnim,

® techniki Vasicka na danych tygodniowych w okresie

dwuletnim, ® techniki Vasicka na danych miesiecznych

w okresie dwuletnim.

9 W badaniu uwzgledniono nastepujace parametry opubli-
kowane w roku 2003 przez Ibbotson Associates w Stocks,
Bonds, Bills and Inflation. Valuation Edition: ® premie
branzowe oszacowane dla poszczegélnych kodéw SIC,
® stopy wzrostu oszacowane dla poszczegblnych kodow
SIC za pomocg tzw. metody eksperckiej (mediana), ® sto-
py wzrostu oszacowane dla poszczegdlnych kodow SIC za
pomoca tzw. metody eksperckiej (Srednia), ® oczekiwane
stopy zwrotu z kapitatu wiasnego oszacowane na podsta-
wie klasycznego modelu CAPM (mediana) dla poszczegél-
nych kodéw SIC, ® oczekiwane stopy zwrotu z kapitalu
wlasnego oszacowane na podstawie klasycznego modelu
CAPM ($rednia) dla poszczegélnych kodéw SIC, @ ocze-
kiwane stopy zwrotu z kapitalu wlasnego oszacowane na
podstawie modelu CAPM uwzgledniajgcego premie z ty-
tulu wielko$ci (mediana) dla poszczegélnych kodéw SIC,
® oczekiwane stopy zwrotu z kapitalu wlasnego oszaco-
wane na podstawie modelu CAPM uwzgledniajacego pre-
mie z tytulu wielkosci (§rednia) dla poszczegélnych ko-
déw SIC, @ oczekiwane stopy zwrotu z kapitatu wlasnego
oszacowane na podstawie trgjczynnikowego modelu Famy-
Frencha (mediana) dla poszczeg6lnych kodow SIC, ® ocze-
kiwane stopy zwrotu z kapitalu wlasnego oszacowane na
podstawie tréjczynnikowego modelu Famy-Frencha (Sred-
nia) dla poszczegélnych kodéw SIC, ® oczekiwane stopy
zwrotu z kapitalu wlasnego oszacowane na podstawie mo-
delu zdyskontowanych dywidend o stalej stopie wzrostu
(mediana) dla poszczegblnych kodéw SIC, ® oczekiwane
stopy zwrotu z kapitalu wlasnego oszacowane na podsta-
wie modelu zdyskontowanych dywidend o stalej stopie
wzrostu (§rednia) dla poszczegélnych kodéw SIC, @ ocze-
kiwane stopy zwrotu z kapitalu wlasnego oszacowane na
podstawie modelu zdyskontowanych dywidend o trzech
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fazach wzrostu (mediana) dla poszczegélnych kodow SIC,

® oczekiwane stopy zwrotu z kapitalu wlasnego oszaco-

wane na podstawie modelu zdyskontowanych dywidend

o trzech fazach wzrostu (§rednia) dla poszczegélnych ko-

déw SIC, @ lewarowane (czyli uwzgledniajgce wplyw dzwi-

gni finansowej) bety oszacowane metodg najmniejszych
kwadratéow (mediana) dla poszczegdlnych kodéw SIC,
® lewarowane (czyli uwzgledniajace wplyw dzwigni finan-
sowej) bety oszacowane metodg najmniejszych kwadra-
tow ($rednia) dla poszczegélnych kodow SIC, @ lewaro-
wane (czyli uwzgledniajace wplyw dzwigni finansowej)
skorygowane bety (mediana) oszacowane dla poszczeg6l-
nych kodéw SIC, ® lewarowane (czyli uwzgledniajace
wplyw dzwigni finansowej) skorygowane bety (Srednia)
oszacowane dla poszczegélnych kodéw SIC, @ delewaro-
wane (czyli oczyszczone z wplywu dZwigni finansowej) sko-
rygowane bety (mediana) oszacowane dla poszczegélnych
kodéw SIC, @ delewarowane (czyli oczyszczone z wplywu
dzwigni finansowej) skorygowane bety ($rednia) oszaco-
wane dla poszczegélnych kodow SIC.
www.mofnet.gov.pl

W Ibid.

12 Ibid.

13 Im dluzszy okres do wykupu danego waloru, tym wyzsza

powinna by¢ stopa zwrotu do terminu zapadalno$ci.

Lewarowane (czyli uwzgledniajace wplyw dzwigni finan-

sowej) wspo6lczynniki beta oszacowane metoda najmniej-

szych kwadratow (mediana) dla poszczegélnych kodéw

SIC na rynku amerykanskim — podawane przez Ibbotson

Associates.

15 Delewarowane (czyli oczyszczone z wplywu dzwigni fi-
nansowej) skorygowane wspoélezynniki beta (mediana)
oszacowane dla poszczegélnych kodow SIC na rynku ame-
rykanskim — podawane przez Ibbotson Associates.

16 Delewarowane (czyli oczyszczone z wplywu dzwigni fi-

nansowej) skorygowane wspolczynniki beta (Srednia) osza-

cowane dla poszczegdlnych kodéw SIC na rynku amery-
kanskim - podawane przez Ibbotson Associates.

Cost of Capital, 2003 Yearbook, Ibbotson Associates, 2003.

A. DAMODARAN, Estimating Equity Risk Premiums,

www.stern.nyu.edu/«adamodar.

D. ZARZECKI w Metodach wyceny przedsiebiorstw na

s. 196 podaje przyklad wyznaczania bety przy réznych po-

ziomach bety zdelewarowanej, stopy podatkowej oraz

dzwigni finansowej. Wspotczynnik beta z dzwignia finan-
sowg oszacowany na podstawie bety bez dZzwigni na po-

ziomie 0,9 przy zalozeniu stopy podatkowej réwnej 28%

i dzwigni 10,0 wyniost 7,38.
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Wiktor Gabrusewicz

Podstawy analizy finansowej

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005

Czynnikiem zwiekszajacym przydatno$é¢ informa-
¢ji ekonomicznych w zarzadzaniu jest umiejetnosc ich
poprawnej interpretacji, co wymaga znajomo§ci pro-
cedur i metod analizy finansowej. Analiza finansowa
zajmuje sie badaniem i oceng efektywnosci dziatalno-
§ci przedsiebiorstwa oraz jego sytuacji majatkowe;j i fi-
nansowej. Ulatwia ona podejmowanie optymalnych
decyzji, umozliwiajacych lepsze wykorzystanie zaso-
béw, poprawe wynikow dziatalnoéci, sprostanie potrze-
bom rynku i oczekiwaniom wtascicieli. Profesor Wik-
tor Gabrusewicz postawil sobie za cel: ® ukazanie isto-
ty i roli analizy finansowej w zarzadzaniu przedsie-

biorstwem w gospodarce rynkowej, ® zaprezentowa-
nie najwazniejszych metod analizy finansowej, ® sfor-
mulowanie zasad budowy wskaznikéw analitycznych,
® przedstawienie sposobow analizy glownych obsza-
réw dzialalnoéci przedsiebiorstwa.

Obecne, drugie wydanie podrecznika zostalo po-
szerzone i istotnie zmienione w stosunku do wydania
pierwszego. Autor rozbudowat zwlaszcza obszar ana-
lizy majatkowej, wprowadzil nowe kategorie bilanso-
we 1 wynikowe, wynikajace ze znowelizowanej usta-
wy o rachunkowos$ci. Opracowal tez nowe przyktady
ilustrujace kwestie teoretyczne.



JAKOSC przeglad

Badanie efektéow wdrozenia
zintegrowanego systemu
zarzgdzania jakoscig zgodnego
z 1ISO 9001 I1SO 14001

Jacek Mazurkiewicz, Marzena Mendzik, Janusz Klis

Wprowadzenie
elem opracowania jest prezentacja i ocena
C zmian powstalych w wyniku wprowadzenia
wspolnego dla 4 oddziatéw zakladu zintegro-
wanego systemu zarzadzania jakoScig oraz elektronicz-
nego przesylu dokumentéw[1]. Jezeli w opracowaniu
jest mowa o ZSZdJ, to autorzy majg na mysli zintegro-
wanie dla 4 oddziatéw zaktadu SZJ zgodnych z normag
z PN-EN ISO 9001:1994 w jeden system oparty na
normie PN-EN ISO 9001:2000 oraz PN-EN ISO
14001.

W opracowaniu przedstawione sg zalozenia sta-
wiane przed wprowadzonymi w zakladzie zmianami
iich realizacja.

Wprowadzone zmiany to:
® zintegrowanie SZJ 4 oddzialéow w jeden system
oparty na ISO 9001:2000,
® wprowadzenie elektronicznej wersji dokumentacji
systemowej cze$ciowo dzieki wdrozeniu zintegrowane-
go systemu zarzgdzania przedsiebiorstwem SAP R/3.

Petnomocnik 1 Pracownicy
Zaktad 1
Petnomocnik 2 Pracownicy
Zaktad 2
Petnomocnik 3 Pracownicy
Zaktad 3
Q oY Ye!
Zakiad 4 —ﬁ—>@—>m
Petnomocnik 4 Pracownicy
Zaktad 4

Rys. 1. Sytuacja przedsiebiorstwa przed wpro-
wadzonymi zmianami

Do badan wykorzystano ankiety [2], ktorych uzu-
pelnieniem byla analiza dokumentacji Zrédlowej, wy-
wiady z pracownikami, ocena korzysci zmian, audyty
wewnetrzne.

Metodyka i wyniki badan
Szacunki

Sytuacja w zakladzie przed wprowadzeniem zmian:
kazdy z zakladow posiadal SZJ, nadzorowany przez
pelnomocnika (rys. 1), a dokumenty systemowe funk-
cjonowaly w wersji drukowane;.

Scalenie (restrukturyzacja) oddziatéw w jeden za-
klad macierzysty oraz zintegrowanie SZJ nadzorowa-
nego teraz przez jednego pelnomocnika powinno po-
zwoli¢ na obnizenie kosztu certyfikacji oraz kosztu
utrzymania stanowiska pelnomocnika [3]. Dodatko-
wo wprowadzenie elektronicznego przesytu dokumen-
tacji miato pozwoli¢ na zmniejszenie biurokracji i ob-
cigzenia pracownikéw, a tym samym na obnizenie
kosztu utrzymania dokumentacji systemowej (w tym
takze zuzycia papieru) — zob. rys. 2.

Ankieta

Badania ankietowe zostaly przeprowadzone we
wrzes$niu 2003 roku na proébie 12 pracownikéw zakta-
du. Wéréd nich byli: kierownik produkcji, kontroler,
czterech pracownikéw biurowych, audytor wewnetrz-
ny SJ, pieciu brygadzistow. Kazdy z respondentow
odpowiadal na 15 pytan posrednich, faktyczny cel za-
danego pytania nie byl znany respondentom [5]. Wy-
bér techniki pytan posrednich wynikatl z niemozno-
§ci zapewnienia prawdziwych odpowiedzi na temat
stosowanego u nich systemu zarzadzania jakoScia pro-
wadzonego przez nich samych. Zte wyniki dzialania
systemu obciazalyby respondentéw, a tym samym pod-
dawaly w watpliwo$¢ potrzebe tego systemu i sens wy-
konanej pracy. Przyjeto zatem zasade zadawania py-
tan nie dotyczacych bezposrednio pracy responden-
tow, SZdJ czy warunkéw pracy. Zastosowano natomiast
w kilku przypadkach sprawdzanie projekcji ich do-
$§wiadczen na sytuacje analogiczne do tych, ktére ich
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Rys. 2. Sytuacja przedsiebiorstwa po wprowadzonych zmianach

dotycza. Odpowiedzi na pytania podzielono na dwie
grupy w celu opracowania w rozkladzie dwumiano-
wym oraz czytelnej prezentacji algorytmu oceny. Sama
ocene szczegblnie dla wiekszej liczby ankietowanych
najlepiej wykonywaé stosujac arkusz kalkulacyjny, co
zazwyczaj czyniono takze w tym przypadku.

Analiza zostala przeprowadzona pod wzgledem
wezesniej ustalonych pytan gtéwnych, ktére pomogty
odpowiedzie¢ na postawiony cel ankiety:

A. Czy pracownicy posiadajg dostateczng wiedze
z zakresu systemu zarzqdzania jakoscig?

B. Czy pracownicy przechodzili szkolenia i czy byty
one efektywne?

C. Jaki jest stosunek pracownikéw do nowo wdro-
zonego ZSZJ w aspekcie ich uczestnictwa?

D. Czy wdrozenie ZSZJ wptyneto na zwiekszenie
obcigzenia pracownikow?

Aby uzyskaé odpowiedz na powyzsze pytania gtéw-
ne, konieczne bylo przeprowadzenie analizy odpowie-
dzi na co najmniej trzy pytania posrednie zadawane
w ankiecie.

Pytania posrednie

Ponizej zaprezentowano przykladowy zestaw py-
tan posrednich do pytan gtéwnych A i B zamieszczo-
nych w ankiecie oraz odpowiedzi i punktacje stoso-
wang przy ich ocenie.

Pytanie nr 2 — Czy byl(a) Pan(i) kierowany(a) na
szkolenia?

a) tak,
b) nie.

Pytanie nr 4 — W zwigzku z dobrymi osiagniecia-
mi firmy, jak Pan(i) uwaza, od jak dawna doskonali
sie u Panstwa system jako$ci?

a) wiecej niz 10 lat,

b) od 5-10 lat — odpowiedz poprawna dla badanego
zaktadu,

¢) mniej niz 5 lat.

Pytanie nr 5 — Czy instrukcje posiadajg proce-

dury?

a) tak,

b) nie,

¢) nie wiem.

Pytanie nr 14 — Czy przy wykonywaniu zadan po-
trzebna jest Panu(i) pomoc kierownictwa?
a) tak,

b) nie,
¢) czasami.

W wyniku analizy ankiety stwierdzono, ze badani
pracownicy przeszli w 100% wymagane szkolenia z za-
kresu systemow zarzadzania jako$cig, nie posiadajg
jednak nawet dostatecznej wiedzy na ten temat. Po-
prawne odpowiedzi na podstawowe pytania testowe
4., 5. uznawano za dostateczny poziom wiedzy. Odpo-
wiedz na pytanie 14. oceniano jako poziom przekona-
nia o swoich praktycznych umiejetnosciach. Stwier-
dzono, ze zadna z 12 pytanych oséb nie udzielila dwdch
poprawnych odpowiedzi na podstawowe pytania te-
stowe 4., 5. z zakresu zarzadzania jakoscig. Szkolenia
zatem byly calkowicie nieefektywne. Samoocena prak-
tycznych umiejetnosci wypadta w 3 przypadkach jako
absolutnie wystarczajaca, w 8 zadowalajgca, a jedynie
w 1 niezadowalajgca. Laczac obie grupy pytan mozna
przypuszczac, ze szkolenia upewnily pracownikow
o swojej wiedzy przy faktycznej niewiedzy. Mozliwe
takze, ze przekonanie to jest wynikiem odnoszenia
swojej wiedzy do wiedzy przetozonych.

Na podstawie odpowiedzi na pytanie C, czy widocz-
na jest jaka$§ zalezno§¢ pomiedzy stosunkiem pra-
cownikéw do nowo wdrozonego ZSZJ a ich udzialem
w procesie wdrazania, nie stwierdza sie jednoznacz-
nej zaleznosci.

Pytania poérednie do pytania gtéwnego C oraz
punktacja:

Pytanie nr 10 - Ile czasu spedzonego dziennie
w pracy poswiecil Pan(i) na wdrazanie systemu ja-
kosci?



a) wiekszo§¢ — 3,
b) 1/2-2,

c) <1/2-1,

d) 0-0.

Pytanie nr 11 — Czy integracja obecnego systemu
z innymi systemami powodowalaby wzrost korzysci?
a) tak -1,

b) nie -0,
¢) nie wiem - 0.

Pytanie nr 13 — Czy uwaza Pan(i), ze przy prze-
chodzeniu z jednego systemu na inny nalezy zmienic
wszystkie wchodzace w niego elementy?

a) tak - 0,
b) nie -1,
¢) nie wiem - 0.

Pytanie nr 15 — Czy czeste kontrole upewniaja
Pana/Pania, ze praca jest dobrze wykonywana?

a) tak -1,
b) nie -0,
¢) nie wiem - 0.

Ostatnie pytanie D pozwalalo na ocene realizacji
zalozen stawianych przed ZSZJ oraz wprowadzonego
elektronicznego systemu przesylaniua dokumentéow.

Pytania brane pod uwage do analizy pytania glow-
nego D oraz odpowiedzi:

Pytanie nr 8 — Czy Pana zdaniem wzroslo obcia-
zenie pracg w ciggu ostatnich lat?

a) tak,
b) nie,
¢) nie wiem.

Pytanie nr 9 — Czy w pelni ufa Pan informacji
komputerowej w firmie?
a) tak,

b) nie,
¢) nie wiem.

Pytanie nr 12 — Czy dalsza integracja z innymi sys-
temami powodowalaby znaczacy wzrost biurokracji?
a) tak,

b) nie,
¢) nie wiem.

Z szacunku (zob. rys. 1) wynika, ze scalenie syste-
moéw jakos$ci miedzy oddzialami oraz redukcja etatow
pelnomocnikéw (z czterech do jednego) pozwolityby
na obnizenie jednego ze skiadnikéw kosztéw: doku-
mentacji systemowe;.

Jednak zakladany spadek iloéci zuzycia papie-
ru oraz spadek kosztéw utrzymania dokumentacji
nie zostal osiggniety — stwierdzono znaczny wzrost
liczby przeplywajacych papierowych dokumentow.
Przypuszcza sie, ze spowodowane jest to brakiem za-
ufania pracownikéw do wdrozonego systemu informa-
tycznego.

Z wywiadow z pracownikami wynika rowniez, ze
w dalszym ciggu sg przyzwyczajeni do korzystania
z drukowanej formy dokumentow. W efekcie wyko-
nujg podwdjng prace i odczuwajg zaréwno wzrost biu-
rokracji, jak i zwiekszenie obcigzenia pracg. Badania
liczby przeptywu dokumentow takze w kilku innych
dziatach ujawnily ich wzrost, co potwierdza wystepo-
wanie znacznych bledow systemowych.

m JAKOSC przeglad

Scalenie systemow spowodowalo faktycznie wzrost
i tak juz duzego formalizmu wprowadzonego wcze-
$niejszymi systemami. Reorganizacja jest na tyle do-
bra, na ile ulatwia prace i zwieksza zyski zakladu.

Whioski
przeprowadzonych badan efektéw zmian wpro-
Z wadzonych w zakladzie w zwigzku z wdroze-
niem zintegrowanego systemu zarzadzania ja-
koScia oraz zastosowaniem elektronicznego przesytu do-
kumentéw mozna sformutowac nastepujace wnioski.
B Zalozenia stawiane przed wdrozeniem elektronicz-
nej wersji dokumentacji systemowej nie sg realizowa-
ne, a w znacznym stopniu nie mogly by¢ zrealizowa-
ne. Powody sa rozne; sadzimy jednak, ze w duzym
stopniu nie ma zapotrzebowania na ten system. Jest
malo przydatny i dlatego przez wiekszosc¢ jest odbie-
rany negatywnie. OczywiScie mozna to takze tluma-
czy¢ nieodpowiednimi kwalifikacjami kadry pracow-
niczej, np. brakiem przygotowania zalogi do postugi-
wania sie komputerami. Zasadniczym jednak powo-
dem jest przyjecie koncepcji, ze najistotniejszym ele-
mentem jest wolne przesylanie informacji, gdy fak-
tycznie blad znajduje sie calkowicie gdzie indziej — sg-
dzimy, ze w znacznym zbiurokratyzowaniu systemu.
m Efekt wdrozenia elektronicznej wersji dokumenta-
¢ji i ZSZJ jest odwrotny od zamierzonego. Pracowni-
¢y po wdrozeniu zintegrowanego systemu zarzadza-
nia jako$cig odczuwaja wzrost obcigzenia pracg oraz
wzrost biurokracji.
B Z szacunk6w wynika, ze scalenie systemow jakoS§ci
miedzy oddzialami pozwolito na pozorne obnizenie
kosztow. Nie wiadomo jednak, czy oszacowane zyski
moga zrekompensowac koszty zwigzane z wdrozeniem
zintegrowanego systemu zarzgdzania jakoScia.
B Sadziliémy, ze nastawienie pracownikéw do ZSZJ
zalezne jest od zaangazowania w proces wdrazania i ze
pracownicy, widzac w tym swoj wktad, beda mieli po-
zytywne nastawienie. Nie stwierdziliémy jednak ta-
kiej zaleznosci.
prof. dr hab. inz. Jacek Mazurkiewicz
Wydzial Organizacji i Zarzadzania
Politechnika Slaska
mgr inz. Marzena Mendzik
dr inz. Janusz Klis
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Zarzadzanie wartoscig
dla klienta w organizaciji
o rozmytych granicach

Maciej Mitrega

Relacje z klientem stanowig jedynie element sieci
relacji roznych podmiotéw, w ktérej funkcjonuje przed-
siebiorstwo. Sie¢ ta obejmuje m. in. pracownikéw, in-
westorow, dostawcow, posrednikow i media. Przed-
siebiorstwo jest w gruncie rzeczy kategorig abstrak-
cyjna (swoistym abstraktem spolecznym), cho¢ posia-
da réwniez cechy materialne. Dobra i ustugi, wyposa-
zenie, budynki, pracownicy to materialne dowody ist-
nienia przedsiebiorstwa. Jednak ograniczenie widze-
nia przedsiebiorstwa do tych tatwo mierzalnych czyn-
nikéw byloby zwyczajnym uproszczeniem. To, co kon-
stytuuje calo$é przedsiebiorstwa, to biezace relacje
z podmiotami rynkowymi, czyli zmienne polgczone
w caloSciowy system. Struktura organizacji jest ptyn-
na w zaleznoSci od tego, czyj punkt widzenia w danej
sytuacji przyjmiemy: wlascicieli kapitatu, kadry za-
rzadzajacej, klientow czy tez moze administracji lo-
kalnej. W marketingowej koncepcji zarzadza-
nia przedsiebiorstwem traktowanie stosunkéw
z klientem jako kluczowych w ramach sieci ryn-
kowych relacji sprzyja konsolidacji dzialan wie-
lu grup interesariuszy.

W przeciwienstwie do marketingu tradycyjnego,
ktory koncentrowat sie na korzySciach materialnych
uzyskiwanych w wyniku pojedynczych transakcji,
wspolczesny marketing akcentuje znaczenie symbo-
licznego wymiaru dlugoterminowych stosunk6w mie-
dzy sprzedawca a nabywca. Przyjmuje sie, ze mene-
dzerowie powinni zwracaé szczegblng uwage na poza-
ekonomiczne i subiektywne uwarunkowania zacho-
wan konsumentéw i uzupetniaé¢ tradycyjne wskazni-
ki efektywnoSci dzialan marketingowych (jak np.
udzial w rynku) pomiarami zlozonych kategorii psy-
chologicznych diagnozujacych emocjonalny ton rela-
¢ji z klientem. Przedsiebiorstwo powinno nieustan-
nie ksztaltowac relacje z wltasnymi pracownikamii in-
nymi podmiotami w otoczeniu w celu zwiekszenia
warto$ci dostarczanej nabywcy ostatecznemu.

Zmiany zachodzace w teorii marketingu dobrze
wpisujg sie w koncepcje nowego typu organizacji,
w ktérych praca organizowana jest wokol procesow
i organizujacych je zespoléw, co oznacza odejscie od
klasycznej struktury funkcjonalnej i delegowanie de-
cyzji oraz odpowiedzialnoS§ci i przekazanie kontroli
w rece 0sob realizujacych dany proces”?. Postrzega-
nie przedsiebiorstwa przez pryzmat sieci re-
lacji z r6znymi podmiotami realizuje sie naj-
pelniej w metaforze organizacji o rozmytych
granicach.

Organizacja o rozmytych granicach jest to ,,...sys-
tem, w ramach ktorego kluczowe zasoby, procesy i ak-
torzy funkcjonujg i sg zarzadzani w sposob, ktory
wykracza poza formalne struktury organizacyjne
i oficjalna sprawozdawczo$¢ finansowag”?.

Struktura tak rozumianej organizacji stanowi siec,
ktéra obejmuje ,,baze”, czyli przedsiebiorstwo gtow-
ne i przywoédce-wizjonera (imaginator) oraz jego
,mape strategiczng”. Ta ostatnia sklada sie z:
® misji, ktéra stanowi spoiwo calej sieci;
® unikatowej kultury organizacyjnej;
® bazy klientéw, ktorzy sa zwigzani z organizacjg po-
przez systemy produkcji, dystrybucji, komunikacji
i/badz platnosci;
® firm kooperujacych i innych podmiotéw, ktore sg
dostarczycielami niezbednych zasob6w.

Aby zachowac integralnoé§é i przewage konkuren-
cyjna, organizacja o rozmytych strukturach posiada
,rdzen”, traktowany jako zbior kluczowych kompe-
tencji (rys. 1). W dluzszym okresie konieczne jest re-
definiowanie kluczowych kompetencji tak, aby orga-
nizacja mogla sprosta¢ wymogom zlozonoSci i zmien-
noSci otoczenia.

Decentralizacja uprawnien i odpowiedzialnosci
w strukturze organizacyjnej, a takze wyodrebnienie
spotek zaleznych, strategicznych jednostek biznesu
iinnych ,centréow zysku i kosztow” sprawiaja, ze
przedsiebiorstwo staje sie zbiorem wielu réznych or-
ganizacji. Zbiér ten stanowi calo$é potaczona réznego
rodzaju wiezami:
® prawnymi — wspdélna marka, podatki i okresowa
sprawozdawczosé,
® finansowymi — wspdlne planowanie wydatkow,
® operacyjnymi-wspdlnacodziennawspéipracaz do-
stawcami, klientami i innymi partnerami,
® strategicznymi — wspodlne projekty badawczo-roz-
waojowe,
® ckologicznymi-wsp6lna odpowiedzialno$cé za skut-
ki dzialan przedsiebiorstwa z perspektywy prawnych
uregulowan ochrony Srodowiska naturalnego®.

Rdzen organizacyjny stanowig zazwyczaj: unika-
towe dobro lub ustuga, zdolnos¢ do innowacji, orygi-
nalne metody dzialan marketingowych lub wyjatko-
we mozliwoSci finansowania. Na bazie rdzenia budo-
wane sg alianse strategiczne z parterami biznesowy-
mi. Dazy sie do uzyskania dostepu do zasob6éw bez
formalnego podwyzszania wartoSci kapitatu firmy.

7 perspektywy organizacji o rozmytych granicach
podzial zasobow ludzkich firmy na pracownikéw oraz
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® Kluczowe kompetencje

Rys. 1. Struktura organizacyjna jako sie¢ rela-
cji o rozmytych granicach
Zrédto: E. GUMMESSON, Making Relationship Marketing

Operational, ,Service Industry Management”, 5/5, 1994,
s. 11.

nie zatrudnionych, ale zaangazowanych czlonkow sieci
umozliwia przeprowadzenie interesujgcego zabiegu
poznawczego. W celu okreélenia stopnia ,,rozmycia”
sie calej struktury organizacyjnej stosuje sie synte-
tyczny wskaznik I/E (people involved - 1, people em-
ployed — E). Im bardziej rozwiniete sg relacje przed-
siebiorstwa z ré6znymi grupami interesu (dostawca-
mi, poSrednikami, instytucjami finansowymi, akcjo-
nariuszami, konsumentami itd.), tym wyzsza warto§¢é
wskaznika I/E, a wiec wiekszy ,,potencjal ludzki” or-
ganizacji.

Przyklad

Firma skandynawska Skandia AFS? (Assuran-
ce and Financial Services), ktora dziata na rynku ubez-
pieczen na zycie i funduszy emerytalnych, przedstawia
sie jako organizacja obejmujgca milion klientow;
alianse z 65 tys. niezaleznych brokerow ubezpieczenio-
wych 1 bankow, 2 tys. pracownikow oraz 60-osobowqg
kadre zarzqdzajgceq. Jedng z glownych przyczyn spek-
takularnego sukcesu szwedzkiej firmy bylo wykorzy-
stanie elementow koncepcji tzw. kapitatu intelektual-
nego w zakresie rachunkowosci aktywow niematerial-
nych (m.in. kapitatu relacji z innymi podmiotami).

W celu okreslenia stopnia ,rozmycia” sie struktury
organizacyjnej Skandii mozna wykorzystaé wskaznik
I/E, gdzie I oznacza liczbe zatrudnionych pracowni-
kow, a E liczbe wszystkich 0sob zaangazowanych w re-
alizacje strategii marketingowej. Im wyzszy kapital
relacji przedsiebiorstwa z roznymi grupami interesu,
tym wyzsza wartosé wskaznika I/E. W Skandii wskaz-
nik I/E jest wysoki i wynosi 32 (65000/2 060), wskazu-
Jac na bardzo wysoki stopien ,,rozmycia” sie organiza-
¢ji. W dodatku, gdybysmy potraktowali wszystkich
klientow jako zaangazowany zasob ludzki, wskaznik
ten wzrostby do 51!

Metafora organizacji o rozmytych granicach pod-
kre§la znaczenie wielowymiarowych i nieliniowych
(czesciowo nieprzewidywalnych) zaleznosci zachodza-
cych wewnatrz i na zewnatrz struktury organizacyj-

przeglad

nej. W warunkach wspélczesnego wysoce zlozonego
otoczenia stosowne wydaje sie postrzeganie przedsie-
biorstwa nie tyle jako podmiotu dwustronnie oddzia-
lujacego, ale raczej zintegrowanego z otoczeniem po-
przez sieci wielostronnych powigzan.

Przyklad

W drugiej potowie lat 90. Polskie Linie Lotnicze
LOT zyskownie rozszerzyly zasieg swojej dziatalno-
sci, realizujgc w praktyce wizje organizacji o rozmy-
tych granicach. Polskiej firmie udato sie osiggnac po-
zycje lidera w Europie Srodkowo-Wschodniej dzieki
umiejetnym ksztattowaniu relacji zaréwno z przedsie-
biorstwami (dostawcami sprzetu i bazy cateringowej,
touroperatorami, agentami w kanale dystrybucji, klien-
tami biznesowymi itd.), jak i wtasnymi pracownika-
mi (wysoko ceniona jakosc obstugi i serwisu poktado-
wego) oraz klientami indywidualnymi (zob. rys. 2).

Warto zwrdcié szczegolng uwage, ze dzieki porozu-
mieniom code-share z konkurencyjnymi liniami lotni-
czymi, American Airlines (1994) oraz Lufhansq (2002),
LOT wprowadzit swojqg oferte na najbardziej rentow-
ne rynki na swiecie, a uczestnictwo w aliansie Quali-
flyer Group umozliwito jego klientom zdobywanie na-
grod w ramach programu lojalnosciowego ,,Frequent
Flyer”. Wysoko nalezy rowniez ocenié wspélprace na-
szego narodowego przewoznika lotniczego z tourope-
ratorami organizujqcymi pakiety turystyczne. Dzieki
niej udalo sie chociazby zaoferowac rodzimemu tury-
$cie bardzo atrakcyjne cenowo przeloty czarterowe w ra-
mach podrézy wypoczynkowych za granice. Natomiast
w wyniku umiejetnego ksztaltowania relacji z tzw.
dostawcami tresci i firmami z branzy IT udato sie PLL
uruchomic wysoce interaktywny i zaawansowany w za-
kresie transakcji elektronicznych serwis internetowy.

W organizacji o rozmytych granicach pomiedzy
sprzedawca i nabywcg dochodzi do wymiany nastepu-
jacych rodzajéw wartosci®:
® wartoSci zwigzanych z wynikiem — dotycza one
otrzymywanych w pojedynczej transakcji produktow
lub innych wartoéci materialnych ocenianych z punk-
tu widzenia fizycznych atrybutéw, dostepnoscii ceny,
® warto§ci zwigzanych z do§wiadczeniem — dotycza
one stanow psychologicznych zwigzanych z procesem
wymiany,
® wartoSci zwigzanych z dzialaniami — dotyczg one
dodatkowych (poza transakcjg) czynno$ci wykonywa-
nych przez strony w procesie wymiany.

Organizacja o rozmytych granicach stanowi zbior
wspolzaleznych podmiotéw, ktore przyczyniajg sie do
zwiekszenia wartosci calej organizacji poprzez inte-
raktywne procesy i rywalizacje z innymi organizacja-
mi. Gléwng funkcjg tak rozumianej sieci podmiotow
jest interpretowanie w unikatowy spos6b potrzeb na-
bywcy ostatecznego. Mozna to osiggnaé dzieki polg-
czeniu specyficznych kompetencji wielu podmiotow
(nawet z réznych branz) i zaoferowaniu zlozonego
produktu-ustugi. W strukturze przedsiebiorstwa wy-
odrebnia sie z reguly specjalnego pracownika (agen-
ta) odpowiedzialnego za relacje z podmiotami kluczo-
wymi z punktu widzenia dostarczania warto§ci osta-
tecznemu nabywcy.

Zdolno§¢ przedsiebiorstwa do funkcjonowania
w ramach rozmytej struktury moze byé podtrzymy-
wana za pomocg dwoéch metod:
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SFERA RELACJI INSTYTUCJONALNYCH (B2B)
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SFERA RELACJI INTERPERSONALNYCH
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PLASZCZYZNA RELACJI

POMIEDZY PRZEDSIEBIORSTWEM
A KLIENTEM INDYWIDUALNYM (B2C)

Rys. 2. Siec¢ relacji przedsig¢biorstwa o rozmytych granicach na przykladzie PLL LOT SA

Zrédlo: opracowanie wlasne.

® specjalizacjii maksymalnym wykorzystaniu wybra-
nych kompetencji (np. specjalizacja w zakresie trud-
nych do na§ladowania czynnoSci, ktore sg niezbedne
do funkcjonowania calej sieci relacji),

® uzyskiwania kontroli nad dziataniami podejmowa-
nymi przez inne podmioty (np. posiadanie najwiek-
szej wiedzy o funkcjonowaniu sieci relacji i zarzadza-
nie tg wiedzg w celu uzyskania przewagi)®.

Nalezy oczywiScie pamietac, ze zaréwno przedsie-
biorstwo, jak i konsument sg zaangazowani w swoje
wlasne procesy kreacji wartoéci. Procesy te sg specy-
ficzne, poniewaz obejmujg innego rodzaju czynnosci.
Aby podtrzymywanie relacji firma — klient byto celo-
we z punktu widzenia obu stron, wymiana, do ktoérej
dochodzi, musi wzmacniaé te procesy”.

Celem przedsiebiorstwa w ramach sieci ryn-
kowych relacji nie jest dostarczanie konsumen-
towi wartosci, ale raczej zmobilizowanie go do
wykreowania wartosci dla siebie przy wykorzy-
staniu oferty powstalej w wyniku wspolpracy
wielu podmiotéw.

Przyklad

Klienci firmy Oriflame umozliwiajq przedstawicie-
low: firmy ,zainstalowanie” na kilka godzin punktu
sprzedazy kosmetykow w ich wtasnych domach; klien-
ci firm konsultingowych umozliwiajg doradcom do-
step do swojego biura oraz interakcji z personelem,
a klienci bankoéw on-line wykorzystujq funkcje dostep-
ne na witrynie WWW w zastepstwie indywidualnych
konsultacji z personelem.

Wykreowanie wyro6zniajacej sie na rynku oferty
bardzo czesto wymaga zaangazowania klientow, do-
stawcow 1 zawigzania alianséw w biznesie. W tym sen-

sie jedynym trwalym zrédiem przewagi konkurencyj-
nej staje sie zdolnoéé do zaprojektowania i utrzyma-
nia organizacji o rozmytych granicach. Firma powin-
na nie tylko ulepszaé¢ swojg oferte, ale takze czynié
starania na rzecz wzrostu wiedzy i umiejetnosci klien-
tow i swoich partneréw w biznesie wedlug zasady?:
,»Aby wygrac, przedsiebiorstwo musi napisac¢ sce-
nariusz, zmobilizowa¢ i wyszkoli¢ aktoréw i uczynic
klienta ostatecznym arbitrem swego sukcesu lub po-
razki”.
dr Maciej Mitrega
Katedra Badan Rynkowych i Marketingowych
Akademii Ekonomicznej w Katowicach
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Bolestaw Rafal Kuc

Od zarzadzania do przywodztwa
- dylematy wiadzy organizacyjnej

Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2004

Profesor Bolestaw Rafal Kuc, ktory jest uznanym
autorytetem w dziedzinie zarzadzania okazal sie na
tyle odwazny, aby w swojej najnowszej ksigzce wyraz-
nie nazwac podstawowe wyzwania stojace na drodze
rozwoju zarzadzania w Polsce — przywoédztwo! Dlacze-
go mozna tak postawione pytanie uznaé za odwage?
Ot6z — w przekonaniu autora niniejszej recenzji — dla-
tego, ze wyzwan, niewiadomych i zagrozen mamy wie-
le, ale deficyt przywodztwa wydaje sie stanowi¢ ich
synteze.

W literaturze powszechne jest obecnie pytanie,
w ktoérg strone zmierza $wiat wspoétczesnych organi-
zacji i jakkolwiek zgadzamy sie na okreélenie ,orga-
nizacja przyszlosci”, czy ,,przedsiebiorstwo oparte na
wiedzy”, to jednak kompetencje przywodecow tych
organizacji czy przedsiebiorstw nie sa wcale latwe do
okreslenia, a wzorce nie sg wcale ani zbyt liczne, ani
uznanie dla nich zbyt powszechne. Ksigzka po§wieco-
na jest zdefiniowaniu przywodztwa, wyja$nieniu jego
istoty oraz przytoczeniu wzorcow. W Swiecie przy-
wodztwa dominujg takie kategorie, jak: wizja, okazja,
szansa, ryzyko, wladza, odpowiedzialno$¢, entuzjazm,
charyzma. Studiujac te ksigzke §ledzimy r6znice mie-
dzy przywoédcag a menedzerem i u§wiadamiamy so-
bie konieczno§é rozwoju zarzadzania ,,w strone przy-
wodztwa”.

Problematyka przywodztwa inspiruje obecnie wie-
lu autoréw podejmujacych refleksje nad rozwojem za-
rzadzania, tak wiec B.R. Kuc napisal ksigzke na te-
mat bedacy w centrum zainteresowan, ale jest to ksigz-
ka, ktorg mozna okreséli¢ jako niekonwencjonalng. Jej
niekonwencjonalno§é polega na wielostronnosci obser-
wagcji i wielowymiarowosci podej§é do kwestii przy-
wodztwa. Bedac wytrawnym znawca zarzadzania, au-
tor nie waha sie wyj$¢ poza ograniczenia, ktére zwy-
kle obcigzajg specjalistow.

Nie zamierzam bynajmniej zarzuca¢ Mu braku
profesjonalizmu. Przeciwnie, podziwiam Jego swobo-
de, z jaka porusza sie w obszarze nauk spolecznych
wyznaczonym przez ekonomie, nauki zarzgdzania i so-
cjologie. Jest w tej swobodzie moze najblizszy auto-
rom amerykanskim tworzacym wlasny Swiat pojec
ijezyka naukowego, gdy uznaja to za celowe. Sadze,
ze trudniej byloby napisa¢ tak bogatg treSciowo, wie-
lowatkowg i wielowymiarowa, erudycyjng ksigzke,
gdyby ograniczy¢ sie do tresci ekonomicznych, a za-
rzadzanie utozsamiac bardziej z business management.
Ale moze nie byloby to wcale pozadane? W obszarze
nauk zarzgdzania ekonomia ujawnia coraz to swoje
ograniczenia. Czy w definicji przywodztwa przytoczo-
nej na stronie 13. , Przywddztwo jest tym aspektem
zarzgdzania, ktory pozwala menedzerowi przekony-
wac innych, by entuzjastycznie dazyli do okreslonych
celow” daloby sie bardziej ekonomicznie okreslic ,,en-
tuzjastycznie dazyli”. Tak wiec sila ksigzki jest jej
wielodyscyplinarno$c.

Jednocze$nie ksigzka porusza tak wiele watkow,
ze trudno byloby zgodzi¢ sie ze wszystkimi teoriami,
argumentami czy pomystami autora. Na przyktad pre-
zentujac teorie zarzadzania jako wielki i dochodowy
przemyst (strony 70-73) autor krytycznie ocenia ma-
sowos¢ edukacji i liczbe publikacji w obszarze zarza-
dzania. Na pytanie, co napedza ten szalony rozwoj,
udziela odpowiedzi: dwa podstawowe ludzkie instynk-
ty — strach i chciwo$c¢. Autor niniejszej recenzji zmar-
twil sie ta surowg oceng. Nie entuzjazmujac sie wcale
rozwojem iloSciowym szkoét zarzadzania i biznesu
w Polsce, opowiada sie na przyklad za silng miedzy-
narodowg szkolg zarzadzania i biznesu w strukturach
swojej macierzystej uczelni, czyli Szkoly Glowne;j
Handlowej w Warszawie. Autor niniejszej recenzji nie
widzi — co gorsze — aby takich silnych (podkreslenie
silnych) szkoét byl w naszym kraju nadmiar?. Autor
recenzji u§wiadomil sobie natomiast, jak niskie in-
stynkty napedzaly jego przekonanie o potrzebie bu-
dowania edukacji menedzerskiej typu amerykanskie-
go w Polsce.

Wzorem amerykanskich autor6w B.R. Kuc prezen-
tuje sylwetki wybitnych przywoédcow. Wszyscy oni sg
lub byli biznesmenami i przedsigbiorcami. Poza A. Mo-
ritg reprezentujg biznes i filozofie biznesu typu ame-
rykanskiego. Grozi to jednak pewng jednostronnoscia,
poniewaz filozofia biznesu amerykanskiego rézni sie
oczywiscie od filozofii biznesu europejskiego i przed-
miotem réznych badan i rozwazan jest wlasnie ocena
skali tych réznic. Autor w rozdziale 10. dosc¢ szczego-
fowo zajal sie na przyktad menedzerami niemieckimi,
a wiec byloby takze interesujace skonfrontowac ideat
i wzorce przywodztwa niemieckiego z amerykanskim.

Owi rzeczywiscie wybitni ludzie — wzory do nasla-
dowania — przedstawieni sa jako stratedzy, zarzadcy
i przywodcy, ale po przeczytaniu niektorych biogra-
moéw rodzg sie pytania o synteze. Biogramy pisane sa
doé¢ charakterystycznym jezykiem dajacym obraz
niewatpliwie interesujacy, ale niedopowiedziany i po
czeSci wymagajacy dodatkowych informacji. Oczy-
wiscie tak mozna opisywacé rzeczywistosc i taki jezyk
jest praktykowany w opisie przypadkéw z praktyki
(case’ach). Z drugiej jednak strony, pozadane byloby
wyjasni¢ studentowi — czytelnikowi na czym rzeczy-
wiscie polegal geniusz strategiczny, zarzadcy i przy-
wodcy, L. Tacocca (s. 353-358) poza oczywiscie tym,
ze wyciagnal z tarapatéw Chryslera i uczynit te firme
liderem branzy samochodowej. Czy, jak zapowiada
autor we wprowadzeniu do rozdziatu 13. (s. 339), je-
steSmy rzeczywiScie bezradni §ledzac i prébujac ana-
lizowa¢ istote przywéodztwa. Czy naprawde nikt ni-
gdy nie wyja$nil, dlaczego Ford zwolnit Iacocca z pra-
cy. Jak wreszcie wyjasni¢ studentom sentencje kon-
czacg opowiesé o L. Tacocca, ze trzeba zgromadzié jak
najwiecej wiedzy, a potem podejmowac dzialania, kto-
rych celu nie da sie przewidzie¢ (bo chyba ku temu
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zmierzal L. Iacocca formulujac te niezbyt zborng lo-
gicznie mysl).

Autor recenzji uwaza, ze przyklady, jesli majg by¢
wzorami do nasladowania, to muszg by¢ transparent-
ne i w swych podstawowych aspektach gruntownie
wyjasnione oraz ze postawy zajmowane przez boha-
teréw musza by¢ etyczne.

Do kwestii etyki w biznesie mozna odnies¢ sie przy
okazji obszernie rozwazanej przez B.R. Kuca kwestii
ryzyka. Nie ulega watpliwoSci, ze nie da sie unikngé
ryzyka w zarzadzaniu i autor wiele miejsca poswieca
analizowaniu ryzyka, szczeg6lnie w rozdziale IV.

Tu mozna postawié pytanie, dlaczego ryzyko uwa-
zane jest przez autora za jasna i szlachetnag strone; wla-
dzy orgamzacy_]nej Ot6z autor utozsamia zaréwno or-
ganizacje, jak i przedsiebiorczosc z ryzykiem, ktore po-
zytywnie ocenia jako ryzyko menedzerskie czy bizne-
sowe, odrézniajac je od ryzyka negatywnego. A jednak
ryzyko fascynuje Go — zdaniem autora recenzji — ponad
miare. Przedsiebiorczo$c¢ jawi sie jako ryzyko i gra, kto-
rym przedsiebiorcy — nawet ci najostrozniejsi, o ile chcg
osiggna¢ sukces — poddajg sie jak narkotykowi. Mysl
przewodnia rozdzialu na temat ryzyka ,kto nie ryzy-
kuje — ten nie pije szampana” jest wprawdzie ztagodzo-
ne my$la pozytywistyczna, ze ,,dobry menedzer dobrze
wie, ze dopuszczalne ryzyko jest oparte na ostroznych
ocenach, gdyz w swoich dzialaniach zmierza do osia-
gniecia wynikow pozytywnych a nie negatywnych”
(s. 207), ale autor recenzji zastanawia sie, czy wplyw
ryzyka i gry nie moéglby lub raczej nie powinien by¢
ograniczony lub zréwnowazony przez etycznosc i przy-
wodztwo odpowiedzialne. Zwlaszcza ze obserwujemy

dzisiaj niewatpliwie spadek zaufania do przywo6dcow
zycia gospodarczego — tak w wymiarze naszego kraju,
jak i wymiarze globalnym.

Etyka biznesu nie jest zreszta w ksigzce B.R. Kuca
nieobecna, ale ciemne chmury ryzyka, hazardu, cyni-
zmu, nadwladzy, makiawelizmu, mafijnosSci, egoizmu
— wprawdzie oplacone stresem, wypaleniem i kryzy-
sami naszych menedzeré6w — wydaja sie by¢ namalo-
wane barwniejszymi farbami, a przez to bardziej po-
ruszajg wyobraznie.

W przypadku tej wielowatkowej i bogatej ksigz-
ki mozna oczywiScie mnozyé¢ pytania i watpliwo§ci.
Materia ksigzki jest wazna; studiujac ja obracamy sie
w glownym nurcie wiedzy o zarzadzaniu, nic wiec
dziwnego, ze wiele tematow ma charakter dysertabil-
ny. Za najwazniejsze wartosci ksiazki mozna uznac
® jej wysokg warto§¢ poznawczag — wiele sie z niej moz-
na nauczy¢, prezentowana jest szeroka literatura $wia-
towa; autor odwaznie ,,atakuje” wiele kwestii, ktore
dotychczas nie byly dostatecznie dostrzegane lub py-
tan, ktore sg po prostu trudne; ® trafnie sformuto-
wany podstawowy problem — motywacje i ogranicze-
nia w przej$ciu od zarzadzania do przywddztwa. W Pol-
sce temat ten ma znaczenie fundamentalne. W ota-
czajacej nas rzeczywistosci brak jest przywodcow i co
gorzej brak jest jasno wyartykutowanej potrzeby po-
szukiwania, kreacji i wspierania przywodcow.

prof. dr hab. Marcin K. Nowakowski
Szkota Glowna Handlowa w Warszawie

b Wydaje sie, ze potwierdzajg to wywody autora ksigzki
w rozdz. IV, s. 297-303.

Strategiczna transformacja
polskich przedsicbiorstw

Praca zbiorowa pod redakcja Marii Romanowskiej

Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie, 2004

Na polskim rynku wydawniczym mamy wiele pu-
blikacji z zakresu transformacji systemowej w Polsce
i procesow restrukturyzacji przedsiebiorstw. Prezen-
towane sg w nich analizy empiryczne prowadzone nie-
jednokrotnie na duzych prébach badawczych, studia
poréwnawcze przeksztalcen systemowych w réznych
krajach i na tym tle polskie dokonania. Czy w zwigz-
ku z tym bogactwem mozna zaproponowac jeszcze co$
nowego, ciekawego. Okazuje sie, ze tak, pod warun-
kiem, ze ma sie dobry pomyst na naukowg eksplora-
cje i determinacje badawcza, ktéra w dzisiejszych cza-
sach jest r6wnie wazna. Dowodem na to jest recenzo-
wana ksigzka.

Autorzy podjeli sie bardzo ambitnego zadania ,,zin-
wentaryzowania” badan przeprowadzonych w Polsce
nad funkcjonowaniem i transformacjg przedsiebiorstw
w latach 1989-2000 oraz ich syntezy. Opracowanie
prezentuje dorobek indywidualny badaczy i duzych in-
terdyscyplinarnych zespolow, zorganizowanych w ce-
lu przeprowadzenia eksploracji naukowych dotycza-
cych konkretnych probleméw. Analizy oparte byly na
ogromnych przedsiewzieciach badawczych (diagnoza
nawet kilkuset przedsiebiorstw), jak i matych mono-
graficznych badaniach. Przeglad badanh oznacza, ze

objeto nimi rézne branze gospodarki, zaréwno prze-
mystowe, jak i handlowe czy ustugowe, a podmiotami
byly pojedyncze przedsiebiorstwa i duze ich zwigzki,
np. grupy kapitalowe.

Sformutowano hipoteze, ze proces transformacji
polskich przedsiebiorstw najsilniej réznicowaly dwa
czynniki zewnetrzne dla organizacji: podatno§é sek-
tora na globalizacje i faza zycia sektora oraz cechy
wewnetrzne przedsiebiorstwa, takie jak: typ wlasno-
§ci, wielko§¢ i pozycja w sektorze, postawy kadry za-
rzadzajqcej i pracownikéw.

Kierownik projektu badawczego i zarazem redak-
tor naukowy ksigzki profesor Maria Romanowska wy-
znaczyla wspoélng plaszczyzne opisu i analizy — strate-
giczne aspekty transformacji. Oznacza to prezentacje
zachowan strategicznych przedsiebiorstw, sposobow
budowania strategii, przeksztalcen i zmian zaréwno
aspiracji rozwojowych przedsiebiorstw, strategii kon-
kurencji, jak i wplywu zmian w sektorach (nowe pol-
skie przedsiebiorstwa, przedsiebiorstwa zagraniczne,
zmiany formy wlasnosci w wyniku prywatyzacji) na
konkurencyjno§é. W opracowaniu podjeto takze tema-
tyke zmian struktur organizacyjnych, kultury orga-
nizacyjnej, metod i stylow zarzgdzania.



W prezentowanej ksigzce mamy takze szeroki wa-
chlarz stosowanych w naukach spotecznych metod
i podej$¢ badawezych — analizy monograficzne, anali-
zy przypadkow (case study), badania ankietowe, wy-
wiady, analizy statystyczne, analizy list rankingowych.
Recenzowana ksigzka to dzieto duzego zespotu badaw-
czego z trzech oSrodkéw naukowych. To wielka zale-
ta pracy. Zorganizowanie badan, zdyscyplinowanie tak
szerokiego grona naukowcow jest bardzo trudne, ale
gwarantuje wysoka jako§¢, wielo§¢ spojrzenia na pro-
blematyke i r6znorodno§é metodologiczna.

Praca stanowi niezwykle cenne kompendium wie-
dzy o transformacji i strategicznej reorientacji polskich
przedsiebiorstw, ulozona jest w logiczng calo§é pod-
porzadkowang prezentacji problematyki, a uklad pracy
jest starannie przemyslany.

W pierwszej czesci publikacji w r6znych ukladach
pokazane sg badania nad strategiami polskich przed-
siebiorstw w ostatniej dekadzie XX wieku. Autorzy
réznorodnych analiz z tego zakresu wykorzystuja kla-
syczne klasyfikacje strategii: strategie sukcesu firm
tworzacych branze, strategie matych i érednich przed-
siebiorstw, strategie restrukturyzacji, wptywu proce-
sow restrukturyzacji gospodarki na ksztaltowanie sie
konkurencyjno$ci podmiotéw gospodarczych.

Wiele analiz strategii polskich przedsiebiorstw
poprzedzono badaniem sposobu postrzegania zmian
w otoczeniu przez kadre kierownicza, stusznie wycho-
dzac z zalozenia, ze menedzerowie dostosowuja stra-
tegie rozwoju i konkurencji do swojej wizji otoczenia
i scenariuszy jego zmian. Z kolei analizy sektorowe
potwierdzaja hipoteze, ze duze krajowe przedsiebior-
stwa moga modyfikowac atrakcyjnosé sektora i wply-
wacé na decyzje inwestoréw strategicznych.

Druga cze§c ksigzki po§wiecona jest prezentacji

wynikéw badan empirycznych przez zesp6t kierowa-
ny przez profesor Marie Romanowska. Przeprowadzo-
no je w 28 przedsiebiorstwach z pieciu sektoréw, przy
pomocy réznych metod, takich jak: analiza dokumen-
tacji, wycink6w prasowych, dane statystyczne, publi-
kacje internetowe, wywiady kwestionariuszowe prze-
prowadzone z przedstawicielami kadry kierowniczej
i wywiady swobodne z przedstawicielami izb gospo-
darczych, dziennikarzy branzowych i analityk6w ryn-
kow. Najwazniejszy w tych badaniach jest Wybér sta-
nowiska metodologicznego opartego na podejsciu sek-
torowym. Nadal jest to podejscie prekursorskle Ob-
jecie badaniami kilku sektoréw i préoba dokonania
poréwnan tego typu, jak to zrobil zespdl, jest pierwsza
tego rodzaju kompleksowa analizg. Podejscie sekto-
rowe pozwala lepiej zrozumie¢ zmiany zachodzace
w gospodarce, sposoby i logike zachowan strategicz-
nych przedsiebiorstw. Jest ono takze bardziej obiek-
tywne w formutowaniu wnioskéw, gdyz ocena zjawisk
pochodzi nie tylko od przedsiebiorstw, ale takze od
organizacji z nimi wspélpracujacych czy obserwato-
réw z zewnatrz. Badania objely takie problemy, jak:
sposoby dywersyfikacji produktowej przedsiebiorstw,
z prezentacjg portfeli produktowych, wyjsc i wejsé do
innych sektorow, zakres integracji pionowej przedsie-
biorstw, strategie zarzadzania dostawcami jako spo-
s6b na budowanie przewagi konkurencyjnej, strate-
gie konkurencji przedsiebiorstw wedlug modelu M.E
Portera, sposoby rozwoju przedsiebiorstw, strategie
przedsiebiorstw w sektorach dojrzatych na przykla-
dzie browarnictwa, strategie przedsiebiorstw w sek-
torach schytkowych na przykladzie przemystu stocz-
niowego, zmiany struktur gospodarczych, ocena suk-
cesu przedsiebiorstw w okresie transformacji.
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Na zakonczenie ksigzki prezentowany jest empi-
ryczny model strategii polskich przedsiebiorstw.
Z analizy statystyk i rankingéw wynika, ze istniejg trzy
czynniki wplywajace na sukces przedsiebiorstwa: pry-
watna forma wlasnosci, udzial kapitatu zagraniczne-
go i duze rozmiary liczone przychodami ze sprzedazy.
Analizy jako§ciowe pozwalajg ten obraz wzbogacié¢
o pewne cechy zewnetrzne i wewnetrzne — sposoby po-
strzegania otoczenia, cele strategiczne i aspiracje roz-
wojowe przedsiebiorstw, czynniki sukcesu, strategie
rozwojowe, strategie konkurencji, umiejetnosci stra-
tegiczne i konkurencyjno$¢. Strategie transformacji
polskich przedsiebiorstw pozwolily przetrwaé wiek-
szoSci z nich i dostosowaé sie do wymogéw gospodarki
rynkowe;j.

Whioski wynikajace z badan sektorowych sg nie-
zwykle inspirujgce do podobnych poszukiwan. Zmia-
ny poziomu i charakteru dywersyfikacji badanych
przedsiebiorstw, dazenia do budowania zintegrowa-
nej strategii konkurencji (po to, aby konkurowac czo-
Towo we wszystkich segmentach rynku) sg w pelni
zgodne z opisanymi w literaturze tendencjami $wia-
towymi. W badanych sektorach silna jest orientacja
na integracje pionowg w przéd, a typowymi dziatania-
mi w tym kierunku jest rozwdj sieci dystrybucji i punk-
tow sprzedazy. Korzystne sg tez zmiany w polskich
przedsiebiorstwach w zakresie ksztaltowania relacji
z dostawcami w kierunku budowania stosunk6w part-
nerskich. Ewoluujg takze struktury gospodarcze
przedsiebiorstw, a réznice w poszczegélnych sekto-
rach wynikajg z zaawansowania zmian wlasnoScio-
wych, wyboru Sciezki prywatyzacji i udzialu inwesto-
réw zagranicznych. W sektorach dojrzatych przedsie-
biorstwa inwestujag w budowanie marek, doskonale-
nie marketingu, logistyke, usprawnianie sieci dystry-
bucji, optymalizujg portfele produktowe, obnizajg
koszty. Nadal jednak wymiarem sukcesu polskiego
przedsiebiorstwa jest utrzymanie sie na rynku, ktére
jest wynikiem dostosowania sie do tego rynku, a na-
stepnie umocnienie sie na nim oraz zachowanie plyn-
nosci finansowej.

Whioski zaprezentowane na zakonczenie ksigzki
to nie tylko podsumowanie trudnych, skomplikowa-
nych i wymagajacych ogromnej determinacji badan.
To kompendium wiedzy o polskiej transformacji. To
takze ,kopalnia” pomystéw w stawianiu hipotez do
dalszych badan, a wiec mozliwo§ci otwierajace sie,
szczegodlnie przed mtodymi pracownikami naukowy-
mi prowadzacymi prace nad zmianami dokonujgcymi
sie w polskich przedsiebiorstwach.

Walory pracy — unikatowo§é badan, zastosowa-
nie wielu réznorodnych metod analizy, zgromadzenie
rzetelnych baz danych o polskich sprywatyzowanych
przedsiebiorstwach, to podstawowe zalety recenzowa-
nej pracy, co pragne jeszcze raz w tym miejscu pod-
kres§li¢. Walory pracy gwarantujg jej szerokie grono
odbiorcow, przede wszystkim wérod naukowceoéw, ba-
daczy probleméw polskiej prywatyzacji, do nich jest
bowiem gloéwnie adresowana. Studenci znajdg w niej
analizy empiryczne, dzieki ktorym latwiej im bedzie
zrozumieé teorie prezentowang w podrecznikach aka-
demickich. Po te ksigzke powinni tez siegna¢ prakty-
cy gospodarczy i nauczyciele akademiccy r6znych dys-
cyplin naukowych.

prof. dr hab. Grazyna Gierszewska
Wyzsza Szkola Przedsiebiorczosci

i Zarzadzania im. Leona KoZzminskiego
w Warszawie
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Peter D. HADEN, Oliver SIBO-
NY, Kevin D. SNEADER, New
Strategies for Consumer Goods.
»The McKinsey Quarterly”,
December 2004.

Peter D. Haden jest kierowni-
kiem biura McKinsey w Londy-
nie, Oliver Sibony jest dyrekto-
rem biura w Paryzu, a Kevin

D. Sneader dyrektorem biura
McKinsey w New Jersey.

Na pierwszy rzut oka strategie
firm dostawcow dobr konsumpcyj-
nych w ostatnich dziesieciu latach
wydaja sie na tyle dobre, aby pozwo-
li¢ tym firmom spokojnie funkcjo-
nowa¢ przez nastepne dziesiecio-
lecie. Rzeczywiscie, w branzach, w
ktorych klienci sg wrazliwi na cene,
a dostawcy bardzo silni, niektore
wyzwania pozostaja ciagle te same.

W latach 90. ub. wieku wiek-
szo§¢ firm opracowala bardzo po-
dobne strategie, bazujace na dwoch
zasadach:
® koncentracji na najsilniej-
szych markach,
® dazeniu do zwiekszania wy-
dajnosci.

Rezultaty zaskoczyly przede
wszystkim tych, ktérzy oczekiwali
szybkiej §mierci niektorych marek
i konsolidacji rynku. Gdy w 1993
roku Philip Morris zredukowal
cene swych najwazniejszych marek
papieroséw o 20%, gazety pisaly:
,wiele marek zniknie lub nie beda
one juz nigdy przynosily takich zy-
skow, jak przedtem”. Tyle tylko, ze
pesymisci sie pomylili. Kazdy, kto
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»The McKinsey Quarterly”

Nowe strategie na rynku
dobr konsumpcyjnych

po 1993 roku zainwestowal w jedng
z 50 najwiekszych firm débr kon-
sumpcyjnych (oprécz producentéw
papierosow), zyskiwal érednio 12%
rocznie. Osiem firm z pierwszej
dziesigtki w 1993 roku (ranking
wedlug kryterium wartosci sprze-
dazy) bylo ciggle na liscie lideréw
w 2003 roku niemal w tej samej
kolejnosci.

Niemniej jednak istnieje ryzy-
ko, ze strategie, ktore przynosity
efekty do tej pory, nie bedg tak sku-
teczne w przyszlosci. Polityka ra-
batéw oraz pojawianie sie coraz to
nowych dobr bardzo silnie wptly-
wajg na cene tzw. markowych pro-
duktéw. Organizacje zaczynajg
my$leé o zmianach wlasnego port-
folio i w coraz wiekszym stopniu
koncentrowaé sie na podstawo-
wych markach. Co bardziej ambit-
ni menedzerowie jeszcze wiekszg
uwage zwracajg na wzrost wydaj-
nosci.

Dni chwaty

ajwieksi realizowali wy-
mienione powyzej zasady
swych strategii glownie

poprzez fuzje i przejecia, cheac osia-
gnaé pozycje Swiatowego lidera w
odniesieniu do kilku najwazniej-
szych marek. Najbardziej ekstre-
malnym przykladem jest Danone,
ktéry w ciggu ostatnich kilkunastu
lat zredukowal game swych pro-
duktéw z dwunastu do trzech. Tego
rodzaje przedsiebiorstwa dokonujg
przejec, aby wejs¢é na nowe rynki
(np. L’Oreal w Azji) lub aby wzmoc-

ni¢ swa pozycje w konkretnej ka-
tegorii (np. Procter & Gambles
w kategorii produktéw do pielegna-
¢ji wlosow).

Wiekszos¢ organizacji decydo-
wala sie takze dostosowywac do
tych zasad sw6j marketing i aloka-
cje zasobow. Wzmacnianie marek
uniemozliwia konkurowanie ceng
i wymaga koncentracji $rodkéw.
Nawet najwieksze zdywersyfiko-
wane przedsigbiorstwa, jak Kraft
Foods, Nestle, Procter & Gamble,
czy Unilever, skoncentrowaly sie
na kilku tylko produktach.

Chcac zredukowaé koszty i sfi-
nansowaé wzrost wiekszo§¢ korpo-
racji zaczela zwracac coraz wieksza
uwage na podnoszenie efektywno-
§ci dziatania. Najwieksze oszczed-
noSci pochodzily z globalizacji za-
kupow i centralizacji tancucha do-
staw, co znacznie ulatwil rozwdj
technologii informacyjnych. Naj-
wyrazniej widocznym znakiem
tych oszczednoSci byto zamykanie
fabryk: Nestle i Unilever zamkne-
Iy po okoto 100 fabryk w kilku
ostatnich latach.

Wzrost wydajnosci pozwolil na
sfinansowanie inwestycji w marke-
ting i innowacje produktow. Mar-
ki zyskiwaly dzieki temu udzial
w rynku i mogly by¢ widoczne
na skale miedzynarodowa. Wzrost
umozliwil organizacjom korzysta-
nie z nowej ekonomii skali. Whrew
konwencjonalnej madroSci, wedlug
ktorej nie ma jednej najlepszej dro-
gi gwarantujacej sukces wszystkim,
organizacje roznej wielkosci mialty
podobne podejscie do konkurowa-



nia na rynku i opracowaty podob-
ne strategie. Kluczem byla szyb-
kosé i konsekwencja realizacji tych
strategii.

Wyniki byly zaskakujace.
Wskazniki 50 firm débr konsump-
cyjnych, z wyjatkiem firm tyto-
niowych, pokazuja, ze w ostatniej
dekadzie marza zysku brutto wzro-
sta o okoto 5%, a zysk przed opta-
ceniem odsetek i podatku dochodo-
wego oraz przed amortyzacjg (EBI-
TA) 0 4%.

Strategia ta miala tez swoje sta-
be punkty. Przede wszystkim fu-
zje i przejecia byly bardzo kosztow-
ne, obcigzaly wiec bilanse przedsie-
biorstw. Ponadto, istnieje obawa,
ze najwieksze oszczednosci w dzie-
dzinie logistyki, produkgcji i zaku-
pow surowcow zostaly juz zrealizo-
wane. Na przyklad centralizacja
zakupow jest decyzja jednorazowa.
Ciecie kosztow nie moze sie odby-
wac w nieskonczono§é. Podobnie
problematyczne jest budowanie
pozycji konkurencyjnej poprzez
fuzje i przejecia. Konsolidacja gi-
gantow, zwlaszcza w Europie, nie
ma nic wspolnego z umacnianiem
pozycji. To dostawcy niedrogich
produktéow lub marek lokalnych
staja sie coraz silniegjsi.

Dokad teraz?
edlug autorow artykulu
W najwazniejszym wyzwa-
niem dla organizacji jest
przyspieszenie tempa koncentracji
na dziatalno$ci podstawowej, po-
niewaz to realizacja — co nalezy ko-
lejny raz podkreslié¢ — jest kluczo-
wym czynnikiem sukcesu. Innym
koniecznym dzialaniem jest szyb-
kie wchodzenie na nowe rynki i lep-
sze odpowiadanie na potrzeby
klientéw oraz realizacja zyskow
wynikajacych ze skali dziatania
i rozmiaréw organizacji. Wreszcie,
niektére firmy prawdopodobnie
bedg szukaé oszczednosci w outso-
urcingu, wprowadzaniu nowych
uslug i rozwijaniu tych kategorii
produktéw, ktére inni porzucaja.

Doskonalenie realizacji

Dyscyplina w realizacji planéw
nie jest niczym nowym, ale wazne

jest, aby pozostala ona priorytetem
mimo zmniejszajacych sie przycho-
déw. W najblizszych latach sukces
bedzie wymagal jeszcze bardziej
agresywnego ksztaltowania umie-
jetnosci i przewagi konkurencyjnej
- zwlaszcza w czterech nastepuja-
cych sferach: marketingu (skoncen-
trowanego na poszczegélnych mar-
kach), sprzedazy, innowagcji i fancu-
chu dostaw. Przysztymi zwyciezca-
mi bedg organizacje, ktore nie tyl-
ko najszybciej zaadaptujg i rozwing
najlepsze praktyki zarzadzanie, ale
takze wypracujg nowe — by¢ moze
zapozyczone z innych branz.

Efektywno$¢ marketingu pozo-
staje ciggle powaznym Zrédlem do-
chod6éw dla przedsiebiorstw do-
stawcow débr konsumpceyjnych.
Promocja sprzedazy pozwala mak-
symalizowa¢ warto$c. W miare jak
bedzie spadaé¢ efektywnos¢ trady-
cyjnych sposobéw reklamy, mene-
dzerowie beda musieli pod coraz
wiekszg presjg madrze wydawac
pienigdze nie tylko na promocje
poszczegdlnych marek, ale takze na
rozwoj narzedzi marketingu i seg-
mentéw rynku.

Mimo ze wszystkie organizacje
uwazajg innowacje za jeden z pod-
stawowych czynnikéw sukcesu, tyl-
ko nieliczne sg zadowolone ze swo-
ich osiagnie¢ w tej dziedzinie.
Zwlaszcza, je§li poréwnac dzialania
firm z branzy débr konsumpcyj-
nych z firmami farmaceutycznymi
lub elektronicznymi. W najbliz-
szych latach konieczne stanie sie
traktowanie innowacji jak wyzwa-
nia strategicznego, decydujacego
o pozycji konkurencyjnej organiza-
¢ji, takze wérod dostawcow dobr
konsumpcyjnych.

Niektoére firmy prawdopodob-
nie znajdg takze sposob na oszczed-
noéci wynikajace z podniesienia
efektywnosci dzialania (na przy-
kiad dzieki zastosowaniu nowych
technologii, outsourcingowi lub
zmianie procesu produkcji w taki
sposob, aby wyeliminowaé marno-
trawstwo).

Wygrywanie na nowych
rynkach

Niemal wszyscy giganci z bran-
zy dobr konsumpcyjnych sg obecni
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w takich krajach, jak: Brazylia,
Chiny, Indie. Niemniej jednak tyl-
ko nieliczni wykorzystujg w petni
fakt dzialania w tych regionach.
Bardzo wiele organizacji koncen-
truje sie na mniejszoSci populacji,
zyjacej w zachodnim stylu i goto-
wej kupowa¢ zachodnie produkty.
Tym samym firmy te pozostawiajg
pole do dziatania i rozwoju lokal-
nym konkurentom. Lokalni do-
stawcy zaopatruja nawet sklepy, do
ktoérych trudno dotrze¢ firmom glo-
balnym, oferuja niskie ceny i stop-
niowo zdobywaja coraz wiekszy
udzial w rynku. Przykladem jest
chociazby sukces peruwianskiego
napoju Kola Real, ktory jest jed-
nym z najpopularniejszych produk-
tow nie tylko w Peru, ale takze zdo-
byl znaczna cze$c rynku meksykan-
skiego.

Jest wiec oczywiste, ze duze
miedzynarodowe firmy bedg zmu-
szone do dostosowania swojej ofer-
ty do lokalnych potrzeb i upodoban.
Przyktad Procter & Gamble w Chi-
nach i Unilevera w Indiach poka-
zuje, ze niektoérzy giganci juz zro-
zumieli te konieczno$é i dzieki
temu odnoszg sukcesy, ale wiegk-
szo§¢ korporacji miedzynarodo-
wych jest na poczatku tej drogi.
Zmiana strategii bedzie wymagac
przede wszystkim zmian w sposo-
bie produkgji, dystrybucji i samym
my$leniu o markach i ich promo-
waniu na tzw. masowym rynku.

Zagadka wartosci

Obsluga klientéw $wiadomych
wartosci produktu na rynkach doj-
rzalych takze zyskuje na znacze-
niu. To stwierdzenie moze sie wy-
dawacé btedne, tym bardziej, ze wie-
le organizacji ograniczalto wprowa-
dzanie drogich innowacji do niekt6-
rych segmentéw rynku. Tymcza-
sem na $wiecie przybywa klientow
wymagajacych, oczekujacych indy-
widualnego podejScia i gotowych za
to placié. Zwracanie coraz wiekszej
uwagi na warto$c staje sie obowig-
zujacym trendem réwniez w przed-
siebiorstwach, ktore dotad byly na-
stawione na rynek masowy. Co wie-
cej, wojna cenowa oraz rosnaca
liczba duzych dostawcéw, jak bry-
tyjskie Tesco, powoduja, ze klienci
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otrzymujg coraz wiekszy wybor
artykuléw i ustug. Wszechobecne
promocje i rabaty zaczynajg dzie-
li¢ firmy na dwa rodzaje. W mniej-
szo$ci pozostajg ci, ktorzy ograni-
czaja sie do oferowania markowych
produktéw waskiemu gronu klien-
tow, a wszelkie dzialania marketin-
gowe majg na celu obrone udziatu
w rynku. Wiekszo§é¢ dziala jednak
juz w my§l zasady ,,jeli nie mozesz
kogo$§ pokonag, przylacz sie do nie-
go” 1 coraz czeSciej wchodzi w ko-
alicje z lokalnymi dostawcami po-
pularnych produktéow. W rezulta-
cie produkty markowe sg w wiek-
szoSci sprzedawane na rynku ma-
cierzystym firmy, na pozostatych
oferuje sie nieznane marki.

Wybér drogi zalezy przede
wszystkim od mocnych i stabych
stron organizacji. Aby broni¢ udzia-
lu w rynku, trzeba dysponowac
naprawde dobrze juz wypromo-
wang markg, wysokiej jakoSci pro-
duktem oraz znacznymi Srodkami
nareklame i B+R. Zwykle produk-
ty, ktore zajmujg miejsca od trze-
ciego w dot na liScie pod wzgledem
udzialu w rynku i nie majg SciSle
zdefiniowanej niszy odbiorcéw, sg
przeznaczane do wypromowania
jako produkty niemarkowe na ryn-
kach zagranicznych.

Wykorzystanie wielkosci
i skali dzialania

Najwieksze firmy na rynku
débr konsumpcyjnych, jak chociaz-
by Unilever, Procter & Gamble,
Kraft, czy Nestle ciagle starajg sie
konkurowac skalg i wielkoScig.
Tyle tylko, ze ich dokonania finan-
sowe nie sg imponujgco rézne od
pozostalych firm: mniejszych lub
bardziej wyspecjalizowanych.

Autorzy przewidujg dwa scena-
riusze. Wedlug pierwszego firmy
specjalizujace sie w dostarczaniu
tylko niektorych kategorii produk-
tow beda w dalszym ciagu szybko
odpowiadac na potrzeby klientow,
aich elastyczno$c¢ dziatania pozwoli
im osiagaé takie wyniki finansowe,
jak gigantom. Z czasem niektére
z tych firm zaczng sie konsolidowaé
(gtownie przez fuzje partnerskie,
co pozwoli im unikngé¢ wszelkiego

ryzyka zwigzanego z przejeciami
i podzialem wladzy).

Wedlug drugiego scenariusza
wygraja te firmy, ktérym uda sie
znalez¢ jakie§ kreatywne rozwigza-
nie, pozwalajgce balansowaé¢ mie-
dzy globalnym zarzadzaniem a lo-
kalng odpowiedzialnoScig. Jedno-
czeSnie wszystkie swoje zasoby
przeznacza na zainwestowanie
w pionierskie technologie, co z ko-
lei pozwoli im podnosi¢ wydajnosc
iw ten spos6b poprawi¢ swoje wy-
niki finansowe. To za$ da im szan-
se na dokonywanie przeje¢ innych
firm. W rezultacie nastapi konso-
lidacja rynku.

Préba uzycia
nieortodoksyjnych strategii
rganizacje, ktore nie chcg
O sie zamkng¢ w dotychcza-
sowym podejsciu, moga
sprébowacé bardziej odwaznych po-

suniec. Istnieje kilka innowacyj-
nych opgji.

Nowe modele biznesowe

Tradycyjne firmy z branzy dobr
konsumpcyjnych sg zintegrowane
pionowo: same opracowuja, produ-
kuja, pozycjonuja i sprzedajg swdj
produkt. Wychodzac z tego mode-
lu, moga jednak zdecydowac sie na
,2Wyrzucenie” na zewnatrz niekto-
rych swoich funkcji. Prawdopodob-
nie firmy te beda sie r6znily w za-
leznoSci od segmentu rynku, na
jakim dzialajg i rodzaju oferowa-
nych produktéw, ale z pewnoScig
nowy porzadek zastapi obecnie do-
minujgce monolity.

Prawdopodobnie nie kazdy ry-
nek markowych débr konsumpcyj-
nych podazy tg droga. W niekto-
rych przypadkach podejmowanie
ryzyka jest niemozliwe, chociazby
ze wzgledu na niskg marze zysku.

Zwrot ku uslugom

System Nespresso firmy Nestle
— sprzedaz poprzez internet i sie¢
sklepow réznego rodzaju kaw prze-
znaczonych do specjalnych ekspre-
sow — wykracza poza zwykla sprze-
daz produktu. Podobnie jak system

dostaw do domoéw i biur butelko-
wanej wody przez Danone Waters’
z powodzeniem funkcjonujacy w
Stanach Zjednoczonych.

Taki spos6b rozszerzania ofer-
ty ma kilka cech charakterystycz-
nych. Przede wszystkim firma
unika bezposredniej konkurencji
z gléwnymi dostawcami danego
produktu. Ponadto, zarzadzanie
odbywa sie poprzez wydzielong
spotke, a nie przez centrale. Poma-
ga to zbudowaé wlasng specyfike
dla danej ustlugi (dotyczy to kosz-
tow, sposob6éw kontroli, czy zacho-
wan pracownikow).

Zapomniane kategorie
produktow

Czes¢ firm z pewnoscig moze
budowaé swojg przewage konku-
rencyjng zwracajgc sie w strone
tych kategorii produktéw, o kto-
rych zapomnieli giganci. Daje to
szanse zwlaszcza w momencie, gdy
globalne firmy sa zajete konsolido-
waniem swych dziatan. Mniejsze
firmy moga w takiej sytuacji prze-
jac¢ lokalnego dostawce i zaczaé
specjalizowac sie w produktach lo-
kalnych.

Ta strategia ma swoje zastoso-
wanie w przypadku organizacji szu-
kajacych sposobu na wzrost. Dzie-
ki niej mogg one optymalizowac
swoj portfel produktéw, koncentru-
jac sie na kategoriach, ktore sg zbyt
male lub zbyt fragmentaryczne dla
firm globalnych. Zwykle sg to
zreszta kategorie nie tylko male,
ale przede wszystkim odpowiada-
jace na lokalne gusta klientow lub
zalezne od lokalnych dostawcow.
Firmom globalnym jest wiec trud-
no zacza¢ dziala¢ wedlug zasad nie
opierajacych sie na standaryzacji.

Tak czy inaczej, w najblizszym
czasie nalezy sie spodziewac coraz
szybszych zmian na rynku débr
konsumpcyjnych. Organizacje beda
zmuszone szukaé nowych obsza-
row dzialania i nowych strategii od-
rézniajacych je od konkurentow.

Opr. dr Grazyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarzadzania
Szkota Gtowna Handlowa



19 stycznia br. odbylo sie posiedzenie Zarzadu TNOIK,
na ktorym Zarzad przyjat rezygnacje Wlodzimierza
HAUSNERA ze stanowiska wiceprezesa-sekretarza ge-
neralnego.

Wtodzimierz Hausner zrzeczenie sie obu funkcji uza-
sadnil stanem zdrowia nie pozwalajgcym mu na dalszg
aktywno$¢ w pracach Prezydium Zarzadu TNOiK.

Wiodzimierz HAUSNER jest czlonkiem Towarzystwa
Naukowego Organizacji i Kierownictwa od 1965 roku.
Poczatkowo byl zwigzany dzialalno§cig spoleczng z Od-
dzialem TNOiK w Warszawie (wieloletni czlonek Zarza-
du Oddzialu). Od 1985 roku zasiadal we wladzach na-
czelnych TNOiK.

W latach 1986-1990 byt wiceprezesem Zarzadu Glow-
nego TNOiK. W ramach wydawnictw TNOiK opubliko-
wal kilkadziesiat artykulow i referatow z dziedziny or-
ganizacji i zarzgdzania.

Przez trzy kadencje — 1993-1997, 1997-2001 i 2001-
2004 pelnil funkcje wiceprezesa-sekretarza generalnego
Zarzadu Gléwnego TNOiK.
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W latach 1994-2000 r. byt prezesem Agencji TNOIK,
Spotki z 0.0. 0 wiekszosSciowych udziatach TNOiK.

Organizowal I Miedzynarodowg Konferencje TNOIK-
-CECIOS w 1995 roku. W 1995 roku powotal Fundacje
Nowoczesnego Zarzadzania.

Na Krajowym Zjezdzie TNOiK w 1997 roku zostal uho-
norowany godnoscig Czlonka Honorowego TNOiK. Dwukrot-
nie byl odznaczony Ztota Honorowa Odznaka TNOiK.

Uchwalg Zarzadu na tym samym posiedzeniu na
stanowisko wiceprezesa-sekretarza generalnego ZG
TNOIK zostal wybrany dr Jerzy Lech CZARNOTA.

Jerzy Lech CZARNOTA to wieloletni prezes Oddzia-
tu TNOiK w Czestochowie, zasluzony dla rozwoju tej jed-
nostki. W trzech kadencjach 1989-1993, 1993-1997
1 1997-2001 i w obecnej kadencji cztonek Zarzadu
TNOiK. W kadencji 1993-1997 byt cztonkiem Prezydium
Zarzadu Gléwnego TNOiK.

W 1986 roku zostal odznaczony Ztotag Odznaka Ho-
norowg TNOiK.

Opr. dyr. Malgorzata Saretto
BZG TNOiK

W dniach 25-26 pazdziernika 2004 roku w siedzibie
Lodzkiego Klubu Biznesu w Lodzi odbyla sie konfe-
rencja naukowa pt.: Zarzqgdzanie organizacjami
w swietle wyzwan XXI wieku - od teorii do prakty-
ki. Jej organizatorem byla Wyzsza Szkota Kupiecka
w Lodzi. Konferencja uéwietnilta obchodzone w tym roku
10-lecie istnienia uczelni. Celem konferencji byta wymia-
na doéwiadczen i opinii w zakresie wykorzystania nowo-
czesnych tendencji zarzadzania organizacjami.

Obrady rozpoczela sesja plenarna pt. Wspotczesne
problemy zarzqdzania organizacjami w warun-
kach polskich, ktorej moderatorem byt prof. dr hab.
Czestaw Sikorski. Swoje prezentacje, bedace wprowadze-
niem do dyskusji, przedstawili: prof. dr hab. Ewa Kuchar-
ska-Stasiak, prof. dr hab. Ryszard Kuriata, prof. dr hab.
Bogdan Gregor, prof. dr hab. Wojciech Grzegorczyk, prof.
dr hab. Jacek Otto, prof. dr hab. Andrzej Pomykalski.
Zapoznali oni uczestnikéw konferencji z gtownymi ten-
dencjami we wspélczesnym zarzadzaniu, prezentujgc ich
istote, role i znaczenie dla polskich przedsigbiorcow.

Kontynuacjg sesji plenarnej byly obrady w trzech,
prowadzonych réwnolegle, sesjach problemowych. Pierw-
sza z nich dotyczyla Konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw w warunkach nowej gospodarki;
prowadzila jg prof. dr hab. Stanistawa Wilmanska-So-
snowska. Celem sesji byla ocena obecnego poziomu kon-
kurencyjnosci polskich przedsiebiorstw wobec wymogéw
i realiow wspolczesnego rynku.

Druga sesja tematyczna pt. Koncepcje zarzqdza-
nia i finansowania rozwoju organizacji gospodar-
czych w kontekscie procesow globalizacji prowadzila
prof. dr hab. Lucyna Lewandowska. Uczestnicy dysku-
towali o przestankach wymuszajgcych konieczno§¢ wdro-
zenia wspolczesnych koncepcji zarzadzania i finansowa-
nia, uwzgledniajacych wymogi globalnego rynku $wiato-
wego. Omoéwiono ich role i wplyw na polska gospodarke.

Trzecig sesje problemows pt. Problemy zarzqdza-
nia kryzysowego - teoria i praktyka prowadzil prof.
dr hab. Ryszard Kuriata. Zakladala ona analize przyje-
tych w kraju rozwiazan systemowych w zakresie proble-
matyki zarzadzania kryzysowego, ktore uczestnicy oce-
nili jako efektywne na plaszczyznie relacji od wojewodz-
twa do gminy.

Referat profesora Uniwersytetu Ekonomiczno-Po-
litycznego w Hamburgu Petera Bendixena, eksperta
UNESCO, Ekonomia a myslenie poglgdowe, roz-
poczal druga czesc obrad pierwszego dnia konferencji. Wy-
stapienie bylo polemikg z neoklasycznym podejSciem do
ekonomii a sztuka wspélczesnego zarzadzania, jako punk-
tem wyjscia do okre§lenia kompetencji nazywanych ,,my-
§leniem pogladowym” jako umiejetnoéci precyzyjnej ob-
serwagcji i interpretacji zjawisk, sity wyobrazni oraz umie-
jetnoéci wezuwania sie w styl zycia klientéw, aby moc
ocenié, czy dany wyrob przyniesie sukces. Referat wywo-
tat burzliwa dyskusje pomiedzy zwolennikami i przeciw-
nikami my§lenia pogladowego jako niezbednego elemen-
tu wspolczesnego zarzadzania.

Drugi dzien konferencji objat trzy sesje problemowe.
Pierwsza z nich pt. Zarzadzanie logistyczne byla pro-
wadzona pod kierunkiem rektora Wyzszej Szkoty Kupiec-
kiej w Lodzi dr. Stawomira Owczarskiego.

Sesja tematyczna pt. Spoteczne aspekty transfor-
macji gospodarki. Krytyczna socjologia organiza-
¢ji i zarzgdzania prowadzona pod kierunkiem prof.
dr. hab. Krzysztofa Koneckiego koncentrowala sie na
rozwazaniach w zakresie pojecia kapitatu spotecznego,
problematyki kultury i ksztaltowania wiedzy organiza-
cyjnej, a takze racjonalnoS$ci i mozliwoSci przewidywania
w aspekcie nauk spolecznych.

Ostatnig sesje pt. Nowoczesne metody anali-
zy danych prowadzil prof. dr hab. Bohdan Suchecki.
Stawiala ona pytanie o role, jaka odgrywaja metody ilo-
§ciowe (analizy danych) w rozwoju nowoczesnej gospo-
darki.

Burzliwe dyskusje w trakcie konferengji i nie mniej
zazarte rozmowy w kuluarach oraz réznorodno$é nade-
slanych referatéw potwierdzity wlasciwy wybor tematy-
ki konferencji. Wskazaly takze na koniecznosé kontynu-
owania wzajemnej wymiany do$wiadczen i wynikéw ba-
dan z zakresu zarzadzania w warunkach Nowej Gospo-
darki miedzy o$rodkami naukowymi oraz przedstawicie-
lami sfery biznesu.

Opr. Dominika Kaczorowska-Spychalska
Sekretarz Konferencji



