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Opinie przedstawicieli
srodowiska naukowego

o doskonaleniu zarzgdzania
w praktyce gospodarczej

Jan Lichtarski

Wstep
pracowanie to stanowi syntetyczne sprawoz-

O danie z realizacji czesci projektu badawcze-
go, ktorego podstawowym zamiarem byto
poznanie opinii przedstawicieli réznych $rodowisk
zwigzanych z problematyka doskonalenia zarzadza-
nia w praktyce gospodarczej (tzn.: naukowego, kon-
sultingowego oraz przedsiebiorcéw i menedzeréw),
w takich kwestiach, jak:

® aktualny i postulowany zakres podejmowanych
w przedsiebiorstwach dziatan skierowanych na dosko-
nalenie (w tym unowoczes$nianie) zarzadzania;

® przestanki (motywy) dzialan doskonalgcych zarza-
dzanie i towarzyszace im przeszkody oraz

® osiggane rezultaty (skuteczno$¢ i efektywnosc
wdrozen).

Eksploracji pogladéw poszczegélnych Srodowisk
dokonano w roku 2005 z wykorzystaniem opracowa-
nych w tym celu ankiet. Intencjg tego opracowania
jest prezentacja i wstepna proba interpretacji wyni-
kéw badania przeprowadzonego w §rodowisku nauko-
wym. Objeta sondazem reprezentacje tego Srodowi-
ska stanowili tzw. samodzielni pracownicy nauki (dok-
torzy habilitowani, profesorowie) najsilniej — w inten-
¢ji badacza — zwiazani z dyscypling. W przygotowaniu
listy 226 0s6b, do ktorych skierowano ankiete, wielce
pomocne byly wyniki prac prowadzonych w Komite-
cie Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN w poprzed-
niej kadencji (z udzialem autora) i obecnej (pod kie-
runkiem prof. dr. hab. Michata Trockiego), majacych
na celu identyfikacje potencjalu osobowego S$rodo-
wiska. W odpowiedzi otrzymano 95 wypelnionych
ankiet, ktore stanowig zrédlo prezentowanych tu wy-
nikow.

Zakres dziatan usprawniajacych
adanie opinii respondentéw odno$nie do ak-
B tualnego i postulowanego zakresu dzialan
skierowanych na doskonalenie zarzgdzania
w przedsiebiorstwach poprzedzono pytaniami o ogélng
ocene aktywnoSci przedsiebiorstw w tym zakresie.
Jedno z nich dotyczylo oceny zdolnosci i sktonnosci
przedsiebiorstw krajowych (z podzialem na klasy wiel-
kosciowe) i zagranicznych do stosowania w praktyce

dorobku nauk o zarzadzaniu. Uzyskane wyniki za-
mieszczono na rys. 1. Wskazujg one, ze w opiniach
respondentéw badane wlaSciwos$ci przedsiebiorstw
majg najnizszy poziom w malych przedsiebiorstwach
krajowych i podnosi sie on w miare wzrostu ich wiel-
kosci, przy czym w kazdym przypadku w przedsiebior-
stwach krajowych jest nizszy niz w zagranicznych.
Przyjmujac, ze obraz ten odzwierciedla rzeczywistoSe,
mozna sformulowaé nastepujgce wnioski.
B Wzrost udzialu przedsiebiorstw zagranicznych
prowadzacych dziatalno$é na terytorium Polski ozna-
cza wiekszg aktywno§é w implementacji dorobku nauk
o zarzadzaniu. Je§li nawet poczatkowo dotyczy ona
gléownie tych przedsiebiorstw, to z uplywem czasu
mozna oczekiwaé, ze (na zasadzie dyfuzji) obejmie tak-
ze przedsiebiorstwa krajowe.
B Duzy i utrzymujacy sie udzial w strukturze pod-
miotowej polskiej gospodarki matych przedsiebiorstw
krajowych wykazujacych niska podatnos$¢ na zastoso-
wania dorobku nauk o zarzadzaniu kaze zastanowic
sie nad potrzebami i warunkami tych zastosowan.
Zapytano takze w sposéb ogdélny o ocene tendencji
zmian owej zdolnosci i sktonnosci (a tym samym po-
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Rys. 1. Zdolnos¢ i skfonnosé przedsiebiorstw kra-
jowych (réznych klas wielkosci) i zagranicznych
do stosowania dorobku nauk o zarzadzaniu
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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stabilna wzrostowa

Rys. 2. Tendencje zmian zdolnosci i sklonnosci
przedsiebiorstw do implementacji dorobku
nauk o zarzadzaniu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

datnosci) przedsiebiorstw do stosowania rozwigzan
oferowanych przez nauke. Uzyskany wynik, zamiesz-
czony na rys. 2, wskazuje, ze w opiniach niewielu po-
nad 50% badanych sytuacja w tym zakresie jest sta-
bilna, za§ 44% respondentéow dostrzega tendencje
wzrostowg owej podatnosci. Wynik taki mozna zin-
terpretowac jako umiarkowanie korzystny dla zasto-
sowan nauki w praktyce gospodarczej, a jego weryfi-
kacja wymagalaby powtérzenia badania po pewnym
czasie.

Kolejnym, chyba najistotniejszym fragmentem
badania dziatan doskonalacych zarzadzanie byta pro-
ba identyfikacji typéw podejmowanych w tym zakre-
sie przedsiewzie¢ (wystepujacych w tym zakresie ten-
dencji) w powigzaniu z postulowang ich struktura.

Wachlarz typoéw przedsiewzie¢ (w formie otwar-
tej) zostal wezeéniej opracowany i zadany responden-
tom, co bylo istotne do uzyskania mozliwos$ci kumu-
lacji wynikéw. Realizujac to zadanie dgzono, aby ze-
stawienie przedsiewzieé posiadalo w mozliwie wyso-
kim stopniu takie cechy, jak: kompleksowo$¢ (zupet-
no$c), rozdzielno$é, przejrzystosé (zrozumiate upo-
rzadkowanie, komunikatywno§¢). Szeregujac wyroz-
niane typy przedsiewzieé¢ starano sie przechodzié od

80,00%

przeglad

spadkowa

prostszych i tradycyjnych do bardziej ztozonych i no-
woczesnych (wspblczesnych). Uzyskane w wyniku tego
postepowania zestawienie przedsiewzie¢, oznaczonych
kolejnymi literami alfabetu, bylo nastepujace:

a) porzadkowanie struktur i regulaminéw organi-
zacyjnych,

b) uelastycznianie struktur organizacyjnych (np.
wdrazanie struktur typu zadaniowego itd.),

¢) doskonalenie zarzadzania w wybranych, trady-
cyjnych obszarach zasobowych (takich jak, np.
§rodki trwate, rzeczowe i finansowe $rodki obro-
towe, personel),

d) doskonalenie zarzadzania w wybranych, tradycyj-
nych obszarach funkcjonalnych (jak np. zaopatrze-
nie, produkcja, sprzedaz, inwestycje, B&R itd.),

e) doskonalenie wybranych (pojedynczych) sktado-
wych procesu zarzadzania (planowania, motywo-
wania, kontroli),

f) implementacja i rozwdj zarzadzania strategicz-
nego,

g) implementacja i/lub rozwdj bardziej calo§ciowych,
przekrojowych, metod zarzadzania typu: zarzadza-
nie przez cele, controlling, logistyka,

h) implementacja i/lub rozwéj orientacji projakoscio-
wej 1 metod zarzadzania jakoScia,

i) implementacja i/lub rozwdj orientacji marketin-
gowej i wlasciwych jej metod,

j) implementacja i/lub rozwdoj orientacji na czlowie-
ka (HRM),

k) implementacja i/lub rozw(j zarzadzania wiedza
i modelu organizacji uczacej sie,

1) implementacja i/lub rozwoj zarzadzania wartoscia,
m) implementacja i/lub rozwdj orientacji procesowej
(w tym zarzgdzania projektami),

n) implementacja i/lub rozwéj ukladow sieciowych
(w tym wirtualnych),

o) modyfikacja cech kultury organizacyjnej,

p) inne (jakie?),

q) nie mam zdania w tej sprawie.

Graficzne i liczbowe ujecie wynikow zawiera rys. 3.
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Rys. 3. Realizowane i postulowane typy przedsiewzieé sluzacych do doskonalenia zarzadzania

w praktyce gospodarczej
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W opisie stanu istniejacego i ocenie potrzeb w za-
kresie dziatan doskonalacych zarzadzanie wystepuja,
jak widaé, istotne rozbieznosci. NajczeSciej obserwo-
wane w praktyce przedsiewziecia to:

h) implementacja i/lub rozwdj orientacji projakoScio-
wej 1 metod zarzadzania jakoScia,

i) implementacja i/lub rozwdj orientacji marketingo-
wej 1 wlasciwych jej metod,

a) porzadkowanie struktur i regulaminéw organiza-
cyjnych,

¢) doskonalenie zarzgdzania w wybranych, tradycyj-
nych obszarach zasobowych (takich jak, np. §rod-
ki trwale, rzeczowe i finansowe $rodki obrotowe,
personel).

Ocena potrzeb dziatan w tych dziedzinach jest na-
tomiast doé¢ niska, a nawet (np. a) bardzo niska.

Preferencje respondentéow lokuja sie gléwnie
w obszarach takich przedsiewzieé, jak:

k) implementacja i/lub rozwdj zarzadzania wiedzg
i modelu organizacji uczacej sie,

j) implementacja i/lub rozwdj orientacji na czlowie-
ka (HRM),

f) implementacja i rozwdj zarzadzania strategicznego,

g) implementacja i/lub rozwdj bardziej calo§ciowych,
przekrojowych metod zarzadzania typu: zarzadza-
nie przez cele, controlling, logistyka,

m) implementacja i/lub rozwdj orientacji procesowe;j
(w tym zarzgdzania projektami),

b) uelastycznianie struktur organizacyjnych (np.
wdrazanie struktur typu zadaniowego itd.).
Obszary te charakteryzuja sie jednoczesnie (w oce-

nie respondentéw) umiarkowang lub niskg (np. k)

aktywnoécig dzialan usprawniajacych w praktyce.

Na tle powyzszych wynikow jawiag sie trudne
i wazne pytania, ktére w tym miejscu mozna jedynie
sformulowagé, np.:
® jakie sg przyczyny roznic miedzy postrzeganym sta-
nem i rekomendacjami odno$nie do dziatan doskona-
lacych zarzadzanie,
® jakie zmiany w preferencjach i w strukturze dzia-
lan usprawniajacych w praktyce bylyby uzasadnione,
® przy jakich warunkach i jakimi sposobami bytoby
mozliwe doprowadzenie do tych zmian?

Przestanki (motywy) dziatan doskonalacych
zarzadzanie i towarzyszace im przeszkody
S przestanek podejmowania dzialan usprawnia-
jacych przez menedzerow ilustruje rys. 4.
W zadanym, przedstawionym nizej, wachlarzu poten-
¢jalnych odpowiedzi pytano o motywy wynikajace z:
a) potrzeby rozwigzania konkretnych probleméw
praktycznych,
b) dazenia do wzrostu konkurencyjnoSci (przez ob-
nizke kosztéw, wzrost wydajnosci itd.),
¢) troski o zewnetrzny (w tym marketingowy) wize-
runek firmy,
d) troski o osobisty prestiz i awans zawodowy,
e) agitacyjnej dziatalnoSci firm konsultingowych,
f) mody na okre§long koncepcje czy metode zarza-
dzania,
g) innych powodéw (jakich?),
h) nie mam zdania w tej sprawie.

trukture odpowiedzi na temat postrzeganych
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Rys. 4. Gl6wne przeslanki po stronie menedze-
row do podejmowania i wprowadzania zmian
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ocena menedzerskich motywéw dziatan uspraw-
niajacych zarzadzanie jest w opinii pracownikéw na-
uki, jak widaé, wyraznie pozytywna. Motywy a i b,
ktoére mozna uznac za najbardziej racjonalne, dostrze-
ga zdecydowanie najwiecej respondentéow. Jednocze-
$nie znajduje w tych opiniach potwierdzenie teza, ze
nieobce podejmowanej dziatalnosci w badanym zakre-
sie sa motywy o charakterze subiektywnym, jak np.
troska o osobisty prestiz badz moda na okreslong
koncepcje czy metode zarzadzania.

Chcac rozpoznaé, jakie — w opinii respondentow —
gléwne sily powstrzymujg menedzeréw przed podej-
mowaniem i realizacjg zmian w zarzadzaniu, zapro-
ponowano w wachlarzu pytan, ze moga one tkwié¢ w:
a) przecigzeniu menedzerow biezgcymi obowigzkami,
b) braku érodkow finansowych,
¢) obawach o wystapienie oporéw wérod personelu,
d) niedoborach wiedzy i umiejetnos$ci menedzerskich,
e) braku istotnej potrzeby wprowadzania zmian,

f) innych powodach (jakich?),
g) nie mam zdania w tej sprawie.

Jak wida¢ z uzyskanych odpowiedzi (na rys. 5), sily
te sg postrzegane w zdecydowanej wiekszosci po stronie
samych menedzeréw, a §cislej — w niedoborach ich wie-
dzy i umiejetnoéci oraz w ich przecigzeniu pracg. Pozy-
tywne zweryfikowanie slusznoéci takiej opinii stanowi-
loby istotng wskazowke, gdzie nalezy poszukiwaé zrodet
wzrostu aktywnos$ci dziatan doskonalacych zarzadzanie.

Przeprowadzanie sondazu w §rodowisku pracow-
nikéw nauki stanowilo dogodna okazje do samooceny
ich (naszej) aktywnosci w zakresie implementacji do-
robku naukowego w praktyce. Ogélne pytanie o sto-
pien wykorzystania kompetencji i mozliwoSci respon-
dentéw przynioslo wynik przedstawiony na rys. 6.
Oznacza to, ze w ponad potowie przypadkéw jest to
stopien §redni, w mniej niz 20% wysoki i w ponad 25%
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Rys. 5. Glé6wne sily powstrzymujgce mene-
dzeréw przed inicjowaniem i realizacja zmian
w zarzadzaniu

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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18,95%

niskie

Srednie
55,79%

Rys. 6. Wykorzystanie kompetencji i mozliwo-
$ci respondentow w zakresie implementacji
dorobku naukowego w praktyce

Zrédlo: opracowanie wlasne.

niski. Mozna wiec przyjac, ze jest to ogélnie stopien

§redni, a wiec rezerwy wzrostu znaczne.

Pytanie o przyczyny niepelnego wykorzystania
mozliwo$ci respondentéw w zakresie implementacji
dorobku nauki w praktyce przynioslo wynik odzwier-
ciedlony na rys. 7. Zadany wachlarz mozliwych odpo-
wiedzi uwzglednial nastepujgce przyczyny owego zja-
wiska:

a) moja staba aktywno§¢é w tym kierunku,

b) moje wysokie zaangazowanie w prace dydaktyczng
i/lub naukowa,

¢) mala liczba ofert wspétpracy bezpos§rednio ze stro-
ny menedzeréow,

d) niesprawnoéé¢ instytucjonalnego systemu wsp6i-
dziatania nauki i praktyki gospodarczej w sferze
zarzgdzania (w tym funkcjonowania firm konsul-
tingowych),

e) inne powody (jakie?),

f) nie mam zdania w tej sprawie.

Rozrzut owych przyczyn jest, jak wida¢, dos¢ duzy,
a dominujace wéréd nich jest duze zaangazowanie
w prace dydaktyczng i/lub naukowa.

Ostatnie z postawionych respondentom zadan po-
legato na wytypowaniu najwtasciwszych sposobow ich
udzialu w transferze dorobku nauk o zarzadzaniu do
praktyki gospodarczej. Uzyskane wyniki zawiera
rys. 8. Zaproponowany wachlarz mozliwych sposobow
byl nastepujacy:

a) dobre ksztalcenie przyszlych i obecnych menedze-
réw na réznych typach studiéw (licencjackich,
magisterskich, podyplomowych, doktoranckich)
i w innych formach (np. kurséw),

b) udzial w organach nadzorczych i doradczych przed-
siebiorstw i stymulowanie z tej pozycji zastosowan
dorobku naukowego,
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Rys. 7. Przyczyny niewykorzystania mozliwosci
respondentow w zakresie implementacji dorob-

ku nauki w praktyce

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 8. Najwlasciwsze sposoby udzialu respon-
dentéw w transferze dorobku nauk o zarzadza-
niu do praktyki gospodarczej

Zrodlo: opracowanie wlasne.

¢) udzial w profesjonalnie organizowanym konsul-
tingu,

d) bezposredni udzial w realizacji projektow w przed-
siebiorstwach,

e) inny (jaki?),

f) nie mam zdania w tej sprawie.

Okazuje sie, ze przy rownowaznym i znaczgcym
(siegajacym blisko 40%) wskazaniu sposob6éw ujetych
w punktach: b, ¢ i d, zdecydowanie najwiekszg wage
respondenci przypisali sposobowi okreslonemu jako
dobre ksztalcenie przysztych i obecnych menedzerdow.
Takie stanowisko wydaje sie wysoce zasadne; ten spo-
sob wplywania na transfer rozwigzan naukowych do
praktyki perspektywicznie powinien okazaé sie naj-
bardziej owocny.

Zakonczenie
yniki sondazu przeprowadzonego wsrod sto-
W sunkowo licznej grupy samodzielnych pra-
cownikow nauki (95 oséb) dostarczaja pewien
obraz pogladéw przedstawicieli tego Srodowiska w Pol-
sce odno$nie do uwarunkowan, przebiegu, rezultatow
i perspektyw zmian w zarzadzaniu funkcjonujacymi
na polskim rynku przedsiebiorstwami. W interpreta-
¢jii wykorzystywaniu wynikéw tych badan nalezy jed-
nak pamietac o wszystkich ograniczeniach wynikaja-
cych z ich przedmiotu, podmiotu i uzytej metody.
W szczegdlnoSci za$ nalezy pamietac, ze obraz pogla-
déw niekoniecznie musi by¢ wiernym odzwierciedle-
niem rzeczywistoSci.

W obrazie tym widoczne sg zaréwno liczne prze-
szkody i nieprawidlowosci w inicjowaniu i przepro-
wadzaniu badanych proceséw, ale tez wystepuja zja-
wiska i tendencje pozytywne. Funkcjonowanie przed-
siebiorstw w trudnym, konkurencyjnym $rodowisku
bedzie zapewne te pozytywne tendencje wzmagaé w ta-
kim stopniu, ze w przyszlosci stang sie one dominuja-
ce. Pozwala to wiec z ufnoscig patrze¢ w przyszlosé,
ktora powinna przynosié systematyczng poprawe ja-
koSci zarzadzania w polskich przedsiebiorstwach.

Przeprowadzone badanie nie daje satysfakcjonu-
jacych odpowiedzi na wiele waznych, acz trudnych
pytan, np. o skale i przyczyny nieprawidlowosSci w pro-
cesie dzialan usprawniajgcych zarzadzanie, o drogi ich
unikania lub eliminowania itp. Pole badan pozostaje
zatem szeroko otwarte.

prof. dr hab. Jan Lichtarski
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa
AE we Wroclawiu
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Strategicznos¢ zasobow

Rafat Krupski

Zagadnienia wstepne
ednym z najbardziej znanych i spektakular-
J nych osiggnie¢ szkoly zasobowej zarzadzania
strategicznego jest charakterystyka zasobow
z punktu widzenia ich potencjalu do wykorzystywa-
nia szans, neutralizacji zagrozen, a przez to do gene-
rowania warto$ci oraz z punktu widzenia stopnia ich
oryginalnoéci. Podstawowy model VRIS ujmujacy
warto§¢ zasobow i umiejetnosci (w kontekscie jak
wyzej) oraz rzadkosc, trudnokopiowalno$é i niesub-
stytucyjno§¢ [1] lub w innej wersji metoda VRIO
(w ktorej wyeksponowano zdolnoSci organizacyjne) [2],
stanowig wazny element teorii tej szkoly. Istotnosé
tego podejscia jest zwigzana z mozliwoScig budowy np.
krotkookresowej lub wzglednie trwalej przewagi kon-
kurencyjnej i osiggania ponadprzecietnych wynikow
ekonomicznych [4, s. 156]. Przedstawienie wynikow
badan odpowiadajacych na pytanie: w jakim stopniu
trzy pierwsze (z tych modeli) warunki skutecznego
konkurowania (valuable, rare, inimitable) sa spelnia-
ne przez nasze firmy - jest celem tego artykutu.

Metoda badan
elem badan bylo przede wszystkim ewentu-
C alne zidentyfikowanie zasobow spelniajacych
Barneyowskie warunki skutecznego konku-
rowania oraz okreslenie, ktore z zasob6éw sa najwaz-
niejsze do wykorzystywania okazji i unikania zagro-
zen. Ponizej zaprezentowano wyniki badan w pierw-
szym zakresie.

Badania przeprowadzono za posrednictwem stu-
dentéw MBA oraz MSU. Warunkiem uczestnictwa
w badaniach byl fakt wypelnienia ankiety osobistej
przez czlonka Scistego kierownictwa firmy (wiekszosc
uczestnikéw studiow MBA to czlonkowie kierownictw
réznych firm) lub by odpowiedzi na pytania, zawarte
w ankietach, byly przynajmniej uzgadniane z kierow-
nictwami firm. W malych firmach ankiety wypelniali
przewaznie wlaSciciele. Ankiety przekazano do 254
firm. Zwrotnie otrzymano 198 ankiet. Ostatecznie po
zweryfikowaniu poprawnosci ich wypelnienia i wyeli-
minowania organizacji nie bedacych przedsiebiorstwa-
mi, przeanalizowano ankiety dotyczace 151 firm.
Wsréd nich bylo :
® 20 firm duzych (zatrudnienie powyzej 250 0s6b),
® 45 firm §rednich (zatrudnienie w granicach mie-
dzy 50 a 250 osobami),
® 64 firmy male (zatrudnienie w granicach od 10 do
49 os6b),
® 22 mikroprzedsiebiorstwa (zatrudnienie ponizej
10 oséb).

Stosowne ankiety zawieraly miedzy innymi liste
jedenastu rodzajéow zasob6w oraz sugerowane ich ce-

chy, takie jak: standard branzowy, wzglednie rzadkie
w branzy, rzadkie w branzy, rzadkie i trudne do sko-
piowania oraz rzadkie i nie do skopiowania. Ankieto-
wani mieli za zadanie przede wszystkim ocenic¢ zaso-
by reprezentowanych przez siebie przedsiebiorstw
wedlug tej swoistej skali oryginalno$ci podwdjnie:

® przyjmujac ich rzeczywisty poziom i umiejetnosé
ich wykorzystywania do generowania zysku i innych
wartoSci;

® przyjmujac ich potencjal w zakresie bardziej ko-
rzystnego uksztaltowania sie wyzej wspomnianych
cech.

W opisowej czeéci ankiety respondenci mieli za
zadanie uzasadni¢ swoje oceny.

Liste zasob6w przyjeto z zalozeniem, ze wérdd nich
istniejg takie, ktére moze cechowaé przynajmniej
wzgledna oryginalno$c. Ostatecznie przedmiotem ba-
dan byly:
® wiedza (wsparta zbiorami informacji w formie tra-
dycyjnej i/lub elektronicznej), umiejetnosci i talenty
pracownikéw (specjalistyczne, elitarne, oryginalne);
® postawy i zachowania pracownicze (lojalno§¢, dys-
pozycyjnosé, kreatywnosé), motywacje i inne elemen-
ty kultury organizacyjnej;
® relacje z otoczeniem uprzywilejowane, sformalizo-
wane (koncesje, certyfikaty, wynikajace z uméw uprzy-
wilejowanie);
® relacje z otoczeniem uprzywilejowane, nie sforma-
lizowane (wynikajgce z kontaktow osobistych, zaufa-
nia i lojalnosci, koneksji itp.);
® technologie branzowe (np. posiadane patenty, kosz-
tochlonne high technology lub warto$ciowe ze wzgledu
na tradycje);
® technologie informatyczne (autorskie, kosztowne
oprogramowanie) wspomagajace technologie branzo-
we 1 procesy informacyjno-decyzyjne;
® wlasne lub bedace do dyspozycji zasoby naturalne
(oryginalno$¢ wlasciwosci fizyko-chemicznych);
® lokalizacja (miejsce produkeji, $wiadczenia uslug,
sprzedazy, oryginalne historycznie budynki itp.),
® image firmy (znaki handlowe, historia, reputacja);
® 7rodla finansowania;
® rutyny, rozwigzania wewnatrzorganizacyjne (pro-
cesy, struktury).

Wyniki badan i ich interpretacje
yntetyczne (ze wzgledow edytorskich) wyni-
ki tej czeSci badan i krétkie refleksje sg na-

S stepujace.

B Tylko 44% firm uznaje, ze ich pracownicy maja
rzadka, a nawet trudng do skopiowania wartoSciowg
wiedze. Nie ma przy tym istotnej korelacji z wielko-
§cig firmy. Natomiast 66% uwaza, ze potencjal tego
zasobu jest nie w pelni wykorzystany i istnieje mozli-
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woé§¢ doprowadzenia do tego, by wiedza nabrata cech
rzadkoéci, a nawet trudnoimitowalno§ci.

B W 56% firm uwaza sie, ze postawy i zachowania
ich pracownikéw sg warto$ciowe, rzadkie, a nawet
trudne do skopiowania. 70% uwaza, ze istnieje dalszy
potencjal wzrostu w tym zakresie. Im mniejsza firma,
tym walor tego zasobu jest bardziej doceniany.

B Tylko w 42% firm uwaza sie, ze uprzywilejowane,
sformalizowane relacje z otoczeniem majg cechy co
najmniej rzadkoSci. 56% deklaruje niewykorzystany
potencjal w tym zakresie. W wiekszych firmach zas6b
ten jest bardziej doceniany.

B 62% firm deklaruje jako wartoSciowy i przynaj-
mniej rzadki zasob w postaci uprzywilejowanych i nie
sformalizowanych relacji z otoczeniem. Az 72% uwa-
za, ze potencjal w tym zakresie jest znacznie wiek-
szy. ZasoOb ten uznaja za wartoSciowy, rzadki i trudny
do skopiowania przede wszystkim mikro- i male firmy.
B Tylko 47% firm przyznaje, ze technologie branzo-
we majg cechy oryginalnoSci, a 55% uwaza, ze istnieje
tu pewien potencjal wzrostu. Za wzglednie oryginal-
ne uwazajg swoje technologie przede wszystkim fir-
my duze i $rednie.

B 29% firm uznaje wdrozone systemy informatyczne
za przynajmniej wzglednie oryginalne. 41% uwaza, ze
istnieje mozliwos§é, by ten rodzaj zasobu byt relatyw-
nie oryginalny. Im wieksze firmy, tym bardziej doce-
nia sie warto§¢ tego zasobu.

B Oryginalno§é eksploatowanych zasobéw natural-
nych podkreéla jako wartosciowy zaséb jedynie 12%
badanych firm. Sg to przede wszystkim kopalnie
i uzdrowiska.

B Lokalizacje jako warto$ciowy i oryginalny zaséb
uznaje 52% firm. 59% widzi w tym zakresie potencjat
wzrostu. Doceniajg to przede wszystkim mikroprzed-
siebiorstwa.

B Tylko 44% firm uwaza, ze jest wyraznle pozytyw-
nie rozr6znialna na rynku 53% firm uwaza, ze istnie-
je przy tym potencjal wzrostu tego czynnika, jako wy-
raznie warto§ciowego i oryginalnego. Nie ma tu przy
tym wyraznej korelacji z wielko$cig firmy.

B Tylko 29% firm korzysta z innych niz tylko wlasne
oraz bankowe Zrédla finansowania. 39% dostrzega tu
potencjal wzrostu. Dotyczy to zwlaszcza firm Srednich
i duzych.

B Rowniez tylko 31% firm uwaza, ze ich rozwigzania
wewnatrzorganizacyjne sg w miare oryginalne i war-
toSciowe. 40% postrzega ten zasob jako zrédlo prze-
wagi konkurencyjne;j.

[ T Y )

Generalnie mozna stwierdzié, ze w wielu firmach
(ok. 50%) wystepuja wartosciowe, rzadkie, a nawet
trudno kopiowalne zasoby, ktére, jak glosi teoria, mogg
by¢ podstawa do budowy krétkookresowej lub nawet
dlugookresowej strategii przewagi konkurencyjne;j.
Interesujace jest to, ze najwiecej firm deklaruje,
ze ich aktualna pozycja na rynku zalezy od naj-
bardziej wartosciowego zasobu, jakim sg nie-
sformalizowane relacje z r6znymi podmiotami
otoczenia. Réwniez bardzo waznym czynnikiem
przewagi konkurencyjnej sg postawy i zacho-
wania pracownicze.

Model struktury strategii zasobowej
rezentowane wyniki badan sg obcigzone
P znacznym tadunkiem subiektywnoSci, ponie-
waz w ankietach dominowaly ujecia aksjolo-
giczne (rzadko$§¢, czy tez trudnokopiowalnoéé zasobow
przedsiebiorstw w sektorze, stwierdzano nie w bez-
posrednich badaniach, ale opierano sie wylacznie na
ocenach ankietowanych). Optymizmem w zakresie
mozliwo$ci uksztaltowania niektérych zasobéw jako
wzglednie rzadkich, a nawet trudno kopiowalnych,
a tym samym w zakresie mozliwo$ci budowania stra-
tegii przewag konkurencyjnych opartych na zasobach,
napawa fakt, ze dostrzega sie potencjal wzrostu nate-
zenia waznych, strategicznych cech (rzadkos¢, imito-
walnosé) niekt()rych zasobow. Z przeprowadzonych
badan wynika, ze takie sytuacje wyste;puJaz w wielu
firmach. W tych przypadkach jest wiec uzasadnione
budowanie strategii zasobowej wedlug wzorca, jak na
rysunku. Dyskusyjne, cho¢ w niektérych wypadkach
uzasadnione, moze by¢ w ogdle formutowanie strate-
gii w jezyku zasob6ow zamiast tradycyjnie w katego-

riach produktowo-rynkowych [3, s. 53-64].
prof. dr hab. Rafat Krupski
Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu

BIBLIOGRAFIA

[1] BARNEY J.B. (1991), Firm Resources and Sustained
Competitive Advantage, ,JJournal of Management”, vol. 17,
nr 1.

[2] BARNEY J.B. (1997), Gaining and Sustaining Compe-
titive Advantage, Addison-Wesley, Menlo Park.

[3] KRUPSKIR. (2006), Kierunki rozwoju ujecia zasobowe-
go zarzqdzania strategicznego, [w:] Zarzqdzanie strategicz-
ne. Ujecie zasobowe, red. R. Krupski, WSZiP, Walbrzych.
[4] ROKITA J. (2005), Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie
1 utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa.

Zaso6b wartosciowy organizacji

Sposob pozyskania zasobu <

Wizja
organizacji

Cechy zasobu, dzieki ktéremu firma
» uzyska wzglednie trwata
przewage konkurencyjng

N

Spodziewane efekty

. /

Umiejetnosci w zakresie wykorzystania
zasobu w dziataniu firmy

wykorzystania zasobu <
i koszty jego utrzymania

Rys. Model struktury strategii zasobowej

(w tym przede wszystkim w wykorzystywaniu
okazji) i do generowania zysku




organizacji 9/2006 n

tabedzie Poppera - case studies
w badaniach nauk o zarzadzaniu

Wojciech Czakon

Tytutowe labedzie sg klasyczna ilustracjg wad ba-
dan empirycznych. K. Popper stwierdzil, ze jakkol-
wiek zaobserwowano wiele bialych tabedzi, to nie
uprawnia to do wniosku, ze wszystkie labedzie sg bia-
le. Wystarczy jeden czarny tabedz, by ten wniosek
obalié?. Problem polega nie tylko na tym, ze nie moz-
na dowie§¢ prawdziwoSci zadnego twierdzenia, a je-
dynie je sfalsyfikowaé. Dotyczy on rowniez sposobu
prowadzenia badan empirycznych i tworzenia na ich
podstawie pojedynczych twierdzen oraz catych teortii,
czyli probleméw metod badawczych.

Rozwazania metodologiczne w naukach o zarza-
dzaniu przedsiebiorstwem majg znaczenie szczegol-
ne. Wynika to z wielu znanych czynnikow: mlodego
wieku dyscypliny, bogactwa i dynamiki praktyki go-
spodarczej, usytuowania w zakresie nauk spotecznych,
stosowanego charakteru. W dlugich okresach mozna
zaobserwowac dominacje pewnych metod badawczych
nad innymi. Wynika to by¢ moze z etapu rozwoju, na
jakim znajduje sie teoria. Jesli ten etap jest wezesny,
to celem badacza bedzie raczej formutowanie teorii.
Jesli natomiast ten etap jest bardziej dojrzaty, to ce-
lem badacza bedzie raczej weryfikowanie teorii?.

Obecnie wydaje sie, ze metody ilociowej weryfi-
kacji stawianych hipotez sg bardziej rozpowszechnio-
ne. Jak dowodza A. Oliver i M. Ebers, w zakresie ba-
dan wiezi miedzyorganizacyjnych przedsiebiorstwa
iloSciowe badania stanowia prawie 3/4 wszystkich
publikowanych prac®. Metody jako$ciowe pojawiajg sie
tylko w 3 pracach na 10. Taki stan rzeczy wynika z kil-
ku zarzutéw stawianych metodom jakoSciowym: in-
tuicyjnosci, nadmiernej prostoty, czasochlonnosci,
nadmiaru danych, stabo okreslonych metod analizy®.

Nie sg to zarzuty nowe. Stawia sie je indukeyjnym
metodom badania, opartym na danych jakosciowych,
a takze studiom przypadkow od wielu lat. Praktyka
badan odpowiedziala na te zarzuty. Celem artykulu
jest opis metodyki indukcyjnej strategii badawczej
z wykorzystaniem case studies.

Istota indukcyjnej strategii badawczej

nauce powszechnie stosuje sie dwa modele
metodyczne: model hipotetyczno-dedukcyjny
oraz model indukgcji®.

Przez model hipotetyczno-dedukcyjny rozumie sie
taki sposob stawiania wyjasnien naukowych, w kto-
rym na podstawie regul wnioskowania logicznego do-
wodzi sie prawdziwosci wyjasnienia. Z ogélnych teo-
rii wywodzi sie hipotezy, a nastepnie bada je na pod-

stawie danych empirycznych za pomocg metod anali-
zy ilo$ciowej. Jezeli na przyklad hipotetyczny zwig-
zek dwoch zmiennych okazuje sie istotny statystycz-
nie, to stawia sie wniosek o prawdziwosci hipotezy®.
Powszechno$é takiego sposobu postepowania nie
umniejsza jego wad. Zaliczy¢ do nich trzeba”:

B Falszywy obiektywizm badacza, zwigzany z zaloze-
niami niejawnymi, ktorymi sie on kieruje. Dobor frag-
mentu badanej rzeczywistosci, a takze podstawowej
teorii wyjasniajacej te rzeczywisto$é ksztaltuje nie
tylko spos6b widzenia faktéw, ale takze wplywa na
selekcje jednych faktow kosztem innych. Poglebia to
luke poznawcza®.

B Nieuzasadnione skupienie na etapie weryfikacji
hipotezy w por6wnaniu z etapem formutowania hipo-
tez, co moze prowadzi¢ do niekorzystnego zjawiska
stawiania banalnych hipotez prowadzacych do oczy-
wistych wniosk6w?.

B Niedoskonalos¢ iloSciowych metod weryfikacji,
zwiazang z: ulomnoScia ilo$ciowych miar badanych
konstruktow, prawdopodobienstwem odrzucenia hi-
potezy prawdziwej, prawdopodobienstwem przyjecia
hipotezy falszywej, naduzywaniem wskaznikéw ko-
relacji i mimo ich niskiego poziomu stawianie wnio-
skow o statystycznej istotnosci relacji badanych zmien-
nych'?.

B Zludzenie reprezentatywnosci to podstawowy za-
rzut do kazdych ilo$ciowych badan empirycznych, po-
niewaz zachodzg watpliwosci ze wzgledu na: branze,
wielko$¢, kryterium przestrzenne, kryterium czaso-
we itd. badanych przedsiebiorstw.

B Utrudnione wykorzystanie wynikéw badan dlatego,
ze badane modele sg konstrukcjami a priori, a takze
bywaja fragmentaryczne. Bezpo§rednie zastosowanie
tak uzyskanych wynik6w moze by¢ mato komfortowe.

Wymienione wady modelu hipotetyczno-dedukeyj-
nego, cho¢ ograniczajg prawomocno§¢é wnioskow, to
jednak nie wplywajg na przydatnos¢ takiego sposobu
prowadzenia badan. Pozwala on bowiem na zwieksze-
nie stopnia pewnoSci co do istniejgcej teorii, rzecz ab-
solutnie kardynalng w rozwoju nauki.

Innym modelem prowadzenia badan jest indukgcja.
Rozumie sie przez to taki sposéb badania, w ktorym
na podstawie empirii formutuje sie uogélnienia. Przyj-
mujg one postaé niepewnych hipotez, koncepcji, ram
wyjadniania czy propozycji'V. Kluczowe znaczenie ma
tu przejscie z chaosu obserwowanej rzeczywisto§ci do
tych uogoélnien. To przej$cie nazywane bywa ,,operacja
pozalogiczng”, ,,odkryciem”'?, ale wynika z procesu
badawczego, ktéry mozna uporzadkowac. Porzadek

)



tego procesu przejawia sie w publikacjach o charakte-
rze metodologicznym, ale réwniez stosowanym. Przed-
stawia go rysunek ponize;j.

| 1. Pytanie badawcze |

|<_

| 3. Opracowanie narzedzi gromadzenia danych |<—

| 2. Dobér przypadkéw

| 4. Prowadzenie badan terenowych

| 5. Analiza danych

| 6. Ksztaltowanie uogolnien

|

| 8. Zamkniecie badania — uogodlnienie

7. Konfrontacja z literatura

JR N A

Rys. Procedura prowadzenia badan indukcyj-
nych case study

Zrédlo: opracowanie wlasne, na podstawie K.M. EISEN-
HARDT, Building Theory from Case Study Research, ,,Aca-
demy of Management Review” 1989, vol. 14, nr 4, s. 533.

Specyfika badan przypadkow
yrozniki tej strategii badawczej przejawiajg
W sie w kilku punktach: poczatku i koncu pro-
cesu oraz kolejnosci postepowania, a takze
w zawartoSci tresciowej poszczegblnych etapow.

Poczatkiem procesu badawczego, inaczej niz
w przypadku modelu hipotetyczno-dedukcyjnego, nie
jest hipoteza, ale pytanie badawcze. Innymi stowy
badacz nie zaklada a priori jakiego$ obrazu rzeczywi-
stoéci. Przeciwnie, formutluje pytanie o jej stan, dyna-
mike rozwojowa itp. W zaleznoéci od tego pytania ba-
dania moga mieé charakter opisowy, eksploracyjny lub
wyjasniajacy'®. Najlepiej studia przypadkéw spraw-
dzaja sie w odpowiedzi na pytanie — ,jak”, podejmu-
jac wyjadnienie proces6w zachodzacych w przedsiebior-
stwach.

Koncem procesu badawczego, odmiennie niz w mo-
delu hipotetyczno-dedukcyjnym, nie jest wniosek, ale
uogélnienie. Wnioski powstaja wylacznie w wyniku
okreslonego procesu logicznego, na podstawie prze-
stanek oraz reguty wnioskowania. Dzigki temu proce-
sowi uzyskuje sie pewno§¢ formalng co do prawdzi-
wosci wnioskow. Stopien prawdziwoSci jest gléwnym
kryterium oceny wnioskéw. Uogdlnianie to zawsze
wychodzenie poza dane, ktorymi dysponuje badacz'¥.
Dlatego gtéwnym kryterium oceny uogdélnien jest zdol-
no§¢ wyjasniajaca, a takze podatnosé na dalszg wery-
fikacje.

Kolejnosé postepowania w studiach przypadkéw
stuzy do ograniczenia zarzutéw stawianych zwykle
uogdlnianiu indukcyjnemu. Otéz z jednej strony uogél-
nienia wynikajg z liniowego procesu analizy danych,
zgromadzonych zgodnie z zaprojektowanym procesem
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badawczym. Etapy badania nastepuja tu jeden po dru-
gim. Ponadto zachodza takze sprzezenia zwrotne. Po-
woduje je konfrontacja z literatura. Pozwala ona unik-
na¢ ignorowania danych sprzecznych ze stawianym
uogélnieniem oraz dostrzec sprzecznoSci istniejacej
teorii z obserwowang praktyka. Wzbogaca proces ba-
dawczy, wiazac go jednak $cisle z empirig. Iteracyjne
sprzezenia zwrotne realizuje sie tak dlugo, az osia-
gniety zostanie poziom nasycenia teoretycznego. Ozna-
cza to taki stan, w ktérym zadne nowe uogélnienia
nie powstajg lub ich postawienie wymagaloby zaan-
gazowania niewspolmiernie duzych srodkow.

Kluczowe problemy badania przypadkéow

diéw przypadkow przejawiaja sie w kazdym

z jej etapow, tj.: doborze przypadkow, instru-
mentarium gromadzenia danych, prowadzeniu badan
terenowych, analizie danych, stawianiu uogélnien oraz
konfrontacji z literatura.

Dobér przypadkow budzi stosunkowo duze kon-
trowersje ze wzgledu na stawiany czesto zarzut bra-
ku reprezentatywnosci. Rzeczywiscie, tak jak tytuto-
we labedzie sg tylko prébka pewnej populacji, tak stu-
dia przypadkoéw sg elementami odpowiedniej popula-
¢ji. Wyrdznic tu mozna trzy zagadnienia szczegbtowe.
B Wielko$¢ proby badawczej, ktéra ma zasadnicze
znaczenie w badaniach ilo§ciowych, poniewaz zalezy
od niej mozliwo$¢ wnioskowania, a Sci§lej stopien
prawdopodobienstwa, ze wyciggniete wnioski beda
prawdziwe. Nalezy jednak przytoczy¢ argument H.
Mintzberga, ktory w odniesieniu do badan w zarza-
dzaniu przedsiebiorstwem stwierdzit, ze wielko$¢ pro-
by musi wynika¢ z celu badania. Dlatego nie mozna
a priort wykluczaé probek matych, czy nawet pojedyn-
czych przypadkow'?. Ze wzgledéw metodycznych,
a takze pragmatycznych, zaleca sie, aby liczba bada-
nych przypadkéw wahala sie w przedziale 4 do 10%.
Préby o liczebnoéci od 1 do 3 badanych przypadkow
narazajg badacza na ograniczone postrzeganie bada-
nych zjawisk. Natomiast proby o liczebnosci powyzej
10 przypadkéw rzadko pozwalajg wnie§é do badania
dodatkows tresc, ktora uzasadniataby dodatkowy wy-
sitek poniesiony na ich zbadanie.

B Sposéb doboru elementéw préoby badawczej, ogdl-
nie biorac, moze by¢ losowy lub celowy. K. Eisenhardt
twierdzi jednak, ze ,,losowo$¢ nie jest ani potrzebna
[...], ani nawet pozadana”'”. Doboér losowy podporzad-
kowany jest przeciez wymogowi reprezentatywnoSci,
dlatego w literaturze zagranicznej spotyka sie takze
termin probkowania statystycznego. Chodzi o zacho-
wanie mozliwo§ci wnioskowania o cechach calej po-
pulacji na podstawie ujawnionych cech czy korelacji
w badanej probie. Dobér celowy, zwany takze teore-
tycznym, pomija kryterium reprezentatywnosci. Do-
konuje sie celowego wyboru po to, aby umozliwi¢ opis
i objaénienie badanego zjawiska. Dlatego zaleca sie
takie przypadki, ktére w obserwowalny i wyrazisty
sposob ilustruja badane zjawisko. Moga to by¢ przy-
padki skrajne, gdyz zestawienie przeciwienstw pozwa-
la w drodze analizy poréwnawczej wytoni¢ interesuja-
ce cechy. Moga to takze by¢ przypadki o wysokiej po-
wtarzalnosci danego zjawiska po to, aby ulatwic¢ ba-

I stotne zagadnienia strategii badawczej stu-
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dania. Badania przeprowadzone przez autora w za-
kresie dynamiki wiezi miedzyorganizacyjnych przed-
siebiorstwa prowadzono w przedsiebiorstwie, ktore
wielokrotnie i systematycznie tworzy, rozwija i roz-
wigzuje wiezi z partnerami. Umozliwilo to analize nie
tylko historyczna, ale takze in tempora czy ex ante.

B Kryteria oceny proby badawczej nie uwzgledniajg
wymogu reprezentatywnosci, ale kryterium nasyce-
nia. Nie chodzi przeciez o weryfikacje stopnia praw-
dziwos$ci badanej hipotezy, ale o postawienie propozy-
¢ji teoretycznej mozliwie dobrze odzwierciedlajacej
rzeczywisto§é.

Latwo zauwazyc, ze zagadnienia doboru préby
wynikaja z celu prowadzonych badan. Miesci sie on
w klasie rozwoju teorii, a nie w klasie weryfikacji teo-
rii. Dlatego wlasnie zachodzi potrzeba siegania po réz-
ne techniki i kryteria.

Narzedzia gromadzenia danych obejmujg zna-
ne powszechnie: obserwacje, wywiady otwarte, wywia-
dy kierowane, badania ankietowe, gromadzenie do-
kumentacji wewnetrznej przedsiebiorstw, gromadze-
nie dokumentacji zewnetrznej o przedsiebiorstwach'®.
Trzeba wszakze podkre§li¢, ze studia przypadkow nie
muszg ograniczaé sie do danych jako$ciowych. Zwy-
kle stosuje sie dane jakoSciowe oraz iloSciowe. Rzecz
w tym, aby porzadek stosowania poszczegélnych na-
rzedzi byt z gory zaprojektowany.

Prowadzenie badan terenowych to realizacja
projektu badawczego, czyli wykorzystanie zaplanowa-
nych narzedzi gromadzenia danych. Istotne jest spo-
rzadzanie notatek, raportéw i sprawozdan w mozli-
wie zestandaryzowanej formie. Ulatwia to p6zniejsza
analize poréwnawczg badan prowadzonych w réznych
przedsiebiorstwach, a takze wplywa na tatwos¢ poz-
niejszej analizy danych. Przykladem takiej standary-
zacji moze by¢ wymog sporzadzania raportéw na po-
jedynczej stronie A4, albo tez z goéry oznaczony spis
treSci raportu z badania kazdego przypadku. Badania
lancucha wartoSci przedsiebiorstwa budowlano-mon-
tazowego, przeprowadzone przez autora, doprowadzilo
do opracowania 31 raportéw o standardowym spisie
tresci i wzglednie jednolitej objetosci okoto 30 stron.
Na tej podstawie opracowano syntetyczny model tan-
cucha wartoSci.

Analiza danych budzi silne kontrowersje, a to
ze wzgledu na duzg liczbe danych, ich jako$ciowy cha-
rakter oraz cel badania. Studia przypadkow to zabieg
polegajacy na poszukiwaniu wzorcow proceséw. Nie
ma uniwersalnych recept metodycznych na budowa-
nie takich wyjasnien'”. Jak zauwaza K. Eisenhardt,
»hie da sie powtorzy¢ Sciezki mySlowej badacza, ktory
przebrnatl przez 3600 stron danych i notatek po to,
aby postawi¢ koncowe uogoélnienie”?”. Wspolczesnie
dostep do danych znacznie sie poprawil ze wzgledu
na stosowanie noénikéw danych informatycznych.
Badania przypadkéw prowadzone przez autora dopro-
wadzily do zgromadzenia 272 plikéw komputerowych
o tacznej objetosci 371 MB. Nalezy stad wnosic, ze
glownym problemem metodycznym w studiach przy-
padkéw jest redukcja zlozonosci badanej rzeczywisto-
Sci. Osiggnac ja mozna przez:
® badanie tylko pewnych kategorii zjawisk, albo tyl-
ko pewnego aspektu tych zjawisk, na przyklad bada-
nie wiezi miedzyorganizacyjnych przedsiebiorstwa

skupiono wylgcznie na wzorcach zmian, ktére w nich
zachodza;
® analize poréwnawczg par przypadkéow po to, aby
wyloni¢ podobienstwa i réznice miedzy nimi. Kiedy
pary sg dobrane na zasadzie przeciwienstwa, to tatwiej-
sze jest wylonienie cech, ktére je rbéznia, a przez to
dostrzezenie odmiennych przebiegéw pewnych proce-
sow. Na przyktad badanie swobody strategicznej moz-
na prowadzi¢ zestawiajgc: jednostke biznesu korpo-
racji globalnej oraz lokalne przedsigbiorstwo;
® podzial danych wedlug Zrédta i analize w ramach
tak wylonionych zrédet. Osobno zatem analizuje sie
dane pochodzace z wywiadéw otwartych, osobno an-
kiety, osobno dokumenty wewnetrzne. Nastepnie
wyniki takich analiz tgczy sie w raporcie syntetycznym.
Analiza danych w studiach przypadkow niewatpli-
wie stanowi¢ moze slaby punkt indukgcji. Jezeli jed-
nak dokladnie sprecyzowac sposob redukeji ztozono-
§ci oraz wylaniania wzorcow, to badania umozliwiajg
powtdrzenia. Spelniajg tez wymag systematycznoSci.
Wylonione uogélnienia nalezy konfrontowac z li-
teratura Swiatowa w badanym zakresie. Usytuowa-
nie tego etapu w tym miejscu jest umowne. Zalezy
przeciez od typu prowadzonych badan, a ten od stop-
nia dojrzalo$ci wiedzy naukowej w dyscyplinie bada-
cza. Kiedy badacz dysponuje pewnym dorobkiem lite-
raturowym, to istniejgce teorie moga postuzy¢ do wy-
boru badanych przypadkéw i wplywac na catosé stra-
tegii badawczej. Na przyklad w zakresie wiezi mie-
dzyorganizacyjnych istniejg cztery ogblne wyjasnienia
dynamiki tych wiezi: model cyklu zycia, model celo-
wosciowy, model sprzecznosci strategicznych, model
ewolucyjny. Stwarza to potrzebe syntezy lub utwo-
rzenia nowego wyjasnienia. Wplywa jednak na proce-
dure badawczg. Konfrontacja z literatura stuzy do ite-
racyjnego poréwnywania osiggnietych wynikéw z ist-
niejacag wiedza. Chodzi o wniesienie nowego wkladu
w te wiedze. Indukcja nie ma przeciez mocy weryfika-
cyjnej, a co najwyzej ilustrujacg. Pozwala jednak for-
mulowaé nowe propozycje, ktére nastepnie powinny
by¢ przedmiotem badan w modelu hipotetyczno-de-
dukcyjnym.

Podsumowanie

ndukcyjne badania w zarzgdzaniu przedsie-

I biorstwem, a szerzej w naukach ekonomicz-

nych nie sg rozpowszechnione. Nauki spo-

leczne dopracowaly sie jednak strategii badawczej teo-

rii ugruntowanej, ktéra stwarza warunki efektywne-

go wykorzystania studiéw przypadkéw, danych jako-

§ciowych i ilo§ciowych?V. Rozumieé ja mozna jako zlo-

zong relacje miedzy indukcjg a dedukcja, polaczong
z interpretacyjna rolg badacza.

Uporzadkowany proces, przedstawiony w artyku-
le, mieéci sie w klasie metod indukeyjnych, wykorzy-
stuje dorobek teorii ugruntowanej, rozwija metodyke
tworzenia studiéw przypadkéw po to, aby ustrzec sie
gléwnych zarzutow stawianych tym metodom.

Intencja autora nie jest jednak przedstawianie tej
strategii badawczej jako alternatywy wobec najszerzej
rozpowszechnionych badan iloSciowych. Zwraca jed-
nak uwage, ze metody majg okre§long role do spelnie-
nia. Wtedy gdy stopien rozwoju dyscypliny badacza



jest niewielki, kiedy trudno oddzieli¢ badane zjawi-

sko od jego kontekstu, kiedy zachodzi potrzeba roz-

woju teorii, to badania indukcyjne wydaja sie szcze-

golnie przydatne. Uogélnienia wywodzace sie z induk-

cyjnych metod wymagajg jednak potwierdzenia w ba-
daniach ilo$ciowych.

dr Wojciech Czakon

Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem

Akademia Ekonomiczna w Katowicach

PRZYPISY

U M. BLAUG, Metodologia ekonomii, PWN, Warszawa
1995, s. 50.

Por. B. CZARNIAWSKA, Proces zarzqdzania. Studium
percepcji kierownikow przedsiebiorstw, PWN, Warszawa
1983, s. 22.

A.L. OLIVER, M. EBERS, Networking Network Studies:
An Analysis of Conceptual Configurations in the Study of
Inter-Organizational Relationships, ,,Organization Stu-
dies” 1998, vol. 19, nr 4, s. 556.

M.B. MILES, Qualitative Data as an Attractive Nuisan-
ce: The Problem of Analysis, ,Administrative Science Qu-
arterly” 1979, vol. 24, s. 590.

% Autor ma $§wiadomo§é znaczenia falsyfikacji w badaniach
naukowych, a takze przejawow heterodoksji metodologicz-
nej w postaci paradygmatéw T. Kuhna czy programéw
badawczych 1. Lakatosa. Nie majg one jednak istotnego
znaczenia dla celéw artykutu.

B. CZARNIAWSKA, Proces zarzqdzania. Studium per-
cepcji kierownikoéw przedsiebiorstw, PWN, Warszawa
1983, s. 14.

Szerzej ibidem, s. 17-19.

Szerzej do tego problemu autor odnidst sie w: W. CZA-
KON, Epistemologiczne aspekty badan nad dynamikq
wiezi miedzyorganizacyjnych, [w:] Nowoczesne zarzqdza-
nie. Koncepcje i instrumenty, M. TROCKI, S. GREGOR-
CZYK (red.), SGH, Warszawa 2006, s. 75-86.

H. MINTZBERG, An Emerging Strategy of ,,Direct” Re-
search, ,Administrative Science Quarterly” 1979, vol. 24,
s. 585.
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15 Jbidem.
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Ochrona wiedzy a Kapital
intelektualny organizacji

Redakcja naukowa Wieslaw Kotarba

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006

O rozwoju kazdej organizacji decyduje posia-
dany przez nig kapitat intelektualny, ktérego bar-
dzo waznym elementem jest wiedza podlegajaca
ochronie. W ksigzce pokazano role i znaczenie
ochrony wiedzy w tworzeniu i powiekszaniu kapi-
talu intelektualnego organizacji, zaprezentowano
istote i podstawowe zasady ochrony wiedzy, przed-
stawiono réwniez problemy zwigzane z zarzadza-

niem wiedzg chroniong, a takze mozliwosci i spo-
soby korzystania z dostepnej w sieciach kompute-
rowych informacji o wiedzy chronionej.

Ksigzka jest przeznaczona zaréwno dla studen-
tow uczelni ekonomicznych i technicznych, jak
i menedzeréw, kierownikéw, os6b odpowiedzial-
nych za zarzadzanie wiedzg, pracownikéw komo-
rek ochrony wiedzy.
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Zarzadzanie tozsamoscig
a zarzadzanie przez tozsamos¢
- subtelna réznica czy milowy krok?

Anna Zarebska

Wprowadzenie
spélczesne zarzgdzanie koncentruje sie woko6t
W wartosci niematerialnych, gdyz to one zmie-
niajg spos6b, w jaki przedsiebiorstwa reali-
zujg swojg dzialalno$¢, prowadzg interesy, buduja re-
lacje z klientami, pracownikami, akcjonariuszami czy
udzialowcami oraz wieloma innymi instytucjami
z otoczenia (bankami, dostawcami, odbiorcami itp.).
W tym kontekScie jednym z glownych obszaréw jest
tozsamo§¢ organizacyjna.

Tozsamo§¢ jest pewnego rodzaju operacyjna i pla-
nowang samoprezentacja organizacji, zar6wno we-
wnatrz, jak i na zewnatrz, bazujacg na zgodne;j filozo-
fii firmy i moze by¢ traktowana jako nadrzedny ob-
szar w organizacji?, ktéry implikuje dziatania na in-
nych polach. Dotyczy to w szczegblnosci warto§ci w or-
ganizacji stanowigcych istote kultury organizacyjnej,
systemu przekonan tworzacych podstawy skutecznych
dziatan, obszaru umiejetnosci, zachowan i efektéw na
poziomie Srodowiska?.

System zarzadzania tozsamoScig obejmuje takie
elementy, jak: tozsamo§¢ rzeczywista, tozsamo§é po-
zadana, tozsamo§¢ przekazywana oraz tozsamos¢é po-
strzegana. Tozsamo$c rzeczywista zwigzana jest z rola,
jaka organizacja pelni w Srodowisku. Jest to odpowiedz
na pytanie —czym organizacja jest? Tozsamo§é ta dazy
do tozsamosci pozadanej, bedacej odzwierciedleniem
wizji organizacji¥, czyli odpowiedzig na pytanie —czym
organizacja chee bycé? Tozsamo$¢ rzeczywisty i tozsa-
moé¢ pozgdang scala misja, ktora jest dostosowana do
wizji. W procesie dgzenia do tozsamosci pozadanej,
posiadajac okre§long misje, organizacja komunikuje
otoczeniu to, czym jest?. Dzialanie to umiejscowione
jest na poziomie zachowan i odbywa sie za pomoca
dziatalnoScipublic relations, reklam, sponsoringu i od-
nosi okreslony efekt na poziomie Srodowiska (image,
reputacja®, postrzeganie marki).

Istota zarzgdzania tozsamosciag
arzadzanie tozsamoScig sugeruje, ze obiek-
Z tem zarzgdzania jest sama tozsamo§é, a przez
zintegrowany system planowania, organizo-
wania dzialan, motywowania i kontrolowania, przed-

siebiorstwo uzyskuje sp6jna corporate identity, ktéra
owocuje lepszg reputacja, a w rezultacie zwiekszeniem
konkurencyjnosci firmy i jej lepsza efektywnoScia.
Schematycznie przedstawia to rysunek 1.

Powyzszy schemat koncentruje sie na wykorzysta-
niu funkgji zarzadzania do sprawnego i skutecznego
wykorzystania tozsamos$ci organizacyjnej w poprawie
efektywnosci firmy. W tym przypadku nie ma gwa-
rancji, ze wszyscy pracownicy beda w pelni identyfi-
kowali sie z wzorcami zachowan, normami i warto-
Sciami narzuconymi odgérnie. W skrajnym przypad-
ku moze prowadzié¢ to do ugruntowania patologicznej
wrecz organizacyjnej kultury roli (kazdy Scisle prze-
strzega okreslonych procedur dzialania, jednak nie
wszyscy rozumieja ich sens, wielu pracownikéw uwa-
za, ze sg one niepotrzebne lub przeszkadzaja w pracy,
ale nikt nie robi nic, by je zmienié, pracownicy mogg
réwniez — w celu stawiania biernego oporu — wyko-
rzystywac Scisle i nieadekwatne do sytuacji doktadne
przestrzeganie procedur).

Istota zarzadzania przez tozsamos¢
atomiast zarzadzanie przez tozsamos¢ pole-
N ga na wykorzystywaniu elementéw tozsamo-
§ci (w tym m.in. wizji, misji, wartosci) do za-
rzadzania przedsiebiorstwem. Podejécie to obejmuje
elementy zarzgdzania tozsamoScia, jednak zakiada
znacznie wiekszg partycypacje pracownikow. Schema-
tycznie przedstawia to rysunek 2.

O ile to pierwsze podej$cie ma wymiar przedmioto-
wy, o tyle to drugie — podmiotowy. Zaklada bowiem
pelna identyfikacje pracownikow z poszczegolnymi ele-
mentami tozsamos$ci. Zarzadzanie tozsamoS$cig nasta-
wione jest bardziej na wymiar czysto ekonomiczny, pod-
czas gdy zarzadzanie przez tozsamos§é dotyczy przede
wszystkim wiekszej identyfikacji pracownikéw z firma,
co daje wieksza motywacje i bardziej efektywna prace.
Zwiekszenie efektywnosci calej organizacji jest efektem
drugoplanowym. Okazuje sie bowiem, ze koncentrowa-
nie sie wylacznie na celach mierzalnych i ekonomicz-
nych moze w dluzszej perspektywie prowadzi¢ do wie-
lu zjawisk patologicznych wérod pracownikow i kierow-
nictwa. W szczegdlnoSci nalezy tutaj wymieni¢ spadek
motywagcji, wypalenie zawodowe, spadek morale itp.
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Zarzadzanie tozsamoscia z poziomu kierownictwa
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Rys. 1. Zarzadzanie tozsamoscia organizacyjna w przedsiebiorstwie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Natomiast dgzenie do spdjnoSci na plaszczyznie
wartosci podzielanych (o ktérych pracownicy mysla,
ze sg wazne dla organizacji), deklarowanych (warto-
§ci, o ktorych organizacja gloSno méwi, ze sg dla niej
wazne i stanowig podstawe dzialania) i realizowanych
(wartosci, ktore rzeczywiScie bierze sie pod uwage
podczas dzialania) — zaréwno wérod kierownictwa, jak
i pracownikow — skutkuje utrzymywaniem wysokiego
poziomu integracji z celami firmy, wiekszg satysfakcjg
i motywacja zawodowa, przy jednoczesnym utrzymy-
waniu sie efektywnosci na wysokim poziomie.

Uwzgledniajac zintegrowany model tozsamoSci
(obejmujacy odpowiednio poziomy $rodowiska, zacho-
wan, umiejetnoéci, przekonan, wartoéci i systemu toz-
samosci), w konteks$cie zarzadzania przez tozsamo$é
nalezy polozyé¢ szczegdlny nacisk na obszar przeko-
nan pracownikow i kierownictwa. Warto skoncentro-
wac sie nad wartos$ciami podzielanymi i tymi, z ktéry-
mi pracownicy nie identyfikujg sie wcale, choc¢ sg one
wazne dla organizacji (dla klientow moze by¢ to za-
uwazalne). Istotng kwestig jest wiec spojnosé warto-
§ci organizacji oraz wspélne tworzenie lub modyfiko-
wanie — o ile nie pasuja one do obecnej sytuacji — misji
1 wizji przedsiebiorstwa.

Przekonania stanowig pewien filtr, przez ktory
pracownicy i kierownictwo postrzegajg swojg sytua-
cje w organizacji. Przekonania nie wspierajgce typu
(,,1 tak nie da sie zmienic tej sytuacji”, ,,jestem bezsil-
ny w tym zespole”, ,nie mam na to wplywu”, ,nikt
nie rozumie mojego punktu widzenia”, ,,po co sie an-
gazowac i tak nikt tego nie doceni”, ,nie dam sobie
z tym rady” itp.)® zbiegajq sie z obnizona satysfakcja

z pracy i obnizonym poziomem motywacji do dziatan.
W wielu przypadkach przekonania te blokuja podej-
mowanie jakichkolwiek dzialan w celu zmiany danej
sytuacji.

Zarzadzanie przez tozsamo$é ma wydobywac
i uSwiadamia¢ uczestnikom organizacji przekonania
pozytywne i na nich budowa¢ zaangazowanie i wspot-
uczestnictwo. Jednocze$nie otwarta komunikacja,
wspdlna diagnoza przyczyn i sprzezenie zwrotne od
grupy i doradeéw powinno by¢ nakierowane na likwi-
dowanie lub zmniejszanie przekonan negatywnych.
W niektoérych przypadkach wystarczy uswiadomienie,
w innych potrzebna jest glebsza praca z dana osoba.

Nastepnym obszarem wykorzystywanym do wspie-
rania zarzadzania przez tozsamo$c¢ jest sfera warto-
§ci. Wartoéci majg dawaé wspélny punkt oparcia dla
wszystkich uczestnikéw organizacji i powodowaé in-
tegracje z celami organizacyjnymi.

Podsumowanie
chwili obecnej przedsiebiorstwa przywigzuja
W coraz wiekszg wage do tworzenia standardow
zachowan, budowania kodekséw etycznego
postepowania, méwienia o wartosciach w deklaracji
swojej misji, czy nawet zatrudniania tzw. doradcow
etycznych. Standardy te — czesto z udzialem konsul-
tantéw — wypracowywane sg raczej na wyzszych szcze-
blach zarzadzania, a potem wprowadza sie je do calej
organizacji. Problem tkwi jednak w tym, ze w prakty-
ce rzadko ktéra organizacja dba o to, by wartoéci te
byly w pelni zgodne z warto§ciami podzielanymi przez
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Rys. 2. Zarzadzanie przez tozsamos¢ organizacyjng w przedsigbiorstwie

Zrodlo: opracowanie wlasne.

pozostalych uczestnikow organizacji. Z reguly tez war-
toéci pozostalych uczestnikéw albo sg identyfikowa-
ne powierzchownie?, albo nie sg identyfikowane wca-
le. Przyjmujac pracownikow do organizacji wybiera
sie ich gléwnie ze wzgledu na kwalifikacje, predyspo-
zycje i cechy osobowe oraz zaktada, ze skoro decyduja
sie oni na prace w danym przedsiebiorstwie, to z zalo-
zenia beda podzielaé¢ warto§ci panujace w organizacji.
Tymczasem jest to myS$lenie krotkowzroczne. Mimo
oszczednosci czasu i pieniedzy na pomijanie dziatan
stuzgcych do niwelowania réznic i wypracowania
wspolnych wartoSci, w dtuzszej perspektywie traci sie
najbardziej warto§ciowych pracownikéw, obserwuje
spadek motywacji i — w konsekwencji — wydajnosci po-
zostalych zatrudnionych, pojawianie sie destrukeyj-
nych konfliktéw miedzy kierownictwem a zaloga. Po-
garsza sie tez wizerunek organizacji, bo w duzym stop-
niu majg na niego wplyw sami zatrudnieni. Dlatego
tez oplaca sie inwestowaé w programy zarzadzania
przez tozsamo$¢, mimo ze pierwsze efekty widaé do-
piero po kilku latach od wdrozenia. Warunkiem pod-
stawowym powodzenia takich dzialan jest rzeczywi-
sta zmiana w naczelnym kierownictwie i konsekwen-
cja we wdrazaniu zarzgdzania przez tozsamo§¢.
drinz. Anna Zarebska
Katedra Zarzadzania Politechniki Lubelskiej

PRZYPISY

D Zob. tez A. ZAREBSKA, M. SOBKA, Tozsamos¢ przedsie-
biorstwa wirtualnego, ,,Przeglad Organizacji”, 5/2006.
2 Szerzej na temat zintegrowanej koncepcji budowy tozsa-
mosci organizacyjnej w przedsiebiorstwie zob. A. ZAREB-
SKA, Tozsamosé organizacyjna — kwintesencja przedsie-
biorstwa, Miedzynarodowa Konferencja ,,Zarzadzanie
przedsiebiorstwem — ekonomia, prawo, kultura, etyka”,
Kazimierz Dolny, wrzesien 2005; A. ZAREBSKA, Nowy
model identyfikacji i zarzqdzania tozsamoscig organiza-
cyjng w przedsiebiorstwie, ,,Przeglad Organizacji”, 11/2005.
A. ZAREBSKA, Motywacyjna rola wizji w przedsiebior-
stwie, [w:] Problemy spoleczne we wspdiczesnych organi-
zacjach, Difin, Warszawa 2005.
Zob. tez A. ZAREBSKA, Misja a tozsamosé wspdtczesnych
przedsiebiorstw, ,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstw”, 10/2005.
A. ZAREBSKA, Reputacja — efekt zarzqdzania tozsamo-
Scig organizacyjng, ,,Przeglad Organizacji”, 4/2006.
Najczesciej identyfikowane niewspierajace przekonania
w badaniach przeprowadzonych przez autorke na kilku-
set pracownikach r6znych firm w latach 2004-2006.
Wynika to z niedostatecznego przygotowania pracownikow
na badanie wartoSci, nie wspierajacej tego typu dzialania
kultury organizacyjnej, zlego przygotowania samego ba-
dania, braku zaufania do os6b badajacych lub braku §wia-
domosci istoty powyzszych dzialan i lekcewazacy stosu-
nek do diagnozy.
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Spotki z udziatem kapitatu
zagranicznego na tle ogotu
podmiotow w Polsce
(wybrane charakterystyki)

Hanna Karaszewska, Wtodzimierz Karaszewski

Bezposrednim inwestycjom zagranicznym lokowa-
nym w Polsce po 1990 roku towarzyszyl wzrost liczby
przedsiebiorstw z udzialem zagranicznym. W 2004
roku zarejestrowane byly w Polsce 51 503 spotki
z udzialem kapitatu zagranicznego, co w poréwnaniu
z liczbg tego typu jednostek w 1990 roku (1645) ozna-
cza ponad 31-krotny wzrost”. W 1990 roku co dwu-
dziesta druga zarejestrowana w Polsce spotka prawa
handlowego posiadala kapital zagraniczny, a w 2004
roku przecietnie co czwarta.

Nastepowal tez wzrost roli tego kapitalu w gospo-
darce kraju. Na koniec 2004 roku wartos¢ kapitatu
zagranicznego zaangazowanego w spotkach prowadza-
cych dziatalno§é gospodarcza w Polsce wyniosta
89 746,5 mln z1, stanowiac prawie 15% wartoSci kapi-
tatéw wlasnych przedsiebiorstw, ktére zlozyly spra-
wozdania bilansowe (602 662,3 mln z1)?. Udzial ten
od 1995 roku systematycznie wzrastal.

W 1994 roku relacja wartosci kapitalu wlasnego
spolek z udzialem zagranicznym do kapitalu wlasne-
go wszystkich podmiotéw gospodarczych w Polsce
ksztaltowala sie na poziomie 7,5%, a w 2004 roku
wyniosta prawie 35%.

W prezentowanym okresie rosto znaczenie spéltek
z udzialem zagranicznym na polskim rynku pracy.
Liczba pracownikéw zatrudnionych w tych przedsie-
biorstwach wzrosta z 373,9 tys. os6b w 1994 roku do
1086,2 tys. os6b w 2004 roku?, stanowigc 24,7% ogo-
hu pracujacych w przedsiebiorstwach, ktore zlozyly
w tym roku bilans.

W latach 1994-2004 najwiecej pracownikow za-
trudniaty spétki z udzialem kapitalu zagranicznego
prowadzace dzialalno$¢ w przemyséle. Liczba zatrud-
nionych w nich pracownikéw wzrastala systematycz-
nie, jednak dynamika wzrostu zatrudnienia w prze-
mys$le byta mniejsza anizeli w calej grupie spotek z ka-
pitatem zagranicznym. W rezultacie udzial pracowni-
kow tej sekcji w ogélnej liczbie zatrudnionych w spot-
kach z kapitalem zagranicznym obnizyl sie z 74,1%
w 1994 roku do 57,9 % w 2004 roku.

O umocnieniu pozycji spétek z udzialem zagranicz-
nym w§réod przedsiebiorstw w Polsce §wiadczy zmia-
na relacji warto$ci posiadanych przez nie zasobow
majatkowych do majatku wszystkich przedsiebiorstw.
Udzial aktywow trwalych spoétek z kapitatem zagra-
nicznym w aktywach trwalych ogélu przedsiebiorstw
wzrost z 8,8% w 1994 do 36,9% w 2005 roku. Podobne
zmiany nastapily w udziale majatku trwatego rzeczo-

wego spotek z kapitalem zagranicznym w tej czesci
majatku trwalego ogotu spélek w Polsce. Jeszcze bar-
dziej znaczaca zmiana nastgpitla w udziale majatku
obrotowego spotek z kapitalem zagranicznym w ma-
jatku obrotowym ogoélu przedsiebiorstw. Udzial ten
w 1994 roku wyniost 8,6%, a dziesieé lat p6zniej 48%.

W 1994 roku przychody z caloksztattu dziatalno-
Sci spolek z udzialem kapitalu zagranicznego stano-
wily 12,4% przychodéw z dziatalnosci wszystkich
przedsiebiorstw w Polsce, ktore zlozyly sprawozda-
nie bilansowe. W kolejnych latach udzial ten wzrastal
az do 41,6% w 2004 roku. W jeszcze wiekszym tempie
rost udziat przychodow ze sprzedazy wyrobow i ustug
na eksport spélek z kapitalem zagranicznym w przy-
chodach ze sprzedazy eksportowej wszystkich przed-
siebiorstw w Polsce. W 1994 roku przychody ze sprze-
dazy eksportowej spélek z kapitalem zagranicznym
stanowity 19,6% przychod6éw z eksportu ogotu przed-
siebiorstw, a w 2004 roku 71,3%. W 2004 roku przy-
chody ze sprzedazy wyrob6w i ustug na eksport sta-
nowily 13,3% przychodéw z caloksztaltu dziatalnosci
og6tu podmiotéw w Polsce. Natomiast wskaznik ten
obliczony dla spoétek z kapitatem zagranicznym, za-
trudniajacych taka samag liczbe pracownikéw, ksztat-
towal sie na poziomie 22,8%.

Wyniki ekonomiczne
oza rentownoscig aktywoéw Srednioroczna
P warto$¢ parametréw charakteryzujgcych
wyniki finansowe spoélek z udzialem kapita-
lu zagranicznego w latach 1994-1999 byla mniej ko-
rzystna w stosunku do ogélu przedsiebiorstw.
Poczawszy od 2000 roku spotki z udziatem zagranicz-
nym uzyskaly korzystniejsze od ogétu podmiotow gospo-
darczych w Polsce wyniki w zakresie rentownosci obro-
tu brutto, kapitatu wlasnego, majatku trwalego, a jedy-
nie rok 2003 zakonczyly mniej korzystnym poziomem
rentownos$ci obrotu netto, rentownosci aktywow, ren-
townosSci majatku obrotowego i ptynnoSci II stopnia.
We wszystkich latach okresu 1994-2000 spotki
z udziatem zagranicznym posiadaly mniejsza zdolnosé
regulowania zobowiazan krotkookresowych, mierzong
wskaznikiem ptynnosci I stopnia, anizeli ogét przed-
siebiorstw w Polsce. Podobnie — do 1998 roku plyn-
no$c¢ finansowa liczona przy zastosowaniu wskaznika
IT stopnia byta mniejsza niz w calej grupie spélek.
W 1999 roku po raz pierwszy spélki z kapitalem za-
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granicznym osiagnely wyzszy poziom wskaznika ptyn-
noSci finansowej II stopnia, ale juz w 2000 roku,
a nastepnie w 2003 wykazaly poziom nizszy w sto-
sunku do ogétu przedsiebiorstw. W ostatnim roku
omawianego okresu wszystkie parametry rentowno-
§ciiplynnoSci wskazywaly lepsza sytuacje finansowa
spolek z udzialem kapitalu zagranicznego niz przed-
siebiorstw bez tego kapitatu (tab. 1).

Réznice w poziomie rentownosci oraz plynnoéci fi-
nansowej pomiedzy spétkami z udzialem kapitatu za-
granicznego a ogblem przedsiebiorstw nie sg duze.
Obraz bardziej wyrazny i znacznie korzystniejszy dla
spotek z kapitalem zagranicznym daje poréwnanie
ksztaltowania sie wskaznikéw charakteryzujacych go-
spodarowanie zasobami pracy i zasobami rzeczowymi.

Wydajno§¢ pracy liczona warto$cig przychodow
z caloksztaltu dzialalnosci przypadajgcych na jedne-
go zatrudnionego w spéltkach z udzialem zagranicz-
nym byla w poszczegélnych latach okresu 1994-2004
znaczaco wieksza w poroéwnaniu z wydajnoscig pracy
og6tu przedsiebiorstw (w latach 1994-1999 o 77,3%,
aw 2004 roku o 79%).

Podobnie produktywnos¢ aktywéw trwatych spotek
z udzialem kapitatu zagranicznego byla wieksza w ca-
Iym analizowanym okresie, jednak réznica nie byla tak
duza. W latach 1994-1999 Srednioroczna wartosc
przychodéw z caloksztaltu dziatalnosci spotek z kapi-
talem zagranicznym przypadajaca na jednostke akty-
wow trwalych spoétek z udziatem tego kapitalu byta

wieksza od produktywnosci aktywow trwatych wszyst-
kich przedsiebiorstw o 42,2%, a w 2004 roku o 14,3%.
Zblizanie sie poziomu produktywnosci aktywow trwa-
Iych spélek z udziatem kapitatu zagranicznego i ogélu
podmiotéw bylo skutkiem szybszego wzrostu w spot-
kach z kapitalem zagranicznym technicznego uzbroje-
nia pracy anizeli produktywnosci pracy.

W poréwnaniu z podmiotami gospodarczymi po-
siadajacymi kapital wylacznie krajowy, spo6tki z udzia-
lem kapitatu zagranicznego prowadzily znacznie bar-
dziej intensywna dziatalno$c inwestycyjng. Chociaz we
weczesniejszych latach relacje byly zdecydowanie ko-
rzystniejsze dla spélek z kapitalem zagranicznym, to
i w 2004 roku poziom intensywnosci inwestowania
tych spotek, obliczony jako iloraz wydatkéw inwesty-
cyjnych na $rodki trwale i przychodoéw z caloksztaltu
dziatalnoSci tych spoélek (5,1%) byt wyzszy w stosun-
ku do ogétu podmiotéw w Polsce (4,3%); w 2000 roku
wynosil odpowiednio 12,1% i 4,3%. Natomiast relacja
wydatkow inwestycyjnych do wartosci rzeczowych ak-
tywow trwalych spélek z kapitalem zagranicznym
ksztaltowala sie na poziomie 18,1%, a ogbtu przedsie-
biorstw w Polsce — 11,6% (w 2000 roku odpowiednio
25,4% 1 16,2%).

Dla poglebienia obrazu réznic w ksztaltowaniu sie
wydajnosci pracy oraz intensywnosci inwestowania
miedzy spétkami z udziatem kapitalu zagranicznego
iprzedsiebiorstwami bez tego kapitalu przeprowadzo-
no badanie na podstawie danych liczbowych prezen-

Tab. 1. Wyniki finansowe spélek z udzialem zagranicznym na tle wynikow wszystkich podmiotow

skladajacych bilans w Polsce w latach 1994-2003

Wartosé Srednio- Lata
Wyszczegolnienie roczna 1994-1999
(%) 2000 2001 2002 2003 2004
Wszystkie podmioty skladajace bilans
Wskaznik poziomu kosztéw 97,1 98,3 99,4 99,5 97,0 94,5
Rentownos§é obrotu brutto 2,8 1,7 0,6 0,6 3,0 5,7
Rentowno$é obrotu netto 1,2 0,6 -0,2 -0,3 2,0 4,6
Rentowno$¢ kapitalu wlasnego 3,6 1,6 -0,7 -0,7 5,2 12,0
Rentownosc aktywow 1,4 0,7 -0,3 -0,3 2,4 6,0
Rentowno$¢ majatku trwatego 2,1 1,1 -0,5 -0,5 3,7 9,7
Rentownos$¢ majatku obrotowego 4.2 2,0 -0,9 -0,8 6,6 15,7
Wskaznik ptynnosci I stopnia 21,1 17,1 19,2 19,6 24,2 30,0
Wskaznik plynnosci II stopnia 77,4 74,0 74,6 75,6 84,0 92,1
Spolki z udzialem kapitalu zagranicznego

Wskaznik poziomu kosztéw 96,3 96,8 98,8 98,3 96,8 93,0
Rentownos¢ obrotu brutto 2,3 3,2 1,2 1,8 3,2 7,0
Rentowno$é obrotu netto 0,7 1,4 0,0 0,7 1,9 5,7
Rentownosé kapitalu wiasnego 3,0 5,1 0,3 2,2 6,0 17,4
Rentowno$¢ aktywow 2,3 3,1 0,1 0,9 2,3 7,8
Rentownos$é majatku trwatego 2,1 1,8 0,2 14 3,9 13,5
Rentownos$¢ majatku obrotowego 2.4 4,6 0,2 2,2 5,7 18,2
Wskaznik plynnosci I stopnia 19,1 16,4 19,6 20,6 23,4 30,7
Wskaznik plynnosci II stopnia 75,2 75,4 75,4 78,8 83,4 93,9

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie: W. KARASZEWSKI, Bezposrednie inwestycje zagraniczne. Polska na tle swiata,
Dom Organizatora, Torun 2004, s. 282, GUS, Dziatalnosé gospodarcza spétek z udziatem kapitatu zagranicznego w 2002 roku,
Warszawa 2003, s. 53; GUS, Dzialalnosé gospodarcza spotek z udziatem kapitatu zagranicznego w 2003 roku, Warszawa 2004,
s. 59; GUS, Dziatalnosc gospodarcza spolek z udziatem kapitatu zagranicznego w 2004 roku, Warszawa 2005, s. 54-55.
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Tab. 2. Wydajnosé pracy, produktywnosé aktywow trwalych oraz techniczne uzbrojenie pracy
w spolkach z udzialem kapitalu zagranicznego na tle wszystkich podmiotow skladajacych bilans

w Polsce w latach 1994-2004

Lata Wb sy Produktmt;}éi lailktyw()w Tec}]nicz;; :;brojenie
Wszystkie podmioty skladajace bilans

1994-1999 142,4 1,9 74,9
2000 253,4 2,1 123,6
2001 269,9 2,0 138,4
2002 282,1 1,8 157,6
2003 318,7 1,9 166,1
2004 358,8 2,1 169,5

Spolki z udzialem kapitalu zagranicznego

1994-1999 252,5 2,7 96,7
2000 438,3 2,2 201,2
2001 302,5 2,1 216,2
2002 486,0 2,0 247,6
2003 540,8 2,1 260,2
2004 604,6 2,4 253,4

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: W. KARASZEWSKI, Bezposrednie inwestycje zagraniczne. Polska na tle swiata,
Dom Organizatora, Torun 2004, s. 317; GUS, Dzialalnosé gospodarcza spotek z udzialem kapitalu zagranicznego w 2002
roku, Warszawa 2003, s. 54, 62; GUS, Dzialalnosé gospodarcza spotek z udziatem kapitalu zagranicznego w 2003 roku,
Warszawa 2004, s. 60, 68; GUS, Dzialalnosé gospodarcza spétek z udzialem kapitatu zagranicznego w 2004 roku, Warszawa

2005, s. 45, 56.

towanych na , Listach 500” najwiekszych przedsie-
biorstw publikowanych przez dziennik , Rzeczpospo-
lita” w latach 2000-2005.

Wydajnos¢ pracy i intensywnos¢
inwestowania w przedsiebiorstwach
z udziatem zagranicznym usytuowanych
na ,Listach 500" najwiekszych przedsie-
biorstw w Polsce w latach 1999-2004

W przedstawicielstwo podmiotéw z kapitalem

zagranicznym na ,LiScie 500” najwiekszych

przedsiebiorstw w Polsce. W 1999 roku stanowily one
38%, a pieé lat pdzniej juz ponad 52% ogodlnej liczeb-
no$ci podmiotéw tworzacych , Liste”. W zdecydowa-
nej wiekszosci byly to spétki z pelnym udziatem kapi-
talu zagranicznego (w roku 2004 stanowily one 63,7%
ogotu spolek z udzialem zagranicznym).

W calym analizowanym okresie poziom wydajno-
§ci pracy w przedsiebiorstwach z udzialem kapitatu
zagranicznego byl znacznie wyzszy niz w podmiotach
wylacznie z polskim kapitalem (tab. 3). Wprawdzie
do roku 2003 dystans dzielacy te dwie grupy przed-
siebiorstw stopniowo malal, jednak w 2004 roku na-
stapil wyrazny jego wzrost. Do 2001 roku spétki z pet-
nym udzialem kapitalu zagranicznego legitymowaly
sie najwyzszym poziomem wydajnosci pracy. Nieocze-
kiwanie w kolejnym roku najwieksza wydajnos¢ pra-
cy uzyskaly spétki z mniejszoSciowym kapitatem za-
granicznym?®, natomiast rok 2004 przyniést domina-
cje spolek z wiekszoSciowym udzialem tego kapitatu.

okresie 1999-2004 bardzo wyraznie wzrosto

Choé¢ w poréwnaniu z 2001 rokiem sklonnoéé do
inwestowania przedsiebiorstw z udzialem kapitatu
zagranicznego istotnie oslabla, to jednak w calym okre-
sie objetym analizg byta ona znacznie silniejsza w tych
podmiotach, anizeli w firmach bez udzialu kapitalu
zagranicznego. Ksztaltowanie sie relacji wartosci in-
westycji do przychodow z caloksztaltu dziatalnosci,
zwanych dalej wskaznikami inwestowania, wydaja sie
uzasadniaé przypuszczenie, ze obecno$é¢ kapitalu pol-
skiego w spolce sklania do reinwestowania zyskow.
Wskazujg na to wyrazne réznice intensywnosci inwe-
stowania pomiedzy spoétkami z pelnym udziatem ka-
pitalu zagranicznego oraz udzialem wiekszo$ciowym
i mniejszo$ciowym (tab. 4).

Whioski koncowe

yraznie wzmacnia sie rola przedsiebiorstw
W z udziatem kapitalu zagranicznego w polskie;j
gospodarce, co wyraza sie rosngcym ich udzia-
lem w krajowym potencjale wytworczym i ustugowym.
Umacnianiu pozycji spotek z udziatem kapitatu
zagranicznego w gospodarce Polski nie towarzyszyt
podobnie wyrazisty wzrost ich przewagi nad przed-
siebiorstwami posiadajacymi wylgcznie kapital polski
w zakresie uzyskiwanych wynikéw ekonomicznych
mimo tego, ze wykazywaly one wyzszy poziom tech-
nicznego uzbrojenia pracy oraz parametrow charak-
teryzujacych gospodarowanie zasobami pracy i zaso-
bami rzeczowymi (wyraznie wieksza wydajno§é pra-
cy, a takze — chociaz nie tak znaczaco, wieksza pro-

duktywno§é majatku trwalego).
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Tab. 3. Relacje wydajnosci pracy spolek z udzialem zagranicznym do wydajnosci pracy ogolu
przedsiebiorstw ,,Listy 500” w latach 1999-2004

L Relacje (%)

ata W Wy | W)W (W Wi [Wo /Wy [Wo W, Wi W | Woid Wiy [ Wi Waso | Wi/ Wi
1999 79,4 271,8 | 2159 | 2379 | 1102 | 206,1 955 | 2229 | 1032
2000 77,7 201,3 156,5 | 251,6 160,8 | 141,7 90,6 136,2 87,0
2001 74,4 211,8 157,6 262,5 166,6 118,9 75,5 209,4 132,9
2002 74,3 190,9 141,8 177,3 125,1 109,3 77,1 214,6 151,4
2003 76,2 228,0 173,8 187,9 108,1 163,3 93,9 150,8 76,2
2004 77,2 280,3 | 2164 | 2059 951 | 2224 | 1028 | 2601 77.2

W, — wydajno§¢ pracy obliczona dla ogétu przedsiebiorstw ,,Listy 500” (przychéd na zatrudnionego);
W, — wydajnoéé pracy w podmiotach bez kapitalu zagranicznego;

W
Y
\

«z — Wydajnosé pracy w spétkach z kapitalem zagranicznym;
kzp — Wydajnosé pracy w spétkach z pelnym udzialem kapitatu zagranicznego;

kow — Wydajno$é pracy w spétkach z wiekszoSciowym udzialem kapitalu zagranicznego;

W, — Wydajnoéé pracy w spétkach z mniejszociowym udziatem kapitalu zagranicznego.

Zrédto: jak w tabeli 2.

Tab. 4. Relacje wskaznikow inwestowania spolek z udzialem zagranicznym do wskaznikow inwe-
stowania ogélu przedsiebiorstw ,,Listy 500” w latach 1999-2004

Relacje (%)
Lata
Tl || Sellom | Ve Yo | el | Yol || e || M | Wt | et

1999 101,0 98,0 99,0 79,4 80,2 69,1 69,8 202,1 204,2
2000 86,1 138,2 119,0 57,0 47,9 131,6 110,6 284,8 239,4
2001 63,5 221,3 140,5 73,0 51,9 179,7 127,9 112,2 79,8
2002 69,0 183,7 126,8 85,9 67,8 164,8 130,0 104,2 82,2
2003 88,7 131,9 117,0 96,2 82,3 105,7 90,3 200,0 171,0
2004 82,1 160,9 132,1 80,4 60,8 217,9 164,9 142,9 82,1

L, — wskaznik inwestowania dla ogétu przedsiebiorstw , Listy 5007,
I, — wskaznik inwestowania w podmiotach bez kapitalu zagranicznego;
I, - wskaznik inwestowania w spétkach z kapitalem zagranicznym;

I
I

«zp — Wskaznik inwestowania w spétkach z pelnym udziatem kapitalu zagranicznego;
«zw — Wskaznik inwestowania w spétkach z wiekszosciowym udziatem kapitalu zagranicznego;

I, — wskaznik inwestowania w spétkach z mniejszo$ciowym udzialem kapitalu zagranicznego.

Zrédto: jak w tabeli 2.

Spotki z udzialem zagranicznym charakteryzuje
wieksza niz podmioty bez jego udziatu sklonno§é do
inwestowania. Wystepuje przy tym wyrazny zwigzek
stopnia intensywnoS$ci inwestowania z zakresem
uczestnictwa kapitalu zagranicznego. Zdecydowanie
najmniejszg wykazujg spotki z pelnym udzialem za-
granicznym. Prébe objasnienia tego stanu podjeto
w kolejnym artykule po§wieconym analizie poréwnaw-
czej wynagrodzen.

dr hab. Hanna Karaszewska,
prof.- UMK dr hab. Wiodzimierz Karaszewski
Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu

PRZYPISY

b Warto zwrdéci¢ uwage, ze znaczacy wzrost liczby zareje-
strowanych spélek z udzialem zagranicznym nastapil juz
w 1990 r. Rok wcze$niej dziatalno$¢ gospodarczg prowa-
dzito 429 spélek z kapitalem zagranicznym oraz 841 przed-
siebiorstw zagranicznych drobnej wytwoérczosci. Zob. GUS,
Maty rocznik statystyczny 1992, Warszawa 1992, s. 279.

2 W charakterystyce spélek z udzialem kapitalu zagranicz-
nego wykorzystano wyniki badan GUS ogloszone w zeszy-
tach wydawanych corocznie w latach 1994-1996 pod
nazwag ,,Wyniki finansowe podmiotéw gospodarczych
z udzialem kapitalu zagranicznego”, a od 1997 roku pod
nazwa ,,Dzialalno$¢ gospodarcza spélek z udziatem kapi-
talu zagranicznego”. W badaniu uwzgledniono podmioty,
ktore zlozyly bilans na 31 grudnia kazdego z kolejnych
lat, bez bankéw i instytucji ubezpieczeniowych. Dane od
1999 roku nie uwzgledniajg podmiotéw zatrudniajgcych
mniej niz 10 pracownikéw.

Spolki z udzialem kapitalu zagranicznego staly sie licza-
cymi pracodawcami w Polsce dopiero w dekadzie lat 90.
ub. wieku. Wedlug szacunkow Instytutu Koniunktur i Cen
Handlu Zagranicznego na 31 grudnia 1989 r. w spétkach
tych pracowalo 29,8 tys. oséb. IKICHZ, Funkcjonowanie
tnwestycji zagranicznych w Polsce, Warszawa 1990, s. 59.
Od roku 2003 istotnie zmniejsza sie przedstawicielstwo
podmiotéw z mniejszo$ciowym udzialem kapitatu zagra-
nicznego, zmniejszyla sie przy tym ich sktonnoéé do ujaw-
niania wszystkich danych. To sprawia, ze wnioskowanie
moze by¢ obarczone duzym prawdopodobienstwem popet-
nienia bledu.

3

4
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Modele tworzenia
organizacji kapitatowych
a oczekiwane efekty synergii

Jan Chadam

Wprowadzenie
spélczesne gospodarki krajow wysoko rozwi-
W nietych wytwarzaja znaczny kapital inwesty-
cyjny, cechujg sie wysokim poziomem plyn-
nosci finansowej i ré6znorodnoScia strategii rozwojo-
wych ukierunkowanych na procesy koncentracji
w skali globalnej. Osoby zarzadzajace tymi procesami
uwazaja, ze wzrost organizacji w wyniku inwestycji
wewnetrznych nie zapewnia wystarczajaco szybkiego
tempa koncentracji. Z tego wzgledu dazenie przedsie-
biorstw do powiekszenia udzialu w rynku i sity eko-
nomicznej organizacji odbywa sie coraz czeSciej na
drodze r6znych przejec, fuzjii alianséw strategicznych.
To wszystko stalo sie przyczyna goraczki zakupu
przedsiebiorstw", jakg mozna zaobserwowa¢é na prze-
Tomie XX i XXI wieku. Jak sie okazuje, goraczki, kto-
ra nie zawsze prowadzi do wzrostu wartosci firmy dla
jej akcjonariuszy. Potwierdzaja to wyniki wielu ba-
dan, w tym w szczegdlnoSci opisane w ksigzce Marka
L. Sirowera The Synergy Trap?. Pokazujg one, ze fir-
my bardzo czesto placa zbyt duzo za projekty inwe-
stycyjne realizowane w ramach akwizycji, za$ oczeki-
wane rezultaty synergii i wzrostu wartosci dla akcjo-
nariuszy rzadko sg realizowane. Kupujacy zwykle
optymistycznie prognozuja duze oszczednosci, jakie
majg wynikac z zakupu na rynku firmy i wigczenia jej
do istniejacej organizacji, w szczegdlnosci oczekuja ,,ja-
kiej§” formy tworzenia wartosci, zyskow strate-
gicznych lub operacyjnych, ktérych zadna z firm nie
osiagnelaby sama. Stwierdzenie, ze ,interesy czesto
konczg sie niepowodzeniem w praktyce, ale nigdy
w planach”® nabiera w tych przypadkach bardzo szcze-

gblnego znaczenia.

Synergia w funkcjonowaniu organizaciji
zialalno§¢é gospodarcza jest w zdecydowanej
D wiekszosci przypadkow dzialalnoScig wielo-
podmiotowa. Do realizacji postawionych
w ramach jej dziatalno$ci celéw wymagane jest wspol-
dzialanie wielu podmiotéw. Odpowiednio dobrane
podmioty wraz z wystepujacymi miedzy nimi relacja-
mi podporzadkowania i oddzialywania tworza struk-
tury dzialalno$ci gospodarczej. M. Trocki wyréznia

trzy podstawowe rodzaje struktur dziatalnosci gospo-
darczej: struktury organizacyjne, struktury kontrak-

towe i struktury kapitatowe?. Z punktu widzenia na-
szych analiz szczegélnie interesujacy jest przypadek
struktur kapitalowych, znanych w polskiej gospodar-
ce jako grupy kapitalowe. Tworzg je prawnie samo-
dzielne podmioty gospodarcze w postaci spélek kapi-
tatlowych, wzajemnie podporzadkowanych wedlug kry-
terium posiadania przez podmiot nadrzedny liczby
akcji i udziatlébw w podmiocie podporzadkowanym.
W spos6b szczegdlny interesuje nas kontekst syner-
gii funkcjonowania takich organizacji, a wiec stan,
w ktérym co najmniej dwa przedsiebiorstwa potgczo-
ne kapitalowo beda przedstawialy wieksza wartos$c niz
suma wartoSci tych przedsiebiorstw dzialajacych nie-
zaleznie. Tylko wowczas mozemy mowic o rzeczywi-
stych efektach synergii, wynikajacych z obecnoSci fir-
my w takiej organizacji. Zjawisko to mozna zapisac
w postaci zaleznoSci:

V=

M=

2V, +S
gdzie:

V - opisuje wartoSci polaczonych firm,

V. — wartosci firm funkcjonujacych samodzielnie,

S — warto$c¢ synergii.

Synergia dotyczy zatem potencjalnych dodatko-
wych korzysci, ktore sg mozliwe do uzyskania w mo-
mencie wlgczenia przedsiebiorstwa do nowej organi-
zacji, niedostepnych natomiast dla firm dziatajacych
niezaleznie. Te oczekiwane, dodatkowe efekty wyni-
kajace z obecnos$ci w grupie, to np. redukcja kosztow
zaopatrzenia oraz proces6w pomocniczych, zmniejsze-
nie kosztow pozyskania kontraktéw i kosztéw sprze-
dazy, zwiekszenie wplywu na ksztaltowanie cen ryn-
kowych itp.

Z punktu widzenia pozyskania nowego uczestnika
ugrupowania®, synergia moze naleze¢ do kategorii uni-
wersalnej (osiagalnej dla kazdego racjonalnego nabyw-
cy), endemicznej (osiggalnej jedynie dla niewielu na-
bywcow, zwykle dzialajacych w tej samej branzy, co
firma nabywana) lub unikatowej (szanse, ktére moga
by¢ wykorzystane przez specyficznego nabywce).
W praktyce funkcjonowania organizacji holdingowych,
efektow synergii nalezy poszukiwa¢ w skutecznej in-
tegracji dzialan wszystkich uczestnikéw ugrupowa-
nia®. Integracja ta ma by¢ baza do poszukiwania prze-
wag konkurencyjnych grupy jako organizacji wielo-
podmiotowej”. Efekty synergii bedg tym samym
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funkcjg sprawnosci zarzadzania podsystemami w po-
szczegolnych obszarach funkcjonalnych calej organi-
zacji wielopodmiotowej, nie za$ jej poszczegdlnych
uczestnikow®. To wlasnie spos6b organizacji najwaz-
niejszych proceséw w grupie kapitalowej bedzie mieé¢
istotny wplyw na istnienie efektéw synergii lub ich
brak?®.

Oczekiwane efekty synergii w polskich
grupach kapitatowych a proces ich budowy

odczas gdy historia powstawania pierwszych

organizacji kapitalowych siega potowy XIX

wieku, polskie grupy kapitalowe powstawa-
Iy w pierwszej dekadzie lat 90. XX wieku. Zlozonos¢
uwarunkowan historycznych, wynikajacych z zasad
gospodarki centralnie planowanej oraz dynamiczny
rozwdj przedsiebiorczosci spowodowaly, ze funkcjonu-
jace w Polsce organizacje wielopodmiotowe powstaly
na podstawie trzech zasadniczych modeli rozwoju.
W praktyce zaden z nich nie jest koncepcja jedno-
rodna, jednak biorgc pod uwage cechy przewazajace,
mozliwe jest na uzytek analizy efektéw synergii do-
konanie takiej klasyfikacji. W zaleznoSci od analizo-
wanego modelu powstania grupy kapitatlowej, poten-
cjalne efekty synergii sg rézne, gdyz dotycza réznych
oczekiwan i celow, jakie towarzyszyly budowie tych
organizacji.

Model I (rys. 1) dotyczyt powstawania grup kapi-
talowych jako rezultatu procesow restrukturyzacji ist-
niejacych przedsiebiorstw, w tym w szczegélnosci by-
lych przedsiebiorstw panstwowych, w wyniku ktorych
powstawaly nowe samodzielne sp6tki prawa handlo-
wego (spin-off). Potencjalne efekty synergii zwigzane
sg w tym przypadku z dodatkowsg aktywnoscig nowych,
samodzielnych jednostek gospodarczych i zwiekszong

Pierwotny zakres dziatalno$ci podstawowej

odpowiedzialnoScig zarzadow poszczegblnych spotek.
Powinna im towarzyszy¢ poprawa jakos$ci i efektyw-
noéci zarzadzania.

W sferze operacyjnej nalezy spodziewac sie daze-
nia do zwiekszenia przychodow, efektywnego wyko-
rzystania posiadanych aktywow, w szczegdlnosci po-
prawy wskaznikoéw aktywnosci gospodarczej (produk-
tywno$¢ majatku trwatego, efektywnos$¢ majatku ob-
rotowego) oraz poprawy rentownosci dzialalnos§ci
i kapitalow. Towarzyszy¢ tym dzialaniom powinna ra-
dykalna poprawa wskaznikéw wydajnosci i efektyw-
noSci zasobow ludzkich. Zilustrowane na rysunku 1
procesy gospodarcze sg z natury odwrotne do realizo-
wanych powszechnie w gospodarce rynkowej, w szcze-
golnosci do proceséw fuzji, bedacych bardzo czesto
kolejnym etapem nastepujacym po akwizycjach przed-
siebiorstw. Stad nieco odmienne obszary ewentual-
nych synergii wynikajacych z obecnosci w grupie jej
uczestnikow.

Model II byt zwigzany z wewnetrznymi inwesty-
¢jami kapitalowymi podmiotu dominujgcego. W ich
wyniku powstawaly nowe spotki zalezne, ktére wpi-
sywaly sie w koncepcje funkcjonowania calej grupy.
NajczeSciej byly to grupy kapitalowe budowane na
bazie przedsiebiorstw zalozonych juz w gospodarce
wolnorynkowej. Jednostki te inwestowaly wygospo-
darowane nadwyzki finansowe w nowe projekty, kto-
re poszerzaly rynkowy zakres dzialania (integracja
pozioma) lub usprawnialy caly lancuch proceséw mie-
dzy poszczegblnymi uczestnikami grupy (integracja
pionowa).

Potencjalne obszary synergii w tych organizacjach
sg zwigzane z efektywna wspolpracg poszczegélnych
spotek w celu realizacji sp6jnej strategii rozwoju calej
grupy (rys. 2). W obszarze finans6w moze to dotyczy¢
pozyskiwania kapitaléw obcych po mniejszym kosz-
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Rys. 1. Schemat powstawania grup kapitalowych w procesach restrukturyzacji

Zrodlo: opracowanie wlasne.



cie czy wzajemnej pomocy w finansowaniu najlepszych
projektow rozwojowych. Efekty synergii z pewnoscia
przyniesie optymalizacja programu inwestycyjnego
grupy kapitatowej, szczeg6lnie w kontekscie lepszego
wykorzystania zdolnosci produkcyjno-technologicz-
nych. Do szczegdlnych obszarow synergii nalezeé¢ beda
zasoby ludzkie. Wymieni¢ mozna w nich dziatania
w obszarze polityki ptacowej i motywacyjnej, wspol-
ne dzialanie w zakresie wzrostu kwalifikacji, transfer
pracownik6w miedzy podmiotami grupy i inne zmie-
rzajace do lepszego wykorzystania zasobow ludzkich
w calej organizacji.

Model III opisuje koncepcje zwiekszania zakresu
rynkowego i sily ekonomicznej ugrupowania przez
zakup przedsiebiorstw na rynku i wlgczanie ich do
potencjatu grupy kapitatowej (rys. 3).

Jednym z pierwszych oczekiwanych efektéw syner-
gii jest z reguly poprawa efektywnosci zarzadzania.
Zmiana zarzadu podmiotu nabywanego potrafi niejed-
nokrotnie radykalnie zmieni¢ wycene spo6tki. Stosun-
kowo szybkich efektéw mozna oczekiwa¢ w ,,miek-
kich” obszarach zarzadzania, takich jak sposéb podej-
mowania decyzji, styl kierowania, motywacja czy kul-
tura organizagcji. Czestym narzedziem restrukturyzacji
zarzadczej jest decentralizacja podejmowania decyzji
i splaszczenie struktury organizacyjnej poprawiajace
przeplyw informacji. Innym elementem moze by¢ tak-
ze zmiana systemu motywacyjnego dla kadry kierow-
niczej, uzalezniajgcego wielko§¢ wynagrodzenia od
uzyskiwanych przez firme wynikow, w szczegolnosci
np. od wzrostu wartosci przedsiebiorstwa.

Bardzo czesto jako uzasadnienie wzrostu zewnetrz-
nego i zrédla synergii wymienia sie probe ogranicze-
nia ryzyka grupy, w wyniku dywersyfikacji jej dzialal-
noSci i rozpoczecia aktywnosci w nowych branzach!?.

Koncowy zakres dziatalnosci grupy kapitatowej

2l pegiad.

Poglad ten ma bardzo wielu przeciwnikéw'?. Réwniez
doswiadczenia krétkiego okresu funkcjonowania grup
kapitalowych w Polsce wskazujg na negatywne skut-
ki tego typu strategii. W wyniku dolgczenia do ugru-
powania spotki z nowej branzy, dywersyfikacja nie
tylko nie zmniejsza ryzyka grupy kapitalowej, prze-
ciwnie, moze je nawet zwiekszy¢. Ponadto wchodze-
nie w zupelnie nowe dziedziny niesie ze sobg znaczne
ryzyko polegajace na rozdrobnieniu i rozproszeniu sil
i $rodkéw, ktérych w krytycznej sytuacji moze zabrak-
na¢ w kluczowych obszarach dziatalnosci. Bardzo cze-
sto dywersyfikacja odwraca takze uwage kadry mene-
dzerskiej od dziatalno$ci podstawowej i powoduje ko-
nieczno$¢ zajmowania sie biznesami wymagajacymi
niekiedy odmiennych kompetencji. Wreszcie moze sie
okazaé, ze dywersyfikacja grupy w omowiony wyzej
spos6b powoduje mniejsza czytelno§é organizmu dla
rynku kapitalowego, przez co na skutek wzrostu ze-
wnetrznego cena akcji na rynku nie tylko nie wzro-
$nie, ale moze zacza¢ spadac.

W procesach zakupéw analiza synergii wymaga
uwzglednienia nie tylko potencjalnych korzysci, lecz
takze kosztow i wydatkéw inwestycyjnych zwigzanych
z jej osiagnieciem. Pelny rachunek kosztéw powinien
uwzglednia¢ réwniez ewentualne utracone korzySci
zwigzane z realizowanym procesem akwizycji. W tym
konteks$cie warto$¢ synergii powinna by¢ postrzega-
na jako warto$¢ netto po uwzglednieniu ponoszonych
kosztow.

Podsumowanie
yntetyczna ocena badan dotyczacych decyzji

kapitatowych nie pozostawia watpliwosci, ze
uich podstaw sg oczekiwania uzyskania efek-
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Rys. 2. Schemat powstawania grup kapitalowych w procesach inwestycji wewnetrznych podmio-

tu dominujgcego
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 3. Schemat powstawania grup kapitalowych w procesach akwizycji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

tow synergii zwigzanych z obecno$cig w grupie no-
wych jej uczestnikow. Magiczne stowo ,,synergia” jest
bardzo czesto decydujacym uzasadnieniem wielu ta-
kich procesow, szczegblnie wowcezas, gdy brakuje ar-
gumentéw merytorycznych opartych na rzetelnych
kalkulacjach. Warto na to zwrdcié szczegdlng uwage
w procesach akwizycji. Wystepuje wéwczas naturalna
tendencja do zwracania calej uwagi na prawna strone
transakeji. Mniej wysitku po§wieca sie stronie ekono-
micznej (analizom kosztow i zyskow), a jeszcze mniej
aspektom dotyczacym najlepszego ,,wpisania” kupio-
nej firmy do istniejgcej organizacji, z uwzglednieniem
szeroko rozumianych aspektow kultury organizacyj-
nej, zaréwno struktury nabywajacej, jak i podmiotu
nabywanego. Bardzo czesto po zakonczeniu jednej
transakcji menedzerowie my$la, jak przej$¢ do nastep-
nej, nie poSwiecajac wystarczajgco czasu juz zrealizo-
wanym projektom. Dlatego aspektom synergii nalezy
poswieci¢ wiecej uwagi przed podejmowaniem decyzji
kapitatowych. Rzetelne analizy zwigzane z calym pro-
cesem sg niezbednym warunkiem unikniecia pdzniej-
szych rozczarowan. Kontekst Sciezek powstawania
grup kapitalowych ma dla takich rozwazan znaczenie
kluczowe, poniewaz niektore efekty synergii dostep-
ne w grupie powstalej na podstawie jednego scenariu-
sza mogg nie by¢ dostepne dla grupy zbudowanej we-
dlug innego modelu.
dr Jan Chadam
Pro Futuro SA
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Zarzadzanie bankami
w aspekcie analizy rynku

Piotr F. Borowski

Nauka o zarzadzaniu jest dziedzing wiedzy, ktéra
probuje odpowiedzieé na pytanie, jak nalezy kierowaé
przedsiebiorstwem, aby nastepowal jego wzrost i roz-
woj. Naukowcy, teoretycy oraz praktycy zastanawiaja
sie, jakie przestanki wplywajg na podejmowanie decy-
zji i w jaki spos6b wyodrebnione przestanki oddzia-
tuja na organizacje. W ostatnim czasie w sektorze ban-
kowym w Polsce nasililo sie wiele zjawisk i nalezato-
by sie zastanowié, czy sa to zjawiska normalne, ktére
teoria przewiduje i dopuszcza, czy tez sa to wydarze-
nia nadzwyczajne i niespodziewane?

Teoria dotyczaca analizy rynku poucza, ze w celu
wykonania dokladnej analizy nalezy przede wszyst-
kim okres§li¢ wptyw makrootoczenia oraz otoczenia
konkurencyjnego na przedsiebiorstwo. W przypadku
bankoéw sytuacja jest analogiczna. TreScig niniejsze-
go artykulu bedzie wplyw makrootoczenia na funk-
cjonowanie bankow. Makrootoczenie banku to, podob-
nie jak w kazdym innym przedsiebiorstwie, otoczenie
miedzynarodowe, polityczne, prawne, ekonomiczne,
spoleczne, demograficzne, technologiczne. W tym miej-
scu trzeba omoéwié poszczegdlne rodzaje otoczenia
i zbadag, jaki wplyw na rozwoj bankéw i catego sekto-
ra mialo kazde z wymienionych rodzajéw otoczenia.

Sktadniki makrootoczenia
toczenie miedzynarodowe to sytuacja
O panujaca w krajach sgsiadujacych z Polska,
w krajach regionu oraz wszelkie uktady
i umowy miedzynarodowe, ktére wplywajg na funk-
cjonowanie przedsiebiorstw i bankéw. Polska po wej-
§ciu do Unii Europejskiej znalazla sie na drodze zmie-
rzajacej do kolejnego etapu integracji, jakim jest czton-
kostwo w strefie euro. Kazdy kraj cztonkowski musi
spelniac¢ kryteria okreslone w Traktacie z Maastricht,
a mianowicie kryteria fiskalne (wielko$¢ deficytu sek-
tora finanséw publicznych i dtugu publicznego) oraz
kryteria monetarne (stabilno$c¢ cen, poziom dlugoter-
minowych stop procentowych, stabilno$¢ kursu walu-
towego). Kryteria zbieznosci z Maastricht stanowig
nie tylko formalny warunek uczestnictwa Polski w unii
monetarnej, ale stanowig rowniez podstawe stabilno-
Sci makroekonomicznej. Latwiejszy dostep polskich
podmiotéw do rynkéw zagranicznych wplynie pozy-
tywnie na wzrost inwestycji za granicg m.in. w udzia-
lowe papiery warto$ciowe, dtuzne papiery wartoscio-
we, dlugoterminowe papiery dluzne oraz instrumen-
ty rynku pienieznego. Otoczenie miedzynarodowe
bankéw to m.in. dyrektywy unijne, umowy zawarte
miedzy Polskg a Unig Europejska dotyczace swobod-

nego przeplywu kapitalu oraz umowy odnoszace sie
do kontroli Unii nad fuzjami w ujeciu wspélnotowym.
W przypadku dwéch polskich bankéw: Pekao SA i BPH
obserwowaliSmy wplyw otoczenia miedzynarodowego
na podejmowane decyzje strategiczne.

Otoczenie polityczne to szeroko rozumiana po-
lityka rzadu, parlamentu i sadéw oraz instytucji oko-
lorzadowych, ksztaltujacych obszary dzialania przed-
siebiorstw. Na funkcjonowanie przedsiebiorstw, w tym
réwniez bankéw, silnie wplywaja wyniki wyborow
parlamentarnych i prezydenckich. W zaleznoSci od
tego, ktora strona polityczna przejmuje wladze, mamy
do czynienia z panstwem opiekunczym o silnie zary-
sowanym interwencjonizmie lub z panstwem bardziej
liberalnym, nastawionym na procesy prywatyzacyjne.
W Polsce po wyborach w roku 2005 zostato zapowie-
dziane budowanie panstwa sprawiedliwego, prospo-
fecznego jako przeciwstawienie sie panstwu liberal-
nemu. W Polsce w ciggu ostatnich kilkunastu lat Sejm
aktywnie wplywatl na polityke gospodarczg panstwa,
tworzac podstawy prawne i jednoczeénie w nowator-
ski spos6b oddzialywal na polityke pieniezna. Sejm
w roku 1998 na podstawie art. 227 ust. 2 Konstytucji
RP oraz art. 6 Ustawy o NBP powotat do zycia Rade
Polityki Pienieznej, ktora jest organem o charakterze
panstwowym?". Parlament i prezydent okre§laja jej
sklad osobowy oraz zakres niezaleznoSci od wladzy
wykonawczej. W sklad Rady Polityki Pienieznej
wchodza: prezes NBP jako przewodniczacy i dziewie-
ciu czlonkéw powolywanych po trzech przez prezy-
denta, Sejm i Senat. Otoczenie polityczne oddziatuje
na caly sektor bankowy i ksztaltuje kierunki rozwo-
ju. W latach 90. ub. wieku otoczenie polityczne dato
bankom mozliwoéci przeprowadzenia prywatyzacji na
szerokg skale oraz umozliwito wejScie kapitalu zagra-
nicznego do sektora bankowego. Obecne otoczenie po-
lityczne ksztaltuje odmienny klimat w sektorze, zmie-
rzajac do wyjasnienia wszelkich nieprawidtowosci, ja-
kie mialy miejsce podczas lawinowej fali prywatyzacji
w latach 90. ub. wieku.

Otoczenie prawne to caly zestaw praw i jego
przestrzeganie. Najsilniej na bank oddziatuje prawo
bankowe, a takze kodeks pracy, prawo cywilne i han-
dlowe. Otoczenie prawne jest mocno zwigzane z poli-
tyka i silnie wplywa na ksztaltowanie proceséw ma-
kroekonomicznych i technologicznych. Wyraznie za-
uwazalng tendencja w polskim ustawodawstwie
w koncu lat 90. ub. wieku bylo rozszerzenie zakresu
regulacji zwigzanych z burzliwym rozwojem technik
i technologii informatycznych, komunikacji i fgczno-
§ci. Najistotniejszym przejawem ,,woli panstwa” jest



organizacji 9/2006 E

utrzymywanie na wysokim poziomie aktywnosci usta-
wodawczej parlamentu. Na przestrzeni lat 1991-2005
liczba uchwalanych ustaw systematycznie wzrastala.

Z danych zaprezentowanych w tabeli wynika, ze
aktywnos¢ panstwa w latach dziewiecdziesiatych ule-
gala znacznemu przyspieszeniu i rozszerzeniu, a usta-
wy dotyczace prawa bankowego stanowily znaczny
udzial w ogdlnej liczbie uchwalanych ustaw. Liberali-
zacja prawa bankowego utatwila wejscie bankow za-
granicznych na polski rynek, przez co diametralnie
zmienilo sie otoczenie konkurencyjne bankéw. Zmia-
ny zachodzace w polskim sektorze bankowym pod
koniec lat 90. charakteryzowaly sie szybkim wzrostem
liczby placéwek bankéw zagranicznych oraz wydat-
nym wzrostem ich udzialu w catkowitym kapitale sek-
tora bankowego. Z jednej strony §wiadczy to o wzro-
Scie zaufania instytucji zachodnich do polskiego ryn-
ku finansowego, przeswiadczeniu o trwalo§ci przemian
systemowych i postepujacej stabilizacji, z drugiej zas
strony moze wskazywac¢ na zbyt dalekg ingerencje
kapitatu zagranicznego w system finansowy Polski.
Obok pozytywnej strony zjawiska, takiej jak naptyw
technologii i umiejetnosci, moga rodzi¢ sie obawy
w niektoérych aspektach zycia, jak samodzielnosc i nie-
zalezno§¢ w prowadzeniu przez Polske polityki gospo-
darczej przy tak duzym przejeciu przez kapital zagra-
niczny aparatu bankowego.

Otoczenie spoleczne to zjawiska spoleczne, kto-
re majg trwaly charakter i silny wplyw na gospodar-
ke. Takie czynniki, jak: ksztaltowanie sie modelu zycia
obywateli, modelu rodziny, priorytetéw konsumpcyj-
nych, przekladajg sie na wymierne zjawiska ekono-
miczne, jak sktonno$¢ do oszczedzania, czy kupowa-
nie na kredyt. W Polsce otoczenie spoteczne na prze-
strzeni minionych pietnastu lat ulegalo systematycz-
nym zmianom. Przeprowadzane badania wskazuja
na szybki wzrost tendencji do zaciagania kredytow
i wzrost wydatkéw na zakup dobr konsumpcyjnych
przy jednoczesnej niskiej ocenie sytuacji gospodarstw
domowych. W Polsce liczne badania przeprowadzane
systematycznie przez oSrodki badania opinii, m.in.
CBOS, Pentor, Ipsos nieprzerwanie wskazuja, ze od
kilkunastu lat sytuacja finansowa gospodarstw domo-
wych oceniana jest przez respondentéw w sposéb ne-
gatywny. Oceny negatywne przyznawane przez ankie-
towanych przewyzszaja oceny pozytywne. Podobnie
ksztaltuje sie ocena sytuacji gospodarczej kraju. Tyl-
ko kilkana$cie procent badanych ocenia dobrze polska
gospodarke, natomiast kilkadziesigt procent uznaje,
ze sytuacja jest zta?. Postrzeganie stanu gospodarki
zalezy przede wszystkim od sytuacji finansowej i wy-
ksztalcenia oséb badanych. Im lepsza jest sytuacja
materialna respondentow, tym wyzsze sg przyznawa-

ne przez nich oceny. Podobnie skorelowany z oceng
stanu gospodarki jest status spoleczny. Najlepiej oce-
niajg stan gospodarki przedstawiciele kadry kierow-
niczej i inteligencji, a najgorzej rolnicy, robotnicy nie-
wykwalifikowani oraz emeryci. Nastawienie spolecz-
ne wplywa na decyzje podejmowane przez banki.
Ostatnie lata wskazuja, ze badania psychologiczne
w ekonomii majg bardzo duze znaczenie. Swiadczg
o tym nagrody Nobla, przyznane psychologom zajmu-
jacym sie ekonomig®. Olbrzymig role odgrywaja bo-
wiem oczekiwania konsumenckie. Dla decydentow
bankowych wazne jest, zeby poznaé rzeczywisto§é, jaka
bedzie za kilka tygodni, miesiecy, czy nawet lat. Na-
stawienie do tej rzeczywistoSci wplywa na sposéb po-
stepowania wielu oséb. Dlatego oczekiwanie, czy tez
nastawienie jest jednym z czynnikéw dynamizujacych
dziatanie, odczucia ksztaltujg bowiem zachowania.

Otoczenie demograficzne to procesy zwigzane
z migracja ludnosci, ksztaltowaniem sie struktury
wiekowej, liczbg malzenstw i liczbg narodzin. W za-
leznosci od tego, czy spoleczenstwo sie starzeje, czy
ro$nie liczba ludzi mlodych w populacji, kierunki roz-
woju beda przybierac rézne formy. W starzejacych sie
spoleczenstwach Europy wzrastaja tendencje do
oszczedzania, a w szczegblnoSci do lokowania nadwy-
zek finansowych w funduszach emerytalnych, ktére
maja zapewnic¢ w przyszloSci stale wyplacanie §wiad-
czen emerytalnych. Podyktowane jest to gwattownym
spadkiem liczby 0s6b czynnych zawodowo. Polska do-
Iaczyla do starzejacych sie krajow europejskich. Od
wielu lat odnotowuje sie w naszym kraju ujemny przy-
rost naturalny?. Finalnie moglo to doprowadzi¢ do
niewydolnoéci systemu repartycyjnego w ubezpiecze-
niach, ktéry oparty jest na solidarnosci, umowie po-
koleniowej. W zwigzku z tym wprowadzono system
kapitalowy wspomagany mozliwoscig inwestowania
w tzw. trzecim filarze. Coraz wiecej Polakéw decydu-
je sie na dlugoterminowe inwestowanie w funduszach
i towarzystwach ubezpieczeniowych oraz na zaklada-
nie depozytéw bankowych.

Otoczenie ekonomiczne ma najsilniejszy wplyw
na przedsiebiorstwo. Przede wszystkim koniunktura
gospodarcza kraju i §wiata, tendencje wzrostu docho-
du narodowego stymulujg lub spowalniajg koniunk-
ture w poszczegdlnych branzach i sektorach. Z do-
S§wiadczen innych krajéw wynika, ze warto$¢ wydat-
kow gwaltownie roénie, gdy produkt narodowy brut-
to na jednego mieszkanca przekracza 3 tys. USD.
7 tego wzgledu mozemy oczekiwaé w najblizszych la-
tach wzrostu np. wydatkéw na ubezpieczenia, gdyz
w Polsce doch6d narodowy brutto per capita przekro-
czyl w 2004 roku wartoéé 7 tys. USD». W dawnych
krajach unijnych PKB na mieszkanca jest kilkakrot-

Tab. Liczba wniesionych projektow i uchwalonych przez Sejm ustaw

1991-1993 | 1993-1997 | 1997-2001 | 2001-2005
Liczba wniesionych projektow 335 826 753 1265
Liczba uchwalonych ustaw 94 584 717 993
- w tym ustawy dotyczace prawa bankowego 42 145 48 19

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. OSINSKI, Pafistwo w procesie transformacji

i Kredyt” 2004, nr 8, s. 10 oraz www.sejm.gov.pl

ustrojowej w Polsce, ,,Bank »




nie wiekszy niz w Polsce i wynosi w Niemczech, Au-
strii i Wielkiej Brytanii okolo 30 tys. USD, natomiast
w Irlandii blisko 40 tys. USD. W Polsce gospodarka
w dalszym ciggu rozwija sie dynamicznie, odnotowu-
je sie wzrost PKB. W 2004 r. nastgpilta dalsza wyraz-
na poprawa sytuacji gospodarczej Polski. Odnotowa-
no wzrost aktywnoS$ci gospodarczej, wyniki finanso-
we przedsiebiorstw byly wyraznie lepsze niz w latach
poprzednich, co mialo pozytywny wplyw na wynik
budzetu. Korzystnie ksztaltowala sie wymiana han-
dlowa. Istotnym czynnikiem, ktéry wplynat pozytyw-
nie na osiagniecie dobrych wynikéw gospodarczych
w 2004 r., bylo przystapienie Polski do Unii Euro-
pejskiej. Ksztaltowanie sie poziomu PKB w latach
2001-2004 przedstawia rysunek. Polepszajaca sie sy-
tuacja makroekonomiczna stwarza korzystne warun-
ki do wzrostu popytu na ustugi finansowe, w tym row-
niez na produkty ubezpieczeniowe.

Wzrost PKB w pierwszej potowie 2004 roku moze
by¢ wyjasniony akcesja Polski do UE. Wigczenie Pol-
ski w struktury europejskie spowodowalo zdynami-
zowanie obrotéw handlowych, w szczeg6lnosci w mie-
sigcach bezposrednio poprzedzajacych akcesje. Dzie-
ki wynegocjowanym korzystnym warunkom wigcze-
nia sie Polski w struktury Unii Europejskiej kraj nasz
stal sie beneficjentem netto srodk6w unijnych, co zna-
lazlo m.in. wyraz w wysokiej nadwyzce salda transfe-
réw biezacych. Po przystapieniu Polski do UE na are-
nie miedzynarodowej nastapil wzrost wiarygodnosci
Polski. Fakt ten znalazl odzwierciedlenie w postaci
wzrostu naplywu bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych oraz w bardzo wysokim wzroscie inwestycji w pol-
skie papiery warto$ciowe. Waznym sktadnikiem wpty-
wajacym na wzrost aktywow sektora bankowego bylo

] pricglad

zwiekszenie aktywnosci depozytowej sektora samorza-
dowego, Ministerstwa Finanséw i Narodowego Fun-
duszu Zdrowia.

Otoczenie technologiczne mozna zdefiniowaé
jako stan techniki i technologii w danym kraju lub
regionie $wiata. Przeklada sie ten stan bezpoSrednio
na infrastrukture gospodarcza (drogi, Igcznos§é, stan
miast i osiedli), stan edukacji, zdolno§é do transferu
wynalazkow. Otoczenie technologiczne zmienia sie
bardzo szybko, m.in. skrocil sie czas miedzy dokona-
niem wynalazku a wprowadzeniem go do produkcji
czy na rynek. W Polsce mamy do czynienia z brakiem
wystarczajacych nakltadéw finansowych na badania
naukowe i rozwgj, co skutkuje konieczno§cig kupo-
wania nowych technologii za granicg. Polske mozna
zaliczy¢ do krajow o niskim zaawansowaniu techno-
logicznym, w ktorym istniejg branze silnie innowa-
cyjne o wysokim poziomie technologicznym. Polska
bankowo$¢ stanowi sektor, w ktorym bardzo szybko
wprowadzano nowoczesne rozwigzania technologicz-
ne. Rozwdj informatyki i komunikowania sie bezprze-
wodowego przyspieszyl wiele proceséw bankowych,
produkcyjnych i marketingowych. Wiele ustug ban-
kowych §wiadczonych jest obecnie za pomoca elektro-
nicznych kanaléw dystrybucji. Internet umozliwia
w wielu przypadkach uzyskiwanie korzySci ze stan-
daryzacji i globalizacji dzialalno$ci. Nowe techniki
i technologie odgrywaja fundamentalng role w trans-
formacji rynku bankowego. Umozliwiajg one zwiek-
szenie zasobu wiedzy na temat klientoéw i pozwalaja
na bardziej precyzyjne i efektywne promowanie sprze-
dazy poszczegblnych produktéw. Nowe technologie po-
zwalajg nie tylko na gromadzenie niezbednej infor-
macji o kliencie (business intelligence), ale przede
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Rys. Dynamika zmian PKB w latach 2001-2004

Zrédto: GUS oraz ,,Przeglad Makroekonomiczny”, Ministerstwo Finanséw, Departament Polityki Finansowej, Analiz i Sta-

tystyki, Warszawa 2005.



organizacji 9/2006

wszystkim umozliwiaja nawigzywanie coraz $cislej-
szych zwigzkéw z klientami, budowanie trwalych re-
lacji i podnoszenie poziomu satysfakeji z oferowanych
produktéw (customer relationship management).

Co dalej z sektorem bankowym?

ankowo§¢ polska po wejsciu naszego kraju do
B Unii Europejskiej staneta przed nowymi wy-
zwaniami. Przede wszystkim radykalnej
zmianie uleglo makrootoczenie, ktére stanowi podsta-
wowy trzon rozwoju kazdej instytucji. Zmienito sie
otoczenie prawne, ekonomiczne i miedzynarodowe.
Przepisy unijne umozliwily swobodny przeplyw kapi-
tatu, ale jednocze$nie wymusity na polskich instytu-
¢jach finansowych przestrzeganie prawa wspoélnoto-
wego. Spektakularny przyktad oddziatywania otocze-
nia prawnego, politycznego i miedzynarodowego na
banki w Polsce mieliSmy podczas prac zwiazanych
z fuzja Pekao SA i BPH. Komisja Europejska wyrazi-
la swoje stanowisko w sprawie fuzji, uznajac za za-
sadne i zgodne z prawem unijnym jej przeprowadze-
nie. Strona polska uwazala natomiast, ze zapisy za-
warte w prospekcie emisyjnym stanowigce umowe pry-
watyzacyjnag Pekao SA ograniczaly mozliwoS§ci dal-
szych inwestycji w sektorze bankowym w Polsce przez
Unicredito. Polski rzad nie chcial wyrazié¢ zgody na
fuzje na zasadach proponowanych przez Unicredit
HVB Group - wlasciciela obu bankéw i starat sie uzy-
skac jak najkorzystniejsze warunki polaczenia obu in-
stytucji. Komisja Nadzoru Bankowego miala nato-
miast wypowiedziec sie, czy proponowana fuzja nie
zachwieje systemem bankowym w Polsce. Jednakze
juz na samym poczatku pojawily sie problemy natury
politycznej, gdyz prezes NBP wykluczyl z posiedze-
nia komisji wiceministra finanséw. Wyeliminowanie
przedstawiciela Ministerstwa Finansow z prac komi-
sji bez wczedniejszej zapowiedzi zostalo dokonane
w ostatniej chwili i odbilo sie szerokim echem nie tyl-
ko w kraju, ale i za granicg. Rozgorzata zatem dysku-
sja polityczna zwigzana z sektorem bankowym w Pol-
sce i rola, jaka odgrywalo otoczenie polityczne pod-
czas prywatyzacji bankéw za czaséw rzadéw liberal-
no-lewicowych. Jak widaé, wspomniane powyzej ele-
menty otoczenia bardzo silnie wplywajg na sektor
bankowy i decydujg o ksztalcie i kierunkach rozwoju.

Polski rynek ustug bankowych cechuje sie wyso-
kim potencjalem rozwojowym, o czym Swiadczy
wzglednie niski poziom nasycenia uslugami bankowy-
mi mierzony stosunkiem aktywow i kredytow do PKB.
Z publikowanych badan opinii publicznej wynika, ze
w Polsce z uslug bankowych korzysta §rednio co dru-
gi dorosty obywatel, mimo ze po przystgpieniu Polski
do Unii, gléwnie w zwigzku z ubieganiem sie rolni-
koéw o doptaty do produkgji, liczba rachunkow w ban-
kach komercyjnych wzrosta o okoto 2,9%, natomiast
w bankach spotdzielczych o okoto 8,3%. Otwiera to
szerokie pole do zwiekszenia aktywnosci w sektorze
bankowym w Polsce oraz daje perspektywy dalszego
wzrostu i rozwoju instytucji finansowych.

Z przeprowadzonej powyzej analizy makrootocze-
nia widaé, ze wystepujace zjawiska w polskim sekto-
rze ustug finansowych mozna uznac za typowe dla
gospodarki rynkowej i normalne w krajach demokra-

tycznych, w ktérych Scieraja sie ze sobg rézne pogla-

dy, a wyniki wyboréw decydujg o kierunku rozwoju
panstwa.

dr inz. Piotr F. Borowski

Szkota Wyzsza im. B. Janskiego

w Warszawie

PRZYPISY

v Rada Polityki Pienieznej ustala coroczne zalozenia polity-
ki pienieznej, ustala poziom podstawowych stop procento-
wych, okresla zasady operacji otwartego rynku oraz usta-
la zasady i tryb naliczania i utrzymywania rezerwy obo-
wigzkowej. Rada zatwierdza plan finansowy NBP oraz
sprawozdanie z dzialalno$ci NBP.

2 Wiecej na temat oceny sytuacji gospodarczej mozna zna-
lezé w raportach z przeprowadzanych badan nastrojéw spo-
fecznych i optymizmu konsumentéw m.in. CBOS-u, Pen-
tora, Ipsos-u.

3 Nagrode Nobla z dziedziny ekonomii przyznawang przez

Bank Szwecji otrzymali w roku 2000 J. HECKMAN i D.

McFADDEN za opracowanie teorii i metod stosowanych

w analizie statystycznej zachowan poszczegélnych oséb

i gospodarstw domowych; w roku 2002 D. KAHNEMAN

i V. SMITH za zastosowanie narzedzi z psychologii w ba-

daniach ekonomicznych, ze szczegélnym uwzglednieniem

proceséw decyzyjnych w warunkach niepewnosci; w roku

2005 R. BAUMANN i T. SCHELLING za prace dotyczace

zastosowania teorii gier w naukach spolecznych i mikro-

ekonomii.

Liczba urodzen w Polsce maleje nieprzerwanie od 1984

roku. Szacuje sie, ze w 2004 r. urodzilo sie 356 tys. dzieci,

co oznacza wzrost o ponad 5 tys. w stosunku do 2003 r.,

ale jest to o ok. 35% mniej niz w 1990 r. i o ponad polowe

mniej niz w 1983 r., ktéry byl szczytowym rokiem ostat-
niego wyzu demograficznego (urodzilo sie wéwczas 724 tys.
dzieci). Obserwowana w latach 90. ub. wieku depresja uro-
dzeniowa utrzymuje sie w dalszym ciagu. Od 1989 r. po-
ziom reprodukcji nie gwarantuje prostej zastepowalnosci
pokolen (Podstawowe informacje o rozwoju demograficz-
nym Polski do 2004 roku, GUS, Departament Statystyki

Spolecznej, 2005).

® Dane na koniec 2004 r. przy kursie §rednim PLN/USD
2,99, ludnoséci 38,1 mln i PKB w cenach biezacych 884,2
mld z1 (GUS).
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Przysztosc¢ polskiego sektora
gornictwa wegla kamiennego

w Polsce

Jerzy Choroszczak

Wstep
olski sektor gorniczy najlepsze lata $wietno-
P §ci ma niewatpliwie juz za sobg. Ta potezna
niegdy$ galaz gospodarki, rozbudowywana
sukcesywnie w gospodarce nakazowo-rozdzielczej,
w zderzeniu z twardymi regutami gry rynkowej oka-
zala sie calkowicie nieprzystosowana do efektywnej eko-
nomicznie dziatalnoSci.

W sytuacji trwalego spadku popytu na wegiel naj-
wazniejszymi celami restrukturyzacyjnymi sektora gor-
niczego stalo sie stopniowe ograniczanie mocy produk-
cyjnych i redukcja zatrudnienia. Niestety, przeprowa-
dzane ogromnymi nakladami érodkéw pomocy publicz-
nej procesy przemian restrukturyzacyjnych podmiotow
gorniczych w wiekszoéci przypadkéw nie przyniosty
spodziewanych rezultatow w postaci uzyskania peinej
rentownos$ci. Sam sektor gérniczy zaczal by¢ postrze-
gany jako relikt przeszlosci i kopotliwy ciezar dla catej
gospodarki krajowe;j.

Mimo istniejacej od wielu lat niekorzystnej sytuacji
w sektorze gérnictwa wegla kamiennego przyszlo$é
tego wrazliwego sektora nie jest jednak do konca z gory
jednoznacznie przesgdzona. W otoczeniu kopaln zaczy-
naja sie bowiem ksztaltowac procesy, ktére moga zmie-
ni¢ ich niekorzystna sytuacje. Celem tego artykutu jest
analiza tych tendencji.

Procesy sprzyjajace rozwojowi gérnictwa

wegla kamiennego

D uwarunkowania dla dzialalno§ci podmiotow

gorniczych w przyszioSci i ktérych prawdopo-

dobienstwo wystapienia jest tez duze mozna zaliczy¢:
B Utrzymujacy sie w dlugim okresie trend wzro-
stowy cen ropy naftowej i gazu ziemnego na
$swiecie. Poczawszy od roku 2003 nastepuje coraz szyb-
szy wzrost cen ropy naftowej i gazu ziemnego na ryn-
kach miedzynarodowych. W 2004 r. ceny ropy nafto-
wej osiggnely nie notowany w historii poziom 50 USD/
barylke, a na poczatku 2005 r. osiagnely kolejny re-
kord 58 USD za barytke. Przyczyn tego negatywnego
dla gospodarki $wiatowej stanu rzeczy nalezy upatry-
wacé w rozwoju nastepujacych zjawisk:

® wzroScie napie¢ politycznych w regionach ropono-
$nych, zwlaszcza na Bliskim Wschodzie,

® rosngcym globalnym popycie na energie, zwlaszcza
ze strony szybko rozwijajacych sie gospodarek Chin
i Indii,

® ograniczonych mozliwoéciach szybkiego zwieksze-
nia podazy ropy naftowej i gazu ziemnego.

o czynnikéw, ktore mogg stwarzaé pozytywne

W przyszlosci n1ewatphw1e poste;powac bedzie wzrost

cen ropy naftowej na §wiecie, co zwigzane bedzie ze stop-
niowym wyczerpywaniem sie zl6z tego paliwa, ktérego
zasoby szacowane sg na ok. 40 lat. Taka sytuacja, w po-
wigzaniu dodatkowo z duza niepewnoécig dostaw z rejo-
néw konfliktogennych bedzie powodowac wzrost zainte-
resowania znacznie tanszym i bardziej ,,stabilnym” pali-
wem pierwotnym, jakim jest wegiel, ktérego zasoby tez
sg znacznie wieksze w poréwnaniu do zasobow ropy naf-
towej, gdyz szacowane sg na ok. 160 lat.
B Rozwdj technologii czystego spalania wegla
i innowacyjnych sposobow jego wykorzysta-
nia. Obecnie w Polsce i na §wiecie, przede wszystkim
w USA, prowadzone sg intensywne prace nad techno-
logiami czystego spalania wegla. Najnowsze osiggnie-
cia w tym zakresie stwarzajg mozliwo$¢ zastosowania
wegla do produkgcji energii z bardzo niska, a nawet ze-
rowa emisja gazéw cieplarnianych, przy réwniez bar-
dzo niskiej zawartosci popiotu. Rozwdj tych technolo-
gii moze by¢ wielka szansg dla gérnictwa; zmieni¢ moze
bowiem wyobrazenie i nastawienie spoleczenstwa od-
noénie do negatywnego wplywu wegla na §rodowisko
i tym samym przyczynié sie do wzrostu popytu na we-
giel. Biorgc pod uwage stopien zaawansowania prac
badawczych w zakresie technologii czystego spalania
wegla, mozna przewidywaé, ze wegiel w przyszlosci
bedzie coraz czystszy, co w konsekwencji spowoduje,
ze zminimalizowany zostanie wplyw procesu spalania
wegla na efekt cieplarniany.

Postepujace systematycznie doskonalenie procesow
spalania wegla, przy jednoczesnej poprawie komfortu
uzytkowania coraz bardziej zautomatyzowanych pale-
nisk weglowych sprawi, ze wegiel pod wzgledem czy-
stoéci i komfortu spalania bedzie coraz skuteczniej ry-
walizowat z olejem opalowym czy gazem.

Istotny wplyw na sytuacje kopaln w przyszto$ci moga
mie¢ takze bardzo obiecujgce rezultaty badan nauko-
wych nad innowacyjnymi technologiami wykorzystania
wegla. Przyktadem takich technologii moze by¢ techno-
logia ,,zgazowania wegla”, w ktorej wegiel jest wykorzy-
stywany do produkeji syntetycznego gazu. Innym przy-
kladem nowatorskiego wykorzystania wegla moze by¢
technologia ,,uplynnienia wegla”. W przypadku tej tech-
nologii z wegla uzyskuje sie rope naftowa. Wykorzysta-
niem tej technologii na skale przemyslowa zaintereso-
wana jest m.in. Kompania Weglowa. Jeszcze innym spo-
sobem innowacyjnego zastosowania wegla moze by¢ jego
wykorzystanie do produkcji wodoru, uwazanego za bar-
dzo wazne paliwo przyszloSci, zwlaszcza w transporcie.
Intensyfikacja prac nad tego typu technologiami bedzie
proporcjonalna do wzrostu cen ropy naftowej i gazu
ziemnego na §wiecie.
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B Prywatyzacjapodmiotow gorniczych. Przepro-
wadzenie nieuchronnej, aczkolwiek wcigz odkladanej
prywatyzacji w sektorze gérniczym bedzie korzystnie
wplywacé na sytuacje prywatyzowanych przedsie-
biorstw. W wyniku prywatyzacji nastapi uniezaleznie-
nie od dotychczasowego wlasciciela, czyli skarbu pan-
stwa i tym samym nastapi rozdzielenie strony ekono-
micznej dzialalno$ci gospodarczej przedsiebiorstw pry-
watyzowanych od naciskéw politycznych réznych sta-
keholdersikierowania administracyjnego. Prywatyza-
cja zwiekszy prawdopodobienstwo rozszerzenia zakre-
su przeprowadzanych zmian organizacyjnych w pod-
miotach prywatyzowanych, ktére poprzez pozyskanie
chociazby inwestora strategicznego branzowego badz
z branz pokrewnych moga takze wej$¢ na nowe rynki
zbytu, uzyskac dostep do nowych technologii, czy otrzy-
maé dodatkowe wsparcie finansowe.

Obecnie najbardziej zaawansowane sg dzialania pry-
watyzacyjne prowadzone wobec spotki Lubelski Wegiel
Bogdanka SA oraz spétki Budryk. Spoétki te miaty zade-
biutowa¢ na Gieldzie Papieréw Wartos$ciowych w War-
szawie w 2006 r.", cho¢ z przyczyn politycznych ich pro-
ces prywatyzacji zostal na razie wstrzymany.

B Wzrost tempa rozwoju gospodarczego i za-
potrzebowania na energie elektryczng w kraju.
Wzrost gospodarczy jest glownym czynnikiem pobu-
dzajacym popyt na energie. Przyktadowo, w latach 70.
XX w. wzrostowi PKB o 1% towarzyszyl wzrost kon-
sumpcji energii pierwotnej na §wiecie o 0,6%, a w la-
tach 1991-2002 wielkos¢ ta wynosita 0,4%?. Szybszy
rozwdj gospodarczy kraju bedzie zatem pociagal za sobg
szybszy wzrost zapotrzebowania na energie elek-
tryczna, przynajmniej w perspektywie krétkotermino-
wej. W dtuzszym horyzoncie czasowym mozna bowiem
spodziewac sie, ze wzrost gospodarczy pociagnie za sobg
rozwdj innowacyjnych technologii energooszczednych.
W przypadku Polski w ubieglych latach mozna bylo
wprawdzie obserwowaé tendencje wzrostu gospodar-
czego bez zwiekszenia zuzycia energii, a nawet przy
jego obnizeniu®. Wynikalo to jednak z zainicjowanych
na poczatku lat 90. proceséw przebudowy struktury
gospodarki polskiej w kierunku zmniejszania znacze-
nia bardzo rozbudowanych w gospodarce centralnie
planowanej galezi energochtonnych - przemystu ciez-
kiego i stosowania w coraz szerszym stopniu technolo-
gii oszczedniejszych w zuzywaniu energii.

Dlugoterminowa prognoza rozwoju gospodarczego
oparta na prognozach wzrostu PKB w §wietle analiz
Ministerstwa Gospodarki i Pracy oraz Rzgdowego Cen-
trum Studiéw Strategicznych wyglada do$¢ optymi-
stycznie. Zgodnie z tymi przewidywaniami, w perspek-
tywie dlugoterminowej obejmujacej okres 2005-2025,
tempo wzrostu PKB bedzie wynosito ponad 5%. Utrzy-

mujgce sie w ostatnich latach wysokie ceny ropy nafto-
wej mogg zmniejszy¢ te wielkosé, ale w powszechnej
opinii ekonomistéw jedynie o okolo 0,5%.

B Przewidywany wzrost produkcji energii
elektrycznej w Unii Europejskiej. Ksztaltowanie
sie wielkoéci produkgcji energii elektrycznej w Unii Eu-
ropejskiej bedzie mialo dla podmiotéw sektora gorni-
czego w Polsce istotne znaczenie z racji tego, ze glow-
nym rynkiem zbytu polskiego wegla, poza oczywiscie
krajem, sg panstwa Unii Europejskiej, przede wszyst-
kim Niemcy. Wzrost zapotrzebowania na energie elek-
tryczng w panstwach Unii Europejskiej i tym samym
konieczno$c¢ jej zaspokojenia przez zwiekszenie zarow-
no wydobycia w krajach Wspélnoty, jak i eksportu, to
wszystko bedzie pozytywnie oddzialywalo na ksztal-
towanie sie popytu na wegiel, w tym takze wegiel z Pol-
ski, zwlaszcza, ze udzial Polski w produkcji wegla
w poszerzonej Unii Europejskiej wynosi ok. 50%.

W przyszloSci wobec przewidywanego wzrostu go-
spodarczego w Unii Europejskiej prognozuje sie takze
wzrost popytu na energie elektryczng i co za tym idzie
wzrost produkcji energii elektrycznej (tabela 1). Zgod-
nie z dokumentem Komisji Europej skiej European Ener-
8y and Transport Trends przevmduje sie, ze w przyszlo-
§ci wzrastac bedzie produkcja energii uzyskiwanej z we-
gla i gazu, natomiast male¢ bedzie produkcja energii
uzyskiwanej z ropy naftowej oraz energii jadrowe;j.
® Utrzymujacy sie wysoki rozwdj gospodarki
chinskiej. Gospodarka chinska z racji wydobycia
i eksportu wegla energetycznego ma duzy wplyw na
ksztaltowania §wiatowych cen wegla i tym samym pod-
miotéw goérniczych. Chinska Republika Ludowa jest
najwiekszym producentem wegla kamiennego na §wie-
cie i drugim po Australii najwiekszym eksporterem
wegla?. Chiny przewodzg na §wiecie zaréwno w kon-
sumpcji wegla, jak i w jego wydobyciu®. Ponadto go-
spodarka chinska jest silg napedowa dla rynkéw su-
rowcowych, ktore wykazujg rosnace zapotrzebowanie
na rude zelaza, metale kolorowe, czy rope naftowa.
Popyt zglaszany na tych rynkach posrednio ma tez
wplyw na ksztaltowanie sie cen wegla. Przyktadowo,
wzrost zapotrzebowania na rude zelaza bedzie po-
ciggal za sobg wzrost popytu na wegiel koksujacy,
a wzrost zapotrzebowania i tym samym cen ropy naf-
towej bedzie powodowal wiekszg miedzynarodowa kon-
kurencyjno§é cenowa wegla kamiennego.

Postepujace od 2002 r. stopniowe zmniejszanie eks-
portu wegla kamiennego z Chin przy réwnoczesnym
gwaltownym wzroécie cen ropy naftowej, spowodowalo
braki na rynku miedzynarodowym wegla i gwaltowny
wzrost jego cen na éwiecie. To przyczynilo sie do tego,
ze w ciggu dwoch kolejnych lat érednie ceny wegla wzro-
sly trzykrotnie. Poziom cen wegla na rynku europejskim

Tab. 1. Prognozy produkcji energii elektrycznej w Unii Europejskiej do roku 2030 (TWh/%)

e Produkcja w tym: produkcja wedlug zZrédel energii pierwotnej
o P
ogétem Wegiel Ropa naftowa | Gaz ziemny |Energia jadrowa| Pozostale
2010 3431 703 99 1081 954 59
100% 20,5 2,9 31,5 27,8 17,3
2020 3988 861 76 1523 834 694
100% 21,6 1,9 38,2 20,9 17,4
2030 4477 1196 90 1634 767 792
100% 26,7 2,0 36,5 17,1 17,7

Zrédto: European Energy and Transport Trends to 2030, European Commission 2003.



w 2004 r. byl najwyzszy od 1991 r. Mniejszy eksport
wegla z Chin podyktowany byl bardzo duzym popytem
na energie elektryczna. Przy wzroScie gospodarczym
rzedu 9% podaz wegla nie nadgzala za szybko rosnacy-
mi potrzebami gospodarki. Taka sytuacja z punktu wi-
dzenia interesow polskich kopaln jest bardzo korzyst-
na. Zwieksza bowiem z powodu §wiatowego wzrostu cen
wegla atrakcyjnosc i mozliwosci eksportu polskiego we-
gla. Przy tym trzeba pamietaé, ze gtéwnie oddziatywa-
nie gospodarki chinskiej na sytuacje podmiotéw w Pol-
sce bedzie dotyczylo ksztaltowania §wiatowych cen we-
gla, albowiem rynkiem zbytu dla wegla chinskiego jest
prawie wylacznie obszar gospodarczy Pacyfiku®, a nie
Unia Europejska. W przysztosci do roku 2020 Chiny pla-
nujg podwoié produkecje energii elektrycznej, wykorzy-
stujac w tym celu energie jadrowa, jak réwniez energie
pozyskiwang z wegla”. To daje nadzieje, ze eksport we-
gla z tego kraju nie bedzie sie zwiekszal, co wiecej, moze
nawet nastapi¢ wzrost importu wegla do tego kraju,
o ile gospodarka chinska bedzie sie rozwija¢ w dotych-
czasowym tempie. W dalszej kolejnoéci to rosngce zapo-
trzebowanie na wegiel gospodarki chinskiej, ale takze
innych panstw Azji moze zwroci¢ uwage eksporteréw,
ktoérzy do tej pory gléwnie eksportowali wegiel do Unii
Europejskiej. W konsekwencji w przyszlo$ci moze
zmniejszy¢ sie krag konkurentow dla polskiego wegla.

Prognozy dotyczace tempa rozwoju gospodarki
chinskiej przewiduja w przyszlosci jego spadek w efek-
cie dzialan rzadu majacych na celu przeciwdzialanie
przegrzaniu koniunktury gospodarczej w tym kraju.
W przyszloSci, do roku 2030 szacuje sie, ze gospodarka
chinska bedzie sie rozwija¢ w stosunkowo szybkim tem-
pie 5-6% rocznie®.

Zagrozenia dla kopaln

o silnych trendéw mogacych niekorzystnie
D oddzialywaé na sytuacje sektora gorniczego,

ktérych prawdopodobienstwo wystapienia
w przyszloSci bedzie duze mozna zaliczy¢:
B Zmiany strukturalne w gospodarce krajowej
niekorzystne dla popytu na wegiel. Analizujac
zmiany strukturalne gospodarki polskiej mozna zauwa-
zy¢, ze nastapi w przyszloSci poglebienie niekorzyst-
nych dla sytuacji podmiotéw gérnictwa wegla kamien-
nego tendencji spadku znaczenia galezi energochlon-
nych, gléwnie przemyslu ciezkiego na rzecz wzrostu
sektora ustug oraz przemystu lekkiego®. Obecnie udziat
galezi energochlonnych w gospodarce jest wcigz bar-
dzo duzy, o czym moze §wiadczyé fakt, ze wspélczyn-
niki energochtonnoSci i elektrochtonnosci sg w przy-
padku gospodarki polskiej nadal 2,5-3-krotnie wyzsze
niz przecietne dla Unii Europejskiej'?, co pokazuje skale
problemu, przed jakim stoi Polska.

W przyszloSci przewiduje sie, ze procentowy udziat
sektora ustug publicznych i komercyjnych w struktu-
rze warto§ci dodanej gospodarki polskiej przekroczy
w 2025 r. 62%. W ten sposob struktura gospodarki pol-
skiej bedzie przyblizaé sie coraz bardziej do struktur
gospodarek krajow wysoko rozwinietych.

B Spadek wielkosci pomocy publicznej udziela-
nej sektorowi gorniczemu.

Pomoc publiczna wobec trudnej sytuacji finansowe;j
podmiotéw gorniczych stanowila i weiaz stanowi niezbed-
ne narzedzie, dzieki ktéremu podmioty mogly przepro-
wadzaé procesy restrukturyzacyjne. Niestety, z punktu
widzenia podmiotow gorniczych wielko$¢ udzielanej po-

przeglad

Tab. 2. Prognozowany rozwaj struktury warto-
$ci dodanej w sektorach gospodarki (w %)

2010 2015 2020 2025
Przemyst 20,0 22,3 20,5 19,1
Rolnictwo 2,7 2,5 2,3 2,1
Transport 7,9 7,8 7,7 7,6
Budownictwo 6,0 6,2 6,5 6,7
Uslugi komercyjne 39,1 40,1 41,5 424
Uslugi publiczne 16,9 17,5 17,8 18,1

Zrédio: ARE.

mocy ze strony panstwa, zgodnie z wytycznymi i rozpo-
rzadzeniem Komisji Europejskiej nr 1407/2002 ma by¢
stopniowo zmniejszana, co znalazlto swoje odzwierciedle-
nie w planach dostepu do zasobéw i planach likwidacji
kopali. Wzrostu pomocy publicznej mozna jedynie spo-
dziewac sie, biorgc pod uwage realizowane od polowy
2005 r. postulaty reformy pomocy publicznej'” w obsza-
rze pomocy na badania i rozwdj, pomocy na szkolenia oraz
pomocy na ochrone $rodowiska.

Rozpatrujac prognozy ogdlnej wielko§ci pomocy

publicznej udzielanej sektorowi gérniczemu do roku
2010'» mozna stwierdzié, ze trend zwigzany z jej udzie-
laniem bedzie mial tendencje spadkowa, przy czym
dynamika spadku bedzie w przysztosci coraz wieksza,
co obrazuje tabela 3.
B Utrzymujace sie duze znaczenie zwigzkow za-
wodowych w sektorze gorniczym. Sila oddziatywa-
nia zwigzkéw zawodowych w przypadku gornictwa jest
i prawdopodobnie pozostanie bardzo duza. Wynika ona
z tego, ze blisko 60% goérnikow nalezy do réznych, bar-
dzo rozbudowanych, zwlaszcza w tym sektorze, zwigz-
kéw zawodowych. Ich oddziatywanie na podmioty gor-
nicze jest czesto negatywne. Zwiazki zawodowe przeciw-
ne sg wszelkim wiekszym reformom goérniczym, bronig
zaciekle bardzo rozbudowanych przywilejow branzo-
wych swoich czlonkéw, nie zgadzaja sie na racjonalng
redukgcje zatrudnienia i czesto wymuszaja nieuzasadnio-
ne ekonomia podwyzki plac i dodatkowe $wiadczenia
socjalne. Przeciwne sg procesom prywatyzacyjnym, co
wykazaly kolejne referenda w tej sprawie, a kazda
wiekszg zmiane organizacyjng traktujg jako potencjal-
nie zlg i wymierzong przeciwko gérnikom. To znacznie
oslabia rezultaty wdrazanych przemian w podmiotach
gorniczych. Ponadto zwigzki zawodowe sg dla poszcze-
g6lnych podmiotéw gérniczych duzym obcigzeniem fi-
nansowym z racji czesto bardzo rozbudowanych struk-
tur. Przykladem moze byé Kompania Weglowa i jej 23
czynne kopalnie, w ktérych dzialajg 204 organizacje
zwigzkowe — §rednio ok. 9 na jedng kopalnie. Samo utrzy-
manie etatéw zwigzkowych, nadmiernie rozbudowanych
i przekraczajacych wielokrotnie ustawowe limity, kosz-
tuje ten panstwowy koncern ok. 1,4 min zt miesiecznie
(2003 r.), w skali roku jest to juz 16,5 mln z1'?.

Mozna przewidywaé, ze duza sitla oddzialywania
zwigzkow zawodowych bedzie w przyszlosci utrzyma-
na, na co istotny wplyw beda mieé¢ gwarancje ustawo-
we dotyczace funkcjonowania zwiazkéw zawodowych,
aczkolwiek planowane dalsze redukcje zatrudnienia,
jak réwniez nieuniknione procesy prywatyzacyjne moga
te pozycje stopniowo oslabiac.

B Rosngca wrazliwos$¢ spoleczenstwa na aspek-
ty zwiazane z ochrong $rodowiska. Na calym $wie-



organizacji 9/2006

Tab. 3. Pomoc publiczna dla gornictwa planowana do udzielenia w latach 2006-2010
2006 2007 2008 2009 2010
Pomoc publiczna 1167 953 zt 268 227 zt 254 158 zt 240 214 zt 223 132 zt

Zrédto: Restrukturyzacja gérnictwa wegla kamiennego w latach 2004-2007 oraz Strategia na lata 2007-2010, Ministerstwo
Gospodarki, Pracy i Polityki Spolecznej, Warszawa, 27 kwietnia 2004.

cie daje sie zauwazy¢ postepujacy silny trend, zgodnie  tych zasobow wegla kamiennego, jakimi dysponuje
z ktorym spoleczenistwa stajg sie coraz bardziej wrazli-  Polska. Tylko pod wzgledem tych zasobow Polska jest
we na ochrone srodowiska'®. Tak jest rowniez w Polsce, samowystarczalna energetycznie. Nastgpi jednak wiek-
gdzie obecnie coraz mniejszy jest margines spotecznej  sza dywersyfikacja no§nikéw energii, ukierunkowana
akceptacji dla duzych trucicieli zanieczyszczajacych §ro-  na zwiekszenie roli gazu ziemnego oraz stopniowy,
dowisko naturalne. W oczach spoteczenstwa polskiego  ustabilizowany rozwdj energii odnawialnej, ktorej wy-
dziatalno§é kopalf oraz spalanie wegla jawia sie jakojed-  korzystanie w Polsce jest wcigz bardzo male. Te tren-
ne z gléwnych zrédel zanieczyszczen i degradacji érodo-  dy beda odzwierciedleniem zachodzacych na calym
wiska. Trend nacisku na ochrone érodowiska oczywi-  §wiecie tendencji zwigzanych z coraz wiekszg dywer-
Scie nie bedzie korzystnie oddzialywaé na sytuacje pod-  syfikacja noénikow energii, promocja i upowszechnia-
miotéw gérniczych i ich klientéw przemystowych oraz  niem sie energii ze zrodel alternatywnych, glownie
ksztaltowanie popytu na wegiel. Negatywny z punktu  energii z biomasy, oraz gwaltownym spadkiem roli ropy
widzenia ochrony §rodowiska obraz wegla mozna zmie-  naftowej jako paliwa dla energetyki.
ni¢ propagujac w spoleczenstwie i stosujac w praktyce Biorac pod uwage ksztaltowanie sie popytu na we-
na szerszg skale przyktadowo technologie czystego spa-  giel mozna przewidywaé¢ wyhamowanie niekorzystnych
lania wegla, taczenia w procesie produkcji energii mialu ~ dtugofalowych tendencji spadkowych. Wplyw na to beda
weglowego z biomasa, np. wierzba energetyczng i cho-  mialy przede wszystkim: utrzymujace sie w dlugim okre-
ciazby szerszego zastosowania ekologicznych piecow re-  sie wysokie tempo wzrostu gospodarczego wynoszace ok.
tortowych. Niestety wymaga to i czasu, i duzych nakta- 5%, konkurencyjne w stosunku do innych noénikéw
dow finansowych. energii koszty produkgji energii elektrycznej w wyniku
W przysziosci wobec majacych miejsce na caltym §wie-  wzrostu cen ropy naftowej i gazu ziemnego, utrzymuja-
cie anomalii pogodowych, ktorych sita i czestotliwo§¢  cy sie wysoki udzial wegla w produkeji energii elektrycz-
beda rosty, oraz postepujacego efektu cieplarnianego, nej oraz rozwdj nowoczesnych technologii w zakresie
przyzwolenie spoleczenstwa na zanieczyszczanie Srodo-  czystego spalania wegla, czego przykladem moga byé
wiska bedzie coraz mniejsze. Coraz szerszg popularno$¢  ekologiczne i oszczedne kotly retortowe.

bedg zdobywaé wérdd spoteczenstwa przede wszystkim mgr Jerzy Choroszczak
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I iIntegracyjne aspekty
programu polsko- memlecklej
wspotpracy przygranicznej”

Janusz T. Hryniewicz

Wstep

rzedmiotem opracowania jest préba oceny

metod zarzadzania programem oraz jego

skutkow w zakresie integracji polskich i nie-
mieckich instytucji zarzadzajacych (urzedy marszat-
kowskie, euroregiony, rzady landow). Nabor projek-
tow byl realizowany w latach 1999-2001. Program
obejmowatl realizacje szerokiego spektrum projektow:
infrastrukturalnych, ekologicznych, kulturalnych,
sportowych, turystycznych itp. Wieksze projekty,
zwlaszeza infrastrukturalne, miaty wieloletni charak-
ter i niedawno zostaly zakonczone. Mniejszymi pro-
jektami zarzadzaly biura euroregionoéw, wiekszymi —
urzedy marszatkowskie. Podstawa opracowania sg in-
formacje uzyskane w trakcie wywiadow przeprowa-
dzonych w urzedach marszatkowskich trzech woje-
wodztw (zachodniopomorskiego, lubuskiego i dolno-
§laskiego) oraz w biurach trzech euroregionéw (Nysa,
Pomerania i Sprewa-Nysa-Bébr)

Instytucje, przepisy, perturbacje
rogram integrowal obszary graniczne panstw
P o wyraznie odmiennych systemach prawnych,
poziomie rozwoju cywilizacyjnego i kulturze
organizacyjnej. Z formalnego punktu widzenia dodat-
kowym zZrédiem komplikacji bylo to, ze po stronie nie-
mieckiej podstawa finansowania byl program europej-
ski INTERREG, po polskiej zas§ PHARE. Roznice te
byly dla uczestnikow programu oczywiste przed jego
rozpoczeciem i dlatego do programu przystepowano
z nastawieniem na taki sposob uczestnictwa, zeby abs-
trahujac od oczywistych odmiennoSci, zrealizowaé
wspolne cele. Dzigki takiemu nastawieniu réznice in-
teresow, wartosci czy postaw tatwo dawaly sie spro-
wadzi¢ do konkretnych probleméw finansowych, lo-
gistycznych czy technicznych, ktére dawaly sie roz-
wigzaé przez odwolanie sie do zasad ksiegowania czy
norm technicznych. Ponadto partnerzy transgranicz-

ni zaakceptowali swoja odmienno§é i wynikajace stad
réznice interesow i pragmatyk instytucjonalnych,;
czynniki te traktowano jako swoiste ramy czy ,,wa-
runki brzegowe”, w ramach ktérych szukano mozli-
wosci realizacji wspélnych celow.

Jest godne odnotowania, ze w trakcie omawiania
roznego typu trudnosci gléwnie podnoszono problem
dysfunkgcji polskiej administracji, pomijajac wskaza-
ne wyzej odmienno§ci kulturowe i prawne partnerow
zagranicznych.

Do najwazniejszych probleméw utrudniajgcych
uczestnictwo w programie nalezaly: przepisy finanso-
we, centralizacja polskiej administracji publiczneji wy-
mogi formalne dotyczace zawartos$ci wnioskow o fi-
nansowanie projektéw oraz zatory platnicze.

Polskie przepisy finansowe praktycznie uniemoz-
liwialy przekazywanie pieniedzy za granice. Dlatego
dosc czesto zdarzalo sie, ze trzeba bylo dokonywaé dosé
skomplikowanych, acz zbednych zabiegéw organiza-
cyjnych, logistycznych i finansowych, zeby zapewnic
realizacje zalozonych celéw. Relatywna centralizacja
polskiej administracji powodowala, ze nazbyt czesto
porozumienia zawarte miedzy wojewodztwem i lan-
dem byly przez polskie ministerstwa zmieniane lub
blokowane.

Wymogi formalne regulujace sporzadzanie wnio-
skow o sfinansowanie projektow byly najsilniejsza
barierg uczestnictwa w programie. Zwracano uwage
na przesadng szczegolowo§é wnioskow i zbyt duza licz-
be zadanych informacji. W efekcie sporzadzenie wnio-
sku o malej wartosci finansowej wymagalo dlugotr-
walego zaangazowania wiekszej liczby osob. Biorac pod
uwage, ze tylko cze$¢ wnioskow mogta byé finanso-
wana, wiele matych firm, organizacji pozarzadowych
czy gmin rezygnowalo z ich przygotowania. Co gor-
sza, wiedza na temat sporzadzania wniosk6w nie mo-
gla by¢ ,,przechowywana w organizacji” dlatego, ze
w kazdej edycji programu zmienialy sie wytyczne na
temat ich zawartoSci. Szczegodlnie silng barierg bylo
przejscie na system grantéw, przy jednoczesnym utrzy-
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maniu skomplikowanych wymogéw formalnych. Sys-
tem grantéw uniemozliwia poprawienie przez wnio-
skodawcow drobnych uchybien formalnych. W efek-
cie w jednym z euroregionoéw uchybienia te wyelimi-
nowaly 2/3 z 155 wnioskow. Prawie polowa autorow
odrzuconych wnioskéw nie podjeta trudu ich popra-
wiania i nie wzieta udzialu w drugiej edycji konkur-
su. Obserwacja polsko-niemieckiej wspélpracy trans-
granicznej sktania do wniosku, ze nastepuje wyrazna
ewolucja formalizowania procesu naboru matych pro-
jektow. Po niemieckiej stronie mamy zmniejszanie
zakresu formalizacji i nakladu pracy wnioskodawcy,
po polskiej stronie jest odwrotnie.

Kolejny problem to zatory platnicze. NajczeSciej
wiagzaly sie one z op6znieniem w przekazywaniu pie-
niedzy z Ministerstwa Finans6w do wladzy wdrazaja-
cej. Opo6znienia te wynosily 2-3 miesigce, ale zdarza-
ly sie i dluzsze. Czasami niektérzy beneficjenci mu-
sieli zacigga¢ kredyty bankowe na poczet op6znionych
platnosci, co niepotrzebnie zwiekszalo ich koszty
uczestnictwa w programie.

Na zakonczenie tych uwag warto odnotowaé pro-
blem definiowania transgranicznosci. Do$¢ czesto zda-
rzalo sie, po obu stronach granicy, ze transgranicz-
nosc miata dosc sztuczny charakter i byta traktowana
jako spos6b na zalatwienie specyficznych problemow
gminy czy powiatu. Niezaleznie od tych perturbacji
dosé¢ duzg barierag dla potencjalnych uczestnikéw byt
brak informacji o mozliwosci pozyskania partneréw
po drugiej stronie granicy. Role po§rednika w nawig-
zywaniu kontaktéw pelnily m.in. euroregiony.

Formalizacja — miedzy Scyllg chaosu

a Charybda paralizu organizacyjnego
roces przyznawania dofinansowan z natury
P rzeczy ma uznaniowy i nierynkowy charak-
ter. W tego typu sytuacjach biurokra-
tyczny sposob zarzadzania jest do$s¢ dobrym
narzedziem przeciwdzialania klientelizmowi
i korupcji. Klientelizm w polskich warunkach pole-
ga na faworyzowaniu wnioskow sporzadzanych przez:
osoby nalezace do tej samej partii, co decydenci, oso-
by nalezace do organizacji pozarzadowych zwigzanych
z dang partia, osoby z tej samej miejscowosci i osoby
towarzysko lub rodzinnie powigzane z rzadzacym ukta-
dem politycznym. Poniewaz w Polsce sklonno$¢ do
korupcji i klientelizmu jest relatywnie duza, trzeba
wykaza¢ bardzo duzg ostrozno$¢ w ewentualnym de-
centralizowaniu, upraszczaniu czy likwidowaniu for-
malnych wymogéw w zakresie sporzadzania wnioskow
o finansowanie. Niestety, zarzadzanie biurokratycz-
ne nakierowane na wyeliminowanie uznaniowoSci
przez centralizacje, bezosobowo$c¢ i obiektywizm, za-
wsze lgczy sie ze znacznymi naktadami pracy na czyn-
noéci zwigzane z klasyfikowaniem, argumentowaniem,
udowadnianiem itp.

Formalizacja? zarzadzania programem moze by¢
realizowana na dwa sposoby. Pierwszy, polega na
wyznaczeniu warunkow brzegowych i pozostawieniu
znacznej autonomii uczestnikom programu. Wtedy do-
kumenty moga by¢ doéé proste, natomiast wiadze

nadrzedne dokonujg wyrywkowych kontroli oraz re-
agujag wtedy, gdy uzyskaja sygnaly o nieprawidtowo-
Sciach. Kary sa dolegliwe i szybkie oraz dochodzi sie
wyrownania strat od oséb uznanych za winne. W pol-
skiej sytuacji z racji uregulowan zawartych w kodek-
sie pracy oraz przewleklosci sadzenia i stabosci stuzb
komorniczych, ten sposéb zarzadzania nie moze by¢
zastosowany. Pozostaje drugi sposob polegajacy na
wcezeSniejszym przewidywaniu mozliwych zagrozen.
Kolejny krok to takie zaprogramowanie zachowan
uczestnikéw programu, aby uzyskaé pewno$é, ze dzia-
fania szkodliwe nie beda podjete. Mozna to zrobié¢ na
dwa sposoby: albo wyszczegdlnic¢, czego nie mozna ro-
bi¢ i co za to grozi, albo za pomoca przepiséow tak ,,po-
prowadzi¢ uczestnikéw, aby przeszli oni obok zagro-
zen”. Taki spos6b postepowania niejako wymusza cen-
tralizacje oraz zwieksza czas podejmowania decyzji.

Centralizacja i biurokratyzacja administrowania
programem ma dwa oblicza: z jednej strony niewat-
pliwie utrudnia korupcje i inne naduzycia, z drugiej
strony niepotrzebnie zwieksza naklady pracy i zmniej-
sza liczbe potencjalnych uczestnikow programu. Co
mozna zrobié, zeby zmniejszy¢ naklady pracy i zara-
zem zachowac kontrole nad zachowaniami uczestni-
kéw programu? Na tak postawione pytanie rysuje sie
dosc prosta odpowiedz, ze mozna skopiowac procedu-
ry niemieckie, ktore sg poparte kilkudziesiecioletnim
uczestnictwem w programach europejskich. Taka su-
gestia jest jednak mato trafna i do§é zawodna, ponie-
waz procedury niemieckie wypracowano w warunkach
nieco mniejszej podatnosci na klientelizm i korupcje.

Z dotychczasowych doéwiadczen wynika, ze cen-
tralizacja wigze sie ze zbyt czesto naduzywanag dys-
krecjonalnoscig ze strony wladz centralnych. Przykia-
dem moga by¢ regulacje pojawiajace sie w trakcie trwa-
nia programu polegajgce na tym, ze pieniedzy nie
mozna wyplacac osobom prawnym, a tylko osobom fi-
zycznym. Wladze ponadregionalne powinny zrezygno-
wac z operatywnego, doraznego reagowania na zauwa-
zone niedostatki realizacji programu na poziomie re-
gionalnym. Nalezy doprowadzi¢ do takiej sytuacji,
w ktorej centralizacji w zakresie wydawania przepi-
sow i kontroli ich wykonania odpowiada decentrali-
zacja ich wykonania i odpowiedzialnoéci z tym zwig-
zanej. Nalezy wdrozy¢ zasade, ze instytucja formali-
zujaca tak programuje przepisy, ze nie ma potrzeby
ich p6zniejszego uszczegblawiania, uzupelniania, re-
interpretacji czy modyfikacji. W celu osiggniecia ta-
kiego stanu rzeczy, instytucja formalizujaca powinna
rozpoznac najwazniejsze obszary, w ktérych moga sie
pojawié zachowania szczeg6lnie szkodliwe i poddac je
w miare szczegblowym regulacjom. Niestety, nalezy
uzna¢ smutng prawde, ze nie wszystko da sie doklad-
nie skontrolowac i zaprogramowac.

Niezaleznie od tego, warto podjaé¢ trud namystu
nad zawartoScig podan o dofinansowania. Nalezy sie
zastanowi¢ nad krytyczng analizg juz istniejgcych re-
gulacji z punktu widzenia nastepujacych kryteriow:
komu i do czego dana informacja jest potrzebna, ja-
kiego rodzaju wiedzy dostarcza, do czego wiedza taka
jest potrzebna i do jakich odkryé moze by¢ spozytko-
wana?



Ocena poziomu integracji instytucji
zarzadzajacych programem na poziomie

regionow i landéw
P transgranicznych ma wielowymiarowy cha-
rakter. Ponizej zaprezentowane zostang naj-
wazniejsze aspekty tego procesu. W euroregionach
integracja zostala zapoczatkowana wraz z ich powsta-
niem. Podstawag bylo uczestnictwo w tej samej orga-
nizacji, tj. w euroregionie, jednak integracja miata dos¢
formalny i powierzchowny charakter. Uczestnictwo
w programie wymusilo czestsze kontakty i przyczyni-
To sie do lepszego wzajemnego poznania. W odniesie-
niu do urzedéw marszatkowskich program dal asumpt
do nowych doéwiadczen polegajacych na trwatym
uczestnictwie w kompleksowej wspotpracy miedzyna-
rodowej. Zaangazowanie mialo charakter nie tylko in-
stytucjonalny, ale takze personalny i polegalo na wcig-
gnieciu do wspoélpracy miedzynarodowej wiekszej licz-
by oséb. W efekcie kontaktow powstaly nieformalne
relacje, czesto towarzyskie o do$¢ duzej zazyltosci.

Warto takze zwréci¢ uwage na przeplyw innowa-
¢ji, mial on charakter bezpos$redni, np. szkolenia pro-
wadzone przez niemieckich uczestnikow programéw
europejskich, jak i po§redni, np. przenoszenie na pol-
ski grunt do§wiadczen zwigzanych z tworzeniem par-
kow technologicznych, czy zmiany nastawienia urzed-
nikoéw do problematyki ochrony érodowiska. Trzeba
jednak uznaé, ze proces ten mial do$¢ ograniczony
charakter i nie obejmowal w zasadzie transferu roz-
wigzan organizacyjnych do urzedow marszatkowskich.

W efekcie uczestnictwa w programie uczestnicy
zdobyli wiedze o kulturach organizacyjnych, w jakich
dzialajg zagraniczni partnerzy i o réznicach w tym za-
kresie. Ulatwilo to p6zniejsza wspolprace, poniewaz
znajomo$c¢ ograniczen partnera pozwalala na unika-
nie postulatow, ktérych partner z natury rzeczy nie
mogl spelnic.

Réwnolegle do tych proceséw mieliémy do czynie-
nia z wzajemnym poznawaniem sie urzednikow za-
rzadzajacych programem jako przedstawicieli dwu
odmiennych narodéw i kultur. Zjawiska te polegaly
na dynamicznym splocie okolicznoSei politycznych,
psychologicznych, a nawet pedagogicznych. Od stro-
ny behawioralno-werbalnej widoczne byto dazenie
do wyjscia poza zaszlo$ci historyczne i akceptacji za-
granicznych partneréw w ich wspoétczesnym kontek-
§cie kulturowym i w kontek§cie wspoltpracy europej-
skiej. Doéwiadczenia wzajemnych kontaktow sklaniaja
rozméweow do wniosku, ze stereotypy narodowe sg
trwale i widoczne w zachowaniach urzednikéw. I tak
po stronie niemieckiej zauwazano systematyczno$é
i szacunek dla przepiséw, po polskiej stronie swobod-
ne traktowanie przepiséw i improwizowang przedsie-
biorczosé. Do§é widoczne jest nastawienie, aby rézni-
ce te traktowac w kategoriach zdan sprawozdawczych
i unikac ich analizy w kontekscie wartoSciujgcych po-
rownan miedzynarodowych. Integracja uczestni-
kow programu byla do§é wyrazna, czego przejawem
byt fakt, ze w znakomitej wiekszo§ci przypadkow,
w kontaktach z rzgdami polskim i niemieckim oraz

roblem integracji uczestnikéw programoéow

przeglad

komisja europejska zajmowano jednolite wspdlne sta-
nowisko.

Trzeba jednak zauwazy¢, ze integracja miala dosc
plytki charakter. Jakkolwiek program mial miedzy-
narodowy charakter, obie strony kierowaly sie w za-
sadzie narodowymi priorytetami. Co wiecej, w przy-
padku konfliktu w Worku Turoszowskim uwidoczni-
fo sie podporzadkowanie partneréw regionalnych po-
lityce narodowej. I tak, gdy rzad polski blokowal bu-
dowe autostrady czesko-niemieckiej, niemieccy uczest-
nicy programu blokowali polski projekt drogowy.
Mimo usitowan nakierowanych na przezwyciezenie
historycznych zaszlo$ci dosé daleko jest do ugrunto-
wania sie tego procesu. Z tego wzgledu rézne zdarze-
nia nawigzujgce do konfliktu narodowego skupiaja
duzo uwagi i sg szeroko komentowane.

W trakcie realizacji programu postawy wzajemne
urzednikow byly ksztaltowane przez: przynalezno§é
narodowsg, z wlaSciwymi jej uwarunkowaniami poli-
tycznymi i kulturowymi oraz pragmatyczne wymogi
korzystnej wspotpracy. Jak do tej pory nieco silniej
dziala czynnik narodowy, w kazdym razie po stronie
polskie;j.

Nie oznacza to, ze programy transgraniczne sa nie-
skuteczne z punktu widzenia ksztaltowania bardziej
przyjaznych postaw miedzynarodowych. Aby tak sie
stalo, trzeba wiecej czasu. Ponadto programy takie
oddzialuja dwojako. Wplywajg na postawy uczestni-
kow, za$ ich sukces wplywa takze na nastawienie na-
rodowej opinii publicznej. Z tego wzgledu niezwykle
wazne jest, aby przyszle programy nie utonety w ba-
gnie korupgji i klientelizmu. Stad tez opisane wcze-
$niej trudnosci biurokratyczne w procesie selekcji
wnioskow powinny by¢ traktowane raczej jako postu-
laty do namystu niz do natychmiastowego dzialania.

Czy wypracowane formy instytucjonalne,
kanaty informacji, platformy wspétpracy

wciaz sg uzywane?

W nie wiekszg intensywnoscia, zaréwno na po-
ziomie instytucji zarzadzajgcych, jak i bene-
ficjentéw programu. Czynnikiem niezwykle silnie mo-
tywujacym do wspolpracy bylo to, ze program byt zré-
dtem uzyskania pieniedzy niemozliwych do uzyska-
nia w inny sposéb. Wedlug przyblizonych ocen, gdyby
nie bylo finansowania przez program, 70-80% zreali-
zowanych projektow nie mialoby szans realizacji. Na
uwage zastuguje fakt stosunkowo malego uczestnic-
twa w programach transgranicznych polskich przed-
siebioreéw. Dosé¢ duza przeszkoda jest ich slaba re-
prezentacja instytucjonalna. W Niemczech przynalez-
nos¢ do izb przemystowych jest przymusowa i by¢ moze

podobnie powinno by¢ w Polsce.
dr hab. Janusz T. Hryniewicz
Instytut Rozwoju Regionalnego i Lokalnego
Uniwersytetu Warszawskiego

spolpraca jest nadal kontynuowana, z wyraz-
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Czy certyfikowany system
jakosci przeszkadza
w zarzgdzaniu organizacjg

Mariusz J. Ligarski

Wprowadzenie

udowa i certyfikacja systemow zarzagdzania
jakoscig wedlug norm ISO serii 9000 rozpo-
czela sie w Polsce od 1993 roku [1]. Proces
ten rozpoczely duze organizacje produkcyjne, wraz
z uplywem czasu systemy zaczely wkraczaé¢ w sfere
ushug, szkolnictwa, administracji i ochrony zdrowia
[2, 3]. Zwieksza sie udzial malych i Srednich organi-
zacji, ktore posiadajg certyfikowane systemy zarzg-
dzania jakoS§cig. Obecnie systemy zarzadzania jako-
§cig wedlug norm ISO serii 9000 funkcjonujg we
wszystkich obszarach zycia gospodarczego; szczegol-
nie dynamicznie rozwijajg sie w obszarze szeroko ro-
zumianych ustug. W zwigzku z upowszechnieniem sie
systemow pojawia sie na ten temat coraz wiecej glo-
sow i opinii. Glos zabierajg przedstawiciele organiza-
¢ji, ktore posiadajg systemy lub wspélpracujg z orga-
nizacjami posiadajacymi systemy, glos zabiera §rodo-
wisko naukowe. Pojawiajg sie r6zne opinie poczgwszy
od entuzjastycznych, a na skrajnie negatywnych kon-
czac. Coraz czesciej formulowane sg réznorodne za-
rzuty w stosunku do systeméw zarzadzania jako$cia,
nie zawsze opierajgce sie na rzetelnej wiedzy pisza-
cych. Do najczesciej formulowanych zarzutéw w sto-
sunku do systemow zarzadzania jakoScig nalezy zali-
czyé:
® narzucanie zewnetrznego modelu zarzadzania,
® formalizacje proceséw,
® wprowadzenie biurokracji,
® hamowanie rozwoju,
® koncentracje na zarzadzaniu operacyjnym,
® marginalizacje zadan marketingu i zarzadzania
kadrami,
® utrudnianie kontaktéw z dostawcami i partnera-
mi,
® pracochlonnosé, czasochtonnoéé i duze koszty.
Autor pracy, bazujac na wlasnej wiedzy, do§wiad-
czeniach praktycznych zdobytych w kilkuset dziata-
jacych w Polsce organizacjach posiadajacych systemy
zarzgdzania jakoS§cig [1-6] oraz na badaniach zreali-
zowanych na probie ponad 1150 organizacji [7, 8] sta-
ral sie odnie$é do najczeSciej formutowanych zarzu-

tow oraz zastanowic¢ sie, dlaczego takie zarzuty sa for-
mulowane.

Zarzuty stawiane wobec systemu zarzadza-
nia jakoscia

Narzucanie zewnetrznego modelu zarzadzania

Normy ISO serii 9000:2000 skladajg sie z trzech
norm dotyczacych systemoéw zarzadzania jakoScia,
w polskiej wersji jezykowej to PN-EN ISO 9001:2001
Wymagania, PN-EN ISO 9000:2001 Podstawy i ter-
minologia oraz PN-EN ISO 9004:2001 Wytyczne do-
skonalenia funkcjonowania. Przedstawiona rodzina
norm formuluje ogélne wymagania i zalecenia doty-
czgce budowy i doskonalenia systemu zarzadzania ja-
kosécia w dowolnej organizacji. Stara sie zapropono-
wacé organizacji rozwigzania, ktére krystalizowaly sie
przez dziesigtki lat i byly wykorzystywane w milio-
nach réznorodnych organizacji. Lansuje sie tu, zeby
wymieni¢ najwazniejsze: podejScie procesowe, orien-
tacje na klienta, mechanizmy tworzenia i oceny sys-
temu. Zarzut o narzucaniu zewnetrznego, a wiecw do-
mys$le obcego organizacji modelu zarzadzania jest nie-
dorzecznoscig. Norma stara sie pomoc organizacji do-
starczy¢ sprawdzone rozwigzania, ktére organizacja
bedzie mogla wykorzystaé¢ w swojej dziatalnosci. Poza
tym zastosowanie normy nie jest obligatoryjne, pod-
jecie decyzji o budowie systemu jest suwerenng de-
cyzjg organizacji.

Formalizacja procesow

Norma ISO 9001:2000 wymaga identyfikacji pro-
ceséw zachodzgcych w organizacji, okreslenia ich se-
kwencji oraz wzajemnego oddzialywania. Ale to nie
norma narzuca konkretne procesy; norma wymaga,
aby kierownictwo organizacji dokonalo analizy dzia-
fan zachodzacych w organizacji i na tej podstawie zi-
dentyfikowalo procesy w organizacji. Od wiedzy i da-
lekowzrocznosci kierownictwa zalezy, jakie procesy
zostang zidentyfikowane w organizacji i w jakiej ilo-
§ci. Identyfikacja zar6wno bardzo malej, jak i bardzo



duzej liczby procesé6w utrudnia ich nadzorowanie.
Zdecydowana wiekszo§¢ organizacji w Polsce dziala
w strukturze funkcjonalnej, wiec identyfikacja proce-
s6w 1 préba ich powigzania stanowi pierwszy krok
w drodze do struktury procesowej. Norma wymaga
réwniez monitorowania proceséw, a wiec sprawdza-
nia, czy procesy osiagaja zaplanowane wyniki. To na-
rzedzie stanowi doskonaly sprawdzian, czy dobrze
okreslono procesy oraz czy procesy przebiegaja wla-
§ciwie. W przypadku wykrycia jakichkolwiek proble-
mow powinny zostaé¢ podjete dzialania naprawcze.
System zarzadzania jakoScig jest dynamicznym sys-
temem, ktéry powinien szybko reagowac na pojawia-
jace sie problemy oraz pomagaé organizacji w dosto-
sowywaniu sie do zmian, jakie pojawiajg sie w jej oto-
czeniu. Wobec tego stawiany zarzut formalizacji pro-
cesOw wydaje sie bezzasadny. Wymagania normy maja
poméc organizacji w podejSciu procesowym i zapoczat-
kowa¢ przebudowe organizacji od struktury funkcjo-
nalnej do struktury procesowej. Od §wiadomosci i za-
angazowania najwyzszego Kierownictwa zalezy, ile
organizacja bedzie w stanie w tym kierunku uczynié.

Wprowadzenie biurokracji

Jest to bardzo czesto wysuwany zarzut, ze system
zarzadzania jakoScig wprowadza biurokracje w organi-
zacji. Norma ISO 9001:2000 jest bardzo liberalna, jesli
chodzi o wymagang dokumentacje systemu; wymaga na
dobra sprawe ksiegi jakoSci i szeSciu procedur pozosta-
wiajgc organizacji decyzje, jakie ewentualnie jeszcze do-
kumenty bedzie stosowac. I tu najlepiej uwidacznia sie
brak zrozumienia normy. Organizacje zwykle tworzg
bardzo duzg liczbe nowych dokumentéw, wyjasniajac to
stwierdzeniem, ze norma tak ,kaze”. Nie dokonuje sie
analizy dokumentow, ktore funkcjonowaly w organiza-
¢ji przed wdrozeniem systemu, co zwykle powoduje, ze
czes¢ dokumentow jest dublowana. W efekcie tego na
rozbudowany zbiurokratyzowany sposéb dziatania or-
ganizacji naklada sie kolejne dokumenty, ktére jakoby
sg wymagane przez system. I wtedy rzeczywiScie biuro-
kracja po wdrozeniu systemu jest wieksza od biurokra-
¢ji przed jego wprowadzaniem. Mozna stwierdzié¢, ze
w wielu organizacjach system wprowadza lub poglebia
istniejacy biurokracje. Tyle tylko, ze odpowiedzialne za
to zjawisko nie sg wymagania normy, a niekompetent-
ny personel, ktéry stara sie tworzy¢ system. Brak wie-
dzy, wyobrazni i zdrowego rozsadku powoduje, ze two-
rzy sie karykature systemu, ktora od samego poczatku
zraza do siebie wszystkich uzytkownikéw i na dobra
sprawe uniemozliwia jego funkcjonowanie. Mozna row-
niez podac przyklady organizacji, w ktorych poddano wni-
kliwej analizie calg dokumentacje i stworzono przyja-
zny dla uzytkownika system, z mniejsza liczbg doku-
ment6éw niz przed budowsg systemu.

Hamowanie rozwoju
Stawianie zarzutu jakoby system hamowatl rozwoj

jest szczegodlnie pozbawione jakichkolwiek podstaw.
Cata filozofia systemu zarzadzania jakoScig jest ukie-
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runkowana na rozwdj i na doskonalenie. Budowa sys-
temu nie jest celem, jest srodkiem, pewnym etapem
w drodze do doskonalenia. Zwykle budowe sytemu ja-
kosci wedlug normy ISO 9001:2000, traktuje sie jako
jeden z etapéw w drodze do TQM. Nie przyjmujac
nawet takiego ttumaczenia i patrzgc tylko na struk-
ture norm ISO serii 9000:2000 wida¢ wyraZznie nor-
me, ktora jest podstawg do budowy systemu i jego cer-
tyfikacji, czyli PN-EN ISO 9001:2001, w ktorej wielo-
krotnie wymaga sie rozwoju i doskonalenia systemu.
Po certyfikacji systemu sa jasno sprecyzowane wytycz-
ne dotyczace doskonalenia systemu w normie PN-EN
ISO 9004:2001. Wymagania calej rodziny norm ISO
serii 9000:2000 wielokrotnie zwracajg uwage na po-
trzebe rozwoju i dostosowywania sie organizacji do
zmieniajgcych sie warunkéw otoczenia. System zarza-
dzania jako$cig zawsze jest traktowany jako twor dy-
namiczny, ktory ma nadgzac za rozwojem organiza-
¢ji. Co wiecej, w wymaganiach przedmiotowych norm
mozna znalezé wymaganie, zeby system byt utrzymy-
wany podczas planowania i wdrazania zmian w orga-
nizacji.

Koncentracja na zarzgdzaniu operacyjnym

System zarzadzania jakoScig jest nadrzednym sys-
temem zarzadczym realizowanym przez najwyzsze
kierownictwo organizacji. Budowa systemu wigze sie
jednoznacznie z potrzebg opracowania badz zmodyfi-
kowania strategii organizacji. System jest narzedziem
diagnozujacym organizacje i jej klientow i dostarcza
informacji do podejmowania decyzji strategicznych
przez najwyzsze kierownictwo. System zwraca duzg
uwage na potrzebe zaangazowania kierownictwai wy-
maga dowodow tego zaangazowania. Dzieki wbhudo-
wanym w system mechanizmom, jak np. przeglad kie-
rownictwa, stara sie inspirowac¢ kierownictwo do ana-
lizy informacji generowanej przez system i wykorzy-
stywania jej do podejmowania decyzji i dzialan dosko-
nalgcych. Zarzut koncentracji na zarzadzaniu opera-
cyjnym jest niestuszny i wynika najpewniej z braku
zrozumienia istoty systemy.

Marginalizacja zadan marketingu
i zarzgdzania kadrami

Stawianie zarzutu marginalizacji zadan marketin-
gu i zarzadzania kadrami stoi w jawnej sprzecznosci
z istotg systemu. System zarzadzania jakoS§cig ktadzie
bardzo duzy nacisk na identyfikacje potrzeb i oczeki-
wan klienta oraz przekladanie ich na wymagania
w stosunku do produktu organizacji. System wymaga
badania odczué (satysfakeji i niezadowolenia) klienta
oraz wykorzystania tych informacji do doskonalenia
produktu i organizacji. Wynikaja z tego jednoznacz-
nie konkretne zadania dla stuzb marketingowych w or-
ganizacji. Mozna powiedzieé, ze system nie tylko nie
ogranicza, ale, nakladajac okre§lone wymagania, roz-
szerza zakres dziatalnoéci marketingowej w duzej licz-
bie organizacji. Zarzadzanie kadrami pelni w syste-
mie réwniez bardzo istotng role. Wielokrotnie norma
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zwraca uwage na zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Wymaga od kierownictwa zapewnienia odpowiednich
zasobow ludzkich dla organizacji. Wymaga prowadze-
nia racjonalnej gospodarki zasobami ludzkimi, okre-
§lania potrzeb szkoleniowych, zapewnienia wlasciwych
szkolen, rozwoju kwalifikacji zaltogi oraz oceny sku-
tecznoS§ci podejmowanych dziatan. Tak wiec i w tym
przypadku system nie ogranicza zadan stluzb kadro-
wych, ale znowu je rozszerza, stawiajac konkretne
wymagania.

Utrudnianie kontaktow z dostawcami
i partnerami

Nawigzywanie wzajemnie korzystnych powiazan
z dostawcami i partnerami lezy u podstaw systemu
zarzgdzania jakoS$cig. Organizacja ijej dostawcy sa od
siebie zalezni i w interesie obu stron nalezaloby te
wspolprace nawigzywac i pogltebiaé. Normy ISO serii
9000:2000 stawiajgc konkretne wymagania starajg sie
pomoce organizacji w nawigzaniu partnerskich kontak-
tow z dostawcami i partnerami. Wlasciwie wybrany
dostawca, ktory jest éwiadomy oczekiwan swojego
klienta, z ktérym buduje wiezy dtugotrwalej wspo6tpra-
cy, bedzie moégt lepiej spelni¢ potrzeby organizacji.
Organizacji powinno zatem zalezeé¢ na doborze takich
dostawcow i na ich wspieraniu w dobrze rozumianym
wspélnym interesie. Wynika z tego, ze system poma-
ga organizacji nawigzaé partnerskie kontakty z do-
stawcami; co wiecej, rowniez z innymi zainteresowa-
nymi stronami. Stawianie zarzutu, ze system utrud-
nia takie kontakty, jest bezpodstawne i §wiadczy o bra-
ku znajomosci wymagan systemu.

Pracochtfonnosc, czasochfonnosé
i duze koszty

Stawianie zarzutu pracochlonnosci, czasochtonno-
§ci i duzych kosztow budowy i utrzymywania syste-
mu zarzgdzania jako$cig ma ostatecznie zrazi¢ orga-
nizacje do systemu. Budowa systemu zarzadzania ja-
koScig wymaga rzeczywiScie autentycznego zaangazo-
wania zarowno kierownictwa, jak i pracownikéw or-
ganizacji i to niezaleznie od tego, czy system jest bu-
dowany z doradcg zewnetrznym, czy bez niego. Budo-
wa systemu jest powaznym przedsiewzieciem, ktore
dotyka organizacje w wielu obszarach. Tworzenie
prawdziwego systemu wymaga duzej pracy intelektu-
alnej, zeby na podstawie ogblnych wymagan normy
stworzy¢ system przyjazny dla organizacji, system,
ktory bedzie jej stuzyl i pomagal w rozwoju. Budowa
systemu jest dzialaniem pracochlonnym i wymagaja-
cym zaangazowania, ale przeciez kazda powazna zmia-
na wymaga takiego podejscia i jest inwestycja na przy-
szlo&é. Co do czasochtonnoS$ci budowy sytemu narosto
wiele mitéw. W ostatnich latach §redni czas budowy
systemu w organizacjach dzialajacych w Polsce mie-
Scil sie w granicach od szesciu do dwunastu miesiecy.
Mozna zatem uznaé, ze nie jest to az tak czasochton-
ne przedsiewziecie. Komentujac duze koszty, trzeba
zwroci¢ uwage na dwa aspekty — budowe systemu oraz

jego certyfikacje i utrzymywanie. Naklady na budowe
systemu mogg by¢ rézne; sg organizacje, ktore samo-
dzielnie bazujac na wiedzy swoich pracownikow sta-
raja sie budowac system i wtedy koszty sg bardzo mate.
Sa organizacje, ktére zatrudniajg firmy badz osoby,
ktore majg poprzez ustugi doradcze poméc organiza-
¢ji w budowie systemu i wtedy koszty sa wieksze.
Trudno tutaj operowaé konkretnymi warto$ciami, ale
czy wydatek kilku tysiecy zlotych dla matych organi-
zacji czy kilkudziesieciu tysiecy ztotych dla duzych or-
ganizagcji jest tak duzym kosztem. Certyfikacja i na-
dzér nad systemem sprawowane sg przez organizacje
certyfikujace, ktorych w Polsce dziala ponad czterdzie-
§ci. Jednostka certyfikujaca wydajac certyfikat zastrze-
ga sobie prawo nadzoru nad systemem w okresie 3 lat
po certyfikacji, wiec na ostateczny koszt certyfikacji
i nadzoru nad systemem sklada sie koszt jednego au-
dytu certyfikacyjnego i kilku audytéw kontrolnych
w okresie 3 lat. Obecnie istnieje duza konkurencja
miedzy jednostkami certyfikujacymi, co wpltywa row-
niez na stale obnizajgce sie koszty certyfikacji i nad-
zoru nad systemem.

Uwagi koncowe
odzina norm ISO serii 9000:2000 zawiera
R ogb6lne wymagania i zalecenia dotyczace bu-
dowy i doskonalenia systemu zarzadzania
jakoécia, mozliwe do zastosowania w dowolnej dzie-
dzinie zycia przez dowolng organizacje. Zalozenia sys-
temu proponowane przez rodzine norm ISO serii 9000
ksztaltowaly sie na przestrzeni dziesiatek lat i sg sta-
le dostosowywane kolejne modyfikacje norm z roku
1994 i roku 2000 do aktualnego postepu w zakresie
zarzadzania organizacjg. Organizacja otrzymuje wiec
og6lne narzedzie do tworzenia nowoczesnego syste-
mu zarzadzania. Zalozenia tego narzedzia bazujg na
sprawdzonych, ogdlnie akceptowalnych i przydatnych
w kazdej organizacji dobrych praktykach. Nie ma zwy-
kle rozwigzan idealnych, ale kwestionowanie zalozen
systemu zarzadzania jakoscig w przytlaczajacej wiek-
szoSci przypadkow jest bezpodstawne i wynika naj-
czesciej z braku wiedzy i braku zrozumienia tych za-
lozen. Druga sprawa, ktéra nalezy tu poddaé analizie,
to zastosowane narzedzia, czyli wykorzystanie zato-
zen systemu do jego budowy w konkretnej organiza-
¢ji. Kazde narzedzie mozna wykorzysta¢ w r6zny spo-
soOb, w spos6b bardzo dobry, dobry, dostateczny i zty.
Rowniez narzedzie, jakim jest system zarzadzania ja-
koscia, moze by¢ niestety réznie wykorzystane przez
dang organizacje. Sg organizacje, w ktorych udato sie
zbudowacé przyjazny dla organizacji system zarzadza-
nia jakoS§cig, pomagajacy organizacji we wszystkich
sferach, lacznie ze sfera biznesowa i dajacy jej wielo-
rakie korzys$ci wewnetrzne i zewnetrzne. Sg rowniez
organizacje, w ktérych nie zbudowano zadnego syste-
mu, ale opracowano pewng dokumentacje, zwykle roz-
mijajacy sie z rzeczywistymi dziataniami organizacji.
Wprowadzono pewne pozorne dzialania i znaleziono
jeszcze organizacje, ktéra przyznala certyfikat na taka
karykature systemu. I tu nalezy sie doszukiwac zrodet
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zarzutoéw stawianych systemom zarzadzania jako$cia.
Stykajac sie z takim pozornym systemem, a w zasa-
dzie brakiem systemu w danej organizacji wysuwa
sie ogblne zarzuty wobec wszystkich organizacji,
ktore posiadaja systemy, a nawet wobec zalozen nor-
matywnych systemu. Doradca poleca zwykle najtan-
szg organizacje certyfikujgca, ktéra ma bardzo niskie
wymagania i co sie z tym wiaze audytoréw o bardzo
niskich kwalifikacjach i certyfikuje sie taki ,,system”.
Przyczyng takiego stanu rzeczy jest brak wiedzy
w zakresie systemow zarzadzania jakoS§cig. Brak wie-
dzy u przedsiebiorcow, ktorzy nie wiedza, po co jest
system, jakie sa jego podstawowe zadania i co system
moze daé organizacji. Brak wiedzy i nieuczciwosé
doradcow, ktorzy nie umiejg lub nie chea budowaé
prawdziwego systemu. Brak wiedzy i nieuczciwosé
jednostek certyfikacyjnych, ktore akceptujg pozorne
rozwiazania i przyznaja certyfikat w sytuacji, kiedy
nie powinny go przyznawac. Rynek zamiast elimino-
wac zlych, nieuczciwych, ale tanich wykonawcéw ustug
wspiera ich, zachecajac jeszcze kolejnych do péjscia
w ich §lady. Co zrobié, zeby przynajmniej zaczaé
zmieniaé te niekorzystna sytuacje? Potrzeba rzetel-
nej wiedzy o systemach zarzadzania jakoScia, infor-
magcji o wymaganiach systemu, przyktadéow dobrych
systeméw funkcjonujacych w réznorodnych organi-
zacjach.
drinz. Mariusz J. Ligarski
Katedra Zarzadzania JakoScig Procesow
i Produktow,
Wydzial Organizacji i Zarzadzania,
Politechnika Slaska
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W dniach 18-21 czerwca 2006 r. w Szklarskiej Po-
rebie odbyla sie juz sibdma ogdlnopolska konferencja
naukowa z cyklu organizowanych co dwa lata przez
Katedry: Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstwa
oraz Nauk o Przedsiebiorstwie Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu konferencji pod wspdlnym
(ogblnym) tytutem: Nowe kierunki w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Tym razem zmieniajacy sie
w kolejnych edycjach konferencji podtytut brzmiat na-
stepujaco: Celowos¢, skutecznoséc, efektywnosé.
W ten sposob uwaga uczestnikéw konferencji zostata
skierowana na aksjologiczne aspekty dzialan zwigza-
nych z przygotowaniem i wdrazaniem zmian w zarza-
dzaniu przedsiebiorstwem

Wsréd blisko 80 uczestnikow konferencji znale-
zli sie zar6wno wybitni przedstawiciele, jak i adepci
nauk o zarzadzaniu, a w szczegdlno§ci nauk o przed-
siebiorstwie, reprezentujacy wszystkie wieksze §rodo-
wiska naukowe z tego zakresu w Polsce, a takze zain-
teresowani problematyka przedsiebiorcy i menedze-
rowie.

Staraniem organizatorow na czas trwania konferen-
¢ji opublikowany zostal przez Wydawnictwo AE we
Wroctawiu, zredagowany przez prof. prof. H. Jagode
id. Lichtarskiego, zeszyt nr 1104/2006 ,,Prac Nauko-
wych AE” o tym samym co konferencja tytule. Znala-
zlo sie tu 60 autorskich opracowan poswieconych roz-
norakim aspektom tytutowej problematyki konferen-
¢ji. Sg tu wiec jej ujecia ogblnoteoretyczne i metodolo-
giczne, sg ujecia z perspektywy wybranych koncepcji
i metod zarzadzania (w tym szczegodlnie wiele z obsza-
ru zarzadzania wiedza), sg wreszcie liczne wyniki ba-
dan empirycznych i doSwiadczenia z praktyki dosko-
nalenia systeméw zarzadzania w przedsiebiorstwach.

Roéwnie bogata w tresci, chwilami burzliwa i pelna
kontrowersji w formie, byla dyskusja podczas obrad
konferencji. Jej wielowatkowoscé i ztozono§é powoduja,
ze kazda préba syntezy jej wynikow bylaby bardzo
ryzykowna. W opinii uczestnikéw byla to dyskusja
inspirujaca, tworcza, ze wszech miar owocna.

prof. Jan Lichtarski
AE we Wroclawiu
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Katowice 2006

System zarzadzania
zasobami ludzKimi
przedsicbiorstwa

Praca zbiorowa pod redakcja Henryka Bienioka

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach,

Na rynku wydawniczym ukazal sie podrecznik
akademicki z zakresu zarzadzania zasobami ludzki-
mi (zzl), ktory stanie sie — o czym jestem gleboko prze-
konana - konkurencyjng ofertg ksigzkowa dla osdb
poszukujacych kompedium wiedzy o kierowaniu. Sta-
nowi on plon pracy do§wiadczonego grona dydakty-
kow — 14-osobowego zespolu pracownikow Katedry
Systemoéw i Metod Zarzadzania na Wydziale Zarza-
dzania Akademii Ekonomicznej w Katowicach, pod
red. naukowa prof. Henryka Bienioka. Tytul podrecz-
nika zawiera pojecie systemu, co nie powinno dziwig,
gdyz od ostatniej dekady XX w. mamy do czynienia
z renesansem nurtu systemowego. Autorzy stusznie
uzasadniaja nawigzanie do niego potrzebg komplek-
sowego i jednoczes$nie usystematyzowanego spojrze-
nia na obszary zadaniowe zzl. Wyrézniono ich 12, cha-
rakteryzujac w odpowiedniej logicznej kolejnoSci.

W rozdziale wprowadzajacym, autorstwa Henry-
ka Bienioka, cieszy wyeksponowanie w definicji zzl
rangi decyzji personalnych, potrzeby efektywnego
ksztaltowania proces6w personalnych oraz podejscia
charakterystycznego dla zarzgdzania strategicznego.
Na uwage zastuguje oryginalna, warta spopularyzo-
wania prezentacja, jaka stanowi (wpisane w procesy
informacyjno-decyzyjne i realne) powigzanie funkcji
rodzajowych (etapow, podysysteméw) procesu zzl
z funkcjami zarzgdzania, a takze z narzedziami i skut-
kami polityki personalnej. Ujmuje ona idee tresci sys-
temu zzl. Prezentacje te mozna by ewentualnie uzu-
pelnié o powiazania z innymi podsystemami zarzadza-
nia oraz miedzy funkcjami rodzajowymi zzl. Mogloby
to jednak zmniejszy¢ przejrzystosc¢ obrazu interakcji
w ramach systemu. Do dyskusji moze prowokowac
sposob usytuowania w systemie zzl controllingu. Je-
§liby przyjac, ze zawiera on w sobie takze controlling
efektywnoSci, to pod znakiem zapytania stoi potrzeba
wyodrebniania efektow i kosztéw pracy (znajdujacych
sie w ,,tunelu nawigacyjnym” controllingu). Z drugiej
jednak strony ciag: polityka personalna — controlling
personalny — skutki polityki personalnej tez trudno
uzna¢ za ciag nielogiczny. Ponadto trzeba stwierdzig,

ze (bardzo trafna) prezentacja systemu zzl w formie
zlozonego z kilkudziesieciu (dajacych sie ,,przesuwac”
w celu uzyskania zestawien réznych elementow) ko-
stek prostopadlo$cianu ma obrazowaé, ze controlling
przenika i rownocze$nie scala ze sobg poszczegélne,
dosc¢ zréznicowane elementy systemu.

W rozdziale o ustalaniu potrzeb kadrowych, jego
autorka — Jolanta Ingram slusznie podkres§la range
tej funkcji personalnej w ksztaltowaniu waznych dla
konkurencyjnoSci firmy, unikatowych zasobéw ludz-
kich. Wskazuje na wage identyfikacji biezacych i przy-
szlych potrzeb kadrowych. Nie obawia sie stosowania
pojecia: jako§é zasobow ludzkich. Sadzi¢ nalezy, ze
tylko z braku miejsca prezentacja niektorych metod
procesu planowania potrzeb kadrowych (np. stosowa-
nia analizy kohortowej) nie jest do§é szczegdtowa.

Na uwage zasluguje ukazanie przez autorke roz-
dzialu dotyczacego naboru pracownikéw — Jolante
Bernais typologii kosztéw nietrafnych proceséw re-
krutacyjnych. Rozdzial ten mozna by ewentualnie
uzupelnié¢ o ekonomiczno-strategiczne aspekty ksztat-
towania elastycznego zatrudnienia, ktére coraz wyra-
zi$ciej wpisuje sie takze i w polski , krajobraz pracy”
i w — jes§li wolno uzy¢ stow z tytutu dziela Z. Bauma-
na - plynng nowoczesnosé.

Rozdzial o selekcji, autorstwa Ewy Czarneckiej-
Wojcik, jest napisany w sposéb dobrze przekonujacy
czytelnika, ze doboru pracownik6w nie mozna trak-
towaé ad hoc. Za dyskusyjne mozna uznaé lgczone
z selekcja negatywna i pozytywna okre§lenia: strate-
gia negatywna, strategia pozytywna. Z opisu ich tre-
Sci wynika, ze chodzi raczej o reguly decyzyjne (regu-
fe eliminacji i maksymalizacji), jednak autorka ma pra-
wo do wlasnych okreslen. Rozwazyé mozna by potrze-
be szerszego skomentowania oméwionych technik pod
katem ich efektywnosci aplikacyjnej. Napisanie roz-
dzialu o doborze pracownikow jest zadaniem trudnym
ze wzgledu na obfitos¢ literatury przedmiotu z tego
zakresu. Autorce udalo sie uchwycié to, co najistot-
nigjsze, czyli przedstawi¢ procesy personalne z tego
zakresu w wyjatkowo transparentny sposob.



W rozdziale o adaptacji spoteczno-zawodowej, na-
pisanym przez Monike Rutkowska, stusznie zwréco-
no uwage na wielowymiarowo§¢ tego procesu. Moze
zbyt jednostronnie oceniono relacje: typ kultury or-
ganizacyjnej — cechy pracownika. Zastanowi¢ tez by
sie mozna nad spojrzeniem na procesy adaptacji przez
pryzmat strategii personalnych, bo przeciez czym in-
nym jest adaptacja na przyklad w strategii autoselek-
¢ji, a czym innym w strategii transformacji. Pochwa-
li¢ nalezy wyeksponowanie problematyki wskaznikow
adaptacji (bo i ten proces personalny powinien by¢
uksztaltowany takze z uwzglednieniem efektywnosci).

W rozdziale o ochronie zdrowia i bezpieczenstwie
pracy jego autorzy — Olaf Flak i Grzegorz Gtod pre-
zentuja zwigzki elementow tego podsystemu zzl z con-
trollingiem. Szerszego uwzglednienia wymagalaby, jak
sie wydaje, kwestia korzysci zwigzanych z (uwidocz-
niong w wartosci controllingowych miernikéw) po-
prawg w analizowanym podsystemie.

Rozdziat o rozwoju zawodowym, autorstwa Maria-
na Wqjcika, przyczynia sie do wykreowania wiekszej
przejrzystosci w ,,gaszczu” takich pojeé, jak np.: roz-
woj pracownikow, rozwdj zawodowy, szkolenie, ksztal-
cenie, edukacja, doskonalenie. Na uwage zasluguje
ujecie relacji miedzy strategia rozwoju organizacji
a strategia rozwoju zasob6éw ludzkich, choé przydato-
by sie objasnienie, czy za element controllingu uznaje
autor to, co okres§la wzorcowym modelem rozwoju
personelu.

Zagadnienie rozwoju kariery i sukcesji rozpatrzo-
no w ksigzce od podstaw, szczegbélowo analizujac r6z-
ne interpretacje tych poje¢. Autorka tego rozdziatu —
Jolanta Bieda poréwnuje fazy kariery zawodowej
w ujeciach réznych autoréw oraz czyni wyrazne roz-
graniczenia pomiedzy: rozwojem kariery, planowa-
niem karier i zarzadzaniem (kierowaniem) kariers.
Watki zawarte w tym rozdziale mozna by ewentual-
nie poszerzy¢ o prezentacje macierzy transakcyjnych
i metod reinzynieringu zadan pracy.

Na wstepie rozdzialu na temat ksztaltowania po-
staw i zachowan, napisanego przez Terese Krasnicka,
znalez¢ mozna bardzo klarowng definicje, ujmujaca
istote tych proceséw. Pokazano na przykladach, ze
przedmiotem ksztaltowania moga byé¢ réznego typu
zachowania (cho¢ dyskusyjne jest, czy w przestrzeni
organizacyjnej chodzi o zachowania obywatelskie czy
raczej prospoleczne). Duzg wnikliwoS$cig odznacza sie
sposob prezentacji ksztaltowania zachowan na réznych
poziomach - indywidualnym, zespotowym, ogdlnoor-
ganizacyjnym.

Egzemplifikacji dysfunkcjonalnoéci stosunkow pra-
cy, omowionych w ksigzce przez Grazyne Grusz-
czynska-Malec, dokonano przedstawiajgc m.in. podej-
§cie do zatrudniania oséb niepetnosprawnych. Egzem-
plifikacje te mozna by ewentualnie wzbogaci¢ o aktu-
alne obecnie zagadnienie obserwacji pracownikow
(przedstawione na tle problematyki tzw. szklanych
zalég). Dobrze, ze w podrecznikach z zakresu zzl pre-
zentowane sg patologie w miejscu pracy, gdyz ukie-
runkowywuje to na odpowiednie zarzadzanie jako$cig
zycia w pracy.

OMOWIENIA, RECENZJE, NOTY przeglad

W rozdziale o podsystemie oceniania, autorstwa
Grazyny Kroélik, odpowiednio przedstawiono rodzaje
ryzyka zwigzanego z ewaluacja podkreslajac, ze jest
ona niezbedna do efektywnego ksztaltowania réznych
proceséw personalnych. Bardzo wnikliwie omowiona
jest kazda sposrod kilkunastu technik oceniania (po-
wstaé moze jednak pytanie, czy rozmowa oceniajgca
to technika czy raczej etap procedury oceniania). Nie-
jednego czytelnika powinny zainteresowaé przedsta-
wione w bardzo udany sposéb ,,pulapki” oceniania.

W rozdziale: ,,Wynagrodzenia i §wiadczenia”, na-
pisanym przez Grazyne Gruszczynska-Malec cieszy
odwolanie sie do nawigzujacej do podejscia systemo-
wego definicji wynagrodzen wedlug A. Melicha. Au-
torka konsekwentnie rozwinela je poprzez omoéwie-
nie elementéw systemu wynagrodzen i ich wspéiza-
leznoéci, a takze wplywu kontekstu zzl na opcje doko-
nywane w jego obszarze. Czytelnika zainteresuje pre-
zentacja nowych, nie przez wszystkich jeszcze wlaci-
wie roznicowanych rozwigzan, mozliwych do przyje-
cia przy projektowaniu tego podsystemu (takich, jak
np. formy wynagradzania pakietowego).

W przedostatnim rozdziale dobrze wyeksponowa-
no réznice miedzy zwolnieniem a odejSciem pracow-
nikow, przy czym stuszne wydaje sie uzycie przy defi-
niowaniu zwolnienia okreélenia: ,,wykluczenie”, kto-
re jest nie tylko modne, ale przede wszystkim rzeczy-
wiscie trafne. Rozdzial ten, ktérego autorami sg Ma-
rian Ingram i Adrian Pyszka, zawiera wiele praktycz-
nych wskazowek dotyczacych postepowania przy prze-
prowadzaniu zwolnien. Na uwage zastuguje takze pre-
zentacja z jednej strony mozliwoSci, a z drugiej — ba-
rier oceniania skutkow oraz kosztéw zwolnien i odejsc.

Podrecznik wienczy rozdzial autorstwa Henryka
Bienioka, ukazujacy metode diagnostycza jako narze-
dzie badania i doskonalenia systemu zzl, r6znigce sie
od metody prognostycznej m.in. przydatnoécig w roz-
nych fazach cyklu zycia organizacji. TreSci zawarte
w tym rozdziale (stanowigce znakomitg klamre spi-
najaca tresc calego podrecznika) sg dobrym przewod-
nikiem dla oséb przeprowadzajacych zmiany w po-
szczegblnych podsystemach zzl.

Reasumujac, ksigzka jest rzeczywiscie produktem
na potrzeby dydaktyki wysokiej jako§ci. Uwzglednia
ona roznorodne watki, czerpie z wszechstronnej i ak-
tualnej literatury przedmiotu, ma konstrukcje zache-
cajaca do studiowania. Do ksigzki przyciagnie czytel-
nikow z pewnoScig utrzymany w innej konwencji niz
zawarto$¢ podrecznika i zwiekszajacy zdecydowanie
jego warto§¢ dodang 20-punktowy ,, Elementarz ZZL”.
Jego urode i warto§é z pewnoscig docenig osoby maja-
ce §wiadomo§¢ roli uémiechu w mechanizmach przy-
swajania wiedzy. Chodzi bowiem o to, by uémiech prze-
mieniaé w refleksje, a to sie autorowi ,,Elementarza”
— Henrykowi Bieniokowi niewatpliwie udalo.

prof. dr hab. Anna Lipka

Katedra Zarzadzania Organizacjami
Wydzial Ekonomii Akademii Ekonomicznej
w Katowicach
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,<Harvard Business Review”

Pie¢ problemow, z jakimi muszg
dawac sobie rade liderzy

John HAMN, The Five Messa-
ges Leaders Must Manage, ,,Ha-
rvard Business Review”, maj
2006.

John Hamn jest partnerem

w VSP Capital w San Francisco
[ autorem ksigzki Why Entre-
preneurs Don’t Scale.

esli chce sie znalez¢ przy-
czyny chaosu w wielu or-
ganizacjach, wystarczy

tylko postucha¢, co méwig ich lide-
rzy. Przywédztwo — na kazdym
szczeblu organizacyjnym — nie jest
latwe, ale niejednoznaczno§é ko-
munikacji, czy deklaracje bez po-
krycia czynig je jeszcze trudniej-
szym.

Liderzy, gloszac hasta typu
Hklienci sa zawsze na pierwszym
miejscu”, ,,musimy sie skoncentro-
wacé na priorytetach” my$la, ze kaz-
dy z pracownikéw doskonale wie,
co majg na mysli. Tym bardziej ze
rzadko kiedy pada prosba o wyja-
$nienia. Pracownicy starajq sie ra-
czej dzialaé¢ wedlug wlasnej inter-
pretacji i rozumienia. W efekcie
wzrastajg koszty organizacji - cier-
pi terminowo$¢ wykonywanych za-
dan, pojawiajg sie plotki, utalento-
wani ludzie tracg poczucie ukierun-
kowanego dzialania, duze projek-
ty konczg sie porazka.

W idealnej sytuacji wszyscy pra-
cownicy posluguja sie tym samym
jezykiem, jednakowo definiuja zja-
wiska, doskonale rozumieja polece-
nia i kierunek dzialania firmy.
Autor artykultu, powolujac sie na

swoje doSwiadczenie pracownika
i konsultanta, uwaza, ze kwinte-
sencja przywodztwa jest inspirowa-
nie ludzi do brania odpowiedzial-
nos$ci za budowanie lepszej przy-
szlosci. A efektywna komunikacja
jest kluczowym narzedziem umoz-
liwiajacym realizacje tego zadania.

Precyzja w ttumaczeniu rzeczy
istotnych z punktu widzenia roz-
woju organizacji — w sposob wer-
balny i niewerbalny — sprawia, ze
energia i zaangazowanie pracowni-
kow zostajg odpowiednio ukierun-
kowane. Praktyka wielu firm po-
kazuje tymczasem, ze przywodcy
nie po$wiecaja wystarczajaco duzo
czasu na wyjasnianie, co majg na
mys§li, zakladajac, ze sens ich stow
jest oczywisty dla kazdego.

Jesli przyjaé, ze praca przywod-
¢y polega na inspirowaniu, to jakie
bedg miary jej efektywnoSci, jakich
narzedzi potrzebujg liderzy do re-
alizacji swej misji, jakiego rodzaju
mentalnoS§ci to wymaga?

Z doswiadczen autora artykutu
wynika, ze aby dobrze sterowac
organizacja, trzeba dobrze komu-
nikowaé kwestie zwigzane z naste-
pujacymi obszarami dzialania:
strukturg i hierarchig, wynikami
finansowymi, przywodztwem i sen-
sem pracy lidera, zarzadzaniem
czasem i kulturg organizacyjna. Te
kwestie sg kluczowe, wywieraja
bowiem wplyw na calg organizacje.
Staja sie dzwignig pozwalajgca na
rozwigzywanie innych codzien-
nych, rutynowych problemoéw. Je-
§li przywodca zaniedba komunika-
cje w tych obszarach, ryzykuje, ze

organizacja stanie sie przystowio-
wym uciekajacym pociagiem, nad
ktérym nie mozna zapanowac.

Struktura organizacyjna
i hierarchia

chemat organizacyjny,
okreslajacy zakres wladzy
i odpowiedzialno$ci kaz-

dego pracownika, budzi wiele emo-
¢ji nawet w najbardziej stabilnej sy-
tuacji. Tym bardziej, je§li firma
zaczyna proces reorganizacji,
struktura staje sie elementem klu-
czowym. Pracownicy zaczynajg bo-
wiem obawiaé sie zmiany swego
statusu i roli w organizacji.

Kilka lat temu Carly Fiorina
zdecydowala, ze Hewlett-Packard
potrzebuje ,,przetasowan” na sta-
nowiskach. Wiedziala, ze tego typu
zmiany muszg by¢ przeprowadza-
ne z nalezyta uwaga. Przedstawita
swo6j plan w najblizszym kregu
menedzerow, kladac szczegdlny
nacisk na konieczno$é komunika-
¢ji i podchodzenia do reorganizacji
z uwagg. Obawiala sie bowiem, ze
zmiany beda czym§ w rodzaju
otwarcia puszki Pandory.

Tymczasem juz na dwa miesig-
ce przed oficjalnym ogloszeniem
reorganizacji praca spowolniala,
pracownicy zastygli w oczekiwaniu
na bolesne zmiany. Obawy spowo-
dowaly walke o wladze miedzy
menedzerami, polityczne rozgryw-
ki i spadek motywacji. Nawet, kie-
dy oficjalne przedstawiono nowg
strukture organizacyjna, wiekszos¢
czasu spedzano bezproduktywnie,
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poniewaz pracownicy przyzwycza-
jali sie do nowych rol.

Moze sie wydawac zbyt okrut-
ne obwinianie Fioriny za zlg reali-
zacje reorganizacji w HP, ale gdy-
by przedstawila ona swéj plan
przed wdrozeniem zmian bardziej
precyzyjnie, podejmowala decyzje
szybciej i komunikowala sie w spo-
s0b przemyslany, podwladni lepiej
zrozumieliby sens i proces zmian,
a firma moglaby dziala¢ bardziej
efektywnie.

Najprostszym sposobem przy-
gotowania zmian struktury organi-
zacyjnej jest przygotowanie mapy
odpowiedzialnosci za dziatania, ich
rezultaty, stworzenie przewodnika,
w ktérym zostalyby zdefiniowane
cele oraz niezbedne do ich realiza-
¢ji zasoby. Jesli reorganizacja jest
przedstawiana w taki wlasnie spo-
sob, pomaga to unikna¢ postrzega-
nia jej jak gry politycznej. Co wie-
cej, warto§¢ uczciwej, precyzyjnej
ijasnej komunikacji wzrasta wraz
z wielkoécig firmy.

Fiorina mogla zatem zwolaé
w ciagu 48 godzin od ogloszenia re-
organizacji ogélne spotkanie z pra-
cownikami, w trakcie ktérego od-
powiadalaby na pytania i rozwie-
wala watpliwosci. Szczegdlnie istot-
ne staje sie wtedy powigzanie
zmian z efektywnoScig firmy, a od-
ciecie sie od ich wymiaru politycz-
nego.

Takze intranet jest narzedziem
pomocnym w utrzymywaniu kon-
taktu z podwladnymi. Innym posu-
nieciem, ktore zagwarantowaloby
transparentnosc dziatan, mogto by¢
poproszenie menedzerdéw o przygo-
towanie celéw i planu ich realiza-
¢ji na najblizsze 60 dni.

Wyniki finansowe
yniki to inny obszar, kto-
ry pozostawiony bez za-

i ‘ rzadzania, powoduje za-

grozenie sytuacji organizacji w dtu-

gim terminie. Kiedy podwladni
stysza, ze powinni , koncentrowaé
sie na wynikach”, rozumieja to jako
zachete do ,robienia wszystkiego,
co zadowoli wymagania inwesto-
row”.

Autor pokazuje przyktad Johna
Adlera, szefa firmy Adapter, dla
ktorego wyniki finansowe nie byty
narzedziem karania i zastraszania
pracownikéw, ale elementem dia-
gnozy i uczenia sie. Kiedy firmie
nie udalo sie zrealizowaé celéw na
dany kwartal, wszyscy menedzero-
wie starali sie przeanalizowac
wszystkie czynniki, ktéore mogty
doprowadzi¢ do porazki.

Co wiecej, gdy okazalo sie, ze
przyczyng jest system kontroli,
Adler podat te informacje do wia-
domosci pracownikéw oraz zapo-
czatkowal otwarta dyskusje na te-
mat firmy. Dzieki takiej komu-
nikacji udalo mu sie zaszczepic
w pracownikach poczucie, ze prze-
szlo&¢ nie moze bez konca rzuto-
wac na przyszle dzialania i efekty.

Przywédztwo

enedzerowie odgrywaja
M w firmie wiele rél. Bardzo
czesto, otoczeni ludzmi
oczekujacymi od nich potwierdze-
nia dla swoich dzialan i informa-
¢ji, zaczynaja sadzi¢, ze powinni
zna¢ odpowiedzi na wszystkie py-
tania. Jednoczes$nie stawiaja sie
w roli ostatecznych rozjemcoéw
wszelkich konfliktéw, majacych
ostatnie slowo w podejmowaniu
decyzji i rozwigzywaniu proble-
moéw. W konsekwencji skazujg sie
na izolacje w stosunku do swoich
podwladnych.

Ta postawa jest charaktery-
styczna zwlaszcza dla btyskotli-
wych, ambitnych zalozycieli firm.
Szczegodlnie na poczatku rozwoju
organizacji pelnia wladzy spoczywa
w rekach zalozyciela, to on decy-
duje o strategii, produktach, tech-
nologii, ma tez poczucie sukcesu.
Nawet, jesli zatrudnia u siebie ab-
solwentéw najlepszych szkol, rzad-
ko kiedy ich stucha. Z czasem pod-
wladni przestajg nawet prébowac
podejmowania dyskusji z wlascicie-
lem, wolg raczej odejsc z firmy.

Efektywni liderzy rozumieja, ze
ich rolg jest zadawanie pytan i stu-
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chanie pracownikow. Wydobywaja
od podwladnych odpowiedzi na
najwazniejsze dla firmy pytania,
formulujac wyzwania, okreSlajac
cele i rozliczajac z ich wykonania.
W procesie podejmowania decyzji
nie dominuja, sg raczej moderato-
rami dyskusji. Zwykle zabieraja
glos jako ostatni, a odpowiedzial-
noé§¢ za podejmowang decyzje spo-
czywa na zespole. Jednocze$nie jed-
nak kazdy z podwladnych czuje sie
na tyle bezpiecznie, aby w sposob
nieskrepowany dyskutowac o roz-
wigzaniach probleméw i podejmo-
waé stosowne dzialania. Im bar-
dziej styl kierowania liderow jest
apolityczny i oparty na wspoélpra-
cy, tym lepsze efekty osiggaja.

Zarzadzanie czasem
bsesja terminéw, koniecz-
no§é pokonywania barier

O w dziataniu, kontrola

czasu — wszystko to powoduje, ze
w podéwiadomoS§ci mamy zakodo-
wane poczucie braku czasu. Kiedy
menedzerowie daja do zrozumienia
pracownikom, ze czas jest szefem
i warunkuje wszelkie przedsiewzie-
cia w firmie, bardzo tatwo jest ogra-
niczy¢ realizacje nawet najwazniej-
szych celow do listy ,,rzeczy do zro-
bienia”.

Problemem wielu menedzeréw
jest postawa typu ,,czas jest moim
wrogiem”. W rezultacie koncen-
truja sie oni na zarzadzaniu cza-
sem, efektywnosci, wydajnosci i bu-
dowaniu list priorytetéw. Bardzo
szybko zarazaja tg postawg swoich
podwladnych.

Tymczasem efektywno$¢é mo-
glaby zwiekszy¢ troche inna komu-
nikacja. Czas musi by¢ traktowa-
ny jak zaséb wykorzystywany stra-
tegicznie. Innymi stowy, lider , kto-
ry stara sie nalozy¢ na barki swo-
ich pracownikéw jak najwiecej,
przypominajac ciagle, ze trzeba sie
spieszy¢ z wykonaniem zadan, nie
moze by¢ efektywny. Lider, ktory
komunikuje, ze czas jest ograniczo-
ny, w zwigzku z czym lepiej jest
skoncentrowaé sie na kilku kwe-
stiach, za to tych wazniejszych,
pozwala na jak najlepsze wykorzy-
stanie tego zasobu. W takiej sytu-
acji tatwiej tez skoncentrowaé sie
na jakoSci.
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Zmiana sposobu myslenia lideréw

Zalacznik

Mysélenie konwencjonalne

Nowe podejscie

Struktura organizacyjna
i hierarchia

Przygotowanie schematu
organizacyjnego jako
narzedzia polityki

-

2

Optymalizacja
zasobow ludzkich

Wyniki finansowe

Karanie strat,

-

-

Diagnoza okreSlajaca

obwinianie przyczyny strat

yW Szef dostarcza ::: Kazdy dostarcza

P 0 d t . . d . d . ,
reywodsiwe odpowiedzi odpowiedzi

szef zadaje pytania

Zarzadzanie czasem

Czas jest zawsze
niewystarczajacy,
trzeba zatem walczy¢
z ograniczeniami

==

Czas jest $ci§le okreslony;
wybiera sie zatem
madrze pomiedzy

ograniczeniami

Kultura organizacyjna

Scedowanie
odpowiedzialnosci
na dzial HR

==

Tworzenie Srodowiska,
w ktérym kazdy bedzie
dziatal na rzecz grupy

Kultura organizacyjna
laczego komunikowanie
kultury organizacyjnej jest

D tak istotne? Po pierwsze,

nie tworzy sie jej przez deklaracje.
Wynika ona raczej z oczekiwan
i koncentracji na wygranej. Kultu-
ra organizacyjna wspomaga efek-
tywno§¢ organizacji, jeSli uda sie za-
trudnié wlasciwych ludzi, wymagaé
od nich wlasciwych zachowan -
zgodnych z podstawowymi warto-
Sciami, oraz wprowadzi¢ takie pro-
cedury i procesy, ktére zapewnig or-
ganizacji wygrang na rynku. Mene-
dzerowie, ktorzy nie umiejg prze-
kazaé swojej wizji i definicji sukce-
su, nie kreuja wérod podwtlad-
nych sprecyzowanych oczekiwan,
a w konsekwencji przyczyniaja sie
do tworzenia antyefektywnoSciowej
kultury organizacyjnej.

Autor pokazuje przyktad jedne-
go z menedzeréw w Dolinie Krze-
mowej. Jego kreowanie kultury
organizacyjnej polegalo na organi-
zowaniu imprez integracyjnych,
zatrudnieniu szefa ds. kultury or-

ganizacyjnej — jednego z pracowni-
kéw dzialu personalnego, ktérego
zadaniem bylo sprawianie, aby pra-
cownicy czuli sie w firmie dobrze.
Menedzer wychodzit z zalozenia, ze
jesli pracownicy beda sie czuli do-
brze w firmie, ich motywacja be-
dzie wieksza, a realizacja zadan be-
dzie naturalng tego konsekwencja.
Niestety pracownicy zatracili wizje
celow organizacji.

Tymeczasem tworzenie zdrowej
kultury organizacyjnej zaczyna sie
od zdefiniowania podstawowych
celéw i zadan oraz od do§wiadcze-
nia sukcesu na rynku. Istotnym
elementem tego procesu jest takze
budowanie sprawnie dzialajacych
zespolow. Jednostki sg bowiem tak
efektywne, jak efektywne sa zespo-
ly, w ktorych pracuja.

o o
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Najbardziej efektywni liderzy,
ktorzy rozumiejg wage jasnej i pre-
cyzyjnej komunikacji zaczynaja
swoje dzialania od znalezienia od-
powiedzi na nastepujace pytania:

® co musi sie stac¢ dzisiaj,
aby$my mogli zrealizowaé¢ na-
sze cele;

® gdzie w organizacji panuje
chaos;

® czego nie powiedzialem
w sposob pelny i jasny;

® jakie zalozenia przyjmuja
pracownicy?

Precyzyjna komunikacja staje
sie dzwignig efektywnosci. Dzieki
niej mozliwe jest skupienie energii
pracownikow wokét priorytetowych
celéw organizacji. Pozwala to na
oszczedno$¢ czasu, pieniedzy iin-
nych zasobow. Jednoczesnie jednak
wymaga od lideréw zmiany w spo-
sobie myslenia (patrz zalacznik).
Opr. dr hab. Grazyna Aniszewska

Katedra Teorii Zarzadzania
Szkota Gtéwna Handlowa
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Rodzina Leonardo w Gdansku

Gdanski Oddziatl Towarzystwa Naukowego Orga-
nizacji i Kierownictwa zorganizowal 1 czerwca 2006 r.
miedzynarodowa konferencje projektu Leonardo da
Vinci,,Ocena nieformalnie zdobytych kompeten-
cji doswiadczonych pracownikéw EXEMPLO”.
Odbyta sie ona w ratuszu w Gdansku pod patronatem
prezydenta miasta Pawla Adamowicza. Konferencja
byla czeScia trzydniowego spotkania partneréw, kto-
rego celem bylo podsumowanie prac trzyletniego pro-
jektu ,EXEMPLO”, prezentacja jego rezultatow
i omowienie wartosci dodanej miedzynarodowej wsp6l-
pracy partneréw z siedmiu krajow Europy: Niemiec,
Francji, Hiszpanii, Wielkiej Brytanii, Norwegii, Fin-
landii i Polski. Projekt ,, EXEMPLO” mial na celu opra-
cowanie narzedzi identyfikacji i oceny kompetencji
pracownikow malych i §rednich przedsiebiorstw, zdo-
bytych przede wszystkim w drodze szkolen nieformal-
nych i incydentalnych (,,Exemplo Toolkit”). W zato-
zeniach narzedzia te mialy by¢ jak najbardziej uni-
wersalne, proste i odpowiadajgce potrzebom i specyfi-
ce zarzadzania wiedza w MSP. Kazdy z krajow part-
nerskich zaproponowal pewne rozwigzania, ktére zo-
staly przetestowane w kilku firmach w poszczegélnych
krajach partnerskich.

W konferencji wzieli udzial przedstawiciele insty-
tucji szkoleniowo-badawczych, organizacji pracodaw-
cow i zwigzkéw zawodowych z krajow partnerskich.
Strone polska reprezentowali partnerzy projektu:
TNOIiK, NSZZ Solidarnosc¢ i firma CEMET, a takze
czlonkowie Narodowego Komitetu Koordynacyjnego
projektu ,,EXEMPLO”. Zaproszenie przyjely takze:
wladze samorzgdowe miasta — reprezentowane przez
wiceprezydenta Gdanska, Wojewddzki Urzad Pracy
i Powiatowy Urzad Pracy w Gdansku, Pomorskie Ku-
ratorium O§wiaty, przedsiebiorcy, samorzadowecy,
naukowcy, menedzerowie i specjalisci HR, organiza-
cje pozarzadowe, instytucje otoczenia biznesu oraz
studenci gdanskich uczelni.

Rozpoczynajac konferencje, wiceprezydent Gdan-
ska Marcin Szpak, podkreslil role miasta w dawnej
i obecnej historii Polski i Europy, jako miasta otwar-
tego na rozwdj i wspolprace przedstawicieli réznych
kultur i narodéw w wielu dziedzinach zycia gospodar-
czego, naukowego i kulturalnego.

Koordynator projektu ,, EXEMPLO” Gabriele Fietz
z Niemiec, przedstawila gtéwne cele i rezultaty pro-
jektu, opisala miedzynarodowa wspolprace zaangazo-
wanych instytucji, firm i organizacji. Przedstawila
nastepnie zagranicznych partnerow i wyrazita podzie-
kowania za to, ze strona polska zorganizowala spo-
tkanie podsumowujace projekt.

Nastepnie zaprezentowali sie polscy partnerzy pro-
jektu. Prezes Oddzialu Gdanskiego TNOiK prof. dr
hab. Ryszard Rutka podkreslit wieloletnie zaangazo-
wanie naszego Towarzystwa w realizacje projektow
europejskich, jako jeden ze sposobéw realizowania
misji TNOiK. Czlonek zarzadu Regionu Gdanskiego

NSZZ Solidarno§é, Zbigniew Kowalczyk stwierdzil, ze
udzial w projekcie ,, EXEMPLO” byt dla Solidarnosci
nowym do§wiadczeniem, ale zarazem impulsem do
rozwoju miedzynarodowej dzialalnosci w zakresie re-
alizacji projektéw europejskich. Prezes firmy CEMET,
Kazimierz Lewandowski przedstawil z punktu widze-
nia pracodawcow, jak waznym obszarem zarzadzania
firmg zajmowatl sie projekt ,, EXEMLPO”.

W wystapieniach dyrektor Ewy Jurkowskiej z Wo-
jewodzkiego Urzedu Pracy i Krystyny Kubiak z Po-
wiatowego Urzedu Pracy w Gdansku zostaly zapre-
zentowane zalozenia polityki rynku pracy na Pomo-
rzu w kontekscie sytuacji demograficznej i gospodar-
czgj regionu oraz przyklady konkretnych dzialani pro-
jektow na rzecz aktywizacji osob bezrobotnych, ze
szczegblnym uwzglednieniem oséb po 50. roku zycia.

Pani Prezes firmy ANDREM, Urszula Wisniew-
ska-Erenmalm przedstawita udzial swojej firmy w fa-
zie pilotazowej zastosowania jednego z narzedzi pro-
jektu ,EXEMPLO” do badania kompetencji pracow-
nikéw. Byta to ,,matryca rozwoju pracownika”, opra-
cowana przez TNOIK. Biorac pod uwage uzyskane
rezultaty, rekomendowala to narzedzie jako uzytecz-
ne w procesie zarzgdzania wiedzg w firmie.

William Nicholls z angielskiego instytutu badaw-
czo-rozwojowego pracodawcow EEF West Midlands
oraz Valerie Brenot z organizacji pracodawcéw fran-
cuskich MEDEF Franche Comte przedstawili przy-
klady rozwigzan, jakie stosowane sg w ich krajach
w odniesieniu do problematyki rozwoju, identyfika-
¢ji i oceny kompetencji pracownikéw. Pokazane zo-
staly tez pewne nowe podejScia, nad ktérymi pracuje
sie w tych krajach, np. ,,Bilan de Competence”, ,, Tra-
ining Process — Manual for Training in Small and
Medium Size Enterprises”.

W imieniu gdanskiego Oddziatu TNOIiK, uczest-
nicy XXVI edycji naszej Szkoty Mtodego Menedzera
zaprezentowali ja, jako dzialanie TNOiK na rzecz
rozwoju kompetencji w grupie wiekowej mlodych lu-
dzi, ktérzy dopiero wkraczajg w zycie zawodowe. Zo-
staly tez zaprezentowane przyktady przedsiewzie¢ go-
spodarczych, ktore zamierzajg realizowaé absolwenci
SMM, przy wspoéipracy TNOiK w ramach projektu
Leonardo da Vinci , KRE’AKTOR”.

Partner projektu — NSZZ Solidarnoéé mial okazje
zaprezentowac swoj projekt ,MAYDAY”, realizowa-
ny w ramach Programu Inicjatywy Wspdlnotowej
EQUAL jako szanse na wsparcie do§wiadczonych pra-
cownikow przemystu okretowego zagrozonych utrata
pracy.

Odbyly sie tez spotkania i dyskusje panelowe pol-
skich uczestnikow z go§émi z zagranicy, ktére mialty
na celu nawigzanie kontaktéw, wymiane pogladow
i ewentualne podjecie wspélpracy miedzynarodowe;j.

Opr. Rafat Rolka
Oddziat TNOiK w Gdansku
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Modelowy System Zarzadzania
Wiedzg w Firmie

Opis rezultatu projektu IW EQUAL zatytutowanego Modelowy System Zarzagdzania Wiedza
w Firmie, realizowanego przez Partnerstwo na rzecz Rozwoju nazwanego Modelowy
System Przystosowania Kadr Przedsiebiorstw do Zmian Strukturalnych w Gospodarce

Numer Projektu F0576, PL-106

W sktad Partnerstwa wchodza:

v Zwigzek Rzemiosta Polskiego

v Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kie-
rownictwa

v Forum Zwigzkéw Zawodowych

v Federacja Niezaleznych Samorzadnych Zwigzkow
Zawodowych Przemystu Lekkiego

Rezultat gtéwny

Rezultatem projektu bedzie Modelowy System Za-
rzadzania Wiedzg w Firmie (MSZWwF). MSZWwF
obejmuje trzy autonomiczne podsystemy:

B System analizy potrzeb kompetencji w firmie:

v analiza potrzeb kompetencji;

v tworzenie koncepcjiszkolen ,,szytych” namiare po-
trzeb firmy;

v kontrola efektywnosci szkolen — kontrola przeno-
szenia zdobytej wiedzy na stanowiska pracy.

B Wewnetrzny system oceny i certyfikacji kompeten-
¢ji zdobytych w drodze szkolen nieformalnych w firmie.
B System wykorzystywania starszych do$wiadczo-
nych pracownikéw (45+) do przekazywania wiedzy
mlodszym pracownikom (wewnetrzny coaching).

Elementy sktadowe rezultatu

Procedury w ramach podsystemow:
B System analizy potrzeb kompetencji w firmie:
® Procedura analizy potrzeb kompetencji (8 krokow):
Krok 1. Kierownictwo definiuje pozycje firmy. Zbie-
rana jest podstawowa informacja na temat biezacej
sytuacji firmy podczas rozméw z kierownictwem.
Krok 2. Procedura opracowywania celéw strategicz-
nych, taktycznych i operacyjnych firmy.
Krok 3. Analiza danych firmy pomocnych w dokona-
niu analizy problemu (tzn. dane dotyczace zwolnien
chorobowych, fluktuacji (plynnoSci personelu), rekla-
magji klientow, brakow produkeyjnych, nieproduktyw-
noéci w zwigzku z btedami operacyjnymi).
Krok 4. Analiza danych w firmie konieczna do two-
rzenia niezbednych szkolen i aktualnych poziomoéw
kompetencji (tzn. glowne procesy pracy, podstawowe
kwalifikacje personelu, cele programoéw szkoleniowych).
Krok 5. Wywiad z pracownikami w celu okreslenia
aktualnego poziomu kompetencji, potrzeby odpowied-

nich kompetencji wynikajacych z zadan roboczych oraz
probleméw i przeszkéd w procesie pracy.

Krok 6. Analiza danych w firmie konieczna do okre-
§lenia aktualnego poziomu kompetencji i potrzeby
okreslenia odpowiednich kompetencji wynikajgcych
z celow firmy, jak réwniez problemy i przeszkody
w procesie pracy oraz wskazoéwki do okreslenia wy-
magan odpowiednich kompetencji na konkretnym sta-
nowisku pracy.

Krok 7. Matryca rozwoju kompetencji pracownika —
obserwacja stanowisk pracy, jesli jest to konieczne.
Krok 8. Okreslenie dalszych potrzeb szkoleniowych
poprzez poréwnanie aktualnego poziomu kompeten-
¢ji z wymaganymi przez firme.

® Proceduratworzenia koncepcji szkolen ,,szytych na
miare potrzeb firmy” (8 krokow):

Krok 1. Generalna analiza potrzeb szkoleniowych,
tzn. zdefiniowanie problemu i celéw razem z kierow-
nictwem; wprowadzenie podejscia zorientowanego na
zadania, tj. zadanie uczenia sie jest zadaniem roboczym.
Krok 2. Przedyskutowanie strategii i celow firmy
z 0osobami odpowiedzialnymi za szkolenia w celu opra-
cowania koncepcji (lokalizacja szkolenia).

Krok 3. Szczegélowa analiza wykonania zadania ro-
boczego przy pomocy przyszlego uczestnika progra-
mu szkoleniowego (do§wiadczony pracownik, mistrz)
z wykorzystaniem z materialow szkoleniowych.
Krok 4. Zespol tworzgcy koncepcje opracowuje pro-
gramy szkoleniowe; definicja podstawowych zadan
uczenia sie poprzez analizowanie wykonania jednego
z typowych zadan; rozbicie zadania na indywidualne
kroki, w hierarchii trudnoSci.

Krok 5. Zespoél tworzacy koncepcje opracowuje szcze-
gbélowy plan uczenia si¢ zadan, tzn. definicja metod
i lokalizacji szkolenia dla kazdego indywidualnego za-
dania roboczego.

Krok 6. Opracowanie podrecznika dla os6b szkola-
cych kolegow.

Krok 7. Dyskusje uczestnikow szkolenia z trenerem
nt. programu szkolenia w zakresie metody uczenia sie
czynnosci i zadan.

Krok 8. Testowanie metody uczenia sie czynnos$ci
i zadan poprzez ciggle adaptowanie programu szkole-
nia do aktualnych potrzeb szkolen.

® Procedura systemu kontroli efektywnosci szkolen
— przeniesienie zdobytej wiedzy na stanowiska pracy
(8 krokow):



Krok 1. Analiza potrzeb szkolenn — definicja proble-
mu, uzgodnienie celéw, okreslenia glownych tematéw
programu szkolenia, okre§lenie metod i celow syste-
mu kontroli szkolenia, np. poré6wnywanie charakte-
rystycznych firmowych wspoélczynnikéow efektywno-
Sci szkolen razem z kierownictwem firmy.

Krok 2. Rozwdj koncepcji szkolenia i koncepcji kon-
troli szkolenia.

Krok 3. Informowanie uczestnikéw o przedmiocie
szkolenia, celach i metodach kontroli szkolenia.
Krok 4. Adaptacja systemu zbierania danych do wy-
korzystania w celu adaptacji koncepcji do aktualnych
potrzeb szkolenia w trakcie realizacji szkolenia, prze-
prowadzenia testu osiggnie¢ w celu kontroli procesu
uczenia sie.

Krok 5. Ocena szkolenia przez uczestnikéw doko-
nana po zakonczeniu programu.

Krok 6. Pierwsze poréwnanie wskaznikéw zwig-
zanym z przenoszeniem wiedzy po szes$ciu tygod-
niach; pierwsza dyskusja na temat przeniesienia przy-
swojonego materialu i umiejetnosci; dyskusja po-
miedzy uczestnikiem i trenerem przy pomocy prze-
wodnika.

Krok 7. Drugie por6wnanie wskaznikow po szesciu
miesigcach; druga dyskusja na temat przeniesienia
przyswojonego materiatu i umiejetnosci; dyskusja po-
miedzy uczestnikiem i trenerem przy pomocy prze-
wodnika.
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Krok 8. Ocena programu szkolenia z kierownictwem
firmy.

B System certyfikacji kompetencji zdobytych w dro-
dze szkolen nieformalnych:

® Procedura informowania o systemie certyfikacji
podstawowych kompetencji zawodowych.

® Procedura wyboru opiekuna etapu przygotowaw-
czego.

® Procedura omawiania wynikow etapu przygoto-
wawczego.

® Procedura wyboru komisji certyfikacyjnej.

® Procedura omawiania wynikéw certyfikacji we-
wnetrznej.

B System wykorzystywania starszych do§wiadczo-
nych pracownikéw do przekazywania wiedzy mtod-
szym kolegom:

® Procedura wylaniania kandydatéw na treneréw/
tutorow.

® Procedura szkolenia ,szkolenie szkoleniowcow”.
® Procedura tutoringu dla opracowywania przez pra-
cownikow wlasnych projektow edukacyjnych na sta-
nowisku pracy.

Wszystkie kroki ww. procedur podsysteméw beda
wyposazone we wlasne narzedzia (wywiady, kwestio-
nariusze, ankiety itd.) pozwalajace na latwe ich wdro-
zenie.

PRR przyjeto zasade, ze kazdy z opracowanych re-
zultatéw musi spelniaé pie¢ nastepujacych warunkow:

IW EQUAL ,,Modelowy system przystosowania kadr przedsiebiorstw do zmian strukturalnych w gospodarce” PL-106
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® budowa¢é zaufanie miedzy pracodawcag a pracowni-
kiem oraz zwiekszaé konkurencyjno$¢ firm;
® optymalnie wykorzystywac kompetencje zalogi;
® systematyzowac planowanie i prowadzenie szkolen
wedlug potrzeb firmy;
® kontrolowac efektywnosc przeprowadzonych szko-
len poprzez kontrole przeniesienia zdobytej wiedzy na
stanowiska pracy;
® zapewniaé przejrzystos¢ kompetencji (Maiter of
Transparency).

Elementami sktadowymi rezultatu beda:
v procedury wszystkich trzech podsystemoéw;
v komplet narzedzi do wdrazania i wykorzystywania
kazdego z podsystemow;
v procedura wdrazania systemow w firmie.

Problem, na ktory odpowiada rezultat

Jak wykazuje wiele analiz, bardzo powaznym pro-
blemem polskich przedsiebiorstw jest niedopasowa-
nie kadr do zmieniajacych sie potrzeb praco-
dawcow i gospodarki. Jest to czeSciowo wynik roz-
bieznosci miedzy programem ksztalcenia for-
malnego a faktycznymi potrzebami przedsie-
biorstw. Inne przyczyny takiego stanu rzeczy tonie-
cheé i brak §wiadomosci pracownikow w zakre-
sie koniecznosci nieustannego doskonalenia za-
wodowego oraz brak tanich i efektywnych na-
rzedzi, dzieki ktérym menedzerowie matych i $red-
nich przedsigbiorstw mogliby tatwo zarzadza¢ kom-
petencjami swoich pracownikéw. W wiekszosci MSP
w Polsce nie istnieje system analizy potrzeb
przedsiebiorstwa pod katem doskonalenia za-
wodowego pracownikow, arealizacja szkolen cze-
sto odbywa sie w sposob przypadkowy.

W Polsce wiele firm nie moze sobie pozwoli¢ na
wysylanie pracownika na szkolenia zewnetrzne, ze
wzgledu na koszty tych szkolen i oderwanie pra-
cownika od pracy. Jednym z zadan projektowanego
systemu bedzie umozliwienie realizacji czesci szkolen
wewnatrz przedsiebiorstwa i obnizenie ich kosztéw.
Wadag szkolen zewnetrznych jest ich zbyt ogdlny
poziom, niedopasowany do specyfiki i konkret-
nych potrzeb podmiotéw gospodarczych deleguja-
cych pracownik6w na szkolenia. Skuteczne narzedzia
do opracowywania koncepcji szkolen ,,szytych na mia-
re” umozliwig przedsiebiorstwom organizacje badz
zlecenie przygotowania szkolenia doktadnie odpowia-
dajgcego potrzebom firmy.

Inng przyczyna, dla ktorej przedsiebiorcy nie moga
pozwoli¢ sobie na delegowanie pracownikéw na szko-
lenia jest poziom zatrudnienia w malych przed-
siebiorstwach; ksztaltuje sie on tak, ze firma
nie moze pozwoli¢ sobie na nieobecnos¢ ktoére-
gos z pracownikow, nie ma bowiem kto przejaé obo-
wigzkow nieobecnego. Tym wieksze znaczenie powin-
ny przywigzywac male przedsiebiorstwa do wdroze-
nia tatwych i oszczednych systemow, ktére zapewnig
firmie wla$ciwg pozycje konkurencyjng na ciggle zmie-
niajgcym sie rynku.

Kolejnym zagadnieniem jest fakt, ze problemy ryn-
ku pracy przestaly by¢ problemami wewnetrznymi jed-

nego panstwa. Globalizacja i integracja europejska
przyczyniaja sie do coraz wiekszej mobilnosci pracow-
nikéw, dlatego dotkliwie odczuwalny staje sie brak
zunifikowanego systemu oceny kompetencji
zdobytych w drodze edukacji nieformalnej, kto-
ry méglby by¢ uznawany na terenie Unii Europejskiej.
Pierwszym krokiem do uruchomienia takiego syste-
mu na szczeblu europejskim jest opracowanie proce-
dur oceny kompetencji w pojedynczym panstwie czlon-
kowskim oraz wspélpraca zagraniczna, dzieki ktérej
systemy te beda kompatybilne.

W analizie stanu obecnego nalezy rowniez zwrdcié
uwage na doSwiadczenia restrukturyzowanych sekto-
row gospodarki, ktore pokazuja, jak wielkim proble-
mem spolecznym jest zwalnianie doswiadczonych
pracownikéw w wieku powyzej 45 lat. Prowadzi
to do powaznego zagrozenia wykluczeniem spolecz-
nym i marginalizacjg. Przedsiebiorstwa pozbywaja
sie starszych pracownikéw, mimo ze to oni wlasnie
posiadajg najwiekszy zas6b wiedzy ukrytej. Wiedza
ukryta jest bardzo trudna lub wrecz niemozliwa do
skodyfikowania. To dzieki wiedzy ukrytej ekspert jest
ekspertem, a przez brak wiedzy ukrytej niektorzy nie
radzg sobie z rozwigzywaniem probleméw w pracy,
ktére nie sa wprost opisane w instrukcjach. Dobry
przyklad wiedzy ukrytej - to ta, ktéra dysponuje garn-
carz i dzieki ktorej nawet stos przeczytanych ksiazek
nie pozwoli zrobi¢ informatykowi réwnie dobrych
garnkow. Wiedza taka moze zostaé przekazana wy-
Iacznie poprzez osobisty kontakt z uczniem (proces
ten nazywany jest rowniez socjalizacjg wiedzy). W sy-
tuacji, gdy w podmiotach gospodarczych zaczyna bra-
kowac¢ starszych, do§wiadczonych pracownikéw, mto-
dzi pracownicy nie majg mozliwoéci nabycia wiedzy
ukrytej, a znaczna czes$¢ wiedzy kultury organi-
zacji jest bezpowrotnie tracona wraz z odejsciem
starszych, dlugoletnich pracownikow.

Zagrozenie utrata pracy i niski poziom za-
ufania miedzy pracodawca a pracownikiem pro-
wadzi do wielu patologii spotecznych, takich jak: ob-
nizenie poziomu poczucia bezpieczenstwa socjalnego,
poczucie zbednoSci, niskie poczucie godnosci osobistej
i wlasnej wartoSci, depresje, konflikty i napiecia,
zwlaszcza w zyciu rodzinnym, a w skrajnych przypad-
kach prowadzi¢ moze nawet do samobdjstw. Majac na
uwadze warto$ci socjalne propagowane w UE (god-
no§é, wolno§é, rownoscé, solidarnosé, sprawiedliwosé,
subsydiarno§é) projektowany system tworzy¢ bedzie
warunki do wzrostu zaufania miedzy pracownikami
ipracodawcami oraz wprowadzenia umiejetnosci opra-
cowywania indywidualnych planéw rozwoju na sta-
nowisku pracy przez pracownikéw, przy wsparciu star-
szych doéwiadczonych pracownikéw, dajac im przez
to poczucie stabilnoSci.

Opracowania opisujace stopien réwnouprawnienia
pracownikéw w polskich przedsiebiorstwach wskazuja,
ze istnieje znaczna rozpieto§é miedzy poziomem plac
kobiet i mezczyzn posiadajacych podobne kompeten-
¢je izajmujacych poréwnywalne stanowiska. Dane licz-
bowe wielu badan wskazujg na wystepowanie me-
chanizméw dyskryminacji ze wzgledu na plec.
Kobietom trudno jest awansowaé powyzej okre§lone-



go poziomu, mimo posiadania kwalifikacji i pre-
dyspozycji kierowniczych lepszych niz mezczyzni. Zja-
wisko to okre§lane jest mianem ,szklanego sufitu”
(glass ceiling). Powaznym problemem jest rowniez
dyskryminacja mtodych pracownikéw ze wzgledu na
bardzo niski poziom wyksztalcenia ponadgimnazjal-
nego lub jego brak. Stad tez w naszym projekcie
przewidujemy udzial mlodych pracownikéow firm,
przede wszystkim kobiet, sektora przemystu lekkie-
go, w ktorym problemy te wystepuja ze szczegblng wy-
razistoScia.

Efekt koncowy zastosowania rezultatu

MSZWwF bedzie wspieral przedsiebiorstwa w ob-
szarze zarzgdzania wiedzag (kompetencjami), ze szcze-
gbélnym naciskiem na rozwdj kompetencji pracow-
nikéw, przez co zwieksza sie ich szanse na rynku
pracy.

Lepsze wykorzystanie wiedzy w przedsiebiorstwie
przyczyni sie do podniesienia poziomu znajomosci
preferencji i oczekiwan otoczenia oraz lepszego zro-
zumienia procesow zachodzacych wewnatrz firmy, co
pozwoli latwiej przewidywaé kierunek zmian przez
kazdego pracownika.

Kontrola przeniesienia wiedzy na stanowiska pra-
cy stanowi nieodzowny element obszaru kontroli efek-
tywnoéci procesu dopasowywania sie do zmian struk-
turalnych.

Wprowadzenie do przedsiebiorstw systemu ana-
lizy potrzeb szkoleniowych przyczyni sie do lepsze-
go poznania potrzeb firmy w zakresie doksztalcania
i doskonalenia zawodowego kadr oraz ulatwi przed-
siebiorstwom zdefiniowanie swoich celow strate-
gicznych, taktycznych i operacyjnych. Bedzie to mia-
to istotny wplyw na poprawe jakosci zarzadzania
w MSP.

Stworzenie w ramach projektu narzedzi stuzacych
do oceny kompetencji nabytych poza formalnym sys-
temem edukacji bedzie mie¢ wplyw na mozliwosci
plynnej ich zmiany i zwiekszenie elastycznoSci pra-
cownikéw na rynku pracy.

Przez kogo moze by¢ zastosowany rezultat

Rezultat projektu moze by¢ zastosowany przez fir-
my (zwlaszcza male i Srednie) nalezace do sektora
przemystu lekkiego i chemicznego. Projekt zaklada
wstepne testowanie rezultatu w 10 firmach przemy-
stu lekkiego i chemicznego, po ktorych uzyska osta-
teczny ksztalt. Po wprowadzeniu korekt adaptacyj-
nych rezultat moze by¢ wykorzystywany w innych
sektorach gospodarki.

Dziatania konieczne
do zastosowania/wdrozenia rezultatu

Firma decydujaca sie na wdrozenie rezultatu po-
winna wydelegowaé pracownika (pracownikéw) na
szkolenia (3 szkolenia x 5 dni kazde) organizowane
przez PRR celem zaznajomienia sie z systemem za-
rzadzania wiedzg. PRR przekazuje nieodplatnie
wszystkie procedury i narzedzia do ich wdrazania fir-
mom decydujacym sie na wdrozenie rezultatu.
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Naktady niezbedne
do zastosowania/wdrozenia
gotowego rezultatu

Firma decydujaca sie na wdrozenie rezultatu po-
niesie nastepujace naktady:
v koszt szkolen — liczba os6b X 3 szkolenia X 5 dni
x 1000 PLN (koszt na jednego delegowanego pracow-
nika wynosi ok. 15 000 PLN;
v czas wdrozenia systemu — od kilku miesiecy do
roku.

Rownosé szans

Rezultat projektu znaczaco wplywa na wyréwny-
wanie szans kobiet i mezczyzn poprzez umozliwienie
im réwnego dostepu do szkolen. Projektowany sys-
tem uniemozliwia jakgkolwiek dyskryminacje ze
wzgledu na wiek, plec i wyksztalcenie.

W zalaczeniu do opisu rezultatu przedstawiony jest
schemat modelu zarzadzania wiedzg w MSP.

Zadania przewidziane w ramach
Dziatania 3 w celu wdrozenia rezultatu
w gtéwny nurt polityki panstwa

B Przeprowadzenie szeregu konsultacji roboczych z:
® przedstawicielami regionalnych central partne-
réw spolecznych w celu identyfikacji grup zaintere-
sowanych ostatecznym rezultatem projektu,

® przedstawicielami Departamentéw Funduszy
Strukturalnych Urzedéw Wojewddzkich i Urzedow
Marszatkowskich woj. Mazowieckiego, L.6dzkiego, Sla-
skiego, Kujawsko-Pomorskiego i Pomorskiego,

® przedstawicielami organizacji nadzorujacych rze-
mies$lnicze komisje egzaminacyjne w Warszawie,
Y.odzi, Bydgoszczy, Katowicach i Gdansku,

® przedstawicielami Zwigzkow Zakladow Doskona-
lenia Zawodowego,

® przedstawicielami Naczelnej Organizacji Tech-
nicznej,

® przedstawicielami Panstwowej Inspekeji Pracy.

B Przeprowadzenie, po konsultacjach roboczych,
dziatan lobbingowych w Trojstronnej Komisji ds. Spo-
feczno-Gospodarczych, Sejmowej Komisji Nadzwyczaj-
nej do zmian Kodeksu Pracy oraz w Ministerstwach
Pracy i Edukagji, polegajacych na:

® przedstawieniu rezultatu projektu,

® przedstawieniu projektow nowelizacji odpowied-
nich ustaw celem wdrozenia rezultatu projektu do po-
lityki panstwa.

B Publikacja podrecznika ,,Coaching wewnetrzny”
w liczbie 500 egz.

B Publikacja informatora na temat systemu potwier-
dzania kwalifikacji zawodowych w liczbie 500 egz.

Tekst sponsorowany ze srodkéw Europejskiego Fun-
duszu Spolecznego.

Opr. Wanda Stankiewicz,
Lech Kunc
Oddziat TNOiK w Gdansku



