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do zmiany tytulow i skracania tekstow.
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Prenumerata w redakcji

Zaméwienia przyjmujemy w do-
wolnym terminie na dowolny okres,
przy czym prenumerat¢ automatycznie
przediuzamy.

Aby zaméwi¢ prenumeratg ,,Prze-
gladu”, wystarczy wplaci¢ odpowied-
nig kwote na konto: TNOiK Redakcja
,.Przeglad Organizacji”, Bank Millen-
nium SA, IV O/Warszawa nr 85 1160
2202 0000 0000 5515 9488.

Na przelewie prosimy o podanie do-
ktadnego adresu zamawiajacego, liczby
zamawianych egzemplarzy oraz okresu,
za jaki optata jest wnoszona.

Faktur¢ na przelana kwotg redakcja
wySle razem z najblizszym numerem.
Faktur¢ na prenumerat¢ automatycznie
przedtuzona — osobnym listem pole-
conym.

Cena prenumeraty na 2010 r.:

A kwartalna — 57 z1,
U pétroczna — 114 zi,
U caloroczna — 228 zt.

Opfata za prenumerate ze zleceniem
wysylki za granicg jest o 100% wyzsza.

Opfaty pocztowe wliczone sa zaréwno
w cen¢ prenumeraty krajowej, jak i za-
granicznej. Prenumerata w RUCHU
SA przez RUCH SA — wplaty na pre-
numerat¢ przyjmuja jednostki kolporta-
zowe RUCH SA wiasciwe dla miejsca
zamieszkania.

Termin przyjmowania wplat na pre-
numerat¢ krajowa do 5 kazdego miesia-
ca poprzedzajacego okres rozpoczecia
prenumeraty.

W internecie http://www.prenume-
rata.ruch.com.pl

Redakcja ,,Przegladu Organizacji” bar-
dzo uprzejmie prosi Szanownych Auto-
6w o:

U przesylanie ® artykuléw nauko-
wych (wraz z bibliografia i przypi-
sami) do 8 stron znormalizowanego
maszynopisu (30 wierszy po 60
znakéw na stronie). Do artykuléw
nalezy dotaczy¢ streszczenie w je-
zyku polskim i angielskim — obje-
to$¢ wraz z tytulem — do 100 siéw
® recenzji — objetosé tekstu do
4 stron ® sprawozdan z konfe-
rencji, sympozjow i seminariow
naukowych — objetos¢ tekstu do
4 stron;

U przesytanie materialéw (przygoto-
wanych w standardzie Word 7.0,

czcionka Times New Roman,
12 pkt, odstep migedzy wierszami —
1,5 wiersza) poczta elektroniczna
lub na dyskietkach (wytacznie 3,5")
z dotaczonym wydrukiem:;

U dotaczanie do pliku tekstowego
zbioréw  zawierajacych  rysunki
i schematy, jeSli sa wykonywane
w innych programach niz Word;

U podawanie tytulu (stopnia) nauko-
wego, miejsca pracy, adresu e-mai-
lowego, numeru telefonu oraz
adresu domowego (redakcja wysy-
la egzemplarze autorskie) oraz
oswiadczenia, ze praca nie byla
publikowana. Dzigkujemy, laczymy
wyrazy szacunku.

II i IIT STRONA OKEADKI
czarno-biata: 1 strona — 2000 zt
kolorowa: 1 strona — 3000 zt

IV STRONA OKEADKI
tylko kolorowa — 3500 zt

Koszty opracowania graficznego
ponosi zleceniodawca. Zlecenia reklam
i ogloszen przyjmuje redakcja.

Dla statych klientéw redakcja przewi-
duje korzystne bonifikaty.
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Strategie polskich przedsiebiorstw
na przetomie wiekow

to temat wiodacy numeru, ktéorego wydanie Redakcja
»Przegladu Organizacji”’ planuje w roku przysztym.
Zapraszamy Szanownych Autorow
juz teraz do zgtaszania tekstow.

Od ponad 20 lat trwa bowiem wielka polska moder-
nizacja. Jest to proces wielowymiarowy - zmieniajg
sie struktury (ekonomiczne, polityczne, spoteczne
i kulturowe), instytucje i agencje, a wiec aktorzy tego
procesu. Przedstawicieli nauk o zarzadzaniu interesu-
ja przede wszystkim zmiany zachowan przedsiebiorstw
- jak ksztaltuja one swoje strategie, jak dobieraja cele
i metody dzialania, aby zmienié swoje miejsce w struk-
turze i poprawi¢ konkurencyjnos$é, zaréwno na rynku
lokalnym, jak i miedzynarodowym. Polska modernizacja
obfituje zaréwno we wzloty, jak i dramaty firm - akto-
réw tego procesu. Pierwsze lata transformacji przynio-
sty ze soba bankructwo wielu wielkich przedsiebiorstw
panstwowych, ktore nie przeszly proby skutecznej adap-
tacji do nowych warunkéw. Inne firmy zostaly sprywa-
tyzowane. Jednocze$nie powstaly setki tysiecy nowych
podmiotéw, z ktérych wiekszo§é pozostala do dzisiaj
w klasie firm matych i Srednich, ale cze$é urosta, sta-
jac sie antylopami, gazelami lub rekinami biznesu. Na
przetomie wiekéw funkcjonowato okoto 50 000 matych
i érednich firm, ktére stanowity trzon polskiej przedsie-
biorczo$ci. Znacznie mniej byto duzych przedsiebiorstw.
W numerze tematycznym ,Przegladu Organizacji”
Redakcja chciataby przyjrzeé sie blizej strategiom duzych
i §rednich polskich firm w okresie modernizacji. Szcze-
gblnie zalezy nam na artykutach empirycznych, ktére
przedstawiaja wyniki badan i analizuja ich implikacje
teoretyczne 1 praktyczne w taki sposéb, ktéry pozwoli
lepiej zrozumiec przyczyny i uwarunkowania sukceséw
lub niepowodzen strategicznych w okresie transformacji.

Oto przyklady pytan teoretycznych i empi-
rycznych, na ktére beda poszukiwane odpo-
wiedzi:
® (Co oznacza stowo ,strategia” dla firm w okresie
transformacji?
® (zy ustrukturalizowane ex ante zachowania przed-
siebiorcze, takie jak: prowadzenie eksperymentéw ryn-
kowych 1 wykorzystywanie okazji sa alternatywa czy
uzupelnieniem planowanego rozwoju przedsiebiorstwa
oraz jaka jest skala takich zachowan?
® Jakie zasoby i umiejetnosci byly i sa kluczowe dla
sukcesu firm?
® Jaka role odgrywaja imitacja i innowacja w strate-
gii firm?
® Jakie procesy budowy strategii dominuja?
® Jak ksztaltowane sa procesy zarzadzania strate-
gicznego, w tym - jak podejmowane sa decyzje stra-
tegiczne?
® Jaka jest rola lideréw w budowie i wdrazaniu
strategii?
® Dlaczego firmom w niektérych branzach udato sie
skutecznie stawic czola silniejszym, zagranicznym kon-
kurentom?
® Jakie znaczenie w strategiach firm ma proces
umiedzynarodowienia dziatalno$ci?
® Jaka jest rola niepowodzen i porazek w procesie
uczenia sie organizacji w tym okresie?
® (zy otoczenie instytucjonalne ulatwia, czy tez
utrudnia budowanie skutecznych strategii przedsie-
biorstw?

Redakcja ,,Przegladu Organizacji” zaprasza do zglaszania zaré6wno artykulow teoretycznych,
jak i empirycznych poswieconych wyzej wymienionym oraz podobnym zagadnieniom, ktére
pozwola lepiej zrozumieé logike zarzadzania strategicznego w polskich firmach w okresie

transformacji.

Informacje organizacyjne

Ostateczny termin sktadania tekstéw - do 15 pazdzier-
nika 2010 r. wlacznie.

Redaktorzy numeru specjalnego:

dr hab. Szymon Cyfert, profesor Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Poznaniu

e-mail do korespondencji: s.cyfert@ue.poznan.pl

prof. dr hab. Rafal Krupski, Watbrzyska Wyzsza
Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania

e-mail do korespondencji: rkrupski@op.pl

prof. dr hab. Krzysztof Obléj, Uniwersytet War-
szawski, Akademia L. Kozminskiego

e-mail do korespondencji: kobloj@wspiz.edu.pl
Zgloszone artykuly powinny odpowiadaé typowemu
formatowi ,Przegladu Organizacji” (prosze pordéwnaé
dowolny numer), mieé maksimum 25 000 znakéw (ze
spacjami) i zawieraé krotkie (do 100 stéw) streszczenia
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w jezyku polskim i angielskim. Tytut i dane autora (auto-
réw) powinny byé zawarte na odrebnej stronie tytu-
lowej artykutu. Wszystkie zgloszone propozycje arty-
kuléw beda podlegaé procesowi tzw. Slepych recenzji.
Autorzy zostana poinformowani o ostatecznych decy-
zjach Redakcji w styczniu 2011 r.

Harmonogram

Wstepny harmonogram prac nad numerem tematycznym:
® 15 pazdziernika 2010 r. - artykuly zgtoszone elektro-
nicznie do redaktora prowadzacego prof. dr. hab. Rafata
Krupskiego: rkrupski@op.pl

® listopad - grudzien 2010 r. - proces recenzji

® styczen 2011 r. - przygotowanie wybranych arty-
kutéw do druku z uwzglednieniem uwag recenzentow
® marzec 2011 r. (wstepnie) - publikacja numeru tema-
tycznego ,Przegladu Organizacji”
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Miedzynarodowa analiza
porownawcza grup kapitatowych
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Maria Aluchna

Wprowadzenie

o

dnotowywane w ostatnich latach procesy
globalizacyjne oraz rozwéj gospodarek
wschodzacych zwiekszyly zainteresowanie
systemami spotecznymi i ekonomicznymi w wielu
réznych krajach. Przyczynito sie to miedzy innymi
do wiekszej dostepnosci analiz z wielu gospodarek
wschodzacych. Wzrost opracowan poswieconych
funkcjonowaniu zaréwno systemu ekonomicznego
(ujecie makro) czy porzadku instytucjonalnego
(ujecie mezo), jak i przedsiebiorstw (ujecie mikro)
wypelnia luke dostepnych analiz i wzbogaca wie-
dze o funkcjonowaniu gospodarek w poszczegdl-
nych krajach. Jednym z obszaréw, ktory zyskal
niezmiernie duzo, jest zagadnienie grup kapitalo-
wych. Wzrost zainteresowania tymi strukturami,
ktére czesto wystepuja w krajach rozwijajacych
sie, stanowigc niekiedy narzedzie wzrostu gospo-
darczego, umozliwil poznanie réznych ich typéw,
charakterystyk i realizowanych strategii dziatania.
Warto zaznaczyé, ze w obliczu krytyki funkcjono-
wania konglomeratéw i postepujacych zmian na
rynku (m.in. liberalizacja systemu finansowego,
rozwé6j proceséw outsourcingowych, konieczno$é
budowania elastycznych struktur) wielu obserwato-
réw uwazalo temat za wyczerpany, a forme grupy
kapitatowej za przestarzala i zanikajaca. Jednak
dostepnos¢ opracowan z réznych regionéw Swiata,
rosnaca $wiadomo$é znaczenia grup kapitatowych
w gospodarkach wschodzacych oraz rozwdj metod
statystycznych i ekonometrycznych, umozliwiaja-
cych zaawansowane badania empiryczne, uczynity
zagadnienie grup kapitalowych jednym z bardziej
dynamicznie rozwijajacych sie kierunkéow w zarza-
dzaniu.

Niniejszy artykul przybliza najnowszy dorobek
miedzynarodowy w zakresie funkcjonowania grup
kapitatowych. Szczegélna uwaga zostata poswiecona
przedstawieniu réznych typow grup kapitalowych,
wystepujacych na §wiecie, na podstawie badan lite-
ratury miedzynarodowej. Artykul przyjmuje naste-
pujaca strukture. W czesci pierwszej przytoczono
definicje grupy kapitatowej odrézniajace je od struk-
tur organizacyjnych czy kontraktowych. W czesci dru-
giej skrotowo przedstawiono typy grup kapitatowych
wystepujacych na §wiecie, podczas gdy czesé trzecia
tekstu zawiera analize poréwnawcza, uwzgledniaja-
ca ich cechy charakterystyczne.

Definicje grupy kapitatowej
rupy kapitalowe w literaturze z zakresu
zarzadzania czy prawa sg wyrdzniane ze

n wzgledu na cechy charakterystyczne tej

struktury, specyfike sposobu prowadzenia dzia-
lalnosci gospodarczej oraz zakres realizowanych
celow. Ta specyfika grup kapitalowych® pozwala
odr6zni¢ je od dwoéch pozostalych, zasadniczych
rodzajéw  struktur dzialalnoSci gospodarczej,
czyli struktur organizacyjnych i struktur kontrak-
towych?. Struktury organizacyjne tworza niesamo-
dzielne prawnie podmioty gospodarcze, podczas
gdy struktury kontraktowe skladaja sie z samo-
dzielnych podmiotéw powiazanych zawartymi umo-
wami. Oznacza to tym samym, ze umowy wspol-
pracy cechuja sie wieksza elastycznoscig i mniejsza
trwalo$cia, struktury organizacyjne natomiast sa
z reguly mniej zlozone. Grupy kapitatowe znaj-
duja sie miedzy tymi dwoma typami, stanowiac
przyktad zarazem struktur zlozonych, jak i rela-
tywnie stabilnie powiazanych zalezno$ciami kapi-
talowymi. Jak sygnalizowano we wstepie, tema-
tyka grup kapitalowych znajduje sie w centrum
zainteresowania badaczy z réznych dziedzin. Grupy
kapitalowe staly sie bowiem obszarem badawczym
dla specjalistow z dziedziny prawa, rachunkowosci,
podatkéw, inwestycji, polityki gospodarczej i zarza-
dzania, co oznacza, ze kazda z tych dziedzin dazy
do wypracowania wlasnej definicji. Tabela 1 przed-
stawia wyrdzniane perspektywy analiz.

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele réz-
nych okreslen, takich jak: zgrupowanie kapitatowe,
grupy kapitalowe, konglomeraty, koncerny lub hol-
dingi, ktére czesto sa stosowane zamiennie, choé
autorzy jednocze$nie wypracowali definicje odnos-
nie do kazdego z tych terminéw®. Pod pojeciem zgru-
powania kapitalowego rozumie sie ,zesp6l samo-
dzielnych prawnie podmiotéw gospodarczych,
utworzony do realizacji wspdlnych celow gospodar-
czych i realizujacych te cele, opierajac sie na lacza-
cych te podmioty powigzaniach”®. Oznacza to, ze
pojecie zgrupowania kapitalowego jest tozsame ze
stosowanym w literaturze i prawie niemieckim poje-
ciem koncernu. Koncern okresla sie jako struk-
ture obejmujaca jednostki gospodarcze, ktore sa @
wyodrebnione pod wzgledem ekonomicznym i praw-
nym (sp6tki prawa handlowego) lub wyodrebnione
tylko pod wzgledem ekonomicznym (oddziaty spé6tki)
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Tab. 1. Perspektywy postrzegania struktur kapitalowych

Perspektywy Istota
Perspektywa Struktury }(aplt.alowe sa pqstrzeggne
jako ograniczenie autonomicznosci
kodeksowa . . .
samodzielnych prawnie spétek
Struktury kapitalowe sa postrzegane
Perspektywa jako czynnik wplywajacy na rzetelnosé
rachunkowosci 1 przejrzystos§é ewidencji zjawisk gospodarczych
jednostek gospodarczych i ich wynikéw
Struktury kapitalowe sa postrzegane
Perspektywa jako instrument ograniczania obciazen
fiskalna fiskalnych (podatkowych) i czynnik zaklécajacy
sprawiedliwe obciazenia fiskalne
Perspektywa Struktury kaplt{:llowe sa post}*z'egane )
jako ograniczenie konkurencji i intereséw
antymonopolowa .
konsumentéw
Perspektywa Struktury kapitatlowe sa postrzegane
inwestycyjna jako instrument inwestycji kapitalowych
Perspektywa Struktury kapitalowe sa postrzegane
zarzadcza jako instrument realizacji celéw rozwojowych
- wycinkowa podmiotu dominujacego
Perspektywa Struktury kapitatlowe sa postrzegane
zarzadcza jako odrebne, samodzielne podmioty
- kompleksowa gospodarcze, dazace do realizacji wlasnych celow

kwestiami definicyjnymi grup kapi-
talowych jest niewatpliwie niezwykle
interesujaca, gdyz pokazuje zlozonosé
analizowanej tematyki i jednocze$nie
wielo§¢ funkcji realizowanych przez te
struktury. Jednoczesnie takie rozwaza-
nia wykraczaja poza zakres niniejszego
opracowania. Nalezy mieé jednak S$wia-
domos$¢ zlozonosci grup kapitalowych
oraz wielowymiarowosci tych struktur
odnoszacych sie do réznych obszaréw
funkcjonowania (zarzadzanie, prawo,
finanse, podatki).

Grupy kapitatowe na swiecie

tosowany powszechnie w niniej-

szym artykule oraz w polskiej

literaturze przedmiotu termin
»,grupa kapitalowa” jest specyficznym
okresleniem i nie pojawia sie w miedzy-
narodowych opracowaniach. W litera-
turze anglojezycznej uzywa sie innych
pojeé, choé i tam obserwuje sie znaczne
rozbieznosci w stosowanych terminach
i ich zakresach definicyjnych. Najogol-
niejszym terminem jest pojecie grupy
spétek (group of companies), stosowane
takze w Polsce w opracowaniach z zakre-

su prawa, ktore odréznia grupy kapi-

Zrédto: M. TROCKL, Grupy kapitalowe. Tworzenie i funkconowanie, Wydawnictwo

Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 25.

® stanowia zintegrowany system wiezi techniczno-
-produkeyjnych, handlowych i kapitalowych oraz ® sag
zarzadzane przez jednostke wiodaca (dominujaca),
prowadzaca wlasng dzialalno$é¢ o podstawowym zna-
czeniu dla zgrupowania. Termin ,grupa kapitalowa”,
ktory przyjal sie w praktyce i literaturze przedmiotu,
to zgrupowanie charakteryzujace sie nastepujacymi
cechami®:

® maja wspélny cel gospodarczy do realizacji;

® skladaja sie z samodzielnych prawnie podmiotow
gospodarczych w formie spétek kapitatowych (spé-
ek z ograniczona odpowiedzialno$cig lub akcyjnych);
® powigzane sg w sposob trwaly wieziami kapita-
lowymi;

® maja mozliwo$é realizacji wspélnych celow, wyni-
kajaca z rodzaju i intensywnosci tworzacych je
powiazan.

W literaturze czesto spotyka sie takze termin
holdingu, ktéry okresla wszelkiego rodzaju zgru-
powania gospodarcze oparte zaréwno na wieziach
kapitalowych lub kontraktowych, jak réwniez per-
sonalnych. W strukturze holdingu wszystkie uczest-
niczace podmioty reprezentuja odrebne osobowos$ci
prawne, podczas gdy jedna ze spolek (holder) ma
udzialy (akcje) w innych spétkach, dzieki czemu
dominuje nad pozostalymi spétkami zgrupowania
poprzez uzyskanie przewagi glosé6w w zgromadze-
niu wspdlnikéw i w rezultacie - kontroli sktadu ich
zarzadow®. W najczeScie] obserwowanej praktyce
spotka dominujaca rezygnuje z prowadzenia pod-
stawowej dziatalno$ci gospodarczej, z reguly reali-
zowanej w spotkach zdominowanych, co odciaza ja
od prowadzenia wlasnych intereséw operacyjnych
(holding strategiczny lub finansowy). Dyskusja nad
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talowe od przedsiebiorstw dzialajacych
indywidualnie (stand alone companies).
Podobne podejscie wyrdznia spotki
z grupy (affiliated companies) oraz sp6tki niewcho-
dzace w sklad grup kapitalowych (non affiliated
companies)”. Pojawia sie takze wiele réznorodnych
terminéw wykorzystywanych w odniesieniu do
poszczegdlnych regionalnych lub narodowych typéw
grup kapitatowych. I tak w opracowaniach dotycza-
cych gospodarki amerykanskiej autorzy stosuja naj-
czesciej pojecie konglomeratu, przez ktore rozumie
sie przedsiebiorstwa skladajace sie z wielu spoélek
powiazanych kapitalowo, dziatajacych w réznych
segmentach rynkowych. W analizach z regionéw
gospodarek wschodzacych czesto uzywane jest tak-
ze pojecie grupy biznesowej (business group), grupy
przemystowej lub przemystowo-finanowej (industrial
/ financial-industrial group) lub grupy korporacyjnej
(corporate group)®. Analizy charakterystyki i funk-
cjonowania grup kapitalowych w Europie Zachod-
niej najczesciej odnosza sie do ich struktur wlasnos-
ci 1 wykorzystuja termin piramid (choé¢ taki typ
struktury wlasnosci jest do$¢ powszechny takze
w innych regionach). Jednocze$nie autorzy stosuja
nazwy z danych rejonéw, niettumaczone na jezyk
angielski, jak na przyktad grupos, ktére wyksztal-
city sie w Ameryce Poludniowej, business houses
(domy gospodarcze) funkcjonujace w Indiach czy tez
keiretsu i nieistniejace juz zaibatsu z Japonii, chaebo-
le z Korei Potudniowej lub guanxi qiye z Tajwanu.
Wielo§é wykorzystywanych pojeé, opisujacych
grupy kapitatowe, kaza oczekiwaé znacznego zréz-
nicowania tych struktur w odniesieniu do ich
charakterystyki i funkcjonowania. W definicjach
z literatury polskiej przytoczonych w pierwszej czesci
tekstu najczesciej stosuje sie kryteria wyrdzniania
grup kapitatowych, obejmujace miedzy innymi kwestie

»
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powiazan ekonomicznych w grupie (np. intensywno$é
wiezi techniczno-ekonomicznych miedzy firmami,
rodzaj gospodarczego zintegrowania firm, strate-
giczne zrdéznicowanie firm), struktury formalnej
grupy (rozmiar grupy, stosunek zalezno$ci pomie-
dzy firmami, zasieg geograficzny grupy)” czy tez
kwestie podporzadkowania lub réwnorzednosci spé-
tek, typu ukladu gospodarczego, liczby poziomow
nadrzednosci i podporzadkowania, sposobu powsta-
nia grupy'®. Wiele analiz miedzynarodowych, szcze-
gélnie dotyczacych grup z krajéw rozwijajacych sie,
wyréznia dodatkowo takze inne kryteria wspoma-
gajace analize tych struktur. Na przyklad analizy
wskazuja obok zaleznosci formalnych takze zalez-
nosci nieformalne'”, obejmujace powiazania rodzin-
ne, personalne i spoleczne w grupie, a takze wiezi
zaufania, wiezi etniczne, geograficzne czy religijne.
Te zaleznos$ci nieformalne tworza poczucie tozsamo-
$ci 1 identyfikacji z dana grupa. Wsérdéd powiazan
nieformalnych wyrdznia sie takze relacje natury poli-
tycznej i zaleznosci miedzy podmiotami biznesowymi
a §rodkami wtadzy politycznej. Czesto dzialaja pod
jedna nazwa wspdlna dla wszystkich spétek z grupy,
wykorzystujac tym samym pozytywny wizerunek'?.

Miedzynarodowa analiza poréwnawcza

ostepno$¢ opracowan na temat charaktery-

styki i funkcjonowania grup kapitalowych

w poszczegélnych krajach pozwalajg prze-
prowadzi¢ miedzynarodowa analize pordéwnawcza.
Odnoszac sie do wyréznionych wcze$niej réznych
typow grup kapitatowych, ponizej przedstawiono ich
mocno skrécong charakterystyke.

Amerykanskie konglomeraty'® - dojrzate gru-
py kapitatowe przyjmujace najczesciej postaé holdin-
g6w strategicznych lub finansowych, w ktérych spét-
ki dominujace koncentrujg sie na zarzadzaniu udzia-
tami, poszukiwaniu synergii miedzy poszczegdlnymi
spotkami i optymalnym wykorzystaniu kapitatu.

Tab. 2. Miedzynarodowa analiza poréwnawcza
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Europejskie piramidy” - grupy kapitalowe
przyjmujace najczesciej postaé piramid, w ktorych
na szczycie znajduja sie spotki notowane na gietdzie.
Oddzielenie praw do kontroli od praw do wtasnosci
oraz stosowanie akcji uprzywilejowanych zapewniajg
kontrole rodzinom lub inwestorom strategicznym.
Najczesciej wystepuja w Szwecji, Belgii 1 Wloszech.

Rosyjskie grupy biznesowe? relatywnie
mlode grupy kapitalowe budowane przez panstwo
lub oligarchéw, bedacych najczesciej jednoczesnie
dominujacymi akcjonariuszami i pelniacych funkcje
prezesa zarzadu. Specjalizujg sie w przemysle wydo-
bywezym i generuja znaczng czes$é rosyjskiego PKB.

Business houses (Indie)'® - duze grupy kapi-
talowe kontrolowane przez bogate rodziny, ktérych
powstanie wiaze sie z mozliwoSciami rekompensaty
stabego porzadku instytucjonalnego i wysokich kosz-
tow transakcyjnych rozwijajacej sie gospodarki, choé
wielu badaczy upatruje ich zwigzku z grupami zarza-
dzanymi jeszcze przez brytyjskie agencje w XIX
i XX wieku. Hinduskie business houses cechuja
sie znaczng dywersyfikacja obejmujaca dziatalnoscé
w wielu niepokrewnych branzach. Najlepiej rozpo-
znana pozostaje wciaz grupa Tata majaca miedzy
innymi takie marki, jak Tetley, Jaguar czy Tata
Nano. Obecnie podlegaja znaczacym zmianom zwia-
zanym gloéwnie z procesami restrukturyzacyjnymi
i reformami corporate governance.

Keiretsu (Japonia)” - powstaly po II wojnie
Swiatowej w reakcji na rzady administracji amery-
kanskiej w Japonii, dazacej do eliminacji przedwo-
jennych, zaangazowanych w przemyst zbrojeniowy
zaibatsu. Keiretsu (poziome lub pionowe) stanowig
przyklad klastréow, budujacych sieciowa gospodar-
ke; cechuja sie wzajemnymi powiazaniami kapita-
lowymi oraz silng dywersyfikacja. Centrum grupy
stanowig bank oraz jedno lub dwa przedsiebiorstwa
produkcyjne. Obecnie podlegaja znaczacym zmia-
nom zwigzanym gléwnie z liberalizacja systemu
finansowego oraz reformami corporate governance.

Grupa kapitalowa Struktura wlasnosci / kontrola

Zakres dywersyfikacji Typologia

Amerykanskie Akcjonariat rozproszony Pokrewna Rosnac.e znaczenie holdingu

konglomeraty strategicznego i zarzadczego

Europejskie Akcjonariat skoncentrowany (inwestor Rosngce znaczenie holdingu
. . . . . Pokrewna . .

piramidy finansowy, strategiczny, rodzina) strategicznego i zarzadczego

Akcjonariat skoncentrowany
(oligarchowie, panstwo)

Rosyjskie grupy
kapitatowe

Raczej pokrewna, jesli
niepokrewna, to wdrazana
restrukturyzacja

Holdingi operacyjne
i strategiczne

Business houses Akcjonariat skoncentrowany

Niepokrewna, procesy Holdingi operacyjne

restrukturyzacyjne i strategiczne
Keiretsu Akcjonariat rozproszony Niepokrewna .Holdmgl. operacyjne
1 strategiczne
. . . Niepokrewna, procesy Holdingi operacyjne
Chaebole Akcjonariat skoncentrowany (rodzina)

restrukturyzacyjne 1 strategiczne

Chinskie grupy

kapitalowe Akcjonariat skoncentrowany (panstwo)

Holdingi operacyjne

Raczej pokrewna i strategiczne

Grupos Akcjonariat skoncentrowany

Holdingi operacyjne

Niepokrewna . .
1 strategiczne

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Chaebole (Korea)'® - powstate na bazie doswiad-
czen japonskich, otrzymaly znaczne wsparcie ze
strony rzadu ze wzgledu na znaczna role w procesie
rozwoju gospodarczego panstwa. Chaebole cechuja
sie znaczng dywersyfikacja, obejmujaca dzialalnosé
w wielu niepokrewnych branzach, nieprzejrzystymi
powiazaniami krzyzowymi miedzy spétkami w gru-
pie oraz historycznie wysokim zadluzeniem. Obecnie
podlegaja znaczacym zmianom zwigzanym gléwnie
z procesami restrukturyzacyjnymi i reformami cor-
porate governance.

Chinskie grupy kapitalowe'® - budowane przez
rzad Chin na wzoér rozwiazan koreanskich i japon-
skich w przekonaniu, ze grupy kapitalowe moga
stanowié¢ wazne narzedzie w rozwoju gospodarczym.
Kontrolowane sa przez panstwo za pomoca wielopo-
ziomowych struktur piramidowych.

Grupos (Ameryka Poludniowa)?® - kontrolo-
wane przez bogate i wplywowe rodziny, powstaly
podobnie jak business houses gtéwnie ze wzgledu na
mozliwos$ci rekompensowania stabego porzadku insty-
tucjonalnego. Cechuja sie znaczng koncentracja wta-
snosci (piramidy) oraz zakresem dywersyfikacji. Nie
obserwuje sie wérdd nich zasadniczych zmian.

Tabela 2 syntetycznie przedstawia charakterysty-
ke omawianych grup kapitalowych na $wiecie, opra-
cowang na podstawie wyréznionych trzech kryte-
ri6w - struktury wlasnos$ci, zakresu dywersyfikacji
oraz typu grupy.

Podsumowujac, nalezy podkreslié, ze wielo§¢ wys-
tepujacych na $wiecie typow grup kapitalowych
wiaze sie ze znaczng roéznorodnosciag rozwigzan spo-
tykanych w poszczegélnych krajach. Ta réznorod-
nos$¢ wskazuje, ze poszczegdlne wyksztatcone typy
staly sie zapewne odpowiedzig na warunki panujace
w otoczeniu 1 moga podlegaé zmianom ewolucyjnym,
ktore obecnie sg obserwowane przede wszystkim
w przypadku gospodarek wschodzacych. Biorac pod
uwage rosnaca liczbe opracowan oraz dynamiczne
zmiany w obrebie grup kapitalowych, dalsze analizy
jawig sie jako niezmiernie istotne do zrozumienia
ich funkcjonowania oraz wpltywu na system spotecz-
ny i ekonomiczny.

dr Maria Aluchna
Katedra Teorii Zarzadzania
Szkoty Gléwnej Handlowe;j
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Summary

The access to analysis of business groups around the world,
the growing awareness of the importance of groups for
emerging markets and the development of statistical and
econometric tools for advanced empirical projects make the
topic of business groups one of the most popular manage-
ment research topics. The paper presents the latest litera-
ture review referring to the recent evidence on business
groups functioning. More precisely, it focuses on discussing
various types of business groups based on comparative analy-
sis. The analysis includes groups which developed in the US,
Western Europe, Russia, India, Japan, Korea, China and
Latin America.
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Nowa strategia transnarodowa
korporacji miedzynarodowych
= globalna standaryzacja

i lokalna wrazliwosc¢
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Jan Macias

Wprowadzenie

ednym z kluczowych trendéw rozwojowych

wspolczesnego Swiata jest globalizacja®.
Globalizacja, bez wzgledu na jej pozytywne
1 negatywne skutki, stanowi przyszlo§é swiata?. Jak
pisze dJ. Stiglitz (laureat Nagrody Nobla w dziedzi-
nie ekonomii w 2001 r.), ,nie mozemy cofnaé glo-
balizacji”, musimy natomiast ,zreformowaé insty-
tucje miedzynarodowe, ktére rzadza globalizacja”®.
Miedzynarodowa konkurencja w globalizujacej sie
gospodarce zmusza przedsiebiorstwa do myslenia
i dzialania globalnego, a technologia stala sie kry-
tycznym czynnikiem ich rozwoju.

Jednak swiat w latach 90. XX w. ewoluowal
takze w innym kierunku, stal sie bardziej mar-
ketingowy, elastyczny oraz wrazliwy lokalnie.
Znajduje to odzwierciedlenie w teorii biznesu
miedzynarodowego, teorii handlu i inwestycji
miedzynarodowych, zarzadzaniu strategicznym
czy przedsiebiorczos$ci miedzynarodowej, w posta-
ci zjawiska transnarodowosci (transnationalism):
ekonomicznej transnarodowosci (economic trans-
nationalism), transnarodowej przedsiebiorczosci
(transnational entrepreneurship), transnarodowe;j
dzialalno$ci (transnational activity) czy strategii
transnarodowe] (transnational strategy)®. Dzi$ np.
transnarodowa przedsiebiorczo$é jest juz szybko
rozwijajacym sie zjawiskiem (pragdem) w ramach
teorii biznesu miedzynarodowego (theory of inter-
national business)?.

Na gruncie zarzadzania strategicznego jest roz-
patrywany jeden z bazowych rodzajow strategii
przedsiebiorstw w wymiarze miedzynarodowym,
tj. strategia transnarodowa. Stanowi ona kombina-
cje strategii globalnej i strategii wielonarodowej®.
Okresla sie ja inaczej] mianem glokalizacji dziatal-
nosci biznesowej (glocalization of business activities)
lub glokalnym podejsciem do strategii (glocal stra-
tegy approach).

Celem artykutu jest przedstawienie modeli ewo-
lucji myslenia strategicznego przedsiebiorstw ponad-
narodowych oraz charakterystyki sit i czynnikéw
warunkujacych adaptacje podejsScia strategicznego
globalnego i transnarodowego.

Rozwoj modeli myslenia strategicznego
korporacji ponadnarodowych:
od miedzynarodowosci do transnarodowosci
ominujaca sila rozwoju proceséw internacjo-
nalizacji i globalizacji sa korporacje (przed-
siebiorstwa) ponadnarodowe. Ich znaczenie
w globalizujacej sie gospodarce i zarzadzaniu stra-
tegicznym ciagle roénie. Za istotne cechy korporacji
ponadnarodowych uznaje sie posiadanie znaczacych
inwestycji bezposrednich w obcych krajach oraz
aktywne zarzadzanie aktywami zlokalizowanymi
poza krajem macierzystym.

Mozna wyrézni¢ cztery podstawowe mode-
le (fazy, stadia) ewolucji mentalnosci i myS§le-
nia strategicznego korporacji ponadnarodowych
w czasie”:
® model mentalnos$ci i mys$lenia strategicznego
miedzynarodowego - strategia miedzynarodowa
(international strategy),
® model mentalnos$ci i myslenia strategicznego
wielonarodowego - strategia wielonarodowa (multi-
national strategy),
® model mentalnosci i myslenia strategicznego glo-
balnego - strategia globalna (global strategy),
® model mentalnos$ci i myslenia strategicznego
transnarodowego - strategia transnarodowa (trans-
national strategy).

Korporacje adaptujace strategie miedzynarodo-
wa, jako szerokie podejScie strategiczne, skupiaja
sie na rozwoju produktéow zasadniczo na krajowy
rynek, a tylko pézniej sa one sprzedawane za gra-
nica. Wytwoérczosé zagraniczna (offshore manufactu-
ring) jest tu rozumiana jako $rodek ochrony krajo-
wego (macierzystego) rynku korporacji. Technologie
i wiedza sg transferowane od sp6tki dominujacej
do zagranicznych operatoréw - spétek zaleznych.
Korporacje (przedsiebiorstwa) miedzynarodowe sa
zasadniczo rozpatrywane jak przedsiebiorstwa krajo-
we z dodatkami obcymi (zagranicznymi)®.

Z kolei strategia wielonarodowa zaktada kon-
centracje przede wszystkim na narodowych zrézni-
cowaniach w osigganiu celéw strategicznych oraz
lokalnej wrazliwosci. Korporacje wielonarodowe
cechuje rosnaca wrazliwo$é¢ i czulo$é na lokalne
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Srodowiska oraz elastycznosé w podejscm do operaCJl
mledzynarodowych Korporacje roznlcuja i mody-
fikuja swoje produkty, strategie i praktyki zarza-
dzania, odpowiednio do narodowych réznic w pre-
ferenCJach klientéw, charakterystyk przemyslow
i regulacn rzadowych przy rozszerzaniu zakresu
swojego biznesu na inne kraje czy tez przenoszeniu
go do innego kraju. Prowadzi to do rozwoju w tych
korporacjach lokalnych innowacji (local-for-local
innovations).

Zadaniem spoétek zaleznych korporacji jest nie
tylko identyfikacja lokalnych potrzeb, lecz takze
wykorzystywanie ich wtasnych lokalnych zasobéw
w reakcji na te potrzeby. Realizacja wiekszosci biz-
neséw wewnatrz kazdego kraju na podstawie lokal-
nej pozwala takze adaptowac strategie wielonaro-
dowa do harmonizowania kosztéw i przychoddéw
w wyrazeniu walutowym. Strategia $wiatowa tych
korporacji jest budowana na podstawie wielu wrazliwych
narodowo (krajowo) strategii spétek zaleznych (sub-
sidiary companies). Wiele europejskich korporacji
(np. Unilever, ICL, Philips czy Nestle) dziala zgod-
nie z tym strategicznym modelem. W korporacjach
tych zasoby i aktywa byty historycznie szeroko roz-
proszone, co pozwalalo ich zagranicznym spétkom
zaleznym na podejmowanie szerokiego zakresu
aktywnosci biznesowej - od rozwoju i produkeji do
sprzedazy 1 uslug. Do tego dochodzi lokalna autono-
mia. Dodaé¢ trzeba, ze chociaz takie narodowe nie-
zalezne jednostki sa zwykle elastyczne i wrazliwe
na ich lokalne $rodowiska, to jednak wystepowaly
w nich problemy, dotyczace nieskuteczno$ci i nie-
zdolno$ci wykorzystania wiedzy i kompetencji innej
narodowej jednostki.

Natomiast strategia globalna rozpatruje $wiat
jako jednostke analizy. Cechuje ja globalna efektyw-
no$¢ i globalna standaryzacja produktéw poprzez
odpowiednia lokalizacje i czerpanie korzysci z eko-
nomii skali i zakresu. Korporacje, realizujace to
podejScie strategiczne, rozwijaja produkty na $wia-
towy rynek, wytwarzaja je w skali globalnej w kilku
zakladach o wysokiej wydajnosci, czesto w centrum
korporacji. Podkres§lenia wymaga, ze narodowe
gusty 1 preferencje sa raczej bardziej podobne niz
zréznicowane i moga one byé podobnie spelniane
przez dostarczanie nabywcom standaryzowanych
produktéw po odpowiednim koszcie i przewadze
jakosciowej w stosunku do narodowej mozliwosci
ich zréznicowania. Jest to zgodne z argumentem
T. Levitta, ze przyszto$é nalezy do tych korporacji,
ktore beda wytwarzaé i sprzedawaé te sama rzecz
(wyréb) w ten sam sposob wszedzie”. Strategia
globalna wymaga znacznej, centralnej koordynacji
i kontroli, ktére sa powiazane zazwyczaj ze struktu-
ra organizacyjng korporacji. Jest to wiec podejscie
scentralizowane, oferujace globalne, standaryzowa-
ne produkty o niskich kosztach i wysokim poziomie
jako§ciowym.

Strategie globalna realizuje wiele japonskich
korporacji, takich jak: Toyota, Canon, Komatsu
i Matsushita. Te i inne pojedyncze korporacje poszu-
kuja jednak takiego poziomu efektywnosci, ktory
stanowi pewien kompromis miedzy elastycznoscia
i uczeniem sie. Na przyktad koncentracja produkcji
w skali globalnej moze by¢ takze przyczyna wysokie-
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go poziomu przewozu tadunkéw pomiedzy krajami,
co prowadzi z kolei do wzrostu ryzyka wprowadze-
nia zaostrzonej polityki interwencyjnej, szczegélnie
przez rzady gléwnych krajow importerdw.

Strategia transnarodowa (glokalizacji)

orporacje, ktéore wybieraja te strategie,

uznaja, ze kazde z wyzej wymienionych

trzech innych modelowych podej$é strate-
gicznych jest niekompletne, kazde z nich ma swoja
warto$é, lecz nie reprezentuje calej prawdy. Zgod-
nie ze strategia transnarodowa korporacje §wiatowe
uznaja, ze potrzeba bycia wrazliwym na lokalne ryn-
ki i presja na rozwdj globalnej, konkurencyjnej efek-
tywno$ci powinny byé jednoczesne (simultaneously),
nawet jesli czasem pozostaja w sprzecznosci ze soba.
To nowe, rozwijajace sie podejscie do §wiatowego
zarzadzania zaklada wiec wylaniajace sie wymaganie
bycia bardziej wrazliwym na lokalne potrzeby przy
jednoczesnym utrzymaniu globalnej efektywnosci.
W takich korporacjach kluczowe biznesy i zasoby nie
sa centralizowane w spétkach macierzystych, a kaz-
da spotka zalezna stanowi przedsiewziecie oparte na
lokalnej podstawie. Zamiast tego, zasoby i aktywno-
$ci biznesowe sg rozproszone, ale wyspecjalizowane,
aby méc osiagnaé efektywnos$cé i elastyczno$é dziata-
nia w tym samym czasie. Co wiecej, te rozproszone
zasoby sa integrowane w postaci wzajemnie powia-
zanej $wiatowej sieci operacji korporacji.

W przeciwienstwie do globalnego modelu stra-
tegii, podejscie strategiczne transnarodowe (gloka-
lizacji) uznaje wiec wazno$é elastycznosci i wraz-
liwosci krajowego poziomu operacji, stad powrdt
w terminologii do okreslenia ,narodowy” (national).
W poréwnaniu z podej$ciem wielonarodowym,
podej$cie transnarodowe zabezpiecza polaczenie
1 koordynacje tych operacji, aby utrzymaé¢ konkuren-
cyjna skutecznosé i ekonomiczng efektywnosé. Znaj-
duje to odzwierciedlenie przez dodanie w terminolo-
gii przedrostka ,trans”.

Strategia ta zaklada rozwéj Zrddel przewagi
konkurencyjne] poprzez eksploata(:]e; efektywnosci,
elastycznosci i uczenia SIQ jednocze$nie. Strategia
transnarodowa skupia sie na lokalizacji, krzywej
do$wiadczenia, lokalnej wrazliwosci i globalnym
uczeniu sie, co wiaze sie z wielorakim bezposred-
nim transferem umiejetnosci i kompetencji. Potrze-
by koordynacji globalnie rozproszonego tancucha
wartosci i transfer kluczowych kompetencji kreuje
presje na centralizacje niektérych decyzji opera-
cyjnych, szczegdlnie dotyczacych produkeji i B+R.
Jednocze$nie potrzeby lokalnej wrazliwosci wywie-
raja presja w kierunku decentralizacji innych ope-
racyjnych decyzji, zwlaszcza dotyczacych marke-
tingu. W korporacjach transnarodowych potrzeby
koordynacji sa wysokie.

Korporacje te muszg rozwijaé¢ bardzo rézne kon-
figuracje aktywow i zdolnosci w poréwnaniu z typo-
wymi korporacjami miedzynarodowymi, wielonaro-
dowymi czy globalnymi. Korporacja globalna dazy
do koncentracji wszystkich swoich zasobéw - albo
w swoim kraju macierzystym, albo w zagranicznych
lokalizacjach o niskich kosztach w celu eksploatacji
ekonomii skali, dostepnej w kazdej aktywnosci.

»
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7 kolei korporacja wielonarodowa w sposéb cha-
rakterystyczny rozprasza swoje zasoby miedzy swo-
je narodowe operacje, odpowiednio do lokalnych
potrzeb. Natomiast korporacja miedzynarodowa
dazy do centralizacji tych zasob6w, ktore sa kluczowe
tylko dla rozwoju innowacji, a jednoczes$nie decen-
tralizuje inne, co pozwala adaptowaé te innowacje
w skali §wiatowej. Korporacja transnarodowa musi
zatem rozwija¢ bardziej wyrafinowana i wyréznia-
jaca sie konfiguracje. Musi ona najpierw zdecydo-
waé, ktore kluczowe zasoby i zdolnosci sa najbar-
dziej centralizowane wewnatrz kraju macierzystego
operacji, nie tylko w celu realizacji ekonomii skali,
lecz takze do ochrony pewnych kluczowych kompe-
tencji 1 stworzenia wizji zarzadzania korporacja.
Niektére inne zasoby moga byé najlepiej zdecen-
tralizowane na podstawie regionalnej lub lokalne;j,
gdyz albo potencjalna ekonomia skali jest mata,
albo potrzeba kreowania elastycznosci wystepuje
jako pojedyncze udogodnienie.

Klasycznym juz przykladem strategii transnaro-
dowej jest prowadzona przez korporacje GE Medical
Systems rekonfiguracja jej $§wiatowych zasobdw,
zapoczatkowana w 1997 r. Podczas gdy badania pod-
stawowe pozostaja skoncentrowane w USA, to roz-
woj 1 zdolno$ci z zakresu inzynierii byly aktywnie
rozwijane na Wegrzech, w Indiach, Korei i Chinach.
Korporacja GE zalozyla redukcje kosztéw materiato-
wych o 20% oraz produkcyjnych kosztéw ptacowych
o 50% poprzez rozwéj wlasnych ,centréw doskona-
tosci” (centers of excellence - COEs). W ciagu kilku
lat wiekszo$éé finalnej produkcji GE byta delokali-
zowana z USA do Meksyku, z Francji na Wegry,
a z Japonii do Chin. Przez dekady GE sprzedawala
zmodyfikowane zachodnie produkty na rozwijaja-
cych sie rynkach; stanowi to przejaw istoty strategii
transnarodowej (strategii glokalizacji)'”. GE tworzy
w tym celu modelowe lokalne zespoly rozwoju (local
growth teams - LGTs), oparte na sformalizowanych
zasadach funkcjonowania. Ostatnio taki kolejny zes-
pot, jako autonomiczna jednostka, zostal utworzony
w Wuxi (Chiny). Byla to wiec adaptacja produk-
téw korporacji do specyficznych potrzeb lokalnych
- krajow rozwijajacych sie. Obecnie GE w stosunku
do wielkich, wschodzacych gospodarek Swiatowych
(Chiny, Indie) prébuje stosowaé strategie ,odwroé-
conej innowacji” (reverse innovation). Rozwijane
produkty w takich krajach, jak Chiny czy Indie GE
nastepnie dystrybuuje w skali globalnej. Trzeba jed-
nak poczynié zastrzezenie, ze produkty adresowa-
ne do krajow rozwijajacych sie i majace zaspokajaé
ich specyficzne potrzeby raczej nie moga by¢ sprze-
dawane w krajach rozwinietych, gdyz nie sa one
wystarczajaco dobre pod wzgledem konkurencyjno-
§ci. Strategia ,odwréconej innowacji” GE dowodzi
o realizacji strategii transnarodowej (glokalizacji).

Inny przyktad stanowi Coca-Cola Company. Byta
ona czesto wymieniana jako korporacja globalna
z racji globalnej sieci produktéw i globalnego bizne-
su. Stosownie do §wiatowych tendencji lat 90. XX w.
Coca-Cola przeobrazila sie z postrzeganego dotad
globalnego przedsiebiorstwa w kierunku przedsie-
biorstwa wielonarodowego, bardziej dostosowujac
swoje operacje do lokalnych potrzeb, lokalnych syste-
méw prawnych i lokalnych wartosci kulturowych'V.
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Zmiane orientacji strategicznej Coca-Coli trzeba
zaklasyfikowaé, bez wiekszego btedu, do strategii
transnarodowej (glokalizacji).

Z nowszych badan empirycznych wynika, ze kor-
poracje operuja w biznesie raczej regionalnie niz glo-
balnie’?. W szczegdlnosci, A.M. Rugman i A. Verbeke
(2004) na podstawie badan 380 wielonarodowych
przedsiebiorstw (wybranych sposréd grupy 500 naj-
wiekszych $wiatowych przedsiebiorstw) stwierdzaja,
ze tylko 9 z nich adaptowalo globalne strategie, a 320
przedsiebiorstw stosowalo rzeczywiscie strategiczne
orientacje regionalne. Potwierdza to tez fakt, ze lancu-
chy dostaw (supply chains) przedsiebiorstw zlokalizo-
wanych na kontynencie Ameryki Pélnocnej sa raczej
regionalne niz globalne. Jest to zgodne z teza, ze glo-
balizacja jest w istocie ksztaltowana poprzez rozwdj
proceséw regionalizacyjnych (integracji regionalnej)™.

Sity i czynniki globalnej integraciji,
koordynacji i standaryzacji

o istotnych sit i czynnikéw globalnej inte-
gracji, koordynacji i standaryzacji mozna
zaklasyfikowaé:

globalna efektywnosé'¥,
wielonarodowa elastycznosc,
zdolno§é §wiatowego uczenia sie,
ekonomie skali,
ekonomie zakresu,
ekonomie lokalizacji,
czynniki kosztéow,
wplyw umiejetnosci spétek zaleznych w zagra-
nicznych lokalizacjach biznesowych korporacji,
® liberalizacje $rodowiska w handlu $wiatowym
(likwidacja barier handlowych i inwestycyjnych),
® zmniejszenie poziomu ryzyka w prowadze-
niu operacji biznesowych poprzez wielonarodowsa
elastycznosc,
® rozwé6j nowych technologii informatycznych
i telekomunikacyjnych (np. e-mail, internet, telefo-
nia komoérkowa),
® rozwdj globalnych instytucji (np. WTO, United
Nations, IMF, World Bank),
® globalnych konkurentéw jako agentéw zmian,
® zmiany w produkcji i handlu §wiatowym,
® dynamiczny rozwéj bezposrednich inwestycji
zagranicznych (foreign direct investment - FDI),
® rozwoj globalnego zarzadzania oraz globalnej
ekonomii w XXI w.,
® dynamiczny rozwdj ponadnarodowych przedsie-
biorstw, gléwnych aktoréw napedzajacych procesy
globalizacji.

Analizujac powyzsze sily i czynniki globalizacji
z pozycji budowy $wiatowej przewagi konkuren-
cyjnej, mozna stwierdzié, ze moga one stanowié
zaré6wno rzeczywiste sily strategiczne w mega-
i makrootoczeniu, jak i cele strategiczne oraz §rodki
czy zrédla tej przewagi.

Sity i czynniki lokalnej adaptaciji
i wrazliwosci oraz lokalnego zréznicowania

R ity 1 czynniki dzialajace w kierunku lokalnej
adaptacji i wrazliwosci to:
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réznice kulturowe,

zakupy (popyt) rzadowe,

preSJa na lokalizacje,

presja na redukcje kosztéw,

réznice w gustach i preferencjach klientéw,
réznice w infrastrukturze i tradycyjnych prakty-
kach i procedurach,

® specyfika potrzeb lokalnych,

® ro6znice w kanalach dystrybucji.

Odpowiednio do presji na lokalna adaptacje 1 wraz-
liwo$¢, korporacje (przedsiebiorstwa) ponadnarodowe
musza modyfikowac, adaptowaé i réznicowaé swoje
produkty oraz strategie marketingowe przy prze-
chodzeniu z jednego do innego kraju'®. Na przyklad
takie przedsiebiorstwa (korporacje), jak KPMG
(z siedziba w Szwajcarii) czy E&Y (z siedziba w Wiel-
kiej Brytanii) generalnie wybieraja raczej poderc1e
strategczne bardziej lokalne, poprzez rozwdj i pro-
mocje bardziej intensywnych uslug w specyficznych
krajach (o specyficznych potrzebach)'®,

Podsumowanie

rzedsiebiorstwa (korporacje) ponadnaro-

dowe moga stosowaé cztery modelowe

podejscia strategiczne w zarzadzaniu swoi-
mi operacjami na S$wiecie: ® strategie miedzyna-
rodowa @ strategie wielonarodowa ® strategie
globalng oraz ® strategie transnarodowa. Miedzy
tymi bazowymi strategiami nie ma ostrych granic.
Strategie te stanowia efekt ewolucji strategicz-
nego myslenia i zmian w mentalnosci korporacji
ponadnarodowych. W latach 90. XX w. Swiat ewo-
luowal w kierunku wiekszej elastycznosci i wraz-
liwosci lokalnej. Powstal model strategii transna-
rodowej, zwanej inaczej strategia glokalizacji, co
zreszta odzwierciedla juz praktyke strategiczna
korporacji ponadnarodowych. Strategia transna-
rodowa (glokalizacji) zawiera w czeSci elementy
1 aspiracje strategii globalnej w postaci globalnej
standaryzacji oraz efektywnosci i jednocze$nie
w czeSci elementy 1 aspiracje strategii wielona-
rodowej w postaci lokalnej adaptacji i lokalnej
wrazliwosci. W istocie rzeczy, strategia ta zawiera
elementy zaréwno strategii globalnej, strategii wie-
lonarodowej, jak i strategii miedzynarodowej. Za
istotne dla strategii transnarodowej (glokalizacji)
uznaje sie szczegolnie lokalng adaptacje wyrobow
1 ustug, strategii, praktyk i procedur zarzadzania
w miejscu lokalizacji dziatan biznesowych. Mozna
stwierdzié, ze cecha charakterystyczng strategii
transnarodowej jest pewna wzgledna réwnowaga
pom1edzy globalng standaryzacm a lokalng adap-
tacja i wrazliwoscia, 1 to rownowaga ]ednoczesna
(stimultaneously). Wprowadzenie zamiennej nazwy
dla strategii transnarodowej - jako strategii gloka-
lizacji, wskazuje jednoczes$nie na waznos¢ lokaliza-
cji (localization).

dr Jan Macias

Katedra Zarzadzania i Marketingu
Gornoslaskiej] Wyzszej Szkoty Handlowej
im. W. Korfantego

w Katowicach
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Summary

The article presents models of evolution strategic think-
ing international corporations: from international to
transnational. A new transnational strategy (glocal
strategy) is combination of global strategy and multi-
national strategy and comprises: global standardization
and simultaneously local responsiveness. International
corporations can to adapt very different strategic
approaches. This paper shows too forces and factors
for global standardization and local responsiveness
(adaptation).
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Wczesne rozpoznanie zmian
otoczenia organizacji

w swietle teorii strukturacji
Anthony’ego Giddensa

Grzeqorz Baran, Janusz Bak

Wprowadzenie

spoétczesne organizacje dziataja w srodowis-

ku charakteryzujacym sie duza ztozono$cia,

wysoka dynamika i w konsekwencji rosnaca
nieciagtoscia. Duza liczba obiektéw wchodzacych we
wzajemne interakcje kreuje nieoczekiwane rezultaty
i implikuje trudno$ci w predykcji stanéw otoczenia.
Zdolno$¢é pozyskania informacji o kierunku zmian
oraz umiejetno$¢ transformowania ich w wiedze,
w szczegélnosci wyprzedzajaca przyszle zdarzenia
oraz pozwalajaca zidentyfikowac szanse i zagroze-
nia, to zasadnicza umiejetno$¢é wspdtczesnych orga-
nizacji dzialajacych w takim $rodowisku®. Organiza-
cje moga odbieraé ptynace z otoczenia stabe sygnaty,
a pozyskane w ten sposéb informacje transformowac
w wiedze dzieki internalizacji w dzialaniu cztonkéw
organizacji praktyki wczesnego rozpoznania zmian
otoczenia organizacji. Koncepcja ta jest dyskutowana
i omawiana przez badaczy na gruncie zarzadzania,
ale gtéwnie jako poszukiwanie najlepszego sposobu
zorganizowania systemu wczesnego rozpoznania
w sensie instytucjonalnym i narzedzi doskonalacych
informacyjna warstwe systemu. Mimo ze wczesne
rozpoznanie w organizacji jest przede wszystkim pro-
cesem spolecznym, dla ktérego realizacji kluczowa
jest spoteczna praktyka czlonkéw organizacji, auto-
rom nie udalo sie odnalezé prac, ktére analizowaly-
by w sposéb wyrazny i jednoznaczny problem wczes-
nego rozpoznania z perspektywy interakcji czlon-
kéw organizacji, a wczesne rozpoznanie jest jedna
z podstawowych spoteczno-poznawczych aktywnosci
w burzliwym otoczeniu.

W artykule zostata podjeta préba spojrzenia przez
pryzmat teorii strukturacji Anthony’ego Giddensa
na wczesne rozpoznanie zmian otoczenia organiza-
cji w celu uwypuklenia interakcyjnego charakteru
tego mechanizmu i jego strukturacyjnych wlasnosci.
Autorzy poszukujg odpowiedzi na pytanie, jak wczes-
ne rozpoznanie zmian otoczenia organizacji moze
by¢ interpretowane w jezyku i kategoriach dzialania
spolecznego, ktore jest kluczowa kategorig dla tego
mechanizmu i w jaki sposéb dochodzié¢ moze do uru-
chomienia mechanizmu zmiany oraz jakie sg jego
strukturalne uwarunkowania.
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Wczesne rozpoznanie zmian otoczenia
organizacji

becnie wiekszo$¢ decyzji jest podejmowana

w sytuacji braku pelnego opisu $wiata, kto-

ry mozna by uznacé za calkowicie prawdziwy.
Podejmowane sa decyzje w warunkach niepewnosci,
bazujace na réznych potencjalnych stanach, ktére
sa mniej lub bardziej prawdopodobne?. Niepewnos$é,
ktéra jest konsekwencja zachodzacych zmian, ma
swoje zaréwno pozytywne, jak i negatywne strony
- moze przeobrazi¢ sie w szanse, ale r6wniez moze
staé sie zagrozeniem®. Otoczenie wywoluje presje na
zmiane w ramach organizacji i adaptacje do zmie-
niajacej sie sytuacji. Przygotowaé mozna sie do tego
na dwa sposoby: albo poprzez tworzenie warunkéow
zmniejszajacych zapotrzebowanie na informacje (np.
tworzenie rezerwowych zasob6w), albo zwiekszenie
zdolnosci przetwarzania informacji (np. doskonale-
nie systeméw informacyjnych, proceséw komunika-
cji)¥. Majac na uwadze ograniczonosé i duzy koszt
utrzymywania zwiekszonej liczby zasobow, bardziej
wskazane wydaje sie doskonalenie proceséw prze-
twarzania informacji, a co za tym idzie oparcie sie
na mechanizmie, ktéry pozwoli¢ ma na rozpoznanie
zmian otoczenia i przygotowanie sie na nie, tak by
je zniwelowaé (w przypadku zagrozen) badz wyko-
rzystaé (w przypadku szans).

Wezesne rozpoznanie zmian otoczenia organiza-
cji nie jest koncepcja nowa i swoje poczatki datu-
je na lata 70. XX wieku, kiedy to idee wczesnego
ostrzegania z gruntu wojskowego i medycznego
przeniesiono na grunt zarzadzania gléwnie za spra-
wag prac Ansoffa®. Pézniej koncepcja ostrzegania
zostala rozszerzona o identyfikacje szans i zaczeto
moéwic o wezesnym rozpoznaniu jako ujeciu szerszym,
ktore prowadzié¢ ma do identyfikacji i interpretacji
szans oraz zagrozen. Dominujacy nurt badan nad
wcezesnym rozpoznaniem to prace poszukujace ide-
alnego sposobu zorganizowania tego systemu i/lub
narzedzi go wspomagajacych®.

Wezesne rozpoznanie zmian otoczenia organizacji
zdefiniowa¢ mozemy jako proces, w ramach ktoére-
go dzialania czlonkéw organizacji nakierowane sg
na postrzeganie zdarzen, sygnaléw, wiadomosci czy
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1 obiektywnymi stronami

Struktura Znaczenie [« Dominacja || Legitymizacja 2%{3&?;&? Cg‘;v 13;cos;(1),_
wtarzanych  spotecznych

I i 1 praktykach. Giddens wska-

:““S_ _}; _______ Loy A ! zuje zaréwno na wolne
(Modalnosé) 1 . >hemat v &rodki ! 1 Norma || dzialanie jednostek w celu
| Interpretacjt ! | Lo ! tworzenia ,organizacyjnej

Sl Gl Ittt ittt Sl Uittt rzeczywistosci”, jak réw-

I I I niez wplyw tej ,organiza-

. . L cyjnej rzeczywistosci” na
Interakcja | Komunikacja |e— Wiadza <«—»| Moralnos¢ jednostki. Odbija to rzeczy-
wiste napiecie wewnatrz

Rys. 1. Dualnosé struktury w interakcji spolecznej

Zrédlo: A. GIDDENS, Nowe zasady metody socjologicznej. Pozytywna krytyka socjologii inter-
pretatywnych, Zaktad Wydawniczy NOMOS, Krakéw 2001, s. 176; A. GIDDENS, Stanowienie
spoleczeristwa. Zarys teorii strukturacji, Zysk i S-ka, Poznan 2003,

tez innych zjawisk, ktére sa lub moga by¢ widziane

jako wyrazenia, wskazniki, dowody, znaki istnienia

obecnych lub przysztych pozytywnych lub negatyw-
nych kwestii dotyczacych orgamzaql pozyskiwanie
tych informacji, dzielenie sie nimi i analizowanie

w celu identyfikacji szans oraz zagrozen wystarcza-

jaco weczesnie, aby mozliwe byto podjecie dziatan

Wyprzedzajacych7) Jest to spoteczna praktyka cztonkéw

orgamzaql ktoérzy, dostrzegajac zachodzace zmiany

i odblera]ac doc1erajqce do nich sygnaly 1 wiadomos-

ci, interpretuja je i dzielg sie¢ nimi z innymi na

drodze komunikacji. W ramach interakcji konstytu-
uja znaczenia, odnoszace sie do stanéw otoczenia, co
prowadzi¢ powinno do rozpoznania nadchodzacych
zagrozen 1 szans oraz do wypracowania intersubiek-
tywnej interpretacji. Uzyskana w ten sposéb wiedza
staje sie podstawa decyzji podejmowanych w orga-
nizacji i dzialan zwiazanych ze zidentyfikowanymi
zmianami; jest zatem swoistym zapalnikiem, inicja-
torem proceséw dostosowania, ktére sa niezbedne
do tego, aby organizacja mogta reagowaé na zmiany

w $rodowisku. Podjete decyzje wplywaja na realizo-

wane procesy, bedace odpowiedziga organizacji na

zidentyfikowane sygnaly.

Wezesne rozpoznanie zamkniete w etapach: ska-
nowania, interpretowania i uczenia sie jest proce-
sem gromadzenia i przetwarzania danych/informa-
cji o otoczeniu, ktore moga by¢ przydatne w iden-
tyfikowaniu szans, detekcji 1 interpretacji obszaréw
problemowych oraz wprowadzaniu strategicznych
adaptacji. Musi by¢ jednak oderwane od prostego
modelu wymiany informacji, aby spojrze¢ na powyz-
szy proces przez pryzmat interakcji miedzy jednost-
kami wewnatrz i na zewnatrz organizacji, a do komu-
nikacji dodaé nalezy takze relacje wladzy i obowia-
zujace w organizacji normy®.

Teoria strukturacji Anthony’ego Giddensa
formutowana przez Giddensa teoria struk-
turacji” jest ogélng teoria organizacji spo-
lecznej, ktora wylonila sie na gruncie kry-

tyki dotychczasowych teorii spotecznych i prébuje
pogodzié tzw. subiektywne i obiektywne podejscie
do systeméw spotecznych, jakimi sa m.in. organi-
zacje. Na nowo definiuje dualizm jednostki i spo-
leczenistwa, jako dualizm dziatania i struktury, kté-
re sa niemozliwymi do rozdzielenia subiektywnymi
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tego dialektycznego, dyna-
micznego 1 transformu-
jacego procesu nieodlacz-
nego kazdej organizacji.
Giddens koncentruje sie
na ciaglych wzajemnych
relacjach pomiedzy instytucja i jej czlonkami oraz
komunikacyjnym wymiarze ich dzialania. Organiza-
cje skladaja sie ze swiadomie dzialajacych aktoréw,
zdolnych do zmiany struktury, w ramach ktoérej
dzialaja, a réwnoczesnie ich dzialania znajduja sie
pod wplywem tej struktury. Innymi slowy, wtasci-
wosci strukturalne i dzialanie ludzi sa nierozerwal-
nie ze soba zwiazane. Teoria strukturacji ujmuje te
opozycje w postaci dualno$ci struktury (struktura
jest zaréwno $rodkiem, jak i wynikiem zachowania,
ktore zwrotnie organizuje; wlasciwosci struktural-
ne systemu spolecznego nie istnieja niezaleznie od
dziatania, lecz sa permanentnie uwiklane w jego
produkcje i reprodukcje). W ramach teorii struk-
turacji analiza odbywa sie poprzez ,modalnosci”,
ktore odnosza sie do mediacji interakeji i struktury
(rysunek 1).

Modalno$ci moga zatem by¢ widziane jako miej-
sce interakcji miedzy mozliwosciami aktoréw spo-
tecznych i1 strukturalnymi wtasciwos$ciami organi-
zacji spotecznych; sa tym elementem, ktory laczy
strukture z codziennym dziataniem i interakcjami;
sg medium, ktore stuzy reprodukowaniu i produ-
kowaniu strukturalnych wtasnosci organizacji spo-
lecznych. Zdefiniowane przez Giddensa modalnosci
to: ® schematy interpretacyjne, czyli zasoby wiedzy
podzielanej, ktora aktorzy spoteczni wykorzystuja
do interpretacji rzeczywistosci i wchodzenia w inter-
akcje z innymi ® $rodki, czyli system zasobéw, za
pomoca ktorych realizuje sie wladza ® normy, czyli
reguly, czy tez ,,sposoby robienia rzeczy”, narzucajace
legitymizacje i moralne sankcje zwiazane ze spotecz-
nym dziataniem'?,

Tak jak komunikacja, wladza i moralno$¢ stano-
wiag integralne elementy kazdej interakcji i wyod-
rebnione sa tylko analitycznie, tak samo znaczenie,
dominacja i legitymizacja sa wlasno$ciami struktury
wyodrebnionymi réwniez w celu analitycznym. Znaj-
dujace sie posrodku ,modalnosci” acza je ze soba.
Codzienne interakcje czlonkéw organizacji realizo-
wane sg np. w aspekcie znaczeniowym i mechanizm
ten przebiega nastepujaco: komunikujac sie, aktorzy
dzielg sie zrozumieniem okreslonej sytuacji, wyja-
$niajac ja poprzez modalnosci w postaci schematow
interpretacyjnych, ktére zakorzenione sa w struk-
turalnych wlasciwo$ciach organizacji spotecznej,
w ktéra wpisane jest znaczenie. Caly mechanizm
dziata oczywiscie réwniez w przeciwnym kierunku.

s. 69.
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Znaczenie w sensie strukturalnym zmienia sie tak,
jak zmieniajg sie schematy interpretacyjne, bedace
wynikiem komunikowania sie.

Teoria strukturacji Giddensa, mimo ze jest ogdl-
na teorig spoteczng i nie jest teoria specyficzna dla
nauk o zarzadzaniu, szczegdlnie szerokie zastosowa-
nie znalazla w badaniach nad systemami informa-
cyjnymi'?, gdyz doskonale laczy w sobie takie poje-
cia, jak: struktura, jednostka, interpretacja, relacje,
wiladza, normy itp.'?

Wczesne rozpoznanie zmian otoczenia

organizacji jako proces strukturacji

godnie z teorig strukturacji systemy spo-
leczne (organizacje) skladajg sie ze $wiado-
mie dzialajacych aktoréw spotecznych, zdol-
nych do zmiany struktury i réwnoczesnie ich dzia-
lania sg zwrotnie definiowane przez te strukture,
sama za$ struktura istnieje tylko w ich codziennym
dziataniu. Spoleczne dzialania ,polegaja” na istnie-
niu struktury, ale réwnoczesnie struktura ,polega”
na dzialaniu, bo jej istnienie warunkowane jest
regularnoscig ludzkich zachowan. Tak wiec zmiana
organizacyjna polega na zmianach powtarzajacych
sie praktyk realizowanych przez czlonkéw organiza-
cji Uznajac, ze wczesne rozpoznanie jest spoteczng
i poznawcza aktywnosScia, reahzowanq w praktycz-
nym dziataniu czlonkéw organizacji, mozemy uznaé
je za specyficzng forme strukturacji.
Wezesne rozpoznanie jest systemem interakeji
i odbywa sie tak dlugo, jak znajduje odbicie
w dziataniu, dlatego musimy wzia¢ pod uwage
jego dualny charakter. Z jednej strony, wczesne
rozpoznanie, jako spoleczna praktyka, jest czeScia
funkcjonowania orgamzaql a wtasciwosci struk-
turalne systemu organizacyjnego definiuja kon-
tekst, w ktorym jest realizowana, dzialajac na nig
ograniczajaco i dopuszczajaco. Z drugiej strony,
wczesne rozpoznanie jest realizowane przez jed-
nostki, ktére, wchodzac w interakcje wewnatrz
i na zewnatrz organizacji, probuja zidentyfikowac
nadchodzace zmiany i dzieki ich u$wiadomieniu
wplynaé¢ na strukture, modyfikujac ja tak, by
organizacja sprostata nadciggajacym zagrozeniom
i wykorzystata pojawiajace sie szanse. Poprzez
modalno$ci aktorzy konstytuu]a znaczenie, domi-
nacje i legitymizacje w procesie wczesnego roz-
poznania, produkujac i reprodukujac wlasciwosci
strukturalne systemu spolecznego, jakim jest orga-
nizacja, ale réwnocze$nie pozostaja pod wpltywem
tych wtasciwosci (rysunek 2).
Znaczenie, legitymizacja i dominacja determi-
nuja dzialanie, ale istnieja tylko dzieki ciaglemu
odtwarzaniu w  procesach

[ cglad

przez zajmowane stanowisko czy tez udostepniajac
wiedze, jaka jest w posiadaniu organizacji. Z dru-
giej strony, czlonkowie organizacji, aby realizowac
wczesne rozpoznanie, musza te strukture ciagle
przeksztalcaé, musza ja strukturowac. Wezesne
rozpoznanie ma dostarczaé¢ informacji i wiedzy na
temat przyszlych stanéw otoczenia, musi zatem
redefiniowaé¢ schematy interpretacyjne, czyli spo-
soby widzenia rzeczywistosci. Dostrzezenie strate-
gicznych zaskoczen, a wiec trafne zinterpretowa-
nie stabych sygnaléw mozliwe jest tylko po wy]scm
poza zastane schematy Nowe sytuacje nie daja sie
kategoryzowac i typizowaé w posiadanych przez
czlonkéw organizacji zasobach wiedzy podziela-
nej. Zatem wczesne rozpoznanie wymusza zmiane
struktury na poziomie znaczenia przypisywanego
rzeczom i zdarzeniom. Z kolei nowo wypracowane
w ramach spotecznych interakcji znaczenia definiu-
ja nowy kontekst tak dlugo, dopdki nie pojawia
sie nowe sygnaly, ktére dostrzezone i zinterpreto-
wane wymusza strukturacje, czyli zmiane. Proces
ten jest ciagly, bo otoczenie jest burzliwe, czyli ule-
ga permanentnym przeksztalceniom. Z kolei nowe
stany otoczenia wymuszaja zmiany w zakresie
Srodkéw, zasobow materialnych i niematerialnych,
ktére dostarczaé¢ maja niezbednej witadzy do osia-
gania pozadanych skutkéw dziatania. Zasoby stuzyc
maja osiaganiu celéw i wdrazaniu planéw poprzez
wladze, ktorej dostarczaja. Strukturalne wlasnos$ci
dominacji wptywaja na sposéb, w jaki jest reali-
zowana wladza w organizacji. Poprzez posiadang
wladze realizowana jest zmiana posiadanych $rod-
kéw, by méc realizowaé nowe cele wynikajace z no-
wych sytuacji. Dominacja zmienia swoja forme,
nowa sytuacja moze bowiem wymagaé innej kon-
figuracji dziatania, np. poprzez potozenie nacisku
na inne aspekty funkcjonowania organizacji, a co
za tym idzie na przesuniecia w zakresie dominacji
w strukturze organizacji. I wreszcie normy, ktére
réwniez stanowia kontekst dzialania aktoréw pod
wplywem nowych sytuacji bardzo czesto musza
ulec powtdérnej negocjacji. Pewne zachowania nie
sg juz pozadane, ale z kolei oczekiwane sa inne.
Legitymizacyjny wymiar struktury musi ulec zmia-
nie poprzez zmiane norm, a to z kolei wpltywa na
moralno$é na poziomie interakcji. Nowa sytuacja
(czyli strukturalna wtasnos$é systemu w tym wymia-
rze) trwa tak dtugo, dopdki nie pojawi sie koniecz-
nosc¢ redefinicji.

Na podstawie powyzszego widaé, w jakim sensie
wczesne rozpoznanie moze byé widziane jako pro-
ces strukturacji, ktéry stuzy produkeji 1 reprodukeji
struktury w wyniku codziennych interakcji nakiero-
wanych na dostrzeganie nowych sytuacji.

spolecznych interakcji, takich
jak: komunikacja, wladza |

STRUKTURA

i moralnos$é.

!

Czlonkowie organizacji dzia-
laja w ramach zastanej struk-
tury, pewnych zbioréw zaso-

WCZESNE ROZPOZNANIE ZMIAN OTOCZENIA
JAKO SPOLECZNA PRAKTYKA DZIALANIA
CZLONKOW ORGANIZACJI STRUKTURUJACA
SYSTEM SPOLECZNY

béw i regul postepowania.

i

Struktura ta ksztaltuje ich |

Rys. 2. Wezesne rozpoznanie jako proces strukturacji

. . INTERAKCJA
postepowanie, dostarczajac
procedur dziatania w okreslo-
nych sytuacjach, pozycje
w organizacji definiowana Zrédto: opracowanie whasne.
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Uwagi koncowe

elem artykutu bylo przedstawienie wcze-

snego rozpoznania zmian otoczenia organi-
zacji realizowanego jako spoleczna praktyka dziala-
nia czlonkéw organizacji w Swietle teorii struktu-
racji Anthony’ego Giddensa. Ujecie takie przedstawia
analizowane procesy w nowej perspektywie, zwraca
uwage na strukturacyjny charakter wczesnego roz-
poznania oraz trzy wymiary interakcji, w ramach
ktorych dochodzi do wezesnego rozpoznania: komu-
nikacje, wladze i moralno$é. Zrozumienie struktura-
cyjnego charakteru wczesnego rozpoznania pozwala
wyjasnic, jak aktorzy spoteczni, bedac pod wptywem
wlasciwos$ci strukturalnych organizacji, moga jedno-
cze$nie poprzez aktywnie podejmowane dzialania
zmieniaé te strukture i modyfikowaé¢ funkcjonowa-
nie organizacji tak, aby byla lepiej przygotowana na
nadchodzace zagrozenia i skuteczniej wykorzystywa-
ta pojawiajace sie szanse. Aktorzy ci w $wietle teorii
Giddensa dokonuja strukturacji systeméw spotecz-
nych poprzez modyfikacje poszczegélnych modal-
nosci, reprodukujac tym samym strukture. Mozemy
na tym gruncie sformulowac stwierdzenia, ze wcze-
sne rozpoznanie:
® jest spoteczna praktyka czlonkéw organizacji
realizowang w ramach systeméw interakcji;
® jako spoleczne dziatanie reprodukuje i produkuje
strukturalne wlasnosci organizacji;
® wplywa na strukturalne wlasnosci organizacji
i systemy interakcji poprzez modyfikacje modalno-
$ci, ktorymi sa: schematy interpretacyjne, zasoby,
normy;
® jako spoleczne dzialanie jest ,,definiowane” przez
strukturalne wlasnosci organizacji.

Wezesne rozpoznanie jest procesem strukturacji
w tym sensie, ze wymusza na organizacjach zmiane
struktury poprzez zmiane na poziomie regul oraz
zasobow, a réwnoczes$nie reguly i zasoby stanowia
kontekst dziatania. Modyfikowane schematy inter-
pretacyjne, srodki i normy konstytuowane przez
komunikacje, wtadze i moralno§é, zmieniaja struk-
turalne wlasnosci w wymiarze znaczenia, dominacji
1 legitymizacji; réwnocze$nie na nowo definiuja kon-
tekst wczesnego rozpoznania.
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Uniwersytetu Jagielloniskiego
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Summary

Modern organizations operating in turbulent environ-
ments must internalize and improve the practice of early
recognition of changes in the organizational environment.
It requires the analysis of the fundamental socio-cognitive
activity of members of the organization in the turbulent
environment. The analysis should be performed in a wider
perspective of interpersonal interaction, not only through
the prism of the tools and institutional arrangements. The
article was an attempt to look through the lens of Anthony
Giddens’ structuration theory on early detection of changes
in the organization’s environment in order to emphasize the
interactive nature of this mechanism and its structuration
features.
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Hipoteza bliskosci

Wojciech Czakon

Wprowadzenie

iewiele pojec jest rownie czesto wykorzysty-

wanych w naukach o zarzadzaniu, czy sze-

rzej w naukach spotecznych, do wyjasniania
badanych zjawisk, jak blisko§é. Odnosi sie ona
zaréwno do przestrzeni fizycznej, relacji psychicz-
nych i spolecznych, jak i podzielanych wartosci kul-
turowych lub podobienstwa instytucjonalnych
warunkow dzialania. Badacze i praktycy w coraz
wiekszym stopniu kierujg uwage w strone otoczenia
organizacji. Tam sie bowiem rodza oddziatlywania,
ktore przesadzaja o przetrwaniu, rozwoju czy prze-
wadze konkurencyjnej. Wiele kluczowych pojeé
wspolczesnego zarzadzania, takich jak: klaster, siec,
strategia zbiorowa, §rodowisko 1nn0wacy]ne, czy
ekosystem biznesu, wprost do bliskosci nawigzuje.
Jest ona jednym z kluczowych zalozen, albo przy-
puszczeniem, co uzasadnia tytutowe sformutowanie
- hipotezy blisko$ci. Mimo czestego wykorzystania
w badaniach organizacji oraz zjawisk miedzyorgani-
zacyjnych sama blisko$é nie doczekata sie wielu
przekrojowych analiz.

Celem artykulu jest rozpoznanie istoty bliskosci
oraz jej znaczenia w zrozumieniu zjawisk miedzy-
organizacyjnych. Artykul podzielono na dwie czesci.
Pierwsza skupia sie na zjawiskach i zmiennych
Wy_]asnlanych za pomocag bliskos$ci, aby udokumento-
wac jej czeste 1 owocne zastosowanie do WyJasmama
waznych probleméw nauk o zarzadzaniu. Druga czesé
koncentruje sie na wymiarach kategorii bliskosci.

Zmienne wyjasniane = co blisko$s¢é pomaga
zrozumieé

fektywno$c pracy, przewaga konkurencyj-

na, innowacyjno$é, sprawno$é wspotdzia-

lania miedzyorganizacyjnego, to centralne
zagadnienia nauk o zarzadzaniu, badane takze ze
wzgledu na blisko§é. Ponadto rozpoznawano takze
zjawiska geografii ekonomicznej, takie jak: lokaliza-
cja przedsiebiorstw, polityka wspierania finansowe-
go B+R, polityka miejska, narodowe systemy inno-
wacji, wiezi miedzy nauka a przemystem itd.

Od potowy XX wieku publikowano liczne prace
empiryczne, notabene na tamach periodykéw socjolo-
gicznych i psychologicznych, a nie nauk o zarzadza-
niu, skupione na wydajnosci pracy, stresie, satys-
fakeji z pracy [Monge et al., 1985]. Udowodniono, ze
usytuowanie przestrzenne pracownikéw wzgledem
siebie wpltywa na procesy komunikacji. Pokazano
takze, ze nadmierna blisko$é moze wywotywaé stany
lekowe, depresje czy agresje. Innymi stowy, na poziomie
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pojedynczego pracownika blisko$¢ wzgledem innych
jest silnie skorelowana z istotnymi zmiennymi
ksztaltujacymi efektywnosé dziatania organizacji.
Potrzeba glebszego zrozumienia przyczynowosci
pomiedzy blisko$cia a tymi zmiennymi sklaniata
badaczy do odmiennych operacjonalizacji bliskosci:
poczawszy od przestrzennej zmiennej liniowej, przez
funkcjonalne cechy przestrzeni dzielonej przez pracow-
nikéw, az do bliskosci psychologicznej - subiektywnie
odczuwanej przez pracownikéw.

Poziom populacji przedsiebiorstw ma wczesniejsze
korzenie, czerpie bowiem z XIX-wiecznej ekonomii,
a zwlaszcza z dziel A. Marshalla (1890). Blis-
ko$¢ geograficzna daje przedsiebiorstwom dojrza-
lych przemystéw dostep do wspdlnego zasobu sity
roboczej, wyspecjalizowanych dostawcéow, kanalow
dystrybucji i komunikacji, infrastruktury instytucjo-
nalnej biznesu [Staber, 2001]. Sa to tzw. efekty zew-
netrzne. Innym efektem, zwigzanym z wystepowa-
niem na jednym obszarze przedsiebiorstw wielu
sektorow, jest tzw. efekt urbanizacji [Jacobs, 1984].
Oznacza on, ze firmy korzystaja z bliskosci wielu
przedsiebiorstw z innych sektoréw. Dzieki temu uzy-
skuja dostep do nowych pomystéw i kompetencji, co
ma istotne znaczenie w sektorach wylaniajacych sie
lub w fazie gwaltownych zmian. Innymi stowy, blis-
kosé geograficzna jest zrédlem komparatywnie lep-
szej pozycji kosztowej wzgledem przedsiebiorstw
zlokalizowanych w bardziej izolowanych obszarach
[Audretsch, Feldman, 1996]. Oznacza to kosztowa
przewage konkurencyjna, kategorie kluczowa
w naukach o zarzqdzaniu 0 ile jednak efekt lokali-
ZaC]l przyczynia sie do os1agn1ema przewagi koszto-
wej, to jednoczes$nie ujemnie wplywa na szanse prze-
trwania przedsiebiorstw [Staber, 2001]. Wynika to
ze zwiekszonego natezenia konkurencji.

Procesy innowacyjne, postrzegane jako waru-
nek dtugoterminowej konkurencyjnosci [Ganesan et
al., 2001], nie odbywaja sie w izolacji [Powell, Koput,
Smith-Doerr, 1996]. Pomiar dyfuzji wiedzy na pod-
stawie cytowan patentéw dowodzi, ze innowacyjnosc
jest wyraznie zlokalizowana geograficznie, a nie
przeplywa swobodnie w przestrzeni, a takze, ze zalezy
od naktadéw ponoszonych przez inne przedsiebior-
stwa, laboratoria i uniwersytety [Torre, Gilly, 2000]
zlokalizowane na danym obszarze. Ze wzgledu na
ztozonos§é wspotczesnych technologii, koszty prac
badawczo-rozwojowych, ryzyko rynkowe [Haagedorn,
1993] przedsiebiorstwa nie sg sklonne lub nie sa
zdolne samodzielnie realizowaé proceséw innowa-
cyjnych. Dlatego silnie wykorzystuja wspélprace
z otoczeniem. Gdyby problem innowacyjnosci roz-
winaé w grupe probleméw czastkowych, to bliskosé
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chetnie wykorzystywano do wyjasniania: przeptywu
i pozyskiwania informacji [Asheim, 1996], komuni-
kowania sie [Boschma, 2005], absorpcji informacji
[Nooteboom, 2000] czy proceséw wprowadzania
nowych produktéw [Ganesan et al., 2001].

Kolejnym obszarem zastosowania hipotezy blis-
kosci pozostaje wspoéldzialanie przedsiebiorstw.
Szczegdlne znaczenie praktyczne ma jego trwatos$é
oraz warunki sprawnosci. Opierajac sie na zaloze-
niu osadzenia aktywno$ci gospodarczej w struktu-
rach i procesach spotecznych [Granovetter, 1985],
stwierdzono, ze blisko$é pozytywnie wplywa na
sprawnos¢ wspoéldziatania, choé nie jest to zwiazek
liniowy, lecz raczej paraboliczny [Uzzi, 1997]. Blis-
kos¢ staje sie tu wyjasnieniem obnizenia ryzyka
zachowan oportunistycznych oraz powodem szcze-
gb6lnej otwartos$ci informacyjnej uczestnikéw sieci.
Bez zbytniej przesady mozna generalizowaé, ze wyjasnie-
nie zjawiska sieci bez tej kategorii nie jest w ogodle
mozliwe.

Wreszcie piatym, lezacym na pograniczu nauk
) zarzqdzaniu i ekonomii czy S$cislej geografii eko-
nomicznej, zbiorem zagadmen sg strategie zbio-
rowe, przejawiajace sie glowme w alokaCJl zasobow
do dziatlalnos$ci badawczo-rozwojowej. Bliskos¢ jest tu
zaréwno wyjasnieniem: decyzji o lokalizacji przed-
siebiorstw, uzasadnieniem polityki przyciagania
inwestycji, ksztaltowania lokalnych rynkéw pracy,
ponoszenia nakladéw na badania naukowe, zaré6wno
przez przedsiebiorstwa, jak i ze §rodkéw publicznych
[Torre, Gilly, 2000], czy ksztaltowania narodowych
systeméw innowacji [Nelson, 1993]. Samo wspdét-
wystepowanie w danym obszarze przedsiebiorstw
o okreslonym profilu nie prowadzi jednak do osia-
gniecia trwalego rozwoju, wzrostu zatrudnienia czy
przyrostu wartosci dodanej. W tym sensie rozpatruje
sie ja jako warunek konieczny, ale niewystarczajacy.

Podsumowujac, kategoria bliskosci znajduje bez-
posrednie lub posrednie zastosowanie w wyjasnia-
niu kluczowych w naukach o zarzadzaniu proble-
moéw. Szczegdlnie przyczynia sie ona do lepszego
zrozumienia zrédel przewagi konkurencyjnej leza-
cych poza granicami przedsiebiorstwa. Stosowanie
kategorii blisko$ci nasila sie w naukach o zarza-
dzaniu wskutek konwergencji analizy na poziomie

mikro, tj. wewnatrzorganizacyjnym oraz analizy na
poziomie makro, tj. zbiorowosci czy populacji przed-
siebiorstw. Konwergencji towarzyszyto doglebniejsze
rozpoznanie bliskosci jako kategorii ztozonej i zmien-
nej w czasie, tj. dynamiczne;j.

O ile jednak blisko$¢ jest powszechnie stosowa-
ng zmienng wyjasniajaca, to jednak badacze wyroz-
niaja wiele jej rodzajow. Staraja sie takze ustalid,
ktéry rodzaj bliskosci stanowi warunek konieczny
sprawnosci proces()w innowacyjnych Wobec tego
nalezy bhze] przyjrzeé sie jej zlozonosci, by lepleJ
zrozumieé to, za pomoca czego usiluje sie wyjasniac
kluczowe problemy zarzadzania.

Istota bliskosci w naukach o zarzadzaniu

rzytoczone badania empiryczne oraz opra-

cowane na ich podstawie konceptualizacje

prowadza do mglistego oznaczenia kategorii
bliskosci. Ta mglisto$¢ bierze sie z jednej strony z potocz-
nego uzycia tego slowa, co tworzy utude prostoty
i intuicyjnej zrozumialo$ci przez kazdego. Z drugiej
strony rygor badan naukowych doprowadzilt do
wyodrebnienia wielu perspektyw, miar i elementéw
bliskosci. Jakkolwiek préby zbiorczego rozpoznania
bliskosci sie bardzo niedawne [Boschma, 2005], to
jednak wyr6zni¢ mozna kilka wzglednie dobrze
wyodrebnionych wymiaréw bliskosci (schemat 1).

Bliskos¢ geograficzna

Bliskos¢ geograficzna oznacza przestrzenna odleg-
los¢ pomiedzy aktorami, zaré6wno w znaczeniu
bezwzglednym, mierzonym miarami fizycznymi, jak
1 relatywnym, mierzonym wzglednym skupieniem
w danym obszarze. W tym sensie blisko$¢ geogra-
ficzna to nie blisko$é jednego przedsiebiorstwa do
drugiego, ale do wielu innych.

Cho¢ zainteresowanie blisko$cia nie jest nowe,
trzeba zauwazyé, ze klasyczna ekonomia w ogoéle
abstrahuje od przestrzeni [Staber, 2001]. Podobnie
zreszta w zarzadzaniu strategicznym, jak twierdzi
M. Porter (2001, s. 245), gdzie ,zaréwno w kon-
kurencji, jak i konkurencyjno$ci niemal catkowicie
pomijana jest rola lokalizacji”. Na tej podstawie

Bliskos¢
Geogradficzna Spofeczna
* odlegtos¢ * wskazniki struktury
* koncentracja * wplyw relacji
Organizacyjna Instytucjonalna Poznawcza
* cztonkostwo e formalna * wiedza wspdlna
* warunki referencyjne * nieformalna * zdolnos$¢ absorpcyjna

Schemat 1. Wymiary blisko$ci miedzyorganizacyjnej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [BOSCHMA, 2005].
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definiuje klaster, jako wyrézniajacy sie od geogra-
ficznego skupiska istnieniem: wzajemnych powigzan
przedsiebiorstw, réznorodnego otoczenia gospo-
darczego i instytucjonalnego, wreszcie konkuren-
cja 1 wspolpraca pomiedzy jego czlonkami [Porter,
2001, s. 246].

Zatem blisko$¢ geograficzna nie moze by¢ samo-
dzielnym, bezpos$rednim wyjasnieniem zjawisk osiaga-
nia przewagi kosztowej, przeptywu wiedzy czy nawet
samego istnienia klastréw. Raczej stanowi ona
warunek ulatwiajacy interakcje przedsiebiorstw.
Wyrézni¢ mozna dwa odrebne spojrzenia na te
role bliskosci geograficznej [Ooremans, Meeus,
2005]. Pierwszym jest dyfuzja wiedzy w jednostce
geograficznej. Zaklada sie tu kumulatywny charak-
ter wiedzy, co klastrom daje przewage nad przed-
siebiorstwami dzialajacymi samodzielnie w kazdej
yrundzie innowacji” [Audretsch, Feldman, 1996].
Drugie spojrzenie na role blisko$ci geograficznej
w interakcjach przedsiebiorstw podnosi, ze stwa-
rza ona warunki szczegdlnie efektywnego trans-
feru wiedzy milczacej, jak w koncepcji innovative
millieu [Asheim, 1996].

Badania empiryczne dowodza, ze sama bliskosé
geograficzna nie jest wystarczajacym warunkiem do
transferu wiedzy, a nawet nie prowadzi wprost do
lokalnych przepltywéw wiedzy [Giuliani, 2007]. Co
wiecej, przeplywy wiedzy rdéznig sie znaczaco Swo-
imi wlasciwos§ciami ze wzgledu na bliskos$é
[Mansard, Megier, 2009]. Lokalne przeptywy towa-
rzysza relacjom spolecznym, sg przez to wzglednie
czeste, ale tez przypadkowe, niezamierzone czy
wrecz plotkarskie. Dlatego nazywa sie je ,lokalnym
buczeniem”. Z kolei regionalne przeplywy wiedzy
charakteryzuja sie celowoscia, koordynacja, a takze
wymagaja nakladéw i zaangazowania stron. Stad,
przez odwotanie do globalnych alianséw korporacyj-
nych, zwane sg ,globalnymi rurociggami”.

Bliskos$é organizacyjna

Blisko$§¢ organizacyjna oznacza stopien podo-
bienstwa warunkéw dziatania aktoréw [Boschma,
2005], definiowany przez relacje hierarchiczne,
informacyjne czy funkcjonalne, w ktérych przycho-
dzi im dziataé. Zaklada sie, ze dwdch lub wiecej akto-
réw, ktorych warunki organizacyjne sa podobne,
bedzie ze soba sprawniej wspétpracowaé, komuniko-
wac i uczy¢ sie, niz aktorzy funkcjonujacy w zupet-
nie innych uwarunkowaniach organizacyjnych.

Blisko§é organizacyjna mierzy zjawisko zbioro-
we 1 dynamiczne wewnatrz organizacji. Zbiorowe,
poniewaz pracownicy pozostaja bliscy wielu innym
pracownikom jednoczesnie i to bez wzgledu na spo-
s6b pomiaru, czy to przestrzenny, czy subiektywny.
Dynamiczne, pracownicy w ciggu dnia pracy zmie-
niaja bowiem swoja blisko$¢ wobec innych, podczas
gdy kazdego dnia tez wzorzec zmian pozostaje nie-
zmienny [Monge et al., 1985]. Istotna jest tez trze-
cia wlasciwo$é blisko$ci organizacyjnej na poziomie
indywidualnego pracownika, a mianowicie sposob-
no$¢ i przymus komunikowania sie. To nie sama
geograficzna blisko§é sprzyja przepltywowi informa-
cji oraz koordynacji dzialan, ale szczegélnie blis-
ko§¢ organizacyjna.

Temu wewnatrzorganizacyjnemu znaczeniu blis-
kosci towarzyszy, rzadziej wykorzystywana, blisko§é

PO 09 2010.indb 18

s [ cglad

zewnetrzna. Rozumie sie ja jako czlonkostwo w tych
samych organizacjach: filantropijnych [Galaskiewicz,
Burt, 1991], stowarzyszeniach branzowych, izbach
handlowych [Torre, Gilly, 2000] czy formalnych
aliansach [Ganesan et al., 2001]. Zaktada sie wiec,
ze funkcjonowanie we wspélnych formach ponad-
organizacyjnych przyczynia sie do transferu wiedzy,
zaré6wno zamierzonego, jak i niezamierzonego.
Szczegbélnie umowy miedzyorganizacyjne uznaje sie
za wehikuly transferu wiedzy, w ktorych trwa wyscig
o kompetencje [Hamel, 1990].

Whplyw blisko$ci organizacyjnej na sprawnos$c
dziatania, zwlaszcza gdy chodzi o innowacje, nie jest
jednak liniowy. Warto zauwazy¢, ze bliskosé orga-
nizacyjna tworzy wzajemna wspoélzaleznosé, ktora
moze powodowaé niecheé wobec nowych partneréw,
a takze nowej wiedzy. Niektorzy autorzy szczegol-
nie podkreslaja znaczenie stopnia autonomii oraz
kontroli stosowanych w organizacjach [Torre, Gilly,
2000]. Gdy bliskos¢ organizacyjna oznacza silnie
zhierarchizowane §rodowisko, to moze ono stwarzac
zagrozenie dla innowacyjnosci, ktéra wymaga prze-
ciez otwarto$ci na nowo$é oraz elastycznos$ci.

Blisko$¢é poznawcza

Blisko$é poznawcza to wyraz podobnej bazy wie-
dzy referencyjnej, ograniczen racjonalnos$ci oraz
zdolnosci absorpcyjnej [Boschma, 2005] aktoréw
indywidualnych lub organizacji. Blisko§¢ poznaw-
cza definiuje sie réwniez jako wiedze wzajemnie
posiadana [Durnell Cramton, 2001]. Zaklada ona,
ze ludzie oraz tworzone przez nich organizacje tym
sprawniej sie komunikuja, im bardziej podobna
maja wiedze referencyjna.

Blisko$¢ poznawcza wptywa dodatnio na szybko$é
i doktadnos§é¢ komunikacji, ale tez determinuje jej
zakres [Nooteboom, 2000]. Ten ostatni efekt jest
niejednoznaczny, z jednej strony pozwala bowiem
koncentrowac sie wylacznie na potrzebach wspétdzia-
lania, ale z drugiej naraza partneré6w na Slepote wobec
innych zagadnien i niezamierzong dyfuzje wiedzy.
Przedsiebiorstwa sa swiadome tego zjawiska, zwykle
unikaja bowiem lokalizowania swoich laboratoriéw
badawczych w bezposredniej bliskosci centréw badaw-
czych konkurentéw [Cantwell, Santangelo, 2002].

Wymiar poznawczy blisko$ci odnosi sie bezpo-
$rednio do innowacyjno$ci i uczenia sie jako warun-
kéw skoordynowanego dziatania biezacego oraz kreo-
wania przyszlej przewagi konkurencyjnej. Oznacza
przy tym, ze ani blisko$¢ geograficzna, ani organiza-
cyjna nie sg potrzebne do efektywnego uczenia sie,
ale wlas$nie bliskosé poznawcza. Jednakze niesie ryzy-
ko utraty kontroli nad wiedza kluczowa, a przez to
moze obniza¢ przyszle renty z nig zwiazane. Dlatego
w warunkach miedzyorganizacyjnych poszukuje sie
takich partneréw, ktorych ryzyko zachowan oportu-
nistycznych bedzie mozliwie niskie.

Bliskosé spoteczna

Najpowszechniejsze chyba skojarzenie blisko$-
ci spolecznej prowadzi w strone tzw. hipotezy
malych §wiatéw [Watts, 1999]. Badania socjologicz-
ne pokazuja bowiem, ze kazdy czlowiek znajduje
sie w sieci spotecznej znacznie blizej dowolnego
innego czlowieka niz moze sie wydawaé. Oznacza
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Scislej, ze zaden czlowiek nie potrzebuje wiecej niz
szesciu posrednikéw, by nawigzaé kontakt z dowol-
na osoba na $wiecie. Odleglosé geograficzna nie
ma przy tym znaczenia.

Blisko$é spoleczna w zarzadzaniu nawigzuje jed-
nak gléwnie do osadzenia spolecznego [Granovetter,
1985], ktore opiera sie na zatozeniu, ze interakcje
gospodarcze sg zanurzone w relacjach spolecznych,
a obydwie te struktury wplywaja wzajemnie na
siebie. Osadzenie spoleczne oznacza sie stopniem
wystepowania relacji opartych na przyjazni, podobien-
stwie 1 wspélnym do$wiadczeniu. Pozwalaja one na
stosowanie mechanizméw koordynacji oraz przeply-
wow informacji, wynikajacych ze spotecznej bliskos-
ci, a wiec wiezi silniejszych pomiedzy cztonkami
wspolnoty niz z podmiotami otoczenia. Umozliwia
to szczegdlnie efektywna komunikacje, niemozliwg
do osiagniecia w warunkach transakcji rynkowych,
a przy tym obniza ryzyko zachowan oportunistycz-
nych [Uzzi, 1997]. Badanie w amerykanskiej branzy
optyczne] na prébie 655 przedsiebiorstw pokazuje,
ze nie ma zw1qzku pomiedzy bhskoscm geograficz-
na a sila wiezi, podczas gdy wymiar relacyjny jest
istotny dla innowacyjno$ci [Ganesan et al., 2005].
Inne badania wskazuja, ze im wieksza blisko§¢ spo-
teczna, tym sprawniejsze uczenie sie i wyzszy potencjat
innowacyjny. Szczegélnym przejawem wplywu blis-
kosci spotecznej na uczenie sie sg tzw. wspdlnoty
praktyki czy wspélnoty epistemiczne [Molina et al.,
2010].

Jednakze blisko§é spoteczna wiaze sie z innowa-
cyjnoscia i sprawnoscig wspotdziatania relacja para-
boliczna. Istnieja trzy okolicznosci, ktére prowadza
do ujemnego wpltywu tzw. nadmiernego osadzenia:
niedocenianie ryzyka zachowan oportunistycznych,
grzezniecie w zamknietym zbiorze relacji, ogranicze-
nie skltonnosci i zdolno$ci wychodzenia poza utarte
schematy dzialania [Ooremans, Meeus, 2005].

Bliskosé instytucjonalna

Analogicznie do pozostatych, ten wymiar bliskos-
ci oznaczyé mozna stopniem podobienistwa warun-
kéw instytucjonalnych, w ktérych przychodzi
dziala¢ dwém lub wiekszej liczbie aktoréw. Dla nur-
tu instytucjonalnego w socjologii poznawcze, nor-
matywne i regulacyjne ramy wplywaja na ocene
tego, co jest lub nie jest zachowaniem akceptowal-
nym w populacji firm [Staber, 2001]. Wyrdznia sie
wiec instytucje formalne od zachowan nieformal-
nych, przejawiajacych sie w zwyczajach i normach
zachowan.

Zalozenie blisko$ci instytucjonalnej opiera sie
na przeswiadczeniu, ze im wieksza blisko$¢ insty-
tucjonalna, tym lepsze warunki do transferu wie-
dzy, interaktywnego uczenia sie i realizacji proce-
s6w innowacyjnych. Badania empiryczne pokazuja,
ze podzielane normy i wartosci, czyli kulturowy
i nieformalny komponent bliskosci instytucjonalne;j
sprzyja przeplywom wiedzy w branzy farmaceu-
tycznej [Zeller, 2002]. Jednakze, podobnie do blisko-
§ci spotecznej, nadmierna bliskos§¢ instytucjonalna
moze tworzy¢ bariery sprawnego dzialania poprzez
ograniczanie proceséw innowacyjnych [Boschma,
2005]. Rowniez i w tym przypadku pewien poziom
bliskos$ci jest korzystny, podczas gdy nadmierny
staje sie ciezarem.
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Zakonczenie

astosowanie bliskos$ci do wyjasniania prze-

wagi konkurencyjnej pltynacej z bezposred-

niego otoczenia firmy przyczynito sie do
lepszego zrozumienia komparatywne] przewagi
kosztowe] oraz sprawnosci procesow 1nnowacy]-
nych. Jednoczesnie ujawnilo istnienie co najmniej
pieciu jej wymiaréw: geograficznego, organizacyjne-
go, poznawczego, spotecznego i instytucjonalnego.
Pomiedzy nimi wystepuja jednak niejasne granice
(spoteczny - instytucjonalny, organizacyjny - prze-
strzenny, poznawczy - spoleczny), a takze wzajemne
oddziatywania. Blisko§é ulega tez zmianom w czasie,
jest dynamiczna.

Sednem bliskos$ci pozostaja jednak interakcje
1 skoordynowanie dzialanie, one bowiem przesadzaja
o rzeczywistych oddzialywaniach, a nie o obserwo-
wanych tylko przez badacza relacjach. Stad wydaje
sie, ze blisko$é stwarza warunki do osiggania celéw
zarzadzania. Jednakze to czynniki specyficzne dla
branzy, a nawet technologii decyduja o wzorcach
przestrzennych sektoréw [Breschi, 2000].
Nieliniowa zaleznosé pomiedzy bliskoscia a zmien-

nymi zaleznymi wskazuje z jednej strony na ztozonos¢é
badanych relacji. Z drugiej jednak strony uprawnia
do przypuszczenia, ze wystepuja inne zmienne
- posredniczace i moderujace, za$ bliskos¢ jest waz-
nym, lecz pierwszym tylko przyblizeniem. Wymaga
wiec bardziej szczegétowych hipotez, by lepiej zrozu-
mie¢ dynamike proceséw miedzyorganizacyjnych.

dr hab. Wojciech Czakon, prof. AE w Katowicach
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Akademii Ekonomicznej w Katowicach
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Summary

Proximity has been very often used as explanatory
variable in management research. The author stresses
major dependent variables. Next, five proximity dimensions
are discussed: geographical, organizational, cognitive,
social and institutional. In conclusion the paper underlines
that the relationship between proximity and explained
variables has been identified as non-linear, while proximity
dimensions have impact on each other.

Krzysztof Janasz

Zrédia i modele

Difin, Warszawa 2010

Kapitat w finansowaniu
dziatalnosci innowacyjnej
przedsiebiorstw w Polsce

Powszechnie uwaza sie, ze sukces finansowy i ekono-
miczny odnosza te spotecznosci, panstwa i przedsiebior-
stwa, ktore wyksztalca i wyzwola w sobie zdolnosé do
generowania innowacji. Zaréwno na poziomie jednostek,
jak 1 catych grup spotecznych innowacyjnosé zalezy od
norm spotecznych, kultury organizacji i, jak sie sadzi, jest
powiazana z kapitalem spotecznym, a przede wszystkim
z tzw. kreatywnym kapitalem spotecznym. Dziatalno$é
przedsiebiorstw na globalnym rynku wymaga postu-
giwania sie pojeciem kapitalu innowacyjnego. Kapitat
ten charakteryzuje sie okreslonym zespolem uwarun-
kowan instytucjonalnych i behawioralnych wlasciwych
jednostce, organizacji, rynkom i spoleczenstwom.

Podstawowym problemem rozwoju innowacji
w Polsce na tle krajéw UE jest brak wtasciwego syste-
mu finansowania innowacji, co jest konsekwencjg zbyt
malego zaangazowania si¢ kapitalu prywatnego w finan-
sowanie innowacyjnej dzialalno$ci przedsiebiorstw.
W przypadku przedsiebiorstw, ktore dzialaja w Pol-
sce, wystepuje réwniez niedobér zaréwno wlasnych,
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jak 1 zewnetrznych zrddet finansowania, szczegdlnie
wsroéd nowych, innowacyjnych, a zarazem ryzykownych
przedsiewziec.

Determinanty i modele finansowania przedsie-
wzie¢ innowacyjnych w Polsce w konteks$cie integracji
z Uniag Europejska moga by¢ réznorodne. Wystepu-
jace fundusze ryzyka, pozyczkowe i poreczeniowe, sg
zdecydowanie za mate i jak dotychczas nie rozwiazuja
kwestii dostepu do tak zwanego przyjaznego kapitatu,
ktory mogltby byé wykorzystany na rozwdj dziatalno-
$ci innowacyjnej, w tym na tworzenie przedsiebiorstw
innowacyjnych.

Niewypracowane zostato jednolite i uniwersalne
podejscie teoretyczne i metodyczne w problematyce
finansowania dzialalno$ci innowacyjnej, a przeciez
identyfikacja specyficznych cech mechanizméw tego
rodzaju finansowania, ich wymogéw oraz odpowiedniej
struktury kapitalowej stwarzaja podstawy podniesienia
konkurencyjnos$ci catej gospodarki.

Z Wprowadzenia
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Nastroj i emocje

a jakosc¢ decyzji kierowniczych

Mirostaw Laszczak

Wprowadzenie

biektywizm, racjonalno$¢ i zelazna logika sa

tylez pozadanymi, co nieosiaggalnymi atrybu-

tami procesu podejmowania decyzji. Trzeba
zatem pogodzi¢ sie z tym, ze - jak przekonuje J.C.
Harsanyi - ,(...) istoty ludzkie dalekie sa od doskonalej
racjonalnosci postulowanej przez normatywne teorie
racjonalnego zachowania i istniejg przynajmniej dwie
gléwne tego przyczyny. Jedna z nich lezy w czynnikach
emocjonalnych. (...) Druga przyczyna jest ograniczona
zdolno$é przetwarzania informacji”?. Ten zbiér przy-
czyn odpowiedzialnych za aneksztalcema decyzyjne
bywa niekiedy powiekszony o oddzialywania organiza-
cyjne - wynikajace z charakteru i kultury organizacyj-
nej?. Jednak autorzy sa zgodni, ze méwiac o procesach
decyzyjnych trzeba uwzglednia¢ oddzialywania psycho-
logiczne, ktérych skutkiem sa poznawcze i emocjonal-
ne znieksztalcenia decyzji®. Pojawiaja sie one przede
wszystkim tam, gdzie decyzje sa skomplikowane, gdy
dotycza spraw waznych i wiaza SIQ zZ ryzyklem Aspektu
emocjonalnego nie sposob pomina¢ rowniez wtedy, gdy
do podjecia decyzji dochodzi w warunkach wewnatrz-
organizacyjnego konfliktu.

Zrozumiale - choé z goéry skazane na niepowodze-
nie - sg wysitki decydentéw starajacych sie wyabstra-
howaé proces podejmowania decyzji od wplywéw emocji.
Tak dtugo, jak decyZJa jest sprawdz1anem sposobu
myslema menedzera i weryfikuje jego przydatnosé dla
organizacji, tak dlugo ego decydenta uwiklane bedzie
w proces decyzyjny, burzac warunki pelnej racjonalnos-
ci. Zamiast wiec ostrzezen wysuwanych pod adresem
menedzeréw, aby nie podejmowali decyzji pod wpltywem
emocji, znacznie wiecej sensu zdaje sie¢ mieé¢ préba
wyjasnienia, w jaki sposéb emocje wplywaja na procesy
poznawcze oraz jak ich obecno$c przeklada sie na osta-
teczng decyzje.

Im diuzszy namyst, tym wplyw emogciji...
wiekszy

ddzialywanie emocji na procesy decyzyjne

wyjasnia model infuzji afektu (Affect Infusion

Model - 1995). Zgodnie z nim, wiele zalezy od
tego, ktora z czterech strategii rozwigzywania proble-
moéw decyzyjnych wybiora sami decydenci.

Strategia bezposredniego dostepu odnosi sie do
decyzji programowalnych i polega na tym, ze siega sie
po gotowe i znane rozwiazanie. Wielorakie do§wiadcze-
nia menedzeréw, ktorzy kariere swa budowali przez
wiele lat i rozwigzywali problemy na réznych szczeblach
hierarchii organizacyjnej, przyjmuja forme bogatego
zasobu rozwigzan, ktére tylko czekaja na wykorzystanie.
Powtarzalne problemy, tak samo jak wystandaryzowane
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sytuacje decyzyjne, umozliwiaja wykorzystanie strategii
bezposredniego dostepu, ktéra uniemozliwia wnikniecie
emocji do procesu decyzyjnego, bo tez i sam wybér sta-
je sie wowczas schematyczny i mechaniczny.

Strategia przetwarzania zmotywowanego stoso-
wana jest wowczas, gdy decydent jest silnie umotywo-
wany do uzyskania takiego, a nie innego wyniku. Jesli
menedzer chce przekonaé podwladnych do swoich planéw,
jak tez wtedy, gdy sam bedzie poszukiwaé dowodéw na
poparcie wiasnej hipotezy, stosowac bedzie selektywne,
ukierunkowane i celowe taktyki wyszukiwania informacji,
korzystajac ze strategii przetwarzania zmotywowanego.
W takiej sytuacji wplyw emocji jest zaréwno ograniczo-
ny, jak i mato prawdopodobny. Decydent jest przekona-
ny, ze ,wie lepiej” i stara sie tylko uzasadnic¢ swéj sad,
wybierajac korzystne dla siebie informacje, za nic majac
logike myslenia i odrzucajac emOCJe

Wiekszy wplyw emocji ujawnia sie natomiast pod-
czas heurystyczne] strategii przetwarzania, po kté-
ra siega sie wowczas, gdy: ® brakuje gotowych odpo—
wiedzi ® rozmazama sa nieoczywiste ® decydent nie
ogranicza sie do zbierania wylacznie sprzyjajacych
mu informacji ® decydent prébuje wygenerowac roz-
wigzania kosztem minimalnego wysitku. W takiej sytu-
acji osoby podejmujace decyzje zaczng odwolywaé sie
do swego ograniczonego zasobu informacji. Zastosu-
ja heurystyki, bedace drogami na skréty. Bojac sie,
ze nadmiar drobiazgowych informacji ich przytloczy,
zZrezygnuja, ze szczegolowego przeszukiwania zbioréw
informacji. Nie majac czasu na droblazgowe anahzy,
zadowola sie powierzchownymi, czasem niezwigzanymi
z problemem skojarzeniami.

W tym przypadku przelotny nastréj moze stac sie
wskazowka, jakie rozwiazanie wybraé, a do$wiadcza-
ne emocje staja sie wiarygodnym Zzrédlem informacji.
Afekt zaczyna przenikaé do procesu decyzyjnego,
tamiac jego loglke 1 wypaczajac racjonalnosé. Paradok-
salnie ]ednak im mnle] czasu maja decydenci na podjecie
decyzji i im czeSciej wykorzystuja droge na skréty, tym
trudniej jest przedostaé sie emocjom do ostatecznych
przemyslen decydenta.

Whszystko sie jednak zmienia, gdy zlozony problem
decyzyjny wymaga ,(...) wyselekcjonowania, przyswoje-
nia i zinterpretowania nowych informacji oraz powia-
zania ich z dotychczasowymi strukturami wiedzy”®.
Oznacza to, ze kiedy problem jest nowy i trudny - jak
to sie dzieje w przypadku podejmowania decyzji
strategicznych - decydenci sklaniajg sie ku strategii
przetwarzania rzeczowego. Oryginalno$¢ rozwiazy-
wanych probleméw, wytaniajacych sie czesto przy okazji
zmian jako$ciowych w otoczeniu przedsiebiorstwa,
stawia menedzeréw przed trudnymi zagadnieniami. Po
pierwsze, musza przyswoi¢ sobie nowa sytuacje i zrozu-
miec ja, a po drugie - zaproponowac nowe rozwigzanie.

N
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To wlasnie wtedy przejSciowy nastrdj i doSwiadczane
emocje toruja droge do rozwiazan, ktére sklonny jest
zaakceptowaé decydent. Zjawisko to jest tym bardziej
ciekawe, ze zdaje sie kldci¢ z naszymi intuicyjnymi prze-
czuciami. Wplyw afektu na wybdr ostatecznej decyzji
ro$nie w miare wysitku wkladanego przez decydenta
starajacego sie jak najbardziej szczegolowo i konstruk-
tywnie przetwarzaé informacje i analizowaé dany pro-
blem. W jezyku potocznym moéwi sie co prawda, ze
pierwsza decyzja jest najlepsza, jednak nikt temu nie
daje wiary. Tymczasem przeprowadzane badania zdaja
sie pokazywac, ze im dluzej zastanawiamy sie nad
danym problemem i im dokladniej analizujemy jego czesci
sktadowe lub tez im wieksze znaczenie osobiste ma roz-
wazany problem, tym bardziej decydenci wystawiaja sie
na wpltyw emocji, ktére bezwiednie zaczynaja ingerowac
w ich procesy myslowe i bywa, ze determinuja osta-
teczny wyb6r”. Menedzerowie moga oczywiscie wkladac
wiele wysitku w to, zeby abstrahowaé od swoich stanéw
emocjonalnych, moga nawet uparcie twierdzic¢, ze nie
poddaja sie emocjom i na chtodno kalkuluja, tylko ze
ich prywatne sady w tym wzgledzie nie sg wiele warte.
Jako podstawowe prawidlo nalezy raczej traktowaé
zdanie, ze: ,ludzie selektywnie przetwarzaja informacje
zgodne z do$wiadczanymi emocjami i szybciej generujg
zgodne z emocjami oceny”®.

W sukurs zarzadzajacym przychodza oczywiscie
rozmaite systemy eksperckie oraz informatyczne sys-
temy przetwarzania informacji. Ich zadaniem jest
uproszczenie problemu decyzyjnego i skrdcenie czasu
analizy. Mozna byloby powiedzieé, ze dochodzi do od-
humanizowania procesu decyzyjnego. Ale to tylko czesé
prawdy o procesie podejmowania waznych decyzji. Gdy
w jednym z badan spytano menedzeréw podejmujacych
kluczowe decyzje w przedsiebiorstwie o to, czy bardziej
ufajag wlasnym przeczuciom czy podpowiedziom pocho-
dzacym z komputera, odpowiedzi utozyly sie w nastepu-
jacy sposob: 90 proc. stwierdzito, ze zaufatoby przede
wszystkim sobie, 9 proc. zaufaloby komputerowi,
a 1 proc. ankietowanych nie mialo zdania”. Wyglada
to tak, jak gdyby decydent chciat by¢ wewnetrznie prze-
konany o stusznosci dokonanego wyboru, w ten sposéb
otwiera sie na wlasne emocje i na §wiat przeczué, umoz-
liwiajac wnikniecie afektu do procedur decyzyjnych.

Panujacy w organizacji nastroj

ie bez znaczenia jest r6wniez panujacy w orga-

nizacji nastréj. Pracownicy, szczegdlnie ci,

ktorzy czesto zmieniaja prace, dobrze wiedza,
jak rézny moze byé emocjonalny klimat; czasem pelen
podejrzen, wzajemnej wrogosci i wyszukiwania wad,
innym razem przewaza optymizm i cheé wspdlpracy.
Zalezy to od kondycji finansowej przedsiebiorstw oraz
od tworzonej latami polityki personalnej i przektada sie
na jakosé decyzji menedzerskich. Jak sie okazuje, duze
osobiste zaangazowanie smutnego decydenta sktania go
do wykorzystania strategii motywacyjnej ukierunkowa-
neJ na poprawe nastroju® - to stad moga braé sie decy-
zje uprzywﬂe]owujqce pewne koterie lub grupy wplywu,
zazwyczaj te, od ktorych menedzer oczekuje pozytywnej
emocjonalnej gratyfikacji w postaci pochwat badz tylko
zwyktej aprobaty.

Negatywny nastr6j pociaga za soba bardziej uwaz-
ne i staranne przetwarzanie informacji i tym szerzej
otwiera drzwi dla wplywu afektu. Natomiast menedze-
rowie, ktérych nastrdj jest pozytywny, wykorzystuja
zazwyczaj heurystyczne strategie przetwarzania infor-
magcji, lecz ich myslenie nie staje sie wcale bardziej
nonszalanckie czy niedbate. Czesto pozytywny nastroj
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wigze sie ze sklonno$cia decydentéw do eksperymento-
wania 1 wymyslania nowych heurystyk”. Pod wplywem
pozytywnego klimatu organizacyjnego i dobrego nastro-
ju decydenci lepiej porzadkuja materiat wykorzystywa-
ny w procesach decyzyjnych, przez co sa mniej przytio-
czeni trudnoscig problemu i moga szybciej pracowac.
Ponadto w wyniku pozytywnego nastroju decydenci
mys$la sprawniej i bardziej starannie. Istnieja takze
dowody na to, ze pozytywny nastréj pobudza tworczosé,
nowatorstwo i otwiera umyst decydenta na nowe idee,
Spostrzezenia te staraja sie wykorzystywac przedsie-
biorstwa amerykanskie, szczegélnie dzialajace w branzy
nowych technologii i pod presja konkurencji. Stad wtasnie
wzieto sie w tych przedsiebiorstwach zainteresowanie
elastycznym czasem pracy, dowolnym ksztaltowaniem
przestrzeni biurowej, a nawet finansowaniem kurséw
medytacji dla kadry menedzerskiej. Wszystko z nadzie-
ja, ze wraz z poprawg nastroju decydentéw poprawi sie
tez jako$é podejmowanych przez nich decyzji.

Podsumowanie

odejmowane w przedsiebiorstwie decyzje nie

sposob oddzielic od ich emocjonalnego tla.

Stad szczegélnej wagi nabieraja proby przed-
stawienia, w jaki sposéb emocje wnikaja do procedur
decyzyjnych i w jaki sposéb oddziatuja na ostateczne
wybory menedzeréw. Decydenci dysponujag bogatym
wachlarzem strategii przetwarzania informacji poprze-
dzajacych ostateczny Wyb(')r lecz wbrew potocznym
przekonaniom, im wiecej namystu i refleksji, tym wiek-
sza mozliwo$¢é wnikniecia intuicji. Sam nastréj bywa
wskazowka dla decydenta, informujacym go, czy decyzja
jest poprawna. Na uwage jednak zastuguje i to, ze istniejg
badania informujace o tym, ze dobry nastrdj sprzyja
kreatywnosci i poprawia jakoS$¢ decyzji.

dr inz. Mirostaw Laszczak
Akademia Techniczno-Humanistyczna
w Bielsku-Biatej
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Summary

Decision making process is deeply involvement in emotion
influences. Therefore it is interesting to recognize how emotion
affects the final decisions. Managers can use numerous stra-
tegies to process information. Nevertheless, the more conside-
ration and reflection, the more possibilities to emotion affect
into decision making process. Also the mood appears to be
something like a valid suggestion about decision correctness.
There are some evidences that decision maker in good mood
makes some better and more creative decisions.
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W kwestii uzupetnienia luki
w ewolucji nauk o zarzadzaniu

w Polsce

Tomasz Sobczak

Wprowadzenie

stopniu tozsamosci danej nauki §wiadczy
m.in. zainteresowanie jej dziejami, ktore-
go wynikiem sg monografie opisujace ten
aspekt. W dorobku nauk o zarzadzaniu w Polsce
brakuje wyczerpujacego - jezeli chodzi o chrono-
logie - opracowania naukowego. Na przyktad eko-
nomia, jako najblizsza instytucjonalnie dyscyplina
naukowa zarzadzaniu, doczekala sie co najmniej
kilku syntez, ktore skladajg sie na cato§é ewolucji
polskiej mysli ekonomicznej od czaséw najdawniej-
szych do chwili obecnej [2, 6, 9, 10]. Okazuje sie, ze
polska nauka ma w swoim dorobku prace traktuja-
ce o dziejach rodzimej mys$li organizatorskiej, ale
prezentuja one - w réznym stopniu szczegélowo-
§ci - rozwdj naszych nauk w wybranych okresach.
Zestawienie tego typu opracowan nie daje jednak
pelnego obrazu tego interesujacego zjawiska na
przestrzeni calych dziejéw Polski. Uwazna lektura
tych prac wskazuje na istnienie przystowiowych
biatych plam. I tak w interesujacej pracy Lesz-
ka Krzyzanowskiego [8], przedstawiajacej proces
ksztaltowania sie nauk o organizacji i zarzadzaniu
w Polsce w latach 1900-1995, wyrdézniono siedem
okreséw w rozwoju naszych nauk:
1. Poczatki i lata miedzywojenne (1900-1939)
2. Restytucja i rozwdj (1945-1948)
3. Utrata tozsamosci i zabiegi o przetrwanie
(1949-1956)
4. Rehabilitacja i rozwdj (1957-1968)
5. Nobilitacja i rozkwit (1969-1980)
6. Dezintegracja potencjalu naukowego i utrata
suwerennego statusu (1981-1989)
7. Po systemowej transformacji polityczno-gospo-
darczej (1990-1995).

W poréwnaniu do Krzyzanowskiego, w szerszej
perspektywie historycznej rozwdéj nauk o zarzadza-
niu prezentuje Witold Kiezun [5, s. 6-9, 36-39],
ktéry, analizujac wkiad Polakéw w rozwéj tych
nauk, wyréznit nastepujace okresy:

1. Praktyka i teoria zarzadzania w Polsce szla-
checkiej

2. Nauka i praktyka zarzadzania w XX wieku do
wybuchu II wojny §wiatowej

3. Nauka i praktyka w okresie PRL:
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® teoretyczna mysl o zarzadzaniu w latach
1945-1948

® teoretyczna mys§l o zarzadzaniu w latach 1948-
-1989 (w tym okresie oméwil nurt rozwijania bazy
teoretycznej i porzadkowania przedmiotu dyscy-
pliny, empiryczny i dedukcyjny nurt rozwoju nauk
o organizacji i zarzadzaniu oraz ukazal praktyke
zarzadzania na tle rozwoju teorii zarzadzania)

4. Nauka zarzadzania w III Rzeczypospolitej
(w tym miejscu scharakteryzowal nurt rozwija-
nia bazy teoretycznej i porzadkowania przedmio-
tu dyscypliny oraz empiryczny i dedukcyjny nurt
rozwoju nauki zarzadzania).

Bozena Kozuch [7, s. 48-52], kontynuujac spo-
séb periodyzacji rozwoju nauk o organizacji i zarza-
dzaniu zaproponowany przez Krzyzanowskiego,
wydluza ramy czasowe siddmego etapu, tj. do 2003
roku i dodaje nowy, 6smy okres o nazwie Poszerze-
nie pol badawczych (od 2003).

Jak mozna zauwazyé, Krzyzanowski nie oma-
wia dorobku teoretycznego i praktycznego z zakre-
su organizacji i zarzadzania na ziemiach polskich
do roku 1900. Kiezun w swojej periodyzacji rozwo-
ju naszych nauk uwzglednia takze dorobek intelek-
tualny z okres6w Polski §redniowiecznej i Rzeczy-
pospolitej szlacheckiej, posrednio nawigzujacy do
typowych zagadnien organizatorskich [Kiezun,
1997, s. 6-7]. Ten badacz zwrdcit uwage na dwa dzieta
z okresu nowozytnego: pierwsze, autorstwa Andrzeja
Frycza Modrzewskiego O poprawie Rzeczypospolitej
z roku 1551, i drugie, Anzelma Gostomskiego
Gospodarstwo z roku 1588.

Kozuch, ktéra, jak juz wspomniano, uzupel-
nila ustalenia Krzyzanowskiego o czasy najnow-
sze, zwraca uwage na wysoki poziom organizacyj-
nego myslenia w Polsce przedrozbiorowej, powo-
lujac sie na dziela urodzonego na Morawach
Jana A. Komenskiego (1592-1670), Andrzeja
F. Modrzewskiego (1503-1572) i Anzelma
Gostomskiego (1508-1580). Dalej pisze: ,Przykta-
dem organizacyjnego mistrzostwa w sferze kon-
cepcyjnej 1 wykonawczej jest dorobek Komisji Edu-
kacji Narodowej (KEN) z 1773 r. W reformie
o$wiaty przeprowadzonej przez KEN uwzglednio-
no m.in. faze percepcji ze sformutowaniem celéw
dziatania, planowaniem pracy oraz pozyskaniem
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zasob6w, nastepnie faze realizacji, a takze kontro-
17 [7, s. 47].

W tak przyjetej periodyzacji rozwoju organiza-
¢ji 1 zarzadzania na ziemiach polskich wymienieni
autorzy z blizej nieokreslonych powodéw pomineli
wktad naszych rodakéw zyjacych w XIX wieku.
Analiza dorobku publikacyjnego autorstwa Pola-
kéw z tego okresu wskazuje, ze wielokrotnie,
w réznym zakresie analizowali zagadnienia organi-
zacji i zarzadzania zaréwno od strony teoretycznej,
jak 1 praktycznej. Oczywiscie, same tytuly prac
1 ich gléwny przedmiot nie odzwierciedlaja naszej
problematyki, ale uwazna lektura tych pozycji
pokazuje, ze obok zagadnien z zakresu ekonomii,
ekonomiki rolnictwa, filozofii oraz osobistych
doswiadczenr rodzinnych poruszano takze kwestie
postepowania z pracownikami, administrowania,
organizacji tak pracy, jak 1 na przyklad calego majat-
ku ziemskiego.

Celem niniejszego tekstu jest zwrdcenie uwa-
gi na wybrane prace, w ktérych ich polscy dzie-
wietnastowieczni autorzy zajmowali sie réwniez
problematyka organizacji i zarzadzania. W takim
ujeciu obecny artykul to uzupelnienie ustalen
dokonanych przez L. Krzyzanowskiego, W. Kiezuna
1 B. Kozuch. Ze wzgledu na ograniczong objetosé
tego tekstu nie nalezy traktowac go jako pelnego
1 wyczerpujacego opracowania poruszanych w nim
zagadnien. Jest to raczej swoiste zaproszenie do
podjecia przez innych naukowcéw bardziej szczegdé-
lowych badan nad dorobkiem polskiej mysli orga-
nizatorskiej w innych okresach niz dobrze rozpo-
znany wiek XX.

Dorobek polskiej mysli organizatorskiej
XIX wieku

ybitny ekonomista i dziatacz gospodar-

czy Fryderyk Skarbek obok wybitnego

1 uznanego wktadu w rozwdj polskiej mys-
li ekonomicznej zajmowal sie w mniejszym zakre-
sie takze zagadnieniami organizacji pracy. Pisze
o pracy ludzkiej jako skutku polaczenia dziatania
witadz umystowych i sit fizycznych, rozréznia pra-
ce na umyslowa i zmystowa. Wskazuje na zwiazek
pracy mechanicznej i umystu. Pisze o pracy umy-
stowej i jej wplywie na produkcje, m.in. rozréznia
zta wole, niedbalstwo lub nieumiejetno$é dziatania
pracy umystowej [14, s. 42-43].

Nalezy podkreslié, ze Skarbek dostrzega nega-
tywne strony specjalizacji zawodowej, przez ktora
rozumie tak podzial pracy w ramach catego spote-
czenstwa, jak i w skali przedsiebiorstwa. Jak pisze:
»Zbytnie bowiem rozdrobnienie rob6ét miedzy robot-
nikéw moze na koniec mieé¢ ten skutek szkodliwy,
ze przytepia ich wladze umystowe i ma wplyw na
pogorszenie ich bytu” [14, s. 87]. Wskazuje na ,nie-
czynno$¢ wladz umystowych” w warunkach szkodo-
wych warunkéw pracy mechanicznej, ,,gdy robotnik
od innych jest odosobniony lub gdy dla toskotu
machin ani z nikim rozmowy prowadzi¢, ani nawet
mysli swoich zebraé nie moze”. Dalej Skarbek pisze
o0 negatywnym wplywie podzialu pracy w przed-
siebiorstwie, ktory wyraza sie jednostronnoscia
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przeglad

ksztalcenia zdolnosci robotnika, a ktéra czyni go
czesto niezdolnym do ,wszelkich innych rob6t” [14,
s. 88]. Zauwaza takze problem zwigzany z utrata
przez wyspecjalizowanego robotnika miejsca pracy.
»Zrecznos¢ bowiem w wykonywaniu cze$ciowej
roboty nabyta na nic mu sie nie przyda, skoro tylko
tej roboty potrzebowaé nie beda, a gdy przez czas,
ktéry nia byl zajety, nie tylko nie moégl nabywaé
zdolnosci do innych prac, ale nawet sily swoje
moralne i fizyczne przytepil” [14, s. 88].

W innej pracy Skarbek zajmuje sie skuteczno-
$cig pracy, ktora, jak zauwaza, zalezy od , 1. dobre-
go uzycia czasu, 2. dobrego wykorzystania wtadz
fizycznych i moralnych, 3. wsparcia i pomocy, jaka
czlowiekowi daje przyrodzenie i ludzie, z ktérymi
pozostaje w stosunkach towarzyskich” [15, s. 312].
Dalej czytamy, ze wewnetrzng warto$é pracy
szacuje sie na podstawie czasu uzytego na prace
oraz poziomu ,jej wydoskonalenia, tzn. zdolnosci
niezbednych do jej wykonywania”. Skarbek wska-
zuje na zdolnosci ludzkie, dobra wole i gorliwosé
robotnika, ktére decyduja o ,stopniu wydoskonale-
nia w kazdym rzemiosle” [15, s. 317-318].

Wspélcze$nie na pograniczu takich dyscyplin
naukowych, jak psychologia, zarzadzanie i fizjo-
logia czltowieka bada sie zjawisko tzw. wypalenia
zawodowego. W tym kontekscie warto przypomniec
fragment tekstu, ktoérego autorem jest wlasnie
Skarbek. ,Kazdy pracujacy powinien umiec¢ zapro-
wadzi¢ stosowany podzial czasu swego na ten, kto-
ry nalezy poswiecié¢ pracy i ten co, go odpoczyn-
kowi, wytchnieniu i nawet rozrywkom przeznaczy¢
wypada. (...) Robotnik po$wiecajacy za wiele czasu
pracy, a za mato spoczynkowi, nie tylko, ze wysila
sie z uszczerbkiem przyszlej zdolnosci swojej, ale
pozbawia sie teraz przyjemnosci pozycia dla jakiejs
przysztej korzysci lub przyjemnosci, ktéra moze
nigdy nie nastapi” [13, s. 470].

Ustalenia Skarbka w zakresie takich zagadnien,
jak podziat pracy w przedsiebiorstwie, nadmierna
specjalizacja, proces zmniejszania sie zdolno$ci
pracownika czy tez kwestia wartosci indywidualne;j
pracy nalezy uznaé za cenny wklad w rozwoj wspot-
czesnej koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim.

Henryk M. Kamienski (1812-1865), wybitny
przedstawiciel polskiej mysli ekonomicznej w swo-
im najwazniejszym dziele zycia Filozofia ekonomii
materialnej ludzkiego spoleczeristwa pisze o podziale
pracy w dwoéch aspektach. W ramach pierwszego,
ktory okresla jako ,urzadzenie i rozdzial pracy”,
zajmuje sie tzw. bodzcem ogélnym do pracy, przez
ktory rozumie ,interes wlasny kazdego cztowieka
bez wyjatku”, analizuje spoteczny podzial pracy,
specjalizacje zawodowa, czyli podzial na ,galezie
specjalne”. W drugim aspekcie pisze o ,rozdziale
pracy”, przez ktory rozumie techniczny podziat
pracy lub tez podzial pracy w ogéle [4, s. 180-
-189]. Nalezy zauwazyé, ze ten badacz zajmuje sie
tak materialna, jak i moralng strona pracy. Strona
moralna pracy, jak wskazuje Kamienski, to potrze-
ba duchowa czlowieka, ,ktéra tylko w obcowaniu
towarzyskim moze znaleZé uzywalno$é wlasciwego
sobie zycia, ktora zyje z innych i w innych”. Dalej
czytamy, ze czlowiek najwyzszy poziom zadowolenia
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»znajduje w tym, azeby stuzy¢ jak najlepiej spote-
czenstwu, i ta pobudka umyst jego porywa i gwal-
townie naprzod pedzi” [4, s. 183]. Warto tez pod-
kresli¢, ze Kamienski termin ,urzadzenia pracy”
niekiedy stosowal do opisu organizacji procesu
wytwoérczego [4, s. 285-286]. W swojej analizie
systemu spoteczno-gospodarczego ten ekonomista
i filozof w pewnym stopniu wpisuje sie w proble-
matyke organizacji pracy, motywacji i odpowie-
dzialno$ci spotecznej biznesu.

Na tamach ,Przegladu Organizacji” piszacy te
stowa zwrécil uwage na wspomnienia i pamietniki
jako zrédto inspiracji dla wspélczesnych specjalis-
téw od zarzadzania [16, s. 23-25]. Okazuje sie,
ze ten rodzaj pi§miennictwa z okresu XIX wie-
ku zawiera takze liczne informacje o organizacji
1 zarzadzaniu majatkami ziemskimi. Na przyktad
Karol Belina Brzozowski na podstawie doswiad-
czen w zakresie kierowania wlasnym majatkiem
ziemskim w I polowie XIX wieku przekazuje
uniwersalng wiedze z zakresu tak postepowania
z blizszymi i dalszymi wspétpracownikami, jak
i zasady organizacji pracy w tego typu organiza-
cjach. Godne uwagi jest to, ze autor tych cieka-
wych wspomnienn pisze o potrzebie poznania
potrzeb i cech kazdego ze wspodlpracownikéw
(wspoélczesnie takie dzialanie sktada sie na proces
tworzenia skutecznego systemu motywacyjnego).
Brzozowski wskazuje wielokrotnie na potrzebe
stosowania podej$cia naukowego, i co wazne
- moralnego w zarzadzaniu majatkiem ziemskim,
ktére jawi sie jako specyficzne wielokierunkowe
przedsiebiorstwo [12].

W tym samym okresie znaczace osiagniecia
organizacyjne w kierowaniu majatkiem osiagnat
wybitny Wielkopolanin, Dezydery Chlapowski,
uczestnik wojen napoleonskich i powstania listopa-
dowego. We wlasnym majatku ziemskim jako jeden
z pierwszych na ziemiach polskich m.in. tréjpolow-
ka zastepuje ptodozmian, orze zelaznymi ptugami,
stosuje mlockarnie kieratowa. Chtapowski nalezy
do pionierskiej grupy ziemian, ktéra w miejsce
panszczyzny wprowadzitla system czynszéw i pra-
cy najemnej [1, s. 232-238]. Osobiscie angazowat
sie w techniczne aspekty procesu produkeji rol-
niczej, kontrolowal prace robotnikéw rolnych. Jak
pisze Krzysztof Morawski, Chtapowski bezposred-
nio uczestniczyl w dysponowaniu codzienng pra-
ca, interesowal sie jej przebiegiem i wykonaniem,
a takze znal swoich pracownikéw, ktorzy przestaja
,by¢ anonimowa masa, losy ich i nazwiska wyste-
puja w rodzinnej korespondencji’. Jak zauwaza
Morawski, byty ,to poczatki tzw. human relations
w przedsiebiorstwie” [11, s. 56]. Tak wiec wlasnym
przyktadem Chlapowski w praktyce realizowal
zasade osobistego zarzadzania przedsiebiorstwem
rolno-przemyslowym (jego majatek ziemski sktadat
sie takze z gorzelni, browaru, cukrowni i olejar-
ni). Wlasne do$wiadczenia zwigzane z zarzadza-
niem tego typu organizacjami wykorzystal do
napisania niemal zapomnianej wspo6tczesnie pracy
O rolnictwie, ktéra w XIX wieku doczekala sie az
czterech wydan. Warto zaznaczy¢, ze Chlapowski
dzielil sie posiadanym kapitalem ludzkim takze
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w ramach dzialalnosci edukacyjnej. W jego gospo-
darstwie prowadzone byly praktyki dla przyszitych
agronomow [1, s. 238].

O wysokim stopniu znajomos$ci zagadnien
organizacji i zarzadzania w XIX wieku - obok prac
o charakterze teoretycznym i wspomnieniowym
- $wiadcza takze dokumenty urzedowe, powstate
w ramach dzialalno$ci gospodarczej. Szczegélna
grupa takich dokumentéw sa tzw. instrukcje gos-
podarcze tworzone w dobrach magnackich i szla-
checkich. Ich autorami najczesciej byli wtascicie-
le 1 czltonkowie ich najblizszej rodziny oraz osoby
sprawujace wysokie stanowiska urzednicze w admi-
nistracji danego majatku. Te niezwykle interesujace
materialy to zrédlo cennych informacji o praktyce
zarzadzania tego typu organizacjami, w ktérych
obok produkcji rolnej prowadzono niekiedy takze
dzialalno$é o charakterze przemystowym (produkcja
sukna, cegielnie, browary, tartaki itp.).

Liczne instrukcje gospodarcze, w ktérych poru-
szano problemy organizacji i zarzadzania, pochodza
m.in. z débr Ordynacji Zamojskiej i innych posiadtos-
ci tej magnackiej rodziny. Wiele cennych informacji
w interesujacym nas przedmiocie wnosza takze
instrukcje z débr Nieboréw oraz pozostatych majetno-
$ci Radziwiltéw z Nieborowa. Oba zbiory instrukcji
opracowano i opublikowano w roku 1963 [3].

Na przyklad w roku 1814 spisana zostala
instrukcja dla dyrektora i pisarzy browaru portero-
wego w Zwierzyncu, w ktorej okreslono obowigzki
pisarza, sposoby prowadzenia kontroli, organizacji
gospodarki magazynowej i zwigzane z nia ewiden-
cje [3, s. 135-140]. W roku 1838 powstal projekt
instrukcji dla administracji Ordynacji Zamojskiej
o reorganizacji i zasadach wydzierzawiania manu-
faktury maszyn i narzedzi w Zwierzyricu. W tym
dokumencie poruszono m.in. problem ,rozlozenia
warsztatow i uporzadkowania rzemieslnikéw przy
robocie”, kwestie kontroli wykonanej pracy oraz
gospodarki maszynowej [3, s. 203-208]. W innym
dokumencie jego tworca zajal sie kwestia podnie-
sienia kwalifikacji zawodowych owczarzy, ktorzy,
jak zauwaza, obok wlasciciela owczarni sg ,S$rod-
kiem (...) najpewniejszym” zapewniajagcym zwrot
kapitatu ,z najwyzszym, jak mozna procentem”.
Dlatego tez proponuje, by ,wszyscy dotychczaso-
wi owczarze w calym kraju pociagnieni (sic!) byli
do zlozenia egzaminu z wiadomosci owczarskich,
gtowniejszych, ktére kazdy owczarz wiedzied
1 umieé zastosowaé powinien” [3, s. 218-220].

Niezwykle wartosciowym Zrédlem wiedzy o orga-
nizacji stosunkéw pracy pomiedzy wlascicielem
a ekonomami folwarcznymi, ktérych wspétczesny-
mi odpowiednikami sa kierownicy i brygadzisci
zakladéw rolnych, jest instrukcja wydana przez
Michata Hieronima Radziwilta z Nieborowa. Ten
dokument spisany w roku 1811 regulowal obowiaz-
ki ekonoma w zakresie prowadzenia ewidencji, spi-
s6w z natury, administrowania pracownikami fol-
warcznymi (czeladzia), organizowania i kontrolo-
wania prac chlopéw panszczyznianych, organizacji
prac polowych i inwentarskich, gospodarki budyn-
kami czy uprawy roli [3, s. 338-358]. W roku 1826
ten sam Radziwill wydatl dyspozycje dla ekonoméw
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folwarcznych, w ktérej ustalil szczegélowe zasady
ich wynagradzania tak w naturze, jak i w pienia-
dzu. Instrukcja i dyspozycja wystawione przez wia-
$ciciela débr nieborowskich reguluja te kwestie,
ktére stanowia kluczowe elementy wspétezesnych
kontraktéw menedzerskich.

Podsumowanie

analizowanym okresie rozwoju nauk orga-

nizacji 1 zarzadzania na ziemiach polskich

odnotowano liczne przyktady zaintereso-
wania Polakéw problemami, ktére od poczatku
XX wieku niezmiennie angazuja przedstawicieli
naszych nauk. Na ziemiach polskich XIX wieku
- tak od strony teoretycznej, jak i praktycznej
poruszano w réznym zakresie problemy organizacji
pracy i produkecji oraz zarzadzania majgtkami
ziemskimi, w tym folwarkami i manufakturami
przemystowymi.

Prace teoretyczne z zakresu ekonomii, wspom-
nienia i instrukcje gospodarcze powstale na zie-
miach polskich XIX wieku zawieraja liczne przy-
ktady zainteresowania ich twoércéw problema-
mi organizacji i zarzadzania. Okazuje sie, ze te
artefakty przesztosci to potencjalne Zrédlo inte-
resujacych informacji nie tylko dla badaczy dzie-
jow nauk o zarzadzaniu, ale takze dla specjalistow
z zakresu zarzadzania kapitalem ludzkim, ekonomi-
ki i organizacji przedsiebiorstw rolnych, organizacji
pracy, czy tez odpowiedzialno$ci spotecznej bizne-
su. Dociekliwa i uwazna lektura dziel polskich kla-
sykéw ekonomii politycznej, spisanych wspomnien
i dokumentéw gospodarczych z innych epok histo-
rycznych - niz wiek XX - moze przyniesé cenne
1 interesujace ustalenia réwniez w zakresie genezy
wspoétezesnych subdyscyplin sktadajacych sie na
nauki o zarzadzaniu w Polsce.

Powszechna zasada wspoélczesnych nauk o zarza-
dzaniu w Polsce jest prowadzenie badan ukierun-
kowanych na biezace i przyszle problemy organi-
zacji oraz zarzadzania. Do absolutnych wyjatkow
naleza te prace, ktére powstaly w ramach podej-
Scia historycznego, ktore ukazuja rozwdj zarzadza-
nia organizacjami w kontekscie dziejowym. Nieste-
ty, analizy te z reguly ograniczaja sie do wieku XX.
Nieliczni badacze dziejéw naszych nauk informuja
telegraficznie, ze w Polsce przedrozbiorowej wyda-
no kilka prac, ktére wskazuja, ze w tym okresie
interesowano sie problematyka organizatorska.
By¢ moze braki w wyksztalceniu humanistycznym
(np. brak umiejetnosci pracy nad dokumentami
zrédlowymi powstalymi w innych okresach) thu-
macza niecheé naszego srodowiska do siegania po
przyklady z bardziej odleglej nam przesztosci niz
ubiegte stulecie.

Warto zauwazyé, ze w analizowanym okresie,
poprzedzajacym narodziny naukowej organizacji
na poczatku XX w. wymiennie stosowano termi-
ny: kierowanie, zarzadzanie i administrowanie. Ta
wieloznaczno$é pojeé¢ dowodzi braku rozwinietej
i jasnej terminologii w 6éwczesnej praktyce gospo-
darowania.
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Summary

The article is a bridge linking two stages distant from one-
self of the development of management sciences: the Polish
Commonwealth and years 1900-1939. The author made the
attempt to fill the gap which exists in the periodization of
the evolution of management sciences. They kept an eye on
three groups of the publication in which they were establi-
shing to organizations and management issues on Polish
territories in the 19th century.
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Identyfikacja wytaniajacych sie
kierunkow badan w obszarze
zarzadzania publicznego

Aldona Fraczkiewicz-Wronka

Wprowadzenie

iniejszy artykut jest proba zarysowania

zakresu przedmiotowego zarzadzania publicz-

nego jako dyscypliny badawczej oraz wska-
zanie na uwidaczniajace sie kierunki badan w odnie-
sieniu do jego podmiotu, czyli organizacji publicz-
nych. Intencja autorki bylo wskazanie na fakt, ze dla
organizacji publicznej kontekst dziatania jest kluczo-
wa determinanta, a do zrozumienia istoty zarzadza-
nia publicznego niezbedne sg odniesienia do wiedzy
z zakresu politologii i spolecznych aspektéw rozwoju
gospodarczego.

Zarzadzanie publiczne - makroekonomiczne
i polityczne przestanki refleksji
teoretycznej i praktyki dziatania

eoria ekonomii, nauk o zarzadzaniu oraz

politologii, jak réwniez obserwowana prak-

tyka dzialania wyraZnie wskazuja na wza-
jemne przenikanie sie obszaréw badawczych tych
dziedzin. Podejmowane sa dzialania, ktorych celem
jest wprowadzenie instrumentarium typowego dla
zarzadzania do dzialan charakterystycznych dla
polityk publicznych na poziomie ponadnarodowym,
narodowym, regionalnym, lokalnym, jak i do organi-
zacji funkcjonujacych w sektorze non-profit. Jest to
konsekwencja wielu zmian, wéréd ktérych jako naj-
wazniejsze nalezy wskazaé: demograficzne, politycz-
ne, ekonomiczne i kulturowe. Podkreslenia wyma-
ga fakt, ze jeszcze do niedawna sektor publiczny
dzialal we wzglednie ustabilizowanym S§rodowisku,
mial zabezpieczone Zrédla finansowania, a takze
mozliwo§é dtugoterminowego (z uwagi na dosé sta-
bilng sytuacje polityczna) planowania?. Reformy
podejmowane w wielu krajach w latach 80. i 90.
ub. wieku spowodowaly zasadnicza zmiane warun-
kéw, zasad i mechanizméw ich funkcjonowania.
Szczegdlnie w panstwach postsocjalistycznych doko-
nana zostala radykalna zmiana regulacji, a w §lad
za tym zmienily sie zasady redystrybucji srodkéw
przeznaczonych na zaspokojenie potrzeb spotecznie
uznanych za wazne, zasady gospodarowania nimi
oraz system nadzoru nad organizacjami realizujacymi
wskazane zadania. Zmiany systemowe, rozwéj mecha-
nizméw rynkowych, ustawiczne turbulencje w oto-
czeniu, wzrost konkurencyjnosci oraz koniecznos§é
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analizowania kosztéw funkcjonowania wymuszaja
zasadnicze zmiany metod zarzadzania sektorem
publicznym oraz organizacjami w nim dzialajacymi.
Inferencja zrédet literaturowych wskazuje, ze juz
w latach 70. ub. wieku dokonane analizy strategii
politycznych i samej polityki wykazywaly, ze imple-
mentacja nowoczesnych metod zarzadzania moze
przyczyni¢ sie do rozwigzania problemu braku
sprawnosci panstwa®, rozumianego jako nieefektyw-
ne wywiagzywanie sie grupy sprawujacej wiladze
z podjetych w trakcie procesu wyborczego obietnic
co do wielko$ci 1 kierunkéw strumienia wydatkowa-
nia $rodkéw publicznych. Stad zasadno$é poszuki-
wania rozwiazan, ktére daja szanse na dzialania
efektywne ekonomicznie przy utrzymaniu zasad
sprawiedliwo$ci spolecznej.

Zmiany, jakie dokonywaly sie na poczatku lat 90.,
jednoznacznie potwierdzily funkcjonujaca regute,
w mysl ktorej o rzeczywistosci nalezy mysleé¢ jako
o braku i wyborze. Podstawa do dzialania staje sie
proces decyzyjny, a narzedzia stosowane przez decy-
dentéw maja pomagaé w podejmowaniu racjonal-
nych decyzji o tym, jak najlepiej alokowac ograniczo-
ne zasoby wobec nieskonczonos$ci potrzeb. Zasoby sa
zawsze ograniczone, a wybory muszg by¢ nieustan-
nie dokonywane, jedyna zmienna jest rozmiar bra-
kéw, a zatem stopienn trudnosci podejmowanych
wyboréw?. Istota polityk publicznych jest to, aby
wyboréw dokonywaé w mysl zasady sprawiedliwosci
spolecznej i egalitaryzmu, a istota zarzadzania
w sektorze publicznym jest to, aby realizacje podje-
tych decyzji uczyni¢ efektywna ekonomicznie®.
W tym miejscu, w opinii autorki niniejszego tekstu,
nalezy przyblizy¢ pojecie polityki spotecznej, wcho-
dzi ono bowiem w spektrum rozwazan jako obszar,
w ktorym rzeczone zarzadzania publiczne jest w duzej
czesci realizowane. Chociaz nalezy podkreslié, ze nie
wszyscy teoretycy akceptuja stanowisko, w ramach
ktorego dzialania z zakresu polityki spotecznej sa
immanentng cecha wspdlczesnego panstwa. Pamie-
taé nalezy o czesto podnoszonym dualnym podejsciu
do polityki spotecznej, gdzie jedni badacze twierdza,
ze nie ma efektywnej polityki ekonomicznej bez dobrze
zorganizowanej 1 spéjnej polityki spolecznej, a dru-
dzy, ze o wszelkim postepie decyduje gospodarka, glo-
szac réwnoczesnie, ze polityka spoleczna pasozytuje
na organizmie wzrostu gospodarczego®. W zalezno-
$ci od stanowiska badawczego mozna podkreslaé
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przeciwstawianie polityki spotecznej polityce gospo-
darczej badz tez wskazywaé na organizatorska role
podmiotéw panstwowych w ksztaltowaniu warun-
koéw rozwoju spolecznego. Najlepszym sprawdzia-
nem sprawnosci tych ostatnich jest umiejetnosé gro-
madzenia odpowiednich §rodkéw na zaspokojenie
elementarnych potrzeb materialnych, zdrowotnych
i edukacyjnych obywateli w celu wyréwnania szans
zyciowych oraz ksztaltowania systeméw wspierania
przezornosci osobistej i zbiorowej. W takim to uje-
ciu polityka spoleczna ma stanowié¢ gwarancje bez-
pieczenstwa spotecznego (socjalnego) oraz zachecaé
do zdobywania wiedzy, rozwoju inicjatywy gospodar-
czej, rozwoju kulturalnego i fizycznego narodéw, bez
leku o brak podstaw do egzystencji oraz zabezpie-
czenia socjalnego na dzi$§ i jutro, prawa do opieki
zdrowotnej dla siebie i rodziny, takze po zakoncze-
niu efektywnej dziatalnosci zawodowej. Bezposred-
nio z zalozeniami polityki spotecznej i ich urzeczy-
wistnianiem wiaza sie problemy sprawowania wia-
dzy we wspblczesnych panstwach demokratycznych.
Powiazanie to znalazlto potwierdzenie w okresleniu
polityki spotecznej jako dziatania i zasad stanowia-
cych dane panstwo, ktére wyznaczaja sposéb, w jaki
interweniuje ono w stosunki pomiedzy jednostkami,
grupami, spoteczno$ciami i instytucjami spoleczny-
mi oraz jak je reguluje. Zasady i dzialania sg rezul-
tatem warto$ci i zwyczajow panujacych w spoteczen-
stwie i w znacznym stopniu determinuja dystrybu-
cje srodkéw przeznaczonych na zaspokajanie potrzeb
spolecznie uznanych za wazne oraz pozwalaja na
antycypowanie poziomu dobrobytu jego czltonkow.
Rozwazania dotyczace pozycji polityki spotecznej
i etapow jej rozwoju stoja poza zasadniczym nurtem
przedstawianego opracowania, niemniej jednak
nalezy zaznaczy¢, ze cele i sposoby realizacji zadan
polityki spolecznej panstwa pozostaja w $Scistym
zwigzku z etapami historycznego rozwoju zarzadza-
nia publicznego 1 maja znaczacy wplyw na jego kon-
ceptualizacje.

) 7 P

Konwergencja metod, narzedzi
i instrumentow zarzadzania miedzy
sektorem prywatnym i sektorem publicznym

oszukiwanie rozwigzan w duchu nowego
zarzgdzania publicznego, czyli efektywnych
ekonomicznie zasad systemowego dzialania
organizacji, realizujacych statutowe zadania pan-
stwa, w tym szczegélnie zadania z zakresu polityki
spotecznej, spowodowaly wyrazny wzrost zaintereso-
wania narzedziami, wykorzystywanymi w organiza-
cjach funkcjonujacych w sektorze prywatnym.
Ponadto procesy rekonstrukeji panstwa opiekuncze-
go, krytyka kierunkéw i struktury wydatkéw publicz-
nych, a takze brak akceptacji dla zbiurokratyzowa-
nego funkcjonowania instytucji publicznych, wymu-
sily dziatania, ktére zakonczyly sie czeSciowym
urynkowieniem ustug uzytecznosci publicznej, a nawet
prywatyzacja niektéorych segmentow. Umiejetnosé
kreowania strategii, jej zaplanowanie, a nastepnie
wdrozenie i monitoring rezultatéow staly sie niezwy-
kle potrzebne we wspoélczesnej polityce spotecznej,
tym samym przyczyniajac sie do szybkiego rozwoju
teorii nauk o zarzadzaniu w obszarze zarzadzania
publicznego. Przywolujac stanowisko K. Perechudy,
mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze we wspotczes-
nym $wiecie coraz silniej obserwujemy uniwersali-
zacje teorii, koncepcji, modeli, metod zarzadza-
nia i swoisty ich transfer miedzy organizacjami”. Po
dokonaniu odpowiedniej adaptacji, istnieje realna
mozliwoéé ich zastosowania do osiggania zadanych
celéw réwniez w organizacjach publicznych. J.W.
Fesler i D.F. Kettl wskazali na kluczowa réznice,
wyznaczajaca zakres i przebieg procesu zarzgdzania
w tych organizacjach. Stwierdzili oni, ze ,(...) najbar-
dziej istotna rdéznica pomiedzy organizacja publicz-
na i organizacja prywatna wynika z rzadéw prawa.
Organizacje publiczne istnieja po to, aby wykonywac
prawo 1 kazdy element ich istnienia, ich struktura,
obsada personalna, budzet i cel sa produktem wta-
dzy prawodawczej”®. Wtaénie ten desy-
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N
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i
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potwidgrdzona

Konwergencja
hipotetyczna

_____________>
_____________’
_____________>

Sektor publiczny

* *(*
i/'\n

Konwergencja
potwigrdzona

gnat w istotny sposéb determinuje
w nich dobér metod, narzedzi oraz
instrumentéw zarzadzania. Nie nalezy
jednak demonizowaé¢ wskazywanych
réznic, a tylko poprzez umiejetne ada-
ptowanie juz znanych rozwiagzan z sek-
tora prywatnego do sektora publiczne-
go poszukiwaé wzmacniania skutecz-
no$ci dzialania i racjonalnosci podej-
mowanych decyzji.

Analiza zrédet literaturowych oraz
obserwowana praktyka funkcjonowa-
nia organizacji wewnatrz sektorow
- prywatnego i publicznego pozwalaja
na sformulowanie stwierdzenia, ze
wewnatrz sektoré6w organizacje swo-
bodnie imituja pojawiajace sie wzorce
zarzadzania; na zewnatrz kierunek tej
imitacji jest raczej dookreslony jako
ten od organizacji biznesowych do
organizacji publicznych. Prawdopo-
dobne jest rowniez istnienie kierunku

Rys. 1. Konwergencja wzorcéw zarzadzania wewnatrz

i miedzy sektorami

Zrodto: opracowanie wlasne.
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imitacji od organizacji publicznych do
prywatnych, ale jak do tej pory nie
pojawily sie badania eksplorujace
takie zalozenie.
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Wskazany nurt myslenia wyznacza gtéwny kieru-
nek badan, ktéry nalezy rozwija¢, majac na wzgle-
dzie wzbogacenie teorii zarzadzania publicznego.
Jednakze nalezy mocno podkreslié, ze wyznaczone
i scharakteryzowane poniZej kierunki badan dotyczq
proces6w dokonujacych sie w orgamzaCJl i ]eJ relacp
z otoczeniem”. Poza trescia rozwazan w niniejszej
publikacji pozostaje cala sfera zagadnien, dotycza-
cych problemow zarzadzania publicznego realizowa-
nych na rzecz i przez podmioty ponadnarodowe,
panstwowe, regionalne i lokalne, ktore to zagadnie-
nia szczegbélowo zostaly przedstawione w pracy
J. Hausnera Zarzqdzanie publiczne'.

Antycypowane kierunki badan
jako niezbedne do rozwoju dyscypliny
pzarzadzanie publiczne”

naliza literatury z zakresu zarzadzania,
zarzadzania publicznego'”, ekonomii, poli-
tologii, wyniki badan empirycznych i prze-
prowadzany przez wiele lat proces weryfikowania
przemyslen stwarzaja pokuse préby sformulowania
zarysowujacych sie gléownych obszaréow badan
w odniesieniu do dyscypliny zarzadzania publiczne-
go traktowanego jako dyscypliny naukowej'?.
Specyfika sektora publicznego, miedzy innymi
szczegdlna rola wartosci, publiczne Zrédla finanso-
wania aktywnosci, problemy z jednoznacznym
dookresleniem pojmowania efektywnosci i jej pomia-
rem, pozycja interesariuszy, turbulentne otoczenie
oraz wysokie upolitycznienie procesu podejmowania
decyzji, stanowig podstawe do tego, aby uznac bada-
nia nad definiowaniem kontekstu organizacyjne-
go oraz jego znaczenia dla wynikéw zarzadza-
nia jako szczegdlnie wazne do budowania pryncy-
piéw dyscypliny. Definicja dotychczas wykorzysty-
wana do organizacji dziatajacych w sektorze pry-
watnym, a adaptowana do sektora publicznego, jest
zbyt statyczna i bierze pod uwage zbyt mala liczbe
niezaleinych zmiennych. Takie rozumienie kontekstu
organlzacyjnego ]est konsekwencjg Wleloletnlego
zawezania pojmowania relacji kontekst - organizacje
publiczne do mys$lenia o tych ostatnich jako
o pasywnych odbiorcach dzialan otoczenia, bez uzna-
nia faktu, ze organizacje publiczne moga réwniez
wplywaé na kontekst, aktywnie go ksztaltujac (np.
lobbing, gra polityczna, marketing polityczny).
Drugim waznym ograniczeniem dotychczasowe-
go pojmowania kontekstu organizacyjnego jest nie-
przywiazywanie nalezytej wagi do zmiany warunkéw
dziatania sektora publicznego. Statyczne patrzenie
na kontekst organizacyjny i niedowartosciowanie
interakcji, ktore zachodza mledzy poszczegllnymi
interesariuszami lub ich grupami, oznacza, ze identy-
fikujemy zaleznosci w pewnym ukladzie czasu, rzad-
ko antycypujac konsekwencje zmiany rdl i zajmowa-
nego przez 1nteresar1uszy/ aktoréw stanowiska dla
wyniku zarzadzania organizacjami publicznymi.
Nastepnym waznym obszarem do budowania
pryncypiow dyscypliny wydaje sie podejmowanie
badan i tworzenie, w konsekwencji prowadzonego
procesu diagnozowania i wnioskowania, twierdzen
dowartos$ciowujacych znaczenie aspektu wspoél-
pracy miedzy organizacjami publicznymi
jako czynnika znaczaco podnoszacego efek-
tywnos¢é podejmowanych przez nie dzialan.
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Analiza istniejacych opracowan i praktyki dziatania
wyraznie wskazuje, ze wewnetrzna organizacyjna
wspolpraca, partnerstwo i integracja sa trzema
czynnikami najwazniejszymi do zdiagnozowania zalez-
nos$ci w sektorze publicznym. Istotne jest zrozumie-
nie znaczenia wskazanych proces6w w perspektywie
korzysm do Wyznaczama dzialania i zarzadzania
organizacjami w tym sektorze.

Szczegdlng role w procesie podejmowania decy-
zji oraz w fazie implementowania ich do praktyki
dzialania pelnig rézne podmioty i agendy parstwo-
we oraz grupy intereséw, czesto w literaturze przed-
miotu nazywane aktorami. Podkreslana wielos$é
aktorow oraz formulowane przez nich niespéj-
ne lub wrecz przeciwstawne cele wplywajace
na wyniki zarzadzania stanowia nastepny zna-
czacy obszar badan strukturyzujacych koncepcje
zarzadzania publicznego. Dotychczasowe badania
tej problematyki zawezaly obszar analizy, apriorycz-
nie przyjmujac homogeniczne rozumienie aktoréw,
przypisujace kazdej z grup to samo znaczenie dla
wyniku zarzadzania organizacjami dziatajacymi
w sektorze publicznym.

Nowoczesne ujecie tej problematyki w odniesie-
niu do zarzadzania organizacjami publicznymi przy-
pisuje kazdej z gtéwnych grup aktorow (zarzadzaja-
cy, inni pracownicy organizacji i klienci) werbalizo-
wanie 1 dzialanie w paradygmame mnych wartosci,
poziomu identyfikacji z organlzaCJa, umlejetnosm
sposobu artykutowania potrzeb i metod wywierania
wplywu. Fakt ten znaczgco zmienia optyke badaw-
cza, uwrazliwiajac na konieczno$é identyfikowania
jednostkowego oraz lacznego kierunku wptywu akto-
réw na osiagane przez zarzadzajacych wyniki

Potrzebe badania tego kierunku zm1any pOJmo-
wania uwarunkowan zarzadzama orgamzaqaml
publicznymi wzmacnia réwniez fakt innego niz dotych-
czasowy sposobu definiowania i realizowania
pracy. W miejsce indywidualnego przydziatu i reali-
zacji zadan opisywanych przez zarzadzajacych,
zaré6wno z punktu widzenia pozadanego efektu, jak
i sposobu realizacji, odizolowania od klienta i rzad-
kiej oceny (feedback), pojawia sie paradygmat dowar-
to$ciowujacy prace w wielozadaniowym zespole, stu-
zenie klientowi, wsparcie procesu pracy przez ICT
i pozytywne do osigganych wynikéw stale kolektyw-
ne ocenianie procesu realizacji zadania.

Ze wzgledu na fakt, ze sektor publiczny jest zna-
czacym podmiotem zatrudniajacym pracownikéw
(w skali kazdej rozwinietej gospodarki jest to okoto
12-14% sity roboczej, a w krajach skandynawskich
szacuje sie, ze nawet jedna czwarta lub jedna trzecia
wszystkich pracujacych), ktorzy pracuja czesto
z tzw. grupami wrazliwymi spolecznie (np. osoby
starsze, zmarginalizowane, niedostosowane spolecz-
nie, chorzy itp.), szczegdlnego znaczenia nabiera
problem badania unormowan dotyczacych regla-
mentacji wykonywania zawodu w tym sektorze,
a szczegollnie adekwatnosci powierzanych pracowni-
kom zadan do ich umiejetnosci profesjonalnych, jak
réwniez mentalnych zdolnosci do pracy z osobami
poszkodowanymi przez los. Rosnace potrzeby w zakre-
sie asystencji spolecznej oraz mozliwosci zatrudnia-
nia pracownikéw na zasadach innych niz umowa
0 prace stwarzaja pole badawcze do podejmowania roz-
wazan dotyczacych wplywu kwallflkaCJl pracownikow
na wyniki zarzadzania organizacjami publicznymi.

»
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Nastepnym, wskazywanym jako wylaniajacy sie,
obszarem badan, ktéry ma zasadnicze znaczenie dla
rozwoju teorii zarzadzania publicznego, jest postrze-
ganie zmiany i identyfikowanie dzialain umac-
niajacych jej akceptacje w otoczeniu organizacji
publicznej. Szczegdélne odniesienie poznawcze
znajduje ta problematyka w sektorze ochrony zdro-
wia, w ktorym z jednej strony mamy do czynienia
z narastajacymi zobowiazaniami panstwa wobec
obywateli, jako konsekwencja prowadzonej wczesniej
walki o wladze i czynionych wyborcom obietnic,
a z drugiej strony z rosnacymi lawinowo kosztami
opieki zdrowotnej i koniecznos$ciag podejmowania
przez podmiot wyznaczajacy krokéw w kierunku ich
urealnienia, co oznacza stopniowe poddawanie ich
mechanizmom rynkowym.

Biorac pod uwage dynamiczny rozwéj i ztozonosé
sektora publicznego, prawdopodobne jest pojawienie
sie wielu nieplanowanych i nieprzewidywalnych
efektow podejmowanych dzialan, jak i patologii
organizacyjnych. Zaistnialte wyniki i procesy, ktore
doprowadzily do ich powstania, stanowia nastepny
potencjalny obszar badan o znaczacym wplywie na
formulowanie pryncypiéw dyscypliny.

Ostatnim identyfikowanym obszarem badan
- waznym dla rozwoju teorii dyscypliny zarzadzania
publicznego - jest konieczno$é podejmowania docie-
kan nad nowymi formami organizacyjnymi, kto-
re przybieraja organizacje publiczne w celu wypetnia-
nia swoich ustawowych zadan i obowigzkéw. Podno-
szona wielokrotnie konieczno$é polepszenia wynikéw
zarzadzania w tym sektorze stwarza warunki do eks-
perymentowania i tworzenia nowych z punktu widze-
nia formalnoprawnego instytucji, np. partnerstwa
publiczno-prywatnego, przedsiebiorstw socjalnych,
sieci itp. Istota tego dzialania jest implementowanie
do sektora publicznego modeli biznesowych, ale
funkcjonujacych w paradygmacie prospolecznym,
stad tez 1 potrzeba podejmowania szczegélowych
badan nad relacjami miedzy nowymi formami orga-
nizacyjnymi, przybieranymi przez organizacje publicz-
ne a poziomem i jako$cia dostarczanych spoteczen-
stwu ustug uzytecznosci pubhczne]l?’)

Zgrupowany wyzej katalog nie jest zamkniety,
stanowi tylko poklosie procesu weryfikowania posta-
wionych hipotez i pytan badawczych w toku prowa-
dzonych przez wiele lat badan empirycznych i stu-
diéw literaturowych oraz przyczynek do szerszej
refleksji nad dyscypling zarzadzania publicznego.
Specyfika proceséw dziejacych sie w organizacjach
publicznych silnie dowartos$ciowuje metody badan
jako$ciowych, bazujace na obserwacji uczestniczacej,
wywiadach, badaniach etnograficznych, a nade
wszystko eksploratywne studia przypadkéw. Jak pisze
W. Czakon, ,(....) poglad o kluczowym znaczeniu
badan jakoSciowych w rozwoju nauk o zarzadzaniu
jest znany od dawna i akceptowany'. Studia przy-
padkéw maja dluga historie w naukach o zarzadza-
niu, uznane sa na etapie badan eksploracyjnych,
czego dowodem sa prace prekursoréw dyscypliny.
Badania tego typu byly prowadzone w péZniejszych
latach w kluczowych dla zarzadzania strategicznego
problemach przez Chandlera (1962), Kanter (1977),
Mintzberga (1979), Ecclesa i Crane’a (1988) czy
Eisenhardt (1989) i przyczynity sie do zrozumienia
odpowiednio: relacji pomiedzy strategia a struktura,
natura pracy menedzera, r6l kobiet 1 mezczyzn
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w korporacjach, sieci spotecznych w bankowos$ci
inwestycyjnej, szybkiego podejmowania decyzji stra-
tegicznych w zmieniajacym sie otoczeniu.

Wskazane zarysowujace sie kierunki przysztych
badan, majacych fundamentalne znaczenie dla roz-
woju dyscypliny ,zarzadzanie publiczne” wymagaja
zastosowania metodologii typowej dla badan longi-
tudinalnych, sprzyjajacych bardziej wiarygodnej
interpretacji kierunkéw zwigzkow przyczynowo-skut-
kowych oraz umozliwiajacych rozpatrywanie zaréw-
no tempa, jak i kierunku zmian'® (strategie poréw-
nan podluznych, ktére sa oparte na kryterium czasu
i stuza zrozumieniu mechanizméw zmian oraz czyn-
nikéw wplywajacych na ich zaistnienie). Wybor
takich metod badan jest konsekwencja tego, ze
w systemach spolecznych zaréwno problem, jak
i odpowiadajace mu rozwigzania wylaniajg sie stop-
niowo. Stad tez proces opisywania tego, co dzieje sie
w sferze spotecznej od strony probleméw zarzadza-
nia w niej, jest trudny i najezony kwestiami wynika-
jacymi z koniecznosci przyktadania szczegélnej wagi
do norm i wartosci.

Podsumowanie

oszukujac odpowiedzi na pytanie, co decy-

duje o postrzeganiu zarzadzania publiczne-

go jako nurtu nowego i odrebnego od pozo-
statych, nalezy za S. Kelmanem zwrdci¢ uwage na
nastepujace aspekty: ® w poréwnaniu z politolo-
gia zarzadzanie publiczne jest bardziej zorientowa-
ne na dawanie zalecen (na przykltad, jak poprawié
WydaJnosc orgamzacp pubhcznych) anizeli wqucz—
nie na analizy i wyjasnienia ®@ w poréwnaniu
z programami spolecznymi bardziej dotyczy
»implementacji”, czyh tego, co faktycznie musi sie
zdarzy¢ w organie administracji publicznej/innej
organizacji publicznej, aby mozna bylo urzeczywist-
ni¢ dany pomysl, w przeciwienistwie do dostarczania
jedynie abstrakcyjnych ,recept’ na to, jak tworzyc
dobra polityke ® w poréwnaniu z administracja
publiczna jest bardziej zorientowane na dzialania
strategiczne, prowadzone przez gltéwnych liderow
w organizacjach, kltadac szczegélny nacisk na inte-
rakcje z systemem politycznym - w przeciwienstwie
do skupiania sie na nizszych poziomach wewnatrz
organizacji czy na zarzadzaniu funkcjonalnym, jak
planowanie wydatkéw (budzetowanie) albo zarzadza-
nie zasobami ludzkimi'®.

Wskazany nurt myslenia wyznacza gltéwne kie-
runki badan, ktére nalezy rozwijaé¢, majac na wzgle-
dzie wzbogacenie teorii zarzgdzania publicznego.
Tematem rozwazan niniejszego artykutu jest nie tyle
zmiana w organizacji jako takiej, ile konsekwencje
reorientacji zasad funkcjonowania panstwa jako pod-
miotu sprawowania wladzy i ksztaltowania prawidet
rozwoju spoteczno-gospodarczego dla domeny nauk
o zarzadzaniu. Rozwéj nauk o zarzadzaniu przez
dz1es1emole01a byt silnie zw1qzany zZ potrzebaml zgta-
szanymi przez organizacje rynkowe i z tym wlasnie
obszarem utozsamiano domene dyscypliny. Zmiana
zarysowala sie, gdy grono badaczy amerykanskich,
uprawiajacych rézne dyscypliny naukowe, ale zainte-
resowanych polaczeniem dorobku reprezentowanych
przez siebie podej$é badawczych w jedna subdyscypli-
ne nauk o zarzadzaniu, zapoczatkowalo nurt nazwa-
ny zarzadzaniem publicznym (public management).
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Sam termin ,zarzadzanie publiczne” moze by¢ rozu-
miany jako zarzadzanie w sektorze publicznym (podejs-
cie przedmiotowe) lub jako zarzadzanie sprawami
publicznymi (podej$cie podmiotowe). W odniesie-
niu do podejscia przedmiotowego nalezy pojmowacé
powyzsze stwierdzenie jako koncentrowanie sie na
naturze dziatalnos$ci, jaka reprezentuje soba sektor
publiczny. Rodzaj aktywnos$ci sugeruje dob6r metod
1 narzedzi zarzadzania. Z kolei podejscie podmiotowe
do zarzadzania publicznego Wychodzi z natury pro-
bleméw stawianych do rozw1azan1a jakie sa rezulta-
tem zlozonos$ci instytucjonalnej i niepewnosci decy-
zyjnej sektora publicznego, wynikajacej przede
wszystkim z: ® koordynacji instytucjonalnej w ramach
sektora publicznego ktéry ma hierarchicznq struk-
ture, a rézne instytucje wchodzace w jego sklad
maja odmienne interesy i preferencje ® przeksztal-
cen 1 zmiennosci otoczenia, ktore kreujg nowe potrze-
by, w tym nowe zapotrzebowanie na ustugi publiczne
® niespdjnosci i sprzecznosci celéw ustalanych
w ramach sektora publicznego, czesto opartych na
regutach politycznych.

Reasumujac, nalezy stwierdzié, ze w obliczu wyni-
kow licznych badan podejmowanych nad efektyw-
noscig wydatkowanych na zaspokojenie celéw spo-
tecznych §rodkéw publicznych oraz oceny jakosci
procesow zachodzacych wewnatrz organizacji publicz-
nych i spotecznych, zaczeto zastanawiaé sie nad
nowa organizacja sektora publicznego. Tak, aby tra-
dycyjne obszary odpowiedzialno$ci panstwa, takie
jak: obrona, bezpieczenstwo, edukacja, problemy byto-
we, zdrowie, opieka spoleczna, wykluczenie spotecz-
ne byly zaspokajane przez wyspecjalizowane pod-
mioty na akceptowanym spotecznie i efektywnym
ekonomicznie poziomie. W konsekwencji dowarto-
§ciowania znaczenia ksztaltowania zasad rozwoju
organizacji publicznych w ostatnich latach nastapito
wzmozone zainteresowanie relacjami panstwo - oby-
watel, jako efektu zmiany mys$lenia o jej tresci. Poja-
wia sie zatem potrzeba nowego spojrzenia na sektor
publiczny, zasady rzadzace jego dzialaniami i orga-
nizacje w nim funkcjonujace. Podsumowujac prowa-
dzone rozwazania, nalezy podkreslié, ze w ostatnim
dziesiecioleciu XX wieku i poczatku XXI wieku
doszlo do zmiany paradygmatu dziatania organizacji
sektora publicznego, w konsekwencji tegoz zauwa-
zamy znaczacy wzrost zainteresowania badania-
mi majacymi wplyw na rozwdj teorii zarzadzania
publicznego.

dr hab. Aldona Frgczkiewicz-Wronka,

prof. AE w Katowicach

Katedra Zarzadzania Publicznego i Nauk Spotecznych
Akademii Ekonomicznej w Katowicach
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Summary

This paper is an attempt to outline the scope of the public
management research as a discipline, as well as to indicate
the direction of research regarding its subject - public
organizations. The intention of the author was to point out that
for of public organizations context its is a key determinant
and in order to understand the essence of public manage-
ment it is necessary to refer to political sciences and social
aspects of economic development. Seeking for the solutions
in the spirit of the new public management, that is cost-effec-
tive principles of performance of organizations pursuing
functions of the state, including in particular social policy
tasks, cause increase in interest in the tools used in
organizations operating in the private sector. Indicated
trend sets the main directions of research, which should be
developed in order to enrich the theory of public manage-
ment. Seeking solutions in the spirit of the new public mana-
gement, namely the principles of cost-effective system of
organizations pursuing statutory powers of the state,
including in particular the tasks of social policy, resulted in
marked increase in interest in the tools used in organiza-
tions operating in the private sector.
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Panstwo a reformowanie

polskiej nauki

Janusz T. Hryniewicz

W numerze 7-8/2010 , Przegladu Organizacji” ukazat
sie - moim zdaniem - bardzo ciekawy artykut profe-
sora Marka Ratajczaka na temat panstwa i szkolnic-
twa wyzszego. Artykul zainspirowal mnie do napisa-
nia kilku uwag na ten sam temat. Nie jest to polemi-
ka, a raczej préba wlaczenia sie w dyskusje.

Prowadzone sa obecnie prace nad reforma szkol-
nictwa wyzszego. Na razie znane sa dwie propozycje
reformatorskie: skrécenie drogi do doktoratu i likwi-
dacja lub znaczne uproszczenie habilitacji. Spréobuj-
my zastanowié¢ sie nad tym, czemu stuzyé ma pro-
ces reformowania szkolnictwa wyzszego. Jaki stan
docelowy chcemy uzyskaé i kiedy, czy od razu czy
pozniej, jak sie rozloza spoteczne korzysm i straty,
czy zyska wiekszo§¢ czy mniejszo$é? I najwazniejsze
pytanie: czy nauka polska zyska na reformach
i co zyska, a co straci?

Reforma szkolnictwa wstzego powinna
oznaczaé zespol propozycn, majacych na celu
podniesienie poziomu nauki polskiej i jakos$ci
ksztalcenia. Podatnicy maja prawo oczekiwaé od
panstwa, ze zarzadzajac nauka, nie zrobi niczego
takiego co prowadzitoby do obnizenia jej poziomu
1ze 1nlc]u]gc reforme;, bedzie miato na wzgledzie lep-
sze wywigzanie sie z odpowiedzialno$ci za to, czym
zarzadza. Na czym polega odpowiedzialno§é pan-
stwa za nauke? Panstwo i jego urzednicy powinni
pamietaé, ze odpowiedzialno$¢ ta wiaze sie z intere-
sem publicznym, a to oznacza, ze z dwu mozliwych
rozwigzan zawsze nalezy wybraé takie, ktore stuzy
wiekszej liczbie oséb. Odpowiedzialnosé panstwa za
sektor nauki polega na zagwarantowaniu mtodziezy
1 rodzicom placacym za nauke swoich dzieci, ze uzy-
skane kwalifikacje daja szanse na dobra prace, zas
pracodawcom panstwo powinno zagwarantowaé, ze
poziom absolwentéw jest mniej wiecej poréwnywalny
1 nie trzeba przeprowadzaé¢ dodatkowych sprawdzia-
néw, czy dyplom to rzeczywiscie dyplom, a nie $wia-
dectwo ukonczenia technikum. Wobec spoteczenstwa
odpowiedzialno§¢ panstwa polega na ,dostarczeniu
wykonawcéw ustug” potrafigcych je Swiadczyé na co
najmniej zadowalajacym poziomie.

W nauce, tak jak w gospodarce obowiazuja te
same prawa regulujace jakos¢ i efektywnosé. Po
pierwsze, uniwersalizm jest lepszy od partykulary-
zmu. Jezeli we wszystkich uczelniach sa takie same
zasady dochodzenia do efektywnoéci 1 taki sam jest
jej pomiar, to przec1etny poz1om nauki 1 ksztalcenia
jest przewidywalny i WyZSzZy niz wtedy, gdy zasady
te w niektérych uczelniach nie obowiazuja. Po drugle,
selekcja. Poziom funkcjonowania kazdej organizacji
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jest wyzszy wtedy, gdy nabywanie nowych upraw-
nien i kompetencji poprzedzone jest selekcja. Im
jest ona ostrzejsza i czestsza, tym lepiej. Po trze-
cie, konkurencja i koncentracja. Konkurencja - wia-
domo. Znaczenie koncentracji polega na tym, aby
w sytuacji ograniczonych zasobéw koncentrowaé je
w uczelniach, ktérych istnienie najlepiej stuzy spote-
czenstwu. Tak jak ministerstwa gospodarcze pilnujg
konkurencji na rynku, tak i ministerstwo nauki powin-
no dbaé o konkurencje w dziedzinie nauki.

Jak to dziala w polskiej praktyce? Wezmy przy-
ktad jednej z polskich uczelni. Po napisaniu dokto-
ratu, w miare wolnych etatow, zostaje sie adiunktem
i pisze sie habilitacje. Jezeli sie napisze, to albo
sie zostanie profesorem uczelnianym, albo nie. Nie,
jezeli w danej jednostce (wydziale, instytucie) pro-
fesoréw tytularnych (belwederskich) jest zbyt mato
1 wtedy sie jest nadal adiunktem, ale z uprawnienia-
mi samodzielnego pracownika naukowego. Jezeli sie
zostanie profesorem uczelnianym, to tylko na 5 lat.
Po pieciu latach mozna zostac¢ profesorem uczelnia-
nym na stale, po wylegitymowaniu sie odpowiednim
dorobkiem naukowym, najlepiej ksiazka (kolejna
habilitacja). Nastepnie mozna zostaé profesorem
tytularnym, ale jezeli napisze sie odpowiednio war-
tosciowa ksigzke. Jezeli zostanie sie profesorem
tytularnym, to mozna objaé¢ w uczelni stanowisko
profesora zwyczajnego, ale nie od razu. Zeby tak
sie stalo, trzeba wykazaé sie dorobkiem naukowym,
i jedna ksigzka to za mato. Czyli kolejna ,,mata habili-
tacja”. Opisalem to na podstawie wlasnego doswiad-
czenia w Uniwersytecie Warszawskim.

Pojawiaja sie teraz retoryczne, ale warte posta-
wienia pytania. Ktéra uczelnia lepiej stuzy nauce
polskiej? Ta, w ktorej tak jest, czy ta, w ktorej tego
nie ma? A na przyktad pracodawcy: jakich absol-
wentéw woleliby zatrudniaé? Czy uczelni, w ktorej
dziata taka, jak opisana wyzej selekcja, czy takiej,
w ktorej tego nie ma? A co sie stanie, gdy zniesione
zostang habilitacje? Czy poziom nauki w UW sie pod-
niesie, pozostanie bez zmian, czy sie obnizy? Do$é
szybko sie obnizy, co zarejestruja wskazniki mini-
sterialne, oparte na miarach publikacji. Dlaczego?
Poniewaz obecnie wiele ksigzek powstaje tylko dlatego,
ze musza by¢ napisane jako habilitacje lub tzw. ksigz-
ki profesorskie. Innych bodZcéw nie ma, poniewaz na
ksigzce naukowej nikt nigdy niczego nie zarobil.

Nie wydaje sie takze, aby skrécenie drogi do
doktoratu, przez opuszczenie stopnia magisterskie-
go, sprzyjalo podniesieniu poziomu nauki i jakosci
ksztalcenia. Natomiast lepiej by temu stuzylo dziatanie
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na rzecz poréwnywalnosci i wyréwnania (w gore)
poziomu bronionych doktoratéw. W tym celu nale-
zaloby wzmocnié role komisji do spraw ocen tytulow
naukowych. Nalezy przywrécié indywidualne oceny
poszczegélnych prac przez dwéch - trzech ,superre-
cenzentow”. To samo dotyczy prac habilitacyjnych.

Przejdzmy teraz do najwaznle]szego problemu.
Jakie wzory zarzadzania nauka powinno upowszech-
nia¢ odpowiedzialne panstwo? Takie, jak opisane
wyZej, oparte na wielostopniowej selekcji, czy jakieé
inne uproszczone? Niewatpliwie moga pOJaw1c sie
argumenty, ze panstwo wychodzi naprzemw oczeki-
waniom znacznej czeSci Srodowiska i stara sie zara-
dzi¢ brakom kadrowym. Natomiast mtodziez i rodzi-
ce moga sobie sprawdzaé w internecie, analizowac
rankingi, pytaé znajomych i nieznajomych o to, kté-
ra szkota daje kwalifikacje prawdziwe, a ktéra tylko
dyplom. Rodzice studentéw moga jednak uznac, ze
po to placa podatki na ministerstwo nauki, zeby sie
nie fatygowadé, za$ placac podatek wynajeli specjalis-
tow, zeby zrobili to za nich i zagwarantowali mini-
malny poziom ustug edukacyjnych.

Czego nalezy zatem oczekiwac¢ od urzednikéw
ministerialnych uczestniczacych w reformowaniu
nauki? Urzednicy ministerialni powinni caly czas kon-
frontowaé¢ nowe propozycje z interesem publicznym.
Im wiecej ludzi korzysta na zmianach, tym lepiej. Je-
zeli na zmianie korzysta mata grupa ludzi, a wieksza
traci, jest to wyraznie niezgodne z interesem publicz-
nym. Drugim waznym elementem interesu publiczne-
go jest priorytet potrzeb odbiorcy ustug §wiadczonych
przez sektor nauki, tj. poziom absolwentéw 1 wymogi
pracodawcéw, jak i przekonanie rodzicéw, ze wydajac
pieniadze na studia dzieci, nie zostali oszukani. Od
urzednikéw reformujacych nauke wymagaé nalezy, ze
kazda nowa propozycje poddadza testowi kilku pytan.
Czy dzieki danej zmianie poziom nauki sie podniesie,
czy poprawi sie poziom absolwentéw, czy pracodawcy
otrzymaja wiecej zasobow intelektualnych.

Od przedstawicieli §rodowiska naukowego,
uczestniczacego w komisjach reformatorskich, ocze-
kiwaé¢ nalezy systematycznego i systemowego ogla-
du doéwiadczen zagranicznych. Pamietaé nalezy jed-
nak, Ze za granica na nauke wydaje sie drastycznie
wiecej. Inne wydatki, inne laboratoria, inna organi-
zacja. Warunkow tych raczej nie mozna skopiowac
przy kilkukrotnie nizszych wydatkach na wszystkie
elementy tego syndromu.

Dlatego nalezaloby zaczaé¢ od ogladu tego, co
sie sprawdzito w Polsce. Zobaczy¢, jak funkcjonuja
najlepsze polskie uczelnie i czy inne moga sie do
nich upodobnié, a jezeli nie, to zastanowié sie, czego
im potrzeba. Na pewno nie chodzi tu o wydatki na
zatrudnienie posiadaczy habilitacji, tak np. prywat-
na uczelnia w Siedlcach zatrudniala takowych za
pensje 2000 zl brutto, a Akademia Swietokrzyska
profesorom tytularnym w 2007 r. placita 3800 zi
brutto. Zaznaczy¢ trzeba, ze jeden pracownik moze
firmowacé tylko jeden kierunek studiéw, poza wlasna
uczelnia. I tego raczej nie nalezy zmieniaé przez
dopuszczenie wiekszej liczby firmowanych kierunkéw.

Interes publiczny to takze sprawne zarzadzanie
nauka oparte m.in. na tzw. pamieci organizacyjnej
1 wyciaganiu wnioskéw z przeszlych doswiadczen.
Obecne zabiegi reformatorskie byly poprzedzone in-
nymi. I tak na poczatku lat 90. zmieniono przepisy,
aby umozliwié¢ powstawanie nowych szkét wyzszych.
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Z reforma wiazano oczekiwania, ze nowe uczelnie
podejma badania naukowe i szkolenie nowej kadry i te,
ktore to beda robic¢ najlepiej, przetrwaja, a reszta nie.
W efekcie poziom polskiej nauki sie poprawi i zwiek-
szy sie wielko$¢ zasobow intelektualnych na rynku
pracy. Tak mialo by¢, ale czy tak jest? Raczej nie.

Mineto kilkanascie lat i obecnie, w miejsce ocze-
kiwanych kilkudziesieciu prywatnych i nieco mniej-
szej liczby publicznych uczelni, ktére wzmocnione
konkurenqal rynkowsq prowadzq badania i dydakty-
ke na w miare dobrym poziomie, mamy okoto 300
szk6l wyzszych. Znaczna cze$¢ z nich narzeka na
braki kadrowe w zakresie samodzielnych pracow-
nikéw naukowych. Z dotychczasowych zapowiedzi
reformatorskich 1 dyskusji woké6t nich mozna odnies$é
wrazenie, ze najwazniejszym celem ministerialnych
reformatorow jest stworzenie warunkow do tego, zeby
usunaé bariere kadrowa zagrazajaca przetrwaniu
stabszych uczelni. W efekcie jest ich trzysta i nie
bedzie przeszkdd, zeby bylo jeszcze wiece;.

Potrzebna jest konsolidacja tych 300 jednostek
w kierunku utworzenia okoto 100-150 szkét z wlasny-
mi dobrze wyposazonymi bibliotekami i wydawnictwa-
mi, gromadzacymi fundusze na badania statutowe.

Dyskusje wokét reformy szkolnictwa raza niekie-
dy operowaniem wyrwanymi z kontekstu przyktada-
mi i traktowaniem ich jako powaznych postulatéw
zmian. Na przyklad gdzie$ rektora sie nie wybiera, to
my tez tak zrébmy, gdzie§ sa noblisci, to sprowadz
my ich do Polski, niech robig konkurencje, gdzie$ nie
ma rad wydzialéw, to u nas niech tez ich nie bedzie...

Moze Zle szukalem, ale nigdzie nie przeczytatem,
jaki jest obraz stanu docelowego, do ktérego ma refor-
ma doprowadzic.

Moim zdaniem najwazniejszy obecnie postulat
zmian, majacy na celu poprawe stanu nauki pol-
skiej, polega na wzajemnym zblizeniu gospodarki
i nauki. Bariery przeciwdzialajace wspédtpracy leza
po obu stronach. Na poczatek nalezy zmienié¢ prze-
pisy podatkowe w taki sposdb, aby firmom wspot-
praca z nauka i wdrazanie innowacji faktycznie sie
optacaly. I tak np. z badan firmy Deloitte wynika, ze
w Wielkiej Brytanii z odpiséw podatkowych z tytutu
wspolpracy z nauka korzysta 14 000 firm, w Pol-
sce 128. Nalezy dokladnie przemyslec, jakie sumy
sa stymulujace, a nastepnie wprowadzi¢ stosowne
zmiany. Taki powinien by¢ pierwszy cel zabiegéw
reformatorskich.

Drugim celem powinna by¢é wspomniana wczes-
niej konsolidacja uczelni, najlepiej przez ich taczenie.

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

Summary

The state plays and will be play important role in the sector
of science and research. Between them this role depends
on guarantee high level of qualification of graduates and
comparability of the diplomas. Unfortunately propositions
of changes have not contained consideration on consequen-
ces proposed changes for uprising level of polish academic
sector. In my opinion two goals are most important: 1. Clo-
se links between science and economy. 2. Consolidation of
academic schools.

15/09/2010 13:12



34 ] FINANSE przeglad

Niematerialny tancuch wartosci
a renta ekonomiczna

przedsiebiorstwa

Grzeqgorz Urbanek

Wprowadzenie

podejsciu zasobowym przedsiebiorstwo jest
traktowane w kategoriach heterogeniczne-
go podmiotu, ktéry charakteryzuja jego
unikatowa baza zasob6w i szczegélne kompetencje.
Zgodnie z teorig zasobowsg firma moze uzyskac
ponadprzecietne dochody tylko wtedy, gdy ma lepsze
od konkurentéw zasoby i gdy sa one chronione
przez jaka$ forme mechanizmu izolacji, zapobiegaja-
cego ich rozprzestrzenianiu w sektorze. J. Barney
przedstawit szeroka definicje zasob6w przedsiebior-
stwa; sktadaja sie na nie wszystkie aktywa, zdolno-
§ci, procesy, atrybuty, informacje, wiedza, kontrolo-
wane przez przedsiebiorstwo, umozliwiajace tworze-
nie i realizowanie strategii, ktéra poprawia jego
efektywnosé?. Zgodnie z teorig zasobows czynnika-
mi, mogacymi tworzy¢ wyzszy od przecietnego zwrot
(tzw. rente ekonomiczng) sg aktywa, ktére wykazuja
nastepujace cechy: ® tworza istotng wartosc dla
klienta ® sa unikatowe ® nie moga by¢ tatwo pozy-
skane, skopiowane lub zastapione przez konkuren-
tow?. Kryteriom tym odpowiadaja w szczegolnosci
aktywa niematerialne. Przewaga konkurencyjna
oparta na tej kategorii aktywéw moze mieé znamio-
na trwatosci z racji tego, ze sa one chronione przed
rozprzestrzenianiem i dostepno$cia dla wielu pod-
miotéw przez mechanizm izolacji oparty miedzy in-
nymi na tzw. okazjonalnej niejasnosci®.
Zagadnienie tworzenia wartoSci przez aktywa
niematerialne jest bardzo ztozone. W procesie two-
rzenia renty ekonomicznej? przez przedsiebiorstwo
aktywa niematerialne wchodza ze soba w réznego
rodzaje interakcje i wzajemnie sie wspieraja. Celem
artykutu jest analiza wzajemnych relacji pomiedzy
zasobami niematerialnymi w tym procesie. Zrozu-
mienie tych relacji moze by¢é pomocne w optymaliza-
cji zarzadzania ta kategoria aktywow, przekladajacej
sie na wzrost renty ekonomicznej i w efekcie na
zwiekszenie wartosci dla akcjonariuszy. W artykule
opisano najpierw tworzenie ponadnormalnego zwro-
tu i jego wplyw na wartosé¢ przedsiebiorstwa.
Nastepnie przedstawiono koncepcje przyporzadkowu-
jaca miejsce poszczegdlnych rodzajow aktywow nie-
materialnych w tzw. niematerialnym tancuchu war-
tosci dodanej. W dalszej czeSci opracowania opisano
najwazniejsze relacje pomiedzy wybranymi aktywa-
mi niematerialnymi i przyktady ich wzajemnego
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wspierania w ofercie rynkowej. Artykut koncza wnios-
ki i rekomendacje odnoénie do zalecanych dziatan
ukierunkowanych na optymalizacje zarzadzania
aktywami niematerialnymi w przedsiebiorstwie.

Aktywa niematerialne a renta ekonomiczna

wiekszona wartos$é, dodawana przez czynni-

ki niematerialne do aktywéw materialnych,

jest nazywana czesto ,wartoscig w uzyciu”
tych ostatnich. Ta dodatkowa warto$é moze by¢c
okreslona jako réznica pomiedzy wartoscia aktywow
materialnych ,w uzyciu” a wartoscia tychze akty-
wow mozliwag do uzyskania z ich sprzedazy jako
osobnych sktadnikéw majatku przedsiebiorstwa.
Aktywa niematerialne, podobnie jak aktywa mate-
rialne, sa poddane dzialaniom praw ekonomicznych,
ktore determinujg ich potencjal do tworzenia korzys-
ci ekonomicznych oraz ryzyko ich uzyskania. Istotna
réznica miedzy aktywami materialnymi (fizycznymi
i finansowymi) a aktywami niematerialnymi jest ich
potencjal tworzenia wartosci w zalezno$ci od sytu-
acji przedsiebiorstwa. Sposréd wymienionych kate-
gorii, aktywa niematerialne maja najwiekszy poten-
cjal tworzenia ,wartoSci w uzyciu” i najmniejszy
w sytuacji likwidacji przedsiebiorstwa®.

W przypadku aktywéw materialnych nie dziala
mechanizm izolacji (sa one dostepne dla wszystkich
zainteresowanych stron na tych samych zasadach),
dlatego tez aktywa te sa w stanie wygenerowaé tyl-
ko ,normalny” zwrot, na poziomie przecietnego
kosztu kapitalu potrzebnego do ich nabycia.
W zwiazku z tym cala nadwyzke - rente ekonomicz-
na albo zysk ekonomiczny - tworza aktywa niema-
terialne. Dlatego wyzszy niz ,normalny” zwrot
w przedsiebiorstwach jest zwiazany z posiadaniem
przez nie przewagi konkurencyjnej, opartej na nie-
doskonale mobilnych aktywach niematerialnych.

W podstawowym modelu wyceny przedsiebior-
stwa jego wartosé (V) zalezy od czterech kluczowych
parametrow®:

NOPLAT, x(1-—5 )
ROIC

WACC — g

gdzie:
NOPLAT, - zysk operacyjny po opodatkowaniu
w nastepnym roku,
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ROIC - zwrot na zaangazowanym kapitale,
g - stopa wzrostu firmy,
WACC - éredni wazony koszt kapitatu.

Podstawowy model wyceny przedsiebiorstwa,
opisany powyzszym wzorem, mozna przeksztalcicé
w model wyceny oparty na zysku ekonomicznym,
w ktéorym wartosé przedsiebiorstwa jest réwna
sumie zainwestowanego kapitalu i wartosci biezacej
przyszlych rent ekonomicznych:

, ICX(ROIC - ACC)
WACC — g

v =IC, = IC, + PVEP

gdzie:

IC - zainwestowany kapital przedsiebiorstwa,
PVEP - wartosc biezaca przyszlych ekonomicznych
rent (zyskow ekonomicznych).

Zainwestowany kapital jest w przyblizeniu réwny
sumie aktywéw wykazywanych w bilansie przedsiebior-
stwa. Z kolei warto$¢ biezaca przyszlych ekonomicz-
nych rent odzwierciedla zdolno$¢ przedsiebiorstwa do
uzyskiwania zwrotu z zaangazowanego kapitatu (ROIC)
powyzej jego kosztu (WACC). Jak wspomniano wezes-
niej, zwrot z kapitalu powyzej kosztu jego pozyskania,
czyli renta ekonomiczna, jest efektem zaangazowania
aktywow niematerialnych przedsiebiorstwa.
Niematerialny tancuch wartosci

zajemne relacje pomiedzy zasobami niema-

terialnymi w procesie tworzenia renty eko-

nomicznej mozna opisaé za pomoca niema-
terialnego tanicucha wartosci dodanej. Analogicznie
do klasycznego tancucha wartosci dodanej M. Porte-
ra”, renta w przedsiebiorstwie jest tworzona przez
dzialania zwigzane z aktywami niematerialnymi.
Czesé tych dzialan przebiega sekwencyjnie, bezpo-
$rednio nadbudowujac warto$¢ oferty rynkowej
przedsiebiorstwa. Cze$¢ dzialan ma natomiast
charakter wspomagajacy, a ich udzial w tworzeniu
warto$ci jest posredni. Z tego punktu widzenia
wsérod aktywow niematerialnych mozna wyrdznié
aktywa podstawowe, ktore bezposrednio tworza

warto$c dla przedsiebiorstwa, oraz aktywa pomocni-
cze, ktore je wspomagaja w tym procesie. Do aktywow
podstawowych naleza: prace badawczo-rozwojowe,
patenty i know-how, a takze marki i relacje z klien-
tem. Do aktywow pomocniczych naleza: kapitat ludz-
ki, przywdodztwo, kultura organizacyjna i relacje
z partnerami biznesowymi (rysunek 1).

Aktywa podstawowe moga tworzyé wartosé
samodzielnie lub w powigzaniu z innymi aktywami
podstawowymi. Prace badawczo-rozwojowe prowa-
dza do powstania patentéw i know-how, jak rowniez
nowych odmian produktéw. Produkty te moga byé
oferowane na rynku przy wykorzystaniu uznanych
marek, ktore z kolei moga stanowié baze do nawia-
zania relacji z klientami.

Aktywa pomocnicze, takie jak kapital ludzki, przy-
wodztwo 1 kultura organizacyjna, reputacja oraz relacje
z partnerami biznesowymi, stanowia czynniki
wspierajace aktywa podstawowe i wzmacniajace ich
potencjatl tworzenia wartosci. Na przyktad relacje
z partnerami biznesowymi moga dotyczy¢ realizacji
wspélnych prac badawczo-rozwojowych, krzyzowego
korzystania z wtasno$ci intelektualnej (patentow),
lacznego stosowania marek w ofercie rynkowej, czy
tez wspdlnego programu lojalnosciowego dla klientow.

Udziat aktywow niematerialnych w tworzeniu

renty ekonomicznej
R M. Portera, w przypadku niematerialnego
laicucha wartosci przedsiebiorstwo moze
realizowaé wszystkie lub tylko czes¢ dzialan z cale-
go zestawu. Badania i rozwdj sa jednym z podsta-
wowych proceséw prowadzacych do doskonalenia
aktywow technologicznych w przedsiebiorstwie.
Wydatki na B+R maja charakter inwestycji w two-
rzenie aktywow technologicznych (tajemnic
handlowych, patentéw), ktére moga by¢ zrédiem
renty ekonomicznej w przedsiebiorstwie. Tego
rodzaju inwestycje sa zauwazane i doceniane przez
rynek, co przektada sie na wzrost wartosci przed-
siebiorstw juz w momencie oglaszania przez nie
programu inwestycyjnego zwigzanego z pracami
badawczo-rozwojowymi. Analiza danych

odobnie jak ma to miejsce w lancuchu
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ekonomiczna

historycznych pokazuje, ze firmy, kto-
re uzyskiwaly wyzszy od przecietnego
przyrost wartosci akcji, wydawaly wie-
cej niz przecietnie na inwestycje
w badania i rozwoj®.

W wyniku przeprowadzonego pro-
gramu badawczo-rozwojowego moze
doj$é do uzyskania oryginalnego roz-
wiazania problemu technicznego, kté-
re moze stanowi¢ tajemnice handlowa
lub zostaé opatentowane. Patent moz-
na zdefiniowa¢ w kategoriach prawa
do wylacznego korzystania z wynalaz-
ku przez okreslony czas. Dzieki syste-
mowi ochrony patentowej firma moze
uzyskaé rente bedaca efektem posiada-
nia monopolu na jego stosowanie.

Zrédltem renty ekonomicznej w wie-
lu firmach jest silna marka. Warun-

Rys. 1. Niematerialny lanncuch wartosci w przedsiebiorstwie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

PO 09 2010.indb 35

kiem stworzenia silnej marki, oprécz
oferowania poszukiwanych przez kon-
sumentow korzysci, jest jej wyrdznienie

15/09/2010 13:12



na rynku sposréd innych ofert. Silna marka musi
byé unikatowa, wyrdzniaé¢ sie swoimi obietnicami
oraz miec jasng 1 wyjatkowa identyfikacje. W efekcie
stosowania rozpoznawalnych marek firmy moga uzy-
skiwaé wieksza sprzedaz lub wieksza jednostkowa
marze, co niekiedy nastepuje ré6wnoczesnie.

Silna marka moze oddzialywaé na cztery Zrédla
generowania przychodéw w przedsiebiorstwie, to zna-
czy moze zwiekszac: @ liczbe klientéw ® uzywalnosé
marki przez obecnych klientow @ lojalnosci klientéw
® mozliwo$é rozszerzenia marki na nowe produkty®.
Pozytywny wplyw silnych marek na tworzenie wartos-
ci przedsiebiorstw znajduje potwierdzenie w wynikach
wielu badan empirycznych. Na przyktad badania
T. Maddena, F. Fehle i S. Fourniera wykazaly, ze firmy
z warto$ciowymi markami (wedlug rankingu Inter-
brand z lat 1994-2000) uzyskiwaly wyzszy miesieczny
zwrot, z akcji od przecietnego na rynku przy nizszym
jednoczesnie od przecietnego poziomie ryzyka'®.
Z kolei R. Kerin i R. Sethuraman wskazali na wystepo-
wanie dodatniej relacji miedzy wartoscia marki
a wskaznikiem warto$¢ rynkowa do wartosci ksiegowej
dla firm dysponujacych wartosciowymi markami
wedlug rankingu firmy Interbrand z lat 1995-1996'V,

Patent i marka stanowig kategorie aktywow, kto-
re czesto moga wspoélnie przyczyniaé sie do zwieksze-
nia i utrzymania renty ekonomicznej przedsiebior-
stwa. Licznych przyktadéw wspoldziatania aktywow
w tworzeniu wartosci dostarcza branza farmaceu-
tyczna. Firma Bayer, mimo Ze patent na aspiryne
wygast na poczatku XX wieku, caly czas uzyskuje
wyzsze marze na sprzedawanym przez siebie specyfiku
dzieki marce. Klienci sa sktonni nadal placié¢ wiecej
za substancje aktywna (kwas acetylosalicylowy) fir-
my Bayer niz za ten sam specyfik innych producen-
tow. Podobna sytuacja wystepuje w przypadku specy-
fiku Sildenafil, powszechnie znanego pod marka
Viagra. Mimo ze patent chroniacy Viagre zostat ,zla-
many” przez inne firmy, ktére oferuja jej odpowiednik,
wlasciciel Viagry - firma Pfizer jest w stanie sprze-
dawacé swdj lek po cenie ponad dwukrotnie wyzsze;j.

Oplsywane powyzej Z]anSkO synergu mledzy akty-
wami niematerialnymi nie ogranicza sie wylacznie
do branzy farmaceutycznej. Innym przyktadem na
wzajemne wspieranie aktywow niematerialnych jest
strategia firmy Apple. Apple sprzedaje swoje kolejne
uzytkowe produkty elektroniczne: iPod, iPhone czy
iPad pod wspé6lna marka. Produkty te znajduja sie
na podobnym poziomie technologicznym, co oferta
konkurent6éw; sa one jednak sprzedawane ze znacz-
nie wyzsza marzg dzieki wizerunkowi marki.

Kolejnym zrédlem renty ekonomicznej moga by¢é
szczegllne relacje przedsiebiorstwa z klientami.
Jak syntetycznie ujal to P. Drucker, celem kazdej
dzialalnosci biznesowej jest ,stworzenie klienta”'?.
W sytuacji, gdy produkty od strony funkcjonalnej
upodabniaja sie do siebie, sukces przedsiebiorstwa
jest w coraz wiekszym stopniu pochodna jakosci
jego relacji z klientami, a w mniejszym stopniu efek-
tem jako$ci samych produktéow. W ,starej ekonomii”
wysitki menedzeréw byly skoncentrowane na nakla-
nianiu klientéw do kupienia wyrobu. Obecnie coraz
wiekszego znaczenia nabieraja relacje z konsumen-
tem, majace na celu jego utrzymanie. Nacisk dziatar
marketingowych przesuwa sie z faz zwigzanych
z przycigganiem nowych klientéw na faze zwieksza-
nia lojalnos$ci dotychczasowych. Poprzez odpowiednie
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zabiegi firma moze wykreowac korzystne dla siebie
zachowania konsumentéw. Oddzialywanie na klienta
moze dotyczy¢ takich zagadnien, jak na przyktad
uznanie i szacunek, serwis, informacja, niezbedna
pomoc, jako$é produktu czy uczciwa cena.

Wsréd aktywéw pomocniczych szczegdlnag role
odgrywa kapital ludzki. Na kapitat ludzki sktadaja sie
zaréwno tatwa do zastapienia sita robocza, pracownicy
wykwalifikowani, jak i nowa kategoria - pracownicy
wiedzy. Ta ostatnia grupa ma szczegélne znaczenie
w procesie tworzenia wartosci dla przedsiebiorstwa.
Pracownicy wiedzy dysponuja bowiem umiejetnosciami,
ktorych nie maja i nie sa w stanie pozyskaé pozostate
grupy. P. Drucker juz dawno zauwazyl, ze pracownik
wiedzy, oprécz posiadania formalnego wyksztalcenia,
potrafi pozyskiwaé i1 wykorzystywaé w swoich dziata-
niach wiedze analityczng, a takze ma nawyk ciaglego
doskonalenia swoich umiejetnosci'®.

Kapitat ludzki tworzy wartosé dodang dla przed-
siebiorstwa w dwojaki sposéb. Po pierwsze, poprzez
bezposrednie stosowanie wiedzy i umiejetnosci pra-
cownikow w procesach gospodarczych. Tego typu
dziatania podejmowane sa na przyktad w procesach
negocjacji, obstugi klienta, realizacji dziatan produk-
cyjnych i administracyjnych w przedsiebiorstwie.
Efekty tych dzialan znajduja odzwierciedlenie we
wzroscie biezacych przychodéw i obnizeniu kosztow,
czyli bezposrednio w rachunku zyskow i strat przed-
siebiorstwa. Po drugie, poprzez akumulacje wiedzy
w innych aktywach niematerialnych, ktérych poten-
cjal tworzenia wartosci dzieki temu wzrasta. Ta
cze$é wartosci nie zawsze znajduje bezposrednie
odzwierciedlenie w sprawozdaniach finansowych,
natomiast uzewnetrznia sie w przyroscie wartosci
pozabilansowych aktywow niematerialnych. Poten-
cjal zwiazany z aktywami niematerialnymi moze byc
uruchamiany w celu zwiekszenia przychodow i redu-
kowania kosztéw w kolejnych okresach, w przypad-
ku ich zastosowania przez przedsiebiorstwo.

Kapital ludzki mozna traktowaé jako pierwotne
zrodlo akumulacji opartych na wiedzy niematerial-
nych aktywow. Wykorzystanie aktywéw technologicz-
nych, na przyktad patentéw czy tajemnic handlowych
w ofercie rynkowej, wymagato wczesniejszego zaanga-
zowania kapitatu ludzkiego w pracach badawczo-roz-
wojowych Stosowanie marki z kolei wymagalo jej
wczesniejszego zbudowania, wykorzystujacego na
przyktad kreatywne rozwigzania promocyjne. Takze
relacje z klientami sg efektem podejmowanych wczes-
niej §wiadomych dziatan z zakresu ich tworzenia.

Kolejng grupe aktywéw pomocniczych stanowia,
$cisle ze sobg zwiazane, kultura organizacyjna
1 przywoédztwo. Ich znaczenie polega na mobilizo-
waniu innych aktywéw i zdolnosci firmy. Gdy dyspo-
nentami najcenniejszych, z punktu widzenia tworze-
nia wartosci dla przedsiebiorstwa, umiejetnosci sa
profesjonalisci, stworzenie dla nich odpowiedniego
$rodowiska pracy jest kluczowym czynnikiem powo-
dzenia ich dzialan. Aby profesjonalista madgtl i, co
réwnie wazne, chcial wykorzystywaé¢ w pracy na
rzecz firmy swoja wiedze ukryta, musi byé do tego
odpowiednio umotywowany i musi mieé¢ stworzone
odpowiednie warunki, sposrod ktérych kultura orga-
nizacyjna nalezy do na]wazmejszych

Kultura organizacyjna odgrywa zasadnlcza role
w formutowaniu wartos$ci organizacji. Jest ona zbu-
dowana na kluczowych warto$ciach, normach
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i przekonaniach podzielanych przez pracownikéw.
Jednocze$nie warto$ci wyznawane przez poszczegol-
nych czlonkéw organizacji moga by¢ bardzo rézne.
Moze byc to Zrédtem konfliktu wartosci orgamzacy]-
nych i indywidualnych. Konflikt ten moze byé zmi-
nimalizowany poprzez 0dp0w1edn1e przywoédztwo,
jezeli liderzy organizacji meszqcy sie realnym auto-
rytetem potrafiag stworzyé i promowaé pozadang
z jej punktu widzenia hierarchie wartosci.

Odpowiednio sformutowane zasady kultury orga-
nizacyjnej i przywodztwa sprzy]a]a pozyskiwaniu
naﬂepszych pracownikéw i powodu]a, ze chetniegj
realizuja oni wspélne cele organizacji, w pelni angazu-
jac sie w nie i utozsamiajac z nimi. Z drugiej strony
koherentne postawy pracownikéw ksztaltuja pozada-
ne elementy kultury organizacyjnej i utatwiaja efek-
tywne przywodztwo, ktore w takich przypadkach
czesciej polega na motywowaniu, a rzadziej na wymu-
szaniu oczekiwanych zachowan organizacyjnych.

Wsérod aktywéw pomocniczych coraz wieksze
znaczenie maja relacje z partnerami biznesowy-
mi w ramach alianséw i sieci ekonomicznych.
Jest to efekt przeobrazen rynkowych zwiagzanych
z nowymi wymogami konkurowania. Dzi§ klienci
chca otrzymywacé natychmiast wysokiej jakosci pro-
dukty i byé kompleksowo obstugiwani. Dostarczenie
takiej obstugi, w sytuacji szybkich zmian rynkowych
i ciagle rosnacych oczekiwan klientéw, przekracza
zwykle mozliwosci pojedynczego podmiotu. Wymu-
sza to na przedsiebiorstwach podejmowanie wspot-
pracy z partnerami biznesowymi w celu dostarcza-
nia najlepszej wartosci dla swoich klientow.

Inng przyczyna wzrostu znaczenia partnerstwa
biznesowego sa jego malejace koszty. W efekcie roz-
woju technik informatycznych zmniejszyly sie kosz-
ty transakcyjne 1 koordynacji outsourcingu, co zwiek-
sza jego oplacalno$é. W rezultacie coraz wiecej firm
kupuje na zewnatrz to, co do tej pory realizowato
wlasnymi sitami. Dzieki temu firmy moga skoncen-
trowaé swoje zasoby w tych obszarach, w ktérych
maja najlepsze kompetencje.

Ostatnim z omawianych aktywéw pomocniczych
przedsiebiorstwa jest reputacja'®. Reputacje mozna
traktowac jako funkcjonujaca na rynku opinie na temat
przedsiebiorstwa. Opinia ta jest wypadkowa pogladéw
réznych grup interesu na temat strategii firmy, jej
sytuacji finansowej i perspektyw rozwojowych, marek
produktéw, kultury organizacyjnej, etyki dziatania,
wspélpracy z partnerami, innowacyjno$ci, poziomu
kwalifikacji pracownikow i jakosSci zarzadzania, otwar-
tosci, innowacyjnosci, atrakcyjnosci branzy itp. Moz-
na ja zatem traktowac jak zagregowany zaséb firmy,
ktory, z jednej strony, podsumowuje postrzeganie
przez rynek innych aktywéw niematerialnych,
a z drugiej strony wplywa na sposéb postrzegania
i tym samym potencjal tworzenia wartosci tych akty-
wéw. Pozytywny wizerunek i reputacja daja firmie
przewage nie tylko na rynku produktéw, ale takze na
rynku pracownikéw i partneréw biznesowych.

Podsumowanie

podejéciu zasobowym posiadanie przewagi
konkurencyjnej i uzyskiwanie renty ekono-
micznej przez przedsiebiorstwo zwigzane jest
z posiadaniem przez nie cennych aktywow niemate-
rialnych. Relacje pomiedzy zasobami niematerialnymi
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W procesie tworzenia renty ekonomicznej mozna opi-
saé, stosujac koncepcje niematerialnego tanicucha war-
tosci dodanej. W ramach taricucha wartos$ci mozna
wyrdznié¢ aktywa podstawowe, ktére w kolejnych eta-
pach dodaja wartosci do oferty przedsiebiorstwa, oraz
aktywa wspomagajace, ktére wzmacniajg potencjal
rynkowy aktywow podstawowych. Poszczegélne akty-
wa niematerialne przedsiebiorstwa sa zarzadzane zwy-
kle w ramach okreslonej funkcji przedsiebiorstwa:
aktywa technologiczne w ramach funkcji produkeji lub
komorek B+R, marka i relacje z klientami w ramach
marketingu. Stosowanie podejscia ,silosowego” w zarza-
dzaniu aktywami niematerialnymi moze prowadzié¢ do
zaprzepaszczenia okazji do wygenerowania przez przed-
siebiorstwo dodatkowej renty ekonomicznej, bedacej rezul-
tatem wspoéldziatania tej kategorii aktywéw. Dlatego
optymalizacja zarzadzania aktywami niematerialnymi
przedsiebiorstwa wymaga poderc1a caloscmwego
w ramach ktdérego poszukuje sie synergii pomiedzy réz-
nego rodzaju aktywami.
dr hab. Grzegorz Urbanek, prof. UL
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Lodzkiego
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Summary

This article aims to analyze the relationship between intan-
gible assets in the process of economic rent generation. The
concept of intangible value chain is presented, in which the
assets are divided into: primary - directly creating value for
the firm, and supporting - that assist them in this process.
Understanding the relationships that exist between the intan-
gibles may be helpful in optimizing the management of this
category of assets. That should translate into an increase in
firm’s economic rent and ultimately shareholder value.
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Marketing procesow
W organizacji procesowej

Michat Flieger

Wprowadzenie

oncepcja organizacji procesowej nalezy do
tego obszaru wiedzy z zakresu organizacji
i zarzadzania, kt(')ry wspoélczesnie rozwija
sie bardzo dynamicznie i w zw1azku z tym podlega
CIaglym czesto zasadmczym przemlanom i uzupet-
nieniom. Co jaki$§ czas pojawiaja sie nowe elementy
wzbogacajace i rozwijajace tematyke zwiazana z teo-
retycznymi oraz praktycznymi aspektami wykorzy-
stania owej koncepcji w organizacjach, co postrze-
gaé nalezy jako proces naturalny i pozyteczny.
Pewna niedogodnosé tej sytuacji dla praktykow
zwigzana jest z koniecznoscig ciagltego eksperymen-
towania i heurystycznego poszukiwania rozwiqzaﬁ
pOJaW1a]acych sie probleméw. Problemy te pojawiaja
sie zaréwno w fazie teoretycznego przygotowania
procesu zmiany organizacji z funkcjonalnej na proce-
sowa, jak i podczas wdrazania tej koncepcji w zycie.
Czesto nastepstwem pojawiajacych sie probleméw
i ich przezwyciezania jest réwniez uzupetnienie
podstaw teoretycznych tematu, co powoduje, ze
efekty przebytych doswiadczen eliminuja istniejace
luki wiedzy. Niniejszy artykut jest préba zwrécenia
uwagi na niedostrzegany w literaturze przedmiotu
aspekt miar i oceny proceséw pod katem ich ksztal-
tu i odbioru spotecznego. Wydaje sie, ze aspekt
ten moze mieé¢ kluczowe znaczenie w zwiekszeniu
efektywnosci dzialann organizacyjnych w ramach

zarzadzania procesami i jego uwzglednienie w dzia-
laniach zarzadczych moze pozwolié¢ na unikniecie
wielu btedéw i zagrozen.

Klasyczne ujecie atrybutow procesow
biznesowych

pinia powszechnie spotykana w literaturze

przedmiotu na temat efektywnosci proce-

sOw w organizacji jest powiazanie owej efek-
tywnosci z efektem konicowym, czyli wartoscia, jaka
otrzymuje klient oraz cena, jaka musi za otrzymang
warto$¢ zaplaci¢ [Grajewski, 2007, s. 58]. Z opinig
ta, rozpatrywana na odpowiednio wysokim poziomie
uogdlnienia, trudno sie oczywiscie nie zgodzié. Wat-
pliwosci jednak budzi¢ moze definiowanie w litera-
turze pojecia wartosci dodanej.

Tradycyjnie pojecie wartosci dodanej definiowa-
ne jest przez pryzmat produktu koncowego. Uwaza
sie bowiem, ze im produkt koncowy bardziej odpo-
wiada potrzebom klientéw organizacji, a nawet po-
trzeby te wyprzedza, tym wieksza jest wartosé doda-
na, jaka reprezentuje. Zatem konsekwentnie stosu-
jac te perspektywe do oceny proceséw biznesowych,
przyjmuje SIQ, ze procesy efektywne to takie, kto-
re zapewniaja wytworzenie produktu o odpowiednio
wysokiej wartosci dodanej dla klienta.

Koncentrujac sie zatem na produkcie koncowym,
wymienia sie zwykle standardowe atrybuty proceséw,

Tab. 1. Klasyczne atrybuty proceséow biznesowych

Lp. Atrybut Definicja
1. | Czas trwania procesu Sredni czas wykonywania danego procesu skladajacego sie ze wszystkich operacji
2. Elastycznosé proceséw | Zdolnosé procesu do jego catkowitej zmiany, doskonalenia, przestawienia kolejnosci
wykonywanych czynnosci, taczenia operacji, dostosowania do wymogéw klienta
3. | Jako§é procesu Miara przebiegu procesu wyrazajaca sie oceng poziomu satysfakeji klientow
z konsumowanych przez nich efektow procesow
4. Koszt procesu Wiszystkie koszty czastkowe zwiazane z wykonywaniem czynnosci skltadowych procesu

Terminowosé realizacji

Zgodnos$é terminu wykonania z planem

procesu

6. Znaczenie dla Generowane przez proces przychody dla organizacji
organizacji

7. Znaczenie dla klienta Poziom satysfakcji klientéw z efektu procesu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. BITKOWSKA, Zarzqdzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie, Vizja

Press&IT, Warszawa 2009, s. 66.
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ktore stuza do oceny ich zdolnosci do dostarczania
produktéw o pozadanych przez klientéw cechach.
Atrybuty te przedstawione zostaly w tabeli 1.

Analizujac atrybuty zawarte w tabeli 1, mozna
latwo dostrzec tak charakterystyczne ujecie efektyw-
nosci proceséw w aspekcie oferowanego produktu kon-
cowego. Perspektywa ta jest szczegdlnie widoczna
w sposobie definiowania jako$ci proces6w oraz zna-
czenia dla klienta, gdzie wystepuja bezposrednie
odwolania do efektéw proceséw, czyli produktow kon-
cowych. Takie ujecie atrybutéw proceséw przektada
sie nastepnie na tworzenie miar, stuzacych do okres-
lenia ich efektywnosci, poniewaz atrybuty sa gléw-
nymi punktami odniesienia branymi pod uwage przy
ocenie proceséw [Bela, 2000]. Zatem zbytnie zaweze-
nie ujecia atrybutéw procesu moze skutkowaé pomi-
nieciem pewnych aspektéw efektywnosci proceséw
podczas ich planowania i wdrazania, co w ostatecz-
nosci moze spowodowac utrate klientéw na rzecz
konkurencji. Co wazne, sytuacja taka moze wystapic¢
nawet wtedy, gdy produkt koricowy proceséow w orga-
nizacji jest optymalny z punktu widzenia standardo-
wych atrybutéw i miernikéw, a wiec dostarcza zato-
zona wezesniej warto$é dodang dla klienta.

Marketing proceséw w organizacji

arketing proceséw jest pojeciem nowym,

ktéore ma za zadanie uzupelnié¢ atrybuty

procesow, przedstawione w tabeli 1. W litera-
turze powszechnie przyjmuje sie, ze klient organiza-
cji procesowej ocenia ja tylko z perspektywy efektu
koricowego [Rummler, Brache, 2000]. Nalezy jednak
postawi¢ pytanie, czy faktycznie tak jest w kazdym
przypadku. Wydaje sie, ze dla klienta organizacji
procesowej (i nie tylko) elementem decydujacym
o zakupie danego dobra moze by¢ dodatkowo sposéb
wytworzenia danego dobra (architektura procesu).
Klient moze mieé¢ wiedze dotyczaca architektury pro-
cesu ze zrodel niezaleznych (posrednich), np. media
lub opinie innych klientéw, oraz bezposrednich - w przy-
padku zetkniecia sie z procesami danego przedsie-
biorstwa. Jezeli posiadane informacje dotyczace
struktury proceséw w organizacji lub osobiste do§wiad-
czenia klienta sg niesatysfakcjonujace, to moze sie
okazad, ze nawet gdy produkt konicowy reprezentuje
wysoka warto$¢ dodang dla klienta, zrezygnuje on
z kupna, kierujac sie brakiem akceptacji procesow
wytworczych.

Brak akceptacji, o ktérym mowa wyzej, moze
wynikaé z réznych przestanek. W przypadku zasto-
sowania x-engineeringu klient moze nie akceptowaé
praktyk stosowanych w dziatalnosci firmy zewnetrz-
nej, np. technik zarzadzania, wyzysku, nieetycznych
sposob6w redukceji kosztow [Champy, 2003, s. 50].
Takie same zarzuty moga dotyczy¢ organizacji takze
w przypadku, gdy nie korzysta z ustug firm zew-
netrznych i sama stosuje praktyki nieakceptowane
spotecznie, wywolujace kontrowersje i nieetyczne.
Ten sam mechanizm moze sie uwidoczni¢ w przy-
padku zastosowania outsourcingu w tanicuchu proce-
sowym [Trocki, 2001, s. 13].

Nalezy zatem zadbaé o odbidr catosci dziatan fir-
my (architektury procesu) zaréwno przez klientéw
firmy, jak i spolecznosé jako calo$é. Proces, mimo
ze jest efektywny, musi dodatkowo ,sprzedac sie”
wewnatrz 1 na zewnatrz firmy. Tylko polaczenie
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produktu o duzej wartos$ci dodanej dla klienta oraz
ogoélnie akceptowanej (badZ pozadanej) architektury
procesé6w moze prowadzi¢ do osiggniecia trwalej
przewagi konkurencyjnej organizacji procesowej.

Marketing proceséow to ogét dziatan, jakie podej-
muje organizacja w celu ,sprzedania” procesu klien-
towi. Nie ma tu jednak zastosowania powszechna
zasada marketingu, polegajaca na pytaniu klienta
o opinie, dotyczaca pozadanego ksztaltu procesu
- o architekturze procesu decyduje bowiem glownie
generowanie wartosci dodanej w postaci produktu
koncowego. Zatem organizacja staje przed proble-
mem, w jaki sposdb ,sprzedaé” proces, ktory w pew-
nym sensie zostat jej narzucony przez samego klien-
ta jego wymaganiami w stosunku do produktu.

Problem ten nalezy rozwigzaé, wskazujac na
pewne mozliwosci wyboru sposréd dziatan (architek-
tur) alternatywnych, ktére w poszczegdlnych obszarach
procesu moga kreowaé zblizona warto$é dodana.
Wtedy dominujacym kryterium wyboru powinna
by¢ perspektywa marketingu procesoéw, czyli odbioru
procesu przez klienta. Organizacja zatem stawia
sobie pytanie, ktory z alternatywnych przebiegéow
procesu (jezeli mozliwos$ci alternatywne wystepuja)
zostanie lepiej odebrany przez klientéw. Dodatkowo
przyjecie takiej perspektywy moze pozwolié¢ na iden-
tyfikacje elementéw procesu nieakceptowanych
przez klientéw i wtedy proces musi zostaé przekon-
figurowany. Dzialanie takie pozwoli na unikniecie
probleméw ze sprzedaza produktéw z przyczyn
pozostajacych poza kwestia jego wartosci dodanej
w $cistym znaczeniu.

Zastosowanie perspektywy marketingu proce-
séw wynika nie tylko z faktu, ze klient moze mieé
do czynienia z procesami w organizacji w pewnym
sensie przypadkowo (np. informacje z mediéw badz
przypadkowa wizyta w firmie). Coraz czesciej klien-
ci zaczynaja sie interesowaé przebiegiem procesow,
aby upewni¢ sie, ze maja one akceptowalny spo-
lecznie ksztalt. Przejawem tego zainteresowania
sa ruchy spoleczne, ktére za cel swojego dzialania
obieraja monitorowanie sposobu wytwarzania débr,
a w przypadku, gdy sposéb ten jest nieodpowiedni,
uzywaja roznych form nacisku w stosunku do orga-
nizacji w celu zmiany tych sposobéw. Przyktadem
takiej sytuacji moze by¢ zastosowanie outsourcingu,
ktory, gwarantujac wysoka jakos§é przy relatywnie
niskim koszcie, moze byé catkowicie spotecznie nie-
akceptowany ze wzgledu na praktyki zarzadzania
w firmie zewnetrznej. Niewolnicza praca ludzi, raza-
co niskie ptace lub nieodpowiednie warunki pracy
moga spowodowacé, ze caly proces sie nie ,sprzeda”,
mimo faktu, ze wytworzony przy jego pomocy produkt
koncowy moze mieé¢ bardzo duza warto$é dodang
z perspektywy potrzeb klienta.

W tym miejscu nalezy sie zastanowié¢ nad poje-
ciem wartosci dodanej. W waskim rozumieniu ogra-
niczymy sie do postrzegania wartosci dodanej z per-
spektywy produktu konicowego. Takie ujecie wartosci
dodanej jednak moze spowodowac porazke firmy na
rynku. Konieczne jest ujecie szersze, odnoszace sie
réwniez do wartosci dodanej, ktora dla klienta ma
sposéb wytwarzania produktu (np. sposéb ekologicz-
ny). Dopiero suma wartosci dodanych: produktu
1 procesu stanowi o ostatecznym zadowoleniu klien-
ta. Przedsiebiorstwo musi pamietac¢ o tym, ze klient
oczekuje komfortu i poczucia satysfakcji, nie tylko
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myslace o cechach nabytego produktu (cenie, jakosci,
czasie dostawy), ale tez o sposobie jego wytwarzania.
Wartosé dodana musi wiec byé postrzegana szerzej
- réwniez przez pryzmat konfiguracji i architektury
procesu, jak i sposobu organizacji pracy. W przy-
padku proceséw produkcyjnych perspektywa marke-
tingu proces6w moze dotyczy¢é np. materialow wej-
$ciowych procesu produkcyjnego. Komponenty nie-
ekologiczne, niedajace sie recyclingowaé, musza byé
zastapione przyjaznymi dla §rodowiska, aby proces
produkcji sie ,sprzedal”. Takie dzialanie spowoduje
prawdopodobnie zwiekszenie kosztéw, jednak klient
chetnie zaplaci za produkt wiecej, jednoczesnie pla-
cac za swoja satysfakcje z wiekszej wartosci dodanej,
plynacej zaréwno z produktu, jak i z procesu.

Dodatkowo brak perspektywy marketingu proce-
s6w moze doprowadzié¢ do sytuacji, w ktorej produkt
o potencjalnie najwyzszej wartos$ci dodanej, ale rozu-
mianej w waskim znaczeniu, zostanie przez klientéw
catkowicie odrzucony i uznany wrecz za niepozada-
ny na rynku. Sytuacja taka moze wystapic¢ z powodu
braku akceptacji pewnych mechanizméw, elementéw
lub uczestnikéw procesu. Przyjecie jedynie perspek-
tywy produktowej prowadzi zatem do krétkowzrocz-
nosci procesowej, czyli sytuacji, w ktorej organiza-
cja koncentruje sie na produkcie, pomijajac aspekt
marketingu proceséow.

Zatem juz na etapie projektowania proceséw
nalezy sobie zadac¢ pytanie, czy przy zetknieciu
klienta z procesami organizacji ich odbiér bedzie
pozytywny, neutralny czy negatywny. OczywiScie
najbardziej pozadang sytuacja dla organizacji jest
pozytywny odbiér proceséw. Oznacza to, ze w takiej
sytuacji architektura procesu jawi sie jako poten-
cjalne pole tworzenia przewagi konkurencyjnej,
dajac organizacji procesowej ogromne mozliwo$ci
wplywania na decyzje klienta o zakupie jej produk-
tow. Na przyklad wspomniany wczesniej outsourcing
elementéw procesu w rejony Swiata gospodarczo
zacofane pozwala firmie przyczynié sie do przyspie-
szenia ich rozwoju i polepszenia sytuacji zyciowej
spoteczno$ci lokalnej. Takie podej$cie umozliwia
w konsekwencji przygotowanie odpowiedniego prze-
kazu dla klientéw (z wykorzystaniem reklamy, PR),
co moze prowadzié¢ do ich emocjonalnego zwiazku
z firma, wzmacniajac jej pozycje na rynku. Przeciw-
nie, w przypadku szkodzenia lokalnym spoleczno-
$ciom w wyniku nieodpowiedniej architektury out-
sourcingowej procesu, klienci moga ostentacyjnie
odrzucié produkt, co moze doprowadzi¢ do upadku
firmy. Nalezy podkreslié rowniez, ze neutralny sto-
sunek klientéw do proceséw organizacji procesowej
jest takze sytuacja niekorzystna z perspektywy
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organizacji, poniewaz oznacza to, ze nie wykorzy-
stuje ona swojej szansy na budowe dodatkowej prze-
wagi konkurencyjnej.

Efekt dziatalnosci organizacji procesowej nalezy
zatem rozpatrywaé w dwoch ptaszczyznach:
® produktowej,
® odbioru proceséw przez klientéw.

Powyzsza prawidlowo$é przedstawia rysunek 1
pokazujacy, ze organizacja procesowa jest zaréwno
tworzona, jak i w sposéb ciagly doskonalona, biorac
pod uwage dwa podstawowe kryteria - odbioru
architektury proceséw przez klientéw oraz zdolnosci
produktu konicowego do zaspokojenia potrzeb klien-
tow. Tylko wtedy warto$¢ dodana dla ostatecznego
odbiorcy jest maksymalizowana.

Kontrola z perspektywy marketingu
procesow

erspektywy przedstawione na rysunku 1

powinny byé podstawa nie tylko projekto-

wania proceséw, ale tez ich biezacej kon-
troli. Kontrola taka jest konieczna ze wzgledu na
panujaca wewnatrz organizacji procesowej zasade
wewnetrznego §wiadczenia ustug i negocjacji warun-
kéw zakupu wewnatrz organizacji, pomiedzy poszcze-
g6lnymi ogniwami procesu.

I znowu klasyczne ujecie méwi, ze kazdy proces
i kazda jego cze$¢ musza stanowié¢ znaczny wkiad
w budowanie wartosci dla klienta, a struktura proce-
su powinna zawieraé tylko te operacje, ktore zwiek-
szaja wartos§¢ lub umozliwiaja jej kreowanie. Zbed-
nym kosztem dla organizacji jest istnienie w pro-
cesie operacji niezwiekszajacych wartosci dodanej
[Grajewski, 2007, s. 77]. Trudno sie z powyzszym
stwierdzeniem nie zgodzié¢, jednak mozna odnie$é
wrazenie, ze odnosi sie ono jedynie do perspekty-
wy produktu koncowego jako tego elementu, ktory
tworzy wartosc. Zatem taka krotkowzroczno$é moze
doprowadzi¢ do niekontrolowanych architektur pro-
ces6W w organizacji, tworzonych podczas wewnetrz-
nych negocjacji pomiedzy ogniwami procesu. Ryzy-
ko przyjecia jedynie perspektywy produktu i dopro-
wadzenia do niepozadanych przez klientéw ksztal-
tow procesow poteguje mozliwosé zastapienia ogniw
wewnatrzorganizacyjnych ogniwami zewnetrznymi,
pozornie bardziej efektywnymi.
Zatem zasada wewnetrznego $wiadczenia uslug

i negocjacji warunkéw zakupu wewnatrz organizacji
pomiedzy poszczeg6lnymi ogniwami procesu powin-
na byé wzbogacona o wszechobecna perspektywe
marketingu proceséow. Oznacza to, ze organizacja
moze:

T~

Organizacja procesowa

- 7T

Perspektywa odbioru architektury proceséw

Maksymalna wartos¢ dodana dla klienta

Perspektywa produktu koricowego

/

Rys. 1. Perspektywy oceny efektéw dzialalnosci organizacji procesowej

Zrodto: opracowanie wlasne.
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® zastosowac odgornag kontrole proceséw i zacho-
dzacych w nich zmian w wyniku wewnetrznych nego-
cjacji z perspektywy marketingu procesow;

® wlaczyé perspektywe marketingu proceséw we
wszystkie wewnetrzne dzialania ogniw procesu
w celu uzyskania korzysci plynacych z samokontroli
(wszechobecna perspektywa odbioru proceséw przez
klienta wewnatrz ogniw procesow).

Drugie podejscie wydaje sie efektywniejsze, ponie-
waz oddolne przyjecie perspektywy marketingu
proceséw (wraz z perspektywa produktu) wewnatrz
ogniw procesowych w naturalny sposéb wyznacza
granice zewnetrzne zmian akceptowanych oraz
pozadanych przez klientéw. Kontrola odgdrna,
z racji swojego oddalenia od centréw kreowania
warto$ci dodanej (ogniw), moze nie dostrzegac
wymogu zmian stawianego przez klientéw, jest
zatem mniej efektywna. Bledem jest jednak twier-
dzenie, ze kontrola odgérna jest zbedna - pozwala
ona na przyjecie perspektywy makro w ocenie pro-
ces6w pod katem marketingu proceséw. Ogniwa,
uwiklane w dzialania w swoich obszarach mikro,
moga przejawiaé tendencje do utraty z pola widze-
nia calego procesu. Stad, choé ciezar kontroli
powinien przesuwaé sie w strone samokontroli
ogniw, nalezy wykorzystywaé takze odgdérna kon-
trole proceséw. Postulatowi samokontroli sprzyja
dodatkowo wzrost wiedzy uczestnikéw procesu
- s3 oni gotowi w coraz wiekszym stopniu przej-
mowaé¢ odpowiedzialno§é¢ za ksztalt procesow
[Perechuda, 2000, s. 88-89].

Konieczne jest zatem ciagle badanie pozada-
nej struktury procesé6w w organizacji procesowe]j
tak, aby byla ona wyznacznikiem granicy dopusz-
czalnych zmian. Opinie klientéw, dotyczace moz-
liwych zmian architektury proceséw, wyznaczaja
swoisty tunel nawigowania dla ogniw procesu
w trakcie zmian (wraz z perspektywa wartosci
dodanej produktu koncowego). Wyjscie poza te
granice spowoduje, ze suma wartosci dodanej dla
klienta zmaleje.

Konfiguracja i zmiana architektury procesow
w perspektywie marketingu proceséow

adania pozadanej przez klientéw struktury
proceséw pozwalaja organizacji na odpo-
wiedZ na pytanie, ktére z alternatywnych,
mozliwych do podjecia dzialtan w ramach proceséow
organizacja powinna wdrozy¢ w przypadku zmiany
procesu (np. w wyniku negocjacji wewnetrznych).
Stad wuczestnicy proceséw powinni mie¢ pelna
wiedze dotyczaca wynikéw tych badan, aby mogli

uwzglednic je, prowadzac negocjacje z innymi ogni-
wami procesu. Wydaje sie jednak, ze prowadzenie
takich badan zasadne jest gtéwnie wtedy, gdy orga-
nizacja jest tworzona od podstaw lub gdy zachodzi
potrzeba dokonania konkretnych zmian w architek-
turze proces6w juz istniejacych. W takiej sytuacji
mozna okreslié, ktére z proponowanych dziatan
alternatywnych jest korzystniejsze dla firmy z per-
spektywy marketingu proceséw. Natomiast mozli-
wosci prowadzenia badan wyprzedzajacych wydaja
sie ograniczone, gdyz trudno przewidzie¢ w danej
chwili, jakie koniecznos$ci zmian wystapia w przy-
sztosci.

Zatem postulat marketingu proceséw mowi
o wplywie perspektywy klientéw na architekture
proceséw. Zalezno$é te przedstawia rysunek 2.

Rysunek 2 przedstawia sytuacje, w ktorej wyste-
puja trzy alternatywne mozliwosci konfiguracji pro-
cesu w obszarze ogniwa nr 2. Zaklada sie, ze w przy-
padku, gdy kazde z ogniw nr 2 przynosi poréwny-
walng warto$¢ dodang z perspektywy produktu kon-
cowego, elementem decydujacym o wyborze moze
by¢ opinia klientéw dotyczaca najbardziej pozadane-
go, oczekiwanego lub atrakcyjnego ksztaltu proce-
séw. W tej sytuacji konieczne jest przeprowadzenie
badan okreslajacych wartosé kazdej z alternatyw dla
klienta i wyboér tej, ktora oceniana jest najwyzej. Na
rysunku 2 przedstawiono sytuacje, w ktorej wybra-
no alternatywe trzecia.

W praktyce moze wystapi¢ sytuacja, w ktorej
klienci wskaza na alternatywe, ktora z perspekty-
wy produktu koricowego przynosi nieco mniejsza
warto$é dodanag niz pozostate. Jednak jej zasto-
sowanie moze sie okaza¢ konieczne, poniewaz
w przeciwnym razie proces jako calo§é moze zostaé
przez klientéw odrzucony (nieakceptowany). Odrzu-
cenie to moze wynikaé¢ z nieakceptowanych proce-
sow technologicznych, sposobu organizacji pracy,
naruszenia podstawowych wartosci spolecznych,
moralnych, kulturowych itp. To wlaénie perspekty-
wa marketingu proceséw pozwala uniknaé takiego
zagrozenia.

Powyzsza perspektywa powinna mieé zastosowa-
nie w pracy zespoléw ds. realizacji projektéw. Prze-
strzeganie zasady wewnetrznych relacji rynkowych
oraz konfiguracji procesé6w dostosowanej sytuacyj-
nie do oczekiwan klientow powoduje, ze zespoly te
otrzymuja duza autonomie dziatan i kompetencje
zwigzane z projektowaniem przebiegu procesow,
doborem realizatoréw procesu oraz (co szczegélnie
istotne) z ocena efektywnosci procesow.

Kwestig kluczowa w tym przypadku staje sie
zatem owa ocena, ktéra powinna braé pod uwage

Potencjalne ogniwo 2

Istniejgce ogniwo 1

Potencjalne ogniwo 2

Potencjalne ogniwo 2

Istniejgce ogniwo 3

Rys. 2. Wybér alternatywnych gniazd (ogniw) procesowych z uwzglednieniem perspektywy

marketingu procesow

Zroédlo: opracowanie wlasne.
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kreowanie warto$ci dodanej w szerszym zakresie
(nie powinna ograniczaé sie jedynie do perspektywy
produktu konicowego). Rozszerzenie pojecia wartosci
dodanej otwiera przed zespolami nowe mozliwo$ci
kreowania wartosci dodanej w obszarze innowacyj-
nych rozwigzan architektury procesowej, pozada-
nych przez klientéw. Jak wspomniano wcze$niej,
organizacja moze w ten sposéb Wyréinic’ sie, budowac
SWOJat przewage konkurency]na dzieki innowacyjno$-
ci oraz kreowaniu i wyprzedzamu potrzeb klientow
w tym obszarze. Wydaje sie, ze wspoélczesnie, bio-
rac pod uwage intensywnos$é globalnej konkurencji,
firmy nie moga pozwoli¢ sobie na ignorowanie tej
plaszczyzny walki konkurencyjne;.

Wydaje sie zatem, ze zespoly autonomiczne,
realizujace zadania wewnatrz proceséw, powinny
by¢ szkolone oraz monitorowane pod katem mar-
ketingu proceséw. Dodatkowo w poczatkowe] fazie
ich dziatania powinny otrzymywac¢ pomoc ze strony
naczelnego kierownictwa i dopiero z uplywem czasu,
gdy pojawi sie tzw. §wiadomo§é marketingu proce-
sow nalezy stopniowo zwiekszaé upelnomocnienie
zespoltéw az do ich catkowitej autonomii.

Nalezy podkreslié, ze zasada przedstawiona na
rysunku 2 ma réwniez zastosowanie w przypadku
x-engineeringu, gdy dochodzi do konfiguracji (uni-
fikacji 1 uzupelnienia) proceséw pomiedzy wspotpra-
cujacymi organizacjami w lancuchu (dostawcami,
odbiorcami). Dotyczy takze zastosowania outsour-
cingu. Perspektywa marketingu proces6w ma zatem
zastosowanie w skali mikro (wewnatrz organizacji),
jak i makro (pomiedzy organizacjami).

Konieczno$é zastosowania perspektywy marke-
tingu proceséw wynika réwniez z zalozen tzw. nowe-
go marketingu [Perechuda, 1999, s. 40]. Nowy mar-
keting postuluje miedzy innymi nawigzywanie bez-
posrednich i dlugotrwalych wiezi z klientem oraz
wyrabianie poczucia przynaleznosci klienta do fir-
my. Wydaje sie, ze powyzsze nie jest mozliwe bez
uwzgledmema perspektywy klienta przy konfiguracji
procesow ograniczajac sie jedynie do wartosci doda-
nej plynacej z produktu koncowego. Klient powinien
identyfikowaé sie z firma jako caloscia, a nie jedy-
nie z jej produktami. Takie szersze ujecie wymusza
na organizacjach zaangazowanie klienta w proces
decyzyjny zwiazany z konfiguracjami wewnetrznymi
procesow.

Uwagi koncowe

arketing proceséw to pojecie nowe, ozna-

czajace konieczno$é uwzglednienia per-

spektywy (opinii) klientéw organizacji
przy ksztalttowaniu architektury proceséw w orga-
nizacji procesowej. Dziatanie takie pozwala na
wykreowanie dodatkowej wartosci dodanej dla
klienta. Stad odpowiednia architektura proceséw
jawi sie jako potencjalne pole walki konkurencyj-
nej nie tylko w sensie wytworzonego efektu w pos-
taci produktu koncowego, ale réwniez w sensie
wlasciwe] (odpowiadajacej klientowi) konfiguracji
jako takiej.

Perspektywa marketingu proceséw rozszerza
pojecie wartosci dodanej, tworzac nowe mozliwo-
§ci oddzialywania na klientéw i dlugoterminowe-
go wigzania ich z organizacja. Perspektywa ta ma
réowniez znaczacy wplyw na dzialanie zespolow
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wewnatrzorganizacyjnych, gdyz wymaga od nich
uwzglednienia perspektywy klienta podczas pro-
jektowania przebiegu procesu, oceny jego efek-
tywnos$ci oraz dobierania realizatoréw procesu.
Ponadto marketing proceséw wplywa na konfigu-
racje proces6w przekraczajace granice danej or-
ganizacji, jak ma to miejsce w przypadku x-engi-
neeringu oraz outsourcingu. Jest to zatem perspek-
tywa uniwersalna, ktérej kompleksowe zastosowa-
nie w organizacji procesowej moze by¢ warunkiem
jej sukcesu rynkowego.

dr Michat Flieger

Katedra Nauk Ekonomicznych
Wydzial Prawa i Administracji
Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza
w Poznaniu
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Summary

Creation of process organization requires taking into consi-
deration many attributs, like cost, flexibility, time, quality,
on time doing and the importance. These traditional attri-
buts consider only final product as the source of value adding
element. This article introduces the term ,process marke-
ting”, which means shaping process architecture taking into
consideration also clients opinions. This approach leads to
accepting the processes and to the identification of clients
with the company. This way, the company may compete not
only by means of final product, but also by proper process
architecture.
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1 wrzesnia 2010 r. prof.
dr hab. Ryszard Borowiecki,
obecny przewodniczacy Glow-
nej Rady Naukowej TNOIK,
a uprzednio takze prezes
Zarzadu Glownego TNOiK
(1998-2005) oraz rektor
Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie (2002-2008),
otrzymal godnosé doktora
honoris causa Tarnopol-
skiego Instytutu Technologii
Spolecznych i Informacyjnych - TISIT (Ukraina).
Uroczystosé, ktorej przewodniczyt JM rektor TISIT,
prof. Yaroslav Bakushevych, odbyla sie w trakcie inaugu-
racji roku akademickiego 2010/2011 ukrainskiej uczelni.
Tarnopolska uczelnia uhonorowata Profesora Ryszarda
Borowieckiego w uznaniu wkladu, jaki wniést w rozwdj
wspolpracy pomiedzy Uniwersytetem Ekonomicznym
w Krakowie a Tarnopolskim Instytutem Technologii
Spotecznych i Informacyjnych, jak réwniez w dowdd
uznania dla dokonan Profesora w sferze nauki, dydaktyki
oraz praktyki gospodarczej. Honorowy Doktor, zaréwno
jako rektor Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
jak i kierownik Katedry Ekonomiki i Organizacji Przed-
siebiorstw tej uczelni, w sposéb znaczacy przyczynit sie
bowiem do rozwoju kontaktéw naukowych i dydaktycz-
nych pomiedzy obydwiema uczelniami.

Po krétkim podziekowaniu za otrzymana godnosé
doktora honoris causa, skierowanym do wiladz oraz catej

spotecznosci akademickiej TISIT, Profesor Ryszard
Borowiecki wygtosil okoliczno$ciowy wyklad ,Zarza-
dzanie przedsiebiorstwami w warunkach dynamicznie
zmieniajacej sie rzeczywisto$ci gospodarczej”, stano-
wigcy zarazem inauguracyjny wyklad roku akademic-
kiego 2010/2011. Przyznany przez ukrainska uczelnie
honorowy doktorat stanowi juz trzecia tego rodzaju
godnos§é przyznang Profesorowi. W 2007 r. zostal uho-
norowany doktoratem przez Uniwersytet w Mesynie
(Wlochy), a rok pézniej przez Kijowski Narodowy Uni-
wersytet Handlu i Ekonomii (Ukraina).

Tarnopolski Instytut Technologii Spotecznych i Infor-
macyjnych (TISIT) jest pierwszg polsko-ukrainska nie-
publiczng uczelnia wyzsza. Zostat utworzony w 2001 r.
z inicjatywy ukrainiskich i polskich pracownikéw nauko-
wych na czele z prof. Yaroslavem Bakushevychem, pel-
nigcym od poczatku funkcje rektora TISIT. Obecnie
uczelnia ksztatci studentéw w zakresie ekonomii mie-
dzynarodowej, ekonomii menedzerskiej, marketingu
oraz socjologii - pracy socjalnej. Jako czlonek Europej-
skiego Stowarzyszenia Edukacji Miedzynarodowej wspét-
pracuje w zakresie dzialalnosci naukowej i dydaktycznej
z wieloma uczelniami zagranicznymi, w tym uczelniami
polskimi: Uniwersytetem Ekonomicznym w Krakowie,
Wyzsza Szkota Zarzadzania w Rzeszowie oraz Wyzsza
Szkota Nauk Spotecznych w Poznaniu.

dr Andrzej Jaki
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

Krzysztof Obioj

Jak z marzen i decyzji

Poltext, Warszawa 2010

Pasja i dyscyplina strategii

zbudowac sukces firmy

Jeszcze przed wakacjami tego roku, nakladem
wydawnictwa Poltext, ukazala sie kolejna ksigzka
prof. Krzysztofa Obloja pt. Pasja i dyscyplina strate-
gii. Jak z marzen i decyzji zbudowaé sukces firmy.
Jak kazde wydanie ksigzki prof. Obloja, tak i to jest
istotnym wydarzeniem w $§rodowisku zarzadzania
strategicznego. A to wydaje sie by¢ czyms$ specyficz-
nym, bo jak juz z tytulu wynika, do chtodnej logiki
strategii autor dodal warstwe emocjonalng - marze-
nia, pasje, ktore tworcom strategii powinny towa-
rzyszy¢. Bez tego poprawnie zbudowana strategia,
zgodnie ze sztuka, logika z pewnoscig nie bedzie sie
wyréznia¢ od strategii innych firm, a nawet
jezeli, to w dobie powszechnego odgapiania, zywot
jej oryginalnosci bedzie krétki, a wiec i krotkie beda
profity z niej ptynace.

Pierwszy rozdzial autor poswiecil istocie, tresci
strategii. Nie tylko nie prébuje jeszcze raz zdefiniowac,
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czym jest strategia, ale w zasadzie glosi pochwale
réznorodnosci ujeé, podejsé, co jest raczej zgodne
z postepujaca réznorodnoscig i zlozono$cia wspél
czesnego Swiata. W walce logika i romantyka cza-
sami dominuje ta pierwsza postawa (jest miejsce na
staly trzon strategii), czasami dominuje ta druga,
czasami dominuje optymizm (zwigzany z rozwo-
jem), a czasami pesymizm. Rozdzial zawiera krotka,
acz tresciwa analize ewolucji zarzadzania strategicz-
nego. Wszystko to wienczy nowe wyzwanie strate-
gii zwigzane z kryzysem, niepewnoscia i w ogoble
z wszelkimi niesprzyjajacymi warunkami. Jak
w tym kontekscie budowaé strategie? O tym jest ta
ksiazka.

W drugim rozdziale prof. K. Obléj zdradza, czym
w istocie jest pasja strategii. Podchodzi przy tym
niezwykle analitycznie, piszac o marzeniach jako zrdéd-
lach biznesowych pasji. Te marzenia sa o prawdziwe]
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innowacji i zmianie. Pisze o tym, jak klasyczna
logika zawodzi w stawianiu hipotez strategicznych
io roli wyobrazni w przekraczaniu schematéw myslo-
wych oraz o réznorodnych sytuaqach decyzy]-
nych firm w swoistym cyklu rozwoju organizacji,
ujetym metaforycznie w stany skupienia materii:
gaz - ciecz - cialo state. Przypomina, ze wybory
strategiczne wiaza sie z inercja i wykluczeniem.
Mnie najbardziej zafrapowat fakt, ze prof. Obléj ma
wajcpliwoéci czy strategia moze by¢ elastyczna, sta-
wiajac znak zapytania, czy nie jest to oksymoron"
Ten sposéb rozumowania mozna przec1ez przeniesé
na tytul ksiazki, gdzie jest miejsce i na logike (dys-
cyplina strategii) i emocje (pasje). Szkoda, ze prof.
Obldj, piszac o pasjach menedzeréw dazacych do
sukces6w swoich firm, nie wspomnial o pasjach
akademikéw i politykow. Ilu z nich z pasja glosi
szkodliwe spotecznie idee.

Trzeci rozdzial K. Oblt6j nazwal dyscypling wdra-
zania strategii. Gléwna, kolejna propozycja, doty-
czaca struktury strategii, a w zasadzie procesu iden-
tyfikacji i implementacji strategii, jest model, ktory
autor nazwal dyscypling wdrazania strategii. Sktada
sie on z czterech elementéw: ® nadawania sensu
zmianom w otoczeniu ® okre§lania celéw i prio-
rytetéw ® wyznaczania granic firmy @ budowania
modelu biznesowego. W stosunku do modelu, zapro-
ponowanego przez prof. Obloja wiele lat temu
(domena, przewaga strategiczna, cele, funkcjonalne
programy dzialania - uzupetnione pdzniej o misje),
ktory, jak sie wydaje, wszedl do kanonéw dydaktycz-
nych z zakresu zarzadzania strategicznego, nastapily
tu istotne zmiany. Trudno dyskutowa¢ w encyklo-
pedycznym skrdcie o modelu, zwlaszcza ze jest on
gleboko przemyslany i z pasja uzasadniany przez
autora. Wéréd wielu watkéw rozdziatu wyrézniam
natomiast egoistycznie jeden, poniewaz mnie doty-
czy. Profesor obdarzyl mnie przy tym tak pieknym,
acz niezastuzonym epitetem, ze, nie ukrywam, poru-
szyto to moja préznosé. Ale ad rem. Profesor odnidst
sie do moich pogladéw w sprawie tresci strategii.
Dla firm dziatajacych w niepewnym, turbulentnym
otoczeniu za wlasciwg uznalem strategie w posta-
ci planu tworzenia warunkéow do wykorzystywania
okazji. Chwalgc spéjno$é teoretyczna, profesor zga-
nil jednoczesnie to podejscie jako malo praktycz-
ne (drogie), z do$¢ przekonujacym uzasadnieniem.
Z moich dotychczasowych badan wynika, ze czes$é
firm ma wtaénie taka strategie. Z najnowszych badan
(jeszcze nieopublikowanych) wynika, ze dotyczy to
przede wszystkim firm ustlugowych, raczej §rednich
i malych. Z mojego punktu widzenia wazne jest, by
takie przypadki w ogdle dostrzegac’ Jezeli skala
tego zjawiska bedzw przyna]mnleJ kilkunastopro-
centowa (na co sie zanosi juz ze wstepnej obrdobki
danych), wedlug mnie (po powtérzeniu badan i uzy-
skaniu podobnych wynikéw przez innych), trzeba
takie przypadki uwzgledni¢ w teorii zarzadzania
strategicznego. Inaczej trzeba wyraznie zaznaczad,
ze teoria naszej dyscypliny dotyczy tylko duzych i to
najczesciej przemystowych firm. Rzecz uwazam za
wazng 1 nieskromnie jednak napisze, ze z pasja od
lat prébuje badaé, wyjasniaé i przekonywaé w tym
wzgledzie $rodowiska akademickie zarzadzania
strategicznego.

Czwarty rozdziat ksiazki to kolejne bardzo wazne
zagadnienie, dotyczace przewagi konkurencyjne;j.
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Po znakomitym, teoretycznym wprowadzeniu
prof. Obtéj uzasadnia ostatecznie wyzszosé mode-
lu: zasoby - kluczowe procesy biznesowe - sukces
firmy nad modelem: zasoby - przewaga - nadzwy-
czajne efekty, piszac kategorycznie, ze umiejetno-
§ci stanowia wazniejsza kategorie niz same zaso-
by. W opisie praktyki przewagi konkurencyjnej
wraca do swoich przemyslen i publikacji sprzed
lat. Ich przypomnienie jest w tym miejscu waz-
ne dla redakcyjnej koncepcji ksigzki i catkowicie
uzasadnione. To, co mnie na]bardz1e3 paSJonuJe
to tresc strategii. I tu mam na]W1ch] pytan i wat-
pliwosci. Prof. Obtéj pisze, ze nie ma jednej recep-
ty dla wszystkich firm. Przy czym nie chodzi tu
o jednolite strategie, ale o jednolity zestaw sta-
lych elementéw tych strategii. Z tym sie zgadzam.
Jednakze autor z pasja broni stanowiska, ze jest
wsrod nich kilka niezmiennych elementéw strate-
gii 1 to niezaleznie od rodzajow firm i specyfiki
otoczenia. Sg nimi wedtug Obtoja: cel strategiczny,
terytorium dzialania i typ przewagi konkurencyj-
nej. Tu mam watpliwo$ci, chyba ze horyzonty cza-
su tych trzech elementéw sa krétkie (ale czy stra-
tegiczne?). Wedlug mnie przedstawiony model jest
elegancki, ale czy uniwersalny? Na pewno tak, dla
firm dziatajacych w otoczeniu przewidywalnym,
dla firm przemystowych, dla firm duzych (w kto-
rych jest duza inercja w zasadzie wszystkiego). Ale
dla wspomnianych juz firm uslugowych $rednich
i matych, a takze w innym przekroju dla firm inno-
wacyjnych, ograniczenia trzech podstawowych ele-
mentéw strategicznych moga byé swoistym wiezie-
niem, hamujacym zyw1olowy rozwdj (dla nich by¢é
moze lepszym rozwigzaniem jest model: zasoby
- filtry okazji - zarzadzanie projektami [por. ,PO”
nr 6/2010 - przypis autora recenzji]. Generalnie,
pytanie o uniwersalno$é¢ modelu jest podstawowe,
a odpowiedZ wiaze sie ze stopniem akceptowalno$ci
réznorodnos$ci tego Swiata.

Przedostatni, piaty rozdzial prof. K Obtd] pos-
wiecil niezmiennym cechom strategii, czyli wedlug
niego: prostocie, wewnetrznej spéjnosci i zewnetrz-
nemu dopasowaniu (zewnetrznej spojnosci). Napisa-
ny, jak wszystkie z wielka erudycja, nie pozostawia
w zasadzie cienia watpliwosci, ze jest tak, jak pi-
sze. Sprawiaja to przede wszystkim liczne przykla-
dy organizacji i funkcjonowania $wiatowych firm,
w przytaczaniu ktérych autor jest niedo$cignionym
mistrzem. Ale by nim byé, trzeba mieé jego wiedze
o firmach, ich sukcesach i porazkach itd. itp.

Ostatni, szosty rozdzial zawiera refleksje prof.
K. Obtoja na temat réznych zjawisk i proceséw spo-
lecznych, ktore towarzysza powstawaniu, a gléwnie
realizacji strategii. Jest wiec o inercji, o réznych
wewnatrzorganizacyjnych grach pomiedzy ludzmi
1 grupami spolecznymi, jest réwniez o nie najlep-
szych liderach. A wszystko to poparte przekonujacy-
mi przykladami z praktyki swiatowych firm.

Reasumujac, jest to znakomita ksigzka, napisana
z pasja o pasji strategii, godna polecenia menedze-
rom réznego autoramentu. Polecam ja réwniez mto-
dym akademikom, bo jest w niej mnéstwo inspiruja-
cych do badan watkow.

prof. dr hab. Rafal Krupski
Walbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci
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»Corporate Governance: An International Review”

Redukcja asymetrii informacyjnej

za pomoca mechanizmow nadzorczych
— zhaczenie rozproszenia akcjonariatu
i ekspozycji na miedzynarodowy

rynek kapitatowy

C. HOLM, F. SCHOLER, Reduction
of Asymmetric Information Through
Corporate Governance Mechanisms
- The Importance of Ownership
Dispersion and Exposure Towards the
International Capital Market, ,,Corporate
Governance: An International Review”
2010, vol. 18, no. 1, s. 32-47.

Claus Holm - profesor, specjalizuje
sie w badaniach z zakresu audytu
oraz rachunkowosci finansowej
imenedzerskiej, pracuje w Department
of Business Studies, Aarhus School
of Business, University of Aarhus,
Dania. Finn Scheler - pracuje na
stanowisku Associate Professor
w Department of Business Studies,
Aarhus School of Business, University
of Aarhus, Dania.

Wstep

godnie z preambula Zasad

corporate governance, sfor-

mutowanych przez OECD,
nadzér korporacyjny jest postrzegany
jako kluczowy element zapewnienia
wysokiej efektywnosci spoétek, wzro-
stu gospodarczego oraz poprawy
zaufania inwestoréw [OECD, 2004].
Przestrzeganie wysokich standardéw
corporate governance jest doceniane
przez rynek kapitalowy. Jednak sto-
sowanie poszczegdlnych zalecen doty-
czacych struktury nadzorczej jest
silnie uzaleznione od istniejacego
w danym kraju systemu ekonomicz-
nego i porzadku instytucjonalnego
[Berglof i Pajuste, 2005; Chua, Eun
i Lai, 2007]. Z tego tez wzgledu naro-
dowe dokumenty dobrych praktyk
powinny uwzgledniaé¢ specyfike swo-
ich krajéw i nie forsowac strategii
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one size fits all. Badania prowadzone
nad ewolucja systeméw nadzorczych
w Niemczech, Francji, Hiszpanii
1 Wtoszech zwiazane z konwergencja
standardéw dobrych praktyk i libera-
lizacji systemu finansowego wyraz-
nie odnotowuja zmiany o stabszym
natezeniu niz oczekiwane [Deeg
i Perez, 2000]. Jednocze$nie zaleca
sie utrzymywanie narodowej specyfi-
ki wielu rozwigzan jako najlepszej
strategii rozwoju efektywnych, choc
réznych, systeméw narodowych
[Forker i Green, 2000].

Zgodnie z teoriag agencji, mecha-
nizmy nadzorcze maja na celu ograni-
czenie asymetrii informacyjnej mie-
dzy spotka a dostawcami kapitatu
[Shleifer i Vishny, 1997]. Jednoczesnie
charakterystyka spo6tki obejmujaca
jej wielko$é, wiek, realizowana stra-
tegie, branze, w jakiej dziata czy
strukture wlasnosci, jawi sie jako
istotny czynnik pomocny w zrozu-
mieniu réznic w funkcjonowaniu
poszczegdlnych mechanizméw nadzor-
czych. Niniejsze badanie koncentruje
sie na znaczeniu réznej charaktery-
styki spotki w odniesieniu do stopnia
rozproszenia akcjonariatu i ekspozy-
¢ji na miedzynarodowy rynek kapita-
towy. Struktura wlasnos$ci, a w szcze-
golnosci stopien rozproszenia akcjo-
nariatu, bezposrednio wplywa na
strukture nadzorcza w odniesieniu
do mozliwo$ci zblizania interesu
spotki i jej dostawcéw kapitatu.
Mniejsze rozdrobnienie wlasnosci
spotki sprzyja wiekszej kontroli ze
strony akcjonariusza wiekszosciowego
[Shleifer i Vishny, 1997]. Wiekszy
stopienn rozdrobnienia akcjonariatu
bedzie natomiast wptywac na odpowie-
dzialno$¢ spo6tki wobec akcjonariuszy

mniejszosciowych [Chua, Eun i Lai,
2007; Thomson, Pedersen i Kvist,
2006]. Z kolei ekspozycja spétki na
miedzynarodowy rynek kapitalowy
ma wplyw na strukture corporate
governance. Spotki poszukujace kapita-
tu na rynku miedzynarodowym wyka-
zuja wieksza tendencje do przestrze-
gania wysokich standardéw nadzor-
czych. Jednak znaczenie poszczegol-
nych mechanizméw nadzorczych
bedzie zréznicowane takze ze wzgle-
du na pochodzenie poszczegdlnych
dostawcow kapitatu z narodowych
systeméw corporate governance o roz-
nej charakterystyce [Deeg i Perez,
2000].

Niniejsze badania ma na celu odpo-
wiedzieé na pytanie, jak rozprosze-
nie akcjonariatu oraz ekspozycja na
miedzynarodowy rynek kapitatowy
oddziatuja na dwa podstawowe me-
chanizmy nadzorcze, czyli przejrzy-
sto§é oraz niezalezno$é rady.
Przejrzystos$é jest rozumiana jako
mechanizm zewnetrzny, podczas gdy
niezalezno$¢ rady stanowi przyklad
wewnetrznego mechanizmu nadzor-
czego. Badanie przeprowadzone na
probie 100 spoétek notowanych na
Gieldzie Papierow Wartosciowych
w Kopenhadze wskazuje, ze przejrzys-
tos¢ jest wazniejszym mechanizmem
nadzorczym dla spétek cechujacych
sie wieksza ekspozycja na miedzyna-
rodowy rynek kapitatowy, a réznice
W poziomie rozproszenia akcjonaria-
tu nie wywieraja wplywu na poziom
przejrzystosci. Ponadto wyniki
badan sugeruja, ze niezaleznosé rady
nadzorczej (w Danii funkcjonuje
model dwupoziomowy) stanowi waz-
ny mechanizm nadzorczy w spétkach
o rozproszonej strukturze witasnosci,
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lecz nie pelni takiej roli w przypadku
spotek o wysokiej ekspozycji na mie-
dzynarodowy rynek kapitatowy.

Niniejszy artykul przyjmuje nas-
tepujaca strukture. W pierwszej
czeSci zawarto przeglad literatury
i formulowanie hipotez badawczych.
Przebieg badania wraz z uzyskany-
mi wynikami przedstawia czes$é dru-
ga. W czesci trzeciej przeprowadzo-
no dyskusje wynikéw oraz sformuto-
wano wnioski z analizy.

Ramy teoretyczne

Przejrzystosé¢ jako mechanizm
nadzorczy

Teoria agencji zaklada, ze publikowa-
nie istotnych i wiarygodnych infor-
macji jest kluczowa kwestia dla efek-
tywnego funkcjonowania rynku kapi-
talowego. Publikacja moze obejmo-
wacé udzielanie informacji zgodnie
z obowiazujacym prawem lub dodat-
kowych danych o spoéice, lezacych
w zakresie zainteresowania inwesto-
row. Polityka informacyjna przyczy-
nia sie do zwiekszonej przejrzystosci,
ktéra z kolei stanowi jeden z naj-
istotniejszych zalecen dokumentéw
dobrych praktyk [OECD, 2004].
Znaczenie przejrzystosci jest w lite-
raturze analizowane gltéwnie przez
pryzmat kosztu kapitatu, zakladajac
negatywna zalezno$§é miedzy tymi
zmiennymi mimo mieszanych wyni-
kéw badan empirycznych. Brak jed-
noznacznych wynikéw sugeruje
koniecznos$¢ wiekszej dokladnosci
w konstrukeji stosowanych miar
- na przyktad Gietzmann i Ireland
(2005) wykorzystali miare czasowej
przejrzystosci, wskazujac na znacze-
nie jakosci, a nie liczby ujawnianych
danych, co pozwolilo im uzyskac
przewidywana negatywna zaleznosé.
W badaniach nad spétkami niemiec-
kimi, analizujgcych przyjecie mie-
dzynarodowych standardéw rachun-
kowosci, takze uzyskano negatywna
zalezno$¢ miedzy kosztem kapitatu
a przejrzystoscia. Wynikéw nizszego
kosztu kapitalu dla spélek stosuja-
cych standardy IAS/IFRS Ilub
US-GAAP nie udalo sie jednak
potwierdzi¢ w kolejnych badaniach
z Niemiec za okres 1993-2002
[Daske, 2006]. Wydaje sie, ze poten-
cjalnych zrédet pomagajacych wyttu-
maczyc¢ te rozbieznosci warto szukac
w opracowaniach wskazujacych na
znaczenie kategorii struktury wilas-
no$ci dla funkcjonowania poszcze-
gblnych mechanizméw nadzorczych.
Dwivedi i Jain (2005) w badaniach
na préobie 340 spoétek z Indii brali
pod uwage wskazniki Q Tobina, odno-
szac je do réznych zmiennych opisu-
jacych strukture nadzorcza, takich
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jak: wielko$¢ rady, akcje pozostajace
w posiadaniu czlonkéw rady, udziaty
we wlasnosci kontrolowane przez
inwestoréw instytucjonalnych i zagra-
nicznych oraz rozproszenie akcjona-
riatu. Uzyskano wyzsze wskazniki Q
Tobina dla spétek o wyzszym udziale
akcjonariuszy zagranicznych oraz
nizsze wskazniki Q Tobina w przy-
padku spoétek o wiekszym rozprosze-
niu akcjonariatu (jesli to rozprosze-
nie dotyczylo inwestoréw indywidu-
alnych). Znaczenie struktury wltasnos-
ci uzyskano takze w wielu innych
badaniach - na przyklad w anali-
zach austriackich spétdzielni banko-
wych, ktore wykazaly gorsze wyniki
w przypadku wiekszego rozproszenia
wlasnos$ci [Gordon i Schmid, 1999].

Réznice w praktykach polityki
informacyjnej, wystepujace miedzy
spotkami, sg szczegélnie widoczne
w badaniach uwzgledniajacych specy-
fike pochodzenia lub charakterystyke
przedsiebiorstw. Badania poréwnaw-
cze informacji zawartych w raportach
rocznych 116 amerykanskich i 64 bry-
tyjskich spotek [Gray, Meek i Roberts,
1995] wykazaly znaczne réznice w za-
kresie przejrzystosci i praktyk, w szcze-
gblnosci po uwzglednieniu gieldy, na
ktorej spotki byly notowane (krajowe
lub zagraniczne). Szczegdlne znacze-
nie dla jakoSci przejrzystosci odgry-
walo notowanie na gieldzie zagranicz-
nej. Ekspozycja na miedzynarodowy
rynek kapitatowy wptywala takze na
wycene waloréw spoétki [Chua, Eun
i Lai, 2007].

Przedstawiony przeglad literatu-
ry wskazuje na znaczenie struktury
wlasno$ci oraz ekspozycji na miedzy-
narodowy rynek kapitalowy dla pro-
wadzonej polityki informacyjnej
(przejrzystosci) i pozwala sformuto-
waé dwie hipotezy badawcze.

H1: Spoétki o bardziej rozproszo-
nym akcjonariacie beda wykazywaé
wieksza przejrzystosé.

H2: Spoétki o wiekszej ekspozycji
na miedzynarodowy rynek kapitato-
wy beda wykazywac wieksza przej-
rzystosé.

Niezaleznosé rady
jako mechanizm nadzorczy

Zgodnie z zalozeniami teorii agencji,
obecno$¢ niezaleznych czlonkéw

46| Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH przeglad

w radzie stanowi istotny mechanizm
ograniczajacy konflikt identyfikowa-
ny miedzy menedzerami a dostawca-
mi kapitalu [Brennan, 2006; Ingley
i Van der Walt, 2004]. Niezaleznos$é
rady sprzyja jakosci prowadzonego
przez nia nadzoru, zwieksza obiek-
tywnos$é oceny i dziatanie spotki
zgodnie z interesem akcjonariuszy
1 tym samym stanowi istotny ele-
ment struktur corporate governance
[OECD, 2004]. Mimo strukturalnych
réznic miedzy modelem jednopozio-
mowym (radag dyrektoréw) a mode-
lem dwupoziomowym (rada nadzor-
cza i zarzad) rekomendacje dotyczace
obecno$ci niezaleznych czlonkéw sa
bardzo podobne [Brennan i Solomon,
2008]. Wiele dokumentéw dobrych
praktyk (w tym kodeks Gieldy
Papieréw Wartosciowych w Kopen-
hadze) zaleca, by czlonkowie nieza-
lezni stanowili co najmniej potowe
sktadu rady. Niezaleznosé rady, rozu-
miana jako udzial czlonkéw niezalez-
nych, jest jednocze$nie sygnalem
poziomu przejrzystosci spétki, gdyz
obie kwestie sprzyjaja zakresowi
ujawnianych informacji. Udziat czton-
kéw niezaleznych w radzie réwniez
jest w wielu badaniach odnoszony
do struktury wilasnosci - na przyk-
tad w badaniu na prébie spélek
z Australii zidentyfikowano odwrot-
ng zalezno$é miedzy koncentracja
wlasnoéci a niezaleznos$cig rady
[Kang, Cheng i Gray, 2007]. Badanie
poréownujace 390 duzych spétek z kil-
ku regionéw (USA, Japonia, Europa
Zachodnia) potwierdzily te negatyw-
na zalezno§¢ [Li, 1994]. Wyniki te
interpretowane sa jako zamienne
funkcjonowanie mechanizméw nad-
zoru nad zarzadzajacymi, obejmuja-
cych niezaleznych czlonkéw rady
i skoncentrowang wlasnosé (lub obec-
no§¢ akcjonariusza wiekszosciowego).
Spoétki poszukujace kapitatu na mie-
dzynarodowym rynku kapitatowym
chetniej wdrazaja postulaty dobrych
praktyk corporate governance. Jednak
do tej pory nie analizowano zwiaz-
kow miedzy ekspozycja na miedzyna-
rodowy rynek kapitatowy a niezalez-
no$cig rady.

Przedstawiony przeglad literatu-
ry wskazuje na znaczenie struktury
wlasnosci oraz ekspozycji na mie-
dzynarodowy rynek kapitalowy dla

Czynniki korporacyjne Mechanizmy nadzorcze

o . . H1+ > . "
R ozdrobnienie akcjonariatu P Przejrzystosc

~~
H3+
E kspozycja na miedzynarodowy ~| H2+
rynek kapitatowy \t Niezaleznos¢ rady
Ha4+ il

Rys. 1. Zaleznos$ci analizowane w badaniach zgodnie z teoria agencji
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niezaleznosci rady i pozwala sformu-
towaé dwie hipotezy badawcze.

H3: Spoéiki o bardziej rozproszo-
nym akcjonariacie beda wykazywac
wieksza niezalezno$¢ rady.

H4: Spoétki o wiekszej ekspozycji
na miedzynarodowy rynek kapitato-
wy beda wykazywac wieksza nieza-
leznos¢é rady.

Wszystkie cztery hipotezy podsu-
mowuje rysunek 1.

Badanie

adanie przeprowadzono na

probie 100 spoétek notowa-

nych na Gieldzie Papieréw
Wartosciowych w Kopenhadze. Analizy
zostaly oparte na danych z 2004 r.,
obejmujacych statuty, raporty roczne
oraz strony internetowe analizowa-
nych spétek. Rok ten zostal wybrany
ze wzgledu na czas przyjecia przez
spotki duriskie raportowania wedlug
standardéw IAS/ IFRS. W badaniu
postuzono sie zmiennymi zaleznymi,
opisujacymi przejrzystos¢ spodlek
1 niezalezno§é rady:
® CGM1 - uwzgledniajaca zakres
przejrzystosci w odniesieniu do 82
kategorii (m.in. ogdlna polityka informa-
cyjna, strategia spoétki, misja, zarza-
dzanie ryzykiem, relacje inwestorskie,
procedury zwoltywania WZA, funkcjo-
nowanie i sktad rady nadzorczej, poli-
tyka wynagrodzen menedzerskich,
wybér i wynagrodzenie audytora,
struktura wtasnosci i procedury gtoso-
wania na WZA). Miara ta stanowi
liczbe pozycji objetych w polityce infor-
macyjnej, lecz nie daje obrazu jakosci
przejrzystosci spotek. Jest ona stoso-
wana w wiekszo$ci badan nad przej-
rzystoscia, cho¢ czesto obserwuje sie
jej konstrukcje, uwzgledniajaca wagi
poszczegdlnych kategorii oraz katego-
ryzacje uzyskanych miar w ranking
[Balling, Holm i Poulsen, 2005];
® (CGM2 - obrazujaca niezaleznosé
rady mierzong udzialem cztonkéw
niezaleznych w ogdlnej liczbie czlon-
kéw rady.

Nastepnie skonstruowano zmien-
ne niezalezne opisujace rozproszenie
akcjonariatu (OD) oraz ekspozycje na
miedzynarodowy rynek kapitatowy
(IN):
® OD1 - zmienna odzwierciedlaja-
ca obecnos$é lub jej brak akcjonariu-
sza wiekszo$ciowego rozumianego
jako pojedynczy podmiot majacy co
najmniej 20% gloséw;
® (D2 - zmienna opisujaca stosowa-
nie przez spétke wielu klas akeji obej-
mujacych czesto akcje uprzywilejowa-
ne, w szczegdlnosci pod wzgledem
liczby gloséw przypadajacych na akcje;
® OD3 - zmienna identyfikujaca
ewentualne ograniczenia w nabywaniu
akeji;
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® 0OD4 - zmienna opisujaca pakiet
akcji kontrolowanych lacznie przez
inwestoréw instytucjonalnych;

® IN1 - zmienna opisujaca procent
gloséw kontrolowanych przez akcjo-
nariuszy zagranicznych;

® IN2 - zmienna identyfikujaca,
czy spotka zdecydowala sie dobrowol-
nie przyjaé¢ standardy IAS/IFRS;

® IN3 - zmienna uwzgledniajaca
udzial obcokrajowcéw w radzie nad-
ZOrczej;

® IN4 - zmienna opisujaca miedzy-
narodowe doswiadczenie czltonkéw
rady nadzorczej.

Jako zmienna opisujaca wyniki
spotek w badaniu przyjeto wskaznik
EBITDA (C1), wskaznik ceny (wartos-
ci rynkowej) do wartosci ksiegowej
(C2), wskaznik beta opisujacy bieza-
ce ryzyko rynkowe spétki (C3) oraz
logarytm naturalny catkowitych akty-
wow jako zmienna reprezentujaca
wielko§¢ spoétki (C4). Na podstawie
skonstruowanych zmiennych zbudo-
wano model opisujacy zaleznosci
przedstawione w hipotezach.

Dyskusja wynikow

zyskane wyniki wskazuja,

ze przejrzystos$é jako mecha-

nizm nadzorczy wspotwys-
tepuje z wielko$cia firmy, ale nie
odnotowuje zadnych statystycznie
istotnych zaleznosci w odniesieniu do
ryzyka i wynikow spoétki. Brak zalez-
nosci miedzy przejrzystoscig a wynika-
mi spétek mozna ttumaczyc ogélnie
wysokimi standardami relacji inwes-
torskich i silnym porzadkiem insty-
tucjonalnym w Danii (polityka infor-
macyjna spotek jest do$é podobna
zgodnie z wymogami prawa).
Jednocze$nie rozproszenie akcjona-
riatu nie wspélwystepuje z wieksza
przejrzystoscia spoliki, co oznacza, ze
wyniki nie potwierdzaja hipotezy H1
i sa zgodne z rezultatami innych
badan [Adjaoud, Zeghal i Andaleeb,
2007; Klapper i Love, 2004].

Wyniki potwierdzaja jednak hipo-
teze H2, sugerujac, ze wieksza ekspo-
zycja na miedzynarodowy rynek ka-
pitalowy wspétwystepuje z wieksza
przejrzystoscia spotki. Miedzynaro-
dowe dos$wiadczenie czlonkéw rady
1 wezesne przyjecie standardéw mie-
dzynarodowej sprawozdawczos$ci
finansowej zdecydowanie sprzyjaja
wiekszej przejrzystosci, podczas
gdy obecnos$é zagranicznych akcjona-
riuszy w strukturze wlasnosci oraz
udzial obcokrajowcow w sktadzie
rady odnotowuja troche stabsze
efekty.

W badaniu uzyskano takze potwier-
dzenie hipotezy H3, wskazujacej na
znaczenie rozproszenia akcjonariatu
mierzonego wszystkimi czterema

wskaznikami dla wiekszej niezalez-
no$ci rady nadzorczej (najbardziej
statystycznie istotna okazala sie
zmienna OD1, mniej wazne sa zmien-
ne OD3 i OD4, podczas gdy OD2 nie
jest istotna statystycznie). Oznacza
to, ze niezalezno$c rady jawi sie jako
wazny mechanizm nadzorczy w przy-
padku spoélek o rozproszonej struktu-
rze wlasnosci. Jednoczesnie w bada-
niu nie potwierdzono hipotezy H4.
Cho¢ model ten jest statystycznie
istotny, to znacznie stabiej ttumaczy
badane zaleznosci, a zaleznoS$ci sta-
tystycznie istotne uzyskano jedynie
dla pierwszej zmiennej IN1.

Podsumowujac, niniejsze badanie
proponuje dyskusje w ramach kon-
tekstowego rozumienia funkcjonowa-
nia mechanizméw nadzorczych,
przyjmujac trzy zasadnicze zatoze-
nia: ® mechanizmy nadzorcze moga
inaczej funkcjonowaé w réznych sys-
temach corporate governance ® roz-
ne mechanizmy nadzorcze moga nie
stanowi¢ idealnych zamiennikéw
w danych systemach corporate gover-
nance oraz ® poszczegélne mechaniz-
my nadzorcze moga by¢é wazniejsze
dla okreslonych spétek niz dla
innych. Uzyskane wyniki wskazuja,
ze przejrzysto$é jest wazniejszym
mechanizmem nadzorczym dla spé-
tek cechujacych sie wieksza ekspozy-
cja na miedzynarodowy rynek kapi-
talowy, a réznice w poziomie rozpro-
szenia akcjonariatu nie wywieraja
wplywu na poziom przejrzystosci.
Ponadto wyniki badan sugeruja, ze
niezaleznosé rady nadzorczej (model
funkcjonujacy w Danii) stanowi waz-
ny mechanizm nadzorczy w spétkach
o rozproszonej strukturze wlasnosci,
lecz nie pelni takiej roli w przypad-
ku spétek o wysokiej ekspozycji na
miedzynarodowy rynek kapitalowy.
Zgodnie z teoriag agencji, rdéznice
w znaczeniu tych dwéch mechani-
zmoéw wynikaja z ich réznych mozli-
wosci ograniczania asymetrii infor-
macyjnej i kosztu kapitatu. Niniejsze
badanie wzbogaca literature przed-
miotu, koncentrujaca sie na kwe-
stiach substytucyjno$ci mechaniz-
méw corporate governance - réznice
w narodowych specyfikach systeméw
nadzorczych oznaczaja, ze poszcze-
gblne mechanizmy nie beda sie ideal-
nie wzajemnie uzupelniaé. Takie
wnioski podtrzymuja stuszno§é rézni-
cowania dokumentéw dobrych prak-
tyk oraz reform nadzorczych wdraza-
nych w poszczegdlnych spétkach,
uwzgledniajac okreslone problemy
i specyfike rynku dziatania.

Opr. dr Maria Aluchna
Katedra Teorii Zarzadzania
Szkoty Gléwnej Handlowej

15/09/2010 13:13



NESTORZY NAUK O ZARZADZANIU przeglad organizacji 9/2010

dJerzy Trzcieniecki urodzit sie
10 maja 1920 r. w Czortko-
wie na Podolu (obecnie potu-
dniowo-zachodnia Ukraina).
W 1939 r. podczas kampa-
nii wrzesniowej podchorazy
Rezerwy Artylerii zostat ran-
ny, za co po6ziniej odznaczo-
no Go Medalem Zwyciestwa
i Wolnoséci oraz Odznaka
Grunwaldzka. W czasie woj-
ny zaangazowal sie w konspi-
racyjne nauczanie w Ciezko-
wicach (okolice Tarnowa),
a gdy w 1945 r. powstaly
tam koedukacyjne gimna-
zjum i liceum, zostal w nich
zatrudniony jako nauczyciel jezykéw (niemieckiego i rosyj-
skiego) oraz przysposobienia obronnego i wychowania
fizycznego (jako wyksztalcony i wysportowany artylerzysta).
W tym samym czasie podjat takze studia ekonomiczne
w krakowskiej Akademii Handlowej (obecnie Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie).

Jerzy Trzcieniecki zostat asystentem wybitnego naukow-
ca, prof. dr. inz. Stanistawa Bienkowskiego, swojego promo-
tora, tuz po obronie pracy magisterskiej (zatytulowanej
»Analiza systeméw ptac”) w 1947 r., w Katedrze Organizacji
Przedsiebiorstw Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Krakowie
(obecnie Uniwersytet Ekonomiczny). W roku akademickim
1948/49 ukoniczyt ,rok doktorski” w Szkole Gtéwnej Hand-
lowej w Warszawie na specjalizacji ,,Organizacja przedsie-
biorstw handlowych”. Prace dydaktyczno-naukowa kontynu-
owal w Katedrze Ekonomiki Przemystu od 1951 r. W 1953 r.
zostal prodziekanem Wydziatu Przemystu. W latach 1956-
-1960 petnil funkcje kierownika Studium Zaocznego Wyz-
szej Szkoly Ekonomicznej w Krakowie. W 1958 r. uzyskat
stypendium Fundacji Forda, pozwalajace mu przez 7 mie-
siecy studiowa¢ organizacje pracy na uczelniach i w przed-
siebiorstwach w Niemieckiej Republice Federalnej.

Tytut doktora uzyskat w 1960 r., broniac prace zatytuto-
wana ,Zagadnienia metodyki normowania dlugosci cyklu
produkeyjnego w warunkach produkeji jednostkowej i mato-
seryjnej”. Przewdd doktorski Jerzego Trzcienieckiego byt
jednym z pierwszych na krakowskiej uczelni, dostala ona
bowiem prawo nadawania stopnia naukowego doktora
dopiero w 1959 r. Stopien naukowy doktora habilitowanego
Jerzy Trzcieniecki uzyskal na Wydziale Produkeji i Obrotu
Towarowego w 1964 r. na podstawie oceny dorobku nauko-
wego oraz rozprawy habilitacyjnej zatytutowanej ,Metoda
obserwacji migawkowych w badaniu organizacji przedsie-
biorstwa przemystowego”. Zaraz po habilitacji zostat kie-
rownikiem nowo utworzonej Katedry Teorii Organizacji
1 Zarzadzania. W latach 1967-1971 byt kierownikiem,
a nastepnie konsultantem krakowskiego Zaktadu Doswiad-
czalnego ,Orgam”, wykonujacego liczne projekty dla przed-
siebiorstw i bedacego czescig Instytutu Organizacji Przemy-
stu Maszynowego w Warszawie. Tytul profesora nadzwy-
czajnego otrzymal w 1971 r.,, natomiast pie¢ lat pdiniej,
w 1976 r. tytut profesora zwyczajnego nauk ekonomicznych.

W 1970 r. Profesor Trzcieniecki zostal zalozycielem oraz
dyrektorem pierwszego w Krakowie Instytutu Organizacji
1 Zarzadzania (w Akademii Ekonomicznej w Krakowie) i pozo-
stat nim az do przejScia na emeryture w 1990 r. W tym czasie
zajmowal takze wazne stanowiska poza uczelnia, byl m.in.
czlonkiem Centralnej Komisji Kwalifikacyjnej, czlonkiem
Rady Gléwnej Ministerstwa Nauki, Szkolnictwa Wyzszego
i Techniki, przewodniczacym Zespolu Dydaktyczno-Wycho-
wawczego Organizacji i Zarzadzania przy tymze ministerstwie,
wiceprezesem Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN,
a takze cztonkiem komitetéw redakeyjnych czasopism ,,Problemy
Organizacji” oraz ,Organizacja i Kierowanie”. W 2005 r.
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie uhonorowat Profesora
Trzcienieckiego tytutem doktora honoris causa w dowdd uzna-
nia i podziwu dla Jego dokonan. Profesor od lat wspétpracuje
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takze z Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa imienia Wojciecha
Korfantego w Katowicach.

W latach 1958-1967 Profesor kierowal krakowskim
Oddziatem Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownic-
twa, gdzie inicjowal wiele projektow badawczych we wspot-
pracy z praktyka gospodarcza oraz tworzyl platforme
wymiany wiedzy i do$wiadczenn pomiedzy pracownikami
nauki a przedstawicielami przemystu. W latach 1989-1993
kierowal takze Gléwng Rada Naukowa TNOIiK, inicjujac
wiele konferencji i ekspertyz naukowych, czym przyczynit
sie do rozwoju nowej gospodarki. Profesor zostal uhonorowa-
ny najwazniejszymi odznaczeniami i godnosciami w dowdd
uznania za ogromny wklad w rozwéj TNOIK: Ztota Hono-
rowg Odznakg TNOiIK, Medalem imienia Karola Adamiec-
kiego oraz godnoscig Czlonka Honorowego TNOiK.

Profesor Trzcieniecki byt aktywnie zaangazowany w pra-
ce Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Aka-
demii Nauk. Zaowocowalo to powstaniem krakowskiego
oérodka badan nad zarzadzaniem, krakowskiej szkoty
zarzadzania na poziomie akademickim oraz dynamicznie
dziatajacej Komisji Organizacji i Zarzadzania PAN w Kra-
kowie, ktorej przez 14 lat przewodniczyt. W 1999 r., zaraz
po powolaniu Kapituly, Profesor zostal uhonorowany
Medalem imienia prof. Tadeusza Kotarbiriskiego za wybit-
ny wklad w budowe podstaw organizacji i zarzadzania,
zar6wno na polu nauki, jak i praktyki.

Profesor dJerzy Trzcieniecki jest twérca krakowskiej
szkoly organizacji i zarzadzania, inicjatorem powstania dys-
cypliny naukowej ,teoria organizacji i zarzadzania” oraz
wspotautorem pierwszego programu nauczania tego przed-
miotu. Jest takze autorem pierwszego powojennego pod-
recznika z tej tematyki pt. Elementy teorii organizaci i zarzq-
dzania (wspétautor profesor Alfred Czerminski), ktéry byt
podstawa wyktadéow na wielu uczelniach krajowych. Pro-
fesor cale swoje zawodowe zycie poswiecil stymulowaniu
rozwoju nauk o zarzadzaniu oraz promowaniu wspélpracy
§rodowisk naukowych z praktyka.

Podkresli¢ nalezy Jego wszechstronnos¢, ogromna wiedze,
umiejetnosci dydaktyczne i administracyjne. Profesor jest
autorem wielu publikacji z zakresu nauk o zarzadzaniu, w tym
kilkudziesieciu monografii, licznych artykuléw, rozpraw,
recenzji, przekladéw oraz opracowan projektowych z zakresu
metodyki badan organizatorskich, teorii zarzadzania, analizy
strukturalnej, teorii systemow, metodologii badan i innych.
Cecha charakterystyczna Jego prac naukowych jest silny zwia-
zek teorii z praktycznym jej zastosowaniem, w czym pomogta
wieloletnia praktyka przemystowa Profesora.

10 maja 2010 r., doktadnie w 90. urodziny Profesora
Jerzego Trzcienieckiego, odbyla sie Jubileuszowa Konferen-
cja potaczona z 50-leciem uzyskania przez Niego doktoratu.
Obchody dJubileuszu odbyly sie w Uniwersytecie Ekono-
micznym w Krakowie, z ktorym Profesor Trzcieniecki zwia-
zany jest juz od 65 lat. Obchody Jubileuszu u$wietnili swo-
ja obecnos$cia przedstawiciele szeroko rozumianego srodo-
wiska akademickiego. Senator RP, dr Stanistaw Bisztyga
wreczyl Profesorowi Trzcienieckiemu Medal Senatu RP.

W swoim jubileuszowym wystapieniu Profesor Trzcieniecki
podkreslit, ze nauce zwanej ,organizacja i zarzadzanie”
poswiecit pét wieku. Oméwit watpliwosci zwiazane z sama
nazwa nauki oraz $ciste powiagzanie zarzadzania z produk-
cja, rozwojem informatyzacji oraz naukami technicznymi,
humanistycznymi i ekonomicznymi, podkreslajac tym samym
poszerzanie zakresu nazwy ,zarzadzanie” na przestrzeni lat.

Od czasu przej$cia na emeryture Profesor Jerzy Trzcieniecki
nadal prowadzi dziatalno$é dydaktyczng i naukowa w Katedrze
Zarzadzania Miedzynarodowego na Wydziale Ekonomii
i Stosunkéw Miedzynarodowych Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie. Profesor ksztalci takze kolejne pokolenia
absolwentow studiéw magisterskich, prowadzac zajecia
oraz seminaria dyplomowe.

prof. dr hab. Janusz Teczke

mgr Monika Sady

Katedra Zarzadzania Miedzynarodowego
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
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