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Prenumerata w redakcji

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

Aby zaméwié prenumerate ,,Przegladu”,
wystarczy uisci¢ odpowiednig oplate na kon-
to: Redakcja ,,Przegladu Organizacji”, BIG
Bank GDANSKI SA, IV O/Warszawa nr
11601120-19132-132-4.

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

Fakture na przelang kwote redakcja wy-
§le razem z najblizszym numerem. Fakture
na prenumerate automatycznie przediuzo-
ng — osobnym listem poleconym.

Cena prenumeraty na 2002 r.:

— kwartalna — 42 zi,
— pélroczna — 84 zi,
— caloroczna — 168 zl.

Oplata za prenumerate ze zleceniem wy-
sylki za granice jest o 100% wyzsza.

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

Prenumerataw ,,RUCHU” SA

1. Wplaty na prenumerate przyjmowane
sg na okresy:
® miesieczne: dzienniki,
e kwartalne: dzienniki i czasopisma: tygo-
dniki, dwutygodniki, miesieczniki i kwar-
talniki,
® polroczne: dwumiesiecznikiipéiroczniki,
® roczne: roczniki i czasopisma o czestotli-
wosci nieokreslonej.

2. Cena prenumeraty krajowej na IT kw.
2002 r. wynosi 42 z1.
3. Wplaty na prenumerate przyjmuja:

a) jednostki kolportazowe ,, RUCH” SA wla-
Sciwe dla miejsca zamieszkania lub sie-
dziby prenumeratora;

b) od 0s6b lub instytucji zamieszkatych lub
majacych siedzibe w miejscowosciach, w k-
térych nie ma jednostek kolportazowych
»,RUCH”, wplaty nalezy wnosi¢ na konto
»,RUCH” SA Oddzial Krajowej Dys-
trybucji Prasy w Pekao SA IV Oddziat
Warszawa 12401053-40060347-2700-
401112-001.

4. Cena prenumeraty ze zleceniem do-
stawy za granice: cena prenumeraty + rze-
czywiste koszty wysytki. Wplaty przyjmuje
»,RUCH” SA Oddzial Krajowej Dystrybucji
Prasy na konto w kasach Oddziatu.

5. Terminy przyjmowania wplat na pre-
numerate krajowg i zagraniczng ze zlece-
niem dostawy za granice od 0s6b zamieszka-
tych w kraju:
do 5 XII — na I kwartat roku nastepnego,
do 5 III — na II kwartal roku biezgcego,
do 5 VI — na III kwartal roku biezacego,
do 5 IX — na IV kwartal roku biezacego.

6. Zlecenia na prenumerate dewizowa,
przyjmowane od os6b zamieszkalych za gra-
nica, realizowane sg od dowolnego numeru
w danym roku kalendarzowym. Informacji o
warunkach prenumeraty i sposobie zama-
wiania udziela ,,RUCH” SA Oddziat Krajo-
wej Dystrybucji Prasy, 01-248 Warszawa,
ul. Jana Kazimierza 31/33, tel. 5328-731,
5328-820,5328-816, fax. 5328-732, internet:
www.ruchpol.pl, e-mail: prenumerata@
okdp.ruch.com.pl.

II i IIT STRONA OKLADKI
B czarno-biata:
1 strona — 2000 z1

B kolorowa:
1 strona — 3000 z1

IV STRONA OKLADKI
B tylko kolorowa — 3500 zt

SPONSOROWANA I STRONA
OKLADKI - 4000 z1

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

Koszty opracowania graficznego
ponosi zleceniodawca.

Zlecenia reklam 1 ogloszen
przyjmuje redakcja i wspolpracujace
agencje.

Dla statych klientéw korzystne
bonifikaty.
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Przedsicbiorstwo
na rozstajach

Rozmowa z prof. dr. hab. STANISLAWEM SUDOLEM
z Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu

29 stycznia 2002 roku Senat Uniwersytetu
Mikolaja Kopernika w Toruniu nadat tytul dok-
tora honoris causa Panu Profesorowi Stanisla-
wowi Sudotowi, ktory pracg naukowa zajmuje sie
od pot-wiecza.

Stanistaw Sudot, od 1978 roku profesor, a od
roku 1990 - profesor zwyczajny — jest zwigzany
z Uniwersytetem Mikolaja Kopernika w Toruniu,
gdzie pracuje od 1970 r.: w Instytucie Ekonomicz-
nym, a nastepnie Wydziale Nauk Ekonomicznych
(od 1993 r. Wydziale Nauk Ekonomicznych i Za-
rzadzania). Przez kilka kadencji petnit funkcje wi-
cedyrektora, dyrektora i dziekana. Kierowal tak-
ze Zakladem Ekonomiki i Organizacji Przemystu,
Katedrg Ekonomiki Przemystu, Organizacji i Za-
rzadzania oraz Katedrg Zarzadzania Przedsie-
biorstwem Przemystowym i Polityki Przemysto-
wej. Przez 24 lata bez przerwy zasiadal w Senacie
torunskiego uniwersytetu. Bedac od 1998 r. na
emeryturze, nadal jest aktywnym uczestnikiem
zycia naukowego, badawczego i dydaktycznego
uczelni. Przewodniczy Komisji Programowej
Rady Wy-dzialu Nauk Ekonomicznych i Zarza-
dzania UMK. Wspblpracuje takze z Wyzsza Szkola
Menedzerska w Warszawie.

Jest cztonkiem wielu towarzystw naukowych:
TNOIK (cztonek Gtéwnej Rady Naukowej), Pol-
skiego Towarzystwa Ekonomicznego, Towarzy-
stwa Naukowego w Toruniu oraz towarzystw
miedzynarodowych: Verband der Hochschulleh-
rer fir Betriebswirtschaft oraz American Asso-
ciation for the Advancement of Science.

Byl czlonkiem Komitetu Nauk Ekonomicz-
nych, od lat dziata w Komitecie Nauk Organiza-
¢ji i Zarzadzania PAN, a na poczatku lat 90. byt
przez jedna kadencje jego przewodniczacym. Jest
zastepca przewodniczacego Kapituly Medalu im.
Prof. Tadeusza Kotarbinskiego. Zostal takze wy-
brany do Centralnej Komisji do Spraw Tytutu Na-
ukowego i Stopni Naukowych.

Jest autorem blisko 150 znaczacych prac na-
ukowych, w tym kilku znakomitych podreczni-
kéw akademickich, szczegblnie z zakresu nauki
o przedsiebiorstwie. Byl i jest nadal inspiratorem
licznych zespolowych prac badawczych realizo-
wanych w ramach grantéw KBN. Wypromowat
kilkuset magistrow i kilkunastu doktoréw nauk
ekonomicznych oraz recenzowal mnéstwo prac
naukowych kandydatéow do stopni i tytutéw na-
ukowych. Na uniwersytecie w Toruniu stworzylt
autorska szkote badan nad funkcjonowaniem
przedsiebiorstw przemystowych.

Jaka jest dzi$ kondycja polskiego przedsiebior-
stwa?

Rzetelna odpowiedZ na tak sformulowane pyta-
nie musiataby mie¢ postaé opastego raportu z badan.
Takie badania byly i sg prowadzone (takze przeze
mnie), a w najwiekszym skrécie ich wynik mozna opi-
sa¢ nastepujgco: obecna sytuacja ekonomiczna pol-
skich przedsiebiorstw jest zréznicowana, ale najcze-
Sciej bardzo trudna. Sygnalem alarmowym jest spa-
dajaca rentowno§¢ netto przedsiebiorstw, co ozna-
cza, ze tracg one zdolno$é rozwojowa, co jest tym bar-
dziej grozne, ze juz niedlugo beda musialy stangé
twarza w twarz z silnymi przedsiebiorstwami Euro-
py Zachodniej.

Co zatem nalezy robié¢?

Trzeba podja¢ stosowne dzialania w skali calej go-
spodarki narodowej, jak i w skali pojedynczych przed-
siebiorstw, przede wszystkim zeby obnizy¢ w nich
koszty. Nie ulega watpliwosSci, ze przedsiebiorstwa
sg nadmiernie obcigzone podatkami i optatami para-
podatkowymi, co powaznie zmniejsza ich konkuren-
cyjno$¢ w stosunku do przedsiebiorstw innych kra-
joOw. Zmiana tego stanu rzeczy jest warunkiem sine
qua non poprawy ich sytuacji ekonomicznej. Dziata-
nia samych przedsiebiorstw, zmierzajace do obnize-
nia kosztéw, to przede wszystkim racjonalizacja prze-
biegajacych w nich procesé6w produkcyjnych i pod-
noszenie wydajnoSci pracy, czego negatywnym skut-
kiem jest rosna-ce bezrobocie. Poza tym - tak jak
mowil Peter Drucker — Zrédet obnizania kosztow na-
lezy szukaé w sferze przedprodukcyjnej, co — praktycz-
nie rzecz bioragc — sprowadza sie gtownie do wyszuki-
wania jak najtanszych dostawcow materialéw i uslug.

Drugim obszarem, w ktérym musza byc¢ podjete
rozlegle dzialania przystosowujace polskie przedsie-
biorstwa do wymogoéw UE, jest szeroko rozumiana
jako§é produktéw, pod czym rozumiem tu przestrze-
ganie unijnych standardéw, unowoczes$nienie pro-
duktéow oraz ich dostosowanie do wymagan i prefe-
rencji okreslonych grup odbiorcéw. Polska prawie
wecale nie dysponuje towarami markowymi. W okre-
sie gospodarki nakazowo-rozdzielczej nie przywigzy-
wano do tego wiekszego znaczenia. Nawet posiadane



juz przed II wojng $§wiatowg znane marki (Gerlach,
Cmieléw, Pudliszki) zostaly zaniedbane i w czesci
zapomniane.

W sytuacji, w ktorej polskie towary beda musialy
konkurowa¢ z towarami wszystkich krajow unijnych,
wazng rzeczg bedzie wzbudzenie zaufania nie tylko
odbiorcéw zagranicznych, ale takze odbiorcéw pol-
skich do polskich towaréw, co sie bedzie przektadalo
na krajowy popyt lub jego brak. OczywiScie, zdobycie
tego zaufania bedzie dlugim procesem, ale rézne in-
stytucje, zwlaszcza pozarzadowe, powinny pilnie pod-
jaé prace w tym kierunku, prace, ktére miatyby wspar-
cie ze §rodkow bedacych w dyspozycji rzadu. Chodzi-
Toby tu o wytworzenie u konsumentéw przekonania,
ze polskie towary, jezeli nie sg najlepsze, to w kazdym
razie sg solidne, przyzwoitej jakoSci i bezpieczne, ze
nie trzeba sie ich wstydzi¢. Takie nastawienie obser-
wuje sie w niektorych krajach, a zwlaszcza w Niem-
czech, Szwecji, Japonii. T'en proces mozna tez zauwa-
zy¢ w Polsce w odniesieniu do towaréw zywnoscio-
wych. Wspieranie tego procesu nie powinno sie wig-
za¢ z wrogoscig do towarow zagranicznych.

Odnosi sie wrazenie, ze nie wszystkie przedsiebior-
stwa majg pelna §wiadomosé czekajacej ich rewolucji
po wejsciu Polski do UE i w zwigzku z tym nie podej-
mujg energicznie stosownych dziatan wyprzedzaja-
cych.

Czy taka sytuacja jest wynikiem jakich$ zasad-
niczych bledow, ktore popelniono w okresie
transformacji?

Bledy to sg dziatania, ktére mozna bylo —i naleza-
lo — prowadzié inaczej, majac §wiadomos$é skutkow
alternatywnych rozwigzan. Na poczatku transforma-
¢ji nikt nie mial pojecia, jaki bedzie §wiat, Europa i
Polska A.D. 2002. Patrzac na efekty nie mozna zatem
moéwic o zasadniczych btedach - jezeli juz, to o ble-
dach, ktore popelniali krytycy szybkich i odwaznych
reform. Do czego prowadza reformy polowiczne i pro-
wadzone z nadmierng ostroznos$cia, wida¢ dzis§ za
naszg wschodnig granica. Polskie przedsiebiorstwa
sg stabe i polska gospodarka jest staba — jesli poréow-
nac ja z gospodarkami panstw Unii czy z USA. Ale
jesli za punkt odniesienia przyjmiemy Polske z roku
1989, to mamy powody do dumy. I mozemy odetchnaé
z ulgg — tak wielu nieszcze§é udalo nam sie unikngé.
W innych krajach postsocjalistycznych — mimo znacz-
nie lepszej sytuacji ekonomicznej na starcie do refor-
my roku 1990 — sytuacja wcale nie jest lepsza.

Na poczatku lat 90. bratem udzial w europejskim
kongresie ekonomistow w Wolfsburgu, po§wieconym
transformacji ustrojowej. Wyglaszano tam optymi-
styczne tezy, ze transformacja odbedzie sie bardzo
szybko: rok—-dwa i bedzie po wszystkim. Zachodni eko-
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nomisci namawiali panstwa postkomunistyczne do
masowego, prawie natychmiastowego zamykania
nierentownych przedsiebiorstw, co mialo znakomi-
cie przyspieszy¢ transformacje. Polemizowalem wow-
czas z takimi pogladami, twierdzac, ze w warunkach
nierynkowych nie mozna odpowiedzialnie oddzieli¢
przedsiebiorstw dobrych od zlych. Zanim bowiem
zniknie zafalszowanie cen krajowych surowcow i
uslug dostarczanych przez krajowych kontrahentow,
trzeba bedzie odczekaé troche czasu. I dopiero po
unormowaniu sie systemu cen — a do tego potrzebne
jest otwarcie gospodarki na konkurencje miedzyna-
rodowa — mozna bedzie orzec, ktore przedsiebiorstwo
jest rzeczywiScie deficytowe, a ktore nie. Oczywiscie
moja teza takze byla swego rodzaju utopia: takg mia-
nowicie, ze mozna czekaé, nic nie zmieniajgc, az ujaw-
nig sie ,prawdziwi” bankruci, ktérych sie wowczas
wyeliminuje. Chodzilo mi jednak o to, ze koszty wyro-
bu finalnego, a wiec jego potencjal trwatego funkcjo-
nowania na rynku, zalezy od cen wegla, stali, energii,
nieruchomoéci, kapitatu, pracy itd. W warunkach,
kiedy wiekszoé¢ cen byla zafalszowana, nie mozna
realnie ocenia¢ prawdziwej efektywnosci, a wszelkie
decyzje bylyby obarczone niemozliwym do oszacowa-
nia bledem. Szczesliwie z tamtych dyskusji nie wyni-
kly zadne dzialania. W zamierzeniach wolfsburskie
spotkania, zasilane finansowo przez Volkswagena,
mialy by¢ konkurencjg lub przynajmniej alternatywa
dla Davos. Bywaly na nich znane osobistosci zycia
politycznego i ekonomicznego, jak Gorbaczow czy
Balcerowicz. Niestety wraz z odejSciem bylego rekto-
ra uniwersytetu w Bochum, ktéry byl spiritus mo-
vens tych konferencji, inicjatywa ta upadta, a szkoda.

Dzisiaj, po dekadzie transformacji, wcigz mamy
bardzo duze obszary gospodarki, w ktérych rozmaite
pozaekonomiczne czynniki decydujg o istnieniu lub
nieistnieniu nieefektywnych przedsiebiorstw. Czesc¢
z nich, jak w gornictwie czy w hutnictwie w koncu
kiedy$ zostanie poddana regulom rynku, a inne dzie-
dziny, jak edukacja czy stuzba zdrowia beda przez dtu-
gie jeszcze lata — a moze na zawsze — wyjete spod dzia-
fania regul czysto ekonomicznej racjonalnosci.

Dzi$§ jednak daje sie wyczu¢ pewne znuzenie spole-
czenstwa problemem transformacji. Na jej temat po-
wiedziano — moze nie wszystko jeszcze, ale dostatecz-
nie duzo, zeby wywola¢ tego typu reakcje. Obecnie
wiekszos¢ debat koncentruje sie wokoét zagadnienia
naszego czlonkostwa w Unii Europejskiej, zwigzanych
z tym kosztow, korzySci, szans i zagrozen.

Debaty te odbywajg sie w przygnebiajgcym cieniu
nieoczekiwanego przez spoleczenstwo bolesnego spad-
ku wskaznik6w wzrostu gospodarczego i niezwykle
spolecznie deprymujacego wielkiego bezrobocia. Nie
ulatwia to prowadzenia debaty. Te przykre zjawiska
sg skutkiem btedéw w polityce spoleczno-gospodar-
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czej poprzedniej ekipy rzadzacej krajem, ale takze re-
fleksem pogorszenia sie koniunktury gospodarczej
wlaSciwie na calym $wiecie. I jeszcze jedno: radykal-
ne zwroty polityczno-gospodarcze prawie zawsze wig-
zg sie z duzymi dolegliwoSciami spolecznymi. Warto
przypomnieé, ze gdy gospodarka Hiszpanii wchodzi-
Ta po epoce frankistowskiej w orbite konkurencyjne;j
gospodarki zachodnioeuropejskiej, bezrobocie siega-
To 25%. Doprowadzilo to do duzego niezadowolenia
spolecznego i w efekcie do upadku rzadu Gonzalesa.

A czy Polska ma szanse wej§é do Unii w 2004
r.?

Jestem przekonany, ze tak, choé najblizsze dwa
lata bedg okresem bardzo nerwowym, a juz po wej-
Sciu bedziemy znacznie mniej szcze§liwi, niz nam sie
wydawalo jeszcze kilka lat temu. Wejscie do Unii be-
dzie wydarzeniem o niebywalym znaczeniu historycz-
nym i politycznym. W tej perspektywie pozytki go-
spodarcze beda oceniane jako skutek realizacji wiel-
kiego planu politycznego i cywilizacyjnego. We
wszystkich bez wyjatku krajach, ktére wstapily do
Unii, nastgpil rozwéj i znaczna poprawa warunkow
zycia, a w niektérych z nich (Hiszpania, Irlandia)
osiagniety postep jest zdumiewajgco wysoki. Polske
tez to czeka, ale nadzieje zawsze sg bardziej intensyw-
ne od spetnienia. Bycie w Unii niesie ze sobg rozwdj,
ale ten rozw(j wynika — wynika¢ bedzie, miejmy na-
dzieje — z funkcjonowania w bardziej efektywnym i
bardziej konkurencyjnym $rodowisku. Bedac poza
Unig mogliSmy konserwowac¢ nieefektywnos¢ wielu
sektoréow gospodarki, potem to juz nie bedzie mozli-
we. Dla osob zatrudnionych w tych sektorach wej-
§cie do Unii oznaczac bedzie zatem wieksze wymaga-
nia.

Zapomnijmy na chwile o transformacji, Polsce
i Unii - jakie zmiany zachodza we wspoblcze-
snym przedsiebiorstwie?

Zmian jest cale mndstwo, ale niestety nie dyspo-
nujemy jeszcze wiedza, ktore z zachodzacych wspot-
cze$nie procesow beda mialy charakter trwaly i co
z nich ostatecznie wyniknie. Dla przykladu w ostat-
nich dziesieciu latach XX wieku mieliSmy do czynie-
nia w §wiecie wprost z eksplozja fuzji i przejeé firm, co
bylo niewatpliwie odpowiedzig biznesu $wiatowego
na trend globalizacji gospodarki. Procesy te zaczety
sie ujawnia¢ takze w Polsce. W ostatnich dwdch la-
tach, zapewne w zwigzku z dekoniunkturg w gospo-
darce, procesy te oslabty.

Czy te procesy sa przyczyna, czy przejawem glo-
balizacji?

Tego nie jesteSmy pewni, podobnie jak tego, czy
spadek intensywnos$ci tego procesu w ostatnich
dwach latach jest przejSciowy. Z drugiej strony te co-
raz wieksze firmy majg coraz mniej sztywna struktu-
re - i takze nie wiadomo, czy to oznaka, ze dazymy w
kierunku firm wirtualnych albo sieciowych, czy tez
ewolucja pojdzie w zupelnie inng strone. Nie wiemy,
czy bedzie narasta¢ i do czego doprowadzi zjawisko
powstawania firm jednoosobowych, czyli wiazania sie
ludzi z pracodawcg na zasadach okreslonych w ko-
deksie cywilnym, a nie w kodeksie pracy. Czy jest to
odpowiedZ na psychologiczng réznorodnos$¢ pracow-
nikéw - jedni bardziej sobie cenig swobode, a inni bez-
pieczenstwo, czy efekt ,przesocjalizowania” stosun-
kow pracy. Jakie bedg skutki — gospodarcze, spolecz-
ne i polityczne — istnienia firm, ktérych warto§é prze-
kracza warto$§¢ majatku panstw, w ktérych te firmy
inwestuja. Nie wiemy, jakie mogg by¢ skutki ewentu-
alnego ,,bankructwa” panstwa — czy w zwigzku z tym
trzeba bedzie zrewidowac poglad, wedle ktérego przed-
siebiorstwa naleza do kroélestwa mikro- a panstwo
do makroekonomii? Czy efektywno§é ekonomiczna
moze by¢ podstawowym kryterium oceny decyzji po-
litycznych? Czy przedsiebiorstwa moga skutecznie
wplywac na jakos¢ ,,ustug” §wiadczonych przez pan-
stwo 1 co by z tego wynikalo dla przedsiebiorstw,
panstw i obywateli? Nie wiemy nawet, jak zinterpre-
towac zjawisko narastania kosztow niematerialnych
w gospodarce: obroty na rynkach kapitalowych sg
kilkaset razy wieksze niz na rynkach towarowych —
czy znaczy to jednak, ze mozemy zapomnie¢ o jedze-
niu, mieszkaniu, energii i transporcie?

Czy koszty pozyskiwania informacji sa tozsa-
me z kosztami transakcyjnymi?

Tego tez do konca nie wiadomo. Koszty transak-
cyjne sa stabo zdefiniowane, przypominajg raczej taka
wielkg szuflade z napisem ,inne”. Jakas$ ich cze$¢ na
pewno wiaze sie z pozyskiwaniem informacji, ale od-
nosze wrazenie, ze ttumaczenie wszystkich procesow
w kategoriach kosztéw transakcyjnych jest wyrazem
raczej mody niz rzeczywistej rewolucji w postrzega-
niu gospodarki. Informacja, nawet jesli stanowi pod-
stawowy surowiec i produkt jakiego$ przedsiebior-
stwa, zawsze musi dotyczy¢ czego§ — na koncu jest
wiec zawsze jaka$ rzeczywisto$¢, jaki§ materialny byt,
o ktorym co$ wiemy i to jest informacja. Dla przedsie-
biorcy operujacego informacja, koszt jej pozyskania
jest tym, czym koszt wegla i rudy w hucie, dlatego nie
utozsamiatbym tych dwoch pojec.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiniski
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Problemy poznawcze
opisu Kultury organizacyjnej

Nauka zarzadzania jest mloda dyscypling, ktéra
opisuje badang rzeczywisto$é czesciej w sposob me-
taforyczny niz analityczny?. Konkuruje ze sobg wie-
le koncepcji, ktére majg stosunkowo niewielkg moc
wyjasniajacg i prognostyczna w por6wnaniu np. z teo-
riami w naukach przyrodniczych?. Rézne koncepcje
zarzadzania tworzg raczej gmatwanine pogladow,
uzytecznych z punktu widzenia praktycznego meta-
for i analogii, acz o niewielkim zakresie uogélnienia,
niz teorii w znaczeniu nauk postugujacych sie opi-
sem analitycznym. Nurt kultury organizacyjnej z ra-
¢ji na wieloznaczno§é rozumienia kultury dodatko-
wo wymaga stalego uzgadniania poje¢ podstawowych
przed przystapieniem do etapu badan empirycznych.

Poszukiwania ladu poznawczego w zarzadzaniu
zwykle rozpoczyna sie proba okreslenia paradygma-
tu calej dyscypliny. Ciekawa propozycje wyr6znienia
dwoéch paradygmatow stanowi koncepcja R. Swedber-
ga. Na poziomie makrogospodarki wyrdznia on dwa
przeciwstawne paradygmaty: teorie neoklasyczng
i socjologie gospodarczg. Dokonujac pewnych mody-
fikacji mozna przej$¢ z poziomu gospodarki na po-
ziom organizacji.

Tutaj preferowana jest przede wszystkim perspek-
tywa socjologii gospodarczej. Jednak warto zwrécié
uwage, ze trzeba podejmowaé préby jednoczesnego
uwzgledniania wielu perspektyw, np. kulturowej,
strukturalnej oraz strategicznej, a wiec uznawanych
zgodnie z ujeciem Swedberga za réwnoczesnie socjo-
logiczne, jak i wywodzacych sie z teorii neoklasycz-
nych. Nie wszystkie procesy organizacyjne da sie wy-
jaénié¢ kulturg i nie wszystkie strukturg czy strate-
gig. Procesy organizacyjne nie sg w pelni determino-

wane przez kulture, role odgrywajg tu tworzenie stra-
tegii, budowanie struktury i wladzy, ktére do kultu-
ry sensu stricto nie nalezg. Proba wyja$niania wszyst-
kich procesow organizacyjnych, czy szerzej spolecz-
nych wplywem kultury nie moze sie powie§¢, na co
wskazuje krytyczna reakcja na mocny program so-
cjologii wiedzy w naukach spotecznych?®. Jesli nie ma
jednego spéjnego paradygmatu, wtedy konieczne jest
poznawcze balansowanie, swoisty bricolage taczacy
rézne podejScia. Proponowana perspektywa ma cha-
rakter pragmatyczny i przez konieczno§é uwzgled-
niania kilku podej$c jest eklektyczna, nie przeklada
sie jednak na metodologiczng anarchie®. Polgczenie
myS$lenia kulturowego, strukturalnego i strategicz-
nego o organizacji mozna probowaé weryfikowaé, czy
raczej falsyfikowaé pragmatycznymi kryteriami.
Teoria, z punktu widzenia poznawczego, powstaje
na gruncie orientacji teoretyczno-metodologicznej®.
Mozna wyréznié trzy sfery zalozen tworzacych dang
orientacje: ® zalozenia dotyczace charakteru rzeczy-
wistoS§ci — ontologiczne, ® mozliwoSci i granice pozna-
nia - epistemologiczne oraz ® sposoby badania rze-
czywisto$ci — metodologiczne®. Jezeli podejscie kultu-
rowe ma zyskac status teorii, niezbedne jest rozstrzy-
gniecie podstawowych probleméw ontologicznych i
epistemologicznych przed przystgpieniem do badan.
Na poziomie ontologicznym kluczowe jest roz-
strzygniecie, czym wlaSciwie jest kultura organiza-
cyjna lub formutujac pytanie mniej apodyktycznie: w
jaki spos6b mozna ja niesprzecznie zdefiniowac. Defi-
nicje kultury organizacyjnej sa wieloznaczne, podob-
nie jak wieloznaczne sg okre§lenia kultury w ogoéle™.
A.L. Kroeber i C. Kluckhon zbudowali typologie defi-

Tab. 1. Poréwnanie paradygmatéw: teorii neoklasycznej oraz socjologii gospodarczej

Kryteria

Teoria neoklasyczna

Socjologia gospodarcza

Pojecie aktora

Uczestnicy organizacji niezalezni

Czlonkowie organizacji znajduja sie w zlo-
zonych wspolzalezno§ciach spotecznych

Arena dzialania

Organizacja jako system izolowany

Organizacja jako czes$¢ spoleczenstwa

Typ dzialan gospodar-
czych

Dziatania aktor6w racjonalne ekonomicz-
nie nastawione na maksymalizacje zysku

Dziatania aktoréw racjonalne i nieracjo-
nalne, majgce sens zaréwno gospodarczy,
jak i spoleczny

Rezultat dzialania gospo-
darczego

Tendencja do zachowania réwnowagi

Tendencja do przejecia kontroli napiecia
powodowane walka sprzecznych intere-

Stosunek badacza do ba-
danej rzeczywistosci

Obiektywny, zewnetrzny punkt widzenia

Uczestnik badanych zjawisk i procesow
(wewnetrzny punkt widzenia)

Preferowana metodologia

Predykacje oparte na abstrakcyjnych sys-
temach pojeé

Deskryptywno-wyjaéniajaca lub rozumie-
jaca (hermeneutyczna)

Zrédlo: zmodyfikowane: R. SWEDBERG, Economic Sociology, s. 3.
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nicji kultury kategoryzujaca w 8 grup 168 réznych
okre§len kultury. Wspomniani autorzy formuluja
konstatacje odnoszaca sie do kultury w ogoéle, ktorag
mozna odnie§é réwniez do kultury organizacyjne;j:
,»--.pojecie nawet bardzo wazne, nie tworzy jeszcze teorii
[...] panuje mnogo$é definicji [kultury], ale zbyt mato
teorii” ®. Wérdd réznych definicji kultury z punktu
widzenia organizacyjnego najwazniejsze sa:
® enumeryczne — wyliczajgce procesy kulturowe
w organizacjach,
® historyczne — stawiajgce pytania o cigglosé i ku-
mulacje dorobku kulturowego w organizacjach,
® normatywne — zwracajgce uwage na regulatywng
role kultury w organizacjach polegajacych na two-
rzeniu norm i regul zachowan jej cztonkéw,
® psychologiczne — podkres§lajgce psychiczne mecha-
nizmy rozwoju kultury, przede wszystkim przez pro-
cesy adaptacji i uczenia sie czlonkéw organizacji,
® strukturalistyczne — koncentrujace sie na integra-
¢ji kultury organizacyjnej oraz jej caloSciowym, sys-
temowym charakterze,
® genetyczne — poszukujgce zrodel kultury oraz uj-
mujace kulture organizacyjng jako produkt kontek-
stu kultury (spolecznego lub kultury narodowe;j).
Problematyka kultury organizacyjnej jest proba
zastosowania perspektywy nauk o kulturze w zarza-
dzaniu. Podejscie to powstalo w drugiej potowie XX
wieku. E. Jacques przeprowadzajac badania w fabryce
Glacier po raz pierwszy postuzyt sie okresleniem , kul-
tura organizacyjna”®. Perspektywa kulturowa na po-
ziomie makrospolecznym stuzyla jako zmienna pozwa-
lajaca wyjasnia¢ problemy gospodarcze i spoleczne
dawnych krajow kolonialnych. Jednak prawdziwy roz-
kwit nastapil dopiero w latach 80. i 90. Nurt rozwinatl
sie pod wplywem poréwnan miedzykulturowych pro-
cesu pracy w Stanach Zjednoczonych i Japonii. Wzmoc-
niony zostal przez procesy umiedzynarodowienia, a
pozniej globalizacji gospodarczej, ktore Scisle wigzg sie
ze wzrostem liczby kontaktéw miedzykulturowych.
Popularyzacji, lecz rowniez trywializacji koncepcji
kultury organizacyjnej sprzyjaly wydawane na poczat-
ku lat 80. bestsellery autoréow ,,nowej fali”*?. Tego ro-
dzaju podejscie cechowalo szerokie, niezbyt jasne i jed-
noczeénie instrumentalne ujecie wartosci i kultury
organizacyjnej. Miala ona stanowié¢ nie doceniana
wezeéniej, uniwersalng recepte na sukces w zarzadza-
niu. Oczekiwania te okazaly sie przesadzone, jednak
podejscie kulturowe stalo sie jedng z uzytecznych per-
spektyw badania organizacji. Wéréd réznych sposo-
bow definiowania kultury organizacyjnej wyr6znic
mozna kilka rodzajow okreslen.

m Kultura organizacyjna jako sama organiza-
cja

Niektorzy badacze zakladaja, ze kultury nie moz-
na oddziela¢ od samej organizacji, bowiem kultura
organizacyjna jest tym, czym wlasciwie organizacja
jest, a nie tym, czym dysponuje. Organizacje stano-
wig miniaturowe spoleczenstwa, ktére majg wlasne,
odrebne wzory kultur i subkultur. Kultura organi-
zacyjna w tym znaczeniu obejmuje zar6wno wzory
zachowan czlonkéw organizacji, struktury wladzy i
systemy komunikacji, jak i wartosci, normy i wzory
kulturowe. Takie podejScie rodzi problemy metodolo-

giczne zwigzane z badaniem kultury organizacyjnej,
poniewaz nie mozna jej odseparowac od innych aspek-
tow funkcjonowania organizacji, np. struktur czy
strategii organizacyjnych. W rezultacie latwiej jest
moéwié generalnie o zmianie organizacyjnej niz jedy-
nie o zmianie kultury organizacyjne;j.

B Kultura organizacyjna jako jeden z kregow
kulturowych

Kultura organizacyjna stanowi jeden z kregéw
kulturowych podobnie jak np. kultura regionu, kul-
tura narodu czy kultura europejska. Wiezi, wartosci,
normy i wzory kulturowe wynikajace z r6znych kre-
gow kulturowych, miedzy innymi kultury organiza-
cyjnej, moga sie wzajemnie przenikaé oraz wywierac
na siebie wplyw. Rozna jest sila oddzialywania réz-
nych kregéw kulturowych, chociaz obecnie jednym
z najsilniejszych kregéw kultury pozostaje kultura
narodowa.

B Kultura organizacyjna jako spoleczne ,re-
guly gry”

Kultura organizacyjna byta czesto okreslana przez
przeciwstawienie aspektéow formalnych i nieformal-
nych organizacji. P. M. Blau wskazuje na grupe czyn-
nikow kulturowych stanowigcych konieczne dopetnie-
nie organizacji formalnej'V. Tworzg one swoiste, nie-
pisane ,reguly gry” spolecznej w organizacji, ktore
pozwalaja uczestnikom zycia spolecznego rozumieé
organizacje i identyfikowac sie z nig'?. ,,Kultura orga-
nizacyjna polega na niepisanych, postrzeganych cze-
sto podéwiadomie zasadach, ktore wypelniajg luke
pomiedzy tym, co niepisane, a tym, co sie rzeczywiScie
dzieje”®. W tym znaczeniu kultura organizacyjna ogra-
nicza sie jedynie do niejawnych aspektéw kultury, nie
obejmuje za$ jawnych i racjonalnych wzoréw kulturo-
wych (np. zachowan organizacyjnych).

B Kultura organizacyjna jako ,,tozsamos¢”
organizacji

Dzialania zbiorowe organizacji posiadajg pewne
cechy, swoistg logike, ktére odrézniaja ja od innych.
Ten zestaw cech i owa logika nazywane sg tozsamo-
§cig organizacji. Rozwija sie ona z czasem, pozwala
organizacji zachowa¢é ciagglo§¢ funkcjonowania i jest
dla jej czlonkow zrédiem identyfikacji'¥. W okresle-
niu tozsamo§¢ organizacji akcent polozony jest na
wewnetrzny i zewnetrzny wizerunek organizacji, kto-
ry powinien by¢ jednolity'?. Tozsamo§¢ przedsiebior-
stwa jest ksztaltowana przede wszystkim przez przy-
wodcow!®. Strategor odréznia kulture od tozsamo-
§ci lokujac kulture na poziomie przestrzeni symbo-
licznej (idee, wartosci, normy, wierzenia, mity), nato-
miast tozsamo§¢ organizacji na poziomie interpreta-
¢ji indywidualnej tej przestrzeni — wizerunku we-
wnetrznego (fantazja, namietno§é, kompleksy)'?.

B Kultura organizacyjna jako filozofia or-
ganizacji

Organizacja odréznia sie od innych organizacji
zespolem wlasnych podstawowych zalozen egzysten-
cjalnych, podzielanych przez pracownikow i dotycza-
cych wizji samej organizacji, jej otoczenia oraz jej
czlonkéw. Ta swoista filozofia wywiera wplyw na



percepcje czlonkéw organizacji i ksztaltuje strategie,
strukture oraz procesy spoleczne.

E. Schein okre§la kulture organizacyjna jako ze-
sp6l podstawowych przekonan, ktory jest tworzony,
odkrywany, rozwijany i uczony w danej organizacji
w celu rozwigzania kwestii zewnetrznej adaptacji i
wewnetrznej integracji'®.

B Kultura organizacyjna jako system akcepto-
wanych podstawowych znaczen lub wartosci

C. Geertz uwaza kulture za sieci znaczen utkane
przez czlowieka. Zgodnie z tym okre$leniem analiza
kultury nie jest nauka eksperymentalng poszukujaca
praw, ale interpretatywna, poszukujaca znaczenia.
Jest wyjasnianiem tworzacym spoleczne ekspresje,
ktore sa zewnetrznie zagadkowe'?. L. Smircich?” ak-
centuje potrzebe badania kultury organizacyjnej uj-
mowanej jako sie¢ znaczen?”. H. Schenplein?? okre-
§la kulture organizacyjna jako wartosci, normy i prze-
konania powszechnie akceptowane w organizacji i
stanowigce system. E. Schein, wéréd wielu okreslen,
moéwi o kulturze organizacyjnej jako o ,,wyuczonym
produkcie grupowego do§wiadczenia”?®.

G. Hofstede postuguje sie zblizong definicjg okre-
§lajac kulture jako ,zaprogramowanie umystow”
czlonkoéw danego spoleczenstwa oraz dzialajgcych
W nim organizacji, a wiec zespdl skutecznie wpaja-
nych przez grupe wartosci, norm i regut organizacyj-
nych”?¥, Okre§lenie ,zaprogramowanie” wydaje sie
by¢ zbyt mocne. Kultura nie jest jedyng zmienng wpty-
wajacg na dzialania cztonkéow grupy spoltecznej czy
organizacji, dlatego okreslenie ,,programowanie”, su-
gerujace pelng transmisje wartosci i wzoréw miedzy
systemem kultury i uczestnikami kultury, ma zbyt
deterministyczny wydzwiek.

W wielu okresleniach kultury organizacyjnej od-
noszacych sie do sfery wartoSci i znaczen, wymie-
niane sg poszczegolne jej skladniki. ,,Kultura organi-

sy _______ oprzeglad

zacyjna obejmowalaby zatem podzielane zbiorowo
w danej organizacji i gloszone systemy wartoSci, po-
toczne i czesto nie uSwiadomione zalozenia oraz zwig-
zane z nimi obowigzujace czlonkow danej organizacji
reguly dzialania, a takze calg sfere symboliczng funk-
cjonowania organizacji (...), jezyk organizacyjny, ide-
ologie, mity, przekonania, systemy wiedzy, rytualy,
ktore wystepuja w danej organizacji”?.

B Kultura organizacyjna jako wzory i wzorce
zachowan

Wedlug E. Jacque’a kultura przedsiebiorstwa jest
zwyczajowym sposobem myS§lenia i dzialania, podzie-
lanym, przyswajanym i asymilowanym przynajmniej
w czeéci przez pracownikow i nowych kandydatéw,
zanim zostang zaakceptowani przez to przedsiebior-
stwo?®.

Kultura organizacyjna odnosi sie do poziomu spo-
fecznego (stanowi konstrukeje spoteczng), dotyczy pro-
ces6w wyuczonych, wspélnych organizacji i jej czlon-
kom. Jest holistyczna, to znaczy odnosi sie do calosci
systemu organizacyjnego, ksztaltuje te calos¢. Jednak
ujecie kultury organizacyjnej jako samej organizacji
jest wieloznaczne i zbyt szerokie. Brak mozliwosci ana-
litycznego podejécia i operacjonalizacji tej szerokiej
definicji kultury organizacyjnej ogranicza jej uzytecz-
no$¢ poznawcza. Ze wzgledow metodologicznych ko-
rzystniejsze bedzie odrzucenie tej globalnej definigji
kultury organizacyjnej i skoncentrowanie sie na defi-
nicji jednoaspektowej. W okresleniach kultur organi-
zacyjnych akcentowane sg dwa poziomy — wartosci lub
zachowania (ewentualnie wzory zachowan). Spolecz-
ny i holistyczny charakter kultury organizacyjnej spra-
wia, ze za posrednictwem czlonkéw organizacji jest ona
powigzana z innymi podsystemami.

A. Kloskowska wyrodznita trzy warstwy kultury:
bytu, spoleczng i symboliczng?”. Przedstawione defi-

Artefakty

Zachowania organizacyjne (interakcje intencjonalne i nawykowe)

Wzory kulturowe - komunikacji, wtadzy
Normy i reguty kulturowe
Rytuaty, mity, symbole, tabu

Wartosci autoteliczne
Wartosci instumentalne

Rys. 1. Kultura organizacyjna
Zrodlo: opracowanie wlasne.
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nicje roznie rozkladaja akcenty. Kultura organiza-
cyjna okre§lana jako system znaczen wiaze sie przede
wszystkim z symboliczng warstwa kultury. Kultura
rozumiana jako tozsamo§¢ organizacji podkresla
przynalezno§é kultury organizacyjnej do warstwy
spotecznej. Kultura interpretowana jako sama orga-
nizacja wigze wszystkie trzy warstwy kultury. Nale-
zy sadzi¢, ze kultura organizacyjna najpelniej reali-
zuje sie na poziomach spolecznym i symbolicznym.
Na poziomie spotecznym kultura organizacyjna prze-
jawia sie interakcjami czlonkéw organizacji, ktore
uksztaltowane sg zgodnie z normami i wzorami kul-
turowymi. Natomiast w sferze symbolicznej obejmu-
je wartosci zaréwno instrumentalne, jak i autotelicz-
ne. A kultura warstwy materialnej, ktéra obejmuje
artefakty jest elementem wtérnym zaréwno wobec
warstwy symbolicznej, jak i spotecznej. W mysl tego
podejscia fundament kultury organizacyjnej bedg sta-
nowily wartoSci. Warto$ci mozna zdefiniowaé za S.
Nowakiem jako ,pewne obrazy czy wizje rzeczy, sta-
now czy procesoOw pozadanych, uznawanych za wia-
§ciwe, stuszne moralnie czy tez takie, jakich by sie
chcialo”?®. Owe wartoSci sg idealami, ktore stuza do
oceny i wartoSciowania rzeczywistoSci.

Takie okreslenie kultury organizacyjnej zaklada,
ze wartosci stanowig jej kluczowy sktadnik. Dotyczy
to zaréwno wartosci autotelicznych (samych w so-
bie), jak i instrumentalnych (po$rednich). Kolejny
krag kultury obejmuje wzory, normy i reguty kultu-
rowe oraz rytualy, mity, symbole i tabu. Te elementy
kultury sa zwigzane z wartosciami. Ksztaltuja row-
niez strukture komunikacji i wladzy w organizacji.
Nastepny obszar kultury organizacyjnej to zachowa-
nia — intencjonalne (racjonalne i §wiadome) oraz na-
wykowe (nieracjonalne i nieSwiadome). Ostatni ob-
szar stanowig artefakty zwiagzane z zewnetrznymi,
materialnymi aspektami kultury organizacyjnej, np.
uktad przestrzeni w organizacji. Trzeba odrézniaé
tozsamo$¢ jednostek od kultury organizacji i kultury
spoteczenstwa. Wystepuje wplyw kultury organiza-
cyjnej na wartosci jednostek, lecz nie ma on charakte-
ru prostej determinacji (nie wszyscy czlonkowie or-
ganizacji muszg podziela¢ warto$ci organizacyjne).
Obok kultury organizacyjnej na tozsamos$c¢ jednostek

oddzialuja inne czynniki, tj. otoczenie spoleczne oraz
wewnetrzne zmiany w organizacjach. Mozna przyto-
czy¢ nastepujace stwierdzenia wskazujgce na koniecz-
no$é¢ rozrozniania poziomu kultury organizacyjnej i
tozsamosci jednostek:

B Nikt nie jest typowym czlonkiem swej kultury — czy
to narodowej czy organizacyjnej, w kazdym z jej aspek-
tow.

B Nikt nie jest czlonkiem jednej wyizolowanej grupy,
tozsamo$¢ okreslana jest w relacji do innych grup.
B Nikt nie otrzymuje swej tozsamoS§ci w dopelnionej
i niezmienne;j formie.

B Zadna kultura nie jest calkowicie zamknieta, jed-
nolita, zintegrowana i niezmienna.

B Kazda kultura ma charakter procesualny.

® W kazdej kulturze w procesach transmisji warto-
§ci, a szczegoblnie norm i wzoréw dochodzi do trans-
formacji i zmian?”,

Na poziomie epistemologicznym kultury organi-
zacyjnej jako najpowazniejszy problem jawi sie ponow-
nie kwestia paradygmatu, tym razem nie calej dyscy-
pliny zarzadzania, lecz nurtu kultury organizacyj-
nej. L. Smircich dokonuje przegladu paradygmatow,
ktoére leza u podstaw koncepcji wiazacych kulture z
organizacja®”. Znalezione zostato pie¢ wspolnych ob-
szarow: ® badania miedzykulturowe, ® wewnetrzna
kultura przedsiebiorstwa, ® poznawcza teoria orga-
nizacji, ® symbolizm organizacyjny, ® nieSwiadome i
podéwiadome procesy w organizacji.

Kultura organizacyjna moze by¢ interpretowana
jako zmienna niezalezna (zewnetrzna) — skutek wply-
wu otoczenia na organizacje, zmienna wewnetrzna or-
ganizacji lub metafora rdzenna’’. Kultura postrzega-
na w perspektywie poréwnawczych badan miedzykul-
turowych w zarzadzaniu jest zmienng niezalezng wy-
wierajacg wplyw na organizacje®®. Kultura jest rozu-
miana w kategoriach funkcjonalnych i stanowi swo-
isty kontekst wywierajacy wplyw na proces zarzadza-
nia. W ramach tego podejscia znalazly sie badania na-
rodowych stylow kierowania i zarzadzania oraz porow-
nawcze badania wplywu kontekstu kultury na organi-
zacje.

Kultura widziana jako zmienna wewnetrzna po-
wstaje jako efekt dzialania organizacji. Jest dla niej

Tab. 2. Typologia badan kultury w teorii organizacji ze wzgledu na zalozenia dotyczace kultury

i jej roli w rzeczywistosci organizacyjnej

Kultura jako
zmienna niezalezna

Kultura jako
zmienna wewnetrzna

Kultura jako metafora rdzenna

Zarzadzanie mie- Kultura przedsie-

dzykulturowe biorstwa
Narodowe style Zarzadzanie kultura
zarzgdzania przedsiebiorstwa

Podobienstwa i réznice | Zwigzek efektywnoSci
w sposobie zarzadzania | i kultury organizacyj-
w roéznych krajach nej

Zwigzek efektywnosci | Zmiany i klasyfikacje
i kultury narodowej kultur organizacyj-

Podejscie poznawcze

Organizacja jako przedsiewziecie poznawcze

Podejscie symbolistyczne

Organizacja — dyskurs symboliczny

Podejscie dramaturgiczne

Ludzie jako aktorzy organizacyjni

Organizacja jako teatr

Podejscie interpretatywne

Rzeczywisto$¢ organizacyjna jako intencjonalny konstrukt Swiado-

Globalizacja kultury nych mosci
organizacyjnej Podejscie psychodynamiczne

Badanie organizacji jako formy ludzkiej ekspres;ji
FUNKCJONALIZM | FUNKCJONALIZM | PARADYGMATY NIEFUNKCJONALISTYCZNE

Zrédlo: M. KOSTERA, Postmodernizm w zarzqdzaniu, Warszawa 1996, s. 63.



swoista. Organizacje w tym ujeciu mogg ksztaltowac
kulture organizacyjna. Badania dotyczg przede wszyst-
kim ksztaltowania kultury organizacyjnej, jej typolo-
gii oraz zwigzkéw z efektywnoscig calej organizacji.

Kultura moze by¢ jednak rozumiana jako rdzenna
metafora, w kategoriach paradygmatéw réznych od
funkcjonalizmu. Kultura organizacyjna jest w ich ra-
mach utozsamiana z samag organizacja. Organizacje
sg rozumiane przede wszystkim jako dzialania symbo-
liczne, formy ludzkiej ekspresji i tworczosci, przedsie-
wziecia poznawcze albo przejawy glebokich struktur
umyshu ludzkiego lub spotecznosci. Na gruncie tych
paradygmatéw nastepuje zmiana perspektywy. Orga-
nizacje gospodarcze przestajg byé¢ przedsiewzieciami,
przede wszystkim ekonomicznymi, lecz akcentowane
sg inne aspekty (psychologiczne, symboliczne).

Pelne ujecie organizacji i kultury prawdopodob-
nie nie jest mozliwe na gruncie zadnego z dotychcza-
sowych paradygmatéw?®® — trzeba dokonywaé jednak
wyboru podejscia. Ujecie funkcjonalistyczne organi-
zacji jest spdjne z przyjetym systemowym modelem
organizacji, z filozofig poznania racjonalizmu krytycz-
nego oraz umozliwia skonstruowanie spdjnej meto-
dy badania kultury organizacyjnej. Poréwnawcze ba-
dania wplywu kultury na organizacje wigza sie z pre-
ferencjg dla paradygmatu funkcjonalistycznego. Pa-
radygmaty niefunkcjonalne nie oferujg jak dotych-
czas wielu spdjnych narzedzi badania kultury w or-
ganizacjach®®. Z drugiej strony trzeba zauwazy¢, ze
ujecie kultury jako zmiennej niezaleznej jest uprosz-
czeniem i rezultaty badan, w ktorych kultura jest uj-
mowana w ten sposob trzeba prezentowac z duza
ostroznos$cig. W ujeciach funkcjonalistycznych kul-
tura jest traktowana w spos6b statyczny, mianowi-
cie jako prosta zmienna, taka sama jak inne czynniki
(np. ekonomiczne), podczas gdy w istocie kultura jest
aktywnym procesem przetwarzania i interpretowa-
nia rzeczywisto$ci symbolicznej.

G. Morgan zauwazyl, ze wspoélistnienie kilku pa-
radygmatow dzieki efektowi synergetycznemu daje
nowe mozliwo$ci rozwoju naukom spotecznym i na-
uce o organizacji*®. Oznacza to, ze powinny by¢
uwzgledniane i uzgadniane rézne ujecia kultury.
Moze byé¢ ona postrzegana przez pryzmat réznych
elementéw kultury (np. wartoSci, wzory, systemy ko-
munikagcji) oraz z punktu widzenia podejscia zewnetrz-
nego i wewnetrznego. Pozwala to w pewnym stopniu
unikna¢ splycenia i nadmiernej instrumentalizacji po-
jecia kultury w organizacjach. Podejscie kulturowe
jest tworcze w odniesieniu do organizacji, ale wyma-
ga precyzyjnego definiowania kultury organizacyj-
nej i jej elementow, nie kioci to sie jednak z postula-
tem opisu i badania kultury organizacyjnej z wielu
punktéw widzenia.

Problematyka kultury organizacyjnej rodzi wiele
watpliwo§ci natury ontologicznej, epistemologiczne;j
i metodologicznej. Kulture organizacyjng trudno jed-
noznacznie zdefiniowac, opisaé czy wskaza¢ metode
poznania. Jednak pojecie kultury organizacyjnej po-
trzebne jest dla opisu wielu procesow zachodzacych
w organizacjach. Trudno oby¢ sie bez pojecia kultury
organizacyjnej opisujac style kierowania i przywodz-
twa, atmosfere pracy i zwyczaje czy systemy komuni-
kagji. Dlatego sugerowane jest na obecnym etapie roz-

oof _________________ przeglad

woju teorii kazdorazowe definiowanie kultury orga-
nizacyjnej na potrzeby metodologii badan organiza-
¢ji. Przy jej opisie i badaniu trzeba unikaé¢ nadmier-
nych uproszczen i na obecnym etapie teorii dopusz-
czac istnienie réznych ujec, ktore jednak nie powinny
by¢ wewnetrznie sprzeczne.

Lukasz Sutkowski

PRZYPISY

D Nie bede tutaj rozwazal problemu, czy metaforycznosé
opisu nauk o zarzadzaniu czy nauk spolecznych wigze
] i e
z wezesnym etapem rozwoju tych dyscyplin (bariera me-
todologiczna), czy tez natura badanych przez te dyscy-
pliny zjawisk czyni opis analityczny niemozliwym (barie-
ra epistemologiczna).

S. AMSTERDAMSKI, Nauka... , s. 162-170.

Mocny program socjologii wiedzy.

4 W znaczeniu anything goes P. FEYERABENDA, Zabija-
nie... , s. 143-156.

P. SZTOMPKA, s. 12.

J. SZMATKA, s. 13.

Pojecie kultury jest szerokie, zrelatywizowane i nie za-
ktada $cistej demarkacji kregéw kulturowych (za: Z.
KRASNODEBSK]I, s. 192-194).

A.L. KROEBER, C. KLUCKHON, Culture..., s. 24.

E. JACQUES, The Changing...

Do nurtu ,,nowe;j fali” zaliczane sg prace: T.J. PETERSA
i RH WATERMANA.

P.M. BLAU, Organisations..., s. 298.

M. HIRSZOWICZ, s. 172.

R. DESHAPANDE, R. PARASURMAN

STRATEGOR, s. 501.

1% G. NIZARD, s. 66-74.

16 P. SELZNICK.

STRATEGOR, s. 502-508.

E.H. SCHEIN, Organisational..., s. 9.

C. GEERTZ, s. 5.

L. SMIRCICH, Studying...

Poréwnaj: C. GEERTYZ, s. 39.

H. SCHENPLEIN.

E.H. SCHEIN, Organisational..., s. 9.

G. HOFSTEDE, Kultury..., s. 38-41.

K. KONECKI, Kultura...

Za: G. NIZARD, s. 79.

A. KLOSKOWSKA, Socjologia kultury.

2 S. NOWAK, s. 403.

29 Na podstawie: D. BOUCHET.

L. SMIRCICH, s. 160-172.

30 K.R. THOMPSON, F. LUTHANS, rozdz. 9.

32 M. KOSTERA, s. 63-65.

33 Sadze, ze wobec organizacji mozna zastosowaé nastepu-
jaca metafore: przypomina ona wielowymiarowy obiekt,
ktéry mozemy badaé postugujac sie mniejsza iloscig wy-
miaréw. Trzeba analizowa¢ poszczegélne przekroje ze
wzgledu na ograniczenia epistemologiczne, ktore jak sa-
dzimy tworza sprzeczny obraz, w rzeczywistosci jednak
integracja obrazu jest mozliwa w wiekszej iloSci wymia-
row.

Cho¢ pojawia sie coraz wiecej interesujgcych metod ba-
dan organizacji zaczerpnietych z metodologii socjologicz-
nej, np. teoria ugruntowana (patrz: K. KONECKI).

3 G. MORGAN, Opportunities ...,
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Profesorowi Lichtarskiemu
w odpowiedzi raz jeszcze

Myli sie prof. Jan Lichtarski w swej notatce polemicznej
[,PO” 2001, nr 12], domniemujgc w ostatnim akapicie, ze
zniecierpliwiony polemika z moim Szanownym Oponentem
chcialbym jej zakonczenia. W tym domniemaniu manife-
stuje sie prawdopodobnie dgzenie (§wiadome lub nie) do tego,
by to On mial ostatnie stowo w naszej dyskusji. Ci, co mnie
lepiej znaja niz prof. J. Lichtarski, wiedza jednak, ze w dys-
kusjach i polemikach naukowych jestem niestrudzony
i z pewnoécig oczekujg ich kontynuacji.

Ciesze sig, ze mdj Szanowny Oponent laskawie przyzna-
je, iz przedstawione przeze mnie uwagi polemiczne sa, co
prawda ,,w niewielkim stopniu”, ale jednak uzasadnione. Na-
tomiast zmartwilem sie tym, ze prof. J. Lichtarski posadza
mnie o radykalizacje Jego pogladéw w odniesieniu do tego,
czym sg: marketing, logistyka i zarzadzanie zasobami ludz-
kimi. Wedlug mnie prof. J. Lichtarski sam zradykalizowal
swoje poglady tytulujac swoj artykul Koncepcje zarzqdzania
czy funkcje przedsiebiorstwa [,PO” 2001, nr 9]. Gdyby bo-
wiem podtrzymywal swj poglad z fazy posredniej polemiki
ze mng (,,(...) marketing niezaleznie od tego, iz moze by¢
postrzegany jako zbiér funkcji, posiada tez swojg wartosé
koncepcyjng (...)” - [,,PO” 2000, nr 12]), uzylby zapewne
innego tytulu, np. Funkcje przedsiebiorstwa i koncepcje za-
rzqdzania.

Lecz jeSli zabieram glos, to nie po to, by wyrazi¢ swa
rado§¢ czy zmartwienie. Chodzi mi o meritum sprawy. I tu
musze powrdci¢ do pierwotnych pogladéw Szanownego Opo-
nenta, gdyz tak sie zlozylo, iz najistotniejsze watki mojej
polemiki z prof. J. Lichtarskim nie byly publikowane w
»Przegladzie Organizacji”.

Ot6z wszczalem polemike z prof. J. Lichtarskim, gdy na
tych lamach napisal przed paroma laty, ze wéréd koncepcji
zarzadzania ,sg (...) takie np. jak: marketing, controlling,
logistyka, TQM, HRM, lean management, reengineering
(BPR) (...)” [,PO” 1999, nr 1]. Wymienienie jednym tchem
tych nazw (od marketingu do reengineeringu) moze wywo-
la¢ co najmniej zdziwienie u kazdego, kto dluzej tkwi w teo-
rii zarzadzania. Po prostu dlatego, ze w tym zestawieniu
pomieszane sg rézne kategorie pojeciowe. Jedna z nich to
funkcje przedsiebiorstwa, w ramach ktérych wystepuja roz-
ne koncepcje i metody (techniki). I do tej kategorii powszech-
nie zalicza sie m.in. wla$nie marketing, controlling, logistyke
i HRM, czyli zarzadzanie zasobami ludzkimi. Druga, odmien-
na kategoria pojeciowa, to koncepcje zarzadzania, ktére nie
sg funkcjami przedsiebiorstwa. I do nich zalicza sie powszech-
nie m.in. wlaénie: TQM, lean management i reengineering.

To, ze w zestawieniu prof. J. Lichtarskiego pomieszane
zostaly dwie rézne kategorie pojeciowe, chciatbym uzasad-
nié choéby na wybranych przykladach, odwolujgc sie do uzna-
nych autorytetéw.

I tak co do marketingu, to jego guru P. Kotler stwier-
dza, iz ,przez lata marketing rozwinal sie z prostej funkeji
sprzedazy do zlozonej grupy dziatan (...)” [1994, s. 660] oraz
ze ,,(...) marketing to szeroko rozumiana filozofia firmy, a
nie tylko jej funkcja” [1994, s. XXVI]. A wiec najwyzszy
autorytet w dziedzinie marketingu nie pozostawia zadnych
watpliwoéci co do tego, iz jest to funkcja przedsiebiorstwa
(chociaz nie tylko).

Z drugiej kategorii pojeciowej jako przyklad wybieram
reenginering. Przestudiowalem wiele monografii traktuja-
cych o reengineeringu. Nigdzie nie znalaztem opinii, iz jest
to funkcja przedsiebiorstwa.

Literatura cytowana (poza ,,Przegladem Organizacji”):
KOTLER P., Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie
i kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa 1994.

Zbigniew Martyniak



Bolestaw Rafal Kuc

2 oprzeglad

Male jest pickne,
ale silabe umiera

Statystyki mowiag, ze istnieje ok. 3,5 miliona ma-
ych i érednich przedsiebiorstw. Znajduje w nich prace
(zatrudnienie) ok. 7 milionéw Polakéw. Stanowig one
99,82% wszystkich przedsiebiorstw. Statystyki réw-
niez moéwig, ze obecnie co trzecia firma upada w cza-
sie krotszym niz trzy lata. Powodem sa nie tylko zbyt
wysokie podatki, lecz takze wysokie koszty pracowni-
cze, nieuczciwa konkurencja, drogie kredyty, kiopoty
ze Scigganiem naleznoSci itd. W najblizszym czasie sy-
tuacja ta jeszcze sie pogorszy, a firmy beda musialy
ze zdwojong silg walczy¢ o przetrwanie na rynku.

Niewiele instytucji naukowych i o§wiatowych zaj-
muje sie ich losem. Mysli i dzialania przedstawicieli
nauki i sfer rzadowych skierowane sg na duze organi-
zacje, zatrudniajace podrecznikowych menedzerdow,
obstugujacych podrecznikowych klientéw, zapomina-
jac o niepodrecznikowej rzeczywistosci wypelnionej
przez zaradnych, ale sfrustrowanych przedsiebiorcow,
ktoérym przepisy podatkowe, obcigzenia na rzecz ZUS-
u, chciwe i ostrozne az do przesady banki-lombardy
nie ulatwiajg zycia. Jedng z form pomocy jest pokaza-
nie mozliwosci i korzysci Iaczenia sie w wieksze orga-
nizmy gospodarcze. Ten kierunek dzialan dostrzec
mozna m.in. w spo6ldzielczoSci, chociaz nie tylko.

Przyczyny lgczenia sie organizacji

azda organizacja podlega procesowi ewolu-

¢ji. Zaczyna swdj byt w chwili zalozenia, po

czym rozwija sie powiekszajac swéj potencjat
techniczny, ekonomiczny i spoleczny. Widaé to wy-
raznie nie tylko na przykladzie przedsiebiorstw, ale
réwniez takich form dziatalnosci gospodarczej, jak
spot-dzielnie. Niektore przedsiebiorstwa i niektore
spot-dzielnie zatrzymujg sie w rozwoju i prowadza
dziatalno§é w dtuzszym okresie przy osiagnietym po-
tencjale, inne obumierajg czy upadaja, inne wreszcie
mniej lub bardziej skokowo kontynuuja swdj rozwaj.
Dzisiejsze wielkie i superwielkie przedsiebiorstwa czy
spoldzielnie, r6wniez te o zasiegu miedzynarodowym
czy Swiatowym, kiedy$ byly mate. Ich obecna wiel-
kos¢ jest nastepstwem dlugotrwalego, czesto trwaja-
cego dziesiatki lat, procesu rozwoju.

Wsréd ekonomistéw i menedzeréw istnieje wy-
razna zgodno§¢ pogladow, iz w zasadzie nie ma gra-
nic rozwoju organizacji. Wiaze sie to przede
wszystkim z wprowadzeniem nowych rozwigzan fi-
nansowych, prawnych, organizacyjnych, struktural-
nych i kulturowych. Rozwd¢j organizacji, dotyczy to
réwniez spoétdzielczo$ci, moze byé skutkiem dwoja-
kiego — niezaleznie od siebie badz wspélwystepujace-
go — rodzaju dzialan: inwestycji w organizacje i
wspoéldzialania organizacji (1aczenia, grupo-

wania, fuzji). Kwestie inwestycji pomijam w moim
artykule. Chcial-bym skupi¢ uwage na uwarunkowa-
niach procesu lgczenia firm w obliczu narastajacego
procesu globalizacji gospodarki §wiatowej. Gospodar-
ka polska otwierajac sie na rynki miedzynarodowe
podlega oddzialywaniom przyspieszajacym jej umie-
dzynarodowienie, czyli globalizacje.

Na wstepie chcialbym zaznaczyé, ze tgczenie sp6l-
dzielni jest przejawem i jednoczeénie $rodkiem reali-
zacji wzrostu zewnetrznego. Generalnie przyjmuje sie,
iz wzrost zewnetrzny, zapewniajacy szybszy skoko-
wy rozwoj spoéldzielni, obarczony jest jednak duzym
ryzykiem niepowodzenia. Wedlug niektérych badan
w okoto 50% przypadkéw nie osigga sie zamierzonych
efektow polgczenia, wedlug innych za udane mozna
uznaé 1/3 polaczen, tyle samo za nieudane.

Zanim przedstawie motywy, ktére mimo tak wy-
sokiego ryzyka niepowodzenia sklaniajg spéldzielnie
do Iaczenia, chciatbym przypomnieé podstawowe typy
i formy procesu Iaczenia. Nalezg do nich: fuzje hory-
zontalne, wertykalne, konglomeratowe, koncentra-
¢ja dzialalnoéci, integracja dzialania, koordynacje
dzialalno§ci. Wszystkie te formy wystepuja lub moga
wystapi¢ w sektorze spoldzielczym, bowiem rodzity
sie na fali zainteresowania procesem lgczenia w za-
lezno$ci od zmian otoczenia i stopnia wspoéldzialania
spoétdzielni w ramach danego otoczenia. Charakter
tego procesu (zjawiska) polega na powolnym i niere-
gularnym, ale nieodwracalnym trendzie koncentra-
cji kapitalu i zasobéw organizacyjnych. Rozwdj sit
rynkowych, wzrost zmian otoczenia, a zwlaszcza po-
jawienie sie otoczenia burzliwego i konieczno$¢ uzy-
skiwania przewagi w takim otoczeniu wymuszajag
rozwijanie podej$cia marketingowego do zarzadzania
zaréwno przedsiebiorstwami, jak i spotdzielniami.
Stosunkowo nowymi czynnikami w dzisiejszej dobie
»zarzadzania strategicznego” sa:
® nowe potrzeby spoteczne i presja zaspokajania ich
na wysokim poziomie,
® krytyka konsumentéw zachowania spotdzielni wy-
kazujaca, ze dazenie za wszelkg cene do osiggania zy-
skéw odbywa sie czesto kosztem klienta,
® zmieniajgca sie rola panstwa w oddzialywaniu na
spotdzielnie.

Spoéldzielnie musza stawac sie ,,organizacjami stu-
zacymi otoczeniu”, co nalezy rozumiec przede wszyst-
kim jako dostrzeganie klienta. Moga to realizowac
indywidualnie lub w rezultacie wspoéldzialania, na
przykiad w wyniku polgczenia. Przyjmowanie war-
toSci wspdtdziatania stwarza mozliwos$é respektowa-
nia zasady ,poszukiwania partneréw” zamiast pra-
wa dzungli i wojowniczego dzialania w pojedynke. La-
twiejsze staje sie takze poszukiwanie konsensusow
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oraz orientowanie form, procedur i metod organiza-
cyjnych (zarzadzania) na ograniczanie dominagcji in-
nych podmiotéw i ochrone zajmowanych pozycji przez
Iaczace sie spoéldzielnie.

W literaturze naukowej znana jest koncepcja F4
odnoszona wprawdzie do rozwoju taczacych sie przed-
siebiorstw, ale mozna jg z powodzeniem upowszech-
niaé w spotdzielczosSci. Najwazniejsze jej zalozenie glo-
si, ze w burzliwych czasach wygrywaja te organiza-
cje, ktore dgza do:

B focus - zogniskowania wspdlnego dzialania w jed-
nym lub kilku sektorach, nie rozpraszajac potencja-
16w,

B first — bycia pierwszymi w zmianach i odpowie-
dziach na wyzwania otoczenia, na przyklad w wyni-
ku przeprowadzonej fuzji,

B fast - szybkiego dostosowania struktur, proce-
dur, ludzi i relacji z otoczeniem do wspotdziatania
miedzy soba,

B flexibility — wiekszej elastycznosci dzialania po-
faczonych jednostek.

Motywy laczenia sie firm

inimalizacja kosztow. Jest to jeden z naj-

powszechniej gloszonych powodéw lgczenia

sie spoldzielni. Moze by¢ realizowany w for-
mie integracji poziomej. Oczekuje sie znacznych
korzyéci wynikajacych ze skali wytwarzania, wspol-
nego zarzgdzania, obnizki kosztow stalych, a takze,
co moze by¢ wazne, wzrostu atrakcyjno$ci na ryn-
kach finansowo-kredytowych.

Maksymalizacja sprzedazy. Moze by¢ realizo-
wana przez integracje pionowa. Oczekuje sie, ze na-
stapi rozszerzenie rynkoéw zbytu, zréoznicowanie ka-
nalow dystrybucji, wzrost udzialu w rynku, przejecie
wartosci dodanej, a takze wzrost atrakcyjnosci na ryn-
kach finansowo-kredytowych.

Redukcja ryzyka. Nastgpi¢ moze zaré6wno przez
integracje pozioma, jak i integracje pionowa,
a takze tworzenie konglomeratow. Oczekuje sie, ze
nastapi zr6znicowanie linii produktowej, unowocze-
$nienie wspoélnego zarzadzania zréznicowanymi ka-
nalami dystrybucji, a takze wzrost atrakcyjno§ci na
rynkach finansowo-kredytowych.

Laczenie spoldzielni pod jednolitym kierownic-
twem jest zjawiskiem towarzyszacym procesom go-
spodarczym od chwili ich powstania. W ekonomii wy-
réznia sie koncentracje kapitatu, produkgeji, a takze
organizacyjng. Zwlaszcza te dwie pierwsze tgczy sie z
korzySciami skali produkcji masowej. Jednak wzrost
postepu technicznego i technologicznego spowodo-
wal, ze wiele organizacji gospodarczych zmniejszyto
swoje rozmiary. Wzroslo natomiast zainteresowanie
koncentracjg organizacyjna, co wigze sie z oczekiwang
poprawa efektywnosci zgrupowanych jednostek i
umacnianiem ich sity konkurencyjne;j.

Og6t przyczyn laczenia sie jednostek gospodar-
czych w formy integracyjne o charakterze koncen-
tracji organizacyjnej mozna ujaé w nastepujace trzy
grupy: ® techniczno-produkcyjne, ® rynkowe,
e finansowe.

Korzysci wynikajace z polaczenia

rzyczyny techniczno-produkcyjne stanowiag

najliczniejszg grupe. Wynikajg one z potrze-

by racjonalizacji dziatalno§ci gospodarczej,
ktérg mozna osiagnaé przez zwiekszenie jej skali do
wielkos$ci optymalnych. W produkeji branzowej jedng
z takich przyczyn jest dazenie do uzyskania optymal-
nej wielkos$ci serii produkgcji. Laczenie sp6tdzielni po-
zwala dokona¢ przemieszczenia produkeji bez potrze-
by inwestowania. Umozliwia to osiagniecie optymal-
nej lub suboptymalnej wielkosci produkcji w poszcze-
g6lnych jednostkach. Istotng sprawa jest przy tym
mozliwo$é specjalizacji jednostek organizacyjnych
w produkcji okre§lonych wyrobéw lub grup branzo-
wych wyrobow. Pojedyncze jednostki gospodarcze
mogg sie zatem nawet wasko specjalizowaé, a cale
zgrupowanie moze by¢ bardziej uniwersalne. Korzy-
§ci z tego tytulu sg znaczne pod warunkiem istnienia
odpowiednich rynkéw zbytu i systematycznego
ksztal-towania optymalnej wielkoSci produkeji wraz
ze specjalizacja.

Polaczenie jednostek branzowych w skoncentro-
wany organizm gospodarczy pozwala dostosowac jego
wielkos$¢ produkeji do potrzeb rynku. Eliminuje to
nadmierng podaz produkcji i ponoszenie strat nie tyl-
ko jednostkowych, ale spolecznych. Moze na przyklad
dojs$c do przejecia (przylaczenia, wykupu) stabszej go-
spodarczo jednostki branzowej po to, aby czasowo
wyeliminowa¢ jg z produkcji. Takie dziatania mogg
byé¢ rzecza normalng w funkcjonujacych zgrupowa-
niach gospodarczych, niezaleznie od tego, jaka for-
mule prawno-organizacyjna przyjely. W praktyce
polskich przedsiebiorstw i spéldzielni nie stosuje sie
takich rozwigzan, przez co ponoszg one znaczne stra-
ty, nie tylko stale, ale rowniez zmienne. Przejmowa-
nie stabszych jednostek gospodarczych ogranicza co
prawda konkurencje, ze wszystkimi skutkami z tego
plynacymi, ale jej nie likwiduje.

Podobny, choé bardziej ograniczony skutek, ma
zmniejszenie jednorodnej produkcji w jednostkach
gospodarczych wytwarzajacych po wyzszych kosz-
tach zmiennych. Sterowanie rozmieszczeniem pro-
dukgcji przez zréznicowane obcigzenie zdolnosci pro-
dukcyjnej moze znacznie obnizy¢ koszty i ceny. Brak
takich dziatan w warunkach naszego rynku wplywa
na wzrost cen.

Inne na ogo6l sg przyczyny lgczenia sie firm dla
tworzenia ukladéw pionowych, tj. jednostek gospo-
darczych powigzanych wiezig produkcyjng. Jedng z
takich przyczyn, odczuwanych szczegélnie silnie
przez nasze spo6ldzielnie sg wiezi kooperacyjne. Cho-
dzi tu nie tylko o pewnoé§é dostaw pod wzgledem ilo-
§ci, jakoSci i terminowosci, ale rowniez o szybkie do-
stosowanie sie do zmian konstrukcyjnych i nowych
potrzeb na elementy kooperacyjne. Wymagania te nie
zawsze sg spelniane nawet w warunkach wolnego
rynku, a szczeg6lnie u nas, gdy istnial rynek produ-
centa. Ulokowanie wewnatrz zgrupowania wiecej ko-
lejnych faz produkcyjnych co prawda usztywnia ten
uktad, ale jego elementy sg lepiej dostosowane do sie-
bie. W niektérych przypadkach okazuje sie nawet opta-
calna zmiana profilu branzowego jednostki gospodar-



czej lub tylko jej specjalizacji, aby stala sie jednostka
spelniajaca potrzeby kooperacyjne caloSci.

W ukladach pionowych wazne znaczenie ma li-
kwidacja nadmiernych réznic w zdolno$ciach produk-
cyjnych i dazenie do ich wyréwnywania. Mozna to
osiggnaé przejmujac odpowiednio wyspecjalizowane
jednostki gospodarcze albo harmonizujac zdolnoS§ci
produkcyjne drogg niewielkich naktadow inwestycyj-
nych. Sg to rozwigzania, ktére minimalizujg rezerwy
zdolnoSci produkcyjnej i przez to przyczyniajg sie do
obnizania kosztow produkgji.

Istotng przyczyna i korzyScig taczenia sie firm jest
wykorzystanie potencjalu badawczego i tech-
nicznego przygotowania produkcji. Tej samej wiel-
koéci potencjal moze obstuzyé wieksza liczbe jednorod-
nych lub podobnych jednostek produkcyjnych, co ob-
niza koszty produkeji. Koncentracja tego potencjalu w
zgrupowaniu uktadu pionowego zapewnia lepsza har-
monizacje zmian i wprowadzania nowych urucho-
mien do produkcji. Wszystkie jednostki utworzonego
zgrupowania majg dostep do nowych rozwigzan tech-
nologicznych. Lepsze wzorce przenoszone sg do innych
jednostek gospodarczych. Nastepuje tez normalizacja
i typizacja produkcji. Powstaja warunki umozliwiaja-
ce znaczna poprawe jakoSci produkcji. Odgrywa to
szczegblng role w ukladach branzowych.

Polgczenie jednostek gospodarczych pozwalalepiej
gospodarowa¢ zapleczem pomocniczym. Poja-
wiajg sie bowiem mozliwosci dostosowania tego za-
plecza do potrzeb wiekszej calosci. Moze ono ulec re-
dukcji w poszczegdlnych jednostkach gospodarczych,
mozna tez dazy¢ do wyodrebnienia i usamodzielnie-
nia jednostek zaplecza pomocniczego. Takie rozwigza-
nia racjonalizujgce dzialalno$¢ w tej sferze gospodarki
spo6l-dzielczej znalazly rowniez zastosowanie w niekto-
rych spéldzielniach ,,wielozaktadowych”.

Przyczyna i korzyscia laczenia jednostek spotdziel-
czych jest tez wieksza mozliwo$é zagospodarowa-
nia surowcow wtornych. Powiekszenie skali zgru-
powania ukladu branzowego czy pionowego wigze sie
ze wzrostem ilosci uzyskiwanych suroweéw wtornych,
co stwarza warunki do ich przetworzenia we wlasnym
zakresie. Sg to mozliwosci, ktére pozwalajg poprawié
wyniki gospodarcze, ale ich wykorzystanie zalezy od
sprawnej pracy kierownictwa zgrupowania.

Druga wyodrebniong przez nas grupe przy-
czyn koncentracji nazywa sie rynkowg. Rozpa-
trzmy ja z punktu widzenia zasadniczych funkcji sp6i-
dzielni, tj. zbytu i zaopatrzenia. Sg to funkcje, od kto-
rych zalezy nie tylko dzialalno$¢ produkcyjna, ale row-
niez efektywno§¢ gospodarcza.

Laczenie firm pozwala zgrupowaniu zdobywacé
nowe rynki, na ktérych nie dzialaly poszczegélne
jednostki, zwiekszaé oferte rynkowa, umacniaé swa
pozycje i ogranicza¢ konkurencje. WejScie na nowe
rynki z rozszerzong ofertg towaréw umozliwiajg ka-
naly dystrybucji poszczegélnych spoéldzielni. Jest to
latwiejsza i tansza droga dla zdobywania rynkow zby-
tu. W przypadku 1gczenia firm branzowych zgrupo-
wanie umacnia swa pozycje rynkowg. Ma ono do za-
oferowania wiecej towaréw okreslonego rodzaju oraz
szerszy ich asortyment. W przypadku wiekszej réz-
norodnosci oferty rynkowej zmniejsza sie skala po-
noszonego ryzyka. Zgrupowanie uzyskuje mozliwos$c

e . oprzeglad

lepszego dostosowania swojej sprzedazy do potrzeb
rynku ze wzgledu na mozliwo$ci sterowania przeply-
wem szerszego asortymentu towaréw.

Umacnianie pozycji rynkowej przez przejecie go-
spodarczych jednostek branzowych eliminuje te jed-
nostki jako konkurencyjne w stosunku do firmy, kto-
raje przejela. Nie tlumi to konkurencji w ogoéle, ponie-
waz pozostajg inne jednostki gospodarcze. Dokonuje
sie ona teraz miedzy wiekszymi i silniejszymi spo-
Idzielniami. Ponadto odpowiednie urzedy nie dopusz-
czaja do polaczenia jednostek gospodarczych, jezeli
mialoby to spowodowa¢ monopolizacje gospodarki.

Problem ograniczenia liczby konkurujacych ze
soba spoéldzielni trzeba rozpatrywaé w $wietle doko-
nujacych sie zmian w §wiecie. Powstaja rynki kon-
tynentalne, na ktéorych moga dzialaé silni, aby
sprostaé¢ konkurencji miedzynarodowej. Nie staé
na to male firmy, np. spéldzielnie. Dopiero ich pola-
czenie stwarza warunki do mocniejszego wchodze-
nia na rynek krajowy, a nastepnie zagraniczny. Prze-
kraczanie granic panstwowych przez lgczace sie fir-
my moze staé sie wspélczesnie zjawiskiem powszech-
nym. Zamiast konkurowac, np. spéldzielnie na podo-
bienstwo przedsiebiorstw moga wspolpracowaé ze
soba.

Przez polaczenie wieksze jednostki uzyskuja moz-
liwo$¢ reorganizacji komoérek zbytu, obnizenia kosz-
tow ich utrzymania. W przypadku koncentracji sprze-
dazy powstaje mozliwo§¢ organizacji specjalnej jed-
nostki gospodarczej sprzedazy, bioracej na siebie
odpowiedzialno$¢ za osigganie sukceséw w tej dzie-
dzinie. Mozliwe jest tez obnizanie kosztow transpor-
tu przez optymalizacje drég transportu i dobér odpo-
wiednich §rodkéw transportu. Polgczenie jednostek
gospodarczych sprzyja tez ograniczeniu kosztow re-
klamy. Ich redukcja nastepuje wskutek wyelimino-
wania potrzeby reklamowania sie przez poszczegol-
ne jednostki.

Na rynku firmy dzialaja nie tylko jako sprzedaw-
cy, ale rowniez jako nabywcy débr. Koncentracja or-
ganizacyjna pozwala racjonalniej i skuteczniej spe-
Iniaé te funkcje. Przyczyn tego nalezy upatrywaé¢ w
wiekszych mozliwosciach:
® pozyskiwania surowcoéw i innych komponentow,
® nabywania surowcéw i materialéw po nizszych ce-
nach,
® koncentracji zaopatrzenia i obnizenia kosztéw za-
kupow,
® racjonalizacji gospodarki zapasami.

Sytuacja na rynku surowcowym bywa zmien-
na: od nadmiaru do braku. Laczenie jednostek
gospodarczych stwarza warunki uzyskania pewno-
§ci dostaw. Z duzym odbiorcg dostawcy sie liczg. Ma
on preferencje w stosunku do mniejszych odbiorcow.
Mozna to bylo zaobserwowaé¢ u nas w latach osiem-
dziesigtych i to mimo wszelkiego rodzaju limitowa-
nia dostaw. W pewnych warunkach nie ma w ogodle
pewnosSci pozyskiwania suroweéw z powodu general-
nego ich niedostatku. Wowczas spoéldzielnie daza do
Iaczenia sie z jednostkami gospodarczymi pozyskuja-
cymi ten surowiec badZz wspdélnie z nimi uruchamiajg
te produkcje, co w przypadku pojedynczej spétdzielni
byloby niemozliwe.
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Charakterystyczny moze by¢ przyklad spol-
dzielczego mleczarstwa w Szwecji. Kiedy sp6l-
dzielnie zaczely odczuwaé niedobér dostaw
mleka i zaniechanie jego produkcji przez czesé
gospodarstw wiejskich, zaczely sie lgczyé
w wieksze organizmy, az do utworzenia jedne-
go zwigzku obejmujacego wszystkie spoldziel-
nie. Pozwolilo im to na podjecie wielu dzialan
zachecajacych farmerow do zwiekszenia poda-
zy mleka. Na tak silny stopien koncentracji or-
ganizacyjnej wplynal niewatpliwie klimat spo-
leczno-polityczny w Szwecji, ktory sprzyjal ta-
kim przedsiewzieciom.

Firmy duze, w tym i polaczone, korzystajg z rabatu
w zaleznoSci od wielko§ci zakupu. Potgczenie branzo-
wych jednostek gospodarczych w jeden organ umozli-
wia dokonywanie takich zakupéw. Ma to znaczenie
nie tylko w obrebie danego kraju, ale réwniez za grani-
ca. Korzysci w postaci nizszej ceny moze rowniez uzy-
ska¢ mniejszy odbiorca przez skumulowanie zakupéw,
ale wowczas poniesie wyzsze koszty z tytulu utrzymy-
wania zapasow. Laczenie jednostek gospodarczych w
spos6b naturalny stwarza warunki do wiekszych za-
kupow bez czynienia nadmiernych zapaséw.

Koncentracja zaopatrzenia pozwala row-
niez obnizyé koszty zakupu. Moze ona przybrac
postaé wydzielonej jednostki organizacyjnej zaopa-
trzenia materialowego w ramach danego zgrupowa-
nia. Zmniejszenie kosztow osigga sie tu w drodze ra-
cjonalizacji przewozow, tj. doboru tras, srodkéw
transportu, wykorzystania ich tadownosci itp. Ko-
rzySci te uzyskuje sie nawet wowczas, gdy dostawy
bezposSrednio kieruje sie do poszczegolnych jednostek
gospodarczych.

Inng zaletg koncentracji zaopatrzenia jest mozli-
wo§¢ centralnego sterowania zapasami i osiggania
w ten sposob znacznych oszczednoéci. Jest to szcze-
golnie widoczne w ukladach branzowych, w ktérych

dany surowiec czy material jest uzywany przez wiek-
szg liczbe jednostek gospodarczych.

Koncentracja zaopatrzenia jest przyczyna lacze-
nia jednostek gospodarczych dzialajagcych w ukladzie
branzowym. Moze to mie¢ zastosowanie w ukladach
pionowych, gdy w ich ramach dziala wiecej réwnole-
glych jednostek. Takie zjawisko wystepuje np. w kom-
binatach wielostrumieniowych.

Na zakonczenie przejde do omoéwienia finanso-
wych przyczyn koncentracji dzialalnosci firm.
Do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej potrzeb-
ne sg Srodki finansowe wlasne lub pozyczone. Poje-
dyncze, szczegdlnie male i §rednie firmy majg z tym
trudnosci, zwlaszcza woéwcezas, gdy zamierzaja sie
rozwijaé. Nie moga tez one emitowacé akcji ani obliga-
¢ji, gdyz wymagany jest odpowiedni poziom kapitatu.
Dlatego tez jedng z wazniejszych przyczyn laczenia
sie sp61-dzielni jest dgzenie do powiekszenia wspol-
nych zasobéw finansowych. Majg one wowczas
latwiejszy dostep do kredytu. Wspdlne zasoby finan-
sowe umozliwiajg tez prowadzenie prac badawczo-
rozwojowych i podejmowanie wiekszych inwestycji.

Skutki (korzySci) koncentracji dzialalnosci firm to:
® wzmocnienie sily rynkowej firmy,
® zwiekszenie efektywnosci technicznej i eko-
nomicznej - obnizajac koszty produkeji przez
zwiekszenie skali, zakresu i pola wspodlnego
dzialania,
® generowanie rozwoju zewnetrznego - po-
wiekszanie korzysci wynikajacych ze wspoélne-
go lepszego kierowania i rozwoju know-how,
® redukowanie ryzyka finansowego dzialania
i zwiekszanie korzysci wynikajacych z rynku
kapitalowego.

Bolestaw Rafat Kuc

Autor jest prakseologiem.

Charlene B. Adair, Bruce A. Murray

RadyKalna

reorganizacja firmy

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002

Wspélczeséni menedzerowie zdaja sobie sprawe
z faktu, ze sukces ich organizacji zalezy od elastycz-
noSci i szybkosci reakcji w dziedzinie zaspokajania
potrzeb klientéw, od osiggania coraz wyzszej jakosci
oraz kontroli kosztéw. Kluczem do osiagniecia suk-
cesu jest podnoszenie na mozliwie najwyzszy poziom
wartosci uzytkowej, dzieki ktorym idea maksymalne-
go zadowolenia klienta moze zosta¢ urzeczywistnio-

na w kazdej organizacji. Niniejsza ksigzka odpowiada
na pytanie, jakie elementy sktadajg sie na to, co nazy-
wamy maksymalng wartoScia uzytkows, oraz poka-
zuje logiczny proces dziatan, prowadzacych do osia-
gniecia radykalnego wzrostu skutecznosci w zakre-
sie czasu, jakosci, kosztéw i innych wskaznikow cha-
rakterystycznych dla kazdego procesu gospodarcze-

go.
[ ]
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Zarzadzanie rozwojem firmy
jakKo realizacja strategii
doskonalenia jakosci organizacji

Rozwdj firmy moze mie¢ charakter innowacyjny
lub restrukturyzacyjny. Mimo ze w literaturze przed-
miotu funkcjonuje wiele modeli rozwoju — m.in. linio-
wy Greinera, Scotta, Thaina, Childa, Galbraitha, Qu-
inna i Camerona, to w pewnym uproszczeniu mozna
zalozy¢, ze obejmuje on dwa gléwne etapy rozwoju:
specjalizacji i dywersyfikacji.

Jak podkreslaja Kaplan i Norton [3] cele finanso-
we w kolejnych fazach cyklu zycia organizacji (wzrost,
utrzymanie, zniwa czy dojrzalo$é) sa rézne. Celem
finansowym fazy wzrostu jest procentowa stopa wzro-
stu przychodéw oraz przyrost sprzedazy, nawet przy
ujemnych przeplywach pienieznych i niskiej biezgcej
stopie zainwestowanego kapitalu.

Cele finansowe fazy utrzymania odnoszg sie do
rentownosci, a fazy dojrzalosci — do maksymalizacji
przeplywow pienieznych. Celem strategicznym jest
wysoki zwrot z zaangazowanego kapitalu. Tradycyj-
nymi metodami finansowymi nie mozna jednak zmie-
rzy¢ innych, niezwykle waznych elementéw strate-
gicznych, decydujacych o budowie zasobéw niemate-
rialnych i rozwijaniu zdolnosci konkurencyjnych,
takich jak relacje z klientami, technologie oraz we-
wnetrzne umiejetnoSci — procesy.

Unikalny lancuch proceséw, determinujacy wy-
niki finansowe sklada sie z proces6w innowacyjnych,
tworzacych produkty lub ustugi, zaspokajajace po-
trzeby klienta, operacyjnych i obstugi klienta. Szcze-
gblnego znaczenia nabierajg procesy innowacyjne po-
zwalajgce na inne zaspokajanie potrzeb klienta (two-
rzgc nowe technologie i produkty) niz tylko konku-
rowanie przez przewage wartosci z odejSciem od
orientacji produktowe;j.

Oznacza to, ze produkty i procesy w odniesieniu
do wymagan rynku (orientacja marketingowa firmy),
majac na uwadze wystepujace wartosci, sg podstawg
rozwoju firmy, a osiaganie poszczegdlnych etapow
te-go rozwoju wigze sie z osigganiem kolejnych po-
ziomOw jako$ci organizacji. Sadze, ze osiaganie kolej-
nych pozioméw jakoSci organizacji wigze sie przede
wszystkim z orientacjg pozafinansowa, cho¢ oczywi-
§cie posrednio wplywa na realizacje celow finanso-
wych organizacji.

Poziomy jakosci organizacji
irma, przechodzac cykl swojego rozwoju zmie-
F rza do osiggniecia, na kazdym ze swoich eta-
péw, rownowagi z otoczeniem, dostosowujac
swaoje procesy i produkty do jego wymogow.

Doskonalgc w réwnowadze z otoczeniem system
zarzgdzania, podnoszac jako$¢ produktow i procesow
w firmie osiaga sie kolejne poziomy jakoSci organizacji.

Modelowo przedstawia to rys. 1. Tak rozumiang
jako$¢ organizacji mozna zdefiniowac jako system pa-
rametrow i charakterystyk opisujgcych strukture
przestrzennag, kadrowa, funkcjonalng i ekonomiczna,
gdzie systemotwoérczg role pelnig wartosci wystepu-
jace w otoczeniu firmy oraz wewnatrz organizacji, a
posiadane kompetencje zapewniajg realizacje wyzna-
czonych funkcji i osigganie wyznaczonych celéw stra-
tegicznych.

Rozwdj firmy, obejmujacy osigganie celow etapo-
wych oznacza osiaganie kolejnych réwnowag z oto-
czeniem przy uzyskaniu odpowiedniej pozycji konku-
rencyjnej, biorac pod uwage dynamike sektorow dzia-
falnosci (w tym cykl ich zycia) w powigzaniu z klu-
czowymi czynnikami sukcesu. Ewolucja w zarzadza-
niu strategicznym wigzala sie ze zmianag jego rol — od
akcentowania zmian w otoczeniu (lata siedemdzie-
sigte) do nawigzywania relacji z otoczeniem (m.in.
narzedzia marketingu relacyjnego i nastawienie pro-
cesowe w miegjsce akcentowania wynikow) — lata dzie-
wiecdziesigte, w powigzaniu ze zmiang zachowan
marketingowych (odej$cie od marketingu transakgcji).
Aktualnie szczegblnego znaczenia nabierajg: wiedza
i umiejetnosci tworzace unikatowe zasoby firmy,
oparte na potencjale ludzkim. Osigganie poszczegdl-
nych etapowych celéw rozwoju organizacji wigze sie
z odpowiednim sterowaniem zasobami, procesami i
informacjami, ze szczegélnym podkresleniem zarzg-
dzania aktywami intelektualnymi i optymalnym ich
wykorzystaniem do zdobycia i utrzymania kontak-
tow z klientem i wprowadzania innowacyjnych pro-
duktow i ustug. Osigganie poszczegdblnych etapow
rozwoju organizacji obejmuje réwniez zapewnienie
réwnowagi réznych intereséow i réznych celéw (fi-
nansowych, niefinansowych, dlugo- i krétkotermino-
wych). Metoda zarzadzania, stuzaca réwnowazeniu
sprzecznych intereséw z mozliwo$cia dekompozycji
miernikow strategicznych na nizsze szczeble organi-
zacji, jest Strategiczna Karta Wynikéw [3]. Osigga-
nie celow strategicznych organizacji wigze sie z pod-
kre§leniem wzajemnych zalezno§ci miedzy celami nie-
finansowymi zwigzanymi z klientami, procesami we-
wnetrznymi, rozwojem (w rozumieniu gléwnie czyn-
nika ludzkiego) i celami finansowymi.

Sadze, ze osobna grupa celéw strategicznych po-
winna obejmowaé w perspektywie strategicznej wia-
Scicieli i interesariuszy (shareholders i stakeholders),
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Rys. 1. Kolejne poziomy jakosci organizacji w ramach jej rozwoju

Zrédlo: opracowanie wlasne.

gdyz grupy te wiaza dzialania organizacji z proble-
mem badz wartosci firmy (wlaSciciele —shareholders),
badz problemami realizacji celow zwigzanych z wy-
znawanymi warto§ciami (stakeholders), wynikajacy-
mi m.in. z misji spolecznej majacej swoje przelozenie

na zalozenia marketingu partnerskiego (relacyjne-
go). Stad tez o jako$ci organizacji decydujg elementy
opisane na rys. 2.

Strategia, oparta na zwiekszaniu korzysci przez
akcjonariuszy nie jest oceniana pozytywnie przez gru-
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Rys. 2. Jako$¢ organizacji a perspektywy celéow strategicznych organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.



py, uznajace poglady o odpowiedzialnosci spotecznej
przedsiebiorstw.

Nalezy jednak uznaé, ze zarzadzanie wartoScia fir-
my (VBM) - realizujace korzySci dla akcjonariuszy
jest réwnocze$nie forma realizacji strategii rozwoju
firmy, wywierajaca wplyw na jej pozycje konkuren-
cyjna. W dotychezasowym ujeciu Strategicznej Kar-
ty Wynikéw wskazniki odpowiedzialnosci spotecznej,
w tym m.in. ekologicznej, byly uyjmowane jako mierni-
ki w perspektywie wewnetrznej. Sadze, ze Karta mo-
glaby stuzy¢ ocenie osiggania poszczegdlnych etapow
rozwoju organizacji. Do wlasciwej oceny efektywno-
§ci poszczegblnych dziatan w organizacji, w odniesie-
niu m.in. do doskonalenia proceséw wewnetrznych,
zarzgdzania portfelem produktéow, poprawy relacji z
klientem mozna wykorzysta¢ metodologie zarzadza-
nia kosztami dzialan (ABM) i rachunek kosztéw dzia-
fan (ABC), co zapewnialoby uzyskiwanie tych samych
wynikéw przy mniejszej ilosci zasobow.

Orientacja marketingowa w rozwoju
organizacji

rientacja marketingowa przedsiebiorstwa

oznacza, ze zaspokajanie potrzeb i preferen-

cji klientow jest glownym celem strategicz-
nym firmy, a zyski, wartosci z akcji oraz wzrost i roz-
woj sa pochodng realizacji tego celu. Wyr6znikami tej
orientacji na podstawie analizy potrzeb nabywcy sa
skoordynowane dzialania marketingowe na rzecz
rynkéw docelowych i ocena rentownosci produktéw,
segmentow rynku i grup klientow [2].

Komponenty rynkowej orientacji firmy w ujeciu
P. Druckera obejmuja: orientacje na konsumenta
i klienta, koordynacje funkgji, dtugi horyzont czasu,
skupienie na profitach. Stopien orientacji marketin-
gowej firmy poddaje sie ocenie.

Popularnymi kwestionariuszami analitycznymi
sg ankiety opracowane przez Kotlera [4] (obejmujg
one ocene: zorientowanie na klienta, integracje dzia-
fan marketingowych, system informacji marketingo-
wej, orientacje strategiczna i efektywnos¢ operacyjna)
oraz Narvera i Slatera [5] (obejmuje ocene: orientacji
na nabywce, orientacji na konkurencje, wewnetrzna
koordynacje). Zarzadzanie strategiczne, realizujac za-
ozenia orientacji marketingowej, przy zalozeniu sta-
fego poziomu efektywnos$ci dziatan dazy do zmiany
ich charakteru w celu podnoszenia rentownoSci.
Model ABC wskazuje, ktore z produktéw lub ustug sa
najbardziej rentowne. Tworzenie orientacji marketin-
gowej obejmuje firmy dzialajace w réznych branzach.
Oferowane produkty zawierajg w sobie w coraz wiek-
szym stopniu element ustugowy. Réwnoczeénie co-
raz wiecej firm na rynku ma charakter zdecydowanie
nastawiony na §wiadczenie usltug, a teoria marketin-
gu w dalszym ciggu rozwaza dwa podejScia do dzia-
falnosci ustugowej: adaptacje teorii marketingu débr
konsumpcyjnych do dziatalno$ci ustugowej badz zu-
pelnie nowe zachowanie, zwigzane z marketingiem
relacyjnym. Oczekuje sie, ze w przyszlosci wartosé
dodana dla klienta pochodzié¢ bedzie w wiekszosci z
obszaru uslug.

Rola kompetencji marketingowych, w ujeciu stra-
tegicznym jako czynnika tworzenia przewagi konku-
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rencyjnej, roSnie przy odchodzeniu od tradycyjnego
modelu konkurencji w sektorze dziatalnosci wedlug
Portera, do modelu opartego na kompetencjach,
w szczegdlnosci niematerialnych, gdzie orientacja
marketingowa przybiera charakter relacyjny (nawet
w ukladzie z konkurentami), przy dostarczaniu klien-
tom oczekiwanej wartosci. Zarzadzanie marketingo-
we w obszarze uslug musi zaktadac, ze zrédel uzyski-
wanych warto$ci nalezy szukaé w kulturze firm, a stan-
dardy technologiczne i procedury to tylko punkt wyj-
§cia do osiagania pozgdanej i ciagle doskonalonej ja-
kosci ustug. Marketing relacyjny tworzac jedng calosé
w obszarach jakoSci, klienta i dziatalnoSci marketin-
gowej, nastawiony na utrzymywanie dlugotrwalej wie-
zi z klientem opiera sie na modelu ,szesciu rynkéw” —
dostawcéw, potencjalnych pracownikéw firmy, rynku
posrednikéw, rynku wplywowych instytucji, we-
wnetrznym i co oczywiste — rynku klientow [6].

Na tych rynkach usytuowanych na obwodzie kota,
z ujetym w §rodku rynkiem klientow, firmy moga pro-
wadzié¢ dzialania marketingowe. Rogozinski [7] wska-
zuje, na przyktadzie ustug profesjonalnych, etapy two-
rzenia koncentrycznej struktury konstelacji warto-
§ci. Wychodzac z lancucha relacji Gordona, ktéry
tworza, w wyniku zwiniecia laficucha Portera, w uje-
ciu sekwencyjno-fazowym podmioty szeroko rozu-
mianego otoczenia, uzyskuje sie tancuch zewnetrz-
ny. Lancuch wewnetrzny tworzg jedynie podmioty
bezpo$rednio zaangazowane w wykonanie danej ustu-
gi dla konkretnego zleceniodawcy. Centralng pozycje
(w érodku) zajmuje zleceniodawca. Miedzy obu kon-
centrycznie usytuowanymi lancuchami wartosci
mieSci sie cykl aktywnoS§ci nabywcy. Wazng role od-
grywa sektor dzialalnoSci (struktura produktowa
sektora wplywa na przecietng rentowno§é, a zyski
firm zaleza od ich pozycji konkurencyjnej, opartej na
niskim koszcie, zréznicowaniu lub koncentracji).

Rozwdj firmy a modyfikacja lancucha
wartosci

irmy, pragnac realizowac swoje cele rozwo-

F jowe, musza analizowac swoje kluczowe kom-

petencje w celu uzyskania przewagi konku-

rencyjnej. W ukladzie klasycznym punktem wyjscia

jest tancuch wartoéci Portera. Orientacja rynkowa
powoduje rézne modyfikacje tego tancucha.

Modyfikacja biegnie, przez préoby przemieszczenia
np.: dzialalno§ci marketingowej z tancucha funkcji
gléwnych do pomocniczych po to, by marketing sprze-
gal dzialania calej firmy, w celu ksztaltowania jej mar-
ketingowej orientacji [10]. Wydzielenie z kolei przez
Kaplana i Nortona spoéréd procesé6w zachodzacych
w firmie — proceséw innowacyjnych sugeruje kolejng
modyfikacje tancucha wartosci Portera.

Ze wzgledu na fakt, ze firmy produkecyjne i ustugo-
we majg nieco inne funkcje w tancuchu wartosci, to
otwarta pozostaje modyfikacja tego tancucha przy re-
alizacji coraz wiekszego zakresu funkcji ustugowych
przez dotychczasowe firmy produkcyjne. Sadze, ze
nowego podejscia wymagacé bedzie sytuacja, w ktorej
typowe firmy produkcyjne w coraz wiekszym zakre-
sie, ze wzgledu na potrzeby rynku, bedg zmuszane do
zwiekszonej elastyczno$ci. Towarzyszy¢ jej beda co-



organizacji 2/2002

raz mniejsze iloSciowo, ale za to czestsze i bardziej
zroznicowane dostawy produktow, w tym na rynku
business to business. Od kazdego dostawcy bedzie
wymagany duzy udzial ustug doradczych i serwiso-
wych, tworzone wiec beda nowe (hybrydowe, réwno-
legte lub inne) tancuchy wartosci dla tych firm.

Zarzadzanie wiedza w rozwoju firmy

arzadzanie wiedza, obejmujace zarzadzanie

innowacjami, informacjami i kapitatem ludz-

kim jest zr6dlem trwalej i wyrézniajacej prze-
wagi konkurencyjnej firmy na poszczegdlnych eta-
pach jej rozwoju. Zdaniem Petera Druckera wiedza
staje sie jedynym zasobem ekonomicznym, stanowia-
cym o przewadze konkurencyjnej. Zarzadzanie
wiedza, ktére dazy do opracowania metod i technik w
obszarze tworzenia i gromadzenia wiedzy nalezy roz-
patrywaé w powigzaniu z pozycja aktywow niemate-
rialnych (kapitalu intelektualnego).

Czeé¢ autoré6w uwaza, ze obie te koncepcje nie
wykazujg miedzy sobg wyraznych réznic.

Przyjmuje sie np., ze kapital intelektualny obej-
muje wiedze, wykorzystane do§wiadczenie, technolo-
gie organizacyjne, relacje z klientem, profesjonalne
umiejetnosci. Kapital intelektualny stanowi o rézni-
cy miedzy warto$cig rynkowag a wartoScig ksiegowa
firmy. Niekiedy kapital intelektualny utozsamia sie
wrecz z kapitalem wiedzy. Zarzgdzanie wiedzg nasta-
wione jest na dlugotrwaly rozwéj przedsiebiorstwa
przez procesy tworzenia, kodyfikacji i transferu wie-
dzy. Zarzadzanie wiedzg oparte jest na réznych po-
dejsciach — koncepcji ,,spirali wiedzy”, kluczowych
umiejetnoSciach lub kompetencjach czy podejsciu pro-
cesowym. Realizacja zarzadzania wiedzg wymaga in-
teligentnej dzialalno§ci organizacji, ktéra posiada
zdolnoSci dostosowania sie do otoczenia. Wiedza ta-
kiej organizacji rozwijana jest w procesie uczenia sie.
Wsraéd cech organizacji uczacej sie wyrdznia sie m.in.
- orientacje marketingowa, ktora, jak to przedstawio-
no powyzej, wplywa na osiaganie kolejnych poziomow
jakoSci organizacji w jej rozwoju.

Na szczegblng uwage przy realizacji zalozen roz-
woju nalezy wiec zwréci¢ na kapital intelektualny,
decydujacy o wartosci rynkowej przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie rozwojem organizacji nalezy realizo-
wac majgc na uwadze czynniki sukcesu, ksztaltowa-
ne na podstawie posiadanej i rozwijanej przez organi-
zacje wiedzy.

Precyzuje je Rokita [8], na podstawie pogladéw
Nevisa, Di Biella i Goulda, mianowicie:
® dobrze rozwiniete kluczowe kompetencje umozli-
wiajgce wprowadzanie wcigz nowych produktow,
® ciagla poprawa lancucha wartosci dodanej w ob-
szarze wszystkich prowadzonych biznesow,
® zdolnoéé firmy do przetrwania i rozwoju, manife-
stujgca sie stalym utrzymaniem odpowiedniej propor-
¢ji miedzy dotychczasowym wachlarzem asortymen-
towym produktéw a wachlarzem produktéow nowych.

W literaturze wyrdznia sie [9] trzy skladniki kapi-
tatu intelektualnego: kapital ludzki, rynkowy i struk-
turalny (w tym m.in. kulture organizacyjna). Kultura
organizacyjna wigze sie z normami i wartoSciami po-
dzielanymi przez czlonk6w organizacji. Mozna wiec

przyjaé, ze budujac przedsiebiorstwo oparte na wiedzy
wykorzysta¢ mozna proces zarzadzania kulturg orga-
nizacyjna, dostosowang do dzialan firm nakierowa-
nych na klientéw, wlascicieli, kredytodaweow, dostaw-
cow, posrednikow (zarzadzanie przez wartosci). Pro-
pozycje taka przedlozyli Dolan i Garcia [10].

Sadze, ze koncepcja ta nawigzujac wprost do wy-
znawanych warto$ci w modelu 7 S (rys. 1), moze
mieé zastosowanie w modelu 6 rynkéw i modyfikacji
lancucha wartoéci. Poza tradycyjnymi warto$ciami
z punktu widzenia klienta (np.: czas, jako§¢ obstugi
itd.) wyrazng role moga odgrywaé wartoSci zawarte
w megatrendach, czy ogdlnie przyjetych przez spo-
fecznoéé miedzynarodowa zasadach (np.: wartoSci
ekologiczne oparte na zalozeniach zréwnowazonego
rozwoju). Ksztaltowanie (przeprojektowywanie) kul-
tury organizacji moze sie wigzaé z osiagganiem kolej-
nych pozioméw jako$ci organizacji, odpowiadajac na
pytania dotyczace typu otoczenia, w ktérym firma
dziala, typu organizacji, ktéremu odpowiada oraz
cech organizacji i jej uczestnikow.

Zakonczenie

jakosci organizacji §wiadczy jako§é proce-
sow i produktéw oceniana przez klientow,
z uwzglednieniem ocen akcjonariuszy, pra-
cownikow, dostawcow, spotecznoSci lokalnej, repre-
zentantéw intereséw panstwa, opinii publicznej, ale
i konkurentow. Podstawa osiagania coraz wyzszej ja-
koSci organizacji sg wyznawane warto$ci. Wartosci
te stanowia o kulturze organizacji i jej tozsamosci.
Kolejne poziomy jako$ci organizacji osigga sie
w ramach etapéw rozwoju firmy opartych na tworze-
niu relacji z otoczeniem (w szczegdlnoSci z rynkiem),
opierajac sie w pierwszej kolejnoSci na zasobach nie-
materialnych organizacji.
Andrzej Chodyriski
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Motywacje pracownicze

Cel badan iich teoretyczne zaplecze

elem zaprezentowanych dalej rozwazan jest

C odpowiedZ na nastepujace pytania: ® w jaki

sposob potrzeby oraz inne fundamentalne

kategorie opisujace determinanty zachowan ludzkich

przekladajg sie na konkretne oczekiwania wobec cech

pracy i organizacji, ® czy da sie pogrupowac te ocze-
kiwania w syntetyczne modele motywacyjne?

W trakcie doboru wskaznikéw do badan za punkt
wyjScia posluzyla teoria Maslowa, ktadaca nacisk na
konieczno$¢ zaspokojenia potrzeb fizjologicznych,
spolecznych i samorealizacyjnych wzbogacona o wy-
niki badan Herzberga, ktéry potozyl nacisk na klu-
czowe znaczenie samorealizacji i rozwoju dla pozy-
tywnego nastawienia wobec pracy. Uwzgledniono
takze wyniki badan McClellanda, w my§l ktorych
ludzie powoduja sie trzema rodzajami potrzeb, tj. przy-
nalezno$ci, wladzy i osiggnie¢. Potrzeby, zdaniem
McClellanda sa niejednakowo odczuwane przez lu-
dzi. Spoérod nich za najbardziej wartoSciowg McC-
lelland uznawal potrzebe osiagnie¢. Polega ona na
przymusie realizacji celéw w sposob bardziej efektyw-
ny niz w przeszloSci. Potrzeba ta lezy u zrédel rozwo-
ju nowoczesnej cywilizacji i jest odczuwana oraz uze-
wnetrzniana przez jednostki odnoszace sukcesy na
niwie przedsiebiorczo$ci, wynalazczoSci, kreacji kul-
turowej itp. (McClelland 1961). Potrzeba afiliacji jest
rozumiana podobnie jak potrzeby przynaleznosci spo-
lecznej w teorii Maslowa, natomiast odczuwanie po-
trzeby wladzy do$¢ wyraznie wigze sie ze skutecznym
pelnieniem rdl kierowniczych.

Dos§é duzy wklad w zrozumienie motywacji pra-
cowniczych dala teoria Adamsa, zwana takze teorig
sprawiedliwo$ci. Wynika z niej, ze pozytywne moty-
wacje do pracy zalezg od poréwnania wlasnych na-
kladéw i nagréd z nakladami pracy innych i nagro-
dami uzyskiwanymi przez innych pracownikéw
(Adams 1963). Jezeli efekt tego poréwnania zbliza sie
do oczekiwan pracowniczych, to rozdzial wynagro-
dzen jest oceniany jako sprawiedliwy. Jezeli tak nie
jest, to rozdzial wynagrodzen jest zZrédlem tworzenia
sie negatywnych nastawien wobec organizacji i pelni
role demotywujaca. Teorie Adamsa weryfikowali tak-
ze inni badacze (Goodman, Frieman 1971). Z badan
tych wynika, ze zasada nier6wnoS$ci wynagrodzen sto-
sownie do kwalifikacji, odpowiedzialnosci czy wysi-
Tku jest akceptowana, ale czesto kontestowany jest
rozmiar tych nieréwnoSci. Doé¢ dobrze korespondu-
je to z wynikami polskich badan nad postawami, z
ktorych nieodmiennie wynika, ze egalitaryzm jest
bardzo silnie wkomponowany w osobowo§¢ wspolcze-
snych Polakéw (Hryniewicz, Jatowiecki 1997, s. 63 i
nast.). Podobne wnioski wynikajg z badan Cichom-
skiego i Morawskiego, w ktérych stwierdzono rela-
tywnie silne tendencje egalitarne Wyrazajace s1e; przez
nacisk na to, aby panstwo ograniczalo najwyzsze do-
chody (cyt. za Morawski 2001, s. 303 i nast.).

Warto wspomnieé¢ takze o socjologicznej klasyfi-
kacji ludzkich zachowan na motywowane wartoScia-
mi industrialnymi i postindustrialnymi Wartosci in-
dustrialne przypomlnajq potrzeby fizjologiczne, bez-
pieczenstwa i spoleczne z teorii Maslowa, a wartosci
postindustrialne nawiazujg do potrzeb samoreahza-
¢ji i rozwoju (Inkeles, Smith 1974). Podobne badania
nad warto$ciami samorealizacyjnymi przeprowadzo-
no takze w Polsce. Wynika z nich wzglednie silny
zwigzek miedzy trescig roli pracowniczej (autonomia,
samosterowno$é, niezalezno$é, zlozono§é) a nasta-
wieniem na samorealizacje lub brakiem takowego
nastawienia (Stomczynski i inni 1996). Oznacza to,
ze odczuwanie potrzeb samorealizacyjnych jest w
znacznym stopniu efektem przystosowania do roli
zawodowej 1 mozliwoSci, jakie ona wyznacza.

Z kolei w ostatnio wydanych pracach polskich psy-
chologéw znajdujemy pewne nowe propozycje w zakre-
sie enumeracji kluczowych motywéw postepowania.

Z kontekstu tych analiz wynika, ze termin ,,mo-
tyw” jest kategorig o duzym poziomie ogélnosci i ma
taka samg moc wyjadniajaca jak potrzeba. I tak np.
Dolinski i fLiukaszewski zwracaja uwage na koniecz-
nos¢ uwzglednienia motywu kontroli, definiowane-
go jako wplyw na bieg zdarzen. Ponadto do$¢ wazny-
mi przyczynami zachowan sa: dazenie do zdobycia
wiedzy o otaczajacej czlowieka rzeczywistoSci oraz
dazenie do poszukiwania zlozono§ci. Warto zwrdécic
uwage na wyrodzniony przez cytowanych autoréow
motyw ciekawosci (Dolinski, fiukaszewski 2000). Ko-
responduje on z analizami zawartymi w monumen-
talnym dziele Landesa o przyczynach rozwoju i zaco-
fania, gdzie silnemu odczuwaniu bezinteresownej cie-
kawosci przypisuje sie do§é duze znaczenie dla kre-
owania rozwoju gospodarczego i bogactwa (Landes
2000).

W efekcie operacjonalizacji opisanych wyzej teorii
potrzeb, motywow i oczekiwan uzyskano 18 wskaz-
nikéw, ktére nastepnie przelozono na jezyk pytan
kwestionariusza ankiety.

Doboér proby i podstawowe wyniki badan

adania przeprowadzono, w marcu-kwietniu
2001 r., w 13 miastach? polozonych w trzech
regionach historycznych, tj. Ziemie Zachod-
nie, Wielkopolska i Malopolska. Badania przeprowa-
dzono metoda ankiety szkolnej, ktéra rozdano
uczniom w celu wypelnienia przez rodzicow. W efek-
cie uzyskano zbior zlozony z 1750 wypelnionych an-
kiet, z ktorych 88% bylo wypelnionych przez osoby
w wieku 31-50 lat. Uzyskany zbiér poddano obrébce
w celu uzyskania proby zawierajacej ludno§é aktyw-
ng zawodowo mieszkajacg w miastach o rozkladzie
plci takim samym jak w probie ogdlnopolskie;j.
Oceniajac sumarycznie uzyskane rezultaty nale-
zy stwierdzi¢, ze wérod badanych pracownikéw do-
minujg potrzeby bezpieczenstwa i afiliacyjne (pew-
no§¢ pracy, fizyczne warunki pracy, dobre relacje
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z kierownikiem i kolegami). Potrzeby samorealiza-
cyjne i osiggnie¢ majg wyraznie mniejsze znaczenie.
Dominujg zatem wartoS§ci industrialne, a postindu-
strialne majg charakter drugoplanowy. Przyjaé na-
lezy teze, ze potrzeby sg mniej wiecej podobne, z tym
jednak, ze rézny jest sposob ich zaspokajania,
czasami niektére sg silniej, a niektore stabiej odczu-
wane lub tez moga by¢ ttumione z braku widocznych
szans na ich realizacje. Konkretne oczekiwania pra-
cownicze sg efektem przystosowania odczuwanych
potrzeb do realnych mozliwosci ich zaspokojenia.

Modele motywacyjne

odel motywacyjny jest to konstrukcja zawie-

rajaca zalozenia co do typu osobowosci. Jaki

czlowiek jest, co nim powoduje, na czym mu
zalezy. Zawiera takze wynikajace stad wskazowki,
w jaki spos6b nalezy postepowaé, aby sktonié go do
pracy. Konstrukcja modeli motywacyjnych polega na
przelozeniu wynikéw badan i zalozen teoretycznych
na konkretne zalecenia co do sposobu oddzialywania
na pracownikow. Np. zalozeniu, ze czlowiek kieruje
sie potrzebg bezpieczenstwa odpowiada zalecenie, ze

nalezy motywowac go za pomocg grozby utraty pra-
cy i dbatosci o fizyczne warunki pracy. Zawartos$é
modeli motywacyjnych odzwierciedla zatem stan ba-
dan i aktualnie akceptowane paradygmaty. Z tego
wzgledu ich zawarto$¢ zmieniala sie stosownie do se-
kwencji szk6t naukowych i podej$é badawczych w
naukach o zarzgdzaniu (zob. np. Mastyk 1996).

Zobaczmy zatem, czy w badanej populacji mozna
znalez¢ jakie$ analogie do opisanych wcze$niej mode-
li motywacyjnych. Do celéw dalszych analiz przyj-
miemy zalozenie méwigce o tym, ze model motywa-
cyjny jest odwzorowaniem oczekiwan pracownikow
wobec organizacji, cech pracy, zarzadzania, $rodowi-
ska spolecznego etc. Poszukiwaé bedziemy konstruk-
¢ji zdajacych sprawozdanie z tego, ze pewne czynniki
sg przez dang grupe osobnikéw warto$ciowane znacz-
nie wyzej niz inne i ze tworza one w miare wyodreb-
niong grupe czynnikow relatywnie silnie pozytyw-
nie skorelowanych i wyraznie odrebnych od innej
grupy lub grup czynnikéow.

Modele motywacyjne cechuje statystycznie istot-
na moc rozdzielcza polegajaca na tym, ze jezeli osob-
nik ze zbioru oczekiwan wobec pracy (abedefgh) wy-
biera a i ¢, to prawdopodobnie wybierze takze d, e,

Tab. 1. Modele motywacji pracowniczych na podstawie wynikéw analizy czynnikowej, z rotacja

varimax
. . . Afiliacyjno- Samoreall.zacy,]no- . . . |Apatyczno- Prole-
Oczekiwania pracownicze -uczestniczacy Osiagnieé s . .
-obronny -egalitarny | tariacki
(we wladzy)

Wysokie wynagrodzenie ,147 ,106 ,251 ,118 ,718
Mate zréznicowanie plac w zakladzie | -3,933E-0,3 -5,852E-02 ,108 ,822 -3,003E-02
Dobre fizyczne warunki pracy (BHP) ,482 ,283 -9,799E-02 ,261 ,320
Pewnoéé pracy — brak zagrozenia ,567 5,993E-02 -5,575E-02 ,208 ,375
zwolnieniem
Spokdj w pracy — zeby nie trzeba byto ,276 3,264E-02 -4, 518E-02 ,600 ,194
czesto zmieniaé¢ metod i sposobéw
pracy i nie by¢ zaskakiwanym
nowymi pomysltami
Dobra organizacja — zeby wszyscy ,638 ,306 | -5,620E-02 -,125 ,213
wiedzieli, co i jak majg robic¢
Dobre stosunki ze wspélpracownika- ,766 ,144 9,816E-03 6,421E-02 8,237E-02
mi
Dobre stosunki z kierownikiem ,751 3,182E-02 ,230 , 116 -7,799E-02
Szacunek u kierownikéw i wspoélpra- L7177 3,399E-02 ,234 ,112 -,118
cownikow
Praca zmienna i niepowtarzalna 6,651E-02 ,389 ,157 ,399 -,426
Praca zgodna z zainteresowaniami 6,122E-02 ,729 ,188 2,425E-02 ,119
Praca zgodna z kwalifikacjami 8,695E-02 ,769 2,284E-02 -5,782E-03 ,166
Mozliwo§é nauczenia sie czego$ ,390 ,504 ,265 -,138 -,145
nowego
Wplyw na cele i zadania realizowane ,264 ,505 ,286 6,227E-02 -,264
przez zespél
Praca pozwalajaca na samodzielnosé ,134 ,465 ,515 7,261E-02 - 177
Mozliwoéé wyrdznienia sie — zrobie- 3,068E-02 ,183 ,802 9,642E-02 3,153E-02
nia czego$ lepiej niz inni
Mozliwo§é awansu w hierarchii ,107 ,112 ,827 | -2,711E-02 ,201
stuzbowe;j
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Tab. 2. Wariancja wyjasniona i moc rozdzielcza (eigenvalue) modeli motywacji pracowniczych

Modele oczekiwan pracowniczych roztllv:;’:lcza % wariancji Eigenvallffa % warianf::]'i
(Eigenvalue) po rotacji po rotacji
Afiliacyjno-obronny 4,530 26,650 3,081 18,125
Samorealizacyjno-uczestniczacy 1,996 11,741 2,261 13,298
Osiagniec 1,302 7,658 2,004 11,790
Apatyczno-egalitarny 1,139 6,697 1,405 8,266
Proletariacki 1,041 6,123 1,256 7,391

a pominieb, f, g, h. W efekcie w sklad modelu motywa-
cyjnego wejda czynniki a, ¢, d, e, natomiast b, f, g, h
zostang zen wykluczone. Akceptowany poziom mocy
rozdzielczej uzyskujemy wtedy, gdy czynniki warto-
Sciowane wysoko w jednym modelu, w drugim sa war-
tosciowane nisko. W celu wykrycia modeli motywa-
cyjnych postuzymy sie analizg czynnikows.

W rezultacie analizy czynnikowej uzyskano pieé
czynnikéw, ktore dalej okreslane bedg mianem mode-
li motywacyjnych. Statystyczna ewaluacja uzyska-
nych modeli, na podstawie wartoSci eigenvalues skla-
nia do wniosku, ze zdecydowanie najwieksza moc roz-
dzielcza posiada model afiliacyjno- obronny, ktory za-
razem wiaze najwiekszy procent WaI’lanCJl Model sa-
morealizacyjno-uczestniczacy jest wyraznie slabiej
wyodrebniony, niemniej jego moc rozdzielcza jest ak-
ceptowalna. Jeszcze slabsza, jakkolwiek statystycz-
nie znaczaca, jest moc rozdzielcza modelu osiggnieé.
Z uwagi na duza doniosto$¢ spoleczng i znaczenie cy-
wilizacyjne modelu osiggnie¢ mozna jednak uznac, ze
model ten spelnia opisane wyzej wymogi akceptowal-
nej mocy rozdzielcze;j.

Pozostate modele sg bardzo stabo wyodrebnione —
na granicy istotnosci statystycznej. Niska moc roz-
dzielcza tych modeli wynika stad, ze respondenci wy-
bierali wlasciwe im wskazniki obok wskaznikéw in-
nego modelu, glownie afiliacyjno-obronnego. Synte-
tyczny oglad wynik6w badan sklania do wniosku, ze
mamy tu do czynienia z trzema modelami pierwotny-
mi (afiliacyjno-obronny, samorealizacyjno-uczestni-
czacy i osiggnieé¢) i dwoma wtérnymi (apatyczno-
egali-tarny i proletariacki). Modele pierwotne odwzo-
rowuja przecietne nastawienie wobec pracy w sytu-
acji normalnej. Modele wtorne pokazuja nastawienie
do pracy pracownikéw, ktorzy w trakcie pracy zosta-
li poddani trwalym frustracjom.

Wsréd badanych pracownikéw najbardziej upo-
wszechniony jest model afiliacyjno-obronny. Nazwa
pochodzi od czynnikéw, ktére wysuwajg sie w nim na
plan pierwszy. Sa to: pewno$c¢ pracy, dobra organiza-
cja, dobre stosunki ze wspolpracownikami i kierow-
nikami, szacunek, BHP. Nawigzujac do teorii potrzeb
Maslowa, stwierdzi¢ nalezy, ze ten model motywacyj-
ny zorganizowany jest wokol zaspokojenia potrzeb
bezpieczenstwa, przynaleznoéci i szacunku. Osoby
motywowane afiliacyjno-obronnie oczekujg w pracy
cieplych emocjonalnie relacji kolezensko-rodzinnych
i stabilnosci. Osiggniecia indywidualne sg bardzo
nisko cenione i akceptowane tylko wtedy gdy nie na-
ruszajg nieformalnych hierarchii, skal prestizu, utar-
tych opinii etc. Z tego wzgledu wyraznie odrzucane

jest okazywanie otoczeniu, ze robi sie co$ lepiej niz
inni. Akceptowane osiggniecia majg charakter we-
wnetrznych do$wiadczen, niewidocznych dla otocze-
nia, np. mozliwo$¢ nauczenia sie czego$ nowego.

Intelektualna zawarto$é pracy nie ma zadnego
znaczenia dla zwolennikéw modelu afiliacyjno-obron-
nego. To, czy praca jest interesujaca czy zgodna z kwa-
lifikacjami, powtarzalna czy rutynowa nie ma wply-
wu na poziom zadowolenia z pracy. Mamy tu zatem
do czynienia z wyrazng wstrzemiezliwo§ciag wobec
angazowania intelektu w trakcie pracy.

Dosé duze znaczenie w modelu afiliacyjno-obron-
nym posiada czynnik organizacji, ktéry interpreto-
wac nalezy jako dwie dopelniajace sie tendenqe Pierw-
sza z nich oznacza zapotrzebowanie na wyraznie zde-
finiowane i przemys§lane oczekiwania ze strony kie-
rownikow, nie podlegajace zmianom w zalezno$ci od
coraz to nowych, nie do konca przeanalizowanych
pomystéw. Mamy tu do czynienia z implicite wyrazo-
nym postulatem rezygnacji z organizacji ad hoc albo
improwizowanej na rzecz organizacji systematycznej.
To samo dotyczy zapotrzebowania na w miare uni-
wersalne wzory dajgce mozliwo§é przewidywania i
planowania wlasnych zachowan w organizacji. Dru-
ga tendencja akcentuje fragment pytania ,,zeby kaz-
dy wiedzial co i jak robi¢” (zob. tabela 1.), ktéry jest
réwnoznaczny z zapotrzebowaniem na to, zeby bylo
objasnione nie tylko co robi¢, ale takze jak do tego
dojé¢. Obie te interpretacje sg trafne, ale biorac pod
uwage male znaczenie czynnika organizacji w innych
modelach pierwotnych druga interpretacja ttumaczy
wiecej przypadkow niz pierwsza.

Oczekiwania pracownicze w badanej populacji do
zludzenia przypominajg zachowania pracownikow
opisywanych przez Eltona Mayo z uwzglednieniem
niektorych wskazéwek Taylora (BHP, pewnos¢ pra-
cy). Kluczowe znaczenie posiada poczucie godnoSci i
zapotrzebowanie na szacunek ze strony kolegéow i kie-
rownikow. Idealem sg tu dobre stosunki w ramach
zintegrowanych grup pracowniczych oraz spolegli-
we kierownictwo nastawione na tworzenie w pracy
stosunkéw rodzinnych i przyjacielskich. Domniemy-
wac nalezy, ze dyskusje, innowacje i jakiekolwiek pro-
pozycje zmian — robienia czego§ inaczej niz do tej pory
— s odbierane jako odmowa szacunku, naruszenie
godnoéci i rozbijanie rodzinnej atmosfery. Nawigzu-
jac natomiast do wspélczesnych badan nad zachowa-
niami organizacyjnymi (Hofstede 2000) mozna przy-
jac, ze mamy tu do czynienia z tzw. kultura kobiecg i
wartoSciami industrialnymi (Inkeles, Smith 1974).
Model afiliacyjno-obronny wyjasnia postawy wobec
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pracy najwiekszej liczby badanych i posiada naj-
wiekszg moc wyja$niajgcg dla oczekiwan wobec pra-
cy w badanej populacji.

Model samorealizacyjno-uczestniczacy wyprowa-
dzony jest z potrzeb samorealizacyjnych Maslowa,
czynnikéw motywacyjnych Herzberga oraz z dorobku
niektoérych przedstawicieli behawioralnej szkoly za-
rzadzania (np. R. Likert, McGregor, Blake i Mouton).
Definiujg go w gtéwnej mierze aspiracje intelektualne
wobec pracy i dazenie do rozwoju (praca zgodna z za-
interesowaniami i kwalifikacjami, nabycie nowych
umiejetnosci). Uczestniczacy aspekt tego modelu po-
lega gltéwnie na zapotrzebowaniu na samodzielng pra-
ce 1 wplyw na cele zespolu, co wigze sie z demokratycz-
nym stylem kierowania i udzialem w decyzjach. Nie
nalezy tego myli¢ z zapotrzebowaniem na obejmowa-
nie stanowisk kierowniczych, ktére w tym modelu jest
w zasadzie nieobecne. Odzwierciedla on oczekiwania
wyraznie odmienne niz te, ktére opisuje model afilia-
cyjno-obronny, co obrazuje bardzo male znaczenie
czynnikéw kreujacych rodzinno-kolezenskie stosunki
w miejscu pracy. Model samorealizacyjno-uczestnicza-
cy opisuje ludzi skoncentrowanych na pracy jako ta-
kiej. Wiadza, stosunki spoleczne, pieniadze sa tu negli-
zowane. Tacy pracownicy sg niezwykle cenni, ale tyl-
ko dla tych organizacji, ktore majg relatywnie duzo
stanowisk zwigzanych z twoérczg praca. Gromadzenie
takich pracownik6w moze by¢ traktowane jako budo-
wanie przewagi konkurencyjnej via zasoby ludzkie.
Koszty kierowania i niezbedny wysitek kierowniczy
sg tu bardzo male, poniewaz nie traci sie czasu na two-
rzenie ,rodzinnej atmosfery”, rozstrzyganie konflik-
téw, prostowanie urazonej godnoSci etc. Rozpietosé
kierowania moze by¢ bardzo mata, a hierarchia pta-
ska. Uwagi powyzsze méwia o tym, ze sg tacy pracow-
nicy, ktorzy przedkladajg ambicje intelektualne i ak-
tywny stosunek do organizacji nad rodzinng atmosfe-
re w miejscu pracy, ale sg oni o wiele mniej liczni niz
pracownicy nastawieni afiliacyjno-obronnie.

Pozostale modele motywacyjne (apatyczno-egali-
tarny i proletariacki) majg charakter wtorny. Cechuje
je bardzo niska moc rozdzielcza i dos¢ ryzykowne by-
loby stwierdzenie, ze sa one dla znaczacej liczby oséb
alternatywne wobec trzech pozostalych. Ich wzgled-
nie duze upowszechnienie w badanej populacji w ze-
stawieniu z bardzo niskimi warto$ciami eigenvalue
sklania do wniosku, ze mamy tu do czynienia z oczeki-
waniami, ktére materializuja sie w niektérych sytu-
acjach. W referowanych tu badaniach zajeliémy sie
takze problematyka psychicznych kosztéw pracy. Jak-
kolwiek z braku miejsca nie moge przytoczy¢ wynikow
tych analiz, warto zauwazy¢, ze psychiczne koszty pra-
cy wplywaja na to, ze modele wtérne dochodza do glo-
su i ksztaltuja oczekiwania pracownicze. Koszt psy-
chiczny oznacza tu intensywno$¢ frustracji do§wiad-
czanych przez pracownika w miejscu pracy.

Gléwnymi czynnikami definiujacymi model osia-
gnie¢ sg: samodzielna praca, awans w hierarchii
i mozliwo$¢ wyroznienia sie — zrobienia czego$ lepiej
niz inni. Ten model motywacyjny wykazuje pewne
analogie z koncepcjami McClellanda i zawiera w so-
bie motywacje osiggnieé¢ i wladzy (oprécz tego McC-
lelland wyréznil jeszcze motywy przynaleinoéci)
Zdaniem McClellanda motywacja osiggnieé¢ sklania
do innowacji i jej upowszechnienie w spoleczenstwie
jest jedng z wazniejszych przestanek rozwoju gospo-
darczego. Model motywacyjny uzyskany w naszych

badaniach odwzorowuje postawy bardzo rzadkie w
polskim spoteczenstwie polegajace na gotowosSci do
wyalienowania sie z grupy. Powody sg dwa: awans
hierarchiczny i che¢ zrobienia czego$ lepiej niz inni,
czasami moga one by¢ zupelnie niezalezne. Motywa-
cje osiggnie¢ i karierowe zachodzg tu na siebie. Zda-
niem McClellanda ludzie o silnej motywacji wladzy
osiagaja sukcesy jako kierownicy. O ile w badaniach
MecClellanda motywacja wladzy byla niezalezna od
motywu osiagnieé, o tyle w naszych badaniach wy-
stapily one tacznie, co komplikuje troche zastosowa-
nie wynikéw badan do diagnozy zachowan pracow-
niczych. W kazdym razie mamy tu do czynienia z do$c
niejednorodng grupg ludzi. Szczegdlnie wartoSciowe
jest polaczenie checi zrobienia czegoé lepiej z gotowo-
§cig do prze01wstaw1en1a sie grupie. Sa to motywacje
ludzi, ktérzy rzeczywiscie przyczynlajq sie do rozwo-
ju cywilizacji. Tacy pracownicy sa niezwykle cenni
dla organizacji, ale tylko dla takich, ktére nastawio-
ne sg na restrukturyzacje lub innowacje i tylko wte-
dy, gdy wlasciciele organizacji sg silnie zdetermino-
wani, aby konsekwentnie realizowa¢ te kierunki roz-
woju. We wszystkich innych przypadkach beda po-

strzegani jako Zrédlo niepotrzebnych konfliktow.
Pozostale dwa wtorne modele motywacyjne ma-
terializujg sie w sytuacji duzego natezenia frustracji.
Janusz T. Hryniewicz

b Krakéw, Bochnia, Stary Sacz, Plock, Pruszkow, Miawa,
Szczecin, Stargard Szczecinski, Bialogard, Poznan, Sza-
motuly, Wrzeénia, Tarnowo Podgérne
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System Custfomer
Relationship Management —
doswiadczenia polskich
operatorow sieci

Komorkowych

Uwagi wstepne

edng z najnowszych strategii prokonsumenc-
J kich, ktora osiagneta sukces na rynkach Eu-
ropy Zachodniej, jest strategia ,,wlasciwych
relacji z klientem” — CRM (Customer Relationship
Management). W odréznieniu od dobrze znanego
i powszechnie praktykowanego zwyczaju pozyskiwa-
nia klienta przez jak najdokladniejsze rozpoznanie jego
potrzeb, strategia CRM koncentruje sie na wykszta-
Iceniu partnerskich stosunkéw z klientem danej jed-
nostki. W ten sposéb uksztaltowana lojalno§é konsu-
menta jest nie tylko trwala, lecz takze przyczynia sie
do wzrostu popularnoSci firmy.

Pionierami wdrazania strategii CRM byly przed-
siebiorstwa sektora bankowego, telekomunikacji, far-
maceutyki, uzytecznosci publicznej oraz rynku débr
szybko zbywalnych.

W szczegblnosci specyfika oferty bankow — bar-
dzo podobne produkty oraz mala mozliwo$¢ opero-
wania ceng — powoduje, ze najwiecej wdrozen CRM
dokonuje sie i uzyskuje najlepsze efekty wlasnie w tym
sektorze. W krajach Europy Zachodniej i USA prawie
80% przedsiebiorstw planuje wdrozy¢ lub jest w trak-
cie wdrazania strategii CRM. Ocenia sie, ze w 2003 r.
obroty na rynku ustug i produktow CRM moga wy-
nie$¢ ok. 11-14 mld USD".

Liderem rozwigzan CRM jest zalozona przez Tho-
masa Siebela w roku 1993 amerykanska firma Siebel
Systems Inc. Obecny udzial tej firmy w $wiatowym
rynku informatycznym CRM wynosi 35%, a przewi-
duje sie, ze w roku 2004 firma osiagnie przychody
przekraczajace 40% Swiatowego rynku, szacowane-
go na 10,5 mld USD. Wysokie notowania aplikacji fir-
my wynikajg nie tylko z doskonalo§ci funkcjonalne;j
czy technologicznej, ale rowniez ze stabilnosci firmy,
ktora jest uwazana za jedynego niezaleznego dostaw-
ce oprogramowania CRM.

Celem artykutu jest:
® zdefiniowanie pojecia CRM,
® przedstawienie metodyki wdrazania strategii,
® charakterystyka metod postepowania w trakcie
implementacji strategii na przykltadzie operatorow
sieci komérkowych w Polsce.

Funkcje CRM

rudno jest jednoznacznie wyjasnic¢ znaczenie

I terminu Customer Relationship Management.

Jest to pojecie na tyle nowe i nie zba-

dane, iz nie mozna méwic o jego jakiejkolwiek precy-

zyjnej i jednoznacznej definicji w literaturze nauko-

wej. Dowodem na to sg opinie dostawcow, ktorzy pro-

buja okreslic CRM jako obszar dzialalnosci, umozli-

wiajacy organizacjom identyfikacje potrzeb i mozli-

wosci oraz optymalizacje kosztow ryzyka zwigzanych
z istniejgcymi i potencjalnymi klientami?.

A. Widerszpil twierdzi, ze CRM stanowi kompen-
dium wiedzy o kliencie firmy, produktach, preferen-
cjach i sprzedazy®. Z kolei J. Chudziak, zajmujacy sie
praktycznym wdrazaniem strategii w polskich fir-
mach, definiuje CRM jako element strategii korpora-
cyjnej firmy, ktorej celem jest zbudowanie silnej wiezi
z klientem, korzystnej dla obu stron®. K. Storbacka,
J.J. Lehtinen, autorzy pozycji po§wieconej w caloSci
sztuce budowania trwalych zwigzkéw z klientami,
pod pojeciem CRM rozumiejg wzajemne dostosowa-
nie do siebie czynnosci firmy i klienta, majgce na celu
zbudowanie twalego, partnerskiego zwiazku firma —
klient?. NajproSciej formutuje CRM M. Zachara, okre-
§lajac prezentowang strategie jako sposob prowadze-
nia biznesu, w ktérym klient, jego oczekiwania i po-
trzeby znajdujg sie w centrum zainteresowania calej
firmy®. Biorgc pod uwage préby definicji pojecia przy-
taczane w ogdlnodostepnej literaturze, CRM mozna
okresli¢ jako odmiane strategii marketingowej, kto-
rej celem jest wyksztalcenie jak najbardziej osobistych
relacji z klientem. Relacje te ksztaltowane sg przez
wykorzystywanie sukcesywnie zdobywanej wiedzy
o zwyczajach, preferencjach i upodobaniach kazdego
konsumenta. Uzyskane z obserwacji oraz na podsta-
wie osobistych rozméw z klientem informacje gro-
madzone sg w specjalnie do tego celu tworzonych
komputerowych bazach danych.

Specjalistyczne programy umozliwiajg ich opra-
cowanie i wykorzystanie w kazdym momencie dzia-
falnosci firmy. Innymi stowy jest to koncepcja zarzg-
dzania przedsiebiorstwem, oparta na doskonalej zna-
jomosSci klientéow i dostosowaniu dzialan organizacji
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i produktow do ich potrzeb (programy lojalnoSciowe
i konsumenckie, kluby dla wiernych odbiorcow itp.).
Filozofia ta wychodzi z zalozenia, ze najlepszy klient
to klient lojalny. Dlatego przedsiebiorstwa pytane
o powody wdrazania strategii CRM na pierwszym
miejscu zaznaczajg pozyskanie wiernosci klientow.

Do najwazniejszych funkcji programu ksztaltowa-
nia lojalnos$ci klienta naleza:
® budowanie trwalych zwigzkéw firma-klient,
® kontrolowanie poziomu zadowolenia klientéw,
® bezkolizyjne wspoldzialanie nie wspoélpracujacych
ze soba na co dzien komoérek organizacyjnych (m.in.
dzieki wykorzystaniu najnowszych rozwigzan w in-
formatyce),
® biezgce monitorowanie i uzupelnianie bazy danych
klientow,
® planowanie produktéw i ustug spelniajacych in-
dywidualne potrzeby klientow.

Reasumujac, mozna stwierdzié, ze najwazniejszym
celem i zarazem funkcja prezentowanego systemu jest
wzajemne dostosowanie do siebie czynnoSci firmy
i klienta, majace na celu zbudowanie trwalego, part-
nerskiego zwigzku firma-klient, poSrednio zas§ wply-
wajace na dlugofalowy rozwdj firmy.

Strategia programu
ystem CRM wdrazany jest w charaktery-
styczny dla danej branzy sposéb, co pozwala
na zastosowanie réznych technik i narzedzi

kreujacych partnerskie relacje firma-klient. Mozliwe

jest jedynie wyro6znienie ogdlnych etapéw metodyki
wdrozenia strategii”. Najczesciej sg to:

® identyfikacja — rozumiana jako charakterystyka

klientéw firmy,

® postepowanie diagnostyczno-klasyfikacyjne,

® postepowanie wdrozeniowe:

A dobér narzedzi strategii rozwoju relacji z klienta-

mi,

A opracowanie nowych produktéw i ustug przy

udziale klientow.

Zebranie danych o klientach nie powinno dostar-
cza¢ probleméw. Podstawowa baza informacji stano-
wig centra serwisowe, takie jak call center czy hot line.
Dodatkowych danych dostarczajg takze firmy mar-
ketingowe, specjalistyczne bazy danych, partnerzy
handlowi czy internet. Udzial klientéw okreslany jest
przede wszystkim z uwzglednieniem zasady Pareto,
wedlug ktorej 80% przychodow firmy generowane jest
przez 20% klientow.

Kolejny etap polega na dazeniu do pelnego zaspo-
kojenia potrzeb klientow. Celowi temu stuza przede
wszystkim programy lojalno$ciowe, dedykowane pro-
dukty, ustugi i obsluga oraz specjalne potgczenia z
serwisem. Bardzo waznym etapem wdrozenia strate-
gii CRM jest bezposrednie wlgczanie klientéw w pro-
ces projektowania i testowania nowych produktow.
Dzigki temu klienci nie tylko majg §wiadomo§¢ wspot-
uczestnictwa w procesie produkcji, lecz przede wszyst-
kim otrzymuja wyroby najbardziej dostosowane do
potrzeb. KorzysScig dla firmy staje sie mozliwosc¢ szyb-
szego reagowania na ewentualne zmiany w linii pro-
duktéw czy procesie produkcji.

Strategia CRM polskich operatoréow

sieci komorkowych
trzech operatoréw — Idea GSM, Plus GSM

oraz Era GSM. Niemalze od samego poczat-
ku dziatalnoS$ci powyzsze firmy wdrazaly oraz konse-
kwentnie stosuja zalozenia strategii CRM. Dzieki
temu ich uwaga jest skoncentrowana w réwnym stop-
niu na statych, jak i potencjalnych klientach.

W Idei program ksztaltowania partnerskich rela-
¢ji z klientem znany jest pod nazwag Idea Profit. Klien-
ci, ktorzy korzystaja ze swoich telefonéw, regularnie
oplacajg faktury VAT oraz powiekszaja limit czasu
polaczen w ustudze POP otrzymujg punkty Idea Pro-
fit. Zebrane punkty pozwalajg uczestnikom na korzy-
stanie z ofert produktowych wybranych partneréow
wspolpracujacych w programie, na bezptatng wymia-
ne posiadanego telefonu oraz na uzyskanie dodatko-
wych akcesoriow GSM lub NMT. Ponadto, program
oferuje uczestnikom liczne rabaty i oferty specjalne.
Oproécz punktéow podstawowych przyznawane sa
rowniez punkty specjalne (np. powitalne, za ,staz w
sieci”) i promocyjne (za przystapienie do programu
w okreS§lonym czasie). W zaleznoSci od liczby zgro-
madzonych punktéw uczestnikom programu ofero-
wane sg trzy poziomy uczestnictwa oraz trzy rodzaje
kart: Yellow, Silver i Gold. Karty te sa warunkiem
skorzystania z preferencyjnych ofert wybranych part-
ner6éw programu (biur podrézy, linii lotniczych, ban-
kow czy restauracji). Dodatkowa atrakcjg staje sie
mozliwos$¢ skorzystania z rabatéow, przyslugujacych
cztonkom Klubu Biekitni, do ktérego kazdy uczest-
nik programu przystepuje automatycznie. Katalog
produktéw (dostarczanych przez Polskie Centrum
Sprzedazy Bezpo$redniej) oraz partneréow udzielaja-
cych znizek przesylany jest bezplatnie do wszystkich
uczestnikow programu.

W podobny sposéb funkcjonuje program lojalno-
§ci klienta Stokrotka w sieci Era GSM. W programie
moze wzigé udzial kazdy, kto przynajmniej przez trzy
miesigce korzysta z uslug operatora, terminowo re-
guluje oplaty abonamentowe oraz korzysta z nie wie-
cej niz czterech telefonow sieci. W przeciwienstwie do
Idei, gdzie przystapienie do programu Profit jest do-
browolne, dokonywane po wypelnieniu formularza
zgloszeniowego, abonenci Ery stajg sie uczestnikami
Stokrotki automatycznie, po uplywie trzech miesie-
cy od daty podpisania umowy. Od tego momentu na-
liczane sg punkty, ktorych liczba zalezy od liczby roz-
moéw, czestotliwo$ci korzystania z ustug dodatko-
wych i praktycznych (takich jak SMS, WAP czy ser-
wis informacyjny) oraz czasu trwania umowy.

Przyznane punkty nalezy wykorzystaé w ciagu
trzech lat. W tym celu konieczny jest wybor nagrody
lub ustugi, ktorych lista zamieszczona jest w bezptat-
nym katalogu. NajczeSciej oferowane sg aparaty tele-
foniczne, wycieczki lub mozliwo§é korzystania z ustug
dodatkowych po cenie promocyjnej. W przeciwienstwie
do Idei Profit, uczestnicy Stokrotki nie otrzymujg zni-
zek w sklepach, restauracjach czy bankach.

Roéwniez Plus GSM realizuje strategiec CRM po-
przez Program 5 Plus, dzieki ktéremu klienci mogg
czu¢ sie docenieni i wyr6znieni. Zasady uczestnictwa

a rynku polskich sieci komdorkowych dziata

N
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Tab. 1. Podobienstwa i r6znice pomiedzy programami ksztaltowania lojalnosci polskich opera-

torow sieci komoérkowych

Nazwa programu

Cechy
charakterystyczne

IDEA PROFIT

STOKROTKA

5 PLUS

uczestnictwa: Yellow,
Silver, Gold

® karta kredytowa VISA
BZ WBK Idea Profit

® nagrody rzeczowe

w postaci przedmiotow
uzytkowych (telefony,
mapy, plecaki itp.)

® znizki u partneréw
programu (mozliwos$c
pomocy ofiarom powodzi)
® wycieczki

® znizki na uslugi
dodatkowe

uczestnik programu
dowiaduje sie telefonicznie
® nagrody rzeczowe

w postaci przedmiotéw
(zgromadzonych na liScie
nagréd), uzyskane po
wcezesniejszym, osobistym,
pisemnym zamoéwieniu

® certyfikaty, ustugi lub
znizki u podmiotéw
wspblpracujacych z
operatorem

Cele systemu ® wyksztalcenie lojalnosci klienta
® dopasowanie produktow i ustug do indywidualnych potrzeb
® stworzenie bazy danych klientow
® promowanie produktéw i ustug tzw. partneréw programu
® identyfikacja problemow w obszarze obstugi klienta

Uczestnicy ® wylacznie osoba ® uczestnikiem nie moze | ® osoba fizyczna
fizyczna, roéwniez pracow- | by¢ uzytkownik systemu ® osoba fizyczna bedaca
nicy TAK TAK przedstawicielem osoby
® abonent sieci minimum | ® aktywny numer w sieci | prawnej lub jednostki nie
3 miesigce co najmniej 3 miesigce posiadajacej osobowosci
® regularna oplata faktur | ® abonent posiada nie prawnej
® wypelnienie formularza | wiecej niz 4 karty SIM ® uczestnikami nie mogg
zgloszeniowego, oddziel- ® mozliwo$é uzyskania by¢ pracownicy, uzywajacy
nie dla kazdej karty SIM wiecej niz jednego konta karty SIM

abonenckiego programu ® abonent posiadajacy

® czlonkostwo automa- aktywny numer w sieci co

tyczne po trzech miesig- najmniej 3 miesigce

cach od podpisania umowy | ® abonent posiada nie

abonenckiej wiecej niz 4 karty SIM
(jedno konto dla wszyst-
kich kart)

Procedury ® punkty podstawowe — ® punkty podstawowe ® punkty sg gromadzone
liczba uzalezniona od i uznaniowe uzaleznione na koncie punktowym,
wartosci faktury VAT od decyzji operatora doliczane w cyklach
® punkty specjalne — ® liczba punktow uzalez- | miesiecznych pod warun-
przyznawane dodatkowo | niona od okresu uczestni- | kiem regulowania rachun-
z chwilg przystapienia do czenia w programie oraz kow
programu wysokoSci uiszczanych ® punkty podstawowe —
® punkty promocyjne — oplat z rachunku VAT z chwilg przystapienia do
dla statych uczestnikow (pod warunkiem termino- | programu
za ,staz w sieci” wego regulowania) ® punkty specjalne — za
® punkty wazne 36 czas pozostawania
miesiecy od daty nalicze- uczestnikiem
nia ® punkty premiowe —

przyznawane wg zasad
okreslonych indywidualnie
® naliczone punkty tracg
wazno$¢ po uplywie 36
miesiecy
Szczegodlowe ® standardowa karta Idea | ® brak karty, o liczbie ® otrzymywana wraz
instrumenty Profit — trzy poziomy zebranych punktéw z pakietem powitalnym

plastikowa karta identyfi-
kacyjna, taka sama dla
wszystkich

® nagrody rzeczowe (np.
produkty Sony i Samsoni-
te, bilety do muzeum)

® znizki lub bezplatne
ustugi dodatkowe (np.
darmowe minuty)

® bony 5 Plus do wymiany
w sklepach firmowych
PLUS na konkretne
produkty

® cel charytatywny
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sg podobne, jak w przypadku Idei: aktywne korzysta-
nie z telefonu Plus GSM i zbieranie punktéw, ktore
pbézniej mozna wymieni¢ na liczne nagrody, korzyst-
ne promocje i mite niespodzianki, odpowiadajace réz-
nym oczekiwaniom i zainteresowaniom. Miedzy in-
nymi sg to darmowe minuty, najnowoczesniejsze te-
lefony i akcesoria GSM oraz wiele oryginalnych pro-
duktéw renomowanych firm: od ekskluzywnej torby
na kosmetyki Samsonite az do zestawu HiFi Sony.
Uczestnicy programu majg réwniez mozliwos¢ prze-
kazania swojej nagrody na wsparcie jednej z pieciu
réznych instytucji charytatywnych.

Aby stac sie uczestnikiem Programu 5 Plus wy-
starczy wypelnic¢ i wystaé formularz zgloszeniowy,
ktory znajduje sie w salonach firmowych i u autory-
zowanych przedstawicieli handlowych Plus GSM. Po
przystapieniu do programu kazdy uczestnik otrzy-
muje karte identyfikacyjna, ktora pozwala na zakupy
ze znizka w salonach firmowych firmy. Podobnie jak
konkurencja, réwniez tutaj firma przygotowata spe-
cjalnie dla klientéw katalog nagrdd, ktory jest syste-
matycznie aktualizowany i wzbogacany o najnowo-
cze$niejsze, najbardziej zaawansowane technologicz-
nie modele, m.in. aparatéow i akcesoriow.

Przedstawione powyzej przyklady wskazuja wy-
raznie, iz dzialania kazdego z polskich operatoréw
sieci komorkowych polegajg na utrzymaniu juz pozy-
skanego klienta przez uczestnictwo w programie lo-
jalno$ciowym, zbieranie punktéw, korzystanie z na-
grod, promocji i znizek. Mimo tak wyraznych podo-
bienstw, dzialania operatoréw ukierunkowane sg na
jak najwieksze zréznicowanie i uatrakcyjnienie ofer-
ty. W tabeli 1. podjeto prébe ukazania podobienstw i
réznic miedzy prezentowanymi programami CRM.

Powyzsze zestawienie wskazuje, ze pomimo pozor-
nych réznic, kazdy z operatoréw koncentruje swoje
wysitki na osiggnieciu tego samego celu — pozyska-
niu lojalnoéci zdobytego juz klienta. Dlatego tez wy-
réznione w tabeli réznice miedzy programami sg w
istocie malo znaczace. Kluczowe zalozenia prezento-
wanych programéw CRM sg takie same — przystapie-
nie abonenta do programu oraz jego zaangazowanie
owocujace jak najwiekszg lojalnoScig wobec firmy. Do-
datkowo, dzieki uzyskanej w ten sposéb, rozbudowa-
nej i szczegdlowej bazie danych (przed przystapieniem
do programu abonent z reguly wypetnia szczegbétowy
formularz) oraz konsekwentnemu stosowaniu pro-
gramu, firma ma mozliwo§é dopasowania swoich
ustug do indywidualnych, specyficznych potrzeb nie-
malze kazdego klienta.

Trudno jest w chwili obecnej méwié¢ o ekonomicz-
nej wyktadni efektywnoéci programéw CRM. Wiado-
mo z calg pewnosmq, ze ﬁrmy stosujace opisane opro-
gramowanie osiggajag wymierne korzySci. Naleza do
nich przede wszystkim:
® wzrost zadowolenia klienta owocujacy wzrostem
sprzedazy,
® wyksztalcenie partnerskiego stosunku firma -
klient,
® biezace modyfikowanie i uzupelnianie bazy danych,
® lepsze dopasowanie produktéw do indywidualnych
potrzeb,
® obnizenie kosztow rozmow telefonicznych.

Z drugiej strony operatorzy polskich sieci komor-
kowych naleza do nielicznych firm, ktére zdecydowa-
ly sie na zakup i wdrozenie oprogramowania CRM.

Bariera wciaz trudng do pokonania dla wiekszoSci
przedsiebiorstw sg ogromne koszty. Wynikajg one
przede wszystkim z:

® ceny aplikacji informatycznej (podstawowa wer-
sja programu to wydatek rzedu kilkuset ztotych),

® probleméw zwigzanych z wdrozeniem systemu
(zmiany organizacyjne w firmie, konieczno§é prze-
szkolenia pracownikow, instalacja nowych urzgdzen
technologicznych),

® niepewnosci i braku gwarancji zwrotu poniesio-
nych kosztéw inwestycji.

Do czolowki firm, ktére rozumiejg konieczno$c
efektywnego zarzadzania sprzedaza oraz relacjami
z klientem, naleza operatorzy polskich sieci komor-
kowych. Nie tylko zdecydowali sie na zakup oprogra-
mowania CRM, lecz takze z powodzeniem go wdraza-
ja. Jest to istotny czynnik, umozliwiajgcy przetrwa-
nie w warunkach konkurencyjnego i turbulentnego
otoczenia.

Natalia Dudzifiska-Korczak, Ewa Gwiazda

PRZYPISY

U Wiecej informacji na temat prognozy rozwoju rynku CRM
mozna znalez¢ [w:] P. RABIEJ, Kurs na CRM, ,Businessman
Magazine” 2000, nr 9, s. 97-98.

2 Przykladowo, na problem wlasciwego zarzadzania relacjami
z klientem zwracajg uwage R. HIEBELER T. B. KELLY, CH.
KETTEMAN, Najlepsze wzorce — od satysfakeji klienta do sukcesu
firmy, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2000, s. 19-44.

3 A. WIDERSZPIL, CRM blizej klienta, ,,Gazeta Prawna” 2001,
nr 75, s. 17.

4 R. DUZOWSKI, Komputerowa wiernosé, ,Businessman Ma-
gazine” 2000, nr 9, s. 34.

5 K. STORBACKA, J. LEHTINEN, Sztuka budowania trwa-
tych zwiqzkow z klientem — CRM, Warszawa 2001, s. 17-20.

9 M. ZACHARA, Klient wcigz nie nasz pan, ,Businessman Ma-
gazine” 2001, nr 2, s. 53.
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2sf _ oprzeglad

Public relations w sterze
ekologicznej odpowiedzialnosci

przedsicbiorstw

Przestanki kreowania relacji

przedsiebiorstw ze sSrodowiskiem
rozwoju wspoélczesnego przedsiebiorstwa

W wzrasta rola $wiadomie ksztaltowanych re-
lacji ze Srodowiskiem przyrodniczym, w kon-
tekscie jego racjonalnej eksploatacji i ochrony oraz
zabezpieczenia interes6w spoleczenstwa w odniesie-
niu do $rodowiska. Zagadnienia Srodowiskowe uzna-
wane sg takze za czynniki istotne dla prowadzo-
nej dzialalnoéci gospodarczej. Wynika to przynajmniej
z trzech podstawowych powodow:
® akceptacji zasady odpowiedzialnoéci;
® wykorzystywania pojawiajacych sie szans;
® unikania lub minimalizacji ryzyka.

Rola tworzenia stosunkow firmy z otoczeniem
w sferze odpowiedzialnosci za §rodowisko jest nie do
przecenienia. Zachowania przedsiebiorstw wobec §ro-
dowiska sg pilnie §ledzone przez otoczenie spoleczne
na réznych poziomach i otoczenie instytucjonalne,
areakcje sg czesto zdecydowane i jednoznaczne. Kaz-
de zaniedbanie w relacjach ze $rodowiskiem moze
skutkowa¢ negatywnym wizerunkiem firmy i dale-
kosieznymi konsekwencjami dla jej funkcjonowania i
rozwoju. Stad istotne znaczenie dziatan public rela-
tions. Public relations to nauka, ale takze i sztuka osig-
gania harmonii z otoczeniem przez wzajemne poro-
zumienie oparte na prawidlowej i pelnej informacji.

Filozofia public relations zaklada, ze wyznaczone
cele znacznie latwiej osiaga sie przy spolecznym zro-
zumieniu i wsparciu niz przy sprzeciwie lub obojet-
nosci?.

Na public relations w sferze ekologicznej odpowie-
dzialno$ci przedsiebiorstw sktadaja sie:
® caloksztalt ustosunkowan (opinii, postaw, pogla-
déw) spotecznych do dziatalnoéci przedsiebiorstwa
w odniesieniu do érodowiska przyrodniczego;
® dzialalnoéé firmy w celu osiagniecia dobrych sto-
sunkéw z grupami determinujgcymi jej dziatalno§é,
albo zdobycia zyczliwosci opinii publicznej;
® metody stosowane do osiaggniecia tych celéw; per-
sonel, zespodt trudniacy sie takimi dzialaniami zawo-
dowo?.

Uwarunkowania ekologicznej

odpowiedzialnosci przedsiebiorstw
spélczesne przedsiebiorstwo jest, wedlug kon-
cepcji H.I. Ansoffa, organizacjg sluzaca oto-

.“ czeniu®. Realizuje ona, oprocz celéw ekono-
micznych, takze cele spoleczne, w tym ekologiczne.
Oceniana jest rowniez na podstawie kryteriéw poza-

ekonomicznych i realizuje trzy grupy transakcji z oto-
czeniem: handlowe, oparte na subsydiach oraz poli-

tyczne. Te ostatnie sankcjonujg pozycje przedsiebior-
stwa w spoleczenstwie i co wiecej istnieje tendencja
do wzrostu ich udzialu. W rezultacie uwaza sie, ze
przedsiebiorstwa sg w stanie i powinny przejac odpo-
wiedzialnoéé za pozytywny postep spoleczny, w tym
odpowiedzialno$é za srodowisko.

Spoteczna odpowiedzialno§é¢ przedsiebiorstwa
operacjonalizuje sie w praktyce §wiadomym postepo-
waniem menedzeréw, z powodéw indywidualnej ak-
ceptacji dla takiego systemu wartoéci, albo pod presja
z zewnatrz (teoria stakeholders), a grupy zaintereso-
wane takim postepowaniem odpowiednio to honoru-
ja. Praktykowanie spolecznej odpowiedzialnosci po-
winno zatem leze¢ w interesie wlasnym przedsiebior-
stwa®. Konieczno$é szczegblnej odpowiedzialnosci
spolecznej przyja¢ mozna réwniez z ,,niewzruszonej
zasady odpowiedzialnoéci”. Kazda instytucja z cza-
sem moze straci¢ swojg wladze jesli nie uzywa jej od-
powiedzialnie®. Teze te mozna takze odnies¢ do przed-
siebiorstwa. Przez regulacje prawne panstwo reagu-
je na naganne postepowania przedsiebiorcéw ogra-
niczajgc ich pole dzialania. Akcentowana jest takze
silna zalezno$¢ podejScia do odpowiedzialnoSci spo-
lecznej przedsiebiorstwa od Srodowiska kulturowe-
go, w jakim one pozostaja (kultura amerykanska, czy
europejska i japonska)®. Uwzglednianie w decyzjach
strategicznych interes6w i stanowisk aktoréow pozo-
stajacych w otoczeniu firmy, m.in. organizacji kon-
sumenckich i ekologicznych oraz spoltecznosci lokal-
nych, wymaga nie tylko ogélnej ich charakterystyki,
ale takze informacji o celach, motywach i mechani-
zmach dzialania tych grup. Trzeba réwniez przyjac
okre§lone zasady kanalizowania interesow i oczeki-
wan poszczegélnych grup zewnetrznych.

W praktyce przedsigbiorstwa powinny:
® wykorzystac ,podejscie marketingowe” do zrozu-
mienia potrzeb kazdego stakeholdera w podobny spo-
sob, jak rozpoznaje sie potrzeby konsumentéw oraz
programuje ich zaspokajanie;
® ustanowi¢ okreslone procesy negocjacyjne do zro-
zumienia polityki poszczegdlnych stakeholders, bio-
rac przy tym pod uwage takie koncepcje i techniki
dziatan, jak koalicyjno$¢, zarzadzanie w warunkach
konfliktu, unikanie dzialan jednostronnych;
® ustali¢ taka filozofie decydowania, ktora bylaby
zorientowana w wiekszym stopniu na inicjowanie,
anizeli na reagowanie na zjawiska, ktore juz sie wy-
darzyty;
® w alokacji zasob6w kierowac sie stopniem wazno-
Sci poszczegdlnych wymagan zewnetrznych dla przy-
szlosci firmy?.

Wada koncepcji stakeholders jest brak odpowie-
dzialnoS$ci grup interes6w w otoczeniu za skutki po-
dejmowanych dzialan strategicznych dla firmy. Or-
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ganizacje konsumenckie i ekologiczne nie ponosza bo-
wiem konsekwencji ekonomicznych swoich zgdan.
Zwielokrotnienie pozagospodarczych celéw przedsie-
biorstw zwieksza liczbe grup, wobec ktorych majg one
ponosi¢ odpowiedzialno$¢. Niemal powszechne staje
sie redukowanie wlascicieli do zaledwie jednej z wielu
»stron zainteresowanych”, ktérych interesom trze-
ba stuzy¢. To powoduje, ze istniejg rozbiezne poglady
co do zasadnoéci i zakresu uwzgledniania celéw po-
zaekonomicznych w celach przedsiebiorstwa. Od sta-
nowiska M. Friedmana, utrzymujacego, ze ,spolecz-
nym obowigzkiem przedsiebiorstwa jest zwiekszenie
swego zysku” do skrajnego pogladu bezwarunkowe-
go uwzgledniania wszystkich zadan grup intereséw,
opartego na bezwzglednym stosowaniu etyki, nawet
za cene nieosiggania zysku przez firme. Za kompro-
misowe mozna uznac stanowisko E. Sternberg®, kto-
rauwaza, iz takie cele, jak dobrobyt spoteczny i ochro-
na $rodowiska slusznie angazujg uwage przedsiebior-
stwa tylko, gdy przyczyniajg sie do maksymalizowa-
nia dlugoterminowej wartosci dla wlasciciela (na
przyklad pomagaja przedsiebiorstwu przyciagna¢ do
siebie strony zainteresowane lub zmniejszyé zagro-
zenie wprowadzania obostrzen prawnych).

Podejmowanie tego typu dziatan w praktyce moze
by¢ traktowane takze jako wyraz realnych ograni-
czen decyzji podejmowanych w dzialaniach gospodar-
czych, w dzialaniach o charakterze kulturowym i in-
nym. Nawet wielkie, kosmopolityczne przedsiebior-
stwa nie mogg ignorowaé¢ norm kulturowych; kiedy
»ekologiczno§é” staje sie troskg coraz bardziej po-
wszechng, nawet firmy pozbawione wszelkiej natu-
ralnej przychylnoSci dla sprawy uznaja ,blyszczenie
zielonoécig” za konieczne.

Repertuar dzialanpublic relations
w sferze ochrony srodowiska

zynnik ekologiczny w misji firmy moze doty-
C czy¢ deklaracji dbalosci o §rodowisko, wytwa-
rzania wyrobow nieszkodliwych dla §rodowi-
ska ibezpiecznych w uzytkowaniu oraz odpowiedzial-
noSci za utylizacje zuzytych produktéow. Tego typu
deklaracje muszg by¢ zgodne z rzeczywistymi dziala-
niami. Istotne jest rdwniez, na ile firma ma wplyw na
proces ostatecznego uzytkowania oferowanego wy-
robu, zmniejszajacy finalnie szkodliwe oddzialywa-
nie na $rodowisko. Przykladem jest deklarowanie w
misji i celach strategicznych kopalni wegla kamien-
nego oferowania wegla ekologicznego, tzn. o niskiej
zawartosci siarki i popiolu oraz chloru. Jest to zgod-
ne z dazeniami energetyki zawodowej obligowanej do
radykalnego zmniejszania zanieczyszczen gazowych
i pylowych w procesach spalania wegla.

Publicznie oglaszana jest takze polityka $rodowi-
skowa, uchwalana oficjalnie przez zarzad, co demon-
struje zaangazowanie przedsiebiorstwa w ochrone
§rodowiska i zobowigzania do dzialan w tym zakre-
sie. Z kolei stosowanie systemow zarzadzania $rodo-
wiskowego, np. wg normy ISO 14001 jest dla otocze-
nia zrédlem informacji o cigglym doskonaleniu me-
tod prowadzenia dzialan wplywajacych na stan $ro-
dowiska oraz zapewnienia, ze zagadnienia ochrony
§rodowiska sg stale uwzgledniane w biezgcym funk-
cjonowaniu przedsiebiorstwa. Korporacje czesto pre-
zentujg wlasne, oryginalne sformutowania polityki
§rodowiskowej. W obszarze zagadnien prawnych i fi-
nansowych zawierajg one np. zobowigzanie do bez-

warunkowego spelniania wszystkich zadan wysuwa-
nych przez strone rzagdowa, a w przypadku ich braku,
deklaracje samorzutnego ich ustalenia na bardzo wy-
sokim poziomie i stosowania w praktyce oraz statego
podwyzszania ich poziomu, tak aby nadgzaly za po-
stepem technicznym i doplywem nowych danych na
temat $rodowiska (IBM, USA).

Specyficzng formg PR sg deklaracje srodowisko-
we (oéwiadczenia) skladane publicznie przez niekté-
re, znane w $wiecie koncerny i korporacje przemysto-
we. Stosujg sie one do wymagan wlasnej polityki §ro-
dowiskowej, niezaleznie od kraju, w ktérym podejmuja
lub prowadza dzialania.

Wydawane o$wiadczenia PR powinny dotyczy¢
wewnetrznych i zewnetrznych dziatan firmy, takich
jak:
® postepy w unieszkodliwianiu lub recyklingu odpa-
déw stalych, Sciekow i emisji zanieczyszczen do po-
wietrza, powtérnym wykorzystaniu energii cieplnej
oraz redukowaniu poziomu halasu;
® poprawa warunkow pracy, zwiekszone bezpieczen-
stwo pracy;
® sukcesy w badaniach i technologiach zapewnienia
bezpieczenstwa oraz wdrazaniu prosrodowiskowych
proceséw produkeyjnych, a takze wykorzystaniu
sprzetu do usuwania i utylizacji odpadéw;
® sukcesy w przekonywaniu innych firm, ich ekolo-
gicznych stowarzyszen, do wyznaczania sobie §rodo-
wiskowych celow.

Budowanie stosunkéw z otoczeniem odbywa sie
takze przez coraz bardziej powszechne publikowanie
raportow o dziatalno$ci przedsiebiorstw w zakresie
ochrony §rodowiska. W sprawozdaniach i raportach
zawarte sg informacje o celach $rodowiskowych po-
szczegblnych firm oraz o planowanych dzialaniach,
dzieki ktorym cele te zostang osiggniete. Oprocz ak-
tualnej polityki érodowiskowej i strategii dziatania
przedsiebiorstwa, najczesciej publikuje sie, wraz z nie-
zbednymi wskaznikami iloSciowymi i listami zamie-
rzen, informacje o wydatkach, obejmujgce zaréwno
naklady kapitalowe, jak i koszty uzyskania przycho-
déw, ponoszonych na dzialalno$é prosrodowiskowa,
takich jak:
® wydatki na wdrazanie nowych produktéw o wy-
zszej jakoSci Srodowiskowey;
® wydatki na ekoznakowanie, zapewniajace konsu-
mentom mozliwo$¢ rozpoznania produktow ,przyja-
znych dla érodowiska”;
® wydatki na nagrody i publiczne rozpowszechnia-
nie informacji z zakresu tzw. dobrej praktyki §rodo-
wiskowej;
® wydatki na cele spolecznie uzyteczne, takie jak roz-
w0j parkéw narodowych czy sponsorowanie dzialan
proSrodowiskowych prowadzonych przez lokalne pla-
coOwki oSwiatowe;
® wspolfinansowanie lokalnych szkolen srodowisko-
wych,;
® wydatki na szkolenia zalogi (organizacja szkolen
i finansowanie uczestnictwa w imprezach zewnetrz-
nych) w zakresie ochrony $rodowiska;
® przekazane i otrzymane dotacje na cele ochrony
Srodowiska.

W odniesieniu do koncepcji sprawozdan ekologicz-
nych i ich oceny uwidocznily sie pewne ogdlne ten-
dencje?:

B Adresatem s3a przede wszystkim Ssrodowiska
profesjonalistow. Sporzadzanie sprawozdan ekolo-
gicznych nastepuje przede wszystkim z myslg o swo-



ich partnerach, jak kluczowi klienci, sieci handlowe,
analitycy finansowi, doradcy inwestycyjni, firmy
ubezpieczeniowe, instytucje panstwowe, konkuren-
ci. Przy sporzadzaniu odpowiedniej dokumentacji nie-
znaczng role odgrywa dzisiaj troska o to, by wzbu-
dzi¢ przychylne reakcje szerokiej opinii publicznej. Sg
one wazne, ale majg wynikac¢ z fachowych ocen wy-
mienionych grup.

B Oczekiwania wobec tresci i przejrzystosci.
Dawniej sprawozdania ekologiczne ukazywaly raczej
ogblne wytyczne i powolywaly sie na pojedyncze przy-
klady. Dzisiaj majg charakter calo$ciowy, systema-
tyczny i zestawiaja wiele faktéw. Przedstawiajg kon-
kretne cele, §rodki dzialania i oceny osiagnietych wy-
nikéw.

B Standaryzacja sprawozdan. Skoordynowana
aktywno$c¢ zrzeszen gospodarczych oraz braniowych
lnStthCJl normalizacyjnych i przyznajqcych wyr6z-
nienia prowadzi do wyznaczania pewnych standar-
déw co do tresci i formy sprawozdan ekologicznych.
Dzieki temu majg one bardziej wigzacy charakter i sg
latwiej poréwnywalne miedzy soba.

B Réznicowanie form i Srodkéw. Opracowuje sie
rézne wersje sprawozdan ekologicznych, adresowa-
ne do réznych grup odbiorcow. Np. koncerny chemicz-
ne oprocz sprawozdania zawartego w raporcie rocz-
nym przekazuja sprawozdania poszczegdlnych zakla-
déw produkcyjnych spotecznosciom lokalnym. Poja-
wia sie zwyczaj publikacji zaréwno sprawozdania dla
fachowcow, jak i jego prostszej wersji, zrozumialej dla
zwyklego obywatela. Narasta znaczenie internetu
jako érodka upowszechniania tych dokumentéw. W
formie broszur ukazujg sie zwykle zwiezle uprosz-
czone sprawozdania, ich rozbudowane wersje sg do-
stepne w internecie.
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B Zintegrowana sprawozdawczo§¢. Badania w 11
krajach OECD wykazaly, ze 24% z grupy najwiekszych
przedsiebiorstw publikuje specjalne sprawozdanie
ekologiczne, ale dwa razy tyle (47%) wprowadza infor-
macje o swojej aktywnoSci ekologicznej do swojego ra-
portu rocznego. Swiadczy to o tendencji do uwzgled-
niania tematyki ekologicznej w corocznych sprawoz-
daniach z dziatalnoéci.

Sojusze przedsiebiorstw z organizacjami
ekologicznymi

spolczesnie kluczowe znaczenie dla skutecz-
W nej ochrony érodowiska oraz poprawy wize-

runku firmy w oczach konsumentéw odgry-
wa bliska wspélpraca pomiedzy przedsiebiorstwami
a organizacjami ekologicznymi (tzw. zielone alian-
se)'?. Zastepuje ona stopniowo dotychczasowe wza-
jemne relacje nacechowane konfliktami i brakiem za-
ufania. Poprawa omawianych relacji nastepuje m.in.
w wyniku zmian zachowan nabywczych konsumen-
tow. Zwracajg oni coraz wieksza uwage na Srodowi-
sko przyrodnicze, wybierajac produkty nieszkodliwe
dla érodowiska lub unikajac tych, ktore je obciazaja.
Akceptujg takze ich wyzsze ceny. Wiele firm potrze-
buje pomocy w rozwigzywaniu swoich probleméw eko-
logicznych. Z drugiej strony organizacje ekologiczne
wymagaja wsparcia ze strony biznesu, aby zwiekszy¢
swoja skuteczno§é.

Dla powodzenia sojuszu najwazniejszy jest wybor
organizacji ekologicznej Jako partnera. Producent débr
konsumpcyjnych pow1n1en wiec szukaé partnera
wérod tych organizacji ekologicznych, ktére w duzym
stopniu zajmujg sie sprawami konsumentéow. Ozna-
cza to bowiem, ze ich dzialania majg istotne znaczenie

Tab. 1. Rodzaje celéow i poszukiwane kompetencje w sojuszach przedsiebiorstw z organizacjami

ekologicznymi

Przedsiebiorstwa

Organizacje ekologiczne

® rozw(j nowego, ,zielonego” produktu

® poprawa stanu $rodowiska przyrodniczego

® wykreowanie §wiadomoS§ci spoleczenstwa od- | ® poprawa wlasnego wizerunku
Islf;gle do ekologicznych dziatan przedsiebior- e edukacja ekologiczna spoleczefistwa
® opracowanie ,,zielonych” strategii marketin- ® zdobycie fradkéw na dziatalnosé
gowych z ekologicznie akcentowanymi prakty-

kami

Rodzaje celow, jakie
aliant chce osiggnaé
przez sojusz

e wdrozenie programéw ekologicznych prowa-
dzacych do obnizenia kosztow

® kompatybilnos¢ celow ® kompatybilnos¢ celow

e dysponowanie specjalistyczng wiedza w okre- | ® pozytywny wizerunek ekologiczny firmy

Slonej dziedzinie ® zrozumienie duchowych pogladéw organiza-

® potwierdzona reputacja w spoleczenstwie cji ekologicznych

® dobre stosunki z mass mediami ® istotna ranga probleméw ekologicznych do

. L . rozwigzania
® koherencja wizerunku organizacji ekologicz- a

nej z wizerunkiem firmy ® postawa kooperacyjna firmy

® gotowo§¢ do kooperacji i kompromisowych
rozwigzan problemu

Poszukiwane kompetencje
u potencjalnego alianta

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: W. SROKA, , Zielone” alianse, op.cit.
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takze dla jego wlasnych klientow. Z kolei w interesie
organizacji ekologicznej jest poszukiwanie partnerow
sojuszu tylko wsréd firm o pozytywnym wizerunku
ekologicznym. Wybierajac organizacje ekologiczng
trzeba ustali¢ cele aliansu, okresli¢ kluczowe kompe-
tencje przyszlego partnera oraz podjac decyzje o wybo-
rze. Inicjatorem wspolpracy jest najczesciej przedsie-
biorstwo, jednak problem stawianych celow i poszuki-
wanych kompetencji dotyczy obu aliantéw (tablica 1).
Uzyskanie obustronnych korzysci i efektu synergii za-
lezy od odpowiedniego dopasowania stron i ich koope-
racyjnych postaw wobec siebie.

Organizacja ekologiczna wobec firmy powinna
byé¢ nastawiona kooperacyjnie, a nie wrogo, nato-
miast firma nie moze wylacznie koncentrowacé sie na
zysku, ale powinna uwzglednia¢ — jako réwnie wazne
— wymogi ekologiczne. Skupianie sie partneréw wy-
facznie na wlasnych interesach rodzi wrogie stosun-
ki i nie daje szans na efektywna wspolprace.

Brak dopasowania miedzy partnerami wynika
czesto z niewlaSciwego odbioru intencji i nastawie-
nia drugiej strony. Na przyklad, gdy firmy odbierajg
organizacje ekologiczne jako radykalne i nastawione
wrogo do biznesu.

W dlugiej perspektywie efektywna kooperacja uwa-
runkowana jest kompatybilnoscig celéw partneréw
oraz elastycznoécig i umiejetnoScig adaptacji do zmian.
Kompatybilne cele warunkujg sukces komunikowa-
nia si¢ miedzy partnerami, poniewaz réznica celow
generuje konflikt. Wymog elastycznosci wynika nato-
miast ze stale zmieniajacych sie warunkéw prowadze-
nia biznesu. Partnerzy muszg wiec wykazaé chec i zdol-
nos$¢ redefiniowania wlasnych opinii w celu lepszego
zrozumienia i dostosowania sie do drugiej strony. Dla
przedsiebiorstw oznacza to prébe zrozumienia emo-
cjonalnych i duchowych pogladéw organizacji ekolo-
gicznych. Te z kolei musza wykazaé sie checig zlago-
dzenia swoich idealnych wyobrazen, aby zrealizowaé
nierzadko kompromisowe rozwigzania.

Sojusze z organizacjami ekologicznymi moga stac
sie dla firm skutecznymi strategiami konkurencyj-
nymi. Wynika to z odpowiedzi biznesu na coraz
wiekszg uwage, jaka zwraca postindustrialne spote-
czenstwo na ochrone érodowiska. Partnerstwo z or-
ganizacjg ekologiczng czyni firme bardziej wiary-
godng wsérod klientéw, przyczynia sie do wiekszych
obrotéw, a posrednio — do wiekszych zyskow.

Z badan wynika, ze wiele przedsiebiorstw utwo-
rzylo sojusze z organizacjami ekologicznymi do reali-
zacji konkretnego celu'?. Interesujgcym, niemal mo-
delowym przykladem dochodzenia do partnerstwa jest
sojusz pomiedzy wielkim niemieckim koncernem che-
micznym Hoechst a Instytutem Ekologicznym z Fry-
burga'?. W Polsce omawiane sojusze jeszcze nie majg
miejsca. Jednak w miare postepujacej integracji z Unig
Europejska, ktora priorytetowo traktuje problemy
ekologiczne, mozna oczekiwaé wzrostu zainteresowa-
nia tego rodzaju partnerstwem.

Rekapitulujac, wzrasta znaczenie stosunkéw pu-
blicznych przedsiebiorstw w sferze odpowiedzialno-
§ci za $rodowisko, w kontekscie dyskontowania poja-
wiajacych sie szans i minimalizacji ryzyka dla funk-
cjonowania i rozwoju firmy. Réznicuje sie takze re-
pertuar mozliwych Srodkéw i sposobéw oddziatywan
na otoczenie w aspekcie strategicznego zarzadzania
przedsiebiorstwem.

Podstawa dzialan public relations w sferze odpo-
wiedzialnoéci za §rodowisko sg zachowania przed-
siebiorcow, ktorzy'®:
® uznajg, ze wymogi Srodowiska muszg by¢ w po-
wazny sposob brane pod uwage przy wyborze metod
projektowania, Wytwarzanla pakowania czy trans-
portowania oraz, ze sg one oczywistym warunkiem
stabilnego prowadzenia niektérych rodzajow dzialal-
noS§ci gospodarczej;
® wykorzystujg fakt posiadania dobrych systeméw
zarzadzania Srodowiskowego do promocji i wizerun-
ku swoich firm oraz do odpowiedniego ksztaltowa-
nia opinii publicznej;
® podnoszg status i znaczenie stanowisk oséb odpo-
wiedzialnych za zagadnienia ochrony érodowiska,
wprowadzajac je do zarzadéw firm;
® regularnie informujg opinie publiczng o efektach
swojej dzialalnosci na rzecz srodowiska (raporty éro-
dowiskowe) oraz poddaja swoje firmy weryfikacji do-
konywanej przez niezaleznych audytorow;

° podeJmuJa obustronnie korzystng wspolprace z or-

ganlzaCJaml ekologlcznyml w celu bardziej efektyw-

nego rozwigzania problemoéw ekologicznych.
Andrzej Kubasik
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Wczesna identyfikacja
Kryzysu finansowego
ucieczka od bankructwa

Symptomy kryzysu finansowego
w organizacji

ojecie ,,kryzys finansowy” rozumiany jest po-

wszechnie jako zjawisko makroekonomiczne

o globalnym charakterze. Termin ten przez
lata byl stosowany dla okre§lenia stan6w dekoniunk-
tury w wymiarze miedzynarodowym, objawiajacej sie
gléwnie stabnaca wartoScia walut krajowych i prze-
chodzacej w dlugotrwalg recesje gospodarcza o du-
zym nasileniu. W ostatnich latach (1997-1998) ter-
min ,kryzys finansowy” zostal zarezerwowany dla
zalamania sie finansow publicznych i prywatnych w
Azji Wschodniej, Rosji, Brazylii czy Meksyku. Polska
gospodarka odetchnela z ulga, kiedy utrwalajace sie
w wymienionych krajach kryzysy nie spowodowaly
podobnych zjawisk w polskich firmach.

Rozumowanie takie okazuje sie w tym samym stop-
niu bledne, co szkodliwe. Kryzys finansowy bo-
wiem to zjawisko, ktore w rownej mierze doty-
ka cale gospodarki, wybrane sektory, jak i
ujawnia sie w pojedynczych firmach na skutek
bledéw w zarzadzaniu. Z badan amerykanskiego
Instytutu Zarzadzania Kryzysem w Clarcksville (ICM
— Institut for Crisis Management)" wynika, ze w po-
nad jednej trzecigj zidentyfikowanych w latach 90. kry-
zys6w w firmach amerykanskich, glownym Zrédiem
zagrozen dla istnienia firmy byly bledne decyzje za-
rzadu, prowadzace w dtuzszym lub krétszym okresie
do utraty zdolnoSci do dalszego funkcjonowania. Po-
dobne wnioski przynosza raporty E. Altmana z ba-
dan przeprowadzonych na 15 tysigcach upadlych or-
ganizacji: ,Likwidacja przedsiebiorstwa jest naj-
czesciej konsekwencja szeregu blednych decy-
zji, a nie jednego wydarzenia. Gléwnym czyn-
nikiem przyczyniajacym sie do likwidacji lub
upadlosci przedsiebiorstw jest stabos¢ w zarza-
dzaniu”?.

Juz w latach 60. w Stanach Zjednoczonych te nie-
przewidziane, nagle przypadki bankructw przedsie-
biorstw spowodowaly w érodowisku biznesu i nauki
burzliwg dyskusje na temat przydatno§ci w proce-
sach podejmowania decyzji finansowych tradycyjnych
metod pomiaru standingu finansowego opartego na
podstawowych sprawozdaniach finansowych. Jak sie
bowiem okazalo: ,,...W rozwinietych krajach
wiekszo§é upadajacych firm jest zyskowna w
chwili ich bankructwa. Przedsiebiorstwa nie
upadaja bowiem z braku zyskoéw, ale z braku
pieniedzy”?. Dokumentuja to przyktadowe dane do-
tyczace bankructwa europejskich przedsiebiorstw:

® w Wielkiej Brytanii érednio 75-80% upadajgcych
firm bylo zyskownych w chwili bankructwa,

® we Francji okolto 60% bankrutujacych przedsie-
biorstw wykazywalo sie dostateczna rentownoscig
w momencie bankructwa.

Tradycyjne metody pomiaru kondycji finansowej,
takie jak analiza rentownoSci czy efektywnos$ci moga
by¢ zatem zawodne. W ocenie ryzyka upadtosci i poja-
wiania sie symptomo6w kryzysu finansowego niezbed-
ne jest zastosowanie takiego ,,systemu wczesnego
ostrzegania”, ktory taczylby w sobie tradycyjng ana-
lize wskaznikowsa i bardziej wyrafinowane techniki
statystyczne.

Aktualnie kluczowym zadaniem kadr zarzadzaja-
cych w celu eliminacji zagrozen kryzysowych jest sys-
tematyczna, profesjonalna ocena standingu finanso-
wego firmy, ktérej celem jest biezgce reagowanie na
niepokojace zjawiska. Jezeli pogarszanie sie sytuacji
finansowej firmy nie charakteryzuje sie duza dynami-
ka, to stosunkowo tatwo jest wychwyci¢ oznaki po-
tencjalnych zagrozen, zanim przybiorg one wymiar
kryzysu finansowego. Gdy jednak sytuacja pogarsza
sie bardzo szybko (co zwykle ma miejsce w momencie
utraty ptynnosci finansowej), to oznaki zalamania
standingu firmy wystepuja lawinowo i przybieraja
postaé¢ narastajacych trudnoéci ekonomicznych, kté-
rych powstrzymanie jest trudne lub niemozliwe.

System pomiaru zagrozen w utracie zdolnosci do
finansowania biezgcego rozwoju powinien pozwolié
na unikniecie kryzysu finansowego i w efekcie
bankructwa. Strategia taka wymaga wyksztalcenia
sprawnego i elastycznego systemu kontroli i monito-
ringu warunkow dzialania. Czym szybsza reakcja sys-
temu wczesnego ostrzegania, tym wieksze prawdo-
podobienstwo unikniecia sytuacji kryzysowej. Jak
wskazuja jednak doswiadczenia firm przezywa-
jacych stany krytyczne, najpowazniejszym pro-
blemem jest umiejetnosé identyfikacji zagro-
zen pojawiajacych sie w przedsiebiorstwie i jego
otoczeniu. NajczeSciej obiektywny osad realnej sy-
tuacji ograniczony jest przez uspienie czujnoSci or-
ganizacji. Firmy, ktére w danym momencie rynko-
wym cieszg sie sukcesami (rynkowymi, ekonomicz-
nymi itp.) wykazujg sie na ogdét ogromnym entuzja-
zmem i wiarg w sprawny zarzad. Brak obiektywne;j
oceny dzialania zarzgdu moze doprowadzi¢ do wy-
stapienia scenariusza, kiedy zbyt duzy optymizm w
samoocenie dzialalnoéci firmy doprowadza w efekcie
do bezczynnoéci i popelniania bledéw w zarzadzaniu,
co w konsekwencji doprowadza do kryzysu skutkuja-
cego bankructwem. Wnioskowanie o zagrozeniu bytu
przedsiebiorstwa oparte na dotychczasowych sukce-
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sach jest z gory skazane na duzy procent bledéw i
przeoczen wynikajacych z bazowania na subiektyw-
nych sgdach i ocenach?.

Obserwacje przypadkéw bankructwa przedsie-
biorstw w Europie Zachodniej wskazuja na pewne
prawidtowos$ci w rozwoju sytuacji. Na ogét bowiem
majg miejsce sygnaly zapowiadajgce kryzys finansow
w firmie. Ten z kolei, w przypadku braku reakcji pole-
gajacej na dzialaniach antykryzysowych, prowadzi
do upadloSci przedsiebiorstwa. Jednym z ciekawszych
modeli uogélniajgcych te prawidlowosc jest model J.
Argentiego, ktory wyrdznia®:

o faze pierwsza — w ktorej nastepuje stopnio-
we utrwalenie niedomogéw dzialalnosci, mimo
ze nie wywolujg one jeszcze istotnych zmian
i zaklécen,

o faze drugg - w ktorej niedomogi prowadza
do popelniania bledéw i poglebiania niepra-
widlowosei,

o faze trzecig — w ktorej ujawniajg sie istotne
zaklocenia w dzialalnosSci - szczegélnie w za-
kresie wyplacalnosci przedsiebiorstwa — wla-
$ciwy kryzys finansowy,

e faze czwartga - koncowa, w ktorej nastepuje
upadlos$é, a w konsekwencji likwidacja przed-
siebiorstwa.

Czym zatem jest kryzys finansowy w organizacji?
KRYZYS rozumiany jest jako konsekwencja
zaklocen w istnieniu lub w realizacji jednego
lub kilku czynnikéw determinujacych egzysten-
cje i rozwoj przedsiebiorstwa, zarowno tych
o oddzialywaniu z zewnatrz, jak i tych wew-
netrznych, zaleznych od sprawnosci zarzadza-
nia®. W tym sensie, kryzys staje sie punktem zwrot-
nym, przelomowym w istnieniu organizacji. Brak re-
akcji na pojawianie sie zagrozen prowadzi do poraz-
ki, niepowodzen finansowych, a w efekcie do upadto-
§ci firmy.

Wedlug R. Oldcorna, kryzys jest wynikiem nie-
planowanych zdarzen zaklécajacych lub zagra-
zajacych normalnemu funkcjonowaniu firmy.
W czasach niepewnoSci, ryzyka i niepelnej informacji,
kryzys staje sie cechg wspolczesnych organizacji, a nie
stanem wyjatkowym. Zdarza sie nawet w najlepiej za-
rzadzanych organizacjach, jest nie do ominiecia”.

L. Bednarski® stwierdza, ze mozliwe jest jednak
zidentyfikowanie symptomow zagrozenia firmy przez
obserwacje kondycji przedsiebiorstw w zakresie finan-
sOw i zarzadzania. Wymienia sygnaly, wskazujace na
podwyzszone ryzyko dalszego funkcjonowania przed-
siebiorstwa.

Poza mierzalnymi symptomami kryzysu natury
ekonomicznej czy finansowej, firmy bardzo czesto re-
aguJa rowniez specyficznymi zachowaniami personal-
nymi i interpersonalnymi. Na ogol przyczynlaja sie
one do poglebienia kryzysu i sprawiajg wrazenie bra-
ku zdolnoéci do przetamania impasu. Wéréd najgroz-
n1erzych symptomow kryzysu wewnetrznego orga-
nizacji mozna wymienic:
® objawy behawioralne takie jak: obnizenie wy-
dajnosci pracy, spadek ,morale” pracownikéw, kon-
flikty interpersonalne i miedzygrupowe, wzrost zna-
czenia grup nieformalnych, lekcewazenie przez decy-
dentéw sygnaléw oddolnych, pogarszanie sie wize-
runku medialnego firmy,

® objawy organizacyjne m.in. takie jak: brak lub
wydluzenie sie czasu podejmowania decyzji, utrata
zaufania kontrahentéw, nadmiar biurokracji, rozbiez-
nosc celéw wlascicieli, zarzadu i pracownikéw, ten-
dencje kosztotworcze, rozrost ,instytucji” doradztwa
w firmie, zarzadzanie przez ustalanie wskaznikéw.

Bankructwo jako skutek kryzysu

finansowego

ezpoSrednim skutkiem diugotrwatego (tlace-

go sie) kryzysu finansowego i organizacyjne-
go jest upadlo$¢ (bankructwo) przedsiebior-
stwa®. W nowoczesnej teorii ekonomii zjawisko
bankructwa przedsiebiorstw traktowane jest
jako rodzaj naturalnego regulatora systemu
ekonomicznego. W gospodarce rynkowej krajow wy-
soko uprzernyslowmnych zasoby ekonomiczne zmie-
niajg swoje zastosowanie z jednych na inne, bardziej
uzyteczne, gtéwnie przez zanikanie tych podmiotow
gospodarczych, ktore nie sg wystarczajgco efektyw-
nelo.

Definicja pojecia ,,upadio§é” czy ,,bankructwo” nie
jest jednoznaczna. W praktyce gospodarczej znacze-
nie tego pojecia jest $cisle okreslone przepisami praw-
nymi w zakresie upadloSci przedsiebiorstwa'?. Réz-
ne znaczenie ma to pojecie rowniez dla twércow me-
tod i narzedzi przewidywania upadtosci firm. Tabela
1 prezentuje przeglad réznych definicji formalnych
pojecia ,,bankructwo”

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze wszystkie z tych
podejsé traktuja bankructwo jako stan trwaly, trud-
ny w restrukturyzacji. Oznacza to, ze stwierdzenie
bankructwa (upadlosci) jest formalnym zakon-
czeniem dzialalnosci przedsiebiorstwa, bez
mozliwos$ci odzyskania kapitalu likwidacyj-
nego.

Alternatywnym rozwigzaniem z punktu widzenia
taktycznego byloby przeprowadzenie ,strategii
wyjScia” juz na etapie, w ktorym zidentyfiko-
wano pierwsze symptomy kryzysu finansowe-
go. Strategia wyjscia jest rozumiana tutaj jako
zamierzona likwidacja przedsiebiorstwa, kto-
rej celem jest wygenerowanie dodatniego ka-
pitalu likwidacyjnego. Nie oznacza to bynajmniej,
ze kazda firma, ktora stwierdzi w swoim funkcjono-
waniu zaklécenia czy nawet znaczace pogorszenie
kondycji ekonomicznej powinna ulec likwidacji. Oczy-
wiste jest w takich sytuacjach podjecie dziatan na-
prawczych, restrukturyzacyjnych, ktére maja w efek-
cie przynie§é poprawe wyniku finansowego i plynno-
§ci finansowej. Wedlug analitykow z niezaleznej fir-
my Fennemore Craig PC, problem braku ptynnosci
finansowej, nawet w dlugim okresie nie musi prowa-
dzi¢ do bankructwa. Na podstawie swoich do$wiad-
czen w firmach amerykanskich w eliminowaniu za-
grozenia bankructwem, wymieniaja oni szeS¢ pew-
nych alternatyw, rozumianych jako dzialania
antykryzysowe (program naprawczy) w zakre-
sie poprawy cash flow'?:
® gsplata zadluzenia,
® opracowanie biznesplanu w zakresie ograniczenia
kosztow (ze szczegblnym uwzglednieniem kosztow
statych),
® ograniczenie rozmiaréw biznesu,
® fuzja (polgczenie) z partnerem strategicznym,

N
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Tab. 1. Rézne rozumienie pojecia ,,bankructwo przedsiebiorstwa” (wedlug zrodel amerykan-

skieh)

Zastosowany

Autor Kraj, rok termin

Rozumienie

Beaver USA, 1966 upadlosé

upadtosé firmy, gdy:

® sad oglosil bankructwo w rozumieniu amerykanskiego Na-
tional Bankruptcy Act,

® niedokonywanie splaty zadluzenia z tytutu emisji obliga-
cji,

® doprowadzenie bez zgody banku do ujemnego stanu na
rachunku bankowym firmy,

® zaprzestanie platnoéci dywidend akcjonariuszom uprzywi-

Altman USA, 1968 bankructwo

{f gg%ggﬁfmy, gdy sad oglosit bankructwo w rozumieniu ame-
rykanskiego National Bankruptcy Act

Koh i Killough USA, 1990 upadlosé

upadlo§é firmy, gdy sad oglosil bankructwo w rozumieniu ame-
rykanskiego National Bankruptcy Act

Zrédio: H. KOH, L. KILLOUGH, The Use of Multiple Discriminant Analysis in the Assessment of the Going Concern
Status of an Audit Client, ,Journal of Business Finance and Accounting”, Vol. 17, Spring 1990, s. 179-191.; cytuje za: P.

SZCZEPANKOWSKI, Ocena ryzyka..., op.cit.

® pozyskanie dodatkowego kapitalu (emisja papie-
réw warto$ciowych, podwyzszenie kapitatu zaklado-
wego),

® sprzedaz czeS§¢ majatku trwatego lub wyodrebnio-
nej strategicznej jednostki biznesu.

Strategie zarzadzania kryzysem

stepowanie w ramach ,szybkiego reagowa-

nia”. Dopiero w sytuacji, kiedy zabiegi takie
nie daly pozytywnego skutku w zakresie poprawy
plynnosci finansowej, nalezy rozpatrzyé mozliwosé
zastosowania strategii wyj$cia. W tym sensie logi-
ka procesu decyzyjnego w obliczu sytuacji kryzyso-
wej powinna polega¢ na nastepujacej sekwencji decy-
zji i dzialan (rys. 1).

Strategie wyjécia stanowig zatem strategiczng al-
ternatywe dla upadloéci przedsiebiorstwa. W prakty-
ce oznaczajg system zamierzonych decyzji (dzialan),
ktore majg na celu zachowanie czy wygenerowanie
optymalnego kapitatu likwidacyjnego w sytuacji,
w ktérej firma traci tozsamo$¢ formalnoprawnag i tym
samym wycofuje sie z dotychczasowej dziatalnoéci go-
spodarczej. W ramach strategii wyjScia rozpatrywac
mozna przynajmniej cztery opcje decyzyjne. Zastoso-
wanie ich uzaleznione jest — po pierwsze, od skali sytu-
acji kryzysowej, jej objawoéw, oraz etapu na ktérym
podjeto dziatania antykryzysowe, a po drugie, od atrak-
cyjnoéci i stabilnoéci sektora, w ktérym dziata firma.

Strategia zniw zaklada zaniechanie jakich-
kolwiek inwestycji w danym obszarze produk-
cyjnym w celu zmaksymalizowania krétko-
lub $rednioterminowych przyplywéw gotow-
ki przed calkowitg likwidacja dzialalnosci. W
tym sensie zniwa mozna uznac za strategie przejscio-
wa, przygotowujacg firme do wycofania sie z danego
obszaru dzialania. Strategia ta ma na celu gléwnie
wygenerowanie maksymalnych zasobow kapitatu in-
westycyjnego. Powaznym zagrozeniem przy realiza-
cji strategii zniw jest negatywna opinia wewnetrzna
i zewnetrzna. Jak wykazujg badania nad zachowa-
niami organizacji w warunkach kryzysowych, upu-
blicznienie decyzji o zniwach przyczynia sie do spad-

W ymienione dzialania nalezy rozumie¢ jako po-

ku ,,morale” zalogi, braku motywacji do sprawnego
dzialania, a nawet redukuje dotychczasowe zaufanie
klientow.

Strategia likwidacji jako opcja wyjScia z danej dzia-
Talnoéci jest najmniej atrakeyjna, gdyz zaklada ponie-
sienie dodatkowych kosztéw wyjscia bez szansy od-
zyskania powaznego kapitatu likwidacyjnego. W prak-
tyce likwidacja oznacza wiec straty poniesione
na dotychczasowych inwestycjach w danej dzie-
dzinie. Strategia ta stosowana jest jednak w sytu-
acjach patowych, w ktorych dalsza dziatalno§é nara-
zilaby firme na ponoszenie kolejnych strat. Kryte-
rium podjecia decyzji o likwidacji jest najczeSciej szcze-
gétowa analiza sytuacji rynkowej i wewnetrznej
przedsiebiorstwa. Jezeli jednak majatek przedsiebior-
stwa przedstawia wiekszg warto§é niz wartosé ryn-
kowa dzialajacego przedsiebiorstwa — strategia ta
wydaje sie by¢ w pelni uzasadniona.

Wyréznia sie dwie formy likwidacji przedsiebior-
stwa:

B Zamkniecie przedsiebiorstwa — ktore nastepu-
je w obliczu §wiadomoéci, ze nie ma nadziei na odbu-
dowe przedsiebiorstwa albo, ze dzialanie takie jest
nieefektywne, zbyt kosztowne albo zbyt czasochton-
ne. W takiej sytuacji przedsiebiorstwo podejmuje wy-
przedaz aktywow w celu pokrycia nalezno$ci wierzy-
cielom i inwestorom,;

B Bankructwo lub upadlos§é — w ktérym przed-
siebiorstwo samodzielnie oglasza niewyptacalnosé
(tzw. niewyplacalno§é¢ techniczng), zanim wierzyciele
wystapia z wnioskiem o niewyplacalno$¢ przedsigbior-
stwa (tzw. bankructwo z powodu niewyplacalnoéci).

Opcja dzierzawy przedsiebiorstwa lub czesci
majatku bez prawa wykupu (lease out) zaktada
wydzierzawienie majatku firmy spélce powolanej
przez menedzer6w, pracownikow lub zewnetrznemu
podmiotowi. Dzierzawcy oplacajg stalg oplate roczng
1 sg wynagradzani z zyskow firmy.

Niewatpliwie najbardziej atrakeyjna stra-
tegia wyjScia jest opcja sprzedazy. Sprzedaz po-
zwala na zwrot duzej czesci kapitalu inwestycyjnego
firmy. Na og6t sprzedaz pozwala wiec na wygenero-
wanie odpowiedniego kapitatu likwidacyjnego. Wy-
réznia sie cztery formy sprzedazy:
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KRYZYS FINANSOWY

PROGRAM NAPRAWCZY:
- restrukturyzacja zadtuzenia
- postgpowanie ugodowe
- zamiana wierzytelno$ci

na udziaty
- dokapitalizowanie
- reorganizacja dziatalnos$ci
w kierunku "dywestycji"

niepowodzenie

STRATEGIA WYJSCIA:
- strategia zniw

- strategia sprzedazy

- strategia likwidacji

- dzierzawa

niepowodzenie

BANKRUCTWO / UPADLOSC

powodzenie Kontynuacja
dotychczasowe;j strategii
rozwoju (ewentualne

modyfikacje)

powodzenie
Dodatni kapitat
likwidacyjny

Rys. 1. Logika procesu decyzyjnego w obliczu kryzysu finansowego i organizacyjnego

Zrodlo: opracowanie wlasne.

B Sprzedazpublicznaniezaleznym inwestorom
(spin-off) — polega na emisji akcji na wyodrebniong
cze$¢ korporacji. Oznacza to swoisty podzial akcji
(split). Wszyscy akcjonariusze firmy obok akcji beda-
cych w ich posiadaniu otrzymujg akcje z nowej emisji,
reprezentujacej wlasnosc tej czesci przedsiebiorstwa,
ktora ma podlegaé operacji odprzedazy. Akcjonariu-
sze samodzielnie podejmuja decyzje o sprzedazy lub
zatrzymaniu tych wyodrebnionych akeji. Spin-off ma
sens wtedy, gdy sprzedaz nowej emisji akcji moze by¢
zyskowna — stad najczeSciej zastosowanie sprzedazy
publicznej jest uzaleznione od aktualnej koniunktu-
ry na rynku kapitalowym. W warunkach bessy bo-
wiem, popyt na nowe emisje jest oslabiony i moze do-
prowadzi¢ do nieefektywnej odprzedazy czesci przed-
siebiorstwa.

B Sprzedazbezposredniainnejfirmie - jest stra-
tegig polegajaca na zaproszeniu do przetargu na za-
kup czesci firmy konkretnych kontrahentéow. Najcze-
§ciej do rokowan zapraszane sg firmy prowadzace
dziatalno§é pokrewng (integracja pozioma). W takim

przypadku bowiem, potencjalni nabywcy sg sklonni
zaplaci¢ wysoka cene za mozliwo$¢ znacznej popra-
Wy swojej pozycji strategicznej w branzy (tzw. levera-
ge buyouts — LBO).

B Managementand Employee Buyouts (MBO i E-
BO) - sg podobne do omawianych wczesniej LBO (le-
verage buyouts) ilease out. Menedzerowie lub pracow-
nicy powoluja nowg spétke menedzerska lub pracow-
nicza (akcjonariat pracowniczy), ktéra nastepnie za-
cigga zobowigzania dluzne z trzech mozliwych Zroé-
detl: zaciggniecie pozyczki w niezaleznej instytucji fi-
nansowej; zaciggniecie pozyczki w firmie sprzedaja-
cej lub wypuszczenie wysoko oprocentowanych obli-
gacji. MBO i EBO sg stosowane zwykle w tych sytu-
acjach, gdy firma znajduje sie w zlej kondycji ekono-
micznej i jedynymi alternatywnymi rozwigzaniami
sg zniwa lub likwidacja. Obie strategie sa wysoce ry-
zykowne i ich powodzenie zalezy z jednej strony od
potencjalnej rentownosci przedsiebiorstwa w przy-
szlosci, z drugiej od kosztow pozyskania kapitalu na
zakup firmy. Sens ekonomiczny takiej transakcji ogra-
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STRATEGIE WYJSCIA

sprzedaz d21e.rzawa
majatku
e sprzedaz publiczna
B sprzedaz bezposrednia
MBO
_»
Management Buyouts

> EBO

Employee Buyouts

Rys. 2. Opcje decyzyjne w strategii wyjscia

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: G. JOHNSTON, K. SCHOLES, Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall,
1993, III edition, s. 238 oraz Ch.W. HILI, G.R. JONES, Strategic Management. An Integrated Approach, HMC 1995, III

edition, s. 299.

nicza sie zatem do nadwyzki wypracowanych zyskow
ponad oprocentowanie zwrotne kapitalu.
Aneta Zelek

PRZYPISY

U Archiwa ICM zawieraja analize ponad 67.000 przypad-
kow kryzysu w biznesie, jakie wystapily w latach 90.
Tylko w roku 1999 Instytut przeprowadzil analize 5.891
kryzysow opisanych w ponad 1.500 artykulach prasowych,
magazynach biznesowych czy informatorach.

H. ALBACH, Investment and Liquidation, Addison — We-
sley, London 1998, s. 112 i dalsze.

3 Wniosek z seminarium Fundacji Rozwoju Rachunkowo-
§ci w Polsce przeprowadzonego w maju 1999 roku,
»Rzeczpospolita” z 12.05.1999.

Por. K. MICHALUK, Identyfikacja sygnatow zagrozenia
bankructwem, Materialy Konferencyjne IV Zachodnio-
pomorskie Forum Finanse’99, s. 163.

Por. K. MICHALUK, Identyfikacja..., op.cit., oraz Get-
ting Out Ahead of the Crisis Management Curve, ,Phil-
lips Business Information Highlights”, 20/11/1999.
Szersze znaczeniowo definicje znajdzie czytelnik [w:]
H.W. FRANZ, Zarzqdzanie kryzysowe. Aspekty spotecz-
ne, doswiadczenia europejskich przedsiebiorstw. Poltext,
Warszawa 1995, s. 28 i dalsze.

R. OLDCORN, Management, MacMillan, London 1989,
s. 237.

L. BEDNARKI, Rola auditingu w zarzqdzaniu finansa-
mi przedsiebiorstwa, [w:] Zarzqdzanie finansami. Wspot-
czesne tendencje w teorii i praktyce, US, Szczecin 2000,
s. 191 dalsze.

Nie kazde ostabienie kondycji finansowej oznacza bezpo-
§redni stan zagrozenia upadloScig firmy. Jak wygladaé
moze korporacja miedzynarodowa w permanentnym kry-
zysie wywolanym brakiem rentownos$ci, udowodnita
przez ostatnie 10 lat Apple Computer zatrzymujac sie
dostownie o wlos przed bankructwem. Uratowal jg ten
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sam charyzmatyczny lider, ktéry ja stworzyl (Steve Jobs),
ale za cene aliansu z Microsoftem i ograniczenia ekspan-
sji sektorowej. Podobng sytuacje, koncernu pograzone-
go w kryzysie ,,braku zyskow” obserwowaliémy w Daim-
ler-Benz, ktéry w dekadzie lat 80. wielokrotnie stawat
na skraju bankructwa. Ta porazka finansowa, dzieki sku-
tecznym dzialaniom zarzadu firmy przeksztalcila sie
w spektakularny sukces, uwieniczony ostatnio gigan-
tyczng fuzjg z amerykanskim Chryslerem. Fuzja ta daje
Mercedesowi przewage kapitalowa (Daimler-Benz jest
wla$cicielem 53% kapitalu Chrysler-Daimler), jakkolwiek
Mercedes dysponuje niemal dwukrotnie nizszym zyskiem
w poréwnaniu do swojego partnera.

) P. SZCZEPANKOWSKI, Ocena ryzyka dzialalnosct

przedsiebiorstw na podstawie sprawozdar finansowych
(me-todologia amerykanska, Unii Europejskiej i pol-
ska), www.studenci.pl

W Polsce obowigzuje Prawo upadioéciowe na mocy Roz-
porzadzenia Prezydenta Rzeczpospolitej z dnia 24 paz-
dziernika 1934 r. Prawo Upadlosciowe (jednolity tekst
ze zmianami Dz.U. z 1994 r. Nr 1, poz. 1) oraz Ustawa z
dnia 31 lipca 1997 r. o zmianie rozporzadzenia Prezyden-
ta Rzeczypospolitej z dnia 24 pazdziernika 1934 r. — Pra-
wo upadlo$ciowe. Zgodnie z tymi aktami, przedsiebior-
stwo uznaje sie za upadle, gdy zaprzestaje ono placenia
diugéw, badz jego majatek nie wystarcza na zaspokoje-
nie roszczen wierzycieli. Dodatkowo nowa Ustawa z dnia
15 wrzeénia 2000 r. Kodeks spotek handlowych (Dz.U. z
dnia 8 listopada 2000 r.) wprowadza zmiany w zakresie
likwidacji spotek handlowych.

D. MATTHEWS, Cash-flow Crisis Doesn’t Always Lead
to Bancrupcy, [w:] ,,Business Journal” (Phoenix) 10/15/
1999, Vol. 19 Issue 53, s. 49.

Autorka, dr, dyrektor Programu MBA Zachodniopomorskiej Szko-
ly Biznesu w Szczecinie.
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Adam Nalepka

Struktura

organizacyjna

Wydawnictwo ,,Antykwa”, Krakéw 2001

Ksigzka Adama Nalepki pt. Struktura organiza-
cyjna liczy 321 stron, ustrukturalizowanych w 8 roz-
dzialach. Jest to wiec pozycja nader obszerna. Ksigz-
ki po$wiecone wylgcznie strukturom organizacyjnym
sg w ostatnich latach rzadko$cig na polskim rynku
wydawniczym. Jest to klasyczna tematyka badawcza
nauk o organizacji i zarzadzaniu, ktéora w ostatnich
latach zostata wyparta przez ksigzki po$wiecone za-
rzadzaniu strategicznemu, finansom, zasobom ludz-
kim, marketingowi etc. Natomiast problematyka
struktur organizacyjnych przedstawiana jest najcze-
§ciej w sposob ,,uwiklany”, tj. w treSci ksigzek poswie-
conych ogoélnie organizacji i zarzadzaniu, czy tez naj-
nowszym koncepcjom i modelom zarzadzania.

Ksigzka ma wymiar opisowo-projektowy. Cze§é
opisowo-klasyfikacyjna obejmuje rozdziaty:

1. Istota i funkcje struktury organizacyjnej
2. Rodzaje struktur organizacyjnych
3. Dokumenty opisujace strukture organizacyjna.

Do rozdzialow diagnostyczno-projektowych zali-

czy¢ nalezy:

1. Ksztaltowanie struktury organizacyjnej

2. Badanie zmian struktury organizacyjnej

3. Diagnoza struktury organizacyjnej

4. Projektowanie usprawnien struktury organizacyj-
nej.

Calos$¢ opracowania zostala elegancko podsumo-
wana w rozdziale 8., w ktéorym przedstawiono prak-
tyczne zastosowanie metodyki doskonalenia struk-
tury organizacyjnej.

Funkcjonalny aspekt struktury organizacyjnej zo-
stal przedstawiony w rozdziale pierwszym, w ktérym
roéwniez po$wiecono wiele rozwazan nad nader do-
nioslym problemem pomiaru struktur organizacyj-
nych. Podstawowym paradygmatem rozdzialu pierw-
szego jest ujecie struktury organizacyjnej jako narze-
dzia zarzadzania.

Kolejny, drugi rozdzial zapoznaje czytelnika z ge-
nezg oraz klasycznymi rodzajami struktur organiza-
cyjnych: funkcjonalna, dywizjonalng, macierzowa
oraz projektowa. Zamieszczono tutaj rozwazania na
temat przej$ciowych i hybrydowych rozwigzan struk-
turalnych.

Struktura organizacyjna sama w sobie jest proba
formalizacji przestrzeni zarzadczo-dzialaniowej. Stad
tez w rozdziale trzecim autor koncentruje sie na do-
kumentach formalizujacych strukture organiza-
cyjna.

Istotnym walorem ksigzki jest duza liczba tabel
i rysunkow, ktére w przystepny sposéb wizualizuja
metodyke projektowania struktur organizacyjnych.

Rozdzial 7. poSwiecony projektowaniu uspraw-
nien struktur organizacyjnych zostal poprzedzony
rozwazaniami na temat ksztaltowania (rozdz. 4.),
badania zmian oraz diagnozy struktury organizacyj-
nej (rozdz. 5.).

Rozdzial 8. zostal skonstruowany w formie przy-
padku decyzyjnego, umozliwiajacego praktyczne za-
poznanie sie z instrumentami diagnozy struktury or-
ganizacyjnej przedsiebiorstwa. Odpowiednia diagno-
za umozliwia sformutowanie konkretnych propozy-
¢ji usprawnien funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Logika narracji unaocznia nam konkretny cha-
rakter tresci ksigzki. Podano w niej m.in. rézne skale
pomiaru réznorodnych parametrow struktury orga-
nizacyjnej.

Poszczegodlne struktury organizacyjne zostaly
przedstawione w uktadzie chronologicznym, uwzgled-
niajacym narastanie stopnia ich zlozonoSci.

Stanowi to o dydaktycznym walorze ksigzki, kto-
ra z pewnoscig bedzie wykorzystywana przez kadre
dydaktyczng oraz studentéw uczelni ekonomicznych
w trakcie realizacji projektéw na zajeciach z organi-
zacji i zarzadzania, metod i technik organizacji i za-
rzadzania i innych.

Ksigzka prof. dr. hab. Adama Nalepki posiada wy-
miar dydaktyczno-praktyczny, stanowigc Swietne
kompendium wiedzy oraz instrumentow i technik w
zakresie projektowania struktur organizacyjnych.

Dlatego tez jej odbiorcami bedg z pewnoscig kadra
naukowo-dydaktyczna, studenci uczelni ekonomicz-
no-menedzerskich, jak réwniez firmy konsultingowe
oraz kadra kierownicza organizacji gospodarczych i
pozagospodarczych.

Prof. zw. dr hab. Kazimierz Perechuda
Akademia Wychowania Fizycznego we Wroctawiu
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Mariusz Bratnicki

Prace Naukowe KNOiZ PAN

Dylematy i pulapKi
wspolczesnego zarzadzania

Wydawnictwo GNOME, Katowice 2001

Dylematy i putapki wspélczesnego zarzqdzania to
ksigzka, ktéra zawiera przekaz bardzo ciekawej, a zara-
zem niezbednej wspélczesnemu menedzerowi wiedzy z
zakresu zarzadzania strategicznego. Wiedzy potrzeb-
nej dla zwiekszania efektywnosci przedsiebiorstwa, kto-
rym on kieruje lub ktorego jest funkcjonariuszem.

Autor, nawigzujac w ksigzce do samoorganizujg-
cych sie atrybutéw zlozonoéci, tworzy koncepcje przy-
czyniajaca sie w sposob prosty do zrozumienia wielo-
wymiarowego obrazu organizacji — zaré6wno w per-
spektywie dnia dzisiejszego, jak i przyszlosci. Ponie-
waz jednak nie ma czego§ takiego jak idealne zarzg-
dzanie, autor wskazuje pewne komponenty i wytycz-
ne promujgce rozw(j organizacji energicznej, zrecz-
nej, sprytnej i zaradnej. W tym znaczeniu stara sie on
zespoli¢ rézne przedsiewziecia podejmowane przez
przedsiebiorstwo starajace sie inteligentnie odpowie-
dzie¢ na strategiczne wyzwania.

W ksigzce bedgcej przedmiotem recenzji, autor sta-
ra sie znalez¢ satysfakcjonujaca odpowiedz na synte-
tyczne pytanie: jak strategicznie zarzadzac przedsie-
biorstwem w burzliwym otoczeniu? Pelny zamyst ba-
dawczy oraz intelektualny wywod autora jest jednak
znacznie szerszy i bardziej ambitny, anizeli deklaro-
wany w postawionym pytaniu. Jego uwaga zostaje
skupiona na poszukiwaniu odpowiedzi na wiele jesz-
cze innych, istotnych pytan?. Préby poszukiwania
odpowiedzi na owe pytania, przedstawione zostaly
w konwencji opisu wspoélczesnego zarzadzania od
strony pojawiajacych sie dylematéw, watpliwosci, jak
i pewnych przestrég, tworzacych swoistg pulapke dla
zarzadzajacego przedsiebiorstwem menedzera. Autor
tworzy wlasng, oryginalng wykladnie postepowania
menedzera w tych warunkach.

Przemy$lenia i sugestie autora maja pomoc za-
rzadzajacym w identyfikowaniu waznych, pojawiaja-
cych sie w otoczeniu, jak i we wnetrzu przedsiebior-
stwa probleméw, oraz w poszukiwaniu sensownych
formut ich rozwigzan. Przemy$lenia te, przedstawia-
ne z wielu punktéw widzenia, naswietlajg problemy
stanowigce potencjal barier hamujacych strategiczna
przemiane przedsiebiorstwa, a takze wskazuja prze-
slanki do wypracowania nowych przedsiewziec
zwiekszajacych prawdopodobienstwo jego powodze-
nia. Zastosowane podejScie istotnie wzbogaca wiedze
o teoretycznych podstawach zarzadzania zmianami
strategicznymi.

Ksigzka posiada charakter metodyczny z pewnym,
cho¢ nie bezpoSrednim nastawieniem praktycznym.
Przelozenie praktyczne glebokiej wiedzy autora wy-
maga od czytelnika pewnego do$wiadczenia i umie-
jetnosci krytycznego patrzenia na procesy realizowa-
ne wewnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa. Jest ona
zatem, jak stusznie zauwaza autor, kierowana do me-
nedzera, tj. specjalisty od zarzadzania lub doradcy.
7 tego tez wzgledu swa uwage koncentruje on na
ugruntowanych poznawczo syntezach i procedurach
operacyjnych.

W tym miejscu warto podkreslié wazne przesla-
nie, jakie niesie ze sobg recenzowana ksigzka. Otoz jej
podstawowe zalozenie stanowi teza o kluczowej roli
gospodarki opartej na wiedzy, gdzie czas, kapital in-
telektualny i zespalanie sprzecznoSci strategicznych
sg gltéwnymi zrédlami przewagi konkurencyjnej.
Oznacza to, ze przedstawiana przez autora koncep-
cja my$lenia o zarzadzaniu, obejmuje wielowymiaro-
we, a zarazem zintegrowane spojrzenie biorgce pod
uwage wszystkie kluczowe obszary w taki spos6b, aby
uwzglednialy zjawiska stanowiace realia dziatalno-
§ci menedzerskiej. W tym ostatnim ujeciu tkwi aspekt
praktyczny recenzowanej ksiazki.

Ksiazka sklada sie z trzech rozdzialow. W pierw-
szym z nich autor zaczynajac od charakterystyki cza-
su ekonomicznego, przez konstelacje przewag kon-
kurencyjnych, przedstawia istote ,,zorganizowanego
sprytu” i nature organizacji nabierajacej przyspiesze-
nia. Na tym tle formuluje postulat oparcia zarzadza-
nia na trzech fundamentach: informacji, wiedzy i
kompetencjach. Autor traktuje wiedze jako najwaz-
niejszy strategiczny zasob przedsiebiorstwa. W tym
kontekscie podkresla znaczenie efektywnego zarza-
dzania nig dla skutecznego rozwigzywania proble-
mow praktycznych.

Rozdzial drugi zawiera dyskusje na temat zwigz-
kéw pomiedzy warto$ciami a zarzadzaniem. Baza jej
sg gruntowne studia literaturowe. W tym celu autor
rozpoznal wazne zagadnienia lgczgce sie ze spoleczng
dynamika przedsiebiorstwa, bazujaca na wiedzy oraz
opisal wynikajgce zen konsekwencje dla kadry zarza-
dzajacej. Przeprowadzone przez autora badanie uwy-
puklilo role sprzecznoSci ideologicznych tworzacych
podloze wylonienia sie spolecznosci praktykujace;.
Nastepnie autor scharakteryzowal proces, w wyniku
ktorego architektura wspolczesnych przedsiebiorstw
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nabiera coraz wyraznej charakteru sieciowego i zbli-
za sie do organizacji komérkowej. W rozdziale tym
autor dostarcza argumentéw przemawiajacych za
tym, ze pozamaterialne i kluczowe kompetencje przed-
siebiorstwa stanowia istotne zrédlo przewagi kon-
kurencyjnej — zaréwno na aktualnych, jak i przysztych
rynkach. Taka $ciezka tworzenia wartosci przedsie-
biorstwa wymaga skupienia uwagi na roli kapitalu
intelektualnego, jako kapitalu transformacyjnego, a
wiec na zagadnieniach malo dotad teoretycznie i prak-
tycznie poznanych. W zakonczeniu rozdzialu autor
przedstawia zintegrowany model ukierunkowujacy
przyszle badania nad pomiarem kapitalu przedsie-
biorstwa, zwlaszcza kapitalu intelektualnego. Zapre-
zentowane przez autora podejScie pozwala kadrze
zarzadzajacej na jasne i realistyczne myS§lenie o zlo-
zonych i ryzykownych decyzjach strategicznych, choc
nie oferuje ono prostego rozwigzania, twierdzac jedy-
nie, ze bez tworczego, innowacyjnego pomiaru stra-
tegicznego, sukces bedzie ograniczony. Poszukujac
w tym rozdziale wlasciwych na stawiane problemy
odpowiedzi, autor przedstawia wlasne, interesujace
i poznawczo ciekawe spojrzenie na role kapitalu inte-
lektualnego w zmniejszaniu nieokreslonosci burzli-
wego otoczenia. Ogniskuje przy tym role koncepcji
kluczowych kompetencji, ktéra to koncepcja uznawa-
na jest za jedna z waznych wspolczesnych odpowie-
dzi na sprzecznosci w zarzadzaniu.

W rozdziale trzecim autor wskazuje na synergicz-
ny charakter konkurujgcych perspektyw. Przedsta-
wia je w formie zintegrowanej struktury uwzglednia-
jacej paradoksalng nature zarzadzania w burzliwym
otoczeniu. Paradoksalne myslenie strategiczne ma
wspomagacé kadre zarzadzajaca przedsiebiorstwem w
badaniu wielorakich aspektéw zarzadzania, jego klu-
czowych sprzecznoSci i wynikajacej zen dynamiki.
Autor podkresla, ze w aktualnych warunkach kon-
kurowania jedng z gtéwnych drég do zrozumienia
granic przedsiebiorstwa (tzw. czasoprzestrzeni orga-
nizacyjnej) i uzyskania przywodztwa strategicznego
jest zespalanie sprzecznosci. Owo zespalanie sprzecz-
noSci, ukierunkowane za pomoca zintegrowanych
systeméw wiedzy, czyni rewolucje we wspdlczesnym
myS§leniu o zarzgdzaniu. Autor opisuje w tym roz-
dziale ciekawe praktyki menedzerskie. Stanowig one
kanwe nowoczesnego zarzadzania strategicznego
opartego na laczeniu porzadku z chaosem. Owe po-
dejScie autor okresla wlasnie jako paradoksalne.

W zakonczeniu ksigzki autor ucieka od dokony-
wania swoistego podsumowania calo$ci, wewnetrz-
nie zlozonych i wieloaspektowych rozwazan. W cze-
§ci tej tworzy nowag Swiadomos$¢ znanych problemoéow.
Stad stusznie owg $wiadomo§é probleméw kieruje w
postaci pytan do réznych grup interesariuszy kon-
centrujacych sie wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i
gromadzacych sie wokot niego. Jest to niezwykle cie-
kawy material do przemyslen dla owych interesariu-
szy. W tej czesci ksigzki M. Bratnicki koncentruje
swojg uwage na dwoch nowych jeszcze zagadnieniach.
Pierwszym z nich jest problematyka corporate gover-
nance. Jest to obecnie problematyka niezwykle cieka-

wa, tak z teoretycznego, jak i praktycznego punktu
widzenia?. Uwazam, iz problematyka ta, cho¢ pobiez-
nie, zostala przedstawiona do$¢ ciekawie i inspiruja-
co. Zagadnienie drugie nawigzuje do zlozonej dyna-
miki strategicznej. W jego ramach autor zapropono-
wal narzedzie oceny zarzgdzania sprzeczno$ciami
strategicznymi; zamieScil je w zalgczniku A. Jestem
przekonany, ze stanowi¢ bedzie ono cenng pomoc
w zrozumieniu procesé6w kreowania konkurencyjno-
§ci danego przedsiebiorstwa. Wiasnie taka perspek-
tywa daje wiedze ugruntowang teoretycznie, przy-
datng w dzialaniu i jest propozycja skierowang do
profesjonalnie dziatajgcego menedzera.

Ksigzka autorstwa profesora Mariusza Bratnickie-
go pt. Dylematy i pulapki wspdlczesnego zarzqdzania
godna jest polecenia z co najmniej trzech wzgledéw:
® po pierwsze, w sposob bardzo przystepny, umiejet-
ny i wywazony wyszedl! autor poza koncepcyjne mo-
dele, tak typowe dla licznych publikacji z zakresu za-
rzadzania zmiang strategiczng;
® po drugie, dokonujgc caloSciowego spojrzenia na
problem zmiany strategicznej, przedstawit on podej-
Scie, ktore stanowi nowe spojrzenie, bedace przez syn-
teze réznych perspektyw, waznym krokiem w kierun-
ku rozwiniecia ogdlnej koncepcji zmian i wzbogace-
nia teorii i praktyki zarzadzania strategicznego;
® potrzecie, autor w ksigzce skupia swg uwage przede
wszystkim na nowych ideach dotyczacych tresci pro-
cesu zarzgdzania strategicznego, tj. paradoksalnego
myS§lenia o zarzadzaniu.

Krotko mowiace, ksigzka ta stanowi, moim zda-
niem, rewolucje w polskim wyobrazeniu o wspoélcze-
snym zarzgdzaniu. Stanowi ona dzielo bedace uni-
kalng synteza wspoélczesnej teorii zmian i zarzadza-
nia strategicznego, ktéra przejawia sie m.in. w:
® nowym spojrzeniu na mys$lenie o zarzadzaniu,
w ktorym kapital intelektualny, a wiec wiedza, od-
grywa zasadnicza role,
® globalnym charakterze, dzieki wykorzystaniu naj-
nowszych tendencji amerykanskich oraz europejskich
w mysleniu o zarzadzaniu.

prof. zw. dr hab. Bogdan Nogalski
Uniwersytet Gdanski

b Co jest nowego we wspoélczesnym podejéciu do zarzadza-
nia przedsiebiorstwami jako zlozonymi organizacjami?
Czy i w jakim stopniu wylaniajg sie z do§wiadczen przo-
dujacych na Swiecie przedsiebiorstw wzory ulatwiajace
kadrze zarzadzajacej dzialanie w burzliwym otoczeniu?
Na czym polega istota zmian w pojmowaniu czasu orga-
nizacyjnego i przestrzennych granic przedsiebiorstwa?
W jaki sposéb wplywa to na strategiczne ukierunkowa-
nie przedsiebiorstwa? Co wyznacza powodzenie przed-
siebiorstwa w budowaniu przyszlej konkurencyjnosci?
Jak efektywnie dokonywaé transformacji przedsiebior-
stwa? W jaki spos6b mozna stworzy¢ warunki sprzyjaja-
ce transformacji przedsigbiorstwa? Jak zbudowaé kom-
petencje zarzadzania tym procesem?

Polskie doéwiadczenia w tym zakresie sg niezwykle skrom-
ne, o czym przekonuja nas przyklady walki Deutsche Ban-
ku o BIG Bank Gdanski SA, czy ostatnio ministra Skarbu
Panstwa z Konsorcjum BIG Banku Gdanskiego i Eureco
o PZU SA.

2

OMOWIENIA, RECENZJE, NOTY |39



40] OMOWIENIA, RECENZJE, NOTY

Andrzej Pomykalski

Innowacje

Politechnika tédzka, £6dz 2001

Innowacje staly sie kluczem do rozwoju biznesu, kon-
kurencyjnoéci iwzrostu. Sam wzrost pracy i kapitalu nie
zapewni dzi§ poprawy konkurencyjnosm gospodarek naro-
dowych ani poziomu zycia spoleczenstw, stwierdzajg W.
Grudzewski i 1. Hejduk. Opinia ta, powszechna wérdd ludzi
nauki, nie zawsze dociera do Swiadomosci politykow i kadry
kierowniczej przedsiebiorstw przemystowych. Cenna jest
wiec kazda inicjatywa sprzyjajaca poglebieniu tej Swiado-
mosci, zwlaszcza ludzi mlodych (studentéw), ktorzy w nie-
dalekiej przyszloSci moga staé sie decydentami na réznych
szczeblach struktury zarzadzania. Przejawem takiej ini-
cjatywy jest ksigzka profesora Andrzeja Pomykalskiego pt.
Innowagje, stanowigca istotne wzbogacenie oferty na te-
mat ekonomlcznych iorganizacyjnych aspektow dziatalno-
§ci innowacyjnej i jej wplywu na rozwdj przedsu—;-blorstw
przemyslowych i calej gospodarki. W swojej ksiazce autor
podejmuje probe ,,...analizy wybranych zagadnien teorii i
metodologii innowagji ze szczegblnym uwzglednieniem wa-
runkow i potrzeb praktyki gospodarczej” (s. 5).

Autor nie stawia konkretnej tezy do udowodnienia, po-
niewaz, jak sam zaznacza, ksigzka jest przeznaczona glow-
nie dla student6éw i praktykéw-menedzerow. Kladzie wiec
nacisk na analize wzajemnych zaleznoS$ci wystepujacych
miedzy procesami innowacyjnymi i procesami gospodarczy-
mi w skali makro, mikro i uwarunkowaniami pobudzajacy-
mii ogramczaJ acyml procesy innowacyjne.

Praca zawiera osiem rozdzial6w skladajacych sie na me-
rytorycznie logiczng calo$¢ obejmujacg 266 stron. W pierw-
szym rozdziale autor wyjaénia istote innowacji oraz doko-
nuje ich klasyfikacji. Czyni to poprzez przeglad i analize
roznych koncepcji spotykanych w literaturze, podaje tez
wlasng definicje i mnowaCJl wuj Qc1u procesowym (s.13).

W dalszej czesci opracowania autor omawia zrodlia in-
nowacji, interesujgco analizuje zwigzki makro-
imikrootoczenia z procesem innowacyjnym, kladzie nacisk
na wyja$nienie stymulujacej i ograniczajgcej funkcji otocze-
nia (s. 75-89). Nastepnie przechodzi do charakterystyki pro-
cesOw innowacyjnych opisujac je w §wietle znanych modeli
proceséw innowacyjnych: liniowych i interakcyjnych

Bardzo pozytywnym elementem opracowama jestuda-
na préba powigzania dzialalnosci innowacyjnej
z dzialalnoScig marketingowa, co znajduje odzwierciedlenie
w rozdziale pigtym. Umlejetne pow1azan1e funkcji marke-
tlngowej, innowacyjnej i produkcyjnej moze prowadzi¢ do
przejScia od zarzadzania funkcjami do modnego aktualnie
zarzadzania procesowego. Ten kierunek myslenia, choé nie-
zbyt wyraznie, dostrzegalny jest w rozdziale pigtym i szo-
stym, w ktérym omawiane sa modele zarzadzania innowa-
cjami. Szczegodlnie cenny wydaje sie fragment zwigzany z
modelem zarzadzania wiedzg, bedacym poniekad mierni-
kiem nowoczesnoSci przedsiebiorstwa, calej gospodarkiijej
miejsca na globalnym rynku. Autor dokonuje przegladu li-
teratury w tym zakresie, przedstawia wlasne koncepcje,

przeglad

kladzie nacisk na zarzadzanie innowacjami oparte na mo-
delu sieci powigzan i wykorzystaniu kluczowych kompe-
tencji oraz potrzebe uczenia sie (s. 189-194).

Rozdzial siodmy po$wiecony jest ocenie ekonomicznej
inwestycji realizujacych innowacje. Omoéwiono
w nim istote przedsiewzie¢ inwestycyjnych, kryteria wybo-
ru projektow oraz metody oceny inwestycji rzeczowych.
Wedlug autora, wdrozenie innowacji dokonuje sie przez
realizacje okreslonych przedsiewzie¢ inwestycyjnych (s. 207)
(czy tylko?), dlatego do oceny efektywnoSci ekonomicznej
wdrazanych innowacji proponuje stosowaé proste i dyskon-
towe metody oceny inwestycji rzeczowych.

W rozdziale ostatnim po§wieconym strategiom innowa-
¢ji autor wyjasnia ich istote, charakteryzuje poziomy stra-
tegii, opisuje formulowanie i wdrazanie strategii innowacji,
a takze ich rodzaje.

Recenzowana ksiazka napisana jest w sposob przejrzy-
sty, z zachowaniem ciggu wynikania dajacym pelny obraz
tworzenia innowacji, ich wdrazania, zwigzku z innymi ob-
szarami funkcjonalnymi przedsiebiorstwa (dzialalno§cig
marketingowa), zwlaszcza z zarzadzaniem strategicznym
idlatego wymaga od czytelnika pewnego zasobu podstawo-
wej wiedzy z zakresu zarzgdzania, techniki i technologii,
ekonomiki przedsiebiorstwa, marketingu oraz globalizacji
gospodarki.

Uwazne §ledzenie treSci ksigzki nasuwa pewne uwagi
polemiczne, np. zamieszczona na stronie 20. definicja pro-
jektu racjonalizatorskiego raczej odpowiada pojeciu uzywa-
nemu dawniej. Dzisiaj uzywa sie definicji bardziej uogélnio-
nej, co potwierdza Obwieszczenie Prezesa Rady Ministrow
z dnia 17 marca 1993 r. w sprawie ogloszenia jednolitego
tekstu ustawy o wynalazczoSci (Dz.U. z dnia 8 kwietnia
1993 r., nr 26). W art. 83 stwierdza sie, ze za projekt racjo-
nalizatorski moze by¢ uznane przez podmiot gospodarczy
rozwigzanie, zgloszone przez tworce, nadajace sie do za-
stosowania. Podobng definicje znajdujemy w art. 7 Ustawy
z dnia 30 czerwca 2000 r. Prawo wlasno$ci przemystowe;j,
gdzie projektem racjonalizatorskim okresla sie kazde roz-
wigzanie nadajace sie do wykorzystania, nie bedgce wyna-
lazkiem, wzorem uzytkowym, wzorem przemystowym lub
topografig uktadu scalonego.

Dyskusyjne jest tez potraktowanie ,,dokumentacji” jako
jednej z ,,metod umozliwiajacych uzyskanie wartosciowej
informacji” (s. 48). Wydaje sie, ze dokumentacja jest tylko
zrodlem informacji. Przyktadowo przytoczone niescistosci
o charakterze semantycznym nie umniejszaja wartoSci opra-
cowania. Ksigzka stanowi bardzo ciekawe, teoretyczne opra-
cowanie z zakresu ekonomicznych i organizacyjnych aspek-
tow dzialalnoSci innowacyjnej, wzbogacajace o oryginalne
elementy niezbyt obszerna na polskim rynku literature z
zakresu zarzadzania innowacjami. Tres¢ ksiazki wzboga-
caja liczne rysunki i tabele ulatwiajace jej zrozumienie. In-
teresujace dla czytelnikow, zwlaszcza dla studentow, jest
kroétkie streszczenie zamieszczone po kazdym rozdziale.
Niedogodnoécig za$, zdaniem recenzenta, jest umieszcze-
nie przypisow na koncu kazdego rozdziatu, co nieco utrud-
nia proces czytania interesujacych tresci.

Bez watpienia postawiony przez autora cel ksigzki zo-
stal osiggniety, dlatego mozna jg polecié zaréwno studentom
uczelni technicznych i ekonomicznych, wyktadowcom zarza-
dzania innowacjami, jak réwniez menedzerom przedsie-
biorstw przemystowych i twércom polityki innowacyjnej.

Drinz. Jerzy Baruk
Politechnika Lubelska
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CZASOPISM

ZAGRANICZNYCH

Carlos Ghosn, Saving the Bu-
siness without Losing the Com-
pany. ,Harvard Business Re-
view”, January 2002, s. 37.

Carlos Ghosn jest szefem Nis-
sana w Tokio.

W marcu 1999 roku rozpoczelty
sie rozmowy na temat aliansu
strategicznego miedzy firmami Re-
nault i Nissan. Renault mial prze-
ja¢ 5,4 miliarda dolar6w dtugu Nis-
sana, w zamian za 36,6% udziatow
w firmie japonskiej. Umowa dawa-
fa korzysci obu stronom: Nissan
mial mocng pozycje konkurencyj-
na w Ameryce Pélnocnej, co sta-
nowilo szanse skutecznego zaist-
nienia na tym rynku Francuzoéw,
Renault dysponowal natomiast
§rodkami pozwalajagcymi na zaze-
gnanie klopotéw finansowych Nis-
sana, Renault byl znany z innowa-
¢ji 1ipomystowosci w tworzeniu
nowych wzoréw, Nissan — z jako-
§ci wykonania.

Jednak sukces takiego alian-
su zalezal od zdolnoéci Nissana
do wdrozenia planu radykalnych
zmian. Wymagalo to nie tylko pod-
jecia kontrowersyjnych decyzji np.
o zamknieciu cze$ci fabryk w Eu-
ropie, ale takze dostosowania po-
ziomu kosztéw do tego, jaki obo-
wigzywal w Renault. Celem nad-
rzednym jednak stato sie zachowa-
nie w procesie zmian tozsamo§ci
firmy i zaufania pracownikow.

w2Harvard Business Review”

OcaliC nie tracac

Przelamanie tradycji

iedy Carlos Ghosn zaczy-
nal swojg kariere w Nis-

sanie pod koniec lat dzie-
wiecdziesigtych, glowny produkt
firmy — nissan micra — miat juz dzie-
wiec¢ lat. Tymczasem konkurencja
wypuszczala na rynek nowe mo-
dele samochodéw $rednio co piec
lat. Oznaczato to, ze firma staje do
walki 0 25% rynku japonskiego i o
podobny udzial w rynku europej-
skim z przestarzalym produktem.
Podobne problemy dotyczyly pozo-
stalych produktéw Nissana. Powo-
dem takiej sytuacji byly nieustaja-
ce proby zaoszczedzenia pieniedzy
i splacenia rosngcych dlugéw.

Ale problemy Nissana to nie
tylko kwestia pieniedzy. Najwiek-
sze wyzwanie stanowita kultura
organizacyjna. Jak w wiekszoSci
firm japonskich pracownicy byli
wynagradzani i awansowani we-
dlug kryterium wieku i stazu pra-
cy. Im dluzej pracowali dla firmy,
tym wiecej mieli wladzy i pienie-
dzy, niezaleznie od swojego wkia-
du pracy i osiaganych wynikow.
Dawalo to by¢ moze pewien sto-
pien zadowolenia, ale tez negatyw-
nie wplywalo na konkurencyjnosc¢
firmy.

Tymeczasem dla klientéw liczy
sie produkt: jego jako§¢, cena, wzor
i dostarczenie go na czas. Nie ob-
chodzi ich natomiast, jak w firmie
dochodzi sie do zamierzonych efek-
tow, ani kto w firmie pracuje.
Pierwsza zmiang w Nissanie bylo
wiec odejscie od reguly starszen-

stwa. Nie bylo to latwe. W Japonii
mianowanie na wyzsze stanowisko
osoby mlodszej powoduje czasami,
ze starsi nie chca z nig wspétpra-
cowact i ignoruja ja. Postanowio-
no jednak zaryzykowaé i uznano,
ze podobne do§wiadczenie bedzie
testem na jako§¢ przywodztwa w
firmie. Zmieniono takze system
wynagradzania, kierujgc uwage
pracownikéw na wyniki i lgczac
wysoko§¢ placy menedzerow z
kondycja firmy.

Kolejng przeszkodg w procesie
zmian firmy byla powszechna nie-
cheé¢ do odpowiedzialno$ci. Kazdy
pojawiajacy sie problem musial
mie¢ winnego, co powodowalo nie-
zliczone konflikty. Przyczyng ta-
kiego stanu rzeczy byt brak jasne-
go okreS§lenia odpowiedzialno§ci
poszczegblnych menedzerdéw i
dzialéw oraz $§wiadomosSci ,,grania
w jednej druzynie”. Zlikwidowano
wiec stanowiska doradcéw, a lu-
dzi przeniesiono do bezpo$redniej
pracy kierowniczej. Kazdy wie, za
co odpowiada, i czego wymaga od
niego firma.

Ponadfunkcjonalne zespoly

szystkie te zmiany stano-
.‘A} wily dramatyczny zwrot

w dzialaniach Nissana.
Zlamano nie tylko dotychczaso-
we reguly gry w firmie, ale takze
podwazono kilka podstawowych
zasad obowigzujacych w japon-
skim spoleczenstwie. Do sukcesu
tych zmian przyczynito sie takze
powolanie wspoélpracujacych ze
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Tab. 1. Ponadfunkcjonalne zespoly Nissana

Pro- Sprze- Finan- Pla:&wa-
Zespol Rozwoju|Zakupow G0keii |Badad il dazy |Admini-| séw |p,,q,) | Organi-
i Logf- Rozwoju| i Mar- stracji | i K’osz- tow zacji
styki ketingu tow |, Czesci
Liderzy zespolu |® wice- |® wice- |® wice- |® wice- |® wice- |® dyrek-|® dyrek- |® wice- |® wice-
prezes prezes prezes prezes prezes tor wy- |tor wy- |prezes prezes
ds. za- ds. zaku- |ds. pro- |ds. za- ds. za- konaw- |konaw- |ds.kra- |ds.finan-
granicz- |pow dukgcji kupéw granicz- |czy ds. czy ds. jowej sOw
nej ® wice- |® wice- |® wice- |nej finans6éw | finanséw |sprzeda- | ® wice-
sprzeda- |prezes prezes prezes sprzeda- |® wice- |® wice- |[zy imar-|prezes
zy i mar- |ds.nad- |ds.pla- ds. nad- |zy imar- |prezes prezes ketingu | ds. pro-
ketingu |zoru nowania |zoru ketingu |ds. finan- | ds. finan- | ® wice- |dukgcji
® wice- |technicz- |produktu |tech- ® wice- |séw sow prezes
prezes nego niczne- |prezes ds. pla-
ds. pla- go ds. krajo- nowania
nowania wej produktu
produktu sprzeda-
zy imar-
ketingu
Pilot zespolu dyrektor |dyrektor |zastepca |dyrektor |dyrektor |dyrektor |zastepca |dyrektor |dyrektor
general- |general- |dyrekto- |general- |ds. za- ds. finan- | dyrekto- |ds.pla- |dzialu
ny ds. ny ds. ra gene- |ny ds. granicz- |sow ra gene- |nowania |personal-
planowa- |zakupéw [ralnego |nadzoru |nej ralnego |produktu | nego
nia pro- ds. pro- |technicz- | sprzeda- ds. finan-
duktu dukgeji nego zy imar- sow
ketingu
Obszary dzialan |® plano- |® zakup |® pro- ® na- ® sprze- |® sprze- | ® finan- |® plano- | ® plano-
i pelnione funk- |wanie ® na- dukcja dzér daz daz se wanie wanie
cje produktu | dzor ® logi- |technicz- |i marke- |imarke- | ® sprze- |produktu | produktu
® na- technicz- |styka ny ting ting daz ® na- ® na-
dzor ny ® plano- |® zaku- | ® zaku- |® pro- i marke- |dzoér dzér
technicz- | ® pro- wanie Py py dukcja ting technicz- | technicz-
ny dukcja produktu | ® design ® finan- ny ny
® pro- ® finan- |® zasoby se ® pro- ® pro-
dukcja se ludzkie ® zasoby dukcja dukcja
® sprze- ludzkie ® sprze- | ® sprze-
daz daz daz
i marke- i marke- |imarke-
ting ting ting
® finan- | ® finan-
se se
® zaku-
Obszary koncen- |[® w- ® relacje |® wydaj- | ® wydaj- | ® struk- |® koszty| ® plano- |® wydaj- I3ystruk-
tracji (wynik zrost z do- nosé nos§é tura wy- |stale wanie no§é tura or-
przegladu) ® mozli- |stawcami | produkgji | dziatu datkow struktu- |produkeji | ganiza-
wo$C roz- | ® specy- |® efek- |badan na rekla- ry finan- |® efek- |cyjna
wijania |fikacje tywno$é |irozwoju | me sow tywno$é | ® bodzce
nowych |i stan- koszto- ® struk- ® udzia- |koszto- |finanso-
produk- |dardy do- |wa tura dy- lyiinne |wa we dla
tow tyczace strybucji aktywa pracow-
® mocna | produktu ® siet ® kapi- nikéw
marka dealerow tal obro-
® har- ® bodzce towy
mono- finanso-
gram we
wprowa-
dzania
nowych
produk-
tow na
Tynek
Cele do realizacji |® wy- ® zm- ® za- ® rozwéj| ® stwo- |@® reduk-|® zredu- |® zredu- | ® stwo-
(wynik przegla- |puszcze- |niejsze- |mkniecie |w kie- rzenie cja kosz- | kowanie |kowanie |rzenie
du) nie 22 nie o po- |trzech runku jednej tow zadluze- |liczby jednej
nowych |towe licz- integracji | globalnej |0 20% nia netto centrali
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modeli by do- fabryk globalnej |agencji ® reduk-|do5,8 fabryk (oérodka
w roku |stawcow |w Japonii | ® zwiek- |[reklamo- |cja za- mld dola- | w Japonii | zarza-
2002 ® zredu- | ® lepsze |szenie wej trudnie- |[réow ® zwiek- | dzania)
® wpro- |kowanie |wykorzy-|wydajno- |® reduk- |nia na ® zredu- |szenie 0 | ® stwo-
wadzenie | kosztéw |stanie §cipro- |cja kosz- |najwyz- |kowanie |50% rzenie
modelu [020% w |zdolnoéci | dukeji tow szych zapasOw |stopnia | regional-
mini ciagu produk- |Srednio [0 20% stanowi- |® pozby- |standa- |nych
w roku |trzech cyjnych |0 20% ® zredu- |skach cie sie ryzacji komite-
2002 na |lat (z 53% w przeli- |kowanie |w firmie |czeSci czeSci do |tow
rynek w 1999 czeniu siecidy- [021000 |aktywow |r6znych |® wpro-
japonski do 82% |na jeden |strybucji modeli wadzenie
w 2002 |projekt [0 20% systemu
roku) ® zam- wynagra-
kniecie dzania
10% bazujace-
punktéw go na
sprzeda- osiaga-
zy deta- nych
licznej wyni-
w Japonii kach
® stwo-
rzenie
»prefek-
tury”
centrow
biznesu
Tab. 2. Co pokazuja liczby?
Pierwsza Przewidywane
Wyniki Rok 1999 Rok 2000 polowa roku | wyniki - rok Cele na rok
2001 2001 2002
Marza zysku 1,4% 4,75% 6,2% 5,5% ponad 4,5%
Zysk operacyjny 6,8miln $ 2,4mld $ 1,6 mld $ 2,9mld $ -
Zysk netto (strata) (5,7mld $) 2,8 mld $ 1,9mld $ 2,8 mld $ -
Zadluzenie netto 11,2mld $ 7,9 mld $ 6,7 mld $ ponizej 6,25 mld $| ponizej 5,8 mld $
Wykorzystanie zdolnoéci 53% 51,1% 75,7% 74,1% 82%
produkeyjnych (Japonia)
Liczba dostawcow czesci 1145 810 750 - 600
(redukcja 30%) | (redukcja 35%) (redukcja 50%)
Stan zatrudnienia 148 000 133 800 128 100 - 127000

soba ponadfunkcjonalnych zespo-
6w (patrz tab. 1). Stanowilo to
jeszcze jedno wyjscie poza schemat.

Zwykle menedzerowie rzadko
przekraczajg progi swoich dzia-
16w: inzynierowie wolg rozwigzy-
waé problemy w swoim gronie,
sprzedawcy w swoim, Europejczy-
cy w swoim, Japonczycy...itd. Pro-
blem polega na tym, ze ludzie pra-
cujac w grupach funkcjonalnych
lub ,,geograficznych”, nie zadajg
sobie tylu pytan dotyczacych or-
ganizacji, ile powinni. Wspélpraca
w zespolach ponadfunkcjonalnych

pozwala na my§lenie w nowy spo-
so6b, odkrywanie nowych rozwig-
zan i podnosi efektywnos¢ proce-
su decyzyjnego. W sytuacji zmian
pelnig one jeszcze jedng role — pra-
cownikom latwiej jest dostrzec ko-
nieczno$¢ przemian i rozpropago-
wac je w firmie.

W Nissanie powolano dziewieé
takich zespolow, kazdemu wyzna-
czono osoby bezposrednio odpo-
wiedzialne za harmonogram i wy-
niki dziatan (piloci) oraz osoby roz-
liczajace z wykonywanych zadan
(komitety). W ciagu trzech miesie-

cy zespoly musialy dokonaé prze-
gladu podstawowych operacji fir-
my i znalez¢ odpowiedZz na pyta-
nia:

B Jak przywroci¢ Nissanowi do-
bra pozycje konkurencyjng? Jakie
dzialania powinien podjac¢ nasz
zesp61?
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B Gdzie sa szanse na przyszly
wzrost firmy?

Zespoly przedstawialy swoje
opracowania komitetom i aktyw-
nie wlgczyly sie w proces podejmo-
wani decyzjii znajdowania rozwia-
zan. Kazdy zespot skladat sie z oko-
To dziesieciu o0s6b z réznych szcze-
bli w hierarchii organizacyjnej.
Okazalo sie jednak, ze to nie do
konica gwarantuje dostrzezenie i
gruntowne przedyskutowanie
wszystkich probleméw i drog wyj-
§cia. Dlatego tez pozwolono na
powolanie w ramach kazdego ze-
spolu dziesiecioosobowych podze-
spolow, zajmujacych sie rozwigza-
niem poszczegbdlnymi problemow.
I tak na przyklad w ramach zespo-
hu ds. produkcji powolano cztery
podzespoly zajmujgce sie odpowied-
nio: zdolno$ciami produkcyjnymi,
wydajnoscia, inwestycjami i kosz-
tami stalymi. W sumie, w powola-

nych zespolach i podzespolach
pracowalo okolo pieciuset os6b.
7Z komitetéw wyloniono po
dwoch liderow kazdego zespotu.
Ich rolg bylo prowadzenie zespo-
tu, utatwianie mu pracy i usuwa-
nie wszelkich przeszkod, wynika-
jacych np. z biurokracji. Uznano,
ze lepiej, aby zespolem kierowalo
dwoch liderow — specjalistow z roz-
nych dziedzin, co pozwoli zespolo-
wi szerzej patrze¢ na zadane pro-
blemy. Liderzy uczestniczyli w nie-
ktorych spotkaniach zespolow, co
pozwolito unikngé wzajemnego
obwiniania sie i unikania odpowie-
dzialnoS$ci, a dawalo poczucie
wspoélnej pracy dla firmy.
Trzymiesieczny przeglad dat
podstawy do opracowania Planu
Odnowy Nissana, oficjalnie oglo-
szonego w pazdzierniku 1999
roku. Zakladal on nie tylko zmia-
ny w kulturze organizacyjnej, ale
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takze ostre ciecia — zamkniecie kil-
ku fabryk w Japonii i Europie, sku-
pienie sie na podstawowej dzialal-
noSci Nissana. Jednocze$nie pod-
jeto decyzje o wejsciu na rynek mi-
nisamochodéw w Japonii, przeje-
ciu pelnej kontroli nad operacjami
firmy w Indonezji oraz inwesty-
cjach w produkcje modeli Nissana
w fabrykach Renault w Brazylii.
Plan Odnowy przyniost juz wyraz-
ne efekty (patrz tab. 2)

Warto przy tym dodac, ze zespo-
ly ponadfunkcjonalne na stale
wpisano w strukture firmy. Piloci
zespolow nadal spotykaja sie raz
w miesigcu, aby omowié najwaz-
niejsze problemy i zadania organi-
zacji. Ich rola nie zmienita sie. Cia-
gle nadzoruja wdrazanie Planu
i szukajg nowych szans rozwoju
i wzrostu Nissana.

Opr. dr Grazyna Aniszewska

Jana Rymarczyka

Warszawa 2002

Handel zagraniczny
Organizacja i technika

Praca zbiorowa pod redakcjg naukowsag

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne

W szybko zmieniajacej sie gospodarce zacho-
dza réwnie szybkie zmiany w jednym z wazniej-
szych dzialow gospodarki, tj. w handlu zagranicz-
nym. W zwigzku z tym niezbedne jest ciagle uzu-
pelnianie wiedzy z tego zakresu. W obecnym —
trzecim, zmienionym — wydaniu Autorzy zaktu-
alizowali prezentowang problematyke od strony
zarowno teoretycznej, jak i praktycznej, a po-
szczegollne rozdziaty dotyczg m.in.:
® dzialalnoSci posrednikow oraz instytucji regu-
lujacych i wspierajacych wymiane miedzynarodo-
wa,

® kwestiidotyczacychubezpieczen, ryzykaispo-

réw w handlu zagranicznym,

® rozliczenifinansowania transakeji miedzyna-

rodowych,

® polityki celnej oraz transportu i spedycji towa-

réw w obrocie miedzynarodowym,

® zwyczajow, uzansowiformul handlowych.
Podrecznik jest przeznaczony dla studentow

kierunkéw ekonomicznych w wyzszych uczelniach

réznych typow, stuchaczy szkot biznesu, pracow-

nikéw instytucji zwigzanych z wymiang miedzy-

narodowa.



