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Prenumerata w redakcji

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

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

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

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

Cena prenumeraty na 2006 r.:

— kwartalna — 57 zl,
— pélroczna — 114 z1,
— caloroczna — 228 zl.

Oplata za prenumerate ze zleceniem
wysylki za granice jest 0 100% wyzsza.

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

Prenumerata w ,,RUCH” SA

Prenumerata krajowa:

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

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

i sposobie zamawiania udziela , RUCH” SA

Oddzial Krajowej Dystrybucji Prasy, 01-248

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

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

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

29, wplaty na konto w banku PEKAO SA

IV O/Warszawa,

Nr 68124010531111000004430494
lub kasa Oddziatu.
Dokonujac wplaty za prenumerate

w Banku czy tez w Urzedzie Pocztowym

nalezy poda¢: nazwe naszej firmy, nazwe

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

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

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

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

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

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

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

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

B czarno-biala:
1 strona — 2000 zt

B kolorowa:
1 strona — 3000 zt

IV STRONA OKLADKI
B tylko kolorowa — 3500 z1

SPONSOROWANA I STRONA
OKLADKI - 4000 z1

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

Koszty opracowania graficznego
ponosi zleceniodawca.

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

Dla stalych klientow korzystne bo-
nifikaty.
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Wiedzie¢ jak 1 dlaczego

Rozmowa z prof. MICHALEM SEWERYNSKIM,
ministrem nauki i szkolnictwa wyzszego

Co zrobié¢, zeby najzdolniejsi ludzie nie wy-
jezdzali z kraju?

Tyle lat czekaliémy na to, zeby kazdy mogt wy-
jezdzac z kraju, kiedy chce, dokad chce i na jak diugo
chce, ze teraz nie nalezy zbytnio rozpacza¢. Coraz wie-
cej 0s6b wybiera studia za granicg i powinni§my by¢
z tego zadowoleni. Ci, ktorzy nie znajdujg w Polsce pra-
cy, a moga ja znalezé za granica, takze zachowuja sie
racjonalnie i z tego powodu Polska raczej nie ponosi
szkody. Polscy naukowcy wyjezdzajacy na kilkuletnie
stypendia, zeby realizowa¢ miedzynarodowe programy
badawcze, zdobywaja wiedze i do$wiadczenie, ktore
beda mogli wykorzystaé¢ po powrocie do kraju.

Z niekorzystng sytuacja mamy do czynienia wte-
dy, kiedy mtode i dobrze wyksztalcone osoby opusz-
czaja kraj z takim nastawieniem, ze juz tu nie wroca.

Trzeba zatem tworzy¢ warunki zachecajace do po-
wrotu, dlatego uruchomiliSmy program grantéw dla
0s6b, ktére chcialyby powrdcié¢ do Polski po studiach
zagranicznych, zwlaszcza doktorskich. O takie gran-
ty moga sie takze ubiega¢ posiadacze doktoratow
w kraju. Sg to trzyletnie granty, dajace mozliwosé
ustabilizowania sytuacji finansowej i rozpoczecia nor-
malnej pracy naukowej. Rozwiazuje to — przynajmniej
cze§ciowo — problem braku pieniedzy na zatrudnia-
nie mlodych pracownikéw naukowych przez polskie
instytucje.

Drugim - poza kwestiami bytowymi — motywem
wyjazdow zagranicznych sg znacznie lepsze warunki
pracy i rozwoju, jakie oferuja zagraniczne uczelnie
i o$rodki naukowo-badawcze. Nasze zaniedbania w tej
dziedzinie sg wieloletnie i nie da sie ich nadrobi¢ w kil-
ka miesiecy. Ten rzad jest pierwszym gabinetem
w wolnej Polsce, ktory podjat decyzje, ze co roku na-
klady na badania naukowe finansowane z budzetu
panstwa_beda zwiekszane o 25% w stosunku do roku
2005. Zalozenie to jest realizowane juz w tegorocz-
nym budzecie. Bedzie wiecej pieniedzy na wynagro-
dzenia i aparature, wdrozone zostang takze skutecz-
niejsze mechanizmy selekcji, zeby pieniadze trafialy
do najlepszych zespol6w i na realizacje przynoszacych
najwiekszy pozytek projektow badawczych.

W ciagu kilku lat powinni$my osiggnac istotna, wi-
doczna poprawe jakoSci badan naukowych i warun-
kow pracy w sektorze. To zostanie zapewne dostrze-
zone przez naukowcoéw — tych, ktérzy mysla o wyjez-
dzie i tych, ktérzy dzi$ sg za granica. Jednym z me-

chanizméw, ktére majg poprawic jakos¢ pracy srodo-
wiska naukowego w Polsce, jest wymiana zagranicz-
na, a wiec wyjazdy naszych naukowcow i wizyty gosci
zagranicznych w naszym kraju. Na poczatku czerwca
odbyta sie uroczysto§é przyznania kilkudziesieciu mto-
dym polskim naukowcom stypendiéw Fulbrighta.
W tym samym czasie zegnaliSmy amerykanskich na-
ukoweow, ktorzy przez p6t roku (niektérzy znacznie
dtuzej) prowadzili w Polsce badania i wyklady. Dru-
gim istotnym czynnikiem bedzie udziat w 7. Progra-
mie Ramowym UE, ktory lada moment zostanie
uchwalony przez Parlament Europejski, a zacznie
funkcjonowaé 1 stycznia 2007 r. To bedzie zastrzyk
finansowy, o jakim polska nauka dotad nie mogla na-
wet marzy¢. Trzecim elementem jest uruchomienie
wspblpracy nauki z gospodarka.

Czy Polska moze byé krajem atrakcyjnym dla
naukowcéw z innych krajow?

Polska jest atrakcyjna, o czym $wiadczg uzyskiwa-
ne tu przez cudzoziemcéw doktoraty i habilitacje. Li-



sta krajow, z ktorych do Polski przyjezdzajg ludzie po
wiedze i po to, zeby pracowac naukowo —jest do§é dtu-
ga. W wiekszoéci sg to kraje lezace na wschéd od Pol-
ski. Mogliby$my zapraszac i przyjmowac wiecej osob,
ale ogranicza nas szczuplo$é Srodkéow finansowych
przeznaczonych na oferte stypendialng. Wspomagajg
nas na tym polu fundacje.

Jaki jest generalny model rozwoju nauki
w Polsce?

Nauka powinna by¢ lepiej finansowana (bynajmniej
nie wylacznie ze §rodkow budzetowych), lepiej zarza-
dzana i bardziej zwigzana z potrzebami gospodarki.
Gospodarka powinna w znacznie wiekszym stopniu
korzystaé z krajowych osiggnie¢ naukowych oraz ak-
tywnie zabiegac o dostarczanie jej nowych, prorozwo-
jowych rozwigzan. Trzeba tez zwiekszyé mozliwosci
absorpcji funduszy unijnych, ktére sa przeznaczone
na badania naukowe. Obecnie nasza nauka nie jest
w stanie efektywnie wykorzystac¢ wszystkich srodkéow,
jakie moglaby mie¢ do dyspozycji. Rozwijamy dziatal-
no$¢ Krajowego Punktu Kontaktowego, ktory jest
swoistg poradnig dla oséb 1 instytucji ubiegajacych sie
o $rodki w ramach 7. Programu Ramowego. Potrzeb-
na jest — i bedzie realizowana — szeroka kampania in-
formacyjna skierowana do potencjalnych beneficjen-
tow tego programu. Zamierzamy zachecac uczelnie do
tworzenia specjalnych komérek, ktore beda sie zaj-
mowac pozyskiwaniem $rodkow i zarzadzaniem nimi.
Zamierzamy tez przeznaczy¢ sporo pieniedzy na po-
moc techniczng. Efektem tych wszystkich dziatan ma
by¢ stan, w ktorym kazdy dobry projekt bedzie mogt
znalez¢ finansowanie, a jednocze$nie efekty pracy
naukowcéw beda mogly tatwo i szybko trafi¢ do go-
spodarki. OczywiScie, nie mamy zamiaru rezygnowac
z badan podstawowych, ale w tej dziedzinie zaniedba-
nia wydaja sie nieco mniejsze i mniejsze zmiany sg
potrzebne.

Jesienig odbedzie sie wielka, miedzynarodowa kon-
ferencja, podczas ktorej przedstawiony zostanie 7.
Program Ramowy. Mamy zamiar dotrze¢ z informacja
o pienigdzach i metodach ich pozyskiwania do wszyst-
kich zainteresowanych. JesteSmy tez przygotowani do
zmiany sposobu liczenia kosztéw badan, co powinno
pozwoli¢ w korzystniejszy sposéb rozliczaé sie z pozy-
skanych §rodkow. Obecnie koszty badan w Polsce sa
znacznie nizsze niz na Zachodzie. Z powodu niskich
stawek do tej pory otrzymywaliémy na takie same
badania znacznie mniej pieniedzy.

Jakimi narzedziami mozna oddzialywaé na
przedsiebiorcéw, zeby ich zachecaé¢ do korzy-
stania z wynikow badan naukowych?

Podstawowe narzedzia maja charakter informacyj-
ny. Dlatego powolaliSmy specjalny zesp6t przygotowu-
jacy kampanie informacyjna skierowang do srodowisk
gospodarczych i naukowych, ktéra ma wskazywacé po-
zytki plyngce z ich wspélpracy.

A egiad.

W jaki sposob okreslane s priorytety w finan-
sowaniu badan naukowych?

Chcemy odej$é od uznaniowego preferowania pew-
nych dziedzin. Do wyznaczania priorytetéw w rozwo-
ju nauki podchodzimy w sposéb naukowy. Stuzy te-
mu Narodowy Program Foresight Polska 2020. Skia-
da sie on z czterech podstawowych p6l badawczych:
Zdrowie i Zycie, Zréwnowazony Rozwéj, Technolo-
gie Informacyjne i Telekomunikacyjne oraz Bezpie-
czenstwo.

Jakie powinny byé mechanizmy selekcji placo-
wek naukowo-badawczych?

Co cztery lata przeprowadzana jest ocena parame-
tryczna tych placowek. Ich finansowanie ze $rod-
kow publicznych bedzie sie odbywaé wedlug kategorii
uzyskanej w wyniku tej oceny. Zdecydowanie od-
chodzimy od modelu, w ktéorym $rodki dzieli sie
,sprawiedliwie”, pomiedzy wszystkich potrzebujacych,
a w efekcie kazda placowka dostaje ich za malo, zeby
efektywnie dziataé, a za duzo, zeby ja zlikwidowacé.
Wprowadzimy do nauki mechanizm rynkowy: kto be-
dzie spelnial jasno okre§lone kryteria, ten dostanie
pienigdze publiczne. Pozostale jednostki nie zostang
zlikwidowane decyzja administracyjna. Bedg musialy
zabiegaé o $rodki na dalsza dziatalno$¢ poza budze-
tem panstwowym. Podstawg prawnag powyzszych
zmian bedg przyjete kilka miesiecy temu przez rzad
zalozenia reformy sektora badawczego. W tej chwili
przygotowywane sg projekty ustaw. Opinie srodowisk
naukowych sg bardzo pozytywne. Czy praktyczne po-
parcie dla realizacji tej reformy bedzie rownie silne
ijednorodne - czas pokaze.

Czy mozemy sie spodziewac powstawania w Pol-
sce kampusow uniwersyteckich?

W nieodleglej przysziosci — raczej nie. To wymaga
ogromnych pieniedzy. Obecnie dostepne Srodki sag
wykorzystywane na biezacg dziatalno§é uczelni. Hi-
storyczne uwarunkowania rozwoju polskich uczelni
wplynely na ich obecng strukture geograficzng. Miod-
sze uczelnie w Ameryce nie borykaja sie z podobnymi
problemami. Uniwersytetu Warszawskiego nie da sie
skoncentrowaé¢ w jednym miejscu. Natomiast nowe
uczelnie, jak np. w Olsztynie — majg bardzo zwartg
strukture, wlasnie w stylu amerykanskiego kampu-
su. Jest to wynik Swiadomych decyzji, jakie zostaly
podjete na etapie planowania. Model kampusowy ma
zresztg swoich krytykow, ktorzy uwazaja, ze izolowa-
nie sie od normalnego miejskiego zycia wcale nie jest
korzystne dla uczelni, studentéw i pracownikéw na-
ukowych. Miasta takze raczej na tym traca niz zyskuja.
W ostatecznym rachunku decyduje historia, przypa-
dek i, zwlaszcza w dzisiejszych realiach, cena gruntu.
By¢ moze z czasem uczelniom bedzie sie optacato wy-
prowadzi¢ z centrum na tansze tereny i przy okazji
dojdzie do koncentracji.
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Problemem znacznie istotniejszym od rozprosze-
nia jest generalny niedob6r powierzchni, zwlaszcza
dydaktycznych, na jaki cierpig polskie uczelnie. Bar-
dzo szybko rosngca liczba studentéw wymusza inwe-
stycje budowlane, a przez to brakuje §rodkow na wy-
posazenie naukowe i pensje dla pracownikow.

Jaki powinien by¢ model uniwersytetu?

Uniwersytet jest miejscem, gdzie poszukuje sie nie
tylko odpowiedzi na pytanie ,,jak”, ale takze na pyta-
nie ,,dlaczego”. Jest to tzw. model Humboldta: uni-
wersytet jako co$ znacznie wiecej niz tylko szkola za-
wodowa, przekazujgca okreslone umiejetnosci. Ma to
by¢ takze miejsce, gdzie mlodzi ludzie po prostu ucza
sie mys§leé i rozumiec §wiat. Do tego konieczne sg ba-
dania naukowe stanowigce podstawe dydaktyki.

A co z finansowaniem studiéw?

W konstytucji jest jasno powiedziane, ze nauka
w Polsce jest bezplatna, zatem panstwo musi finan-
sowa¢ studia. Poniewaz $rodki, jakie mozemy prze-
znaczy¢ na ten cel, sg ograniczone, ci, ktérzy nie do-
stang sie na uczelnie panstwowe, podejmujg studia
odplatne w prywatnych uczelniach. Whrew niektérym
opiniom nie jest to rozwigzanie calkowicie wadliwe.
Mamy do czynienia z mechanizmem alokacji okre§lo-
nych i ograniczonych srodkéw w taki sposob, zeby tra-
fiaty do oséb, ktére wykorzystaja je z najwiekszym
pozytkiem. Na bezplatne studia dostajag sie przeciez
najlepsi. Dzieki nowej maturze i likwidacji egzami-
néw wstepnych system rekrutacji stal sie znacznie
bardziej przejrzysty i sprawiedliwy.

Oczywiscie, warunki, w jakich zdobywa sie wy-
ksztalcenie podstawowe i §rednie, nie_sg wszedzie
w Polsce takie same. Stanowi to powazne wyzwanie
cywilizacyjne. Nalezy wyrownywac poziomy edukacji,
ale z tego nie wynika, ze powinni$émy przyjmowac na
najlepsze, bezplatne, panstwowe uczelnie kandydatow
pochodzacych z mniegjszych osrodkéw tylko dlatego,
ze im trudniej bylo osiagna¢ dobre wyniki na matu-
rze. To sg dwa odrebne zagadnienia: jak ucza szkoty
podstawowe i §rednie oraz komu mozemy zaoferowac
miejsce w najlepszych uczelniach. O pierwszym za-
gadnieniu nalezy rozmawiaé¢ z ministrem edukacji
narodowej, ja natomiast odpowiadam za dystrybucje
dobra rzadkiego, jakim sg miejsca w panstwowych
uczelniach wyzszych. W tej dziedzinie jestem zwolen-
nikiem dystrybucji opartej na kryteriach merytorycz-
nych. Problem finansowania studiéw jest z tym zwig-
zany dosy¢ luzno: w kazdym modelu pieniedzy bedzie
z grubsza tyle samo, ale to nie pieniadze powinny de-
cydowac o tym, kto bedzie studiowal w najlepszych
uczelniach, tylko potencjal intelektualny przysztego
studenta.

Dzi$ jest tak, ze dostaé sie na studia moze kazdy,
kto dobrze zda mature, ale nie kazdemu jednakowo
latwo jest studiowaé. Tym, ktérzy mieszkajag w du-

zych miastach, jest latwiej i tej réznicy nie da sie ra-
dykalnie zniwelowaé. Zawsze mieszkanie poza domem
rodzinnym bedzie drozsze i mniej wygodne, zawsze
tez koszty utrzymania w wielkim miescie bedg wy-
zsze niz na prowingji. CzeSciowym rozwigzaniem tego
problemu jest system stypendiow.

Docelowy model przewiduje mozliwo$¢ podejmo-
wania bezplatnych studiéw na panstwowej uczelni
przez kazdego, kto chce studiowac¢. Wymagac to be-
dzie ogromnego wzrostu liczby miejsc w uczelniach
wyzszych. Druga istotng zmiang powinna by¢ dostep-
no$¢ rzetelnej informacji o rynku pracy. Studiuje sie
bowiem co najmniej z dwoch powodéw: zeby wiecej
wiedzie¢ i zeby zdoby¢ zawdod. Kandydaci na studen-
tow powinni podejmowac decyzje o wyborze kierunku
studiow na podstawie wiedzy o tym, jakie bedg mieli
szanse znalezienia pracy. OczywiScie, kazdemu wol-
no wybraé np. archeologie $rédziemnomorska, ale
dobrze by bylo, zeby zanim sie zdecyduje na taki kie-
runek wiedzial nie tylko, ilu jest kandydatow na jed-
no miejsce, ale takze ilu absolwentéw znalazlo potem
prace w zawodzie.

W Polsce niezwykle szybko wzrosta liczba matu-
rzystow kontynuujacych nauke; tzw. wspélczynnik
skolaryzacji wynosi 52%. To bardzo dobry wynik
w skali Europy. Kraje znacznie od nas ludniejsze (np.
Turcja) maja mniej studentéw. Mniej studentéw majag
tez Niemcy, ktore sa od nas i ludniejsze, i bogatsze.
Odrebnym zagadnieniem jest jako$¢ oferowanego wy-
ksztalcenia. Dzi§ w zasadzie kazdy moze studiowaé —
cho¢ nie kazdy za darmo - jednak poziom niektérych
uczelni, zwlaszcza niepublicznych, jest niski.

Poprawie tego stanu rzeczy stuzy system akredy-
tacji, ktory funkcjonuje juz od kilku lat i nadal jest
ulepszany. Efekty nie sg jeszcze spektakularne, ale
poziom studiéw_powoli sie podnosi. Szkoly, ktore nie
spelniaja podstawowych kryteriow, sa eliminowane.
Jednak najwazniejszym mechanizmem selekcji stanie
sie zapewne rynek: szkoly, ktérych absolwenci nie
beda mogli znalez¢ zatrudnienia, straca z czasem stu-
dentow, nawet gdyby panstwowa komisja akredyta-
cyjna nie dopatrzyla sie w ich dzialalno$ci przestanek
do zamkniecia.

Czy absolwenci uczelni nie powinni zdawag¢ so-
bie sprawy z tego, ze sa powolani do tworzenia
miejsc pracy, a nie tylko oczekiwag, az ich kto$
zatrudni?

To jest wyzwanie, z ktorym uczelnie nie zaczely
sie jeszcze mierzy¢. Wprawdzie wiekszo§¢ ludzi i dzis,
iw przewidywalnej przyszlosci to pracobiorcy, ale stu-
dentéw powinno sie uczyé samodzielnoSci i przedsie-
biorczoéci — nie tylko na kierunkach zwigzanych z eko-
nomig i zarzgdzaniem.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawial Dariusz Teresinski
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Szkolnictwo wyzsze w Polsce
wobec globalizaciji

Roman Patora

Polska w Unii Europejskiej wystawiona jest na
szeroka konkurencje. Mozna postawic teze, ze wejscie
do Unii Europejskiej sprzyja podwyzszeniu konkuren-
cyjnosci w zakresie ksztalcenia zasobow ludzkich. Naj-
wazniejszym wyzwaniem w zakresie ksztalcenia kon-
kurujacych ze soba kadr pozostaje globalizacja. Glo-
balizacja oznacza powstawanie ponadnarodowych spo-
leczenstw polaczonych przede wszystkim wieziami go-
spodarczymi i politycznymi. Procesy globalizacji sa
wszechstronne i dotycza kilku sfer — politycznej i praw-
nej, rynkowej i technologicznej oraz spoteczno-kultu-
rowej. Ksztalcenie w XXI wieku musi sprostaé¢ wyzwa-
niom globalizacji. Chodzi o przygotowanie ludzi do
dzialania w wielokulturowym otoczeniu. W globali-
zujacym sie $wiecie pracownicy musza byé przygo-
towani do wspoélpracy z ludzmi reprezentujacymi roz-
ne wartosci i postawy. Wymaga to zmiany dotych-
czasowych postaw oraz nabycia nowej wiedzy i umie-
jetnosci.

W sferze postaw potrzebna jest tolerancja, elastycz-
no$¢ i otwarto§é na inne wartosci. Tolerancja jest po-
trzebna do akceptacji dziatan w grupach bardzo réz-
nigcych sie ludzi. Elastycznos¢ wigze sie z ogranicze-
niem wlasnych przyzwyczajen spoleczno-kulturowych
i gotowoscig do zmiany postaw potrzebnych do osia-
gniecia kompromisu z ludZmi nalezgcymi do innego
kontekstu kulturowego. Otwarto$¢ na inne wartoSci
to postawa zakladajgca zrelatywizowanie wtasnej kul-
tury. Umozliwia ona dialog z innymi kulturami, co
oznacza dopuszczanie mozliwoSci dziatania w warun-
kach innych wartoéci, norm i wzoréw zachowan. Po-
stawy tolerancji i otwartoSci nie oznaczajg caltkowite-
go kosmopolityzmu — wyzbycia sie wlasnych wartosci
narodowych. Potrzebna jest harmonia miedzy przy-
naleznoécig do wlasnej kultury i otwartoscig oraz da-
zeniem do rozumienia innych kultur.

Przemiany w spolecznos$ci europejskiej dotycza
szczegoblnie umiedzynarodowienia handlu, tworzenia
spoleczenstwa informacyjnego i ciggtego postepu na-
ukowo-technicznego.

Skutkami tych przeksztalcen sg zmiany w charak-
terze pracy i organizacji produkgcji i koniecznoéé¢ do-
stosowania sie pracownik6w do nowych technologii.

Umiedzynarodowienie handlu znosi granice mie-
dzy poszczegdlnymi rynkami pracy, przyblizajac po-
wstanie $§wiatowego rynku zatrudnienia. Komisja

Europejska przyjeta opcje otwarcia na $wiat uwzgled-
niajac ochrone europejskiego modelu spotecznego.
Oznacza to podnoszenie ogdlnego poziomu kwalifika-
¢ji tak, by nie dopusci¢ do powiekszania sie podzialow
spolecznych i rozpowszechniania sie nastrojéw nie-
pewnosci wéréd obywateli.

Przyrost wiedzy naukowej, jej zastosowanie w me-
todach produkgcji, rozwdj techniki, coraz bardziej skom-
plikowane wyroby, ktére sa jego efektami, wywolujg
w spoleczenstwie poczucie niepokoju i obawy wyma-
gajace wyjasnienia.

Wiedza ogélna i specjalistyczna zawodowa jest nie-
zbedna do skutecznego funkcjonowania w zglobali-
zowanym §wiecie. Ogélna pozwala na identyfikacje
i utrzymanie tozsamos$ci w warunkach miedzynaro-
dowych oraz zaznajomienie sie z innymi krajami. Spe-
cjalistyczna jest zwigzana ze skutecznym wykonywa-
niem obowigzkéw zawodowych.

Wiedza powinna przeklada¢ sie na umiejetnoSci.
Znajomo§¢ teorii jest niewystarczajaca, konieczne jest
nabywanie do$éwiadczen i kompetencji. Dlatego do
dzialania w miedzynarodowym kontekscie potrzebne
sg kontakty z ludzmi z wielu krajow, nie wystarcza
jedynie wiedza o innych kulturach, potrzebna jest ko-
munikacja i ¢wiczenie umiejetnosci.

Ksztalcenie w XXI wieku wymaga nauczenia po-
szanowania zasad demokracji, spoleczenstwa obywa-
telskiego i systemu wolnorynkowego. Ludzie muszg
rozumie¢ zasady systemu pluralistycznego w sferze
politycznej i gospodarczej. Potrzebne jest rowniez
ksztaltowanie postaw zaangazowania w zycie spolecz-
no-polityczne.

Wspblczesna edukacja wymaga réwniez wiedzy
i umiejetno$ci komunikacyjnych. Spoteczenstwa infor-
macyjne i masowe muszg skladac sie z jednostek po-
trafigcych szybko i efektywnie przetwarzaé informa-
cje. W warunkach zlozonoSci i wzrostu liczby infor-
magcji potrzebne sg umiejetnosci kumulowania, selek-
cjonowania i przetwarzania rosnacej liczby infor-
macji.

Raport UNESCO wymienia cztery filary edukacji:
m Uczy¢ sie, aby wiedziec.

B Uczy¢ sie, aby dzialaé.

B Uczy¢ sie, aby zy¢ wspoélnie, uczy¢ sie wspélzycia
z innymi.

m Uczy¢ sie, aby by¢.
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Na rozw(j systemu szkolnictwa wyzszego wplywa
bardzo wiele czynnikow. Do najwazniejszych nalezg
czynniki prawno-administracyjne, ekonomiczne oraz
demograficzne. Czynniki prawno-administracyjne
obejmujg prawo regulujgce dziatalnosé szkot wyzszych,
prawo o nadawaniu stopni naukowych oraz regulacje
dotyczace zatrudnienia pracownik6w naukowych i sta-
tusu szkotl wyzszych. Czynniki ekonomiczne majace
wplyw na szkolnictwo wyzsze to np. koszty ksztalce-
nia, PKB na jednego mieszkanca czy poziom bezrobo-
cia. Szczegblny nacisk zostal potozony w tym artyku-
le na analize zmiennych demograficznych, takich jak:
liczba os6b w wieku szkolnym, stopien skolaryzacji
spoleczenstwa czy liczba maturzystow.

Polski system edukacyjny jest wiec konfrontowa-
ny z wymogami europejskimi i tylko od uczelni zale-
Zy, czy sprostajg stawianym wymaganiom i poradzg
sobie z konkurencja renomowanych oérodkéw nauko-
wych. Dlatego tez gléwnym problemem uczelni jest
jako$é edukagji.

Uczelnie, w ktorych jakos¢ ksztalcenia jest na wy-
sokim poziomie, tatwiej dostosuja sie do wymagan Unii
Europejskie;.

W polskim systemie ksztalcenia dokonaly sie zna-
czace przeksztalcenia dostosowujgce system do warun-
kéw integracji z Unig Europejska. W Polsce dokonuje
sie reforma edukacji na poziomie podstawowym i éred-
nim. Jednak najistotniejsze zmiany zostaly przepro-
wadzone w systemie ksztalcenia wyzszego oraz w sys-
temie doskonalenia kwalifikacji zawodowych. Co naj-
wazniejsze, zmiany te dokonywaly sie w sposéb zde-
centralizowany i ciagly, nie opieraly sie na dyrekty-
wach i decyzjach centralnych urzedéw, lecz byly re-
zultatem wzrostu popytu i zmiany jego struktury oraz
dostosowan podmiotéw edukacyjnych. Najwazniejsza
chyba zmiang byl szybki wzrost oséb zdobywajacych
wyzsze wyksztalcenie. Wskaznik skolaryzacji w ciagu
dekady wzroést az o 300%, osiagajac okolo 40%. Ozna-
cza to, ze obecnie uczy sie trzykrotnie wiecej studen-
tow w wieku 19-26 lat niz w roku 1989. Zmiana ta
byta mozliwa dzieki rozwojowi niepublicznych szko6t
wyzszych. Obecnie dziala ich ponad 200 i ksztalcg
okoto 40% wszystkich studentéw. Zmiana warunkow
instytucjonalno-prawnych przyczynila sie réwniez do
uelastycznienia systemu ksztalcenia. Rozwinelo sie
ksztalcenie dwustopniowe, studenci uzyskuja po
trzech latach nauki tytul licencjata lub inzyniera,
a tytul magistra po kolejnych dwéch latach po ukon-
czeniu studiéw uzupelniajagcych. Na skutek wzrostu
popytu gospodarki na ksztalcenie na kierunkach eko-
nomicznych bardzo szybko wzrosla liczba studentéow
takich kierunkow, jak: zarzadzanie i marketing czy
finanse i bankowo§é. Dzieki decentralizacji systemu
edukacyjnego — wzmocnieniu autonomii szkét wy-
zszych i przekazaniu czeéci uprawnien z administra-
¢ji centralnej do jednostek samorzgdowych dokonaly
sie istotne zmiany w programach ksztalcenia. Specjal-
nosci i przedmioty sa coraz lepiej dostosowane do po-
trzeb gospodarki. W szkolach wyzszych rozwijane sg
kontakty z pracodawcami, a praktyki zawodowe sg
zwigzane z przyszlym zawodem studentow. Coraz cze-

Sciej programy konstruowane sg pod katem przeka-
zania kompetencji zawodowych, a nie tylko wiedzy
teoretycznej. Widoczne jest rowniez otwarcie sie szkot
wyzszych na kontakty zagraniczne, szczeg6lnie z kra-
jami Unii Europejskiej. W wielu programach naucza-
nia nacisk zostal potozony na ksztalcenie umiejetno-
§ci jezykowych oraz informatyki, ze szczegblnym
uwzglednieniem komunikacji przez internet. Pojawia
sie coraz wieksza liczba wykladowcow obcojezycznych
i przedmiotéw z angielskim, niemieckim lub francu-
skim jezykiem wykladowym. Na poziomie $rednim
i wyzszym pojawily sie programy dotyczace rozwoju
demokracji i spoteczenstwa obywatelskiego oraz za-
gadnien kontaktéw miedzynarodowych. Programy
wiekszosci szkél wyzszych zostaly czeSciowo zaadop-
towane do mozliwos$ci ksztalcenia studentéw zachod-
nioeuropejskich, przede wszystkim przez wdrozenie
europejskiego systemu transferu punktow ECTS. Roz-
wija sie wymiana studentéw w ramach programoéow
europejskich, w tym Sokrates-Erasmus oraz wymia-
ny indywidualnej z uczelniami europejskimi i poza-
europejskimi. Najwazniejszym ograniczeniem jest
tutaj caly czas bariera jezykowa. Takie kontakty naj-
bardziej przyczyniaja sie do wlgczania polski w paneu-
ropejski system ksztalcenia.

Reasumujac, wérdd najwazniejszych wyzwan dla
polskiego szkolnictwa wyzszego w warunkach globa-
lizacji znajdujg sie przede wszystkim problemy efek-
tywnego wlgczenia w system Unii Europejskiej zgod-
nie z Traktatem Bolonskim, jako$ci ksztalcenia oraz
przygotowania absolwentéw do podejmowania kon-
kurencji na globalnym rynku pracy, gdzie kluczowy-
mi kompetencjami obok wiedzy profesjonalnej bedzie
znajomo§¢ jezykow obceych i doswiadczenie miedzykul-
turowe.

dr hab. Roman Patora
rektor, profesor Spotecznej Wyzszej
Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania
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Strategie z perspektywy sieci
— nowy nurt w rozwoju
zarzgdzania strategicznego

Jerzy Niemczyk

Wstep

nie w zarzadzaniu strategicznym jest znale-

zienie odpowiedzi na pytanie, czy strategie
dzialania przedsiebiorstw w erze sieci sg tylko inna
forma wezes$niejszych ujec strategii, czy moze juz sg
jakosciowo nowym spojrzeniem. W artykule przyjeto
hipoteze, ze w dobie dominacji w gospodarce sieci mie-
dzyorganizacyjnych obowigzywaé¢ winno nowe spojrze-
nie na strategie — spojrzenie wlaénie z perspektywy
sieci.

Celem artykulu jest przedstawienie na tle wcze-
$niejszych prob definiowania strategii — podejécia do
strategii z perspektywy sieci, z kolei — zdefiniowanie
zalozen tego podejscia oraz podanie aktualnej w tym
nowym podej$ciu definicji strategii. Pewna innowacja
bedzie préba wykorzystania do opisu tego ujecia tak-
ze dorobku ekonomii.

I stotnym problemem pojawiajacym sie obec-

Dotychczasowe ujecia

zarzadzania strategicznego
roblemem natury metodologicznej w analizo-
P waniu dziatan w wymiarze strategii jest przy-
jecie jej okreslonej definicji. Z tym jednak na-
wet specjaliSci od zarzadzania strategicznego radzg so-
bie réznie. Poszczegdlne definicje rézni kontekst od-
niesienia, struktura wewnetrzna, zawartos¢ czynnika
racjonalnosci, stopien okre§lonosci, czy hierarchia war-
tosci jej skladowych. Wydaje sie jednak, ze najwazniej-
sze roéznice wystepuja na poziomie szko6l zarzgdzania
strategicznego. Innymi stowy, na sposéb definiowania
strategii najwiekszy wplyw majg zalozenia konkretne-
go paradygmatu zarzadzania strategicznego.

Sposrod wielu réznych klasyfikacji szkol zarzadza-
nia strategicznego [Matché, 1987; Mintzberg, 1994,
Obtgj, 1998; McKiernan, 1997; Stabryta, 2000; Mintz-
berg i inni, 1998, za: Rokita, 2003; Allaire, Firsirotu,
2000; Teece, Pisano, Shuen, 2000, s. 353] jako mode-
lowy w artykule przyjeto przekrdj zaproponowany
przez P. McKiernana i K. Obloja. Ci autorzy wyliczaja
w zarzgdzaniu strategicznym nurty: planistyczny, be-
hawioralny i ewolucyjny, pozycyjny, nurt zasobéw oraz
umiejetnosci i uczenia sie.

Pierwszy z nurtow, nurt planistyczny czerpal in-
spiracje przede wszystkim z ekonomii neoklasycznej,
czyli ekonomii poszukujacej m.in. odpowiedzi na py-
tania: co, ile, jak? Dla neoklasykow przedsiebiorstwo

bylo w tamtym okresie tylko jednostka przeksztalca-
jaca naklady (input) w okre§lone efekty (output). Stra-
tegia w tym ukladzie byla przede wszystkim planem
skutecznego i racjonalnego osiagania ustalonych ex
ante celow [Ansoff, 1965; Learned, 1965]. W pewnym
stopniu strategia byla tu sposobem rozwigzania dyle-
matow alokacji materialnych zasob6w wewnetrznych
w wymiarze czasowo-przestrzennym. Optymalizacja
rozmieszczenia zasobéw wewnetrznych w celu uzy-
skania okreslonej sprawnoéci jest nawigzaniem do
zaproponowanej ponad dwa wieki wezesniej przez D.
Ricardo renty uzyskiwanej z posiadania kapitalu, zie-
mi i pracy.

Kolejny nurt zarzadzania strategicznego — nurt
pozycyjny, przyjal inng baze interpretacji zrodet po-
tencjalnej efektywnosci. W tym nurcie nawigzano do
prac E.H. Chamberlina dotyczacych teorii przewagi
monopolistycznej [Chamberlin, 1933]. Przedsiebior-
stwo czerpie dodatkowe dochody (rente Chamberli-
nowska) nie dzieki posiadanym zasobom, ale dzieki
swojej szczegodlnej pozycji na rynku. U zrédel powsta-
nia pozycyjnego nurtu w zarzadzaniu strategicznym
byla, wedtug B. Glinskiego, B. Kuca i M. Foltyn, tak-
ze koncepcja monetaryzmu. ,,Skoro niewidzialna reka
rynku wychodzi na pierwszy plan, to trzeba lepiej
wykorzysta¢ czynnik konkurencji i Porter te szanse
wykorzystal” [Glinski, Kuc, Foltyn, 2000, s. 269].
Monetaryzm (koniec lat 70. ubieglego wieku) to tak-
ze koncepcja nalezaca do neoklasyki ekonomii, czyli
do nurtu podejmujgcego problemy alokacji zasobow
narynku, a mniej zainteresowanego samg istotg przed-
siebiorstwa. Pojecie sektora, otoczenia dalszego, czy
pozycji konkurencyjnej to swoiste przestrzenie aloka-
¢ji tychze zasobéw, a zarazem to swoiste instytucje
ksztaltujace pewne rozwiazania strategiczne. Strate-
gia w ujeciu pozycyjnym definiowana jest najczeSciej
jako pozycja organizacji wzgledem otoczenia konku-
rencyjnego. Przybiera ona forme strategii konkuren-
cyjnej, a praktycznie sprowadza sie do wyboru pomie-
dzy strategia kosztowg a strategig wyrézniania. W dal-
szym jednak ciggu zarzadzanie strategiczne jest tutaj
dzialaniem, ktére winno by¢ ex ante ustalone i poz-
niej konsekwentnie wdrazane. Poniewaz istotnym
wyznacznikiem sieci miedzyorganizacyjnych jest po-
zycja poszczegblnych wezlow, stad rozwigzania ujecia
pozycyjnego moga by¢ adoptowane przez podejScie do
zarzgdzania strategicznego z perspektywy sieci.

Teorie behawioralne w zarzadzaniu strategicznym
pojawily sie réwnolegle z podej$ciem pozycyjnym.
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I w swej istocie nawiazuja do tego samego typu zré-
dia sprawnoSci przedsiebiorstwa. Jest to takze przy-
ktad czerpania z renty Chamberlinowskiej. W nurcie
behawioralnym pozycja danej organizacji jest wyzna-
czana przez jej zdolnoSci do implementowania w toku
réznych spoltecznych interakeji — strategii dzialania.
Behawioryzm w swej istocie zaklada, ze $wiadomosé
czlowieka jest niedostepna naukowemu poznaniu,
a o czlowieku wiemy tylko tyle, ze reaguje on na okre-
§lone bodzce. W praktyce badawczej sprowadza sie to
do badania proces6w uczenia sie przez ludzi pewnych
zachowan w wyniku odpowiedzi na bodzZce plynace
z otoczenia. A w praktyce zarzgdzania, w tym zarzg-
dzania strategicznego jest to badanie przebiegu pro-
cesOw podejmowania decyzji. Strategia w tym ujeciu
ma charakter strategii, ktora powstaje raczej w trak-
cie dzialania, rzadko przed jego podjeciem. Menedze-
rowie tych organizacji uczg sie w dziataniu. Nie jest
to jednak forma uczenia cechujgca obecne nurty or-
ganizacji uczacych sie. Menedzerowie doby podejScia
behawioralnego ucza sie zachowan, skutecznych prak-
tyk, pewnych rutyn i technik radzenia sobie ze zlozo-
nosciag otoczenia. Jest to najczeséciej forma biernego
przyswajania pewnych wzorcéw, pozbawiona w wielu
przypadkach glebszych refleksji [Filozofia a nauka,
1987, s. 48]. Sieci miedzyorganizacyjne to jednak nie
tylko menedzerowie. To takze koalicje, frakcje, pro-
cedury negocjacji i konsultacji. Poza tym w sieciach
mamy takze do czynienia z permanentnym problemem
nauk o zarzadzaniu zwigzanym z ograniczeniami
transferowalnosci zachowan menedzeréw na zacho-
wania organizacji. W tej sytuacji narzedzia analizy be-
hawioralnej nie do konca okazuja sie przydatne. Szcze-
golnie cennym z punktu widzenia sieci jest przyjmo-
wany w tym nurcie za podstawe proceséw decyzyjnych
swoisty inkrementalizm. Taka ,,strategia (w tym nur-
cie — przypis autora) jest rownie czesto wynikiem $wia-
domego wyboru, jak i wynikiem faktéw dokonanych,
ktore nastepnie strategia racjonalizuje i uzasadnia”
[The Elgar Companion 1994].

Wart podkreSlenia, szczegblnie w kontekscie ba-
dania rozwigzan sieciowych, jest kolejny nurt zarza-
dzania strategicznego — nurt zasobowy.

Podejscie zasobowe zajmuje sie podstawowymi
czynnikami rozwoju organizacji. Na plan pierwszy
wérdod tych czynnikéw wysuwa zasoby organizacji.
Koncepcja ta nawigzuje do prac E. Penrose [Penrose,
1959]. Wskazywala ona na sile zasob6w wewnetrznych
w kreowaniu wzrostu organizacji. Firma jest tutaj
wigzka zasob6w w procesie ciagtego rozwoju. Koncep-
¢je E. Penrose mozna ulokowa¢ w zbiorze neoklasycz-
nych uje¢ ekonomii powstalych w latach 50. ubiegte-
go wieku. Niemniej koncepcja ta nawigzuje wprost do
idei renty Ricardianskiej zakladajacej, ze to wlasnie
zasoby (ich wlasno§é) sg zrodiem przyrostu bogactwa.
W ujeciu zasobowym jedynie lista zasobéw zostala
wydluzona, miedzy innymi o zasoby niematerialne.
Jest to w pewnym stopniu odejscie od renty Cham-
berlinowskiej sugerujacej, ze zrodlem nadwyzki jest
pozycja przedsiebiorstwa w otoczeniu konkurencyj-
nym. W tym podejSciu strategia jest specyficzng wigzka
zasob6w (w tym zasob6éw niematerialnych) danej or-
ganizacji. Ujecie zasobowe jest nurtem rozwijajacym
sie wyjatkowo dynamicznie. Ale jest jednocze$nie nur-
tem pelnym sprzecznoéci. Podobnie jak wcze$niejszy
nurt pozycyjny, ujecie zasobowe wskazuje na jedno
zrodlo czynnikow rozwoju. Tym razem sa to czynniki
endogenne. Czy zatem otoczenie jako Zrddlo szans nie
jest juz istotne? Poza tym wiele watpliwos$ci zwigza-
nych jest z iteracyjnie wyliczanymi rodzajami zaso-
bow i ich cechami. Ujecie zasobowe dolozylo bowiem
do klasycznych zasobéw organizacji, czyli: ludzi, za-
sobow materialnych i zasobéw finansowych (w eko-
nomii bylyby to praca, kapital i materia) zestaw nie-
dostatecznie sprecyzowanych zasobéw niematerial-
nych. Takze zawarte w literaturze propozycje kryte-
riéw oceny tych zasobow nie do konca sa przejrzyste
ijednoznaczne. Pewnych podstaw do falsyfikacji nie-
ktoérych zatozen tego nurtu dostarczajg przedsiebior-
stwa, ktore wedlug kryteriéw ujecia zasobowego nie
posiadaja kluczowych zasobéw, czy kompetencji, a mi-
mo to istnieja.

Nurt zasobowy jest ostatnim historycznie nurtem
wskazywanym w literaturze zarzadzania strategiczne-
go. Wielu autoréow twierdzi, ze w obecnym czasie ten
nurt w dalszym ciggu wplywa na rozwdj zarzadzania

Tab. 1. Sporne kwestie i sposoby ich rozwigzywania w ujeciach zarzadzania strategicznego

Ujecia nauk zarzadzania
strategicznego

Cechy strategii wygrywajacej

Wygrywajacym jest...

Ujecie planistyczne

Strategia maksymalnie dopasowana do
otoczenia i zorientowana na maksymalizo-
wanie zyskow z posiadanych zasobow

Wygrywa ten, kto najlepiej rozmiescil
zasoby, ma najwieksze zyski i dodatkowo
sporzadzil plan ich osiggniecia

Ujecie pozycyjne

Strategia zorientowana na zajecie okreslo-
nej pozycji w otoczeniu konkurencyjnym

i maksymalizowanie zyskow zwigzanych

z zajmowaniem tej pozycji

Wygrywa ten, kto zajmie najlepsza pozycje
w otoczeniu dalszym, sektorze, regionie
itp.

Ujecie behawioralne

Strategia inkrementalna zorientowana na
ograniczanie zachowan oportunistycznych
konkurentéw i wspéipracownikéw

Wygrywa ten, kto potrafi prowadzié
negocjacje, gry konkurencyjne; ten, kto
opanuje pewne rutyny i dodatkowo potrafi
inkrementalnie my$leé o strategii

Ujecie zasobowe

Strategia zorientowana na okreslong
wigzke zasobéw niematerialnych i na
maksymalizowanie z nich zyskéw

Wygrywa ten, kto posiada unikatowe,
przyszloSciowe, uniwersalne i wnoszace
duza warto$¢ dodang zasoby

Zrodlo: opracowanie wlasne.




strategicznego. Wielu autorow jednak sugeruje koniecz-
no§¢ wypromowania nowego podejécia do strategii.
Podejécia — ktére byloby adekwatne do dynamicznie
zmieniajacego sie otoczenia i dynamicznie zmieniaja-
cego sie przedsiebiorstwa. Tym podej$sciem mogloby byé
podejscie do strategii z perspektywy sieci.

Ujecie zarzadzania strategicznego

z perspektywy sieci miedzyorganizacyjnych
literaturze mozna juz znalez¢ kilka koncep-
W cji starajacych sie kierunek myS§lenia o stra-
tegii z perspektyw sieci uwzgledni¢. Nie sg
to jednak na tyle rozwiniete teorie, aby mogly byé
uznane juz za osobne (kolejne) podejscie w zarzadza-
niu strategicznym.

D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen wskazuja na dy-
namiczne zdolnoSci (nawigzujac do prac Nelsona, Win-
tera i Schumpetera) jako na kolejny etap myslenia
strategicznego. Wedlug tych autoréw do dynamicznych
zdolnoéci nalezg zdolnosci do: rekonfigurowania, zmia-
ny kierunkow dzialania, przeksztalcania, przybiera-
nia nowych ksztaltéw, czy integrowania istniejacych
kompetencji z zewnetrznymi zasobami [Teece, Pisa-
no, Shuen, 2000, s. 339].

W podobnym duchu formuluje swoja propozycje
zarzadzania dynamicznego A. Kozminski. Jest to za-
rzadzanie sprowadzajgce sie do trafnego rozpoznawa-
nia migracji warto$ci, opracowania i aktualizowania
w sposob ciagly modeli biznesu, cigglej pracy w zakre-
sie innowacji produktowych i procesowych oraz po-
siadania systemdéw wytwarzania na poziomie §wiato-
wym [Kozminski, 2004, s. 136].

W tym konteks$cie mieSci sie takze sama kon-
cepcja modeli biznesowych. W dzisiejszym zarzadza-
niu jest to koncepcja lokujgca sie najblizej my§lenia
perspektywa innowacji Schumpetera i tzw. Schum-
peterowskiego $wiata (takim okre§leniem D. Teece,
G. Pisano, A. Shuen okre§laja otoczenie, w kto-
rym konkurencja dotyczy gléwnie innowacji, rywa-
lizacja ma charakter cenowy, wzrasta liczba ban-
kructw, powrotow, ale i tworczej destrukeji [Teece,
Pisano, Shuen, 2000, s. 334]. Jednocze$nie jest to
koncepcja zbiezna w swej istocie z dynamicznymi
zmianami w otoczeniu. W bardzo duzym uproszcze-
niu model biznesowy jest sposobem na przechwyty-
wanie wartoSci w danej ekonomice systemu. Jest on
specyficznym zespoleniem metod, technik i strate-
gii dzialania przedsiebiorstwa, czyli metod rozumia-
nych jako zbiér zasad i wytycznych rozwigzywa-
nia okreslonych probleméw, technik definiowa-
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nych jako konkretne procedury zachowania sie w okre-
§lonych sytuacjach i strategii dzialania ujmowanych
jako plan, zrédio przewagi konkurencyjnej lub na-
wet specyficzny rodzaj zachowania. Skuteczny mo-
del biznesowy winien by¢ innowacyjny, rewolucyj-
ny, odpowiednio dlugodystansowy, elastyczny oraz
latwy w destrukeji. Ponadto kazdy model powinien
by¢ efektem uczenia sie ekonomiki klienta i zacho-
wan otoczenia.

K. Perechuda moéwi o zarzadzaniu w biznesie sie-
ciowym i strategii stwarzania warunk6w do samoczyn-
nego poszerzania przestrzeni wartoSci. Gtéwna war-
toScig sieci jest wedlug niego zdolno§é do kreowania
wiedzy niejawnej firmy-integratora, a nastepnie dy-
fuzja tej wiedzy do kooperantéw. Otoczenie takiej in-
stytucji de facto nie istnieje. Zwigzane to jest z total-
nym przenikaniem sie podmiotéw gospodarczych z tra-
dycyjnymi wczeéniej sktadowymi otoczenia [Perechu-
da, 2005, s. 118-120].

Wreszcie P. McKiernan zajmujacy sie procesami
internacjonalizacji sugeruje, ze kolejna po klasycznych
teoriach ekonomii, teoriach cyklu zycia organizacji
i m.in. teoriach transakcyjnych, teoria wyjasniajaca
internacjonalizacje dzialalnoS§ci gospodarczej jest wla-
$nie teoria sieci. Wedlug tej teorii:
® organizacje sg zrelatywizowane w stosunku do
sieci;
® organizacje zaleza od zasobéw innych organizacji,
a ich zwiagzki oparte sg na wzajemnych transakcjach;
® zasoby kontrolowane przez pojedyncze organizacje
sg rozne i nieporéwnywalne;
® sie¢ jest strumieniem dostawcow, kupujacych
i klientow;
® gsita podmiotu w sieci nie zalezy od jego specy-
ficznej pozycji na niedoskonalych rynkach, ale od po-
wigzan z klientami, dostawcami, sprzedawcami i kon-
kurentami;
® zdolnoé¢ do adaptacji i umiejetnoSci wymiany in-
formacji to kluczowe cechy sieci zgodnie z badaniami
Hallen [Hallen i inni, 1987, s. 22-37, za: McKiernan,
1992, s. 106].

Wydaje sie, ze z perspektywy sieci kolejny etap
rozwoju zarzadzania strategicznego musi odpowie-
dzie¢ na pytanie dotyczgce sposobow zachowania sie
przedsiebiorstwa w biznesie sieciowym. Sie¢ to nie
tylko nowa ilo§¢ (wieksza liczba interakeji), ale row-
niez nowa jako$¢ w zarzadzaniu.

Wedlug autora strategia z perspektywy sieci musi
by¢ rozumiana jako strategia zorientowana na iden-
tyfikowanie i ksztaltowanie innowacyjnych ukladow
wspblpracy.

Tab. 2. Sporne kwestie i sposoby ich rozwiazywania w ujeciu zarzadzania strategicznego z per-

spektywy sieci

Ujecia nauk zarzadzania
strategicznego

Cechy strategii wygrywajacej

Wygrywajacym jest...

Ujecie z perspektywy sieci

Strategia zorientowana na identyfikowa-
nie i ksztaltowanie innowacyjnych
uktadéw (proceséw) wspélpracy

Wygrywa ten, kto bedzie potrafil wchodzié
i wychodzié z réznych ukladow (proceséw)
wspbélpracy w taki sposdb, aby zado$éuczy-
ni¢ innowacyjnosci i jednocze$nie przejmo-
wac dzieki temu istotng warto$¢ dodang

ukladow (procesow), w ktorych uczestniczy

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Czy wraz z podej$ciem sieciowym pojawi sie nowe
wyjasnienie uzyskiwanej przewagi konkurencyjnej
w postaci nowego rodzaju renty? J. Dyer i H. Singh
wskazali na rente relacyjng jako gtéwne zrédlo prze-
wagi ukladéw sieciowych nad innymi formami dzia-
lalnosci partnerow [Dyer, Singh 1998, s. 662, za: Cza-
kon, 2005, s. 36]. Ten rodzaj renty nawigzuje wprost
do mato docenianej w ekonomii renty z tytutu efektu
synergii. Dziwna wydaje sie sytuacja, w ktorej musie-
liSmy sie doczekaé sieci miedzyorganizacyjnych po-
wstalych w opozycji do organizacji, zeby zauwazyé
wystepowanie zjawiska synergii.

W rozwigzaniach sieciowych istotna takze musi by¢
podkreslana przez wszystkich specjalistow gospodar-
ki innowacyjnej renta Schumpeterowska. Wage tego
czynnika dodatkowo podkreslajg C.K. Prahalad i V.
Ramaswamy. Wedlug nich przedsiebiorstwa sg ska-
zane na sieci; to jedynie one moga bowiem by¢ Zro-
dtem innowacji [Prahalad, Ramaswamy, 2003, s. 17].
Nie oznacza to odejscia, czy zanegowania znaczenia
pozostaltych rodzajow rent. W kontekscie sieci zar6w-
no renta Ricardianska, jak i renta Chamberlinowska
mogg dalej by¢ zrodtami kreowania przewagi konku-
rencyjnej.

Koncepcje zarzadzania strategicznego z perspek-
tywy sieci muszg opieraé sie na kilku podstawowych
zalozeniach. Nalezg do nich:
® dotlaczenie do idei renty Ricardianskiej i Chamber-
linowskiej idei renty relacyjnej zakladajacej uzyski-
wanie poprzez dzialanie w sieci efektu dziatania zor-
ganizowanego (tutaj dodatkowo dzieki wspotdziataniu
niezaleznych organizacji i dzieki prawom dostepu do
zasobow innych, bez koniecznoSci angazowania pra-
wa wlasnosci);
® dotgczenie idei renty Schumpeterowskiej odwolu-
jacej sie do mozliwoSci czerpania dochodéw z inno-
wacji;
® postrzeganie otoczenia jako przede wszystkim zro-
dla potencjalnych ukladéw wspdtpracy i potencjalnych
obszaréw konkurowania;
® przyjecie definicji strategii jako inkrementalnie lub
W sposOb zamierzony poszukiwanych lub tworzonych
innowacyjnych zbioré6w ukladéw wspétpracy.

Zakonczenie

iznes sieciowy, dzialanie poprzez i w sieciach

miedzyorganizacyjnych wymaga innego spoj-

rzenia na strategie zarzadzania. Spojrzenie

to musi bowiem uwzgledniaé nowa jako§¢ relacji za-

chodzacych pomiedzy przedsiebiorstwami. Odwolywa-

nie sie w tlumaczeniu zjawisk sieciowosci tylko do uje-

cia pozycyjnego lub/i zasobowego jest niewystarczaja-

ce. Wskazana w artykule mozliwo§é czerpania przez

sie¢ i przedsiebiorstwa dzialajace w sieci korzySci

z renty relacyjnej i innowacyjnej (wedlug koncepcji

Schumpetera) moze byé¢ skutecznym wyjasnieniem

nowej jakoSci sieci oraz skutecznym narzedziem defi-

niowania i opisywania strategii dzialania organizacji
w dobie sieci miedzyorganizacyjnych.

dr Jerzy Niemczyk

Katedra Strategii i Metod Zarzadzania

Instytut Organizacji i Zarzadzania

Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu
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Koncepcja i1 praktyczne
wykorzystanie metody SPACE

Stanistaw Borkowski, Joanna Rosak

Wstep
becnie, kiedy kazda placowka medyczna jest
O w mniegjszym lub wiekszym stopniu zadtuzo-
na, nie tak latwo jest przekonaé pacjenta, ze
uslugi, jakie oferuje dany szpital sg lepsze od jego kon-
kurengji [1, 2]. W zwigzku z tym dzialalno§é placo-
wek zdrowotnych powinna cechowac dbalosc o zado-
wolenie pacjenta, ktérg mozna osiagnaé poprzez ana-
lize dziatalnoSci placowki medycznej, okreslenie, czy
funkcjonuje i konkuruje prawidtowo. Takiej analizy
mozna dokonaé¢ za pomocg metody SPACE. Analiza
SPACE (Strategic Position and Action Evaluation)
zostala opracowana przez Alana J. Rowe’a, Richarda
0. Masona i Karla E. Dickela [3]. Zalicza sie ja do zin-
tegrowanych metod analizy strategicznej, ktore po-
zwalaja na analize przedsiebiorstwa na tle otoczenia
[3]. Dzieki niej wyznacza sie rowniez opcje strategicz-
ne dla badanej i ocenianej placowki [4].

Koncepcja metody SPACE
analizie SPACE zar6wno otoczenie, jak i or-
W ganizacja analizowane sg w dwoch wymia-
rach, co w rezultacie daje 4 syntetyczne ob-
szary oceny, takie jak:
® sila finansowa przedsiebiorstwa (FS),
® zdolnoé¢ konkurencyjna przedsiebiorstwa (CA),
® silasektora, w ktorym przedsiebiorstwo dziata (IS),
® stabilnosc sektora (ES).

Opisane cztery kryteria podstawowe mozna nanies¢
na uklad wspoélrzednych, w ktéorym na osi pionowej
znajduja sie sita finansowa przedsiebiorstwa i stabilnosc¢
sektora (branzy), a na osi poziomej zdolnosci (pozycja)
konkurencyjne przedsiebiorstwa oraz sita sektora (bran-
zy), w ktorej dane przedsiebiorstwo dziata. Daje to moz-
liwo$¢ poréwnania ze sobg wartoSci kryteriow, lezacych
na tej samej osi. Intensywno§é zmiennych danych wy-
miar6w mozna oszacowaé¢ w umownej skali od 0 do 6,
gdzie 0 jest oceng najgorsza, a 6 najlepszg [5, 6]. Na-
stepnie wylicza sie przecietng warto$¢ punktéw dla
kazdego z wymiaréw (Srednig arytmetyczng). W efek-
cie tych dzialan otrzymuyje sie wartosci na osiach XiY.
Uzyskany wektor, znajdujacy sie w jednej z czterech
¢wiartek ukladu wspoélrzednych, ujawnia rodzaj stra-
tegii stosowanej w badanym przedsiebiorstwie [4].

Wymienione obszary sg definiowane za pomocg
bardziej szczegélowych kryteriow czastkowych, cha-
rakterystycznych dla danego sektora, tj. sektora,
w ktérym dziala badane przedsiebiorstwo. Site finan-

sowg przedsiebiorstwa mozna opisa¢ za pomocg m.in.
takich czynnikow, jak: plynnoéc finansowa, kapitat ob-
rotowy, latwo§é zmiany rynku, zwrot z inwestycji,
ryzyko w biznesie, przeplyw gotéwki. ZdolnoSci kon-
kurencyjne przedsiebiorstwa mozna opisac¢ za pomoca
takich czynnikéw, jak m.in.: udzial w rynku, jakosc
produktéw, cykl zycia produktow, lojalnosé klientow,
stosowana technologia, kontrola dostawcow i odbior-
cow, stopien wykorzystania posiadanej zdolnoSci pro-
dukcyjnej. Sile sektora mozna opisaé za pomocy ta-
kich czynnikow, jak: potencjal wzrostu, potencjat zy-
sku, wykorzystywana technologia, zasoby, tatwosc
wejscia do sektora. Stabilno$¢ sektora mozna opisaé
za pomocg takich czynnikéw, jak m.in.: zmiany w tech-
nologii, zmienno$¢é popytu, stopa inflacji, poziom cen
wyrobéw, bariery wejscia, intensywno$¢ konkurencji,
elastyczno§é cenowa popytu. Metoda SPACE pozwala
na wyznaczenie jednej z czterech strategii bazowych,
ktorymi sa strategia agresywna, konserwatywna, de-
fensywna i konkurencyjna. Strategia agresywna cha-
rakteryzuje sie dzialaniami polegajacymi na wychwy-
tywaniu sposobnoSci, wzmacnianiu pozycji na rynku,
przejmowaniu organizacji o tym samym profilu, kon-
centracji zasobow na konkurencyjnych produktach.
Strategia konserwatywna charakteryzuje sie dziala-
niami polegajacymi na selekcji produktéw, segmenta-
¢ji rynku, redukcji kosztéw, ulepszaniu produktow
konkurencyjnych, rozwijaniu nowych produktéw, po-
szukiwaniu nowych rynkéw. Strategia defensywna
charakteryzuje sie dzialaniami polegajacymi na stop-
niowym wycofywaniu sie, redukcji kosztéw, zmniej-
szaniu zdolnoéci produkecyjnych, zatrzymaniu proce-
su inwestowania. Strategia konkurencyjna charakte-
ryzuje sie dzialaniami polegajacymi na powiekszaniu
zasobow finansowych oraz handlowych, ulepszaniu
linii produktéw, zwiekszaniu produktywnosci, reduk-
¢ji kosztow, utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej
[7, 8,9, 10]. Warto§¢é metody SPACE w procesie oce-
ny przedsiebiorstwa wynika z tego, ze:

® jest metoda relatywnie prosta; opiera sie ona na
wykorzystaniu analizy czterokryterialnej zamiast tra-
dycyjnych analiz dwukryteryjnych;

® moze by¢ z powodzeniem wykorzystywana do ana-
lizy jednostek strategicznych przedsiebiorstwa zdy-
wersyfikowanego;

® analiza tg metodg posiada silnie ekonomiczny cha-
rakter, co wynika m.in. z faktu wykorzystania w niej
analizy sektorowej;

® nadaje sie jako podstawa do dyskusji na temat wy-
boru strategii przedsigbiorstwa;
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® pozwala zdefiniowaé strategie, ktére moga dopro-

wadzié¢ przedsiebiorstwo do pozadanej pozycji strate-

gicznej;

® opiera sie na zalozeniach empirycznych;

® wykorzystuje do$wiadczenia zastosowania metod

portfelowych.

Praktyczne wykorzystanie metody SPACE

rzedmiotem analizy jest szpital funkcjonuja-

P cy w powiecie posiadajacy status Samodziel-

nego Publicznego Zaktadu Opieki Zdrowot-

nej. Strategie szpitala wyznacza misja, ktéra brzmi:

»ozpital przyjazny pacjentom”.

Tak wyznaczona misja podkreéla, ze dla oSrodka
najwazniejsze jest dobro pacjenta. Celem oS§rodka jest
wyjatkowy poziom obstugi pacjenta. Placowka pragnie
by¢ otwarta dla wszystkich pacjentéw, a takze rozu-
mie¢ ich potrzeby, dostrzegaé zmieniajaca sie ich na-
ture w celu budowy procedur i proceséw zaspokaja-
nia tych potrzeb tak, by stanowi¢ dla nich najlepszy
wybo6r. W wyniku badan uzyskano nastepujace wy-
niki:

Sila finansowa (F'S): +
zwrot inwestycji 6
leverage (dzwignia) 3
plynnoéé finansowa 0
kapital obrotowy 0
przeplyw gotowki 3
latwos¢ zmiany rynku 2
ryzyko w biznesie 2

6
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16/7 = 2,28
Przewaga konkurencyjna (CA): -
v udzial w rynku 1
v jako$¢ produktow 0
v cykl zycia produktow 4
v lojalno$é konsumentow 0
v wykorzystywanie zdolnosci

potencjalu 1
v technologia know-how
v kontrola dostawcow

i dystrybutoréw 2

10/7 =-1,43
Stabilnos¢ otoczenia (ES): -
v zmiany w technologii
v stopa inflacji
VY zmienno$¢ popytu
v poziom cen produktéw
v bariery wej$cia na rynek
v intensywnos$¢ konkurencji
v elastyczno$é cenowa popytu

DM OOATNHEFEO

/7 =-2,28

o

Sila sektora (IS): +

potencjal wzrostu

potencjal zysku

stabilno$¢ finansowa
technologiczne know-how
wykorzystywanie zasobow
intensywno$c¢ kapitatu

latwosc wejscia na rynek
produktywno$é, wykorzystywa-
nie potencjalu 6

<KL LKLKLKK
U O

gdzie: 6 pkt. = najwazniejsze, 0 pkt. = najmniej
wazne
FS-ES = 2,28 - (- 2,28) = 4,56
IS -CA =3,38-(-1,43) = 4,81
Zmienne, majace najwazniejsze znaczenie dla
os$rodka, to przede wszystkim:
® plynnosc finansowa,
® kapital obrotowy,
® stabilno$é finansowa,
® jako$¢ produktéow,
® ]ojalnos$c konsumentow,
® zmiany w technologii,
® intensywno$¢ konkurencji.
Na rysunku zostala przedstawiona graficzna pre-
zentacja metody SPACE w przypadku szpitala.

FSA
strategia 10- strategia
konserwatywna agresywna
8 -
6 -
4,56 "
4- a
21 |
. 4,81 -
CA 2 4 6 g IS
strategia strategia
defensywna konkurencyjna
ESy

Rys. Graficzna prezentacja metody SPACE
w odniesieniu do szpitala
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Analizujgc powyzszy rysunek mozna zauwazyc, ze
szpital stosuje strategie agresywna, ktora Swiadczy
o inwestowaniu w jako§¢ swoich ustug po to, by mieé
przewage nad konkurencjg oraz zwiekszy¢ jakos¢
$§wiadczonych uslug. Zatem oérodek mozna nazwac
mianem o$rodka ,,perspektywicznego”, charakteryzuje
sie on bowiem cigglym poszukiwaniem nowych ukla-
déw produkt — segment rynku, szerokim wykorzysta-
niem technik planistycznych, decentralizacjg kontro-
li oraz szerokim wykorzystaniem technik analizy oto-
czenia. Sytuacja zaprezentowana na rysunku przed-
stawia placowke medyczng silng finansowo, majacg
zdecydowang przewage konkurencyjng na tle catego
sektora, dzialajgcag w stabilnym otoczeniu. Strategia
agresywna jest dostosowana do kierunku, w jakim
zmierza placowka, wyznaczanym przez misje [11, 12].

Podsumowanie

rzedstawiona powyzej analiza pokazuje, jak
P wazne w ocenie pozycji strategicznej firmy
oraz jej dziatalnoSci jest zastosowanie meto-
dy SPACE. Wykazano przydatno§é metody SPACE
w dostarczaniu informacji nowych i waznych z punk-
tu widzenia procesu podejmowania decyzji w jednost-
ce stuzby zdrowia. Stosowanie analizy SPACE daje



w rezultacie bardzo dokladny obraz sytuacji strategicz-
nej, w jakiej znajduje sie dane przedsiebiorstwo oraz
jej konsekwencji dla mozliwosci wyboru stojacych do
jego dyspozycji alternatyw strategicznych. Jest to jed-
na z nielicznych metod analizy strategicznej, ktéra nie
ogranicza diagnozy strategicznej przedsiebiorstwa tyl-
ko do jednego kryterium wewnetrznego i jednego ze-
wnetrznego, lecz rozpatruje strategiczne uwarunko-
wania przedsiebiorstwa za pomocg dwoch kryteriow
wewnetrznych i dwéch zewnetrznych. Poza tym jest
to jedna z nielicznych metod, za pomoca ktorej mozli-
we jest zrealizowanie calego procesu planowania stra-
tegicznego — od analizy przedsiebiorstwa i jego oto-
czenia, az do wyboru jednej, akceptowanej opcji stra-
tegicznej. Zatem metoda SPACE moze stanowi¢ w re-
kach zarzadu przedsiebiorstwa bardzo skuteczne na-
rzedzie do prognozowania jego rozwoju i wazny ele-
ment fundamentalnej jego oceny.

Przeprowadzone badania i uzyskane wyniki oraz
ich analiza wskazujg na wlaSciwe zaplanowanie dzia-
Talnoéci organizacji typu non-profit. Badana jednost-
ka stuzby zdrowia ma odpowiednie warunki do wpro-
wadzenia jako$ci zarzadzania organizacji satysfakcjo-
nujacej pacjentow [13]

prof. dr hab. Stanistaw Borkowski
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Wydzial Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej
mgr Joanna Rosak
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przeglad

Zarzadzanie wartoscig przedsiebiorstwa
ozw(j rynku kapitalowego w wieku XX byt

R konsekwencja silnej koncentracji kapitatu
oraz przeniesienia praw do dysponowania
nim z wlascicieli na rzecz menedzeréw. Dotychczaso-
wi wla$ciciele ograniczyli swoje zadania do podejmo-
wania decyzji odno$nie do umieszczenia kapitalu w ta-
kim przedsiewzieciu, w ktérym mogli oczekiwaé jak
najwiekszego zysku, a w przypadku podjecia decyzji
o sprzedazy uzyskania jak najkorzystniejszej ceny. Kie-
rowali sie oni w swoich decyzjach gtéwnie informacja-
mi o dzialaniach, jakie menedzerowie podejmowali
w celu zwiekszenia prognozowanego zysku, sprzeda-
zy oraz wzrostu udzialu w rynku. Dzialania te z bie-
giem lat okazywaly sie byé niewystarczajace. Mene-
dzerowie nie mogli wiec zagwarantowaé wiekszej sto-
py zwrotu na akcje i potwierdzié w ten sposdb ich
atrakcyjno§é. Podgzajac za oczekiwaniami wlascicieli
poszukiwali oni nowych technik, metod i narzedzi za-
rzadzania, ktére wspomoglyby proces podejmowania
efektywnych decyzji. Rezultatem tych poszukiwan
bylo powstanie metody zarzadzania wartosciag przed-
siebiorstwa.

Kreowanie wartosci dla klientow

raz z rozwojem zarzgdzania wartoscia, po

W stronie grup zainteresowanych wzrostem
wartos$ci przedsiebiorstwa, obok akcjonariu-
szy, pojawili sie takze pracownicy, klienci oraz spote-
czenstwo. W ten sposob zostaly wyodrebnione cztery
grupy, tzw. stakeholders, ktore tworza koncepcje okre-
§lang mianem , kwartetu”; ilustruje to rysunek 1V.

Poprzez maksymalizacje wartosci kazda z tych
grup dazy do realizacji swoich celow. Pracownicy do
zwiekszenia zatrudnienia i wzrostu wynagrodzenia,
klienci oczekujg produktu o wysokiej jakoSci i niskiej
cenie, za$ spoleczenstwo realizacji cel6w zwigzanych
na przyklad z ochrong Srodowiska czy regulowaniem
zobowigzan podatkowych.

W praktyce podkresla sie jednak gtéwna role udzia-
fowcow. Twierdzi sie, ze to dzieki ich kapitalowi przed-
siebiorstwo moze zaistnie¢, rozwija¢ sie i prowadzic¢
ekspansje. To oni ponosza ryzyko, a ponadto rezygnuja
z konsumpgji biezacej na rzecz przyszlych zyskéw. Nie
moznajednak zapominac, ze zwiekszenie warto$ci moze
nastapic jedynie w momencie uzyskania przez przed-
siebiorstwo przewagi konkurencyjnej, a to jest mozli-
we wylgcznie poprzez kreowanie wartosci dla klientow.
Przedsiebiorstwo nie istnieje dla siebie, ale powinno
by¢ ukierunkowane na klienta. Zarzadzanie wartoscig
przedsiebiorstwa w tym przypadku skupia sie wlasnie
na procesie zaspokajania potrzeb klientow. Z tym, ze
aby proces ten byt skuteczny, musi by¢ przeprowadzo-
ny w sposob znacznie lepszy od konkurencji.

Procesy biznesowe w kreowaniu wartosci

dla klientow
W klientéw zlozony jest z sieci proceséw. Jego
zasieg zalezy od specyfiki sektora oraz roz-
wigzan przyjetych w przedsiebiorstwie, gdzie na pro-

rzeczywistoSci proces zaspokajania oczekiwan
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Pomiar wartosci w zarzgdzaniu
procesami przedsiebiorstwa

Krzysztof Jamrozy

cesy glowne skladajg sie podprocesy i dziatania, ktore
we wzajemnych zalezno$ciach i powigzaniach zaspo-
kajajg oczekiwania klientéw. Rysunek 2 przedstawia
uproszczone zestawienie miejsc powstawania warto-
§ci przedsiebiorstwa.

Wskazuje sie na dwa kierunki poszukiwania noéni-
kéw przyczyniajacych sie do zmian w wartos$ci. Z jed-
nej strony, zauwazalna jest problematyka organizacji
i zarzadzania, z drugiej natomiast znaczacy wplyw ra-
chunku kosztow?. Pierwsza z nich przyczynia sie do
identyfikacji no§nikéw wzrostu wartosci, druga nato-
miast sluzy do identyfikacji czynnikéw przyczyniaja-
cych sie do obnizenia warto$ci przedsiebiorstwa. Do-
tycza one jednak tych samych proceséw i dzialan. Tak
wiec ten sam proces czy dzialanie z jednej strony przy-
czynia sie do wzrostu wartosci, z drugiej natomiast ge-
neruje koszty. Omawiane zaleznoSci wystepuja auto-
matycznie. Mozna stwierdzi¢, ze brak jest takich pro-

Akcjonariusze

|

Klienci

=

Wartos¢ firmy

|

Spoteczenstwo

Rys. 1. Koncepcja ,,kwartetu” stakeholders

Zrodlo: T. BIALAS, J. RYBICKI, Zarzqdzanie wartoscig firmy, ,Przeglad Organizacji”,

8/1995.

ces6w i dzialan, ktére podnoszac warto$é nie przyczy-
nialyby sie réwnoczes$nie do powstania kosztow.
Mierniki wartosci w zarzadzaniu procesami
analizie procesow i dzialan podnoszacych war-

w tos¢ przedsiebiorstwa stosuje sie odpowiednie
mierniki, ktore sg w stanie oceni¢ wielko$é
tych zmian i przez to takze wskazaé, w jakim stopniu
podejmowane dziatania przyczyniajg sie do wzrostu
warto$ci. Swym zasiegiem obejmujg wszystkie dziala-
nia tak, ze gwarantuja ,,caloSciowg wycene” i przez to
takze potwierdzajg zasadno§¢ stosowania. Mogg one
jednak mie¢ wielokrotnie charakter jako$ciowy, utrud-
niajacy przeprowadzenie wyceny.

Natomiast do oceny poziomu powstatych kosztéw
stosuje sie rachunek kosztéw procesu, wystepujacy
w literaturze polskiej takze pod nazwa rachunek kosz-
tow dzialan (Activity Based
Costing — ABC; niem. Pro-
zesskostenrechnung). Ra-
chunek ten powstal w wyni-
ku coraz wiekszego udzialu
kosztow poérednich i kosz-
téow stalych w ogdlnych
kosztach dzialalnoSci przed-
siebiorstwa. Podstawa roz-
liczenia w rachunku kosz-
tow procesu, w przeciwien-
stwie do tradycyjnych me-
tod opartych na centrach
kosztow, sg procesy i dzia-
fania wyodrebnione na pod-
stawie kryteriéw organiza-
cyjnych, technologicznych
czy przestrzennych.

Pracownicy

=

Rozpoznanie Proces Zaspokojenie
oczekiwan ini?vtzf:'i pl:orgﬁﬁz'i kontaktu oc;ekivyaﬁ
klientéw / ) z klientem klientéw

Rys. 2. Proces zaspokajania oczekiwan klientéw

Zrédio: T. MOHLMANN, I. KADELBACH, J. MAGATZKI, Wertorientiertes Prozessmanagement — ein Weg zur Steigerung

des Economic Value, ,,Controller Magazin”, 6/2000, s. 490.

)



Omawiane procesy i dzialania wystepuja w obsza-
rach dziatalnoéci przedsiebiorstwa, ktére moga byé
rozpatrywane w czterech aspektach, z punktu widze-
nia: klienta, procesu, innowacji oraz pracownika i od-
dzialywaé na pewne atrybuty tych obszaréw, ktore
decyduja o optymalizacji wartoSci przedsiebiorstwa?®.

Zarzadzanie procesami z perspektywy klienta, pro-
cesu, innowacji oraz pracownika, nastawione na opty-
malizacje wartoSci przedsiebiorstwa, przedstawia ry-
sunek 3.

Przeprowadzenie identyfikacji obszaréw funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa z punktu widzenia klien-
ta, procesu, innowacji oraz pracownika sprowadza sie
do wyodrebnienia nastepujacych atrybutéw tych ob-
szarow?.

Atrybuty obszaréw funkcjonowania przedsiebior-
stwa:
® perspektywa klienta
v przywigzanie klientow,

v pozyskiwanie zlecen,

v zadowolenie klientéw,
dochodowos$é klientéw,
perspektywa procesu

dodatkowy naktad pracy,

czas realizacji,

procent btedéw, brakow,
efektywnos¢ produkeji,
perspektywa innowacji

dzialania innowacyjne (okoloinnowacyjne),
czas wprowadzenia innowagji,
liczba wprowadzonych innowacji,
procent wprowadzonych innowacji,
perspektywa pracownicza
wyksztalcenie,

VY przywigzanie pracownikow,
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Procesy i dziatania

Wl egiad.

v zadowolenie pracownikéw,
v produktywnosé pracownikow.

Przedstawione ponizej przyklady prezentujg spo-
sOb i zakres zastosowania miernikow wartosci, jak
i miernikéw ponoszonych kosztow w ramach proce-
su. Kolejno odnosza sie do jednego wybranego atry-
butu okreslonego w ramach wspomnianych perspek-
tyw. I tak w perspektywie klienta prezentowany jest
atrybut, jakim jest zadowolenia klientow ze wspoélpra-
cy. W ramach perspektywy procesu zostanie przepro-
wadzona ocena atrybutu efektywnosci produkgcji, w ra-
mach perspektywy innowacji wycena atrybutu nakta-
déw i efektow dzialan zwigzanych z wprowadzeniem
innowacji, natomiast w perspektywie pracowniczej
ocena stopnia zadowolenia pracownikéw.

Pierwszy przyklad poruszajacy problematyke oce-
ny stopnia zadowolenia klientéw wykorzystuje w ra-
mach pomiaru przyrostu wartoSci, mierniki ceny, cza-
su ijako$ci §wiadczonych na rzecz kontrahenta ustug
oraz produkowanych wyrob6w. Wszystkie wymienio-
ne kwestie powinny w pelni zaspokajaé jego oczeki-
wania. Pomiar ceny jest stosunkowo prosty; polega
on na poréwnaniu zadanej przez nas ceny z ceng wy-
stepujacg na rynku. W analizie terminowoSci dostaw
dobrym wyréznikiem moze byé dostawa na czas. Je-
zeli taka dostawa jest oczekiwana przez kontrahenta,
a przez nas realizowana, to czas realizacji moze by¢
traktowany jako element budujacy zadowolenie klien-
tow i przyczyniajacy sie do wzrostu warto§ci. Pomiar
jakosci towarow i ustug odbywa sie w roznoraki spo-
sob. Wiekszo§¢ przedsiebiorstw czynnik jakoSci oce-
nia poprzez procent badz liczbe zwrdéconych towarow.

W procesie podnoszenia poziomu zadowolenia
klientéw dokonuje sie identyfikacji kosztéw zwigza-
nych z badaniem rynku, ktére dostarcza informacji
o poziomie zadowolenia kontrahentow, kosztach po-

Mierniki warto$ci: Mierniki kosztéw:

® perspektywa klientéw ® perspektywa klientéw

@ perspektywa procesu zaleznoéci ® perspektywa procesu

® perspektywa innowac;ji ® perspektywa innowacji

@ perspektywa pracownikéw ® perspektywa pracownikéw

QOcena nosnikéw wartosci Rachunek kosztéw procesu
Wzrost wartosci Poziom kosztéw
Warto$¢ przedsigbiorstwa

Rys. 3. Identyfikacja i wycena nosnikow wartosci i nosnikow kosztow
Zrédio: T. MOHLMANN, I. KADELBACH, J. MAGATZKI, Wertorientiertes Prozessmanagement — ein Weg zur Steigerung

des Economic Value, ,,Controller Magazin”, 6/2000, s. 495.
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niesionych w zwigzku z zorganizowaniem i przepro-
wadzeniem spotkan z kontrahentami, kosztach roz-
moé6w telefonicznych czy reklamacji zglaszanych przez
kontrahentow. W etapach dokonuje sie wydzielenia
kolejnych kosztéw dziatan przypadajacych na jedne-
go klienta. Polega to na podzieleniu catkowitych kosz-
tow dzialania przez liczbe podjetych dziatan. Na przy-
klad w przypadku spotkan z kontrahentem bedzie to
catkowity koszt spotkan podzielony przez liczbe prze-
prowadzonych spotkan w roku. Nastepnie wylicza sie
Srednig liczbe przeprowadzonych w roku spotkan
z jednym klientem i mnozy sie przez koszt jednego
spotkania. Otrzymany wynik jest wartoscig kosztow
spotkan z jednym kontrahentem. Jest to koszt dzia-
fania spotkanie z klientem. W celu wyliczenia catko-
witych kosztow zadowolenia klienta, nalezy w iden-
tyczny sposob dokonaé wyliczenia kosztow dzialania
kontaktow telefonicznych oraz reklamacji. Przelicze-
nie natomiast kosztow zadowolenia klienta na jeden
produkt lub ustuge polega na podzieleniu catkowitych
kosztow procesu przez liczbe §wiadczonych uslug czy
sprzedanych produktéw na jednego klienta.

Przy efektywnosci produkcji wycene warto§ci moz-
na natomiast dokonaé za pomoca wskaznika ukazuja-
cego stosunek czasu przygotowania towaru do produk-
¢ji—do czasu jego wytworzenia. Tak wyliczony wskaz-
nik powinien przybieraé warto$c¢ jak najblizsza zeru.
Dostarcza on informagji, ile czasu po§wiecamy na czyn-
nosci nie przyczyniajace sie do wzrostu wartosci.
W kwestii natomiast kosztow w powyzszym procesie
mamy do czynienia z kosztami zwigzanymi z przygo-
towaniem produkgcji, dostarczeniem niezbednej ener-
gii, maszyn i urzadzen, kosztami zwigzanymi z trans-
portem i magazynowaniem oraz kosztami poniesio-
nymi na prace zwigzane z przygotowaniem produk-
tow do wysylki. Kazdy z tych kosztow zostaje przeli-
czony, podobnie jak koszty zwigzane z zaspokojeniem
zadowolenia klienta, na proces produkcyjny oraz na
produkt lub usluge. Przykladowo, przeliczenie kosz-
tu transportu przebiegac bedzie nastepujaco. W pierw-
szej kolejnosci wyliczony zostanie koszt jednostkowy
transportu. Jest on wynikiem przeliczenia calkowi-
tych kosztow transportu przez liczbe kurséw. Nastep-
nie wyliczona zostaje §rednia liczba kurséow przypa-
dajgca na jeden proces. Warto$¢ ta przemnozona przez
koszt jednego kursu dostarcza informacji o kosztach
transportu przypadajacych na jeden proces produk-
cyjny. Przeliczenie natomiast kosztow transportu na
jeden produkt lub ustuge polega na podzieleniu cal-
kowitych kosztow transportu przez liczbe wytwarza-
nych produktéw w jednym procesie produkcyjnym.

Perspektywa innowacji méwi o udziale i wprowa-
dzeniu planowanych zmian w przedsiebiorstwie, kto-
rych celem jest polepszenie funkcjonowania przedsie-
biorstwa i osigganie lepszych wynikow. W perspekty-
wie tej wystepuje wiele wskaznikoéw dokonujacych
pomiaru przyrostu wartosci. Moze to by¢ np.: liczba
wprowadzanych innowacji badz liczba innowacji za-
konczonych sukcesem, warto§¢é marzy osiagnietej dzie-
ki innowacji pokrywajacej koszty stale lub czas wpro-
wadzania innowacji.

Przeprowadzanie dzialan innowacyjnych wigze sie
z konieczno$cig ponoszenia kosztéw, np.: badan ryn-
ku, bedacego zrédiem informacji o pojawieniu sie za-

potrzebowania na dzialania innowacyjne, kosztow
przeprowadzenia procesu planowania i przygotowa-
nia innowacji, kosztéw wdrozenia innowacji. Kazdy
z tych kosztéw zostaje przeliczony w rachunku kosz-
tow procesu na jedng przeprowadzong innowacje oraz
na jeden produkt lub ustuge. I tak np.: calkowite kosz-
ty poniesione na badania rynku przeliczone przez licz-
be przeprowadzonych badan wskazujg koszt pojedyn-
czego badania. Pomnozone natomiast przez $redniag
liczbe badan koniecznych do przeprowadzenia w jed-
nym procesie innowacyjnym wskazujg warto§é kosz-
tow badan przypadajacych na jeden przeprowadzony
proces innowacji. Caltkowite koszty badan przeliczo-
ne natomiast przez liczbe wytworzonych produktow
oraz ustlug w wyniku przeprowadzonej innowacji wska-
zuja, jaka warto$¢ kosztéw przeprowadzonych badan
przypada na jeden produkt lub ustuge.

Identyczne rozwigzania stosowane sg rowniez
w kontekécie wartoSci i kosztow powstajacych w per-
spektywie pracownika. Porusza sie tutaj kwestie wy-
ksztalcenia, przywiazania pracownika do firmy, zado-
wolenia pracownikéw czy produktywnosci pracowni-
kow. Warto§¢ zadowolenia pracownikow mierzona
moze by¢ poprzez okresowe przeprowadzanie ankiet
badajacych poziom stopnia zadowolenia pracownikow.
Wzrost zadowolenia pracownikow jest rownocze$nie
wzrostem wartosci firmy. Wzrost zadowolenia pracow-
nikéw jest czesto konsekwencjg §wiadomych dziatan
menedzeréw. Moga to by¢ np.: $wiadczenia w formie
bonuséw (samochdd, telefon, ubezpieczenie, nagrody
rzeczowe 1 pieniezne), organizowane spotkania inte-
gracyjne czy najczeSciej spotykane odpowiednie wy-
nagrodzenia i premie. W przypadku ponoszenia kosz-
tow w zwigzku z przyznawaniem §wiadczen pieniez-
nych jest to wskaznik ponoszonych kosztéw swiadczen
pienieznych przypadajacych na jednego pracownika
lub kosztéw $wiadczen przypadajacych na jeden pro-
dukt, usluge. Sposéb wyliczenia tych wskaznikow
przebiega w identyczny sposéb, jak we wczesniej pre-
zentowanych przyktadach.

Tak przeprowadzona analiza procesu wzrostu i de-
precjacji wartosci pozwala wskazaé takie procesy
i dzialania, dzieki ktérym mozliwe jest osigganie wzro-
stu wartoS§ci przedsiebiorstwa. Nalezy wiec koncen-
trowaé sie na tych procesach, ktére przyczyniajg sie
do wzrostu wartosci. Te natomiast, ktore nie przy-
czyniajg sie do wzrostu, podda¢ dziataniom restruk-
turyzacyjnym polegajacym na sprzedazy, przeniesie-
niu w inny obszar, fuzji z innym podmiotem lub dzia-
laniom outsourcingowym.

Krzysztof Jamrozy
doktorant Akademii Ekonomicznej w Katowicach
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
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Pomiar zaufania
organizacyjnego

Anna Sankowska, Monika Gasik

Wprowadzenie
mergencja organizacji sieciowych zasadniczo
E zmienia sposob organizowania wspolpracy
handlowej i przemystowej. Mimo to przed-
siebiorstwa dzialajace w szybko zmieniajacym sie §ro-
dowisku wecigz szukajg sposobu, ktory umozliwi im
kontrolowanie dzialan ich partneréw oraz zwiekszy
korzyéci wynikajace ze wspélpracy. W odniesieniu do
tworzenia sieci kontaktoéw na skale $wiatowa trady-
cyjne sposoby definiowania kontroli (§rodki bezpie-
czenstwa, prawa wlasnosci, monitoring, nakladanie
kar itd.) sa czasochlonne i kosztowne. Prawo nie na-
daza za zmianami rynkowymi i technologicznymi. Stad
wspolpraca oparta na modelu zaufania moze by¢ efek-
tywna alternatywa dla procesu kontroli. Wielu uczo-
nych podkresla role zaufania w kontaktach opartych
na wspoélpracy (m.in.: Grudzewski, 2005 [10], Ring &
Van de Ven, 1995 [16], Casson, 1991 [4], Dasgupta,
1988 [7], Gambetta, 1988 [8], Lorenz, 1988 [12]).
Wspélczesne organizacje coraz czesciej kreuja
swoja przewage konkurencyjng na podstawie zdolno-
§ci do wspolpracy. W tej sytuacji znaczenie zaufania
urasta do rangi kluczowej, pierwotnej w stosunku do
innych kompetencji. Nie mozna jednak bada¢ zjawi-
ska zaufania, jezeli nie mozna go mierzy¢. Dlatego tez
celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie zja-
wiska zaufania organizacyjnego oraz przedstawienie
metod jego pomiaru.

Pojecie zaufania
obec rozleglosci problematyki zaufania w or-
W ganizacji i zmian w zakresie zarzadzania
przedsiebiorstwem zachodzi potrzeba doklad-
niejszego przyjrzenia sie zjawisku zaufania. Zaufanie
jest pojeciem bardzo szerokim, uzywanym w wielu dys-
cyplinach naukowych, takich jak: psychologia, socjolo-
gia, nauki polityczne, filozofia, ekonomia czy nauki
o zarzgdzaniu. Niemniej jednak niewiele mozna powie-
dziec¢ o sp6jnych, wieloptaszczyznowych badaniach na
temat tego zjawiska w ramach wiecej niz jednej dyscy-
pliny naukowej. Literatura z zakresu zaufania prezen-
tuje rozmaite koncepcje oraz doslownie cate tuziny de-
finicji tego terminu. Zaufanie jest dynamicznym atry-
butem kazdej organizacji i moze osiggaé réozne warto-
§ci w zaleznosci od zaistniatych okolicznosci [19].
Szybki wzrost liczby badan w tym zakresie przy-
czynil sie do powstania wielu definicji zaufania. W ni-
niejszym artykule uwage skoncentrowano na glow-
nych definicjach zaufania powstalych w zakresie nauk
o zarzadzaniu. Pominieto definicje stosowane w dzia-
falnosci marketingowej (czyli odnoszace sie np. do re-
lacji zaufania do marki) czy tez finansowej (w szcze-
g6lnoSci zwigzki pomiedzy kierownictwem wysokiego
szczebla a udzialowcami). Wybrane definicje prezen-
tuje tabela.
Przytoczono w niej liste najwazniejszych definicji
zaufania stworzonych na potrzeby nauk o zarzadza-

Tab. Przeglad definicji zaufania w naukach o zarzadzaniu

Bhattacharya, 1998 | Oczekiwanie pozytywnych (badZ negatywnych) wynikéw dziatan drugiej strony podczas

Devinney & Pillutla interakcji w warunkach wysokiej niepewnosci

Carnevale & Weschler | 1992 | Oczekiwanie etycznego, uczciwego, niegroznego zachowania i troski o prawa innych

Doney, Cannon 1998 | Gotowos¢ do polegania na drugiej stronie i dziatania w okolicznoéciach, gdy dzialania tej

& Mullen drugiej strony sg bardzo wazne

Fukuyama 1995 | Oczekiwanie, ze strony danego $rodowiska, odnoénie do uczciwego, obop6lnego, powta-
rzalnego zachowania, oparte na powszechnie akceptowanych przez czesé czlonkéw ta-
kiego S§rodowiska normach

Mishra & Morrisey 1990 | Otwarto$c jednej strony na drugg strone, obopdlng wspoélprace, wiara, ze ta druga stro-
na jest kompetentna, otwarta oraz odpowiedzialna

Sitkin & Roth 1993 | Wiara w kompetencje danej osoby potrzebne do wykonania konkretnego zadania w okre-
§lonych okolicznosciach

Zaheer, McEvily 1998 | Oczekiwanie co do uczestnika, ze ® wypelni swoje obowigzki, ® bedzie zachowywal sie

& Perrone w przewidywalny sposdb, ® bedzie dzialal i negocjowal uczciwie nawet wtedy, gdy moze
zachowac sie w sposéb oportunistyczny

Zucker 1986 | Caly zespol oczekiwan wspélny dla wszystkich stron zaangazowanych w wymiane

Zrodto: [18].
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niu. W tym miejscu nalezy zwrdcié¢ uwage, ze wszyst-
kie prace z zakresu zaufania podkreslaja znaczenie
uplywu czasu. Czas jest podstawowa determinantg
w procesie budowania zaufania [17].

Moéwiac o zaufaniu mamy na myS$li pewne stosun-
ki pomiedzy okreslonymi podmiotami, np.: ludZmi, or-
ganizacjami. W tym stosunku, gdy X ufa Y, wowczas
X nazywa sie ufajacym, a Y zaufanym. Zapewnienie
warunkow, w ktorych jedna strona ufa drugiej okre-
§la sie mianem wiarygodno§ci.

Oprdcz przedstawionych powyzej wymiardw zaufa-
nia wazne jest takze wyr6znienie rodzajow zaufania
w zaleznoéci, od tego kogo ono dotyczy. Przyjmuje sie
na potrzebe dalszych rozwazan nastepujace typy za-
ufania [18]:
® zaufanie miedzyludzkie,
® zaufanie organizacyjne (korporacyjne),
® zaufanie miedzyorganizacyjne.

Pierwszy rodzaj zaufania dotyczy co najmniej dwoch
0s6b i powstaje w relacjach miedzy tymi osobami, np.
relacja pracownik-zwierzchnik, pracownik-pracownik.
Zaufanie organizacyjne odnosi sie do zaufania w ra-
mach organizagcji, a takze w wezszym znaczeniu zaufa-
nia pracownika do jego wyzszego kierownictwa firmy
(,,antropomorfizm” organizacji). Zaufanie miedzyorga-
nizacyjne moze zaistnie¢ na poziomie relacji miedzyor-
ganizacyjnych (z wylaczeniem relacji miedzy organiza-
cjami tworzgcymi korporacje wirtualna, holding itp.).
W niniejszym artykule uwage badawcza skupia sie na
dwoéch pierwszych rodzajach zaufania.

Pomiar zaufania organizacyjnego

stosunkach w ramach organizacji podstawa za-
W ufania musi wykracza¢ poza osobiste i indy-

widualne stosunki (Blomqvist i Stahle, 2000
[3]). Warto podkresli¢, ze wielu uczonych wierzy, ze
zaufanie miedzyludzkie oraz miedzyorganizacyjne sg
powigzane, ale inaczej skonstruowane (np.: Blomqvist
i Stéhle, 2000 [2]; Creed i Miles, 1996 [5]; Mollering
iinni, 2004 [15]; Zaheer i inni, 1998 [21]). Jednak po-
wigzania miedzy tymi zaufaniami nie sg jasne. Zgod-
nie z logika zaufanie zawsze dotyczy ludzi, a nie orga-
nizacji (m.in. Zaheer i inni, 1998 [21]). Stad, zar6wno
zaufanie miedzyludzkie, jak i miedzyorganizacyjne
oznacza, ze ludzie ufajg sobie nawzajem, przy czym
moga to by¢ ludzie z r6znych organizacji.

Cummings i Bromiley (1996)

Cummings i Bromiley [6] rozumiejg zaufanie w or-
ganizacji znacznie szerzej. Twierdza oni, ze osoba ufa
grupie, gdy ta grupa:
® czyni duzy wysilek, by zachowywaé sie zgodnie
z ustaleniami, np. zobowigzaniami,
® jest uczciwa w jakichkolwiek negocjacjach wyma-
gajacych zaangazowania,
® nie wykorzystuje innych nawet, gdy pojawia sie
ku temu okazja.

Ogoblnie, przez zaufanie organizacyjne ci badacze
rozumiejg wiare, ze organizacja wykona swoje zobo-
wigzania. Cummings i Bromiley [6] zbudowali skale
Zapas (Spis) Zaufania Organizacyjnego (ZZO, Orga-
nizational Trust Inventory — OTI) bedacego w ,,posia-
daniu” organizacji. Ta oryginalna skala zawiera 62
elementy, jednak Skrécona Wersja Zapasu Zaufania
Organizacyjnego (SWZZO, Organizational Trust In-

ventory — Short Form — OTI-SF) jest powszechniej-
sza. SWZZO jest to 12- elementowa skala Likerta przy-
stosowana do oceniania trzech wymiaréw zaufania,
czyli: solidnoéci, uczciwosci oraz wiary w drugg stro-
ne, ze wywiaze sie ze swoich zobowigzan.

Zaheer, McEvily i Perrone (1998)

W przeciwienstwie do szerokiego podejscia do orga-
nizacji autorstwa Cummingsa oraz Bromileya [6],
Zaheer, McEvily oraz Perrone [21] zajeli sie relacjami
wewnatrz organizacji. Przez zaufanie wewnatrzorga-
nizacyjne rozumiejg oni ,,zakres zaufania w inng orga-
nizacje przez centralna/gléwng organizacje”. Zaufanie
wewnatrzorganizacyjne (znane takze jako zaufanie ze-
wnetrzne) moze wzmocnic stosunki w organizacji w roz-
nych kontekstach: firma/klient, kanaly marketingowe,
Jjoint ventures oraz wewnetrzne polaczenia (Huff &
Kelley, 2003 [11]). Zaheer i inni zbudowali skale uzy-
wajac polaczonych starych skal uzupetnionych o nowe
elementy. Skala ta zawiera takie elementy, jak: ,,Do-
stawca X byl zawsze bezstronny w negocjacjach z naszg
firma. Moja osoba kontaktowa jest godna zaufania”,
»2Dostawca X ma poczucie zawodu, gdy wyniki mojej
osoby kontaktowej sg ponizej moich oczekiwan”. Za-
heer, McEvily’ oraz Perrone’ zaobserwowali, ze zaufa-
nie miedzyludzkie oraz wewnatrzorganizacyjne dzia-
laja inaczej. Nacisk jest tutaj polozony na efekty, ktore
w obu przypadkach sg wyrazne.

Blomaqvist i Stédhle (2004)

Blomqvist i Stéhle [3] proponuja model sktadajacy
sie z kompetencji, renomy przedsiebiorstwa (go-
odwill), powolywania sie na siebie (na wartoSci ak-
ceptowane w danym przedsiebiorstwie). W tym miej-
scu nalezy podkresli¢, ze zaufanie ma bardzo silny
wymiar tymczasowoSci i chwilowo§ci. Dlatego tez
sktadniki zaufania nalezy rozpatrywac jako skladniki
ewoluujace od przeszlosci az do obecnej sytuacji. Ta
zalezno§¢ umozliwia przewidywanie przyszlego zacho-
wania. Model ten w zasadzie nie jest modelem pomia-
rowym. Pelni jednak role informacyjng w wyjasnie-
niu koncepcji zaufania miedzy organizacjami. Model
prezentuje rysunek.

Lavrac, Ljubic, Jermol i Bolhalter (2005)

Bardzo interesujgce podejScie do pomiaru zaufa-
nia prezentujg Lavrac, Ljubic, Jermol i Bolhalter [12].
Ich model sklada sie z dwoch ptaszezyzn: wspotpracy
ireputacji. Zmienna , wsp6lpraca” mierzy sile zwigz-

Doswiadczenia z przesztosci

historia
Uwarunkowania v
zaufania: i i
zaufaria Zaufanie ] Przewidywanie
NPT przysziego
® zaleznos$¢ miedzy r'y
partnerami
Demonstracja

® kompetencje
® renoma przedsiebiorstwa
® powotywanie sie na siebie

Rys. Model dynamiczny zaufania
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [3, 9].



kow miedzy partnerami w skali od 0 do 3 (0 — brak
wspolpracy, 3 — silna wspdlpraca). Zmienna teore-
tyczna ,,reputacja” zawiera w sobie elementy: aktyw-
no$é, punktualno§é, niezawodno$¢, partnerstwo sto-
sunkéw, sklonnoéé do ryzyka, sytuacja ekonomiczna.
Mierzone sg one w skali od 1 do 6 (1 — bardzo zla,
6 — bardzo dobra). Interesujacym aspektem tego na-
rzedzia pomiaru zaufania miedzy organizacjami jest
préoba zdefiniowania elementéw sktadajgcych sie na
reputacje.

Analiza réznych podej$é do pomiaru zaufania sta-
wia nas w sytuacji wielu opcji wyboru. Istotny jest fakt,
ze w pomiarze zaufania trudno jest o homogenicznosé
koncepcji. Istotne réznice wynikajg z wyboru przez
autoréw poszczegélnych zmiennych definiujacych za-
ufanie. W tym miejscu nalezy zwréci¢ uwage na pew-
ne kwestie. Po pierwsze, zbudowano wiele teoretycz-
nych modeli zaufania, nie zawsze mierzgcych zaufa-
nie. Powodem braku zagadnien zwigzanych z pomia-
rem zaufania jest wla§nie sama koncepcja zaufania
wybrana przez okre§lonych autoré6w. Mayer i inni [12],
a takze Williams [20] zwracajg uwage, ze nie wolno
myli¢ zaufania z innymi czynnikami, takimi jak: ko-
petencje, zyczliwosc i prawo§é, ktoére na ogol poprze-
dzaja same zaufanie. Jak dotad, na poziomie samej
koncepcji — kompetencje i zyczliwo$¢ zastuguja na pel-
ne wigczenie do definicji zaufania, ale pod warunkiem,
ze nie zmniejsza to wartoS§ci definicji. W rzeczy samej,
szkoda byloby, aby zaufanie zostalo zawezone zaled-
wie do ,,gotowoSci do bycia wrazliwym na innych”
(Mayer i inni, [14]). Oznaczaloby to, ze zaufanie moz-
na mierzyc¢ za pomocnag nastepujacych elementéw: ,,Je-
stem gotowy/a przekazac pelng kontrole nad moja
przyszloscig w tej firmie” lub ,,Czulbym sie dobrze
dzielgc pewne moje problemy z naczelnym kierownic-
twem nawet, je§li moglbym kontrolowaé niektore ich
dzialania”. Ponadto taki sposéb mierzenia zaufania
bytby réwnoznaczny z podkresleniem koncepcji,
w ktorej zaufanie jest postrzegane jako ,,zamierzone
dzialania” (gotowo$¢ do dziatania). Z drugiej strony,
kiedy kto$ prébuje mierzyé zaufanie odcinajac je od
elementow je poprzedzajacych — potencjalnych po-
przednikéw, analiza rzetelnosci™ wynikow jest roz-
czarowujgca, dochodzi tylko do wartosci 0,59 (i 0,60)
(Mayer i Davis, 1999 [14]). Te wstepne wyniki do-
wodza, ze pomiar zaufania nie moze odbywac sie bez
tak waznych komponentéw, jak zyczliwos¢ oraz kom-
petencje drugiej strony.

Sposrod wymienionych powyzej narzedzi pomiaru
najbardziej wyczerpujace jest narzedzie zaproponowa-
ne przez Cummingsa i Bromileya [6]. Wymiary na-
rzedzia: dotrzymywanie obietnic, uczciwosc, nienadu-
zywanie sily i pozycji, maja swoje zalety w postaci do-
brych wynikow w zakresie rzetelnosci i wynosza od-
powiednio 0,94, 0,94, 0,90.

W pomiarze zaufania organizacyjnego musimy
uwzgledni¢ niejednokrotnie fakt wzajemnoSci. Nale-
zy uwzglednic¢ dzialania podejmowane przez organi-
zacje, jak rowniez jej partneréw sygnalizujace zaufa-
nie. Pomiar wzajemnego zaufania stuzy¢ moze np. do
badania substytucyjnosci lub komplementarnosci kon-
troli i zaufania we wzajemnych relacjach.

mgr inz. Anna Sankowska
mgr Monika Gasik
Politechnika Warszawska
Wydzial Inzynierii Produkgcji

ol T cglad.

*) Rzetelno§é (reliability) pomiaru okresla dokladnosé, z jaka do-
konano pomiaru danego zjawiska za pomocg okreslonego narze-
dzia badawczego.
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Jak polscy pracownicy
postrzegajq bezrobocie
— wyniki badan empirycznych

Agnieszka Baruk

Wstep
edng z cech charakteryzujacych obecnie ry-
J nek pracy w Polsce jest wysoka wartos¢ wskaz-
nika bezrobocia. Jego wystepowanie mozna
postrzegaé zarowno jako czynnik zagrazajacy poczuciu
bezpieczenstwa pracobiorcéw, jak i czynnik stymulu-
jacy ich do wiekszego zaangazowania w realizowanie
powierzonych im zadan zawodowych. Oczywiscie za-
angazowanie bedace konsekwencja obawy przed utrata
pracy ma raczej charakter wymuszony. Nie wynika
raczej z pozytywnych wiezi emocjonalnych tgczacych
pracownik6w w pracodawca.

Niezaleznie jednak od tego, z jakiej perspektywy
rozpatruje sie bezrobocie, zdaniem znacznej czeSci spo-
leczenstwa ma ono charakter negatywny, przy czym
opinie takie czesto wyrazajg zaréwno osoby, ktore
nalezg lub nalezaly do grupy bezrobotnych, jak i ta-
kie, ktore wezes$niej nigdy nie pozostawaly bez pracy.

W tym miejscu nasuwajg sie dwa zasadnicze py-
tania:
® jak w praktyce postrzegaja bezrobocie pracobiorcy,
ktorzy doswiadczyli go osobiscie, bezposrednio odczu-
wajac jego ujemne skutki,
® czy podzielajg oni stereotypowe opinie na temat
bezrobocia, czy moze fakt, ze byli kiedy$ bezrobotni
spowodowal, ze obecnie patrza na to zjawisko w in-
nym $wietle?

Sposdb postrzegania bezrobocia

przez respondentow

celu znalezienia odpowiedzi na wspomniane
W pytania zostaly przeprowadzone dwuetapowe
badania empiryczne, ktérymi objeto pracow-
nikéw jednej z sieci handlowych dzialajacych na pol-
skim rynku. Jedynie co pigty z nich, zanim rozpoczat
prace w obecnym miejscu zatrudnienia, nigdy nie byt
bezrobotny, natomiast reszta pracownikéw znajdowa-
1a sie wezeéniej przynajmniej raz w takiej sytuacji. Wia-
$nie ta grupa pracownikéw zostala poddana bezpoéred-
niemu szczegbélowemu badaniu ankietowemu w ra-

mach drugiego etapu procesu badawczego.
Najwieksza cze$¢ respondentéw (53%) przed pod-
jeciem pracy w sieci handlowej X doswiadczyla raz bez-
robocia. Jednak dosy¢ znaczna czes$¢ badanych oséb
pozostawala bez pracy dwa (25%) lub trzy razy (18%).
W grupie respondentéw, ktérzy wezeéniej raz byli bez-
robotni zdecydowanie przewazaly kobiety (65%), ale
w dwoéch pozostalych grupach czeSciej wystepowali

mezczyzni, co bylo szczegblnie widoczne wérod respon-
dentéw bedacych do tej pory dwa razy bez pracy.

W przypadku najwiekszej czesci badanych najdtuz-
szy okres pozostawania bez pracy wynosit 7-12 miesie-
cy (48%), ale wérod respondentéw byly rowniez takie
osoby, w przypadku ktérych okres ten wynosit 31-36
miesiecy. Chociaz ich odsetek byl niewielki (5%), sam
fakt wystepowania takich osob wskazuje, ze nawet po
dlugiej przerwie w zatrudnieniu mozna znaleZ¢ prace,
mimo ze jest to wowczas znacznie trudniejsze. Pozo-
stawanie przez dluzszy czas bez pracy powoduje bo-
wiem, ze zdolno$¢ takiej osoby do efektywnego spelnia-
nia obowigzkow zawodowych oraz wchodzenia w rela-
cje interpersonalne ulega znacznemu obnizeniu, gdyz
wraz z uplywem kazdego miesigca szybko dewaluuja
sie wiedza i umiejetno$ci oraz pogarsza sie autoocena.
Tym wiekszego zatem wysitku wymaga pokonanie
wspomnianych ograniczen i przekonanie potencjalne-
go pracodawcy do zatrudnienia.

Mogtoby sie wydawac, ze w sytuacji przewagi poda-
zy nad popytem na rynku pracy potencjalni pracowni-
¢y przyjmuja dyktowane im przez pracodawcow warun-
ki, nawet jezeli sg one ich zdaniem niezadowalajace.
Okazuje sie jednak, ze nie wszyscy rezygnujg ze Swo-
ich aspiracji, chociaz uniemozliwia im to znalezienie
zatrudnienia. Jak wykazaly wyniki przeprowadzonych
badan az co dziesigty respondent byl bezrobotny, po-
niewaz nie moégl znalezé pracy odpowiadajacej jego
wymaganiom finansowym, natomiast w przypadku 8%
badanych przyczyna bezrobocia byt fakt, ze nie mogli
znalez¢ pracy adekwatnej do ich aspiracji zawodowych
(tabela 1). Charakterystyczne bylo wystepowanie w obu
kategoriach respondentéw przewagi mezczyzn (jedy-
nie 9% kobiet wskazywalo, ze przyczyng bezrobocia byly
problemy ze znalezieniem pracy odpowiadajacej ich
oczekiwaniom finansowym oraz 4% podkreslato jako
przyczyne tego faktu swoje oczekiwania zawodowe), co
potwierdza wieksza elastycznos$c kobiet, ktore tatwiej
w praktyce godzg sie na pewne ustepstwa, jesli tylko
pozwoli im to ponownie uaktywnic¢ sie zawodowo.

Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan
mozna stwierdzié, ze bezrobocie przez znaczng czesé
respondentéw nie bylo postrzegane w sposéb jednoznacz-
nie negatywny. Najwiekszy odsetek badanych (40%)
wyrazil opinie, ze bezrobocie stanowito dla nich silny
bodziec do aktywnego poszukiwania pracy (tabela 2).
Natomiast jedynie 2% respondentéw utozsamialo bez-
robocie z sytuacjg bez wyjscia, chociaz fakt znalezienia
przez nich pracy wskazuje, ze aktywne poszukiwanie
zatrudnienia jest jednak wyj$ciem z trudnej sytuacji.

N



2l egiad.

Tab. 1. Przyczyny bezrobocia, ktorego doswiadczyli wczesniej respondenci

Przyczyny bezrobocia Wskazania respondentéw w %
Trudnoéci ze znalezieniem pracy po ukonczeniu szkoty 38
Grupowe zwolnienia z pracy 28
Likwidacja zajmowanego stanowiska pracy 20
Brak zapotrzebowania na pracownikow posiadajacych okreSlone kwalifikacje 18
Trudno$ci ze znalezieniem pracy odpowiadajgcej aspiracjom zawodowym 10
Trudnoéci ze znalezieniem pracy odpowiadajacej aspiracjom finansowym 8

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

Tab. 2. Postrzeganie bezrobocia przez respondentow

Czym jest bezrobocie Wskazania respondentéow w %
BodZcem do aktywnego poszukiwania pracy 40
Okresem ograniczenia ponoszonych wydatkow 38
Okresem utraty érodkéw do zycia 34
Przej$ciowg niedogodnoscia 24
Bodzcem do podnoszenia kwalifikacji 12
Okresem dysponowania wiekszg pulg wolnego czasu 8
Naturalnym etapem w cyklu aktywnosci zawodowe;j 6
Okresem nieznacznego pogorszenia dotychczasowego standardu zycia 6
Sytuacjg bez wyjScia 2

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Az 24% respondentéw stwierdzilo, ze pozostawa-
nie bez pracy jest chwilowa niedogodnoscig, co wydaje
sie zaprzecza¢ stereotypowi, zgodnie z ktorym bycie
bezrobotnym jest réwnoznaczne z pasywnoscig i znie-
checeniem. Okazuje sie, ze dla os6b, ktore rzeczywi-
§cie doSwiadczyly bezrobocia jest ono nigjednokrotnie
traktowane jako swego rodzaju wyzwanie, przy czym
jesli mu sprostajg, wzrasta ich wiara we wlasne mozli-
wosci, a tym samym poprawie ulega ich samoocena.

Zdaniem 34% badanych bezrobocie jest rowno-
znaczne z koniecznoS$cig ograniczenia wydatkow, ale
dla 6% respondentéw jest to naturalny etap w cyklu
aktywnosci zawodowej potencjalnie kazdego pracow-
nika. Ponadto 12% badanych os6b zwracalo uwage na
fakt, ze utrata pracy lub trudnoéci z jej znalezieniem
skutecznie zmobilizowaly ich do podniesienia dotych-
czasowych kwalifikacji zawodowych, co zwiekszalo ich
szanse na rynku pracy, przy czym gdyby jej nie straci-
li czesto prawdopodobnie nie podejmowaliby dziatan
majacych na celu ich poprawe.

Potwierdza to zatem, ze osobiste do§wiadczenie
bezrobocia czesto wywiera nie tylko negatywny wplyw
na dang osobe, ale takze aktywizuje ja, co jest pozy-
tywna konsekwencja tego zjawiska. Trzeba jednak pa-
mietaé, ze przeksztalcenie trudnej sytuacji wywolanej
utratg pracy w atut niewatpliwie wymaga silnej osobo-
wosci oraz umiejetnosci przeprowadzenia swego rodzaju
analizy, pozwalajacej okres§li¢c danej osobie jej silne
i stabe strony, co utatwia dokonanie wyboru wlasciwe-
go kierunku rozwoju dotychczasowych kwalifikacji.

Warto podkresli¢, ze wérod respondentow wska-
zujacych cechy bezrobocia, ktore maja wydzwiek po-
zytywny, przewazaly kobiety. Ich przewaga byta naj-
bardziej widoczna w przypadku okreslenia bezrobo-
cia jako naturalnego etapu cyklu aktywnoSci zawodo-
wej, chociaz znacznie czeSciej niz mezczyzni stwier-
dzaly one takze, ze bezrobocie mobilizuje do szukania
pracy oraz podnoszenia posiadanych dotychczas kwa-

lifikacji. Moze to §wiadczyé o mniejszej odpornoSci
psychicznej mezczyzn, ktérzy szybciej niz kobiety pod-
daja sie zwatpieniu we wlasne sily, krytycznie odno-
szgc sie do wlasnej przydatnosci jako pracownikéw.

Whniosek taki dodatkowo potwierdza ponadpiecio-
krotnie czestsze wskazywanie przez mezczyzn faktu,
ze bezrobocie utozsamiajg oni ze znacznym zwieksze-
niem czasu wolnego, podczas gdy opinia taka byla
przez kobiety wskazywana sporadycznie (zaledwie
3%). Rozpoczecie bowiem w intensywny sposéb po-
szukiwania pracy wraz z wykonywaniem typowych
obowigzkéw domowych zwigzanych z tradycyjna rola
pani domu powodowalo, ze czesto ich czas wolny byt
jeszcze bardziej ograniczony niz woéwczas, kiedy pra-
cowaly zawodowo. Az 46% kobiet stwierdzilo, ze ich
zaangazowanie w zycie rodzinne wrecz wzrosto w okre-
sie pozostawania bez pracy, natomiast w przypadku
polowy mezczyzn pozostawalo na niezmienionym po-
ziomie (chociaz w okresie zatrudnienia mimo wszyst-
ko bylo znacznie mniejsze niz kobiet), a w odniesie-
niu do 13% mezczyzn nawet spadlo.

Obawy przed bezrobociem

wa sie podczas analizowania wynikow prze-

prowadzonych badan jest fakt wystepowania
mniejszej obawy przed utratg pracy wsrod oséb, ktore
byly wczeéniej bezrobotne niz w grupie oséb, ktoére jesz-
cze nigdy nie doswiadczyly bezrobocia’. Co piaty re-
spondent, ktory byl juz w przesztosci bezrobotny twier-
dzil, ze nie obawia sie ponownej utraty pracy, podczas
gdy w grupie respondentéw, ktérzy nie stracili weze-
$niej pracy lub nie mialy trudnoéci z jej znalezieniem,
jedynie 10% deklarowalo brak tego rodzaju obaw. Moze
to §wiadczy¢ o zwiekszeniu odpornoSci psychicznej os6b
bedacych kiedy$ bezrobotnymi na taka sytuacje, zwlasz-
czaje$li dzieki podjeciu aktywnych dzialan poszukiwaw-

I nnym ciekawym spostrzezeniem, jakie nasu-
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Tab. 3. Deklarowane przez respondentéw odczucia zwigzane z obawa przed bezrobociem w zalez-

nosci od ich wyksztalcenia

Wylsstatcenie respondentow | Deklarowana cbawa, [ Deldarowany brake chavy
Wyzsze 100 0
Policealne 33 67
Ogolnoksztalcace 89 11
Srednie zawodowe 76 24
Zasadnicze zawodowe 75 25
Podstawowe - -

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

czych udalo sie im jg znalezé. Wplyneto to niewatpli-
wie dodatnio na wzrost ich samooceny, bedac jedno-
cze$nie do§wiadczeniem ulatwiajagcym poradzenie so-
bie w sytuacji zwolnienia z pracy, o ile zdarzylaby sie
ona ponownie. Nalezy rowniez podkreslié, ze brak obaw
przed utratg pracy wystepowal zdecydowanie czeSciej
wérod respondentow, ktorzy dwukrotnie byli wezeéniej
bezrobotni w poréwnaniu z osobami bedgcymi w takiej
sytuacji w przeszlosci tylko raz.

Natomiast wsréd respondentow, ktérzy wezeéniej
trzy razy byli bez pracy, zdecydowanie rosto poczucie
zagrozenia zwigzane z ewentualng ponowna utratg
zatrudnienia, co wydaje sie konsekwencjg dostrzega-
nej przez nich trudnosci z utrzymaniem pracy. Obni-
zalo to ich samooceneg, czego nie niwelowat fakt, ze po
kazdym okresie pozostawania bez pracy potrafili jg
jednak znalezé.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazujg ponad-
to, ze w przeciwienstwie do powszechnego stereoty-
pu, zgodnie z ktéorym posiadanie wyzszego wyksztal-
cenia ulatwia unikniecie bezrobocia, respondenci po-
siadajacy nizsze wyksztalcenie mniej obawiali sie utra-
ty pracy niz osoby relatywnie lepiej wyksztalcone (ta-
bela 3). Charakterystyczne jest, ze wszyscy respon-
denci z wyzszym wyksztalceniem deklarowali obawe
przed bezrobociem, mimo ze w ich przypadku utrata
pracy jest teoretycznie mniej prawdopodobna, a jej
znalezienie (jesli nawet by ja stracili) wydaje sie znacz-
nie latwiejsze w poréwnaniu do oséb posiadajgcych
wyksztalcenie zasadnicze, wérod ktorych tylko 75%
potwierdzito odczuwanie obawy przed bezrobociem.
Moze to wynika¢ z faktu wiekszej §wiadomosci sta-
le rosngcych wymagan w stosunku do pracownikow
w grupie os6b majacych najwyzsze wyksztalcenie, cho-
ciaz powinny one jednoczes$nie charakteryzowaé sie
wiekszag elastycznoScig i tatwoscig rozwijania posia-
danej wiedzy. Nie da sie takze wykluczyé¢, ze do pew-
nego stopnia wyniki takie wskazuja na niski stopien
zaangazowania studentéw w nauke podczas ich edu-
kacji na uczelni, zauwazalny w odniesieniu do coraz
wiekszej czesci sposrod nich, co powoduje, ze wejscie
takich os6b na rynek pracy i bezposrednie zetkniecie
sie z panujacymi na nim wymaganiami odstania nie-
adekwatno$¢ poziomu ich wiedzy i umiejetnosci do
posiadanego wyksztalcenia.

Zakonczenie
a podstawie dotychczasowych rozwazan moz-
N na stwierdzi¢, ze pracodawcy nie powinni
unikaé zatrudniania os6b, ktore wczesniej
byly bezrobotne, gdyz jak wykazaly wyniki badan:

® s3 one nigjednokrotnie lepiej przygotowane do roli
pracownikow;

® wykazujg wiekszg aktywno§é chociazby w odniesie-
niu do podnoszenia i poszerzania swoich kwalifikacji;
® wykazujg wieksza odporno$¢ na ewentualne trud-
ne sytuacje;

® wykazujg wieksze umiejetnoSci ich skutecznego
przezwyciezania;

® wykazujg wieksze zaangazowanie w wykonywanie
powierzonych im zadan itp.

Wymienione cechy sa rezultatem wiekszego doce-
niania przez nich posiadania pracy.

Pracodawcy powinni takze pamietaé, ze zwalnia-
nie pracownikow, ktéremu nie towarzyszy realizacja
programu outplacementu pocigga za sobg wiele nega-
tywnych skutkéw, wérod ktérych na podstawie wyni-
kéw badan przeprowadzonych przez firme Andersen
Business Consulting mozna wskazaé nastepujace?:
® 67% zwolnionych w Polsce pracownikow nie wraéci-
loby do swego bylego pracodawcy, nawet gdyby zapro-
ponowal im lepsze warunki;
® 70% nie polecitoby go jako dobrego miejsca zatrud-
nienia;
® 50% nigdy nie zamierzalo rekomendowac znajo-
mym produktéw oferowanych na rynku przez firme,
ktoéra ich zwolnita.

Wida¢ zatem wyraznie, ze pogorszenie wizerunku
firmy jako pracodawcy bezposrednio wplywa na wzrost
negatywnych opinii o firmie jako wytworcy oraz jej
produktach.

Z drugiej strony nalezy podkresli¢ konieczno§é
przygotowywania mlodziezy w cyklu jej edukacji do
pokonywania réznego typu trudnosci, ktére moga stac
sie jej udzialem jako uczestnikéw rynku pracy. Po-
zwoli to zwiekszy¢ juz na starcie szanse zawodowe
mlodych os6b, dzigki wyeliminowaniu, a przynajmniej
ograniczeniu sytuacji, ktérych odzwierciedleniem
moze by¢ zabawne, chociaz nie pozbawione pesymi-
stycznego wydzwieku, zdarzenie z praktyki dydaktycz-
nej autorki. Jeden ze studentéw podczas ¢wiczen w od-
powiedzi na pytanie o zaw6d wyuczony pewnej osoby,
odpart bowiem: bezrobotny.

dr Agnieszka Baruk
Zaklad Marketingu
Produktéw Zywnosciowych
Katedra Ekonomiki i Organizacji Agrobiznesu
Akademia Rolnicza w Lublinie
PRZYPISY

b Dotyczylo tego drugie z pytan zadanych wszystkim pra-
cownikom objetym pierwszym etapem badan, ktérego prze-
prowadzenie umozliwilo wylonienie respondent6w do dru-
giego etapu procesu badawczego.

2 K. KOSICKI, Redukcja personelu. Uwazaj jak zwalniasz,
,Businessman Magazine” 2003, nr 8, s. 79.
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Systemy motywacji pracowniczej
matych i sSrednich firm Matopolski

Bogusz Mikuta, Marek Makowiec

Wprowadzenie

d kilku lat usltysze¢ mozna opinie méwigce

O o przewadze cenowej produktow polskich nad

zachodnimi, a z drugiej strony o bardzo wy-
sokich kosztach pracy w naszych przedsiebiorstwach,
niskiej wydajnosci polskich pracownikow, niskim stop-
niu wykorzystania czasu pracy i jednym z najnizszych
pozioméw wynagrodzen miesiecznych w stosunku do
pensji pracownikéw innych krajéw Unii Europejskiej.
Nasuwaja sie wiec pytania: Co moze by¢ przyczyna
tej sytuacji obrazujacej sie niskg sprawnoécig dziala-
nia? Czy przyczyny wielu probleméw naszych firm nie
tkwig po stronie budowy ich systeméw organizacyj-
nych, a w szczegolnosci systemoéw motywacji pracow-
niczej? Od kilku lat pracownicy Katedry Zachowan Or-
ganizacyjnych Akademii Ekonomicznej w Krakowie
prowadzg prace diagnostyczne systemow motywacyj-
nych pojedynczych organizacji, a oceny im stawiane
sg niejednokrotnie (choé nie zawsze) bardzo krytycz-
ne. Postawiono wiec pytanie: Jak wyglada ogélny po-
ziom efektywnos$ci funkcjonowania systeméw moty-
wacyjnych w Polsce? Przestanki te staly sie podstawg
podjecia w 2005 r. badan diagnostycznych systemow
motywacji malych i érednich przedsiebiorstw, przy
czym badania ze wzgledéw technicznych ograniczono
do firm Malopolski.
Zatozenia i metoda badawcza

rzed przystapieniem do badan przyjeto mie-

P dzy innymi nastepujace hipotezy:

® systemy motywacji pracowniczej sg bted-
nie skonstruowane, a przez to nie pelnig swoich
funkcji;
® istnieje rozbiezno§¢é w stosowaniu bodzcéw moty-
wacyjnych w zaleznoS§ci od zajmowanych przez pra-
cownikow stanowisk;
® systemy motywacji pracowniczej w wiekszym stop-
niu dyskryminujg kobiety niz mezczyzn przy przyzna-
waniu materialnych i niematerialnych gratyfikacji za
prace.

Chcac przedstawié w miare obiektywny obraz sys-
teméw motywacji malych i érednich przedsiebiorstw
(przy zalozeniu, ze sg to firmy zatrudniajace do 200
pracownikow) przyjeto, ze losowo dobrana préba re-
spondentéw bedzie wynosi¢ okolo 200 o0s6b réznych
firm. Za narzedzie badawcze obrano zmodyfikowang
metode D.A. Nadlera i E.E. Lawlera’. U podloza tej

metody tkwi zalozenie méowiace, ze efektywnoscé sys-
temu motywacji okre§lana jest przez stopien zbiezno-
§ci miedzy oczekiwaniami pracownikéw a tym, co moga
oni uzyskaé od owego systemu, postepujac zgodnie
z wyznaczonymi w ramach niego regulami oraz nor-
mami pracy. Kwestionariusz zbierania informacji skta-
dat sie z czterech czesci badajacych: A — prawdopodo-
bienstwo wystapienia danego bodzca motywacyjnego
przy bardzo dobrym poziomie wykonania pracy,
B - poziom waznos$ci danego bodZca motywacyjnego,
C - zwigzek miedzy wydatkowanym wysitkiem a uzy-
skiwanymi efektami pracy. Cze$é D zawierata metrycz-
ke. W niniejszym artykule oméwione zostang zasad-
nicze wyniki uzyskane z czeSci A i B. Za ich pomoca
badany byt stopien wykorzystania 19 bodzcéw moty-
wacyjnych, oczekiwan z nimi zwigzanych, a przez po-
réwnanie wzajemne uzyskanych wynikéw ustalono
poziom zaspokojenia przez pracownikéw oczekiwan
(Iacznie przez przyjety system bodZzcow i oddzielnie
dla kazdego bodzca). Wéréd dobranych bodzeéw mo-
tywacyjnych znalazly sie kolejno: 1) ptaca zasadnicza,
2) premia finansowa, 3) podnoszenie kwalifikacji na
specjalistycznych szkoleniach, 4) poczucie wlasnej
wartosci, 5) pewno$c¢ zatrudnienia, 6) nauka nowych
zagadnien w miejscu pracy, 7) awans poziomy, 8)
awans pionowy, 9) uczucie osiggnieé¢, 10) autonomia
podczas wykonywania pracy, 11) szacunek wésrod
wspélpracownikéw, 12) pochwata przelozonego, 13)
zyczliwo$¢ wspoélpracownikéw, 14) wysoka nota w sys-
temie ocen pracowniczych, 15) oficjalne wyrdznienie
od dyrekgji firmy, 16) komfortowe warunki material-
nego $rodowiska pracy, 17) samorealizacja w wyko-
nywanej pracy, 18) motywacja wewnetrzna, 19) za-
zdro$c ze strony wspolpracownikow wynikajaca z osig-
ganych sukcesow zawodowych.

W obu czeSciach zastosowano skale siedmiostop-
niowe, przy czym w czesci A warto$¢ 1 oznaczala sy-
tuacje, ktorych wystapienie jest calkowicie niepraw-
dopodobne, a 7 — sytuacje, ktorych wystapienie jest
w 100% pewne. W czeéci B warto§é 1 oznaczala, ze
dany bodziec jest calkowicie niewazny, a 7 — niezwy-
kle wazny.

Wyniki badania
okonujac obliczenia wynikéw wykorzystano
D 180 uzytecznych kwestionariuszy. Ogdlny
wskaznik poziomu zaspokojenia oczekiwan
(PZO) wynikajacych z przyjetego systemu bodzcéw dla
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Rys. 2. Prawdopodobienstwo wystgpienia bodzcow motywa-
cyjnych przy bardzo dobrym wykonaniu pracy dla kobiet i mez-
czyzn

Zrédlo: opracowanie wlasne.

calej badanej grupy oséb uzyskat
ujemng warto§é: -1,72. Nalezy zazna-
czy¢, ze moze sie on waha¢ w prze-
dziale <-6;6>, a warto§¢ ujemna ozna-
cza nieprawidlowo$é. Czym jest ona
blizsza dolnej granicy, tym jest to stan
bardziej krytyczny. Podobnie jest ze
wskaznikami PZO, oznaczajacymi po-
ziom zaspokojenia oczekiwan poszcze-
g6lnych badanych bodzcow motywa-
cyjnych (gdziei to numer kolejny kaz-
dego badanego czynnika). Wartosci
kolejnych obliczonych PZO, przedsta-
wia rys. 1.

W interesujacy sposéb przebiega
rozklad warto$ci wskaznika PZO ba-
danych os6b wedtug:
® zajmowanego stanowiska, kolejno:
stanowiska robotnicze (38 os6b) PZO
= -2,03; stanowiska umyslowe (115
0s6b) PZO = -1,75; stanowiska Kkie-
rownicze (21 oséb) PZO = -1,29; dy-
rektorskie (6) PZO = -0,75;
® plci, kolejno: kobiety (109 osdb)
PZO = -1,88; mezczyzni (71) PZO =
-1,48.

W tabeli 1 przedstawiono porow-
nanie Srednich wynikéw oceny mozli-
wosci wystgpienia badanych bodzcow
motywacyjnych przy bardzo dobrym
wykonaniu pracy iich waznoéci. Przy
tej okazji warto tez zaprezentowaé
prawdopodobienstwa wystapienia
uwzglednionych bodzcow motywacyj-
nych przy bardzo dobrym poziomie
wykonania pracy wedlug typow plci
i zajmowanych przez badanych stano-
wisk (rys. 21 3).
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Rys. 3. Prawdopodobienstwo wystgpienia bodzcé6w motywacyjnych przy bardzo dobrym wykona-

niu pracy wedlug zajmowanych stanowisk
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tab. Srednie wartosci z czeSci A i B kwestionariusza

pracownikow w zaleznoéci od zajmo-

> ; T wanych stanowisk i plci. Dane zesta-

Ssdalavarteea wione w tabeli pokazuja, ze wraz ze

oscten)i’ eﬁ?azg‘:;isg:’)w B - $redni poziom wzrostem poziomu zlokalizowania sta-

Typ grupy ‘;Vn}:)t;vl\)racyjnych przy waznos$ci bodzcow nowiska w strukturze organizacyjnej

respondentow e Gl motywacyjnych wzrasta mozliwo$¢ wystgpienia bodz-

wykonaniu pracy w skali od 1 do 7 ca motywacyjnego, przy bardzo do-

w skali od 1 do 7 brym poziomie wykonania pracy (za-

. znaczy¢ nalezy, ze poziom waznoSci

KO][.nety, - 544 5,52 badanych bodzcéw motywacyjnych dla
Mezczyzni 3,68 5,15 ‘. . o

- - réznych stanowisk byl prawie identycz-

Stanowiska robotnicze 3,25 5,28 ny). Najbardziej poszkodowana przez

Stanowiska umystowe 3,50 5,25 istniejace systemy motywacyjne jest

Stanowiska kierownicze 3,96 5,24 grupa pracownikéw zajmujacych sta-

Stanowiska dyrektorskie 4,46 5,20 nowiska robotnicze. Zauwazalna nie-

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Omowienie wynikow badania
zyskane wyniki badania systemow motywacyj-
l l nych obrazuja sytuacje bardzo niezadowalajaca.
PZO = -1,72 wskazuje, ze systemy motywacji
pracowniczej nie motywujg za pomocg bodzcéw pozy-
tywnych. Ogolnie rzecz biorac nie jest to jednak stan
krytyczny, o ktorym mozna byloby méwié, gdyby PZO
osiggngl warto$¢ mniejsza od -3. Szczegdtowa analiza
i ocena wynikéw pozwala miedzy innymi stwierdzic:
B Systemy motywacyjne nie wykorzystujag w sposob
wlasciwy podstawowych finansowych bodzcow moty-
wacyjnych. Wysoko$é wynagrodzenia zasadniczego
i mozliwo$c¢ uzyskania premii finansowej znaczaco od-
biegaja od oczekiwan pracownikéw (PZO, = -3,16,
PZ0O, = -2,02). Jednocze$nie niezadowolenie z pozio-
mu wynagrodzen zasadniczych wchodzi w stan kry-
tyczny, w ramach ktérego nie mozna sie spodziewaé
po pracownikach wysokiej wydajnoSci i jakoSci pracy,
innowacyjnosci, zaangazowania i szacunku wobec pra-
codawcy, a raczej nalezy przewidywaé wysoka absen-
¢je, fluktuacje i unikanie pracy oraz konieczno$¢ sto-
sowania Scislego nadzoru przez przetozonych, podczas
ktorego w stanie zagrozenia utratg pracy pracownicy
pracuja na poziomie wyznaczonym normami.
B Pracodawcy nie stawiajg na rozw(j swoich pracow-
nikéw poprzez szkolenia czy nauke w miejscu pracy,
co jest elementem demotywujacym (pracownicy uznali
te elementy za bardzo wazne).
B Ograniczone jest stosowanie tak mato kosztownych
bodzcow, jak: pochwaly przelozonego, systemy ocen
pracowniczych, oficjalne wyrdznienia przez dyrekcje
firmy.
B Pracownicy nie widzg mozliwo$ci awansu (dla tych
bodzcéow PZO, <-2,5).
B Praca nie daje pracownikom mozliwoS$ci uzyskania
uczucia osiggnieé i samorealizacji, a przez to réwniez
wysokiego poziomu motywacji wewnetrznej.
B Jedyny dodatnio oceniony bodziec motywacyjny to
zazdro$¢ ze strony wspoélpracownikéw wynikajgca
z osigganych sukces6w, ale nie jest to typowy bodziec
ijego dodatnia warto$¢ wynikaé moze z jednej strony
z krytycznej jego oceny, a z drugiej — z niskiego pozio-
mu jego waznosSci.
Badania obrazuja takze dysfunkcje w sprawiedliwo-
§ci stosowania bodzeéw motywacyjnych w stosunku do

sprawiedliwo§é w stosowaniu zwlasz-
cza bodzcow finansowych i zwigzanych
ze szkoleniami (zob. rys. 3) z pewno-
$cig w konsekwencji prowadzi do demotywacji i stanu
niezadowolenia z pracy. Widoczne sg takze zréznico-
wania w podejSciu do pracownikow w zaleznosci od plci
(rys.2). Szczegodlnie duze rozbieznoS§ci wystepuja przy
okazji podwyzek wynagrodzenia zasadniczego, przyzna-
wania premii oraz awansu (zaznaczy¢ jednak nalezy,
ze oczekiwania kobiet sg wieksze niz mezczyzn — tabe-
la — ale moze by¢ to takze wynik niskiej oceny prawdo-
podobienstwa zastosowania w stosunku do nich pozy-
tywnych bodzcéw motywacyjnych).

Podsumowanie
ostawione przed przeprowadzeniem badan hi-
P potezy niestety sprawdzily sie. Liczba i wiel-
kos¢ ustalonych dysfunkgji jest zaskakujaca.
Nie mozna wiec wystawi¢ oceny pozytywnej systemom
motywacyjnym malych i §rednich firm wojewo6dztwa
malopolskiego. Poréwnujac poziom bezrobocia i roz-
woju gospodarczego Malopolski z innymi regionami
kraju mozna wyprowadzi¢ przypuszczenie, ze efektyw-
no§¢ systemoéw motywacyjnych firm jest w niektérych
czeSciach Polski jeszcze mniejsza. Obarczanie wing za
ten stan rzeczy sytuacje ekonomiczng Polski jest z pew-
noscig malo trafne, bowiem wiele z przyjetych w bada-
niu bodzZcow motywacyjnych to motywatory niefinan-
sowe, ktorych wykorzystanie nic nie kosztuje (np. po-
chwala przetozonego), a i tak znajduja one mate zasto-
sowanie. Przyczyn nieprawidlowosci nalezy bardziej po-
szukiwaé po stronie przedsiebiorcéow i kadr kierowni-
czych, ich niecheci do podjecia dzialan ksztaltujacych
sprawiedliwie dzialajgce systemy motywacyjne, braku
wiedzy z zakresu kierowania ludzmi, budowania swo-
jego autorytetu na wladzy karania i nagradzania. Pod-
sumowujac, nalezy stwierdzié¢, ze nie nalezy spodzie-
wac sie dlugotrwalych sukceséw ekonomicznych firm,
ktére zaniedbujg zagadnienie motywacji pracowniczej.
dr Bogusz Mikuta, mgr Marek Makowiec
Katedra Zachowan Organizacyjnych
Akademia Ekonomiczna w Krakowie

U Szerzej z metodg i sposobem ustalania wynikéw zapoznaé
sie mozna miedzy innymi [w:] B. MIKULA, W kierun-
ku organizacji inteligentnych, Antykwa, Krakow 2001,
s. 103-111; B. MIKULA, Cztowiek a organizacja. Huma-
nizm w koncepcjach i metodach organizacji i zarzqdzania
XX wieku, Antykwa, Krakéw 2000, s. 179-185.
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Organizacyjne aspekty
zarzgdzania kategoriami

produktow

Krystyna Iwinska-Knop

Uwagi wstepne
prostanie wyzwaniom wspolczesnego rynku
S zmusza przedsiebiorstwa do poszukiwania
nowych drég budowy przewagi konkurencyj-
nej. We wspélczesnym dorobku teorii marketingowe-
go zarzadzania zwraca sie uwage na zdolno§é dostar-
czania klientom oczekiwanej wartoSci, co mozna uzy-
ska¢ poprzez wykorzystanie nowych koncepcji strate-
gicznych. Jest ich wiele, traktowane sg jako przejaw
mysli postmodernistycznej w marketingu, czesto sa nie-
rozdzielne, bazuja na podobnych zatozeniach i sg trak-
towane jako synonimy. To, co jest wspolne dla zarza-
dzania marketingowego, to kreowanie wartoSci dla
klienta, rozumienie jego procesu podejmowania decy-
zji, konstruowanie, rozszerzanie i aktualizowanie baz
danych na temat klientow, a takze tworzenie z nimi
relacji, co wymaga zintegrowanych dzialan w kanale
rynku?. Jedng z najbardziej popularnych, nowych kon-
cepcji marketingu jest marketing relacyjny definiowa-
ny jako proces kreowania dlugoterminowych wiezi
z partnerami w biznesie?. Przeslankg wykorzystania
marketingu relacyjnego jest cheé¢ zmniejszenia kosz-
téw w tancuchu dostaw oraz realizacja zasady partner-
stwa. Na tej bazie zapoczgtkowano we wczesnych la-
tach 90. ub. wieku w Stanach Zjednoczonych stosowa-
nie strategii ECR (Efficient Consumer Response), co
oznacza efektywng reakcje na potrzeby konsumentéw.
Polega ona na zarzadzaniu kanatami dystrybucji w po-
staci wlgczenia sie wszystkich uczestnikéw tancucha
dostaw we wspolprace na podstawie szybkiej, doktad-
nej informacji z punktéw sprzedazy. Informacje te sta-
nowig przestanke decyzyjna w zakresie ksztaltowania
asortymentu, prowadzenia akcji promocyjnych, orga-
nizacji dostaw, wdrazania nowych technologii oraz
wzajemnych rozliczen®. Dziatania w ramach ECR kon-
centrujg sie na zastosowaniu najnowocze$niejszych
metod zarzadzania i technologii w celu obnizenia kosz-
tow, a takze dostarczenia klientowi produktu, ktory
jest zgodny z jego oczekiwaniami. W koncepcji ECR
chodzi nie tylko o okre§lenie regul i zasad wspoélpracy
ogniw dystrybucji, ale o wypracowanie filozofii bizne-
su polegajacej na zastgpieniu konkurencji pomiedzy
partnerami handlowymi ich wzajemng wsp6tpraca.
Strategia ECR sklada sie z 3 wzajemnie warunku-
jacych sie czesci:
® zarzadzania kategoriami produktéw,
® zarzagdzania dostawami,
® technologii wspierajacych dziatalnosé.

Poczatkowo zainteresowanie inicjatoré6w koncep-
¢ji ECR odnosilo sie do zarzadzania dostawami pro-
duktéw. Jak wynika bowiem z do§wiadczen amery-
kanskich, stosunkowo najprostsze i najszybsze do
przeprowadzenia oraz dajgce wymierne efekty sg
oszczednos$ci dzieki usprawnieniom w zakresie logi-
styki. W tym kierunku poszly rowniez pierwsze pro-
by wprowadzenia ECR w Europie. Okazalo sie jed-
nak, ze sukces rynkowy firm zalezy od innych elemen-
tow sktadowych koncepcji, a w szczegdélnosci od do-
stosowania produktéw i ustug do oczekiwan klientow,
co stanowi istote Category Management.

Strategia ECR klarownie wpisuje sie w zasady
marketingu relacyjnego, ten za§ w aktualnie dysku-
towana koncepcje zarzadzania procesowego. Istotg
tego ostatniego jest bowiem spéjnosc i harmonizacja
dziatan ogniw kanatu rynkowego oraz organizacja fir-
my wokét zdefiniowanych proceséw. Implementacja
nowych koncepgji nie jest tatwa, wymaga bowiem ,,no-
wego myslenia”, ale przede wszystkim odejécia od tra-
dycyjnych, funkcjonalnych ukladéw organizacyjnych.
Podejscie procesowe kwestionuje bowiem konwencjo-
nalne rozumienie zadan, jakie spelniajg poszczegélne
komorki organizacyjne firmy. Przedsiebiorstwo trak-
tuje sie nie jako zbidér statycznych funkgcji, ale jako
zestrukturyzowang sie¢ dynamicznych proceséow kreu-
jacych pozagdany system wartoSci?.

W artykule zasygnalizowano problem zmian orga-
nizacyjnych w ogniwach kanatu rynkowego traktujac
je jako warunek wykorzystania koncepcji zarzadza-
nia kategoriami i wyraz realizacji zasad marketingu
partnerskiego i orientacji procesowe;.

Istota koncepcji zarzgdzania

kategoriami produktéw
arzadzanie kategoriami produktéw nie do-
Z czekalo sie jeszcze wielu uje¢ definicyjnych,
a takze praktycznej aplikacji, mimo atrakcyj-
nosci koncepcji dla rynkowych partneréw w sensie
korzysci jej zastosowania, ale takze wielu barier i nie-
porozumien w praktycznym wdrozeniu. Najbardziej
lapidarnie mozna uzna¢, ze zarzadzanie kategoriami
jest zasadg podzialu asortymentu z punktu widzenia
finalnego odbiorcy, alokowang w polityce planowania
i kontroli przedsiebiorstwa. W pojeciu tym mieSci sie
rowniez problem optymalizacji przeplywu produktow,
ksztaltowania asortymentu, zakupu, logistyki i sprze-
dazy. Wymaga to wsparcia informatycznego, bez kto-



rego nie jest mozliwe podejmowanie tak zintegrowa-
nych decyzji. Zarzadzanie kategoriami produktéw to
strategiczne i operacyjne planowanie i ksztaltowanie
asortymentu w handlu, w ktérym podstawowa role
odgrywa menedzer kategorii odpowiedzialny za dzia-
lalnos¢ w zakresie zakupu i sprzedazy okreslonej ka-
tegorii oraz implikujgcy wspolprace miedzy przemy-
stem i handlem.

Z podanej definicji wynikaja dwie istotne konse-
kwencje. Jedna odnosi sie do umiejetnosci definiowa-
nia kategorii produktu, druga zas do okreélenia kom-
petencji decyzyjnych menedzera kategorii, a co za tym
idzie jego roli i miejsca w strukturze organizacyjnej
przedsiebiorstwa. Kategoria produktow jest to zdefi-
niowana, wymierna i mozliwa do zarzadzania grupa
produktéw, ktéra w bliski sposéb zaspokaja te same
lub powigzane ze sobg potrzeby konsumentéw, dla
ktérych handel i producent rozwijajg wspolna strate-
gie. Ma ona charakter dynamiczny i od jej okreslenia
zalezg kolejne etapy procesu zarzadzania, np. strate-
gia i taktyka strategii®.

Organizacja tradycyjna kontra struktura
organizacyjna wedtug koncepgji
Category Management

zarzadzaniu kategoriami produktéw trzy ele-
menty wymagajg podkreslenia:
® traktowanie kategorii jako strategicznej
jednostki biznesu,
® okre§lenie kompetencji menedzera kategorii,
® zmiana struktury organizacyjnej firmy tak, aby re-
alne bylo zintegrowanie wszystkich funkgcji.

Wyodrebnienie kategorii produktéw jako strategicz-
nych jednostek biznesu ma uzasadnienie z punktu wi-
dzenia okreslenia strategii kategorii i jej zwigzkow
z otoczeniem. Nie jest jednak mozliwe tak precyzyjne
zdefiniowanie kategorii, jak okreslenie strategicznych
pol w przedsiebiorstwach produkcyjnych ze wzgledu
na duzg liczbe produktéw wchodzacych w sklad kate-
gorii zaspokajajacych potrzeby nie tylko substytucyj-
ne, ale komplementarne oraz ich podzial wedtug kry-
terium zachowan klientéw.

Kategoria produktow stanowi jednostke posiada-
jaca strategiczng subautonomie, stad tez konieczne
jest polaczenie wszystkich funkgji i decyzji zwigzanych
z zakupem i sprzedaza w jedng calo§é organizacyjna®.
Zmiana struktury organizacyjnej w firmach nie jest
latwa. Reorganizuje ona dotychczasowy uktad stosun-
kow miedzy przemyslem i handlem, wymaga zmiany
kultury firmy, akceptacji pracy zespolowej w zakresie
podejmowania wsp6lnych dzialan oraz zmiany sposo-
bu my$lenia odnoszacego sie do definiowania ,,grupy
produktow”.

Podczas gdy w klasycznej organizacji firmy mamy
do czynienia z funkcjonalnym podzialem zadan na
marketing, zakup, merchandising, logistyke, to nowa
koncepcja zakladajaca zdefiniowanie strategicznych
jednostek biznesu musi okre§li¢ zadania i funkcje
menedzera kategorii.

Bardzo trafnie funkcje te ujmuje H. Milde. Twier-
dzi ona mianowicie, ze oprocz tego ze menedzer kate-
gorii jest specjalista, to jest on takze generalista tacza-
cym funkgcje zakupu, sprzedazy z funkcjami menedzer-
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Kategoria produktow 3
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Organizacja funkcjonalna

Rys. 1. Tradycyjna organizacja

Zrédto: J. PRETZEL, Gestaltung der Hersteller — Handel
Beziehung durch Category Management, ,Markenartikel”
1996, nr 1, s. 23.
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Rys. 2. Struktura organizacyjna wedlug koncep-
cji Category Management
Zrédio: J. PRETZEL, op.cit., s. 23.

skimi, a zatem jest dyrektorem swojej kategorii”.
Dlatego tez zarzadzanie kategoriami jest przejawem
decentralizacji uprawnien i odpowiedzialnoSci oraz
koncentracji decyzji okreslonej sfery w rekach najbar-
dziej kompetentnych oséb. Jednocze$nie stanowi to
bariere i staby punkt wprowadzenia koncepcji z uwa-
gi naistniejace struktury organizacyjne, ich biurokra-
tyczny charakter i zachowania, malg zdolno$¢ do
wspoldzialania oraz slaby system motywacyjny.

Kolejnym problemem niezwykle trudnym do roz-
wigzania jest kreowanie struktur organizacyjnych
w przedsiebiorstwach produkeyjnych i handlowych za-
pewniajacych realizacje wspélnych celéw (pozycjawin/
win), ale nie potegujacych konfliktu miedzy ogniwa-
mi kanalu rynku.

Wyodrebniajac funkcje menedzera produktu
w przedsiebiorstwie produkcyjnym okre§la sie jego od-
powiedzialnos¢ za zakup, sprzedaz i logistyke, co nie-
watpliwie ma zalety z punktu widzenia producenta,
ale powoduje okre§lone trudnosci zakupu i komuni-
kacji dla menedzera kategorii w przedsiebiorstwie
handlowym.

Wydawa¢ by sie moglo, ze powolanie key account
menedzerow w przedsiebiorstwach produkcyjnych
wzmacnia proces komunikacji strategicznego odbior-
cy z dostawca.

Tymeczasem, poniewaz jest on odpowiedzialny za
calo§é oferty producenta, niezbedne jest nawiazanie
kontaktow z kazdym menedzerem kategorii, co nie
stanowi ulatwienia w funkcjonowaniu firmy i moze
stac sie zrodlem konfliktéw. Idealnym rozwigzaniem
z punktu widzenia producenta byloby stworzenie ka-
tegorii z wlasnej oferty, ale jak dotychczas nie podjeto
tego typu prob.

Dlatego tez patrzac na problem z punktu widze-
nia redukgji kontaktéow, a tym samym efektywnosci
dzialania, nalezy powrdci¢ do wyodrebnienia mene-
dzeré6w produktéow i powigzania ich z dyrektorami
kategorii. Nie oznacza to stanu idealnej wspolpracy,
jako ze grupy produktowe producentéw nie pokrywajag
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Rys. 3. Powigzanie zarzadzania grupg produktow ze strukturg funkcjonalng
Zrédlo: CH. FELD, Category Management im Handel, Universitat zu Koln, ,,Arbeitspapier” nr 8, Kéln 1996, s. 49.

sie z kategoriami produktéw. Osiggniecie porozumie-
nia bedzie tym bardziej mozliwe, im producent w wiek-
szym stopniu potrafi kreowac asortyment z punktu
widzenia finalnych odbiorcéw, uwzgledniajgc zwiazki
miedzy produktami i efekt kanibalizacji.

Menedzer kategorii negocjuje warunki dostaw oraz
akcje promocyjne, co oznacza zréznicowany ich cha-
rakter w zaleznoSci od kategorii. Podstawowe znacze-
nie w zdefiniowaniu wspoélpracy obu partneréw od-
grywa tez rola kategorii w caloksztalcie asortymentu
firmy, ma to bowiem wplyw na inwestycje marketin-

KAM 1 === CM 1
Producent KAM 2 \\\ 1 cmM2
KAM 3 1 cm3

Rys. 4. Powigzania miedzy Key Account Mana-
gement i Category Management
Zrédio: Ch. FELD, op.cit., s. 50.
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Rys. 5. Zarzadzanie grupa produktéw a zarzg-
dzanie kategoriami
Zrédto: CH. FELD, op.cit., s. 50.

gowe oraz finansowe wlasciwe z punktu widzenia po-
prawy pozycji konkurencyjnej firmy oraz osiagniecia
wysokiego poziomu usatysfakcjonowania klientow.
Tak np. powolujac sie na przyklad jednej z firm deta-
licznych dzialajacej na rynku kosmetyczno-drogeryj-
nym wyodrebniono 5 r6l spelnianych przez kategorie
produktéw. Pierwsza kategoria, tzw. profilowa, obej-
muje najszerszy asortyment (sg to produkty do piele-
gnacji wlos6w) i ma wplyw na ksztaltowanie wizerun-
ku firmy i jej pozycjonowanie. Jest podstawowa grupa
produktéw detalisty, co wynika z obrotu, udzialu ryn-
kowego, poziomu §wiadczonych ustug i rentownoSci.
Druga kategoria, tzw. obowigzkowa, wplywa na po-
strzeganie detalisty jako kompetentnego i profesjonal-
nego oferenta i dotyczy produktow, ktére musza znaj-
dowac sie w ofercie, ale w stopniu zblizonym do kon-
kurencji. Jest ona zZrédtem generowania dochodow
i rentownoéci. Sg to produkty nalezace do higieny jamy
ustnej, skory i ciata, artykuly dla matych dzieci itp.
Trzecia kategoria odnosi sie do waskiej grupy produk-
tow, ktore sa cenowo atrakcyjne dla okre§lonej grupy
klientow i dla ktorych detalista jest podstawowym ofe-
rentem, np. jedzenie dla zwierzat. Produkty tej grupy
odgrywaja podrzedng role w generowaniu zysku. Ka-
tegoria czwarta, nazwana uzupelniajaca badz rozsze-
rzajaca, ma za zadanie uzyskanie efektu rozszerzenia
asortymentu, ktory moze zaspokoié inne potrzeby, np.
artykuly spozywcze i tekstylne. Ostatnia kategoria,
ktoéra zdefiniowano stosunkowo niedawno, odnosi sie
do produktow, ktérych zadaniem jest pozyskanie klien-
tow ze wzgledu na strategie niskich cen; sg to ustugi
fotograficzne®.

Uwarunkowania organizacyjne sa krytycznym
momentem w osigganiu sukcesu wynikajacego z za-
stosowania koncepcji zarzadzania kategoriami. Dla-
tego tez wykorzystujac dotychczasowe rozwazania
mozna zdefiniowa¢ obszary kooperacji miedzy ogni-
wami kanatu rynku, aby znalezé sie w sytuacji win/
win (rysunek 6).

Z rysunku 6 wyraznie wynika, ze obszar wspélpra-
cy w kanale rynku jest bardzo szeroki. Nic wiec dziw-
nego, ze realizacja koncepcji w praktyce nie jest tatwa
inie wszystkie firmy sklonne sg wlaczy¢ sie do wspot-
dziatania. Dlatego tez wazne jest zdefiniowanie wa-
runkow determinujgcych implementacje koncepcji. Sa
nimi: ® po pierwsze — osobiste zaangazowanie kierow-
nictwa przedsiebiorstw; ® po drugie — realizm oczeki-



MARKETING przeglad

Ogniwo Obszary wspoétpracy Ogniwo
producenta handlu
Ustalenie wspolnej strategii
) ) ® zdefiniowanie wspdlnych celow . .
Kierownik ® uzgodnienie strategii (marki, grupy towarowe, klienci) Klerowrlk
zespotu ® srodki przeznaczone na realizacje celow i priorytety zespolu
® ocena wynikéw i systemow bodzcow
Komunikacja/system wspomagania decyzji
. ® system informacyjny
M«(ajnecli%er ® system EPD Menedzer
S S ® jakos¢ i standard danych rynkowych ds. IT
_ac) ® kompatybilnos¢ systemow 08)-,
Z 2
X o]
_§ Logistyka g
a || Menedzer [ ] s!(oordynowany fizyczny.przep’(yw produktéw Menedzer | | g
g ds. logistyki ® zintegrowane zarzadzanie ds. logistyki 2
@ ® rodzaj dostaw (bezposrednie, posrednie) g
o 9
2 8
g Realizacja koncepcji w handlu detalicznym %
o o : " : . N
g | | Menedzer (] konsolu_iaqa w zalfre3|e pokrycia zaopatrzenia sklepow Menedzer s
© ds. sprzedazy ® wsparcie promocyjne ds. sprzedazy 8
) ® zréznicowane wskazniki wydajnosci dla sklepow L(é
N N
5 g
g’ Wspomaganie marketingowe 5

® mikromarketing

® finansowanie promogc;ji
® strategia marki

® akcje marketingowe

Menedzer
ds. marketingu

Menedzer

ds. finanséw o :
® Activity Based Costing

Rachunek zyskoéw i strat

® racjonalizacja warunkow ptatnosci, reklamy, rabatow
® kontrola finansowania dziatalnosci

Menedzer
ds. marketingu

Menedzer | _|
ds. finansow

Rys. 6. Obszary multifunkcyjnej wspolpracy miedzy przedsiebiorstwami produkcyjnymi i han-

dlowymi

Zrédto: na podstawie: Category Management, Best Practices Report, Roland Berger & Partner, ECR Europe 1997.

wan, trzeba zdawac sobie sprawe, ze efekty wprowa-
dzenia koncepcji mogg sie ujawnié niejednokrotnie po
2-3 latach; ® po trzecie — precyzyjne zdefiniowanie
celéw przedsiebiorstw, ktére nie moga by¢ konfronta-
cyjne dla partneréw; ® po czwarte — oszacowanie ry-
zyka; ® po pigte — gotowos$¢ do zmiany filozofii bizne-
su oraz organizacji firmy; ® po szoste — kreatywnosé
i innowacyjne myslenie; ® po sidme — wykorzysty-
wanie wynikéw badan rynkowych.

Reasumujac rozwazania odno$nie do zmian orga-
nizacyjnych w firmach produkcyjnych i handlowych
nalezy podkresli¢, ze wlasciwe zharmonizowanie
struktur organizacyjnych umozliwia pelne wykorzy-
stanie potencjalu ECR w zakresie logistyki, planowa-
nia produkcji, promocji, ptatnosci oraz zapaséw. Kul-
tura organizacyjna firmy musi sie zmieni¢ w kierun-
ku bilateralnej wspétpracy i dlatego czesto bywa na-
zwana ,,dwucze$ciowym biznesem”. Zatem im wiek-
sza intensywno$§¢ wspoélpracy w jej réznych zakresach,
tym wieksze korzySci partneréow z zastosowania kon-
cepcji i szanse na tworzenie przewagi konkurencyjnej
calego kanatu dystrybucji z wykorzystaniem kluczo-
wych zdolnoSci i kompetencji, ktore w wielu przypad-

kach sa w polskich przedsiebiorstwach jeszcze niewy-
starczajace.
dr hab. Krystyna Iwinska-Knop

Katedra Marketingu, Uniwersytet L.odzki
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Specyfika zarzgdzania firma
produkujgcg jednostkowo

Wtodzimierz Baranowski

Wstep
elem artykutu jest przedstawienie nowocze-
C snych metod zarzadzania firma produkujgcg
wyroby jednostkowo na indywidualne zamo-
wienie. W artykule wykorzystano wiedze z pragmaty-
ki zarzadzania fabryka obrabiarek FUM ,,Poreba” sp.
z 0.0. Obrabiarki produkowane w tej fabryce sg wy-
twarzane dla klientéw z catego §wiata i spetniaé¢ muszg
ich indywidualne wymagania odnoszace sie do obréb-
ki metali. Podstawg zarzadzania tego typu przedsie-
biorstwem jest zarzadzanie marketingowe, co w prak-
tyce zawsze sprowadza sie do stosowania zasad eko-
nomii. Strategia zarzadzania marketingowego zbudo-
wana jest z r6znych elementéw marketingu nazywa-
nych takze instrumentami marketingu. OczywiScie,
kazda strategia marketingowa w réznym stopniu wy-
korzystuje instrumenty marketingu. Nalezy przy tym
podkresli¢, ze niektore elementy maja kluczowe zna-
czenie i wystepuja w kazdej strategii marketingowej.
Na uwage zastuguje fakt, ze miedzy poszczegblnymi
instrumentami marketingu istnieje wspélzalezno§é,
a niekiedy nawet mozliwo$¢ zastapienia jednego ele-
mentu innymi. Godzi sie tez podkresli¢, ze gtéwna role
w kazdej strategii marketingowej odgrywa klient ze
swoimi potrzebami, ktére nalezy zaspokoi¢ w wyniku
jej realizacji [1, 2]. Firma zarzadzana marketingowo,
prowadzac dzialalno$¢ operacyjng, powinna osiggnac
najwazniejszy cel, czyli zysk, a w konsekwencji wzrost
i rozwoj.
Zatozenia budowy strategii marketingowej
arketing, jako strategia dzialania, w przypad-
M ku rozpatrywanego przedsiebiorstwa skiero-
wany jest na rynki charakteryzujgce sie sto-
sunkowo duza liczba klientéw na wielu odleglych ryn-
kach i kilkoma lub kilkudziesiecioma producentami.
Prawie wszyscy producenci tego typu wyrobow sg row-
noczesnie ich sprzedawcami. Operacje rynkowe pro-
wadzone sg w warunkach niepewnosci wynikajacej ze
zmiennej koniunktury na inwestycje w przemys$le
metalowym, hutniczym, papierniczym, zbrojeniowym
— te galezie sg bowiem gléwnymi odbiorcami obrabia-
rek. W takich warunkach skuteczno$¢ dziatania stra-
tegii marketingowej zalezy od elastycznego doboru
instrumentow strategii. Budujac strategie nalezy tak
uktadaé kompozycje elementéw marketingu, aby ich
udzial i wzajemne oddzialywanie pozwalalo na osig-

ganie podstawowego celu fabryki, jakim jest zysk.
Pamietac jednak nalezy, ze zysk nie moze przestaniac
wszystkich dzialan w firmie. Nie nalezy przede wszyst-
kim zapomina¢ o pracownikach, poniewaz to warun-
kuje rozwqj firmy. Szczegdlnie chodzi o systematycz-
ne podwyzszanie kwalifikacji pracownikéw. Skupia-
nie zalogi wokét firmy, wiedza i umiejetnosci pracow-
nikéw w przypadku produkeji jednostkowej na indy-
widualne zamoéwienie to elementy o podstawowym
znaczeniu w zarzadzaniu. W przypadku produkg;ji jed-
nostkowej wyrob6éw na indywidualne zamoéwienie
szczegolnag pozycje zajmuje klient ze swoimi potrze-
bami. Potrzeby te musza by¢ bardzo precyzyjnie okre-
§lone i zapisane w kontrakcie. Istotnym problemem
pozostaje takze sposob kontaktowania sie z klientem
w trakcie realizacji procesu produkcyjnego, a szcze-
golnie w przypadku zmian w specyfikacji technicznej.
System produkcji jednostkowej wymaga stosowania
maszyn sterowanych numerycznie, poniewaz tego
typu maszyny umozliwiajg elastyczne zmiany progra-
moéw produkeyjnych. Przyrzady i narzedzia pomiaro-
we w tego typu produkcji musza byé uniwersalne.
Kazda strategia marketingowa sktada sie z wielu ele-
mentéw marketingowych, ale jak wcze$niej wspomnia-
no, dla przedsiebiorstw o takim profilu produkcji na-
bieraja one szczegdlnych cech.

Cechy elementow marketingu
azda strategia marketingowa sklada sie z wie-
K lu elementéw skladowych. Elementy te po-
winny by¢ skupione i nakierowane w swoim
dziataniu na klienta. Tworzenie zintegrowanej stra-
tegii marketingowej wymaga uzycia wielu elementow
marketingowych. Elementy marketingu moga by¢
przedmiotem warto$ciowania, a niektore z nich przed-
miotem mierzenia. Na rys. 1. przedstawiono elemen-
ty marketingu, ktére podzielono na cztery podsyste-
my. W centrum systemu pozostaje klient.

Elementy stanowigce podsystem informacji
marketingowej

Pochodza one z informacji wewnetrznych i ze-
wnetrznych. Informacje wewnetrzne zarzad firmy
pozyskuje ze sprawozdan finansowych. Najistotniej-
szymi z nich sg bilans, rachunek zyskoéw i strat oraz
zestawienie przeplywow pienieznych. Wyplywa z tego
wniosek, ze kontroling finansowy to niezbedne narze-
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Podsystem informacji Podsystem strategii

marketingowej produktu
® badania marketingowe ® produkt
® badania rynkowe ® opakowania
® badanie otoczenia ® |ogo firmy

® segmentacja rynku ® marka produktu

Klient

Podsystem strategii Podsystem strategii

promoc;ji dystrybucji
® strategia cenowa ® kanatly dystrybuciji
® reklama

® system sprzedazy

® ustugi podczas sprzedazy @ |easing

® ustugi po sprzedazy

Rys. 1. Elementy strategii marketingowej

dzie zarzadzania firmg. Trudno warto$ciowaé spra-
wozdania finansowe, ale w przypadku firmy produ-
kujacej dobra inwestycyjne o dtugim cyklu produkcyj-
nym bardzo wazne staje sie utrzymanie ptynnosci fi-
nansowej firmy. Plynnoéé finansowa moze by¢ zagro-
zona takze w wyniku dlugich okreséw platnoéci za
towary i ustugi. Zatem waznym zagadnieniem staje
sie okreslenie przeplywow finansowych.

Informacje zewnetrzne dotycza blizszego i dalsze-
go otoczenia firmy. Waznymi elementami informacji
sg te, ktore dotycza zrodet finansowania zewnetrzne-
go. Stopy oprocentowania kredytow, ryzyko zmian
kursowych walut odnoszg sie zaréwno do kredytowa-
nia, jak i zawierania transakcji z odbiorcami zagra-
nicznymi. Ryzyko zmian kursowych nasili sie w okre-
sie przechodzenia ze zlotego na euro. Bardzo istotne
sg informacje dotyczace konkurencji. Zawsze odnosza
sie one do wielu spraw, z ktorych najwazniejszymi sa
koszty wytwarzania, a takze podstawowe, bezwzgled-
ne wskazniki produktywnosci.

Segmentacja rynku odbywa sie wedlug wielu kry-
teriow. Jednym z nich jest kryterium geograficzne,
terytorialne. Takie kryterium okre§la mozliwosci dzia-
lania sprzedawcow, a przede wszystkim mozliwosci
Swiadczenia uslug podczas sprzedazy, na przyklad
montazu obrabiarki u odbiorcy, takze ustug po sprze-
dazy, czyli przegladéw, remontéw maszyn, ktore prze-
prowadzane muszg by¢ przez najwyzszej klasy specja-
listow. Korzysta¢ oni muszg z czeSci zamiennych,
materialéw pochodzacych ze sktadéw konsygnacyjnych
polozonych na danym terenie dzialania serwisu. Oczy-
wiscie, klient moze informacje uzyskiwaé globalnie,
ale obstugiwany powinien by¢ lokalnie. Polski prze-
myst obrabiarkowy ma bardzo dlugg historie siega-
jaca do IT Rzeczypospolitej i by¢ moze w dobie gospo-
darki rynkowej stwierdzenie potrzeby segmentacji
wyrobow, to znaczy przypisania poszczegblnym pro-
ducentom obrabiarek produkcji okreslonych rodzajéw,
zabrzmi jak herezja, ale nie byla to herezja w czasach
IT Rzeczypospolitej, w tamtych czasach byt to bowiem
element polityki gospodarczej panstwa. Decydenci
6wczesni doskonale zdawali sobie sprawe z tego, ze
rynek jest , plytki” i segmentacja rynku wedlug asor-
tymentu wyrobow jest potrzebna [3]. Segmentacja
rynku musi przynie$¢ efekt w postaci niszy rynkowej
dla wyrob6w firmy.

Elementy stanowigce podsystem produktu

Najwazniejszym elementem tego podsystemu jest
produkt. W przypadku produkcji obrabiarek ciezkich
wytwarzany jest on jednostkowo najczesciej na indy-
widualne zamodwienie klienta. Jest to produkt spetnia-
jacy wymagania innowacyjne. Bardzo czesto prototyp
obrabiarki trafia do klienta na eksport. Klient okre-
§la swoje potrzeby, zwykle chodzi o obrébke okreslo-
nego detalu i wykonywanie $ci§le przewidzianych za-
biegéw. Klient precyzuje swoje wymagania przedsta-
wiajgc rysunek techniczny detalu, ktory ma byé wy-
konany na maszynie. Zabiegi technologiczne, jakie
beda realizowane na obrabiarce, uzgadniane sg wspo6l-
nie z technologami zakladowymi. Istotng sprawa jest
to, ze przy odbiorze koncowym obrabiarki podstawo-
wym warunkiem jest obrobka wybranego detalu. Taka
forme odbioru preferujg klienci z USA. Natomiast
klienci europejscy preferuja tradycyjny odbiér maszy-
ny, a mianowicie odbiér pomiaréw geometrycznych
maszyny, a nastepnie odbior technologiczny. Wszyst-
kie wymagania techniczne muszg by¢ bardzo precy-
zyjnie okreslone i spisane. W trakcie realizacji kon-
traktu wszystkie odstepstwa od ustalonej specyfika-
¢ji wymagan technicznych musza by¢ oméwione
i uzgodnione z klientem. Jest to gldwne zadanie agenta
sprzedawcy na tym etapie realizacji kontraktu. Pro-
dukty firmy muszg by¢ zunifikowane i znormalizo-
wane. Tak na przyklad loze tokarki powinno by¢ ze-
stawiane z unifikowanych elementow tatwych do mon-
tazu. Inne korpusy maszyn, wrzeciennik i konik to-
karki, powinny umozliwia¢ uzyskiwanie réznych wy-
miaréw wzniosu kiow, jest to bowiem wymiar charak-
teryzujacy tego typu maszyny. Jest to zadanie dla kon-
struktoréw i technologéow, ktére musi by¢ zreali-
zowane na etapie przygotowania produkgeji. Ciezkie
obrabiarki musza by¢é montowane i uruchamiane
u klienta. Z tymi czynnos$ciami powinno by¢ polgczo-
ne szkolenie operatora i stuzb serwisowo-remonto-
wych klienta. Przeprowadzenie tych czynnoSci powin-
no by¢ warunkiem koniecznym udzielenia gwarancji
na maszyne. Produkt powinien byé¢ oznakowany zna-
kiem bezpieczenstwa CE, a takze spelnia¢ inne wy-
magania jakoS§ci chociazby wynikajace z normy ISO
9001-2000 potrzeby identyfikacji i identyfikowalno-
§ci wyrobow.

Obrabiarki ciezkie najczesciej pakowane sg do kon-
tenerow, a w przypadku transportu samochodami na
bliskie odlegloSci obrabiarki przewozone sa tylko na
podestach wykonanych z drewna. Opakowanie musi
spelni¢ najwazniejszg funkcje, czyli zabezpieczyé ma-
szyne przed uszkodzeniem podczas transportu. Przed
zaladowaniem obrabiarki do kontenera czy posado-
wieniem jej na podescie, superciezkie maszyny sg de-
montowane, a wszystkie ich elementy muszg by¢ za-
konserwowane. Obrabiarki transportowane droga
morska ze wzgledu na trudne warunki atmosferycz-
ne musza by¢ zakonserwowane szczegoélnie dokladnie
odpowiednimi §rodkami konserwujgcymi. Nalezy
zwroci¢ uwage na to, ze operacje konserwowania i pa-
kowania produktu to bardzo wazne i trudne operacje
technologiczne. Muszg je wykonywaé¢ pracownicy
o bardzo wysokich kwalifikacjach, zte wykonanie tych
operacji moze zniszczy¢ caly wysitek wlozony weze-
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$niej w proces wytworczy. Spos6b opakowania i za-
konserwowania maszyny powinien by¢ okre§lony
w kontrakcie, co pozwoli unikng¢ nieporozumien mie-
dzy dostawcag a odbiorca.

Elementy podsystemu dystrybucji

Kanaly dystrybucji wyrobéw jednostkowych, sta-
nowiacych dobra inwestycyjne, sa zazwyczaj bardzo
krétkie. Najezesciej klienci kupujg obrabiarki u pro-
ducenta sami lub za poSrednictwem agenta. Takie
kanaly dystrybucji utatwiajg przeplyw towaru od pro-
ducenta do klienta, a w odwrotng strone — przeplyw
informacji. Informacje od klientéw, inzynieréw ser-
wisowych i agentow sg bardzo cenne. Umozliwiajg one
doskonalenie wyrobu. Organizacja bezpoSredniego
kanatu dystrybucji wymaga prowadzenia dwoch roz-
nych form dziatalnoéci — produkgcji i handlu. Tylko tak
spelni¢ mozna wymagania klientéw dotyczace insta-
lacji obrabiarki, szkolenia obstugi, przegladow. Ze
wzgledu na ceny maszyn uczestnikami kanaléw dys-
trybucji zwykle sa agenci, ktérzy kupujg lub sprze-
daja produkty na rachunek zleceniodawcy. Bardzo
waznym elementem w wymianie informacji sa te in-
formacje, ktore pozwalaja na ustalenie warunkéw od-
stepstw od wymagan jako$ciowych okreslonych w kon-
trakcie. Chodzi tu na przyktad o naprawe wad powsta-
lych w trakcie procesu produkcyjnego. Wady ukryte
odlewéw zeliwnych korpuséw sg zwykle do naprawie-
nia. Nowoczesne technologie pozwalajg na naprawe

tych wad i przywro6cenie zalozonych pierwotnie cech
uzytkowych tych korpuséw, jednak solidno$¢ nakazuje
uzgodnienie tego faktu z klientem. Zwykle w tych spra-
wach klienta reprezentuje agent, musi on zatem by¢
doskonale zorientowany w technicznych problemach
maszyn, ktorymi handluje. Agent musi zna¢ dosko-
nale nie tylko wyroby firmy, ktore sprzedaje, ale tak-
ze wyroby konkurencyjnych firm. Agent to handlo-
wiec i inzynier, wysokiej klasy specjalista, z ktorym
nalezy spotykac sie w firmie przynajmniej dwa razy
w roku, w celu wymiany do§wiadczen i szkolen. Fir-
ma powinna szkoli¢ agentéw i przekazywac im infor-
magcje o nowych wyrobach i modernizacjach wyrobow
dotychczas produkowanych.

W kluczowych miejscach na rynku musza by¢ zor-
ganizowane sklady konsygnacyjne z wyposazeniem
technicznym. W przypadku rynku amerykanskiego
posiadanie takiego sktadu konsygnacyjnego pozwala
na kompletowanie cze§ci zamiennych dla obstugi ser-
wisowej maszyn, dokonywanie drobnych napraw, a na-
wet przegladéw technicznych przed sprzedazg maszy-
ny klientowi. Nalezy pamieta¢ o tym, ze straty wyni-
kle ze zlej jakosSci wyrobu ksztaltuja sie w przyblize-
niu tak, jak pole przekroju odwréconej piramidy plasz-
czyzng rownolegla do podstawy. Im dalej od wierz-
cholka piramidy, tym straty wieksze. Wady wykryte
w fabryce powoduja najmniejsze straty.

Wprowadzony w firmie system jako§ci wedlug
norm ISO 9001-2000 porzadkuje jej organizacje, jed-
nak nie mozna zrezygnowaé z organizacji w fabryce

Wada wykryta w kraju odlegtym
od Polski, w ktérym nie ma sktadu
konsygnacyjnego i statego serwisu

Wada wykryta w USA,
gdzie jest skiad

konsygnacyjny i serwis

Szacunkowe straty wynikte z usuwania wad wyrobu
w zaleznosci od miejsca wykrycia wady

Wada wykryta
w kraju europejskim

Wada wykryta w kraju

Wada wykryta w fabryce

Rys. 2. Straty z powodu zlej jakosci wyrobow



kontroli jakosci, spelnia ona bowiem inne funkgje,
kontroluje wyrdb, a nie organizacje firmy.

System sprzedazy obrabiarek ciezkich moze by¢
uzupelniony przez leasing tych maszyn. Preferowany
powinien by¢ leasing finansowy przed leasingiem ope-
racyjnym. Trudnos$¢ w leasingu obrabiarek ciezkich
polega na przygotowaniu fundamentu pod tego typu
maszyny. KorzySci z leasingu obrabiarek dla ich pro-
ducentéw moga wynikaé z mozliwosci przeprowadze-
nia modernizacyjnego remontu tych obrabiarek i po-
nowne przeznaczenie ich do obrotu.

Elementy podsystemu strategii promocji

Najwazniejsza jest strategia cenowa, powinna ona,
zdaniem autora, by¢ oparta na zwigzkach ceny i jako-
§ci. Obrabiarki FUM , Poreba” znane sg na wszyst-
kich kontynentach, chodzi zatem o utrzymanie tych
rynkow, a nie o ekspansje rynkowa. Jako$c i cena stajg
sie priorytetowymi elementami strategii promocji.
Rynek jest globalny, a zatem informacja o wyrobach
musi by¢ takze globalna, przekazywana przez inter-
net. Strona www firmy to witryna wystawowa na glo-
balnym rynku §wiatowym. Musi by¢ ona zaprojekto-
wana perfekcyjnie, aby speiniala wszystkie funkcje in-
formacyjne i umozliwiala kontakt klientow z firma.

Promowanie wyrobow, débr inwestycyjnych w tra-
dycyjny sposéb odbywa sie na miedzynarodowych tar-
gach i wystawach. Najwazniejsze imprezy w Europie
odbywajg sie w Hannowerze, Brnie, Poznaniu. Uzy-
skanie promocyjnego godla , Teraz Polska” ma zna-
czenie narynku wewnetrznym. Reklama obrabiarek,
débr inwestycyjnych ma rowniez znaczenie wtedy, gdy
zamieszczana jest w czasopismach specjalistycznych.
Istotne miejsce w promocji ma rowniez wskazanie sie-
dziby firmy na wszelkiego rodzaju mapach i drogach
dojazdowych do fabryki. Najwazniejszym elementem
promocyjnym jest i pozostanie znak firmowy, marka
utozsamiana z jako$cia; rownie istotna jest opinia uzyt-
kownikéw o obrabiarkach przekazywana potencjalnym
klientom. Wazna, ale rzadko stosowang forma pro-
mocji tego typu doébr jest przekazywanie przez produ-
centéw maszyn na uczelnie techniczne do wykorzy-
stania ich w ksztalceniu mlodziezy. Student to przy-
szly decydent, ktory zdecyduje o zakupie wyrobu,
a decyzja ta bedzie dla niego latwiejsza w odniesieniu
do produktu, ktéry juz poznal. W ramach uslug po-
sprzedazowych nalezy u klienta maszyne odkonser-
wowac, posadowi¢ na fundamencie i ponownie doko-
na¢ pomiaréw geometrii obrabiarki. Chodzi zwlasz-
cza o pomiary interferometrem laserowym ukladéw
pomiarowych polaczonych bezpo§rednio z obrabiarka
iich korekcje. Pomiary takie muszg by¢ wykonywane
okresowo, zaleca sig, aby przeprowadzac je co sze$é
miesiecy.

Organizacja marketingu w firmie produkujg-
cej wyroby jednostkowo na specjalne

zamowienie
R wego w firmie o takiej specyficznej produkcji
wymaga takze odpowiedniej struktury orga-
nizacyjnej. Wydaje sie, ze najodpowiedniejszg struk-

ealizacja strategii zarzgdzania marketingo-
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turg organizacyjng bedzie struktura macierzowa.
Struktura taka ma cechy struktur produktowej, seg-
mentéw rynku i funkcjonalnej. Moze ona mie¢ cha-
rakter wielowymiarowy i marketing moze by¢ zorga-
nizowany wedlug produktéw, funkgcji, a takze regio-
nu geograficznego. Z powolaniem nowej struktury po-
winny i$§¢ w parze uprawnienia decyzyjne dla zatrud-
nionych w tej komoérce pracownikéw. Jednym z naj-
wazniejszych dzialan jest orientacja firmy na zaspo-
kajanie potrzeb klientow. Czesc tych dzialan, na przy-
klad badania rynku i produktu oraz promocje mozna
zleca¢ agencjom specjalistycznym, pracownikom na-
ukowym. Cel ten nie zostanie osiggniety, jezeli dzia-
falno$¢ marketingowa nie bedzie poprawnie zorgani-
zowana, wdrozona i kontrolowana. Wszystkie te dzia-
lania musza by¢ spdjne, wtedy firma osiagnie przewa-
ge nad konkurencja.

Uwagi koncowe

arzadzanie marketingowe w firmie to wymog
Z gospodarki rynkowej. Produkcja i sprzedaz
obrabiarek nie jest zajeciem przynoszacym
lukratywne zyski. Warunki sukcesu calej branzy prze-
myslu obrabiarkowego zaleza od uporzadkowania za-
potrzebowania na obrabiarki pod wzgledem typéw, co
umozliwi specjalizacje wytworeéw. Stac sie tak moze
tylko dzieki porozumieniu miedzy wytwoérniami ob-
rabiarek. Porozumienie zdaniem autora powinno tak-
ze dotyczy¢ obstugi przed sprzedaza i po sprzedazy
obrabiarek na rynkach odlegtych w USA, Japonii.
Natomiast sukces kazdego producenta obrabiarek
zalezy od dostosowania sie do wymagan klienta. Bar-
dzo istotnym czynnikiem zwiekszajacym konkuren-
cyjno$¢ na rynku jest krétki termin realizacji zamo-
wienia, a zatem krotki cykl produkeyjny. Wszystkie
te czynniki musza by¢ spelnione, ale decyduje cena
ijako$¢ maszyny. Realizacja kontraktu moze nasta-
pic¢ przy zréznicowanych warunkach ptatnosci. Od po-
lityki podatkowej i kredytowej, na przyktad od udzie-
lania gwarancji bankowych, w duzym stopniu zalezy
decyzja o przyjeciu lub odrzuceniu zamoéwienia. Po-
wodzenie funkcjonowania tej branzy w duzej mierze
zalezy od polityki gospodarczej panstwa. Wydaje sie,
ze kryteria techniczne coraz rzadziej s powodem od-
rzucania zaméwien na maszyny; wymagania handlo-
we to podstawa dzialan marketingowych, ktére roz-
strzygane sg podczas negocjacji z klientami. Tylko
kompleksowe dzialania w otoczeniu firmy i na rynku

moga prowadzi¢ do powodzenia.
dr inz. Wilodzimierz Baranowski
Politechnika Czestochowska
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Metody wyznaczania
zasiegu oddziatywania
punktu handlowego

Aleksandra Grzesiuk

onkurencje mozna postrzegaé¢ w rézny spo-
K sob. Dla jednych przedsiebiorstw staje sie

ona realnym zagrozeniem bytu firmy, dla in-
nych motorem napedzajacym wdrazanie zmian. Wie-
le firm deklarujac, ze nie boi sie konkurencji, skrywa
pod tym pojeciem miedzy innymi rozbudowane syste-
my monitoringu otoczenia, $wiadomosc wlasnych atu-
tow oraz permanentng prace nad minimalizowaniem
stabosci. Pojawianie sie nowych podmiotéw na rynku
jest nieodlgczng czescia samej gospodarki rynkowej,
stad szerokie zainteresowanie badaczy i praktykow
biznesu implikacjami wchodzenia na rynek nowych
konkurentéw.

Zdaniem P. Kotlera, jesli w danej galezi pojawia
sie nowy konkurent, wtedy udzial w rynku kazdej dzia-
lajacej juz firmy moze spas¢; spadek udziatu w rynku
danego przedsiebiorstwa nie musi oznaczac, ze dziata
ono gorzej niz inne. Strata udzialu bedzie zalezna od
stopnia, w jakim nowy konkurent uderzy w jego po-
szczegolne rynkib.

Poziom i zakres oddzialywania nowego konkuren-
ta zalezy od charakteru branzy. W przypadku handlu
detalicznego, bedacego przedmiotem naszych rozwa-
zan, przejawia sie to gtéwnie w polityce lokalizacji pla-
c6wki handlowe;.

Przy modelowym uproszczeniu mozna zalozy¢, ze
jesli powstaje nowy sklep, a rynek nie rosnie, jest sta-
bilny, nalezy oszacowaé warto$¢ rynku przed otwar-
ciem nowej placowki, odjaé od tego szacunkowsg war-
to$¢ obrotéw nowego sklepu, reszte podzieli¢ miedzy
pozostale sklepy. Wynik powinien obrazowac wielko$é
spadku obrotéw istniejacych wczesniej sklepéw po
otwarciu nowego punktu.

Niestety, to proste obliczenie obarczone jest zbyt
duzym uogdlnieniem, aby moglo staé sie wylaczna pod-
stawa analizy zasiegu oddzialywania punktu handlo-
wego. Potencjalny spadek obrotéw bedzie rézny w za-
leznoSci od charakteru placowki, jej postrzegania przez
klientow, aktywnych dzialan obronnych podjetych
przez dany punkt handlowy, skfonno§ci nabywcéw do
akceptacji nowej placowki itp.

Zar6owno z punktu widzenia istniejacych na rynku
podmiotow, jak i tych nowo wchodzacych, istotne jest
okreslenie zasiegu oddzialywania placéwki handlowej
w wymiarze geograficznym.

Wyznaczniki lokalizacji punktu handlowego

lasycznie wskazuje sie na dwa czynniki decy-

K dujace o jakosci lokalizacji punktu handlo-
wego: ® dostepnosc, ® cechy otoczenia.

Dostepnos¢ w kontekscie punktu handlowego ozna-
cza fizyczng mozliwo§é dotarcia potencjalnych nabyw-
cow do danego punktu. Wplywa na nig sieé¢ ulic i drog
oraz system polgczen komunikacyjnych. W skrajnych
przypadkach system komunikacji moze by¢ stworzo-
ny przez inwestora. Ten element stal sie w praktyce
rynku polskiego punktem przetargowym duzych in-
westoréw w negocjacjach przy nabywaniu terenéw pod
inwestycje. W istocie nalezy wiec uwzgledni¢ zarow-
no istniejacyg infrastrukture w zakresie dostepnoéci,
jak i planowang oraz mozliwg do modyfikacji (m.in.
dzieki zaangazowaniu inwestora oraz zgodzie stosow-
nych wladz).

Budowa wiekszo§ci wielkopowierzchniowych
obiektow handlowych wigzala sie z istotng pomocag fi-
nansowg dla samorzgdow, przewaznie na inwestycje
drogowe. Dla przykladu, w Poznaniu efektem lokali-
zacji centrum handlowego M1 byla przebudowa szla-
ku komunikacyjnego w newralgicznym punkcie, przy
trasie wyjazdowej z miasta w kierunku Katowic, ktorag
wspolsfinansowal inwestor, niemiecki koncern Metro.

W Gorzowie Wlkp. inwestorzy przekazujg samo-
rzadom ok. 10% wartoSci swojej inwestycji. Zyskujg
w ten sposob dobry dojazd do swoich obiektow, jed-
nak najczesciej sa to rozwigzania komunikacyjne za-
sadniczo usprawniajgce ruch w miastach. W Gorzo-
wie, Hit (obecnie nalezacy do Tesco) wspomdégl mia-
sto kwotg 1,575 mln zl, Castorama przekazala 1,630
mln zt, Tesco przy lokalizacji drugiego obiektu w mie-
Scie wydalo 4,5 mln zI — wszystkie érodki zostaly prze-
znaczone na rozwigzania komunikacyjne. Jednocze-
$nie samorzady niejako wykorzystujac che¢ inwesto-
réw w sektorze handlu do ponoszenia tych nakladéow,
same rzadko je inicjujg?. Centrum handlowe Top
Shopping w Szczecinie, mimo atrakcyjnej lokalizacji
przy trasie wjazdowej do miasta nie posiada z tg trasg
bezposredniego polaczenia. W efekcie ,,atrakcyjna lo-
kalizacja” stala sie klopotliwa.

Inne rozwigzania komunikacyjne poprawiajace
dostepnos§é placéwki to utrzymywanie specjalnych au-



tobusow zapewniajacych dojazd z centrum miasta do
marketow. Takie rozwigzania proponuje swoim klien-
tom Ikea i wiekszo§¢ operatorow sklepéw wielkopo-
wierzchniowych.

Ocena otoczenia przyszlego punktu handlowego
polega na znalezieniu obszaru, z ktérego bedzie po-
chodzila wiekszo§é klientéw. Jest to tzw. analiza za-
siegu oddzialywania. Analiza ta pozwoli na okresla-
nie potencjalu wybranej lokalizacji i przelozenia tych
informacji na konkretne dzialania marketingowe skie-
rowane do przyszlych lub obecnych klientow.

Pierwszym krokiem do analizy rynkowej otoczenia
punktu (istniejacego badz planowanego) jest wyznacze-
nie wspomnianego juz zasiegu oddzialywania. Zasieg
oddzialywania (inaczej rynek, na ktorym dziata sklep)
z definicji obejmuje obszar zamieszkania wiekszosci
potencjalnych klientéw oraz droge, jaka musza poko-
na¢, aby dostac sie do sklepu. Zasieg oddzialywania jest
SciSle zwigzany z geografig regionu oraz relacjami prze-
strzennymi klient — punkt handlowy.

Znajac granice obszaru i biorgc pod uwage wyste-
pujaca tam liczbe mieszkancéw lub gospodarstw do-
mowych mozna okresli¢ liczbe potencjalnych klientéw,
ktorzy zrobig zakupy w naszym sklepie. Do tego po-
trzebne sg réwniez dane demograficzne i dotyczace
stylu zycia konsumentéw na danym terenie. W ten
spos6b mozna ocenia¢ dopasowanie asortymentu lub
branzy sklepu do potrzeb i przyzwyczajen klientow
mieszkajacych na danym obszarze.

Metody wyznaczania zasiegu oddziatywania
ostepujacy rozwdj i modernizacja form han-
P dlu detalicznego, a takze zmiany warunkow
otoczenia (np. wzrost cen gruntéw, utrzymu-
jace sie szybkie tempo motoryzacji, regulacje prawne
ograniczajgce lokalizacje placéwek handlowych itp.)
spowodowaly zmiany w teoriach lokalizacji placowek
handlowych. W kontek§cie lokalizacji szczegélowych,
zasada lokalizacji w poblizu miejsca zamieszkania lub
pracy nabywcéw, aby zapewnic¢ im wygode zakupéw,
obecnie stosowana jest juz tylko w przypadku matych
sklepéw spozyweczych i aptek. W przypadku placowek
wielkopowierzchniowych zlokalizowanych na obrze-
zach, trud dotarcia do tych sklep6w rekompensuje
klientom atrakcyjna oferta nie tylko handlowa, ale
takze uslugowo-rozrywkowa.
Stad pojawiajg sie problemy w precyzyjnym okre-
§leniu zasiegu oddzialywania placéwki handlowej. Po-

nizej zostang oméwione najpopularniejsze metody, sto-
sowane aktualnie przez przedsigbiorstwa handlowe.

Wyznaczanie zasiegu oddziatywania
na podstawie kodow pocztowych

Prostym i intuicyjnym sposobem wyznaczenia za-
siegu oddziatywania punktu handlowego jest zapyta-
nie klientéw o kod pocztowy miejsca zamieszkania.
Przyklad — wiekszo§é klientow robigcych zakupy w sie-
ci Castorama przy kasie jest proszona o podanie swo-
jego kodu pocztowego.

Przy czym na wstepie nalezy zaznaczy¢, ze nie
mozna zastosowaé tej metody do planowania lokali-
zacji, poniewaz nie znamy jeszcze swoich klientow.
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Mozna ja wykorzystywac¢ do oceny zasiegu oddziaty-
wania juz istniejgcych punktéw sprzedazy oraz do
sprawdzenia skutecznosci prognozy zasiegu oddziaty-
wania opartej na innej metodzie.

Nastepnie szereguje sie kody w kolejnoSci od naj-
czeSciej wymienianego do najrzadziej i ,,odcina” 75%
liczby respondentéw poczawszy od gory listy (granica
jest umowna). W ten sposéb powstanie lista stref
kodow pocztowych, z ktorych przychodzi wiekszosé
(tu 2/3) klientéw punktu sprzedazy. Kolejnym kro-
kiem jest (przy wykorzystaniu oprogramowania GIS
oraz mapy kodéw pocztowych) pokazanie zebranych
informacji na mapie i zaznaczenie granicy obszaru
zasiegu.

Podstawowa zaleta metody opartej na kodach pocz-
towych jest prostota i latwos¢ pozyskania danych.

Jednakze badania zwigzane ze zbieraniem infor-
macji moga by¢ kosztowne. Ponadto réznice w wiel-
koéSci stref kodéw pocztowych nie pozwalaja na zasto-
sowanie tej techniki do wszystkich lokalizacji — opisa-
na metoda moze dawa¢ stosunkowo dobre rezultaty
w duzych miastach z wydzielonymi strefami kodowy-
mi. Przyklad — 120-tysieczny Gorzow Wlkp. jest w jed-
nej strefie kodowej, podobnie jak Czestochowa, pod-
czas gdy Kielce podzielone sa na wiele stref. Brak po-
dzialu miejscowosci na strefy kodowe uniemozliwia
stosowanie tej metody, chyba ze jej celem jest okre-
§lenie kierunkéw przyplywu klientow z innych miej-
scowosci (oznaczonych juz innymi kodami). Metody
kodow pocztowych nie da sie takze zastosowaé w przy-
padku lokalizacji malych obiektéw handlowych, gdzie
wiekszo$¢ klientow np. sklepu spozywczego dochodzi
z pobliskich ulic. W takiej sytuacji mozna ewentual-
nie zastosowaé modyfikacje tej metody i zapytaé re-
spondentéw o nazwe ulicy, z ktorej dotarli. Nalezy jed-
nakze pamietac, ze ulica, na ktorej klient zamieszku-
je, nie musi by¢ miejscem, z ktorego dotart do placow-
ki handlowej. Droga klienta moze przebiega¢ np. po
wyjéciu z miejsca pracy.

Wyznaczanie zasiegu oddziatywania
na podstawie danych adresowych

Modyfikacja metody opartej na kodach pocztowych
jest zapytanie potencjalnych klientow o adres miejsca
zamieszkania (ankiety, kwestionariusze i programy
lojalnosciowe). Po zgromadzeniu danych, informacja
adresowa podlega procesowi geokodowania, w tym
przypadku przypisania informacji o kliencie na pod-
stawie adresu do obszaru geograficznego (rejon6éw sta-
tystycznych) oraz tak, jak poprzednio pokazania za-
siegu tego obszaru na mapie. Na rynku dostepne sa
dane socjodemograficzne o zachowaniach konsumenc-
kich oraz stylach zycia nawet na poziomie rejonu sta-
tystycznego, tj. wydzielonych na podstawie liczby go-
spodarstw domowych cze§ci miasta.

Wada metody wyznaczania zasiegu oddzialywania
na podstawie danych adresowych jest trudnosc ze zbie-
raniem danych adresowych od klientow. Polacy z wi-
docznym oporem udzielajg informacji o adresie za-
mieszkana. Rozwigzaniem tego problemu jest organi-
zowanie konkurséw dla klientow, posrednio zmusza-
jacych klientéw do ujawnienia na zgloszeniu konkur-
sowym swoich danych adresowych.
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Zastosowanie tej metody (podobnie jak poprzed-
niej) jest tez mozliwe tylko dla istniejacych punktow
handlowych.

Modele interakcji przestrzennej

Modele interakcji przestrzennej dotyczg sposobu
oddzialywania konkurencyjnych obszaréw handlo-
wych na nabywcow zamieszkalych w dzielnicach bez-
posrednio z nimi sgsiadujacych?®. Zal6zmy, ze miasto
A lezy miedzy dwoma obszarami handlowymi X i Y
podobnej kompozycji placowek. Podejmujac decyzje
o lokalizacji placowki warto wiedzieé, czy mieszkancy
A z wiekszym prawdopodobienstwem odwiedza obszar
X czy Y. W odpowiedzi na takie pytanie opracowano
wiele modeli interakcji przestrzenne;j.

Prawo Reilly’ego (znane inaczej jako prawo grawi-
tacji) okre§la przykladowo granice miedzy dwoma ob-
szarami handlu detalicznego czy miastami, opierajac
sie na populacji miast i ich odlegloéci do linii granicz-
nej. Zgodnie z twierdzeniem Reilly’ego, ,,czestotliwosc,
z jaka mieszkancy miejscowoSci znajdujgcej sie mie-
dzy dwoma miastami odwiedzaja je w celach handlo-
wych, jest wprost proporcjonalna do liczby ludnosci
tych miast i odwrotnie proporcjonalna do pierwiastka
odleglosci miedzy ta miejscowoscig a miastami”. Ten
punkt brzegowy pozwala wyznaczyé¢ potencjalny ob-
szar oddzialywania sklepu detalicznego o danej loka-
lizacji.

Jednakze z praktyki wiemy, ze prawo to nie da sie
z powodzeniem zastosowac do wiecej niz dwoch osrod-
kéw handlowych i nie uwzglednia zréznicowania wy-
praw na zakupy (na przyklad klienci inaczej traktujg
regularne zakupy artykutéw spozywczych i wyprawy
podejmowane w celu zakupu jakiego§ drozszego pro-
duktu trwalego uzytku). Zréznicowanie charakteru
wypraw na zakupy utrudnia stosowanie punktu brze-
gowego.

W odpowiedzi na ograniczenia zastosowania pra-
wa Reilly’ego pojawila sie propozycja Huffa, rozwaza-
jaca atrakcyjnosé kazdej lokalizacji handlowej jako
funkcji uzytecznosci, gdzie przez uzytecznos$c rozumie
sie zdolno$¢ jakiego$ towaru do zaspokajania ludzkich
pragnien. Uzyteczno§¢ opiera sie na wielkoSci kazde-
go centrum handlowego, wyrazonej powierzchnig skle-
powa. Huff wprowadzil takze parametr uwzglednia-
jacy rézne rodzaje wypraw na zakupy oraz mozliwo§é
pomiaru prawdopodobienstwa wyboru dokonywane-
go przez nabywce?.

Systematycznie pojawiaja sie takze inne modele
rozwijajace przedstawione wyzej propozycje i udosko-
nalajgce pomiar atrakcyjnosci lokalizacji i liczbe
uwzglednianych zmiennych. Nalezy jednak nadmie-
nié, ze najwieksza barierg ich stosowania sg kontro-
wersje woko! efektywnych metod pomiaru atrakceyj-
noSci handlowej. W tym kontekscie czesto stosuje sie
ostatnio koncepcje powiekszenia wartosci lokalizacyj-
nej osrodkéw handlowych zakladajgca tworzenie
atrakcyjnej oferty przez wielu detalistow wsparte dzia-
faniami promocyjnymi (reklamg, obnizkami cen, ofe-
rowaniem bezplatnego transportu specjalnymi auto-
busami itp.).

Ogélnie mozna je okre§li¢c mianem modeli grawi-
tacyjnych i z duzym uproszczeniem przyjac, ze wyko-

rzystuja sktonnosc¢ ludzi do robienia zakupéw w wiek-
szym sklepie oraz do pokonywania mniejszej odlegto-
§ci do punktu handlowego. Oznacza to, ze zasieg od-
dziatywania punktu handlowego jest wypadkowa jego
odleglo$ci od miejsca zamieszkania klientow i jego
wielkosci — atrakcyjnoSci (mierzonej réznymi parame-
trami: powierzchnig, liczbg kas, w przypadku centrow
handlowych takze liczbg sklep6w w galerii handlowej;
wielkoéci te moga by¢ skorygowane o sile marki). Na
podstawie modelu grawitacyjnego na linii 1gczacej
konkurencyjne sklepy wyznaczony zostaje punkt gra-
niczny rozdzielajacy obszar oddzialywania badanego
sklepu od zasiegu sklepu konkurujacego. W efekcie
po polaczeniu wyliczonych punktéw, powstaje mapa
zasiegow konkurujacych punktéow handlowych.

Zaletg modelu grawitacyjnego opartego na prawie
Reilly’ego jest mozliwoéé przetestowania otoczenia pla-
nowanej lokalizacji pod katem wielkoSci rynku - licz-
by potencjalnych klientéw i jako§ci rynku (cech opi-
sujacych mieszkancéw) oraz uwzglednienie warunkow
dziatania w §rodowisku konkurencyjnym (zasieg od-
dzialywania jest $ciéle uzalezniony od sity przyciaga-
nia klientow przez konkurujace punkty handlowe).

Duza wadg opisywanej metody jest uzaleznienie
sily przyciagania od odleglosci, co moze by¢ zakt6cone
np. przez korki w miastach w godzinach szczytu ko-
munikacyjnego. Mimo czesto niewielkiej odlegtosci od
punktu handlowego, potencjalny klient moze zrezy-
gnowa¢ z zakupoéw w naszym sklepie na rzecz takie-
go, do ktérego tatwiej (w domysle szybciej) mozna sie
dostaé. Mozemy wyeliminowa¢ te niedogodno$é, obli-
czajac site przyciggania mieszkancéw danego obszaru
(czeSci miasta) do badanego sklepu na podstawie cza-
su dojazdu do niego, a nie jak poprzednio na podsta-
wie odleglosci. W ten sposob jesteémy w stanie kon-
trolowac¢ zmieniajgce sie warunki drogowe (zaklada-
jac éredni czas pokonania danego odcinka).

W przypadku modelu grawitacyjnego wyznaczane
jest prawdopodobienstwo, ze mieszkancy danego ob-
szaru (np. rejonu statystycznego) wybiora badany
punkt handlowy. Zestawiajgc tak samo obliczone praw-
dopodobienstwa ,przyciagniecia” obszaru przez kon-
kurencyjne punkty, mozemy latwo zdecydowac, do
ktorego sklepu bedg jezdzili mieszkancy badanego
rejonu (decyduje najwieksze prawdopodobienstwo),
a wiec takze okre§limy zasieg oddzialywania plano-
wanego punktu.

Wyznaczanie zasiegu oddziatywania
na podstawie trasy dojazdu

Zasieg oddzialywania punktu handlowego mozna
zdefiniowac na podstawie analizy odleglo$ci miejsca
zamieszkania klientéw od placoéwki handlowej. Zakla-
dajac, ze klienci sg sklonni pokonac ustalona odlegtosé
do okreslonego sklepu w prosty sposob wyznaczamy
strefy o jednakowej odleglosci od punktu handlowego
(okrag o przyjetym wczesniej promieniu, wokol tego
punktu).

Zasadniczg wada tej metody jest nieuwzglednie-
nie zréznicowania terenu, co w efekcie moze prowa-
dzi¢ do pomytek konczgcych sie przeszacowaniem po-
tencjalu lokalizacji. Odleglo$é wyznaczona w prostej
geograficznie linii, nie uwzgledniajaca sieci drég be-



dzie zasiegiem fikcyjnym. Wystarczy ze wyznaczony
obszar podzieli linia jakiej$ rzeki, zmuszajaca klien-
tow do nadlozenia drogi, aby pokonaé¢ most, i zasieg
placowki handlowej sie zmniejszy. Podobnie w przy-
padku lokalizacji placowek przy wszelkich trasach
szybkiego ruchu; np. brak mozliwoSci skretu w lewo
(a placowka jest tam zlokalizowana) powoduje, ze za-
sieg oddzialywania na podstawie trasy dojazdu nalezy
zweryfikowac przez zastosowanie drugiej metody.

Wyznaczanie zasiegu oddziafywania na podsta-
wie czasu dojazdu

Wykorzystujac dane geograficzne w postaci cyfro-
wej (mapy cyfrowe i specjalistyczne oprogramowanie
GIS) mozna wyznaczy¢ zasieg oddzialywania bazujac
na czasie dojazdu. Podczas wyznaczania zasiegu od-
dzialywania zdefiniowanego maksymalnym czasem
dojazdu analizowana jest sie¢ polgczen komunikacyj-
nych na danym obszarze oraz ich przepustowos¢. Ge-
sto§¢ ulic lub drég oraz ich typ (jednojezdniowe, dwu-
jezdniowe, jednokierunkowe, dwukierunkowe, auto-
strady, drogi szybkiego ruchu itd.) determinuja za-
sieg i dostepnoéé danego punktu handlowego. Im dro-
ga lub ulica sg bardziej przepustowe, tym szybciej
mozemy sie nimi poruszac. W efekcie zasieg oddzialy-
wania punktu handlowego w wybranym kierunku jest
wiekszy i mozna go zdefiniowaé bazujac na poczynio-
nym wcze$niej zalozeniu okreslonego czasu, jaki klient
jest gotowy poswieci¢ na dotarcie do sklepu. Wyzna-
czony w ten sposob zasieg oddzialywania odpowiada
strefie jednakowej dostepnosci czasowej (np. 20 min.)
od jej granicy do punktu, z ktérego jest mierzony.
Klient, ktory mieszka na granicy tej strefy, moze do-
stac sie, jadac samochodem, w ciggu zalozonego czasu
(np. 20 min.) do punktu handlowego, wykorzystujac
w tym celu dostepna sie¢ ulic lub drég. Metoda ta w na-
turalny sposéb uwzglednia warunki terenowe — prze-
szkody i bariery, takie jak sie¢ rzeczna, szlaki kolejo-
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we iinne. Takze na podstawie relacji przestrzennych
mozliwe jest przypisanie do tak okreslonego rynku
danych socjodemograficznych i konsumenckich.
Okreslenie lokalizacji placéwki handlowej wigze sie
z potrzeba zbadania, jak w rejonie jej przyszlego dzia-
ania ksztaltuje sie zapotrzebowanie na planowany do
zaoferowania asortyment towaréw oraz jak przedsta-
wiajg sie lokalne warunki konkurencji. Pomocne sg
w tym zakresie zwlaszcza mierniki sity nabywczej lud-
nos$ci i mierniki nasycenia siecig detaliczng obszaru
sprzedazy. Jakiekolwiek skuteczne mierniki oddzia-
lywania placéwki handlowej, zastosowane samodziel-
nie, czy tez, jak wskazujg eksperci, w optymalnej kom-
binacji kilku jednoczeénie, nie uwzgledniajg implika-
¢ji wynikajacych z tworzenia centréw handlowych jako
samoistnych bytéw. Z praktyki wynika, ze czesé loka-
lizacji duzych o§rodké6w handlowo-ustugowo-rozryw-
kowych stosuje wrecz zasade kreowania potrzeb wsrod
potencjalnych nabywcow, a nie odpowiadania na zglo-
szone przez nich zapotrzebowanie. W takiej sytuacji,
gdy potencjalna lokalizacja wynika np. z regulacji
prawnych, mozliwoS§ci nabycia gruntu itp., zaprezen-
towane wyzej mierniki oddzialtywania placéwki han-
dlowej powinny ulec modyfikacji.
dr Aleksandra Grzesiuk
Katedra Marketingu
Zachodniopomorska Szkota Biznesu
w Szczecinie
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Miedzynarodowe
stosunki gospodarcze

Redakcja naukowa: Jan Rymarczyk

Globalizacja gospodarki Swiatowej, zmiany w polskiej
gospodarce, a przede wszystkim jej otwarcie, naplyw bez-
posrednich inwestycji zagranicznych oraz przystapienie do
Unii Europejskiej, spowodowaly znaczny wzrost zaintere-
sowania tematyka mig¢dzynarodowych stosunkOw gospo-
darczych.

Ksiazka obejmuje calo$ciowy wyklad migdzynarodo-
wych stosunkéw gospodarczych przygotowany przez pra-
cownikow Katedry Migdzynarodowych Stosunkow Gospo-
darczych Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu.

Z ksiazki czytelnik dowie sig, jakie sa rodzaje polityki
handlowej i jej narzedzia, a takze wszystkiego o miedzy-

narodowych przeplywach czynnikéw produkeji (kapitaltu,
technologii, pracy), kursie walutowym i rynku walutowym,
pozna czynniki determinujgce wybodr systemu walutowego
oraz sposoby stabilizacji kursow walutowych. Autorzy przy-
blizaja tematyke dochodu narodowego, bilansu ptatnicze-
go i handlowego, kwestie migdzynarodowej konkurencyj-
noSci przedsigbiorstw i gospodarek oraz przedstawiaja mie-
dzynarodowe organizacje gospodarcze (Bank Swiatowy,
MFW, WTO, EBOiR, OECD, UNCTAD), problemy roz-
woju i wymiany migdzynarodowej krajow rozwijajacych sie,
a takze role korporacji migdzynarodowych w gospodarce
Swiatowe;].
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Rozwg@j portali internetowych
w Polsce jako ogodlnodostepnej
bazy informacji i wiedzy

Marek Wirkus, Sebastian Wilczewski

Wprowadzenie
ortale internetowe, ktére powstawaly na fali
P fascynacji nowymi technologiami, caly czas
rozwijajg sie przechodzac rézne przeobra-
zenia. W przeobrazeniach tych wystepuja zasadni-
czo dwa dazenia, ktére determinuja kierunki rozwoju
portali:
® tworzenie portali o coraz bogatszym serwisie, kto-
re w jak najszerszym zakresie zaspokajalyby potrze-
by uzytkownikéw na szybkie pozyskanie informa-
¢ji z réznych dziedzin oraz na $wiadczenie innych
ustug;
® zabezpieczenie warunkow, ktére pozwalalyby na
osiggniecie dodatniego wyniku finansowego z pro-
wadzonej dzialalno§ci gospodarczej — na tyle duze-
go, aby mozliwe bylo inwestowanie w dalszy rozwaj
portalu.

W niniejszym artykule przedstawiono, jaka droge
przeszly polskie portale? z wysoce niedochodowych
przedsiebiorstw, do przedsiebiorstw generujgcych
zysk, a jednoczesnie jak zmieniala sie oferta poszcze-
golnych portali w zakresie udostepniania informacji
i wiedzy oraz §wiadczenia innych uslug.

Poczatek dziatalnosci portali w Polsce
oczatek istnienia internetu datuje sie na rok
P 1965, jednakze spopularyzowanie interne-
tu nastgpilo dopiero na poczatku lat 90. XX
stulecia. Wtedy to powstaly serwisy internetowe, kto-
re mozna uznaé za pierwsze portale internetowe na
Swiecie.

Polska pozostawata w rozwoju ustug internetowych
kilka lat za USA, gdzie narodzil sie internet. Pierw-
szy polski portal internetowy — Wirtualna Polska
(www.wp.pl) — powstal w roku 1995. Niemniej jednak
dynamika rozwoju rynku portali internetowych w Pol-
sce byla ogromna — w roku 2000 na rynku polskim
istniato juz dziewieé portali horyzontalnych (por. ta-
bela 1). Jednakze dzialalno$¢ ich przynosita straty fi-
nansowe, niewspo6lmierne do przychodéw, co zobra-
zowano w tabeli 1.

Mozna z perspektywy czasu stwierdzi¢, ze firmy
prowadzace portale internetowe, kiedy je tworzyly, nie
mialy pomysltu na biznes, gdyz ich Zrédlem przycho-
déw byty wowcezas gtéwnie przychody ze sprzedazy re-
klam (patrz tabela 2), ktore jednak nie wystarczaty
na pokrycie kosztéw prowadzonych i planowanych

Tab. 1. Wykaz portali wedlug roku powstania — dane na 1 grudnia 2000 r. oraz wybrane wyniki

finansowe portali na koniec roku 2000 (w tys. z1)

Nazwa URL Data powstania Przychody ze sprzedazy Strata netto
Ahoj.pl ahoj.pl 10 maja 2000 r. Bd. Bd.
Arena.pl arena.pl 26 kwietnia 2000 r. 886 (20 128)
Interia.pl interia.pl 11 lutego 2000 r. 8 040 (9 550)
Onet.pl onet.pl 1997 r. Bd. Bd.
Poland.com | poland.com 17 maja 2000 r. 1 460 (17 300)
Portal.pl portal.pl 1 maja 2000 r. Bd. Bd.
Wp.pl wp.pl maj 1995 r. Bd. (45 000)
Yoyo.pl yoyo.pl styczen 2000 r. Bd. Bd.
Hoga.pl hoga.pl listopad 1999 r. 550 (1 680)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie http:/www.crn.pl/archiwum/2000-15/internet1.html, X 2000, Prospekt Emisyjny
Arena.pl, Arena.pl, V 2001, Prospekt Emisyjny Hoga.pl, Hoga.pl SA, IV 2001.49. E. STANKUNOWICZ, Wirtualna

w rekach TP SA, ,Profit”, nr 7/2001.

)



Tab. 2. Przychody ze sprzedazy Arena.pl

01.03-3.11.2000
Ustugi handlowe (e-commerce) 66 000 zt
Reklama 421 000 zt
Pozostate 248 000 zt
Razem 735 000 zt

Zrédta: Prospekt Emisyjny Arena.pl, Arena.pl, V 2001.
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Rys. 1. Suma wydatkow na reklame (w tys. zl)
poniesionych przez portale w okresie I-XI
2000 r.

Zrédlo: Prospekt Emisyjny Hoga.pl, Hoga.pl SA, IV 2001.

z rozmachem kampanii reklamowych (patrz rys. 1).
Model dzialania kazdego portalu byl podobny.

Racjonalizacja dziatan
rzychody z reklamy internetowej okazaly sie
P niewystarczajacym zrodlem pokrycia kosztow
funkcjonowania portali. Konieczne bylto wy-
generowanie dodatkowych zrédet przychodéw. Porta-
le, ktore byly w stanie zaoferowac¢ dodatkowe, ptatne
ustugi i zacheci¢ uzytkownikéw do korzystania z nich,
mialy szanse na wygenerowanie dodatkowych przy-
chodow, ktére pozwolityby na osiggniecie zysku.

W roku 2001 mozna bylo stwierdzic¢, ze portale sta-
nely przed koniecznoScig spelnienia dwoch wymogow
- zwiekszenia liczby uslug platnych oraz przychodu
z tych usltug, a takze poszerzenia bezplatnej oferty
(zarowno ilosciowej, jak i jakoSciowej) w zakresie
udostepniania serwis6w tematycznych — celem przy-
ciggniecia uzytkownikéw do oferty platnej. Wowczas
tez doszlo do zjawiska zwanego peknieciem interne-
towej banki mydlanej, ktérego efektem byl upadek
wielu firm prowadzacych horyzontalne portale. Z dzie-
wieciu portali wymienionych w tabeli 1 pozostaly za-
ledwie cztery, tj.: Onet.pl, Wirtualna Polska, Inte-
ria.pl, Hoga.pl, przy czym Hoga.pl zdecydowanie zmie-
nita profil swojej dzialalnoSci i trudno zakres ustug
oferowanych przez te firme poréwnaé do ustug ofero-
wanych przez pozostale portale. Natomiast Onet.pl
przeszed! gruntownag restrukturyzacje, czego efektem
bylo powstanie Grupy Onet.pl SA, ktora nie tylko pro-
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wadzila portal Onet.pl i serwis Tenbit.pl, ale takze
zaczela wydawac publikacje za posrednictwem sp6tki
Wydawnictwo Pascal sp. z 0.0. Telekomunikacja Pol-
ska SA nie byla w stanie utrzymaé¢ dwéch portali,
w ktorych udziaty w sposob posredni i bezposredni po-
siadata (Portal.pl i Wp.pl), co doprowadzito do rozwi-
jania tylko jednego portalu (Wp.pl) i wygaszenia dru-
giego.

Mozna zastanowic¢ sie, jakie czynniki spowodowa-
ly, ze wlaénie te, a nie inne portale pozostaly na ryn-
ku oraz zaczely przynosic zyski.

Wigkszosé ustug, ktére byly oferowane w okresie
,Wysypu” portali, bylo ustugami bezplatnymi dla in-
ternautéw, a gtéwnym zrédlem przychodéw portali
byla sprzedaz powierzchni reklamowej na stronach
portali. Poczgtkowo portale miaty bardzo zblizong do
siebie rozpieto$¢ serwiséw informacyjnych. Na stro-
nach prawie kazdego z nich mozna bylo znalez¢ ser-
wisy z wiadomosciami, ktérych tresci byly kupowane
u ogdlnie dostepnych dostawcow, takich jak np. Pol-
ska Agencja Prasowa (PAP), informacje sportowe,
0 pogodzie, serwisy poSwiecone grom komputerowym,
og6lne serwisy biznesowe i ekonomiczne, strony po-
S§wiecone motoryzacji, programom telewizyjnym itp.
Portale, ktore przetrwaly i umocnilty swojg pozycje na
rynku, oferowaly jednak dodatkowe serwisy niedostep-
ne w portalach, ktére na skutek bankructwa zakon-
czyly swojg dzialalnoéé. Przykladowo portal Onet.pl
rozpoczgl udostepnianie wyspecjalizowanych i wyso-
ce profesjonalnych informacji w formie serwisow te-
matycznych takich, jak np. Encyklopedia na portalu
wiedzy ,WIEM” (patrz: http://portalwiedzy.onet.pl/
encyklopedia.html), stowniki jezykowe (http://portal-
wiedzy.onet.pl/encyklopedia.html), przewodniki tury-
styczne (http://pascal.onet.pl/), czy specjalistyczne ser-
wisy ekonomiczne (http://biznes.onet.pl/). Wirtualna
Polska nawigzata wspotprace z wieloma gazetamii cza-
sopismami (np. ,,Wprost”, ,,Przekrgj”, ,,Newsweek”
na stronach http:/media.wp.pl/), wprowadzita rozbu-
dowane serwisy gietdowe (http://gielda.wp.pl/), szko-
lenia on-line (http://szkolenia.wp.pl/), profesjonalny
serwis ksigzkowy (http://ksiazki.wp.pl/) itp.

Dzieki takiej polityce najwieksze udzialy w rynku
(mierzac je wielkoscig przychodéw — patrz rys. 2, czy
tez liczba odwiedzin — patrz rys. 3) mialy te firmy,

Arena.pl
3%

Poland.com
5%
Onet.pl
) 36%

Interia.pl
28%

Wirtualna Polska
26%

Rys. 2. Udzial portali w rynku na koniec 2000 r.
(wedlug wielkosci przychodow)
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Rys. 3. NajczesSciej odwiedzane portale (lata
2000-2001) — dane w %
Zrédto: Osrodek Badania Opinii Publicznej, VII 2001.

ktore oferujg najlepszej jakosci ustugi i najszersza te-
matyczng oferte informacyjna. Oznacza to, ze zaak-
ceptowana zostala oferta portali Wp.pl, Onet.pl i In-
teria.pl. Pozostale portale przedstawialy raczej prze-
cietna, nie wyrézniajaca sie jakosciowo oferte, co spo-
wodowalo, ze nie zostaly one zaakceptowane przez
internautéw i reklamodawcéw. Byla to jedna z przy-
czyn upadku tych portali.

Waznym czynnikiem decydujacym o pozostaniu na
rynku bylo posiadanie strategicznego inwestora, dys-
ponujacego wystarczajacymi srodkami do zapewnie-
nie rozwoju technologicznego firmy. Takiego inwesto-
ra nie posiadaly portale: Ahoj.pl, Yoyo.pl i Hoga.pl.
7 calg pewnoScig przyczynilo sie to do upadku tych
dwoch pierwszych portali.

Efekty dziatan - polskie portale internetowe
AD 2005

2004 roku strategia dzialan portali ewoluowa-

fa w kierunku pozyskiwania jak najwiekszej

liczby uzytkownikéw zarejestrowanych, za-
interesowanych bezptatnymi uslugami, takimi jak in-
formacyjne serwisy tematyczne, bezptatne konta
e-mail, mozliwosc¢ bezplatnego tworzenia stron www,
a nastepnie ,,przekonwertowania” ich na uzytkowni-
kéw placacych za inne ustugi np. ISP, czy telekomu-
nikacyjne. Okazalo sie ze internauta przekonany do
bezptatnych ustug, z duzym prawdopodobienstwem
skorzysta z innych, tym razem ptatnych ustug. Ustu-

Tab. 3. Przychody ze sprzedazy i zysk portali
w 2004 roku (w mln z})

Portal Skonsolidowa- Zysk netto
ne przychody
Onet.pl
(Grupa Onet.pl SA) 85,6542 27,545
Hoga.pl 13,6 0,906
Interia.pl 26,434 -3,421
Wp.pl bd bd

Zrédto: Grupa Onet.pl SA, Hoga.pl, Interia.pl.

gi te, Igcznie z ustugami reklamowymi i dzialalnoscig
e-commerce pozwolily niektéorym portalom osiggnac
w 2004 roku pierwszy w historii zysk (patrz tabela 3).

Udang prébe zaoferowania innych, nowatorskich
i platnych ustug podjely tylko portale: Onet.pl, Wir-
tualna Polska i Interia.pl. Portale Arena.pl, Ahoj.pl,
Poland.com i Yoyo.pl, nie poszerzajac swojej oferty,
nie byly w stanie zaoferowaé¢ dodatkowych, platnych
uslug, co doprowadzilo do ich bankructwa. Hoga.pl,
przestala oferowac uslugi kojarzone z dziatalnoScig
horyzontalnego portalu internetowego. W efekcie trzy
czolowe portale Onet.pl, Wirtualna Polska oraz Inte-
ria.pl umocnily swoja pozycje i w 2005 roku staly sie
niekwestionowanymi liderami na rynku portali hory-
zontalnych (patrz rys. 4).

Portale, takie jak: Wirtualna Polska, Onet.pl i In-
teria.pl oferujg miedzy innymi nastepujace platne
ushugi, pozwalajgce na zwiekszenie przychodéw (poza
dziatalnoS§ci zwigzanag z typowa dziatalnoScia portali):
dostep do wybranych serwisow i informacji portalu
po uiszczeniu oplaty za pomoca SMS (np. pobieranie
dzwonkéw na komoérke w serwisie http://komorki.o-
net.pl/), posrednictwo w sprzedazy uslug, takich jak
np. ubezpieczenia, doladowania telefonéw pre-paid,
platne konta poczty elektronicznej, oferowanie bez-
platnego dostepu do podstawowej zawartosci wybra-
nych serwiséw tematycznych i pobieranie optat za do-
step do treSci zaawansowanej (np. http://portalwie-
dzy.onet.pl/tlumacz.html - bezptatne ttumaczenia pod-
stawowych stow i pobieranie oplat za tlumaczenia spe-
cjalistyczne) itp.

Podsumowujac, oferta portali w roku 2005 nie ogra-
nicza sie wylgcznie do udostepniania informacji w ser-
wisach tematycznych oraz oferowania mozliwosci
umieszczania reklam (banery, prezentacje multime-
dialne, tzw. pop-up itp.) na stronach portalu. W sto-
sunku do 2001 roku, firmy prowadzace portale w ra-
mach redukeji kosztow funkcjonowania zrezygnowa-
ly z prowadzenia serwiséw tematycznych, ktore nie
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Rys. 4. Ogladalno§é witryn i portali w listopa-
dzie 2005 r. (w mIn os6b)

Zréodto: Megapanel PBI/emius, listopad 2005 r., polscy uzyt-
kownicy sieci internet w wieku powyzej 7. roku zycia
(n=26 490).



przyciagaly zbyt wielu uczestnikéow. Zamiast tego
wprowadzono dodatkowe ustugi platne pozwalajace na
wygenerowanie przychodéw i ulepszono jako§é ofero-
wanych serwisow. Jednak do wprowadzenia dodatko-
wych ustug potrzebne byly dodatkowe zrédla finan-
sowania (np. Interia.pl — emisja akcji). Portale, ktore
nie zdobyly nowego Zrédia finansowania, musialy za-
konczy¢ swojg dziatalnosé.

Portale internetowe jutro

nalizujgc dzisiejszg oferte portali mozna okre-
A §li¢c, ze (poza reklamg internetowa) portale
internetowe bedg generowaly przychody po-
przez dwa filary dzialalnosci.
B Posrednictwowsprzedazy elektronicznejustugi to-
war6w ,klasycznych”, czyli takich, ktérych nie moz-
na dostarczy¢ w formie cyfrowej, jak miedzy innymi:
uslugi telekomunikacyjne (np. wirtualni operatorzy
sieci komorkowych), ustugi bankowe, maklerskie
i ubezpieczeniowe®, sprzedaz innych towarow, ktore
dotychczas byly oferowane w tradycyjnych sklepach,
tj. transakcje odbywajg sie w formie elektronicznej,
towar zostaje dostarczony w sposéb tradycyjny, np.
sprzedaz wycieczek.
B Sprzedaz towardw i ustug elektronicznych, ktérg
mozna prowadzi¢ w czystej postaci elektronicznej,
miedzy innymi: ksigzki (udostepniane w wersji elek-
tronicznej), e-prasa (udostepnianie w wersji elektro-
nicznej gazet i czasopism), e-szkolenia (e-learning),
sprzedaz tresci audio i wideo, ttumaczenia on-line,
poSrednictwo w poszukiwaniu pracownikéw, inne
ustugi on-line.

Caly czas powstaja tez (i czesto upadaja) wieksze
i mniejsze inicjatywy w formie portali, czesto o cha-
rakterze niekomercyjnym, ktérych celem jest bezplat-
ne upowszechnianie specjalistycznej wiedzy z wybra-
nych dziedzin (np. http://www.astronomia.pl), jednak
ze wzgledu na ograniczone $rodki na rozwdj i promo-
cje nie cieszg sie one popularnoscig. Wyjatek stanowi
encyklopedia: Wikipedia (http://pl.wikipedia.org/) —
typowy portal wiedzy, ktérej polskie strony odwiedza
miesiecznie okolo 2,75 mln o0s6b (rys. 4).

Patrzac na zasoby wiedzy udostepnianie przez por-
tale, mozna zauwazy¢, ze Onet.pl, Wirtualna Polska
czy Interia.pl nieustannie rozszerzaja oferte i jako§é
serwisOw tematycznych, aby przyciagnaé na swoje
strony jak najwiecej internautow i zaoferowac im do-
datkowe, tym razem platne juz uslugi. Patrzac jed-
nak na zagranicznych potentatéw, takich jak serwis
MSN (http://www.msn.com) prowadzony przez firme
Microsoft, tatwo zauwazy¢, ze portale internetowe
chcg juz nie tylko udostepniac i organizowac zasoby
wiedzy w sieci internet, ale rowniez organizowac i uta-
twia¢ wyszukiwanie informacji na domowych i firmo-
wych dyskach komputeréw. Na podstronach portalu
MSN (http://desktop.msn.com/) mozna bezplatnie
pobrac aplikacje Windows Desktop Search, ktéra po-
zwala na latwe wyszukiwanie tresci zaréwno w inter-
necie, jak i w zasobach domowego komputera, co
z pewnoscig bardzo zacie$nia zwigzek miedzy porta-
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lem a uzytkownikiem. Chociaz polskie portale nie maja
w ofercie takiej ustugi, to z calg pewnoscig taka ushu-
ge wprowadza.

Podsumowanie
ostatnich kilku latach portale horyzontalne
W staly sie wirtualnymi miejscami skupiajacy-
mi codziennie szerokie rzesze internautow.
W miejscach tych istnieje dostep do szerokich zaso-
bow informacji i wiedzy oraz mozna sprzedawacé ushu-
gi, towary tradycyjne i elektroniczne. Przedsiebior-
stwa oferujace horyzontalne portale internetowe
w bardzo krétkim czasie przeszly bardzo dluga droge
- od niedochodowych firm, udostepniajacych bezptat-
nie jedynie tresci (serwisy internetowe), czerpiace
przychody tylko i wylgcznie z reklamy internetowej,
do dochodowych firm oferujacych za pomocg portalu
wiele elektronicznych ustug
Na podstawie obserwacji rozwoju polskich portali
horyzontalnych mozna stwierdzi¢, ze z samego dar-
mowego udostepniania informacji i wiedzy (tak jak to
bylto na poczatku rozwoju portali w Polsce), jedynie
przy niewielkim poziomie przychodéw z reklam, por-
tal nie moze utrzymac sie na rynku. Serwisy informa-
cyjne, ktére udostepniaja wiedze bez pobierania oplat,
albo posiadajg sponsoréw, jak np. bezplatna, wolna
internetowa encyklopedia Wikipedia, albo funkcjonujg
w powigzaniu z serwisami o charakterze komercyj-
nym. Odrebng kategorie stanowig coraz popularniej-
sze niewielkie portale tematyczne (np. http://ma-
luch.pcz.czest.pl/) oparte na pracy wolontariuszy, kt6-
rzy jednocze$nie sg entuzjastami wymiany wiedzy
w ramach okre§lonej dziedziny.
dr inz. Marek Wirkus
Katedra Inzynierii Systeméw Zarzadzania
Wydzial Zarzadzania i Ekonomii
Politechnika Gdanska
mgr inz. Sebastian Wilczewski
Computer Service Support SA

PRZYPISY

U Przedmiotem analiz podjetych w artykule sg portale hory-
zontalne, rozumiane jako witryny internetowe, ktorych ce-
lem jest ulatwienie i zorganizowanie internautom uzytko-
wania zasobow internetowych oraz dostarczanie duzej licz-
by informacji z wielu dziedzin zycia.

2 W tym 26,65 mln z dzialalnosci wydawniczej .

3 Po upowszechnieniu sie podpisu cyfrowego ustugi te be-
dzie mozna uznac za ustugi typowo elektroniczne.
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Halina Buk

Nowoczesne

Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006

zarzadzanie finansami
Planowanie i Kontrola

Prezentowana ksigzka Haliny Buk zasluguje na
pelne i zarazem powazne zainteresowanie wielu od-
biorcow, dla ktérych problemy zarzadzania finansa-
mi przedsiebiorstwa nie moga byé obojetne i ktorzy
postrzegaja zarzgdzanie Jako jedna z najbardziej dy-
namicznie rozwijajacych sie dziedzin aktywnosci ludz-
kiej. Autorka recenzowanej pracy Swiadomie zakre-
§la krag swoich rozwazan do planowania i kontrolo-
wania finansowego, podejmujgc tym samym prébe
przedstawienia istoty, rodzajow, narzedzi i sposobow
nowoczesnego prognozowania i planowania finanso-
wego oraz kontroli menedzerskiej. Jest to proba w pel-
ni udana i zarazem inspirujaca. Ta wysoka ocena wy-
nika z umiejetnego wydobycia przez autorke najwaz-
niejszych problemoéw zarzadzania finansami przedsie-
biorstwa, wlasciwego umiejscowienia ich w systemie
zarzgdzania przedsiebiorstwem, wskazania na ich ar-
chitekture oraz sposoby prezentacji, interpretacjii wy-
korzystania.

Catla praca H. Buk sklada sie ze wstepu, szesciu
zasadniczych rozdziatéw, zakonczenia, spisu literatu-
ry, tabel, rysunkéw oraz indeksu rzeczowego. Liczy
ona 428 stron, na ktorych w sposéb nieomal wzorco-
wy pod wzgledem proporgji i formy zostaly ukazane
w poszczegolnych rozdzialach nastepujace problemy:
rola planowania i kontroli w zarzadzaniu przedsigebior-
stwem, koncepcje kosztéw i wynikow z punktu widze-
nia planowania finansowego i kontroli menedzerskiej,
zastosowanie budzetowania w planowaniu finanso-
wym i kontroli, system informacji menedzerskiej do
celéw planowania i kontroli, procedura i elementy pla-
nowania finansowego i kontroli oraz nowoczesne na-
rzedzia wspomagajace planowanie finansowe i kon-
trole menedzerska.

Juz sama specyfikacja tytulow poszczegélnych roz-
dzialéw recenzowanej pracy wskazuje na jej atrakcyj-
nos$¢ poznawcza, walory praktyczne oraz oryginalnoéé
7 takimi treSciami i ukladem pracy posw1¢conej za-
rzadzaniu finansami nie spotkalem sie w znanej mi
literaturze przedmiotu. Te samg uwage moge odnie$é
do zawarto$ci merytorycznej poszczegélnych rozdzia-
16w tej pracy, ktora choé posiada gléwnie charakter
podrecznika akademickiego, to w znaczacym stopniu
moze takze spelnia¢ oczekiwania wlascicieli i zarza-
dzajacych przedsiebiorstwami na prace calo$ciowg
izarazem o duzym stopniu aplikacji do nowoczesnych
systemow zarzadzania.

Praca H. Buk jest tym samym ksiazka, ktérej nie
odbiera sie obojetnie i bezrefleksyjnie. Jej autorka nie
tylko prezentuje bowiem wielkie bogactwo problemow

izagadnien, znajdujacych wyraz w wielu dyscyplinach
naukowych, lecz przedstawia je w sposéb zintegrowa-
ny, wypowiadajac niejednokrotnie wlasne oceny od-
noszace sie do okreslen uzywanych przez inne osoby
w ich pracach, ktore zostaly przez nig przytoczone
i wykorzystane oraz tworzac spdjny obraz i wlasciwg
forme ich ujecia.

Spojrzawszy na rozdzial pierwszy z latwoscia do-
strzegamy, ze H. Buk analizuje role planowania i kon-
troli w zarzadzaniu przedsiebiorstwem wydobywajac
na plan pierwszy takie problemy, jak: miejsce plano-
wania, kontroli, analizy finansowej, rachunkowosci za-
rzadczej i controllingu w systemie zarzadzania oraz de-
centralizacja zarzadzania na potrzeby kontroli zarzad-
czej. I choé autorka recenzowanej pracy abstrahuje od
pewnych rodzajéw analiz finansowych, mysle tutaj
o analizie fundamentalnej, analizie technicznej i port-
felowej, to jednak w sposob transparentny i przekonu-
jacy przedstawia zwigzki zachodzace miedzy nie tylko
wymienionymi problemami, tworzgc tym samym bar-
dzo dobre wprowadzenie w gtéwne nurty i sposoby ro-
zumienia i widzenia tresci i rozwigzan metodycznych
nowoczesnego zarzgdzania finansami przedsiebiorstwa.

Bardzo wysoko nalezy oceni¢ zawarto$¢ meryto-
ryczng i metodologiczng rozdzialu drugiego pracy,
w ktorym H. Buk zawarla przede wszystkim najwaz-
niejsze koncepcje i modele rachunku kosztéw i wyni-
kow oraz przedstawila wlasng, oryginalng koncepcje
klasyfikacji i grupowania kosztow w przedsiebiorstwie
przemystowym. Warto takze podkresli¢, ze w rozdziale
tym mamy bardzo dobrze wyeksponowane takze fi-
nansowe 1 rzeczowe koncepcje kapitalu, wybor kto-
rych zdeterminowany jest, jak trafnie podkresla H.
Buk, potrzebami uzytkownikéw informacji.

Specjalng uwage zwrdcié nalezy na rozwazania au-
torki o zastosowaniu budzetowania w planowaniu fi-
nansowym i kontroli. Spostrzezenie to wynika stad
m.in., ze w zaprezentowanych podstawowych rodzajach
budzetéw oraz zasadach i metodach budzetowania od-
najdujemy niezmiernie wysoka klarownos¢ rozwazan
nad istotg i rozwigzaniami metodologiczno-instrumen-
talnymi oraz organizacyjnymi zlozonego i trudnego
procesu alokacji i zastosowania zasob6éw przedsigbior-
stwa. Nieco inny charakter uznania posiada cze$¢ pig-
ta rozdziatu trzeciego pracy H. Buk. Autorka przedsta-
wila w niej cenng koncepcje budzetowania operacyjne-
go w grupie kapitalowej oraz ukazala warunki zinte-
growanego budzetowania w tej grupie.

Zapewne mozna zastanawiac sie, dlaczego H. Buk
rozwazania nad systemem informacji menedzerskiej



niezbednej do celéw planowania i kontroli zamieécita
dopiero w rozdziale czwartym recenzowanej ksigzki.
Jednak uzasadnienie takiego miejsca tych probleméw
w pracy odnalez¢ mozna w tym, ze system ten autor-
ka rozwaza gléwnie z perspektywy roli i znaczenia
sprawozdan finansowych w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem, wplywu instrumentéw polityki bilansowej na
sytuacje majatkowa i finansowg przedsiebiorstwa oraz
nowoczesnych miar efektywnosci finansowej. Rozdziat
ten jednoczes$nie tworzy dobra bezposrednig podsta-
we rozwazan zawartych w rozdziale piatym, po§wie-
conym procedurom i elementom planowania finanso-
wego i kontroli. Co wiecej, przyjrzawszy sie baczniej
treSciom i metodom rozdziatu czwartego i rozdzialu
piatego pracy H. Buk zauwazy¢ mozemy, ze autorka
zrecznie i zarazem w sposob przemyslany i dojrzalty
zamieScila te kwestie obok siebie i w odpowiedniej
kolejnosc1 tworzac tym samym dzielo spgjne i dobrze
wywazone pod wzgledem wyboru probleméw i ich
wyeksponowania.

Uwaga ta odnosi sie takze do calego rozdzialtu pia-
tego, w ktérym zostaly zamieszczone tak wazne pro-
blemy planowania finansowego i kontroli, jak: mode-
lowe podejscie do planowania finansowego diugo-
i krotkoterminowego, planowanie przychodéw, kosz-
tow 1 wyniku finansowego, narzedzia planowania ma-
jatku obrotowego i zobowigzan biezacych oraz kom-
pletny plan finansowy, ktory jest przyktadem bardzo
dobrego skonkretyzowanego przez H. Buk dokumen-
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tu, powstalego na podstawie analizy alternatywnych
planéw dzialania i z zastosowaniem nowoczesnych
miernikow.

Zasadnicze rozwazania nad nowoczesnym zarzg-
dzaniem finansami zamykajg analizy narzedzi wspo-
magajace planowanie i kontrole menedzerskg. Sg one
godne baczniejszej uwagi ze wzgledu na to, ze H. Buk
nie tylko przybliza istote benchmarkingu jako meto-
dy strategicznej i operatywnej kontroli menedzerskiej
i wyjasnia znaczenie poznania i rozpoznania ryzyka
gospodarczego oraz potrzebe zabezpieczenia sie przed
nim, lecz i z tej przyczyny, ze przedstawia zawarto$c
1 sposéb budowania zréwnowazonej karty Wynik()w na
przykladme grupy kapitalowej oraz ukazuje miejsce
1 rozwigzania systemow wezesnego ostrzegania w pla-
nowaniu finansowym i kontroli.

Wydaje sie, ze juz samo spojrzenie na ksigzke H.
Buk z perspektywy uwag podniesionych w recenzji
pozwala ocenic to dzielo jako bardzo interesujace i waz-
ne, przydatne i oryginalne, mogace uchodzi¢ za ka-
non nowoczesnej wiedzy niezbednej dla studentow
ekonomii, zarzadzania oraz kierujacych przedsiebior-
stwami, dla ktérych nowoczesne i zarazem przyszlo-
Sciowe spojrzenie na tresci, metody i techniki plano-
wania finansowego i kontroli stanowi¢ moze o sukce-
sie zawodowym i jakoSci wiedzy.

prof. dr hab. Jan Duraj
Katedra Analizy i Strategii Przedsiebiorstwa
Uniwersytet Lodzki

Ltukasz Sutkowski

O zarzadzaniu

PWE, Warszawa 2005

Epistemologia w naukach

W ostatnich latach? w érodowisku mocno nasilita
sie dyskusja nad identyfikacjg i tozsamos$cig nauk o za-
rzgdzaniu. Toczy sie ona na dwoch plaszezyznach —
epistemologicznej? i ontologicznej®. Pierwsza ma cha-
rakter ogblny i jest wynikiem poszukiwania miejsca
nauk o zarzgdzaniu na mapie dziedzin i dyscyplin
naukowych. Uzywane w tym celu argumenty kreuja
ja jako samodzielng dziedzine naukowa wyposazong
w baze metodyczng i aksjomatyczng. Owa baza jest
zlozona, niejednoznaczna i pozostawia — z metodolo-
gicznego punktu widzenia — jeszcze wiele do zyczenia,
co potwierdza takze prof. L.. Sutkowski w rekomendo-
wanej ksigzce. Wynika to z faktu, ze nauki o zarzg-
dzaniu sg naukami mlodymi? oraz raczej nigdy nie
wyprzedzaly praktyki, lecz zajmowaly sie jej analizg
i interpretacja, rozpowszechnianiem jej wynikéw itp.
Z kolei druga plaszczyzna ma charakter czysto prag-
matyczny i starcia na niej — o czym pisze m.in. S.
Sudol” - sg zwigzane z niedostosowaniem formalne-
go statusu nauk o zarzadzaniu do ich aktualnego do-
robku i poziomu rozwoju. Powoduje to liczne niedo-
godnosci i ograniczenia, na przyklad w rozwoju kadr

naukowych, wspieraniu i finansowaniu prac nauko-
wych, podnoszeniu poziomu ksztalcenia, rozwoju
wspoélpracy naukowej itd. Patrzac z tego punktu wi-
dzenia, obiektywna wiedza o stanie nauk o zarzadza-
niu jest niezbedna, takze dla ksztaltowania ich roz-
woju zgodnie z potrzebami spolecznymi i ambicjami
Srodowiska.

Na tle tych wprowadzajacych uwag nalezy stwier-
dzié, ze tre§¢ rekomendowanej ksigzki autorstwa prof.
Lukasza Sutkowskiego pt.: Epzstemologza w naukach
0 zarzqdzamu dobrze wpisuje sie w oba nurty dysku-
sji. Dostarcza nowych argumentéw, wyjasnia wiele
nurtujacych Srodowisko probleméw. Mozna, po zapo-
znaniu sie z ksigzka bez wahania powiedzie¢, ze jej
tytul trafnie oddaje glowny przedmiot rozwazan, za$
Jego rozwiniecie obeJmuJe wszystkle aspekty, ktore
majg znaczenie dla opisu i wyja$nienia istoty oraz
struktury proces6w poznawczych tych nauk.

Ksiazka uéwiadamia, jakie sg zrédla procesu po-
znawczego nauk o zarzadzania, jaka jest ich sita, gdzie
wystepuja ograniczenia, a takze z czego one wynikaja.
Pokazuje zatem jak bogate jest spektrum problemow
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izagadnien oraz ich wspoélzaleznoSci, m.in. relacje toz-
samo§¢ badacza — paradygmat — preferowana meto-
dologia. Dostarczane przez autora odpowiedzi na te
kwestie maja, obok niekwestionowanej wartoSci po-
znawczej, takze warto$c praktyczng. Pozwalajg lepiej
zrozumieé zlozono$¢ nauk o zarzadzaniu dzieki temu,
ze autor siega do fundamentéw poznawczych dotycza-
cych przedmiotu badan, metody, oceny wartosci po-
znania, preferowanych postaw poznawczych itp. Tak
prowadzony wywod powoduje, ze lektura ksigzki do-
starcza duzo satysfakcji poznawcze;j.

Wyjaénieniu problemowego zakresu ksigzki sprzyja
dobrze zaprojektowana jej czterorozdziatowa struk-
tura. Jest ona podporzadkowana gléwnemu zamysto-
wi, ktorym jest refleksja epistemologiczna na temat
fundamentéw poznania nauk o zarzadzaniu i wska-
zanie (zamiast opisu paradygmatu) mozliwych kierun-
koéw ewolucji zarzadzania. Stuzg temu dwa zalozenia.
Pierwsze z nich zwigzane jest z przekonaniem o nie-
pewnosci wiedzy zdobywanej przez zarzadzanie. Znaj-
duje ono wyraz w konstatacji, ze nauki o zarzgdzaniu
nie zajmuja sie wylacznie opisem rzeczywistosci, one
ja aktywnie wspo6ltworzg. Wynikajg z tego okreslone
konsekwencje dla procesu poznania. Sg to nauki
w rownym stopniu poznawcze, jak i kreatywne, sg jed-
noczes$nie wiedza i sztuka. Drugie zalozenie zwigzane
jest z faktem, ze zarzadzanie koncentruje sie na osia-
ganiu celow praktycznych. Owa pragmatyka wynika
z wzrastajgcej wspoltczesnie dominacji myslenia instru-
mentalnego. Wyjaénieniu i odkryciu ztozonych uwa-
runkowan spotecznych i kognitywnych owej domina-
¢ji stuzy¢ ma refleksja epistemologiczna.

Konstrukcja ksigzki jest przejrzysta. Autor konse-
kwentnie, wedlug logicznego porzadku, stosuje podej-
Scie — od ogélu do szczegétu.

W rozdziale pierwszym podejmuje analize istot-
nych, a czesto w teorii nauk o zarzgdzaniu nie do-
cenianych probleméw poznawczych. Wskazuje na
zwigzki refleksji epistemologicznej z problematyka on-
tologiczng i metodologiczna, podkreslajac interdyscy-
plinarno§¢ nauk o zarzgdzaniu i wynikajaca z te-
go roznorodnoéé interpretacyjna jej przedmiotu. Dys-
kusje na temat znaczenia wartosci, roli teoretyka
i praktyka w naukach o zarzadzaniu domyka poszu-
kiwanie wspoélnych dla rozumienia podstaw zarzadza-
nia zalozen poznawczych, tzw. idealéw epistemologicz-
nych zarzadzania, czyli paradygmatéw. Stanowig one
baze dla przewidywanych kierunkow rozwoju tej
nauki.

Badanie réznorodnych nurtéw w epistemologii
nauk o zarzadzaniu stanowi temat rozdziatu drugie-
go. Analizie poddano pie¢ podstawowych nurtéw®,
ktore obejmujg oba kierunki nauk o zarzadzaniu, tj.
kierunek ekonomiczny i humanistyczny. Ich dualizm
inspiracyjny jest antagonistyczny, co znacznie kom-
plikuje mozliwoS§ci poznawcze tej nauki. Z tego wzgle-
du - w zakonczeniu rozdzialu — autor przedstawia kon-
trowersyjna propozycje przyjecia stanowiska skrajne-
go relatywizmu poznawczego w zarzadzaniu, ktore
ujmuje w formie nurtu postmodernistycznego oraz
mocnego programu socjologii zarzgdzania.

Rozwazania poznawcze zwigzane z metodologia
nauk o zarzgdzaniu stanowig przedmiot rozwazan roz-
dziatu trzeciego. Metodologia rozpatrywana jest w nim
na gruncie metod dziatania i docierania do prawdy
w Swiecie organizacji. W zwigzku z interdyscyplinar-
nym charakterem podejmowanych w naukach o za-
rzadzaniu probleméw (polimetodycznosc, niewspot-
mierno§¢ koncepcji, zastosowanie metafor), pomocny

i sluzacy do ich wyjasniania moze by¢ eklektyzm me-
todologiczny.

Rozdzial czwarty przenosi rozwazania epistemo-
logiczne na wybrane cechy organizacji, takie jak: stra-
tegia, struktura, czy kultura. Spojrzenie na organiza-
cje z perspektywy owych cech przynosi zarzadzaniu
nowe mozliwoSci epistemolog‘iczne i metodolog‘iczne
zar6wno w teorii, jak i praktyce. Sq one zw1azane z in-
terpretatywna koncepc‘]aZ organizacji i dotyczg tzw.
perspektywy kognitywnej zarzadzania, ktora rozsze-
rza dotychczasowe i przynosi nowe mozliwosci bada-
nia tozsamosci nauk o zarzadzaniu.

Wnioski przedstawione przez autora stanowi dzie-
sie¢ postulatéw ,,refleksyjnych” nauk o zarzadzaniu.
Merytorycznie autora recenzji w pelni przekonuja i sa-
tysfakcjonuja; podziela je i podobnie jak autor traktu-
je zawarte w nich dylematy jako interesujacy i wazny
przedmiot dalszych badan. Inspiruja one bowiem do
dalszej dyskusji oraz podejmowania systematycznych
badan dotyczacych Wyjaéniania tozsamoSci nauk o za-
rzadzaniu. Z tego powodu wyja$nienie problematyki
podjetej w tej ksiazce uwazam za wartoSciowe.

Ksigzka adresowana jest do szerokiego kregu czy-
telnikow. Powinna w szczegd6lnoéci zainteresowacé
przedstawicieli srodowiska naukowego zajmujacego sie
zarzadzaniem, zwlaszcza tych, ktérzy moga w tym
obszarze znajdowaé inspiracje do wlasnych poszuki-
wan badawczych. Podjeta w ksigzce problematyka jest
wazna dla praktykujacych menedzeréw oraz absolwen-
tow kierunku ,,zarzadzanie i marketing” w przygoto-
waniu do kompetentnego wykonywania przez nich za-
wodu. Obie te grupy znajda w niej, niezaleznie od do-
minujacej problematyki epistemologicznej, takze od-
niesienia do wspoélczesnych koncepcji zarzqdzanla

Rekomendowana ksigzka — obok prac niezyjacego
prof. L.J. Krzyzanowskiego — stanowi kolejny krok na
drodze poznawania i wyja§niania wielu nowych aspek-
tow opisujacych tozsamosé nauk o zarzadzaniu. Wzbo-
gaca dotychczasowy dorobek i wiedze o tych naukach.
Wyréznia sie nie tylko tym, ze jest kompleksowym
i rzetelnym studium tego obszaru, ale takze walora-
mi metodycznymi. Powstala ona jako wyraz konfron-
tacji dotychczasowych dociekan teoretycznych z wia-
snymi, autorskimi przemys$leniami i interpretacja
nauk o zarzadzaniu, ktérej dokonatl prof. L. Sutkow-
ski. Jest ona zatem pozycja godng polecenia wszyst-
kim tym, ktorzy interesuja sie problematyka zarza-
dzania i pragng poznac jej korzenie i tozsamosc.

prof. dr hab. Bogdan Nogalski
Instytut Organizacji i Zarzadzania
Uniwersytet Gdanski

PRZYPISY

b Por. m.in. prace S. SUDOLA, Przedmiot i zakres nauk o za-
rzqdzaniu oraz ich miejsce wsrod dziedzin i dyscyplin na-
ukowych, ,Przeglad Organizacji” 2004, nr 12, M. TROC-
KI, Tozsamosc nauk o zarzqdzaniu, ,Przeglad Organiza-
¢ji” 2005, nr 1.

Dotyczy poznania przedmiotu nauk o zarzadzaniu, ich
podstaw metodycznych itp.

Dotyczy poznania bytéw nauki o zarzadzaniu i wspolza-
lezno&ci ich z rzeczywistoScia.

Jesli za punkt odniesienia przyjaé pierwsze publiczne pre-
zentacje wynikow badan F.W. Taylora i K. Adamieckiego,
to nie tak dawno, bo w roku 2003 obchodzily one setng
rocznice istnienia.

S. SUDOL, Ekonomia a nauki o zarzqdzaniu, ,,Wspolcze-
sne Zarzadzanie” 2005, nr 3.

Sa to: nurt neopozytywistyczny, manicheizm, nurt inter-
pretatywny, postmodernistyczny i socjologia zarzgdzania.
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»The McKinsey Quarterly”

Rynek talentow

Lowell Bryan, Claudia Joyce,
Leigh Weiss, Making a Mar-
ket in Talent, ,,The McKinsey
Quarterly”, nr 2/2006

Lowell Bryan i Claudia Joyce
pracujg w biurze firmy McKin-
sey w Nowym Jorku, Leigh
Weiss jest natomiast kon-
sultantem w biurze McKinsey
w Waszyngtonie.

Wiele korporacji zaczyna rozu-
mie¢, ze ich przewaga konkuren-
cyjna zalezy w coraz wiekszym
stopniu od umiejetnosci zidentyfi-
kowania i wyselekcjonowania uta-
lentowanych pracownikéw. Proble-
mem jest natomiast fakt, ze firmy
ciaggle nie radzg sobie z odpowied-
nim wykorzystaniem tych talentéw
w codziennej pracy. Bardzo wiele
ludzkiej motywacji i umiejetnosci
marnuje sie.

Zdarzajg sie i takie sytuacje,
kiedy menedzerowie szukajg wla-
$ciwej osoby do wykonania okreslo-
nej pracy, wiedzac, ze taka musi
by¢ zatrudniona gdzie§ w firmie.
Z drugiej strony, wielu utalentowa-
nych pracownikéw nigdy nie znaj-
duje zajecia w pelni pozwalajacego
na wykorzystanie ich do$wiadcze-
nia, dajgcego mozliwo§é rozwoju
i stanowiacego wyzwanie.

W nowoczesnym $wiecie bizne-
su bazujagcym na zarzadzaniu
wiedza aktywa niematerialne
w najwiekszym stopniu przyczy-

niajg sie do kreowania warto$ci.
Efektywna alokacja zasob6w ozna-
cza zatem mobilizowanie utalento-
wanych ludzi do pracy oraz stwa-
rzanie im mozliwo§ci rozwijania
nowych umiejetnosci i zdobywania
wiedzy.

Badania pokazuja, ze przedsie-
biorstwa zwracajace uwage na
umiejetne wykorzystanie talentow
majg wyzsze wskazniki ROS, ROI,
ROA i ROE. Wigkszo§¢ duzych
przedsiebiorstw nie umie jednak
dobrze alokowac¢ talentéw w trady-
cyjnych zhierarchizowanych struk-
turach. Rotacja pracownikéow
i stwarzanie im mozliwo$ci rozwo-
ju moze stymulowaé zarzadzanie
kompetencjami wewnatrzorganiza-
cyjnych siloséw. To podejscie nie
sprawdza sie jednak w sytuacji, gdy
organizacja poszukuje efektu sy-
nergii i musi dziala¢ opierajac sie
na kompleksowych procesach, a nie
podziatach funkcjonalnych. Dlate-
go tez konieczne staje sie odrzuce-
nie postaw ortodoksyjnych i stwo-
rzenie ,rynku talentow” w przed-
siebiorstwach. Pozwala to rozwijaé
sie pracownikom, a przy wspiera-
niu wspoélpracy wewnatrzorganiza-
cyjnej i komunikacji poziomej
umozliwia takze lepsze wykorzy-
stanie dostepnych umiejetnosci.
Wiele firm zauwaza, ze efektywna
alokacja umiejetnosci daje wymier-
ne korzy$ci: wzrasta wskaznik zy-
sku w przeliczeniu na jednego za-
trudnionego.

Zakleszczeni w strukturze

iekszo$¢ organizacji roz-
dziela role pomiedzy poje-
dynczych pracownikéw

lub mate, kilkuosobowe grupy.
Zwierzchnikom trudno jest wylo-
wi¢ najbardziej utalentowanych
pracownikéw i ocenié, ktorzy z nich
najlepiej sprawdziliby sie na danym
stanowisku. Z drugiej strony, sami
pracownicy nie otrzymujg wiary-
godnych informacji o mozliwo-
§ciach awansowania i rozwoju.

Cze§c ludzi prosperuje catkiem
dobrze w warunkach takiej niewia-
domej. Dla wielu jednak utalento-
wanych pracownikéw mozliwosci
rozwoju osobistego sg kluczowe.
Ich funkcjonowanie w ramach dzia-
16w i zhierarchizowanej struktury
organizacyjnej oznacza marnowa-
nie umiejetnosci i czasu oraz brak
satysfakcji z pracy.

Powyzsza sytuacja jest o tyle
czesta, ze wiekszo§é firm zuzywa
calg swa energie na poprawianie re-
lacji pionowych i koncentruje swa
uwage na zadaniach liniowych me-
nedzeréow. Tymczasem w warun-
kach wspbélczesnych wyzwan po-
winni oni by¢ bardziej ,,generalista-
mi” niz specjalistami i wspierac sie
na talencie swoich podwladnych.
Rowniez systemy wynagradzania
nie uwzgledniajg wysitkow pod-
wladnych do rozwijania profesjona-
lizmu i poszerzania wiedzy z wla-
snej specjalizacji, a bardziej pre-
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miujg podporzgdkowanie i po-
prawnosc relacji pionowych.

To podejécie — wywodzace sie
z mentalno$ci paternalistycznej
i hierarchicznej — zmusza mene-
dzerdéw i dzialy zarzadzania zaso-
bami ludzkimi do wtlaczania pra-
cownikéw w wystandaryzowane
Sciezki karier oraz formalne awan-
se. To z kolei powoduje, ze pracow-
nicy przestajg patrze¢ na problemy
organizacji szeroko, systemowo,
a koncentrujg sie na kwestiach do-
tyczacych bezposérednio ich dziatu,
czy pionu. Paradoks tradycyjnego
porzadku polega na tym, ze powo-
duje on wigksze zapotrzebowanie
na zasoby — w tym umiejetno§ci
italent — a ich wykorzystanie jest
mniej efektywne.

Rynek talentow
irmy prawnicze, konsul-
F tingowe, uniwersytety,
czy tez jednostki zajmuja-
ce sie badaniem i rozwojem majag
na ogo6l nieformalny rynek talen-
tow. Starsi pracownicy starajg sie
wylowié najlepszych mtodych adep-

Mozliwosci

Opis pracy

Zalacznik 1

Formalizowanie rynku talentow

Element systemu Podejscie Podejscie nowe —
oceny talentow tradycyjne rynek talentow
relacje pracownik jest wlasnoscig |pracownik kieruje samo-
pracodawca- firmy, oczekiwana lojalnoé¢ |dzielnie swa kariera,
-pracownik lojalno$¢ jest nagradzana
rynek struktura zhierarchizowana | firma jako otwarty rynek
konkurencja ograniczony wybor pracy, |otwarta konkurencja
stosunkowo mala liczba w calej firmie
kandydatéw brana pod
uwage przy podziale rél
ramy ograniczony zakres pracy, |szeroka definicja zakresu
zatrudnienia stosunkowo uboga doku- pracy, okreslanie warun-
mentacja przy podpisywa- |kéw pracy z udzialem
niu umowy o prace strony trzeciej (dzial HR)
zasady, niejasne, zalezne od jasne, dotyczace czasu
procedury negocjacji trwania i warunkéw
zakonczenia projektu
mechanizm zaufanie specjalista HR jako media-
wymiany tor i strona dbajaca o inte-
resy firmy i pracownika
cena negocjacje w momencie standardowe wynagrodze-
przyjecia do pracy nie wedlug zasad okreslo-
nych wczesniej

Zalacznik 2
Kluczowe elementy rynku talentéow
Talent Elementy
Profil wspomagajace

\4

® miejsce

® wynagrodzenie

o tytut

® wymagania wobec kandydata

® doswiadczenie
® ocena efektow
® kompetencje przywddcze

Menedzer

® aplikacje kandydatow
® rozmowy
® informacja o wyborze

HR

kandydatéw do rozmow

Koordynatorzy

® Opis pracy umieszczony w internecie na 1-2 tygodnie

® weryfikacja aplikacji i pomoc menedzerowi w wyborze grupy

® pomoc w okresleniu pozadanych cech uczestnikow projektu
® poszukiwanie kandydatéw do rél poza aplikacjami

Standardy organizacyjne

® silna kultura organizacyjna
® opis pracy

Y ® kryteria oceny (np. kom-

Ocena efektywnosci
® ogdlne standardy

Zasady
® minimalny wymagany czas

® aplikacje musza by¢

petencji przywodczych)

organizacyjne

zaangazowania sie w role

przekazywane przez system




tow, ci za§ majg mozliwo$¢ wybra-
nia sobie najlepszych dla nich pro-
jektow. Ten system opiera sie na
nieformalnych zasadach i zwykle
jest charakterystyczny dla organi-
zacji i jednostek:

® ktorych dzialalno$é jest zorga-
nizowana wokél projektow,

® ktorychdzialalno§éopierasiena
wiedzy eksperckiej,

® zatrudniajacych nie wiecej niz
100 osdb,

® w ktorych wszyscy pracownicy
sie znaja.

W kompleksowym §wiecie wiel-
kich korporacji, zatrudniajacych
tysigce menedzerow i specjalistow,
najlepszym sposobem jest sforma-
lizowanie rynku talentéw. Nigdy
nie powstaje on w sposéb natural-
ny, a duze organizacje muszg zain-
westowacé w jego stworzenie tak,
aby zapewni¢ swobodng komunika-
cje oczekiwan i intereséw obu
stron: organizacji i pracownikow.
Taki rynek zwykle rozwija sie
wokot funkcjonalnych podzialow,
bo tam na co dzien pracujg ludzie
i tam tworzg sie podleglosci.

Istniejg pewne ograniczenia dla
tworzenia rynku talentow. Nie jest
to rozwigzanie dobre dla wszyst-
kich. Wiekszo§¢ zatrudnionych jest
bowiem pracownikami w tradycyj-
nym sensie: ich umiejetnoSci sg
niezmienne i ograniczaja sie do jed-
nej waskiej specjalizacji. Ich praca
zatem moze bez przeszkéod by¢ wy-
konywana w ramach jednego dzia-
Iu i jednej podleglosci. Rynek ta-
lent6w moze sie okazaé niepotrzeb-
ny takze w przypadku malych firm
i firm majacych niezbyt zréznico-
wang oferte produktow i ustug.

Rozwiazanie to ma najwieksze
znaczenie dla dziatalno$ci organi-
zacji:
® duzych,
® rozwijajacych sie,
® kompleksowych,
® zaleznych od talentu, innowacji
i umiejetnosci pracownikow,
® w ktorych proporcjonalnie wie-
lu pracownikow jest zaangazowa-
nych w rozbudowane, komplekso-
we interakcje oparte na ocenie.

Zreszta, nawet w tych organi-
zacjach tworzenie rynku talentow
ma sens tylko w odniesieniu do nie-
ktorych domen (np. opracowywa-
nie nowych produktéw). Co wiecej,
rozwigzanie to lepiej sie sprawdza
w odniesieniu do mtodych i zatrud-
nionych na nizszych szczeblach. Im
wyzej w hierarchii organizacyjnej,
tym na og6l lepiej dopasowane sg
role do umiejetnosci.

Sprawne funkcjonowanie

ynek talentow, aby dobrze
funkcjonowal, musi okre-
§laé, co podlega wymianie

(handlowi), za jaka cene i wedlug
jakich standardéw. Zwykle tez wy-
maga on istnienia w organizacji ko-
ordynator6w rynku. Role te pel-nig
zwykle pracownicy dzialu personal-
nego w odniesieniu do menedzeréow
i specjali$ci wspierajacy formalnych
zwierzchnikow — w przypadku sze-
regowych pracownikow.
Koordynatorzy musza mieé
uprawnienia do przekazywania
stronom poufnych informacji zwig-
zanych z realizacjag konkretnego
projektu. Te uprawnienia pozwalajg
na ochrone intereséw obu stron i
utatwiajg ,,zawarcie kontraktu”.
W niektoérych organizacjach glo-
balnych funkcjonowanie rynku
talentéw obejmuje nie tylko me-
nedzer6w nizszego szczebla, ale
wszystkie stanowiska ponizej wice-
prezesa. Caly proces zaczyna sie,
kiedy wszystkie oczekiwania i moz-
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liwosci zostang umieszczone w sieci
intranetowej. Opis projektow
uwzglednia podstawowe wymaga-
nia dotyczace poziomu wyksztalce-
nia i do$wiadczenia realizatoréw,
zalozenia projektu, czas trwania,
place oraz zapotrzebowanie na pra-
ce (umiejetnoSci) w pelnym i nie-
pelnym wymiarze godzin.

Pracownicy zainteresowani
udzialem w przedsiewzieciu skla-
dajg aplikacje. Dodatkowo mene-
dzer nadzorujacy konkretny pro-
jekt moze poszukiwaé wykonaw-
cow na wlasng reke positkujac sie
elektroniczng bazg danych. Na-
stepnie kandydaci sg wybierani
w trakcie rozméw, w ktorych no-
tabene uczestniczy takze przedsta-
wiciel dzialu personalnego. Osta-
teczna decyzja nalezy do menedze-
ra nadzorujgcego projekt.

Trzy elementy wyrdzniaja ry-
nek talentéw. Pierwszy, to wystan-
daryzowane oceny pozwalajace na
poréwnywanie kandydatéw. Kryte-
ria oceny muszg zosta¢ okreslone
dla wszystkich szczebli w hierarchii
organizacyjnej. Drugi, to naklada-
nie na pracownikéw odpowiedzial-
nosci za kierowanie wlasng kariera.
Oczekuje sie od nich, ze sami
znajda najlepsze mozliwosci rozwo-
ju, arynek wymusza na nich takze
niefinansowg konkurencje. Trzeci
element, to formalizowanie ram
zatrudnienia: rél, czasu trwania
projektu, warunkéw pracy, podro-
zy etc. (patrz zalacznik 1).

Rynek talentéw nie moze by¢
tatwo budowany na fundamentach
tradycyjnych struktur organizacyj-
nych. Dla duzych, rozwijajacych sie
organizacji, §wiadomych tego, ze
utalentowani ludzie mogg by¢ naj-
wazniejszym elementem przewa-
gi konkurencyjnej, rozwigzanie to
stanowi o wlasciwej alokacji za-
sobow.
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Katedra Teorii Zarzadzania
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