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Zaczynamy od poczatku

Stefan Bratkowski

To nie sa narodziny wolnej Polski, jak
w roku 1918, z wymaganiami ideowymi i pro-
gramem rozwoju kraju. To nie jest rok 1926,
rok narodzin ,,Przegladu Organizacji” pod reka
Karola Adamieckiego, ojca harmonogramu,
czlowieka, ktory chciat zrobi¢ z Polski ojczy-
zne dobrej organizacji. To jest ciagle jeszcze
faza narodzin gospodarki rynkowej na go-
lym gruncie, pozbawionym tradycji umiejet-
nosci, za to z wlasciwym tej fazie egoizmem
i bezwzglednoscia. Pareset tysiecy mtodziezy
uczy sie w szkolach biznesu, handlu, finan-
sow, rachunkowosci i zarzadzania. Ida na te
studia najzdolniejsi. Kiedys, w minionym re-
zimie, najzdolniejsi szli na studia techniczne,
jako ze wytrzymalto§¢ materialéw odporna
byta na naciski polityczne. Dzi§ wyzej opi-
sane szkoly ucza nie tylko rozmachu i wiary
w siebie; ucza, chcac nie chcac, odpornosci
na wszelkie naciski ideowe. Mozna juz my-
§le¢ tylko o sobie i oplaca sie, warto myslec
tylko o sobie.

Zle to czy dobrze? Nie szukajmy odpowiedzi
na tak postawione pytanie. Tak si¢ zaczyna
gospodarka rynkowa — w atmosferze wyscigu
i bezpardonowej rywalizacji. Oraz — ograni-
czonej kompetencji, jak zwykle w poczatkach.
Henry Ford nienawidzil bankieréw, ktérzy nie
potrafili sie zorientowa¢ w przyszlosci samo-
chodu; najwiekszy z bankieréw historii, John
Pierpont Morgan, nie rozmawiatby z Willia-
mem Durantem, ojcem General Motors. Dzi$
u nas najwybitniejsi przedstawiciele banko-
wosci, ekonomii i prawa nie wiedza, co to jest
praktycznie i co daje obrot wekslowy, i nie
zauwazaja, ze bez kompetentnych instytucji
drobnego kredytu kandydaci na przedsiebior-
cow skazani sgq na udreki Forda. Charakte-
ry? Nie martwmy sie. Carnegie, Rockefeller I
i Mellon odkrywali potrzebe sympatii miedzy
ludzmi dopiero po latach kariery, juz z wiel-
kimi pieniedzmi. Za to Carnegie powiadal, ze
gdyby stracil wszystkie pieniadze, wszystkie
fabryki i kopalnie, ale moégt zachowaé swoja
organizacje, nie balby sie przysztosci. Organi-
zacja za$ oznaczala zdolnos¢ wspoélpracy.
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Dzis trudnos¢ czeka sama instytucje or-
ganizacji jako taka. Kiedy ludzie patrza na
siebie wzajem jak na potencjalnych wrogéw,
a przynajmniej rywali, kiedy nie umieja lubic¢
innych, kiedy nawet w matej grupce ,swoich”
patrza nieufnie na zdolniejszych kolegow, kie-
dy pilnuja kazdego stowa i nie umieja o nikim
powiedzie¢ niczego dobrego, organizacja na-
potyka bardzo trudna bariere. Te szkoly nie
ucza swych studentéw robi¢ co§ praktycznie
razem, nie istnieje przedmiot ,stworzy¢ zespot,
podja¢ wspoélnie jakies zadanie i sprawdzic¢
sie we wspoldziataniu”. Nauka organizacji to
za malo. Nie wystarczy umiec¢ rozdzieli¢ za-
dania, zaplanowaé¢ wykonanie, wymagac rze-
telnosci i punktualnosci (o te ostatnig u nas
najtrudniej). Organizacja wymaga — zdolnosci
budowania zespotu i wspéldziatania, zdolno-
§ci zaufania, ktére to zdolnosci opieraja sie na
wewnetrznym potencjale sympatii, podczas
gdy ta faza narodzin gospodarki rynkowej
produkuje w naturalnym trybie pokolenie uro-
dzonych egoistéw, czy moze raczej — wychowy-
wanych egoistow, wychowanych tak w domu,
przez media i w kregu réwiesniczym.

Organizacja staje wiec przed trudnym wy-
zwaniem. Czy moglo by¢ inaczej? Nie wycho-
wywaly mlodej generacji do wspoéldziatania
media, nie ukazywaly tych, ktérzy to potra-
fia, Kosciét nie przekazywat doswiadczen Bli-
zinskich i Wawrzyniakow, serial ,Najdluzsza
wojna nowoczesnej Europy” minat bez echa,
tylko nieliczni proboszcze polscy rozumieja,
ze wspolna dzialalnos¢ spoleczna przybliza
chrzescijanskie ideaty.

Prosze sie jednak nie denerwowac: natura
nie znosi prézni. W pokoleniu egoistow odkry-
wam co krok ludzi sympatycznych i ze zdolno-
Scig sympatii. Najinteligentniejsi sami odkryja,
ze warto lubi¢ innych ludzi. Ze to sie optaca,
a nawet sprawia przyjemnosé. Juz to odkry-
waja, mam sposobnos¢ obserwowac takich.
Juz wyprzedzaja rywali zdolnoScia wspoéipra-
cy. Ocala szanse organizacji.

Niemniej, tak czy inaczej, zaczynamy od
poczatku.
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Witasnosci réznych technik
metody refleksji strategicznej
— analiza poréwnawcza

PO2008_02.indd 4

Piotr Hadrian, Marek Rawski

Wprowadzenie
elem artykulu jest ukazanie mozliwoS§ci wy-
C korzystania w metodzie refleksji strategicz-
nej réznych technik badawczych. Uwaga
autoréw jest skoncentrowana na problemach zwiaza-
nych z propozycjami aplikacyjnymi odnoszacymi sie
do jednego etapu metody, polegajacego na badaniu
synergii w ukladzie potencjal-otoczenie oraz ocenie
ich uzytecznos$ci w praktyce.

Istota metody refleksji strategicznej
tosujac w praktyce metode refleksji strate-
S gicznej, proces analizy rozpoczyna sie od
réwnoleglego (w sensie istoty, a niekoniecz-
nie czasu realizacji) ogladu otoczenia tak dalszego,
jak i blizszego danego podmiotu oraz jego potencja-
Tub. Pierwszym krokiem jest identyfikacja istotnych
elementow (czynnikow) otoczenia i potencjalu, beda-
ca podstawg do stworzenia wykazu: szans, zagrozen,
atutéw i staboSci. Zaleca sie zredukowanie liczby ele-
mentow na poszczegdlnych listach (szans, zagrozen,
atutow, slabosci) do 10-12 najistotniejszych czyn-
nikéow kazdej kategorii. Stosuje sie¢ rézne sposoby
redukeji wstepnego wykazu czynnikéw, np. prze-
grupowanie, agregowanie, wybor reprezentanta, eli-
minacje par wzajemnie wykluczajacych sie, przewi-
dywang ewolucje zdarzen. Postulat ten jest istotny

z co najmniej dwoch powodéw. W dalszych etapach
stosowania procedury przyjmuje sie, ze wszystkie

rozwazane elementy majg jednakowg site wplywu na
dany podmiot, co eliminuje etap wazenia czynnikow.
Po drugie, ogranicza sie liczbe badanych zwigzkow
do najistotniejszych. Liczba elementéw potencjatu
i otoczenia, jak réwniez liczba elementow w kazdej
z wydzielonych kategorii, nie musi by¢ taka sama, co
wynika z odmienno$ci warunkow czasoprzestrzen-
nych funkcjonowania kazdego podmiotu.

Kolejny etap stosowania procedury, to badanie
synergii w ukladzie potencjal-otoczenie. Etap ten
wymaga m.in. ustalenia kierunku badania, tzn.
ustalenia, ktore czynniki maja charakter niezalezny,
a ktore zalezny (wplyw ,,czego” na ,,co” jest badany).
To istotny moment warunkujacy zaréwno popraw-
no§é¢ dalszych etapow procedury, jak i interpretacje
oraz wnioskowanie. Wydaje sie, ze nie ma sztywnych
rozwigzanh w tym zakresie i w zaleznosci od potrzeb
mozna przyjmowac rézne kierunki badania. Badanie
synergii zaleca sie prowadzi¢ w tablicy krzyzowej (ma-
cierzy) stanowigcej pomocnicze narzedzie analityczne
—tabela 1. Analizujac synergie pomiedzy potencjatem
a otoczeniem, odpowiada si¢ na pytania wyrazajace
przyjety kierunek oceny zbudowanej relacji.

Wyniki badania zapisuje sie w tabeli 1 za pomo-
ca réznych formul, wynikajacych glownie z celow
badania. Jedna z propozycji zaleca, by ocene relacji
zapisywa¢é znakami jako§ciowymi odpowiadajgcymi
jednemu z trzech stanéw: synergii pozytywnej (do-
datniej) — wplyw pozytywny czynnika niezaleznego
na czynnik zalezny (znak +); synergii negatywne;j
(ujemnej) — wplyw negatywny czynnika niezalezne-

Tab. 1. Tablica krzyzowa do badania synergii w ukladzie potencjal-otoczenie

OTOCZENIE SZANSE ZAGROZENIA

POTENCJAL 1 2 3 k 1 2 3 m
SILNE 2
STRONY

N

1
SLABE 2
STRONY

L

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Z. MARTYNIAK, Metoda refleksji strategicznej, ,,Ekonomika i Organizacja

Przedsigbiorstwa” 1990, nr 4-6.
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go na czynnik zalezny (znak -); braku synergii (stan
neutralny) — brak wplywu czynnika niezaleznego na
czynnik zalezny (znak 0), co oznacza, ze kojarzone
elementy nie pozostajg w zadnym zwigzku meryto-
rycznym, przyczynowo-skutkowym, przebiegajac
na niekrzyzujacych sie plaszczyznach. Dodatkowo
wplyw pozytywny i negatywny stopniuje sie, wyko-
rzystujac dwa poziomy jako§ciowe (silniejszy i stab-
szy). To rozstrzygniecie odzwierciedlane jest wiek-
szymi badz mniejszymi znakami graficznymi?®.

Do warto$ciowania zbudowanych relacji mozna
wprowadzi¢ oceny punktowe (oparte na skali prze-
dziatowej). Jest to propozycja wykorzystujaca wprost
przeksztalcenie wskazanego powyzej systemu ocen
za pomocg znakow graficznych, w ktéorym stany sy-
nergii pozytywnej i negatywnej byty stopniowane na
dwoch poziomach. W zlozonej propozycji stany jako-
Sciowe i kierunki relacji wycenia sie, wykorzystujac
oceny domknietego przedziatu liczb catkowitych
<-2;4+2>. Za takim rozwigzaniem przemawia duza
czytelno§é i latwosé poslugiwania sie tg skalg (punk-

ty dodatnie informuja o synergii dodatniej, ujemne
0 synergii ujemnej, a liczba 0 o neutralnoéci) oraz
wyréznienie réznych pozioméw jakosciowych wpty-
wu dodatniego i ujemnego (silnigjszy 2, stabszy 1)%.
Wykorzystanie w procesie wyceny technik i metod
heurystycznych ulatwia podjecie jednoznacznej de-
cyzji, minimalizujac subiektywizm wystawianych
ocen?.

Trzecia propozycja zaleca stosowanie systemu
zero-jedynkowego, tzn. wpisywanie parametru ,1”
kazdemu wystepujacemu zwigzkowi (interakcji) po-
miedzy elementami otoczenia i potencjatu (niezalez-
nie od jej charakteru), za$ ,,0” w przypadku braku
interakgji®.

Charakterystyka przedstawionych

propozycji badania synergii
ozwazajac mozliwoéci analityczne wigza-

R ce sie ze stosowaniem wskazanych trzech
rozwigzan technicznych wyceny relacji,

Tab. 2. Mozliwoséci analityczne rozwazanych technik wyceny relacji w metodzie refleksji stra-

tegicznej
Techniki wyceny relacji Oceny Oceny w systemie | Oceny punktowe
. . w skali znakéow zero-jedyn- w skali
MozliwoSci analityczne jakosciowych kowym przedzialowej
Liczba ocenianych relacji + + +
Liczba relacji niezaleznych + + +
Mozliwos$ci oceny synergii
+ +

(stan pozytywny, stan negatywny)
Mozliwoéci analizy krzyzowej poszczegblnych

.. o + + +
kategorii czynnikéw
Mozliwo$c¢ obliczenia sumy wszystkich wycenionych + +
relacji
Mozliwo$¢ obliczenia wartoSci rozkladéw brzegowych +
Przejécie na inne rozwiazania wyceny +

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tab. 3. Lista czynnikow potencjalu i otoczenia przyjetych w badaniu synergii

Czynniki otoczenia

Czynniki potencjalu

1. Wzrost §wiadomoSci ekologicznej w spoleczenstwie

1. Zwigzek z duzym miastem

2. Mozliwo$é pozyskiwania §rodkéw finansowych z orga-
nizacji pozarzadowych

2. Przygotowane tereny budowlane

3. Zapotrzebowanie na wiedze i wyksztalcenie

. Duzy potencjal intelektualny i zawodowy

. Rozwdj budownictwa mieszkaniowego

. Rozwijajaca sie infrastruktura

4
5. Rozwdj sektora finansowego
6

. Zubozenie spoteczehstwa i bezrobocie

. Wysoki stopien aktywno§ci spolecznej mieszkancow

7. Rosngca przestepczosé

3
4
5. Atrakcyjne warunki naturalne
6
7

. Postawa otwarto$ci na wspélprace z instytucjami
zewnetrznymi

8. Zagrozenie skazenia Srodowiska

8. Bogate walory antropogeniczne

9. Nasilajgca sie biurokracja

9. Rozdrobnienie i niska dochodowo$é gospodarstw rolnych

10. Stabe zagospodarowanie terenu

11. Szkodliwe oddzialywanie duzych zakladéw przemysto-

wych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

PO2008_02.indd 5
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w pierwszej kolejno§ci nalezy u§wiadomic¢ sobie za-
kres mozliwej w kazdym przypadku interpretacji.
MozliwoSci te (zestawione w tabeli 2) zostaly wywie-
dzione gléwnie z wladciwosci macierzy, w ktorej od-
notowuje sie wyceny tworzonych zwigzkéw (relacji).
Propozycja techniczna umozliwiajaca najszerszy
zakres interpretacji jest wycena relacji za pomoca
ocen punktowych w skali przedziatowej. Stosowanie
tego sposobu nie jest jednak wolne od probleméw,
ktore charakteryzujg postawione ponizej pytania:
® jak dalece wlasciwe jest wykorzystywanie ilo$cio-
wych wlasciwo$ci macierzy w odniesieniu do badan
typu jako$ciowego,
® jak dalece uzasadnione jest stosowanie skali prze-
dziatowej do oceny relacji, a w §lad za tym mierni-
kow stosowanych wobec tego typu skali®,

® jak oszacowac wartosci bezwzgledne lub wzgled-
ne wycenionych relacji, jednoznacznie stwierdzajgce
zwigzek miedzy badanymi czynnikami.

Majac §wiadomo§é powyzszych probleméw i nie
rozstrzygajac ich jednoznacznie, autorzy skupili
sie wylacznie na analizie zbieznoéci interpreta-
¢ji wynikajacych ze stosowania réznych sposo-
béw badawczych. Dla zobrazowania powyzszego
problemu przedstawiono fragment wynikéw ory-
ginalnego badania przeprowadzonego dla gminy
wiejskiej Tarndéw, polegajacego na badaniu syner-
gii w ukladzie potencjal gminy-otoczenie gminy.
W badaniu wykorzystano wycene punktowa w ska-
li przedzialowej oraz jej transpozycje do techniki
zero-jedynkowej i techniki znakéw jakos$ciowych
(tabele 4-6)7.

Tab. 4. Tablica krzyzowa do badania synergii w ukladzie potencjal-otoczenie

OTOCZENIE SZANSE ZAGROZENIA .
POTENCJAL 2 3 4 5 = 6 7 8 9 5
1 0 1 2 1 1 5 1 -1 -1 0 -1 4
2 -1 2 0 1 0 2 1 0 -1 -1 -1 1
3 1 1 2 0 0 4 -1 -1 0 0 -2 2
4 -1 2 1 2 2 6 -2 -2 -1 -1 -6 0
S?‘IRLgl\]?Y 5 1 1 0 -1 0 1 0 0 -2 0 -2 -1
6 1 2 1 1 2 7 -1 -1 1 1 0 7
7 1 2 1 1 1 6 -1 -1 1 1 0 6
8 1 2 0 1 2 6 0 -1 -2 -1 -4 2
= 3 13 7 6 8 37 -3 -7 -5 -1 -16
9 0 2 1 1 2 6 -2 0 0 -1 -3 3
SEABE 10 | -1 0 2 2 5 | 1| 0o | -1 | -1] -3
STRONY 11 2 1 0 1 6 0 0 2 0 2
z 1 2 3 5 17 -3 0 1 -2 -4
3 4 19 9 9 13 -6 -7 -4 -3 34
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badat.
Tab. 5. Tablica krzyzowa do badania synergii w ukladzie potencjal-otoczenie
OTOCZENIE SZANSE* ZAGROZENIA
POTENCJAL 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 ++ + - -
2 - ++ + + - -
3 + + ++ - -
SILNE 4 - ++ + ++ ++ — - - -
STRONY 5 + + _ ——
6 + ++ + + ++ - - + +
7 + ++ + + + - - + +
8 + ++ + ++ - — -
9 ++ + + ++ — -
S%‘Iﬁ%]?\% 10 - ++ ++ ++ - - -
11 ++ ++ + + ++
* W tek$cie sygnalizowano uzycie duzych i matych znakéw ,,+” 1 ,~” . W tabeli przyjeto alternatywne rozwigzanie: duzy

+ zapisano jako ++, duzy — jako ——.

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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W tabeli 3 zestawiono czynniki otoczenia i poten-
¢jalu wykorzystane w badaniu. Czynniki otoczenia
o numerach kolejnych 1-5 okreslono jako szanse, za$
6-9 jako zagrozenia. Czynniki potencjalu o nume-
rach 1-8 traktowane sa jako silne strony, za§ 9-11
jako stabosci gminy. Prowadzone badanie miato na
celu okreslenie wptywu czynnikéw otoczenia (nieza-
lezne) na czynniki potencjatu (zalezne).

Zakonczenie

naliza zestawionych danych w macierzach

A i wynikajgcych z nich mozliwoéci interpre-

tacyjnych pozwala miedzy innymi na naste-
pujace konkluzje:
m Tabela 4 zawiera najszerszy zakres informacji,
w zwiazku z czym mozliwa jest jej transpozycja do
postaci tabel 5 i 6, dajaca odmienne (wprost) moz-
liwosci analityczne. Nie ma natomiast mozliwoSci
transponowania tabeli 6 (do postaci tabel 4 i 5), nie
uwzglednia ona bowiem kierunku zachodzacych re-
lacji (negatywny, pozytywny) ani poziomoéw synergii
(mniejszy, wiekszy).
B Stosowanie znakéw graficznych (tabela 5) wyklu-
cza mozliwo$éé jakiejkolwiek interpretacji zbiorczej,
poza wyceng wplywu jednego czynnika niezaleznego
na jeden czynnik zalezny. Dzialania sumujgce znaki
graficzne (pomijajac niepoprawnos$é takiego poste-
powania) sg tozsame z dzialaniami przy uzyciu ocen
w skali przedzialowe;.
B Technika zero-jedynkowa (tabela 6) pozwala jedy-
nie na ustalenie liczebnosci relacji. Dzieki temu moz-
na rozstrzygnaé o stopniu oddzialywania jednego
czynnika niezaleznego na grupe czynnikéw (na ile
elementow oddzialuje) lub grupy czynnikéw nieza-
leznych na jeden czynnik zalezny (ile czynnikéw na
niego oddzialuje) lub grupy czynnikéw niezaleznych
na grupe czynnikéw zaleznych (ile relacji wystepu-

je pomiedzy badanymi grupami czynnikéw). W tej
technice zaklada sie, ze relacje miedzy czynnikami
majg z géry okre§lony charakter (negatywny lub po-
zytywny). Jak sie wydaje, nie mozna tego uznac za
regule, wobec czego niemozliwa jest wzajemna kon-
frontacja ,wyceny” relacji dla poszczegblnych grup
czynnikéw.

B Technika wyceny relacji ocenami w skali prze-
dzialowej pozwala m.in. na:

® obliczenie sumy wszystkich elementéw macierzy.
Uzyskana informacja pokazuje wplyw wszystkich
czynnikéw niezaleznych na wszystkie czynniki za-
lezne. Przyjecie punktéw do oceny poszczegélnych
relacji pozwala w sposdéb jednoznaczny agregowac
wyniki. Oceny w sposéb naturalny ulegajg kompen-
sacji poprzez dodawanie. Gdy suma jest duzg liczbg
dodatnig, mozna stwierdzié, ze czynniki niezalezne
wplywajg pozytywnie, tzn. pomagaja w wykorzy-
staniu czynnikéw zaleznych (i odwrotnie). Pojecie
»duza liczba” jest niejednoznaczne. Nie ma obiek-
tywnych procedur pozwalajgcych na weryfikacje
istotno$ci znaku sumy i poziomu jej wartosci, co nie
pozwala na ustalenie, w jakim stopniu ,,pojawienie
sie” znaku ,,+” lub ,,-” jest efektem ,,manipulacji” na
liczbach, a w jakim stanem obiektywnym. Wskaznik
obliczony jako stosunek obliczonej sumy macierzy
do maksymalnej (minimalnej) wartosci, jaka suma
moze osiggnaé, pomaga zobiektywizowaé¢ werdykt,
ale nie bez probleméw. Po pierwsze nie wiadomo, czy
liczac wartosci graniczne, braé pod uwage wszyst-
kie elementy macierzy, czy tylko te, ktére ujawniajg
synergie? Wedlug jakiego rozkladu statystycznego
oceni¢ istotno§¢ obliczonej sumy elementéw macie-
rzy? Przemysélenia autor6w sklaniajg do uwzglednie-
nia w obliczeniach jedynie elementéw okreslajacych
synergie, w przeciwnym razie osiggniecie istotnej
warto§ci sumy w obliczonych granicach jej przedzia-
Tu zmiennoSci jest bowiem praktycznie nieosiggal-

Tab. 6. Tablica krzyzowa do badania synergii w ukladzie potencjal-otoczenie

OTOCZENIE SZANSE ZAGROZENIA .
POTENCJAL 1 2 3 4 5 b 6 7 8 9 p)

1 0 1 1 1 1 4 1 1 1 0 3 7

2 1 1 0 1 0 3 1 0 1 1 3 6

3 1 1 1 0 0 3 1 1 0 0 2 5

4 1 1 1 1 1 5 1 1 1 1 4 9

S%II%(I)\II\EI:Y 5 1 1 0 1 0 3 0 0 1 0 1 4

6 1 1 1 1 1 5 1 1 1 1 4 9

7 1 1 1 1 1 5 1 1 1 1 4 9

8 1 1 0 1 1 4 0 1 1 1 3 7
T 7 8 5 7 5 32 6 6 7 5 24

9 0 1 1 1 1 4 1 0 0 1 2 6

SEABE 10 1 1 0 1 1 1 0 1 1 3 7

STRONY 11 1 1 1 0 1 4 0 0 1 0 1 5
) 2 3 2 2 3 12 2 0 2 2 6

b 9 11 7 9 8 8 6 9 7 74

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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ne, co sugerowaloby trwalg niezalezno$é badanych
czynnikéw;

® obliczenie wartosci rozktadéw brzegowych po-
przez zsumowanie ocen punktowych tak w wier-
szach, jak i kolumnach macierzy. Zakladajac, ze
»,glowka” tabeli opisuje czynniki niezalezne, za$
,bok” — zalezne, sumy brzegowe kolumn informujg
o wplywie poszczegélnych elementéw niezaleznych
na wszystkie elementy zalezne. Sumy brzegowe
wierszy charakteryzujg wplyw wszystkich czynni-
kow niezaleznych na poszczegélne czynniki zalezne.
Dylematy interpretacyjne uzyskanych wynikow sa
podobne jak w uwagach wczeéniejszych. Konkludu-
jac (dla przyjetego zaltozenia), mozna stwierdzié, ze
nalezaloby stosowaé takie taktyczne i operacyjne
dzialania, ktére bazujg na tych elementach nieza-
leznych, dla ktorych uzyskano ,duze” liczby dodat-
nie, unikaé za$ nalezy takich, ktére bazowalyby na
tych elementach niezaleznych, dla ktérych uzyskano
,duze” liczby ujemne. Z kolei stosowaé nalezy takie
dziatania, ktére nakierowane sa na te elementy za-
lezne, dla ktoérych uzyskano ,,duze” liczby dodatnie,
za§ unikac tych nakierowanych na czynniki zalezne,
dla ktorych uzyskano ,,duze” liczby ujemne;

® obliczenie sum z ocen punktowych oddzielnie dla
kazdego z obszaréw w uktadzie: silne strony z szan-
sami, silne strony z zagrozeniami, slabe strony
z szansami, stabe strony z zagrozeniami. Warto row-
niez w kazdym obszarze ustalié rozklady brzegowe,
uzyskujac wazne podpowiedzi przy formulowaniu
decyzji taktyczno-operacyjnych.

Wydaje sie, ze technika wyceny relacji za pomoca
skali ocen punktowych jest najbardziej obiektyw-
nym kryterium interpretacyjnym wspomagajagcym
proces analizy i wynikajace z niego wskazanie ewen-
tualnej strategii normatywnej czy dziatan taktycz-
no-operacyjnych.

dr Piotr Hadrian, dr Marek Rawski
Katedra Marketingu
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

PRZYPISY

U Szerszg charakterystyke metody refleksji strategicznej
mozna znalez¢ m.in. [w:] Z. MARTYNIAK, Metoda refleksji
strategicznej, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”
1990, nr 4-6; Z. MARTYNIAK, Organizacja i zarzqdzanie,
15 efektywnych metod, Antykwa, Krakow-Kluczbork 1997,
s. 161-170; Z. MARTYNIAK, Organizacja i zarzqdzanie,
60 problemow teorii i praktyki, Antykwa, Krakéw-Klucz-
bork 1996, s. 311-317; M. RAWSKI, Efekty synergii w me-
todzie refleksji strategicznej, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2002, nr 7.

2 To podejScie szeroko jest scharakteryzowane np. [w:]
Z. MARTYNIAK, Organizacja i zarzqdzanie, 15 efektyw-
nych metod, Antykwa, Krakow-Kluczbork 1997, s. 165.

3 W miare potrzeby mozna rozszerzyc¢ liczbe pozioméw ja-
koSciowych, np. do trzech, czy nawet do pieciu.

4 Szczegbéltowg charakterystyke omawianych rozwigzan
mozna znalezé np. [w:] M. RAWSKI, Technika konfron-
towania silnych i stabych stron z szansami i zagrozenia-
mi w analizie SWOT, ,Przeglad Organizacji” 2002, nr 3;
M. RAWSKI, Efektywnosc¢ nowej techniki konfrontowania
stlnych i stabych stron z szansami i zagrozeniami w analizie,
[w:] W kierunku uniwersalnego modelu zarzgdzania. Man-
agement Forum 2020, red. naukowi: J. ENGELHARDT,
M. TROJAK-TRZASKOWSKA, Fundacja na rzecz Uni-

wersytetu Szczecinskiego, Szczecin—-Miedzyzdroje 2004,
S. 249-254.

5 Szczegélowag charakterystyke omawianego podejScia
mozna znalezé np. [w:] K. OBLOJ, Strategia organizacji,
PWE, Warszawa 2001, s. 182-202.

8 W rzeczywisto$ci wykorzystywana jest skala porzadko-
wa. Traktowanie jej jako skali przedzialowej jest dopusz-
czalne, poniewaz réznice pomiedzy sgsiednimi stanami sg
réwne. Takie postepowanie pozwala wykorzystaé bardziej
wyrafinowane techniki statystyczne do analizy rozwaza-
nego problemu. Zob. np. S. KACZMARCZYK, Badania
marketingowe. Metody i techniki, PWE, Warszawa 2002,
s. 91.

? Oceny zawarte w tabeli 4 moga budzi¢ watpliwoSci wyni-
kajace z braku w niniejszym tek§cie szerszych informacji
na temat celow, metodyki prowadzonego badania, a takze
braku szerszego opisu (tla) ksztaltowania sie rozwazanych
czynnikéw. Taki skrot wynika z faktu, ze autorom zalezy
przede wszystkim na analizie postepowania w metodzie
refleksji strategicznej, a wykorzystane wyniki badania
stuzg jedynie jako egzemplifikacja prowadzonych wywo-
déw metodycznych.

BIBLIOGRAFIA

[1] KACZMARCZYK S., Badania marketingowe. Metody
i techniki, PWE, Warszawa 2002.

[2] MARTYNIAK Z., Metoda refleksji strategicznej, ,,Eko-
nomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 1990, nr 4-6.

[8] MARTYNIAK Z., Organizacja i zarzqdzanie, 15 efek-
tywnych metod, Antykwa, Krak6w—Kluczbork 1997.

[4] MARTYNIAK Z., Organizacja i zarzqdzanie, 60 proble-
mow teorii i praktyki, Antykwa, Krakéw—Kluczbork 1996.
[5] OBLOJ K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa
2001.

[6] RAWSKI M., Efekty synergii w metodzie refleksji stra-
tegicznej, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”
2002, nr 7.

[7] RAWSKI M., Technika konfrontowania silnych i sta-
bych stron z szansami i zagrozeniami w analizie SWOT,
»Przeglad Organizacji” 2002, nr 3.

[8] RAWSKI M., Efektywnosé nowej techniki konfronto-
wania silnych i stabych stron z szansami i zagrozenia-
mi w analizie, [w:] W kierunku uniwersalnego modelu
zarzqdzania. Management Forum 2020, red. naukowi:
J. ENGELHARDT, M. TROJAK-TRZASKOWSKA, Fun-
dacja na rzecz Uniwersytetu Szczecihskiego, Szczecin—
Miedzyzdroje 2004, s. 249-254.

Summary

In the paper there are presented various utilities of strate-
gic reflection method in the stage of research on synergy
in the arrangement of potential — background, in three

techniques:
® assessments of relation are denoted with qualitative
signs: ‘+’ — positive synergy, ‘-’ — negative synergy, sign

‘0’ — lack of synergy,

® assessments of relation are valued by points (interval
scale) between <-2 ; +2>,

® assessments in digital 0-1 system; 1 — denotes synergy
present; 0 — denotes lack of synergy.

There are presented strengths and weaknesses of use of
each techniques listed above, considering the utility of
data gathered for interpretation. (As an example, there are
presented some results from the research on synergy in
the set of potential — background of Tarnéw community).
In the conclusion it is stated that techniques of synergy
assessment with point scale allows for the most objective
synergy image, making it easier to choose applicable nor-
mative strategy.
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Nowa rola informacji
w spofeczenstwie

informacyjnym

Jan Macias

Wprowadzenie
iek XXI uznawany jest za wiek informacji.
W Jeden z laureatow Nagrody Nobla z 2001 r.
J.E. Stiglitz (za badania te zostali takze
nagrodzeni w 2001 r. G. Akerlof i M. Spence) méwi
wrecz o zmianie paradygmatu w ekonomii: ,,od para-
dygmatu konkurencyjno$ci do paradygmatu infor-
magcji”?. Ekonomia informacji stanowi fundamental-
ng zmiane dominujacego w ekonomii paradygmatu.
Przez ponad sto lat dominowalo w formalnych mode-
lach ekonomicznych zalozenie doskonatej informacji.
J.E. Stiglitz wykazal ze swoimi wspélpracownikami,
ze przy zalozeniu niedoskonalej informacji (a tak jest
w rzeczywisto$ci) model rynku konkurencyjnego
w swojej naturalnej postaci czesto nie mial zadnego
stanu réwnowagi — i to nawet wéwczas, gdy przyjmo-
wano arbitralnie niewielki stopien niedoskonalo$ci
informacji. Rola informacji jest wiec kluczowa. Ar-
tykul traktuje o nowej roli informacji w spoteczen-
stwie informacyjnym.

Informacja i systemy informacyjne
podstawa budowy spofeczenstwa

informacyjnego

ozw0j cywilizacji ludzkiej mozna podzieli¢
R na trzy ery: ere spoleczenstwa przedprze-
myslowego, inaczej przedindustrialnego
lub rolniczego (agricultural age), ere spoteczenstwa
przemystowego, czyli industrialnego (industrial age),
i ere spoleczenstwa poprzemyslowego, czyli postin-
dustrialnego, uslugowego lub inaczej informacyj-
nego (information age, information society, network
soctety)?.

W zasadzie od lat 70. XX w. coraz powszech-
niej wyrazana jest opinia, ze rozwdj nowoczesnych
technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych
(Information and Communication Technologies,
ICT) przyczynia sie do stopniowego przeksztalca-
nia wspoélczesnych spoleczenstw w spoleczenstwa
informacyjne. Spoleczenstwo informacyjne mozna
okreéli¢ jako spoleczenstwo z szerokim rozprze-
strzenianiem sie dostepu i transferu informacji cyf-
rowej w biznesie i wewnatrz tego spoleczenstwa?®.
W spoleczenstwie informacyjnym (postindustrial-
nym) informacja i wiedza sg krytycznymi czynnika-
mi w osigganiu sukcesu; informacja staje sie takze

PO2008_02.indd 9

kluczowym strategicznym zasobem. Jak dobitnie to
stwierdzil amerykanski socjolog, pionier badan nad
nowym typem spoleczenistwa, Daniel Bell, w spote-
czenstwie poprzemyslowym najistotniejsze jest to, ze
wiedza i informacja stajg sie zrodlem strategii i prze-
mian spoleczenstwa, czyli tym samym, czym kapital
i praca w spoleczenstwie informacyjnym.

Spoleczenstwo informacyjne charakteryzuje sie:
® wysokim stopniem korzystania z informacji w zy-
ciu codziennym przez wiekszo§¢ obywateli i organi-
zacji,
® uzytkowaniem jednorodnej lub kompatybilnej
technologii informacyjnej na uzytek wtasny, spolecz-
ny, edukacji i dzialalnoéci zawodowej,
® umiejetno$cig przekazywania, odbierania, a tak-
ze szybkiej wymiany danych cyfrowych bez wzgledu
na odleglo§c?.

Pojecie ,,spoleczenstwo informacyjne” stalo sie
w ostatnich dekadach XX w. niejako okresleniem
kluczowym, wskazujacym kierunek przeobrazen
spolecznych. Nic wiec dziwnego, ze dokonujgca sie
rewolucja elektroniczna stala sie¢ asumptem do pub-
licznej dyskusji nad wykorzystaniem najnowszych
technologii dla dobra spolecznego. Rozwojem spote-
czenstw informacyjnych zaczely sie interesowac rza-
dy poszczegdlnych krajow oraz Unia Europejska.

Rzad Stanéw Zjednoczonych juz w latach 70.
XX w. rozpoczal prace legislacyjne i organizacyjne
w celu upowszechnienia idei spoteczenstwa informa-
cyjnego. Odpowiednikiem dzialan podejmowanych
w UE byla w Stanach Zjednoczonych strategia sfor-
mulowana w National Information Infrastructure
w 1993 r. Projekt ten za cel stawia zbudowanie ogol-
nokrajowej sieci teleinformatycznej i udostepnienie
jej wszystkim mieszkancom kraju.

Na uwage zasluguje takze rzadowy plan stwo-
rzenia spoleczenstwa informacyjnego w dJaponii,
opracowany przez Y. Masude (stad nazywany pla-
nem Masudy) na poczatku lat 80. XX w.? Plan ten
zakladal, ze w efekcie realizacji wizji spoteczenstwa
informacyjnego nastapi przeksztalcenie systemow
w roéznych dziedzinach zycia spolecznego i podnie-
siona zostanie jako§¢ zycia spoleczenstwa.

Przyjmuje sie, ze polityke tworzenia spoleczen-
stwa informacyjnego w Europie rozpoczeto w 1994 r.
Komisja Europejska opublikowata woéwczas doku-
ment pt. ,Europa i spoleczenstwo globalnej informa-
¢ji. Zalecenia dla Rady Europy”®, ktéry od nazwiska

N
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komisarza ds. przemyslu, technologii informacyj-
nych i telekomunikacji Martina Bangemanna na-
zwano Raportem Bangemanna.

8 grudnia 1999 r. ogloszono inicjatywe panstw UE
majacg stanowi¢ manifest wspdlnej polityki budowa-
nia nowoczesnej i silnej gospodarki krajow czion-
kowskich. W projekcie ,,eEurope — An Information
Society for All” (,eEuropa — Spoleczenstwo informa-
cyjne dla wszystkich”) okreslono cel budowy nowego
spoleczenstwa wykorzystujgcego mozliwosci ,,nowej
gospodarki”. Inicjatywa ta zawierala nastepujace
priorytety: edukacja, transport, sektor zdrowia i ak-
tywizacja narodowa os6b niepelnosprawnych.

W 1999 r. zmieniono nazwe ,,Dyrekcja Generalna
Komunikacji” na ,,Dyrekcja Generalna Spoleczen-
stwa Informacyjnego”. W tym samym roku opubli-
kowano Zielong Ksiege ,,Public Sector Information:
A Key Resource for Europe”. Dokument ten wska-
zywal na korzysci dla obywateli i calej gospodarki,
plynace z wykorzystania technologii ICT w obszarze
stuzb publicznych. Strategicznymi celami inicjatywy
eEurope byly”:
® wprowadzenie mieszkancow FEuropy, gospo-
darstw domowych, szko6t, wszystkich sfer dziatalno-
§ci biznesowej i administracyjnej w wiek cywilizacji
cyfrowej;
® tworzenie Europy zdolnej do wykorzystania infor-
macji cyfrowej, wspieranej przez §wiat biznesu goto-
wy do finansowania rozwoju nowych idei;
® zapewnienie, aby dokonujace sie procesy uwzgled-
nialy uwarunkowania socjalne, tworzyly zaufanie
i wzmacniaty jedno$é.

Celem priorytetowym polityki UE stalo sie za-
pewnienie powszechnego dostepu do internetu.

Kompleksowy program dzialania majacy na celu
tworzenie europejskiego spoleczenstwa informacyj-
nego zostal przedstawiony w dniach 23-24 marca
2000 r. na specjalnym posiedzeniu Rady Europej-
skiej w Lizbonie®. Dokument ten nazwano Strategia
Lizbonskg. Gléwne dzialania UE zaprogramowano
na dwoéch plaszczyznach: gospodarczej i spolecznej.
Pierwsza z nich dotyczy strategii budowy spole-
czenstwa informacyjnego, opartej na wykorzystaniu
technologii ICT w celu zwiekszenia konkurencyjno-
§ci gospodarki?.

W 2000 r. podczas szczytu europejskiego w Feira
przyjeto plan dzialan ,eEurope 2002 — An Informa-
tion Society for All”, wskazujac na koniecznosé roz-
woju szybkiego, taniego internetu i inwestowania
w kapital ludzki.

Na kolejnym szczycie UE w Sewilli w dniach
21-22 czerwca 2002 r. przyjeto plan zawierajacy za-
dania do 2005 r. Inicjatywa ta nazwana ,eEurope
2005: An Information Society for All — Action Plan”
zobowiazala kraje cztonkowskie do realizacji naste-
pujacych zadan:
® rozwijanie ustug elektronicznych typu: e-govern-
ment, e-learning, elektroniczne uslugi ochrony zdro-
wia (e-health),
® tworzenie dynamicznego Srodowiska dla gospo-
darki elektronicznej,
® zapewnienie powszechnego dostepu do internetu,
® zbudowanie systemu bezpieczenstwa dla infra-
struktury informacyjnej'?.

W maju 2005 r., w przyjetym na wiosennym szczy-
cie Rady Europejskiej dokumencie ,,i2010 — Euro-
pean Information Society 2010” uznano, ze technolo-
gie informacyjne, komunikacyjne (ICT), wykorzysty-
wane w administracji publicznej, matych i §rednich
przedsiebiorstwach oraz gospodarstwach domowych
sg motorem trwaltego wzrostu i warunkiem budowa-
nia spoleczenstwa informacyjnego. Rada Europejska
uznala, ze rozwdj technologii ICT przyczynia sie do
realizacji priorytetu zawartego w zmodyfikowanej
Strategii Lizbonskiej — sprzyja wzrostowi gospo-
darczemu i zwiekszaniu zatrudnienia w panstwach
czlonkowskich. Szacuje sie, ze okolo 40% wzrostu
produkcyjnosci oraz 25% PKB UE zwigzane jest
wlaénie z rozwojem technologii ICT'V. Przemyst
technologii ICT generuje okolo 8% unijnego PKB,
a zatrudnienie w tym sektorze znajduje okolo 6%
sily roboczej. Stwierdzono ponadto, ze kraje cechu-
jace sie najwyzszymi wskaznikami rozwoju ICT i in-
nowacyjno$ci w tej dziedzinie nalezg réwnocze$nie
do krajow osiggajacych najwyzsze stopy wzrostu
(Irlandia, Finlandia, Szwecja). We wspomnianym
dokumencie z maja 2005 r. zdefiniowano trzy prio-
rytety polityki w zakresie tworzenia spoleczenstwa
informacyjnego'?:
® realizacja idei Europejskiej Przestrzeni Informa-
cyjnej, ktora promuje otwarty, konkurencyjny rynek
wewnetrzny dla spoleczenstwa informacyjnego i me-
diow;
® wspieranie innowacji i inwestycji dotyczacych ba-
dan nad technologiami ICT w celu promowania roz-
woju oraz tworzenia wiekszej liczby lepszych miejsc
pracy;
® stworzenie Europejskiego Spoleczenstwa Infor-
macyjnego, ktére promuje wzrost gospodarczy i za-
trudnienie w sposob odpowiedni dla zré6wnowazone-
go rozwoju, a ktérego priorytetami stang sie lepsze
stuzby publiczne i wyzsza jako§¢ zycia.

Dodaé¢ nalezy, ze strategia europejska i ame-
rykanska budowy spoleczenstw informacyjnych
okreslajg inne cele finalne. W dokumentach UE za
cel stawia sie stworzenie globalnego spoleczenstwa
informacyjnego przy zachowaniu kulturowych i spo-
lecznych wartosci europejskich. Natomiast celem
kohcowym strategii amerykanskiej jest stworzenie
globalnej infrastruktury informacyjnej (Global In-
formation Infrastructure, GII)'®.

Przystapienie do UE zmusilo Polske do wprowa-
dzenia europejskich standardéw w sferze sposobow
i stopnia informatyzacji.

Sejm RP w uchwale z dnia 14 lipca 2000 r. we-
zwal rzad do przedstawienia w trybie pilnym do
konca 2000 r. zalozen strategii rozwoju spoleczen-
stwa informacyjnego w Polsce!*. W odpowiedzi na
wniosek Sejmu, rzad RP przedstawil parlamentowi
dokument programowy pt. ,,Cele i kierunki rozwoju
spoleczenstwa informacyjnego w Polsce”’®.

Ostateczna wersja ,,Strategii rozwoju spoleczen-
stwa informacyjnego w Polsce na lata 2001-2006 —
ePolska” zostala przyjeta 11 wrzeénia 2001 r. Wzo-
rowana jest ona na dokumencie ,,eEurpoe 2002 — An
Information Society for All”, przyjetym 24 marca
2000 r. w Lizbonie. 22 lipca 2003 r. Rada Ministrow
przyjeta dokument ,,Program na lata 2003-2006 —
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Tworzenie mechanizméw i struktur rozwoju elek-
tronicznej gospodarki w Polsce”. Centralng czescig
»2Programu” jest zbudowanie i uruchomienie nieko-
mercyjnej platformy wiedzy na potrzeby sektora ma-
lych i érednich przedsiebiorstw.

Kolegjnym dokumentem, bedacym aktualizacjg
uprzednio przyjetych, jest zatwierdzona przez Rade
Ministréw 13 stycznia 2004 r. ,,Strategia informa-
tyzacji Rzeczypospolitej Polskiej — ePolska na lata
2004-2006”. Odmienno§¢ tego planu polega na po-
lozeniu nacisku na rozwdj ustug i zasobéw ludzkich,
w mniejszym za$ stopniu na czynnik techniczny pro-
cesOw informatyzacji. Z dokumentem tym zwigzany
jest inny dokument przyjety przez Rade Ministrow
23 grudnia 2003 r. pt. ,Narodowa strategia rozwo-
ju dostepu szerokopasmowego do internetu na lata
2004-2006”, opracowany przez Ministerstwo Nauki
i Informatyzacji.

Funkcje informacji w spoteczenstwie

informacyjnym
I §réd nich mozna wskazaé na nastepujgce:

B Informacja jest specyficznym czynni-
kiem, a wiec narzedziem - ,tagodng silg”, ktora
ksztaltuje poglady, postawy i sposdb oceny otacza-
jacego Swiatal'®).
B Informacja pelni funkcje integracyjng. Czlowiek
jako istota spoleczna stanowi ,system informacyj-
ny” wysylajacy informacje i odbierajacy informacje.
Informacja stanowi spoiwo jednostek z ich otocze-
niem.
® Informacja stanowi czynnik demokratyzujacy
(zwlaszcza w dobie Internetu). Warunkiem rozwoju
demokracji jest rzetelna informacja, dostep do in-
formacji, pozwalajacy kazdemu obywatelowi ksztatl-
towa¢é przebieg zdarzen oraz wyrazaé¢ swoje opinie,
poprzez przekazywanie okre$lonych informacji i po-
dejmowanie decyzji wyborczych. Podstawg demokra-
¢ji jest jawno$é zycia publicznego oraz wiarygodna
informacja. R6wny dla obywateli dostep do informa-
¢ji sprzyja zwiekszaniu stopnia identyfikacji intere-
sow jednostki z interesami spoleczenstwa i panstwa,
a na poziomie przedsigbiorstwa z interesami firmy.
Internet zwieksza przejrzystos¢ cen w skali §wiato-
wej. Prowadzi to do spadku lub stabilizacji cen oraz
innych korzysci dla nabywcow towaréow i uslug.
Zmniejsza sie w ten spos6b asymetria informacji.
Z drugiej jednak strony prowadzi to do rozwoju pro-
ceséw globalizacyjnych, nie tylko w handlu §wiato-
wym i finansach.
® Informacja jest towarem, jesli pojawia sie na ryn-
ku w postaci podazy i ma cene. Towar jest to pro-
dukt pracy ludzkiej przeznaczony do wymiany, po-
siadajgcy warto§¢ uzytkows i wymienna, czyli cene
(warto$c¢). Warto§¢ informacji zalezy od czterech
gltéwnych czynnikow: jej jakoSci, aktualnoéci, iloSci
oraz powigzania z zadaniami mozliwymi do podjecia
przez kierownictwo organizacji'”. Warto$é informa-
¢ji mozna okreslié poprzez prosta kalkulacje finan-
sowa'®:

warto$¢ informacji — koszty zgromadzenia
informacji.

nformacja pelni wiele réznych funkcji. Spo-
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B Informacja stanowi podstawe podejmowania de-
cyzji we wszystkich organizacjach, w tym decyzji
rynkowych w przedsiebiorstwach.

B Informacja kreuje warto§¢ dla organizacji'®. In-
formacja dodaje nowa warto§é, redukuje koszty,
pozwala zarzadzaé¢ ryzykiem oraz ksztaltuje nowa
rzeczywisto§é. W tej funkcji informacje uwaza sie
za rodzaj kapitalu — kapital informacyjny czy cyf-
rowy??. Informacja stanowi kluczowy zaséb strate-
giczny wspolczesnych organizacji, zwlaszcza przed-
siebiorstw, w ,,nowej gospodarce” opartej na wiedzy
(GOW)?Y, Informacja jest aktywem, ktory podobnie
jak inne aktywa biznesowe ma dla organizacji okres-
long warto§¢??. Zasoby informacji stanowig nowy
rodzaj wartoSci dla organizacji. We wspdlczesnej
ekonomii informacje traktuje sie jako czwarty, obok
ziemi, pracy i kapitatu, czynnik produkeji (wzrostu
gospodarczego), ksztaltujacy warto§¢ dodang przed-
siebiorstwa. Nastepuje zmiana formuly strategicz-
nego potencjalu organizacji na wyrazonej relacjg: in-
formacja — wiedza — kreatywno§¢?®. Ta nowa triada
najlepiej wyraza zas6b strategiczny nowoczesnych
przedsiebiorstw w gospodarce informacyjnej opartej
na wiedzy.

Informacja jest podstawowym czynnikiem roz-
woju systemu rynkowego, a stan systemu informa-
cyjnego danego kraju stanowi dobrg miare osiag-
nietego rozwoju spoleczno-gospodarczego i jakosSci
zycia. Zasoby informacyjne cechuje duza mobilno§é
(mozliwo§¢ wykorzystania jednocze$nie w réznych
miejscach przez réznych uzytkownikow).

Szeroko rozumiana zdolno§¢ do przetwarzania
informacji i wiedzy stanowi gtéwne zrédlo przewagi
konkurencyjnej wspblczesnych przedsiebiorstw.

Podkresli¢ nalezy, ze rozklad informacji w oto-
czeniu, w tym rynkowym, jest nierownomierny, co
wywoluje asymetrie informacyjna, czyli niejedna-
kowg dostepnos$é do informacji ze strony réznych jej
odbiorcéw, ze wzgledu na rézne okolicznoSci. Szero-
ko znanym przykladem opisujacym skutki rynkowe
asymetrii informacji jest stynny ,,rynek bubli” (mar-
ket for lemons), przedstawiony przez G. Akerlofa,
laureata Nagrody Nobla z 2001 r.2%

Podsumowanie
ojecie ,spoleczenstwo informacyjne” sta-
P o sie w ostatnich dekadach XX w. niejako
okre§leniem kluczowym, wyja$niajacym
kierunek rozwoju spoteczenstw. Informacja stanowi
nowy paradygmat rozwojowy w spoleczenstwie in-
formacyjnym. Informacja staje sie kluczowym zaso-
bem strategicznym wspoélczesnych przedsiebiorstw.
Informacja jest aktywem, ktéry ma dla organizacji
okreslong warto§é.
dr Jan Macias
Katedra Zarzadzania i Marketingu
Gornoslaskiej Wyzszej Szkoty Handlowej
im. W. Korfantego w Katowicach
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Summary

The significance of information in the modern world can
be gauged from three terms: the information society, the
information economy, and the information age. Informa-
tion is basis of building information society. Information is
a strategic resource.

Koszt psychiczny
wigzek stanu psychicznego z jako$cig i wy-
Z dajnoScig pracy jest oczywisty, ale do§é ta-
jemniczy. Komfort psychiczny mieszkancow
danego kraju jest zar6wno nastepstwem, jak i prze-
stankg poziomu wydajnosci pracy w danym kraju.
Ponizej kilka argumentéw na rzecz traktowania go
jako przestanki efektywnoSci pracy i rozwoju gospo-
darczego.

Kazde zachowanie czlowieka 1gczy sie z wydatko-
waniem energii psychicznej. Chodzi tu zar6wno o mo-
bilizacje energii psychicznej niezbednej dla procesu
intelektualnej analizy, jak i sukcesywne pobudzanie
zachowan w trakcie dochodzenia do realizacji celu.
Naktady energii psychicznej, ktorag cztowiek wydat-
kuje w trakcie realizacji dowolnych dzialan, okre§limy
mianem kosztu psychicznego tej dzialalnosci, np. psy-
chiczny koszt pracy, psychiczny koszt wspétdziatania
z innymi ludZmi, psychiczny koszt nauki, psychiczny
koszt zakupow, psychiczny koszt uczestnictwa w ru-
chu drogowym... itp. Zas6b osobniczej energii psy-
chicznej jest skonczony i wydatkowanie jej w jednej
dziedzinie zmniejsza mozliwo$ci jej wydatkowania
w innych dziedzinach.

Im wiecej sytuacji frustracyjnych (niepowodzen)
towarzyszy danej dzialalnoSci, tym wiekszy koszt
psychiczny tej dzialalno$ci. Podobnie dzialajg réz-
nego typu stresy. Frustracje i stresy doéwiadczane
przez ludzi sa kluczowym czynnikiem zwiekszaja-
cym dyskomfort psychiczny. Dyskomfort psychicz-
ny jest zatem réwnoznaczny z ponoszeniem kosztu
psychicznego. Im wiekszy dyskomfort, tym wiekszy
koszt psychiczny.

Pracownik ponoszacy duzy psychiczny koszt pra-
cy bedzie sie ograniczal do tego, co konieczne, czyli
do zachowan formalnych, i unikal przejawiania ini-
cjatywy. W badaniach nad aktywna zawodowo lud-
no$cia 13 miast polskich wyselekcjonowano osoby,
ktore nigdy nie do§wiadczyly negatywnych doznan
zwigzanych z brakiem nagrdd za innowacje i uspraw-
nienia. Osoby te nie mialy powodu, zeby twierdzic,
ze kierownicy nie wynagradzajg pracownikéw za
usprawnienia i inicjatywe. Okazalo sie jednak, ze
osoby ponoszace duzy psychiczny koszt pracy cze-
§ciej od pozostalych byly sklonne twierdzi¢, ze kie-
rownicy na pewno nie wynagrodzg ich za inicjatywe.
Koszt psychiczny jest wazniejszy dla sposobu
postrzegania zachowan kierowniczych niz
przeszle doswiadczenia danego pracownika.

Z kolei badania zrealizowane w 14 przedsiebior-
stwach pokazaly, ze w tych przedsiebiorstwach,
w ktorych przecietny psychiczny koszt pracy byt
duzy, dominowaly opinie, ze stosunek kierownikow
i kolegéw do racjonalizatoréw i innowatoréow jest
niechetny lub wrogi. Okazalo sie takze, ze w ramach
tych samych przedsiebiorstw, a nawet wewnatrz ze-
spoléw pracowniczych, réznice w ponoszonym psy-
chicznym koszcie pracy wigzg sie z odmiennym po-
strzeganiem nastawienia kierownikéw i kolegéw do
racjonalizatoréw i innowatoréw [Hryniewicz, 2007,
s. 64-104].

Pracownicy, ktérzy ponosza matly koszt psychicz-
ny, sg bardziej optymistyczni, bardziej aktywni inte-
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Psychiczne przestanki
efektywnosci pracy
w Unii Europejskiej

Janusz T. Hryniewicz

lektualnie i bardziej innowacyjni. Koszt psychiczny
wplywa na organizacje gospodarcze podobnie jak
koszt finansowy, tyle ze w innej sferze. Stan psy-
chiczny pracownikéw jest jednym z czynnikéw roz-
woju gospodarczego danego kraju. Jest tak dlatego,
ze im wiekszy jest dyskomfort (koszt) psychiczny,
tym mniej energii psychicznej moze by¢ przeznaczo-
ne na prace i tym mniejsza jest jako§¢ i ilo$é pra-
cy. W trakcie dalszych rozwazan zaprezentowane
zostang wyniki badan pokazujace, ze prawidlowo§¢
ta znajduje potwierdzenie w rezultatach miedzyna-
rodowych badan poréwnawczych zrealizowanych
w krajach Unii Europejskie;.

Porownawcze badania nad komfortem

psychicznym
w pujac zgodnie z przekonaniem, ze cierpienie
fizyczne odbija sie negatywnie na psychice,
i odwrotnie — negatywne doznania psychiczne moga
by¢ powodem schorzen organicznych. Zobaczmy za-
tem, jak wyglada stan zdrowia Europejczykow, zeby
pbézniej skupié sie na ich doznaniach psychicznych.

I tak w badaniach Eurobarometru z 2006 roku
zadano pytanie o ocene wlasnego zdrowia. Okaza-
lo sie, ze samoocena poziomu wlasnego zdrowia jest
w nowo przyjetych krajach wyraznie nizsza (61%)
niz w krajach 15 starych cztonkéw UE, gdzie 76% re-
spondentéw deklaruje dobry stan zdrowia. Ostatnie
pie¢ miejsc na tej skali zajmuja: Polska, Wegry, Esto-
nia, Lotwa i Litwa — mieszczgce sie w przedziale od
59% — Polska do 44% — Litwa. Z kolei punktacje 80%
1 wyzszg osiggnely: Szwecja, Luksemburg, Grecja,
Belgia, Holandia, Dania i Irlandia. W dalszej cze-
§ci raportu autorzy szczegélowo analizujg réznego
typu schorzenia fizyczne i niezmiennie okazuje sie,
ze w Europie Wschodniej sg one relatywnie silniej
odczuwane [Eurobarometer 2007b, s. 4in.].

Najbardziej prawdopodobny ksztalt zwigzku
miedzy zdrowiem fizycznym i psychicznym przy-
biera posta¢ interakcji. Polega to na tym, ze dolegli-
wosci fizyczne obnizaja komfort psychiczny i z kolei
negatywne doznania psychiczne moga prowadzic¢ do
trwalych zaburzen organicznych, np. uktadu kraze-
nia. Mozemy zatem zasadnie oczekiwaé, ze w kra-
jach, gdzie samoocena zdrowotna jest niska, réwniez
natezenie symptoméw dyskomfortu psychicznego

yjdZzmy teraz od jednosci duszy i ciala, poste-
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bedzie wieksze. Czeéciowe potwierdzenie takiego
stanu rzeczy stanowig wyniki cytowanych wyzej ba-
dan na temat szczeScia i zadowolenia z zycia. Miesz-
kancy krajéw wschodnioeuropejskich byli bardziej
niezadowoleni ze swojego stanu zdrowia i osiaggali
nizsze pozycje na skali zadowolenia z zycia. Na skali
szcze$cia bylo to mniej widoczne. Na przyktad Pola-
cy — niezadowoleni ze stanu zdrowia, ale relatywnie
szczeSliwi.

Zwiazek stanu psychicznego
z efektywnoscia pracy w krajach

Unii Europejskiej
wigzek stanu psychicznego z efektywnoscig
Z pracy jest wielce zawiklany. Jedno, co jest
pewne, to ze na pewno istnieje. Natomiast
nie jest oczywiste, w jakim stopniu jest skutkiem,
a w jakim jednag z przyczyn tej bardzo pozadanej
kategorii ekonomicznej. Gwoli §cisloSci dodaé nale-
zy, ze spodziewamy sie tu raczej zaleznoSci interak-
cyjnej niz przyczynowej. To znaczy, ze zaspokojenie
potrzeb pracowniczych zwigksza ich komfort psy-
chiczny, a to owocuje bardziej wydajng praca. Z kolei
wieksza wydajno$é pracy skutkuje wiekszymi mozli-
wo§ciami inwestowania w humanizowanie pracy, co
podnosi psychiczny komfort pracy itd.

Poglad laczacy efektywno$é pracy z zadowole-
niem z niej jest do$é powszechny, ale sg tez inne, za-
przeczajgce takiemu zwigzkowi.

Zobaczmy, jak problem ten analizuje badaczka
zaliczana do klasykéw psychoanalizy dynamiczno-
-kulturowej — Karen Horney. I tak np. zdarza sie, ze
niektérzy ludzie do§wiadczajg stalych napieé psy-
chicznych, poniewaz relacje miedzy id i superego sa
przez nich odczuwane jako nazbyt silnie krepujace
spontaniczno§¢. W sytuacji utrwalenia sie tego typu
konfliktéw wewnetrznych dochodzi do neurotyzacji
osobowosci, ktéra adaptuje sie do wymogéw kultu-
ry w taki sposob, ze ich realizacji towarzyszy stabo
ukryty lek. I tak np. lek, nienawi$é i poczucie nizszo-
§ci moga by¢ przyczyng pogoni za wladza, prestizem
i posiadaniem. Motywy te i im podobne, jakkolwiek
silnie zabarwione neurotycznie, mogg by¢ traktowa-
ne jako sity sprawcze kapitalizmu i w ogéle rozwoju
gospodarczego. I tak np. neurotyczny lek przed ne-
dza sklania do oszczednosci i powiekszania stanu
posiadania. Inny czesty spos6b neurotycznego przy-
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stosowania wyraza sie¢ w przymusie wspotzawodnic-
twa [Horney, 1997]. Mamy tu zatem do czynienia
z zachowaniami takimi, jak: akumulacja kapitatu,
inwestowanie, konkurowanie czy nacisk na osiag-
niecia, bez ktérych nie byloby kapitalizmu i rozwoju
gospodarczego.

Odnotujmy, ze podobne stanowisko w tej sprawie
zajmuje inny klasyk, jakze daleki od psychoanalizy,
tj. Max Weber. Réwniez i dla niego kapitalizm jest
nastepstwem ascezy, wyrzeczen i ciezkiej pracy,
a wiec raczej stresu i dyskomfortu psychicznego niz
hedonizmu.

Z drugiej strony cytowane wczes$niej badania nad
kosztem psychicznym dowodza, ze im wiekszy jest
dyskomfort psychiczny, tym wieksze straty energii
psychicznej i tym mniej jej pozostaje na usprawnia-
nie pracy. P6jdzmy teraz tym tropem i zobaczmy,
czy wyniki badan poréwnaweczych sa zgodne z cy-
towanymi wcze$niej rezultatami badan (nad kosz-
tem psychicznym) w polskich fabrykach. Pamietajac
o jednosci duszy i ciala, rozpocznijmy od badan nad
nastepstwami przekonania o zlym stanie wlasnego
zdrowia fizycznego.

W jednym z sondazy Europejczykom zadano py-
tanie o to, czy stan zdrowia fizycznego w ciggu ostat-
nich czterech tygodni byl powodem tego, ze osiagneli
w pracy lub innej regularnej aktywnosci mniej, niz-
by chcieli? Przecietnie w Europie 54% ludzi nie do-
S§wiadczylo nigdy czego$ takiego, a 46% tak. W Pol-
sce do$wiadezylo tego z r6zng intensywnos$cig 58%
respondentéw, a 42% nigdy. Najzdrowsi wydajg sie
mieszkancy Luksemburga i Wielkiej Brytanii, z kto6-
rych az 65% nigdy nie do$wiadczylo takiego stanu
rzeczy. Sposrdd krajéw UE najmniej odporni sg Sto-
wacy — tylko 30% nigdy w ciagu ostatnich czterech
tygodni zdrowie nie przeszkadzalo w pracy. Wérod
mieszkancéow Europy Zachodniej wyjatek stanowia
Whosi, ktérzy uzyskali identyczny rezultat jak Weg-
rzy i Polacy. Tylko po 42% przedstawicieli tych na-
rodéw deklaruje, ze slabe zdrowie nie przeszkadza
im w pracy.

Jednak per saldo mieszkancy krajow Europy
Wschodniej, nowo przyjetych do UE, cechuja sie
wyraznie wiekszymi problemami zdrowotnymi niz
mieszkancy krajow ,starej Unii” [Eurobarometer
2006, s. 14]. Nie ulega watpliwosci, ze Swiadomos§c
tego, ze zdrowie przeszkadza w osigganiu zamie-
rzen, nie moze sie nie odbi¢ na psychice czlowieka.

W tych krajach, w ktérych stan zdrowia daje sie
we znaki ich mieszkancom, mozemy przewidywaé
znacznie wiekszy dyskomfort psychiczny niz w tych
krajach, gdzie tak nie jest.

W cytowanym wcze$niej sondazu znalazlo sie
takze pytanie o to, czy jakie§ problemy emocjonalne
w ciggu ostatnich czterech tygodni byly powodem
tego, ze osiggniecia w pracy lub innej regularnej ak-
tywnos$ci byly mniejsze od oczekiwanych. Z uwagi
na doniosto$é poznawczg tej problematyki, w tabeli 1
zostaly zamieszczone rezultaty uzyskane we wszyst-
kich badanych krajach.

Odpowiedzi typu ,nigdy” udzielilo 61% miesz-
kancéow UE i np. 77% mieszkancow Luksemburga.
Na tym tle mieszkancom krajow Europy Wschodniej
emocje wyraznie przeszkadzajg w pracy. Relatywnie

najgorzej jest pod tym wzgledem na Stowacji, gdzie
tylko 39% udzielito odpowiedzi typu ,nigdy”, Bul-
garii — 42% i w Polsce — 43%. Wéréd krajow ,,starej
Unii” tylko Wlochy i Austria uzyskaly wskazniki
podobne do krajéw Europy Wschodniej mieszczace
sie w przedziale 46-49% (Litwa, Estonia, Wegry, Lo-
twa, Rosja) [Eurobarometer 2006, s. 20]. Problemy
emocjonalne, takie jak depresja czy niepokdj, moga
powodowaé m.in. skrdcenie czasu poSwiecanego na
prace lub inne czynnoéci zyciowe. W skali UE przy-
trafia sie to 12% respondentéw, ale w Polsce — 19%
i na Lotwie 20%, natomiast w Irlandii, Austrii, Da-
nii, Wielkiej Brytanii i Czechach — 9-10%.

Czy niepokdj i depresja powoduja, ze prace wyko-
nuje sie mniej starannie? (tabela 1). Srednio w UE —
14%, w Polsce, Lotwie, Grecji i Litwie — 22-23%.

Podobnie mieszkancy Europy Wschodniej rela-
tywnie czesciej deklarowali, ze problemy emocjo-
nalne i zdrowotne majg wplyw na ich aktywnosé
spoleczng, tj. spotkania ze znajomymi, krewnymi
itp. — Stowacja, Litwa, Lotwa, Polska oraz dwa kraje
»starej Unii” Wlochy, Austria — 47-56% [Euroba-
rometer 2006, s. 25 i 27]. Pytano takze o bardziej
szczegbolowe problemy. I tak np. okazalo sie, ze Wto-
si, Litwini, Polacy i Wegrzy sa az tak schorowani, ze
odczuwajg trudnosci z przesuwaniem stotu, postugi-
waniem sie odkurzaczem i noszeniem zakupow — 32—
34% odpowiedzi twierdzgcych [Eurobarometer 2006,
s. b]. Kolejny raz daje sie zauwazy¢ wyjatek wloski.
Komfort psychiczny jest tam na poziomie zachod-
nioeuropejskim, ale sktonno$é do pracy wschodnio-
europejska.

A teraz dygresja, nie catkiem na serio, dotyczaca
bowiem nieporozumien zwigzanych z uogélnianiem
wynikéw badan. Sa ludzie, ktérzy uwazaja, ze nie-
cheé do noszenia zakupéw i odkurzania jest oznaka
zwyktego lenistwa, z ktérym nalezy walczy¢. Z cy-
towanych badan wynika jednak, ze sg to symptomy
psychosomatyczne. Czytelnik badan odczuwajgcy
je w miare czesto moze dozna¢ ol$nienia i zamiast
samemu zmagac sie z traumg odkurzania, uzna, ze
powinien z niej by¢ wyleczony. Uda sie zatem do psy-
chiatry. Jezeli oséb takich jest do§¢ duzo, odnotuja to
statystyki w postaci wzrostu liczby porad psychiat-
rycznych. Powstanie silny argument na rzecz tezy
o zwiekszeniu sie zagrozen cywilizacyjnych dla inte-
gralnosci psychicznej. Podczas gdy w istocie rzeczy
zmienil sie tylko stan §wiadomosci ludzi. Niestety
nie ma tu miejsca na to, zeby przeksztalci¢ niepowaz-
ng dygresje w argument naukowy. Poprzestanmy na
tym, ze gotowos$é do poszukiwania pomocy specjali-
stycznej w zakresie zdrowia psychicznego niekiedy
jest odwrotnie proporcjonalna do realnego stanu
psychicznego. Z powodéw emocjonalnych lub psy-
chologicznych pomocy specjalistycznej poszukiwato
13% respondentéow z UE 25. Jednak na czele stawki
poszukujacych ulokowali sie Luksemburczycy, kto-
rzy na innych skalach okazali sie mniej dotknieci
symptomami neurotycznymi — 22% szukajacych po-
mocy. Do najczesciej poszukujacych porad psychia-
trycznych nalezg takze Dunczycy. Z drugiej strony,
tylko 11% Polakéw poszukiwalo porady specjalisty
z zakresu zdrowia psychicznego [Eurobarometer
2006, s. 30], mimo ze problemy psychiczne zdecydo-
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Tab. 1. Czy w ciggu ostatnich czterech tygodni zdarzylo sie, ze
emocjonalne problemy (niepokéj) albo depresyjny nastréj bylty
powodem probleméw w pracy lub w codziennej dzialalnosci?

- w % odpowiedzi TAK

odrzucié tezy, ze praca moze byé
zrédlem szcze$cia, nawet jezeli
jest to szczescie falszywe. Przy-
znaé trzeba, ze referowane tu

Mnicj zrobidem/lam, | _Wykonalemfam | Skrocilem/lam czas | DAdenia empiryeime maja dosc
niz bym cheial/a > | mniej starann}e niz pracy/l"eah’zac_]l pg)Wleer:howny charak.ter,‘w po-
ZazZwyczaj dziatan réwnaniu z dociekaniami psy-
EE 29% LT 23% IV 20% choanalitycznymi, i mierzg to, co
jest widoczne i $wiadome, a nie
PL 28% PL 23% PL 19% to, co pod§wiadome. Tak czy ina-
SK 28% EL 22% EE 17% czej, mamy teraz wystarczajacy
LV 27% LV 299 LT 17% powdd do tego, zeby stwierdzié,
EL 2% EE 20% SK 7% ze w skali masowej lepsza jakoéé
pracy uzyskamy tam, gdzie pra-
MT 24% SK 20% MT 15% cownicy sa mniej zneurotyzowa-
SE 24% DK 17% PT 14% ni. Im wiekszy komfort psychicz-
LT 239% MT 17% SI 14% ny, tym lepsza jako$é pracy.
Za takim ujeciem przema-
DK 21% SE 17% SE 14% wiajag wyniki badan nad zado-
FR 21% FR 16% EL 13% woleniem z pracy. Jak jednak
PT 20% IT 16% FR 13% wiadomo, nie kazde zadowolenie
7 19% LU 16% IT 13% z pracy owocujg wysokim'pozio-
mem motywacji pracowniczych.
St 19% HU 16% CcY 13% Zgodnie z teoria Herzberga,
EU25 18% CY 15% HU 13% czynnikiem sprawczym motywa-
HU 18% PT 15% NL 13% ¢ji do pracy jest taki rodzaj za-
dowolenia z pracy, ktory jest na-
F1 18% S 16% EU25 12% stepstwem zaspokojenia potrzeb
IT 17% EU25 14% LU 12% samorealizacyjnych. W jednym
LU 17% c7 14% FI 12% z sondazy europejskich zada-
NL 1% BE 13% BE 1% no'm.in. pytania o to, czy praca
daje dobre perspektywy rozwoju,
BE 16% NL 12% DK 11% awansu, czy kwalifikacje znajdu-
ES 16% FI 12% AT 11% ja zastosowanie, czy pracownik
IE 16% AT 11% DE 10% ma wplyw na decyzje i czy jest
dobrze platna [Eurobarometer
AT 16% DE 10% ES 10% 2006, s. 211 22]. Uzyskane rezul-
DE 15% UK 10% IE 10% taty przeksztalcono w syntetycz-
UK 13% ES 9% CZ 9% ng zmienna zadowolenia z pracy.
CZ 19% IE 9% UK 9% gmienr}a ta daje moznoéé przewi-
ywania zaangazowania w prace
RO 26% TR 21% TR 19% w roznych krajach, a to dlatego,
ze uzyte wskazniki sg tozsame
BG 25% RO 20% RO 17% z czynnikami motywacyjnymi
TR 23% BG 18% HR 15% wskazanymi przez Herzberga.
HR 21% HR 18% BG 14% Intelektualny zwigzek czlowie-
ka z pracg sprawia, ze traktuje
CY (tce) 30% CY (tce) 26% CY (tce) 25% on prace jak osobiste wyzwanie

Zrédlo: [Eurobarometer 2006, s. 25].

wanie bardziej przeszkadzajg im w pracy i zyciu niz
np. Dunczykom (tabela 1).

Wréémy teraz do gléwnego watku rozwazan. Jak
widaé, wyniki badan porownawczych sg do$é podob-
ne do wynikéw badan nad kosztem psychicznym
w polskich fabrykach. Im wieksze sa napiecia psy-
chiczne, tym mniejsza iloéé¢ i jako$é pracy. Wniosek
ten oczywiScie nie przesadza, ze dociekania Maksa
Webera i Karen Horney sg nietrafne. Nie ma wystar-
czajacych powodow, aby odrzucié twierdzenie, ze za-
angazowanie w prace jest nastepstwem dgzenia do
sttumienia konfliktéw wewnetrznych, z ktérych czlo-
wiek nie zdaje sobie sprawy. Nie mozna jednak takze
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i jest sklonny zaangazowaé sie
w jej dobre wykonanie. Skutkuje
to mniejsza koniecznoscig pro-
gramowania i nadzorowania pracy, a takze wieksza
innowacyjnoS§cig pracownikow.

Wyniki badan nad zadowoleniem z pracy zawiera
tabela 2.

Roéznice w poziomie zadowolenia z pracy nie sg
zbyt duze, niemniej poznawczo do$é wartosciowe.
W tym przypadku réznice miedzy ,starg” i ,nowg”
Unig sa mniej widoczne i ,przelamane” podziatlem
na pélnoc i potudnie Europy. Najnizszy poziom za-
dowolenia z pracy notujemy bowiem w krajach Eu-
ropy Wschodniej oraz Wloszech, Grecji, Hiszpanii
i Portugalii. Jak widaé, sg to kraje relatywnie mniej
zaawansowane gospodarczo. Ponadto sytuujg sie one
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Tab. 2. Zadowolenie z pracy w krajach UE na
skali od 1 - bardzo male, do 5 — bardzo duze

LU 3,93
SE 3,91
NL 3,90
DK 3,89
DE 3,83
UK 3,79
AT 3,77
FI 3,76
MT 3,74
BE 3,73
IE 3,64
FR 3,59
EE 3,58
cY 3,57
LV 3,56
SL 3,54
IT 3,53
EL 3,51
ES 3,47
PT 3,45
PL 3,41
CZ 3,36
LT 3,35
HU 3,33
SK 3,32
BG 3,30
RO 3,25

Zrédlo: [Eurobarometer 2006, s. 22].

ponizej przecietnego poziomu wskaznika innowa-
cyjnoéci obliczonego dla 25 krajéw UE [Olechnicka
2007, s. 65]. OczywiScie nie nalezy z tego wyprowa-
dzaé¢ wniosku, ze niski poziom zadowolenia z pracy
jest wylacznym powodem niskiej wydajnosci pracy
i malej innowacyjnoéci. Zgodnie z wczeSniejszym
ustaleniem, o wiele bardziej prawdopodobne jest, ze
mamy tu do czynienia ze zwigzkiem interakcyjnym.
Zaznaczyc¢ tez trzeba, ze dla rozwoju gospodarczego
nieco wazniejsze sg czynniki instytucjonalne i poli-
tyka gospodarcza.

Whioski

ieszkancéw wschodniej czesci Unii Euro-
M pejskiej cechuje wiekszy dyskomfort psy-
chiczny niz mieszkancéw Europy Zachod-
niej. Dyskomfort ten powoduje wzrost psychicznych
kosztéw zycia i sprawia, ze mniej energii psychicznej
moze by¢ po§wiecone na prace. W rezultacie w kra-
jach Europy Wschodniej mamy do czynienia z wy-
raznie wiekszg sklonnoscig do zmniejszania ilosci
i pogarszania jakosci pracy. W Europie Wschodniej

i Poludniowej mamy do czynienia z nizszym pozio-
mem zadowolenia z pracy (mierzonego przez czyn-
niki sprzyjajace zaangazowaniu w prace). W tym
przypadku réznice sg minimalne, niemniej odnoto-
wa¢é nalezy, ze nastepstwem takiego stanu rzeczy
jest mniejsze zaangazowanie w prace i mniejsza
innowacyjno§c.

Zastanéwmy sie teraz nad szerszymi konsekwen-
¢jami poznawczymi wynikéw badan nad komfortem
psychicznym. Doéé wyraznie zarysowala sie specy-
fika wschodnioeuropejska, polegajaca na wyraznie
wiekszej nerwowosci, swoistym ,,rozedrganiu emo-
cjonalnym” skutkujgcym skilonnoécia do szybkiego
zrazania sie niepowodzeniami. Wyraznie wida¢ tu
brak konsekwencji i silne uzaleznienie tego, co i jak
sie robi, od stanu psychicznego. Nie ulega watpliwo-
§ci, ze relatywnie wiekszy neurotyzm mieszkancow
Europy Wschodniej powoduje, ze do$é diugo bedzie
tu zapotrzebowanie na emocjonalne, by nie rzec
demagogiczne objaénienia rzeczywistos$ci gospodar-
czej i politycznej.

Stan psychiczny jest, jak wykazano, waz-
nym czynnikiem sprawczym motywacji do pra-
cy w przekroju miedzynarodowym, ale nie jedy-
nym. W szczegblnoSci opisywane tu zachowania
sa réwniez nastepstwem czynnikéw kulturowych
i miedzynarodowych réznic w tym zakresie. Na
zakonczenie tych uwag odnotujmy ich poznawczy
relatywizm. Koncentracja na réznicach nie powin-
na sprawia¢ wrazenia, ze sa one fundamentalne.
W gruncie rzeczy mowa byla o zjawiskach per sal-
do podobnych, réznigcych sie jedynie stopniem ich
natezenia.

prof. dr hab. Janusz T. Hryniewicz
Centrum Europejskich Studiow
Regionalnych i Lokalnych
Uniwersytetu Warszawskiego
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Summary

The paper presents the relations between psychical dis-
comfort and work effectiveness in comparative, interna-
tional perspective. The analysis is based on hypothesis
that high discomfort creates high psychical cost of life and
caused that less psychical energy can be assigned for work.
So as to prove that, results of international surveys were
taken for granted. International research conducted in
EU countries shows that in East European countries high
level of psychical discomfort is correlated with predilection
to diminishing quantity and quality of work.
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Perspektywy offshoringu ustug

Renata Gabryszak, Monika Foremna-Pilarska

Wprowadzenie

e wspblczesnej i coraz bardziej zglobalizo-
W wanej gospodarce coraz wiecej firm decy-
duje sie na wydzielenie pewnych dzialow
produkcji i ustug i przeniesienie ich za granice,
spelniajac warunek korzySci i przyjetych strategii
poprawy konkurencyjnosci. Globalna konkuren-
c¢ja powoduje, ze coraz wiecej firm wykorzystuje
offshoring ustug jako droge zmniejszenia kosztéw
i skoncentrowania sie na kluczowych, z punktu wi-
dzenia przyszlosci, dziedzinach. Roénie tez znacznie
outsourcing i offshoring w sferze prac badawczych
i rozwojowych (B+R) i przenoszenie ich do krajow
o nizszych kosztach, o duzych zasobach talentu
i kwalifikacji sity roboczej jako sposobu na przyspie-
szenie innowacji i obnizenie kosztéw badan. Coraz
czestsze przenoszenie miejsc pracy za granice — Swo-
ista ,,ucieczka” firm z krajéw rozwinietych do krajow
o nizszych kosztach produkcji — jest mozliwa dzieki
poprawie jako§ci i zmniejszaniu sie kosztéw komuni-
kacji i transportu, szybkiemu upowszechnianiu sie
internetu i nowych standardéw w telefonii, a takze
tworzeniu przez wiele krajéw coraz lepszych warun-
kéw do dziatalnos$ci zagranicznych inwestorow?.

Na offshoring mozna spojrzeé¢ z réznych punk-
tow widzenia: ekonomicznego, technologicznego,
spolecznego czy organizacji i zarzgdzania przedsie-
biorstwem. Najwieksze kontrowersje wywoluje oce-
na tego zjawiska z punktu widzenia ekonomicznego
i spolecznego, w tym szczegélnie pod katem utraty
miejsc pracy w krajach gospodarczo wysoko rozwi-
nietych. Faktem bowiem jest, ze wraz z nasileniem
sie globalnej konkurencji, przedsiebiorstwa dostoso-
wujg swoje strategie i poszukujg na §wiecie miejsc,
w ktorych produkcja i ustugi moga byé wykonane
taniej, szybciej, a nawet lepiej. W zmieniajacej sie
szybko globalnej gospodarce nie musza polegaé tyl-
ko na wlasnych zasobach, ale mogg siegaé po zaso-
by zewnetrzne. Outsourcing i offshoring pozwalajg
im utrzymac pozycje konkurencyjna. Tak wiec out-
sourcing jest waznym elementem procesu globali-
zacji biznesu, stanowi wyraz ewolucji w strukturze
wspoélczesnej konkurencji. Jak pisze Corbett, ,off
shoring jest dzisiaj integralng czeScig outsourcingu,
jest integralng czesciag globalizacji biznesu”?. A glo-
balny biznes poszukuje na §wiecie najlepszych miejsc
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lokalizacji poszczegoélnych faz produkcji lub réznego
rodzaju ustug informacyjnych i zleca ich wykonanie
firmom w wielu krajach w celu dostarczenia globalne-
mu klientowi produktu lub ustugi najwyzszej jakoSci
po konkurencyjnej cenie®. Ten nowy model bizneso-
wy, okreslany jako global sourcing, przynosi firmom
duze korzy$ci®. Coraz bardziej rozproszona po ca-
lym $wiecie sie¢ partneréw biznesowych, dostawcow
i klientéw, wymaga nowych systemow zarzgdzania.
Firmy starajg sie wybrac najlepsze lokalizacje dla
centrow ustugowych, ktére pozwolg na koordynacje
dziatan w regionie lub w skali globalne;j.

Strategie offshoringu
mozliwo$ci, jakie daja outsourcing i off-
Z shoring, korzystaja szczegdlnie duze firmy
w ten sposob, ze daza do uzyskania prze-
wagi nad konkurentami poprzez rozbicie swojego
procesu produkcyjnego na zadania, ktére mozna
powierzy¢ tanszym wykonawcom. Mogg dzieki temu
inwestowa¢ wiecej srodkéw w badania i rozwdj oraz
uzyskiwaé¢ wzrost rentownosci i efektywnosci dzia-
lan. Duze firmy wykorzystuja dwa modele dzialal-
nosci offshoringowej:
® przekazywanie niektérych zadan zagranicznym
firmom lub
® tworzenie w ramach struktur korporacyjnych
wlasciwych jednostek (filii i oddzialéw), §wiadczg-
cych ustugi lub wytwarzajacych produkty dla innych
filii i centrali danej korporacji ponadnarodowe;j.

W rozwinietych krajach Zachodu juz dawno zda-
no sobie sprawe, ze w warunkach coraz szybszego
postepu naukowo-technicznego nie warto traci¢ sit
i $érodkéw na wytwarzanie stosunkowo prostych
technicznie, ale pracochlonnych wyrobéw. Okaza-
lo sie bowiem, ze w miare wzrostu plac realnych
rosng takze koszty alternatywnego wykorzystania
czasu pracownika, ktory moze wytworzy¢ w sekto-
rze nowoczesnych technologii w ciaggu godziny, dnia
czy tygodnia znacznie wyzszg warto$é dodang niz
w tradycyjnych branzach przemystu. Przenosi sie
wiec produkcje nieskomplikowanych wyrob6éw tam,
gdzie sila robocza jest tansza, natomiast we wlas-
nym kraju inwestuje sie w bardziej skomplikowa-
ne produkty, ktore daja wiekszy przyrost wartosci
dodanej.
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Obecna popularnoéé¢ offshoringu wynika z pozy-
tywnych do§wiadczen najwiekszych przedsiebiorstw
z globalizacjg tancucha dostaw i upowszechnieniem
outsourcingu. Jest takze pochodng dostepnosci i dy-
namicznego rozwoju technologii informatycznych
i telekomunikacyjnych. Powszechnie stosowany
przez ostatnich kilkana$cie lat outsourcing pozwa-
la na redukcje kosztow transakcyjnych organizacji-
-uzytkownikow dzieki specjalizacji dostawcéow i efek-
tom skali. Stopniowo rozszerzal sie rowniez zakres
stosowania outsourcingu — od relatywnie prostych
operacji zaplecza (back office), zlecanych doraznie
lub powtarzalnych, opartych na standardowych pro-
cedurach i regutach, oraz czynnosci administracyj-
nych (takich jak: zarzgdzanie infrastrukturg infor-
matyczna, przetwarzanie danych i dokumentéw), az
po cale procesy gospodarcze, wymagajgce kontaktow
z klientami koicowymi i odpowiednich kompetencji
(Business Process Outsourcing — BPO). Juz w polo-
wie lat 90. wielu ekonomistéw wskazywalo na upo-
wszechnienie sie offshoringu®, a w 2005 roku Tho-
mas L. Friedman zapowiedzial w swojej popularnej
ksiazce, Swiat jest ptaski, nadejécie ery powszech-
nego wykorzystywania offshoringu w skali calej go-
spodarki globalnej®. Offshoring nie osiagnal jeszcze
punktu szczytowego i nalezy sie spodziewac dalszego
wzrostu skali jego wykorzystywania. Zgodnie z ba-
daniami firmy doradczej Bain & Company, w Ame-
ryce Pélnocnej offshoring jest stosowany przez 51%
przedsiebiorstw, podczas gdy w Europie tylko przez
42%. Ta réznica sygnalizuje duzy potencjal wzrostu.
7 drugiej strony, te same badania wykazaly jedynie
ograniczone zadowolenie przedsiebiorstw z do§wiad-
czen offshoringowych, ktére dodatkowo obnizylo sie
przez ostatnie dwa lata”. Przyjmuje sie, ze proces
offshoringu bedzie przybieral na sile i w coraz wiek-
szym stopniu dotyczyt ustug. Wedlug badan McKin-
sey Global Institute w latach 2003-2008 offshoring
ushug do krajéw o niskich kosztach wytwarzania ros-
nie w tempie 30% rocznie. Oczekuje sie, ze w 2008 r.
globalny handel ustugami wyniesie 2,4 bln dolaréw,
w tym 10% bedzie reprezentowalo offshoring proce-
sow biznesowych i ICT do krajow o niskich kosztach
wytwarzania (w 2003 r. to odpowiednio 1,7 bln dola-
row i 3%). Szacuje sie, ze w 2008 r. 11% globalnego
zatrudnienia w ustugach moze byé realizowanych
w oddaleniu od ustugobiorcy®.

Poczatki offshoringu ustug wigza sie z pierwszy-
mi amerykanskimi inwestycjami w dziatalno$é ustu-
gowa w Indiach. W gléwnej mierze byly to i nadal
sg ustugi wiedzochlonne, ktérych realizacja nie wy-
maga bezpoéredniego kontaktu z klientem. Czesto
jako podkategorie offshoringu przywoluje sie tzw.
BPO (Business Process Outsourcing), ktéry pole-
ga na wydzielaniu i ,,eksporcie” nieprodukecyjnych
funkgji firm zwigzanych m.in. ze zdalna obslugg
klienta, zarzgdzaniem zasobami ludzkimi, obstuga
transakcji, ksiegowoscia, zarzgdzaniem i finansami.
Najbardziej znanym efektem powyzszych procesow
sg miedzynarodowe centra obstugi telefonicznej (call
centers). Nowa fala globalizacji dzialalno§ci ustugo-

wej (gléwnie w ramach BPO) dotyczy jednak réw-
niez ustug nacechowanych wiekszym stopniem zlo-
zono$ci 1 wysokg wartoscig dodang. Mozna do nich
zaliczyé: wprowadzanie i przetwarzanie danych, za-
plecze transakcji bankowych, billing, telemarketing,
ustugi architektoniczne, ustugi agencji prasowych,
produkcje filméw i materialéw radiowo-telewizyj-
nych, dziatalno$é badawczo-rozwojowa, zarzadzanie
personelem, tworzenie oprogramowania i testowa-
nie. Ustugi back office stanowia zazwyczaj wstep do
inwestycji w ustugi o wiekszej wartosci dodanej®.
Motywy sktaniajace do offshoringu
asilajaca sie konkurencja w skali globalnej

N nie tyle sklania, ile zmusza wszystkie firmy
do stalego obnizenia kosztow, ale nie jako-
§ci. Wedlug niektorych szacunkéw mozna zwiekszyc
§rednio 20-30% obnizke kosztéw w wyniku podjecia
dziatalnosci offshoringowej'®. Badania ankietowe
przeprowadzone przez UNCTAD potwierdzity fakt,
ze prawie 80% przedsiebiorstw, ktére przeprowadzity
offshoring, wyrazily zadowolenie z obranej drogi. Za-
ledwie niecalte 5% inwestorow nie postrzegalo swych
dziatan jako zadowalajace. Co trzecia badana firma,
ktora przenioslta miejsca pracy do innego kraju, de-
klarowala, ze poprawa jako$ci przeniesionych ustug
przeszla ich pierwotne oczekiwania'V. Zaskakujgcy
jest przy tym fakt, ze znaczaca liczba inwestorow
podejmowala decyzje o offshoringu ustug bez doko-
nania analizy wplywu inwestycji na ograniczenie
kosztow. Zaledwie 8% menedzeréw podjelo decyzje
o offshoringu na podstawie gruntownych ekspertyz
naukowych i analiz rynkowych. Wiele tez korporacji
transnarodowych podejmuje decyzje o offshoringu,
nie zadajgc sobie trudu sprawdzenia, czy lokalny
rynek pracy stanowi rzeczywiscie konkurencyjna
alternatywe.

Innym motywem przy podejmowaniu decyzji
o offshoringu jest takze che¢ wykorzystania umie-
jetnoéci i wiedzy lokalnej sily roboczej. Czesto wy-
nika to z faktu istnienia niedoboru wysoko wykwa-
lifikowanych zasob6w ludzkich (np. informatykow)
w panstwie wysylajacym. Kraje rozwiniete préobujg
intensywnie przeciwdziala¢ odplywowi miejsc pracy
ze swojego terytorium. Na przykiad w 2000 r. wia-
dze niemieckie zaczely stymulowa¢ migracje specja-
listow od technologii teleinformatycznych, oferujac
im prawo stalego pobytu. Takze dazenie do wyko-
rzystania korzy$ci skali oraz do koncentracji ,na
rdzeniu dziatalno§ci” jest istotnym motywem skia-
niajgcym do korzystania ze strategii offshoringu.
Poprzez reorganizacje swojej struktury wytworczej
i organizacyjnej poszczegélne firmy mogg — dzieki
outsourcingowi i offshoringowi — po$wiecié¢ gros swo-
ich sit i srodkéw na podstawowa dziatalnosc, ktora
przynosi im najwieksze zyski. Innymi argumentami
przemawiajacymi za przeniesieniem czesci produkeji
i ustug oraz tym samym miejsc pracy moze by¢é row-
niez zbyt silna pozycja zwigzkéw zawodowych oraz
funkcjonowanie porozumien i uméw zbiorowych na

2008-02-09 21:42:11



organizacji 2/2008 m

rynku pracy panstwa wysylajacego. Faktem jest, ze
w wielu krajach rosng obawy zwigzane z odptlywem
miejsc pracy za granice'?. Przeprowadzone w USA
badania ankietowe potwierdzily, ze az 71% Amery-
kanow uwaza to zjawisko za szkodliwe dla gospodar-
ki, a 62% oczekuje od wladz sankcji wobec przedsie-
biorstw, ktore wykorzystuja strategie offshoringu.
Opinie spoleczne Stanéw Zjednoczonych wywolane
sg zapewne faktem, ze w latach 2004-2006 nasilit
sie znaczaco eksport miejsc pracy z Ameryki, zwlasz-
cza w sektorze ustug oraz w branzy ICT*®. Zagrozeni
sg wiec juz nie tylko robotnicy, lecz takze zagrozo-
ne sa ,biale kolnierzyki”. Informatycy, programi-
§ci, analitycy, pracownicy réznych call center i firm
telemarketingowych sg zastepowani przez tanszych
pracownikéw w Indiach, Hongkongu czy Malezji.
Nalezy doda¢, ze innym motywem sklaniajgcym tez
do offshoringu jest dazenie do swoistego zdyscypli-
nowania pracownikow w danej firmie. Niektore fir-
my wykorzystujg bowiem offshoring do restrykcyjnej
polityki wobec pracownikéw ,,miejscowych”, ktorzy
czuja, chocby implicate, presje pracodawcoéw zwigza-
ng z perspektywa zastgpienia ich przez pracownikow
z innych krajéw. Wielu stabiej wykwalifikowanych
pracownikéw, zaréwno na rynkach wschodzacych,
jak i w krajach uprzemystowionych, odkrywa, ze nie
jest w stanie konkurowaé ze swoimi odpowiednika-
mi w Chinach lub Indiach. Tamtejsi pracownicy sg
tak samo wydajni, a jednocze$nie sktonni pracowaé
za znacznie nizszg place'®.

Odpowiednia lokalizacja
stotne znaczenie w offshoringu odgrywa
I lokalizacja przeniesionej cze$ci produkcji
i ustug. Nalezy zaznaczyé, ze przy wyborze
kraju docelowego znaczenie majg nie tylko tzw. czyn-
niki twarde, takie jak: koszty, umiejetnosci kadry
pracowniczej czy strefa czasowa, ale rowniez tzw.
czynniki miekkie, takie jak podazanie za konkuren-
¢ja 1 promocja krajéw docelowych. Wedlug niekto-
rych szacunkéw prawie 40% korporacji europejskich
wskazywalo na znaczenie tych czynnikow przy decy-
zji o wyborze miejsca lokalizacji. Jednoczeénie, pra-
wie jedna pigta menedzeréw realizowala strategie
offshoringowq pod wplywem znaczacej presji ze stro-
ny wlascicieli, dyrektoréw zagranicznych, nizszych
szczebli kierownictwa oraz innych autorytetéw w tej
dziedzinie'®. W praktyce jednak bierze sie pod uwage
ranking sporzadzony przez agencje konsultingowsg
A.T. Kearney. Agencja ta poddaje corocznie analizie
50 najwazniejszych destynacji zagranicznych inwe-
stycji ustugowych (typu offshoring). Global Services
Location Index wyznacza trzy gléwne wagi atrak-
cyjnoéci lokalizacyjnej dla offshoringu: koszt zaso-
bow ludzkich, umiejetnosci i dostepnos§¢ sity robo-
czej oraz jako§é Srodowiska biznesowego. Powyzsze
kategorie zostaly podzielone na 41 subrankingow.
Najwieksze znaczenie w podejmowaniu inwestycji
offshoringowych, wedlug autoré6w raportu, majg mo-
tywy kosztowe. Przyznano im 40% caltkowitej wagi
indeksu, podczas gdy dostepno§¢ i umiejetnoscé zaso-
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bow ludzkich oraz érodowisko biznesowe otrzymaly
po 30% wagi'®. Sporzadzany przez te agencje konsul-
tingowa, a takze przez inne agencje ranking najbar-
dziej atrakcyjnych krajow dla firm korzystajacych
z offshoringu zmienia sie co roku. Od paru jednak
lat, np. w latach 2005-2006, pierwsze dwa miejsca
w rankingu A.T. Kearney zajmowaly Indie i Chiny,
ktore czeSciowa utrate oferowanych korzysci koszto-
wych skompensowaly polepszeniem jakosci sity ro-
boczej i §rodowiska biznesowego. W Afryce, oprécz
RPA, inwestorzy (gltéwnie hiszpanscy i francuscy)
podejmowali przedsiewziecia offshoringowe w pan-
stwach Maghrebu. Natomiast w Europie Srodkowo-
-Wschodniej korporacje transnarodowe inwestowaty
najwiecej w Czechach, na Wegrzech, a z kolei Polska
nalezala do panstw nie w pelni wykorzystujacych
potencjal w zakresie przyciggania BIZ ustugowych.
Jednak Polska ma duze szanse na przyciggniecie do
siebie inwestycji w ramach tzw. nearshoringu. Po-
lega on na przenoszeniu miejsc pracy nie w miejsca
najtansze (takie jak np. Chiny, Wietnam czy Indie),
lecz w rejony bliskie centrali pod wzgledem geogra-
ficznym, a czasem takze kulturowym!'?.

Atutem Polski jako kraju, gdzie lokuje sie przed-
siebiorstwa nearshoringowe, jest fakt, ze umiejetno-
§ci polskich specjalistow doréwnujg poziomem spe-
cjalistom z Zachodu, a koszty ich zatrudnienia sg
wciaz nizsze.

Dalszy rozwdj instytucji offshoringowych

W

Indie |

plywowi omawianych inwestycji w ramach
offshoringu i nearshoringu sprzyjaé powi-
nien takze fakt, ze zdecydowana wigkszo$é

144 |

Chiny | 138 |

Malezja | 2,84 [

Tajlandia |

Indonezja |

Filipiny |

Singapur [ 165 2,53 |

Wietnam | [ 099 [ 122 ]

SriLanka | 09 [ 122 ]

Pakistan | 3,23 [ 1+ [am]

| koszt zasobdw ludzkich |

| umiejetnos¢ i dostepnosé sity |
jakos$¢ srodowiska

Rys. Atrakcyjnosé offshoringowa panstw ze
wzgledu na koszty i dostepnosé silty roboczej
Zrodlo: AT. KEARNEY, Global Services Location Index
2006.
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zagranicznych projektéow ustugowych jest lokalizo-
wana nie w krajach rozwijajacych sie i ubogich, lecz
na obszarach wysoko rozwinietych gospodarczo. Ta
zalezno§¢ jest zbiezna z trendami w zakresie prze-
plywéw ,tradycyjnych” BIZ typu produkcyjnego,
w ramach ktérych ponad 70% przeplywa pomiedzy
panstwami tzw. triady (UE, USA i Japonia). Od
kilku lat udzial rynkéw wschodzacych w puli off-
shoringu roénie, w tym takze Polski. Mozna zato-
zy¢, ze w przypadku Polski i innych krajéow Europy
Srodkowo-Wschodniej, ktore wstapily do UE i dosto-
sowujg swoje Srodowisko biznesowe do standardow
unijnych, wlasnie geograficzna blisko§¢ bedzie na-
dal czynnikiem wplywajacym na konkurencyjnosc
tego regionu na rynku offshoringu ustug. Region
ten pozostaje bowiem naturalnym zapleczem dla off-
shoringu korporacji europejskich — szczegélnie firm
niemieckich. Europa Wschodnia, jako calo§¢, oferuje
atrakcyjne koszty pracy, kompetencje jezykowe sity
roboczej oraz wysoko kwalifikowanych pracowni-
kow. Liczne wiezi ekonomiczne, historyczne oraz
geograficzne z Europg Zachodnig czynig z Polski
atrakcyjne miejsce lokalizacji dla mniejszych firm
ustugowych, szukajacych kulturowo podobnej sity
roboczej. Jednak rosnace zarobki pracownikow, nie
tylko w Polsce, lecz w calym regionie Europy Srod-
kowo-Wschodniej, mogg zahamowaé doplyw inwe-
stycji offshoringowych do tego regionu. Wydaje sie
wiece, ze najbardziej pracochlonne inwestycje off
shoringowe beda w najblizszych latach przenoszone
z panstw — obecnych lideréw — do krajéw charaktery-
zujgcych sie najnizszymi relatywnymi kosztami pra-
cy, takich jak np. Bulgaria i Rumunia, Sri Lanka,
Urugwaj oraz Senegal i Maroko. Wbhrew wyrazanym
przez wielu politykéw i ekonomistéw obawom prze-
kazywanie firmom w krajach o mniejszych kosztach
realizacji czeSci ustug biznesowych i informatycz-
nych nie doprowadzilo do zmniejszenia zatrudnienia
w Stanach Zjednoczonych czy w Wielkiej Brytanii'®.
Zmniegjszeniu ulegta liczba miejsc pracy w branzach,
ktére najbardziej korzystajg ze strategii offshoringu,
ale nie zwiekszyla sie w tych krajach stopa bezro-
bocia. Jednak nalezy liczy¢ sie z mozliwoScig nasi-
lenia w panstwach wysoko rozwinietych oporu poli-
tycznego, majgcego zreszta populistyczny charakter,
przeciwko offshoringow: ustug. Niektorzy eksperci
przewiduja, ze w miare wzrostu atrakcyjnosci off-
shoringowej nowych 12 krajow UE, ,jadro” UE
bedzie podejmowaé prdoby ograniczen tego rodzaju
przedsiewzie¢. Francja i Niemcy juz w 2004 r. wysta-
pily z propozycja ujednolicenia stawek podatkowych
w skali UE i ustalenia minimalnego progu opodat-
kowania zyskow firm unijnych. Nalezy spodziewaé
sie, ze — zagrozone odplywem miejsc pracy — niektore
,stare” panstwa UE bedg dazy¢ do zastopowania li-
beralizacji europejskiego rynku uslug. Istnieje nie-
bezpieczenstwo uzaleznienia zgody na liberalizacje
unijnego rynku ustug od zaostrzenia wyplaty unij-
nych funduszy strukturalnych nowym panstwom
czlonkowskim. Trudno jednak liczyé¢ na to, ze tego
rodzaju restrykcje zahamujg rozwijajacy sie dyna-
micznie rynek offshoringu. Moga, co najwyzej, wply-

naé na delokalizacje dziatan offshoringowych, ktére

byly, sa i beda podejmowane zaréwno w skali regio-
nalnej, jak i globalne;j.

dr Renata Gabryszak

dr Monika Foremna-Pilarska

Politechnika Koszalinska
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Summary

The paper aims at a brief explanation of offshoring strat-
egies and motivations affecting the offshoring decisions.
The most important possibilities and challenges of offshor-
ing activities were also presented. Further development of
offshoring is certain. However the destinations of the off-
shoring investments can be changed between other due to
the various political factors.
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Podejscie psychodynamiczne
jako narzedzie wspomagajace

przywodztwo

Robert Karaszewski, Justyna Ptaszynska

Zatozenia i geneza szkoty

psychodynamicznej

oncepcja psychodynamiczna stanowi wy-
K nik scalenia réznych propozycji i sugestii

plynacych z wynikéw licznych badan pro-
wadzonych zaréwno nad fenomenem przywodztwa,
jak iludzkg psychikag. Dlatego tez na wstepie nalezy
podkre§li¢, ze nie mozna traktowacé jej jako spdjnej
teorii, lecz raczej winno sie postrzegaé ja jako nie
w pelni usystematyzowang koncepcje. Nie jest ona
jednak pozbawiona fundamentéw teoretycznych.
W wielu obszarach podstawg uogélnien zawartych
w podejéciu psychodynamicznym sg powazne i wy-
czerpujace badania naukowe. Najwazniejsze z nich
sg zalozenia wskazujace, ze jedng z determinant
efektywnosci lidera jest poprawny stan i struktura
jego psychiki oraz umiejetno$é zrozumienia w tym
zakresie swych podwladnych. Zwraca sie tu uwage,
ze zdecydowanle istotniejsze jest wladnie poznanie
wnetrza niz umiejetno$é stosowania poprawnej ter-
minologii czy tez nawet rozwigzan modelowych. Na
wstepie zaznaczy¢ nalezy rowniez, ze rozwigzanie to
zdecydowanie rézni si¢ zar6wno od teorii koncentru-
jacych sie na cechach charakteru i kompetencjach,
jak i uje¢ sytuacyjnych. Za kluczowy uznaje sie fakt
posiadania przez przywddce intuicyjnej zdolnoSci
rozumienia wlasnych reakcji emocjonalnych oraz
czynnikéw kreujacych specyfike jego codziennych
zachowan. Swiadomo§¢ wlasnych zachowan oraz ich
skutkéw pozwala osiggaé wysoki poziom efektyw-
no§ci oddzialywania. Co wiecej, jezeli i podwladni
zrozumiejg mechanizmy rzadzace ich wlasng psy-
chika, nie tylko beda w pelni $§wiadomi wiasnych
potrzeb, ale réwniez posiada wiedze dotyczaca za-
chowan, ktére powinni podejmowaé w stosunku do
lidera oraz pozostatych wspoélpracownikéw. Dlatego
tez istotnym zadaniem lidera jest inicjowanie dzia-
fan sktaniajgcych podwladnych do identyfikowania
wlasnych potrzeb oraz mechanizméw emocjonal-
nych reakcji na zachowania innych os6b. Podejscie
psychodynamiczne koncentruje sie wiaénie w wiek-
szym stopniu na studiowaniu i poglebianiu wiedzy
na temat emocjonalnych reakcji, ktorych lider i jego
podwladni nie sg w stanie z reguly bezpo§rednio so-
bie uswiadomié, a ktére to wedlug omawianej szkoly
psychologii sg tak gteboko zakorzenione, ze nie upa-
truje sie wiekszych szans na ich znaczng transfor-
macje. Uwzglednienie tej problematyki nalezy uznac
za bardzo nowatorskie i pozwalajace zdecydowanie
poglebi¢ wiedze na temat fenomenu przywodztwa.
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Psychodynamicznemu nurtowi w naukach psy-
chologicznych poczatek nadatl Z. Freud — najglosniej-
szy propagator psychoanalizy, ktérej rozwdj siega
lat 30. ubieglego wieku. Naukowiec prébujac zrozu-
miec¢ i pomdc swym pacjentom, ktérzy nie reagowali
na konwencjonalne metody leczenia, zaczal stosowaé
hipnoze, by wprowadzi¢ ich w stan niekontrolowa-
nego wyrazania emocji. W trakcie dalszych badan
stwierdzil, ze hipnoza nie jest potrzebna, aby uzy-
skaé efekt terapeutyczny, lecz wystarczy rozmowa
na temat przeszlosci. Freud dokonujac podziatu psy-
chiki ludzkiej na sfere §wiadoma oraz nieSwiadoma,
upatrywal w tej drugiej znacznie istotniejsza czesé
umystu ludzkiego i to wlasnie w niej mieéci¢ sie majg
wedlug naukowca wszystkie skrywane popedy, na-
mietnosci, wyparte my$li i uczucia.

Podczas gdy typowo freudowska psychoanaliza 13-
czy wszelkie ludzkie zachowania z wylacznie libidal-
nymi sitami, E. Fromm, uwalniajgc owa teorie z ram
skrajnych popedow, podkresla jej znaczenie nie tylko
dla leczenia nerwic, co bylo jej podstawowym prze-
znaczeniem, ale uwypukla jej zastosowanie w pro-
cesie tzw. o§wiecenia czy poszerzania S§wiadomosci.
Méwi tu zwolennik Freuda o nowej funkcji analizy,
ktéra nazywa transterapeutyczng, a ktéra moze
rozpoczaé sie od analizy klasycznej badZ od samego
poczatku by¢ nastawiona na cel transterapeutyczny.
Rézni sie ona od swej klasycznej ,,wersji” tym, ze cele
jej wykraczaja daleko poza przywrécenie jednostki do
,2hormalno§ci”, a dgza do samowyzwolenla czlowie-
ka w drodze optymalnego rozszerzenia samo§wiado-
moéci. Dokonuje sie 6w proces poprzez ,,0siggniecie
stanu dobrego samopoczucia, niezaleznoSci, przez
rozbudzenie zdolnoéci do kochania, do krytycznego
i pozbawionego iluzji mys$lenia, przez dazenie raczej
do modusu bycia niz posiadania”. Psychoanaliza
ujeta w wymiarze transterapeutycznym sklania sie
ku nadaniu wiekszej wagi specyficznym warunkom
ludzkiej egzystencji oraz strukturze spoleczenstwa.

Korzenie zachowan cztowieka

oncepcja psychodynamiczna sugeruje, ze
K ewaluacje ksztaltu psychiki nalezy rozpo-
czyna¢ od przeanalizowania korzeni siega-
jacych czaséw wczesnego dziecinstwa danej osoby.
Uwaza sie bowiem, ze wla$nie relacje rodzinne sta-
nowia pierwsze do§wiadczenia z zakresu przywodz-
twa. Zachowania rodzicow, ktorzy bezsprzecznie sg
pierwszymi liderami w zyciu kazdego czlowieka,
wywieraja niebagatelny wplyw na dalszy jego rozwdj
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i tym samym na spos6b postepowania. Zagadnienie
dojrzewania jest tu szczegdlnie wazne, poniewaz
ksztaltuje osobowo§¢ i dlatego analiza tego obszaru
stanowi klucz do zrozumienia zaréwno charakteru
lidera, jak i podwtadnych.

Warto zauwazyé, ze Freud byl prawdopodobnie
pierwszym ws$rod psychologow teoretykiem kia-
dacym nacisk na rozwojowe aspekty osobowosci.
Twierdzil, ze pierwsze lata zycia czlowieka, a miano-
wicie niemowlectwo i wczesne dziecinstwo, maja dla
ksztaltu podstawowej struktury charakteru znacze-
nie decydujacej wagi, a juz pod koniec piatego roku
zycia nasza osobowo$¢ stanowi twér do$é dobrze
uksztaltowany. Pézniejsze lata zycia jednostki pole-
gaé maja juz tylko na ,szlifowaniu” tej podstawowe;j
struktury. Stad tez przekonanie Freuda o tym, ze
dziecko jest ojcem czlowieka. J. Penc strukture oso-
bowosci czlowieka dzieli na trzy sktadowe czesci,
a mianowicie: strukture wartoSci, strukture my-
§lenia oraz cze§¢ odpowiadajgca uczuciom. Na owe
skladowe wplyw majag tzw. stany ,,ja”, ktére po syn-
tezie z wyzej wymienionymi czeSciami daja okreslo-
ne reakcje i zachowania.

Wsréd teoretykow przywodztwa najbardziej wy-
bitnym propagatorem podej$cia psychodynamiczne-
go jest A. Zaleznik. Omawiana koncepcja bazuje na
kilku istotnych elementach odgrywajacych waznag
role w procesie przywddztwa, do ktorych zaliczyé
mozna pochodzenie, dojrzewanie (indywidualiza-
¢je), uzaleznienie i niezalezno$é, regresje, cienie 0so-
bowosci oraz archetypy. Analiza pierwszego z nich
stanowi podstawe zrozumienia zachowan oséb do-
rostych. W $wietle pogladéw gloszonych przez pro-
pagatoréw spojrzenia psychodynamicznego dziecko
rozpoczyna swe zycie jako istota charakteryzujaca
sie wysokim poziomem egocentryzmu, a zadanie
rodzicéw polega na zaspokajaniu jego potrzeb. Para-
doksalnie majg oni wowczas pelng kontrole nad swo-
im wychowankiem, jednak z drugiej strony to wia-
$nie dziecko rownie silnie wplywa na zachowanie
rodzicow. Podobne relacje moga zdarzaé sie w ob-
szarze przywodztwa, szczegdlnie gdy lider przyjmuje
postawe paternalistyczng. Wowczas to, wymagajac,
aby podwladni zachowywali sie zgodnie z jego wola,
jednocze$nie bierze odpowiedzialno$é za wszystkie
wyrazane przez nich potrzeby. Drugi element odnosi
sie do okresu dojrzewania, gdy to dziecko staje sie
coraz bardziej niezalezne od rodzicéw. W tym cza-
sie obserwowa¢ mozna stopniowe zmniejszanie sie
oczekiwan co do bezposredniego zaspokajania po-
trzeb. Kazdy kolejny okres rozwoju od przedszkola
az po szkotle érednig powoduje oddalanie sie dziecka
od domu rodzinnego. Jednakze prawidlowo uspo-
leczniona osoba utrzymuje w swojej psychice zako-
dowane przez rodzicow zachowania uwidaczniajgce
sie w cigglym nadzorowaniu, analizowaniu i ocenie
rozwoju wypadkéw. Proces dojrzewania trwa po-
przez okres adolescencji az po osiagniecie dorostosci.
Fazg inicjujacg jest tu preadolescencja. Zaznacza sie
wowczas wyraznie dojrzewanie fizyczne i zwigzane
z tym narastanie rozmaitych napiec. Kolejny etap —
wezesna adolescencja — to czas oddzielania nastolat-
kow od rodzicow, podczas ktorego pojawiajg sie leki,
samotno$¢ i sklonnosé do izolacji oraz wzrost zna-
czenia relacji z rowieSnikami. Pelna adolescencja,
etap trzeci, to czas, kiedy to nasilajg sie tendencje do

uniezaleznienia sie od rodzicow. Szczegdlnie w trak-
cie podejmowania decyzji wazniejsze staja sie opinie
réwiesnik6w. Nastepujg gwaltowne zmiany w sfe-
rze zycia emocjonalnego, pojawiajg sie intensywne,
labilne emocje. Mlodziez przejawia w zachowaniu
arogancje, buntowniczo§¢ i lekcewazenie autoryte-
tow. Kolejna faza tzw. p6znej adolescencji obejmuje
konsolidacje zycia psychicznego — zakonczeniu ulega
proces identyfikacji psychoseksualnej. W dazeniu do
pelnego partnerstwa zmianie ulegaja relacje z rodzi-
cami i rowie$nikami. Ostatni etap to okres poadole-
scencyjny, podczas ktérego nastepuje petna konsoli-
dacja rol spolecznych i wyboru stylu zycia. Pojawia
sie poczucie sily, umozliwiajace podejmowanie dzia-
lan w celu realizacji planéw?. W trakcie trwania tego
procesu czlowiek staje sie indywidualna, unikalnag
i odmienng od swoich rodzicéw istotg. Nalezy tu
zwrécié uwage na dwa kluczowe czynniki wystepu-
jace w procesie dojrzewania. Pierwszy z nich to sto-
sunek do wladzy. Rodzice reprezentujacy zachowa-
nia wysoce autorytarne moga swym postepowaniem
skutecznie skianiaé¢ dziecko do posltuszenstwa lub
ksztaltowaé u niego wysoki poziom odpornoéci na
zewnetrzne wplywy. Z drugiej strony postawa lesefe-
rystyczna moze byé podstawg do zbudowania skon-
fundowanej osobowosci skutkujaca trudno§ciami
z jednoznacznym ustaleniem granic. Brak respektu
dla wladzy moze wywolywaé natomiast trudne do
przewidzenia reakcje. Drugi czynnik zwigzany jest
z poufaloécig i otwartosécig. Postepowanie rodzicow
stanowi continuum obejmujace uprzejmosé, toleran-
cje, opiekunczos$é az po krytycyzm i zachowywanie
dystansu. Po osiggnieciu poziomu dorostosci osoby
przewaznie kultywujg styl swoich rodzicow lub po-
stepujg w sposéb zupelnie przeciwny. Element ten
ma znaczgcy wplyw na emocje, ktére wywoltuje lider
u swych podwtadnych.

Liderzy dobierajac styl zachowania, wywolu-
ja u swoich wspélpracownikéw okreslone reakcje.
Z kolei styl zastosowany przez podwladnych deter-
minuje sposbb, w jaki reagujg oni na postepowanie
przywodcy. Na sposéb przewodzenia wplywajg nie
tylko zachowania rodzicow, ale w pdzniejszym okre-
sie rowniez postepowanie nauczycieli, treneréw i in-
nych 0s6b uczestniczacych w procesie rozwoju mto-
dego czlowieka (element zaleznoSci i niezaleznoSci).
Zgodnie z zalozeniami podej$cia psychodynamiczne-
go podwladny moze reagowac na lidera w sposéb za-
lezny, kontrofensywny lub niezalezny. Zachowania
zalezne charakteryzuje bezkrytyczne realizowanie
polecen przywodcy. Postawa kontrofensywna nato-
miast skutkuje podwazaniem i odrzucaniem kierun-
koéw wyznaczanych przez lidera. Z kolei o niezalezno-
§ci mozemy méwi¢ wowcezas, gdy podwladny stosuje
obiektywng ewaluacje wydawanych mu polecen, oce-
niajac je pod katem wykonalnoSci, praktycznosci,
etyki itp. Czwartym elementem jest zagadnienie
regresji oraz tzw. cieni, ktére do nauk psychologicz-
nych wprowadzil C.G. Jung. Wewnetrzny cien stano-
wi cze§é osobowosci, ktéra przy zachowaniu pelnej
SwiadomosSci jest nieakceptowana i w zwigzku z tym
fakt jej istnienia jest odrzucany. Kazdy czlowiek juz
jako struktura cielesna rzuca swa smuge cienia, kt6-
ra ma swoje dwa wymiary: przeszloSci i przyszlosci.
Oba lezg w mniejszym lub wiekszym stopniu poza
naszg (aktualng) SwiadomosScia: jeden juz poza nia,
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drugi jeszcze przed nig. Oba cienie zachowuja pe-
wien zwigzek z ludzka §wiadomoScig (stad ich tylko
»Szara” barwa): cien przeszlosci zyje jeszcze w prze-
strzeni wspomnien, cien przyszlosci zarysowuje sie
natomiast w fantazjach, marzeniach czy wreszcie
planach i zamiarach. Cienie ,temporalne” towarzy-
sza czlowiekowi od chwili pojawienia sie §wiadomo-
§ci az do jej utraty, czyli §mierci®.

C.S. Pearson, bazujac na koncepcji J. Campbel-
la, ktory studiujagc mitologie réznych kultur, opra-
cowal idee ,podrézy herosa”, zidentyfikowal szesé
archetyp6w. Pierwszy z nich to archetyp osoby nie-
winnej, ktory wystepuje przed opuszczeniem domu
i udaniem sie w podréz. Drugi to sierota, ktora
opuszcza dom lub bezpieczne terytorium i wyrusza
w $wiat. Meczennik, archetyp trzeci, po$wieca swdj
czas i energie dla dobra innych. Kolejny to wedro-
wiec — osoba, ktora stara sie by¢ bardzo niezalezna
w swym postepowaniu. Wojownik, jak mozna ocze-
kiwaé, udaje sie na bitwe, ktorg w obecnych czasach
odzwierciedlaja potyczki tak czesto wystepujgce
w zyciu zawodowym. Ostatnim archetypem, jednak
nie zawsze wystepujacym, jest mag. Pearson pod-
kresla jednocze$nie, ze archetypy przewaznie nie
wystepuja w czystej formie i nie mozna zaobserwo-
wac wszystkich z nich u kazdej osoby. Czlowiek moze
zostaé ,,zassany” przez jeden z nich, ale zazwyczaj
krazy pomiedzy kilkoma obrazami pierwotnymi.
W kontekscie przywodztwa szczegblnie interesujgce
wydajg sie dwa ostatnie archetypy.

W stereotypowym ujeciu postac lidera najlepiej
oddaje archetyp wojownika. Zgodnie z sugestiami
Pearsona osigga on wyznaczone cele efektywnie i ze
znaczng silg. W sytuacji niebezpieczenstwa nie wy-
cofuje sie, lecz wrecz przeciwnie — §mialo podejmuje
walke. Dla poréwnania, w takich samych okolicz-
nosciach wedrowiec wybiera ucieczke, a meczennik
decyduje sie na po$wiecenie dla innych. Jako lider,
wojownik narzuca swojg wole podwladnym, sktania-
jac ich do podejmowania dzialah na rzecz urzeczy-
wistnienia jego wlasnych potrzeb. Emocjonalnie jest
on w stanie ukrywaé emocje i zazwyczaj nie ekspo-
nowa¢ wlasnych odczué. W realiach organizacyjnych
wojownik ksztaltuje funkcjonowanie calego systemu
pod katem realizacji opracowanych przez siebie ce-
16w, w tym przede wszystkim dotyczacych aspektow
materialnych. Ponadto oczekuje, ze bedzie trakto-
wany z nalezytym szacunkiem i respektem.

Drugim waznym dla przywoédztwa archetypem
jest mag. Samo okre§lenie moze stwarzaé proble-
my z intuicyjnym jego spozycjonowaniem. Pearson
jednak nieprzypadkowo uzy! tej nazwy, bowiem
mag to osoba, ktéra dokonuje ciaglej, pozytywnej
przemiany. Innymi slowy mag odzwierciedla idee
transformacji. Reprezentowany przez niego sposéb
przewodzenia jest zupelnie inny niz w przypad-
ku wojownika. Postepowanie maga nie cechuje sie
sklonnoscig do agresywnej konkurencji i narzucania
innym wlasnej woli. Wrecz przeciwnie, za glowny cel
stawia sobie budowanie obustronnie pozytywnych
relacji z podwladnymi. Tak wiec celem dziatan maga
jest dokonywanie permanentnych zmian we wlas-
nym sposobie dzialania prowadzacych w kierunku
doskonalosci oraz jednoczesne sklanianie wspélpra-
cownikéw do postepowania w podobny sposéb. Oczy-
wiScie zmiany wymuszane sg nie tylko dgzeniem do
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poprawy jakosci wlasnego dzialania, ale réwniez
wywolywane sg koniecznoscig dostosowywania sie
do zmieniajacego sie otoczenia. Mag réwniez potra-
fi rozpoznac i zaakceptowaé emocje wyrazane przez
podwladnych. Ponadto wykonywana praca dostarcza
mu znacznej satysfakcji, przestaniajgc nawet graty-
fikacje materialng, ktorg stawia na drugi miejscu.
Dazy mag do osiagniecia celéw, unika wywierania
nacisku, preferujac uzyskiwanie wynikéw dzieki ak-
ceptacji i wykorzystywaniu w dzialaniu norm, zasad
i regulacji wewnatrzorganizacyjnych. Mag oczekuje
réwniez, iz jego osoba bedzie traktowana nie tylko
jako zréwnowazona, ale i autentyczna®.

O sprawie rozwoju psychiki z innej strony

patrzac
A humanistycznej, a tym samym w pewnym
® sensie oponent stanowiska psychoanality-
kow, podkresla wielkie mozliwosci, jakimi dysponuje
istota ludzka. Humanistyczny odlam nauk psycho-
logicznych postrzega czlowieka i jego dgzenia w po-
zytywnym $wietle i jak sam przedstawiciel nurtu
twierdzi: ,,czlowiek ma wyzsza nature, ktéra zawie-
ra w sobie potrzebe wykonywania pelnej znaczenia
pracy, potrzebe odpowiedzialnosci, tworczoSci, bycia
szlachetnym i sprawiedliwym, czynéw wartoScio-
wych i preferowania dobrej roboty”®.

Warto tez przytoczyé poglad na czlowieka i jego
osobowo$¢ w ujeciu G.W. Allporta. Nie zgadzal sie
ani z zalozeniami przyjmowanymi przez zwolen-
nikéw psychoanalizy (twierdzil, ze ,drazy” nazbyt
gleboko), ani z tymi, ktérzy byli przedstawicielami
psychologii behawiorystycznej (tu podkreslat ptyt-
ko§¢ podejscia). Amerykanski naukowiec mowil
m.in. o zdrowiu psychicznym pracownika w orga-
nizacji oraz jego dojrzalym w niej funkcjonowaniu.
W ramach owego zdrowia wyznaczyl Allport szesé
kryteriéw dojrzatos$ci osobowosci jednostki funkcjo-
nujacej w organizacji, do ktérych zaliczy1®:
® rozszerzenie sensu samego siebie — dobro drugiej
jednostki staje sie wlasnym dobrem,;
® serdeczny stosunek do siebie i innych — wyréznia
sie tu dwa rodzaje stosunkéw, do ktérych naleza:

% zazyloé¢ z bliskimi osobami, zdolno$é do milosci
i zawigzywania przyjazni,

% zdolno§¢ do wspélodczuwania, poszanowania
drugiej jednostki, empatii i braterstwa ze wszystki-
mi ludZzmi;

® emocjonalna pewno§¢ (samoakceptacja/rownowa-
ga emocjonalna) — umiejetno§é wspolzycia ze swoimi
emocjonalnymi stanami w sposdb taki, by te nie do-
prowadzaly do dzialan o zabarwieniu impulsywnym,
badz taki, ktéry moéglby negatywnie wplywaé na
tzw. dobrostan innych,;

® realistyczna percepcja, zreczno$¢ i wyznaczone
zadania — Swiadcza o pelnej réwnowadze psychicz-
nej, ktora nie dopuszcza do naginania rzeczywistosci
do osobistych potrzeb czy fantazji jednostki;

® samoobiektywizacja (wglad i humor) - poprzez
wglad w samego siebie czlowiek jest w stanie doko-
nywaé odpowiednich korekt swojego zachowania.
Poczucie humoru podpiera tu niejako zachowanie
dystansu do dzialan czy zachowan owej korekty wy-
magajacych;

Maslow, jako przedstawiciel psychologii
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® unifikujaca filozofia zycia — dotyczy celu zycia jed-
nostki, ktéry powinien byé¢ dla niej jasny i w pelni
zrozumialy, poczucia wlasnej wartosci i odpowie-
dzialnosci oraz wlasnej religii.

Pelne zdrowie psychiczne osigga jednostka w mo-
mencie, gdy wszystkie te wymienione kategorie spet-
niajg sie w calej rozciaglosci. Obecnie jednak, w mia-
re jak wszystkie te cechy stajg sie coraz bardziej
cennymi atrybutami wspolczesnego pracownika,
poziom pelnego zdrowia psychicznego w opisanym
ujeciu staje sie coraz bardziej trudny do osiggniecia.
Na 6w stan niepelnosci sktada sie wiele czynnikow,
ktore sg w gtéwnej mierze przyczyna bezwzglednosci
dzisiejszego systemu kapitalistycznego i organizacji
zycia w kraju w ogéle, a ktore sprawiaja, ze poczucie
niepewnosci i bezradnosci w ludziach ulega nawar-
stwianiu. Powszechnoéci nabierajg takie tendencje
u czlowieka, jak m.in. degradacja wizji wlasnego ja,
asekuracyjny tryb postepowania czy zycia w ogole,
merkantylna postawa, brak spolecznej wrazliwo§ci
oraz emocjonalnej réwnowagi, hamowanie zycio-
wych aspiracji itp.”

Charakteryzujac podstawy teoretyczne podej-
§cia psychodynamicznego, warto przyjrzec sie jesz-
cze koncepcji E. Berne’a okre§lanej mianem analizy
transakcyjnej lub analizy relacyjnej. Wyréznil on
trzy stany ego: jednego z rodzicéw, doroslego oraz
dziecka. Jak sama nazwa wskazuje, odnoszg sie one
do podzialu rdl, ktéry mozna zaobserwowaé na po-
ziomie rodziny. Kazdy czlowiek, zdaniem Berne’a,
ma wszystkie trzy stany ego, jednakze ich poziom
wazno$ci w kazdym indywidualnym przypadku
jest zréznicowany. Stan ego ojca lub matki moze
by¢ krytyczny lub wychowawczy. Lider w stosunku
do swych podwladnych moze wykazywaé sie posta-
wag autokratyczna, zblizong do krytycznych rodzi-
cow, lub zyczliwo$cia, upodobniajgc sie wéwcezas do
opiekuna — wychowawcy. Z kolei status ego dziecka
Berne dzieli na charakteryzujgce sie sklonnoscia
do zabawy (adaptacyjne) — w duzej mierze zalezne
od lidera, lub buntownicze — podwazajgce wydawa-
ne polecenia®. Wraz z uptywem lat cztowiek powi-
nien w coraz wiekszym stopniu wchodzi¢ w obszar
stanu ego doroslego, ktory integruje stany dziecka
i rodzicow. Skutkowaé to winno rozwojem zdolnosci
poprawnego postrzegania rzeczywistoSci, rozumia-
nego jako umiejetno$é oceny stanu rzeczywistego,
mozliwo$ci, probleméw oraz wariantéw postepowa-
nia wraz z selekcja najwla§ciwszego z nich. Oznacza
to umiejetno$é polaczenia zdolnosci przewodzenia,
nauczania, doradzania ze spontaniczno$cia specy-
ficzng dla wieku dzieciecego.

Na drodze ku doskonatosci

odejscie psychodynamiczne dokonuje kon-
P frontacji stanu ego lidera i jego podwtad-
nych, a nastepnie okreslenia rodzaju relacji
Iaczacych obie strony. Dlatego tez nie mozna uznac
za wystarczajgce ograniczenie sie jedynie do ewalu-
acji zachowan lidera. Podwladni bowiem odbierajg
emocjonalna energie od lidera, ale rowniez w odpo-
wiedzi na nig dokonujg transferu wlasnej. Za idealng
sytuacje uznaje sie te, gdy obie strony reprezentu-
ja stan ego dorostego. W takim przypadku wyzna-
czanie celow, ustalanie sposobéw ich realizacji oraz

podejmowanie decyzji bazuje na procesie otwartej,
interaktywnej dyskusji. Dobry lider stara sie dzia-
la¢ wlasnie w stanie ego doroslego, jednoczes$nie
czynigc wysilki, aby emocjonalny transfer energii
ze strony podwladnych reprezentowal podobny stan.
Jezeli mamy do czynienia z innym rodzajem relacji,
nalezy przeprowadzi¢ ocene i dyskusje nad przyczy-
nami takiego stanu rzeczy oraz kierunkiem zmian,
ktore nalezy wprowadzié, aby powréci¢ do stanu
optymalnego. Gt6wnym celem analizy transakcyjnej
jest stworzenie warunkéw przywodcey i jego wspol-
pracownikom do otwartej rozmowy. Lider, w ujeciu
psychodynamicznym, odpowiedzialny jest za uswia-
domienie pozostalym czlonkom zespolu natury
transakcji, potrzeby otwartego dzielenia sie odczu-
ciami oraz poddawania ich dyskusji. Konfrontacja
jest w tym przypadku najlepszym rozwigzaniem,
a wymaga od jednostki zastosowania bezwzgledne-
go autokrytycyzmu wobec siebie, co nierzadko oka-
zuje sie niezmiernie trudne, gdyz wymaga od nas
zaakceptowania naszej ciemnej strony. Gdy jednak
to zadanie uda sie jednostce wypelnié, stanie wow-
czas na poczatku drogi do osiggniecia ,,obiektywne;j
postawy wobec wlasnej osobowoSci, tej postawy, bez
ktérej nie mozna uczynié¢ dalszego kroku na drodze
do calosci”?.
dr hab. Robert Karaszewski, prof. UMK
Justyna Ptaszynska, doktorantka
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
UMK w Toruniu
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Summary

The psychodynamic approach as a psychological sciences
idea has arose on principles made by Z. Freud. The school
fundamentals based on experiences taken from psychoanal-
ysis primarily used solely in therapeutic goals are currently
becoming a tool used for relations improving. This innova-
tive approach repels the use of any model solutions choosing
a specific self analysis. All this leads to discovery of all the
grounds on which our relations are based. It helps to de-
velop our own personality and gives us some kind of a self
distance. The psychodynamic school achievements is very
valuable for workers relations improving through which it
helps to perfect the whole organisation functioning.
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Badania oczekiwan
dyplomantow wobec
seminariow dyplomowych

Marian Turek, Izabela Jonek-Kowalska

Wprowadzenie

a og6l jesteSmy zgodni co do znaczenia
N wiedzy i metod jej zdobywania dla rozwo-

ju réznorakich instytucji. Niemniej jednak
tozsamo§¢ nauki’ umozliwia wyodrebnienie jej
nastepujacych aspektéw: funkcjonalnego (czynno-
Sciowego), instytucjonalnego, rezultatowego (ba-
dawczo-poznawczego). W aspekcie funkcjonalnym
nauka to wyspecjalizowana dziatalno§¢ zmierzajaca
do poznania w spos6b obiektywny rzeczywistosci,
j&j zrozumienie, przekazanie wiedzy innym, a tak-
ze jej wykorzystanie do przeksztalcania otaczajgcej
rzeczywistosci. Nauka w aspekcie instytucjonalnym
to zespdl wszelkiego rodzaju instytucji naukowych
prowadzacych dziatalno§¢ badawcza i wdrozeniowg
i trudnigcych sie ksztalceniem i przygotowaniem
kadry naukowej. Niezwykle waznym elementem
tozsamoS§ci nauki jest jej aspekt rezultatowy, to
jest zesp6t prawd poznawczych?. Tozsamo§¢ w tym
aspekcie przejawia sie poprzez badania i dydaktyke
prowadzone w jednostkach organizacyjnych wyz-
szych uczelni. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze
w naukach o zarzgdzaniu eksponuje sie aspekty ba-
dawczo-poznawcze. Podkresla sie, ze jako nauki sto-
sowane sg one ukierunkowane nie tylko na obja$nia-
nie istniejgcej rzeczywistosci, ale przede wszystkim
na formulowanie zalecen praktycznych®. Ponadto
w naukach o zarzadzaniu dokonujg sie ciggle zmia-
ny?. Wraz z rozwojem zycia gospodarczego powsta-
ja nowe teorie?, a raz ustanowione prawa nie majg
charakteru dogmatéw®). Stad tez potrzeba stalego
porzadkowania wiedzy, monitorowania zmian oraz
dostosowywania profilu ksztalcenia w naukach o za-
rzadzaniu do wymagan wspolczesnej gospodarki.

W §wietle powyzszego zrodet inspiracji do pod-
jecia badan stosowanych dotyczacych oczekiwan
dyplomantéw wobec seminariéw dyplomowych jest
kilka. Za najwazniejsze nalezy uznaé¢ konieczno$é
doskonalenia metod ksztalcenia na wydziatach za-
rzadzania i organizacji. Przy czym nalezy pamietag,
ze nauki o zarzgdzaniu majg umozliwi¢ wykorzysta-
nie wiedzy w praktyce kierowania ré6znymi jednost-
kami organizacyjnymi”. Istotg tych nauk jest zatem
»,zastanawianie sie nad tym, jak nauka moze pomoéc
gospodarce”®. Wobec tego istnieje potrzeba cigglego
podnoszenia poziomu ksztalcenia oraz dostosowy-
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wania go do rosnacych wymagan studentéw i rze-
czywistosci gospodarczej. Jednakze, by wymogom
tym sprostaé, nalezy dokonac¢ ich zidentyfikowania.
Tymczasem brak badan dokumentujgcych oczeki-
wania studentéw wobec dydaktykéw wydzialow or-
ganizacji i zarzadzania. W obliczu przedstawionej
potrzeby doskonalenia metod ksztalcenia na wy-
dzialach organizacji i zarzadzania oraz koniecznoS§ci
lepszego przygotowywania studentow do wymagan
rynku podjeto badania oczekiwan dyplomantéw wo-
bec seminariow.

Miejsce i zakres badan

adania przeprowadzono na Wydziale Orga-
B nizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskie;j.
Studenci tego wydzialu mogg doskonalié
zdobytg wiedze i umiejetnoSci w oémiu katedrach
0 do§¢ zrdéznicowanych profilach, jednoczacych na-
uki spoteczne, ekonomiczne i techniczne. Takie bo-
gactwo specjalizacji polgczone ze wspbélipracg wy-
dzialu z przemystem umozliwia studentom zdobycie
zaréwno wiedzy interdyscyplinarnej, jak i umiegjet-
noSci praktycznych.

Badaniem objeci zostali dyplomanci uczestnicza-
cy w seminariach dyplomowych prowadzonych w ra-
mach dziesigtego semestru studiéw dziennych magi-
sterskich. Taki dobér préby badawczej podyktowany
zostal dojrzatoscig studentéw ostatnich lat oraz moz-
liwoécig konfrontacji ich oczekiwan wobec semina-
riéw dyplomowych z rzeczywistym przebiegiem tych
zajeé. Badania zostaly zrealizowane na przetomie
maja i czerwca 2007 roku w grupie 162 studentow.
W badaniach wykorzystano kwestionariusz ankiety
zlozony z 24 pytan. W ramach przeprowadzanego
badania zalozono poznanie oczekiwan studentéw
w nastepujacych obszarach tematycznych:
® obszar ogdlny, w ktérym identyfikowano czynniki
warunkujace wybor specjalnosci i ustalano preferen-
cje dotyczace sposobu zakonczenia studiow;
® obszar organizacji i prowadzenia seminarium,
w ktorym identyfikowano potrzeby studentéw doty-
czgce przebiegu seminarium dyplomowego, rozwa-
zano takze tematyke i forme zaje¢ seminaryjnych,
wreszcie konfrontowano oczekiwania dyploman-
tow z faktycznym przebiegiem seminariéw dyplo-
mowych;
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® obszar dotyczacy wyboru promotora, w ktérym
identyfikowano czynniki warunkujgce wybér pro-
motora oraz zadania stawiane przed promotorem,;
® obszar po$wiecony tworzeniu pracy dyplomowej,
w ktérym badano m.in. ezynniki wplywajace na wy-
bor tematu pracy dyplomowej, weryfikowano opinie
na temat istotnoSci zawierania w pracy czeSci teo-
retycznej i empirycznej i sondowano rodzaj i zakres
probleméw zwigzanych z tworzeniem teoretycznej
i empirycznej czeSci pracy;
® obszar przygotowania do obrony i obrony pracy
dyplomowej, w ktérym badano znajomo$é zasad prze-
prowadzania egzaminu oraz kryteriéw oceny pracy.
Tak sformulowany zakres przedmiotowy po-
zwolil na przekrojowg ocene wymagan stawianych
seminariom dyplomowym, poczawszy od wyboru
specjalno$ci oraz promotora, poprzez prowadzenie
seminariéw i tworzenie pracy, na egzaminie dyplo-
mowym i ocenie pracy konczac.

Wyniki badan - obszar ogdlny
i organizacja seminarium

adaniem cze$ci ogélnej byla miedzy inny-

mi identyfikacja czynnikéw decydujgcych

0 wyborze specjalnos$ci. W znacznej czeSci
(47%) o wyborze specjalnosci decydowaly aspiracje
zawodowe studentéw. Zainteresowania naukowe
mialy mniejsze znaczenie, poniewaz jedynie 26%
ankietowanych uznalo je za czynnik determinuja-
cy wyboér specjalnoéci. Duza cze$é badanych — 23%
— uznala, ze wybdr specjalnosci byl przypadkowy,
4% dyplomantow za$ wskazalo na inne okolicznoS§ci
wyboru specjalnoéci (tradycje rodzinne, brak intere-
sujacej specjalnosci). Szczegélowy rozklad odpowie-
dzi przedstawiono na rysunku 1.

W czeéci ogblnej, w zwigzku z prowadzong obec-
nie dyskusjg nad sposobem zakonczenia studiow
wyzszych, zapytano ankietowanych (2.), czy prefe-
ruja egzamin koncowy weryfikujacy wiedze i umie-
jetnoSci zdobyte w czasie studiéw, czy tez optuja za
stworzeniem pracy dyplomowej. Zdecydowana wiek-
szo§¢ ankietowanych, bo az 88%, opowiedzialo sie za
stworzeniem pracy dyplomowej i jej obrong. Jedynie

Rys. 1. Jakie czynniki sklonily Pania/Pana do
wyboru specjalizacji studiow? (1)
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23%
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[ zainteresowania naukowe
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[ byt to wybor przypadkowy
[ inne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ankiety.

12% dyplomantow wolaloby zakonczyé studia kom-
pleksowym egzaminem koncowym.

W dalszej czeSci identyfikowano potrzeby dyplo-
mantéw w zakresie organizacji i prowadzenia semi-
narium dyplomowego®. Rozpoczeto od pytan natu-
ry og6lnej odnoszacych sie do trwania seminarium
dyplomowego oraz podstawowych celow tych zajec.
Zdaniem wiekszo§ci ankietowanych (43%) semina-
rium dyplomowe powinno trwaé cztery semestry.
Nieco mniejsza cze§¢ uwaza, ze powinno zostaé
skrécone do trzech semestréow (40%) i jedynie 17%
jest zdania, ze seminarium dyplomowe powinno od-
bywa¢ sie przez dwa semestry. Za najwazniejszy cel
(4.) stawiany przed seminarium dyplomowym ankie-
towani uznajg przygotowanie do stworzenia i obrony
pracy dyplomowej (83% wskazan). Za mniej istotne
zadania uwazaja nabycie umiejetnosci przekazywa-
nia my$li oraz przekonywania w dyskusji (10%) oraz
poszerzenie wiedzy z zakresu specjalnosci (7%).

Nastepnie ankietowanym postawiono pytania do-
tyczace preferowanej formy oraz tematyki zaje¢ semi-
naryjnych. Rozklad odpowiedzi na pytanie dotyczace
najbardziej uzytecznej formy prowadzenia semina-
riéw dyplomowych zaprezentowano na rysunku 2.

Za zadecydowanie najlepszg forme prowadzenia
seminarium dyplomanci uwazajg konsultacje z pro-
wadzacym. Duza cze§¢ ankietowanych preferuje dys-
kusyjny charakter seminariow, jedynie 12% za$ uwa-
za, ze seminarium powinno przyjac¢ forme wykladu.

W ramach zaje¢ seminaryjnych (6.) studenci ocze-
kujg przede wszystkim przedstawienia zagadnien
zar6wno metodologicznych, jak i naukowych (62%
wskazan). 29% ankietowanych uwaza, ze na zaje-
ciach nalezy porusza¢ jedynie kwestie metodologicz-
ne, a 9% jest zdania, ze seminaria powinny poruszacé
jedynie zagadnienia naukowe.

Ostatnie pytanie (7.) w czeéci dotyczacej organi-
zacji i prowadzenia seminariéw weryfikuje oczeki-
wania dyplomantéw z seminaryjng rzeczywistoscia.
Ankietowani odpowiadaja bowiem na pytanie doty-
czace spelnienia oczekiwan stawianych seminariom.
62% ankietowanych uwaza, ze przeprowadzone se-
minaria spelnily ich oczekiwania, a 32% badanych
orzeka, ze ich potrzeby nie zostaly zaspokojone.

Kolejny obszar tematyczny prowadzonego ba-
dania dotyczyl wyboru promotora. W tej czesci an-

Rys. 2. Jaka forme prowadzenia seminarium
uwaza Pani/Pan za najbardziej uzyteczna? (5)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ankiety.
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Rys. 3. Przy wyborze promotora kierowala sie
Pani/kierowal sie Pan: (8)
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[ obiektywnymi kryteriami, takimi jak: wiedza,
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O innymi

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ankiety.

kietowanych pytano o czynniki warunkujace wyboér
promotora (8.) oraz o hierarchie oczekiwan stawia-
nych opiekunom prac dyplomowych (9.). Spektrum
odpowiedzi na pytanie 8. zaprezentowano graficznie
na rysunku 3.

Dla wiekszoéci dyplomantéw przy wyborze pro-
motora wazne sg zaréwno czynniki obiektywne, jak
i subiektywne. Sympatia, intuicja oraz opiniami in-
nych studentéw kieruje sie jedynie 9% ankietowa-
nych, sama wiedza i do§wiadczenie za$ sg istotne dla
13% badanych. Warto zauwazy¢, ze wysoki odsetek
ankietowanych (37%) wskazujacych inne kryteria
wyboru promotora dotyczy dyplomantéw, ktérym
wyboér promotora zostal narzucony. Z uwagi na limi-
ty oraz wewnetrzne ustalenia katedr jest to prakty-
ka czesto stosowana na wydziale.

Wybranym promotorom stawia sie¢ réznorodne
zadania. Réznorodno$é¢ oczekiwan dyplomantow
wzgledem opiekunéw naukowych zaprezentowano
na rysunku 419,

Zdaniem ankietowanych promotor powinien
przede wszystkim pomdc w stworzeniu planu pra-

Rys. 4. Zadania stawiane przed promotorem
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Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ankiety.
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cy. Pozostate zdania charakteryzuje podobna waga.
15% ankietowanych uwaza, ze opiekun ma za za-
danie pomé6c w stworzeniu czesci teoretycznej. 13%
jest zdania, ze powinien wskaza¢ zrédia informacji
naukowej i sformutowac temat pracy. 11% akcentuje
role opiekuna w tworzeniu pracy, a 10% stwierdza,
ze powinien on przygotowaé dyplomanta do obrony.

Wyniki badan - obszar tworzenia pracy

i obrony pracy
O zanych z tworzeniem pracy dyplomowej
$wiadcza wyniki kolejnej czesci ankiety za-
wierajacej 11 pytan (pytania od 10. do 21.). Pytania
zawarte w tej czesci ankiety odnosily sie do ogélnych
zagadnien zwigzanych z tworzeniem pracy. Jedno
z pytan dotyczylo czasu niezbednego na stworzenie
pracy (12.). Ankietowani dostrzegaja czasochlon-
no§¢ procesu budowy pracy. Az 46% uznaje bowiem,
ze na stworzenie pracy dyplomowej poSwieci wiecej
niz 700 godzin. 40% zamierza konstruowaé prace
przez czas dluzszy niz 501 godzin, ale krétszy niz
700 godzin. Jedynie 14% uwaza, ze stworzenie pracy
zajmuje mniej niz 500 godzin.

Za pytanie ogdlne nalezy réwniez uznaé kwestie
wyboru tematu pracy (17.). I tak, za najwazniejszg
przestanke wyboru tematu ankietowani uznajg
zwigzek tematu z zainteresowaniami naukowymi
oraz praktyka i pracg zawodowa — 43% wskazan. Az
23% badanych stara sie powiazaé temat wylgcznie
z praktyka i pracg zawodowa. Ten sam odsetek wigze
temat wylacznie z zainteresowaniami naukowymi.
Jedynie 7% przy wyborze tematu kieruje sie latwo-
§cig jego realizacji, 4% za$ wskazuje na inne okolicz-
nosci wyboru tematu pracy, takie jak: sugestie oséb
trzecich czy dostep do informacji empirycznych.

Wsréd pytan ogélnych umieszczono réwniez
pytanie odnoszace sie¢ do najwiekszych trudnosci
zwigzanych z tworzeniem pracy dyplomowej (16.).
Zgodnie z wynikami badan wiekszo$¢ ankietowa-
nych (64%) ma najwieksze problemy ze stworzeniem
czeSci empirycznej pracy. 24% uwaza za niezwykle
trudny wyboér tematu, stworzenie czesci teoretycznej
za$§ sprawia trudnoSci jedynie 12% badanych.

Za istotny nalezy uznaé fakt, ze mimo trudnosci
zwigzanych ze stworzeniem empirycznej czesci pra-
cy, az 90% ankietowanych uwaza ja za niezbedna
cze§¢ pracy dyplomowej (11.). Podobna czeéé¢ dyplo-
mantéw — 87% — uwaza takze, ze praca dyplomowa
powinna zawieraé czes§é teoretyczng (10.).

Warto w tym miejscu odnieéé¢ sie do zagadnien
bardziej szczegélowych, zwigzanych z problema-
mi w konstruowaniu wskazanych czeSci pracy.
Dla znacznej grupy ankietowanych najtrudniejsze
w czeSci teoretycznej jest zredagowanie poszczegol-
nych rozdzialéw pracy (43%). Dyplomanci wskazujg
rowniez na problemy ze znalezieniem materialow
(31%). Spora czes¢ badanych — 20% — ma problemy
z dokumentowaniem cudzego dorobku. Jedynie 6%
wskazuje na trudnosci w opracowaniu tekstu pod
wzgledem edytorskim.

Inne problemy dotyczg tworzenia empirycznej
czesci pracy. Na tym etapie potowa ankietowanych

wadze poszczegélnych probleméw zwia-
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ma problemy z dostepem do danych empirycznych.
Znaczny odsetek badanych (28%) akcentuje réwniez
kwestie przeprowadzenia badan. Sporo ankietowa-
nych ma trudno$ci z wyborem metody badawczej
(18%). Wsér6d innych trudnoSci (4%) ankietowani
wymieniajg problemy z uporzadkowaniem danych
i formutowaniem wnioskéw.

Ostatnie dwa pytania (20. i 21.) prezentowanej
cze$ci ankiety po§wiecono czynno§ciom koncowym
zwigzanym z tworzeniem pracy. Ankietowanych
zapytano, czy znaja zasady budowy wstepu i za-
koniczenia pracy (20.). 80% badanych odpowiedzia-
fo twierdzaco. Dyplomanci wykazujg takze znajo-
mo$¢ konstrukeji bibliografii i spiséw (21.) — az 79%
stwierdzilo, ze opanowalo reguty tworzenia wskaza-
nych elementéw pracy.

W czeSci poSwieconej kreacji pracy dyplomowej
trzy pytania odniesiono takze do sfery praktyk oraz
roli pracy dyplomowej w przygotowaniu do pracy
zawodowej (pytania od 13. do 15.). Na pytanie ,,Czy
Pani/Pana zdaniem praktyki sg pomocne w tworze-
niu pracy dyplomowej?” (13.), 70% badanych odpo-
wiedzialo pozytywnie. Zdaniem pozostalych 30%
praktyki zawodowe nie sg przydatne przy tworze-
niu pracy dyplomowej. Przy czym warto zauwazy¢,
ze zaledwie 22% ankietowanych mialo problemy ze
znalezieniem i odbyciem praktyk (14.). Podkresla to
znaczenie praktyk zawodowych zaréwno na ostat-
nim etapie edukacji, jak i w przygotowaniu do pracy
zawodowej. Nieco inaczej postrzegana jest rola pracy
dyplomowej. Jedynie 54% ankietowanych uwaza, ze
stworzenie pracy dyplomowej jest pomocne w przy-
szlej pracy zawodowej, pozostala czes¢ badanych jest
zdania, ze praca dyplomowa nie przygotowuje do
pracy zawodowej.

Ostatnia cze§¢ ankiety odnosi sie do przygotowa-
nia do obrony i obrony pracy dyplomowej (22.—-24.).
Wiekszo§¢ ankietowanych — 53% — nie zna zasad do-
tyczacych przeprowadzania egzaminu dyplomowego
(22.). Nieco mniej, bo 47% badanych nie wykazuje
znajomosci kryteriow oceny pracy i egzaminu (23.).
Na uwage zastuguje jednak to, ze az 88% ankietowa-
nych znajomo$¢ owych zasad uwaza za istotng (24.).

Podsumowanie

nkietowani studenci akcentujg praktyczny
A aspekt nauk o zarzadzaniu. To wlasnie on
decyduje o wyborze specjalnosci, tematu
pracy dyplomowej oraz rodzaju praktyki dyplomowej.
Badani doceniajg takze znaczenie empirycznej czesci
pracy dyplomowej. Niemniej jednak wiekszo§¢ z nich
ma problemy ze stworzeniem tej czesci, a w szczegol-
nosci ze zdobyciem odpowiednich materiatéw. Ozna-
cza to, ze mariaz teorii z praktyka zarzadzania jest
realizowany w niewystarczajgcym stopniu. Dodat-
kowo potwierdza to opinia studentéw o nieprzydat-
noéci pracy dyplomowej w pracy zawodowej.

Warto jednak podkresli¢, ze studenci doceniajg
range teorii zarzadzania. Uwazaja bowiem, ze pra-
ca powinna zawieraé cze$¢ teoretyczna, a na semi-
nariach pragng porusza¢ tematy naukowe. Jednak-
ze trudno im stworzyé¢ i uporzgdkowaé teoretyczna
cze§¢ pracy. By¢ moze jest to spowodowane wieloScia

i réznorodnoécig klasycznych i wspétczesnych metod
zarzadzania proponowanych przez literature przed-
miotu!? badz tez interdyscyplinarno$cig probleméw
nauk o zarzadzaniu. Niepokojacy jest fakt, ze znaczna
cze§¢ ankietowanych nie jest zadowolona z zajec se-
minaryjnych, ktére nie spelniajg ich oczekiwan. An-
kietowani nie doceniajg réwniez dyskusyjnego cha-
rakteru seminariow, stwierdzajac, ze najlepsza formag
prowadzenia tych zaje¢ sg indywidualne konsultacje
z promotorem pracy dyplomowej. Temu ostatniemu
stawiaja wiele zadan, wérod ktorych najistotniejsze
jest udzielenie pomocy w konstrukcji planu pracy.
W obliczu przedstawionych wynikéw badan warto
podjaé trud udoskonalenia metod ksztalcenia w ra-
mach nauk o zarzgdzaniu. Ksztalcenie to w wigk-
szym stopniu powinno akcentowaé zwigzki nauki
z praktyka. Powinno dostarcza¢ studentom réznych
interaktywnych form prowadzenia zaje¢, zmuszajg-
cych do dyskusji i krytycznego mysélenia. Wreszcie
powinno porzadkowac i systematyzowac wiedze w ra-
mach wcigz zmieniajacej sie teorii zarzadzania, uczac
dokonywania wyboru optymalnych wariantow. )
dr hab. inz. Marian Turek, prof. PSI.
dr Izabela Jonek-Kowalska
Wydzial Organizacji i Zarzadzania,
Katedra Ekonomii i Finansow
Politechniki Slaskiej
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Summary

In the article the results of studies on students’ expecta-
tions towards seminar lectures are presented. The article
includes the results of a poll filled up by 162 students of
Silesian Technical University — Faculty of Organization
and Management. The studies concerns organization and
rules of seminar lectures as well the process of creating
final dissertation and taking final examination. In the end
of the article the detailed and general conclusions about
increasing the quality of education in management science
are presented.
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Rozwd@j wojewodztw
a potencjat naukowo-badawczy

1 edukacyjny

Eugeniusz Sobczak

Wprowadzenie
réwnowazony/harmonijny rozwdj regionéw
Z stanowi podstawowy sposob zapobiegania
marginalizacji rozwojowe]j obszaréw. Dotyczy
to w rownym stopniu obszaréw centralnych, jak i poto-
zonych peryferyjnie. W obu przypadkach jest to wazne,
poniewaz zaniedbania rozwojowe mogg prowadzi¢ do
marginalizacji. Moze to takze dotyczy¢ metropolii, kté-
re w skali kraju rozwijajg sie dobrze, ale tracg dystans
w stosunku do najlepiej rozwijajacych sie w skali euro-
pejskiej lub globalnej. Obecnie przyjmuje sie, ze zréwno-
wazony rozw0j powinien by¢ oparty na wiedzy (knowl-
edge economy). Dlatego jako teze badawczg przyjeto,
ze wiedza i umiejetno$¢ ma znaczenie podstawowe
w ksztaltowaniu modelu rozwoju opartego na wiedzy,
ktérego stalg cecha jest swiadomo$cé ciggle zmieniaja-
cych sie wymagan. W niniejszym opracowaniu anali-
zie i ocenie poddano poziom rozwoju zréwnowazonego
w wojewodztwach w latach 2002-2004, przy wykorzy-
staniu czternastu zmiennych, przedstawionych w opi-
sie metodyki. Na tle poziomu rozwoju analizie poddano
pie¢ zmiennych, opisujacych rozwdj potencjalu nauko-
wo-badawczego i edukacji na poziomie wyzszym.

Zatozenia metodyczne
pracowujac metodyke badania rozwoju

O regionéw, uwzgledniono kilka aspektow.
Przyjeto, ze badania powinny uwzgledniaé
podstawowe elementy rozwoju zréwnowazonego,
w ktéorym jednakowe znaczenie powinny pelnic trzy
obszary rozwoju: ekonomiczny, spoteczny i ekologicz-
ny (ochrona §rodowiska). W rezultacie do badania
rozwoju zréwnowazonego przyjeto 14 zmiennych, do
ktérych dane sg dostepne w GUS-BDR (baza danych
regionalnych):

® wydatki majgtkowe inwestycyjne per capita, za
kazde 10 zt przyznano 1 punkt;

® procent wydatkéw majgtkowych w budzecie woje-
wodztwa, za kazdy procent przyznano 1 punkt;

® wydatki na transport i tgcznos§é per capita, za kaz-
de 10 z1 przyznano 1 punkt;

® procent wydatkow na transport i Igcznosé w wy-
datkach budzetu wojewddztwa, za kazdy procent
przyznano 1 punkt;
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® liczba podmiotéw gospodarczych na 1000 miesz-
kancow, za kazdy podmiot przyznano 1 punkt;

® liczba 0s6b pracujacych na 1000 mieszkancéw, za
kazda osobe pracujacg przyznano 1 punkt;

® liczba bezrobotnych na 1000 mieszkancow, za
kazdg osobe bezrobotng przyznano -1 punkt;

® naplyw ludnos$ci na 1000 mieszkancéw, za kazda
osobe przyznano 1 punkt;

® odplyw ludnosci na 1000 mieszkancow, za kazda
osobe przyznano -1 punkt;

® liczba absolwentow szkot wyzszych na 1000 miesz-
kancéw, za kazdego absolwenta przyznano 1 punkt;
® procent ludnosci objetej wodociggami, za kazdy
procent przyznano 1 punkt;

® procent ludnosci objetej kanalizacjg Sciekow, za
kazdy procent przyznano 1 punkt;

® procent ludnosci objetej oczyszczalnig $ciekow, za
kazdy procent przyznano 1 punkt;

® PKB per capita, za 1000 zl przyznano 10 punk-
tow.

Zestawionym 14 zmiennym przypisane sg punkty,
ktére beda sumowane, w celu okre§lenia sumarycz-
nej punktacji/poziomu rozwoju poszczegélnych woje-
wodztw?. W zwigzku z przyjeta teza badawcza (po-
ziom wyksztalcenia spoleczenstwa i rozwdj sektora
naukowo-badawczego oddziatuja na poziom rozwoju
regionu), uwzgledniono takze zmienne opisujace pro-
blematyke potencjalu B + R i edukacyjnego. Wéréd
tych zmiennych sg takie, jak: wskaznik skolaryzacji
brutto na poziomie wyzszym, liczba bezrobotnych
z wyzszym wyksztalceniem na 1000 absolwentéw,
liczba promowanych doktoréw i doktoréw habilito-
wanych na 1000 mieszkancow i naklady na sektor
B + R na zatrudnionego. Zmienne dotyczace eduka-
cji i sektora B + R nie sg uwzgledniane w analizie
poziomu rozwoju regiondéw, ale stanowig materiat,
ktory stuzy testowaniu przyjetej tezy badawcze;j.
Analiza materiatu badawczego

KB per capita jest najczesciej stosowanym

P wskaznikiem przy analizie rozwoju regio-
néw i dlatego analize tego wskaznika przed-
stawia sie w pierwszej kolejnosci, traktujac go jako tto
do dalszej analizy. Jak wynika z rysunku 1, widoczna
jest wyrazna dominacja regionu mazowieckiego, kto-
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Rys. 1. PKB per capita
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS
(BDR).
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Rys. 2. Poziom rozwoju wojewé6dztw
Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS
(BDR).

rego PKB per capita wynosi ponad 35 tysiecy zl (po-
nad 350 punktow), natomiast trzy kolejne regiony,
tj. §laski, wielkopolski i dolno$lgski, charakteryzu-
ja sie o okoto 10 tys. zl nizszym wskaZnikiem. Pigé
region6w o najnizszym analizowanym wskazniku
(lubelski, podkarpacki, podlaski, §wietokrzyski
i warminsko-mazurski) charakteryzuja sie okolo
dwukrotnie nizszym wskaznikiem, niz jest to w wo-
jewodztwie mazowieckim (okolo 15-18 tysiecy zl per
capita).

Sumaryczna punktacja 14 zmiennych daje punk-
tacje, ktora przyjmuje sie jako miare poziomu roz-
woju regionéw (rysunek 2). Ranking wojewodztw
wykonany na podstawie sumarycznej punktacji jest
zbiezny z rankingiem wykonanym na podstawie
PKB per capita, co pozwala stwierdzié, ze przyjete
do analizy zmienne oraz punktacja sg pozytywnie
zweryfikowane.

Z rysunku 2 wynika, ze wojew6dztwo mazowiec-
kie, ktore jest na pierwszym miejscu w rankingu
sumarycznej punktacji, ma zdecydowanie mniejszg
przewage nad §laskim i wielkopolskim, niz jest to
w przypadku PKB per capita. Ta wyraznie mniej-
sza roznica wynika przede wszystkim z relatywnie
niskiej otwarto§ci na rozwdj, mierzonej poziomem
wydatkéow budzetu wojewddztwa (procentem tych
wydatkow w wydatkach budzetu), ktéra dotyczy
takze wojewodztwa wielkopolskiego oraz relatywnie
niskiego nasycenia w wojewddztwie mazowieckim

ustug wodociggowych, kanalizacyjnych, a przede
wszystkim oczyszczalni §ciek6w®. Na podkresle-
nie zastuguja tez wojewddztwa zajmujgce koncowe
miejsca w rankingu, wérdd ktérych znalazly sie, tak
samo jak w przypadku rankingu wedtug PKB per ca-
pita, wojewodztwa wschodnie.

Analiza edukacji na poziomie wyzszym

oraz sektoraB + R
A i edukacji na poziomie wyzszym ma na celu
okre§lenie wplywu zmiennych z tego ob-
szaru na poziom rozwoju opartego na wiedzy oraz
odpowiedz na pytanie, dlaczego wplyw ten jest nie-
widoczny, chociaz z doSwiadczenia innych krajow
wynika, ze maja one zasadnicze znaczenie dla roz-
woju. Z rysunku 3 wynika, ze najwyzszy wskaznik
skolaryzacji brutto dla szkolnictwa wyzszego jest
w wojewodztwie mazowieckim, ktore jest jedno-
cze$nie na pierwszym miejscu w rankingu poziomu
rozwoju/sumarycznej punktacji. Ranking wedlug
wskaznika skolaryzacji w dalszej czeSci przedstawia
sie wyraznie inaczej, niz jest to w przypadku suma-
rycznej punktacji, czego wyraznym przykladem jest
do$¢ odlegla pozycja wojewddztw: Slaskiego, wielko-
polskiego i pomorskiego. Te trzy regiony w suma-
rycznej punktacji zajmujg drugie, trzecie i czwarte
miejsca, a w przypadku wskaznika skolaryzacji zna-
lazly sie za lubelskim i §wietokrzyskim. Warto tez
podkresli¢, ze wojewddztwo mazowieckie charak-
teryzuje sie znacznie wyzszym wskaznikiem skola-
ryzacji (o okolo 15%) niz malopolskie i dolno$lgskie
(drugie i trzecie w rankingu) i niemal dwukrotnie
wyzszym niz opolskie i podkarpackie (wojew6dztwa
o najnizszym wskazniku skolaryzacji). Tylko je-
den region (zachodniopomorski) charakteryzuje sie
spadkowa tendencjg tego wskaznika, co powinno by¢
motywacjg do szczegélowej analizy przyczyn tej nie-
korzystnej tendencji.

Zmiennymi weryfikujacymi rozwdj sektora na-
ukowo-badawczego i edukacji na poziomie wyzszym
w regionach sa: liczba doktoréw i doktoréw habili-
towanych promowanych w wojewdédztwach w przeli-
czeniu na 1000 mieszkancow. Przyjeto, ze wskazniki
te opisujg potencjal naukowo-badawczy i edukacyjny

naliza potencjalu naukowo-badawczego

wojewodztwo

Rys. 3. Wspoélczynnik skolaryzacji brutto dla
szkolnictwa wyzszego
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

2008-02-09 21:42:13



organizacji 2/2008

wojewodztw. Najwiecej doktoréw na 1000 mieszkan-
cow promuje sie w wojewddztwie lubelskim, a naj-
mniej w §wietokrzyskim, podkarpackim i lubuskim.
Przy czym réznica pomiedzy wojewddztwem lubel-
skim czy malopolskim oraz trzema ostatnimi w ran-
kingu jest ponaddziesieciokrotna. Trzeba podkres-
li¢é, ze wojewodztwa z ostatniej piatki w rankingu
majg relatywnie male o§rodki naukowe — lub/i z ma-
lymi tradycjami - co czesto objawia sie brakiem
uprawnien do doktoryzowania. Natomiast druga
prawidlowo§é polega na tym, ze wsrod dziesieciu
wojewodztw o najwyzszej liczbie promowanych dok-
torow na 1000 mieszkancéw az osiem to te same re-
giony, ktore uzyskaly najwyzsza sumaryczng punk-
tacje (rysunek 2). Do pierwszej dziesigtki regionow
o najwyzszej liczbie promowanych doktoréow weszly
wojewodztwa: lubelskie i podlaskie (odpowiednio
na pierwsza i dziesiata pozycje w rankingu), ktore
w punktacji sumarycznej zajmuja odpowiednio szes-
naste i dwunaste miejsce (rysunek 2). Najwieksze
przesuniecia wystgpily w przypadku wojewodztw:
lubelskiego i malopolskiego. Analiza ta uwidacznia
pewien rodzaj nieharmonijno$ci rozwoju w tych dwu
regionach, w ktorych to wyrazZnie lepiej sie rozwija
sektor edukacji na poziomie wyzszym oraz B + R niz
caly region.

Natomiast relatywnie dobre wykorzystanie po-
tencjalu naukowo-badawczego i edukacyjnego na
poziomie wyzszym wystepuje w wojewodztwach:
mazowieckim, §lgskim, wielkopolskim, pomorskim
i kujawsko-pomorskim. Nieharmonijno§é rozwoju/
rozbiezno§ci pomiedzy rankingiem sumarycznym
i wedlug liczby promowanych doktoréw na 1000
mieszkancow wystepuje takze w przypadku innych
regionéw, jednakze przesuniecia w rankingu rozwo-
ju sektora naukowo-badawczego i edukacji na pozio-
mie wyzszym — w stosunku do punktacji sumarycz-
nej — sa relatywnie niewielkie.

Ranking wykonany wedlug liczby stopni dokto-
ra habilitowanego nie zmienia prawidlowosci pod-
kre§lonych przy analizie liczby nadanych stopni
doktora. Najwyzsza liczbg promowanych doktorow
habilitowanych na 1000 mieszkancéw charaktery-
zZujg sie regiony o najwyzszym poziomie rozwoju/
punktacji sumarycznej, czego wyrazem jest to, ze
wérod dziesieciu pierwszych z rankingu wedlug
punktacji sumarycznej az dziewie¢ znalazlo sie
w pierwszej dziesiatce w rankingu wedlug promo-
wanych doktoréw habilitowanych. Trzeba jeszcze
raz wspomnie¢ o efektywnosci angazowania dostep-
nych zasob6w naukowych, ktére sg mniej efektyw-
ne w regionach lubelskim i malopolskim (wysoki
potencjal naukowy oraz B + R i relatywnie niski
poziom rozwoju spoleczno-ekonomicznego), a bar-
dziej efektywne w takich wojewdédztwach, jak: ma-
zowieckie, §laskie, pomorskie, zachodniopomorskie,
wielkopolskie i lubuskie. W regionach charakte-
ryzujacych sie najnizszg liczba promowanych dok-
torow habilitowanych i doktoréw oraz najnizsza
punktacja sumaryczng/poziomem rozwoju (podla-
skie, warminsko-mazurskie, opolskie, podkarpackie
i $wietokrzyskie) wystepuje réwnoczes$nie niedobér
zasobow naukowych oraz niska efektywno§é ich
wykorzystania.
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Jednym z najistotniejszych rezultatéw dziatania
sektora edukacji jest ksztalcenie na najwyzszym po-
ziomie absolwentow, ktérzy zaspokajaja oczekiwania
popytowe pracodawcow, majg odpowiednig wiedze
i wykazuja sie wymaganymi umiejetno$ciami, in-
nowacyjnoscig i kreatywnoscig. Jedna z iloSciowych
miar dostosowania kierunkéw i poziomu ksztal-
cenia jest wskaznik bezrobocia absolwentéow szkot
wyzszych (rysunek 6), ktéry charakteryzuje stopien
dostosowania ksztalcenia na poziomie wyzszym do
popytu gospodarki.

Najwyzsza liczba bezrobotnych z wyzszym wy-
ksztalceniem na 1000 absolwentéw wystepuje
w regionach o najnizszej punktacji sumarycznej,
ale jednocze$nie w regionach o relatywnie niskim
wskazniku pracujacych na 1000 mieszkancéow, wyso-
kim wskazniku bezrobocia oraz niskim PKB per ca-
pita®. W Swietokrzyskiem i w Lubelskiem wystgpit
tez relatywnie wysoki wskaznik skolaryzacji. Jesli
zestawi sie wymienione zmienne i uzupelni sie o wy-
sokie ujemne saldo migracji, ktére dotyczy jednak-
ze wszystkich regionéw Sciany wschodniej, to jasne
sie staje, ze wszystkie regiony, charakteryzujace sie
wysoka liczbg bezrobotnych z wyzszym wyksztalce-
niem na 1000 absolwentéw szkét wyzszych, pelnig
role eksporteréw absolwentéow szkét wyzszych do in-
nych regionéw.

Sektor naukowo-badawczy (B + R)
ektor B + R jest w wielu krajach niedocenia-
S ny, co jest szczegélnie widoczne w krajach
rozwijajacych sie. Polska nalezy do krajow,
ktoére przeznaczajg niewielki odsetek PKB na dzia-
lalno§¢ B + R (okolo trzykrotnie mniej, niz wynosi
§rednia UE). Polska gospodarka powoli przestaje
byé zaliczana do krajow rozwijajacych sie, a przewa-
ga konkurencyjna, wynikajaca z taniej pracy, bedzie
zanikaé. Niezbedne bedzie wiec poprawianie kon-
kurencyjnoéci poprzez rozwdj innowacyjnosci i kre-
atywnosci gospodarki. Rezultatem tego powinno
by¢ zwiekszanie odsetka produktéw wytwarzanych
w ramach tzw. technologii zaawansowanych (high-
-tech) oraz przedsigbiorstw zatrudniajacych najwy-
zej kwalifikowanych pracownikdow (sektor intensyw-
nej wiedzy). Wystepuja duze dysproporcje pomiedzy
regionami. Szczegblnie dominuje Mazowsze, ktore-
go naklady na dzialalno§¢ B + R w przeliczeniu na
jednego pracownika tego sektora sg o ponad 400 z1
wyzsze niz w Malopolsce (odpowiednio okolo 1100
i 650 zl/zatrudnionego). Trzeba podkreslié, ze
w pierwszej dziesigtce w rankingu wedlug nakla-
déw na zatrudnionego w sektorze B + R znalazlo sie
osiem regionéw, ktore wystapily takze w rankingu
wedlug punktacji sumarycznej/poziomu rozwoju.
Tylko regiony lubuski z miejsca si6dmego oraz za-
chodniopomorski z miejsca szostego w rankingu
wedlug punktacji sumarycznej przesunely sie od-
powiednio na miejsce 15. i 12. w rankingu wedlug
nakladéw na zatrudnionego w sektorze B + R, na-
tomiast do pierwszej dziesiatki przesunety sie regio-
ny lubelski i podkarpacki. Wynika z tego, ze regio-
ny o wyzszym poziomie rozwoju charakteryzujg sie
relatywnie wysokimi nakladami na sektor B + R.
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Tezy tej nie potwierdzaja wojewodztwa lubelskie,
podkarpackie oraz lubuskie i zachodniopomorskie,
co $wiadczy o tym, ze jednym z waznych czynnikow
decydujacym o poziomie naktadéw na sektor B + R
jest poziom rozwoju o$rodkéw naukowych. Intere-
sujace moze by¢ tez poré6wnanie rankingéw wediug
poziomu nakladéw na jednego pracujacego w sekto-
rze B + R i wedlug liczby doktoréw promowanych
w poszczegoblnych regionach na 1000 mieszkancow.
Pozwala ono odpowiedzie¢ na pytanie, ktore regiony
wykorzystujg swoj potencjal naukowy bardziej, a kto-
re mniej efektywnie. W analizie przyjeto, ze regiony,
ktore poprawily swoje pozycje w rankingu wedlug
naktadéw na dziatalno§é badawcza na zatrudnionego
w sektorze B + R, w stosunku do rankingu wedlug
liczby wypromowanych doktoréw, wykorzystujg swaj
potencjal lepiej niz te, ktére spadly na nizsza pozycje
w rankingu wedlug poziomu nakladéw na pracuja-
cego w sektorze B + R. Regionami, ktére przesunety
sie ,,do géry” w rankingu wedlug nakladéw na dzia-
lalno$¢ badawczag na pracownika, w stosunku do
rankingu wedlug liczby wypromowanych doktorow,
sq: mazowieckie, pomorskie, podkarpackie, 16dzkie,
§laskie oraz kujawsko-pomorskie. Oznacza to, ze
oérodki naukowe tych regionéow skuteczniej aplikuja
o érodki na dziatalno§¢ badawcza, niz wskazywatby
na to potencjal naukowo-badawczy, a takze w sto-
sunku do wojewddztw, ktérych pozycja w rankingu
wedlug poziomu nakladéw na jednego pracujgcego
w sektorze B + R obnizyla sie w stosunku do ran-
kingu wedlug liczby promowanych doktoréw na
1000 mieszkancéw. Do regionéw, ktére przesunely
sie ,,w dot”, nalezg: lubelskie, zachodniopomorskie,
podlaskie i dolnoslaskie.

Zakonczenie i wnioski

0zw(@j spolteczno-ekonomiczny regionéw
R powinien by¢ realizowany w spos6b zréw-
nowazony/harmonijny, co oznacza koniecz-
no$¢ aktywizowania wiedzy, a w tym potencjalu
naukowego oraz B + R w regionach. Jest to zada-
nie trudne, wymaga bowiem zdecydowanych zmian,
miedzy innymi w poziomie i sposobie finansowania
nauki i badan.

Rezultaty przedstawionej analizy pozwalaja
oceni¢ poziom rozwoju regionéw oraz okresli¢ role,
jaka pelni nauka oraz B + R w zarzadzaniu/stymu-
lowaniu rozwojem spoleczno-gospodarczym. Z prze-
prowadzonej analizy wynikajg ponizej zestawione
wnioski.

B Kolejnosé wojewddztw w rankingach wedlug PKB
per capita i sumarycznej punktacji na podstawie
14 zmiennych jest na tyle podobna, ze mozna stwier-
dzi¢, ze przyjeta w opracowaniu metodyka badania
zréwnowazonego rozwoju spoleczno-gospodarczego
jest pozytywnie zweryfikowana.

B Wskaznik skolaryzacji brutto na poziomie wyz-
szym, jak réwniez liczba studentéw na 1000 miesz-
kancow wskazuja, ze niektore regiony charaktery-
zujgce sie niskg sumaryczng punktacja/poziomem
rozwoju wykazujg sie wysokg pozycja w rankingach
wedlug zmiennych opisujacych rozwdj edukacji na
poziomie wyzszym. Wskazuje to, ze ksztalcenie kadr

w tych wojewédztwach jest moecnym stymulantem
rozwoju, natomiast pozostale czynniki sg niewla$ci-
wie stosowane lub/i wystepujg w niedoborze.
B Liczbe promowanych doktoréw na 1000 miesz-
kancéw w regionach przyjeto jako zmiennag opisuja-
ca potencjal naukowy, a takze B + R oraz eduka-
¢ji na poziomie wyzszym. Najwyzszym potencjalem
naukowym i dydaktycznym na poziomie wyzszym
charakteryzujg sie wojewodztwa: lubelskie i malo-
polskie, a dalej dolnos§lgskie i mazowieckie. Na szcze-
g6lng uwage zastuguja dwa pierwsze wojewodztwa
(lubelskie i matopolskie), ktore w rankingu wedlug
punktacji sumarycznej/poziomu rozwoju znajduja
sie na 16. i 10. pozycji, co wskazuje, ze w tych re-
gionach wysoki potencjal sektora nauki oraz B + R
nie stymuluje wystarczajaco rozwoju spoleczno-go-
spodarczego.
B Przyjeto, ze regiony, ktére poprawily swoje pozycje
w rankingu wedlug naktadéw na dziatalnos§é¢ badaw-
czg na zatrudnionego w sektorze B + R, w stosunku
do rankingu wedtug liczby promowanych doktoroéw,
wykorzystuja efektywniej swoj potencjal naukowo-
-badawczy niz te, ktére spadly na nizsza pozycje
w rankingu wedlug nakladéw na dziatalno$é nauko-
wo-badawcza. Do regiondéw, ktore wykazuja sie rela-
tywnie wyzszg efektywnoscig wykorzystania poten-
cjalu naukowego, naleza: mazowieckie, pomorskie,
podkarpackie, 16dzkie, §laskie, kujawsko-pomorskie
i malopolskie.
prof. nzw. dr hab. Eugeniusz Sobczak
Kolegium Nauk Spolecznych i Administracji
Politechniki Warszawskiej
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Summary

Sustainable development-knowledge based economy is
a basic way of preventing regions-areas against margin-
alisation. On the bases of presenting research we can say
there is sizible diversification of level of regions develop-
ment what is caused by following variables: expenditures
of selfgovernments for investment projects per capita,
number of working people and number of legal unit per
1000 of inhabitants as well as percentage of inhabitants
which is covered by services of technical infrastructure. In
some regions there is identifible visible disparity between
the level of social economy development and potencial of
science-research and education on higher/university level.
It appears that there are diversified experience in manag-
ing of development, but in particular in the field of making
development stimulated by potencial of science-research
and education. Examples of regions in which there is hight
potencial of science-research and education and relative-
ly low level of development are Malopolska and Lublin
regions.
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Interes przedsiebiorstwa
a interes akcjonariuszy
spotki gietdowej

Lestaw Pietrewicz

Kwestia celu funkcjonowania przedsiebiorstw
przez kilka dekad byla przedmiotem debat, ktore
doprowadzily do osiagniecia konsensu, zwlaszcza
w Stanach Zjednoczonych i w Wielkiej Brytanii,
zgodnie z ktérym przedsiebiorstwa sluzyé majg in-
teresom wiascicieli. Podstawg owego konsensu jest
argumentacja, ze do orientacji na maksymalizacje
zamozno§ci akcjonariuszy zmuszajg menedzerow
sily konkurencji: konkurencja na rynkach produk-
tow i uslug wymusza na firmach efektywno$¢; da-
zenie do uzyskania jak najwyzszej efektywnoSci
wigze sie z maksymalizacjg wartoSci firmy, ta za$
oznacza maksymalizacje zamozno$ci akcjonariuszy;
w koncu maksymalizacje wartoSci dla akcjonariuszy
wymuszajg na menedzerach konkurencyjne rynki
akcji [Joerg, Loderer, Roth i Waelchli, 2005]. Tym
samym cel dzialalno§ci (interes) przedsiebiorstwa
i cel (interes) akcjonariuszy sg tozsame. Konkuren-
cyjna koncepcje — teorie interesariuszy (stakeholder
theory), wskazujaca, ze przedsiebiorstwa powinny
réwnowazy¢ interesy wszystkich zainteresowanych
stron (interesariuszy), odrzucajg przyktadowo zwo-
lennicy popularnej dzi$ koncepcji zarzadzania war-
toScig (VBM). Tacy autorzy, jak Copeland, Koller
i Murrin [1995] pisza, ze przedsiebiorstwa powinny
orientowac¢ dzialania na maksymalizacje zamoznoSci
wlascicieli, a w dtuzszym okresie skorzystajg na tym
wszyscy interesariusze. Réwniez oni podkreslaja, ze
prymat akcjonariuszy jest najbardziej efektywnym
modelem tadu korporacyjnego: konkurencja na ryn-
kach akcji, w tym efektywnos$é rynku kontroli nad
przedsiebiorstwami, powoduja, ze zarzady przedsie-
biorstw, ktore nie podporzadkujg sie wymogom mak-
symalizacji wartosci dla akcjonariuszy, ryzykuja
utrate samodzielno$ci przez firme i stanowisk przez
jej kierownictwo. Przeciwnikiem réwnowazenia in-
teresow poszczegblnych interesariuszy byl takze
Milton Friedman, laureat Nagrody Nobla z eko-
nomii, ktéry w slynnym artykule z 1970 r. odrzu-
cil koncepcje spoltecznej odpowiedzialnoSci biznesu
(zwigzang z teorig interesariuszy), stwierdzajac, ze
odpowiedzialno$é ta polega¢ powinna wylgcznie na
przynoszeniu zysku witascicielom. Zwolennicy pod-
porzadkowania funkcjonowania przedsiebiorstw wy-
lacznie interesom akcjonariuszy podkreslajg tez, ze
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prymat prawny akcjonariuszy zawsze mial miejsce
i nadal ma, za§ system na nim oparty zawsze funk-
cjonowal poprawnie [Wallman, 1999].

Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja sta-
bosci idei utozsamiania interesu przedsiebiorstwa
z interesem akcjonariuszy i rozwazenie zasadnoSci
dokonania w niej modyfikacji. Analiza przeprowadzo-
na zostala na gruncie najnowszych wynikéw badan
nad funkcjonowaniem rynkéw akeji i zachowaniem
inwestoréw, a nie z perspektywy teorii interesariu-
szy 1 spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu, ktérym
to ujeciom poéwiecono juz wiele studiéw. Tak wiec
podstawowa warto$¢ dodang niniejszej analizy sta-
nowi ocena dominujgcej teorii z nowej perspektywy
badawczej. Glowna teza pracy méwi o koniecznosci
osobnego formulowania intereséw przedsiebiorstwa
i akcjonariuszy — interesy te mogg by¢ zbiezne, ale
moga tez sie znaczaco roznié. Zakres analizy ogra-
niczony zostal do przedsiebiorstw notowanych na
gieldzie.

W pierwszej kolejnoSci nalezy odnotowaé, ze
w odniesieniu do spoélek gieldowych juz sama for-
mula podporzadkowania funkcjonowania firmy in-
teresom wlascicieli nie jest pozbawiona niejasnosci
[Wallman, 1999]. Autor ten zwraca uwage, ze nie
jest jasne, ktorym inwestorom ma stuzyé¢ przedsie-
biorstwo — dzisiejszym czy jutrzejszym (zapewne nie
wczorajszym)? Czy zarzad powinien podejmowag,
a rada nadzorcza popieraé dzialania szkodliwe dla
obecnej bazy inwestorow, ale ktore przyniosg ko-
rzySci inwestorom, kimkolwiek by oni byli, w zde-
cydowanie p6zniejszym terminie? Na przyklad, czy
nalezy odrzuci¢ gotowkowa oferte przejecia spotki,
oferujgca znaczacg premie w stosunku do biezacych
notowan, je§li zarzad wierzy, ze obecni akcjonariu-
sze w okreslonym horyzoncie czasowym wiecej zy-
skajg dzieki odrzuceniu tej oferty przejecia?

Proponowanym w literaturze rozwigzaniem owe-
go konfliktu miedzy interesem dzisiejszych i przy-
szlych inwestorow jest przyjecie miary, ktora tgczyc
ma w sobie i tym samym godzi¢ interesy wszystkich
inwestorow, a ktorg jest warto$é dla akcjonariuszy,
bedgca miarg przyrostu zamozno$ci inwestoréw
w jednostce czasu (obejmuje ona zmiany wartoSci
przedsiebiorstwa i wyplacane dywidendy). Maksy-
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malizacja wartosci dla akcjonariuszy harmonizowaé
ma interesy biezgcych i przyszlych akcjonariuszy,
gdyz dzisiejsze dzialania przedsiebiorstw zoriento-
wane na poprawe zamozno$ci jutrzejszych akcjona-
riuszy znajdujg przelozenie na warto$é¢ dla akcjona-
riuszy juz w biezgcym okresie.

Przyjecie w przedsiebiorstwie orientacji na
warto$¢ dla akcjonariuszy juz samo w sobie nie
jest pozbawione probleméw, gdyz nie istnieje jed-
na powszechnie akceptowana miara wartosci, kto-
ra moglyby stosowac spétki gieldowe w procesach
decyzyjnych. Wynika to m.in. stad, ze r6zne fir-
my konsultingowe opracowaly wlasne, wzajemnie
konkurencyjne wersje owych miar. Przyktadowo
firma Stern Stewart opracowala miare Economic
Value Added (EVA) i Market Value Added (MVA),
LEK/Alcar postuguja sie miara Shareholder Value
Added (SVA), firma McKinsey wprowadzita Econo-
mic Profit, Holt Value Associates opracowali Cash
Flow Return on Investment (CFROI), a Boston Con-
sulting Group zaproponowali wlasng wersje CFROI
i Total Shareholder Return (TSR). Froud, Haslam,
Johal i Williams [1997] wskazuja tutaj na istnienie
obiektywnych trudnoSci okreslenia najlepszej miary.
Z kolei niemozno$¢ obiektywnego okreélenia takiej
miary wprowadza do funkcji celu przedsiebiorstw
element subiektywnego osadu.

Jednak zasadniczym problemem z obowiazuja-
ca definicjg celu dziatalno$ci przedsiebiorstwa jest
zréznicowanie inwestoréw gieldowych. Zgodnie z do-
minujgcym w literaturze finansowej podejSciem, od-
dzielenie zarzadzania od wlasno$ci przedsiebiorstw
notowanych na rynkach akcji eliminuje potrzebe
posiadania przez menedzeréw wiedzy na temat
wlascicieli, gdyz menedzerowie ci moga i powinni
zarzadzaé przedsiebiorstwem niezaleznie od kompe-
tencji, gustow i preferencji poszczegélnych inwesto-
réow [Coyne i Witter, 2002; Cready, 2001]. Réznice
miedzy inwestorami czy grupami inwestoréw moga
doprowadzi¢ do zmian ceny akcji niezaleznie od ich
warto§ci fundamentalnej (co oznacza pogorszenie
korelacji teoretycznej wartoSci tworzonej w przed-
siebiorstwie z faktyczna zamoznoScig inwestorow),
jednak w dlugim okresie cena ta podaza w §lad za
owg warto$cia. Stad tez zarzady przedsiebiorstw po-
winny koncentrowaé¢ uwage na tworzeniu wartosci
fundamentalnej przedsigbiorstwa, co — jak sie wska-
zuje w literaturze finansowej — najlepiej stuzy dtugo-
falowym interesom wtascicieli [np. Copeland et al.,
1995; Hansmann i Kraakman, 2001].

Przeprowadzone w ostatnich latach badania nad
zachowaniami inwestoréw pokazujg jednak, ze sami
inwestorzy czesto nie kierujg sie wartoScia teoretycz-
ng iw zwigzku z tym ich nadrzednym interesem nie
jest maksymalizacja przez zarzady dlugookresowej
wartos$ci, co okre§lane jest mianem , kosztéow agen-
¢ji inwestoréw” (dla odréznienia od ,tradycyjnych”
kosztow agencji, bedacych zrédlem nieefektywnosci
przedsiebiorstw zwigzanej z realizacja przez zarzady
wlasnych celéw, niezgodnych z dlugofalowym inte-

resem akcjonariuszy). Wystepowanie tych kosztow
niesie za sobg bardzo powazne konsekwencje, wsrod
ktorych najbardziej podstawowa jest konieczno$é
rozréznienia interesu inwestora modelowego (zain-
teresowanego maksymalizacja warto$ci fundamen-
talnej spotki w dlugim okresie) i faktycznych intere-
sow inwestor6w. Podporzgdkowanie funkcjonowania
przedsiebiorstw interesom wlascicieli oparte bylo na
cichym zalozeniu, ze celem wlascicieli jest maksy-
malizacja wartosci firmy w dtugim okresie. Koniecz-
no&é odrzucenia tego zalozenia oznaczaé wiec musi
redefinicje relacji przedsiebiorstwo-akcjonariusze.
Jezeli dla pewnych inwestoréw lub ich grup mak-
symalizacja teoretycznej wartos$ci przez przedsie-
biorstwa schodzi na dalszy plan, ustepujac miejsca
w hierarchii celow innym oczekiwaniom (w prak-
tyce sa to gléwnie okreslone cele kréotkookresowe,
przykladowo przekroczenie przez spétke prognoz
kwartalnych wynikéw finansowych), ktorych re-
alizacja przez zarzad odbywaé sie bedzie kosztem
maksymalizacji dlugookresowej wartoSci, oznacza
to, ze dobro przedsiebiorstwa nie musi pokrywaé sie
z interesem (funkcjg celu) owych inwestoréw. Bodaj
najbardziej wyrazistego przykladu takiej sytuacji
dostarcza wymuszanie przez inwestoréw nadmier-
nie wysokich dywidend, negatywnie rzutujacych
na mozliwoS§ci rozwojowe spotek, co okresli¢é mozna
dziataniem akcjonariuszy na szkode spélek. Podob-
nym przykladem jest presja inwestoréw na obnizke
wydatkow rozwojowych, w praktyce najczeSciej na
badania i rozwdj, ktéra moze przynosi¢ inwestorom
korzys$ci w postaci wzrostu kursu akcji w krotkim
okresie, jednak w dluzszym okresie oznacza pogor-
szenie pozycji firmy na rynku szans rozwojowych, co
niekorzystnie przeklada sie na jego wycene. W obu
tych przykladach poczatkowo korzy$¢ odnosza
wszyscy akcjonariusze, a w dluzszym okresie row-
niez wszyscy traca, jednak w tym czasie zmienia sie
sklad akcjonariatu z prawdopodobnym wczesnym
wyjéciem tych, ktérzy wywierali poczatkowsq presje.
Roéwniez wykorzystywanie przez inwestora do-
minujgcej pozycji w akcjonariacie do odnoszenia
prywatnych korzySci (np. poprzez narzucanie nieko-
rzystnych uméw, np. licencyjnych) ma taki charakter.
Warto zaznaczyé, ze niekorzystny wplyw na wyniki
przedsiebiorstwa w dlugim okresie moze wywieraé
jeden inwestor o dominujacej pozycji, ale takze grupa
inwestoréow (np. Gutierrez i Trib6 [2004]). Akcjona-
riusze wiekszo§ciowi moga mieé inne cele niz mak-
symalizacja zwrotu na kapitale — ich cele mogg miec
charakter niefinansowy. Hansmann i Kraakman
[2001] piszg w tym kontekscie o budowie imperiéw
(maksymalizacji udzialéw rynkowych przedsiebior-
stwa przez sprzedaz produktéw po cenach niezapew-
niajacych maksymalizacji zwrotu na kapitale, przy
jednoczesnym reinwestowaniu dostepnych Srodkéw
we wzrost zdolnosci produkcyjnych). Natomiast
Ryan i Schneider [2003] ostrzegajg, ze niektére typy
akcjonariuszy instytucjonalnych, w szczegdlnoSci
fundusze emerytalne sektora publicznego i spolecz-
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nie odpowiedzialne fundusze wzajemne, uwzglednia-
ja zaréwno cele finansowe, jak i spoleczne.

Zasadniczego znaczenia nabiera wiec pytanie,
jak silna moze by¢ pozycja tych inwestorow, ktorzy
maja inne cele niz maksymalizacja wartosci funda-
mentalnej danego przedsigbiorstwa w dlugim okre-
sie, a tym samym czy moga wywierac realny wplyw
na zachowania przedsiebiorstw niezgodne z owym
celem. Nie wchodzac w szczegdly dotyczace segmen-
tacji rynku inwestoréw gietdowych, warto przyto-
czy¢ dwie najbardziej istotne klasyfikacje. Bushee
[2004] na podstawie dwoch zmiennych: stabilnosci
wlasnoSci i wielko§ci udzialéw w spotkach, wyréznit
nastepujgce profile inwestoréw instytucjonalnych:
fundusze krétkoterminowe (31% wszystkich inwe-
storéw instytucjonalnych w USA), stabilne (8%)
iquasi-indeksowe (61%). Wartoéé fundamentalna ma
oczywiécie najwieksze znaczenie dla drugiej z wy-
mienionych grup inwestordw, pozostale traktowaé ja
beda pomocniczo. Z kolei Coyne i Witter [2002] na
podstawie kryterium horyzontu analizy wyro6znili:
»analitykéw fundamentalnych” (kontrolujg blisko
polowe aktywoéw zarzadzanych przez inwestoréw in-
stytucjonalnych w USA), postugujacych sie analizg
zdyskontowanych przeplywéw pienieznych (DCF),
»przewidujgcych informacje” (news forecasters), kon-
trolujacych ok. 1/3 owych aktywow i ,,robigcy zakla-
dy pod wydarzenia” (event bettors), kontrolujacych
pozostale aktywa (ok. 1/6). Za modelowych, czyli
zorientowanych na maksymalizacje wartosci spotki
w dlugim okresie, mozna wiec uznaé¢ mniej niz polo-
we inwestoréow instytucjonalnych na najbardziej roz-
winietym rynku gieldowym §wiata. Tak wiec nawet
tam ponad polowa stosuje inne podstawy decyzyjne,
a tym samym inaczej ocenia warto§c¢ spoélek.

Mozliwo$é stawiania przez akcjonariuszy celow
sprzecznych z dlugofalowym dobrem przedsigbior-
stwa zostala dostrzezona przez prawo. Przejawem
tego jest odniesienie w statutach przedsigbiorstw
amerykanskich obowigzkéw powierniczych cztonkow
rad dyrektoréw do dlugookresowego interesu kor-
poracji jako takiej, nie za$ do interesow poszczego6l-
nych inwestoréow [Cornelius i Kogut, 2003; Wallman,
1999]. Wallman wskazuje, ze ponad polowa stanéw
przyjela ustawy o corporate constituency, méwiace
o podleganiu przez czlonkéw rady dyrektoréow intere-
som przedsiebiorstwa, a nie tylko jego poszczegolnym
akcjonariuszom. Ocenia on, ze nie ma jasnosci, co to
wlaSciwie znaczy; pewne jest jednak, ze dyrektorzy ci
nie majg stuzy¢ wylacznie akcjonariuszom.

Czym wiec jest 6w interes przedsiebiorstwa?
W przeprowadzonych dotychczas rozwazaniach cel
przedsiebiorstwa utozsamiony zostal z dltugookreso-
wym wzrostem jego warto$ci fundamentalnej. Sytu-
acja taka oznacza odpowiedzialnoéé zarzadow i rad
dyrektorow przed teoretycznym, modelowym inwe-
storem, zorientowanym na maksymalizacje war-
to§ci fundamentalnej przedsiebiorstwa w diugim
okresie. Faktycznie cala konstrukcja modelu tadu
korporacyjnego polegajacego na podporzadkowaniu
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dziatalno$ci przedsiebiorstwa interesom akcjona-
riuszy oparta jest na przestance moéwigcej, ze celem
inwestor6w jest maksymalizacja warto§ci spélek
w dilugim okresie [Hansmann i Kraakman, 2001].
Tym samym zarzady powinny mie¢ prawo, a nawet
obowigzek, wystepowa¢é przeciwko interesom inwe-
storéw szkodliwym dla ogétu (czyli szkodliwym dla
maksymalizacji wartosci).

W praktyce jednak to akcjonariusze majg usta-
wowo zagwarantowane prawo i obowigzek powoly-
wania i odwolywania rad nadzorczych (w USA sg to
rady dyrektorow) i glosowania w sprawach kluczo-
wych dla przedsiebiorstwa. Zarzady moga wiec by¢
zmuszone do podejmowania dzialan zgodnych z do-
minujacym w akcjonariacie modelem wyceny czy
strategiami inwestycyjnymi (przede wszystkim cho-
dzi tu o orientacje na cele krotkookresowe). Dominu-
jaca pozycja inwestora lub grupy nie musi przy tym
oznacza¢ dysponowania wiekszoScig glosow; w sytu-
acji szerokiego rozproszenia akcjonariatu wystarcza
znaczgco mniejsze pakiety, czasem nawet kilkupro-
centowe. W praktyce wiec, przy danej strukturze
akcjonariatu zarzady spélek i ich rady nadzorcze
uwzgledniaé musza faktyczne interesy silnych akcjo-
nariuszy, inaczej ryzykowalyby utrate stanowisk.

Powyzsza analiza dobitnie pokazala, ze faktyczne
cele i zachowania inwestoréw dalekie sg od zalozen
dominujacego modelu tadu korporacyjnego (orienta-
cja akcjonariatu jako cato$ci na maksymalny wzrost
wartosci przedsiebiorstw w dlugim okresie). Inwe-
storzy czesto zorientowani sg na realizacje kroétko-
okresowych zyskéw, nie interesujac sie dalszym lo-
sem danej sp6tki. W danych warunkach rynkowych
(przy danym akcjonariacie) interes przedsiebiorstwa
wyrazi¢ nalezy w kategoriach znalezienia kompro-
misu miedzy celami maksymalizacji warto§ci dla
akcjonariuszy w dlugim okresie a presja inwestorow
na zaspokajanie ich biezgcych oczekiwan. Relacje
miedzy interesem przedsiebiorstwa i akcjonariuszy
opisaé¢ wiec mozna w kategoriach wspoélnoty intere-
su (wzrost warto§ci fundamentalnej, ktéremu zaden
aktualny akcjonariusz nie jest przeciwny) i jedno-
czeénie konfliktu intereséw (gdy u akcjonariuszy
presja na kréotkookresowe zyski uzyskuje przewage
nad troskg o interes dtugoterminowy). Natomiast za-
ktadajac® mozliwo$é wplywu zarzadow spoétek giet-
dowych na baze akcjonariuszy ich przedsiebiorstw,
dlugookresowy interes przedsiebiorstwa gieldowego
obejmowa¢ bedzie, obok maksymalizacji wartoSci
przedsiebiorstwa w dlugim okresie, pozyskanie bazy
akcjonariuszy zorientowanych na maksymalizacje
owej wartosci, lub zbyt stabych, by sie owemu inte-
resowi skutecznie przeciwstawiaé, forsujac cele krét-
kookresowe.

dr Lestaw Pietrewicz
Instytut Nauk Ekonomicznych
Polskiej Akademii Nauk

* W tym miejscu trzeba ograniczy¢ sie do formuly zaloze-
nia, gdyz kwestia mozliwo§ci wptywu zarzadéw na ksztatt

)

2008-02-09 21:42:13



RYNEK KAPITALOWY przeglad

P0O2008_02.indd 36

akcjonariatu stanowi osobny, bardzo obszerny temat ba-
dawczy.
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Summary

The purpose of this paper is (1) to identify weaknesses
of the idea of considering enterprise’s interest as identi-
cal with its shareholders’ interests, and (2) to contemplate
the necessity of modifying our understanding of this re-
lationship. The analysis was based on recent findings in
the fields of stock market behavior and investor behavior.
It was shown that the relation between listed company’s
interest and shareholders’ interest could take the form of
either community of interests (firm’s fundamental value
increase), or conflict of interests (when investors were fo-
cused on a goal other than firm’s fundamental value). Pub-
lic company’s interest can be explained as finding a com-
promise between the goal of maximizing firm’s value over
the long term, and the power of investors pressuring for
meeting their current expectations.

Wprowadzenie
ystemy zarzadzania jako$cig budowane na
S podstawie wymagan norm ISO serii 9000
w polskich warunkach zostaly zastosowa-
ne we wszystkich obszarach dziatalnosci ustugowej.
Natomiast nasycenie przyznanymi certyfikatami
poszczegdlnych sfer dzialalnos$ci ustugowe;j jest moc-
no zrdéznicowane [1]. Sa obszary, gdzie zbudowano
duzo systeméw, sg obszary, w ktorych obecnie budu-
je sie duzo systemow, i trzeba tu wymienié admini-
stracje publiczna oraz ochrone zdrowia, i sg wreszcie
obszary, gdzie zbudowano bardzo malo systeméw
zarzadzania jako$cig. Wérdd tych ostatnich znajduje
sie bankowo$¢. Mimo ze pierwszy certyfikat systemu
zarzgdzania jakoScig przyznano dziatalno$ci banko-
wej w 1999 roku, to do tej pory zbudowano bardzo
niewiele systeméw jakosci w bankach. Mimo duzych
doéwiadczen europejskich, a szczegdlnie brytyj-
skich w dziedzinie budowy i certyfikacji systemow
zarzgdzania jakoScig w sferze bankowosci, banki
dziatajace w Polsce z duzg ostroznos$cig przystepuja
do budowy systemu, zwykle starajac sie certyfiko-
wac system dla konkretnego produktu bankowego.
Na taka sytuacje maja wplyw réznorodne czynniki
i uwarunkowania. Wydawac by sie moglo, ze w dobie
silnej konkurencji, czasu konsolidacji i przejeé w sek-
torze bankowym konieczne wydaje sie poszukiwanie
nowych metod doskonalenia organizacji i reduk-
¢ji kosztow. Szybko rosnace wymagania klientow,
potrzeba zastosowania nowoczesnych rozwigzan
technologicznych pociaga za sobg konieczno$¢ za-
pewnienia wysokiej jakosci ustug. W takiej sytuacji
sklonienie sie ku zastosowaniu systeméw zarzadza-
nia jako§cig w bankowo$ci powinno by¢ zjawiskiem
naturalnym, co zresztg mozna bylo zaobserwowaé
w innych sektorach uslug. W polskich warunkach
tak sie nie stalo, systemy zarzadzania jako§cig wg
norm ISO serii 9000:2000 nie wkroczyly w znacza-
cej liczbie do organizacji §wiadczgcych uslugi ban-
kowe. Autor niniejszej pracy opierajac sie na wlasnej
wiedzy i doSwiadczeniach [2-7] oraz informacjach
uzyskanych z kilku bankéw komercyjnych [8], stara
sie odpowiedzie¢ na pytanie, biorgc pod uwage tylko
uwarunkowania merytoryczne, czy systemy zarzg-
dzania jakoScig da sie z powodzeniem zastosowac
w sferze bankowosci i czy zastosowanie to nie wigze
sie z wiekszymi trudno§ciami niz w innych sferach
ustug. Celem pracy jest poréwnanie wymagan sys-
temu zarzadzania jakoscig zbudowanego zgodnie
z norma ISO 9001:2000 do praktyki zarzadzania
stosowanej przez banki w celu pokazania zbiez-
nych elementéw i rozbiezno§ci miedzy tymi dwoma
podejéciami oraz zasygnalizowania dzialan, jakie
bank powinien podjaé, aby przebudowaé swéj we-
wnetrzny sposéb zarzadzania w system zarzgdzania
jakoéciag.

Wymagania systemu zarzadzania jakoscig
a praktyka zarzadzania w bankach
utor pracy chcac wykazac, ze budowa sys-
A temu zarzadzania jako$ciag w bankowoS§ci
jest zasadna, dokonal poréwnania, w wy-
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Czy system zarzadzania jakoscia
wedtug normy ISO 9001:2000
mozna z powodzeniem
zastosowac¢ w bankowosci

Mariusz J. Ligarski

branych obszarach, wymagan systemu zarzadzania
jako§cig wg normy ISO 9001:2000 z praktykami
w zakresie zarzadzania realizowanymi przez banki.
Poréwnanie w poszczegblnych obszarach ma poka-
zaé, ktore elementy sg zbiezne, a tym samym ogélna
praktyka przyjeta przez banki spelnia przynajmniej
cze$¢ wymagan systemu zarzadzania jakoScig wg
IS0 9001:2000, a ktére elementy sg rozbiezne, a tym
samym réznice w podej$ciu bankéw w konfrontacji
z wymaganiami systemu sg znaczgce.

Strategia i zaangazowanie

Przystepujac do budowy systemu zarzadzania ja-
koécig wg normy ISO 9001:2000, trzeba okre§li¢
strategie projakoSciowg organizacji, ktora bedzie
ukierunkowana na rozw¢j i doskonalenie organi-
zacji oraz spelnienie potrzeb i oczekiwan klienta.
Wymaga sie réwniez sprecyzowania polityki jakoSci,
w ktoérej beda zawarte ogdélne zamierzenia organi-
zacji dotyczace jako$ci. Polityka jako§ci bedzie sta-
nowila podstawe do formulowania juz mierzalnych
celéw jako§ciowych wyznaczonych dla odpowiednich
szczebli i funkcji w organizacji. Aby system jakoSci
dato sie skutecznie zbudowaé, a pdzniej rozwijaé, po-
trzebne jest autentyczne zaangazowanie najwyzsze-
go kierownictwa. Norma ISO 9001:2000 stawia kon-
kretne wymagania przed kierownictwem i wymaga
dostarczenia dowodéw tego zaangazowania. W duzej
mierze od najwyzszego kierownictwa zalezeé bedzie,
jaki powstanie system, bo to najwyzsze kierownic-
two stawia przed systemem konkretne zadania
i przeznacza odpowiednie zasoby dla funkcjonowa-
nia systemu. W zasadzie kazdy bank ma sformulo-
wang misje i opracowang strategie. Po odpowiednim
uzupelnieniu te dwa opracowania mogg stanowié
wytyczng do budowy systemu zarzgdzania jakoSciag.
Réwniez najwyzsze kierownictwo, zwykle Swiadome
swoich zadan i angazujace sie w rozwdj organizacji
po odpowiednim przygotowaniu, moze zostaé wtasci-
wym moderatorem budowy systemu.
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Podejscie procesowe

System zarzadzania jako$cia wymaga zastosowa-
nia podejécia procesowego. Organizacja ma ziden-
tyfikowac realizowane w niej procesy, okre§li¢ ich
sekwencje i wzajemne oddzialywanie, a nastepnie
na biezaco monitorowac procesy. Jest to pierwszy
krok w przebudowie organizacji ze struktury funk-
cjonalnej w kierunku struktury procesowej. Norma
wymaga, aby organizacja zbudowala system zarzg-
dzania, a wiec zbiér wzajemnie powigzanych i od-
dzialujacych proceséw. Banki najczesciej realizujg
swoje zadania w typowym ukladzie funkcjonalnym.
Obecnie coraz wiecej bankéw zaczyna identyfikowaé
procesy w nich zachodzace. Trudno na razie méowic
tu o tworzeniu systemu procesowego, ale podejmo-
wane sg pierwsze kroki na drodze do budowy orga-
nizacji procesowej. Probuje sie rowniez rozpoczaé
monitorowanie i ocene zidentyfikowanych procesow.
Rozbieznoéci miedzy wymaganiami systemu a prak-
tykg bankéw w obszarze podej$cia procesowego sg
bardzo duze, ale mozna tu zauwazy¢ rowniez zbiez-
ne dzialania, ktére mogg stanowi¢ podstawe do dal-
szej pracy.

Zarzgdzanie zasobami i komunikacja

System zarzadzania jako§cia wymaga zapewnienia
odpowiednich zasobéw do skutecznego funkcjono-
wania organizacji. Zwraca sie szczegdlng uwage na
zasoby ludzkie, wymagajac odpowiedniego doboru
pracownikéw, zapewnienia wlasciwych szkolen, aby
personel organizacji byl kompetentny i §wiadomy
swojej roli w zapewnieniu jako§ci. Norma wyma-
ga, aby proces szkolen byl dobrze zorganizowany,
poczawszy od identyfikacji potrzeb szkoleniowych,
a na ocenie skutecznosci szkolen skonczywszy. Wy-
maga sie zapewnienia odpowiedniej infrastruktury
i §rodowiska pracy dla realizacji zadah w organiza-
¢ji. Zwraca sie uwage réwniez na dobrg komunikacje
wewnetrzng w organizacji. W bankach zagadnienia
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zarzgdzania zasobami sg zwykle dobrze zorganizo-
wane. Przyklada sie duzg wage do zarzgdzania za-
sobami ludzkimi. NajczeSciej jasno okresla sie wy-
magania stawiane w stosunku do poszczegdlnych
stanowisk i zapewnia pracownikom dobrej jakoSci
szkolenia. Dzialania zwigzane ze szkoleniami sg
dobrze zaplanowane i wla$ciwie realizowane. Bada
sie skutecznos§¢ szkolen, czasem okresowe oceny
pracownikow powigzane sg z identyfikacjg potrzeb
szkoleniowych. Wykorzystuje sie r6zne metody pla-
nowania kariery pracownikéw. W bankach zwykle
réwniez zapewnia sie wla§ciwg infrastrukture i éro-
dowisko pracy oraz prowadzi nadzér nad wyposa-
zeniem. Zwraca sie rOwniez uwage na komunikacje
wewnetrzng i probuje sie ja doskonalié. W zasadzie
mozna stwierdzié, ze nie ma rozbiezno$ci w zakre-
sie zapewnienia zasobdw i komunikacji wewnetrznej
miedzy wymaganiami systemu a praktyka bankéw.

Procesy zwigzane z klientem

System zarzadzania jako$cig zwraca szczegblna
uwage na klienta organizacji. Wymaga sie rozpo-
znania potrzeb i oczekiwan klienta oraz przelozenia
ich na wymagania w stosunku do poszczegdlnych
produktéw organizacji. Wymaga sie sprawnej komu-
nikacji z klientem. Klient ma by¢ wlasciwie infor-
mowany o produktach. Organizacja ma zbieraé in-
formacje zwrotng od klienta oraz wykorzystywac ja
do doskonalenia. Nalezy bada¢ zadowolenie klienta
z wykorzystaniem odpowiednich narzedzi. W orga-
nizacji powinien by¢ okre§lony sposob postepowania
z reklamacjami. W dzialalno§ci bankowej zwykle
duza wage przywiazuje sie do proceséw zwigzanych
z klientem. Bada sie potrzeby i oczekiwania klien-
tow, prowadzi sie badania marketingowe. Banki
dzielg klientéw na grupy i starajg sie przygotowaé
satysfakcjonujgce oferty dla poszczegdlnych grup
klientéw. Staraja sie nawigzac¢ dobre relacje z klien-
tami, wykorzystujac rézne formy komunikacji. Bada
sie zadowolenie klientéw, z wykorzystaniem réznych
narzedzi, a wyniki z tych badan wykorzystuje sie
do ich doskonalenia. Banki staraja sie rowniez po-
zyskaé sugestie, uwagi i propozycje usprawnien od
swoich klientéw. Ustalaja standardy postepowania
z reklamacjami i wykorzystujg informacje dotyczaca
niezadowolenia do podejmowania dzialan napraw-
czych i doskonalgcych. Biorac pod uwage przedsta-
wione fakty, mozna stwierdzi¢, ze dzialania w za-
kresie proceséw zwigzanych z klientem w systemie
zarzgdzania jako§cig i w praktyce bankéw sg w bar-
dzo duzym stopniu zbiezne.

Nadzorowanie dostarczania usfugi

W systemie zarzgdzania jakoScig wymaga sie dostar-
czania uslugi w warunkach nadzorowanych. Ozna-
cza to zapewnienie jako§ci ustug poprzez okreslenie
standardéw Swiadczenia ustug, stosowanie witasci-
wego wyposazenia oraz wdrozenie monitorowania
i pomiaru uslug. Personel, ktéry realizuje uslugi,

ma by¢ do tego odpowiednio przygotowany. Chodzi
tu o zapewnienie wysokiej jako§ci ustug i ich powta-
rzalno$ci niezaleznie od tego, ktéry z wyznaczonej
grupy pracownikéw bedzie je realizowal. Do realiza-
¢ji ustugi ma byé wykorzystane wlasciwe wyposaze-
nie, ktoére jest sprawne i daje gwarancje poprawno§ci
wykonania ustugi. Aby zapewni¢ stalg sprawnosé
urzadzen, trzeba je odpowiednio konserwowa¢ i ser-
wisowac. Jesli do pomiaru uslugi wykorzystywany
jest sprzet kontrolny i pomiarowy, musi on zapew-
nia¢ wlaéciwg zdolno§¢ pomiarowg i byé cyklicznie
sprawdzany. Pomiar i monitorowanie ustug ma za
zadanie ciggly nadzor nad realizowanymi ustugami.
W przypadku pojawienia sie ustugi niezgodnej, czyli
ushugi niespelniajgcej standardéw lub Zle wykona-
nej, usluga taka powinna zosta¢ zidentyfikowana
i powinny zostaé podjete dziatania naprawcze i zapo-
biegawcze. Organizacja jest zobligowana do identyfi-
kowania ustug niezgodnych i do nadzoru nad nimi.
Banki zwykle starajg sie nadzorowa¢ ustugi w nich
realizowane. Opracowuje sie standardy §wiadczenia
poszczegdlnych uslug i przygotowuje sie pracow-
nikéw do ich §wiadczenia. Opracowuje sie réznego
rodzaju dokumenty, podreczniki pracownika, stan-
dardy ogélne, standardy produktowe, aby zapewnié
poprawno§¢ i powtarzalnoé§é §wiadczonych ustug.
Wiekszo§¢ bankow stara sie zapewnié wlasciwe wy-
posazenie potrzebne do §wiadczenia ustug oraz spra-
wuje nad nim nadzdér. Banki starajg sie w roznym za-
kresie dla poszczegélnych ustug przeprowadzaé ich
sprawdzanie i kontrole. Sprzet uzywany do pomia-
réw i monitorowania jest zwykle cyklicznie spraw-
dzany. W przypadku pojawienia sie ustugi niezgod-
nej, w wiekszosci przypadkéw istnieje mozliwosé jej
zidentyfikowania i podjecia dzialan naprawczych.
Opracowywane sg procedury postepowania z typo-
wymi niezgodno$ciami, lgcznie z odpowiedzialno-
§cig pracownika, ktéry za nie odpowiada. Mozna
zauwazy¢ wiele zbieznych elementéw miedzy wyma-
ganiami systemu zarzgdzania jako$ciag a praktyka
postepowania w bankach, ale nie ma pelnej zbiezno-
§ci w obszarze nadzorowania §wiadczonej ustugi.

Monitorowanie i pomiary

System zarzadzania jako$cig wymaga monitorowa-
nia i pomiaréw w zakresie produktéw, proceséw,
systemu oraz zadowolenia klienta. Monitorowanie
i pomiary produktéw majg zapewni¢ weryfikacje,
ze zostaly spelnione wymagania dotyczace danego
produktu. Dziatania te nalezy przeprowadzaé zgod-
nie z zaplanowanymi ustaleniami na odpowiednich
etapach procesu realizacji produktu. Monitorowanie
i pomiary proces6w majg wykazaé poprawno§$c reali-
zowanych procesoOw oraz osigganie zaplanowanych
wynikéw dla poszczegélnych proceséw. Pomiar i mo-
nitorowanie systemu prowadzone jest z wykorzysta-
niem audytu wewnetrznego. Audyt wewnetrzny jest
to zaplanowany cykliczny proces badania systemu
realizowany we wszystkich komoérkach organizacyj-
nych, majacy na celu potwierdzenie zgodnoSci syste-
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mu z wymaganiami normy, ocene jego skutecznosci,
wykrycie niezgodno§ci i okreslenie zalecen doskona-
lacych. Audyt wewnetrzny powinni przeprowadzac
odpowiednio wyselekcjonowani i wlasciwie przygo-
towani audytorzy wewnetrzni. Audyt wewnetrzny
musi by¢ odpowiednio przygotowany i wlaSciwie
przeprowadzony. Po audycie muszg zosta¢ podje-
te dzialania naprawcze i doskonalgce. Monitoro-
wanie i pomiar zadowolenia klienta zostal opisany
we wczeSniejszej czeSci pracy w obszarze proceséw
zwigzanych z klientem. W bankach monitoruje sie
i dokonuje pomiaru produktéw. Zaplanowane i nie-
zaplanowane kontrole oraz inne dziatania tego typu
majg na celu sprawdzenie, czy uslugi sg wlasciwie
realizowane. Dzialania te sg w duzym stopniu zbiez-
ne z wymaganiami systemu zarzgdzania jakoScig.
Monitorowanie i pomiary proceséw w dzialalnosci
bankowe]j realizowane sa bardzo rzadko. Czasami
zdarza sie sytuacja, w ktorej analizowany jest jeden
proces lub kilka wybranych proceséw. Zatem roz-
bieznosci miedzy wymaganiami systemu a praktyka
realizowang w bankach sg bardzo duze. W banko-
wosci przeprowadza sie audyty wewnetrzne, ktére
mimo posiadania wspdlnych elementéw réznig sie
istotnie od wewnetrznych audytéw jakosci. Banko-
we audyty wewnetrzne sg rodzajem kontroli w za-
kresie przestrzegania obowigzujagcych w banku
regulacji. Mozna zatem stwierdzi¢, ze pomimo ist-
nienia pewnych podobienstw w bankowym audycie
wewnetrznym i wewnetrznym audycie jako§ci, roz-
bieznosci tu wystepujace sg duze. Podsumowujac ob-
szar monitorowania i pomiardow, trzeba stwierdzic,
ze duza zbiezno$¢ miedzy systemem zarzadzania
jakoScig a praktyka zarzadzania bankéw wystepu-
je w zakresie monitorowania i pomiaréw produktéw
i w zakresie monitorowania i pomiaréw zadowolenia
klienta, analizowanego w pracy wcze$niej. Najwiek-
sza rozbiezno$¢ wystepuje w zakresie monitorowa-
nia proces6w, duza rozbiezno§¢ zachodzi w zakresie
monitorowania systemu realizowanego przez audyt
wewnetrzny.

Analiza i dziatania doskonalace

System zarzgdzania jako$cig przywigzuje duzg
wage do analizy informacji zebranych w systemie.
Dobrze funkcjonujacy system cyklicznie generuje
roznego rodzaju informacje, zeby wymienié¢ tu in-
formacje uzyskane z monitorowania i pomiaréw wy-
robow oraz proceséw, badania zadowolenia klienta,
reklamacji czy audytu wewnetrznego. Informacje
te muszg zosta¢ odpowiednio zebrane oraz podda-
ne analizie. Na podstawie analizy tych informacji
kierownictwo ma podejmowacé decyzje, ktére bedg
stuzyly rozwojowi organizacji. System zarzgdzania
jakoscig wymaga cigglego doskonalenia. System ma
pomagaé w zarzadzaniu, ma dostarczaé uzytecznych
informacji, ma wreszcie inspirowaé¢ do podejmowa-
nia dzialan doskonalgcych. Norma méwi o trzech
rodzajach dzialan - korygujacych, zapobiegawczych
i doskonalgcych. Dziatania korygujace sg typowymi
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dzialaniami naprawczymi, ktére majg za zadanie
usuniecie probleméw oraz dotarcie do ich Zrédet.
Dzialania zapobiegawcze sg dzialaniami prewen-
cyjnymi skierowanymi na niedopuszczenie do po-
wstania probleméw. Dzialania doskonalgce majg
za zadanie rozwdj i doskonalenie. Organizacja ma
podejmowac, zaleznie od sytuacji, wszystkie wy-
mienione rodzaje dzialan. Efektem tych dzialan ma
by¢ staly rozwdj i ciaglte doskonalenie organizacji.
W bankach przyklada sie rowniez duzg wage do ana-
lizy posiadanych informacji. Banki zbierajg ré6znymi
metodami potrzebne im informacje, ktore nastepnie
przetwarzaja i na ich podstawie podejmujg konkret-
ne decyzje. Zagadnienie stalego doskonalenia jest
réwniez przedmiotem zainteresowania wiekszo$ci
bankéw. Kazdy bank chcac przynajmniej utrzymadé
aktualng pozycje rynkowg, musi sie rozwijaé, musi
tworzy¢é nowe produkty. W bankach podejmowane
sg oczywiscie dzialania korygujace, zapobiegawcze
idoskonalace, chociaz czasem dzialania te maja inne
nazwy. Mozna zatem stwierdzi¢, ze w obszarze anali-
zy i doskonalenia w systemach zarzadzania jako§cig
i w praktyce zarzadzania istnieje wiele zbieznych
elementow, jakkolwiek trudno méwié¢ tu o pelnym
spelnieniu wymagan normy ISO 9001:2000.

Podsumowanie
ystem zarzadzania jako$cig wg norm ISO
S serii 9000 da sie z powodzeniem zastoso-
wac w bankowosci. Mozna postawié teze, ze
budowa systemu zarzadzania jakoscig w dzialalno-
§ci bankowej nie jest bardziej zlozona ani w wiek-
szym stopniu skomplikowana niz w innych sferach
ustug. Dla pelnego wykorzystania mozliwo§ci, jakie
daje system, konieczne jest wdrozenie systemu w ca-
lej organizacji obejmujacego caloksztalt jej dzialan.
Zastosowanie systemu tylko dla jednego lub grupy
produktéw uniemozliwia wykorzystanie wiekszo§ci
mozliwo$ci, jakie niesie system. Por6wnujgc wyma-
gania systemu zarzadzania jakoScig z praktyka za-
rzadzania realizowang w wiekszoS§ci bankéw, mozna
zauwazyc¢ rézny stopien zbieznoSci w poszczegélnych
obszarach. Sg obszary, jak zarzadzanie zasobami
i komunikacja oraz procesy zwigzane z klientem,
gdzie zbiezno§¢ obu podejsé jest bardzo wysoka i po
wprowadzeniu drobnych zmian obszary te moglyby
funkcjonowaé w systemie zarzadzania jakoscia. Sg
obszary, jak podej$cie procesowe oraz monitorowa-
nie i pomiary, gdzie rozbiezno§ci sg bardzo duze,
chociaz rowniez w tych obszarach mozna wskazaé
pewne zbiezne elementy. Sg wreszcie pozostale ob-
szary, w ktérych wykazano zbiezno$¢ w wiekszym
lub mniejszym zakresie. Ogdlnie mozna stwierdzié,
ze powszechnie stosowana przez banki praktyka
zarzgdzania daje dobre podstawy do rozpoczecia
budowy systemu zarzadzania jako$cig. Budowa do-
brego systemu zarzadzania jako$cig jest rodzajem
stopniowej ewolucji w organizacji bez wprowadzania
gwaltownych zmian o charakterze rewolucyjnym.
Punktem wyjscia do budowy systemu jest analiza
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stanu istniejgcego w organizacji, zwana w systemie
audytem wstepnym czy audytem zerowym. Badanie
to ma dostarczy¢ informacji, czy i w jakim stopniu
praktyka realizowana w organizacji jest zbiezna
z poszczegblnymi elementami systemu. Na tej pod-
stawie opracowuje sie plan budowy systemu zarza-
dzania jako$cia, zwracajgc uwage, gdzie bedzie trze-
ba wprowadzié istotne zmiany, a gdzie zmiany beda
stosunkowo niewielkie. Podstawowym zadaniem
w budowie systemu zarzadzania jako§cig w bankach
jest wprowadzenie podejécia procesowego. Po prze-
konaniu najwyzszego kierownictwa do budowy sys-
temu i zdobyciu jego zaangazowania oraz przyjeciu
strategii projakoSciowej banku, ktéra znajdzie od-
zwierciedlenie w polityce jako$ci, nalezy rozpoczaé
identyfikacje procesé6w w organizacji. Odpowiednio
przygotowany zespél pracownikéw powinien doko-
na¢ analizy dzialan realizowanych w banku i na tej
podstawie okresli¢ procesy, jakie zachodza w banku.
Liczba procesow nie moze by¢ ani zbyt duza, ani zbyt
mata, musi byé dostosowana do sytuacji danej orga-
nizacji, zeby zapewni¢ po6zniejsze poprawne funk-
cjonowanie i nadzor nad procesami. Kolejnym kro-
kiem w budowie systemu jest okreslenie sekwencji
i wzajemnego oddzialywania miedzy procesami. Jest
to bardzo wazny etap w budowie, gdzie ze zidenty-
fikowanych proceséw tworzy sie system procesowe-
go zarzgdzania. Po przyjeciu podej$cia procesowego
przechodzi sie do projektowania zalozen systemu
i jego poszczegdlnych elementéow. Trzeba zwrdcic
szczegblng uwage, zeby opracowaé zalozenia otwar-
tego, przemy§lanego systemu, ktéry bedzie skrojony
na potrzeby organizacji i bedzie sie mégl razem z nia
rozwijac, i przynajmniej nadazaé za jej nowymi pro-
duktami. Na etapie projektowania nalezy dokladnie
przemyS§leé koncepcje dokumentacji systemu. Sys-
tem wymaga pewnej liczby dokumentéw, pewna licz-
ba dokumentéw funkcjonuje juz w organizacji, warto
przeanalizowac i dokladnie zaplanowaé, jakie doku-
menty bedg w systemie, aby z jednej strony dobra¢ ich
optymalng liczbe, a z drugiej strony wyeliminowac
zbedne i dublujgce sie dokumenty. Szczegdélnej uwagi
wymaga wlasciwe przygotowanie pracownikéw do
pracy w systemie. Poprzez wlaSciwie zaplanowane
i dostosowane do odpowiednich grup pracownikéw
szkolenia powinno sie przede wszystkim przekonac
mentalnie ludzi do systemu oraz dostarczyé im wy-
starczajgcych informacji, aby mogli sprawnie reali-
zowaé swoje zadania w systemie. Wazne sg wlasciwy
dobér i przygotowanie pracownikéw, ktérzy beda
pelnili funkcje audytoréw wewnetrznych, aby mo-
gli oni p6zniej dobrze nadzorowa¢ system. Nie ma
W niniejszej pracy miejsca, aby dokladnie analizo-
wac proces budowy i podawa¢ zalecenia odnoénie do
tworzenia systemu w dzialalno§ci bankowej. Nalezy
przynajmniej zwrocié uwage na jeszcze dwa aspekty,
ktére moga mieé decydujacy wplyw na budowe sys-
temu zarzadzania jako§cig w bankach. Pierwszy to
czas potrzebny na wdrozenie systemu. Po opracowa-
niu zalozen systemu, jego dokumentacji, potrzebny
jest odpowiednio dlugi czas na wdrozenie systemu do

praktyki dzialalno§ci banku. Jest to czas potrzebny
na testowanie przyjetych rozwigzan, czas na wpro-
wadzenie korekt i modyfikacji do systemu. Zaloze-
nie odpowiedniej dtugosci i wlasciwe wykorzystanie
tego czasu czesto moze decydowa¢ o jako§ci opraco-
wanego systemu. Drugim aspektem, na ktéry nalezy
koniecznie zwrdéci¢ uwage, jest zagadnienie biezacej
oceny wdrazanego systemu przez wykorzystanie sto-
sownych narzedzi. Wewnetrzny audyt jako§ci, moni-
torowanie procesoéw, przeglad zarzadzania dostarcza
istotnych informacji o postepie w budowie systemu,
stopniu jego wdrozenia oraz inspiruje do podejmowa-
nia dzialan korygujacych i doskonalacych w budo-
wanym systemie. Wlasciwie przeprowadzony proces
budowy i wdrazania systemu zarzgdzania jakoScig
wplywa w duzym stopniu na poprawne funkcjono-
wanie systemu i jego pézniejszg skuteczno§é.
drinz. Mariusz J. Ligarski
Wydzial Organizacji i Zarzadzania,
Katedra Zarzadzania JakoScia
Procesow i Produktéow
Politechniki Slaskiej
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Summary

The paper aims at answering the question whether the
quality management system constructed on the basis of
IS0 9001:2000 requirements can be successfully applied in
banking activities. The comparisons between the require-
ments of the quality management system and the manage-
ment practices of banks has been performed in seven se-
lected areas in order to highlight both concurrent as well
as divergent elements of the above mentioned approaches.
Some actions which the bank should undertake have been
suggested in order to initiate the transformation process of
the internal management method in the quality manage-
ment system.
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Determinanty i modele
wartosci przedsiebiorstw

pod redakcja naukowg Wandy Skoczylas

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007

Recenzowana praca pt. Determinanty i modele
wartosci przedsiebiorstw, powstalta pod redakcjg na-
ukowg Wandy Skoczylas, stanowi wazng i interesu-
jaca oraz oryginalng monografie, ktéra po§wiecona
jest narzedziom i metodom identyfikacji i monito-
rowania czynnikéw tworzacych warto§¢. Czynniki
te ujete sg jako okreSlony system zaleznoSci przy-
czynowo-skutkowych, pozwalajacy nie tylko na ich
identyfikacje, lecz takze na okreélenie ich wtasnosci
irelacje o charakterze poziomym i pionowym. Takie
ujecie determinant zaliczy¢ nalezy do oryginalnych
podej§¢ zmierzajacych do kompleksowego wykaza-
nia miejsca, roli i znaczenia oraz charakteru okres-
lonych czynnikéw ksztaltujgcych warto$é przedsie-
biorstwa.

Dedukeyjny charakter rozwazan ujetych w opi-
niowanej pracy stanowi przyklad bardzo trans-
parentnego, logicznego i zarazem zwartego ich
ujecia w siedmiu rozdziatach poprzedzonych wste-
pem i zamknietych bogata, aktualng i oryginalng
bibliografia.

W rozdziale I podjete zostaly rozwazania nad
og6lnymi problemami zarzgdzania wartoscig przed-
siebiorstwa, ktére sa bardzo dobrg podstawag do
zaprezentowania tak waznych kwestii, jak: istota
wartosci przedsiebiorstwa, podstawy koncepcyjne
zarzgdzania tg wartoscig. Ta ostatnia kwestia zosta-
fa bardzo mocno osadzona w ramach dominujacych
koncepcji warto$ci dla akcjonariuszy i wartosci dla
interesariuszy.

Rozdzial II poéwiecony zostal analizie zrédet in-
formacji na potrzeby zarzadzania wartoScig przed-
siebiorstwa. Zrédla te zostaly ujete w oryginalny
sposdb: wyraznie podzielone na zrédla informacji
pochodzace z otoczenia przedsiebiorstwa, tj. w ob-
szarze makrootoczenia, sektora oraz wewnetrzne
zrodla informacji. Poprzedzaja one rozwazania nad
teoriami tworzacymi podstawe raportowania war-
to§ci oraz niezmiernie cenny i uporzadkowany prze-
glad modeli Value Raporting. Rozdzial ten zamykajg
rozwazania nad obowigzkami publikacyjnymi przed-
siebiorstw oraz informacja wynikajgca z badan bez-
posérednich, ktéra ujeta zostala w dwuwymiarowej
przestrzeni zalet i ograniczen okre§lonych technik
wywiadu i technik ankietowych.

Rozdzial III odnosi sie do miernikéw monitoro-
wania wartosci przedsiebiorstwa. Zostaly one ujete
w dwoéch grupach, a mianowicie: miernikach moni-
torowania rynkowej wartoSci przedsiebiorstwa oraz
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wewnetrznej wartoSci przedsiebiorstwa. Kwestie te
zostaly przedstawione w sposéb niezmiernie przej-
rzysty i skonkretyzowany, co znajduje wyraz m.in.
w licznych formulach miernikéw opisywanych tro-
skliwie i zarazem w sposéb inspirujacy, wskazujacy
na metodologiczne i aplikacyjne walory tych instru-
mentéw zarzadzania. W obydwu wspomnianych
grupach miernikéw monitorowania wartoS§ci przed-
siebiorstwa odnajdujemy bardzo cenne wyniki badan
empirycznych przeprowadzonych w pieciu polskich
publicznych spétkach akcyjnych. Sa to oryginalne
wyniki badan, ktore nie tylko w pelni przystajg do
zasadniczego nurtu rozwazan, lecz stajg sie ich in-
tegralng czescig, wskazujgcg takze na sposob i tech-
niki operacjonalizacji koncepcji warto§ci przedsie-
biorstwa. Uwage te odnies¢ nalezy takze do pomiaru
i analizy czynnikéw niefinansowych na potrzeby
monitorowania wartosci przedsiebiorstwa.

W recenzowanej pracy spotykamy sie z duzg tro-
ska o wlasciwy wybdr miernika warto§ci przedsie-
biorstwa, ktory zalezy — jak wskazano i udowodnio-
no w pracy — od celu wyceny, obszaru zarzadzania
wartos$cia, podmiotu monitorujacego oraz dostepno-
§ci danych.

Bardzo wysoko ocenié¢ nalezy zawarto$¢ mery-
toryczng i sposOb przedstawienia w rozdziale IV
ogélnych zalozen konstrukcji modeli wykorzysty-
wanych w badaniu determinant wartosci przedsie-
biorstwa. O tak duzych walorach tej cze$ci pracy
decyduja m.in. wyodrebnione i zgrupowane czynni-
ki tworzace warto$é przedsiebiorstwa wedlug typu
inwestora i jego celu, wptywu przedsiebiorstwa oraz
niepewnosci, a takze wyodrebnione makro- i mikro-
ekonomiczne czynniki wraz z czynnikami odnoszg-
cymi sie do warto§ci mozliwego wzrostu i wartosci
istniejacych aktywow. Cechg znamienng wszystkich
tych niezwykle dojrzalych i zaawansowanych me-
rytorycznie i metodycznie rozwazan jest glebokie
ich osadzenie w nurcie uznanego i najwazniejszego
Swiatowego dorobku naukowego, zwlaszcza z nie-
mieckiego i anglojezycznego obszaru jezykowego.
Rozwazania te cechujg sie wysokim stopniem kre-
atywnosci, co znajduje wyraz m.in. w wielce przydat-
nej operacjonalizacji zmiennych badawczych wyko-
rzystywanych w identyfikacji determinant w sferze
finansowej i problemie szacowania kosztu kapitalu.
W tym ostatnim przypadku spotykamy sie z kolej-
nym wartoS§ciowym empirycznym przykladem trud-
nych i zlozonych obliczen kosztu kapitatu dla jednej
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ze spélek gietdowych. Calo$é rozwazan zawartych
w IV rozdziale zamykaja cenne w swej przydatnosci
praktycznej zalozenia konstrukeji wybranych mode-
li wartosci przedsigbiorstwa uwzgledniajacych czyn-
niki niefinansowe.

Na szczegolnie wysoka ocene zasluguje przedsta-
wiona w rozdziale V konstrukcja modeli determini-
stycznych i ich przydatno$é w identyfikacji i ocenie
czynnikéw tworzgcych warto$¢ przedsigbiorstwa.
Na tak wysoka ocene zawarto$ci merytoryczno-me-
todycznej skladajg sie obszerne i zarazem wielowy-
miarowe modele warto$ci rynkowej przedsiebior-
stwa i wartosci kapitalu wlasnego, ktére przyjety
réwniez wymiar efektéw badan empirycznych uwi-
daczniajacych takze warto§¢ opcji wzrostu wartoSci
przedsiebiorstwa w ujeciu dynamicznym. Ta wysoka
ocena odnosi sie takze do wszystkich pozostatych
konstrukeji modeli wartosci przedsiebiorstwa. Kon-
strukcje tych modeli wskazujg na ich oryginalno§é¢
i praktyczno$é, co potwierdzone zostalo prezentacja
zlozonych i trudnych wynikéw badan dotyczacych
m.in. modelu spread (ROE) z uwzglednieniem prze-
plywow pienieznych oraz modelu ponadprzecietnej
stopy zwrotu z kapitalu wlasnego.

Relatywnie malo miejsca zajmujg jednak roz-
wazania i badania nad polityka dywidendy przed-
siebiorstwa. Wydaje sie bowiem, ze rozwazania nad
polityka dywidendy moglyby zajaé wiecej miejsca
W recenzowanej pracy z uwagi na to, ze wybor i reali-
zacja okreslonej polityki dywidendy naleza do strate-
gicznych kwestii i zarazem kluczowych determinant
wartosci przedsiebiorstwa.

Rozdziat VI dotyczy stochastycznych modeli
w identyfikacji determinant wzrostu wartosci przed-
siebiorstwa. Jest on bardzo wyrézniajacag sie pod
wzgledem metodologicznym czeécig pracy, przedsta-
wiajacg takze cenne wyniki obszernych badan em-
pirycznych nad trzema strategicznymi zmiennymi

spread. Sa to wyniki badan potwierdzajacych wy-
soka przydatno§é m.in. regresji krokowej w analizie
czynnikéw ksztaltujgcych warto§é przedsiebiorstw
z uwzglednieniem choéby optymalnej struktury ka-
pitatu.

Rozdziat VII, traktujacy o niefinansowych czyn-
nikach tworzenia wartoS§ci przedsiebiorstwa, zawie-
ra ciekawe i oryginalne wyniki badan empirycznych
nad identyfikacja i analizg poréwnawczg niemate-
rialnych determinant wzrostu wartoSci przedsie-
biorstw w Polsce i Niemczech. Wyniki tych badan
pozwalajg na poznanie i ocene roli i znaczenia okres-
lonych determinant wzrostu wartoéci przedsie-
biorstw, wyodrebnionych w pracy w formie czterech
nastepujacych sfer: klienci i rynki zbytu, zatrud-
nienia i zarzgdzania przedsiebiorstwem, dostawcow
i rynkéw zaopatrzenia oraz procesow i innowacji.

Wyniki tych badan wskazujg m.in. na rosngca
role i znaczenie skuteczniejszego wykorzystania ka-
pitatu klientéw i kapitalu intelektualnego w tworze-
niu warto$ci. To tworzenie wartosci przedsigbiorstwa
w wyniku odpowiedniego zarzadzania kapitalem
intelektualnym staje sie w XXI wieku zasadniczym
sposobem uzyskiwania wyrézniajacych kompetencji
i zarazem osiggania trwalej przewagi konkurencyj-
nej przez przedsiebiorstwa.

Mozna by¢ przekonanym, ze recenzowana ksigz-
ka, ktora jest adresowana m.in. do przedsigbiorcow,
menedzerow, inwestorow, analitykéw finansowych,
pracownikéw naukowych i studentéw, spotka sie
z duzym zainteresowaniem i uznaniem. Jest to bo-
wiem dzielo wyja$niajace w niezmiernie ciekawy
i konkretny sposob procesy ksztaltowania wartoS§ci
przedsiebiorstwa i zarazem inspirujace do dalszych
refleksji naukowych oraz badan empirycznych.

prof. dr hab. Jan Duraj
Katedra Analizy i Strategii Przedsiebiorstwa
Uniwersytetu Lodzkiego

Jacek Pogorzelski

PWE, Warszawa 2008

Pozycjonowanie produktu

Marketing bez tajemnic to seria praktycznych po-
radnikéw dajacych poglebiong znajomo$é poszcze-
golnych dziedzin marketingu. Autorzy — opierajac
sie na rozwigzaniach sprawdzonych w praktyce — po-
daja w kazdej ksigzce z serii zasady postepowania
przy rozwiazywaniu konkretnych probleméw doty-
czacych dzialania na rynku.

Seria jest adresowana do biznesmen6w, menedze-
réw, kadry kierowniczej, urzedéw administracji pan-
stwowej i samorzadowej, studentéw wyzszych uczel-
ni wszystkich typéw oraz sluchaczy réznych kurséw

i szkolen doskonalgcych umiejetnosci kierownicze
i menedzerskie.

W ksiazce Pozycjonowanie produkiu Autor:
® przedstawia definicje, cel, efekty, kryteria oraz
rynkowe uwarunkowania pozycjonowania produktu;
® wyjasnia proces i strategie pozycjonowania produktu;
® omawia pozycjonowanie innowacji oraz pozycjo-
nowanie produktow wielowymiarowych,;
® wskazuje na bledne praktyki w pozycjonowaniu;
® prezentuje przyklady pozycjonowania przeprowa-
dzonego w réznych firmach.
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W dniach od 17 do 20 pazdziernika 2007
roku odbyla sie w Krynicy doroczna Miedzy-
narodowa Konferencja Naukowa organizo-
wana przez Katedre Ekonomiki i Organizacji
Przedsiebiorstw Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Krakowie we wspoélpracy z Fundacjg Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Obrady
konferencji odbywajacej sie pod haslem przewodnim
,Potencjal restrukturyzacji w warunkach globaliza-
¢ji i nowej gospodarki” zostaly polgczone z obradami
V Miedzynarodowej Konferencji nt. ,,Entrepreneur-
ship, employment and beyond” organizowanej przez
Katedre Przedsiebiorczoéci i Innowacji Uniwersyte-
tu Ekonomicznego w Krakowie, stad ich merytorycz-
na tre§¢ miala szeroki i wielowgtkowy charakter.

ZYozono§¢ i wielowatkowo§¢ problematyki po-
dejmowanej w trakcie obrad konferencji wynikty
w pierwszej kolejnosci z faktu, ze XXI wiek przyniost
ze sobg nowe wyzwania dla funkcjonowania gospo-
darek oraz dla dziatalno$ci przedsiebiorstw. Procesy
postepujacej globalizacji niemal wszystkich dziedzin
zycia uczynity gospodarki narodowe bardziej niz do-
tychczas wspélzaleznymi. W tych warunkach o wiele
istotnigjsze od granic politycznych stajg sie granice
regionalne wyznaczane przez zakres rozszerzajg-
cych sie powigzan kapitalowych i obszary funkcjono-
wania globalnych korporacji. Procesom postepujacej
globalizacji sprzyja m.in. rozw¢j infrastruktury in-
formacyjnej, tworzacy szerokie mozliwo§ci szybkiego
pozyskiwania informacji i wykorzystywania w tym
celu nowych érodkéw telekomunikacji. Wszechobec-
na dzi$ rewolucja informacyjna powigzana z rosna-
cym znaczeniem wiedzy i wlasnosci intelektualnej
w budowaniu konkurencyjnosci legty u podstaw po-
jawienia sie terminu ,,nowa gospodarka” (new econo-
my), ktora staje sie w spos6b naturalny kolejnym eta-
pem historycznego rozwoju gospodarek, po rewolucji
przemysltowej i rewolucji naukowo-technicznej.

Przetrwanie oraz rozwdj przedsigbiorstw funk-
cjonujacych w tak radykalnie zmienionych uwarun-
kowaniach wymagajg nie tylko zrozumienia zasad
globalnego biznesu, ale przede wszystkim posiada-
nia umiejetnosci szybkiego przystosowywania sie
do zmieniajacej sie rzeczywistoSci gospodarczej —
w tym elastyczno$ci dzialania i zdolnoéci do szybkiej
delokalizacji wlasnych zasob6w. Rodzi to potrzebe
odpowiedniego restrukturyzowania dziatalnosci
przedsiebiorstw i wykorzystania w tym celu szero-
kiego potencjatu restrukturyzacji oraz stosowanych
w jej obrebie metod i instrumentéw. Restruktury-
zacja, ktéra utozsamia sie nieodlacznie z procesem
dokonywania radykalnych zmian, wydaje sie stano-
wi¢ w tych warunkach uzyteczne narzedzie stuzace
wzrostowi efektywnoSci przedsiebiorstw i poprawie
ich konkurencyjno§ci na rynku - niezaleznie od
wielko$ci przedsiebiorstw oraz rodzaju prowadzonej
dziatalnos$ci. Wymaga to jednocze$nie doskonalenia
systeméw zarzadzania wspoélczesnymi przedsie-
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biorstwami tak, aby z jednej strony dostosowac je
do nowych wyzwan zmieniajacej sie rzeczywistosci
gospodarczej, z drugiej za$ — aby gwarantowaly one
dlugoterminowe pomnazanie warto$ci rynkowej
przedsiebiorstwa i tworzyly dogodne warunki do
rozwoju przedsiebiorczosci.

Stad podstawowym zamystem konferencji bylo
spojrzenie na mozliwo$ci wykorzystania dziatan
restrukturyzacyjnych w procesie budowania global-
nej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa i kreowania
przedsiebiorczoSci oraz wykorzystywania szans, ja-
kie niosa z sobag zaréwno procesy globalizacji, jak
i postepujgce oddzialywanie nowej gospodarki.

Obrady konferencji otworzyt prof. dr hab. Ryszard
Borowiecki — kierownik Katedry Ekonomiki i Orga-
nizacji Przedsiebiorstw, a zarazem rektor Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Krakowie. Witajac wszyst-
kich przybylych, podkreslil, ze juz po raz dwunasty
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw
jest gospodarzem konferencji poé§wieconej problema-
tyce restrukturyzacji. Obecno§¢ na tegorocznej kon-
ferencji bardzo licznych przedstawicieli krajowych
i zagranicznych §rodowisk naukowych oraz repre-
zentantow praktyki gospodarczej dowodzi, ze proble-
matyka podejmowana przez kolejne konferencje jest
ciagle niezmiernie aktualna i cieszy sie zaintereso-
waniem szerokiego grona uczestnikéw. W imieniu
wladz Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
zgromadzonych powital prorektor ds. badan nauko-
wych i wspélpracy miedzynarodowej — prof. dr hab.
Janusz Teczke.

Obrady konferencji podzielono na cztery naste-
pujace sesje tematyczne:
® Potencjal restrukturyzacji przedsigbiorstw.

B Restrukturyzacja — globalizacja — ,nowa gospo-
darka”. Regionalne i globalne uwarunkowania.

B Przedsiebiorczo$é, zatrudnienie i rozwdj przedsie-
biorstw.

® Panel praktykow nt.: ,Pragmatyka restruktury-
zacji wspolczesnego biznesu”.

W ramach kazdej z sesji prezentowane byly refe-
raty wprowadzajace w podejmowang problematyke,
ktore wyglaszali zaproszeni prelegenci, a nastepnie
odbywala sie dyskusja dotyczaca zaréwno proble-
moéw poruszanych w treéci wystgpien, jak i innych
zagadnien odnoszacych sie do tematyki poszczegol-
nych sesji.

Tak przyjeta formuta konferencji pozwolila z jed-
nej strony na Scisle zintegrowanie teorii i praktyki
restrukturyzacji, z drugiej za§ umozliwila spoj-
rzenie na podejmowany problem zaréwno z per-
spektywy do$wiadczen polskich, jak i do$wiadczen
miedzynarodowych. W konferencji uczestniczylo
ponad 120 osdéb reprezentujacych zaréwno polskie
i zagraniczne $rodowiska naukowe — w tym uczel-
nie ekonomiczne, uniwersytety, uczelnie technicz-
ne i rolnicze, a takze instytuty naukowo-badawcze
— jak rowniez sfere praktyki gospodarczej. Obec-
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no$¢ ponad 20-osobowej grupy gosci zagranicznych
z Indii, Norwegii, Rumunii, Szwecji, Ukrainy, USA,
Wegier oraz Wtoch pozwolita zarazem skonfronto-
wa¢é rodzime polskie do§wiadczenia w zakresie re-
strukturyzacji z doéwiadczeniami innych krajow
oraz specyfika realizowanych tam przedsiewzieé
restrukturyzacyjnych.

Zagadnienia poruszane zaréwno w wystapieniach
prelegentéw, jak i w dyskusji prowadzonej w trakcie
pierwszej z wymienionych sesji tematycznych ukaza-
ly szerokie spektrum zlozonoéci proceséw restruk-
turyzacji przedsiebiorstw i gospodarki. Zaproszeni
prelegenci podnie§li w swoich wystgpieniach zaréw-
no problemy oddzialywania proceséw globalizacji
i rozwoju nowej gospodarki na zakres przedmiotowy
i kierunki restrukturyzowania przedsiebiorstw, jak
réwniez wplyw zmian w otoczeniu przedsiebiorstw
na ewoluowanie zasad i metod oceny przebiegu oraz
efektow procesow restrukturyzacji. Zaré6wno prele-
genci, jak i dyskutanci zgodni byli co do stwierdze-
nia, ze restrukturyzacja stanowi obecnie immanent-
ny element wspolczesnej gospodarki rynkowej, za$
zréznicowane uwarunkowania makro- i mikroeko-
nomiczne maja wplyw tylko na jej zakres, rodzaj,
specyfike oraz glebokoé§é podejmowanych dziatan
restrukturyzacyjnych.

Druga sesja obrad konferencji koncentrowala sie
na ukazaniu roli, jakg we wspoélczesnej gospodarce
odgrywajg procesy globalizacji oraz postepujacego
oddzialywania przedsiebiorstw ,nowej gospodarki”.
W tym kontekScie zaprezentowane wystgpienia uka-
zaly zlozono$é oddzialywania nowych uwarunko-
wan zewnetrznych na funkcjonowanie i rozwdj pod-
miotéw zaréwno polskiej gospodarki, jak i innych
gospodarek. Dyskusja konferencyjna wywolana
podniesionymi przez referentéw problemami w spo-
s0b szczegblny skoncentrowala sie na problematyce
zarzadzania szkolami wyzszymi i mozliwo§ciami
oraz wyzwaniami, jakie w tym zakresie tworzg pro-
cesy globalizacji i integracji europejskiej. Pozwolilo
to m.in. skonfrontowac polskg rzeczywisto§¢ w tym
zakresie z do$wiadczeniami i propozycjami przed-
stawionymi przez zagranicznych uczestnikéw dys-
kusji z Indii, Stanéw Zjednoczonych, Szwecji oraz
Ukrainy.

Tematyka obrad konferencyjnych w obrebie
trzeciej sesji zwigzana byla bezposrednio z V Mie-
dzynarodowg Konferencjg nt. ,Entrepreneurship,
employment and beyond”, ktérg we wspélpracy
z partnerami zagranicznymi — przede wszystkim
z Sodertorn University College (Szwecja) — organi-
zuje Katedra Przedsiebiorczosci i Innowacji Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie. W zwigzku
z tym obrady konferencyjne koncentrowaty sie wokaét
ukazania réznych przejawow i determinant rozwoju
przedsiebiorczosci i przeksztalcen na rynku pracy na
przykladzie doswiadczen réznych krajow. W tej cze-
§ci konferencji referenci podjeli tematy, ktére z jed-

nej strony ukazywaly specyficzne uwarunkowania
zwigzane z gospodarkami poszczegblnych krajow,
z drugiej za§ zaakcentowali problemy o charakterze
bardziej globalnym.

Nowoscig minionej konferencji bylo zorganizo-
wanie Panelu Praktykéow pod haslem przewodnim:
,Pragmatyka restrukturyzacji wspotczesnego bizne-
su”. W tej czeSci konferencji poruszane byly przede
wszystkim praktyczne problemy wigzace sie z pro-
cesami funkcjonowania i restrukturyzacji wspot-
czesnego biznesu - z perspektywy doswiadczen réz-
nych sektoréw i branz gospodarki. W tym celu do
dyskusji panelowej zaproszono menedzeréw repre-
zentujacych nastepujace firmy:
® Deloitte — sponsora konferencji, a zarazem part-
nera panelu praktykéw,
® Goérazdze Cement — Grupa Heidelberg Cement,
® PHP , Polski Tyton”,
® Shell Polska,
® Zaklady Chemiczne , Alwernia”.

Zar6éwno wystapienia panelistow, jak i wywolana
nimi dyskusja potwierdzily, ze zrdéznicowane uwa-
runkowania towarzyszace funkcjonowaniu przed-
siebiorstw nalezacych do réznych branz gospodarki
wymagajg realizacji dostosowanych do tego przed-
siewzie¢ restrukturyzacyjnych. Globalny charakter
wielu przedsigbiorstw i ich przynalezno§¢ do duzych
miedzynarodowych grup kapitalowych wymuszaja
na rodzimych podmiotach koniecznos$¢ dostosowy-
wania wlasnej dzialalnoSci do strategii restruktury-
zacyjnej caltej grupy. Rownoczesnie jednak konieczne
staje sie uwzglednianie w podejmowanych dziala-
niach restrukturyzacyjnych lokalnych uwarunko-
wan rynku polskiego oraz mozliwosci i ograniczen,
jakie on ze soba niesie.

BezpoSrednim rezultatem konferencji sa na-
stepujgce dwa wydawnictwa ksigzkowe: Potencjat
restrukturyzacji w warunkach globalizacji i nowej
gospodarki, red. naukowa: R. Borowiecki i A. Jaki
oraz Enterprises in the Face of 21% Century Challen-
ges. Development — Management — Entrepreneurship
- red. naukowa: R. Borowiecki i A. Jaki. Obie pu-
blikacje zawierajgce rozwazania teoretyczne, me-
todyczne i empiryczne ukazujg w sposob niezwykle
wnikliwy cala zlozono§¢ proceséw restrukturyzacji
oraz uwarunkowan rozwoju przedsiebiorczos$ci w go-
spodarkach réznych krajow. Powstale w ten sposéb
opracowania dopelniajg i wzbogacaja dotychczasowy
dorobek publikacyjny, jaki powstal w wyniku twor-
czej i bardzo owocnej wsp6lpracy Katedry Ekonomi-
ki i Organizacji Przedsigbiorstw Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie z przedstawicielami innych
krajowych i zagranicznych o$rodkéw naukowych
oraz reprezentantami praktyki gospodarcze;j.

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

myslenia

Kevin COYNE, Patricia GOR-
MAN CLIFFORD, Renée DYE:
Breakthrough thinking from
inside the box, ,,Harvard Busi-
ness Review”, December 2007,
s. 70-78.

Kevin Coyne jest zatoZycielem i wspot-
wiascicielem firmy konsultingowej

w Atlancie, w przesztosci byt dyrektorem
w McKinsey & Company, Patricia Gor-
man Clifford jest ekspertem ds. strategii
w biurze firmy McKinsey w Stamford,
Renée Dye jest konsultantem z Atlanty
zajmujgcym sie problemami strategii

Teza niniejszego artykulu za-
wiera sie w stwierdzeniu, ze po-
dejScie pétformalne w generowa-
niu pomysléw daje lepsze wyniki
niz metody ilo§ciowe lub niczym
nieskrepowana burza mézgow.

Gdyby poprosié kogo$ o przed-
stawienie pomystu na nowy biz-
nes w ciggu 20 minut, z pewno-
§cig uznalby, iz zadanie jest tak
kompleksowe i rozlegle, ze az nie-
wykonalne. Wielu ludzi nawet nie
podejmuje wysitku zmierzenia sie
z takim wyzwaniem i rezygnuje
od razu.

Gdy jednak zadaje sie pytanie
o to, co tgczy filmy o Spidermanie
i lody Héagen-Dazs, wiele os6b
stara sie znalez¢ cechy wspol-
ne. Prawda jest, ze obie te oferty
bazujg na podobnym pomySle.
W kazdym przypadku wzieto co§,
co lubig dzieci, i przetworzono to
w produkt dla dorostych. Na po-
dobnej zasadzie udaje sie sprzeda-
wacé ponad 25 innych produktéw
i ustug, np. gre w paintball dla
firm. Pokazuje to, ze jezeli zi-
dentyfikuje sie mechanizm, prze-
ksztalcenie emocji z dziecinstwa
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,<Harvard Business Review”

Kwintesencja kreatywnego

w drogi produkt dla dorostych
wydaje sie proste.

Powyzsze ¢wiczenie uswiada-
mia takze, ze na kwestie nowych
pomysltoéw w biznesie nie powinno
sie patrzec z zewnatrz ani tez ze
zwyklej perspektywy. Zawsze na-
tomiast — bazujac na dotychczaso-
wych rozwigzaniach, ale w nowy
sposéb.

Zwykle menedzerowie my$lac
o rozwigzaniach probleméw orga-
nizacyjnych, myséla przez pryzmat
ograniczen, ktére dobrze znajag
z codziennej dzialalnosci. To za$
powoduje myS§lenie schematycz-
ne i proste imitowanie w obrebie
znajomej przestrzeni.

Badania pokazuja tymczasem,
ze najwieksze efekty w generowa-
niu pomystéw wysokiej jakoSci
osigga sie w sytuacji umiarkowa-
nych ograniczen. Ani nadmier-
na swoboda, ani zamykanie sie
w schematach nie dajg tak dob-
rych rezultatéw. Problem polega
na budowaniu wlasciwych ogra-
niczen i stawianiu odpowiednich
pytan.

Zanim jednak zacznie sie te-
stowanie nowych sposobow my-
§lenia, warto odpowiedzieé¢ sobie
na pytanie: co jest nie tak z kla-
syczna burza moézgow?

Dlaczego burza moézgoéw
nie przynosi efektow?
si porazki w generowa-

‘i niu nowych pomystéw

z bardzo prostej przyczyny: albo
kazg swym pracownikom mys§lec¢
w nowy sposob, ale w ramach do-
tychczasowych rynkéw, danych
finansowych lub badan rynku,

ielu menedzeréw pono-

albo tez nie budujg zadnych ogra-
niczen dla ich my§lenia.

Pierwszy spos6b — wykorzy-
stanie starych danych w nowy
sposob — niemal zawsze powoduje
wygenerowanie niewielkiej liczby
pomystéw, w dodatku schema-
tycznych oraz tatwych do roz-
szyfrowania i skopiowania przez
konkurentéw.

Kolejnym ograniczeniem sg
badania rynku. Zwykle w procesie
opracowywania nowych produk-
tow, pomystéw pada propozycja:
zapytajmy o to naszych klientéw,
przeciez nie sg glupi i to dla nich
wymyslamy nowe propozycje. To
prawda, klienci nie sg glupi i po-
trafig powiedzieé, jak postrzegaja
dany produkt w poréwnaniu do
oferty konkurentéw. Nie sg jednak
w stanie powiedzieé¢, czy jest im
potrzebny lub podoba im sie pro-
dukt, ktorego jeszcze nie widzieli
na oczy. Przykladem jest chociaz-
by sytuacja na rynku drukarek
komputerowych. Dopdki nie poja-
wily sie produkty Xeroxa, ludzie
nie wiedzieli, ze mogg ich potrze-
bowa¢. Dotad bowiem kopiowali
nie wiecej niz trzy egzemplarze.
Podobnie bylo z popytem na tele-
fony komorkowe. Wydawalo sie,
ze jest ograniczony. Tymczasem
Sony Walkman pokazal, ze jest
inaczej. Tak wiec badania rynku
mogg by¢ nieadekwatne w przy-
padku wdrazania nowych idei.

Drugi sposéb powoduje, ze po-
mysly pracownikéw sg niestruk-
turyzowane, czesto abstrakcyjne.
Wyobrazmy sobie, ze celem burzy
mézgéw ma byc ulepszenie pro-
duktu. W jej wyniku mogg sie po-
jawi¢ pomysty na to, aby uczynié
go wiekszym, mniejszym, lzej-

N
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szym, ciezszym, tadniejszym lub
zmieni¢ jego wyglad na tysigce
sposobéw. Inne pomysty prawdo-
podobnie beda dotyczyly zmiany
ceny, sprzedazy z innymi produk-
tami, zmiany funkcjonalnoSci,
trwalo$ci, tatwoSci obstugi etc.
Ludzie bedg mnozy¢ pomysly, ale
nie bedg wiedzie¢, ktore z cech sg
wazniejsze, dadza lepsze efekty.
Dlaczego? Poniewaz prowadzacy
sesje pomystéw nie ukierunkuje
mys$lenia pracownikow. W burzy
moézgéw nie ma bowiem zlych po-
mystéw. Tymczasem bez zadne-
go ukierunkowania ludzie nie sg
w stanie oceni¢, w ktérym kierun-
ku powinno i$¢ ich my§lenie.

Podejécie  autoréow artyku-
u zdaje sie taczyé kreatywnosé
z ukierunkowanym myS§leniem,
opartym na analizach ilo§cio-
wych. Uwazajg oni, ze zadawa-
nie wlaSciwych pytan pozwala
ustrzec przed chybionymi pomy-
stami i daje szanse ich poréwny-
wania. Ponadto, konieczne staje
sie dobre =zorganizowanie sesji
pomyslow, czyli przezwyciezenie
wszelkich barier, np. niecheci do
wypowiadania sie ludzi w grupie
wiekszej niz 10 oso6b.

Wtasciwe pytania
adania nad praca nobli-
stow i innych kreatyw-

B nych os6b pokazujg, ze

przelomowym momentem jest
zwykle zadawanie sobie wla$ci-
wych pytan. Jesli takie pytania
padna, praca nad projektem po-
suwa sie duzo szybciej i niemal
bez zakl6cen. Wyniki tych badan
sprowokowaly autoréw artykulu
do prze§ledzenia historii firm,
ktore osiggnely najwieksze suk-
cesy rynkowe. Badano dwie grupy
organizacji:
® duze firmy, ktore w do§¢ krot-
kim czasie staly sie liderami
ksztaltujacymi swoje branze;
® male firmy, ,wyroste z gara-
zu”, ktére w ciggu maksymalnie
szesciu lat osiagnely poziom 1 mi-
liarda dolaréw przychodéw ze
sprzedazy.

Okazalo sie, ze wiekszo§¢ in-
nowacji w tych organizacjach

rozpoczela sie od zadania kilku
waznych pytan. Wazniejsze, ze
w tym zestawie pytan znalazlo sie
takie, ktére moglo otworzyé dro-
ge do rozwoju takim firmom, jak
CNN, Google, USA Today, eBay
czy Amazon. Ich szczegélowa lista
znajduje sie w zalaczniku.

Jednym z najwazniejszych py-
tan, adekwatnych dla dzialania
w kazdym biznesie, jest pytanie
o to, co sprawia najwiecej klopo-
tow w uzywaniu (kupnie) nasze-
go produktu, co moze odstreczac
tych potencjalnych klientow, kto-
rzy go jeszcze nie znaja. Elimina-
cja tych klopotow moze stanowié
o przewadze konkurencyjnej i wy-
réznianiu sie organizacji.

Swiat jest peten takich mozli-
wosci. Wezmy przyklad stacji ben-
zynowych i konieczno$ci tanko-
wania samochodéw. Najwiekszym
klopotem dla uzytkownikéw aut
jest konieczno$§c¢ znalezienia czasu
i dojechania do stacji, zeby zatan-
kowa¢ samochdd. Tymczasem sa-
mochdd jezdzi érednio ok. 500 go-
dzin w roku, reszte czasu spedza
na parkingach. Jak zmienitby sie
rynek, gdyby niewielkie cysterny
mogly tankowac bezpo$rednio na
wszystkich parkingach wszystkie
samochody, ktorych wlasciciele
zostawili kartke: ,Prosze zatan-
kowaé samoch6d”? OczywiScie
pojawia sie mnéstwo problemow
organizacyjnych i technicznych,
ale wystarczy zapytaé kierowcow
tankujacych na samoobstugowych
stacjach na wietrze i mrozie, czy
nie jest to dobry pomyst.

To samo pytanie o najwieksze
klopoty, zwigzane z kupnem lub
uzywaniem produktu, mozna za-
da¢ w wielu innych branzach.

Lepsza organizacja procesu

utorzy artykulu twier-
A dza, ze kazda normalna
sesja generowania po-
mystéw w burzy mézgéw podwa-
za podstawowe zasady, wedlug
ktorych ludzie dzialaja i pracujg
w grupach. WeZzmy nastepujacy
przyktad. W pomieszczeniu znaj-
duje sie 20 os6b. Lider jest jedno-
cze$nie ich szefem, co powoduje,
ze cze§é z nich nie jest skora do
dzielenia sie swoimi pomystami,
bo nie chce zosta¢ Zle oceniona.
Trzy osoby dominujg sesje, reszta
milczy. Kiedy jednak grupa zosta-
nie ukierunkowana w swoim mys$-
leniu, pomysly stajg sie bardziej
adekwatne do sytuacji, a ludzie

nie majg poczucia winy, jesli nie
wymy$lg nic lub nie przyklasng
ktéremus$ z zaproponowanych po-
myslow.

Stad tez dobra organizacja
procesu generowania pomysiow
powinna uwzglednia¢ wymienio-
ne ponizej etapy.

B Okreslenie granic dla ak-
ceptowalnych pomysltow i sta-
wianie wlasciwych pytan. Ile
razy zdarza sie slyszeé¢ po sesji
generowania pomyslow: ,mialem
taki pomysl, ale nie zapropono-
walem go, bo nie wiedzialem, czy
rzeczywiScie o to wam chodzi”. Ile
razy ludzie dochodza do wlasciwe-
go rozwigzania drobnymi krocz-
kami, podczas gdy oczekuje sie
od nich wielkich idei? Wszystkich
tych probleméw mozna uniknagc,
jezeli dobrze przygotuje sie sesje.
Wystarczy okre§li¢ kryteria tego,
co to znaczy dobry pomysl, czego
sie oczekuje i jacy pracownicy po-
winni sie zaangazowaé w rozwig-
zanie danego problemu.

B Wybor czlonkéw zespolu
tak, aby mieé szanse na wyge-
nerowanie ciekawych pomy-
slow. Najczestszym bledem jest
angazowanie do zespolu osdb ze
wzgledow politycznych, a pomija-
nie tych, ktérzy naprawde moga
wiele wnie$¢ do prac grupy. Pod-
stawowymi pytaniami sg pytania
o to, kto uzywa produktu w spo-
so0b niestandardowy lub w duzych
iloSciach. Wazne, zeby w zespole
znalazly sie osoby, ktére nieko-
niecznie stanowig personel orga-
nizacji.

B Czuwanie nad zaangazowa-
niem w prace. Trzeba zdac¢ so-
bie sprawe z tego, ze spora czesé
zespolu biorgca udzial w burzy
moézgéw bedzie mniej zaintereso-
wana wynikiem spotkania niz or-
ganizator. Czasami drobne tricki
pozwalajg budowaé zaangazowa-
nie. W jednej z wiekszych organi-
zacji zarabiajgcej miliardy szes$ciu
czlonkéw zarzadu pracowalo bez
wytchnienia i z energia, poniewaz
zwycieska grupa miala otrzymacé
nagrode wartosci 20 USD. Czasa-
mi wystarczy niewielka zacheta,
aby pobudzié rywalizacje miedzy
zespolami (lub wewnatrz nich)
i zwiekszy¢ zaangazowanie.

B Strukturyzowanie spo-
tkania tak, aby normy spo-
leczne (grupowe) dzialaly na
korzysé, a nie przeciwko efek-
tywnosci zespolu - jedng z ta-
kich norm jest ograniczanie czasu
wypowiedzi lub nieprzerywanie
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Zalacznik

Pytania pozwalajace rozwija¢ nowe produkty

Nasi klienci

® kto uzywa naszego produktu w najbardziej
niestandardowy spos6b?

® kto wymaga innej uwagi dzialu sprzedazy
lub obstugi niz wiekszo§c¢ klientow?

® kto najbardziej i najmniej zwraca uwage na
koszty?

® gdyby obnizyé¢ koszty o 25%, czy mozna by
ciggle dobrze zaspokajaé potrzeby klientow?

Nieoczekiwany sukces

® ktouzywa naszego produktu w sposéb, kté-
rego nie przewidywaliSmy?

® kto uzywa produktu w duzych ilo§ciach?

Bariery

® co stanowi najwiekszy klopot dla naszych
klientow?

® jakie sg mozliwosci szybkich modyfikacji
produktu?

® do ktérych klientéw produkt jest najmniej
dopasowany?

® do jakich mozliwoéci uzytkowania produkt
jest najmniej dopasowany?

® ktorzy klienci mogliby by¢ najwiekszymi
uzytkownikami produktu, gdyby usunaé pew-
ne bariery?

Perfekcja

® co mozemy robi¢ inaczej niz dotgd?
® jak zmieniltby sie produkt, gdyby by! dopa-
sowany do kazdego klienta?

Przelamywanie granic

® kto jeszcze prébuje rozwigzaé ten sam pro-
blem co my, ale z innych powodéw?

® jakie pomysty dot. efektywnosci w naszym
biznesie moge by¢ zastosowane gdzie indziej?
® jakie informacje o klientach i uzytkowaniu
produktu moga by¢ kluczem do radykalnych
usprawnien w innych branzach?

Sledzenie zmian

® ktore technologie najbardziej sie zmienilty
od czasu ostatnich zmian w produkcie?

® ktoére technologie produkeji najbardziej sie
zmienily od czasu ostatnich zmian w naszym
procesie produkgji i systemie dystrybucji?

® ktore potrzeby klientéw zmieniajg sie naj-
szybciej? jakie bedg za 5 lat?

osobie moéwigcej; zawsze jednak
znajda sie w zespole osoby, ktoére
lamig te reguly i dominujg dys-
kusje; sposobem na rozwigzanie
tego problemu jest podzial grupy
na mniejsze zespoly i kierowanie
0s6b dominujgcych do tego same-
go zespolu.

B Ukierunkowywanie dysku-
sji poprzez zadawanie wczes-
niej przygotowanych pytan.
Podzial grupy na mniejsze zespo-
ly daje mozliwos¢ wiekszego anga-
zowania sie wszystkich czlonkéw
grupy. Niemniej jednak dobrze
jest kazdemu wydzielonemu ze-
spolowi da¢ zadanie skierowane
tylko do niego — przedyskutowa-
nie jednego konkretnego pytania
i zaprezentowanie najlepszych po-
myslow jako wyniku dyskusji.

® Niepoleganie tylko na sesji
burzy moézgoéw. Zaskakujace,
jak wielu menedzeréw angazowa-
nie pracownikéw ogranicza tylko
do warsztatéw burzy mozgow,
ignorujac jednocze$nie to, jak ge-
neralnie pracujg oni w grupie lub
poza nig. Zdarza sie, ze niekté-
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rzy pracownicy nie odnajduja sie
w formule burzy moézgéw, nawet
w przypadku doéé sformalizowa-
nych i ustrukturyzowanych ses;ji.
Wazny jest tez czas i miejsce or-
ganizowanych spotkan. Wszyst-
ko to wplywa na zaangazowanie
i produktywno$é ludzi. Z tego tez
powodu burza moézgéw nie moze
by¢ jedyng forma poszukiwania
nowych pomystow.

B Zawezanie listy pomysliow
do tych, ktore maja szanse na
realizacje i rzeczywiScie roz-
wigzujg problem. Nic nie jest
bardziej frustrujace dla uczestni-
kéw sesji burzy mozgéw niz brak
jakichkolwiek efektéow ich dysku-
sji. Wybér pomystéw do realizacji
nie moze zatem zosta¢ odlozony
na p6zniej, bo marnuje sie moty-
wacja pracownikéw. Tymezasem
wielu menedzeréw boi sie wybo-
ru konkretnych rozwigzan, bo to
oznacza podzial pracownikéw na
zwyciezcow i przegranych. Jest to
blad tym powazniejszy, ze nie po-
zwala na uczenie sie i generowa-
nie lepszych idei w przyszlosci.

W przeciwienstwie do trady-
cyjnej burzy moézgoéw, rozwigzanie
proponowane przez autoréw arty-
kutu zwykle przynosi konstruk-
tywne pomysty. Dwudziestooso-
bowy =zespél generuje Srednio
20 pomystéw w ciagu godziny.
Oznacza to mozliwo$¢ wygene-
rowania okolo 150 idei w trakcie
dwudniowego spotkania. Ciggle
jednak pozostaje problem wyse-
lekcjonowania tych np. pieédzie-
sieciu, ktére bedg mogly zostaé
poddane dalszemu opracowywa-
niu i rozwijaniu.

Opr. dr hab. Grazyna Aniszewska
profesor SGH

Katedra Teorii Zarzadzania
Szkoly Gt6wnej Handlowej
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Dobre praktyki EFS w Polsce - doswiadczenia z realizacji
projektu ,,Domu Organizatora” TNOiK w Toruniu
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Dobiega konca projekt pt. ,,Europejskie stan-
dardy zarzadzania instytucjami rynku pracy
dla kadr kierowniczych”, ktory byl realizowany
przez TNOiK ,,Dom Organizatora” od stycznia 2007
przez okres 15 miesiecy (informowaliSmy o tym na
tamach ,,PO” nr 3/2007).

Celem projektu bylo podniesienie kompeten-
¢ji zawodowych i psychospotecznych 85 kierowni-
kow z instytucji rynku pracy w czasie 170 godzin
szkolen i konsultacji. Za sukces projektu uwaza sie
osiggniecie 100-proc. zaplanowanego wskaznika
tzw. rezultatu twardego i ukonczenie projektu przez
85 beneficjentow, zgodnie z zaplanowanym w wyzej
wymienionym wniosku wskaznikiem. Projekt za-
ktadatl takze osiagniecie tzw. rezultatéw miekkich,
takich jak: kompetencje zawodowo-menedzerskie
oraz kompetencje psycho-spoleczne i interpersonal-
ne. Ocena osiggniecia zakladanych rezultatéw miek-
kich monitorowana byla przez audytora ds. jakosci
szkolen podczas trzykrotnej ewaluacji projektu. Suk-
cesem projektu jest osiggniecie wskaznika rezultatu
adekwatno$ci szkolenia do potrzeb uczestnikow na
poziomie 90% (we wniosku — 80%), czyli znacznie po-
wyzej zakladanego w projekcie.

Cele i zalozenia projektu popularyzowane beda
podczas konferencji podsumowujacej projekt pt.
»WYZWANIA WOBEC INSTYTUCJI RYNKU
PRACY W PROCESIE INTEGRACJI Z UNIA
EUROPEJSKA”, ktora jest zaplanowana na 22 lu-
tego 2008 r. w Toruniu. Na konferencji miedzyna-
rodowej zostang przedstawione nastepujgce tematy:

m ,Elastycznosé i bezpieczenstwo na polskim
rynku pracy” - prof. zw. dr hab. Elzbieta Kryn-
ska - Uniwersytet Lodzki w Y.odzi i Instytut Pracy
i Spraw Socjalnych w Warszawie;
m ,,Polityka rynku pracy wobec os6b starszych
w Niemczech” - Privat Doz. Dr Lutz Bellmann
— kierownik Dzialu Badawczego Przedsiebiorstwa
i Zatrudnienia w Instytucie Badania Rynku Pracy
i Zawodoznawstwa Federalnej Agencji Pracy w No-
rymberdze;
m ,Migracja zarobkowa z Polski po akcesji do
Unii Europejskiej” — dr Jarostaw Oczki — Uni-
wersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu.
Wiecej o konferencji na stronie projektu:
www.tnoik.edu.pl / zakladka aktualnosci.
Projekt bedzie takze popularyzowany poprzez
wydanie publikacji pt.: Wyzwania wobec instytucji
rynku pracy w procesie integracji z Uniq Euro-
pejska, ktora zawiera wnioski z realizacji projektu.
Projekt w catoéci byl finansowany z Europejskie-
go Funduszu Spolecznego. Mamy nadzieje, ze zosta-
la wykreowana warto$¢ dodana, a przede wszyst-
kim zostala stworzona mozliwo§¢ wymiany my§li,
pogladéw pomiedzy reprezentantami réznych orga-
nizacji dzialajacych na polskim rynku pracy. Prze-
widujemy, ze nawiazane kontakty zblizg do siebie
instytucje rynku pracy, co zaowocuje wspoélnie reali-
zowanymi projektami oraz promowaniem dobrych
praktyk.
opr. Iwona Lackowska
— Oddzial TNOiK w Toruniu

W dniach 18-20 pazdziernika 2007 roku odbyla
sie w Iwoniczu Zdroju konferencja naukowa nt. ,,Ar-
bitraz i mediacja — praktyczne aspekty stosowania
przepis6w”. Byla to kontynuacja inicjatywy Zakladu
Prawa Handlowego i Gospodarczego Wydziatu Pra-
wa Uniwersytetu Rzeszowskiego, ktory w 2006 r.
zorganizowal przy wspé6tudziale Oddzialu TNOiK
w Rzeszowie Miedzynarodowa Konferencje Nauko-
wag poS§wiecong arbitrazowi i mediacji jako instru-
mentom wspierajgcym rozwdj przedsiebiorczosci.

Organizatorem konferencji bylo Towarzystwo Na-
ukowe Organizacji i Kierownictwa, Oddzial w Rze-
szowie, oraz Podkarpacki Staty Sad Polubowny — Ar-
bitrazowy przy Oddziale TNOiK w Rzeszowie.

Konferencje otworzy! dr hab. prof. UR Jan Lu-
kasiewicz; wyrazil nadzieje, ze prezentacja pogladéw
i dyskusja w szerokim gronie os6b w rézny sposéb
zwigzanych z problematyka ADR, wplynie na posze-
rzenie wiedzy na ten temat oraz pozwoli na wypra-
cowanie rozwigzan, ktore w przyszlo$ci przyczyniag
sie do bardziej efektywnego stosowania przepisow
prawa w tej materii.

Patronat honorowy nad konferencjg objal mar-
szalek wojewddztwa podkarpackiego - Zygmunt
Cholewinski. Wtadze samorzadowe reprezentowal
Kazimierz Kedzierski — dyrektor Urzedu Marszal-
kowskiego, ktory wskazal na nieoceniong wartose,
jaka niesie za sobg promocja polubownego rozwigzy-
wania sporow.

W wystapieniu rozpoczynajacym merytoryczng
cze$¢ konferencji ,,Wskazania dla rozwoju sgdownic-

twa polubownego (arbitrazowego)” dr hab. prof. UR
Jan Olszewski dokonal analizy czynnikéw, ktoére
pozytywnie wplywajg na rozwdj arbitrazu.

Kolejne prezentacje byly odbiciem bardzo szero-
kiego spektrum probleméw zwiazanych ze stosowa-
niem w praktyce przepiséw odnoszacych sie do arbi-
trazu i mediacji.

Podczas dwudniowej konferencji wygloszono po-
nad dwadzie$cia niezwykle interesujgcych referatow.

Uwienczeniem obrad konferencyjnych bylo opra-
cowanie pt. Rola nieformalnych porozumien w pro-
cesie alternatywnych sposobow rozstrzygania sporow
przygotowane wspdlnie przez prof. Jana Lukasie-
wicza i mgr Katarzyne Klosowska. Dostrzezono
w wystapieniu niezwykle wazny problem zwigzany
ze zjawiskiem formalizacji, ktére to ma znaczenie
fundamentalne dla bytu kazdej stalej formy organi-
zowania dziatan.

Lacznie w konferencji wzieto udzial ponad 40
0s6b zainteresowanych wilasciwym wykorzystaniem
przepiséw dotyczacych ADR w praktyce zycia gospo-
darczego. Referaty i komunikaty zostaly opublikowa-
ne w ksiedze konferencyjnej przygotowanej w formie
wydawnictwa dla wszystkich uczestnikéw konferen-
¢ji pod redakcjg prof. Jana Olszewskiego. W koncowej
dyskus;ji prof. Jan Olszewski zapowiedzial kontynu-
acje tego typu przedsiewzieé przez rzeszowski Od-
dzial TNOiK. Zebrani stwierdzili zasadno§¢ takich
dzialan i deklarowali gotowo$é uczestnictwa w ta-
kich konferencjach w przyszlosci.

Tomasz Misko

2008-02-09 21:42:15




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


