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ByliSmy liderem

Rozmowa z dr. BOGUStLAWEM GRABOWSKIM, bytym cztonkiem Rady Polityki Pienieznej

Czy mozliwe jest doprowadzenie do takiej sytu-
acji, w ktorej debata publiczna w kwestiach eko-
nomicznych nie schodzilaby ponizej pewnego po-
ziomu? Jaki powinien to by¢ poziom?

Odpowiem krétkim wykladem z makroekonomii. To,
co powiem, nie budzi zadnych kontrowersji wérod eko-
nomistow. Kontrowersje zaczynaja sie dopiero, kiedy
z faktéw trzeba wyciagaé¢ wnioski polityczne. Zgodnie
z makroekonomicznym prawem Walrasa suma nadwyz-
kowych popytow na wszystkich rynkach rowna sie zero.
Wysoki i rosnacy deficyt finanséw publicznych predzej
czy p6zniej przeniesie sie zatem na pozostale rynki.
W efekcie pojawi sie presja inflacyjna, co zmusi Rade Po-
lityki Pienieznej do podniesienia st6p procentowych (oby
nie za p6zno!), a to oznaczac bedzie paniczng ucieczke
inwestorow i zalamanie finansow. Podwyzka podatkéw
w takiej sytuacji nic nam nie da, tylko dobije gospodarke.
Deficytu - rosnacego coraz szybciej w wyniku spadku war-
toSci zlotego — nie bedzie czym sfinansowac i jedynym
wyjéciem bedzie dramatyczne ciecie wydatkow, co musi
sie skonczy¢ spektakularng katastrofg. Gdyby opisywac
w ten sposob jaka$ abstrakcyjna gospodarke, zgodnosé
w ocenach jej perspektyw bylaby stuprocentowa. Jak sie
ten opis ma do polskiej gospodarki i jej postrzegania przez
politykéw — kazdy widzi.

Sygnaly nadchodzacej burzy widac golym okiem. Wie-
loletnie biadanie nad losem eksporteréow (ktérzy mimo
tego biadania od lat wykazuja sie dwucyfrowa dynamika)
chwilowo ucichlo. Nikt natomiast nie rozpacza nad dola
importeréw, co jest objawem przerazajacej niefrasobli-
wosci i nieznajomosci podstawowych proceséw zachodza-
cych w gospodarce. Nozyce cen dobr konsumpcyjnych
1 inwestycyjnych rozwierajg sie coraz szerzej. Wzrost cen
PPI wynosi ponad 4%, a CPI nadal jest na poziomie 1,7%.
Ale do sklep6w to sie tez przeniesie i to niedtugo.

A teraz wracam do pytania. W najblizszych latach
nie oczekiwalbym przekroczenia (od dotu) takiego pozio-
mu debaty publicznej, ktory stanowi niezbedne minimum
racjonalnoéci. Biorgc pod uwage stopien rozwoju gospo-
darczego Polski, jakos¢ struktur, do ktorych wkraczamy
juz za dwa miesigce oraz stan globalnej gospodarki, kto-
rej jesteSmy uczestnikiem — poziom edukacji ekonomicz-
nej Polakéw jest po prostu zenujacy. Daleko niewystar-
czajacy jest tez poziom doswiadczenia politycznego. Na-
dal najwiekszy postuch mediéw i publicznosci zdobywajg
ci, ktérzy ,,pochylaja sie z troska nad losem” i obiecuja,
ze ,zrobia z tym porzadek”, a nie ci, ktorzy informuja,
jak jest naprawde. Mamy nieliczng klase $rednig i jeste-
$my jednym z najgorzej wyksztalconych narodéw w Eu-
ropie. W dzisiejszych czasach to jest wlasciwie wyrok bez
mozliwosci apelacji. Niski poziom wyksztalcenia i mata
liczba ludzi znajacych gospodarke z doéwiadczenia — oba
te czynniki powoduja, ze zdobycie poparcia spolecznego
dla niezbednych reform jest skrajnie trudne. Coraz wie-
cej wskazuje na to, ze dopiero porzadny i pelnowymiaro-
wy kryzys moze spowodowaé zmiane kursu politycznego
i podjecie reform.

Rozbicie sceny politycznej powoduje, ze kazdy chce
maksymalnie poszerzy¢ swoja baze polityczng. Suma tych
dziatan ma skutki przeciwne do zamierzonych. Niestety
samo posiadanie sp6jnej wizji i dobrego programu (za-
tozmy, ze takie zjawiska gdzies jednak wystepuja) nie daje
mozliwosci dzialania. Zeby dziala¢, trzeba mie¢ 51% man-
datéw w Sejmie, a to wymaga zdobycia poparcia znacz-
nie szerszego niz to, ktére moze zaoferowaé racjonalnie
myS$laca cze$¢ spoleczenstwa.

W polskim parlamencie odsetek osob, ktore majg kon-
flikt z prawem, jest dzi$§ wyzszy niz §rednia w spoleczen-
stwie (to ewenement na skale §wiatowa), natomiast
liczba ekonomistow i prawnikéw jest najnizsza od 1989
roku.

Czy niski poziom edukacji moze uniemozliwi¢ nam
rozwoj?

To jest bardzo realne zagrozenie. W Polsce jeszcze
przez wiele lat reformatorzy beda w opozycji do spote-
czenstwa, ktore teskni za opiekuniczoscia, egalitaryzmem
i wykazuje silne postawy roszczeniowe. To zresztg nie
jest tylko nasza choroba, ale dla nas bedzie ona bardzo
dotkliwa. Od prawie 20 lat zachodzi proces dyskonwer-
gencji pomiedzy USA i Europa Zachodnig. My wpraw-
dzie (powoli) gonimy Europe, ale Stany wciaz sie od nas
oddalajg — wolniej niz od Niemiec czy Wioch - ale co dla
nas to za pociecha? W USA PKB jest dzi§ o0 41% wyzsze
niz w Unii. W samej Unii coraz wyrazniej rysuje sie tez
podziat na kraje r6znych predkosci, ale nie chodzi o poli-
tyczne gusta i fochy, tylko o tempo rozwoju. Irlandia, kt6-
ra przez lata byla symbolem zacofania, ciemnogrodu
izyla w cieniu Wielkiego Brata — dzi$ pod wzgledem PKB
ustepuje tylko Luksemburgowi, a dawno juz wyprzedzi-
ta Zjednoczone Krélestwo. Podobne procesy zachodzg w
Finlandii - a wiec i w Europie mozna sie rozwija¢. Moz-
na, lecz Europa z tych mozliwo$ci nie chce i nie umie
korzysta¢. Tam nie ma problemu niskiego poziomu wy-
ksztalcenia (choé z tym nie jest zbyt dobrze), ani braku
klasy §redniej — jest natomiast ogromny problem starze-
nia sie spoleczenstw. Obywatele z wiekiem staja sie co-
raz bardziej konserwatywni, czyli przywigzani do tego,
co bylo. A to se nevrati. Oni licza, ze dla nich jeszcze wy-
starczy, a potem — chocby potop. My nie mozemy liczy¢
nawet na takg perspektywe, bo kryzys jest kwestia by¢
moze miesiecy, a na pewno pojedynczych lat — o ile nie
wezmiemy sie za bardzo powazne reformy.

Kto jeszcze - poza importerami i turystami - stra-
cil na ostabieniu zlotego?

Znowu powiem rzecz, ktora in abstracto kazdemu
wyda sie oczywista, ale po przylozeniu do krajowych re-
aliow politycznych natychmiast sie rozmywa lub nawet
zamienia w swoje przeciwienstwo. Na ostabieniu warto-
§ci krajowego pieniadza traca wszyscy! Oznacza to bo-
wiem, ze za godzine swojej pracy Polacy kupuja coraz
mniej pracy innych ludzi. To nie jest kwestia pogladéw



politycznych, tylko arytmetyki na poziomie przedszkol-
nym.

Brak doswiadczenia politycznego, o ktorym juz wspo-
minalem, powoduje, ze horyzont analiz politycznych jest
u nas bardzo krotki. To jest wlasciwie amnezja politycz-
na, a z niej wynika cykliczna amnestia dla tych, ktorzy
kiedy$§ opowiadali herezje, a teraz wyniosle milcza, lub
opowiadaja inne herezje. Kto dzi§ pamieta nazwiska lu-
dzi, ktérzy nawolywali do przyspieszania wzrostu gospo-
darczego metodami ekspansji monetarnej (czyli inflacja).
Twierdzono - jeszcze trzy lata temu - ze w kraju takim,
jak Polska nie jest mozliwa inflacja ponizej 4%, bo to ha-
muje wzrost gospodarczy. A u nas — dziwnym trafem — od
lat inflacja spada, a tempo wzrostu roSnie. IV kwartal
2003 r. zapisal sie dynamika PKB 4,7% (jedna z najwyz-
szych wérod krajow OECD), przy inflacji, o jakiej mogg —
ito od lat — tylko pomarzy¢ niektore kraje zachodnie. My
oczywiscie tego tempa wzrostu nie utrzymamy bez za-
sadniczej reformy finansow publicznych, ale teraz nie mo-
wimy o tym, co trzeba zrobié, zeby sie ustrzec katastrofy,
tylko o tym, kogo trzeba sie wystrzegac jak ognia. Byli
i sg w Polsce ekonomisci, ktorzy za wzor stawiali polity-
ke banku centralnego Wegier. Gdzie sg dzi§? Kto pamie-
ta, zeby nie glosowac na partie, ktorym doradzali badz
dzi$ doradzaja? Rada Polityki Pienieznej byla odsadzana
od czci i wiary za wprowadzenie plynnego kursu ztotego.
Dzi§ wszyscy chérem glosza, ze tylko dzieki plynnemu
kursowi unikneli$my skokowej dwucyfrowej dewaluacji;
takiej, jaka miala miejsce w Czechach. Ale i Czechy byly
wowczas stawiane za wzor, bo ,oslabienie krajowej wa-
luty wspiera eksport, a eksport jest lokomotywa rozwo-
ju”. Ja specjalnie nie wymieniam nazwisk, zeby kazdy
z Czytelnikéw zadal sobie pytanie, czy sam pamieta gto-
sicieli tych magicznych recept na dobrobyt.

Czy ekonomiS$ci nie powinni stworzyé czego$ na
ksztalt cechu i zacza¢ pietnowaé uporczywych glo-
sicieli takich bredni?

Tu nasuwa sie do§¢ oczywista analogia do lekarzy.
Niestety lekarze (i inne korporacje: sedziowie, adwoka-
ci) maja raczej tendencje do zwierania szeregéw i obrony
kolegow niz dbania o wysoki poziom moralny i zawodo-
wy. W przypadku lekarzy winien jest Zle skonstruowany
mechanizm rynkowy, w ktérym platnik nie interesuje sie
tak naprawde poziomem $wiadczonych przez lekarzy
ustug, tylko sumarycznymi wydatkami. Pacjenci nato-
miast nie wiedza, czy kuracja, ktérg im zalecono, bedzie
miala zbawienne skutki, czy pogorszy ich i tak watle zdro-
wie. W przypadku ekonomii bedgcej na ustugach polityki
takze nie dziala mechanizm rynkowy, a to dlatego, ze
wyborcy maja niklg wiedze i stabg pamie¢. W tej sytuacji
liczenie na to, ze nierzetelnych (lub trwale lansujacych
nietrafne rozwigzania) ekonomistow eliminowac¢ beda
inni ekonomisci - jest utopia. Ja nie mam zadnej mocy
spowodowania, zeby panowie X, Y lub Z nie mogli wyko-
nywac swojego zawodu (wykonywanego dzi$ ze znaczng
szkodg dla Polski). Gdyby istnialy tego typu mechani-
zmy, to prawdopodobnie wykluczenie w pierwszym rze-
dzie spotkatoby tych nielicznych, ktorzy mowia spoleczen-
stwu i decydentom gorzka i bolesng prawde.

Na to naktada sie ta niedogodnosé, ze bardzo rzadko
zdarza sie, zeby pojedynczy ekonomista mial mozliwo§é
zrealizowania swojego pomystu od poczatku do konca.
A jesli taki cud sie zdarzy i na dodatek terapia bedzie sku-
teczna i podziwiana na calym $wiecie, to w kraju szybko
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zostanie znienawidzony i uznany za przyczyne wszyst-
kich nieszczes¢.

Jaki jest ,,wsad importowy” w zlotowke polskiego
eksportu?

To jest bardzo trudno policzyé, chocby dlatego, ze
wystepuja ogromne réznice miedzy branzami. Krytycy
importu (neoautarki$ci) nie dostrzegaja tego, ze tylko
i wylacznie dzieki importowi udato sie w tak szybkim cza-
sie unowoczeénic polski aparat wytworczy. Oczekiwanie
na to, ze archaiczny panstwowy przemyst wytworzy §rod-
ki produkcji, dzieki ktérym zaczna powstawaé towary
konkurencyjne na globalnym rynku - byloby absurdem.
Metody ksztalcenia, leczenia, zarzgdzania, wyposazenie
szkol, szpitali i gospodarstw domowych — wszystko to
mamy dzi§ na §wiatowym poziomie dzieki importowi.
Albo importowi towaréw, albo importowi wiedzy, albo
importowi kapitatu.

W Polsce najbardziej importochlonny jest proces in-
westycyjny. Na drugim miejscu jest eksport. A zatem
kazde ostabienie ztotego to cios wymierzony w podstawy
wzrostu gospodarczego.

Czy istnieje - chocby teoretyczna - szansa na roz-
waj bez importu kapitalu?

Nie ma najmniejszej szansy. Ale zacznijmy od poczat-
ku. To nie popyt napedza wzrost gospodarczy (a wiec nie-
prawda jest to, co od lat gloszg bardzo liczni ekonomisci,
politycy i dziennikarze zwigzani z lewica, prawica i inny-
mi orientacjami). Wzrost powstaje dzieki powstrzymy-
waniu sie od wydatkéw i oszczedzaniu. Oszczednosci mo-
ga — dzieki instytucjom finansowym - zostaé zamienione
na inwestycje, a one dajg strumien biezgcych dochodéw
(producenci débr inwestycyjnych to sg tacy sami ludzie,
jak producenci bulek i masta) oraz strumien produktéw
i ustug (zar6wno inwestycyjnych, jak i konsumpcyjnych).
Wzrost wartoéci tego strumienia jest rownoznaczny ze
wzrostem PKB. Sztucznie wywolany wzrost popytu za-
wsze, wszedzie i niemal natychmiast przeksztalca sie
w inflagje.

Wzor na to jest bardzo prosty i tatwy do zapamieta-
nia: wzrost zalezy od podazy kapitatu i pracy oraz wydaj-
nosci obu tych czynnikéw. W tym wzorze w ogéle nie
wystepuje taki parametr, jak stosunek wartoSci krajowej
waluty do innych walut, co przypominam wszystkim
zwolennikom ,dosypywania pieniedzy” i ,,zwiekszania
konkurencyjnoéci eksportu”.

Mamy trzy zrédta oszczednoSci: przedsiebiorstwa, go-
spodarstwa domowe i budzet panstwa. Przedsiebiorstwa
staraja sie na biezaco inwestowac wszystkie dochody (tak-
ze z powodow podatkowych), a rozwdj finansowac §rod-
kami pozyskanymi na rynku, wiec per saldo sg konsu-
mentem oszczednosSci — i bardzo dobrze. W zdrowej go-
spodarce glownym dostarczycielem kapitatu sa gospodar-
stwa domowe. Nasza gospodarka nie jest zdrowa, a co za
tym idzie poziom oszczednoSci gospodarstw domowych
jest niski —a to z powodu niskich dochodéw, ktérych wiek-
sz0$¢ przeznaczana jest na biezacg, bynajmniej nieluk-
susowg konsumpcje. Trzeci podmiot na tym rynku od lat
zyje ponad stan, wysysajac oszczednosci, ktore moglyby
zostac przeznaczone na inwestycje. A poniewaz budzet
nie tylko ma ujemne oszczednosci, ale dodatkowo prze-
znacza je — poprzez transfery socjalne — niemal wylgcz-
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nie na konsumpcje, nie ma zadnej watpliwosci, ze jedyna
nadziejg polskiej gospodarki sg inwestorzy zagraniczni.
Przyciagaé¢ inwestycje mozna dzi$ tylko w jeden spo-
s6b: wysokim poziomem wyksztalcenia sily roboczej oraz
sprawnym, dobrze funkcjonujgcym i tanim rynkiem.
Hasta, promocja, reklama, utatwienia, prolongaty, pozwo-
lenia, zachety i inne czary maja zaledwie naskérkowe
znaczenie. Wazna jest przejrzysto$é prawa, odpowiedzial-
no§¢ administracji, sprawne sadownictwo, efektywno§é
windykacji, infrastruktura, pozaptacowe koszty pracy...
7Z tego wyliczenia widag, jakie reformy nas czekajg w naj-
blizszych latach, zebyémy mogli przyciaga¢ kapitat, kto-
ry pozwoli nam powaznie mysle¢ o doganianiu Europy.

A Ameryki?

Na razie my$lmy o uniknieciu kryzysu, ktory jest tuz-
tuz, a nie o wyprawie na Marsa.

Zmiana struktury wiasnoSci zostala zablokowana,
a wiec nie tylko zatkano jeden z kanatéw, ktérym mogt-
by naplywacé kapital, ale na dodatek coraz bardziej utrwa-
lajg sie kryminogenne zwigzki gospodarki z polityka.
O rozwoju infrastruktury nie da sie powiedzie¢ ani jed-
nego dobrego stowa. Administracja wciaz sie rozrasta
i réwnolegle do tego coraz bardziej traci z oczu obywate-
laiprzedsiebiorce. Rynek pracy byl ijest sztywny —a przy
bezrobociu siegajacym 20% powinien by¢ jak najbardziej
elastyczny. System edukacji funkcjonuje w pelnej abstrak-
¢ji od potrzeb wspdlczesnego Swiata, produkujac ludzi
oczekujacych, ze kto$ pokieruje ich losem i zatroszczy sie
o nich, a to sg oczekiwania calkowicie nieuprawnione.
Nie istnieje mechanizm ustawicznego ksztalcenia —a prze-
ciez wiedza wyniesiona 20 lat temu ze szkoly éredniej nie
daje dzi$ zadnych szans na rynku. Rynek nieruchomosci
trwa w bezruchu z powodu braku kilku prostych dziatan
legislacyjnych.

A tu kto$ pyta — jak dziecko — dlaczego w Polsce jest
taka duza réznica pomiedzy odsetkami z lokat i oprocen-
towaniem kredytéw? A dlatego, ze w USA éredni okres
windykacji wynosi 4 miesigce, a u nas 3 lata. Z punktu
widzenia pozyczkodawcy oznacza to calkowitg niemoz-
no§¢ planowania czegokolwiek, bo przez trzy lata moze
zdarzy¢ sie niemal wszystko. A co sie zdarzy prawie na
pewno? Dluznik zrobi wszystko, zeby uniemozliwié od-
zyskanie naleznoSci. To musi sie przenosi¢ na bankowe
marze.

Inna sprawa. Gdyby reforma emerytalna zostala do-
koniczona, mielibyémy zdecydowang presje obywateli (co
najmniej tych 10 milionéw, ktore zapisaly sie do II fila-
ru) na reforme finans6w publicznych. W ciagu ostatnie-
go roku nie tylko wolno przyrasta wartosé kapitatu zgro-
madzonego na indywidualnych kontach emerytalnych,
ale obniza sie ich warto$¢ nominalna. Gdyby system byt
w stanie wylicza¢ na biezgco przewidywang wysoko$c
emerytury na podstawie wartosci ptaconych sktadek, to
od fadnych paru miesiecy nasze emerytury nominal-
nie bylyby coraz nizsze. A to dlatego, ze wysoki deficyt
finanséw publicznych wywotuje wzrost stop procento-
wych instrumentéw dlugoterminowych (od roku wzwyz),
a to powoduje spadek wartoci portfeli funduszy emery-
talnych. A one musza ,,wisie¢” na obligacjach, bo z powo-
du zastopowania prywatyzacji zamiera gielda.

Brak reformy finans6w publicznych uniemozliwia tez
obnizenie podatkéw, a takze ich uproszczenie, bo samo
uproszczenie bez obnizenia byloby dziataniem polowicz-
nym. Ale nie da sie obnizy¢ podatkéw przy tak drama-

tycznym i narastajacym deficycie budzetowym. Najpierw
trzeba zreformowaé wydatki publiczne (co jest dziataniem
tanim, bo zachodzi w sferze legislacji), a potem mozna
bedzie obnizy¢ podatki, co sie przyczyni do przyspiesze-
nia tempa wzrostu. Obnizenie podatkéw w obecnym sta-
nie finanséw publicznych - obawiam sie — przyspieszyto-
by tylko kryzys. W praktyce jest to jednak tylko teore-
tyczne zagrozenie.

Rada Polityki Pienieznej byla od lat krytykowana za
utrzymywanie wysokich stép procentowych, co jakoby
miato byé przyczyng spowolnienia tempa wzrostu PKB.
Tymczasem golym okiem widag¢, ze od lat narasta dyna-
mika wydatkow budzetowych, znacznie wyprzedzajac
dynamike dochodéw i nominalnego PKB - to jest przy-
czyna wszystkich nieszczesc. Nie stopy zabily popyt, tyl-
ko budzet, ktory wyssatl z gospodarki za duzo pieniedzy.
Zresztg - jak juz méwilem — popyt nie buduje dobrobytu,
bo gdyby tak bylo, to im wieksze ludzie majg potrzeby,
tym by im bylo lepiej. A w realnym $wiecie lepiej jest tym,
co wiecej pracuja.

W ramach postepujacej globalizacji panstwa wy-
zbywaja sie (lub sg pozbawiane) tradycyjnie rozu-
mianych atrybutéw suwerennosci, takich jak moz-
liwo$¢ samodzielnego ksztaltowania kursu krajo-
wej waluty; jednoczesnie pojawiaja sie gracze, kto-
rzy sa lub moga by¢ od tych panstw silniejsi. Czy
to dobrze, czy zle?

Przede wszystkim zludzeniem jest — i zawsze bylo —
ze jakiekolwiek panstwo kiedykolwiek miato mozliwo§é
ksztaltowania warto$ci swojej waluty w stosunku do in-
nych walut. Wzajemne kursy walut w dluzszym okresie,
a nawet i w $rednim — wyznaczane sg przez relacje wy-
dajnosci pracy.

Dtugi okres to jest taki, w ciggu ktorego mozna roz-
budowa¢ sity wytworcze. Jesli w jakim§ kraju ludzie szyja
majtki, siedzac na §wiezym powietrzu, to tam wzrost sit
wytworcezych (przy dostatku sity roboczej) polega na do-
stawieniu kolejnych maszyn do szycia, ktore, zakladamy,
sa w ciaglej sprzedazy. Natomiast uruchomienie kopalni
uranu, czy zalozenie winnicy wymaga dluzszego czasu.
A zatem banki centralne i rzady nigdy nie miaty wptywu
na realny kurs wymiany w dlugim okresie. Przy czym
realny kurs wymiany zaklada istnienie wolnego przeply-
wu towarow, bo jesli zablokujemy handel, to i nie bedzie-
my mieli realnego kursu wymiany. Globalizacja bardzo
wyraznie unaocznila to szerokim rzeszom obserwatorow.

Natomiast co do tych pojedynczych graczy — to nie-
prawda, ze jeden czlowiek obalil funta szterlinga. On tyl-
ko obalil iluzje politykéw i obywateli. Iluzje, ze mozna
kontrolowaé kurs. Te same zludzenia zywig dzi$ bardzo
liczni ekonomiSci, dziennikarze i politycy, ktorzy wciaz
zdaja sie wierzyc¢, ze to, co sie nie udalo Bankowi Anglii
i sprzymierzonym z nim bankom centralnym kilku
panstw europejskich, uda¢ sie moze NBP - i nawolujag do
wprowadzenia np. waskiego pasma wahan zlotego. To jest
jeszcze szybsza droga do kryzysu niz odrzucenie planu
Hausnera (ktory oczywiScie przed kryzysem nas nie
uchroni, ale jest koniecznym poczatkiem dzialan zapo-
biegawczych).

[luzja jest, ze manipulowanie kursem moze przyczy-
ni¢ sie do wzrostu gospodarczego, albo doganiania kra-
jow bardziej rozwinietych. Gdyby to bylo mozliwe - to
komus by sie dotad udalo, a nie udalo sie w ani jednym
przypadku w znanej nam historii gospodarczej. Spekta-



kularnym przykladem katastrofy takiej polityki byta
wojna kursowa, ktora toczylta sie po Wielkim Kryzysie.
Wiele rzadéw uwierzylo, ze obnizanie wartosci wlasnej
waluty a) jest mozliwe, b) przyniesie wzrost konkuren-
cyjnosci. Skutek byt taki, ze wszyscy jednoczesnie dewa-
luowali waluty i skonczyto sie to kolejng falg inflacji. Przy-
pominam, ze Argentyna byla kiedy$ piata potega gospo-
darcza $wiata, a potem wdala sie w kolejne eksperymen-
ty i awantury ekonomiczne i dzi§ plasuje sie w Trzecim
Swiecie.

Czy mozna i czy powinno sie zapobiega¢ spekula-
cji walutg? Czy w ogole istnieje cos takiego, jak
spekulacja?

Spekulacja to jest kupowanie tanio, zeby sprzedac
drozej. Kto stosuje inng strategie, ten Wypada z gry. Na
rynku walutowym spekulowa¢ mozna jedynie przeciwko
wadliwie skonstruowanym systemom. Spekulacja prze-
ciwko wolnemu rynkowi jest z definicji niemozliwa, bo
ryzyko na wolnym rynku jest maksymalne. Jesli nato-
miast inwestorzy zasadnie oczekuja, ze bank centralny
postapi w okreslony sposob, to zachowaliby sie catkowi-
cie nieracjonalnie, gdyby nie sprawdzili, czy ich intuicja
jest uzasadniona.

Gdyby nie wprowadzenie w 1998 r. plynnego kursu
zlotego, mielibySmy do czynienia z wycofywaniem pie-
niedzy zainwestowanych w polskie obligacje na pierwszy
sygnat o klopotach budzetowych. Gdyby budzet sie udat
i gospodarka ruszyla z miejsca, inwestorzy bezkarnie (po
tej samej cenie) by je odkupili. Ale oczywiScie po naglym
wycofaniu stad kilku miliardéw dolaréw budzet udaé by
sie nie mogt. A tak — inwestorzy gryzg palce, ale nie sprze-
daja obligacji, bo jesli reformy sie udadzg, to musieliby je
kupowac po znacznie wyzszej cenie. Rynkowej! Jesli re-
formy sie nie udadzg, to inwestorzy straca, a jak reformy
sie udadza, to — po sprzedaniu obligacji — by nie zarobili.
Nie wiedza, co bedzie, wiec czekaja. Czekajac — daja nam
szanse na odwrdcenie biegu przeznaczenia. Przy sztyw-
nym kursie bylibySmy juz od dawna w gtebokim kryzy-
sie, oddajgc zagranicznym inwestorom swoje rezerwy wa-
lutowe.

Warto tez pamietaé o tym, ze im mniejsza jest zdol-
no§¢ rzadu do prowadzenia zréwnowazonej polityki fi-
skalnej, czyli do ograniczania deficytu finanséw publicz-
nych, tym bardziej elastyczny musi by¢ kurs. Pierwszy
z czlondw tej zaleznoSci osiggnat juz chyba swoje ekstre-
mum.

Rozumiem, zZe na ten temat nie ma sporu w dok-
trynie?

To jest zelazna regula, ale §wiadomosc jej istnienia
jest malo powszechna — takze wérdd ekonomistow. Bo
w Polsce réznice pogladéw wéréd ekonomistéw sg znacz-
nie mniejsze niz réznice poziomow wiedzy. Ludzie, kto-
rzy na wykladach z ekonomii politycznej kapitalizmu
uczyli sie marksowskiej teorii formacji spoteczno-ekono-
micznej i marksowskiej teorii warto§ci, a potem jeszcze
zanurzali sie w oparach ekonomii socjalizmu - sg dzi§
czesto profesorami ekonomii i uczg innych, choé sami nie
maja pojecia o normalnej, czyli wolnorynkowej gospo-
darce.

Czesi np. porozwigzywali wszystkie wydzialy ekono-
miczne i spoteczno-polityczne swoich uczelni i wstrzy-
mali wydawanie tytuléw magisterskich. Tam problem —
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takze polityczny — dotyczyl niemal catego srodowiska, ale
i u nas dotyczy dostatecznie duzej liczby utytutowanych
0s0b, zeby przecietny czlowiek mial totalny metlik w gto-
wie, kiedy w telewizji obejrzy debate ekonomiczna.

Jak nalezy interpretowac oficjalne wypowiedzi
przedstawicieli Unii Europejskiej zniechecajace
nas do szybkiego dagzenia w strone euro?

Tak jak na to zasluguja: opdznienie wejscia Polski do
strefy euro lezy w interesie glosicieli tych pogladow i jest
sprzeczne z interesem Polski. Interesem Polski jest jak
najszybsze wejscie do euro — oczywiScie, po spelnieniu
wszystkich warunkéw, a jednym z podstawowych jest
przeprowadzenie reformy finanséw publicznych.

Unia boi sie rozszerzenia, cho¢ réznica potencjatéw
nowo wchodzacych panstw i obecnych cztonkéw UE jest
ogromna. Obawa ta w mniejszym stopniu dotyczy tego,
ze beda do nas doplacac (caly budzet UE nie przekracza
1% jej PKB), a bardziej tego, ze my — chcac dogonié §red-
nig — bedziemy wprowadzaé¢ rozwigzania gospodarcze
obnazajace niedopasowanie ,,starych” czlonkéw Unii do
nowoczesnego, zglobalizowanego $§wiata. Roznice w dy-
namice wzrostu bedg sie utrzymywac, poniewaz latwiej
jest zdynamizowac¢ gospodarke malg i biedna, niz wielka
ibogata. Dzi§ mamy trzy razy wyzsza dynamike wzrostu
1 trzy razy nizszy poziom PKB.

Dla nas znalezienie sie w sferze stabilnej waluty ozna-
czaloby uwolnienie sie od cienia kryzysu walutowego,
ktory moze byé wywolany r6znymi czynnikami — nie tyl-
ko zlg polityka wewnetrzna, cho¢ to jest najpowazniejsze
zagrozenie. Zabezpieczanie sie przed ewentualnoscig ta-
kiego kryzysu ma swdj wymiar finansowy. GdybySmy sie
tego nie musieli obawia¢, nasze szanse by wzrosly. Unia
oczywiscie chcialaby, zeby$my byli bogaci i stabilni, ale
znacznie mniej jej sie podoba, ze w drodze do tego bogac-
twa bedziemy - prawdopodobnie - stosowac¢ metody jaw-
nie sprzeczne z modelem panstwa opiekunczego, jaki
wecigz obowigzuje w UE.

Przykladéw tego typu sprzecznoSci pomiedzy dekla-
rowanymi (zwykle ze znacznym wyprzedzeniem) celami
politycznymi a ich praktyczng realizacjg jest w Unii dosé
duzo. Pakt stabilizacji i rozwoju zostal juz ztamany przez
dwa najwieksze panstwa Unii i jak dotad pozostaje to
zupelnie bezkarne. Agenda Lizbonska, zakladajgca
chruszczowowski scenariusz dogonienia i przegonienia
Ameryki, jak dotad jest niemal catkowicie martwa —
a wla$nie Stany Zjednoczone stanowia dzi$ wyzwanie dla
Europy. Chiny sa w ogodle na innej orbicie; kraje taniej
sily roboczej to takze nie jest realna konkurencja dla Eu-
ropy — chodzi o model rozwoju. A w Stanach na naszych
oczach dokonuje sie prawdziwy skok cywilizacyjny.
Ogromna, nowoczesna, wolna i demokratyczna gospodar-
ka nie tylko bardzo dynamicznie sie rozwija, ale na doda-
tek generuje najwiekszy na §wiecie strumien innowacji
i przyciaga najéwiatlejsze umysly z calego $wiata — takze
z Europy. A Unia wcigz znacznie wiecej uwagi po$wieca
na pilnowanie, zeby kto§ sie zbytnio nie wychylit (nad-
z0r ten zwlaszcza dotkliwy jest dla krajow akcesyjnych),
niz na realne dostosowywanie sie do regutl gry, ktére od
dawna juz nie sg ustalane na naszym kontynencie.

To wszystko jest tlem, na jakim trzeba rozpatrywac
mniej lub bardziej delikatne zniechecanie nas do euro.
Wspélny rynek powstal po to, zeby zwiekszajac we-
wnetrzng konkurencyjnosé, podnosié jednocze$nie wydaj-
no$c¢ pracy i kapitalu oraz obnizaé¢ poziom cen. Tymecza-
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sem mamy do czynienia z polityczno-administracyjnymi
ograniczeniami na rynku pracy. Skoro rzeczywistym ce-
lem Unii ma by¢ utrzymanie wysokich cen na rynku pra-
cy czy produktéw rolnych, to trudno sie dziwié, ze sty-
chaé tez glosy zniechecajace nas do euro, bo to by zwiek-
szato konkurencyjno$é naszej gospodarki, czyli wymusza-
to wiekszy wysitek u naszych dostatnich zachodnich part-
neréw.

Wynikaloby z tego, ze krytycy Unii nie sg jedynie
nacjonalistycznymi demagogami...

Jedni nie sg, drudzy sg. Unia ma wady i ma tez wla-
sny interes, i to nie jest zadna tajemnica. Jesli kto$ kry-
tykuje Unie za mechanizmy, ktére sg zle — w tym takze
dla Polski - to trudno sie z nim dla zasady nie zgadzac.
Jednak wiekszos$¢ krytykow, a wlasciwie krytykantow,
proponuje rozwigzania nieporé6wnanie gorsze niz to, co
nam oferuje Unia. A Rosja to nie ma wlasnych intereséw?

Jak Pan ocenia funkcjonowanie rachunku walu-
towego rzadu w NBP?

Pomyst byt bardzo dobry, a wyszlo jak zwykle. Zbyt
dtugo czasu zwlekano z wprowadzeniem tego — w sumie
oczywistego i narzucajgcego sie — rozwigzania. Tak dtu-
go, az skonczyly sie wplywy z prywatyzacji. Jedynym re-
alnym wplywem na ten rachunek byta ostatnia transza
z prywatyzacji TP SA.

Przy tej okazji warto powiedzie¢ o pewnej ogolnej za-
sadzie. Optymalny model ksztaltowania kursu waluto-
wego polega na tym, ze na rynku bilansuja sie realne stru-
mienie przyplywow na wszystkich rynkach. W teorii eko-
nomii rozréznia sie jednak dostosowanie strumieni od
dostosowania zasobow. Wzrost mocy wytworczych i stru-
mienia towaréw jest zjawiskiem rzeczywistym, natomiast
decyzja polityczna powodujaca, ze co$, co dotad nie bylo
w obrocie, nagle sie w obrocie pojawia — to jest zjawisko
majgce wplyw na kurs, ale przeciez w krotkim okresie z
tego nie wynika (bo sprywatyzowany monopolista dziata
tak samo, jak panstwowy i dopiero z czasem zacznie ogra-
nicza¢ koszty — jesli rynek go do tego zmusi). Co innego,
gdyby kto§ zbudowal w Polsce nowa hute, a co innego,
gdy panstwo sprzedaje zagranicznym inwestorom hute
im T. Sendzimira. A w tym drugim wypadku mamy do
czynienia z wymiang znacznych iloéci waluty obcej na
krajowa, co nie pozostaje bez wplywu na kurs, wiec i na
zjawiska zachodzgce w sferze realnej.

Przy wiekszych prywatyzacjach ceny nie powinny by¢
w ogodle denominowane w zlotych, tylko w walutach ob-
cych, co by zapobiegalo ,,niepotrzebnej” aprecjacji zlote-
go. Zresztg w my§l ustawy o finansach publicznych (i na
zdrowy rozum - takze) wplywy z prywatyzacji nie sg do-
chodem, tylko pozycja finansujacg deficyt. Po co wiec do-
konywac operacji zamiany, ktéra jest kosztowna i powo-
duje zaburzenia kursowe, skoro jednym ze sktadnikow
dlugu jest dtug zagraniczny? Kolejny raz byliSmy pionie-
rami i kolejny raz mamy z tego niewielki pozytek. Czesi
skopiowali nasz pomyst i zrobili to w momencie, kiedy
skumulowaly sie wielkie prywatyzacje z udzialem kapi-
talu zagranicznego. Bank centralny dostal dzieki temu
realny argument w dyskusji z rzadem o ksztalcie polityki
finansowej.

A jak to jest z tymi Czechami i Wegrami - czy oni
rzeczywiscie tak bardzo nas wyprzedzaja, jak zdaje

sie to wynikaé z powszechnych sadéw na Zacho-
dzie?

Polska miala ,;szczeécie” znajdowaé sie na poczatku
transformacji w tak zlej sytuacji gospodarczej, ze znala-
zlo sie przyzwolenie polityczne na dokonanie bardzo gle-
bokich reform. Szczesciem bez cudzystowu bylo to, ze te
reformy byly sensowne. Jako takie - polskie reformy daty
pozytywny efekt, z ktérego kulminacjg mieliémy do czy-
nienia w polowie lat 90. Ale to byly jedyne glebokie re-
formy. Potem bylo coraz gorzej i dzi§ jest bardzo Zle.
O ile wiec jeszcze 8 lat temu mozna byto stusznie uwa-
zact, ze opinie na temat Czech i Wegier (tylko te panstwa
majg potencjal pozwalajgcy na dokonywanie sensownych
poréownan z Polska) sg przesadnie pozytywne, a o Polsce
- nazbyt negatywne, o tyle dzi§ Polska z lidera stala sie
maruderem. Stowacja, ktora 10 lat temu nie wybierata
sie ani do NATO, ani do Unii, dzi$ jest krajem znacznie
bardziej dynamicznym niz Polska. I tam reformy prowa-
dzone sa nie dlatego, ze co$ sie wali, ale dlatego, ze to jest
sluszny kierunek. Oni nie mieli perspektywy zapasci fi-
nanséw publicznych, a jednak przeprowadzili do§¢ ostre
reformy i wprowadzili podatek liniowy. My natomiast
kolejny raz pokazaliémy Swiatu, ze jesteémy w stanie
wywolaé powstanie, ale nie umiemy wykorzystac¢ zwy-
ciestwa.

Czy nalezy baé sie deflacji?

Najpierw definicja: deflacja to jest spadek ogblnego
poziomu cen konsumpcyjnych i produkeyjnych w diugim
okresie, ktorego skutkiem jest ograniczenie popytu,
aw efekcie takze produkgji. A zatem — sezonowe potanie-
nie zywnosci, ktéra ma duzy udzial w koszyku cen bra-
nych pod uwage przy wyliczaniu CPI, nie ma nic wsp6l-
nego z deflacja. Deflacja jest (teoretycznie, bo przykla-
dow jej wystapienia w realnym $wiecie jest jak na lekar-
stwo) skutkiem ,zamierania” gospodarki, a nie przy-
czyna, czy jakimkolwiek samodzielnym czynnikiem eko-
nomicznym. Jegli by sie zdarzylo tak, ze dtugofalowa ten-
dencja spadku cen zostanie dostrzezona przez inwesto-
row i beda oni wstrzymywali sie z inwestycjami, liczac,
ze p6zniej dokonajg ich po realnie nizszej cenie — wow-
czas mielibyémy do czynienia ze zjawiskiem, ktére mo-
globy by¢ grozne. Ale rozwiazanie w takiej sytuacji jest
banalnie proste — wystarczy poluzowanie polityki mone-
tarne;j.

A jesli to - jak w Japonii — nie pomaga?

To znaczy, ze przyczyny tkwig w gospodarce. Trzeba
je znalezé i zastosowaé odpowiednig polityke struktu-
ralna.

U nas natomiast, w sytuacji miesiecznego obnizenia
wskaznika CPI, zdarzali sie ekonomiSci, ktorzy podnosi-
li larum, ze grozi nam deflacja. Wtedy nikt im nie zadat
publicznie pytania, jakiej ekonomii oni sie uczyli, bo
w tym samym czasie rosly ceny inwestycyjne, PKB
i sktonno§¢ konsumentéw do zakupéw. Kto dzi$ pamieta
ich nazwiska? Boje sie ze nikt, i ze niedlugo uslyszymy
ich opinie w innych kwestiach, a bedg to opinie réwnie
mocno ugruntowane, jak poprzednio.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiriski
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Nowe oblicze organizaciji

Jozef Penc

Uwagi wstepne

ozw0j i zarzadzanie wspolczesnymi organiza-

cjami (przedsiebiorstwami) wymaga innych

regul niz te, ktore prowadzily do sukcesu
w przeszlosci. Wobec statych, dynamicznych zmian za-
chodzacych w otoczeniu musza sie one ciggle dosko-
nali¢, przeksztalcac i dostosowywaé do potrzeb klien-
tow i wymagan rynku, tworzy¢ zaplecze niezbedne dla
potencjalnego konkurowania w przyszloSci w zakre-
sie wielu produktéw lub na wielu obszarach rynku.
Uwaza sie nawet, ze muszg one zmierzaé do doskona-
ToSci — wprowadzaé systemowe zmiany w swoich za-
sobach, kulturze i strukturach organizacyjnych, kto-
re zapewnig im nie tylko zachowawczo§¢ i home-
ostaze, ale takze dlugofalowy rozwoj, przyniosa zyski
i ozywig nastawienie na stale ulepszanie?.

Wprowadzanie tych zmian muszg naturalnie
oprze¢ na wizji przyszlo§ci, ktora tworzy obraz przy-
szlego przedsiebiorstwa w wymarzonym ksztalcie,
mozliwym do urzeczywistnienia, a takze na strategicz-
nej analizie diachronicznej, ktéra oznacza polozenie
akcentu na ocenie dynamiki §rodowiska, gdyz jego
ewolucja ma dzisiaj wieksze znaczenie niz reguly dzia-
lania wewnatrz organizacji.

Przedsiebiorstwa muszg zatem tworzy¢ nowe stra-
tegie, struktury i techniki operacyjne, definiowac od
nowa swoje misje, a nawet odrzucac to, co byto efek-
tywne w przeszlosci, a dzisiaj stracilo juz swoja moc
tworzenia sukcesu i zapewnienia firmie trwalej egzy-
stencji.

Musza sie nawet odnawiac i ,,wymys§la¢ wlasnag
przyszilo$é”, wykorzystujac w tym celu kluczowe zdol-
noSci (distinctive competencies) i wlasng inteligencje
(corporate intelligence) opartg na nowoczesnej inter-
dyscyplinarnej wiedzy, ktorg transferuja na efekty
produkcyjne i rynkowe?.

Tylko bowiem takie nastawienie ich kierownictwa
moze im zapewni¢ istnienie i rozwdj oraz poczucie bez-
pieczenstwa ekonomicznego i zdolno$¢ realizacji wla-
snych celéw, a takze uwolnienie sie od grozby ,ak-
tywnej inercji”, ktéra oznacza tendencje do postepo-
wania zgodnie z utartymi wzorcami zachowan nawet
wtedy, gdy konieczna jest odpowiedz na gwaltowne
zmiany otoczenia i wywolane przez nie reperkusje?®.

Odmienne zachowanie, trzymanie sie starych mo-
deli i ,sprawdzonych” czynnikéw sukcesu, moze na-
tomiast szybko uczynié je , kandydatami do likwida-
¢ji” i spowodowac utrate udzialu w rynku i rentowno-
Sci.

Tworzenie takiego nastawienia, a wiec pewnej go-
towosci do przejmowania okre§lonych rél i ich petnie-
nia, jest z pewnoScig procesem trudnym i ztozonym,
totez bedzie wymaga¢ od naszych menedzer6w sporo

wysitku. Beda go jednak musieli podjaé, gdyz musza
kreowaé nowe przedsiebiorcze zachowania swoich
firm.

Muszg one zachowywaé sie tak, aby méc sprostaé
przyszlym wymogom na coraz bardziej nasyconych,
otwartych rynkach, na ktérych ponadto zaostrza sie
konkurencja miedzynarodowa.

Wymagania nowej gospodarki

tzw. nowej gospodarce (New Economy), kto-
W ra kojarzy sie przede wszystkim z branzg in-
ternetowa, telekomunikacyjng i medialna,
menedzer musi by¢ wyjatkowo wyczulony na zmiany
rynkowe i szybko dokonywaé¢ odpowiednich posunieé
adaptacyjnych. Potrzebna mu wiec bedzie taka orga-
nizacja i taki styl zarzadzania, ktére umozliwig nie-
mal natychmiastowe identyfikowanie nowych mozli-
wosci i faczenie aspiracji z pragmatyzmem przyjmu-
jacym uzyteczno$c za kryterium skutecznosci dzia-
lania. Jak stusznie bowiem zauwazaja Tom Peters
i Nancy Austin ,,doskonalo§¢ pojawia sie wowczas, gdy
spotykajg sie wielkie cele z daleko posunietym prag-
matyzmem”?.

Ta ,nowa gospodarka” bedzie wiec gospodarka
wysoko zintelektualizowana, oparta na wiedzy, two-
rzeniu totalnych innowacji (the systematic policy of
abandoning), wykorzystaniu techniki komputerowej
(CIM - komputerowo zintegrowane systemy produk-
¢ji, internet) i stosowaniu tzw. zaawansowanej tech-
nologii. Podstawg jej rozwoju staje sie kapital inte-
lektualny, ktéry ma dzisiaj czesto wieksza warto§é
niz budynki, maszyny, zapasy lub udzialy finansowe.
O jego znaczeniu moze $wiadczy¢ pozycja firmy Mi-
crosoft, czotowego producenta oprogramowania kom-
puterowego. W 1997 roku majatek General Motors
wyceniony przez gielde wyniost ok. 40 mld dolaréw,
a majatek Microsoftu az 70 mld dolar6w, mimo ze nie
ma on wiekszych nieruchomosci ani maszyn. Majatek
Microsoftu to wiedza, przy czym wlaScicielem tej wie-
dzy nie jest firma, lecz sg jej pracownicy. Wiedza pra-
cownikow oraz odpowiednia infrastruktura w zakla-
dzie, stosunki z klientami, motywacja sukcesu i roz-
ne procesy, ktore znacznie pomnazaja warto§¢ wie-
dzy, stanowig podstawe wartosci tej firmy?®. Inne
firmy ujete w rankingu ,,Najbardziej podziwianych
przedsiebiorstw $wiata” takze bazuja na kapitale in-
telektualnym, specyficznym dla danej branzy i odz-
naczajg sie cigglym poszukiwaniem innowacji w sze-
rokim sensie®.

Szacuje sie, ze gospodarka amerykanska, wykorzy-
stujac nowoczesne technologie i wprowadzajac inno-
wacje we wszystkich dziedzinach dzialalnoéci przed-
siebiorstwa, wytwarza dzisiaj wyroby o wartosci 20
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razy wiekszej niz przez stu laty, ale majace mniejszy
ciezar niz wtedy. Oznacza to, ze nastgpila wyrazna
,dematerializacja” produkcji, a w zwigzku z tym tak-
ze spadek kosztow wytwarzania i transportu, co umoz-
liwito miedzy innymi duze zmniejszenie rozmiaru
szkdod wyrzadzanych przyrodzie.

W wartos$ci produkcji ro$nie stale udziat czynnika
intelektualnego, ktory zapewnia ciggla poprawe pro-
duktywnos$ci umozliwiajacej dlugofalowy wzrost go-
spodarczy i wzrost akcji. Wedlug firmy konsultingo-
wej Arthur Andersen udzial czynnik6w pozamaterial-
nych w wartosci gietdowej przedsiebiorstw amerykan-
skich wzroést od 1978 roku do potowy lat 90. z 5% do
az 80%".

Czynniki pozamaterialne (intengible resources)
obejmujg dzisiaj aktywa niematerialne (assets) i zdol-
noSci lub kompetencje (skills, competencies). O akty-
wach decydujg takie elementy, jak: patenty, znaki
handlowe i reputacja firmy, a o zdolnosciach gtéwnie
czynniki takie, jak: wiedza i umiejetnoSci kadry i pra-
cownikéw, zdolno$¢ uczenia sie i wprowadzania zmian
oraz kultura organizacyjna®.

W ,,nowej gospodarce” nastepuje wiec przyspiesze-
nie procesu intelektualizacji wytwarzania, ,,oderwa-
nie sie produkeji od zatrudnienia” (Peter Drucker);
naklady pracy fizycznej i surowcéw tracg na znacze-
niu — zaréwno jako sktadniki kosztéw komparatyw-
nych, jak i jako czynniki konkurencji. Zyskuje nato-
miast na znaczeniu wiedza jako zrédio tworzenia klu-
czowych zdolnosci firmy (core competencies), ktore
polegaja na opanowaniu podstawowych proceséw biz-

nesu z punktu widzenia szybkosci, jakosci, precyzji
wykonania, kosztéw produkeji, poziomu serwisu,
a takze ukierunkowania organizacji na cele rynkowe
(skutecznego zarzadzania)”.

Wiedza tez staje sie podstawag wartosci wytwa-
rzanych produktéw: w wielu krajach zachodnich za-
pewnia ona juz blisko polowe warto$ci wyrobow oraz
uslug i rzeczywiScie jest doceniana przez kierownic-
twa przedsiebiorstw, ktore starajg sie o zapewnienie
rozwoju, utrzymanie i zabezpieczenie zasoboéw inte-
lektualnych swoich organizacji i wykorzystanie wie-
dzy oraz ekspertyz do planowania i realizacji zadan,
zwlaszcza o znaczeniu strategicznym. We Francji na
przyktad, az 84% czlonkow zarzadow duzych przed-
siebiorstw przypisuje wiedzy duze znaczenie strate-
giczne i uwaza, ze przedsiebiorstwa, ktore zapewniajg
dobry jej przeplyw i potrafig jg efektywnie wykorzy-
sta¢, zdobedg duze atuty konkurencyjne'?.

Dazenie do lepszego wykorzystania wiedzy i sto-
sowania nowych rozwigzan i innowacji w dziatalnosci
organizacji zmienia zasadniczo warunki ich funkcjo-
nowania, strukture wladzy i style zarzgdzania. Wpro-
wadza takze nowe myS§lenie, wedlug ktorego efektyw-
no$¢ powinna by¢ widziana nie tylko w kategoriach
finansowych i maksymalizacji korzySci osob i insty-
tucji zaangazowanych materialnie i pragnacych czer-
pac profity z rozwoju firmy, lecz w kategoriach roz-
woju i odpowiedzialnoSci za dzialania i osiggane wy-
niki'V.

Amerykanscy specjalisci Robert Kaplan i David
Norton zaproponowali ocene efektywnoSci dzialania

Tab. Zrownowazona karta wynikéw: zestawienie celow i miar oceny sprawnosci dzialania

Aspekty oceny firmy i cele strategiczne

Mierniki oceny sprawnosci dzialania

Aspekty finansowe:

® przetrwanie organizacji

® wzrostirozwdj przedsiebiorstwa

® rentowno$¢zainwestowanego kapitalu

przyplywy pieniezne (cash flow), plynnosé finansowa, stabilnoéc¢ finan-
sowa,

tempo wzrostu sprzedazy i zysku operacyjnego, udzial w rynku,

zwrot z zainwestowanego kapitatu (ROA, ROE), rentowno$§¢ projektow.

Perspektywa nabywcow:

® pozycjarynkowa firmy (pozycja preferowanego
dostawcy)

® wizerunek firmy

® zaspokajanie potrzeb i wymagan nabywcow

® czasreakcji na zmiany wymagan

® partnerstwo z nabywcami

udzial w rynku, udzial wiodacych nabywcow w tacznej sprzedazy,
wskaznik lojalnoéci (fluktuacji) nabywcow, rankingi konsumenckie,
indeks satysfakcji nabyweow, udzial nowosci w catkowitej sprzedazy, zgod-
no$é¢ dostaw z zamoéwieniami,

% dostaw w systemie just-in-time, czas realizacji zaméwien, szybko§é
wprowadzania nowosci,

liczba i charakter wspdlnych projektow.

Aspekty wewnetrzne:

® kompetencje technologiczne
® jako$¢ produktu

® sprawnos$¢ marketingowa

® kompetencjepracownikow
® koordynacjadzialan

parametry techniczno-ekonomiczne technologii (w poréwnaniu z kon-
kurentami), sprawno§é¢ projektowania technologii i produktéw, m.in.
liczba nowych produktow i udzial w sprzedazy,

cechy produktow (w poréwnaniu z konkurentami), sprawnos¢ projek-
towania technologii i produktéw,

% przyjetych ofert, wskazniki poziomu/wzrostu cen w poréwnaniu z kon-
kurencja, gestosc sieci zbytu (na tle konkurentow), sprzedaz przypada-
jaca na handlowca, stopien znajomosci marki,

zmiany poziomu kwalifikacji, liczba innowacji, usprawnien, wypadki
przy pracy, nagrody, przychod na zatrudnionego, szybko§¢é budowy
i korekt planu, sprawno$é rozwigzywania konfliktow.

Aspekty innowacyjne:

® przywodztwotechniczne

® szybka reakcja na zmiany w otoczeniu
® budowaniekompetencji

% przychodéw z innowacji, poziom przewagi kosztowej, tempo wprowa-
dzania innowacji na rynek, wysoko$¢ strat z tytutu zmian warunkéow
zaopatrzenia, zmian kursow walut itp.,

wzrost przychodu na zatrudnionego, liczba sugestii pracownikéw, skra-
canie czasu realizacji projektow, obnizki kosztéw procesow itd.

Zrédto: T. GOLEBIOWSKI, Zarzqdzanie strategiczne, Difin, Warszawa 2001, s. 418.



przedsiebiorstwa wedlug tzw. strategicznej karty

wynikéw (Balanced scorecard), w ktérej uwzglednia

sie cztery perspektywy, a mianowicie!?:

B perspektywe finansowg (stopa zwrotu z zainwesto-

wanego kapitalu, ekonomiczna warto$¢ dodana);

B perspektywe klienta (poziom lojalnoSci, dostawy

w terminie);

B perspektywe proceséw wewnetrznych (jako§é pro-

cesow, czas ich trwania);

B perspektywe rozwoju (budowa kompetencji orga-

nizacji, szkolenie pracownikéw, pobudzanie innowa-

cji).

Istote i wspblzaleznoSci tych perspektyw objasnia
tabela.

Doskonalenie organizaciji i jej struktury
rganizacje stajg sie szczuple i rezygnuja z hie-
rarchii, ktéra powoduje ich ociezalo$¢ wyni-

kajaca stad, ze w zhierarchizowanych struk-

turach lojalnoéé jest bardziej ukierunkowana na kon-
kretnych przelozonych niz na potrzeby organizacji.

Tworzy sie struktury splaszczone (sieciowe), w kto-

rych pracownicy mogg wymieniaé sie swoja wiedzg

i dochodzié¢ przy tym do nowych pomystéow, a takze

przekazywac je kierownictwu. Generalnie pracujg oni

w zespolach zadaniowych, ktére zapewniaja im duzo

swobody. Znikaja wiec klasyczne hierarchie oraz pi-

ramidy organizacyjne i zamiast sztywnej hierarchii jest
wypracowany spontaniczny porzadek, przejawiajacy
sie w zdolnosci firmy do samoorganizacji'®. ,,Zmierzch
produkgcji o wysokim stopniu pracochtonnosci — pod-
kresla Charles Handy - sprawil, ze na rynku pojawily
sie organizacje, ktére czerpig warto$¢ dodang z wie-
dzy i potencjatu twérczego, a nie z sily ludzkich mie-
$ni. Mniegjsza liczba madrze myslacych pracownikow
wspomaganych inteligentnymi maszynami i kompu-

terami tworzy wieksza wartos$c niz cale grupy czy li-

nie bezmys$lnej masy «zasobow ludzkich». [...] Nawet

najstarsze branze, takie jak rolnictwo i budownictwo,
zainwestowaly w wiedze i inteligentne maszyny, za-
stepujac nimi site ludzkich miesni”'¥.

Tworzone wiec sg warunki inspirowania do twor-
czych, przedsiebiorczych postaw, miedzy innymi dzieki
splaszczeniu struktur, gdyz one bardziej sprzyjaja
przedsiebiorczemu myS§leniu i dzialaniu, a wiec takze
innowacjom.

Innowacje nie rozkwitajg w firmach zarzadzanych
autorytarnie. Gtéwne czynniki napedzajace innowa-
¢je to ,,duch artystyczny”, inwencja, dyscyplina, to
posiadanie pewnej swobody improwizowania, natural-
nie przy zachowaniu wspélnych regut i zasad obowig-
zujacych w firmie, to wspélpraca miedzy ludzmi o réz-
nych priorytetach i zainteresowaniach. Jak wykazuja
badania, ,skuteczne poszukiwanie innowacji wyma-
ga takiego stylu zarzadzania, ktory optymalizuje od-
powiednig aktywno$c¢ i dba o ukierunkowanie jej na
wlasciwe cele, ale rownocze$nie przekazuje odpowie-
dzialno$¢ za konkretne rezultaty osobom bezposred-
nio uczestniczacym w odpowiednich pracach. Innowa-
cje kwitng tylko w przedsiebiorstwach o pewnej kul-
turze, ktora odznacza sie tolerowaniem bledow, swo-
boda myS§lenia, przywigzywaniem duzej wagi do no-
wosci (nowe wyroby, nowe procesy, nowe pomysty).

o] T giad.

Wszystkie te czynniki powinny by¢ widoczne nie tyl-
ko w retoryce kierownictwa”?.

Aby pobudzié¢ innowacje przyspiesza sie proces
uprawniania (empowerment) i poszukuje najlepszych
sposobéw dzialania przedsiebiorstwa i kontaktéw mie-
dzy ludZzmi, wychodzac z zalozenia, ze kazdy powinien
dysponowa¢ odpowiedzialno§cia w dziedzinie, w kto-
rej ma dobre rozeznanie i jest kompetentny!®.
Tworzenie organizacji opartej na wiedzy

utomatyzacja i komputeryzacja produkcji
A sprawiajg, ze pojawia sie coraz wiecej orga-
nizacji, ktére czerpig warto$¢ dodanag z kapi-
talu wiedzy, staja sie organizacjami uczacymi sie, tzn.
takimi, ktére wymagaja od swoich pracownikéow wy-
sokiego poziomu inteligencji i zaangazowania i ktore
»ciagle rozszerzajg swoje mozliwosci kreowania wla-
snej przyszlosci”, a techniki adaptacyjne lacza z ucze-
niem sie znajdowania nowych rozwigzan — uczeniem
rozszerzajacym ich mozliwos$ci tworcze'”. Model ucza-
cej sie organizacji prezentuje rysunek 1.

Uczaca sie organizacja ulatwia uczenie sie wszyst-
kich swoich pracownikéw w celu opanowania dwoch
umiejetnosci. Pierwszg jest ciagle okreslanie, co jest
dla firmy naprawde wazne, drugg zas uczenie sie wy-
raznego dostrzegania otaczajgcej rzeczywistoSci i za-
chodzacych w niej przemian, aby okresli¢ dystans
i znalez¢ sity mogace zblizyé stan obecny do stworzo-
nej wizji przyszlosci'®.

W uczacej sie organizacji'?:
® wszyscy pracownicy widzg siebie jako osoby uczace
sie w imieniu przedsiebiorstwa; biora odpowiedzial-
nos$¢ za swoj rozw(j osobisty, aby dotrzymaé kroku
tempu zmian, zarazem czujg sie odpowiedzialne za
utrzymanie przedsiebiorstwa w stanie odpowiadaja-
cym wymogom efektywnosci funkcjonowania i rozwo-
jus
® zmierza sie do zastepowania tradycyjnych relacji
»przelozony — podwladny” samozarzgdzaniem; pra-
cownicy sg proaktywni i podejmuja dziatania z wla-
snej inicjatywy; odgérne kierowanie zostaje ograniczo-
ne i zostaje zmniejszony zakres kontroli;
® panuje duch samorozwoju; pracownicy bioracy od-
powiedzialno$c¢ za osobiste uczenie sie i usprawniania
pracy majg przestrzen dla doskonalenia; sg traktowa-
ni jako osoby dojrzale psychicznie i majg wplyw na
prowadzong dzialalno$é gospodarcza;
® przedsiebiorstwo funkcjonuje niczym konsorcjum
malych bizneséw; kazdy traktuje prace jako swdj biz-
nes z charakterystyczna zywotnoscig, energig i wysil-
kiem, cala organizacja przypomina wspé6lny rynek
umiejscowiony w strategicznej strukturze nosnej,
gdzie ludzie dokonujg wymiany i handlujg z uzytkow-
nikami, dostawcami i odbiorcami; powodzenie tak ro-
zumianego przedsiebiorstwa lezy w interesie kazde-
£go;
® przedsiebiorstwo jako calo§é tworzy, zbiera, rozpo-
wszechnia i wykorzystuje nowa wiedze, jak réwniez
utrzymuje i rozwija kluczowe kompetencje, dzieki kto-
rym wyrdznia sie pozytywnie na rynku i w otoczeniu.

Organizacja uczaca sie jest wrazliwa na zjawiska
zewnetrzne, jest calkowicie otwarta na swoje oto-
czenie.
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Dzieki uczeniu sie organizacja zdobywa rézne po- @ zdolnosc¢ szybkiego korygowania struktur i reago-

zytywne cechy, a zwlaszcza?": wania na zyczenia klientéw oraz tendencje rynkowe;
® zdolnoé¢ unikania bledow i zapobiegania ich pow- w tym kontekscie uczace sie przedsiebiorstwo ozna-
stawaniu, cza réwniez zmniejszenie biurokracji;

® zdolnoé¢ pozytywnego patrzenia na przemiany @ zdolno$cnieoczekiwania na wielkie skoki, lecz wpro-
i usprawnienia; zamiast reagowac po czasie na jakie§ wadzania szybkich korekt przez podejmowanie drob-
zjawiska, taka firma je stale monitoruje i analizuje; nych krokéw i wypréobowywanie nowych mozliwoSci;

Uczaca sie organizacja.
Aspiracje i potrzeby

! ! !

Uczenie sie od konkurencji: Uczenie sie przez studiowanie: Uczenie sie od otoczenia:

® monitoring ® nowe zasoby wiedzy ® biura konsultingowe

® public relations ® osiagniecia techniki ® szkoty biznesu

® benchmarking ® kierunki badan ® Srodki masowego przekazu

® sponsoring ® nowe teorie w praktyce

® nowe mozliwosci poznawcze

® stabe sygnaty
® przeptywy informacji
® internet

Uczenie sie z innymi:

® otwarte dialogi

® dyskusje

® negocjacje

® delegowanie uprawnien
® heurystyka

® systemy komunikacji

Zasoby wiedzy
Inspiracje i zrodta
pozyskiwania wiedzy.
Potencjat intelektualny

Uczenie sie przez doswiadczenia:
® rozwigzywanie problemoéw

® uczenie sie w akcji

® cksperymentowanie

v

Stymulacja, sterowanie i promowanie wiedzy.
Podwyzszanie umiejetnosci i aspiracji ludzi

Czynniki kulturowe: Czynniki technologiczno-techniczne: Czynniki organizacyjne:
® wartos¢ | postawy ® normy (ISO) ® nowe struktury

® nastawienia ® standardy ® zespoty robocze

® tozsamos¢ ® systemy (TQM) ® grupy projektowe

® internalizacja misji ® procedury ® modele organizacyjne
® motywacja ® komputeryzacja produkcji (CIM) ® samoorganizacja

® rozwoj moralny ® wirtualizacja

® nowe zasady dziatania

A 4

Wykorzystanie wiedzy w praktyce .
> tworzenia wspolnej wizji przysztosci. < Testowanie nowych
Rozwijanie wewnetrznej przedsigbiorczosci idei i rozwiazan

i wprowadzanie zmian

Poszukiwanie nowych
idei i rozwigzan

A 4

Uwrazliwienie na zjawiska zewnetrzne.
Systemowe dziatanie rozszerzajgce mozliwosci tworcze.
Tworzenie i wykorzystywanie wyrézniajacych kompetenciji

Rys. 1. Model uczacej si¢ organizacji »

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wizja, misja
i podstawowe cele firmy

v

® identyfikacja szans i zagrozen
® identyfikacja mocnych i stabych stron

/

Problemy do rozwiazania:
® poszukiwanie

® rozpoznawanie

® sprawdzanie

.

Przewidywane dziatanie:
® kierunki

® natezenie

® Srodki

\

® konsultowanie
Formutowanie celéw i zdan

Stymulowanie zmian i innowacji
Zmiana mentalnosci firmy

A

Poszukiwanie

optymalnych ©® wspomaganie
rozwigzan

i sposobow
dziatania Generowanie mozliwych rozwigzan,
Skuteczne

zarzadzanie

©® metody
® sposoby (np. outsourcing, alianse)

/

analizowanie, sprawdzanie,
testowanie

A

Rozdzielanie srodkow

Myslenie systemowe i strategiczne
Umiejetna analiza ryzyka
Zwigkszenie szybkosci reagowania
na zmiany

Koncentracja na kliencie (CRM)

jakoscia (TQM)

Delegowanie wiadzy

i odpowiedzialnosci

Zwiekszenie elastycznosci
technologii i struktur zarzadzania
Kompleksowe zarzadzanie

Poszerzanie wiedzy (literatura,
benchmarking itp.)

Modelowanie i projektowanie
rozwiazan

Korzystanie z pomocy ekspertéw
Stosowanie systemoéw eksperckich
do rozwigzywania probleméw

® technologiczna
® innowacyjna

® finansowa

® informacyjna

Inteligencja firmy

® marketingowa
® organizacyjna
® humanistyczna
® ckologiczna

Rys. 2. Wplyw inteligencji firmy na skutecznos¢ dzialania

Zrodlo: opracowanie wlasne.

® zdolnoé¢ unikania marnotrawstwa i niepotrzeb-
nych wysitkow;

® znaczne obnizenie liczby usterek, ktore dotych-
czas uchodzily za ,normalne”; ogélne podnoszenie
efektywnoSci i produktywnosci;

® wlgczanie innych dziatéw do prac badawczo-roz-
wojowych, eksperymentow i poszukiwan innowacji,
® rozwiniecie czesto ,,sterylnego” ruchu racjonaliza-
torskiego w szeroki proces wszelkich mozliwych
usprawnien przez wspdlne systematyczne dzialania;
® podniesienie konkurencyjnoéci juz nie przez samo
zwiekszenie poziomu sprzedazy, lecz elastyczne do-
stosowywanie sie do warunkéw na réznych rynkach
i do upodoban réznych grup klientow.

Rosnaca rola wiedzy modyfikuje takze struktury
wladzy. Kluczowa pozycja nie nalezy juz do posiada-
czy kapitatlu, jak byto to od poczatkéw epoki przemy-
stowej, lecz do posiadaczy wiedzy, bo jak slusznie za-
uwazajg Alvin i Heidi Tofflerowie ,,system wiedzy jest
dla wspoélczesnych firm Srodowiskiem bardziej nawet
istotnym niz system bankowy, polityczny, energetycz-
ny; [..] najbardziej wszechstronnym ze wszystkich
zasobow, ktore pozwalaja tworzy¢ bogactwo jest wie-
dza, ktora staje sie uniwersalnym substytutem, klu-
czowym zasobem rozwijajacej sie gospodarki”2b.

Wiedza staje sie podstawg kreowania sity konku-
rencyjnej i wartosci firmy. Jej zasoby i sposéb ich wy-
korzystania juz dzisiaj staja sie najwazniejszym czynni-
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kiem réznicujacym przedsiebiorstwa, oczywiscie
w takim znaczeniu, ze w jaki$ sposob przyczyniaja sie
do pomnazania korzysci firmy. Stad wiele firm trak-
tuje dobra intelektualne jako integralng czes$¢ swych
zasob6w, o warto$ci wykraczajacej poza sfere produk-
cyjna. Zatrudnieni w nich pracownicy z odpowiednig
wiedza i kwalifikacjami staja sie najcenniejszym ka-
pitatem, wartoScia najwyzsza, przewyzszajaca pod
wzgledem znaczenia kapital finansowy. Szczegélnie
ceniona jest wiedza menedzerska. Odnoszace sukce-
sy korporacje wyszukujg ludzi ze zdolnoéciami przy-
wodczymi i poddajg ich r6znym do$wiadczeniom w ce-
lu rozwoju tych zdolnoSci. Poszukuje sie zwlaszcza na
najwyzsze stanowiska menedzerow o szczegolnej wie-
dzy i talencie, ktorzy potrafig nawet ratowaé przed-
siebiorstwa zagrozone bankructwem. Sg to menedze-
rowie-ratownicy nazywani po angielsku company do-
ctors lub po niemiecku sanierier — co mozna przetiu-
maczy¢ jako sanatorzy — od stowa sanacja (uzdrowie-
nie)??. Ankieta przeprowadzona przez amerykanska
firme doradztwa personalnego Anrop wsréd prawie
3000 wyzszych menedzeréw koncernéw miedzynaro-
dowych wykazala, ze za najwazniejsze czynniki suk-
cesu uznali oni pozyskiwanie wla§ciwych menedzeréw,
dbanie o ich motywacje i doskonalenie umiejetnosci?.
Wielu menedzer6w, mimo osiggnietych sukcesow,
traci swoje stanowiska z powodu niecierpliwosci badz
waskiego patrzenia na dziatalno§é przedsiebiorstwa
tzw. interesariuszy (stakeholders) zainteresowanych
maksymalizacjg wlasnych korzysci, co jest bardzo
waznym problemem w przedsiebiorstwie opartym na
wiedzy i dazacym do wprowadzenia przetomowych
innowacji. Rady nadzorcze zbyt czesto zmieniajg pre-
zesow zarzadu, twierdzac, ze obecne stanowisko wy-
maga ,,innego zestawu umiejetnosci”?¥.
Przed polskimi przedsiebiorstwami przechodzacy-
mi przyspieszong transformacje staje wiec powazny
problem podziatu kompetencji miedzy zarzadzajacy-
mi a nadzorujgcymi procesy gospodarowania. JeSli
bowiem w przedsiebiorstwach pelnig wladze posiada-
cze kapitalu nie posiadajacy wiedzy potrzebnej do roz-
woju nowatorstwa i tworczej konkurencji, mogg da-
zy¢ wylacznie do osiggania maksymalnych zyskow
z transakgji i doraznych korzysci.
Kazde przedsiebiorstwo potrzebuje dzisiaj wiedzy
i wzrostu osiaganego dzieki najlepszym sposobom dzia-
lania, ktore moga zapewnié¢ tylko kompetentni spe-
cjaliSci zapatrzeni w przyszlo§é, tworzacy inteligentng
organizacje i dyskontujacy jej inteligencje dla podno-
szenia sprawnosci dziatania, co obrazuje rysunek 2.
W spoleczenstwie wiedzy (poinformowanego rozu-
mu) podstawg potegi przedsiebiorstwa staje sie umie-
jetne dzielenie sie wiedzg i ,,stuchanie” wiedzy, zas
sitg napedowa jego rozwoju stajg sie przede wszyst-
kim klienci, mozliwo$¢ szybkiego i elastycznego za-
spokajania ich potrzeb, dgzen i aspiracji. Potrzebna
jest wiec orientacja nie na interesariuszy (stakehol-
ders), lecz na klientow; potrzebne jest myslenie o nich
na wszystkich szczeblach i we wszystkich dziatach
przedsiebiorstwa, aby zintensyfikowac uczenie sie bez-
posrednio na rynku.
prof. zw. dr hab. Jozef Penc
Instytut Zarzadzania Politechniki ¥.0dzkiej
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Pojecie I istota

przeglad

struktury organizacyjnej

Artur Piotrowicz

Definiowanie struktury organizacyjnej
truktura organizacyjna jest w literaturze do-
S tyczacej organizacji i zarzadzania definiowa-
na na wiele réznych sposobow, z czym wiaze
sie brak jednoznacznej interpretacji tego pojecia. Ana-
liza najczeSciej spotykanych definicji struktury orga-
nizacyjnej pozwala stwierdzi¢, ze ich konstrukcja opar-
ta jest na dwoch podstawowych komponentach:
® clementach okreslonej catosci i ich ukladzie (ze-
spoleniu),
® relacjach (stosunkach, sprzezeniach) miedzy tymi
elementami.

Ro6znice miedzy sposobami definiowania struktu-
ry organizacyjnej dotyczg statusu wymienionych kom-
ponentéw, to znaczy tego, czy oba komponenty trak-
towane sa rownorzednie, czy relacjom nadaje sie do-
minujgce znaczenie w stosunku do elementéw, czy tez
dominujace znaczenie, przy konstruowaniu definicji,
przypisywane jest elementom. Na tej podstawie moz-
na wyrdznic trzy typy definicji:
® typ I — definicje ktadgce akcent na elementy pew-
nej caloéci i ich uktad,
® typ II — definicje ktadgce akcent na relacje zacho-
dzgce miedzy elementami okreslonej catosci,
® typ III — definicje akcentujgce zarazem uklad ele-
mentéw pewnej caloéci i relacje zachodzace miedzy
tymi elementami.

Przyktady poszczegélnych typow definicji struktu-
ry organizacyjnej przedstawia tabela 1.

Réznorodnoéé spotykanych w literaturze definicji,
ich niejednoznaczno$¢ i nieostro§é, wynika przede
wszystkim z odmiennoSci zalozen i postaw badawczych
przyjmowanych przez autoréw podejmujacych préoby
sprecyzowania definicji struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwaV.

Definicje trzeciego typu, uwzgledniajgce uklad ele-
mentow pewnej catosci i ich wzajemne powigzania (re-
lacje) stanowig przyklad szerokiego (wszechstronne-
go) traktowania struktury organizacyjnej?. Uwzgled-
niajac fakt, ze uklad elementéw wywiera wplyw na
relacje, z kolei relacje oddzialuja na uklad elementéw
struktury, definicje te obejmuja swym zakresem ob-
szar definicji nalezacych do dwu poprzednich typow
razem wzietych, traktujacych wasko strukture orga-
nizacyjna. Jednoczesnie akcentujg one oba tak istot-
ne dla struktury organizacyjnej wzajemnie powigza-
ne komponenty.

Sposoby ujecia struktury organizacyjnej
truktura organizacyjna istnieje w wymiarach
S przestrzeni i czasu, a uwzglednienie obu tych
wymiaréw daje obraz w pelni prawdziwy.
Skupiajac sie na wymiarze czasu wyrdznia sie statycz-
ne i dynamiczne ujecie struktury organizacyjnej. Uje-
cie statyczne polega na abstrahowaniu od czasowego
nastepstwa zdarzen. Z tego punktu widzenia rozpa-
truje sie na przyklad przestrzenne rozmieszczenie ele-
mentow struktury organizacyjnej lub analizuje zalez-
noéci (relacje) miedzy poszczegbélnymi elementami.
W ujeciu dynamicznym abstrahuje sie od stosunkéw
pozaczasowych. Uwaga ogniskuje sie tu na procesach
funkcjonowania i rozwoju (zmianach) struktury or-
ganizacyjnej.
Rozroéznienie ujeé: statycznego (struktura rzeczy)
i dynamicznego (struktura zdarzen — proces6w) po-
siada wylacznie metodologiczny charakter. Jest ono
warunkowane niemozno$cia jednoczesnego badania
1 opisywania stanéw oraz zmian struktury organiza-
cyjnej, co pociaga za sobg konieczno$é jej rozpatry-
wania z dwoch punktow widzenia. W ujeciu statycz-
nym metodologicznie odchodzi sie od uplywu czasu,
aw ujeciu dynamicznym od tych komponentow struk-
tury, ktore nie uczestniczg w okreSlonym procesie
zmian. Ujecie statyczne uwzgledniajgce ,,strukture
rzeczy” wskazuje na ,anatomie” struktury organiza-
cyjnej. Ujecie dynamiczne rozpatrujace ,strukture
zdarzen — procesow” akcentuje ,fizjologie” struktury
organizacyjnej. Nalezy mie¢ zawsze na uwadze, iz sa
to Scisle ze soba powigzane dwa aspekty tej samej
struktury organizacyjne;j.

Zakresy struktury organizacyjnej
ozwazania dotyczace zakresow szeroko poje-
tej struktury organizacyjnej wiaza sie Scisle
z wyréznieniem struktury formalnej stano-

wigcej przedmiot zainteresowania znacznej czesci ba-
daczy. Zagadnienia zwigzane z wyr6znieniem formal-
nej struktury organizacyjnej sg szczegdlnie wazne dla
wlasciwego zrozumienia jej istoty. Wiele uwagi temu
problemowi poSwiecil J. Zieleniewski® wskazujac na
zakresy, w ktorych formalna struktura organizacyj-
na, widziana statycznie i dynamicznie, moze sie réz-
ni¢ od struktury rzeczywistej. Sg to w strukturze uj-
mowanej statycznie: sprzezenia stuzbowe, funkcjonal-
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ne, techniczne i informacyjne, rozpietosc i zasieg kie-
rowania, a w zwigzku z tym takze liczba szczebli hie-
rarchicznych, sktad osobowy podwladnych poszczegdl-
nych kierownik6w, osoby przetozonych poszczegdolnych
podwladnych. W strukturze ujmowanej dynamicznie
wchodzg w gre: dzialania ludzi wyrazajace sie w prze-
biegach organizacyjnych, ewentualne istnienie grup
,hieformalnych”, cele tych grup i osoby ich przywaéd-
cow?.

Ze wzgledu na zakres struktury organizacyjne;j
wyrézniamy ¥:
® strukture formalng — okre§lony system znakéw,
w ktorym ujeto uklad elementéw i relacje miedzy
nimi;
® strukture nieformalng — uklad elementéw i rela-
¢je odchylajace sie od struktury formalnej;
® strukture niesformalizowang — uklad elementéw
i relacje $wiadomie pozostawiane w procesie forma-
lizacji poza strukturg formalna;
® strukture pozaformalng — ukiad elementéw i rela-
cje, ktore obejmujg wszelkie zachowania nieindywi-
dualne i grupowe wynikajace z niezgodnosci lub nie-
pelnej zgodnosci celéw indywidualnych i grupowych
z celami struktury formalnej;

Tab. 1. Typy definicji struktury organizacyjnej

® strukture nierzeczywistg — elementy i relacje for-
malnie ustalone, ale w rzeczywistosci nie przestrze-
gane;

® strukture rzeczywistg skladajgcg sie z funkcjonal-
nej czedci struktury formalnej, struktury nieformal-
nej i struktury niesformalizowanej — uklad elementow
irelacje, ktore przewazaja (rzeczywiscie wystepuja);

® strukture §wiadoma (czeéé struktury nieformalne;j
wraz z calg struktura formalna) — uklad elementow
i relacje miedzy nimi, ktore sg objete §wiadomoscig
przynajmniej niektorych czlonkéw rozpatrywanej jed-
nostki organizacyjnej lub rozpatrywanej grupy osob
stojacych poza ta jednostka;

® strukture nieSwiadomg — ukltad elementéw i rela-
cje miedzy nimi, ktére pozostajg poza $§wiadomoScig
cztonkow organizacji i 0s6b z zewnatrz.

Zakresy struktury organizacyjnej przedstawia ry-
sunek 1.

W $wietle powyzszych rozwazan nalezy przyjaé, ze
formalna struktura przedsiebiorstwa wyraza taki spo-
s0b uporzadkowania jego elementéw i relacji miedzy
tymi elementami, ktory jest ujety w system znakow,
regul, zasad zawartych w dokumentach organizacyj-
nych.

Typ

Wybrane definicje struktury organizacyjnej

TYPI | Encyklopedia Organizacji i Zarzadzania: ,[...] uklad stanowisk pracy, komoérek organizacyjnych, pio-
néw organizacyjnych i ewentualnych wiekszych elementéw wraz z ustalonymi miedzy nimi réznego typu
powigzaniami”;

M. Przybyla: ,[...] sposob zespolenia sktadnikéw w calosé uwzgledniajgcy wspélny cel i warunki otoczenia”;
R.W. Griffin: ,[...] zestaw elementéw konstrukcyjnych, ktore moga by¢ uzyte do uksztaltowania organizacji,

wynik ich wykorzystania w postaci konkretnego ukladu element6w organizacji i ich wzajemnych powigzan”.

TYP II | Stownik Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa: , [...] ogét relacji organizacyjnych (np.: podporzad-
kowania, wspoéldzialania, informowania) zachodzacych miedzy elementami danej organizacji”;
STRATEGOR: ,[...] calos¢ funkeji i relacji okreslajacych w sposob sformalizowany misje, jaka kazda komor-
ka organizacyjna powinna wypelnié oraz zasady wspotpracy pomiedzy poszczegblnymi czeSciami organizacji”;
H. Bieniok i J. Rokita: ,,[...] sie¢ sprzezen, tj. powigzan pomiedzy jego elementami oraz wej$ciami i wyjscia-
mi”;

J. Zieleniewski: ,,[...] ogol takich stosunkéw miedzy czeSciami zorganizowanej caloéci oraz miedzy nimi
a calo$cia, ktore majg znaczenie ze wzgledu na jej organizacje”;

T. Pszczolowski: ,[...] zbiér okreslonych relacji zachodzgcych pomiedzy elementami przedmiotu zlozonego
(systemu) nie uwzgledniajacy jakoéci owych elementéw, tzn. bez wzgledu na to, czym sg owe elementy”;

W. Jermakowicz: ,[...] wzajemny stosunek do siebie skonczonej liczby elemento-czesci (stanowisk, komé-
rek, dzialéw itd.) wzajemnie ze sobg zintegrowanych i powigzanych zar6wno w ukladzie pionowym, jak
i poziomym”;

L. Krzyzanowski: ,[...] ogél branych pod uwage w badaniu relacji okreslonych na zbiorze elementéw tego
przedmiotu”.

TYP III | J. Kurnal: ,[...] rodzaje czesci organizacyjnych (rzeczowych, czasowych, przestrzennych) i sposoby ich wza-
jemnych powigzah w ramach danej calo§ci organizacyjnej”;

J.A.F. Stoner i Ch. Wankel: ,[...] uklad i wzajemne zaleznoS§ci miedzy czeSciami sktadowymi oraz stanowi-
skami przedsiebiorstwa”;

S. Sudot: ,[...] podzial przedsiebiorstwa na odpowiednio mniejsze czesci (piony, komorki) wraz z ustaleniem

ich zadan, kompetencji i odpowiedzialnoéci oraz ustaleniem stosunkéw i powigzan miedzy nimi”.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Encyklopedia Organizacji i Zarzqdzania, praca zbiorowa pod redakcja L. PASIECZNEGO, PWE,
Warszawa 1981, s. 499; Struktury organizacyjne przedsiebiorstw i ich ugrupowan, red. R. KRUPSKI, M. PRZYBYLA, Ossolineum, Wroctaw
1996, s. 14; R.W. GRIFFIN, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 330; Stownik Ekonomiki i Organizacji Przedsie-
biorstwa, red. S. BICZYNSKI, B. MIEDZINSKI, PWE, Warszawa 1991, s. 164; STRATEGOR. Zarzqdzanie firmgq, strategie, struktury, decyzje,
tozsamosé, PWE, Warszawa 1995, s. 281; H. BIENIOK, J. ROKITA, Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, Akademia Ekonomiczna im. Ka-
rola Adamieckiego, Katowice 1980, s. 12; J. ZIELENIEWSKI, Organizacja zespotéw ludzkich, PWN, Warszawa 1972, ss. 270 i 276; T. PSZ-
CZOLOWSKI, Mata Encyklopedia Prakseologii i Teorii Organizacji, Ossolineum, Wroctaw 1978, s. 233; W. JERMAKOWICZ, Struktury orga-
nizacyjne a efektywnosé organizacji kreatywnych, adaptacyjnych i produkcyjnych, Instytut Nauk Ekonomiczno-Spotecznych Politechniki War-
szawskiej, Warszawa 1979, s. 11; L. KRZYZANOWSKI, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, PWN Warszawa 1994, s. 123; Teoria
organizacji i zarzqdzania, red. J. KURNAL, PWE, Warszawa 1981, s. 126; J.A.F. STONER, Ch. WANKEL, Kierowanie, PWE, Warszawa
1996, s. 208; S. SUDOL, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Teorie i praktyka zarzqdzania, TNOiK, Torun 1999, s. 175. »
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Rys. 1. Stosunki miedzy zakresami struktury
organizacyjnej

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. ZIELENTEW-
SKI, Organizacja i zarzgdzanie, PWN, Warszawa 1981, s.
437 oraz M. BIELSKI, Formalna i rzeczywista struktura or-
ganizacyjna, PWE, Warszawa 1973, s. 37.

Wl cgiad.

Do istotnych przymiotow tak zdefiniowanej formal-
nej struktury organizacyjnej naleza®:
® celowosé - struktura formalna orientuje dziala-
nia ludzi na osiaganie wsp6lnych celéw i jednocze$nie
zabezpiecza racjonalno§é proceséw, ktore temu towa-
rzysza,
® akceptowalnosé¢ — formalne rozwigzanie struk-
turalne jest oficjalne, tzn. autoryzowane przez kierow-
nictwo;
® wzgledna trwalos§é - struktura formalna spetnia
role stabilizatora w dluzszym przedziale czasu, co za-
klada pewien stopien trwatosci;
® wzgledna bezosobowos$é — pozostaje w Scistym
zwigzku z ,trwalo§cig” struktury formalnej i ozna-
cza, ze podstawg kontaktow formalnych w przedsie-
biorstwie jest tres§¢ zadan i funkcji.

Tab. 2. Funkcje struktury organizacyjnej w ujeciu poszczegdlnych autorow

Autor

H. Bieniok,
J. Rokita

K. Mreta

Funkcje struktury organizacyjnej

Transformowanie celow globalnych na cele czastkowe zapewniajace osiagniecie celéw calosci oraz wa-
runki realizacji celé6w poszczegélnych czesci sktadowych.

Minimalizowanie dowolnoSci i nieprzewidywalnoSci zachowan organizacyjnych poprzez:

® strukturalizacje elementéw, to jest zredukowanie zlozonosci organizacji rozumianej jako podzial jej
uczestnikéw na grupy, kategorie i okre§lenie przypadajacego kazdemu uczestnikowi organizacji miej-
sca w podziale wladzy, podziale pracy, zadan i obowigzkéw;

® strukturalizacje dzialan, to jest wyznaczenie ogélnych ram zachowania si¢ w organizacji rozumia-
nej jako zinstytucjonalizowanie norm postepowania wzgledem siebie jednostek i zespotéw ludzi zajmu-
jacych odmienne pozycje i pelnigcych rézne role organizacyjne.

M. Przybyla
oraz
A. Nalepka

® Zapewnianie zgodnoSci zachowan skladnik6w przedsiebiorstwa z jego celami oraz wymogami oto-
czenia.

® Scalanie sktadnikéw przedsiebiorstwa w integralng calo$é, co powinno prowadzié do internalizacji
celéw pracowniczych z celami organizacji.

® Zapewnianie rownowagi zapobiegajaca destrukeji organizacji poprzez:

v wlgczenie do organizacji sktadnikéw niezbednych,

v eliminowanie skladnikéw zbednych,

v zastapienie zuzytych skltadnikéw nowymi,

Vv utrzymanie sktadnikow w pelnej sprawnosci.

® Zapewnienie synchronizacji realizowanych w organizacji procesow.

® Zmniejszanie niepewnoéci probabilistycznego charakteru organizacji, ktorajest nastepstwem zmien-
noSci warunkoéw jej funkcjonowania.

® Wigzanie organizacji z jej otoczeniem, doprowadzajac do szeroko rozumianej wymiany.

® Doprowadzanie do adaptacji organizacji z otoczeniem poprzez:

v adaptacje bierng — przystosowanie sie organizacji do otoczenia,

v adaptacje czynng — przystosowanie otoczenia do potrzeb organizacji.

A. Stabryla,
dJ. Trzcieniecki

® Klasyfikowanie celéw i funkgji systemu wytwoérczego.

® Porzadkowanie skladnikow systemu wytworczego i tworzenie stanowisk organizacyjnych.

® Grupowanie stanowisk w jednostki organizacyjne.

® Ksztaltowanie zalezno$ci funkcjonalnych.

® Ksztaltowanie zaleznoSci hierarchicznych i tworzenie czlonéw kierowniczych.

® Rozmieszczanie uprawnien decyzyjnych i dokonywanie podzialu zakresu odpowiedzialnosci w sys-
temie wytworczym.

® Normalizacja budowy systemu wytworczego.

W. Wudarzewski | ® Porzgdkowanie (regulaminu) ztozonych proceséw zachodzacych w organizacji, nadawanie im okre-
§lonego ksztaltu (formy) oraz zmniejszanie ich nieokre§lonosci i dowolnoSci.

® Integrowanie procesow zachodzacych w organizacji, 1aczenie ich w calo§é w Swietle celow konco-
wych.

® Stabilizacja zintegrowanych proceséw zachodzacych w organizacji.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: H. BIENIOK, J. ROKITA, Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 1984, s. 33;
K. MRELA, Struktura organizacyjna. Analiza wielowymiarowa, PWE, Warszawa 1983, s. 36; R. KRUPSKI, M. PRZYBYLA, Struktury orga-
nizacyjne przedsiegbiorstw i ich ugrupowan, Ossolineum, Wroctaw 1996, s. 15; A. NALEPKA, Struktura organizacyjna, Oficyna Wydawnicza:
Drukarnia Antykwa s.c. Krakow 2001, s. 25; A. STABRYLA, J. TRZCIENIECKI, Doskonalenie struktury organizacyjnej. Podstawy teoretycz-
ne, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1988, s. 26; W. WUDARZEWSKI, Funkcje i cechy formalnej struktury organizacyjnej, ,,Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu”, Wroctaw 1987, s. 59.
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Funkcje struktury organizacyjnej
recyzujac pojecie struktury organizacyjnej
wiekszo§¢ autor6w wymienia spelnione przez

E nig funkcje. Zréznicowanie pogladéw na te-

mat funkcji spelnionych przez strukture organiza-
cyjna, podobnie jak w przypadku jej definiowania,
wynika z odmiennych preferencji badawczych poszcze-
gblnych autoréow. Wybrane poglady na problematyke
funkgji struktury organizacyjnej zestawia tabela 2.
Przedstawione w tabeli 2 klasyfikacje funkgji struk-
tury organizacyjnej stanowia odzwierciedlenie obsza-
réw zainteresowan poszczegdlnych autoréw. Jak wy-
nika z analizy pogladéw badaczy, struktura organiza-
cyjna spelnia wiele istotnych funkgji niezbednych do
wlasciwego funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Wymiary struktury organizacyjnej
truktura organizacyjna moze by¢ rozpatry-
S wana na dwa sposoby:
® jako jedna zmienna, jednolita konstrukcja

teoretyczna, w ktorej zespot cech sktadajacych sie na
tre$¢ pojecia struktury traktowany jest tacznie (po-
dejscie jednowymiarowe);

® jako zbiér zmiennych, zlozona konstrukcja teore-
tyczna, w ktorej zespodt cech sktadajacych sie na tresé
pojecia ,struktura” ujmowany jest rozdzielnie umoz-
liwiajac rozpatrywanie struktury pod wieloma wzgle-
dami jednoczesnie (podejScie wielowymiarowe).

W orientacji jednowymiarowej mamy do czynienia
ze znacznym stopniem uogdélnienia. Badacze zajmuja
sie struktura organizacyjna, typami struktur w ogél-
nosci, nie wnikajac w zaleznoSci zachodzace miedzy
cechami oznaczajacymi samo pojecie struktury. Orien-
tacja wielowymiarowa uwzglednia wielo$¢ kryteriow,
ze wzgledu na ktére mozna rozpatrywacé strukture
organizacyjng. Pozwala to na szczegoétowe postrzega-
nie zagadnienia. R6znorodne znaczenia pojecia ,,struk-
tura organizacyjna” sformutowane na podstawie wie-
lu kryteriow traktowane sg jako wymiary (cechy cha-
rakteryzujace)”.

Podstawowa réznica miedzy podej$ciem jednowy-
miarowym i wielowymiarowym polega na odejsciu od
zalozenia jednolitego charakteru pojecia ,struktura
organizacyjna” oraz na mozliwo§ci porownywania r6z-
nych struktur na podstawie wielu cech charakteryzu-
jacych®.

dr Artur Piotrowicz
Katedra Stosunkéow Miedzynarodowych UMK
w Toruniu

PRZYPISY
b A. Nalepka (A. NALEPKA, Struktura organizacyjna, An-
tykwa, Krakow 2001, s. 128-130) wyrdznia w dziedzinie
struktur organizacyjnych dwa zasadnicze nurty badaw-
cze: ® poznawczo-teoretyczny podejmowany przez teore-
tyk6w, ® pragmatyczno-usprawniajgcy podejmowany przez
praktykow.
2 Nalezy zauwazy¢, iz przyjecie tak sformulowanej defini-
¢ji struktury organizacyjnej implikuje zarzut zbieznoSci
z przyjmowang do§é powszechnie definicjg systemu. Za-
rzut ten, nie bez pewnych racji, staje sie czesto powodem
wskazywania na ,relacje” jako komponent definicji struk-
tury organizacyjnej o dominujacym znaczeniu w stosun-
ku do ,,elementow”.
J. ZIELENIEWSKI, Organizacja i zarzqdzanie, PWN,
Warszawa 1981, s. 427-441.
Tamze, s. 433.
Poréwnaj: J. ZIELENIEWSKI, Organizacja i zarzqgdzanie,
PWN, Warszawa 1981, s. 427-441 oraz M. BIELSKI, For-
malna i rzeczywista struktura organizacyjna, PWE, War-
szawa 1973, s. 29-50.
6 W. WUDARZEWSKI, Funkcje i cechy formalnej struktury
organizacyjnej, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu”, Wroctaw 1987, s. 57—
-66.
K. MRELA, Struktury organizacyjne. Analiza wielowymia-
rowa, PWE, Warszawa 1983, s. 18-23.
Pierwszym szeroko cytowanym wyspecyfikowaniem cech
charakteryzujacych dowolng strukture organizacyjna byla,
bedaca wynikiem wieloletnich badan, propozycja zespolu
Uniwersytetu Aston w Birmingham (szkola astonska),
patrz: D.S. PUGH, D.J. HICKSON, C.R. HININGS, C.
TURNER, Demension of Organization Structure, ,,Admi-
nistrative Science Quarterly” June 1/1968. Badacze ci wy-
typowali nastepujace wymiary struktury organizacyjne;j:
standaryzacja, formalizacja, centralizacja, konfiguracja,
specjalizacja.
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Krystyna Bolesta-Kukutka

Decyzje menedzerskie

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003

Podejmowanie decyzji jest najwazniejszym elemen-
tem procesu zarzadzania, gdyz dokonanie okre§lone-
go wyboru czesto przesadza o sukcesie lub porazce fir-
my. Ksigzka zawiera omowienie praktycznej strony
decyzji menedzerskich, poczawszy od zdefiniowania
probleméw i decyzji menedzerskich oraz kontekstu
sytuacyjnego tych decyzji przez psychologiczne aspekty
proceséw decyzyjnych az do technik wspomagania
procesow decyzyjnych i metod wspomagajacych akcep-

tacje decyzji menedzerskich. Kazda taka decyzja jest
bowiem podejmowana z uwzglednieniem istniejacych
uwarunkowan, ktorych uklad rzadko sie powtarza.

Ksigzka jest przeznaczona dla studentéw uczelni
ekonomicznych i szko6t biznesu, ktorzy znajdg w niej
nie tylko wiedze na temat decyzji (rézne teorie, po-
dejScia, koncepcje i poglady), ale tez rownie niezbedng
im wiedze o zlozono$ci organizacji i otaczajacego jej
Swiata.
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O podobienstwach
struktur organizacyjnych

Marian Hopej

W ostatnich latach pojawily sie doniesienia litera-
turowe prezentujgce nowe rozwigzania strukturalne.
Sg nimi m.in. struktura orbitalna, holarchiczna, pro-
cesowa i intrasieciowa.

Struktura orbitalna jest ptaskim rozwigzaniem
strukturalnym, ktérego réwnowazne poziomy odpo-
wiedzialnoéci sg uzaleznione od poziomu wyzszego,
jak planety od Stonca (rys. 1). Czlonkowie organizacji
o takiej strukturze uczestnicza w realizacji kilku funk-
¢ji jednocze$nie i majg bardzo szerokie uprawnienia,
umozliwiajace samodzielng prace — kazdy jest w zasa-
dzie sam sobie sterem, zeglarzem i okretem. Autorzy
koncepgji struktury orbitalnej — J. Lehr i J. Rodrigu-
ez — akcentujg wiec przede wszystkim role pracowni-
kow jednostek organizacyjnych poszczeg6lnych pozio-
mow odpowiedzialnoS$ci, ktérzy dysponuja zaréwno
niezalezno$cig i swobodg tworcza, jak rowniez wspar-
ciem kolegéw. Rola tzw. poziomu wyzszego sprowa-
dza sie wylgcznie do koordynowania dziatalnosci po-
zostalych pozioméw i to tylko w zakresie wyznaczo-
nym przez mozliwosci koordynacji drogg samouzgod-
nien. Innymi slowy, jego wladza jest jakby dopelnie-
niem wladzy pracownikéw pozostatych pozioméow.

Zaletg struktury orbitalnej jest bardzo duza jej ela-
stycznosc, a takze to, ze zapewnia demokratyczng réw-
no$¢ wszystkich uczestnikow organizacji. Natomiast
wadg wydaje sie byé¢ sprzyjanie ksztaltowaniu sie
wérod zatrudnionych poczucia stalej tymczasowosci
[D. Holtbriigge, 2001].

W strukturze holarchicznej podstawowymi jed-
nostkami organizacyjnymi sg holony, ktére sg zaréw-
no calo$ciami, jak rowniez czeSciami skladowymi wiek-

Rys. 1. Ogodlna idea struktury orbitalnej
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie pracy [D. Holt-
briigge, 2001].

szej cato$ci. Samodzielnie dgza do realizacji wlasnych
celéow i jednocze$nie przyczyniajg sie do sprawnego
funkcjonowania calosci, ktorej sg elementami.

Przedsiebiorstwo majace holarchiczng strukture
organizacyjng sklada sie z centréw zysku, z ktorych
jedno jest odpowiedzialne za koordynowanie pozosta-
lych, chociaz podstawowym instrumentem koordyna-
¢ji sa samoorganizujace sie procesy. Réwnoczesnie jako
calosc takze jest holonem, poniewaz z innymi przed-
siebiorstwami tworzy sie¢ holarchiczng (rys. 2). Cha-
rakterystyczne jest przy tym to, ze wewnetrzne roz-
wigzanie strukturalne holonu jest lustrzanym odbi-
ciem struktury wiekszej calosci. Dzieki temu szeroko
otwarty jest dostep do réznych informacji oraz uta-
twiony ewolucyjny rozwdj calej sieci [D. Holtbriigge,
2001]. Najwazniejszg jednak zaletg struktury holar-
chicznej jest niewatpliwie jej duza elastycznosé, zas
wadg — mozliwo$¢ naduzywania uprawnien przez ko-
ordynatora sieci.

Szkic kolejnego rozwigzania strukturalnego —
struktury procesowej — zarysowal M. Hammer.
Sktada sie ona z dwoch czesci: jedng stanowig zespoly
realizujgce procesy ukierunkowane na wytwarzanie
wartosci dla klienta, a druga — centra doskonalenia,
w ktérych odbywaja sie treningi personelu (rys. 3).

Rzut oka na rysunek 3 moze sugerowac, ze pre-
zentowane rozwigzanie jest typowa strukturg macie-

/

B

Rys. 2. Ogolna idea struktury holarchicznej
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie pracy [D. Holt-
briagge, 2001].
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rzowa. Tak jednak nie jest, m.in. dlatego, ze w struk-
turze macierzowej kazdy cztonek organizacji ma dwoch
lub wiecej bezposrednich przelozonych, natomiast
w strukturze procesowej, jak podkresla M. Hammer,
w ogodle nie ma kierownikéw. Dzialajg tylko osoby
wspierajgce wykonawcoéw, na ktorych spoczywa osta-
teczna odpowiedzialno§é za sprawna realizacje proce-
s6w [M. Hammer, 1999].

Koncepcja M. Hammera ma jednak, mimo wszyst-
ko, dualny charakter. Tymczasem mozna sobie wy-
obrazi¢ procesowe rozwigzanie strukturalne pozba-
wione dualizmu, a wiec jakby jeszcze bardziej skon-
centrowane na procesach. Jezeli mianowicie zalozy-
my, ze czionkami organizacji beda profesjonaliSci, kto6-
rzy sami troszcza sie o swdj rozwoj, to funkcjonowa-
nie centréw doskonalenia bedzie zbedne. Ideowy sche-
mat takiej struktury ilustruje rys. 4.

Rozwigzania procesowe sg tak skonstruowane, aby
mozna bylo jak najszybciej zdobywaé i przetwarzaé
wiedze. Pozwalaja przeto na szybka reakcje na zacho-
dzace w otoczeniu zmiany. Nie obejmujg jednak regut,

ktore utatwiatyby sprawna integracje wszystkich pro-
cesOw.

I wreszcie struktura sieciowa, SciSlej intrasie-
ciowa. Opiera sie ona na:
® zasadzie wewnetrznego $wiadczenia uslug jedno-
stek organizacyjnych (partneréw);
® wewnetrznej gospodarce rynkowej (jednostki orga-
nizacyjne ponosza pelng odpowiedzialno$¢ za koszty);
® sieci powigzan [U.R. Miiller, 1997].

Schemat struktury intrasieciowej ilustruje rys. 5.
Wskazuje on, ze w ramach struktury intrasieciowej
dziala kierownik naczelny, ktorego rola polega m.in.
na:
® budowaniu sieci powigzan,
® identyfikowaniu probleméw strategicznych,
® weryfikowaniu zasadno$ci istnienia jednostek or-
ganizacyjnych,
® pielegnowaniu istniejacej sieci powigzan.

Jednakze przede wszystkim musi sie powstrzymy-
wac od nadmiaru ingerencji, poniewaz najczesciej je-
dynie legitymuje dzialania uczestnikdéw organizacji —

swoich klientow. Jakkolwiek

Zespoty

procesowe

Lider

Centra
doskonalenia

ich autonomia jest bardzo
duza, to w réznych organiza-
cjach moze ksztaltowaé sie
inaczej. Zalezy to m.in. od
gestosci powigzan, tj. liczby i
intensywnoSci powigzan mie-
dzy partnerami —im wieksza
gestos¢, tym mniejsza auto-
nomia.

Rozwigzania intrasiecio-
we charakteryzuja sie zatem
wysokim stopniem decentra-
lizacji. Sg to réwniez bardzo
plaskie rozwigzania, ktérych
konfiguracje cechuje wyso-
ka dynamika. Ich elastycz-
noé¢ jest przeto bardzo duza,
a ponadto sprzyjaja proceso-

—-—0Zm=—-r X

Rys. 3. Struktura procesowa wedlug M. Hammera
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie pracy [M. Hammer, 1999)].

wemu my$leniu, umozliwia-
jacemu docenienie potencjal-
nego bogactwa innowacyjno-
§ci [Strategor, 1995]. Nato-
miast wada wydaje sie by¢ to,
ze instrumenty optymaliza-
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¢ji kosztowej — typowe dla go-
spodarki planowej — moga
by¢ stosowane w jednostkach
organizacyjnych majacych
charakter centrow zysku.
Nietrudno zauwazyc¢, ze
zaprezentowane rozwiazania
strukturalne réznia sie mie-
dzy soba, jednak roéznice,
podkresli¢ nalezy, nie sa du-
ze. Sg to rozwigzania:
® pozbawione hierarchii w
rozumieniu klasykéw nauki
organizacji i zarzgdzania.
w ramach tych struktur nie
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Rys. 4. Koncepcja struktury procesowej
Zrodio: [M. Hopej, 2004].

dziatajg bowiem kierownicy,
ale przede wszystkim koor-
dynatorzy, ktérych zakres
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Rys. 5. Koncepcja struktury intrasieciowej
Zrédto: [M. Hopej, 2004].

uprawnien nie jest konsekwencjg strukturyzacji dzia-
fan ,,0d gory do dotu”, lecz ,,od dotu do géry”;

® pozostawiajace czlonkom organizacji bardzo duza
swobode decyzyjno-dziataniowa;

® w ktorych dominuje praca wielowymiarowa;
uczestnicy organizacji wykonujg zréznicowane dzia-
lania, ,wzbogacone” m.in. o takie czynnosci, jak kon-
trola czy koordynacja;

® niewielkiej standaryzacji i formalizacji dzialan;
swoboda dzialania jest ograniczona jedynie bardzo
ogblnymi, zazwyczaj nie sformalizowanymi regulami.

Ogodlnie biorac, rozwigzania te tgczy bardzo duza
elastyczno§é pozwalajgca na bardzo szybka i inteli-
gentng reakcje na to, co dzieje sie w otoczeniu. Nie
krepuja inicjatywy i samodzielnosci cztonkéw organi-
zacji, od ktorych wymaga sie dostrzegania szerszego
kontekstu dziatan oraz umiejetnosci zastosowania
wlasnej wiedzy.

Dodaé trzeba, ze struktury organizacyjne, na kto6-
rych opiera sie zarzadzanie zgodne z zalozeniami wielu
wspblczesnych metod, rowniez sg bardzo elastyczne.
Mozna nawet moéwié o zasadach ich ksztaltowania,
tj. szczuplej hierarchii, niewielkiej centralizacji, spe-
cjalizacji, formalizacji i standaryzacji dziatan™ [M. Ho-
pej, 2004].

Wynika stad, ze koncepcja jednej, najlepszej struk-
tury organizacyjnej historyczng wzmiankg nie jest.
Mysl organizacyjna zatoczyla kolo i w literaturze znow
dominuje poglad, ze pewne rozwigzania strukturalne
sg jakby lepsze niz pozostate. Kiedys$ byly to sztywne,
zbiurokratyzowane struktury, dzi$ — bardzo elastycz-
ne, w zasadzie nie zhierarchizowane.

Co jest przyczyna wspoélczesnej wersjione best way?
Wydaje sie, ze jest nig decydujaca rola przypisywana
otoczeniu jako czynnikowi strukturotworczemu. Oto-
czenie wspolczesnych organizacji jest, jak wiadomo,
nieslychanie burzliwe. Czesto dzieje sie tak, jakby te-
razniejszo$¢ nie wiedziala, w jakim kierunku ma zmie-
rzac. Kazda droga wydaje sie tak samo dostepna, jak
inna, ale skutki wyboréw diametralnie inne. W kon-
sekwencji, organizacje sg zmuszone realizowac swoje
cele w sytuacji ustawicznych zaburzen, ktére majg
ogblnosystemowy zasieg i powoduja powazne zaklo-
cenia [G. Nizard, 1998].

Nie moze wiec dziwi¢, ze wspodlczesne koncepcje
rozwigzan strukturalnych pozwalajg na bardzo duzg
swobode decyzyjno-dzialaniowa. Uczestnicy organiza-

przeglad

¢ji muszg sie jednak charakteryzowac nieprzecietny-
mi umiejetnosciami. Musza by¢ nie tylko wybitnymi
fachowcami, ale takze kierowac sie wartoSciami, kto-
re sg absolutne, a nie wzgledne. Innymi stowy, ich za-
chowania muszg by¢ zgodne z teorig Y, uzupelniong
o koniecznoéé przestrzegania uniwersalnych zasad
etycznych.

Nie ulega watpliwosci, ze umiejetnoSci fachowe
czlonkow organizacji ciaggle rosna. Coraz czesciej sa
nimi absolwenci wyzszych uczelni, oczekujacy duzej
autonomii w dzialaniu. Trudno byloby jednak zgodzic¢
sie z tym, ze zachowuja sie oni zawsze w spos6b zgod-
ny z normami etycznymi. Takie cechy, jak zazdrosc
czy chciwo$c ciggle targajg naszymi duszami i zaloze-
nie o wysoce etycznych zachowaniach pracownikéw
wydaje sie rownie realistyczne, jak marzenie radykal-
nych feministek o §éwiecie bez mezczyzn.

Mozliwoéci stosowania rozwigzan strukturalnych
o szczuplej hierarchii oraz niewielkiej centralizacji,
specjalizacji, formalizacji i standaryzacji dzialan sg
zatem do$¢ ograniczone. Czy to oznacza, ze podstawg
zarzadzania organizacjami odnoszacymi sukcesy moga
by¢ inne rozwigzania strukturalne? Czy struktura
organizacyjna o innych charakterystykach moze za-
stugiwa¢ na miano elastyczne;j?

Niektére badania, m.in. N. Nohrii, W. Joyce’a i B.
Robertsona sugeruja, ze odpowiedZ moze by¢ twierdza-
ca. Ujawnily one m.in., ze organizacje osiagajace do-
skonate wyniki, mialy struktury charakteryzujace sie
wyraznie réznigcymi sie stopniami centralizacji [N.
Nohria, W. Joyce, B. Robertson, 2003]. Problem ten
nadaje sie jednak do odrebnej analizy i zwrdcenia uwa-
gi na pewne schematy mys$lowe dotyczace ksztaltowa-
nia sie wzgledem siebie charakterystyk struktury.

dr hab. inz. Marian Hopej, prof. nadzw.
Instytut Organizacji i Zarzadzania

Politechniki Wroclawskiej

Panstwowa Wyzsza Szkola Zarzadzania w Nysie

* Jak wiadomo, opracowany przez klasykéw nauki organi-
zacji i zarzadzama kanon budowy struktur organizacyj-
nych byt inny. Postulowano ksztaltowanie struktur hie-
rarchicznych z wyraznie zaznaczong droga stuzbowa, cha-
rakteryzujacych sie wysoka specjalizacja, centralizacja, for-
malizacja i standaryzacja. ’ngle tez (]sztywne) rozwigza-
nia byly powszechnie stosowane w praktyce, o czym pisze
A. Toftler. Jego zdaniem, klasyczne Zasady orgamzowa-
nia dziatan przyczynily sie do ,,[...] narodzin najwiekszyc

i{sztywmejszych systemow blurokratycznyc , jakie ki
olwiek istnialy na Swiecie; jednostka zaczela bié¢ s1
%‘ m kafkowskim §wiecie organizacyjnych molo chow
OFFLER, 1986, s. 96].
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Organizacja tradycyjna -
uczgca sie - inteligentna
Roznice i podobienstwa

Edyta Tabaszewska

Organizacja tradycyjna a organizacja

uczaca sie

rzedsiebiorstwo, w ktérym zarzadza sie wie-

dzg, nazwano w latach 90. organizacjg uczaca

sie (Learning Organization — LO) [2, por.
s. 66]. Istnieje wiele definicji organizacji uczacej sie
i jak dotad zadna nie zostala powszechnie przyjeta.
Jedna z nich okre§la ja jako taka organizacje, , ktéra
opiera swoje dzialania na pewnej sumie wiedzy, ktora
dysponujg poszczegélni wspélpracownicy — wiedzy,
ktora jest wzbogacana i rozwijana, a nastepnie ,,udo-
stepniana” przedsiebiorstwu” [1, por. s. 23]. Przed-
stawiona definicja nie precyzuje jednak, o jaka sume
wiedzy chodzi i jednoczes$nie wskazuje na potrzebe jej
cigglego rozwijania. Mozna wiec przypuszczac, ze ist-
niejg organizacje mniej lub bardziej zaawansowane
w procesach zarzadzania wiedzg?.

Wiele przedsiebiorstw nie zauwazylo jeszcze ko-
niecznoSci zmiany systemu zarzadzania i oparcia go
wla$nie na zasobach wiedzy. Z pewnoscig im p6zniej
podejma sie realizacji tego procesu, tym wiecej stracg
na coraz bardziej konkurencyjnym rynku. Takie przed-
siebiorstwa na potrzeby niniejszego artykutu nazwa-
no , tradycyjnymi”.

OczywiScie nie nalezy calkowicie odbierac przed-
siebiorstwu tradycyjnemu umiejetnoSci i mozliwosci
uczenia sie. Nawet organizacja tradycyjna kazdego
dnia, na kazdym stanowisku zdobywa nowe informa-
cje oparte na nowej wiedzy. Kazda zmiana powoduje,
ze przedsiebiorstwo uczy sie i doskonali swoje dziata-
nia. Mozna jednak zaryzykowac stwierdzenie, ze kie-
dy nie zarzadza sie w nim wiedzg w spos6b §wiadomy,
to doskonalenie moze byé¢ krotkotrwate, poniewaz
zdobyta wiedza zostanie po pewnym czasie utracona
lub tez nie wykorzysta sie wszystkich pojawiajacych
sie wraz z nig mozliwo§ci. Znacznie wydluzony jest
réwniez czas potrzebny na jej zdobycie, nawet wow-
czas, kiedy wiedza jest w posiadaniu pracownikéw fir-
my. Kadra zarzadzajgca po prostu nie wie, gdzie jej
szukaé lub jak jg kreowac.

Przedsiebiorstwo tradycyjne zdaje sie nie zauwa-
za¢ koniecznosci stalego doskonalenia swojej dzialal-
nosci, wprowadzania innowagji i elastycznego podej-
§cia do coraz szybciej zmieniajacych sie warunkow oto-
czenia. Taka organizacja nie akceptuje cigglych zmian,
wrecz dazy do uzyskania stabilnoSci dziatan. Jest to
jednoczes$nie pierwszy krok do pozostania w tyle za

konkurentami. Tylko przyzwolenie na ciggle zmiany,
a nawet ich wywolywanie poprzez innowacyjnosc,
a wiec poprzez wykorzystanie unikalnej wiedzy po-
zwoli bowiem firmom utrzymac sie na rynku. Przed-
siebiorstwa tego rodzaju nie beda w stanie wykreowac
swoich kluczowych kompetencji, a wiec umiejetnosci
opartych na zasobach wiedzy nie dostepnych dla in-
nych. Trzeba przy tym pamietac, ze tylko posiadanie
takich wlaénie umiejetno§ci wyréznia firme na rynku
i pozwala realizowaé zamierzone cele.

Ponizej przedstawiono cechy firmy tradycyjne;j,
przy jednoczesnym ich odniesieniu do wybranych za-
sad obowiazujacych w organizacji uczacej sie. Za przed-
siebiorstwo tradycyjne mozna uznac¢ wiec takie:
® gdzie wystepuje jedynie uczenie sie indywidualne,
na przyklad poprzez réznego rodzaju szkolenia, tre-
ningi itp. Tymczasem, aby mozna mu bylo przypisac
cechy organizacji uczacej sie, musi wystepowac ucze-
nie sie zbiorowe. Wiedza indywidualna juz nie wystar-
cza, konieczne jest kreowanie wiedzy organizacyjnej;
® w ktorym rozbudowany jest system kontroli, nadal
obowigzuje styl autorytarny, centralizacja decyzji
i funkcjonalny podzial pracy. W organizacji uczacej
sie tego typu rozwigzania juz nie majg miejsca. Silna
kultura organizacyjna, w ktorej podstawowa warto-
Scig jest cheé osiagniecia mistrzostwa osobistego,
a wiec cheé rozwoju, zdobywania nowej wiedzy, ale
rowniez akceptacja potrzeby dzielenia sie nig powo-
duja, ze pracownicy pelnig samokontrole, traktowani
sg jak partnerzy, a podstawowag forma organizacji pra-
cy jest praca zespolowa sprzyjajaca wzrostowi i wyko-
rzystaniu wiedzy;
® gdzie w praktyce nie wystepuje nowoczesne zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi, z ktérym jest SciSle powia-
zane zarzadzanie wiedzg. Tam, gdzie nie wystepuje dba-
08¢ 0 rozwdj osobisty pracownikéw, nakierowany na
osiagniecie celow organizacji, w rzeczywistoSci nie wy-
stepuje dazenie do wzrostu i pozyskania ich wiedzy. To
personel jest Zrodiem potrzebnej przedsiebiorstwu wie-
dzy i w organizacji uczacej sie jest to w peini zrozumia-
fe. Przyjmuje sie w niej strategie uczenia sie, w ktorej
okresla sie, jakie zasoby wiedzy bedg przedsiebiorstwu
potrzebne w przyszloéci i jakie nalezy podejmowaé dzia-
ania, aby byto mozliwe ich wykreowanie. W oczywisty
sposob jest to uzaleznione od polityki personalnej,
w ktorej nalezy sprecyzowaé, jakie kwalifikacje beda
musieli posiadaé¢ poszczegdlni pracownicy i w jaki spo-
s0b nalezy umozliwi¢ im ich zdobycie;



® w ktérym nie spostrzega sie koniecznosci bycia ela-
stycznym, szybko dostosowujacym sie do zmian w oto-
czeniu, a duze znaczenie przywiazuje sie do stabilnych
procedur dzialania. WartoScig najwyzsza zdaje sie tu
by¢ niezaklécona organizacja pracy, jasne zasady dzia-
lania i kryteria oceny. Takie podejScie powoduje sche-
matyczno$é postepowania, brak innowacyjnoSci
i skostnienie przyjetej struktury;

® ktore upatruje zrédel nekajacych je problemow je-
dynie w otoczeniu, co jest wynikiem braku my$lenia
systemowego. Nieznajomo§¢ systemu, w ktérym fir-
my uczestniczg, powoduje, ze tracg mozliwos¢ wply-
wania na jego efektywnos¢.

Biorac pod uwage powyzsze stwierdzenia, wiele
przedsiebiorstw bedzie musialo diametralnie zmienié¢
przyjety sposéb funkcjonowania. Aby utrzymac sie na
rynku, bardzo istotna ich czes¢ nie bedzie miala innej
alternatywy, jak podjecie sie zarzadzania wiedza
i transformacja w organizacje uczaca sie.

Organizacja uczaca si¢ a organizacja

inteligentna

ielu autoréw stawia znak rownosSci pomiedzy
W organizacjg uczacg sie a organizacjg inteli-
gentng. Utozsamiaja je na przyklad: Irena
Hejduk i Wiestaw Grudzewski, [1, s. 23], czy Kazi-
mierz Zimniewicz zajmujacy sie ré6znymi koncepcja-
mi zarzgdzania [8, s. 82]. Peter Senge w swojej ksiagz-
ce Pigta dyscyplina w ogdle nie porusza tego tematu
i zdaniem autorki przypisuje opisywanej przez siebie
organizacji uczacej sie cechy charakterystyczne dla
organizacji inteligentne;.

Organizacje inteligentng mozna uznac za wyzszg
forme rozwoju przedsiebiorstwa niz organizacje uczaca
sie. Wydaje sie, ze jest to kolejny etap, jaki firmy po-
winny osiggnac¢ po przyjeciu wszystkich cech organi-
zacji uczacej sie. Czy jednak zawsze jest to mozliwe?
O ile przedsiebiorstwa tradycyjne powinny moéc doko-
na¢ transformacji w organizacje, w ktorej zarzadza sie
wiedza (mimo wystepowania licznych przeszkdd),
o tyle przyjecie wszystkich elementéw organizacji in-
teligentnej moze juz by¢ niemozliwe.

Organizacja inteligentna zawiera w sobie wszyst-
kie elementy rozwinietej organizacji uczacej sie, do-
datkowo je poszerzajac lub modyfikujgc (tab. 1.).

Jednak poza cechami odnoszacymi sie raczej do
sposobu zarzadzania, a przez to neutralnymi, mozna
wyr6znic¢ réwniez takie, ktore wynikaja ze specyfiki

2l hncglad

branzy, w jakiej dziala przedsiebiorstwo. Mozna do
nich zaliczy¢ [2, por. s. 68-69]:

® wytwarzanie produktéw bogatych w wiedze, czyli
takich, ktorych ponad 50% wartoSci stanowi wiedza,
lub dostarczanie ustug opartych na wykorzystaniu wie-
dzy w wiekszym stopniu niz pracy fizycznej (klasycz-
nym przykladem sg ustugi konsultingowe),

® przewaga pracownikow wiedzy w strukturze wszyst-
kich zatrudnionych oséb,

® posiadanie wysokiego kapitatu intelektualnego (ka-
pital intelektualny mozna wycenié poprzez poréwna-
nie warto§ci rynkowej do wartosci ksiegowej firmy,
w przypadku organizacji inteligentnych stosunek ten
powinien wynie§¢ wiecej niz 2).

Nie we wszystkich przypadkach organizacja ucza-
ca sie bedzie wiec formg poérednig pomiedzy organi-
zacja tradycyjng a inteligentng. Wiele przedsiebiorstw,
z uwagi na rodzaj prowadzonej dzialalnosci, od razu
przyjmuje cechy organizacji inteligentnej, oczywiscie
przy spelnieniu pozostalych, wezeéniej wymienionych
warunkéw. Do takich przedsiebiorstw mozemy zali-
czy¢ na przyklad cze$é¢ firm szkoleniowych, dorad-
czych, projektowych i informatycznych.

Podstawag odréznienia organizacji uczacej sie od in-
teligentnej sg stowa klucze: ,,uczenie sie” i ,,inteligen-
cja”. Uczenie sie nalezy rozumie¢ jako przystosowy-
wanie sie dzieki wykorzystaniu uprzednich do§wiad-
czen, natomiast inteligencja to przystosowywanie sie
dzieki wykorzystaniu odpowiednich §rodkéw mysle-
nia [4, por. s. 76]. Inteligencja pozwala wiec na wieksza
innowacyjno$¢, poniewaz oprécz analizy zdobytych
doswiadczen umozliwia podejmowanie dzialan unikal-
nych, opartych jedynie na przewidywanych efektach.
Organizacje inteligentng mozna zatem zdefiniowac
jako takg organizacje, ktora czyni uzytek z inteligen-
¢ji i zaangazowania wszystkich swoich pracownikow
[7, por. s. 32, za: 3, s. 11].

W organizacji uczacej sie méwimy o zarzgdzaniu
wiedza i jej dominacji w funkcjonowaniu przedsigbior-
stwa. Natomiast w przypadku organizacji inteligent-
nej wydaje sie, iz takie kluczowe znaczenie przypisac
nalezy kapitatowi intelektualnemu. Zdaniem autorki
kapital intelektualny jest czym§ wiecej niz wiedza.
Wiedza pozwala nam jedynie na adaptacje do zmie-
niajacych sie warunkéw otoczenia, natomiast kapitat
intelektualny pozwala przedsiebiorstwu wyprzedzac
fakty i czynnie kreowac rzeczywisto§é. W obu przy-
padkach, w przeciwienstwie do przedsiebiorstwa tra-
dycyjnego, mamy jednak pelng akceptacje stale doko-

Tab. 1. Poréwnanie cech organizacji uczacej sie i inteligentnej

Wybrane elementy
organizacji uczacej sie

I ich uzupelnienie w organizacji inteligentnej

specyficzna kultura
organizacyjna

® wysokie poczucie niezalezno$ci i wlasnej wartosci,

® kultura odmiennych zdan sprzyjajaca innowacyjnoSci

otwarta struktura

organizacyjna projektow),

® struktura sieciowa (autonomiczne zespoly tworzone na potrzeby pojedynczych

® partnerstwo producenta i klienta w uczeniu sie, mozliwy wspélny rozwdj produktu
(przykladem ustugi firm konsultingowych)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [3, por. s. 13-14; 4, por. s. 79-86; 6, por. s. 39-43; 8, por. s. 84-88].
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Tab. 2. Podstawowe wyrozniki organizacji uczacej sie i inteligentnej

Organizacja uczaca sie

Organizacja inteligentna

pojecie kluczowe

uczenie sie — przystosowywanie sie dzieki
wykorzystaniu uprzednich doswiadczen

bycie inteligentnym — umiejetno§é
przystosowywania sie dzieki wykorzysta-
niu odpowiednich §rodkéw myslenia

podstawowy system
zarzgdzania

zarzgdzanie wiedzg

zarzadzanie kapitalem intelektualnym

podejscie do zmian

doskonalenie na bazie uprzednich
doswiadczen

innowacyjno§é dzieki wykorzystaniu
kapitalu intelektualnego

zarzgdzanie jakosciq

identyfikacja i eliminowanie bledéw
tego samego rodzaju

zapobieganie wystgpieniu
przewidywanych bledéw

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tab. 3. Podstawowe roznice pomiedzy wyréznionymi typami organizacji

Typ organizacji

Tradycyjna

Uczaca sie Inteligentna

podejscie do zmian unikanie zmian

adaptacja i wywolywanie
zmian dzieki wykorzystaniu
kapitalu intelektualnego

szybka adaptacja dzieki
zarzadzaniu wiedzg

innowacyjnosé przypadkowa

zaplanowana warunek istnienia

nie zintegrowany, wedlug

7 dzani
sysiem zarzqazania funkcji

zarzadzanie kapitalem

zarzadzanie wiedza intelektualnym

Zrédlo: opracowanie wlasne.

nujacych sie zmian, choé¢ w organizacji inteligentnej
sg one w znacznie wiekszym stopniu przez organiza-
cje wywolywane. Innowacyjno$c¢ w przypadku organi-
zacji inteligentnych jest wrecz ich warunkiem istnie-
nia. GlIé6wnym produktem przedsiebiorstw tego typu
jest wiedza; zeby cieszyla sie ona zainteresowaniem
klientow, musi by¢ unikatowa. W przypadku ogélne-
go dostepu stracilaby przeciez swojg warto$¢ han-
dlowa.

Poréwnanie podstawowych zagadnien dotyczacych
organizacji uczacej sie i inteligentnej przedstawia ta-
bela 2.

Podsumowanie
ak wynika z przeprowadzonej wyzej analizy,
J istnieje wyrazny podzial pomiedzy przedsie-
biorstwem tradycyjnym, nie wykazujacym
zainteresowania zarzgdzaniem wiedza, a organizacja-
mi aktywnie wykorzystujgcymi ten zaséb. Najwazniej-
sze r6znice miedzy nimi przedstawia tabela 3.

Autorka zdaje sobie sprawe, ze przyjete wyr6zniki
omawianych typow organizacji mogg budzié¢ kontro-
wersje. Biorac jednak pod uwage mata liczbe publika-
¢ji na ten temat i brak wystarczajacych badan empi-
rycznych, pozwolila sobie na przyjecie w tym zakresie
wlasnego podejscia.

Z pewnoScig wiele firm jest dopiero na poczatku
dlugotrwalego procesu transformacji w organizacje
oparte na wiedzy. Duzg cze$¢ zmian nalezy dokonaé
w kulturze organizacyjnej przedsiebiorstwa, majacej
rowniez wplyw na przyjety styl zarzadzania, a to z re-
guly wymaga dlugiego czasu. Wazne jest jednak, aby
firmy jak najszybciej zauwazyly konieczno$c¢ przeobra-
zen. W przeciwnym razie dla wielu z nich moze juz

by¢ za p6zno, aby przetrwac na rynku ksztaltowanym
przez efektywne wykorzystanie wiedzy.

dr Edyta Tabaszewska

Katedra Nauk o Przedsiebiorstwie

Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu

b 7 pewnoScig nalezaloby stworzy¢ metode badawcza, przy
wykorzystaniu ktorej mogliby$émy stwierdzié, ze dane
przedsiebiorstwo osiggnelo wymagany poziom zarzadza-
nia wiedzg i w zwigzku z tym mozna go uzna¢ za organi-
zacje uczaca sie. Ta sama uwaga dotyczy takze organizacji
inteligentnej.
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przeglad

Ocena procesow restrukturyzacyjnych
wybranych spotek pracowniczych (i)

Ewa Bojar, Mafgorzata Sosinska-Wit

Préba badawcza

rywatyzacja przedsiebiorstw przez przejecie

majatku przedsiebiorstwa przez pracowni-
kow w formie leasingu jest jedng z najpopu-
larniejszych metod prywatyzacji, szczegélnie wérod
przedsiebiorstw matych i Srednich. Ta metoda spry-
watyzowano 15,3% wszystkich przedsigbiorstw pan-
stwowych istniejgcych w 1990 r., przy czym cala pry-
watyzacja bezposrednia to 23,8%. W wojewodztwie
lubelskim, sp6iki pracownicze stanowig zaledwie 0,8%
wszystkich przedsiebiorstw panstwowych z 1990 r.
istniejacych na terenie kraju, ale nalezy uwzglednié
fakt, ze na terenie wojewodztwa w tym okresie funk-
cjonowalo tylko okoto 5% wszystkich przedsiebiorstw
panstwowych.

Do badan przyjeto 40 spétek sprywatyzowanych na
drodze leasingu pracowniczego, dzialajacych na tere-
nie wojewo6dztwa lubelskiego, w ktérych przeprowa-
dzono ankiete na temat procesow restrukturyzacyj-
nych i przebadano sprawozdania finansowe. W arty-
kule przedstawiono analize efektow restrukturyzacji
w wyzej wymienionych obszarach, oceniajac kazdy
z nich za pomocg wybranego wskaznika finansowego.
Wyniki analizy finansowej poréwnano z wynikami
§rednimi uzyskanymi przez sp6tki prywatyzowane tag
droga w kraju, uzyskanymi na podstawie badan GUSY.
Dla kazdego wyodrebnionego obszaru przedstawiono
takze charakterystyczne zmiany restrukturyzacyjne,
wyodrebniajac je w badanej grupie przedsiebiorstw
branzy przemyslowej, budowlanej i handlowe;.

Restrukturyzacja finansowa
o oceny restrukturyzacji finansowej postuzyty
wskazniki plynnosci, ktory oceniajg spraw-
no$¢ zarzadzania finansami.

Wskazniki ptynnosci finansowej informuja o stop-
niu wyplacalnoSci firmy, to znaczy jej zdolnosci do po-
krycia biezacych zobowigzan finansowych w wymaga-
nych terminach splaty. W tym celu poréwnuje sie bie-
zgce aktywa firmy z biezgcymi zobowigzaniami. Przy
okre§laniu mozliwoS§ci platniczych mozna bra¢ pod
uwage rézne rodzaje aktywow biezacych. Do oceny zo-
staly wykorzystane dwa wskazniki ptynnosci: wskaz-
nik plynnoéci biezacej i wskaznik ptynnoéci szybki?.

Wskaznik biezacej ptynnosci jest najszerszg miarg
oceny zdolnosci platniczej spotki, porownuje majatek
obrotowy z zobowigzaniami biezgcymi. Wskaznik ptyn-
nosci szybki stanowi relacje aktywow plynnych do bie-
zacych zobowigzan. Wskaznik ten lepiej niz poprzed-
ni mierzy zdolnoé¢ do sptaty zobowigzan, gdyz
uwzglednia tylko naleznosci i érodki pieniezne firmy.
Wskazniki plynnosci w badanych spétkach charakte-
ryzowaly sie w latach 1994-2000 faza stabilizacji,
a nastepnie powolnym spadkiem.

W latach 1994-1997 wystapilta faza stabilizacji,
a w latach nastepnych spadek wskaznika ptynnosci

szybkiego do najnizszego poziomu 0,5 w 2000 roku,
co $wiadczy o niewystarczajacych zasobach gotowki po-
trzebnych do realizacji biezacych zobowigzan.

W artykule przedstawiony zostal wskaznik plyn-
nosci I stopnia, bo jego poziom osiggal najnizsze war-
tosci w analizowanym okresie. Wskaznik plynnosci
I stopnia jest liczony jako relacja $érodkéw pienieznych
i papieréw warto§ciowych przeznaczonych do obrotu
do zobowigzan krétkoterminowych. Na terenie Pol-
ski wskaznik ten ksztaltowat sie na poziomie 20%, na-
tomiast w wojewddztwie lubelskim byl nizszy, ale od
1996 roku przewyzszal poziom 15%. Wartosci te
Swiadcza o niskim pokryciu zobowigzan Srodkami pie-
nieznymi i sp6tki moga mieé klopoty z utrzymaniem
plynnosci finansowej.

Wskaznik ptynnosci pierwszego stopnia
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Rys. Wskazniki plynnosci I stopnia

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Restrukturyzacja wtasnosciowa

zesto sg wyrazane opinie, ze zaro0wno ze

wzgledow spolecznych, jak i ekonomicznych

jest pozadane pewne zblizenie funkcji pra-
cowniczych i wlacicielskich. Najbardziej sprzyja temu
tworzenie spélek pracowniczych.

W tabeli przedstawiono strukture wlasnosciows
badanych spélek bezposrednio po przeksztalceniu i na
koniec 1998 r. Dane te §wiadcza, ze dla spolek leasin-
gujacych jest typowe rozproszenie wlasnosci i jej udo-
stepnianie bardzo réznym grupom oséb prawnych
i fizycznych, chociaz w badanym regionie nie ma
ani jednej spotki z udzialem kapitalu zagranicznego.
W okresie tuz po przeksztalceniu spoétki charaktery-
zuje duze rozproszenie wlasnosci, duzy udzial we wia-
snoéci majg szeregowi pracownicy spotek.

W 24 spotkach (61,5%) akcje posiadali cztonkowie
zarzgdu — $rednio 10,1% akgji. Jednak w rekach kie-
rownictwa z reguly byly skupione niewielkie pakie-
ty akgeji, tylko w 8 przypadkach przekraczajace 20%.
W 11 spoétkach leasingujacych (28,2%) w momencie
przeksztalcenia uczestniczyli inwestorzy zewnetrzni,
ktorzy §rednio posiadali 15% akgcji. Tutaj skupienie
pakietu w reku inwestora zewnetrznego bylto wieksze
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Tab. Struktura wlasnosciowa spolek bezposred-
nio po przeksztalceniu i na koniec 1998 r. (%)

Podzial akeji Podzial
bezposrednio po akcji
przeksztalceniu (w 1998 roku

Szeregowi pracownicy 75,0% 62,0%
Czlonkowie kierownictwa 10,1% 15,1%
Pozostali inwestorzy 15,0% 22,9%

11 - liczba inwestor6w zewnetrznych w momencie przeksztal-
cenia; 15 - liczba inwestoréw zewnetrznych na koniec 1998 r.

i wynosito w 3 przypadkach po 80% akcji, w jednym
60% i w jednym 51%.

W 1998 r. sytuacja ulegla zmianie, w 13 spdotkach
wzrosla liczba akcji skupionych w reku zarzadu, a tyl-
ko w 1 przypadku spadta. Czesé spolek pozyskuje ka-
pital droga emisji nowych akcji, czyli po pierwszej
emisji, ktora byla dokonana w momencie tworzenia
spolki. Zadna z badanych spétek nie miata charakte-
ru publicznego. Wszystkie emisje akcji miaty charak-
ter zamkniety, w wiekszoéci byly kierowane do do-
tychczasowych akcjonariuszy, a rzadziej do wybranych
inwestoréw zewnetrznych. Nie zawsze jednak adre-
saci tych emisji dysponowali §rodkami finansowymi,
ktore mogly w istotny sposob przyczynic sie do wzmoc-
nienia kapitalowego badanych firm.

Wzrosta liczba spélek w ktorych wystapit inwestor
zewnetrzny do 15 (38,5%), takze liczba spoélek, ktore
skupily kontrolny pakiet akcji do 8 (20%). Pojawily
sie zarzuty, ze spolki pracownicze sa w rzeczywistosci
sp6tkami menedzerskimi, lub w ktérych wladza
przeszla w rece zewnetrznych inwestorow. Zmiany
w strukturze wlasnoSci zachodzily jednak bardzo po-
woli i nie mozna méwi¢ o masowym ,wykupywaniu
spolek pracowniczych”.

Whioski

cena procesow restrukturyzacyjnych nie jest

latwa, procesy te sg bowiem zindywidualizo-

wane, niepowtarzalne i ulegajg dynamicznym
zmianom, a ich efekty sg zauwazalne w nastepnych
okresach. Przeprowadzona analiza proceséw restruk-
turyzacyjnych ma znaczenie poznawcze, gdyz pozwo-
lita przyporzadkowaé indywidualne procesy restruk-
turyzacji do sformalizowanych obszaréw procesu re-
strukturyzacyjnego. Na proces ten ma wplyw bardzo
wiele czynnikéw. Sg to nie tylko czynniki ekonomicz-
ne, ale réwniez polityczne, spoleczne, czesto bardzo
zréznicowane regionalnie. Badaniom poddano gtow-
nie czynniki ekonomiczne, aczkolwiek na podstawie
przeprowadzonych ankiet oceniono réwniez nastroje
1 opinie pracownikéw zatrudnionych w spétkach, jak
tez opinie ich zarzad6éw. Przeprowadzajac badania za-
uwazono, ze w spolkach leasingujacych majatek od
skarbu panstwa udzial kapitalu zagranicznego jest
zerowy. Wérdd ekonomistow panuje poglad, ze inwe-
stycje zagraniczne podgzajg w §lad za wzrostem go-
spodarczym, a oceniajac stan nalezy w tym wzgledzie
stwierdzié stagnacje, jesli nie regres — tym mozna
wytlumaczy¢ ostroznosé, jesli nie nieche¢ inwestorow
zagranicznych do lokowania swych Srodkéw w woje-
wodztwie lubelskim.

Mozna stwierdzi¢, ze kondycja spélek pracowni-
czych stabnie. Wynika to z wielu powodéw, a jednym
z nich jest nienadgzanie kadry zarzadzajacej przed-
siebiorstw za dynamicznie zmieniajagcymi sie warun-
kami zewnetrznymi. Tempo procesu dostosowawcze-

go do wymogéw Unii Europejskiej (utrata rynkow zby-
tu, certyfikacja systemow jakosci...) przy istniejacych
barierach finansowych (trudny dostep do funduszy
pomocowych), prawnych, informacyjnych, jezykowych
(w poszukiwaniu partneréw na rynkach zachodnich)
powoduje, ze przedsiebiorstwa coraz bardziej zostajg
w tyle za silniejszymi ekonomicznie przedsigbiorstwa-
mi z kapitalem zagranicznym.

W poczatkowym okresie restrukturyzacji przedsie-
biorstwa dostosowywaly swe dzialania w r6znych sfe-
rach do nowych wymogéw gospodarki rynkowej;
zmniejszaly zatrudnienie — dostosowujac je do potrzeb
wynikajacych z zakresu prowadzonej dziatalnosci, sto-
sujac outsourcing — sprzedawaly nieproduktywny
majatek, splaszczaly strukture organizacyjng w celu
usprawnienia zarzadzania, ale wszystko to okazalo sie
niewystarczajace. Proces restrukturyzacji w spotkach
leasingowych przebiega bowiem w niezwykle trudnych
warunkach. Za zmianami w otoczeniu muszg nada-
zacC przewaznie te same osoby zarzadzajace, ktore kie-
rowaly przedsiebiorstwem przed przeksztalceniami.
W drastyczny sposdb w zarzadach objawil sie brak
wiedzy potrzebnej do funkcjonowania w gospodarce
rynkowej. Dotyczyt on nie tylko probleméw marke-
tingowych, ale rowniez zarzgdzania personelem, logi-
styki, wspolczesnych metod zarzadzania. W poczat-
kowym okresie ponoszono duze koszty szkolen. Tam,
gdzie zdotano dokona¢ glebokich przeksztalcen struk-
tury odpowiadajacej strategii rozwoju firmy, zaobser-
wowano poprawe wynikow ekonomiczno-finansowych.

W badanych spétkach pracowniczych struktura
wlasnoéci udzialow nie jest jednolita i ulega bezustan-
nym przeobrazeniom. W analizowanym okresie $red-
nia struktura udzialéw zmienila sie na korzy§é zarow-
no czlonkéw zarzadu, jak i inwestoréw spoza spotki.
W kilku przypadkach zanotowano przejecie kontrol-
nego pakietu udzialéw przez inwestoréw zewnetrz-
nych. Dla dwoch spélek sytuacja ta okazala sie ko-
rzystna, gdyz zostaly zdynamizowane procesy restruk-
turyzacyjne w tych spétkach i poprawily sie ich wy-
niki finansowe. Badane sp6tki funkcjonujg przede
wszystkim na rynkach regionalnych, choé¢ podejmujg
starania wejScia na rynki ogélnopolskie i zagranicz-
ne. Starania te nie zawsze konczg sie powodzeniem.
Kontrakty z reguly sg niewielkie, ale sp6lki licza, ze
zaistnieje mozliwo§¢ ich rozszerzenia. Spotki utracity
w analizowanym okresie wiele rynk6w zagranicznych,
co wplynelo znacznie na pogorszenie ich kondycji eko-
nomicznej. Jak na razie nie potrafig one wykorzystac
przygranicznego polozenia regionu.

Proces restrukturyzacji w sferze dziatalnosci mar-
ketingowej spowodowal podwyzszenie jakoSci i atrak-
cyjnoéci produkowanych wyrobéw. Zwracano uwage
na wzbogacenie wzornictwa i starano sie stosowac lep-
sze surowce oraz wprowadzac nowe wyroby na rynek.
Poszukiwano mozliwoSci zaistnienia w niszach ryn-
kowych. W wiekszo$ci badanych spétek prowadzono
analize SWOT. Decyzje dotyczace struktury asorty-
mentowej byly podejmowane na podstawie wynikéw
przeprowadzonych analiz. W podejmowaniu decyzji
o produkgcji wyrobu i jego cenie sa brane pod uwage
informacje zaréwno o zachowaniu sie klientéw, jak
i przyjmowanych postawach konkurentéw. Gdy kon-
dycja ekonomiczna na to pozwalala, w celu zwieksze-
nia sprzedazy, przedsiebiorstwa stosowaly rabaty,
upusty i wydluzone terminy platnosci. We wszystkich
prawie przedsiebiorstwach nasilono dziatania promo-
cyjne, opracowano znaki firmowe, foldery, plakaty,
katalogi wyrobdw itp.; czynnie uczestniczono w giel-
dach i targach, w prasie lokalnej ukazywaly sie oglo-

)



szenia reklamowe. W spétkach, w ktorych produkty
sg sprzedawane jednostkowo, zadbano o estetyczne
opakowania wyrobow. We wszystkich spéotkach ulegt
poprawie wizerunek produktow i zapewniono obstu-
dze klientow wyzszy standard.

Realizacja wszystkich tych dzialan byla mozliwa,
gdyz zostala nadana odpowiednia ranga dzialalnosci
marketingowej i rozszerzono zakres realizowanych
w tej sferze funkeji. Przede wszystkim rozbudowano
obszary, ktore dotad praktycznie nie byly doceniane
w przedsiebiorstwie: analize rynku, analize konkuren-
tow, analize produktu na rynku. Zakres realizacji tych
funkgji jest jednak nadal niewielki, zwlaszcza w od-
niesieniu do rynku, poniewaz spétkom wcigz brak
§rodkow finansowych.

Brak ten najsilniej jest odczuwany w obszarze pro-
duktowo-technicznym, gdyz w wielu spétkach przeje-
ty majatek jest juz zuzyty i brakuje kapitalu na jego
odtworzenie.

Niebagatelng role odgrywa problem braku srodkéw
na komputeryzacje (odgrywajgca niezwykle wazng role
w restrukturyzacji), uniemozliwiajac wykonywanie ba-
dan i analiz marketingowych, a w efekcie ograniczajac
dostep do informacji. Staba kondycja wielu spotek jest
przyczyna niedostatku srodkéw wlasnych na inwesty-
cje, co w polaczeniu z utrudnionym dostepem do kre-
dytow Zle rokuje tym przedsiebiorstwom na przyszto§é.

Wiele spotek zrestrukturyzowalo swe zobowigza-
nia finansowe, doprowadzajgc do ugody z wierzyciela-
mi. Przyczynilo sie to do poprawy ich kondycji finan-
sowej, niemniej z trudem radzg sobie ze zobowigza-
niami dlugoterminowymi, najczesciej zwigzanymi
z obcigzeniami wobec skarbu panstwa.

Spotki, ktore powstaly na terenie wojewddztwa
lubelskiego mialy przychody o polowe mniejsze niz
§rednie spotki dzialajace na terenie kraju. Analizujac
wyniki finansowe spélek pracowniczych stwierdzono,
ze ponad 80% z nich osiaga dodatnie wyniki finanso-
we. Szczegoblnie w latach wezeéniejszych kondycja fi-
nansowa tych spoétek byla dobra. Wynika to zapewne
z faktu, ze leasing pracowniczy obejmowal z reguly
przedsiebiorstwa rentowne, z widokami na przysztosé.
W miare uplywu czasu rentownosc spadala, a liczba
spoétek, ktore wykazywaly straty finansowe rosta.
Wydtuzanie sie okreséw rotacji naleznoSci i zobowig-
zan $wiadczy o narastaniu zjawiska wzajemnego za-
dluzenia. W ramach procesu restrukturyzacji sfery
finanséw w badanych spétkach poprawila sie gospo-
darka zapasami materialowymi, przyspieszono rota-
cje zapasow, skrocono okres odzyskiwania naleznoSci.

Prawie we wszystkich badanych przedsiebiorstwach
odczuwa sie oczekiwanie na poprawe sytuacji rynko-
wej, jaka moze da¢ wejScie do Unii Europejskiej i otwar-
cie dla Polski rynk6w i pozyskanie nowych technologii.
Wykorzystanie tej szansy moze spowodowaé radykalng
zmiane w pozycji rynkowej firm, ale istnieje tez obawa,
czy spotki sg wystarczajgco konkurencyjne, czy dziata-
jac do tej pory przede wszystkim na rynku lokalnym
potrafia sie odnalezé w nowej sytuacji.

prof. dr hab. Ewa Bojar

Katedra Ekonomii i Zarzgdzania Gospodarka
dr Malgorzata Sosinska-Wit

Katedra Organizacji Przedsiebiorstwa
Politechnika Lubelska
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D Prywatyzacja przedsiebiorstw parnstwowych w I pétroczu
2001 r., GUS, Warszawa 2001.

2 M. SIERPINSKA, T. JACHNA, Ocena przedsiebiorstwa
wedtug standardow swiatowych, PWN, Warszawa 1994,
s. 80.
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Wprowadzenie

fera organizacji, ktora realizuje tzw. zadania

pomocnicze zwana jest czesto jej admini-
stracja. Do administracji zaliczy¢ mozna:
stuzby kadrowe, finansowo-ksiegowe, marketingowo-
sprzedazowe, logistyczne, organizacyjno-prawne czy
gospodarcze. Tak rozumiana administracja bywa naj-
czeSciej postrzegana jako zrodio kosztéw oraz obszar,
w ktérym naturalna niewymierno$¢ powoduje obser-
wowane w praktyce przerosty zatrudnienia. Pierwsze
stwierdzenie jest prawie w calosci prawdziwe z wyla-
czeniem shuzb sprzedazowych, ktére mogg by¢ trak-
towane jako obszar generujacy przychody. Latwo jest
wiec ocenié, czy stuzby sprzedazowe na siebie ,zara-
biaja”. Z controllingowego punktu widzenia wszyst-
kie pozostale jednostki stanowi¢ bedg budzetowane
centra wydatkow, trudno jest bowiem stworzy¢ z nich
centra kosztéw w sytuacji, w ktorej niemozliwe jest
okreslenie naturalnej jednostki efektu ich dzialania
i ocenienie, czy niewymierna z natury dzialalnosc ka-
drowa, ksiegowa, finansowg itd. powinno realizowac
na przyklad pie¢ osob, czy moze dwa razy wiecej. Usta-
lenie jest mozliwe przez poréwnania z innymi rozwig-
zaniami (innych firm), ktore tez nie sg doskonate (nie
wiadomo, jakie sg w istocie). Tak scharakteryzowana
administracja staje sie czesto swoistym koztem ofiar-
nym obwinianym za wiele niepowodzen, na przyklad
zlg kondycje ekonomiczng, zle relacje z otoczeniem,
brak elastycznoéci dziatania itd. W efekcie opisanego
stanu rzeczy firmy w obecnej dobie bardzo czesto roz-
wazajg wydzielenie stuzb administracyjnych pomoc-
niczych na zewnatrz, co jest szczegélnie popularne w
organizacjach mniejszych i Sredniej wielkosSci. Pozby-
waja sie one w ten sposob wszystkich problemoéw opi-
sanych wyzej. Duze organizacje rzadko jednak funk-
cjonuja w zupelnej ,,pustce” administracyjnej. Czy ist-
nieje wiec mozliwo$¢, aby zmieni¢ styl dzialania ad-
ministracji i zminimalizowaé klopoty z nim zwigza-
ne? Zdaniem autora niniejszego artykulu odpowiedz
moze by¢ twierdzaca. Trzeba jednak poznac przyczy-
ne, dla ktorej powyzszy opis jest niestety opisem wla-
§ciwym. Przyczyna ta tkwi w swoistej ,,strategii dzia-
lania administracji”. Strategie te opisa¢ mozna naste-
pujaco: rolg administracji jest wykonywanie polecen
przetozonych ze szczegblng koncentracjg na formal-
nych aspektach dziatania. Innymi slowy, przecietny
pracownik sfery administracji realizuje polecenia prze-
fozonego badz dziala w ramach ustalonych procedur
realizacji zadan, generuje dokumenty potwierdzajace
realizacje oraz przekazuje dokumenty do przetworze-
nia (na informacje wynikowe réznego typu). Nieste-
ty, proces dokonuje sie najczesciej z catkowitym po-
minieciem analizy sensowno§ci i racjonalnosci dziala-
nia. Ten aspekt sprawy jest w Swiadomosci pracowni-
kéw domeng kadry kierowniczej, zgodnie zreszta z lo-
gika funkcjonowania scentralizowanego systemu me-
chanistycznego. Przelozony jednak réwniez nie zaj-
muje sie racjonalizacjg dziatan operacyjnych (jest na
og6t uwiklany w kwestie relacji z otoczeniem), w efek-
cie czego nieracjonalno$¢ na kazdym kroku nieomal
Lkwitnie”. Jaka jest wiec alternatywna strategia dzia-
lania administracji i czy musi ona stanowi¢ swoiste
zlo konieczne. Ot6z strategia alternatywna moze byé
scharakteryzowana nastepujgco: wszystkie bez wyjat-
ku stuzby administracyjne funkcjonuja nie tylko w celu
realizacji standardowych i powtarzalnych dziatan, lecz
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Czy administracja musi by¢é
organizacyjng ,,kulg u nogi”

Krzysztof tobos

przede wszystkim po to, aby analizowaé¢ wlasne dzia-
lanie i dzialanie blizszego otoczenia pod katem jego
racjonalnosci i pod katem poszukiwania bardziej efek-
tywnych rozwigzan. Nie oznacza to od dawna znanej,
lecz rzadko wdrazanej decentralizacji. Oznacza jedy-
nie, ze pracownik administracji ma przede wszystkim
my$leé, a wynikajgce z analizy spostrzezenia i propo-
zycje reorganizacyjne przekazywac do akceptacji prze-
lozonemu. W takim ukladzie rola pracownika admi-
nistracji — referenta zmienia sie w role pracownika
administracji — analityka. Pewne cechy pracy admini-
stracji w obydwu ukladach podsumowuje tabela.

Konsekwencje zmiany strategii dziatania

administracji
dziatania administracji jest przynajmniej cze-
§ciowe spowodowanie, aby efekty jej pracy
byly wymierne. Administracja realizujaca wylacznie
dzialania powtarzalne, rutynowe, formalne jest nie-
wymierna ze swej natury. Dziatanie ukierunkowane
na racjonalizacje funkcjonowania we wlasnych obsza-
rach zadaniowych powoduje, ze administracja tego
typu moze by¢ oceniana za korzySci, jakie przynosza
nowe, innowacyjne i bardziej racjonalne sposoby dzia-
lania. Efekty beda gléwnie mierzone ograniczaniem
kosztow badz tez przyrostem sprzedazy. Przyklado-
wo: inny sposéb dostarczania towaréw, zmiana spo-
sobu magazynowania, zmiana obiegu dokumentacji,
inne wykorzystanie powierzchni biurowych, zmiana
sposobu docierania do klientow itd. moga przynosié
wymierne efekty w postaci oszczednosci badz przyro-
stu sprzedazy (umozliwia wiec ocene efektywnoSci
dzialania stuzb administracyjnych przez szacunkowe
poréwnanie efektéw z kosztami funkcjonowania). Jako
ze sytuacja w zadnym z obszaréw dzialania organiza-
¢ji nie jest stabilna, jednorazowa reorganizacja jakiej-
kolwiek czynno$ci nie gwarantuje, ze dostosowanie
bedzie trwate. Istnieje wiec ciagle zapotrzebowanie na
analityczno-koncepcyjne dzialanie stuzb administra-
cyjnych, ktore z pewnos$cig nie stanowi pojedynczego
aktu. Wynika z tego druga istotna konsekwencja wpro-
wadzania nowego modelu administracji, mianowicie
utworzenie systemu ciggtego doskonalenia procedur
operacyjnych i w efekcie dopasowanie sposobu reali-
zacji tej grupy zadan do specyfiki sytuacyjnej.

Nowa ,strategia” dzialania administracji, stawia-
jaca realizacje zadan z grupy powtarzalnych i stan-
dardowych o charakterze formalnym zdecydowanie na
drugim planie, zdaje sie jednocze$nie sugerowac dzia-
lanie w kierunku ich przesuwania na zewnatrz orga-
nizacji w postaci jednej z form outsourcingu (koncep-
cja nie jest wiec sprzeczna z korzystaniem z zasob6w
zewnetrznych) badz tez, jesli to mozliwe z technicz-

ajistotniejszg konsekwencja zmiany strategii

nego punktu widzenia, automatyzacje czynnoéci (zna-
ne sa na przyklad systemy automatycznego ksiego-
wania powtarzalnych, dobrze znanych operacji gospo-
darczych, a jedynie operacje niestandardowe sg roz-
patrywane przez wysoko kwalifikowanych specjali-
stow). Nowy model wigze sie wiec réwniez z pozada-
nym, z punktu widzenia efektywnoSci, zredukowa-
niem obsady osobowej administracji jako catosci. Ad-
mmlstraqa staje sie wyzej kwalifikowanym obszarem
organizacji, rozpatrujacym sytuaCJe wyjatkowe i po-
szukujacym mozliwosSci lepszego i bardziej racjonal-
nego dopasowania w kazdej sferze dzialania organi-
zacji.

Wymogi organizacyjne i personalne

dla nowego modelu administracji
ydaje sie, ze bledne kolo tradycyjnej admini-
stracji jest skutkiem pewnej inercji rozwig-

. zan i kontynuowania zwyczajowych wzorcow,

niemozliwych do akceptacji w obecnych realiach. Pro-
blem rozpoczyna sie juz na etapie angazowania pra-
cownikow administracji. Przetozeni akcentujg ,,kon-
kretne” zadania do wykonania (czytaj: zadania ruty-
nowe), a sfere koncepcyjna rezerwujg dla siebie (tj. de
facto zaniedbuja ja sami). Pracownik jest wiec ,,odpo-
wiednio” wprowadzany w dotychczasowy system, kto-
ry z racji podlegloSci stuzbowej musi zaakceptowac.
Mechanizm ten jest Zrédlem opisanej inercji?. Tak
wiec nowy model dzialania administracji, okreslmy go
jako analityczno-koncepcyjny, wymaga nie tylko od-
powiedniego nastawienia i powszechnej $wiadomo§ci
problemu wéréd kadry kierowniczej, ale tez odpowied-
niej rekrutacji i akcentowania od poczatku, ze pra-
cownik jest po to, aby mysle¢, a nie rutynowo dziatac.
Fakt ten musi znalez¢ odzwierciedlenie w dokumen-
tacji organizacyjnej, a dzialania analityczne musza by¢
w niej akcentowane i umieszczane jako podstawowe
na danym stanowisku. Z punktu widzenia czynnego
w sferze doradztwa organlzatora autor proponowal-
by wzorem wiodacych firm réwniez zmiane samego
nazewnictwa, podkreslajacg pelniong role w organi-
zacji. Tradycyjne role i stanowiska referentow badz
specjalistow musza by¢ zastepowane rolami anality-
kow i to nie tylko finansowych, lecz rowniez produk-
cyjnych, logistycznych, rynkowych czy administracyj-
nych w wezszym znaczeniu. Wymogi pracodawcy
muszg by¢ podkreslane nie tylko w trakcie procesu
rekrutacji, lecz rowniez przez wprowadzajgcego na
stanowisko przetozonego stuzbowego oraz w ramach
dokumentacji organizacyjnej.

Selekcja kadry jest waznym etapem ksztaltowania
administracji nowego typu. Wydaje sie, ze wieksza wage
nalezaloby na tym etapie przyktadac do cech psycholo-
gicznych kandydatow, a nie wylgcznie kwalifikacji for-
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Tab. Porownanie tradycyjnego sposobu dzialania administracji oraz proponowanego modelu ,,in-
nowacyjnego”

Nowy model
dzialania administracji

Tradycyjny model
dzialania administracji

Strategia dziatania
administracji

Powtarzalne i bezrefleksyjne wykonywa-
nie standardowych czynnosci o charakte-
rze formalnym oparte o decyzje przetozo-
nego badz utarte procedury dzialania

Analiza realizowanych zadan i blizszego
otoczenia pod kgtem racjonalno$ci i po-
szukiwanie rozwigzan bardziej efektyw-
nych

Rola powtarzalnych, standardo- | Kluczowa, podstawowa, decydujaca o sen- | Wtérna
wych czynnoSci, glownie o sie istnienia administracji

charakterze formalnym

Orientacja na automatyzacje tej grupy
zadan

Zmudne, czesto reczne wykonywanie za-
dan tej grupy, pochlania gros czasu dyspo-
zycyjnego pracownika, decyduje o przydat-

Organizacja wykonania
powtarzalnych,
standardowych czynnosci,

glownie o charakterze no$ci pracownika

formalnym

Model pracownika
WZOorcow

Postuszenstwo, akceptacja zastanych

Analityk ukierunkowany na innowacyj-
noé¢, zmiane i poszukiwanie

Zrodlo: opracowanie wlasne.

malnych, cho¢ te ostatnie sg réwnie wazne. Istotny
z punktu widzenia mozliwoS§ci pézniejszej wspdlpracy
jest problem adekwatnoéci wyznawanych norm i war-
tosci kandydata do norm i wartoéci zakorzenionych
w organizacji. Budowanie homogenicznos$ci kulturowej
jest bowiem warunkiem wspoélpracy. Pewnym proble-
mem sg rowniez utrwalone w praktyce systemy placo-
we, premiujgce dlugotrwale zatrudnienie i staz pracy.
Sa one z jednej strony uzasadnione swoistymi ,inwe-
stycjami pracownika w przedsiebiorstwo” — czas, kwa-
lifikacje, utracone mozliwosci itd., lecz z drugiej strony
stoja w wyraznej sprzecznosci z modelem opisywanym
wyzej. Na og6t to wladnie pracownikom mlodszym
tatwiej jest kwestionowac wzorce i my$le¢ niestandar-
dowo oraz prognostycznie. Srednia wieku administra-

¢ji jest natomiast czesto wysoka. Jest to rowniez jeden
z czynnikow jej inercji. Zarysowany problem nie posia-
da prostego rozwigzania. Pewna mozliwoscig bytaby
tutaj préba zmiany proporcji zatrudnienia w admini-
stracji (pracownicy starsi/mlodsi).

Model organizacyjny
ajistotniejsze elementy modelu organizacyj-
nego opartego na administracji nowego typu
sg nastepujace:

® administracja stanowi niewielka, stabo rozbudo-

wang organizacyjnie i o niskim stopniu specjalizacji

sfere sztabowa, z silnie rozwinietymi funkcjami ana-
litycznymi i koncepcyjnymi;

Sztaby centralne — nacisk
na zadania analityczne

AN

i koncepcyjne
Finanse . ]
i rachunkowosé Logistyka Marketing Kadry
" ........................
<
Jednostki operacyjne
v »

Zadania rutynowe administracji
wydzielone na zewnatrz
badz zautomatyzowane

Rys. 1. Model organizacji opartej na administracji nowego typu

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Komérki administracji — nacisk na funkcje
powtarzalne, funkcje koncepcyjne
domena kadry kierowniczej

AN

Finanse

i rachunkowo$é Logistyka

Marketing Kadry

Jednostki operacyjne

Rys. 2. Model organizacji opartej na administracji skonstruowanej tradycyjnie

Zrodlo: opracowanie wlasne.

® silne sg wiezi wspélpracy — wiezi poziome pomie-
dzy poszczegélnymi jednostkami tak rozumianej ad-
ministracji oraz wiezi funkcjonalne pomiedzy jednost-
kami administracji a jednostkami operacyjnymi (wy-
konaweczymi) organizacji; cecha pierwsza posiada
wplyw na kompleksowosc rozw1azywanych probleméw
oraz sprzyJa caloSciowemu spojrzeniu na problem,
druga za$ ma wplyw na efektywna implementacje pro-
ponowanych rozwigzan w sferze realnego dzialania
(cho¢ innowacje zwigzane z trescig pracy nie dotycza
wylacznie sfery realnej, takze i w réwnym stopniu sfery
pomocniczej — samej administracji);

® zadania powtarzalne, standardowe, rutynowe sg
badz to automatyzowane badz przenoszone poza Scisle
granice administracji dzialajacej w nowym modelu;
w obydwu przypadkach musi istnie¢ silna wiez infor-
macyjna miedzy jednostkami sztabowymi administra-
¢ji oraz podmiotem zewnetrznym przetwarzajacym dane
badZz automatycznym systemem, dane wynikowe sg
bowiem bazg informacyjng stluzb sztabowych;

® struktura organizacyjna charakteryzuje sie nie-
wielkim spietrzeniem (jest plaska), co umozliwia
bezposredni kontakt sfery sztabowej z decydentami
organizacyjnymi — kadrag kierownicza.

Tak rozumiany model zostal schematycznie zapre-
zentowany na rysunku 1.

Model ten w swej istocie przypomina znane struk-
tury funkcjonalno-sztabowe? (z wylaczeniem pewnych
koncepgji, np. automatyzacji powtarzalnych grup funk-
¢ji czy horyzontalnej konfiguracji), lecz, jak sie oka-
zuje, niezwykle rzadko wdrazane w praktyce. Zapew-
ne jest to jeden z wielu przykladéw $wiadczacych
o tym, iz znanym rozwigzaniom sama rzeczywisto§é
nadaje nowe znaczenia i wypelnia je trescia, a by¢ moze
po prostu rozwijajaca sie rzeczywisto$¢ na koncepcje
tworzy swoiste zapotrzebowanie.

Dla poréwnania klasyczny uktad organizacyjny,
wcigz dominujgcy w praktyce schematycznie przed-
stawia rysunek 2. Wsréd najwazniejszych jego cech
mozna wyliczy¢ nastepujace:
® w komoérkach administracyjnych nacisk ktadziony
jest na funkcje powtarzalne; funkcje analityczne i kon-
cepcyjne sg wylaczng domeng kadry kierowniczej;
® slabe sa wiezi wspolpracy poziomej pomiedzy ko-
moérkami administracji oraz wiezi funkcjonalne pomie-

dzy komérkami administracji a jednostkami operacyj-
nymi;

® struktura organizacyjna jest bardziej smukla (nie
jest to zobrazowane na schemacie), co nasila klopoty
koordynacyjne i utrudnia kontakt pracownikéw ze sta-
nowiskami wyposazonymi w uprawnienia decyzyjne.

Typ innowacyjnosci zwigzany

ze stosowaniem modelu
e$li innowacyjno§¢ mozna podzieli¢ na te
J o charakterze strategicznym i operacyjnym,
to z calg pewnoscig model zaprezentowany
W niniejszym artykule Jako zamierzony wynik pow1—
nien generowac 1nnowaq1e drugiego typu. Model moé-
glby wpisywa¢é sie w koncepcje zarzadzania wiedzg®
badz koncepcje o rodowodzie dalekowschodnim, na
przykiad lean management. Jest to swoista droga
malych, lecz ustawicznych usprawnien wiodgca nie
tyle do doskonatosci, co raczej operacyjnej racjonal-
noSci i dobrego dopasowania do warunkéw sytuacyj-
nych. Wydaje sie jednak, ze analityczne i koncepcyjne
zorientowanie administracji moze w efekcie, dzieki
ustawicznemu monitorowaniu sytuacji nasungé row-
niez wnioski o charakterze strategicznym. Moze tez
by¢ tak, ze uzyskiwana racjonalno$é operacyjna, bie-
zgca jest swoistg przewaga strategiczng przedsiebior-
stwa?. Wiadomo bowiem, ze strategia w dzialaniu to
strategia przetozona na konkretne czynnoSci opera-
cyjne. Jeden poziom bez drugiego nie funkcjonuje.
dr Krzysztof Lobos
Katedra Strategii i Metod Zarzadzania,
Instytut Organizacji i Zarzadzania
Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu
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Technologie informatyczne
W procesie zarzgdzania
marketingowego

Maja Szymura-Tyc

We wspoélczesnej literaturze marketingowej coraz
czeSciej podejmowana jest problematyka wykorzysta-
nia internetu w marketingu. Wydaje sie jednak, ze
w tym przypadku dominuje tu waskie podejScie do
marketingu utozsamianego ze sprzedaza i promocja.
Internet traktowany jest jako kolejne narzedzie stu-
zgce do badania rynku, wykorzystywane w promocji
badz jako nowy kanal dystrybucji. Znacznie rzadziej
przyjmowana jest szersza perspektywa, wiazaca mar-
keting z procesem tworzenia i dostarczania wartosci
klientom, ktéra pokazuje role technologii informatycz-
nych opartych na internecie w procesie zarzadzania
marketingowego przedsiebiorstwem i jego powigzania-
mi z otoczeniem. Celem niniejszego artykulu jest wila-
$nie proba ukazania tej szerszej perspektywy.

Technologie informatyczne
w procesach tworzenia wartosci

dla klienta i przedsiebiorstwa
roblematyke wplywu technologii informa-
tycznych na proces tworzenia warto§ci doda-
nej dla przedsiebiorstwa i dla klienta (nabyw-
cy) do literatury z zakresu zarzadzania wprowadzil
M. Porter. Juz w roku 1985 zwrdcil on uwage na fakt,
ze technologie informatyczne przenikajg caly tancuch
warto§ci przedsiebiorstwa w kazdym jego punkcie,
przeksztalcajac sposob wykonywania dziatan tworza-
cych wartos¢ dla klienta i dla przedsiebiorstwa (the
value activities) oraz istote powigzan miedzy nimi.
Stwierdzil on réwniez, ze technologie informatyczne
wplywaja na powigzania miedzy tancuchami wartosci
przedsiebiorstw tworzacych poszczegélne systemy
warto$ci, obejmujace dostawedéw, dane przedsiebior-
stwo, jego poSrednikéw w kanalach dystrybucji i sa-
mych klientéw. Zdaniem Portera wplyw technologii
informatycznych na dziatania tworzgce wartosé
w poszczegdlnych przedsiebiorstwach i systemach war-
tosci sprawia, ze oddzialujg one na zasieg i charakter
konkurencji. Z tego tez wzgledu juz w latach 80. Por-
ter uwazal, ze rozwdj technologii informatycznych
zmieni gospodarke w takim stopniu, w jakim nie uczy-
nila tego zadna inna, weze$niej stosowana przez przed-
siebiorstwa, technologia (Porter, Millar, 1985).
W roku 2001 Porter wrécit do problematyki wply-
wu technologii informatycznych na proces tworzenia
wartosci. Stwierdzil on, ze rozwdj technologii infor-

matycznych opartych na internecie sprawit, ze w la-
tach 90. pojawily sie nowe mozliwoSci ich wykorzy-
stania w procesach tworzenia wartosci dla klientow
iuczestniczacych w tym procesie przedsiebiorstw. Ana-
lizujac rozwaj zastosowan technologii informatycznych
Porter wskazal na pie¢ etapéw rozwoju technologii
informatycznych wykorzystywanych przez przedsie-
biorstwa (Porter, 2001)". Jego zdaniem obecnie roz-
poczal sie juz czwarty etap rozwoju technologii infor-
matycznych, ktéry charakteryzuje sie tym, ze po raz
pierwszy mozliwa jest integracja calego tancucha war-
toSci przedsigbiorstwa, a nawet calego systemu war-
toSci, obejmujacego wielu dostawcoéw, posrednikow
w kanatach dystrybucji i klientéw przedsiebiorstwa.
Informatyczne systemy zarzadzania tancuchem do-
staw (SCM) taczg sie z systemami zarzgdzania zwigz-
kami z klientem (CRM), obejmujac caly system war-
tosci, a wiec klientéow, kanaly dystrybucji, procesy
wytwarzania wewnatrz przedsiebiorstwa i u jego do-
stawcow, zaopatrzenie oraz $wiadczenie uslug dla
klienta.

Podsumowujac rozwazania Portera, mozna stwier-
dzi¢, ze wspolczesne technologie informatyczne opar-
te na internecie pozwalajg zwiekszac efektywno§¢ dzia-
fania poszczegdlnych przedsiebiorstw i catych syste-
moéw warto§ci dzieki obnizce kosztéw transakeji i lep-
szej koordynacji dzialan wewnatrz przedsiebiorstwa
i miedzy uczestnikami danego systemu. Pomagaja
takze budowac i integrowac wysoce zlozone systemy
wartosci obejmujace wiele ré6znych podmiotéw, roz-
proszonych i oddalonych od siebie pod wzgledem geo-
graficznym. Tym samym internet i oparte na nim tech-
nologie informatyczne stajag sie nowym narzedziem
budowy przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.
W szczegdlnoScei, zdaniem Portera, technologie infor-
matyczne oparte na internecie wspierajg proces bu-
dowy przewagi konkurencyjnej opartej na wyroznie-
niu?. Pomagajg bowiem lepiej rozpoznawa¢é potrzeby
i oczekiwania klientow, wspierajg proces tworzenia
zlozonej wigzki wartoSci (the value-mix) dla wybra-
nych klientéw?, ulatwiajg proces komunikowania sie
przedsiebiorstwa z jego aktualnymi i potencjalnymi
klientami oraz wspomagajg proces dystrybucji, tak aby
wlasciwe produkty trafily do wiasciwych klientéw w
oczekiwanym przez nich miejscu, czasie i na dogod-
nych warunkach platnosci.
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Przeptywy informacyjne w zarzadzaniu
procesem tworzenia i dostarczania

wartosci klientom
oordynacja i kontrola dziatan przedsiebior-
K stwa i jego partneréw rynkowych uczestni-
czacych w materialnych procesach tworzenia
i dostarczania wartosci klientom jest uzalezniona od
istnienia przeplywoéw informacyjnych wigzacych
przedsiebiorstwo z jego partnerami rynkowymi. Spo-
gladajac na ten problem z perspektywy wspoéltczesnej
teorii przedsiebiorstwa nalezy przypomniec, ze w teo-
rii tej przyjmuje sie, ze efektywne granice przedsie-
biorstw wyznacza przeplyw informacji, ktéry zwykle
jest szeroki i bogaty wewnatrz przedsiebiorstwa,
a waski i ubogi miedzy przedsiebiorstwami. Rozwdj
internetu i technologii informatycznych wykorzysty-
wanych w zarzadzaniu doprowadzil jednak dzi§ do
tego, ze rowniez miedzy przedsiebiorstwami mozliwy
jest przeplyw informacji o bogatej tresci, odbywajacy
sie w czasie rzeczywistym. Oznacza to, ze w wyniku
rewolucji informacyjnej, ktora sie wspotczesnie doko-
nuje, przeptyw informacji przestal wyznaczac granice
przedsiebiorstw (Evans, Wurster, 1997). To, ze rewo-
lucja informacyjna umozliwila zwiekszenie zawarto-
§ci informacyjnej przekazu przy zachowaniu szerokie-
go dostepu do informacji (co oznacza rozwiazanie kla-
sycznego dylematu ekonomii informacji reach versus
richness) oraz docieranie tego przekazu do wybranych
podmiotéw w czasie rzeczywistym sprawilo, ze prze-
plywy informacyjne zaczely sie oddziela¢ od przepty-
wow materialnych, ktéorych dotycza (np. informacja
o produkcie od samego produktu) (Rayport, Sviokla,
1994; 1995). Tym samym stworzone zostaly podsta-
wy do oddzielania sie dzialan wspomagajacych od dzia-
fan podstawowych w tancuchach wartoéci wspoélcze-
snych przedsiebiorstw, tak jak pokazano to na ry-
sunku.

Odrywanie sie dzialan wspomagajacych (zarzad-
czych) od dziatan podstawowych (materialnych, fizycz-
nych) stalo sie podstawa poszukiwania nowych roz-
wigzan w zakresie koordynacji i kontroli procesow
tworzenia warto$ci w gospodarce. Umozliwilo ono nie

dziatania \
wspoma-

gajace

powiazania informacyjne

powiazania informacyjne

powigzania materialne

dzialania podstawowe

Rys. Dominujace typy powigzan w lancuchu
wartos$ci wspolczesnych przedsiebiorstw
Zrédto: opracowanie wlasne.

tylko koordynowanie dzialan prowadzonych przez
oddalone od siebie w sensie geograficznym filie przed-
siebiorstwa (umiedzynarodowienie i globalizacja dzia-
Talno$ci przedsiebiorstw poprzez dezagregacje ich fan-
cuchow wartoSci), ale stworzylo réwniez mozliwosé ko-
ordynagcji dzialan podstawowych prowadzonych przez
podmioty niezalezne od danego przedsiebiorstwa pod
wzgledem wlasnoSciowym. Stworzone przez przedsie-
biorstwo uprzywilejowane relacje z wybranymi part-
nerami rynkowymi tworzacymi dany system - czy ina-
czej mowigce — sie¢ wartosci umozliwiajg dzi§ zarza-
dzanie dzialaniami podstawowymi (materialnymi, fi-
zycznymi), ktérych dane przedsiebiorstwo samo nie
prowadzi. Jesli przedsiebiorstwo potrafi zapewnic
przeplyw informacji miedzy podmiotami tworzacymi
dany system czy sie¢ wartoSci, to zyskuje mozliwos$é
koordynowania i kontrolowania dziatan prowadzonych
przez te podmioty. Pelny dostep do aktualnej i wszech-
stronnej informacji w czasie rzeczywistym umozliwia
mu podejmowanie decyzji i optymalizowanie przebie-
gu proceséw materialnych, w ktorych biorg udzial
uczestnicy danego systemu wartosci — jego partnerzy
rynkowi. Umozliwia mu to zarzadzanie procesem two-
rzenia i dostarczania wartoéci klientom na podstawie
posiadanych kompetencji w zakresie definiowania,
ksztaltowania, komunikowania i oferowania warto§ci
wybranym klientom.

Technologie informatyczne w procesie
definiowania, ksztattowania,
komunikowania i oferowania wartosci
klientom

zasadzie nie trzeba chyba nikogo przekony-
wac, ze w przedsiebiorstwie funkcjg integru-
jaca wszystkie jego dzialania z perspektywy
potrzeb i oczekiwan klientéw jest marketing. Co wie-
cej, wiekszo§¢é badaczy proceséw zarzadzania dostrze-
ga tez fakt, ze wlaénie rolg marketingu jest koordy-
nacja dziatan przedsiebiorstwa z dzialaniami jego part-
ner6éw rynkowych w celu skompletowania produktow
i ustug stanowiacych razem pewng wigzke wartosci
oferowang wybranym klientom. Dlatego tez marke-
ting jest wspolcze$nie coraz czeSciej utozsamiany
z zarzadzaniem procesem tworzenia i dostarczania
wartosci klientom. Mozna przyjacé, ze jako proces za-
rzgdzania obejmuje on wladnie nastepujgce dzialania:
definiowanie wartosci, ktora przedsiebiorstwo zamie-
rza zaoferowaé¢ wybranym klientom, ksztaltowanie tej
wartos$ci, komunikowanie i oferowanie wartosci wy-
branym klientom?*. Rewolucja informacyjna sprawi-
Ia, ze dzi§ rowniez marketing jako dzialalno§é zarzad-
cza (regulacyjna, wspomagajgca) przedsiebiorstw®
zaczal odrywac sie od materialnych procesow tworze-
nia i dostarczania wartosci klientom, a rozwdj tech-
nologii informatycznych opartych na internecie zmie-
nil jego oblicze. Cheac dokladniej opisa¢ wplyw tech-
nologii informatycznych opartych na internecie na za-
rzadzanie marketingowe przedsiebiorstwem i jego po-
wigzaniami z otoczeniem warto uczynic to z perspek-
tywy poszczegdlnych etapow procesu zarzadzania two-
rzeniem i dostarczaniem wartosci klientom®.
I tak, internet i oparte na nim technologie infor-
matyczne pomagajg przedsiebiorstwu w procesie



definiowania wartosci, ktéra przedsiebiorstwo
zamierza zaoferowaé wybranym przez siebie klientom.
Internet stanowi bowiem istotne zrdédlo informacji
o zr6znicowaniu potrzeb i oczekiwan klientéw oraz
ofertach konkurentéw, na co zwraca uwage wiekszosé
badaczy zainteresowanych tym problemem. Techno-
logie informatyczne oparte na internecie, takie jak np.
CRM, umozliwiaja dostep do wielkiej liczby danych
o klientach przedsiebiorstwa i sprzedazy w poszcze-
gbélnych kanatach dystrybucji. Dane pochodzace
z punktéw sprzedazy detalicznej pozwalajg dostoso-
wywac oferte przedsiebiorstwa do lokalnie zréznico-
wanych potrzeb i oczekiwan klientéw. Pozwalaja tez
reagowaé na zmiany popytu w czasie, dzieki czemu
obnizajg koszty przedsiebiorstwa zwigzane z zapasa-
mi, magazynowaniem, transportem czy kredytowa-
niem poérednikéw. Co wazniejsze jednak, technolo-
gie informatyczne oparte na internecie umozliwiaja
takze przedsiebiorstwu nawigzanie bezpo§redniego
dialogu z wybranymi klientami, ktérzy tym samym
zostajg wlaczeni w proces definiowania wigzki warto-
§ci, ktorej oczekuja podobni do nich klienci. Klienci
ci, angazujac sie w dialog z danym przedsiebiorstwem,
pomagajg mu okre§li¢ parametry techniczne lub este-
tyczne oczekiwanych przez siebie produktéw i ustug.
Uczestniczg tez w procesie ustalania warunkéw za-
wieranej transakcji, w szczegélnosci okreslajac poziom
akceptowanej ceny i innych warunkow platnosci, pre-
cyzuja pozadane warunki dostaw, okreélajg charak-
ter i poziom dodatkowych ustug oczekiwanych przez
potencjalnych klientéw przedsiebiorstwa etc. Wyma-
gajacy i doSwiadczeni klienci pomagajg tez przedsie-
biorstwu w zidentyfikowaniu wad oferowanych im
produktéw czy ustug badz trudnosci, ktore pojawiajg
sie w procesie ich uzytkowania (funkcjonowania).
Umozliwia to przedsiebiorstwu lepsze dostosowanie
swojej oferty do oczekiwan klientow i poprawe jej ja-
kosci”.

Internet i technologie informatyczne wykorzysty-
wane sg takze w procesie ksztaltowania warto-
$ci oferowanej klientom. Technologie informatyczne
znajdujg zastosowanie w procesie zarzadzania tancu-
chem dostaw (SCM) i w procesie zarzadzania zwigz-
kami z klientem (CRM). Jak wspomniano, wspoélcze-
$nie nastepuje integracja obu tych systeméw, ktora
coraz czeSciej obejmuje nie tylko tancuch wartosci
danego przedsiebiorstwa, ale caly system wartosci
tworzony przez wiele podmiotéw. Dzieki tej integra-
¢ji mozliwa jest koordynacja i kontrola efektow dzia-
lan prowadzonych przez przedsiebiorstwo i jego licz-
nych partneréow w systemie dostaw i w kanatach dys-
trybucji, prowadzaca do wytworzenia i dostarczenia
pozadanej wigzki warto$ci wybranym klientom. Co-
raz czeSciej mozliwa jest tez integracja dzialan zwig-
zanych z badaniem i rozwojem produktu z dziatania-
mi wytwoérczymi uczestnikéw tego systemu. Miedzy
uczestnikami systemu warto§ci wymieniane sg zlo-
zone modele produktu i prowadzony jest dialog w ce-
lu optymalnego uksztaltowania produktu z punktu
widzenia potrzeb i oczekiwan klientéw oraz mozliwo-
§ci wytworezych poszezegélnych podmiotow tworza-
cych dany system. Pozwala to nie tylko odpowiednio
uksztaltowac fizyczne parametry danego produktu, ale
takze koordynowa¢ czas i termin dostawy, asortyment
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oferowanych produktéw i uslug, oferte produktow
komplementarnych i cze$ci zamiennych oraz ustug
stanowigcych element wyposazenia produktu lub to-
warzyszacych sprzedazy w okre§lonym miejscu i cza-
sie, zgodnie z ustalonymi standardami jakoSci etc.

Technologie informatyczne oparte na internecie sg
tez wykorzystywane w procesie komunikowania
wartosci oferowanej klientom. Internet jako interak-
tywny Srodek komunikacji pomaga w procesie komu-
nikowania sie przedsiebiorstwa z jego klientami w celu
przekazywania im informacji o oferowanych produk-
tach i ustugach. Czesto wlanie w internecie mozna
znalez¢ wyczerpujacg informacje o parametrach tech-
nicznych produktu, surowcach, z ktorych zostal on
wykonany, pelnym asortymencie produktéw przedsie-
biorstwa i produktach uzupetniajacych, istniejgcej sieci
dystrybucji oferowanych produktéw i ustug, dostepie
do ustlug serwisowych, porady dotyczace sposobu eks-
ploatacji czy uwagi innych nabywcéw danego produk-
tu lub ustugi dotyczace ich wad i zalet dostrzezonych
w procesie eksploatacji badz w odniesieniu do ofert
konkurencji etc. Ponadto internet i technologie infor-
matyczne, ktore go wykorzystuja, pozwalajg na ak-
tywny dialog miedzy wszystkimi uczestnikami dane-
go systemu wartoS§ci: dostawcami, przedsiebiorstwem,
posrednikami w kanalach dystrybucji, serwisantami
i klientami. Dialog ten jest pionowy i kontrolowany
przez przedsiebiorstwo zarzadzajace danym systemem
(siecig) warto§ci. Oprécz pionowego przeptywu infor-
macji miedzy dostawcami przedsiebiorstwa, samym
przedsiebiorstwem, jego posrednikami w kanatach
dystrybugcji i klientami istnieje takze poziomy prze-
plyw informacji miedzy uczestnikami tego systemu
oraz nie kontrolowany przez przedsiebiorstwo prze-
plyw informacji w internecie. Czasami takze sami
klienci tworzg kluby uzytkownikéw wymieniajacych
sie swymi do§wiadczeniami i préobuja wplywaé na
ksztaltowanie wartosci oferowanej przez przedsiebior-
stwo. Zdarza sie tez, ze dostawcy i dystrybutorzy in-
formujg sie wzajemnie o sprzedazy i warunkach wspot-
pracy z danym przedsigbiorstwem oraz wymieniajg
informacje niezbedne do efektywnego dzialania w sys-
temie badz danej sieci wartoSci etc.

I na koniec, trudna do przecenienia jest rola tech-
nologii informatycznych w procesie oferowania
warto$ci wybranym klientom we wlasciwym miej-
scu, czasie i asortymencie, czyli w zarzadzaniu proce-
sem dystrybucji. Dzigki technologiom informatycznym
opartym na internecie mozliwe stalo sie dzi§ zarza-
dzanie fizycznymi, materialnymi przeplywami débr
i ustug bez bezpo$redniego angazowania sie danego
przedsiebiorstwa w dzialania, ktére na te procesy sie
sktadajg. Technologie informatyczne pozwalajg dzi§
przedsiebiorstwu §ledzi¢ i kontrolowacé przebieg prze-
plywow materialnych w czasie i w przestrzeni, obej-
mujacej czesto wiele rynkéw lokalnych, a nawet ry-
nek globalny. Pozwalajg one wplywaé¢ na odpowied-
nie uksztaltowanie asortymentu oferowanych produk-
tow i uslug, w zaleznoSci od potrzeb i oczekiwan zgla-
szanych przez klientéw na poszczegélnych rynkach,
a nawet punktach sprzedazy detalicznej. Warto tu
wspomnie¢ chociazby system ECR (Efficient Customer
Response) wykorzystywany do zarzadzania procesem
dystrybucji w handlu hurtowym i detalicznym na ryn-
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kach masowych dobr konsumpcyjnych. Istotng
zmiang, jaka pojawila sie w procesie oferowania war-
tosci klientom, jest takze to, ze klienci moga dzi$ zgla-
sza¢ swoje zapotrzebowanie na okre§lone produkty
badz ustugi nawigzujgc bezposredni kontakt z przed-
siebiorstwem, ktére je oferuje. Zmienia to w wielu
przypadkach strukture wspélczesnych kanatéw dys-
trybucji. Dzialalno$¢ niektorych posrednikéw handlo-
wych ulega ograniczeniu, szczegélnie ich udzial w pro-
cesie skladania zaméwien. Nie zmieniajg sie jednak
ich funkcje zwigzane z fizyczng dystrybucjg czy §wiad-
czeniem uslug nastepujacych po sprzedazy, takich jak
montaz czy serwis. Mozna nawet stwierdzi¢, ze wzrost
wymagan wspolczesnych klientéw sprawia, ze spraw-
na i efektywna dystrybucja i ustugi dla klienta (tzw.
logistyczna obsluga klienta) stajg sie jednym ze spo-
sob6éw budowy przewagi konkurencyjnej wspolcze-
snych przedsiebiorstw i calych systeméw wartosci.
Podsumowujac przeprowadzone tu rozwazania
mozna stwierdzic, ze technologie informatyczne oparte
na internecie silnie wplynely na proces zarzadzania
marketingowego przedsiebiorstwem ijego powigzania
z otoczeniem. W szczegdlnosci umozliwily one zarzg-
dzanie procesem tworzenia i dostarczania wartoSci
klientom, w ktérym uczestniczy wiele przedsiebiorstw
i innych podmiotéw tworzacych poszczegdlne syste-
my wartos$ci, czy jak chce tego Kotler i inni (2002) —
tzw. sieci marketingowe. Pozwolily obnizy¢ koszty
wytwarzania i dostarczania produktow i ustug klien-
tom na wielu rynkach oraz umozliwity lepsze dosto-
sowanie oferty przedsiebiorstw do potrzeb i oczeki-
wan klientow. Staly sie dzieki temu poteznym instru-
mentem wykorzystywanym przez przedsiebiorstwa
w procesie budowy przewagi konkurencyjnej opartej
na wyro6znieniu produktu i stworzonych przez przed-
siebiorstwo relacjach z wybranymi klientami.
dr Maja Szymura-Tyc
Katedra Polityki Rynkowej
i Zarzadzania Marketingowego
AE Katowice
PRZYPISY

U Pierwsze trzy etapy rozwoju technologii informatycznych
pozwolily zautomatyzowa¢ niektére procedury w przed-
siebiorstwie (takie jak, sktadanie zamowien czy rachun-
kowo$¢), umozliwity automatyzacje i usprawnienie po-
szczegblnych funkeji w przedsigbiorstwie (np. zarzadza-
nie zasobami ludzkimi, sprzedaz czy projektowanie pro-
duktu), a powstanie internetu sprawito, ze technologie
informatyczne staly sie podstawg integracji réznych funkeji
w przedsiebiorstwie w ramach takich systemoéw, jak sys-
tem komputerowego planowania zasobéw w przedsiebior-
stwie (ERP), system zarzadzania tancuchem dostaw
(SCM), czy w koncu - system zarzadzania zwigzkami
z klientem (CRM). Natomiast w nadchodzgacym piatym eta-
pie Porter przewiduje sie, ze technologie informatyczne
powinny pozwolié¢ nie tylko lgczy¢ ze sobg dzialania réz-
nych podmiotéw, ale takze optymalizowaé wspdlprace
uczestnikow systemu wartoSci w czasie rzeczywistym.
Decyzje w przedsiebiorstwie bedg podejmowane na pod-
stawie informacji pochodzacych z réznych dziatan i komoé-
rek danego przedsiebiorstwa oraz od jego partneréw
w systemie wartosci (Porter, 2001).
Porter uwaza, ze przewaga kosztowa uzyskana dzigki wy-
korzystaniu technologii informatycznych moze by¢ tatwo
imitowana. Jedynym, wzgledme trwalym typem przewagi
jest przewaga oparta na wyréznieniu, w budowie ktorej
technologie informatyczne maja szerokie zastosowanie
(Porter, 2001).
3 Warto§¢ dla klienta jest to zlozona wigzka korzysci, ktore
klient postrzega w produkcie i/lub ustudze nabywajac je
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i uzytkujac, oraz kosztow, ktore musi ponie§é w procesie
ich zakupu i uzytkowania. Kategorie wartosci dla klienta,
sposob definiowania tego pojecia, elementy, ktore skiadajg
sie na warto§¢ postrzegang przez klientow etc. autorka
omawia bardziej szczegotowo [w:] SZYMURA-TYC, 2003.
W literaturze marketingowej oprécz znanych, klasycznych
juz definicji marketingu pojawiaja sie wspélczesnie defini-
cje, ktore wprost wigzg marketing z procesem tworzenia
i dostarczania wartosci klientom. Do takich definicji nale-
zy m.in. definicja marketingu F. Webstera (1997) (por. HO-
OLEY, SAUNDERS, PIERCY, 1998, s. 5), ktory marke-
ting definiuje jako zarzadzanie wszystkimi procesami za-
chodzacymi w przedsiebiorstwie prowadzacymi do zdefi-
niowania, uksztaltowania i dostarczenia wartosci klien-
tom. Podobnie WOODRUFF i GARDIAL (1996, s. 8) wy-
odrebniaja w tym procesie zarzadzania nastepujace fazy:
identyfikowanie warto§ci, wybor wartosci, zapewnienie
warto$ci, komunikowanie wartosci i ocene wartoéci dostar-
czonej klientom.

5 Konsekwentne traktowanie marketingu jako dziatalnosci
o charakterze zarzadczym, wspierajacym materialne dzia-
lania o charakterze podstawowym sugeruje potrzebe re-
pozycjonowania marketingu w lancuchu wartosci doda-
nej Portera. Taka propozycje autorka zglosila wezeéniej
[w:] SZYMURA-TYC, 2001.

6 Mozna w tym celu wykorzystac bogata literature dotyczaca
zwiazkéw miedzy marketingiem a internetem i technolo-
giami na nim opartymi. Por. np. SZNAJDER (2002).
W szerszym kontekscie proceséw tworzenia wartosci pro-
blematyke te przedstawiajg réwniez AFUAH i TUCCI
(2003).

7 Dialog z dotychczasowymi i potencjalnymi klientami w pro-
cesie definiowania warto$ci wykorzystuje dzisiaj wiele firm.
Jednym z wielu takich przykladéw jest praca nad progra-
mem Windows Microsoft, ktéry powstaje w permanent-
nym dialogu z jego uzytkownikami. Szerzej na temat no-
wej roli klientow w procesie definiowania wartosci piszg
PRAHALAD i RAMASWAMY (2000).
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Wirtualizacja procesow
zarzgdzania wytwarzaniem
energii skojarzonej

Robert Kuceba

Wprowadzenie
irtualne przedsiebiorstwo to forma wspotpra-
W cy prawnie niezaleznych przedsiebiorstw,
instytucji oraz osob fizycznych, ktére dostar-
czajg na rynek dobra i uslugi na bazie wspélnego sto-
sunku gospodarczego, wystepujac przy tym wobec in-
nych podmiotéw gospodarczych jako jednolite przed-
siebiorstwo [1].

W organizacji wirtualnej wystepuja trzy gléowne
elementy: wirtualne przedsiebiorstwo, sie¢ oraz mo-
duly e-biznesowe.

Wirtualne przedsiebiorstwo sklada sie z ,,twarde-
go jadra”, czyli firmy istniejacej fizycznie. Tu ustala
sie strategie marketingowe, okre§la produkt, grupy
docelowe, kieruje produkcja. ,, Twarde jadro” zwigza-
ne jest z kooperantami, dealerami, dystrybutorami,
zakladami produkecyjnymi, firmami §wiadczacymi dla
firmy ustugi, wspétpracownikami zewnetrznymi. Cata
ta struktura razem stanowi wlasnie firme wirtualna.

Sie¢ opiera sie na dlugotrwalej kooperacji i sklada
sie ze zleceniodawcow, instytutéw, kompetencji klu-
czowych oraz integratorow.

W organizacjach tworzacych struktury wirtualne
muszg funkcjonowaé zintegrowane technologie IT
z systemami klasy ERP II (m.in. SAP-R/3, IFS Appli-
cations, ORACLE). Systemy te muszg obejmowaé¢ SCM
(Supply Chain Management), EDI (Electronic Data
Interchange), CRM (Customer Relationship Manage-
ment), e-commerce, c-commerce [2].

Koncepcja wirtualnego przedsiebiorstwa energe-
tycznego bazuje na mikro- i minielektrocieptowniach
podpietych do jednego systemu. Mamy woéwczas do
czynienia z tak zwana wirtualizacja zrodel, czyli wspot-
praca obiektow zréznicowanych pod wzgledem tech-
nologii, rozmiardow i lokalizacji w ramach wspdélnej sieci
elektrycznej i rowniez informatycznej [3]. Proces ten
okres§lono jako integracje zrodel: odnawialnych, gazo-
wych i olegjowych w ramach jednego wirtualnego przed-
siebiorstwa energetycznego. Technologie informacyj-
ne i teleinformatyczne powoduja, ze stworzenie wir-
tualnej elektrowni o mocy zainstalowanej odpowiada-
jacej mocom elektrowni klasycznych jest wizja catko-
wicie realna. Elektrownie wirtualne beda tworzy¢ zin-
tegrowane ze sobg elektrownie lokalne.

Za stusznoscig koncepcji elektrowni wirtualne;j
przemawiaja jej cechy. Do najwazniejszych, ktore bie-
rze sie pod uwage w procesie zarzadzania wytwarza-
niem energii skojarzonej sg te, ktére powoduja, ze:
® nalezy skupi¢ sie na realizacji podstawowego celu
dziatalnoSci gospodarczej — wytwarzaniu energii,

® dzieki strukturalnym i proceduralnym uproszcze-
niom osigga maksimum gospodarnosci,

® wykorzystuje mozliwosci radykalnego obnizenia
kosztow,

® oferuje energie elektryczng i cieplo przyjazne dla
otoczenia,

® zapewnia elastyczno§é w doborze zrédet energii,

® jest otwarte na wszelkie zmiany na Otwartym Ryn-
ku Energii,

® zwieksza bezpieczenstwo energetyczne.

Generacja rozproszona i rozsiana —
zasadnicze elementy elektrowni wirtualnej

procesie wirtualizacji wytwarzania energii
W skojarzonej, ,twardym jadrem” takiego wir-
tualnego przedsiebiorstwa sa zintegrowane
poprzez sieci elektroenergetyczne i teleinformatycz-
ne zrodla generacji na malg skale, zwang czesto gene-
racja rozproszong lub rozsiang.

Generacja rozsiana — produkcja energii elek-
trycznej i ciepta w zrédlach skojarzonych o mocy elek-
trycznej od kilkunastu kilowatéw do okoto 1 MW.

Generacja rozproszona - produkcja energii elek-
trycznej i ciepta w zrédlach skojarzonych o mocy elek-
trycznej od okoto 1 MW do kilkunastu MW.

Koncepcja rozproszonych i rozsianych zrodet ener-
gii o malych mocach zainstalowanych stosowana byta
réwniez w przeszlosci, jako rezerwowe zrodla energii
elektrycznej w obiektach wymagajacych stalego zasi-
lania. Owczesne technologie rozproszone posiadaty
jednak niskg sprawno$¢ wytworczg. Koszt synchroni-
zacji jednostki wytwoérczej z systemem elektroener-
getycznym byl duzy, co powodowalo, ze koszt uzyska-
nia jednostki energii z generacji na malg skale byt
wyzszy od kosztu jednostkowego energii wytworzo-
nej w elektrowniach zawodowych. Obecnie, gdy spraw-
no§¢ energetyczna malych zrédel skojarzonych jest
wysoka (ok. 80%), a caly proces wytwarzania energii
i synchronizacji z siecig jest monitorowany i sterowa-
ny przez systemy teleinformatyczne [4], zaobserwo-
wano duze zainteresowanie tymi zrodtami. W ciagu
jednego roku na przelomie 1998-1999 uruchomiono
na $wiecie ponad 5200 zrodel skojarzonych malej
mocy, o Iagcznej mocy 9600 MW [5], co odpowiada po-
dwadjnej wartosci mocy zainstalowanej w jednej z wiek-
szych elektrowni w Polsce — Elektrowni Belchatow.
W matych ukladach skojarzonych stosuje sie paliwa
gazowe roznego pochodzenia: gaz ziemny wysoko me-
tanowy, ziemny zaazotowany, rézne rodzaje biogazu,
ze zgazowania drewna itp., jak rowniez odnawialne
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zrodla energii, takie jak: biomasa, energia stoneczna,
energia geotermalna, energia wiatrowa. Stosowanie
w tych technologiach czystych zrédet energii
w postaci ww. paliw do produkcji ciepta i energii elek-
trycznej obniza emisje CO, od 50% do 60%, a NO_od
20% do 25 % [6].

Obecnie rozrézniamy dwa rodzaje zrodel rozpro-
szonych [7]: Zrodla autonomiczne i zZrodla sie-
ciowe.

W zZrédiach autonomicznych produkowana ener-
gia elektryczna w skojarzeniu z cieptem wytwarzana
jest na potrzeby tylko okreslonej grupy odbiorcow.
Zro6dia tego typu nie sg polaczone z siecig przesytowa/
dystrybucyjna. Natomiast w zrédiach sieciowych wy-
twarzana nadwyzka energii jest odprowadzana do sieci
przesylowej/dystrybucyjne;j.

Za podstawowe atrybuty generacji rozproszone;j
i rozsianej przyjmuje sie:
® niezalezno§¢ od procedur centralnego planowania
zrodet [3, 71,
® promocje odnawialnych zrodet energii,
® zmniejszenie zuzycia paliw statych,
® promocje lokalnych paliw energii,
® wylaczenie z obszaru podleglego Operatorowi Sys-
temu Przesylowego OSP (centralnej dyspozycji mocy),
® mozliwo§ébezposredniej wspolpracy z sieciami pod-
legajacymi dystrybutorom mocy,
® dynamike przyrostu mocy zainstalowanej [3, 7],
® mozliwoéci kooperacji i integracji niezaleznych
zrodel wytwarzajacych energie tworzac elektrownie
wirtualne.

Za integracjg energetyki na malg skale przema-
wiajg rowniez aspekty ekonomiczne, takie jak:
® dywersyfikacja paliw wymagana

do barier ograniczajacych wykorzystanie generacji ma-

lej skali zalicza sie:

® silng infrastrukture techniczng, organizacyjnaiin-

stytucjonalng zaopatrzenia w energie z duzych zrodet

mocy, ktora blokuje wykorzystanie malej generacji,

® operowanie nierzeczywistymi cenami konwencjo-

nalnych paliw i energii (pomijanie kosztéw zewnetrz-

nych, w tym ekologicznych) oraz subsydiowanie wy-

dobycia, dystrybucji paliw kopalnych i produkowane;j

z nich energii,

® brak JednoznaczneJ polityki energetycznej stymu-

lujacej I'OZWO_] wykorzystania odnawialnych zrédet

energii i zrédel rozproszonych,

® niedostateczna podaz technologii i urzadzen,

® bariery psychiczne potencjalnych inwestoréow wy-

nikajgce z braku informacji i zaufania do nowych roz-

wigzan,

® Dbrak jednolitych standardéw oraz protokoléw sieci

teleinformatycznych w sektorze energetycznym.
Mozna prognozowaé wielka szanse w pokonaniu

tych barier, ale bedzie to zwigzane z otwarciem ryn-

ku energii dla nowych inwestorow. Realizacja tego

przedsiewziecia jest mozliwa poprzez:

® clastyczne stawki amortyzacji inwestycji,

® ulgi podatkowe dla trzeciej strony finansujgcej in-

westycje,

® subsydia na budowe instalacji,

® dotacjeitanie kredyty dla matych i Srednich przed-

siebiorstw (w tym takze z funduszy na tworzenie no-

wych miejsc pracy),

® bodzce finansowe dla konsumentéw kupujgcych

sprzet i ustugi wykorzystujace energie odnawialng

W generacji rozproszonej i rozsianej.

przez wzgledy bezpieczenstwa ener-  Wytworca | Przedsigbiorstwo | Przedsigbiorstwo i Odbiorcy
getycznego, energii 1 przesylowe | dystrybucyjne ! energii
® ograniczeniekosztéwsieciowychza | | |
przesyt i dystrybucje. PEZ 1 ! ! !

Wprowadzenie generacji rozpro- i i i
szonej i rozsianej oraz tworzenie ta- | i i
kich zintegrowanych organizacji wir- Fer : i i GRA 1
tualnych moze spowodowaé zatama- : i i i
nie sie monopolu naturalnego, jakim e | | DOE 1 | OE 1 GRA?2
jest zapewne rynek energii elektrycz- PEZn |- ! ! :
nej. Energia produkowana w tych zré- i i i OE 2 :
dlach moze by¢ przesylana z pomi- i1 osP DOE 2 | -
nieciem OSP (Operator Systemu ! ! : !
Przesytowego). Rysunek przedstawia EC 1 | | : |
przyktadowo Polski Krajowy System i i =——| DOEn ||
Energetyczny po restrukturyzacji EC 2 : i i
z uwzglednieniem generacji rozpro- . S S I S
szonej i rozsianej oraz elektrowni wir- : Pl i i
tualnych. Rysunek pokazuje, ze sto- . - E |
sujac zrodia lokalne — generacje ma- ECn - i GRS 1 GRS 2 |-+ | GRS N| |
tej skali, skraca sie droge przesylu : : i
energii od wytwoércy do odbiorcy. Omi- | i Wirtualne przedsigbiorstwo :

I ! energetyczne |

niecie posrednikéw w procesie prze-
sylu energii wigze sie ze zmniejsze-
niem kosztéw przesylowych.

Istnleja, jednak bariery, ktore ogra-
nlczajq i zwalniajg proces restruktu-
ryzacji w energetyce. Problemy te do-
tyczg rowniez procesu wdrazania ge-
neracji rozproszonej i rozsianej oraz
tworzenia elektrowni wirtualnych.
Uwaza sie za zasadne stwierdzenie, ze

PEZ - przedsiebiorstwa energetyki zawodowej, EC
dystrybutorzy energii, OE —
proszona sieciowa, GRA - generacja rozproszona autonomiczna.

Rys. Model struktury podsystemu elektroenergetycznego
z uwzglednieniem generacji na malg skale - /1k.

- elektrocieptownie, DOE -
odbiorcy energii elektrycznej, GRS — generacja roz-

Zrodio: opracowanie wlasne [8].

)



Proponowane architektury sieci

komutacyjnych w elektrowni wirtualnej
ozr6znia sie dwa rodzaje sieci komutacyjnych
Iaczacych poszczegélne zrodla wytwarzania
energii wchodzace w sktad jednolitej organi-
zacji — elektrowni wirtualnej, a mianowicie: sieci elek-
troenergetyczne i sieci teleinformatyczne.

Zadaniem sieci elektroenergetycznych jest przesyl
i rozdzial energii elektrycznej. Poszczegélne Zréodia
posiadajace koncesje na wytwarzanie energii, wcho-
dzace w sklad elektrowni wirtualnej, zgodnie z po-
wszechnie obowigzujaca w Europie zasadg TPA (do-
step stron trzecich), bedg potaczone poprzez sieci elek-
troenergetyczne z jednolitym i zintegrowanym Eu-
ropejskim Systemem Energetycznym. Na rysunku
przedstawiono kinetyczny schemat ilustrujacy pota-
czenie rozproszonych sieciowych Zrdodet energii z Pol-
skim Systemem Energetycznym (Polski System Ener-
getyczny poprzez sieci TEN’s polaczony jest z syste-
mem europejskim). Na podstawie rysunku stwierdza
sie, ze poszczegblne rozproszone zrodla sieciowe wcho-
dzace w sklad wirtualnej organizacji moga by¢ nieza-
leznie podlaczone w réznych punktach do sieci elek-
troenergetycznych od strony OSP, dystrybutorow
energii lub bezposrednio do odbiorcow energii elek-
trycznej. Podlgczenie poszczegblnych rozproszonych
zrodet sieciowych do jednolitego systemu energetycz-
nego umozliwia stworzenie jednolitego rozprzestrze-
nionego geograficznie przedsiebiorstwa wirtualnego.

Bardzo waznym elementem wspomagajacym zarza-
dzanie wytwarzaniem energii skojarzonej w elektrow-
ni wirtualnej oraz wspomagajacym komunikacje z jej
otoczeniem sg sieci teleinformatyczne. W przypadku,
gdy poszczegélne rozproszone zrodla sieciowe znajduja
sie na niewielkim obszarze geograficznym, wymiany
komunikatéw i informacji moga byé zapewnione przez
sieci LAN. Najnowsze rozwigzania, ktorych do prze-
sylu danych wykorzystuje sie lacza Swiatlowodowe,
pozwalaja na osiaggniecie predkosci przesylania w gra-
nicach 100 Mb/s. Istniejg rézne topologie sieci LAN.
Jednakze wydaje sie sluszne zastosowanie w proce-
sie wirtualizacji procesow wytwarzania energii sieci
Token Ring. Sg to sieci o topologii pierScienia, gdzie
centralnym punktem jest koncentrator, od ktorego
rozchodzg sie kable tworzac fizycznag strukture gwiaz-
dzistg. Sam pierscien zlokalizowany jest w koncen-
tratorze, a poszczegdlne stacje robocze podigczone sg
przez medium transmisyjne. Konfiguracja ta ma na
celu zabezpieczenie przed niekorzystnym zjawiskiem
przerywania obwodu w wyniku zakonczenia pracy
przez dowolng stacje robocza. W ramach topologii
Token Ring zastosowanej w komunikacji pomiedzy
rozproszonymi zrodlami sieciowymi proponuje sie sto-
sowanie standardéw FDDI (Fiber Distributed Data
Interface), jak réwniez przy rozbudowane;j sieci IEEE
MAN (Metropolian Area Network) [2, 8].

W przypadku, gdy zZrédta wytwarzania energii pra-
cujace w ramach elektrowni wirtualnej sa znacznie
geograficznie oddalone, proponuje sie wykorzystanie
zasobow sieci publicznej do zapewnienia wlasnosci
funkcjonalnych sieci dla wydzielonej organizacji wir-
tualnej. Przykladem takiej sieciowej ustugi moze byé
sie¢ VPN (Virtual Private Network), ktora zapewnia
bezpieczng komunikacje z dowolnym miejscem na zie-
mi. VPN 1gczy dwa skladniki jednej sieci komputero-
wej za poSrednictwem innej sieci. Zdaniem autora sieci
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VPN sg najprostszym sposobem lgczenia fizycznie
oddzielonych intranetéw nalezacych do poszczegdl-
nych komérek wirtualnej organizacji. Zapewniajag sku-
teczne szyfrowanie wewnetrznego ruchu organizacji.
Dziatanie VPN polega na odpowiednim przetworze-
niu danych, ktére moga nastepnie zaszyfrowane pod-
rozowac w internecie przez wirtualny kanat komuni-
kacyjny. Zasada dzialania wirtualnego kanatu polega
na zestawieniu logicznego polaczenia miedzy kompu-
terem uzytkownika a serwerem. Sieci VPN bazujg na
protokotach PPTP (Point-to-Point Tunneling Proto-
col), L2TP (Layer 2 Tunneling Protocol) lub IPSes (IP
Security), ktore gwarantuja pelng prywatnosc i inte-
gracje informacji przesylanych przez sieci IP. Dzieki
specjalnie zaprojektowanym protokotom mozliwe jest
tworzenie sieci VPN, ktére bazujg na znanych syste-
mach operacyjnych, takich jak: Windows, Linux czy
UNIX [2, 8].

Podsumowanie

eneracja rozproszona i rozsiana oraz elek-
G trownie wirtualne moga spowodowac zatama-
nie sie monopolu naturalnego, jakim jest za-
pewne rynek energii. Konkurencjg dla wytworcow
duzej skali bedg wirtualne przedsiebiorstwa energe-
tyczne, ktore bazujac na zrédtach rozproszonych oraz
e-technologiach sg elastyczne wzgledem otoczenia,
kreujg produkt wirtualny, ciagle doskonalg wszyst-
kie procesy zarzadzania. Rozw(j generacji rozproszo-
nej i rozsianej, jak rowniez dywersyfikacja zrodel ener-
gii to kierunki strategiczne w Swiatowej energetyce.
Przy ciagle zwiekszajacym sie postepie technicznym
i rownoczesnym wzroScie zapotrzebowania na ener-
gie elektryczna przedstawiona koncepcja elektrowni
wirtualnych moze by¢ jednym z antidotum zmniejsza-

jacym ryzyko katastrof energetycznych.
Dr inz. Robert Kuceba
Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania,
Katedra Informatycznych Systemow Zarzadzania
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System zarzadzania jakoscig

1ISO 9001 -

poczatek drogi do TQM

Piotr Kafel, Tadeusz Sikora

Wstep
otal Quality Management (TQM) to wspblcze-

T sna koncepcja zarzadzania, zakladajgca da-
zenie przedsiebiorstwa do osiggniecia trwa-
fego sukcesu gospodarczego [6]. Jednym ze sposobow
realizacji tej koncepcji jest wdrozenie systemu zarzg-
dzania jakoS§cig wg serii norm ISO 9000 [7]. Celem
niniejszego artykulu jest przedstawienie stanu wpro-
wadzenia filozofii TQM w polskich przedsiebiorstwach
posiadajacych wdrozony system zarzadzania jako$cig
zgodny z normami ISO 9000. W artykule om6wiono
zagadnienia zwigzane z:
® zaangazowaniem firm we wdrazanie TQM na ba-
zie ISO 9000,
® najwazniejszymi dla przedsiebiorstw elementami
TQM,
® orientacjg na klienta,
® samooceng organizacji.

Opis badan

adania przeprowadzono na podstawie ankie-

ty rozestanej do polskich przedsiebiorstw,

ktore majg wdrozony system zarzadzania ja-
koscig wg norm ISO serii 9000. Adresy firm zostaly
wybrane sposrod bazy danych, ktérg stworzono dla
celéw tego badania na podstawie informacji, jakich
udzielity dzialajace w Polsce firmy certyfikujace. Do
badan wybrano 300 firm, ktore majg wdrozony sys-

: . wprowadzony w czasie
nie ma zamiaru Tam wprowadzania
wprowadzenia 7% 14%

TQM
37%

zamiar
wprowadzenia
42%

Rys. 1. Zaangazowanie polskich przedsiebiorstw
we wprowadzanie TQM na bazie ISO 9000

Zrédlo: opracowanie wlasne.

tem zarzadzania jakoscig wg normy ISO 9001 potwier-
dzony certyfikatem.

Ankiete przeprowadzono w drugiej potowie 2002
roku. Na ankiete odpowiedzialo 77 przedsiebiorstw,
jednak nie wszystkie z nich zawieraly kompletne od-
powiedzi.

Na ankiete odpowiedzialy glownie przedsiebior-
stwa duze - 38 firm, ktore stanowity prawie 50%;
firmy $rednie (25) to 32% badanych organizacji, na-
tomiast male (14) stanowig 18% badanych organi-
zacji.

Sposrod branz, jakie reprezentuja badane przed-
siebiorstwa, 60% to przedsiebiorstwa produkcyjne
(gtéwnie produkcja maszyn i urzadzen, wyrob6w me-
talowych oraz wyrobow z gumy i tworzyw sztucznych).
Natomiast wéréd firm ustugowych (40%) najwiecej jest
przedsiebiorstw prowadzacych handel hurtowy oraz
zajmujacych sie telekomunikacja.

Whyniki i analiza
iczba wydawanych certyfikatéw systemu za-
L rzadzania jakoscig wg norm ISO serii 9000
stale ro$nie, osiagajac ponad 3000 do konca
roku 2002 [8]. Jednak tylko 21% badanych organiza-
¢ji, ktore posiadajg wdrozony system zarzadzania ja-
koscig, wprowadzito lub wprowadza elementy TQM
do swojego przedsiebiorstwa. Wiekszos¢ ankietowa-
nych (42%) zamierza wprowadzi¢ elementy TQM na
podstawie posiadanego systemu zarzadzania jakoscig?.
Natomiast 37% nie ma takiego zamiaru. Dane te
przedstawiono na rys. 1.

W duzej liczbie firm deklarujgcych niecheé¢ do wpro-
wadzania TQM wynika to ze zbyt duzych kosztow,
ktoére nalezy przeznaczyé na ten cel?. Srednio na
5 firm tylko jedna z nich uwaza, iz wdrozenie elemen-
tow TQM nie bedzie wymagalo podniesienia nakla-
déw finansowych. Mozliwo$¢ wprowadzania elemen-
tow TQM bez ponoszenia dodatkowych wydatkow jest
najwieksza w grupie firm, ktére dopiero zamierzajg
podjaé dzialania w tym kierunku. Dane na temat na-
kladéw finansowych na wdrozenie zasad TQM za-
mieszczone zostaly w tabeli 1.

Poza wysokimi kosztami wprowadzania TQM, po-
wodem niecheci moze by¢ niepewnosc, co do celowo-
§ci wprowadzania wszystkich dzialan zwigzanych
z TQM. Jak wynika z uzyskanych odpowiedzi przed-
stawionych w tabeli 2, najwazniejsza dla organizacji
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Stosunek do TQM Wy ?isnz:l:;zl:vleady Takl‘;ns’?lr;]ggvzviom Brak odpowiedzi
Juz wprowadziliSmy 4 1 0
Wprowadzamy 7 2 1
Zamierzamy wprowadzi¢ 22 8 0
Nie zamierzamy wprowadza¢ TQM 14 3 8
Suma 47 14 9
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Tab. 2. Najwazniejsze elementy TQM
HO DA od]l)lc(:vzvli):dzi odpo;y:;iedzi oﬁiﬁﬁiﬁi
Orientacja na klienta 48 81,4 17,1
Ciaggle doskonalenie jakosci 42 71,2 12,0
Zaangazowanie pracownikéw i kierownictwa 37 62,7 10,6
Podnoszenie poziomu zadowolenia klientow 36 61,0 9,8
Motywowanie pracownikow 28 47,5 6,6
Zwiekszenie efektywnoSci organizacji 26 441 7,6
Opracowanie i wdrozenie strategii jakosci z okre§leniem celéw 25 42,4 74
Szkolenie pracownikow 24 40,7 5,6
Podnoszenie poziomu zadowolenia pracownikéw 23 39,0 5,5
Polepszenie wydajno$ci proceséw 20 33,9 5,5
Ulepszanie i skracanie procedur administracyjnych i produkcyjnych 19 32,2 48
Analiza dzialalnoéci przedsiebiorstwa 17 28,8 3,9
Udostepnienie zasobow niezbednych do osiggniecia celow 9 15,3 1,8

Zrodlo: opracowanie wlasne.

jest orientacja na klienta, ciggle doskonalenie jakosci
oraz zaangazowanie pracownikow i kierownictwa.

Orientacja na klienta

Orientacja na klienta zostala uznana jako jeden z
najwazniejszych elementow TQM. Praktycznym spo-
sobem realizacji tej zasady jest badanie satysfakcji
klientow. Badania te sposrod calej grupy ankietowa-
nych przedsiebiorstw sg prowadzone przez 75% orga-
nizacji. Czestotliwo$¢é wykonywania takich badan zo-
stata przedstawiona w tabeli 3.

Zrédla informacji wykorzystywane do badania sa-
tysfakcji klientéw to przede wszystkim:

Tab. 3. Czestotliwo$¢ wykonywania badan sa-
tysfakcji klienta

OKkres Liczba firm
Co rok 21
Co pot roku 7

CzeSciej niz co p6él roku

Inna odpowiedz 8

Zrodlo: opracowanie wlasne.

® kwestionariusze ankietowe — 48%,
® bezposredni kontakt z klientem — 45%,
® skargi klientow — 35%.

Ankietowane firmy wskazaly rowniez na takie zré6-
dta informacji, jak: raporty organizacji konsumenc-
kich, badania sektorowe oraz informacje zdobywane
przez internet. Bardzo mato, bo niecaly 1% organiza-
¢ji, powierza badanie satysfakcji klientéw wyspecjali-
zowanym firmom. Uzyskane dane z badan wykorzy-
stywane sg najczesciej przez przedsiebiorstwa do:
® doskonalenia pracy poszczegdlnych stuzb firmy —
98%,
® opracowywania strategii marketingowej — 71%,
® projektowania nowych wyrob6éw — 60%.

Badane przedsiebiorstwa zabiegajac o klientow
staraja sie przekonac ich co do wysokiej jakoéci swo-
ich produktéw i ustug. Najczesciej robig to poprzez:
® gwarantowanie pelnej satysfakcji (w razie niezado-
wolenia zwrot kosztow) — 70%,
® szkolenie swoich odbiorcow — 41%,
® podkreslanie w kampaniach reklamowych wysokiej
jakosci swoich produktéw — 38%,
® przyznawanie dluzszego niz normalnie przyjety
okresu gwarancji — 27%,
® umieszczanie na produktach znakéw kojarzgcych
sie z jakoscig — 20%.
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Mimo podkre§lania w reklamach wysokiej jakosci
swoich produktéw, w wiekszoSci przypadkéw przed-
siebiorstwa beda sie staraly w najblizszym czasie pod-
nies¢ ich jako§é. Jedynie 1% organizacji uwaza jakos¢
swoich produktéw za optymalng.

Ludzie w organizacji

Liczba pracownikéw zajmujacych sie dzialaniami
zwigzanymi bezposrednio z jako$cig w przedsiebior-
stwie zostala przedstawiona w tabeli 4.

Mimo duzej liczby przeszkolonych oséb w zakre-
sie zarzadzania jako$cia, wiekszo§¢ firm widzi pilng
potrzebe dalszych szkolen pracownikéw zwiazang z
tematyka zarzadzania jako$cig. Optymistyczny jest
fakt, ze ponad polowa ankietowanych przedsiebiorstw
zamierza zwiekszy¢ naktady na szkolenie swoich pra-
cownikdow, co zostalo przedstawione na rys. 2.

Przy podejmowaniu decyzji, na podstawie ktorej
wybiera sie rodzaje szkolen, najwazniejsze dla przed-
siebiorstw sg takie czynniki, jak:
decyzja pelnomocnika ds. jakosci — 75%,
koszt szkolen — 45%,
sugestie firmy certyfikujacej system jakosci — 26%,
sugestie firmy szkolacych i doradcow — 23%,
opinie i wskazowki organizacji wspolpracujacych

°
([ ]
([ ]
([ ]
°
z przedsiebiorstwem — 21%.

<

P
JAKOSC
brak
odpowiedzi
30%
spgoc/iek wzrost
° 51%
bez zmian
19%

Rys. 2. Zmiana nakladow na szkolenia pracow-
nikéow
Zroédlo: opracowanie wlasne.

Samoocena

Istotnym elementem TQM jest samoocena orga-
nizacji, ktérg mozemy zdefiniowac jako starannie prze-
myslang ocene, ktéorej wynikiem sg opinia lub osad
dotyczace skutecznosci i efektywnosci organizacji oraz
dojrzaloéci systemu zarzadzania jakosciag [5]. Ze wzgle-
du na stopien skomplikowania procesu samooceny
oraz sposobu opiniowania mozemy wyr6znic¢ wiele jej

\ Poparte
dowodami Symulacja nagrody
jakosci
pro forma
warsztaty Wysokie skomplikowanie

procesu samooceny

»

«

Niskie skomplikowanie

»

procesu samooceny

kwestionariusz

Tabela

Oparte
na opiniach

Rys. 3. Sposoby samooceny organizacji
Zrédlo: [21.

Tab. 4. Zaangazowanie pracownikow w bezposrednie dzialania jakoSciowe

. 10-49 50-249 powyzej 249
Bad ynnik
S ! pracownikéw | pracownikow | pracownikow
Srednia liczba 0s6b w przedsiebiorstwie zajmujacych sie
pracami zwiazanymi z jakoScig 3,9 7,0 38,8
Srednia liczba oséb przeszkolonych w zakresie zarzadzania
jakoScig 15,6 55,4 466
Srednia liczba audytoréw wewnetrznych pracujacych
w przedsiebiorstwie 3,7 7,6 30

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tab. 5. Stosowanie samooceny i udzial w konkursach jakosci

Samoocena Konkursy jakosci | iczba

Kategoria podzialu Podzial kategorii — nie - nic firm
10-49 os6b 9 5 3 11 14
Liczba zatrudnionych oséb 50-249 os6b 15 6 19 25
powyzej 249 os6b 17 18 16 32 38
jednozaktadowe 18 21 12 30 42
Forma organizacyjna wielozakladowe 8 10 7 12 19
przedsiebiorstwa holding 3 9 9 3 5
grupa kapitalowa 5 5 5 6 11
1 15 23 6 37 43
Liczba :;;‘Ezrfrillénganych 9 9 7 7 9 16
3 i wiecej 10 8 12 6 18
Eksport wyrobw tak 27 29 21 39 60
nie 9 4 13 -
0-25% 4 5 7 12
Udziat ustug 26-50% 14 11 6 21 27
w przychodzie ze sprzedazy 51-75% 9 9 9 9 4
76-100% 1 2 1 2 3

Zrédlo: opracowanie wlasne.

rodzajow. Najwazniejsze z nich przedstawiono na
rys. 3. Wybierajac sposéb przeprowadzenia samooce-
ny, badane organizacje korzystaty z:
® wskazowek normy ISO 9004:2000,
® kryteriow wskazywanych przez jednostki certyfi-
kujace,
® modeli doskonatosci np. EFQM,
® wewnetrznych standardow koncernu.
Jednym ze sposobow oceny organizacji jest udziat
w konkursach jakosci. Takg droge oceny wybrato 25
sposréd badanych organizacji. Najpopularniejszy oka-
zal sie udzial w regionalnych konkursach Polskiej
Nagrody Jakosci. Przyczyny, dla ktorych 68% bada-
nych przedsiebiorstw nie bierze udzialu w konkursach
to np.:
® zbyt duze koszty uczestnictwa — 43%,
® matle korzysci dla przedsiebiorstwa — 40%,
® przekonanie o wlasnej stabosci — 24%,
® brak informagcji o istnieniu takiej nagrody — 21%,
® brak zainteresowania ze strony dyrekcji 19%.
Wyniki zwigzane z konkursami jakoSci i samoocena
organizacji w badanych przedsiebiorstwach przedsta-
wiono w tabeli 5.

Whioski
onad polowa badanych organizacji wprowa-
dza lub zamierza wprowadzi¢ elementy TQM
w swoim przedsiebiorstwie na bazie serii
norm ISO 9000. Najwazniejszymi elementami TQM
dla organizacji sa: orientacja na klienta, ciggle dosko-
nalenie jako$ci oraz zaangazowanie pracownikow

i kierownictwa. Tylko jedna trzecia z badanych or-

ganizacji bierze udzial w konkursach jakosci, pozo-

stale przedsiebiorstwa z r6znych powodow nie sg za-
interesowane takim sposobem rozwoju.

mgr inz. Piotr Kafel, prof. dr hab. Tadeusz Sikora

Katedra Towaroznawstwa Ogoélnego

i Zarzadzania Jako$cig

AE Krakéw

PRZYPISY

D Wyniki podobnych badan przedstawiono w [3, 4].

2 Inne przyczyny niewprowadzania zasad TQM w organi-
zacjach podano w [1].
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Malgorzata Gableta

CzlowieKk i1 praca
W Zmieniajacym Sie
przedsiebiorstwie

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu

W ostatnich latach obserwuje sie wzmozone zain-
teresowanie problematyka zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Zaréwno w kraju, jak i za granicg wydaje sie
wiele pozycji naswietlajacych gospodarowanie tym
zasobem przedsiebiorstwa. Praca Malgorzaty Gable-
ty jest jednak opracowaniem oryginalnym, zaréwno
co do konstrukgji, jak i treéci. Przede wszystkim au-
torka napisala ksigzke, ktéra podsumowuje jej bogaty
dorobek badawczy. Za w pelni zasadna i udang nalezy
uznacé przyjeta przez autorke strukture ksigzki, kto-
ra sklada sie z dwoch czesc: ® empirycznej, zawierajg-
cej doéwiadczenia krajowe odnoszgce sie do gospoda-
rowania potencjatem ludzkim, ® postulatywnej, w kto-
rej zamieszczono konkluzje i propozycje autorki uzna-
ne przez nig za wazne w doskonaleniu obszaru zarza-
dzania zwanego ,,czlowiek i praca”.

Zarowno cze§é pierwsza, jak i druga nalezy uznac
za bardzo warto§ciowa.

Czes¢ empiryczna (rozdz. 11 2) prezentuje polskie
przedsiebiorstwa w okresie ich transformacji. Przed-
miotem badan jest praca, pracownik i pracodawca.
Autorka prezentuje wnioski czgstkowe i caloSciowe,
ktore majg pokrycie w jej dorobku badawczym. Wnio-
ski sg formutowane z nalezng ostrozno$cig wszedzie
tam, gdzie autorka nie jest pewna, czy zakres badan
jest wystarczajacy do sformutowania jednoznacznych
konkluz;ji.

Wartosc tej czesci pracy bylaby jeszcze wieksza,
gdyby autorka zaprezentowala jednak w szerszym
zakresie iloSciowe zestawienia swoich badan. Sadze,
ze autorka zbyt rzadko siega do swoich badan z prze-
szloéci. Nie zamieszczajgc syntetycznych wynikéw ilo-
$ciowych pomniejsza nieco warto§¢ swoich argumen-
tow.

Za bardzo cenne nalezy uznaé¢ konkluzje autorki
dotyczace podejScia do normowania pracy w polskich
przedsiebiorstwach. Na podstawie badan wlasnych
oraz przywolanych zrodet autorka stwierdza, ze w Pol-
sce nie wyksztalcilo sie systemowe podejscie do ra-
cjonalizacji pracy ludzkiej. Poszczegolne stuzby zaj-
mujg sie tym problemem incydentalnie i wycinkowo.
W przedsiebiorstwach oszczedza sie przede wszystkim
na kosztach pracy. Wynika to z dominujgcego postrze-
gania pracy jako czynnika generujacego koszty, a nie
zrodla tworzenia wartosci dodanej. CzeSci pierwsza
konczy sie prezentacja praktyki polskich przedsie-
biorstw w zakresie ksztalcenia ,,produktywnoéci dzieki
ludziom”. Autorka identyfikuje tu zaréwno czynniki
sprzyjajace produktywnosci pracy, jak i te, ktore ha-
muja jej wzrost.

Postulatywna cze§¢ pracy to bardzo interesujaca
i kompetentna préba analizy krytycznej zarzadzania
kapitatem ludzkim. Efektem tej analizy sa wnioski
prowadzace do sformulowania zalozen modelu zarza-
dzania potencjatem ludzkim we wspélczesnym przed-
siebiorstwie. Gteboka wiedza autorki pozwala na pod-
jecie udanej préby dyskusji z pogladami wystepujacy-
mi w literaturze przedmiotu. Autorka krytycznie od-
nosi sie do wszelkich préb budowania ,,jedynie stusz-
nych” podej$¢é do problematyki ,czlowiek i praca”.
Opowiada sie jednoznacznie za podejSciem sytuacyj-
nym do zarzadzania, wskazujgc na duzg przydatnosc
niektorych technik i metod wypracowanych w prze-
szlo§ci. Zdaniem autorki wspolistnienie potrzeby
zmienno$ci z potrzebg niezbednej stabilnosci wyma-
ga korzystania zaréwno z tradycyjnych rozwigzan,
bedacych no$nikiem porzadku i powtarzalno$ci wyni-
kow, jak i tych ,,nowoczesnych” ktére sklaniajg do ela-
stycznoséci i kreatywnoéci.

Autorka zwraca uwage na zyczeniowe, wyideali-
zowane obrazy czlowieka bardzo czesto spotykane we
wspblczesnej literaturze dotyczacej zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Takie podejScie jest przejawem zbyt
uniwersalistycznego podej$cia do problemu. To ory-
ginalne cele przedsiebiorstw, ich strategie osiggania
przewagi konkurencyjnej, segment i sektor rynku, na
ktorym dzialaja, stosowane techniki wytwarzania pro-
duktu itp. w istotny spos6éb determinujg jednak sys-
tem zarzadzania kadrami.

Autorka zwraca uwage na wystepowanie rozbiez-
noSci pomiedzy motywami dzialania poszczegdlnych
interesariuszy, ktore nie zawsze sg zbiezne. Takze
warunki realizacji celow tych interesariuszy ulegaja
permanentnej ewolucji. Wzrost znaczenia wiedzy do
osiggania sukcesu przez przedsiebiorstwo powoduje
jednak konieczno$¢ nowego spojrzenia na prace. Przed-
siebiorstwa staja sie coraz bardziej zalezne od swoich
pracownikow. Przede wszystkim od ich zaangazowa-
nia emocjonalnego i lojalno$ci wobec firmy.

Praca Matgorzaty Gablety dostarcza czytelnikowi
wielu argumentéw za nowym, racjonalnym potrakto-
waniem czlowieka i pracy we wspélczesnym przedsie-
biorstwie, ktoére nie bedzie wynika¢ z mody czy tez
zalozen ideologicznych, ale z analizy uwarunkowan
kulturowych, ekonomicznych i technicznych.

prof. dr hab. Ryszard Rutka
Instytut Organizacji i Zarzadzania
Uniwersytet Gdanski
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LYNN OFFERMANN, When
Followers Become Toxic, ,,Ha-
rvard Business Review”, Ja-
nuary 2004, 55-60.

Lynn Offermann jest profeso-
rem organizacji i zarzgdzania
oraz psychologii na Uniwersyte-
cie George’a Washingtona i
dyrektorka programu studiow
doktoranckich z psychologii

organizacji.
m dzial, ze general jest tak
dobry, lub tak zty, jak od-
dzialy, ktérymi dowodzi. Niezalez-
nie od tego, gdzie sie znajdujemy,
podlegamy wplywom otaczajacych
nas ludzi: przyjaciél, doradcow,
wspolpracownikow. Ten wplyw sta-
je sie szczegélnie istotny w przy-
padku lideréw grup. Podwladni
i doradcy moga bowiem zagrozic¢
lub wrecz zniszczy¢ ich kariery. Byé
moze wiec nie do konca myli sie
Ken Lay, byly szef Enronu, obwi-
niajgc za stan firmy pracownikéw
i konsultantéow.

Autorka artykulu stara sie
przedstawi¢ mechanizm podlega-
nia wplywom i wytlumaczyé¢, dla-
czego w pewnych okoliczno§ciach
liderzy dajg sie wodzié za nos pod-
wladnym. Niektore przypadki (cho-
ciazby Johna F. Kennedy’ego) po-
kazuja, ze nawet bardzo dobrzy
przywodcy, ulegajac presji otacza-
jacych ich ludzi, podejmuja zle de-
cyzje. Dziegje sie tak zwlaszcza wte-
dy, gdy:
® podwladni majg silng osobowos¢,
® izolujg przywodcow od negatyw-
nych informagji,
® potrafia wykorzystywac po-
chlebstwa,
® a liderzy darzg ich zaufaniem.

ouglas McArthur powie-

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH przeglad

BZASORISM!

CH

JHarvard Business Review”

podwiadni

W takich sytuacjach potrzebny
jest wysitek liderow:
® w doborze wspélpracownikow —
w znalezieniu ludzi, ktorzy nie bojg
sie zadawania trudnych pytan i
wyglaszania niepopularnych opinii,
® wocenierzeczywistoSci—do kto-
rej powinni podchodzié z wiekszym
sceptycyzmem.

Decyzje wiekszosci
imo ze wielu lider6éw z du-
ma opowiada o podejmo-

. waniu niepopularnych

decyzji, badania wykazuja, ze wiek-
szo$¢ ludzi — w tym takze lideréw
— woli konformizm od kontrower-
sji. Presja zachowan konformi-
stycznych wzrasta wraz ze stop-
niem zgodnoSci opinii wokoél. Na-
wet, jesli pelna zgodnos§é w prak-
tyce nie istnieje, juz samo jej wra-
zenie uniemozliwia op6r. Znane
jest doéwiadczenie przeprowadzo-
ne przez amerykanskiego psycho-
loga Solomona Asha, w ktorym pro-
szono uczestnikéw badania o oce-
ne diugosci kilku odcinkéw. Kiedy
dokonywali wyboru na wlasnag
reke, kazdy oddzielnie — 99% sta-
nowily odpowiedzi prawidlowe.
Jezeli natomiast oceny dokonywa-
no w grupie i kilka (podstawionych)
0s6b sugerowalo bledne odpowie-
dzi - 75% uczestnikéw ulegalo tym
sugestiom. Warto przy tym zauwa-
zy¢, ze uczestnicy spotykali te oso-
by po raz pierwszy w zyciu, nie
mieli z nimi nic wspélnego i nie
mieli wielkich szans zobaczy¢ je
kiedykolwiek p6znie;j.

W pracy mozna oczekiwac cig-
glych interakgji, decyzje trzeba po-
dejmowac szybko i przy niepelnych
danych, a ponadto ludziom ciagle
towarzyszy obawa utraty twarzy

w swoim §rodowisku. Wszystko to
stanowi zachete do sluchania rad
innych i postaw konformistycz-
nych. Trudniej tez o konsekwent-
ne realizowanie dtugofalowych ce-
16w, zamiast doraznych intere-
sow. Takie sytuacje majg miejsce
zwlaszcza wtedy, gdy liderzy nie sg
pewni swoich ocen, a jednocze$nie
wychodzg z zalozenia, ze wiekszo$¢
ma racje. Przyktad powyzszego do-
Swiadczenia pokazuje, jak istotny
jest tzw. spoteczny dowdd stuszno-
§ci i o ile czesciej prowadzi on do
bledéw, niz przeciwstawianie sie
zasadzie wiekszo$ci.

Tym, co powoduje, ze ludzie
podazajg za tlumem, jest przywia-
zanie do schematycznego my§lenia.
Pozwala ono bowiem szybciej prze-
twarzaé¢ informacje i podejmowac
decyzje. Takie poznawcze ograni-
czenie bywa tez wzmacniane przez
kulture. Na przyklad w Stanach
Zjednoczonych dlugo preferowano
ludzi szybko formulujacych osady.
Bardzo czesto okazywalo sie to jed-
nak zgubne, jeli opinie byly wyra-
zane publicznie. Zwalnialo to bo-
wiem innych od myélenia i préb
spojrzenia na problem z innej per-
spektywy. Dlatego tez jednym
z wazniejszych zadan lidera jest
zachecanie podwladnych do wyra-
zania wlasnych opinii i do niezga-
dzania sie z innymi.

Innym czynnikiem przemawia-
jacym za zasada wiekszos$ci jest
obawa przed demotywowaniem
podwtladnych. Liderzy nie chcg by¢
posadzani o niedocenianie pracow-
nikéw. Faktem jest tez, ze w nie-
ktoérych sytuacjach zaangazowanie
ludzi jest istotniejsze niz podje-
cie ,,stusznej” decyzji (patrz zalacz-
nik 1). Nie zawsze jednak. Jak
twierdzi Rosalynn Carter: ,lider
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prowadzi ludzi tam, gdzie chca i$¢.
Prawdziwie wielki lider prowadzi
ludzi, gdzie niekoniecznie chcieli-
by p6js¢, ale gdzie z pewnoScig
muszg sie znalez¢”. Dlatego tez
czasami konieczne jest sprzeciwie-
nie sie grupie, by nie straci¢ wla-
snej wiarygodnosci.

Oszalali od pochlebstw

oddawanie sie opiniom
wiekszosci nie jest jedyna
forma wplywu, jakiej pod-
legaja przywodcy. Czasami pod-
wladni uzywaja bardziej subtel-
nych sposob6éw. Wiekszos¢ bardzo
szybko uczy sie reguly wzajemno-
§ci: aby sprawi¢, by ludzie zacho-
wywali sie zgodnie z naszymi ocze-
kiwaniami, nalezy przekona¢ ich,
ze jesteSmy tacy sami, jak oni. Po-
chlebstwa, czeste komplementy,
zgadzanie sie ze zdaniem przelozo-
nego pozwala na bycie zauwazo-
nym i nagrodzonym. Liderzy, zgod-
nie z regulg wzajemnoSci, lubig
tych pracownikow, ktorzy okazujg
im sympatie. Maja tez tendencje do
czestszego ulegania wplywom ta-
kich wlasnie oséb.
7 drugiej strony, podwtadni zga-
dzajac sie z przelozonym ,kupuja”

sobie poczucie bezpieczenstwa
w pracy. Do pewnego stopnia majg
racje. Nawet ,,Forbes” poucza: ,,sta-
raj sie by¢ mily (...) ludzie sg zatrud-
niani ze wzgledu na cechy osobiste”.
Potwierdzajg to niedawne badania.
Przymilni, sympatyczni pracownicy
sg oceniani w firmach o okolo 5%
wyzej niz pozostali.

Kazdy lubi komplementy, ale
liderzy przejawiajacy tendencje
narcystyczne sg szczegélnie podat-
ni na pochlebstwa. Najgorsza staje
sie sytuacja, gdy przywodca na-
prawde uwierzy prasie i poczuje, ze
zasluguje na szczegodlne przywile-
je. Przykladem jest chociazby Jack
Welch, ktorego kontrakt emerytal-
ny byl szeroko komentowany. Po-
wszechnie stawiano pytanie, czy
wladzy i autorytetu uzywal Welch
dla dobra organizacji, czy tez orga-
nizacje wykorzystal dla wykreowa-
nia siebie.

Innym zagrozeniem dla przy-
wodcow zachecajgcych i nagradza-
jacych pochlebstwa jest odciecie sie
od ztych informacji. Je§li nawet
pojawig sie pracownicy usilujacy
przetamaé wszechobecny zwyczaj
schlebiania, sg oni zle postrzegani
— tak przez kolegéw, jak i przez
przetozonego.

Zalacznik 1

Wspélpraca z opozycja

Lider, ktory automatycznie odrzuca opinie podwladnych, jest

réwnie nierozsadny, jak ten, ktory bezmyslnie podgza za nimi.
Zdarzajg sie i takie sytuacje, gdy przywodca powinien przychylié
sie do zdania swoich podwladnych, mimo iz wie, ze ich plany (rady)
sg ewidentnie zle.

Przyktadem jest zachowanie szefowej pewnej znanej firmy ame-
rykanskiej. Spotkala sie ona z jednomy§lnym zgdaniem swych pra-
cownikow zatrzymania w firmie jednego z menedzeréw, mimo iz
raport konsultantow zewnetrznych wskazywal go jednoznacznie
jako kandydata do zwolnienia. Uwazali oni, ze menedzer ten zo-
stal nieslusznie obarczony odpowiedzialnoScig za problemy jed-
nostki firmy.

Mimo presji ze strony zarzadu, szefowa zdecydowala sie za-
trzymac¢ menedzera w firmie i uwaznie go obserwowac. Dzieki temu
posunieciu zyskala zaufanie i poparcie setek pracownikéw. Po-
zwolilo jej to przeprowadzié program restrukturyzacyjny w firmie
bez wigkszych probleméw, oporu i konfliktéw. Pracownicy czuli
sie niejako jej dluznikami. W sposéb ewidentny zadzialala regula
wzajemnosci: odpowiadania konkretnym zachowaniem / postawg
na zachowanie / na postawe drugiej strony.

Co wiecej, po pewnym czasie zyskala juz takie zaufanie, ze
mogla w sposob bezpieczny ewentualnie zwolni¢ menedzera, po-
niewaz wszyscy zrozumieliby, ze dostal on szanse, ktorej nie wy-
korzystal.

Aby zaczaé walczy¢ z pochleb-
stwami, lider musi uéwiadomi¢ so-
bie, jak reaguje na komplementy i
krytyke, czy podwladni rzeczywi-
Scie majg swobode wyrazania opi-
nii. Pomé6c moze takze mechanizm
organizacyjny:
® sposobocenianiapracownikow —
np. tzw. 360° oceny, kiedy pracow-
nik jest oceniany nie tylko przez
przelozonego, ale takze przez
wspolpracownikéw, podwiadnych,
klientéw etc.,
® rozbudowany system coachin-
gu — w ktérym menedzerowie pel-
nig role mentorow,
® otwarte kanaly komunikacji —
zwlaszcza rozbudowana komunika-
cja pozioma i kanaly nieformalne.

Wszystkie te elementy pozwa-
lajg ustrzec sie syndromu piede-
statu, kiedy to przywddca sprawu-
je wladze w sposob niepodzielny i
w oderwaniu od rzeczywistoSci.

Witadza u tronu

iedzy Scylla jednomys§lno-
M §ci podwtadnych a Cha-
rybda pochlebstw, czesé
przywo6dcow moze staraé sie dy-
stansowac od swoich pracownikow.
W $wiecie wspoélczesnych organiza-
¢ji nie jest to jednak mozliwe. Me-
nedzerowie nie posiadajg pelni wie-
dzy o firmie, czesto sa zmuszani do
podejmowania szybkich decyzji.
Innymi slowy, musza oni polegaé
na podwladnych. Z drugiej strony,
pracownicy moga chcie¢ wykorzy-
sta¢ swoj wplyw na przetozonych
do realizacji wlasnych intereséw,
a nie dla dobra organizacji.

W jaki sposob liderzy moga wal-
czy¢ z tym zjawiskiem (patrz za-
lacznik 2). Jednym ze sposob6éw
jest rozpowszechnianie i przestrze-
ganie podstawowych wartosci i wi-
zji organizacji. Tylko wtedy moga
by¢ zupelnie pewni, ze pracownicy
znajg granice swoich kompetencji
idziatan. Innym sposobem jest do-
starczanie dobrych przykitadéw.
Wiekszosé¢ podwladnych, zwlaszcza
pochlebcéw, ma tendencje do ko-
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Zalacznik 2

Szes¢ sposobow unikniecia niepozgdanych wplywow

Nie ma prostej recepty na unikniecie niechcianych wplywow, ale przestrzeganie ponizszych
rad moze pomaoc.

1. Wizja i wartos$ci powinny byé jasne i znajdowaé sie w centrum zainteresowania. Znacznie
latwiej zej$¢ na manowce, jesli wlasciwa Sciezka nie jest dostatecznie dobrze oznaczona.

2. Upewnij sie, czy ludzie sie zgadzaja. Pamietaj, ze wiekszo§¢ z nas formuluje opinie zbyt szybko
i rezygnuje z nich zbyt wolno — nawet jesli nie wyraza tych opinii glo$no.

3. Nagradzaj mowiacych prawde. Zawsze w grupie znajda sie ludzie, w ktorych stowa mozna wie-
rzy¢; nie boja sie bowiem wyglaszaé niepopularnych opinii. Takich opinii potrzebuje kazdy przywod-
ca.

4. Rob, co do ciebie nalezy. Podwladni bardziej zwracaja uwage na to, co przywddca robi, niz na to,
co méwi. Zadbaj o dobry klimat, etyke w pracy i jasne warunki do dzialania dla swoich podwladnych.

5. Polegaj na swojej intuicji. Je§li sadzisz, ze kto§ tobg manipuluje, prawdopodobnie masz racje.
6. Deleguj uprawnienia. Delegowanie uprawnien i scedowanie kontroli na pracownikow jest sku-

tecznym narzedziem motywowania. Nie zapominaj jednak, ze to ciagle ty ponosisz odpowiedzialno§é
za wykonanie zadan. Jak méwig politycy: ufaj, ale sprawdz.

piowania zachowan lidera. Daje to
duze mozliwoéci nie tylko motywo-
wania, ale wrecz manipulowania.

Mimo ze kompetencje sg §wietng
podstawg wplywu — im kto§ ma
wiekszg wiedze i doSwiadczenie,
tym sklonniejsi jesteSmy wystuchi-
wac jego rad — nie nalezy pozwoli¢,
aby byly jedynym kryterium. Jest
wiele prawdy w stwierdzeniu Micha-
ela Blumenthala, szefa Unisys: , kie-
dy popelnilem najwiecej bledéw
przy zatrudnianiu pracownikéw?
Kiedy stawialem inteligencje i ener-
gie ponad uczciwo$¢”. Sporym za-
grozeniem jest zatem uleganie in-
teligentnym i nierzetelnym pracow-
nikom, ktérzy namawiaja przywod-
cow do dzialan nieetycznych.

Nie bez znaczenia jest tez in-
stynkt lidera. Znany psycholog,
Robert Zajonc uwaza, ze wszyscy
odbieramy informacje w sposob
Swiadomy i nieSwiadomy, przy
czym odczucia pojawiaja sie jako
pierwsze, zanim ,zintelektualizu-
jemy” dane zjawisko. Je§li zatem
przywodca ma zmyst obserwacji,
umie w sposob intuicyjny wyczué
falszywos¢ sytuacji.

I wreszcie, nie bez znaczenia
jest kontrola. Nie tylko podwladni
powinni zwracaé¢ uwage na to, ja-
kie zadania zostajg im zlecone.
Takze przywodca musi kontrolo-
wa¢é spos6b wykonania polecen.
Delegujac uprawnienia, nie delegu-
je bowiem odpowiedzialno$ci.

Rozumiejac mechanizm wply-
wu, menedzerowie mogg doskona-
li¢ swoje umiejetnosci przywodcze.
Odpowiednie postepowanie pozwa-
la unikaé manipulacji i w petni ko-
rzystac z zalet otwartej komunika-
¢ji. Decyzje podejmowane na zasa-
dzie wiekszosci, pochlebstwa, izo-
lowanie przywddcow od rzeczywi-
stosci negatywnie odbijg sie nie tyl-
ko na organizacji jako calo$ci, ale
takze na pojedynczych pracowni-
kach.

Opr. dr Grazyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarzadzania
Szkota Gi6wna Handlowa

Celem ksigzki jest proba odpowiedzi na pytanie:

»,Jak skutecznie dziata¢ na rynku przedsiebiorstw?”.
Specyfika zachowan nabywcow instytucjonalnych skia-
nia do przyjecia marketingu partnerskiego jako pod-
stawy dziatan rynkowych firmy.

Trescig ksigzki, oprocz analizy rynku przedsie-
biorstw, istoty i zakresu marketingu partnerskiego
oraz mozliwoéci wykorzystania go w biznesie miedzy-
narodowym, jest proces wdrazania marketingu part-
nerskiego, ilustrowany licznymi uwagami praktycz-
nymi oraz przykladami wprowadzania tej koncepcji
przez wybrane polskie przedsiebiorstwa.

Ksigzka jest kierowana do studentéw, sluchaczy
studiéw podyplomowych oraz praktykéw gospodar-
czych prowadzacych dzialalno§¢ na rynku przedsie-
biorstw.

Krzysztof Fonfara

Marketing
partnerski

na rynku
przedsiebiorstw

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2004




